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AZ ERŐFORRÁS-ALAPÚ ELMÉLET 
KÉSEI SZÜLETÉSE 
ÉS FEJLŐDÉSÉNEK LEHETŐSÉGEI

A cikk első részében a stratégia erőforrás-alapú elméletének (RBV) kései kialakulását, ennek okait és 
mikéntjét tárgyalja a szerző. Kitér a külső fókuszú elméletek sok évtizedes dominanciájára, majd magya­
rázóerejük csökkenésére az 1980-as évek második felében, ami előtérbe helyezte a vállalatok belső 
adottságaira összpontosító megközelítéseket. A cikk második felében az RBV eddigi fejlődését mutatja be 
az erőforrások képességek -> dinamikus képességek logikai ív mentén, kitérve arra, hogy hol tart ma az 
elmélet, s milyen továbblépési lehetőségek adódnak számára. Az írás záró részében röviden értékeli a 
továbblépés két lehetséges fő irányát: az RBV „második szintű” (speciális) problémáinak tisztázását, 
illetve a szervezeti-magatartási aspektusok integrálását.*

A stratégiai menedzsment mint diszciplína művelői­
nek többé-kevésbé konszenzusos véleménye alapján a 
hagyományos -  elméleti -  közgazdaságtan üzleti 
problémák kapcsán tapasztalt irrelevanciája, gyakor­
lati hasznavehetetlensége folytán alakult ki (Faulker -  
Campbell, 2003, 2-3. o.; Kay, 1991). E kialakulási 
folyamatban -  amely a második világháborút követő 
egy-másfél évtizedben ment végbe -  az elméleti köz- 
gazdaságtan profitképződésre vonatkozó alaptételei 
ötvöződtek konkrét vállalati esetekből nyert tapaszta­
latokkal, s váltak sajátos eleggyé, alkalmazott kutatási 
területté, amelynek kezdetben üzletpolitika (business 
policy), később -  a hadászati tudományok ősi szavá­
nak átvételével -  stratégia lett a neve (Hatch, 1997; 
Kay -  McKiernan -  Faulkner, 2003).

Az üzletpolitika kifejezés maga is jól jelzi a straté­
giai menedzsment közgazdasági gyökereit, törekvését 
arra, hogy egyfajta „vulgáris” közgazdaságtanként fo­
gódzóul szolgáljon a fontos piaci kérdésekben egyre 
gyorsabb döntésekre kényszerülő vállalatvezetők szá­
mára (Faulkner -  Campbell, 2003). Az üzletpolitika 
művelői a közgazdaságtanból -  méghozzá a neoklasz- 
szikus mikro- és makroökonómiából -  elsősorban azo-

* A szerző köszöni Balaton Károlynak a cikk megírásához nyúj­
tott segítségét.

kát a fejezeteket kívánták átvenni, amelyek a válla­
latok napi működése szempontjából relevánsak voltak: 
a piaci szerkezetek tanát, a profit keletkezésére vonat­
kozó elméleteket, a verseny alapvető elméleteit, a ké­
sőbbiekben pedig a piaci tökéletlenségekre vonatkozó 
hipotéziseket.

A diszciplína közgazdasági gyökerei azt is eredmé­
nyezték, hogy az üzletpolitika (stratégia) művelői a 
neoklasszikus ökonómia világ-, ember- és társadalom- 
képére hagyatkoztak. Eszerint: a gazdasági szereplők 
racionálisak, haszonmaximalizálók és korlátlan infor­
mációfeldolgozási képességgel bírnak; az üzleti vál­
lalkozások szintén racionálisak, működésüket vezéreli 
a profitvadászat, s homogén egységnek tekinthetők 
(unitary actors), amelyeket nem feszítenek szét rész­
érdekek; végezetül a vállalatok, mint a nemzetgazda­
sági termelési rendszer atomjainak kapcsolatait kizá­
rólag piaci mechanizmusok szabályozzák. Az üzletpo­
litika (stratégiai menedzsment) e premisszák mentén 
kívánt magyarázattal szolgálni a piaci tökéletlenségek 
létére, az extraprofit keletkezésének -  a közgazdasági 
dogmával szembenálló -  tényére, s ugyanezek mentén 
próbált útmutatást adni a „topmenedzserek” számára 
arra nézve, hogy mit és hogyan tegyenek vállalatuk 
tartós piaci sikere érdekében (Elfring -  Volberda, 1996; 
Faulkner -  Campbell, 2003).
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E történeti jellemvonások tükrében a korai straté- 
% giai menedzsment szükségképp a vállalatok piaci kör- 
r\ nyezetére fókuszált. E paradigmában a vállalatok csak 
ü úgy maradhatnak versenyképesek, ha a lehető legtöké- 
>1 letesebben alkalmazkodnak ahhoz, amit a piaci kör- 
n nyezet elvár, sőt diktál. A piaci mechanizmusokkal 
8 szembeszállni önpusztító vállalkozás: a piac predesz- 
il tinálja a vállalatot, amely csak arról dönthet, hogy él-e 
ß I a piac által számára „kiutalt” lehetőségekkel vagy sem 
1) (Elfring -  Volberda, 1996; Hitt -  Tyler, 1991). Fontos 
n : megjegyezni, hogy ez a felfogás a neoklasszikus köz- 
g gazdaságtannak a piacok erejéről alkotott nézeteiből 
is ered, ám a hatvanas-hetvenes években kitűnő tápta- 
sl lajra talált a szervezetkutatás akkor domináns -  első­
ig sorban makroszociológiai és rendszerelméleti ihletésű 
- -  kontingencialista iskolájában, amely szintén az 

abszolút környezeti determinizmust hangsúlyozta 
a) (ennek ismertetését lásd pl. Child, 1972).

A környezet befolyásoló szerepe a korai és az ezek- 
>d bői kifejlődő későbbi stratégiai iskolák mindegyikében 
ol kulcsfontosságú szerepet kap. A mintzbergi osztályo- 
>x zást (Mintzberg -  Ahlstrand -  Lampel, 1998) követve 
ß |a  „stratégiafaragók” iparági és menedzseri tapasz- 
ßj; tálatokra, intuíciókra építő iskolája (design school) 
j3 éppúgy adottnak veszi az objektíve megismerhető és a 
;v vállalatot már-már fojtogatóan körülölelő környezetet, 
rrr mint az analitikus, aprólékos elemzések útján megvi- 
gI lágosodásra törekvő „tervező iskola” (planning 
3?, school). Mindkét irányzat az ún. struktúra maga- 
ßj tartás teljesítmény paradigmára (SCP: structure - 
y conduct-performance paradigm) épül, amelyben az 
qi iparági szerkezet egyértelműen determinálja a vállalat 
h által követendő piaci magatartást, illetve ezen ké­
si resztül a vállalat piaci lehetőségeit és pénzügyi tel- 
sj jesítményét (Pitkethly, 2003; Scherer -  Ross, 1990). A 
i. „környezet-vállalat rendszer” szabadságfoka gyakorla­
ti tilag nulla: amennyiben egy vállalkozó úgy dönt, hogy 
m az építőiparban próbál szerencsét, belépésére vonatko- 
)x zó elhatározásával már el is vált, hogy mire számíthat.

A A nyolcvanas évtized: 
n relatív környezeti determinizmus

Az SCP-paradigma hívei nem szívesen hallgatták 
;/j az abszolút környezeti determinizmust aláásó érveket, 
)g sőt hangsúlyozták is (lásd pl. Whittington, 1988), hogy 
a ebben a paradigmában az iparági sajátosságok inkább 
o csak a vállalatok mozgásterét jelölik ki, nem megvál- 
>í toztathatatlan pozíciójukat -  épp úgy, ahogy a pózná- 
r! hoz kikötött kutya is rendelkezik némi mozgástérrel a V

póráz hossza erejéig. Az efféle érvelés azonban csak a 
hetvenes és nyolcvanas évek fordulóján vált átütő ere­
jűvé, a Michael Porter nevével fémjelzett „pozícionáló 
iskola” (positioning school) felülkerekedésével 
(Porter, 1981). Ez az iskola -  amely az iparági szer­
kezetek gazdaságtanából (industrial organization 
economics) származik -  korábbi érveket felkapva (lásd 
pl. Child, 1972) már explicit módon hirdeti, hogy iá 
környezet determinálja ugyan a vállalatok teljesítmé­
nyét, ám a piac tökéletlen, az iparágak között szignifi­
káns eltérések figyelhetők meg, s így a vállalatok moz­
gástere nem elhanyagolható. A stratégiai menedzsment 
történetében először van igazi értelme a stratégiaalko­
tásnak -  lehet vele piacot és pénzt keresni. Az abszolút 
környezeti determinizmust felváltja tehát a relatív kör­
nyezeti determinizmus: a póráz megnyúlik, és a válla­
lat a piaci szerkezet „menedzselése” révén visszahat­
hat környezetére (Porter, 1981). A stratégia professzio- 
nalizálódik: a korábbról áthozott analitikus módszerek 
mellé új elemzőeszközök és teljes „stratégiai program- 
csomagok” társulnak, amelyek leghíresebbjeit maga 
Porter szállítja versenyelőnnyel foglalkozó, menetrend 
szerint megjelenő könyveiben (Porter, 1980; Porter, 
1985; Porter, 1990).

A környezeti determinizmus tehát enyhül, a straté­
giai menedzsment fókusza azonban nem változik: a 
diszciplína továbbra is a vállalaton kívülre tekint, s a -  
dinamikusan felfogott -  piaci viszonyok és szerke­
zetek jelentőségét hirdeti. A vállalatok egyedi, belső, 
csak önmagukra jellemző tulajdonságai -  amelyeknek 
„józan paraszti ésszel” gondolkodva szerepet kell 
játszaniuk a versenyelőnyök kialakulásában -  feltá­
ratlanul maradnak. A stratégia kialakításánál gyakor­
latilag nem érdekes az, hogy a vállalat milyen erőfor­
rásokkal, képességekkel, folyamatokkal, rutinokkal, 
immateriális és materiális javakkal stb. rendelkezik: a 
fenntartható versenyelőny megszerzésének kulcsa, 
hogy a cég megtalálja a környezeti alkalmazkodás 
számára legkedvezőbb mechanizmusát, s konzekven­
sen megvalósítsa az ennek függvényében formálisan is 
kimunkált stratégiát.

A stratégiai menedzsment 
külső fókuszának okai

Az tehát, ami a vállalaton belül történik, illetve az, 
hogy a vállalat olyan erőforrásokkal rendelkezhet, 
amelyekkel vetélytársai nem, egészen a nyolcvanas 
évek végéig nem állt az érdeklődés homlokterében. 
Valószínű, hogy ennek négy komoly oka van: a leg-
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főbb, hogy a kifelé fókuszáló elméletek az adott idő­
szak gazdasági viszonyai közepette elegendően jól 
magyarázták a vállalatok közötti különbségeket 
(Porter, 1991). Ekkortájt mindenki fantáziáját az 
izgatta, hogy a japánok -  így, általában -  miért jobbak 
az amerikaiaknál, s nem az, hogy a Matsushita melyik 
részlege hogyan kerekedett felül az ITT melyik rész­
lege felett. Következésképp, az is rejtve maradt, ha az 
ITT egyik részlege történetesen jobb volt a japán ve- 
télytárs megfelelő részlegénél.

Másodsorban, a piaci indíttatású elméletek idő­
szaktól függetlenül nem hibásak, csupáncsak nem tel­
jesek: nem félremagyaráznak jelenségeket, hanem leg­
feljebb részlegesen, „szemellenzősen” magyarázzák 
azokat. A kettő között mind tudományos, mind pszi­
chológiai szempontból jelentős a különbség! 
Harmadsorban, a tudománynak óriási a tehetetlenségi 
nyomatéka: ha elindul egy gondolati ösvényen, s évti­
zedeken keresztül azt követi, kicsi az esélye annak, 
hogy eltérő elemzési logikák alakuljanak ki' (Gorbói, 
2003). Van emögött egy sajátos marhavagon-effektus 
(bandwagon ejfect): a tudósok mind ugyanarra a vo­
natra akarnak szállni, majd a fülkékben egymásnak azt 
bizonygatni, hogy ők egy morzsával többet tudnak 
társaiknál, mert a mindannyijuk által adottságként el­
fogadott alapelmélet egyik rejtett zugában egy addig 
feltáratlan „igazságra” bukkantak.

Negyedsorban és szorosan az előzőhöz kapcsolód­
va említendő az intézményi hiszterézis: az akadémia 
hajlamos dilettánsnak vagy eretneknek bélyegezni és 
köreiből kitaszítani azt, aki az uralkodó tudományos 
dogmával szembeszáll, azt megkérdőjelezi. A kiközö­
sítés nem feltétlenül explicit: elég, ha az újszerű írá­
sokra senki nem hivatkozik, s a negáció ugyanúgy 
végbemegy. A sors iróniája, hogy ha az elméletváltás 
végül mégis megtörténik (ennek sok oka lehetséges), a 
korábbi eretnekekből próféták válnak. Az RBV eseté­
ben is valami ilyesmi történt: Birger Wernerfeit 1984- 
ben visszhang nélkül maradt cikke a kilencvenes évek 
közepén a Strategic Management Journal különszá- 
mának egyik szervezőelemévé vált (Wernerfelt, 1984, 
Wernerfelt, 1995).

A belső adottságok vizsgálatának 
előtérbe kerülése

A nyolcvanas évek végén új szelek kezdtek fújni, 
mégpedig rögvest két irányból. Egyrészt a menedzs­
menttudomány gyakorlatorientált képviselői -  közülük 
is elsősorban Hamel és Prahalad -  cikkeket kezdtek

írni arról, hogy nem minden vállalat ért egyformán 
mindenhez: a vállalatoknak más és más alapvető ké­
pességeik (core competences) vannak, amelyek 
megteremtik számukra a versenyelőny lehetőségét a 
piac különböző területein (Prahalad -  Hamel, 1990). 
Prahalad és Hamei -  Selznick (1957) „megkülönböz­
tető képességek” (distinctive capabilities) kifejezését 
újragondolva azt hangsúlyozták, hogy a tartós üzleti 
siker nem lehetséges akkor, ha a vállalatoknak nin­
csenek olyan belső „ütőkártyáik”, amelyekkel a dina­
mikusan változó környezetre rövid időn belül reagálni 
tudnak. Az üzleti vállalkozásoknak szerintük -  mére­
tüktől függetlenül -  olyan köztes termékekre, ugró­
deszkákra (core products) van szükségük, amelyeket a 
piaci impulzusok hatására versenyképes időn belül 
egymástól funkcionálisan akár gyökeresen is eltérő 
végtermékekké (end products) képesek fejleszteni 
(Prahalad -  Hamel, 1990).

Másfelől, a stratégiai menedzsmenttel hosszabb 
ideje foglalkozó kutatók egy csoportja egyre intenzí­
vebben kezdett cikkezni arról, hogy a kifelé irányuló 
elméletek kiegészítésre szorulnak. Amit, Barney, Cool, 
Dierickx, Grant, Leonard-Barton, Mahoney, Peteraf, 
Pisano, Rumelt, Shoemaker, Teece és Wernerfelt, a ké­
sőbbi közreműködők közül pedig Bowman, Eisen­
hardt, Helfat, Makadok, Martin, Sanchez, Winter és 
mások a vállalaton belüli erőforrások, képességek és 
rutinok szerepét kezdték vizsgálni, más és más aspek­
tusból. Részint korábbi szerzők munkához nyúltak 
vissza1 és gondolták ezeket tovább, részint önálló fel­
ismerésekkel gazdagították a stratégiai menedzsment 
témakörét (Amit -  Schoemaker, 1993; Barney, 1991; 
Bowman -  Ambrosini, 2003; Dierickx -  Cool, 1989; 
Eisenhardt -  Martin, 2000; Grant, 1991; Grant, 1996; 
Helfat, 1997; Helfat -  Peteraf, 2003; Leonard-Barton, 
1992; Mahoney, 1995; Mahoney -  Pandian, 1992; 
Makadok, 2001; Peteraf, 1993; Pisano, 1994; Sanchez, 
2003; Teece -  Pisano -  Shuen, 1997; Wernerfelt, 1984; 
Winter, 2003). Hozzájárulásuk azonban a kilencvenes 
évek közepéig távolról sem állt össze egységes egész- 
szé: nézeteik négy-öt kulcsfogalom körül minduntalan 
újraszerveződő, bővülő és átalakuló, meglehetősen he­
terogén, elméletre csak nyomokban emlékeztető struk­
túrákat alkottak (Foss, 1998; Priem -  Butler, 2001). A 
kilencvenes évek második felére aztán az egymáshoz 
csak érintőlegesen kapcsolódó gondolatok összeértek, 
s az így kialakuló „eszmecsokor” immáron méltán 
viselhette -  Wernerfelt említett cikkének (1984) címe 
nyomán -  a stratégia erőforrás-alapú elmélete (resour­
ce-based theory, vagy resource-based view: RBV) (
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i  nevet. Igaz ez annak ellenére, hogy az ide sorolt meg- 
1 közelítések sokszínűsége miatt egységes elméletről 
i mindmáig nem beszélhetünk (Makadok, 2001).

 ̂ Az RBV megszületésének mozgatórugói

Logikusan adódik a kérdés: ha a nyolcvanas évek 
v végéig az erőforrás-alapú gondolatok nem nyertek 
>1 teret, mi történhetett ezt követően, ami hirtelen 
3 előtérbe tolta a vállalaton belülre tekintő elméleteket? 
il Itt is legalább négy okot nevezhetünk meg: egyfelől 
b érezhetően dinamizálódtak a versenypiacok, miáltal 
s zavaró mértékben csökkent elemezhetőségük -  a 
:a szakirodalom többnyire az elcsépelt turbulens szó 
rl használatával fejezi ki ezt - , s ez rávilágított a külső 
rí fókuszé, környezeti elemzésen alapuló koncepciók 
rí hiányos voltára (Pitkethly, 2003). Azok az elemzések, 
[ß amelyek alapján a hatvanas-hetvenes, sőt korai nyolc- 
v vanas évek vállalatai stratégiáikat alakították, megbíz- 
rí hatatlanná vagy egyenesen kivitelezhetetlenné váltak, 
8 s kiviláglott, hogy csak kifelé tekinteni nem elegendő.

Másfelől, a hagyományos iparágak mellett egyre 
;n nagyobb számban jelentek meg olyan új, innovatív 
3 iparágak, amelyek lényegüket tekintve valamilyen 
ni tudásintenzív termék vagy szolgáltatás előállítására 
£8' szakosodtak (Prahalad -  Hame, 1990). Ezen új ipar­
ik ágak -  félvezetőgyártás, mikroelektronika, orvostech- 
in nika, finomvegyipar, biotechnológia, informatikai 
Iß alkalmazások stb. -  vállalatai számára a tartós ver- 
38 senyelőny zálogának nem annyira a környezethez való 
Iß alkalmazkodás, hanem a vállalaton belül felgyülemlett 
íü tacit és explicit tudás hasznosítása, piacképes „formá­
id ba öntése” bizonyult. Az új, tudásintenzív ágazatokban 
sí tevékenykedő cégek eredményességét a hagyományos, 
id kívülről vezérelt stratégiamodellek nagyon töredéke- 
38 sen tudták csak magyarázni.

Harmadsorban -  részben a tömegtermeléstől a tu- 
ib dásintenzív, illetve „információintenzív” iparágak felé 
öt történő elmozduláshoz kapcsolódva -  mind a gyakor- 
ßl lat, mind az elmélet ráeszmélt a vállalatok egyedisé- 

gének fontosságára (Nelson, 1991). Az a korábbi, cél- 
Bi racionális vélekedés, miszerint egy iparágon belül 
rr: minden vállalat közel egyforma, a rokon termékeket 
L előállító cégek struktúrájában, irányítási rendszerei­
dben, kultúrájában, flexibilitásában, technológiájában 
ib és egyéb jellemzőiben jelentkező szembeszökő kü- 
á; lönbözőségek miatt tarthatatlanná kezdett válni. Nyil- 
; /vánvalóvá lett, hogy a vállalatok nem egyformák, s 
[>i különbözőségeik mind szándékolt stratégiájukban,
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mind tényleges eredményességükben lecsapódnak. A 
specifikus eltérések növekvő jelentősége tehát fokoza­
tosan a tudományos érdeklődés homlokterébe helyezte 
a vállalaton belüli versenytényezők feltérképezését.

Végezetül, a hetvenes évek végétől kezdve a stra­
tégiai menedzsment elméletében egyre szélesebb nyil­
vánossághoz jutottak azok a gondolati iskolák, ame­
lyek a külső fókuszú, preskriptív (normatív) elméle­
tekkel szemben fogalmaztak meg -  jórészt deskriptiv -  
alternatívákat (Hitt -  Tyler, 1991, Elfring -  Volberda, 
1996; Mintzberg -  Ahlstrand -  Lampel, 1996). Ezen 
iskolák némelyikére -  így elsősorban a „kognitív” és a 
„tanulási” iskolára -  az erőteljes szervezetspecifi­
kusság jellemző, azaz a stratégia létrejöttét, megva­
lósítását , illetve módosulásait nagyrészt szervezeten 
belüli tényezőkkel magyarázzák. A menedzserek infor­
mációfeldolgozási és a szervezetek tanulási képessé­
gének vizsgálata azonban idővel átvezet az immateriá- 
lis erőforrások területére, vagy legalábbis támpontot 
ad az ilyen irányú kutatásokhoz. Az RBV és az 
alternatív stratégiai iskolák e „szakmai” kapcsoló­
dásán túl megemlítendő egy „tudománypolitikai” vo­
natkozás is: nevezetesen, hogy az alternatív stratégia­
felfogások előrenyomulása a nyolcvanas években las­
san, de biztosan mérsékelte a stratégiakutatás monolit 
jellegét, s morzsolta fel az intézményi ellenállást a 
nem-közgazdasági gyökerű új elméletekkel szemben.

A RBV és a különféle stratégiai iskolák kapcso­
latának említése szüli a következő kérdést: vajon az 
erőforrás-alapú elmélet melyik iskolába illeszkedik 
legszervesebben? A válasz nem egyértelmű, talán épp 
a korábban említett okok miatt nem, miszerint az erő­
forrás-alapú elmélet számos, egymástól tudományel- 
méletileg és vizsgálati fókuszát tekintve is különböző 
koncepciót integrál. A vállalaton belüli versenyténye­
zőkre való összpontosítás szükségképp egy implicit 
avagy explicit szervezetelméleten alapul -  ahány 
szervezetelmélet tehát, annyi lehetőség az erőforrások, 
eszközök, képességek és rutinok elemzésére. Márpe­
dig szervezetfelfogás igen sok létezik...

Ennek tükrében az RBV-n belül léteznek hagyomá­
nyos pozitivista (struktúrfunkcionalista) irányzatok, 
amelyek a ported felfogástól teljesen eltérően értel­
mezik ugyan a vállalat pozicionálását, valamilyen 
értelemben mégis a „pozícionáló” iskolába tartoznak 
(pl. Grant, 1991). De léteznek magatartási korlátokra, 
pszichológiai tényezőkre, szervezetszociológiai aspek­
tusokra, szervezeti tanulásra, hatalmi viszonyokra stb. 
fókuszáló elemzések is, amelyek a stratégia kognitív,
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tanulási, kulturális vagy épp hatalmi megközelíté­
seihez állnak közel (pl. Amit -  Schoemaker, 1993; 
Bettis -  Prahalad, 1995; Leonard -  Barton, 1992, 
Mahoney, 1995, Sanchez, 2003). Az RBV-t ilyen 
értelemben akár integráló iskolának is tekintjük, mint 
azt Elfring és Volberda meg is teszik, igaz ők a dinami­
kus képességek koncepciójának nevezik e megközelí­
tést (lásd alább, ill. Elfring -  Volberda, 1996).

Az eddig elmondottak tükrében talán érthető, hogy 
az erőforrás-alapú koncepció miért érkezett későn. 
Úgy gondolom, hogy nemcsak későn, hanem kimon­
dottan megkésve érkezett, mert így a közgazdasági 
gyökerű, külső fókuszú elméletek több évtizedes do­
minanciája jócskán lassította a stratégiai gondolkodás 
sokszínűvé válását. Amennyiben az RBV akár egy év­
tizeddel korábban elterjedt volna, ma már egy jóval 
összefogottabb, strukturáltabb elmélet állna rendelke­
zésünkre. így azonban az RBV-nek még számos kér­
dést meg kell válaszolnia, s meg kell találnia a logikai 
hidakat mindazon szervezeti jelenségekhez, amelyek a 
belülről kiinduló stratégiaalkotás kapcsán óhatatlanul 
felmerülnek.

Utak az erőforrás-alapú elmélet fejlődése előtt

Három kulcsfogalom -  három fejlődési stáció
Ha visszatekintünk az erőforrás-alapú elmélet el­

múlt tizenöt évére, három olyan kulcsfogalmat talá­
lunk, amelyeket címkeként használva az RBV-hez 
kapcsolódó írásokat és koncepciókat rendszerezhetjük. 
Természetesen jóval több alapvető fogalom létezik, ám 
ezek valamilyen úton-módon összhangba hozhatók a 
három „legalapvetőbbel”. E három kulcsfogalom a kö­
vetkező2:
• Erőforrások. Erőforrások mindazok az anyagi és 

nem anyagi dolgok, amelyek a vállalat rendelke­
zésére állnak, amelyek felett a vállalat rendelkezési 
joggal bír (Barney, 1991). Az erőforrások között 
szerepelnek a hagyományos számvitel által is el­
ismert eszközök, ám ezen túlmenően az olyan im- 
materiális javak is, mint a szellemi és az infra­
strukturális tőke, a vezetők képességei, a szervezeti 
szellem és kultúra, a márkanév stb.
Az erőforrások akkor segítik igazán hozzá a válla­
latot a piaci sikerhez, ha értékesek, ritkák, nehezen 
másolhatók, illetve nehezen helyettesíthetők. E kri­
tériumokat -  melyek közül az utóbbi kettő a tartós 
versenyelőny feltétele -  a felsorolt tulajdonságok 
angol neveinek kezdőbetűiből képzett VRIN

mozaikszóval szokás jelölni3 (Barney, 1991). Az 
erőforrásokhoz kapcsolódik továbbá az izolációs 
mechanizmusok (Rumelt, 1984) fogalma is, amely 
mindazokat a tényezőpiacokon fennálló verseny­
korlátokat jelentik, amelyek az erőforrások tartós 
egyediségét és értékességét biztosítják (Gorbói, 
2003).

• Képességek-. A képességek az erőforrások specifikus 
kombinációi, amelyek segítségével a vállalat hoz­
záadott érték előállítására képes (Amit -  Schoe­
maker, 1993; Grant, 1991). Az erőforrások és a 
képességek megkülönböztetését az indokolja, hogy 
a teljesítmény-előállítás folyamatában -  így a ver­
senyelőnyök megszerzésében és a járadékgene­
rálásban -  sohasem egyetlen erőforrás vesz részt, 
hanem erőforrások meghatározott belső összetételű 
csoportja. Egy kórház azon képességét például, 
hogy korszerű szívsebészeti beavatkozásokat hajt­
son végre, nem egyszerűen a műtéti eszközök meg­
léte biztosítja: szükség van ezen túlmenően orvosi 
és asszisztensi szakértelemre, az operációt végző 
orvoscsoport tagjai közötti együttműködésre, meg­
felelően kialakított műtőhelyiségre és speciális 
segédanyagokra. A teljesítmény -  a sikeres műtét -  
csak ezen erőforrások megfelelő kombinálásával 
valósítható meg.
Az erőforrás-alapú elméletben így az erőforrások a 
képességeknek, a képességek pedig a tartós ver­
senyelőnynek képezik alapját (Grant, 1991). A tar­
tós versenyelőny megszerzésének kiegészítő felté­
tele, hogy a képességek révén generált járadék ki­
sajátítható („elzsákmányolható”: appropriable) 
legyen. Ezalatt azt értjük, hogy a járadék nem kö­
tődik elválaszthatatlanul szorosan egy adott mun­
katárshoz vagy csoporthoz, illetve rendelkezésre 
állnak azok a szervezeti mechanizmusok, amely a 
megtermelt járadék visszaforgatására képesek 
(Mueller -  Dyerson, 1999). A megfelelő szervezeti 
mechanizmusok kérdése átvezet a harmadik kulcs- 
fogalom, a dinamikus képességek területére.

• Dinamikus képességek. A dinamikus képességek 
fogalma igen új, így rájuk nézve több alternatív ér­
telmezés is létezik. Az egyik megközelítésben a di­
namikus képességek azok a megújítható, átalakít­
ható vagy éppen multifunkcionális képességek, 
amelyek a gyorsan és kiszámíthatatlanul változó 
piaci környezethez való alkalmazkodást biztosítják 
(Winter, 2003). Más (korábbi) megközelítésben a 
dinamikus képességek azok a szervezeti folyama­
tok és rutinok -  nagyrészt menedzsmentfolyama-
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tok amelyek az erőforrások és képességek 
kiaknázását, adaptálását, célirányos integrációját és 
szükség szerinti újrakonfigurálását lehetővé teszik 
(Eisenhardt -  Martin, 2000; Teece -  Pisano -  
Shuen, 1997). A két megközelítés nem áll ellen­
tétben egymással, amennyiben a dinamikus képes­
ségekre mindkettő mint a (funkcionális) alapképes­
ségeket mozgásba hozó szervezeti mechanizmu­
sokra tekint. írásomban ezt a tulajdonságot emelem 
ki. Ilyen értelemben vett dinamikus képességre 
lehet példa a szívsebészeti osztályon hosszú évek 
során kialakult rugalmas műtéti beosztási rend, 
amely igyekszik az orvosok terhelését és a műtétek 
sürgősségét egyaránt figyelembe venni.

Az erőforrások, képességek és dinamikus képes- 
: ségek megkülönböztetése -  noha időben nem feltét­

lenül szekvenciálisán ment végbe -  egy sajátos fejlő-
* dési utat is tükröz. A felismerés, miszerint a vállalat 

birtokában lévő anyagi és nem anyagi dolgoknak -  az
> erőforrásoknak -  a piaci szerkezethez hasonlóan sze- 
[ repük van a versenyelőnyök kialakulásában és a jára-
> dékok realizálásában, intuitív és voltaképp magától 
i értetődő. Az a gondolat, hogy a versenyelőny és a já- 
t radékképződés nem az önmagukban vett izolált erő­

forrásoknak, hanem ezek hatékony kombinációinak
i köszönhető, már jóval kevésbé nyilvánvaló, ráadásul 
) érdekes kutatási kérdéseket is felvet. Vizsgálható pél-
• dául, hogy az egyes erőforrások miként állnak össze 

képességekké, hogy a „képességgé tömörülés” irányí-
I tott (induced) avagy spontán felmerülő (autonomous) 

stratégiai folyamat-e (Burgelman, 1991), s hogy mi­
lyen erőforrások szükségesek, illetve elegendőek egyes 
képességek kifejlesztéséhez (Amit -  Schoemaker, 
1993).

A képességek szerepének felismerése önmagában 
véve rendkívül jelentős gondolat, ám hamar relativizá- 
lódik, amennyiben a képességek puszta megléte kevés 
a tartós versenyelőnyök megszerzéséhez. Utóbbihoz 
az is kulcsfontosságú, hogy meglegyenek azok a szer­
vezeti folyamatok, amelyek a magukra hagyatva 
kallódó képességeket termékennyé, piacorientálttá 
teszik. Ez a gondolat helyezte az utóbbi években 
előtérbe a dinamikus képességekkel való foglalkozást, 
ami az erőforrás-alapú vállalatelméletnek a korábbinál 
is markánsabb interdiszciplináris jelleget kölcsönzött, 
vegyítve benne a szervezetszociológiai, szervezeti ma­
gatartási, szervezeti tanulási, innovációkutatási, 
evolúcióelméleti és egyéb megközelítéseket.

Szervezeti beágyazottság
és a továbblépés lehetséges irányai

A dinamikus képességek jelentőségének felisme­
résével a stratégia elmélete több mint fél évszázad el­
teltével eljutott az abszolút szervezetfüggetlenségtől 
az abszolút szervezeti beágyazottságig. Az erőforrások 
-» képességek dinamikus képességek logikai ívet 
szemlélve felmerül a kérdés: hogyan tovább? Milyen 
kutatási irányok várhatók, s milyen továbblépési lehe­
tőségeket rejt magában a dinamikus képességek „isko­
lájának” szervezetspecifikussága? Mi lehet a logikai ív 
következő eleme?

A válasz -  mint annyiszor -  most sem egyértelmű. 
Egyfelől, az erőforrás-alapú vállalatelmélettel kap­
csolatban még számos kérdés vár megválaszolásra, s 
új kérdések is felbukkannak. Ezek mielőbbi tisztázása 
nagyban segíthetné a belülről konzisztens irányzattá 
válást. Másfelől, a dinamikus képességek fogalma 
gyűjtőfogalom: rengeteg szervezeti és vizsgálódási 
aspektust foglal magába. Csomópontja az eddigi erő­
forrás-alapú téziseknek, ám feltételezésem szerint egy­
ben kiindulópontja is egy potenciálisan tucatnyi ágra 
bomló stratégiakutatási irányzatnak, amit jobb híján 
magatartás alapú RBV-nek lehetne nevezni.

Mindezek tükrében a továbblépésnek véleményem 
szerint két fő irányban kell megtörténnie:
1. Szükség van az RBV régtől fogva megválaszo­

latlan vagy ellentmondásos kérdéseinek, illetve 
újonnan felszínre kerülő speciális problémáinak 
tisztázására.

2. A dinamikus képességek koncepciójából mint 
origóból továbblépve lehetőség nyílik a stratégia 
magatartási hátterének alaposabb elemzésére, a 
magatartás alapú RBV kifejlesztésére.

Első csapásirány: a megválaszolatlan kérdések 
és speciális problémák tisztázása

Egy elmélet éretté válását leginkább talán azon 
lehet lemérni, ha az alapfogalmak és azok kapcso­
lódásai felett vitatkozó írások mellett megjelennek az 
elmélet empirikus tesztelésével, érvényességének kor­
látáival, illetve partikuláris alkalmazásaival foglalkozó 
publikációk. Az erőforrás-alapú megközelítés talaján 
született legújabb cikkek és tanulmányok nem elha­
nyagolható hányada immáron ilyen publikáció, amely 
az irányzat vitatott kérdéseinek feszegetése mellett 
speciális -  „második szintű” -  problémákat is felvet. 
Az efféle elmélkedések jelentik a továbblépés egyik fő
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csapásirányát, s konkrétan az alább felsorolt fő kér­
déseket érintik:
• Az RBV erőteljesebb empirikus megalapozása. 

Priem és Butler kritikája szerint (Priem -  Butler, 
2001) az erőforrás-alapú elmélet tautologikus, 
amennyiben az erőforrásoknak a versenyelőnyök 
megszerzésében játszott szerepére, illetve a VRIN- 
kritériumokra vonatkozó alapkijelentései olyan 
(analitikus) állítások, amelyek nem igényelnek 
semmiféle empirikus vizsgálatot, hanem logikai 
struktúrájuknál fogva önmagukra vonatkoztatva 
igazak. Például az az állítás, miszerint „verseny- 
előnyöket az értékes és ritka erőforrások eredmé­
nyeznek”, lecsupaszítható azzá, hogy „versenyelő­
nyöket a versenyelőnyöket eredményező erőforrá­
sok eredményeznek”, minthogy a versenyelőny az 
üzleti világ logikája szerint valaminek az értékes­
ségéből és ritkaságából származik. Barney 
replikájában (Barney, 2001) a Priem és Butler-féle 
„tautologizálást” sarkítottnak és erőltetettnek véli, 
azzal érvelve, hogy egy állítás tautologikussá 
tehetősége nem jelentheti egy egész elmélet 
tautologikus mivoltát. A vitázó felek mindenesetre 
egyetértenek abban, hogy az RBV nem empirikus, 
hanem inkább kartéziánus elvek mentén született, s 
emiatt minden olyan törekvés, amely operaciona- 
lizálását és tesztelését szolgálja, üdvös és támoga­
tandó. A nagy kérdés mármost az, hogy miként 
lehet modellformában felírni és empirikus tesztek­
nek alávetni egy olyan elméletet, amelynek közép­
pontjában a köztudottan nagyon nehezen megra­
gadható, leképezhető és számszerűsíthető erőfor­
rások és képességek állnak. Az RBV tesztelésére 
irányuló kísérletek rendre abba a problémába üt­
köznek, amibe a számvitel az immateriális javak 
kapcsán: egy immateriális tőkeelem attól függet­
lenül létezik, hogy formalizáltan megragadható-e, 
avagy sem, viszont épp attól immateriális, hogy 
nagyon nehéz megragadni. Egy vállalati képesség 
sem attól létezik, hogy számokban vagy akár 
kvalitatív úton, szavakban ki tudjuk fejezni, viszont 
épp amiatt lehet átvihetetlen és egyedi, mert egzakt 
módon nem körülírható, tacit mivoltából explicitté 
nem konvertálható (Kuwada, 1998).

• Az RBV további dinamizálása. Priem és Butler, 
(2001) amiatt is kritizálják az erőforrás-alapú el­
méletet, hogy az a vállalatra és annak erőforrásaira, 
képességeire statikus szemléletben tekint. Rámutat 
ugyan arra, hogy mi eredményezhet fenntartható 
versenyelőnyt, de nem magyarázza meg, hogy 
mindez hogyan történik. Véleményem szerint ez a

kritika a dinamikus képességek koncepciójának 
elterjedésével fokozatosan elveszti relevanciáját: a 
dinamikus képességek vizsgálata mint tudományos 
perspektíva épp azon folyamatokat, rutinokat és 
mechanizmusokat -  tehát dinamikai elemeket -  ku­
tatja, amelyek a versenyelőny keletkezésének mód­
jára adnak magyarázatot (Helfat, 2000). Ettől füg­
getlenül igaz az, hogy az RBV kutatóinak érdemes 
lenne részletesebben is foglalkozniuk az erőforrá­
sok és képességek keletkezésével, mozgásformái­
val, vagy éppen azzal, hogy miként veszíthetik el 
VRIN-tulajdonságaikat.

• A képességek életciklusainak elemzése. Az RBV 
dinamizálásának ígéretes útja lehet a képességek 
életciklusainak vizsgálata. A képesség-életciklusok 
(capability lifecycles: CLC) fogalmát Helfat és 
Peteraf (2003) nemrégiben vezették be az erőfor­
rás-alapú elmélet szókincsébe. A képesség-életcik­
lusok végső soron Wemerfelt (1984) azon gon­
dolatából eredeztethetők, miszerint a termékek s az 
erőforrások „ugyanazon érme két oldala”, s mint 
Helfat és Peteraf rámutatnak: éppúgy, ahogy az 
egyik oldalon helyet foglaló termékek meghatá­
rozott életciklussal rendelkeznek, a másik oldalon 
található erőforrások és képességek is saját fejlő­
dési utakat fognak bejárni. Az erőforrások és ké­
pességek szintén létrejönnek („születés”), 
kiérlelődnek („növekedés”), begyakorolttá válnak 
(„érettség”), majd az enyészetté lesznek („halál”). 
Eltérő azonban ez az életút a tekintetben, hogy az 
erőforrások és képességek a termékeknél sokkal 
inkább alakíthatók, megújíthatók, újrakonfigurál- 
hatók és „finomhangolhatók”. Itt logikus átvezetés 
mutatkozik a dinamikus képességek területére, 
amennyiben az erőforrások és képességek átalakí­
tása és finomhangolása a vállalat dinamikus képes­
ségeinek segítségével lehetséges. Helfat és Peteraf 
egyelőre azonban csak az elemzési modellt alkották 
meg: a különféle módon osztályozott erőforrások 
és képességek empirikus életciklus-elemzése, az 
iparági jellegzetességek és az alapvető képesség­
családok feltérképezése, a külső és belső szelekciós 
mechanizmusok evolucionista nézőpontú tárgya­
lása, az életciklusok lehetséges -  káoszelméletileg 
értelmezett -  bifurkációs pontjainak megtalálása, 
végezetül a képesség-életciklusok és a dinamikus 
képességek összekapcsolása még mind a kutatók 
előtt álló feladatok.

• Az RBV vizsgálódási szintjének azonosítása. Az 
erőforrás-alapú stratégiaelmélet eredendően az üz­
letági (SBU) verseny stratégiákra és az üzletágak
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által megszerezhető versenyelőnyökre összponto­
sít. Hallgatólagos feltételezése, hogy az erőforrások 
és a képességek általában adott technológiai és 
szakmai területen, adott, mindazonáltal nem meg­
változtathatatlan know-how mellett definiálhatók. 
Az RBV ily módon korlátozottan alkalmazható az 
összvállalati (corporate) stratégia kérdéseire. A 
dilemmából két lehetséges kiút kínálkozik: egyfelől 
Prahalad és Hamel (1990) épp a stratégiai üzleti 
egységek (SBU-k) mentén való gondolkodás ellen 
érvelnek, mondván, a vállalat alaptermékei (core 
products) különféle SBU-k végtermékeiben ölthet- 
nek testet. Az erőforrás-alapú összvállalati straté­
giának tehát az alaptermékek és a végtermékek kö­
zötti kapcsolat menedzselése lehet célja. Másfelől 
Bowman és Ambrosini (2003) rámutatnak arra, 
hogy a vállalati központ (headquarters: HQ) 
feladata mind az erőforrások allokálása az SBU- 
khoz, mind azon dinamikus képességek kifejlesz­
tése és életben tartása, amelyek segítségével az 
SBU-szintű erőforrások újrakonfigurálhatók, 
megújíthatók és módosíthatók. Az RBV az ő meg­
közelítésükben a dinamikus képességeken keresz­
tül integrálja az összvállalati szintű stratégia kér­
déseit. E megközelítések megléte ellenére vitatha­
tatlan, hogy az RBV elsősorban az üzletági straté­
giákat elemzi, s az összvállalati stratégia kapcsán 
még további kutatásokra van szükség.

» • Az innovációk erőforrás-alapú megközelítése. 
Noha az erőforrások és innovációk több ponton 
kapcsolódnak egymáshoz (járadékgenerálási és 
versenyelőny-szerzési képesség, belső folyamatok 
szerepe, képességek szerepe stb.), kevés igazán 
komoly tanulmány foglalkozik azzal, hogy miként 
írható le az innovációk végbemenetele az erőfor­
rások és képességek mint magyarázó változók fi­
gyelembevételével. Miközben hallgatólagosan 
elfogadott, hogy egy vállalat innovációs hajlan­
dóságát és sikerességét nagyban befolyásolják 
erőforrásai, képességei és dinamikus képességei, a 
különböző tényezők konkretizálása és egymásra 
hatásának feltérképezése ma még töredékes (Bates 
-Flynn, 1995).

» • Alapvető képességek és alapvető merevségek. 
Szándékosan hagytam ezt a vizsgálódási területet 
utoljára, hiszen ez részint az innovációs sikeresség 
kérdésköréhez kapcsolódik, részint pedig átvezet a 
második csapásirány, az alább bemutatandó maga­
tartási alapú RBV területére. Leonard -  Barton 
(1992) arra hívja fel a figyelmet, hogy egy vállalat 
alapvető képességei (core capabilities) nem fel­
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tétlenül működnek pozitívan minden kontextusban. 
Az alapvető képességek oly mélyen gyökerezhet­
nek a vállalat tudásalapjában, irányítási rendszerei­
ben, technikai rendszereiben és értékrendszerében, 
hogy bizonyos esetekben -  például amikor meg­
újulásra, erőforrások újrakonfigurálására stb. van 
szükség -  fékként hathatnak: lemerevítik a vál­
lalatot. Leonard-Barton cikke a dinamikus képes­
ségek koncepciójának megjelenése előtt íródott, 
így a vállalati menedzsment erőforrás-újrakonfi- 
gurálási képességéről nem vesz tudomást, ennek 
ellenére relevanciája máig vitathatatlan. Hiány­
zanak azonban azok a részletes vizsgálatok, ame­
lyek a felsorolt négy dimenzióban (tudásalap, 
irányítási rendszerek, technikai rendszerek és érték- 
rendszerek) feltárhatnák az alapvető merevségek 
(core rigidities) jellemző fajtáit, előfordulásait és 
kezelését. Tekintve, hogy az alapvető merevségek 
számottevő része -  elsősorban a tudásalap és az ér­
tékrendszerek -  a vállalatok kulturális-magatartási 
aspektusait érintik (nem-domináns szakmakultú­
rák, empowerment, hatalmi és státusz-kérdések 
stb.), e kérdések megválaszolása egyben a maga­
tartási stratégia erősödését is jelenthetné.

Második csapásirány: magatartási alapú RBV
Az erőforrás-alapú elmélet fejlődésének másik 

lehetséges csapásiránya tehát a szervezetspecifikus, 
magatartási jellegű tényezők integrálása. Az RBV 
kibővítése e tényezőkkel a stratégia elméletének egy 
értékes, puha szegmensét eredményezheti. Míg az 
idáig felsorolt kutatási irányokban legalább az első, 
úttörő publikációk már megjelentek, a magatartási 
alapú RBV -  pár kivételtől eltekintve, elsősorban a 
szervezeti tanulás területén -  egyelőre „látens módon” 
létezik csak. Alig-alig akad olyan cikk, amely explicit 
módon az RBV keretein belül szemlélné az alábbi 
kérdéseket:
• Szervezeti tanulás. A szervezeti tanulás két 

szempontból is kapcsolatba hozható az erőforrás­
alapú elmélettel. Egyfelől a szervezetek megfelelő 
dinamikus képességei jelentős szerepet játszanak a 
tanulási képesség kifejlesztésében, illetve fenntar­
tásában (Teece -  Pisano -  Shuen, 1997; Winter, 
2003). Másfelől a gyors és hatékony stratégiai ta­
nulás képessége olyan képesség egy vállalat szá­
mára, amely tartós versenyelőnyöket biztosíthat 
azáltal, hogy lehetővé teszi a gyors helyzetfelis­
merést és alkalmazkodást (Kuwada, 1998). Noha a 
szervezeti tanulás irodalma a legutóbbi időkig 
eléggé elkülönült az RBV irodalmától, mégis ez az
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a terület, ahol a „puha” tényezők RBV-be való 
beépülése a leginkább megfigyelhető (Child 2003; 
Zoilo -  Winter, 2002). Az erőforrás-alapú elmélet 
oldalhajtásaként ugyanis megjelent a vállalat tudás­
alapú elmélete (knowledge-based theory), amely az 
erőforrások között kitüntetett szerepet szán a vál­
lalat tacit tudásának (Gran, 1996; Kuwada, 1998), s 
azt vizsgálja, hogy ez a tacit tudás miként transz­
ferálható, aggregálható, elsajátítható, illetve me­
nedzselhető (irányítható) szervezeti egységeken be­
lül, illetve azok között.

• Szervezeti változás és változtatás. A szervezeti 
tanuláshoz kapcsolódóan kell röviden szólni a 
szervezeti változás és változtatás „elméletének” az 
RBV-vel való kapcsolódási pontjairól. A terület 
még jórészt feltáratlan, noha egyes szerzők (pl. 
Leonard -  Barton, 1992) kiemelik a képességek és 
rutinok változást elősegítő és változást akadályozó 
hatásait. Az eddigi kutatások alapján annyi világos, 
hogy az alapvető, mélyen gyökerező képességek 
egyaránt rendelkezhetnek változást ‘gátló és 
katalizáló hatással. A negatív és pozitív hatások 
eredője egyfelől helyzetspecifikus, másfelől 
kultúrafüggő. A dinamikus képességek -  mint erő­
forrásokat és képességeket újrakonfiguráló 
szervezeti folyamatok -  egyik legfontosabb szerepe 
épp ennek tükrében az, hogy megvédjék a képes­
ségeket a „begyepesedéstől” és túlzott rögzüléstől, 
folyamatos mozgásban tartva azokat (Eisenhardt -  
Martin, 2000).

• Szervezeti kultúra, vezetői stílusok, emberierőfor­
rás- (HR-) rendszerek. Mind a szervezeti tanulás, 
mind a szervezeti változás képessége összefügg a 
vizsgált szervezet kultúrájával. A kultúra mint 
rögzült kognitív és magatartási minták együttese a 
vállalat egyik legfőbb erőforrása (vagy képessége) 
lehet (Barney, 1986; Fiol, 1991; Oliver, 1997). Egy 
szilárd, megbízható munkakörnyezetet biztosító, 
innovációra nyitott, vállalkozó szellemű szervezeti 
kultúra valószínűleg csak elméleti optimum, de 
amennyiben sikerül a lehető legnagyobb mértékben 
megközelíteni, az a vállalat számára komoly ver­
senyelőnyt biztosíthat. A szervezeti kultúra eleme­
ként kitüntetett szerep hárul a vezetőkre, különös­
képp az általuk választott vezetői stílusra (Maho­
ney, 1995). Végezetül, a vállalati képességekre 
odafigyelő, azokat tudatosan és célirányosan ke­
zelő szervezeti kultúra kialakításában alapvető 
fontosságúak a jól fókuszált kontrollrendszerek 
(Macintosh, 1995; Teece -  Pisano -  Shuen, 1997), 
illetve emberi-erőforrás-rendszerek (Lado -  Wilson,

1992). Mindezen kérdések RBV-szemléletű vizs­
gálata azonban még gyermekcipőben jár -  némi 
túlzással az itt hivatkozott publikációk képezik a 
témában eddig megszületett irodalmat.

• Menedzseri észlelés és értelmezés. Az erőforrások 
és képességek jelentőségének és szerepének felis­
merésében, illetve kezelésük módjának megválasz­
tásában jelentős szerep van annak, hogy a „képes­
ség-menedzserek” miként észlelik és értelmezik 
azokat. Amit és Schoemaker (1993) a jövő 
bizonytalanságát, az erőforrások és képességek kö­
zötti összefüggésrendszer bonyolultságát, illetve a 
szervezeti inerciát említik olyan tényezőkként, 
amelyek miatt a menedzserek legfeljebb korlátozott 
racionalitáson, heurisztikákon és egyéni preferen­
ciákon alapuló döntéseket hozhatnak. Nyilvánvaló, 
hogy az erőforrások, képességek és dinamikus 
képességek kapcsán fellépő észlelési és értelmezési 
torzulások ennél számosabbak: egyszerre egyén-, 
csoport- és kultúrafüggők. E jelenségek és hatások 
vizsgálata az RBV-ből szinte teljes mértékben 
hiányzik -  a szerzők legjobb esetben is megelég­
szenek azzal, hogy a kognitív folyamatokra említés 
szintjén térnek ki (Mahoney, 1995; Sanchez, 2003).

Összefoglalás és záró gondolatok

Ahhoz képest, hogy alapgondolata mennyire intui­
tív, a stratégia erőforrás-alapú elmélete meglepően 
későn alakult ki. Ennek oka, hogy a hagyományos, 
külső fókuszú stratégiai elméletek az 1980-as évek 
végéig kielégítő magyarázatot adtak a vállalati straté­
gia nagy kérdéseire, egyoldalúságuk nem ütközött ki 
zavaró mértékben, továbbá tehetetlenségi nyomatékük 
és az ehhez kötődő intézményi elvárások sajátos szem­
ellenzőt kötöttek a diszciplína kutatóira. Az 1980-as és 
1990-es évek fordulóján azonban fokozatosan előtérbe 
kerültek a piaci környezet helyett a vállalatok belső 
adottságaira fókuszáló megközelítések, amelyek a ki­
lencvenes évek második felére szilárd gondolatrend­
szerré értek. Az új perspektíva kialakulását a piacok 
dinamizálódása, a tudás- és információintenzív ipar­
ágak előtérbe kerülése és a vállalatok egyediségének 
felértékelődése mozdította elő, továbbá az, hogy az 
akadémiai berkekben addig csendesen érlelődő alter­
natív megközelítések ekkortájt érték el a végleges legi­
timációjukhoz szükséges kritikus tömeget.

Az üzletpolitikával való foglalatoskodás kezdetei 
és az erőforrás-alapú elmélet megszületése között 
négy-öt évtized telt el. Ennek tükrében az RBV meg-
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jelenése egyértelműen megkésettnek mondható, ami 
abban is megnyilvánul, hogy mindmáig nem sikerült 
„száz százalékig” egységes elméletté válnia. Hiányos­
ságai miatt érheti is kritika, ám e kritikák megfogal­
mazásakor illik tekintettel lennünk arra, hogy a sokak 
által összehasonlítási alapnak vélt külső fókuszé elmé­
letek éppoly hiányosak, ráadásul igen szerencsétlen az, 
ha az RBV-t és a külső fókuszé elméleteket egymás 
konkurenseiként láttatjuk. A két gondolatrendszert 
sokkal célszerűbb egymás kiegészítőinek tekinteni,

> elfogadva, hogy az RBV számos olyan elméleti és
[ gyakorlati kérdésre mutat rá, amelynek kezelése az
> eddigi -  külső fókuszé -  elméletben megoldatlan volt.

Az RBV az erőforrások, képességek és dinamikus 
1 képességek vizsgálata révén mára elért az érettség 
; azon fokára, ahol már lehetőség nyílik egyfelől a 

specifikus („második szintű”) részkérdések megvá- 
I laszolására, másfelől a vállalatok alapvető belső adott­

ságainak minősülő szervezeti-magatartási jellegű 
5 aspektusok integrálására. E két lehetséges fejlődési 
i irány közül -  amelyek mellett természetesen más, itt 
i nem tárgyalt utak is elképzelhetők -  az első tűnik 
í könnyebbnek, amit az ide vonatkozó publikációk jóval 
i ; magasabb száma is alátámaszt. Az RBV empirikus 
I tesztelése, dinamizálása és alkalmazása az olyan spe-
> cifikus területekre, mint az innováció és a vállalati 
i stratégia nem igényli ugyanis a fogalmi rendszer alap- 
r vető éjragondolását, nem lép ki a szervezet megismer- 
1 hetőségét feltételező pozitivista-funkcionalista tudó­
id mányfelfogásból, s különösebb módszertani kihívá-
> sokkal sem szembesül. Az első csapásirány mentén 
) elérhető tudományos eredmények tehát rövidebb távon 
i is kecsegtetőek, gyakorlati felhasználásuk elméletileg 
[ problémamentes, jóllehet az ezen az úton előrenyo- 
i múló RBV-kutatóknak vigyázniuk kell arra, hogy ne 
) essenek az érdektelen részproblémák, a tautologikus 
1 kutatási hipotézisek és a partikularitás csapdájába.

Jóval több a kétely a második lehetséges fejlődési 
[ pálya, a ma még csak embrionális állapotban létező 

magatartási alapú RBV kapcsán. Amennyiben sikerül
> e területen áttörést elérni, az új felismeréseknek a 

stratégiai elmélet fejlődéséhez való hozzájárulása
i nagyobb lehet, mint az első csapásirány esetében, ám a 

magatartási alapú megközelítések eddigi pályafutását 
tekintve ehhez türelmes és elhivatott kutatásokra lesz 
szükség. Mind a magatartási számvitel és kontrolling 
(behavioural accounting, lásd pl. Colville, 1981; 
Macintosh, 1985; Sisaye, 1998); mind a magatartás 
alapú pénzügytan (behavioural finance, lásd pl.

Fromlet, 2001) példája azt mutatja, hogy a „puha” 
(soft) magatartási aspektusok integrálása az ereden­
dően „száraz” (hard), célracionalitást feltételező, a ho­
mo oeconomicus emberképet legalább részben elfo­
gadó menedzsmentdiszciplínákba rendkívül értékes és 
érdekes, kimagasló gyakorlati relevanciával bíró fel­
ismerésekkel szolgálhat, s többek között segíthet rá­
világítani a „minden-úgy-lesz-ahogyan-elterveztük” 
típusú menedzserialista felfogás árnyoldalaira.

E felismerések azonban ritkán állnak össze kohe­
rens, egységes elméletté, s a maliciózus szemlélődök 
olykor megjegyzik: a kutatási eredmények között több 
az ellentmondás, mint az egyezőség, s így nehéz az 
általánosítás. Ebben jómagam kevés kivetnivalót lá­
tok, mert a magatartási megközelítések egyrészt -  
érdeklődésüknél fogva -  nehezen megragadható, csak 
multidiszciplinárisan feltárható, olykor egzakt módon 
definiálhatatlan kérdésekkel foglalkoznak. Másrészt, 
minthogy a szociális viselkedés formái -  illetve ezek 
stratégiai vetületei -  az egyes szerveződési szinteken 
(egyén, csoport, szervezet) és a különböző szervezeti 
szituációkban rémisztő komplexitást mutathatnak, 
aligha meglepő, hogy hiányzik az a metcielmélet, 
amely integrálni tudná a sokszínű megközelítéseket.

Hogy ez baj-e? Azt gondolom, nem. Attól, hogy 
egy kutatási terület eredményei nem alkotnak szerves 
egységet, a felismerések még értékesek lehetnek, s 
tematikus részegységekké igenis összeállhatnak, mint 
ahogy összeszerveződött például a budgeting maga­
tartás alapú megközelítése a magatartási számvitelen 
belül. Ahogy egy régész számára is többet ér, ha egy 
régóta keresett antik vázának csak darabkáit találja 
meg, mint ha semmit sem talál, a szervezeti-maga­
tartási tényezők stratégiai kihatásairól is jobb valamit 
tudni, mint semmit. A magatartás alapú RBV-nek -  ha 
erőre kap -  először tehát meg kell elégednie 
darabkákkal, majd a darabkák sokasodásával tudását 
egyre finomíthatja. Ez azonban még a távolabbi jövő: 
a terület iránt érdeklődő szakemberek ma még a ku­
tatási kérdések megfogalmazásánál is alig tartanak.
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Lábjegyzetek

1 Itt elsősorban Penrose 1959-es, illetve Selznick 1957-es könyvét 
kell említeni (Penrose, 1959, Selznick, 1957). Megjegyzendő 
ugyanakkor, hogy az erőforrás-alapú elmélet az ellenpólus, a 
környezeti fókuszú elméletek egyes mellékgondolataiból is 
ihletést nyert. Például Learned, Christensen, Andrews és Guth 
1969-es modellje, a LCAG-modell -  amely manapság elsősor­
ban a SWOT-analízis vulgarizált formájában él tovább -  a 
vállalatra jellemző erősségeken és gyengeségeken túl a szerve­
zeti tagok személyes értékeit is tartalmazta. Ezek mind 
vállalaton belüli versenytényezők (Hussey, 2002, Pitkethly, 
2003:235).

2 A járadékok (rents) fogalmát -  ezek kardinális fontossága dacára 
-  itt nem tekintem kulcskategóriának. Ennek oka, hogy a járadé­
kok az erőforrás-alapú elméletben ugyanúgy a vállalati működés 
végső értelmét (vagy teljesítményét) jelentik, mint a profit a kör­
nyezeti fókuszú elméletekben, sőt voltaképp ugyanarra a közgaz­
dasági tényre utalnak, épp csak a szóhasználat eltérő. Járadék és 
profit tehát számomra ugyanazt jelentik, ennélfogva a járadékok 
elemzése nem kizárólag az erőforrás-alapú megközelítés különös 
sajátossága (Mahoney -  Pandian 1992; Peteraf, 1993).

3 V: valuable (értékes), R: rare (ritka), I: imperfectly imitable 
(tökéletlenül másolható), N: non-substitutable (nem helyettesít­
hető). Létezik még a VRIO mozaikszó is, amelyben az O betű az 
organizationally embedded (szervezetbe ágyazott) tulajdonságra 
utal (B lack-Boái, 1994).
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SIMÁNYI Léna

M IÉ R T  FO G Y A SZ T A N A K  T Ö B B E T  
A  P O S Z T M A T E R IA L IS T Á K ,
M IN T  A  M A T E R IA L IST Á K ?

A cikkben arra a kérdésre keresi a választ a szerző, hogy miért nem érzékelik az ellentmondást a növekvő 
fogyasztási kiadások és a posztmaterialista értékrend között az iparilag fejlett nyugati országok polgárai. 
Miként kapcsolódik össze az értékrend és a fogyasztás a ma divatos plurális személyiségképpel?

1970-ben számos nyugati, iparilag fejlett országban1 
folytatott értékkutatásai alapján Ronald Inglehart 
(2000) arra a következtetésre jutott, hogy a fiatalabb és 
az idősebb nemzedék tagjai gyökeresen eltérő érték­
rendet vallanak magukénak. A fiatalok az ún. posztma­
terialista értékeket tekintették irányadónak, míg az idő­
sebbekre a materialista szellemiség volt jellemző. Az 
utóbbi egyéni szinten az anyagi javak felhalmozását, 
makroszinten pedig a gazdasági növekedést tartja a leg­
fontosabb célnak. Ezzel szemben a posztmaterialista ér­
tékrend a magasabb szintű esztétikai és etikai elvek 
szerint szerveződik, középpontjában egyéni szinten a 
személyes autonómia és önmegvalósítás, társadalmi 
szinten pedig az egyenjogúság, a béke, tolerancia és a 
környezet védelme áll. Ingelhart ekkor még nem mert 
hosszú távú következtetések levonni, hiszen nem 
lehetett benne biztos, hogy az eredmények átfogó érték­
rend-változásról vagy csupán az életciklusonként elté­
rő életszemléletről tanúskodnak. Vizsgálatát ezért rend­
szeresen újra megismételte, melyekből kiderült, hogy a 
fiatalok nem változtatták meg posztmaterialista érték­
rendjüket életük későbbi szakaszaiban sem. A kilencve­
nes évekre a kutatási eredmények egyértelmű érték­
rend-változásra utaltak a materialista irányból a poszt­
materialista értékek felé (1. ábra).

Az eredményeknek akár örülhetnénk is, hiszen a 
posztmaterialista értékek mind környezeti szempont­
ból, mind morálisan helyénvalóbbnak tűnnek, mint a 
materialisták. Ha azonban összevetjük Inglehart ered-

1. ábra
Az értékrend eltolódása a posztmaterializmus felé
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ményeit a fogyasztásra vonatkozó adatokkal, kiderül, 
hogy az értékrendváltozás nem járt a fogyasztás csök­
kenésével, sőt ellentétes tendencia figyelhető meg: a 
fogyasztás a vizsgált országokban átlagosan több mint 
kilencszeresére nőtt az időszak alatt (OECD, 2004) (1. 
táblázatja.

A posztmaterialista értékrend és a fogyasztás nö­
vekedése közötti pozitív irányú kapcsolat megléte ter­
mészetesen semmit sem árul el az ok-okozati viszony-
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1. táblázat

A háztartások végső fogyasztási kiadása 
a vizsgált országokban (Mrd dollár)

Ország 1970 1994 Növekedés %

USA 648,9 4716,4 727
Nagy-Br. 73,313 646,433 882
Fro. 80,356 742,678 924
Németo. 114,755 1156,403 1008
Olaszo. 61,394 599,405 976
Flollandia 18,498 170 919
Belgium 13,122 125,25 955
Dánia 8,987 76,328 849
Írország 2,901 29,975 1033

Forrás: OECD (2004)

ról. Ingelhart szerint a magasabb fogyasztási szint biz­
tonságérzetet ad, ezáltal lehetővé teszi, hogy az embe­
rek anyagi boldogulásukon felül spirituális igényeiket 
is kielégíthessék. A gazdasági jólét -  pontosabban az 
általa nyújtott biztonságérzet3 -  tehát tekinthető a 
posztmaterialista értékrend előfeltételének. Ám ho­
gyan lehetséges az, hogy az értékrend nem hat vissza a 
fogyasztásra: miért nem csökken, illetve áll meg a fo­
gyasztás növekedése, ha elfordultunk az anyagi javak­
tól? Mi lehet az oka annak, hogy a fejlett nyugati 
országok polgárai saját bevallásuk szerint a posztma­
terialista értékeket fontosabbnak tartják, mint a mate­
rialistákat, és mégis egyre több pénzt költenek fo­
gyasztásra? Az első, kézenfekvő magyarázat, hogy a 
válaszadók nem mondtak igazat. Tisztában voltak ve­
le, hogy a felvállalt materializmus ellentétes a társa­
dalmi normákkal, ezért nem vallották be a kérdező­
biztosnak -  sőt, saját maguknak sem - , hogy az anyagi 
javak a fontosak számukra. Ha azonban a társadalmi 
elvárások torzították el a válaszokat, akkor hogyan 
következhetett be a változás? A hetvenes években még 
a materialista értékrend volt az általános, így a poszt­
materialista értékek vállalása a társadalmi normáknak 
való ellentmondást jelentette. így, a társadalmi elvá­
rásoknak való megfelelés -  bár bizonyára befolyásolta 
az eredményeket -  nem ad magyarázató! a változásra. A 
válaszadók valószínűleg őszintén úgy gondolták, hogy 
számukra a posztmaterialista értékek a fontosabbak.

A kultúra és az értékek szerepe a fogyasztásban

A fogyasztás növekedését a különböző tudomány­
ágak eltérően magyarázzák. Inge R0pke (2004) 
összefoglalójából kitűnik, hogy az indoklások mind 
tartalmukban, mind az alapkérdés tekintetében eltér-
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nek egymástól. A gazdasági magyarázatok a növekvő 
versenyt, a megváltozott munkahelyi elvárásokat -  
melyek a szabadidő helyett magasabb jövedelmet, így 
fogyasztási szintet kívánnak főiünk -  és az önkiszol­
gáló gazdaság irányába ható relatív árakat teszik fe­
lelőssé a fogyasztás növekedéséért. A társadalomtudo­
mányok -  elsősorban a kulturális antropológia és a szo­
ciálpszichológia -  a társadalmi versengés és az indivi­
dualizáció szempontjából közelítik a kérdést. Bárme­
lyik elméletet választjuk is, csak akkor tekinthetjük 
meggyőzőnek, ha választ ad a fogyasztási szokások 
kultúrák közötti és kultúrán belüli eltéréseire. Miért fo­
gyasztunk többet, mint korábban? Miért vásárolnak a 
nők többet, mint a férfiak? Miért takarítanak meg Ja­
pánban, és költik el jövedelmüket az USA-ban jóval 
azelőtt, hogy megkapták volna? A kultúrán belüli elté­
résekre nem adnak választ a túlságosan makroszemléle- 
tű elméletek (például a gazdasági magyarázatok4 és az 
antropológiai elmélet5), a túlságosan leszűkített elem­
zés (például egy-egy jószág fogyasztásáról) pedig a 
kultúrák közötti eltéréseket hagyja magyarázat nélkül. 
Az a véleményem, hogy akkor jutunk a legjobb ered­
ményre, ha a fogyasztást egy adott kultúra kontextu­
sában vizsgáljuk.

Az antropológiai meghatározás szerint a kultúra 
egy adott csoport vagy társadalom által osztott értéke­
ket és az élet sajátos módját jelenti (Douglas, 1979: 
20-25. o., kiemelés tőlem). A kulturális értékek Haw­
kins, Best és Coney (1992, idézi Hofmeister, 2003 ) 
meghatározása szerint „azok az általánosan elfogadott 
meggyőződések/hitek, hogy mi az, ami kívánatos”. 
Rokeach az értékeken belül megkülönböztet célérté­
keket (például világbéke, izgalmas élet, társadalmi el­
ismerés) és eszközértékeket (például takarékos, kreatív, 
törekvő): előbbi a kívánatos egyéni és társadalmi élet­
célokra, az utóbbi ezen célok eléréséhez szükséges 
tulajdonságokra vonatkozik. A kultúra tehát egyrészt 
az értékeken keresztül meghatározza, hogy melyek (1) 
a kívánatos életcélok, (2) az ideális személyiség tulaj­
donságai; másrészt azt is megszabja, hogy (3) az érté­
kek hogyan nyilvánulnak meg egy adott életmód ke­
retein belül6. így az is a kultúrától függ, hogy mit kell 
tennie az embereknek ahhoz, hogy a társadalom 
egyenrangú tagjának tekintsék őket, illetve milyen vi­
selkedésformák vezetnek kirekesztésükhöz. Ha tehát a 
kultúra kontextusában vizsgáljuk a fogyasztást, akkor 
elsősorban a társdalom által kívánatosnak tartott „jó” 
vagy „értelmes” élettel szemben támasztott követel­
ményeket kell feltárnunk. Ez a „jó” emberi élet, Slater 
(1997b) szerint ugyanis nem egy objektív kategória,
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hanem a kultúrától függ7, és közvetetten morális ál­
lásfoglalás az élet értelméről is8.

A kívánatos életcélok és ideálok szempontjából 
vizsgálva a fogyasztást, nem az a kérdés, hogy „Miért 
nem vásárolunk több szabadidőt, ahelyett, hogy többet 
dolgozunk és fogyasztásra költjük a jövedelmün­
ket?”9, hanem az, hogy milyen tevékenységekkel tölt­
jük munka- és a szabadidőnket. Az emberek egy kultú­
rában soha nem „szabadidőt” vagy „fogyasztást” vásá­
rolnak, hanem az ideális életről alkotott képüket pró­
bálják megvalósítani: a szabadidő golfozás, kertészke­
dés, lakomázás, vásárolgatás (!) formájában jelenik 
meg; a munka pedig a „társadalom hasznos tagjává 
válni”, a „szorgalmas, rendes polgár”19 ideáljának 
megvalósítása lehet. A „munka” fogalma sem tekint­
hető homogénnek, ha az ideális élethez való hozzá­
járulása alapján vizsgáljuk. Az a háziasszony, aki a „jó 
anya és feleség” ideálját szeretné megvalósítani, a 
házimunka során -  annak ellenére, hogy fárasztó és 
megterhelő munka -  valójában ideális énjét alkotja 
meg. Az ő esetében a házimunka mennyisége nem 
azért nem csökken, mert az időtakarékos háztartási gé­
pek nem váltották be a hozzájuk fűzött reményeket, 
hanem mert neki magának van szüksége a házimun­
kára napjai értelmes eltöltéséhez. Ez az idő csak akkor 
csökkenne, ha ideális énképe is megváltozna: például 
emberjogi aktivistaként az „emberiség segítése”, vagy 
íróként „az igazság keresése” válna élete értelmévé. 
Az „élet értelme” alatt nem egy elvont fogalmat értek 
-  nem gondolom, hogy sokan lennének közöttünk 
olyanok, akik konzekvensen fáradoznának egy felsőbb 
ideál megvalósításán - , hanem a mindennapok szerve­
ző alapelvét, ami alapján egyes tevékenységeket ér­
telmeseknek találunk, másokat pedig nem.11 Ebből a 
szempontból az is érthetővé válik, hogy miért vásá­
rolnak a nők többet, mint a férfiak: az ideális férfi kar­
riert épít -  azaz a mindennapi tevékenységet a munka 
köré szervezi - , a nők ezzel szemben a biztonságos, 
nyugodt otthont teremtik meg, és az ehhez szükséges 
beszerzéseket végzik el12.

A kultúra az „értelmes élet” meghatározásán ke­
resztül a fogyasztás „normális” szintjét is meghatá­
rozza. A fogyasztást akkor tartjuk morálisan elfogad­
hatónak, ha úgy gondoljuk, hogy a javak, amelyeket 
fogyasztunk a „normális”, „rendes” emberi élethez já­
rulnak hozzá. A „túlzott fogyasztás” ezért elsősorban 
morális, nem pedig objektív kategória, mivel a szük­
ségletek az egyes emberek fejében lévő „rendes” em­
beri lét, az értelmes élethez való hozzájárulásuk szerint 
rendezhetők fontos és kevésbé fontos kategóriákba.

(Slater, 1997b: 51-63. o.) Ezzel magyarázható Beik és 
Ger látszólag paradox kutatási eredménye, mely sze­
rint az emberek nagy része „a materializmusra 
vonatkozó kritikai megállapításai ellenére magas 
szintű fogyasztásra törekszik. Amíg a materializmust 
rossz fogyasztásnak tartják, addig saját fogyasztásukat 
jónak látják.” (Beik -  Ger, 1996, idézi R0pke, 2004: 
342. o.) A materialista fogyasztás tehát morálisan el­
ítélendő, mivel pazarló: meghaladja a fogyasztás he­
lyénvaló mértékét. Összefoglalva: azt tekintjük mate­
rialista embernek, aki az adott kultúrában elfogadott 
„rendes emberi élet”-hez szükséges javakon felül fo­
gyaszt. Ha a nyugati kultúrák polgárai a magasabb 
fogyasztási szint ellenére nem tartják magunkat mate­
rialistának, az azért van, mert a „rendes emberi lét”-hez 
elengedhetetlenek tartott javak mennyisége nőtt meg.

A „rendes emberi élet” 
fogalmának átalakulása

Bauman (1998) szerint a fejlett nyugati országok­
ban a XX. század folyamán gyökeresen megváltoztak 
a társadalom által kívánatosnak tartott értékek és a be­
illeszkedéshez szükséges normák. A változás lényegét 
abban látja, hogy „termelői társadalomból” „fo­
gyasztói társadalommá” váltak.

A termelői társalom kezdetei a XIX. századig

„Fogyasztói társadalom a miénk, hasonlóan mély és alap­
vető értelemben, ahogy elődeinké (..) termelői társadalom 
volt, annak ellenére, hogy az emberek az emberi faj kez­
detétől fogva termeltek és termelni is fognak, amíg ki nem 
hal a faj. Amiért a modem társadalom korábbi fajtáját 
„termelői társadalomnak” hívjuk, az az, hogy a tagjait 
elsősorban termelőkként vonta be; a társadalom úgy alakí­
totta tagjait, hogy a termelő szerepét jól be tudják tölteni, 
és a társadalom azt a normát állította ideálként tagjai szá­
mára, hogy ezt a szerepet legyenek képesek és hajlandóak 
betölteni. A mai késő-modern, posztmodern társadalom 
tagjait elsősorban fogyasztói képességeik gyakorlására 
kötelezi. A mai társadalom úgy alakítja tagjait, hogy a 
fogyasztó szerepét tudják jól betölteni, és a társadalom azt 
a normát állítja ideálként tagjai számára, hogy ezt a 
szerepet legyenek képesek és hajlandóak betölteni.”

(Bauman, 1998: 312. o.)

nyúlnak vissza. Az ipari forradalom hatására a me­
zőgazdasági munkások nagy része a városokba, az ipa­
ri szférába áramlott. A rendi előjogok fokozatosan el­
tűntek, a munka vált a társadalmi identitás legfonto­
sabb meghatározójává. A társadalom megfelelő műkö-
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déshez minél hatékonyabb munkásokra volt szükség, 
az emberideál és életcélok is ennek megfelelően ala­
kultak. A jól elvégzett kötelesség, a józan beosztás és 
előrelátás protestantizmusban gyökerező értékei hatá­
rozták meg a normarendszert. A kívánatosnak tartott 
életcélok a munka szférájához kötődtek: a munkahelyi 
beosztás, a karrier határozta meg az ember társadalmi 
helyzetét. Politikai szinten a teljes foglalkoztatottság 
volt a fő cél, a munkát jognak és kötelességnek te­
kintették1 3. „A Német Szövetségi Köztársaság kul- 

t turális átalakulása” című. tanulmányában Schultze 
i (1998) így fogalmaz: „A munka nemcsak pénzt hozott, 

hanem etikai tőkeként értelmet is adott az életnek.” Az
> egyén társadalmi megítélése a termelési folyamatban 
• elfoglalt helye körül összpontosult, a fogyasztás is e 
I hely elérésének eszközeként jelenik meg: a korszak

jellemzője a „polgárság, kispolgárság állandó és fe­
szült küzdelme a polgári lét formáinak vagy legalább- 

t is e lét látszatának fenntartásáért. Mert ez a létforma 
' volt az előfeltétele annak, hogy az ember megtarthassa 
. „fehérgalléros” állását, hogy olyan körökbe, kávéhá­

zakba járhasson, ahol szerezhet ilyen állást...” ( Ewen, 
1988, idézi Hankiss, 2000: 166. o.) A munka szférá­
jához kötődő életideál pontosan körülhatárolt célokat 

I tűz az ember elé, és a „modem emberre váró egyetlen 
t feladat, hogy kiválasszák az eszközöket, amelyek leg- 
i inkább megfelelnek céljaik eléréséhez” (Weber, idézi 

Bauman, 2001b). A célhoz vezető út előre tervezhető, 
i kitartást, szorgalmat, előrelátást és értelmes beosztást 
1 kíván.

L A fogyasztói társadalom értékrendje

A XX. század végére megváltoztak a társadalmi 
I beilleszkedéshez, illetve a „jó élet”-hez kapcsolódó tu- 
[ lajdonságok és viselkedésminták14. A szabadidő nö- 
r vekedése, a mobilitás, a társadalmi konfliktusok intéz- 
i ményes rendezése15 és az életszínvonal általános
> emelkedése16 lehetővé tette, hogy az emberek ne csu- 
[ pán a megélhetés problémáira koncentráljanak (Beck,

1999: 383-418. o.). A szabadidő aktív kihasználásával 
lehetőségük nyílt rá, hogy személyes érdeklődésüknek 
szenteljék magukat a munkaidőn kívül, ne csupán a 

i munkatársakkal kössenek ismeretséget, tehát a foglal­
kozástól független életstílust alakítsanak ki. A poszt­
modem korra a személyes autonómia terepe fokoza­
tosan a munka helyett a szabadidő lett, ezért a társada­
lomszerkezetet a foglalkozási csoportokon alapuló 
osztályok helyett a szubkulturális életstílus csoportok­
kal lehet leírni. Az osztályharc helyére az önmegva­

lósítás programja lépett, és a munkában megvalósuló 
autonómia helyére a szabadidőben megvalósuló sza­
badság került (Schultze, 1998: 195. o.).

A szabadidőben megvalósuló „szabadság” fogalma 
azonban egyre inkább a fogyasztás területére szűkül le 
(Slater, 1997a). Mi ennek az oka? Bauman (2001b) 
szerint a fogyasztói szabadság valójában a valódi sza­
badság pótszereként működik. A sorsunkat irányító 
erők felett szinte semmilyen befolyással nem rendel­
kezünk: a globalizáció hatására a nemzetközi függősé­
gi rendszer részei vagyunk, amelyre nem hogy köz­
vetlenül, de még közvetett formában -  nemzetállami 
demokratikus rendszeren keresztül -  sem vagyunk ha­
tással. Ha úgy gondoljuk, hogy az igazán fontos dol­
gokat úgysem tudjuk megtenni, akkor olyanok felé 
fordulunk, amelyeket képesek vagyunk befolyásolni.7 
„Mivel az embereknek esélyük sincs rá, hogy érdem­
leges módon jobbítsanak életünkön, meggyőzik ma­
gukat arról, hogy egyedül a fizikai és pszichikai töké­
letesedés számít: érzéseinknek megfelelően élni, egész­
séges ételeket enni, balett- és hastáncórákat venni, bele­
merülni a kelet bölcsességébe, kocogni, megtanulni 
kommunikálni, legyőzni a gyönyörtől való félelmet. 
Noha az ilyen keresgélések önmagukban ártalmatlan 
dolgok, ha az életprogram szintjére emelkednek, (...) 
visszavonulást jelentenek a politikával szemben.” 
(Lash, 1996, idézi Bauman, 2001b)18

Ulrich Beck (1999) egyetért Baumannal abban, 
hogy az életcélok az egyéni önmegvalósítás területére 
szűkültek le, a világmegváltó törekvések pedig eltűnő­
ben vannak. Az okokat azonban az intézmények átala­
kulásában látja. Szerinte korábban az ember környe­
zete számos olyan elemet tartalmazott, melyek hosz- 
szabb életűek voltak nála, a társadalom és intézményei 
olyan folytonosságot jelentettek, mely az ember életét 
a történelmi kontextusba helyezte. Ma már alig talál­
kozunk olyan intézményekkel, amelyek hosszabb éle­
tűek lennének nálunk: diplománk elavul, az esküvői 
holtodiglan-holtomiglan már korántsem szó szerint ér­
tendő. A társadalom közös történelme mind kisebb 
jelentőségű az egyéni élettörténettel szemben, ezért a 
történelem leszűkül a személyes jelen időre. Hogyan 
befolyásolja a megváltozott időhorizont az értékeket?

Hankiss szerint a vallás és a társadalom által nyúj­
tott folytonosság elhalványulása az emberi élet kon­
textusát változtatta meg. A vallás adta célok -  az Isten­
nek tetsző élet, a Mennyország -  túlmutattak az egyéni 
élet keretein, ám a fogyasztói civilizációban az élet 
értelmét az élet időtartama alatt kell realizálni. 
Baudrillard erről így ír: „A puritánok önnön aktuális
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létüket olyan vállalkozásnak tekintették, amely Isten 
dicsőségére termeli a hasznot. (...) Megfordítva, de 
azért hasonló módon az ember -  mint fogyasztó -  kö­
telességének tekinti az élvezet átélését (...) mint az 
élvezet és kielégülés valamiféle vállalkozását.” 
(Baudrillard, 1988: 48. o., idézi Hankiss, 2000: 185. o.) 
A filozófiában régi hagyomány, hogy az Igazság kétfé­
leképpen érhető el: vagy a „minden” megismerésével, 
vagy „egy valami teljes mértékben” való megisme­
résével; vagy az örök élettel, vagy az „egzisztenciális 
pillanattal”, mely a „lét teljességét magába sűrítő pil­
lanat”. A fogyasztói civilizáció számára csak ez utóbbi 
áll nyitva, így a jelen pillanat minél intenzívebb átélése 
válik a lét céljává. Ez vezetett ahhoz, hogy a hagyo­
mányos „Áldozd fel önmagad!” parancsa helyére a 
„Teljesítsd ki önmagad, alkosd meg önmagad!” cél 
lépett; a „Korlátozd vágyaidat!” helyét átvette az „Éld 
ki vágyaidat!” törekvése. (Hankiss, 2000: 179-185. o.)

A fogyasztói társadalom értékrendje a hosszú távú 
beosztás helyett az azonnali kielégülésre, az élmények 
teljes átélésére helyezi a hangsúlyt. A korábbi puritán 
értékek- a takarékosság, a jövőt szem előtt tartó elő­
relátó tervezés, a javak tartalékolása -  helyett a hedo­
nista értékrend -  a költés, a hitelre vásárlás, a jelen­
orientáció, a javak gyors elavulása és a stílusok válta­
kozása -  válik fontosabbá. A történelem során először 
tűnnek a kielégíthetetlen vágyak nem csak normális­
nak, hanem a társadalmi és gazdasági fejlődés elen­
gedhetetlen feltételeinek. Bauman szerint a fogyasztói 
társadalomban a luxust a mindennapitól elválasztó 
határvonal elmosódik, mivel a fogyasztás célja többé 
már -  elvileg sem -  a szükségletek kielégítése, hanem 
az élmény és az élvezet: a belőle fakadó élvezet: a fo ­
gyasztás önmagáért való lett, önmagában való értékké 
vált. (Bauman, 2001a)

A fogyasztói társadalom életideálja az izgalmas, 
színes, élményteli élet, melyben az ember mindent 
kipróbál. Az „értelmes élet” ideálja új elv szerint ha­
tározódik meg, melyet Schultze (1998) „izgalmas sé­
mának”, Bauman (2001a) pedig „hétköznapi esztéti­
kának” nevez. Az új értékelési elv csak azokat a te­
vékenységeket tekinti értelmesnek, melyek izgalma­
sak, érdekesek és önkifejezési eszközként működnek. 
Ez az elv a társadalmi élet egyre több szférájában ér­
vényesül. Az öröm forrása a munkában nem a jól 
elvégzett kötelesség már, hanem a változatosság és az 
izgalmas kihívás. Szabadidőnk eltöltése akkor „tartal­
mas”, ha valami különleges, új dolgot ismerünk meg, 
és „élményekkel gazdagodunk”. Mindennapi életünk 
önmagában nem hordoz értéket többé: folyamatosan

ünnepé kell tenni, minden pillanatból ki kell hozni a 
legjobbat. Ez a fogyasztói társadalom olvasatában nem 
a szemlélődő, az élet apró örömeire koncentráló ere­
deti „Carpe Diem!” felfogása, amely mindenben fel­
fedezi a jót. Itt arról van szó, hogy az ünnepeket létre 
kell hozni, a kis izgalmakat be kell vezetni, az élmé­
nyekben tudatosan el kell merülni egy kis időre. „Fel­
fedezték, hogy a hétköznapi élet egésze esztétizál- 
ható.” Állítja Schulze. Ez azt jelenti, hogy mindent él­
ménnyé lehet változtatni a megfelelő arculatteremtés­
sel és elvonatkoztatással.

A fogyasztói kultúra tehát nem csupán mennyiségi 
változást jelent a korábbi kultúrákhoz képest. Azon 
felül, hogy többet és többen -  a társadalom egyre szé­
lesebb rétegei -  fogyasztunk, alapvető minőségi válto­
zás áll be a fogyasztás társadalmi szerepét illetően is. 
A változás lényege, hogy „a legalapvetőbb társadalmi 
tevékenységek és kulturális értékek, ideák, célok és 
identitások a fogyasztással összefüggésben határozód­
nak meg, illetve a fogyasztásra irányulnak más társa­
dalmi dimenziók -  például a munka, az állampolgár­
ság, a vallásos közösségben vagy a katonaságnál be­
töltött szerep helyett.” (Slater, 1997a: 24. o.) Ez azt 
jelenti, hogy a „jó élet”, illetve a „rendes élet” meg­
valósításához szükséges normák már nem a munká­
hoz, hanem a fogyasztáshoz kötődnek.

A fogyasztói társadalom emberideálja

A világ gyorsan változik, az egyértelmű, hosszú 
távú életcélok helyett a folyamatos figyelem és a ru­
galmas alkalmazkodás az új követelményekhez válik a 
siker kulcsává. Egy tíz éves munkaszerződés ma már 
nem a társadalmi előrejutás záloga, hanem azt a fenye­
getést hordozza, hogy a világ megváltozik, és mi nem 
tudunk vele együtt változni -  Bauman kifejezésével 
élve „beleragadunk egy identitásba” (Bauman, 1998). 
Egy későbbi írásában pontosabban is megfogalmazza 
állítását: „A dilemma, amely az ezredfordulón az em­
bereket gyötri az nem az, hogy hogyan valósítsák meg 
az általuk választott identitást, (...) hanem, hogy mi­
lyen identitást válasszanak, és hogy hogyan marad­
hatnának éberek, hogy észrevegyék, ha a választott 
identitás kiszorul a piacról. (...) A legaggasztóbb gond 
nem az, hogy hogyan találják meg helyüket egy 
osztály vagy csoport állandó keretei közt (...) és ho­
gyan őrizzék meg (...).Ma a gyógyíthatatlan gya­
nakvás a nyugtalanító, hogy a keservesen megszerzett 
keretek esetleg hamarosan elveszítik érvényüket.” 
(Bauman, 2001b)
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A gyorsan változó ideális életcélok és emberesz­
mények világában az a győztes, aki minél gyorsabban 
tud változtatni, minél több lehetőséget nyitva hagy. 
Bauman (2001a) szerint a fogyasztás a változékony 
világhoz való alkalmazkodás eszköze. A fogyasztói 
szerep rendkívül rugalmas: a javak bármikor lecserél­
hetők, nagy részük nem kíván hosszú távú elkötele­
zettséget. Ha egy fogyasztói szerep már nem divatos, 
könnyen válthatunk, sőt fogyasztóként egyszerre több 
szerepünk is lehet. Az új eszmény a plurális szemé­
lyiség, amelynek a legjobb példái a sztárok. Madonna, 
David Bowie folyamatosan stílust és személyiséget 

r vált rövid időn belül, és újabb és újabb énjével tartja 
i izgalomban a közönséget (Bán, 2000: 29. o.).19

A plurális személyiség nem csak a sztárok privilé- 
i giuma, hanem általános elvárás a társadalom tagjaival
> szemben. A társadalom egyaránt elvárja, hogy egy nő
’ jó anyuka, háziasszony, szép feleség legyen, ugyan- 
 ̂ akkor szakmai karrierje is jól alakuljon. Ulrich Beck 
) (2001) szerint azonban a kettő között feloldhatatlan
5 ellentmondás van, melyre nincsen társadalmilag intéz- 
I ményesült megoldás, és azzal, hogy a „család krízi- 
í séről” beszélünk, egyéni szintre delegálunk egy társa- 
) dalmi problémát. Az individualizált fogyasztói társa- 
) dalom tehát „arra buzdít, hogy egyéni megoldásokat 
1 keressünk a rendszerből fakadó ellentmondásokra”.

Ha azonban minden ideált egyszerre szeretnénk 
i megvalósítani , ahhoz sajnos legalább 4-5 életnyi idő­

re lenne szükségünk, ami -  a tudomány jelenlegi állása 
' szerint -  még nem vásárolható meg a piacon. Vásá- 
i rolhatók azonban olyan tárgyak, amelyek által úgy 
í érezzük, mintha megvalósítanánk a vágyott életstílust.
1 Ezt támasztja alá Sullivan és Gershuny (2004) kutatása 
i is, akik azt vizsgálták, hogy miért költenek többet 
i szabadidős cikkekre pont azok, akiknek szinte egyál- 
t talán nincs szabadidejük. A kutatás szerint a legmaga- 
? sabb jövedelmű réteg rendelkezik a legkevesebb sza- 
! badidővel. Számos drága fogyasztási cikket vásárol- 
i nak, melyeket azonban soha nem használnak: akkora 
' vették őket, „amikor majd lesz idejük”. Ennek elle- 
í nére, sokat beszélgetnek, illetve fantáziáinak róla,
! hogy „milyen is lesz az, majd ha használják őket”. így 
[ porosodik a családi közös programhoz vásárolt motor-
> csónak és hegymászó-felszerelés az elfoglalt üzletem- 
[ bér garázsában, aki azzal áltatja magát, hogy ő Valo­
is jában jó apuka, csak most éppen nincsen ideje elmenni 
[ gyerekeivel a régóta beígért hegyi kirándulásra. Az 
i elfoglalt gyárigazgató művészi ambíciói a legjobb mi- 
i nőségű vásznak és ecsetek, fotófelszerelések formá­

jában várják, hogy mikor kerül rájuk a sor. A fogyasz­
tás segítségével ideális -  plurális -  énképeinket fe-
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jezzük ki, még akkor is, ha nincs is időnk mindet 
megvalósítani. Ez a magyarázata az ún. „főzési ellent­
mondásnak” is: egyre több főzéshez használatos gépet 
és szakácskönyvet vásárolunk annak ellenére, hogy az 
otthon elkészített ételek arány csökken. Valójában a 
szakácskönyveket és a kerti grillsütőt nem azért vesz- 
szük, mert olyan gyakran rendezünk kerti összejöve­
telt, hanem mert szeretnénk magunkat olyan embernek 
tartani, aki változatosan főz családjának, és gyakran 
rendez kerti összejövetelt. A kutatás eredményei 
kiterjeszthetők a szabadidős cikkeken túl, a fogyasztói 
javak többi területére is. A vágyott -  de teljesen soha 
meg nem valósított -  életstílusokat az azokat meg­
testesítő javakon keresztül éljük ki.

Összegzés

A posztmaterialista értékrend a személyes szabad­
ságot, az autonóm döntést, a szubjektív életminőséget, 
a környezetvédelmet és az önkifejezést tartja a leg­
fontosabb elérendő céloknak. Ebből következne a ja­
vakról való lemondás, ám a poszmaterialista érték­
rendet valló országokban a fogyasztás növekszik. A 
természet szeretetét úgy is kifejezhetnénk, hogy 
összeszedjük az erdőben a szemetet, ahelyett, hogy 
kempingfelszerelést vásárolunk; kedvesünk iránti ra­
jongásunkat kifejezésre juttathatnánk szerelmes ver­
sekkel is az ajándékok helyett; családunk fontosságát a 
közösen, beszélgetéssel eltöltött idő talán még jobban 
megerősítené, mint az óriás családi ház és az egyhetes, 
drága családi nyaralás, melyre évente egyszer kerül 
sor. Miért nem érzékelik az ellentmondást a növekvő 
fogyasztási kiadások és a posztmaterialista értékrend 
között az iparilag fejlett nyugati országok polgárai?

A posztmaterialista értékrend annak a kulturális 
változásnak a része, mely az önmegvalósítást és a ru­
galmasan alkalmazkodó, illetve plurális személyiséget 
állítja ideálként. Az eszmény nem az az ember már, aki 
egész életét egy célnak -  a családnak, a társadalomnak 
vagy a nemzetnek -  áldozza, hanem aki képes minden 
ideált egyszerre megvalósítani. A „teljes élet” fogalma 
nem egyetlen önmegvalósítási út bejárását jelenti, 
hanem minél kevesebb lehetőség kihagyását.

A kultúra nemcsak az értékeket és az ideálokat fog­
lalja magában, hanem azt is, hogy hogyan valósíthatók 
meg. A fogyasztás jól megfelel a plurális személyiség­
eszménynek, mivel általa többféle érték és önmegvaló­
sítási törekvés párhuzamosan is kifejezésre juttatható. 
Ruhásszekrényben jól megfér egymás mellett a „va­
gány énünk” a motoros csizma, a „komoly énünk” az
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öltöny és a „sportos énünk” a síruha formájában. Ezért 
a fogyasztói kultúra eszményei elsősorban fogyasztói 
döntésekkel jutnak kifejezésre.

A fogyasztói társadalomban az önkifejezés és a fo­
gyasztás olyannyira összekapcsolódott, hogy alig van 
olyan értékünk, amelyet ne fogyasztói választásaink­
ban juttatnánk kifejezésre. Ez alól a posztmaterialista 
értékek sem kivételek. A boldog családi élet fogalmá­
hoz a nagy családi ház, a családi nyaralás és az autó kö­
tődik; a kalandot vadvízi evezés és ejtőernyős-felsze­
relés jelenti; a keleti kultúra iránti elkötelezettségünk 
szőnyegek, szobrok és ételek formájában halmozódik 
lakásunkban. A XX. század végének ideáljai elsősor­
ban a fogyasztáson keresztül valósulnak meg, az él­
mények nagy része a piacon vásárolható meg. A poszt­
materializmus helyett ezért megfelelőbb lenne a ki­
terjesztett materializmus kifejezés használata, mivel az 
értékváltozás azzal járt, hogy a fogyasztás újabb te­
rületekre is kiterjedt. Az anyagi javak már nemcsak a 
túléléshez szükségesek, sőt a társadalmi versengés, az 
osztály-hovatartozás megerősítésén is túlmutat hasz­
nálatuk. Az önmegvalósítás és a személyes döntési 
szabadság gyakorlásának terepe a társadalom más -  a 
vallás, a munka és a politika -  szféráiból anyagi javak 
fogyasztására tevődött át. Az igaz, hogy már nem a 
puszta felhalmozás cél, de kulturálisan definiált „értel­
mes élet”, illetve a boldogság fogalma egyre jobban 
tárgyak használatához kötődik.

További kutatási területek

Ebben a cikkben a fogyasztást homogén fogalom­
ként kezeltem, nem foglalkoztam sem a szolgáltatások 
arányával, sem az egyes fogyasztási javak eltérő kör­
nyezeti hatásaival. Önmagában az a tény, hogy a fo­
gyasztás értékben növekedett, még nem jelenti a környe­
zeti ártalmak növekedését. A magas hozzáadott értékű, 
kisebb anyagigényű termékek és a szolgáltatások nö­
vekvő aránya, illetve a környezetbarát anyagok hasz­
nálata a fogyasztás környezetterhelését csökkentheti is. 
A pontos megoldási javaslatok kidolgozáshoz ezért a 
fogyasztás növekedésén belül külön kell vizsgálni az 
egyes összetevőket környezetterhelő hatásuk szerint.

A dolgozatban bemutatott elméletek meggyőzően 
hangzanak, ám sok mögött nem áll empirikus bizo­
nyíték. A legizgalmasabb kutatási terület annak vizs­
gálata, hogy kulturális értékeink valóban a fogyasz­
táson keresztül kerülnek-e kifejezésre. Ezt egy, az em­
berek szubjektív véleményén alapuló kutatás tárhatná 
fel, mely az identitás és az életcélok egyéni észlelésén 
alapulna. Különösen érdekes ebből a szempontból a

változás folyamata, mely napjainkban zajlik a volt szo­
cialista országokban -  így Magyarországon is.20 Szin­
tén hiány van a kultúraközi összehasonlító vizsgála­
tokból, melyek választ adhatnának arra, hogy pontosan 
mely tényezők befolyásolják a fogyasztás növekedését.
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I Lábjegyzetek

1 A „fejlett iparú nyugati országok” helyett egyes szerzők az 
„Észak” és „Dél” ellentétpárt -  például Röpke (2004) -  hasz­
nálják, mások -  például Zentai (1996) -  az „Európa és Észak- 
Amerika” versus a „világ többi része” vagy a „fejlett” és „fej­
lődő” országok kifejezésekkel élnek.

2 Az adatok mögött nem csak a mennyiségi növekedés áll, hanem 
az árszínvonal emelkedése is, ez azonban nem kérdőjelezi meg 
a fogyasztás növekvő tendenciáját.

3 A két fogalmat azért kell kettéválasztani, mert a gazdasági 
jóléten kívül számos más tényező is befolyásolja a biztonság- 
érzetet. Inglehart a gyerekkori életkörülményeket emeli ki: aki 
korábban éhezett, jobb anyagi körülmények közt sem érzi 
magát biztonságban, így továbbra is materialista értékrendet 
követ.

4 Például a munkaigényes termékek és szolgáltatások egyformán 
drágák a nők és a férfiak számára, mégis a nők vásárolnak 
többet.

5 Az antropológiai közelítés a fogyasztást mint általános emberi 
tevékenységet magyarázza meg. E szerint a javak a világképet 
leíró kategóriák megjelenítői, így minden eltérés a fogyasztási 
szerkezetben a világkép eltéréseiből adódik. A probléma az 
elmélettel az, hogy a világképet nem csak javakkal lehet kife­
jezni, hanem kevésbé fogyasztásigényes tevékenységekkel is, 
például művészettel, meditációval stb. Mint a későbbiekben 
látni fogjuk - ,  pont ez a Hogyan? a kultúra egyik legmeghatá­
rozóbb eleme.

6 Például a boldogság az egyik kultúrában kötődhet egy tenger­
parti nyaraláshoz, a másikban egy közösségi ünnephez, a har­
madikban egy meditációs gyakorlathoz.

7 Ezért van az, hogy az emberi szükségletek minimuma (a lét­
minimum) kultúránként és koronként változott, tehát alap­
vetően kultúra függő. (Sahlins, 2000: 3-10. o. és Douglas, 1979: 
15-25. o.)

8 „Azzal, hogy azt állítjuk, hogy valakinek szüksége van vala­
mire, azzal azt is állítjuk, hogy bizonyos (...) források szük­
ségesek annak érdekében, hogy reprodukáljunk egy bizonyos 
életformát, amelyek bizonyos értékeket foglalnak magukban.” 
(Slater, 1997: 55. o., fordítás tőlem)

9 Ez a kérdésfeltevés két előfeltevésből indul ki: (1) kevesebb 
jövedelméből kevesebb jószágot lehet megvásárolni, így kisebb 
a kömyezetterhelő hatás (2) a fogyasztás és a szabadidő világo­
san elkülöníthető fogalmak. Az első feltevés nem törvényszerű. 
A környezetbarát megoldások gyakran többe kerülnek, mint a 
környezetszennyezők, így csak akkor tudjuk megfizetni őket,

ha többet keresünk. A második feltevés sem állja meg a helyét, 
mivel a fogyasztás és a szabadidő szorosan összefügg: egyrészt 
a szabadidőnket töltjük fogyasztással, másrészt szinte alig van 
olyan szabadidős tevékenység, melynek nem lenne fogyasztási 
aspektusa. A kérdés tehát az, hogy a szabadidőnk eltöltése 
mennyire terheli a környezetet?

10 Minden kultúrában más példák lennének a helytállóak.
11 Szándékosan tartózkodom az „önmegvalósítás” kifejezés hasz­

nálatától, mivel úgy gondolom, hogy csak a mai nyugati kultú­
rára igaz, hogy az élet értelme és az önmegvalósítás egyet 
jelent. Az élet értelme lehet a közösség jóllétének növelése, a 
túlvilági élet, a család boldogsága, stb. (Az, hogy ezeket a tevé­
kenységeket is az önmegvalósítás keretein belül értelmezzük, 
kultúránk individualista karakteréből ered, nem szükségképpen 
van így.)

12 Ez természetesen leegyszerűsítés, hiszen a férfi és a női szere­
pek kultúránként eltérnek. Az eltérésekről lásd bővebben 
Hofstede (2001) kutatásait.

13 A XIX. századig az magán jellegű, otthoni fogyasztás elsősor­
ban a vagyonos arisztokrácia privilégiuma volt. A XIX. század 
közepére azonban egyre több gondot okoztak a munkások, akik 
szabadidejükben italoztak, szerencsejátékoztak és prostituáltak­
hoz jártak. A randalírozó munkások megzabolázására fejlődött 
ki az új -  fogyasztói -  értékrend, mely a családot, az otthont he­
lyezte a középpontba, és a munkásokat is inkább a magánfo­
gyasztás irányába terelte. (Slater, 1997b)

14 Csak néhány példa: Ulrich Beck (2001) a nemzeti-központú 
versus nem-nemzeti-központú társadalom elhatárolást java­
solja, Bauman (2001a) a termelői versus fogyasztói társadalom 
ellentétpárt használja, Giddens (1990) alkotta meg a „reflexív 
modernitás” fogalmát.

15 Ide tartozik az általános választójog, a parlamenti munkás­
pártok, érdekvédelmi szervezetek, érdekegyeztető fórumok, stb.

16 Ebben az emelkedésben a mobilitásnak kevés szerepe volt: 
inkább „mindenki egy polccal feljebb került”, de a struktúra 
lényegében keveset változott.

17 Itt érdekes párhuzamot fedezhetünk fel a magyarországi, forra­
dalom után kötött „Alkuval”. A „társadalommal való kiegye­
zés” egyik fő eszköze a fogyasztás lett: a hatalom kivonul a 
mindennapi élet szférájából, viszonylagos fogyasztási szabad­
ságot és életszínvonal növekedést biztosít, melyért cserébe 
politikai passzivitást vár el. A különbség az, hogy a szocializ­
musban a politikai passzivitás, a kapitalizmusban autonómia­
vesztés passzív elfogadása a privát szférában megvalósuló sza­
badság ára.

18 A jelenség egy alternatív olvasatát adja Burgess (2001) aki 
szerint mára egyedül a fogyasztóként tudjuk befolyásolni a glo­
bális folyamatokat: egy nemzeti kormány nem tud rávenni egy 
multinacionális céget a környezetvédelemre, ám a fogyasztói 
bojkott igen. Ezért van az, hogy a nemzeti kormányok egyre 
jobban felkarolják a fogyasztói érdekvédelmi mozgalmat, és a 
fogyasztói jogokon keresztül szereznek érvényt egyes nemzeti 
céloknak is.

19 A gondolatban implicit módon benne van az identitás poszt­
modern közelítésének alapvetése: tulajdonképpen sokféle sze­
mélyiség lakik bennünk, amelyek közül lényegében bármelyi­
ket megvalósíthatnánk, ha lenne rá mód. (Rorty, 1996)

20 Előre láthatólag 2005-től el is indul a kutatás Magyarországon 
dr. Hofmeister-Tóth Ágnes vezetésével „A fogyasztóvá válás 
folyamata Magyarországon” címmel.
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A világ nemzeteit egy sor ijesztő társadalmi probléma veszi körül, azonban csupán korlátozott 
erőforrásaik vannak, hogy ellenük küzdjenek. A szociális marketing a problémák kezelésének innovatív 
módja. A szociális marketing a kereskedelmi (profit) szektorban kifejlesztett marketingtechnikák alkal­
mazása társadalmi problémák megoldására, ahol a végső cél a magatartásváltozás. A csereelmélet a 
marketing központi elemévé vált, s a diszciplína általános elméleti alapját jelenti. A szociális marketinge­
sek által megcélzott magatartásformák tipikusan hosszú távú támogatást és megerősítést kívánnak meg. 
A szerző választ keres arra, hogy a csere hogyan értelmezhető ezen a területen, s végül felveti azt a kérdést, 
hogy a szociális marketing területén érdemes-e tranzakciókban gondolkodni kapcsolatok helyett.

A világ nemzeteit egy sor ijesztő társadalmi probléma 
veszi körül, azonban csupán korlátozott erőforrásaik 
vannak, hogy ellenük küzdjenek. Az állandó és gyak­
ran kiterebélyesedő problémákkal szembetalálkozva a 
törvényalkotók és a gyakorlati szakemberek mindig 
újabb megoldásokat keresnek, amelyeknek potenciá­
lisan a legnagyobb a hatásuk. Az évtizedek során már 
rengeteg megközelítést megpróbáltak, a viselkedés­
változtatástól az egészségügyi kommunikációig, 
vátozó sikerrel.

A szociális marketing a profitszférában bizonyítot­
tan működő fogalmak és technikák alkalmazása annak 
érdekében, hogy változást lehessen előidézni külön­
féle, társadalmilag fontos viselkedésben, mint például 
a drogozás, a dohányzás, a szexuális viselkedés vagy a 
családtervezés. Ez a fajta marketing-megközelítés 
óriási lehetőségeket kínál a társadalmi problémák elle­
ni küzdelemben (Andreasen, 1995).

A koncepciók és gyakorlatok transzferé a kereske­
delmi marketingből1 a szociális marketing területére 
azonban nem megy zökkenőmentesen. Az egyik leg­
nagyobb problémát a marketing alapját jelentő csere 
elmélete jelenti. A cikk a szociális marketinget el­
különíti számos fogalomtól, amelyekkel gyakran ke­
verik a köznyelvben.

Kis fogalmi tisztázás

Talán azt felételezzük, hogy a kereskedelem gya­
korlata és elvei, valamint a társadalmi változásokra 
irányuló erőfeszítések közös alapja viszonylag csekély.
Ez azonban egyáltalán nem igaz, hiszen például a társa­
dalmi célú kampányok egyre nagyobb számban fonód­
nak össze a kereskedelmi stratégiákkal és taktikákkal. A 
vállalatok társadalmi felelősség (corporate social 
responsibility -  CSR) iránti növekvő érdeklődése egyre 
inkább bevonta a cégeket olyan társadalmi kezdemé­
nyezésekbe, mint például az önkéntes programok.

A társadalmi központú marketingkoncepció szerint 
a szervezetek a célpiacok igényeit a konkurenciánál ha­
tékonyabban szeretnék kielégíteni oly módon, hogy 
növeljék a fogyasztó és a társadalom jólétét (Kotier, 
1998: 61. o.). Optimistán hihetjük azt, hogy a válla­
latok hirtelen maguktól lettek lelkiismeretesebbek, 
pesszimistább felfogás esetén azt gondolhatjuk, hogy 
inkább a verseny által kikényszerített megkülönbözte­
tésről van szó.

A társadalmi felelősség artikulálásának egyik leg­
gyakoribb módja az ügyet támogató marketing (cause * 
related marketing -  CRM), melynek során társadalmi i 
hozzájárulással márkaértéket lehetett növelni (Pringle * 
-  Thompson, 2001). Habár a legtöbb CSR és CRM 1
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kezdeményezés tükrözi a vállalat értékeit, valamint az 
őszinte hozzájárulást a jobb társadalom kialakulásá­
hoz, ez a win-win típusú megoldás mégis inkább a vál­
lalati előnyök irányába tolja a mérleget, mivel ezek a 
tevékenységek kompetitiv előnyt, az érintettek nagyobb 
bizalmát és eredményesebb kockázatmenedzsmentet 
eredményeznek (Burke -  Logsdon, 1996).

A szociális marketing különbözik a CRM-től, mivel 
az előbbi a társadalmi célok elérése érdekében a ke­
reskedelmi marketingből származó eszközöket, koncep­
ciókat és technikákat használja (Andreasen, 1995).

A szociális marketing nem azonos a nonprofit mar­
ketinggel sem, míg az utóbbi szervezeti, addig az 
előbbi kifejezés program szemléletű megközelítés. A 
szociális marketing a kereskedelmi marketing elméle­
teinek és eszközeinek alkalmazása olyan programok­
nál, amelyeket a célközönség magatartásának befolyá­
solására terveztek, s amelyek elsődleges célja a cél­
közönség (illetve a társadalom) jólétének javítása 
(Andreasen, 1994). Szociális marketinget a nonprofit, 
vagy a közszektor szervezetei végezhetnek. A szerve­
zetek menedzsmentje sokkal több dolgot érint, mint 
amire a szociális marketing fókuszál, mint például 
önkéntesek toborzását, tőkeszerzést vagy szervezeti 
szintű stratégiai tervezést.

Ha a vevőkkel folytatott tranzakciók szerint szeret­
nénk megkülönböztetni a területeket, az 1. táblázatban 
látható eredményre juthatunk.

Történeti áttekintés

A marketingre kezdetben vagy institucionalista, 
vagy funkcionális szemszögből tekintettek. Mindkét 
megközelítés leíró, a marketinget alapvető tevékeny­
ségként kezelte, amelyet a társadalom szereplői foly-

1. táblázat
A tranzakciók négy osztálya a vevők szintjén

Je­
lölés

Meghatározás Példa Domináns
terület

A Olyan tranzakciók, amelyekbe javak 
vagy szolgáltatások pénzre történő 
cseréje tartozik.

MALÉV jegy vagy Big 
Mac eladása.

Kereske­
delmi
marketing

B Olyan tranzakciók, amelyekben a pénzt 
megfoghatatlan előnyökre cserélik.

Pénzadomány a Vörös 
Keresztnek.

Nonprofit
marketing

A+B Olyan tranzakciók, ahol pénzt ter- 
mékre/szolgáltatásra és megfoghatatlan 
előnyökre cserélik.

Big Mac eladása, amely­
nek 5%-a a Vörös Ke­
reszt számlájára megy.

Ügyet
támogató
marketing

C Olyan tranzakciók, ahol a megfogha­
tatlan költségeket megfoghatatlan 
előnyökre cserélik.

Diéta vagy dohányzás 
abbahagyása.

Szociális
marketing

Forrás: Andreasen (2000) alapján

tatnak, s ezek magyarázatához, előrejelzéséhez vagy 
kritizálásához kellett a kutatóknak modelleket és elmé­
leteket gyártani. A marketing analízise ekkor előíró 
ajánlásokat eredményezett, amelyeket a köz- és kor­
mányzati szektor fogalmazott meg a túlzott marketing- 
tevékenységek megfékezésére (Andreasen, 2000).

A második világháborút követően -  és főként 1950 
után -  a domináns marketingnézőpont menedzseri lett. 
A marketingre úgy tekintettek, mint tevékenységek 
összességére, amelyet a vállalat céljainak eléréséhez 
használnak. Modellekre és elméletekre volt szükség, 
amelyek megmondják a menedzsereknek, hogy miként 
optimalizálják profitjukat a vevők választásán keresz­
tül. Bár már ekkor is volt néhány tudós, aki a társadalmi 
szemléletet vallotta, a megközelítést mégis csupán 
gyakran a menedzseri tevékenységek értékelésénél, va­
lamint normatív javaslatok megfogalmazásához alkal­
mazták.

Amikor Wiebe (1951-52) először javasolta, hogy a 
testvériség is ugyanolyan módon eladható, mint a szap­
pan, az egész ötlet rendkívül forradalmi volt. Az embe­
rek először kezdtek azon gondolkodni, hogy azok a 
módszerek, amelyeket sikeresen használtak a magatar­
tás befolyásolására a kereskedelmi szektorban, esetleg 
átvihetők a nonprofit területre is. Wiebe négy különbö­
ző társadalmi célú kampányt értékelt, s arra a következ­
tetésre jutott, hogy minél nagyobb volt a hasonlóság a 
kereskedelmi marketinghez, annál sikeresebbek voltak.

1969-ben Philip Kotier és Sidney Levy egy kon­
cepcionális gránátot dobott a marketingtudomány 
állóvizébe. Klasszikus cikkükben így érveltek (1969a): 
„a marketing egy mindent átható társadalmi tevékeny­
ség, amely túlmutat a fogpaszta, a szappan, valamint 
az acél eladásán. Minden szervezet végez marketing- 
jellegű tevékenységet, még akkor is, ha ennek nincsen 

tudatában.” Kotier és Levy (1969a) 
úgy érezték, hogy újra kell gondolni, 
hogy valójában kik és mik tartoznak a 
termék és a fogyasztó fogalmába. Azt 
javasolták, hogy a „termék” kifejezést 
nem célszerű kizárólag a fizikai ja­
vakra szűkíteni, hanem szükséges be­
leérteni a szolgáltatásokat, az embe­
reket, a szervezeteket és az ötleteket. 
Másrészt szerintük a szervezet fo­
gyasztói közé kell sorolni például az 
ügyfeleket, a kurátorokat, az igazga­
tókat és a nyilvánosságot, valamint a 
nagyközönséget is. A szociális marke­
tingesek célcsoportját a nagyközön­
ség jelenti.
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Kotier és Levy (1969) kiterjesztett koncepció iránti 
igénye számos támogatót vonzott, azonban az ötlet 
nem mindenkit lelkesített fel. Néhányan úgy gondol­
ták, hogy Kotier és Levy a fogalom tekintetében túl 
messzire mentek, ugyanakkor a marketing fogalma 
nincs tisztán definiálva. Mások azt kifogásolták, hogy 
a csere folyamata csupán nehezen értelmezhető a ki­
terjesztett koncepció esetén.

David Luck (1969) szerint a marketing nyilván­
valóan csak piacot (market) jelenthet, ahol eladás és 
vétel történik. Luck (1969) úgy érvelt, hogy a marke­
tinget csak a piaci tranzakciókra kell korlátozni, s nem 
szabad belevenni társadalmi marketingtevékenységet, 
mivel abban nem jelenik meg tisztán a „quid pro quo” 
elv. Szerinte a marketingkoncepció kiszélesítése nem 
áll a diszciplína érdekében, mivel zavarossá teszi a 
definíciókat, és alapjaiban fenyegeti identitását. Kotier 
és Levy erre úgy válaszolt, hogy a marketing nem ki­
zárólag a piaci, hanem általában a tranzakciókról szól 
(Kotier -  Levy, 1969b). Luck és követőinek álláspont­
ja nem győzedelmeskedett, a tágabb koncepció ugyan­
is gyorsan elfogadásra talált akadémiai körökben2.

Mivel Kotier technikák összességének látta a mar­
ketinget, kollégájával feltették a kérdést, hogy mi tör­
ténne, ha ezeket nem gazdasági környezetben alkal­
maznák. 1971-ben Kotier és Zaltman az alábbi módon 
definiálták a társadalmi marketinget: „olyan progra­
mok megtervezése, végrehajtása és ellenőrzése, ame­
lyeket a társadalmi ötletek elfogadtatása végett hoztak 
létre, a terméktervezés, az árazás, a kommunikáció, a 
disztribúció, valamint a marketingkutatás figyelembe­
vételével”.

Levy és Kotier (1969) eközben azon töprengett, 
hogy lehetséges-e megszabadulni a problémás „mar­
ket” főnévtől. Javaslatuk az volt, hogy a marketin­
gesek igazából „elősegítenek” („furthering”), s talán 
célszerűbb lenne a területet így meghatározni. Ki­
derült, hogy a marketingprofesszorok örültek a bőví­
tésnek, azonban nem kívánták átnevezni magukat 
„elősegítőknek” („furtherers”). A szociális marketing 
kifejezés azonban gyökeret vert.

A következő harminc évben a nonprofit és a szo­
ciális marketinget széles körben elismerték, kutatták és 
oktatták. A társadalmi marketing ötletei innovatívak 
voltak és óriási változást jelentettek a hagyományos 
egészségügyi képzéssel szemben. Az 1980-as évek 
elején például teljesen új ötlet volt a kommunikációs 
anyagok előtesztelése a célcsoporton, valamint az, 
hogy a kutatást állandóan, ciklikus módon kell végez­

ni. Szintén a felfedezés erejével hatott, hogy a társa­
dalmi célú reklámozásnak önmagában nincs értelme, 
mivel annak a társadalmi marketingbe kell illeszked­
nie. A márkázás és az imázsalkotás is kezdett hatni a 
közegészségügyre.

A legutóbbi időszak legjelentősebb fejleménye az 
volt, hogy a kezdetben a társadalmi változásokba 
bevont termékek (pl. óvszer, gyógyszerek stb.) mar­
ketingjével azonosították a területet, s később terjedt ki 
egy tágabb koncepcióra. Ez a minta teljesen megegye­
zett azzal az általános modellel, amikor a marketing 
koncepcióját és eszközeit átviszik az egyik területről a 
másikra, vagyis a kereskedelmiből a nonprofit szfé­
rára. A szociális marketingesek -  tudósok és gyakorlati 
szakemberek egyaránt -  elfogadták a szociális mar­
keting alapvető célját, ami nem az ötletek promóciója 
(ahogyan azt Kotier és Zaltman, 1971 javasolták), 
hanem a magatartás befolyásolása (Andreasen, 1994). 
Azt is felismerték, hogy bár a termékek gyakran sze­
repelnek a magatartásváltozási folyamatokban, a szo­
ciális marketinget lehet alkalmazni olyan pusztán ma­
gatartásváltozásra épülő célokra, mint tartsuk a lá­
nyokat az iskolában a fejlődő országokban vagy 
segítsünk a tizenéveseknek a dohányzásnak ellenállni.

A szociális marketinggel kiküszöbölhetők a 
magatartás befolyásolásának jelenleg létező, túlnyo­
mórészt nevelő szándékú megközelítések hiányossá­
gai. Ez azonban a „szakértő megmondja” megoldá­
sokhoz vezetett, ami egy olyan szakvélemény hang- 
súlyozását jelenti, amelyet azok alakítottak ki, akik 
megértették, hogy a lakosság bizonyos csoportjainak 
milyen változásokra lenne szüksége. A kampányt tehát 
a mögötte lévő szakértői vélemény legitimizálta, ami 
rendkívül racionális, információalapú kommunikációs 
stílust eredményezett. Párhuzamot lehet vonni az ilyen 
típusú társadalmi célú kampány, valamint a termelés­
orientáció között, ami a vevőorientált szemlélet ki­
alakulása előtt jellemezte az üzleti gondolkodást. A 
koncepciót ekkor ugyanis az üzenet, valamint a mö­
götte álló szakértői vélemény dominálta, s nem a cél­
közönség valódi természete, igényei és lehetséges vá­
laszai (Peattie -  Peattie, 2003).

Néhány jel, ami bizonyítja a terület széles körű el­
fogadását (Andreasen, 2003):
• néhány szakkönyv (pl. Andreasen, 1995; Kotier et

ah, 2002),
• fejezeteket szentelnek neki általános, nonprofit és

egészségügyi kommunikációs könyvekben,
• a terület külön újságot jelentet meg 1994 óta:

Social Marketing Quarterly,
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• több szociális marketing konferenciát tartottak,
• szociális marketing központok alakultak Skóciá­

ban, Kanadában, Lengyelországban, szociális mar­
keting tréningprogramokat tartanak a világ számos 
pontján,

> • The Social Marketing Institute 1999-ben alakult
meg,

Néhány jel a gyakorlati oldalról:
> • a szociális marketinget számos állami és nonprofit

szervezett alkalmazott (www.social-marketing. 
org),

> • az UNAIDS a szociális marketinget nyilvánította
az AIDS ellenes küzdelem elsődleges eszközévé, a 
Világbank rendszeresen végez távoktatást a szo­
ciális marketing koncepciójára építve,

» • néhány nagy konzultáns szervezet a szociális
marketing fő tanácsadójává lépett elő,

» • a legnagyobb reklám és PR cégek (pl. Ogilvy) 
speciális szociális marketing képességeket fejlesz­
tettek ki,

» • felső vezetők elkezdtek olyan titulusokkal megje­
lenni, ami tartalmazza a „szociális marketing” kife­
jezést,

• • a szociális marketing iránti érdeklődés jelentősen 
növekedett Észak-Amerikában és az Egyesült Ki­
rályságban, de különösen innovatív munkák 
születtek Ausztráliában és Uj-Zélandon.

V A csere központi szerepe

A piac a cserék elősegítésére szerveződött, s a csere 
i mind a közgazdaságtan, mind a marketing alapvető 
A koncepciója. Bauer és Berács (1998: 13. o.) például 
>1 kiterjesztett értelemben úgy definiálja a marketinget, 
:i mint minden értékkel rendelkező ország cseréje. A 
X közgazdászok magára a cserére fókuszálnak, azonban 
G a marketingesek számára ez csupán eszköz, mellyel a 
I fogyasztói elégedettség és a profit kettős célja meg- 
■ valósítható. Ez jelenti az első potenciális problémát, 
B amely felmerül a konvencionális marketingelvek szo- 
D ciális kontextusba való átültetése során. Az elégedett- 
; ség ugyanis nem jelenti a társadalmi célú kampányok 
3 elsődleges célját, melléktermék azonban lehet. A szo- 
3 ciális kampányok általában jólétet, biztonságot, koc- 
í kázatcsökkentést és az elégedetlenség elkerülését 
' szeretnék elérni. Ritkán tűznek ki olyan célokat, ame- 
1 lyek bármilyen szintű profittal kapcsolatban állnak, 

ugyanakkor célként költségcsökkentést is megfogal- 
i mazhatnak. Lazniak et al. (1979) szerint a marketing

kapcsolatban állhat mind társadalmi kérdésekkel és 
ötletekkel kapcsolatos cserékkel, mind pedig gazdasá­
gi cserékkel. Az egyik álláspont szerint a szociális 
marketingesek információt és megfogható terméket 
vagy más kezdeményezéseket kínálnak a célközönség 
számára, és csere akkor valósul meg, ha magatartás- 
változás történik. Mások szerint azok, akik megvál­
toztatják magatartásukat, pszichológiai előnyökhöz és 
elégedettséghez juthatnak a csere révén (Peattie -  
Peattie, 2003).

A kereskedelmi marketinggel való csere alapú 
párhuzamot azonban sokan kritizálták. Luck (1969) és 
Buchanan et al. (1994) szerint a szociális marketing 
környezetéből gyakran hiányzik a „quid pro quo” elv, 
ami a valódi cserére jellemző. Ennek ellenére a csere 
ötlete -  a szó közgazdasági értelmében -  a szociális 
marketing központi kérdése, s ez széleskörűen elfo­
gadottá vált. Az elfogadás azonban inkább a sokszori 
ismétlésnek, valamint annak a hitnek eredménye, hogy 
a szociális a kereskedelmi marketing alapján model­
lezhető (Peattie -  Peattie, 2003).

A csereelmélet alapjai a pszichológiában és a köz- 
gazdaságtanban keresendők (Housten -  Gassenheimer, 
1987) azt feltételezve, hogy szükségleteink irányíta­
nak, s természetes hajlamunk van arra, hogy megpró­
báljunk sorsunkon javítani. Annak érdekében, hogy a 
fogyasztók változásra való készenlétét növeljük, a szo­
ciális marketingeseknek cserében valamilyen előnyös 
dolgot kell kínálniuk. Ebben az értelemben a csere 
kézzelfogható és nem kézzelfogható javak transzferét 
jelenti két vagy több társadalmi szereplő között 
(Bagozzi, 1979). Kotier (1998: 42. o.) szerint a cse­
réhez öt előfeltételre van szükség:
• legalább két résztvevője van,
• mindegyik félnek van valamije, ami értéket jelent­

het a másik fél számára,
• mindegyik fél képes kommunikációra és szállí­

tásra,
• a felek szabadok az ajánlat elfogadásában vagy el­

utasításában,
• mindegyik fél hisz abban, hogy helyénvaló vagy 

kívánatos a másik féllel üzletelni.

Bár a csereelmélet a marketing elméleti alapja (Ba­
gozzi, 1975), a szociális marketingben ezt a koncep­
ciót számos ok miatt támadják:
1. A csere természete problematikus, mivel a fo ­

gyasztó előnye jóval homályosabb, mint a keres­
kedelmi marketingben. Míg a kereskedelmi marke­
tingben a javakat pénzért cserélik (haszonelvű cse-
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re), addig a szociális marketing általában mint pszi­
chológiai, társadalmi vagy más, megfoghatatlan 
entitások kölcsönös transzferé történik (szimbo­
likus csere). Bagozzi (1975) szerint a szociális mar­
ketingben a kölcsönösen előnyös csere léte vitán 
felül áll, azonban itt nem található meg a legtöbb 
gazdasági cserére jellemző „valamit valamiért” elv. 
Ez a típusú csere problémássá teszi a szociális 
marketingesek munkáját. Például sokkal nehezebb 
úgy „eladni” azokat az előnyöket, amelyeket a 
fogyasztó talán soha nem is lát (vagyis például soha 
nem kap el nemi betegséget). Ugyanakkor azonban 
számos kereskedelmi marketingakció szintén a 
megfoghatatlan jellemzők cseréjét kínálja, gondol­
junk csak a márkaépítésre (Hasting -  Sárén, 2003).

2. Az egészségügyi szakemberek visszariadnak a 
cserefolyamat másik oldalától, vagyis ellenzik azt 
az ötletet, hogy ők saját maguk is előnyhöz jut­
hatnak a tranzakció során. Úgy gondolják, ez alap­
jaiban ássa alá az egészségügyi kampányok alt­
ruista szemléletét (Buchanan et ah, 1994). Az a 
feltételezés, hogy a fogyasztók önzők és haszon­
lesők, teszi a vevőorientációt annyira erőssé. A leg­
jobb módja annak, hogy megszerezzem, amit aka­
rok az, hogy meggyőzlek arról, hogy amit ajánlok 
cserébe, az a legjobb neked. Az egészségügyi szak­
emberek gyakran úgy érvelnek, hogy a célcso­
portnak semmilyen értéke nincsen, amit cserébe 
adhatna.

3. A legtöbb kampány során a szociális marketingesek 
által kialakított tulajdonságok összességének (pl. 
információk) a magatartás megváltoztatása a célja. 
Ez azonban nem csere alapon történik, hiszen nem 
feltétlenül várható el magatartásváltozás a másik 
oldalon. A marketingesek hozzájárulását általában 
azzal mérik, hogy történt-e magatartásváltozás 
vagy sem (rövid távon; a magatartásváltozás hiánya 
ugyanis hosszú távon a támogatás elvesztését ered­
ményezi). Számos jelenlegi marketingtevékenység 
egyirányú értéktranszfert eredményez (pl. ingyenes 
példányok vagy információk közlése), melyek célja 
a kapcsolatépítés a lehetséges jövőbeli vásárlások 
megalapozására (Peattie -  Peattie, 2003).

4. A szociális marketingben megkérdőjelezhető Kot­
ier harmadik és negyedik előfeltétele, valamint az 
erőegyensúly, amelyet a csere feltételez. A szociális 
marketingesek ugyanis azzal a problémával szem­
besülnek, hogy nem képesek biztosítani a fo­
gyasztók számára a kommunikációt és a szállítást, 
valamint az ajánlat elutasításának vagy elfogadá­

sának képességét sem. Például egy hátrányos hely­
zetű közösségben élőnek nincs pénze, hogy tornáz­
ni járjon vagy képtelen megvásárolni a friss gyü­
mölcsöt és zöldséget. Valószínűleg hiányzik a kép­
zettségük és személyes jártasságuk is, hogy 
konstruktívan válaszolni tudjanak egy marketing­
ajánlatra. Míg a szociális marketingben ez problé­
ma, addig a kereskedelmi marketingesek kiaknáz­
hatják ezt a helyzetet. Rengeteg bizonyíték van 
arra, hogy például a dohánygyárak ajánlataikat 
aránytalanul nagy részben az alacsony jövedelmi 
csoportoknak, valamint a fiataloknak teszik. A szo­
ciális marketingeseknek azonban kulcsszerepük 
van az ilyen típusú tevékenységek felkutatásában 
és visszaszorításában (Hastings -  Sárén, 2003).

5. A kereskedelmi marketingesek számára a csere 
elemei egyértelművé teszik az értékelést. A vevők 
által fizetett pénzösszeg kalkulálhatósága a cél­
meghatározásnál és a teljesítményértékelésnél 
használható. A szociális marketingben a specifikus 
csere hiánya a teljesítményértékelést jóval 
bonyolultabbá teszi. Kismértékű beavatkozások 
esetén -  amelyek egy iskolai osztályt vagy valami­
lyen kis csoportot érintenek -  a megfigyelések 
közvetlen visszacsatolást jelentenek az értékelés 
szempontjából. Azonban az érintett csoport mé­
retének, valamint a kampány hosszának növeke­
désével a magatartásban bekövetkező változásokat 
egyre nehezebb visszacsatolni közvetlenül a kam­
pányba. A változás hiánya például siker is lehet, ha 
az megelőzi az adott probléma súlyosbodását. Az 
alapvető különbség abban van, hogy a szociális 
marketing sikeressége nem feltétlenül a magatartás 
változását jelenti, hiszen már az is eredményes­
ségnek fogható fel, ha sikerül elmozdítani a cél­
közönséget egy magasabb szintű változási stá­
diumba (Stage of Change -  Prochaska -  DiCle- 
mente, 1983). Azt ugyanakkor nehéz elképzelni, 
hogy a kereskedelmi marketingesek arról próbál­
nák meggyőzni feletteseiket, hogy erőfeszítésük 
azért volt sikeres, mert megnövelték azok számát, 
akik megfontolják, hogy a jövőben a termék fo­
gyasztójává fognak válni (Peattie -  Peattie, 2003).

Peattie és Peattie (2003) szerint habár a közgaz­
dasági típusú csere jelen lehet a társadalmi célú kam­
pányokban, nem meghatározó sajátosság. Hiba tehát 
azt hinni, hogy a marketinghez cserére van szükség. 
Szerintük a szociális marketingben alapvető koncepció 
a tágan értelmezett interakció. A társadalmi célú
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kampányok célja, hogy figyelmeztesse, informálja, 
képezze, ösztönözze, befolyásolja és támogassa cél­
csoportjait a magatartásváltozás irányába. Az inter­
akciót tehát nem szerencsés kicsavarni és átalakítani 
egy pszeudo-közgazdasági cserévé (Peattie -  Peattie, 
2003); A szociális marketing fejlődése szempontjából 
sokkal lényegesebb háttér a társadalmi csere elmélete 

i (Janic -  Zabkar, 2002), amelyet szinte teljesen elfe­
ledtek a marketingben és teljesen ismeretlen a kon­
vencionális marketingmenedzsment paradigmákban. 
Hastings -  Sárén (2003) ezzel szemben azt állítja, 
hogy a kritikák természetesen nem azt jelentik, hogy a 

) csere nem működik ebben a környezetben, a koncep- 
) ciónak csak bizonyos kihívásokkal kell megküzdenie.

i' A csere tárgya: a szociális termék

A szociális marketing elméleti és gyakorlati szak- 
j emberei között óriási vita van a termék pontos meghatá- 
i rozásáról. Néhányan úgy látják, hogy a kívánt maga­

tartás jelenti egy kampány végtermékét, míg mások a 
1 kampány olyan eszközeire összpontosítnak, mint pél- 
) dául az információ vagy a kézzelfogható támogató tech- 
i nológiák. Azonban mindkét megközelítéssel problémák 
r vannak. A magatartást ugyanis nem a szociális mar- 
\ ketingesek vagy a szervezetek állítják elő, azt nem bir- 
j tokolják és szállítják, valamint a vevők nem fogyasztják 
3 el. Lehet ugyan, hogy elősegítik a magatartás kialaku- 
i lását, de alapvetően a célszemély lát el termelő szerepet.
1 Hasonló módon félrevezető a kampány eszközeit ter- 
r méknek tekinteni, hiszen az előnyök a magatartásból

következnek, s nem pedig a kampány összetevőiből. 
Amit a szociális marketingesek nyújtanak célcsoportjuk

2 számára, azok olyan ajánlatok, mint a „testmozgás elő- 
i nyös”, „az ittas vezetés életeket tesz tönkre” vagy „ér-
3 demes szavazni” (Peattie -  Peattie, 2003).

A „szociális termék” konzisztens és értelmes kon- 
3 cepciójának kialakítását a szociális marketing környe- 
s zetének rendkívüli változatossága nehezíti. Néhány
1 kezdeményezés, meglehetősen hasonlít a profitorientált
2 szféra kihívásaira (pl. a testmozgás előnyős). Ugyan- 
; akkor például a családon belüli erőszak elutasításához 
\ köthető előnyök marketingje már teljesen más kate- 
} gória, még akkor is, ha ez szintén hozzájárul az egyének 
1 fizikai jólétéhez (Peattie -  Peattie, 2003). A termékkon- 
) cepció azonban lebontható összetevőire, s Andreasen 
) (1995) ötleteire építve feltárhatók azok a jellemzők, 
; amelyek egyedülállóak a szociális marketingben. Az 
; alábbi dimenziók lehetnek relevánsak:

• a főelőny részesei: Egy egészségügyi kampány fő 
kedvezményezettjei tipikusan azok az egyének, 
akiknek a magatartása megváltozik, míg a családon 
belüli erőszak elleni kezdeményezés a családok 
számára jelenthet előnyöket.

• az előny időtávja: Az előnyök abban is különböz­
hetnek egymástól, hogy mikor válnak nyilvánva­
lóvá. Például egy helyi civil szemétgyűjtő akció 
eredménye azonnal látható, míg a globális felmele­
gedés miatti energiahasználat csökkentés egy jóval 
hosszabb távra szóló ajánlat.

• kapcsolat az előnyök és a magatartás között: A 
fenti két környezetvédelmi példa esetében a sze­
métszedés előnyei azonnal összekapcsolhatók a 
magatartással, azonban a másik esetben csupán egy 
tudományos konszenzusba vetett hiten alapul.

• az ügy érzékenysége: „A friss gyümölcsök fogyasz­
tása hasznos számodra” nem valószínű, hogy vitát 
szül, ellentétben azzal a javaslattal, hogy az euta­
náziára lehetőségük legyen azoknak, akik azt sze­
retnék.

• konszenzus: A két előbbi példa élesen különbözik 
egymástól mind a társadalmi, mind pedig a szakér­
tői konszenzust illetően.

• egyénre szabhatóság: Néhány társadalmi célú 
kampány az egyén igényeihez szabható (például 
személyre szabott diéta vagy testgyakorlási terv), 
más esetben azonban ez nem tehető meg (pl. rasz- 
szizmus elleni küzdelem).

Az 1. ábra baloldalán lévő sajátosságokkal ren­
delkező szociális marketing a konvenciális kereske­
delmi marketinghez áll közel. Például egy dohányzás­
ról való leszokást elősegítő program az egyének igé­
nyeire szabható, a gazdasági és egészségügyi előnyök 
azonnal nyilvánvalóvá válnak, valamint magas szintű 
konszenzus alakult ki a magatartással kapcsolatban. A 
leszoktatási akció és a nikotintapaszok kereskedelmi 
marketingje között lévő közös rész jelentős. A ke­
reskedelmi marketingtől való eltávolodást az l. ábra 
jobb oldala jelzi, itt már sokkal óvatosabban kell bánni 
a tradicionális megközelítések alkalmazásával. A 
környezetvédelmi kampányok esetében igen nehéz 
bármilyen kézzelfogható előnyt felmutatni a társada­
lom vagy az egyén számára (a résztvevők „jó érzését” 
leszámítva).
Úgy tűnik, minél távolabb helyezkedik el a szociális 
termék a kereskedelmihez képest, annál nehezebb a 
csere fogalmát értelmezni.
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1. ábra

A szociális marketing ajánlatának 
kulcsfontosságú változói

Konvergencia a 
kereskedelmi 
marketinggel

A társadalmi kör­
nyezet jellemzői:

A főelőnyből 
részesedik:

Egyén Család Közösség Társadalom

Előny időtáv Azonnali Késleltetett Hosszú távú Csak lehetséges

Kapcsolat az 
előnyök és a 
magatartás között:

Nyilvánvaló Közvetlen Közvetett Valószínűsített

Az ügy 
érzékenysége:
A konszenzus 
mértéke:
Az ajánlat egyénre 
szabhatósága:

A 1 ^  ^Alacsony Magas

Magas -------------------------------------------- Alacsony

Magas -------------------------------------------- Alacsony

Forrás: Peattie és Peattie (2003)

Divergencia a 
kereskedelmi 
marketingtől

Megoldás:
Kapcsolatok tranzakciók helyett?

Andreasen (1994) szerint a szociális marketing a 
magatartás megváltoztatásáról szól: emberek bátorí­
tása a dohányzás abbahagyására, testmozgás vagy 
egészségügyi intézmény felkeresésére. A tapasztalatok 
azonban azt igazolják, hogy ezek a változások nem 
történnek meg egyik napról a másikra (Prochaska -  
DiClemente, 1983). Egy olyan lépéssorozatról beszé­
lünk, amely a kezdeti elmélkedéstől a megerősítésig 
egy dinamikus és bizonytalan folyamat, melynek során 
az egyén bármely ponton meggondolhatja magát.

Továbbá a magatartásváltozásnak egyaránt vannak 
emocionális és racionális ösztönzői is. A fiatalok 
például annak ellenére dohányoznak, hogy tudatában 
vannak az egészségügyi következményeknek, mivel 
azáltal felnőttnek és menőnek érzik magukat. Ez meg­
magyarázza, hogy a dohányipar miért költ iszonyatos 
összegeket az ezt kiváltó márkákra.

Végül a szociális marketing alapja a bizalom. Nem 
profitvezérelt, de -  legalább látszólag -  a célközönség 
számára előnyöket szeretne nyújtani. Ennél fogva tel­
jesen más, morálisan magasabb szinten nyugszik, mint 
a kereskedelmi marketing, s kölcsönös tiszteletet épít 
ki a fogyasztókkal. Ha a kereskedelmi marketing 
komolyan azt hangoztatja, hogy az elkötelezettség és a

bizalom a központi kérdés a kapcsolati 
marketing sikeressége szempontjából, s 
nem pedig a hatalom, s mások kondicio­
nálása (Morgan -  Hunt, 1994), akkor a 
szociális marketingeseknek oda kell fi­
gyelniük.

A szociális marketingnek hosszú távú 
kapcsolatokban kell gondolkodnia, a 
tranzakciók felszínesek és nem megfe­
lelőek. Ha valaki megpróbál leszokni a 
dohányzásról, akkor mennyivel jobb a 
folyamatos interakció megteremtése és 
az ajánlatot a folyamat bármely szaka­
szán az igényeihez szabni, mint egysze­
rűen csak elpuffogtatni ad-hoc jellegű (s 
egyre harsogóbb üzeneteket). Áthozha­
tok a probléma megoldására a kereske­
delmi marketingben alkalmazott kereszt­
eladás és további eladás lehetőségei, 
például a segélytelefon vonal, amely se­
gít leszokni a dohányzásról, más pozitív 

életstílus döntéseket (pl. diéta vagy mozgás) is elő­
segíthet (Hastings, 2003).

A kereskedelmi marketinghez hasonlóan a kapcso­
latépítés az információs technológia függvénye. Ezen 
a téren is vannak kezdeményezések, hiszen adatbá­
nyászatot használnak például a diétások megcélzására. 
Vannak olyan országok, ahol az országos egészségügyi 
szervezet szinte teljes körű adatbázissal rendelkezik a 
lakosságról, s a lehetőség fennáll, hogy ezt kombinál­
ják a kereskedelmi adatbázisokkal. így lehetővé válik, 
hogy a lakosságot gazdagság-szegénység vagy egyéb 
rászorultsági alapon szegmentálják.

Fel kell azonban ismerni, hogy az ilyen típusú adat­
bázis a szociális marketing számára rengeteg gyakor­
lati nehézséget okoz. Az adatbányászatot valóban jól 
végezni rendkívül nehéz és drága, ha rosszul csinálják, 
akkor viszont ellentétes hatású (Hastings, 2003).

A kapcsolati megközelítés paradigmaváltást 
eredményezett a marketinggondolkodásban, amit nem 
lehet figyelmen kívül hagyni. A kapcsolati marketing -  
a vevőorientáltsághoz hasonlóan -  olyan gondolkodás- 
mód, amely minden marketing-erőfeszítés esetén alap­
vető. Sheth és Parvatiyar (1995) szerint a kapcsolati 
marketing lehet az új általános marketingelmélet, mi­
vel alapvető axiómái jobb magyarázatát adják a 
marketinggyakorlatnak, mint más megközelítések. A 
szociális marketingesek által megcélzott magatartás, 
amely a kívánt életstílust eredményezi, hosszú távú 
támogatást és megerősítést kíván.
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Lábjegyzetek

1 A szakirodalom gyakran kereskedelmi marketingnek hívja a vál­
lalatok által végzett, profitorientált marketingtevékenységet, 
megkülönböztetve a marketing más formáitól.

2 1974-re már a marketingprofesszorok 95%-a Kotier és Levy ja­
vaslatával értett egyet.

3 A csereközpontúság eluralkodása folyamatosan csökkenti az 
olyan értékek fontosságát, mint az altruizmus, az önfeláldozás, 
vagy a közösséggel való törődés.
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TURNER Anna

A TULAJDONOSI
ERTEKMAXIMALIZALAS LEHETOSEGEI 
MAGYARORSZÁGON HÁROM 
ESETTANULMÁNY TÜKRÉBEN

A pénzügyi és stratégiai menedzsment jelenleg legaktuálisabb irányvonalai a tulajdonosi értékhez, illetve 
az olyan módszerekhez kapcsolódnak, melyek célja a tulajdonosi érték növelése. A szerző értékközpontú 
vezetés témában végzett kutatást, melynek eredményeit két cikkben ismerteti. Jelen tanulmány a doktori 
kutatás kvalitatív részének eredményeit mutatja be.

A magyar vállalati szférát vizsgálva azt tapasztal­
hatjuk, hogy a multinacionális leányvállalatok, egyes 
tőzsdei cégek, az elemzők és a tanácsadók körében 
egyre nagyobb ismertségre és elfogadottságra tesz 
szert a részvényesi érték növelése és az ahhoz kap­
csolódó koncepciók. Egyre inkább elfogadott az a né­
zet, hogy a vállalat elsődleges célja a tulajdonosi érték 
(a tulajdonosok befektetett tőkéjének értéke) maxima­
lizálása.

A hazai tulajdonú kis- és középvállalatok esetében 
azonban még évekkel a privatizáció lezajlása után sem 
mindig egyértelmű a tulajdonosok számára, hogy 
hogyan kell tulajdonosként viselkedni. A koncepció 
elterjedésének egyik gátló tényezője tehát a hazai 
befektetők egy részének tájékozatlansága.

A tulajdonosi értékelmélet hazai elterjedését hát­
ráltathatja továbbá a hatékony tőkepiac hiánya. A rész­
vényesi értékmaximalizálás koncepció ugyanis haté­
kony tőkepiacok mellett alakult ki, amely visszaiga­
zolja az értékmaximálás érdekében végzett vállalati 
erőfeszítéseket.

A kutatás kvalitatív részének kérdése az volt, hogy 
a hazai vállalatok tudják-e és milyen módon képesek 
alkalmazni a részvényesi érték koncepciójára épülő 
vezetési módszert, azaz alkalmazható-e az angolszász 
területen kidolgozott értékalapú vezetés módszertana 
Magyarországon? A kutatás keretében három magyar 
vállalatnál (Zwack Rt., Wallis Rt., MÓL Rt.) készí­

tettem esettanulmányt, melyek az elmúlt időben beve­
zették az értékközpontú vezetést.

Az értékközpontú vezetés elméletének 
áttekintése

Az értékközpontú vezetés egy, az egész vállalati 
működést átható vezetői megközelítés, melynek 
lényege, hogy minden döntést, minden szinten úgy 
hajtanak végre, hogy a vállalat értékének maximalizá­
lására koncentrálnak. A módszer magában foglal 
elemzési technikákat, vezetési eljárásokat és ösztön­
zőrendszert.

Az értékközpontú vezetés meghatározza azokat a 
tényezőket, melyek alapvetően befolyásolják a vállalat 
tulajdonosi értékét. Ezek a vállalat kulcsfontosságú 
értékteremtő tényezői (más irodalmakban értékoko­
zók, angolszász terminológiával value driver-ek), 
melyek alapján el lehet jutni azokhoz a vezetői dönté­
sekhez, amelyek meghatározzák a tulajdonosi értéket.

Amennyiben a vállalat értékét diszkontált szabad 
cash-flow módszerrel határozzuk meg, tehát a 
„forrásbiztosítók rendelkezésére álló jövőbeli pénzjö­
vedelmek tőkeköltséggel diszkontált jelenértéke”-ként 
definiáljuk, akkor az értékközpontú vezetés célja az, 
hogy ennek az értékelési modellnek minden össze­
tevőjét úgy kezeljük, hogy az a lehető legkedvezőbb
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[ hatással legyen a szabad cash flow-ra, így a tulajdo- 
i nosi értékre is. (Több modell nem cash flow, hanem 
1 EVA alapú vállalatértéket használ, amely szintén fel- 
1 bontható ezekre az összetevőkre. Vannak a két mód- 
; szert kombináló modellek is.)

A szabad cash-flow-t felépítő hét értéktényező:
I Értékteremtő tényezők1 DCF alapú tulajdonosi érték

I 1. Az árbevétel növekedési üteme
£ 2. A működési eredményráta
í 3. A fizetett adó '
L 4. A forgótőke-igény éves szabad pénzáramok

£ 5. A tárgyieszköz-beruházás -

d 6. WACC2 } diszkontráta
V 7. A versenyelőnyök \ előrejelzési

fennállásának időszaka-^ / időszak hossza

Az értékteremtő tényezők összekapcsolhatók a mű­
vi ködési, befektetési és finanszírozási döntésekkel, így a 
rí módszer a vállalati érték és a menedzseri döntések kö- 
x zött kapcsolatot teremt. Az értéktényezők bármelyiké- 
d ben bekövetkező javulás a vállalat értékét közvetlenül 
n növeli.

A vezetésnek olyan eljárásokat kell kialakítani, me­
ri lyek az értékközpontú szemléletet alkalmazhatóvá 
5: teszik a vállalat mindennapi tevékenysége és a dönté- 
•a sei során, kiterjedve a vállalat összes döntéshozójára. 
A A VBM adaptálását egy szervezetbe alapvetően öt 
d kulcsfontosságú vezetési tevékenység vezérli:
• • a stratégia kialakítása,
• • célkijelölés,
• • akciótervek/költségtervezés,
• • teljesítménymérő/ösztönzési rendszerek,
• • kommunikáció.

A vállalatnak vagy üzleti egységnek először a 
n működés vezérfonalát, azaz a stratégiáját kell kidol- 
g gozni -  a vállalati érték maximalizálásának érdekében. 
\  Az értékközpontú vezetésnek a stratégia fejlesztési fo- 
[I lyamatába kell integrálódni, hogy hosszú távon értéket 
>1 lehessen teremteni. A stratégia a gyakorlatban gyakran 
y kizárólag piacokra, ügyfelekre, termékekre vonatko- 
x zik, és nem veszi figyelembe a tőkeköltséget, a kocká- 
x zatot és a növekedést.

Az elérendő céloknak meg kell felelniük az érték­
ei teremtésnek és a vállalat értékteremtő tényezőin kell 
s alapulniuk. Ebben a szakaszban fontos, hogy a vállalat 

tisztában legyen versenyelőnyeivel, melyek olyan ki- 
i vételes, egyedi képességeken alapulnak, melyeket a 
t versenytársak nem, vagy csak nehezen tudnak utá- 
i nozni.
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A stratégia meghatározását követő lépés a vállalat 
erőforrásainak (emberi, szellemi, pénzügyi) elosztása. 
Black et al. alapján ennek egyik eszköze az érzékeny­
ségvizsgálat, amely felméri, hogy a hét értéktényező­
ben bekövetkezett változások milyen valószínűsíthető 
hatást gyakorolnak a vállalat részvény-árfolyamára. Ez 
kijelölheti a prioritásokat a vállalatvezetés döntéseinél. 
Másik eszköze az ún. benchmarking, mely a vállalat 
jellemzőinek (felépítés, üzleti és funkcionális tevé­
kenységek) összehasonlítása más vállalatokéival (ezek 
többnyire versenytársak) annak érdekében, hogy a kü­
lönböző területeken a teljesítménybeli eltéréseket ki­
elemezzék.

A tulajdonosi érték növelésére vonatkozó célt le 
kell fordítani belső vállalati teljesítménycélokká. A 
VBM elve alapján a vállalat értékét, tehát a diszkontált 
szabad cash flow-t úgy lehet növelni, ha annak elemei­
ben pozitív változást érnek el. Fontos, hogy a céloknak 
az üzleti egység kulcsfontosságú értékteremtő 
tényezőin kell alapulniuk, és mind pénzügyi, mind 
nem pénzügyi célokat ki kell jelölni. Ezeknek a szer­
vezeti szinteket tekintve összehangoltnak kell lenniük, 
végül pedig a rövid távú célokat (1-3 év) úgy kell ki­
alakítani, hogy a cég hosszú távú törekvéseit szol­
gálják (10 év). Ezután meg kell határozni a célok el­
érésének érdekében a következő 12 hónapban meg­
teendő lépéseket, kialakítani a konkrét akció- és költ­
ségterveket.

A hét értéktényezőt azonban nehéz összekapcsolni 
a vállalat mindennapi tevékenységével. Ennek meg­
könnyítése érdekében Black et al. mikrotényezőket 
javasolnak, melyek hatnak a makrotényezőkre (1. táb­
lázat). A makrotényezőkben a mikrotényezőkön ke­
resztül lehet javulást elérni.

A VBM kritikus összetevője az értékalapú 
teljesítménymérő és ösztönzési rendszer, melyet a telje­
sítmény és a célok összevethetősége és az alkalma­
zottak célhoz kötött ösztönzése érdekében kell a rend­
szerbe illeszteni. A VBM nagy előnye a többi megkö­
zelítéssel szemben az, hogy olyan ösztönzőrendszerrel 
kombinálható, mely összekapcsolódik magával az ér­
tékteremtéssel. A felső vezetők esetében a hosszú távú, 
közép és operatív vezetők számára a rövid távú tel­
jesítményen alapuló ösztönzést ajánlják.4 Az ösztön - 
zést olyan teljesítményhez kell kötni, amelyre az adott 
személynek ráhatása van. A különböző szinteken dol­
gozó vezetők teljesítményének értékelésekor figye­
lembe kell venni a szervezeti felelősségüket és az erő­
források feletti hatáskörüket.
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1. táblázat
Lehetséges mikrotényezők

Piac mérete 
Piaci részesedés 
Termékmix 
Értékesítési ár

Árbevétel

Létszám
Munkabér
Alapanyagár
Rezsiköltség
Technológia

Működési
eredményráta

Adók Fizetett adók
Készletek forgása
(üzemi határidők, állásidők)
Vevőforgás
Szállítók forgási sebessége 
Szerződési feltételek

Forgótőke-igény

Berendezések életttartama 
Pótló beruházások 
Karbantartás 
Kihasználtság

Tárgyieszköz
beruházás

Saját tőke költsége 
Idegen tőke költsége 
Tőkeáttétel
(finanszírozási döntések)

Tőkeköltség

Végül a VBM folyamatába a belső és külső kommu­
nikáció is beletartozik.

A VBM sikeres bevezetésének egyik kritikus té­
nyezője a belső kommunikáció a szervezeti ellenállás 
leküzdésére. A módszer bevezetése ugyanis az alkal­
mazottak munkavégzésének megváltozásához, a fela­
datok összetettebbé válásához vezet. A szervezeti el­
lenállás személyi, pszichológiai okai többnyire nehe­
zen kezelhetőek. Az emberek általában ragaszkodnak a 
megszokott dolgokhoz, idegenkednek az új értékektől, 
és félnek a bizonytalanságtól, ami tudatos vagy tu­
datalatti ellenkezést válthat ki az alkalmazottakból a 
VBM bevezetése során. A szervezeti és kulturális gá­
takat kezelni kell, főként belső kommunikációs és ösz­
tönző programokkal.

A külső kommunikáció, azaz a befektetők, részvé­
nyesek tájékoztatása is szerves része az értékalapú 
vezetésnek, hiszen, mint előzőekben említettem, a rész­
vényárfolyamok sokszor nem tükrözik a vállalatok 
valós teljesítményét, amelynek egyik oka, hogy a tu­
lajdonosi érték növelésére tett vállalati erőfeszítések 
nem kellően bemutatottak a befektetőknek. A befek­
tetők csak akkor tudják meg, hogy a vállalat jól teljesít 
az értékteremtés terén, ha hatékony a kommunikációs 
program. A befektetők tájékoztatása végső soron azt a

célt szolgálja, hogy tisztában legyenek a várható növe­
kedéssel, kockázatokkal és hozammal, amikor felbe­
csülik a vállalat értékét.

A VBM bevezetésének tanulságai 
három hazai vállalatnál

A kutatás azt vizsgálta, hogy melyek a VBM si­
keres bevezetésének kritériumai Magyarországon. A 
továbbiakban először a kutatás módszerét majd a ku­
tatás eredményeit mutatom be.

A kutatás módszere
A kutatás az elméletet tesztelő és a felderítő kutatás 

sajátosságait ötvözi -  kialakítottam egy elméleti mo­
dellt, azonban ezt nem hipotézisszerűen teszteltem, ha­
nem azt vizsgáltam, hogy a modell kulcskérdései men­
tén lehet-e különbséget tenni a hazai alkalmazások kö­
zött.

Az adatgyűjtés során felhasználtam a vállalatok 
által biztosított dokumentumokat, a publikusan elérhe­
tő információkat, valamint interjúkat készítettem. A 
cégek általában elérhetővé tették a tanácsadók által a 
projekt kapcsán készített elemzések, prezentációk egy 
részét, valamint olyan belső anyagokat, melyek képet 
nyújtottak a felállított modell egy-egy szeletéről. (Ez 
nem minden cégnél egyezett meg.) A publikusan elér­
hető információk között meg kell említeni az inter­
netes honlapokat, az éves jelentéseket és a cégről ké­
szített újságcikkeket. Az adatgyűjtés során félig struk­
turált interjúkat alkalmaztam. Interjúalanyaim között 
voltak a VBM egykori és jelenlegi kiépítői, koordi­
nálói (az utóbbiak főként kontroller funkcióban) és HR 
szakemberei. Jellemzőek voltak az előre megfogal­
mazott nyitott kérdések, emellett teret adtam a be­
szélgető partner számára személyes véleményének 
megfogalmazására.

Az alkalmazott elemzési módszer 
és a modell bemutatása

Az interjúkon a három cégnél alapvetően ugyan­
azokat a kérdéseket tettem fel. A kérdésre adott vá­
laszok értékelésénél azt is vizsgáltam, hogy azok a 
bevezetési kritériumok, amelyeket Knight (1998) és 
Bannister -  Jesuthasan (1997) alapján állítottam fel, 
teljesültek-e a hazai vállalatok esetében, és ha igen, ez 
valóban összhangban volt-e a bevezetés sikerével; az­
az érvényesek-e az angolszász modellek Magyaror­
szágon.
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A válaszokat az esettanulmány módszertannak 
megfelelően dolgoztam fel, miközben felmértem a be­
vezetés esetleges hasonló jellemzőit, buktatóit, illetve 
a sikeres alkalmazás feltételeit. A bevezetés tapasz- 

I talataira és az alkalmazhatóságra vonatkozó nyitott 
l kérdéseket a melléklet tartalmazza.

A következőkben a tesztelt modellt mutatom be. Az 
> általam felállított modell szerint az értékközpontú 
I bevezetés kritikus sikertényezői a következők:

{ Humán tényezők:
1. A felső vezetés elkötelezettsége. (A felső vezetés 

meggyőződéses elkötelezettsége híján sosem lesz 
sikeres a bevezetés.)

" 2. A vezetés folyamatának mind a négy összetevője
(tervezés, költségvetés, beszámolás, ösztönzők) 
egységesen értékalapú legyen. (Ellenkező esetben 
előfordulhat, hogy a tervezésnél a befektetésen van 
a hangsúly, az ösztönzőrendszer pedig éppen a költ­
ségek csökkentését motiválja.) 

í 3. Tréning, belső kommunikáció.

\  Egyéb tényezők:
I 1. Időhorizont (1-4 év bevezetési idővel kell számol­

ni) és a megfelelő folyamatok egymásutánisága (a 
vállalati kultúra centralizáltságától függően változ­
hat a bevezetés állomásainak sorrendje).

1 2. Az információrendszer kiépítettsége (a vezetők tel­
jesítménye nagymértékben függ attól, hogy 
döntéseikhez elegendő információ áll rendelkezés­
re, megtalálható-e az adott információ a szervezet­
ben, és ha igen, hozzáfér-e az adott egyén). 

í 3. Fejlett tőkepiac (folyamatosan képet ad a vállalat 
megítéléséről, valamint biztosítja az értékközpontú 
vezetés modellezéséhez szükséges adatokat, mint 
pl. tőkeköltség).

V A kvalitatív kutatás eredményei

Az esettanulmány alapjául szóba jöhető vállalatok a 
1 következők voltak: Antenna Hungária Rt., Béres Rt., 
\ Matáv Rt., MÓL Rt., TVK Rt., Wallis Rt., Zwack Rt. Az 
v Antenna Hungária azért került ki a vizsgálódás köréből, 
i mert egyrészt mintegy 85%-ban állami tulajdonban van, 
i másrészt az értékorientált vezetés elvei még csak mini- 
i mális mértékben jelennek meg a vállalatnál. A Matáv is 
I hasonlók miatt esett ki a fókuszból -  működésében 
i ugyan megjelentek már az értékközpontú alapok, de ér- 
t tékközpontú vezetésről ennek a cégnek az esetében sem
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beszélhetünk még. A további öt vállalatból a következő 
elvek szerint választottam ki az eseteket: sikeresség és a 
vállalat komplexitása. Mindenképpen szerettem volna 
sikeres és kudarcot vallott projekteket is bemutatni, va­
lamint különböző nagyságú és komplexitású vállala­
toknál kívántam megvizsgálni az alkalmazás menetét.

A legsikeresebb projektnek a Wallis Rt-nél kiala­
kított értékközpontú vezetési modell tekinthető, míg a 
másik véglet a Zwack Rt., ahol a módszert már nem 
használják. A két szélső eset közé ékelhető a MÓL Rt. 
VBM projektje, mely hat éve kezdődött el, azóta 
többször átalakult, de több elemét is használják, illetve 
folyamatosan továbbfejlesztik a szervezetben. A kö­
vetkezőkben a nyitott kérdések struktúrája szerint 
vizsgálom meg a három vállalat esetét.

Az esetek értékelése

Az esetek kis száma és különböző jellege miatt a ku­
tatás célkitűzése elsősorban nem általános megállapí­
tások megtétele volt, noha a vizsgálatok közös szem­
léletmódja összehasonlíthatóvá tette az eredményeket és 
lehetőséget adott az egyedi eseteken túlmutató követ­
keztetések levonására. A három cégnél bevezetett érték­
központú vezetés jellemzőit a 2. táblázat foglalja össze.

Az értékalapú megközelítés alapfeltevéseinek 
vizsgálata a három cégnél

Ez a kérdés alapvetően azt vizsgálta, hogy a vállala­
tok tulajdonosainak céljai megfelelnek-e az értékalapú 
koncepciónak, és így támogatták-e a módszer sikerét.

A tulajdonosi célok teljesülését vizsgálva a három 
esetből az a következés vonható le, hogy a klasszikus 
angolszász tulajdonosi értékszemlélet, mely szerint a 
vállalat legfőbb érdeke, hogy a befektetett tőkéjének 
értékét maximalizálja, Magyarországon még nem tel­
jesül korlátlanul. Amennyiben a cég részvényeinek 
csak kis százaléka forog a tőzsdén (Pl. a Zwack Rt.), a 
„kisbefektetők” nem tudnak nyomást gyakorolni a 
cégre, hogy az számukra kedvező stratégiát kövessen, 
a tranzakciók nagysága ugyanis nem elegendő a 
befolyásolásra. A Zwack Rt. esetében elvileg kedvező, 
hogy van egy többségi tulajdonos (Zwack Péter és 
társa), azonban ez a tulajdonos nem egyetlen személy, 
hanem egy kétpólusú cég, melyben a két meghatározó 
fél érdekei nem feltétlenül esnek egybe. A MÓL ese­
tében sem érvényesül tökéletesen a klasszikus érték­
szemlélet, miután a vállalatnak társadalmi célokat is ki 
kell elégítenie. A nem szabályozott üzletágaknál
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azonban nagyon jól megmutatkozik a értéknövelő 
koncepció követése. A három eset alapján a legkedve­
zőbb tulajdonosi struktúrának az egy személy által 
birtokolt többségi tulajdon bizonyult. A Wallis Rt-nél 
ugyanis a meghatározó tulajdonos első számú érdeke a 
befektetés értékének maximálása.

A VBM bevezetésének kezdeményezői, 
és a bevezetés indokai

A projekteket két esetben a felső vezetés, egy eset­
ben a tulajdonos kezdeményezte. A Zwack Rt. eseté­
ben akkor hagyták abba a modell használatát, amikor a 
felső vezetés megváltozott, illetve a tulajdonosnak már 
nem fűződött érdeke a módszer folytatásához. Az ér­
tékközpontú vezetés alkalmazásában a hazai példák 
szerint is kritikus szerepe van a felső vezetésnek.

A projekt beindításának oka között mind a három 
esetben megtaláljuk a tőzsdei bemutatkozást vagy an­
nak tervét. Eszerint a cégek úgy gondolják, hogy a be­
fektetők szemében fontos szempont, hogy a vállalat 
követi-e a befektetők céljait, és tesz-e erőfeszítéseket a 
tulajdonosi érték növelésének érdekében. Éppen ezért 
találtam elégtelennek a cégek kommunikációját a be­
fektetők irányába, noha a tőkepiac csak akkor jelezhet 
vissza pozitívan az értékközpontú vezetés adaptá­
lásról, ha egyáltalán tudomást szerez róla, hogy a cég 
lépéseket tett a vállalat értékének maximalizálására.

A modell kialakítása

Kutatásom következő célja annak vizsgálata volt, 
hogy a vállalatoknál használt modell valóban támo­
gatja-e az értékteremtést. Azt elemeztem, hogy az an­

golszász piaci környezetben 
kidolgozott modellt és ajánlá­
sokat hogyan ültették át a 
gyakorlatba a hazai gazdasági 
jellemzők mellett.

A tőkepiac fejletlensége 
miatt hiányzó adatokat (tőke­
költség, béták) a nemzetközi 
elemzések alapján becslik.

A vállalati érték kiszámítá­
sára mind a három vállalat leg­
alább egy módszert alkalma­
zott, ez a diszkontált szabad 
cash flow módszer volt. A vál­
lalati értéket mind a három al­
kalmazás megkísérelte mikro- 
tényezőkre lebontani. Ez a leg­
jobban a Wallis Rt-nek sike­
rült, amely minden üzletágára 
vonatkozóan megtalálta azo­
kat a tényezőket, melyek a leg­
jobban befolyásolják a válla­
lati értéket, és számszerűsíteni 
is tudta hatásukat. A Wallis 
esetében azonban nehezíti az 
alkalmazást, hogy az érték je­
lentős százaléka a távoli jövő 
jelenre vetített cash-flow-kban 
testesül meg. A maradvány­
érték képviseli a vállalati érték 
mintegy 25%-át, az öt éven 
túli cash flow-kal együtt pedig 
a 70%-át. Ez azt jelenti, hogy a

2. táblázat
A három eset összefoglalása

Wallis Rt. MÓL Rt. Zwack Rt.
Tulajdonosok célja Értéknövelés • Árfolyamnyereség

• Osztalék
• Társadalmi igény 

kielégítése

• Osztalék
• Piaci jelenlét
• Saját termékek disz- 

tibúciója

Projekt
kezdeményezője

Felső vezetés Felső vezetés Tulajdonos

Projekt célja Tőzsdei
bemutatkozás terve

Tőzsdei jegyzés Értékteremtés
elemzése

Teamtagok Tanácsadók és felső 
vezetők

Tanácsadók és alkalma­
zottak

Tulajdonos alkalma­
zottai és funkcionális 
vezetők

Modell lefedettsége Tervezés, beszámolás Tervezés, beszámolás, 
ösztönzés

Tervezés
■ ■ ■ ■ fw

Értékcenterek Összvállalati szint,
Leányvállalatok
projektek

Összvállalati szint, 
divíziók projektek

Összvállalati szint, 
Temékek,
Gyárak, kereskedelmi 
depók

Vezetői szint Felső vezetők,
Cégvezetők,
kontollerek

Felső vezetők, 
Üzletági vezetők, 
operatív vezetők

Felső vezetők, 
kontrolierek

Értékfa lebontása Kiváló Kérdéses Közepes

Nehézségek Szoftverhasználat 
Formálissá váló 
jelentési rendszer

Szervezeti kultúra 
Szervezeti komplexitás 
Érdekellentét bizonyos 
mutatóknál

Költségek értékcent­
rumokhoz rendelése

Sikerek Irányítási rendszer,
megalapozottabb
döntések

Szemlélet átalakítása Költségcsökkentés, 
Eredmény növelése, 
Piaci előnyök feltárása

Továbbfejlesztési
irány

Ösztönzőrendszer KPI-k lebontása Ismételt használatba 
vétel

A jellemző értéke kedvez az értékközpontú vezetés sikerének I I
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modell igen érzékeny azokra a becslésekre, melyek 
alapján a jövő képét előre jelezték. Egy rövidebb 
tervezési ciklus talán stabilabb és kedvezőbb lenne. A 
Zwack Rt. esete speciális volt abban a tekintetben, 
hogy nem az üzleti egységei voltak a fő értékcenterek, 
hanem a termékek, a gyárak és a kereskedelmi depók. 
Ez megnehezítette feladatukat, ugyanis a befektetett 
tőke hozzárendelése ezekhez az egységekhez nem volt 
egyszerű feladat. A MÓL jól lebontotta a vállalati érté­
ket mikrotényezőkre, de problémás az a megoldás, 
hogy a balanced scorecard-ban olyan KPI-k is meg­
jelennek, amelyeket nem az értékből vezettek le, 
hanem nemzetközi benchmarkok alapján határoztak 
meg. Ezenkívül nem végeztek érzékenységi vizsgá­
latot arra vonatkozóan, hogy az egyes KPI-k milyen 
mértékben befolyásolják az értéket, így az értékterem­
tő tényezők fontossági sorrendje sem ismert.

A bevezetés körülményei

Kutatásom során azt is elemeztem, hogy a beve­
zetés körülményei kedveztek-e a módszer sikerének.

Ezek közül elsőnek a bevezető team összetételét 
vizsgáltam. Jó gyakorlat, hogy a projektteamek ta­
nácsadókból, felső vezetőkből, és operatív vezetőkből 
állnak. Ez azonban csak a MÓL esetében teljesült, ami 
segítette a szervezetett abban, hogy az új szemléletre 
áttérjenek. A Zwack-nál csak a felső vezetés és a funk­
cionális területek voltak képviselve, a modell éppen 
ezért nem vált a vállalati kultúra részévé. A Wallis ese­
tében is csak konzultánsi szerepkörben voltak jelen a 
cégek vezető emberei, de a cég speciális tulajdonos­
menedzseri kapcsolata miatt ez nem jelentett prob­
lémát a koncepció elfogadásában.

A bevezetés időtartama a Zwack és a Wallis eseté­
ben megfelelő volt, a MOL-nál azonban túl hosszúra 
nyúlt, és az elfogadást nehezíti, hogy egy szünet után 
indult csak újra. Mindazonáltal a szervezet nagysága 
és kulturális beállítottsága miatt lehet, hogy szükség 
volt arra, hogy az alkalmazottak „megérjenek” a vál­
tozásra.

Az előzőekhez kapcsolódóan arra a kérdésre is vá­
laszt kerestem, hogy általában hogyan viszonyulnak az 
alkalmazottak az új szemlélethez. A Wallis esetében 
nem a szemléletbeli változás elfogadása volt kritikus, 
hanem a jelentési rendszer formalizálttá válása. A 
Zwacknál a kontrollerek kezelték a modellt, ezért itt ez 
a kérdés nem volt releváns (ők elfogadták). A MÓL 
esetében a bevezetés előző hulláma jól megalapozta a
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második projektet. Mindhárom cégnél oktatásokat is 
szerveztek, ami hozzájárult a modell elfogadottságá­
hoz. A tulajdonosi értékteremtés koncepció nagymér­
tékben elfogadott a Wallisnál, egyre inkább elterjed a 
MOL-nál is, de a Zwack Rt-nél egyelőre eléggé háttér­
be szorul.

A módszer informatikai támogatottsága a hazai 
tapasztalatok szerint is kritikus tényező. A Zwack Rt. 
modelljét egy egyszerű adatbázis-kezelő szoftver tá­
mogatta, amely már a kezdetekben sem volt alkalmas 
a feladatra; nem járult hozzá a modell beépüléséhez a 
mindennapi tevékenységbe, illetve pontatlan eredmé­
nyeket okozott. A Wallis Rt-nél erre a célra egy egyedi 
alkalmazást telepítettek, amely nemcsak az értékle­
bontást és a beszámolást segíti, de a leányvállalatok 
közül is sok használja a mindennapi kontrollingte­
vékenység során. A MÓL Rt. SAP-rendszere szintén 
jól összefogja a modell elemeit, és operatív szinten is 
használhatóvá teszi.

Az értékközpontú vállalatirányítás 
megvalósításának mértéke

Vizsgálódásom következő területe a vezetés folya­
mata volt. A módszer bevezetésének sikere szempont­
jából a szakirodalom fontosnak tartja, hogy a VBM in­
tegráltan épüljön be a stratégiába, azaz értékalapú 
legyen a stratégiaalkotás, a célkijelölés, a tervezés, a 
beszámolás, az ösztönzőrendszer, valamint a kommu­
nikáció.

Mindhárom vállalat esetében elmondható, hogy a 
tervezés értékalapú. A MOL-nál és a Wallis-nál a 
beszámolás is értékközpontú, és mind a két cégnél 
megjelent a tulajdonosi értékszemlélet az ösztönző­
rendszerek kialakításakor. A Wallis Rt-nél az értékala­
pú juttatások -  a cég sajátosságaiból adódóan is -  
egyelőre még csak a cégek vezetőinek javadal­
mazásában jelennek meg. A MÓL esetében az látható, 
hogy egészen az operatív vezetői szintekig jelen van­
nak értékalapú mutatók az bónuszrendszerben, noha 
néhány esetben nem egyértelmű, hogy ezek a mutatók 
pontosan hogyan kapcsolódnak a vállalati értékhez. A 
Zwack Rt. nem is tervezte a javadalmazási rendszer 
átalakítását. Úgy látszik, hogy az ösztönzőrendszer át­
alakítása fontos sarokköve az értékközpontú veze­
tésnek, azonban az alkalmazottaknak világosan kell 
látniuk, hogy miért éppen az adott mutatók értéke 
szerint felelnek. A MÓL munkatársai általában nem 
látták át, hogy mi a szerepe az adott KPI-nek a vállalati
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érték alakulásában, ami hátráltathatja a módszer sike­
rét. Általános jellemzőnek tekinthető, hogy az érték­
teremtési modell összefüggéseivel elsősorban a veze­
tőség van tisztában, de ez egy komplex szervezetben 
különösen hatványozott probléma.

Kommunikáció a részvényesek felé

A kommunikációval kapcsolatban a két tőzsdei 
cégre az jellemző, hogy nem használták ki kellően azt 
a lehetőséget, hogy a részvényesek felé kommuni­
kálják a tulajdonosi érték növelése érdekében tett erő­
feszítéseiket, így a részvényárfolyamban sem tudták 
kellőképpen realizálni az ebből kinyerhető pozitív íté­
letet. A Wallis esetében a -  nem tőzsdei -  tulajdonos 
jól informált, és a cég szakmai konferenciákon is 
igyekszik tudatosítani a szakmai közéletben az elért 
eredményeket.

A modell alkalmazásának utóélete és sikere

A modell bevezetése mindegyik vállalat esetében 
pozitív változásokat hozott. Még a Zwack Rt.-nél is, 
ahol azóta felhagytak a modell használatával, jelentős 
megtakarításokat értek el a modell által feltárt problé­
mák megoldásában, és jobban tudták termékeiket 
pozícionálni a piacon. A másik két vállalatnál a siker 
nem mérhető kézzelfoghatóan -  a Wallis esetében 
azért, mert a vállalat gyorsan növekszik egyébként is, 
a MOL-nál meg egyrészt a gyakori átszervezések miatt 
időben nem összehasonlíthatóak az adatok, összvál- 
lalati szinten pedig a szabályozott üzlet negatív EVÁ- 
ja torzít(hat)ja az eredményeket. Azonban ebben az 
esetben is tapasztalhatóak olyan kvalitatív sikerek, 
mint a szemléletmód megváltozása. A modell beveze­
tését egyébként mindhárom cégnél sikeresnek értékel­
ték, és elégedettek voltak vele.

Összefoglalásképpen elmondható, hogy fejletlen 
tőkepiacon is van relevanciája a tulajdonosi érték kon­
cepció követésének, az értékközpontú vezetésnek. Az 
ehhez szükséges kritikus tényezőket a három magyar- 
országi alkalmazás alapján a következőkben foglalom 
össze (az eredeti modell alapján, a tapasztalatok sze­
rint kiegészítve):

Humán tényezők:
• tulajdonosi nyomás (akár a tőkepiac, akár a több­

ségi tulajdonos részéről), tulajdonos szakértelme,
• a felső vezetés elkötelezettsége, szakértelme,
• tréning, belső kommunikáció.

Egyéb tényezők:
• az értékszemlélet beépülése a vezetés folyamatába 

(tervezés, költségvetés, beszámolás, ösztönzők),
• azoknak a tényezőknek a megtalálása, melyek erős 

korrelációt mutat a tulajdonosi értékkel,
• az értékközpontú vezetés informatikai támogatottsá­

ga, különös tekintettel arra, hogy a vezetők dönté­
seikhez elegendő információhoz jussanak, valamint 
egy rendszer kezelje a vezetés összes folyamatát.
A modellbe tehát bekerült a tulajdonosi nyomás 

tényezője, miután a hazai vállalati kör tulajdonosai nem 
feltétlenül a klasszikus, angolszász értelemben vett 
befektetőként viselkednek, ami hátráltathatja a projekt 
sikerét. Szintén bekerült a tényezők közé az informa­
tikai támogatottság, mely kritikus tényezőnek bizonyult 
a három hazai alkalmazásnál. Az eredeti modell 
tényezői közül elvetem a fejlett tőkepiac tényezőjét. A 
tapasztalat szerint kevésbé fejlett tőkepiacon is releváns 
és működőképes a koncepció. Ugyanis ez a módszer 
nemcsak akkor működik, ha a tőkepiac folyamatosan 
képet ad a vállalat megítéléséről, ezen kívül az érték­
központú vezetés modellezéséhez szükséges adatok (pl. 
tőkeköltség) is jól becsülhetők akár a CAP Modell 
változatával, akár a felépítéses módszerrel.

Melléklet

Az interjúk kérdései:
7. Igazak-e az értékalapú megközelítés alapfeltevései 

a vizsgált cégeknél?
Mi a tulajdonosok célja? Az érték maximalizálása? 
Milyen egyéb célokat követnek? Amennyiben a 
tulajdonosok célja az érték maximalizálása, hogyan 
tudják befolyásolni a menedzsmentet ennek a cél­
nak a követésére?

2. Kik kezdeményezték a VBM bevezetését, és milyen 
okból?

3. Hogyan alakult ki a modellt?
Kik és hogyan állították össze a modellt? Hogyan 
választották ki a tanácsadó céget? Hogyan határoz­
zák meg a megtérülési célt?
Milyen makro- és mikrotényezőkre bontották le a 
modellt? Mik a value driverek? Mennyire jól becsül­
hető az egyes value driverek hatása a vállalat 
értékére?
Milyen mutatókat alkalmaz? Milyen gyakorisággal 
számolják/mérik a mutatókat? Mekkora a modell 
információigénye?
Hogyan határozzák meg a tőkeköltséget? Mik en­
nek a nehézségei?
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4. Bevezetés körülményei:
Mennyi ideig tartott a bevezetés?
Hogyan zajlott? Melyek voltak a fő nehézségek? 
Ezeket hogyan oldották meg?
Milyen akciókat szerveztek az elfogadottság nö­
velésére? Milyen a módszer elfogadottsága opera­
tív szinten?

5. Az értékközpontú vállalatirányítás megvalósításá­
nak mértéke
Milyen területeket fed le a modell? (tervezés, be­
számolás, ösztönzők)
Milyen tervezési és döntéshozatali szinten használ­
ják? (Stratégiai, üzleti, operatív) Milyen vállalati 
szinten használják? (teljes vállalat, üzleti egység, 
projekt stb) Működnek-e a mikrotényezők az ope­
ratív szinten?
Milyen szinten van a modellhez kapcsolva az ösz­
tönzőrendszer?

6. Kommunikáció
Hogyan kommunikálták a modellt a részvényesek 
és a sajtó felé?

7. A modell utóélete
Mit változtattak az eredeti modellen?
A vállalati vezetés mely rétege használja jelenleg a 
módszert, milyen célra? Amennyiben nem használ­
ják, ennek mi az oka?

8. Milyen sikerrel alkalmazták a modellt?
Milyen előnyöket hozott a módszer a vállalati mű­
ködésben?
Nőtt-e a vállalati jövedelem, csökkentek-e a költ­
ségek, nőtt-e a részvényárfolyam (kvantitatív-ob­
jektív)?
Mi a véleményük a módszer bevezetéséről, elége­
dettek-e vele (szubjektív-kvalitatív)?
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Jelen munka arra a hipotézisre épít, hogy a vállalati, szervezeti és nem profitorientált rendszereken kívül 
is megtalálható, természetes körülmények között létrejött imázshordozók tanulmányozása, olyan 
információforrást képez, amely a rendszeren kívülről világít rá a márkázással kapcsolatos kérdésekre.

A márkák jelentésének hitelességével, tartalmával és 
az eszmei vagyonrészével kapcsolatban, számos szin­
ten jelentkező problémafelvetéssel számolhatunk. A 
posztmodern marketing folyamatosan kérdőjelezi meg 
a márkák valóságtartalmát és a szuverén, önmaga kul­
turális értékeit építő fogyasztó elsőbbségét hangoztatja 
a kereskedőkkel, a termelőkkel szemben (Cova, 1996). 
Egyre aktuálisabbá válik az a kérdés, hogy a márkák­
nak eszközként kellene megjelenniük a mérlegben 
(Aaker -  Biel, 1992; Lane, 1993). Egyelőre olyan 
kompromisszum született (a Nemzetközi Könyvviteli 
Előírások Bizottsága ajánlására), amelynek alapján a 
vásárolt márkákat beleveszik a mérlegbe, és húsz év 
alatt kell őket lineárisan leírni (Doyle, 2000), A már­
kaellenes mozgalmak társadalmi jelenséggé nőtték ki 
magukat, a jelentősebb, folyamatos, kitűnően megter­
vezett marketingtevékenységet folytató vállalatok 
márkáit folyamatosan támadják (McDonald’s, Nike, 
Starbucks) (Holt, 2002).

A későbbiekben körvonalazott megközelítés tulaj­
donképpen egy elméleti eltávolodást feltételező mun­
kamódszert ajánl. Olyan távlatból tanulmányozza a 
márkaproblémát, ahol a természetes tényezők kény­
szerítő hatása alakította ki a márkafunkciót betöltő 
imázshordozókat. Egy hasonlattal élve, vegyük példa­
ként a lokális piacok esetét. A lokális piac azáltal, hogy 
lehetőséget teremt a termelő, eladó és a vásárló, fo­
gyasztó közötti személyes kapcsolat kialakítására, ideá­
lis helyzetekben lehetőséget ad a marketingszemlélet 
természetes körülmények között való kialakulásának 
megfigyelésére. A lokális piacon gyakran találkozha­
tunk olyan kistermelőkkel, akik a személyes kapcso­

latra építve folyamatosan követik fogyasztóik igényei­
nek alakulását és termékeiket, szolgáltatásaikat esze­
rint alakítják, megvalósítva, semmilyen elméleti felve­
zetés nélkül a marketingorientáció fogyasztói orien­
táltságát.

A márkák által közölt üzenet valóságtartalma gyak­
ran válik kérdésessé. Sajátos közegben vizsgálva, aho­
gyan a különböző életkörülmények tényezői tartalom­
mal töltik fel a természetes körülmények között kiala­
kult imázshordozókat (ilyen lehet például: karakter, 
gesztusok, madarak színpompás tollazata, stílus), ezt a 
„tartalom-ellátási” mechanizmust szeretném megvaló­
sulásának pillanatában megragadni. A márkák tényle­
ges tartalma körüli kérdés főleg, olyan, jelentős mar­
ketingtevékenységet folytató vállalatok esetében tevő­
dik fel, mint Nike, McDonald's és Microsoft1. Ezeket, 
a marketingirodalomban, előadásokon, sikertörténetek 
kapcsán emlegetett vállalatokat támadja leginkább a 
márkaellenes mozgalom2. A márkaellenes mozgalom 
társadalmi jelenséggé nőtte ki magát, már nem te­
kinthető fiatalos lázongásnak (Holt, 2002).

Imázshordozó alatt minden olyan formai, grafikai, 
auditív, vizuális elemet értünk, mint amilyen a márka, 
a márkanév, lógó, az embléma vagy a védjegy. Azono­
sítják a vállalat termékeit, hosszú távon biztosítják a 
minőséget, és rövidre zárják a döntési folyamatot, 
aminek következtében a vásárló azonnal választhat ki­
alakított márka repertoárjából. Az imázshordozók mint 
kommunikációs eszközök sora egyértelműen hosz- 
szabb. Egy vállalat, szervezet változatos formában 
próbálja beépíteni „wish-image” -  ét a közönség tuda­
tába, és tartja fenn azt, amennyiben már kialakította
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>1 képét a piacon. Ahhoz azonban, hogy célomnak meg- 
3 felelően az imázshordozók jelenlétét az élet más terü- 
'1 létéin is beazonosítsam, először is ajánlatos azoknak 
3 egyszerű, letisztult formáit figyelembe venni. A nem 
3 kereskedelmi jelentőségű imázshordozókat a vállalati 
t márkákkal, azoknak két lényeges funkciója rokonítja, 
B ' a minősítés és az azonosítás. Ezeket szem előtt tartva 
B azonosíthatóak be az emberi kommunikációban, a ter-
i mészetben a fenti funkciókat betöltő struktúrák. Kü-
1 lönbséggént azonban máris meg lehet azt fogalmazni,
i hogy a piacon kitűnően bevezetett, közismert márka-
i név még nem garancia a sikerre. A Roll's Royce pél-
D dául ismertsége, pozitív márkaimázsa ellenére sem
J tudta megfékezni az eladások és a részvények árainak
3 csökkenését (Peter Doyle, 2000).

A márkák, emblémák, logó-típiák lecsupaszítva üz- 
1 leti funkciójuktól mindenekelőtt szimbólumokként
i működnek. Bevezetőként a vállalati imázshordozókat
i mint szimbólumokat tárgyalom, a közismertebb szim-
1 bólummegközelítésű meghatározásokkal felvezetve:

Márkajel (Márkanév): jelképes ábra-, szó- vagy 
1 betűkép, amit a gyártó vagy kereskedő használ termé-
í ke minőségének vagy származásának jelzésére.

Cégjelzés: fogalomkörébe minden megkülönböz- 
I tető jel beletartozik, amit az üzleti életben használnak.

Embléma: egyszerű struktúra, szerkezet, kép, jel, 
ami a vállalat, szervezet minősítésére, azonosítására 

! szolgál.
Vízjel: Áttetsző írásjel vagy ábra, amely a világos­

ság fele tartva láthatóvá válik. Tulajdonképpen cégjel­
zés, ami a papírgyár jelzésére szolgál. Értékpapírokon, 
bankjegyeken a hamisítást előzi meg.

Brand (Márka): név, fogalom, szimbólum, jel, de­
sign vagy egyedi kombinációja mindezeknek, ami azo­
nosít és megkülönböztet egy terméket a konkurens ter­
mékektől.

Brand name (Márkanév): a brand szöveges része.
Lógó: egy brand vagy egy vállalat nevének sajátos 

megjelenítése vagy rövidítése.
A fenti imázshordozók konkrétan a vállalati, üzleti, 

gazdasági szférára vonatkoznak. Azv'alábbiak sajáto­
sabb területen töltik be az azonosítás, minősítés funk­
cióját.

Mesterjegy: betű, monogram, szám, szimbolikus 
jel iparművészek vagy művészek termékein, a mester 
szerzőségének bizonyítására. A céhrendszer kialaku­
lásával a céhek tagjai közös céhjelüket is feltüntették 
munkáikon, de a személyes mesterjegy jelentősége 
nagyobb volt.

VEZETÉSTUDOMÁNY

Tulajdonjegy3: az ingóságok azonosítására szolgáló 
jel. Az alkotás szerzősége bizonyításának jeleként mes­
terjegynek nevezzük. Legismertebb tulajdonjegy formák 
a fajegy, foglalójegy határjel, házjegy (címer), jószág­
jegy, könyvjegy (Ex Libris), sójegy, szerszámjegy.

Elsődleges szempont azt meghatározni, ahogyan az 
imázshordozók mint szimbólumok jelentéstartalmukat 
hordozzák és közvetítik azt a közönség felé, a grafikai, 
formai megjelenítés mint szimbólum milyen törvény- 
szerűségeknek engedve működik, hogyan segít az 
egyedi arculat kialakításában. Amennyiben ismerjük a 
szimbólum struktúrájának sajátosságait, működésének 
hátulütőit, átláthatóvá válnak a formai, grafikai megje­
lenítések mint kommunikációs eszközök működteté­
sének problémái. Ebben az értelemben az embléma, 
márka számunkra úgy bír jelentőséggel, ahogyan a 
vállalat, szervezet belső működésére hivatkozik, vagy 
jelöli azt.

Hegel a következő módon határozza meg a szimbó­
lumot: Általában egy, a szemlélet számára közvetlenül 
meglévő vagy adott külsőleges egzisztencia, amelyet 
nem önmagáért kell vennünk, hanem további és ál­
talános értelemben kell elgondolnunk. Egy oroszlán 
lehet az erő, a büszkeség szimbóluma, az emblémának 
egy bonyolult, hatalmas szervezet minden tevékeny­
ségét kell képviselnie, jelölnie (Hegel, 1980).

A szimbólum esetében két dolgot kell megkü­
lönböztetni: a jelentést és annak a kifejezését (Hegel, 
1980: 312 o.). Az előbbi a mi esetünkben a vállalatra 
vonatkozik, míg az utóbbi az imázshordozó formai 
megjelenítésére. A következőkben azt a három szintet 
mutatom be, ahol Hegel (1980) megközelítésében, a 
szimbólum különböző módon hordozza jelentését (a 
hegeli kategóriákat dőlt betűvel emeltem ki).
1. A szimbólum először is jel. Ez a kifejezés vagy kép 

olyan kevéssé mutatja önmagát, hogy inkább egy 
számára idegen tartalmat idéz a képzet elé, amely- 
lyel nem szükséges semmiféle sajátságos közösség­
ben lennie. A nyelvekben a hangok túlnyomó része 
benső tartalmuknál fogva esetleges módon kapcso­
latosak azokkal a képzetekkel, amelyek rajtuk ke­
resztül jutnak kifejezésre. A vállalat esetében a 
szimbólumnak ezt a típusát nem vehetjük számí­
tásba, jelentése és jelölése közötti közömbösség, 
vagy a jelentésbeli félreértések a kialakítandó vagy 
feltartandó arculatot látványosan károsítják. Az 
Egyesült Államokban működő Cities Service Cor­
poration meg kellett, hogy változtassa a nevét 
CITGO-ra, miután az emberek azt hitték, hogy a 
város tisztaságát biztosító cégről van szó, miközben 
a vállalat benzinkutakat működtetett.
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2. Másodsorban megkülönböztetünk olyan szimbólu­
mokat, amelyeknek megvan az a jelentésük, amely­
nek az ábrázolására használják. Tehát már nem 
pusztán közömbös jel, mint az előbbi esetben, ha­
nem tartalmazza, vagy tartalmazhatja azt a jelen­
tést, amit ki kell, hogy fejezzen. Azonban soha nem 
ön-magát, hanem a jelentésnek azt a minőségét kell 
a vásárlók, a megcélzott közönség tudata elé állíta­
nia, amit jelképez.

3. A szimbólum nem lehet teljesen inadekvát a jelen­
téshez, de ahhoz, hogy szimbólum maradjon, nem 
kell teljesen megfelelővé válnia. Nem szabad gör­
csösen ragaszkodnunk ahhoz, hogy a vállalatimá- 
zsunkat szimbólumként képviselő emblémát vagy 
márkanevet megfeleltessük a számunkra fontos je­
lentésnek. A szimbólumok önálló életre kelnek a 
közönség, a vásárlók fejében és a megfelelően fel­
épített kommunikációs kampány csatolja majd az 
illető jelentést a formai, grafikai megjelenítéshez. 
Amennyiben az nem életképes, hosszú távon úgy­
sem működtethetjük.
Ha ugyanis a tartalom (egyedi arculat) és az alak 

(grafikai, formai megjelenítés) meg is egyeznek egy 
tulajdonságban, a szimbolikus alak még más tulajdon­
ságokat is tartalmaz. Az oroszlán például nemcsak erőt 
jelképezhet, hanem hatalmat is. A szimbólumoknak er­
re a tulajdonságára oda kell figyelnie a reklámszak­
embernek. A tág jelentéskörrel rendelkező szimbólu­
mok hosszú távon elveszíthetik a kapcsolatot az ere­
deti jelentéstartammal. Olyan fogalmak, mint a nylon, 
kerozin, cellofán eredetileg egy sajátos termék jelölé­
sére lettek kitalálva, de annyira elterjedt fogalmakká 
váltak, olyan általános jelentéstartalommal rendelkez­
tek, hogy jogilag is elismert köznévvé váltak, amiért az 
eredeti gyártó már nem követelheti a kizárólagos hasz­
nálati jogot. Ilyen esetben egyértelműen nem lehetett 
előre látni a gyártóknak, hogyan alakul a fogalom je­
lentése, azonban minden esetben oda kell figyelni a 
fogalom, a grafikai megjelenítés választásánál annak 
általános jellegére. Könnyen megtörténhet, hogy olyan 
nevek, mint a Coke, Vaseline, Frisbee miután lassan 
beépültek a köznyelvbe, jogilag is elveszítsék sajátos 
terméknév értéküket.

A jelentéstartalom általános jellegét tekintetbe vé­
ve, David Ogilvy egyszerűsítő márkaosztályozása 
szemléletes példa az általános fogalmára, éppen egy­
szerűsége által. Három kategóriát különböztetett meg.

Vezetéknév: -  mint például Ford, Campbell. Elő­
nyük, hogy könnyen megjegyezhetek, nehezen másol­
hatók és a folyamatok megvalósítása mögött konkrét 
emberi lényt sejthetünk. Egy név már önmagában ren­

delkezik olyan pozitív jelentéssel, amit a közönség 
könnyedén át tud értelmezni a kommunikátor céljai­
nak megfelelően.

Eredeti jelentés nélküli név: -  mint például Kodak, 
Xerox, Exxon. Hosszú időig eltart, és pénzt emészt fel, 
amíg hatást tud gyakorolni, vagyis „feltelik” a gyártó 
által kívánt jelentéssel.

Magyarázó név: -  például Wash and Go, 3-In-One
Oil. Segítik az eladást, azonban túl konkrétak ahhoz, 
hogy termékcsaládot lehessen köréjük építeni (Ogilvy, 
1983).

Kevin Lane Keller egy holisztikus, átfogó megkö­
zelítést ajánl a márkakutatásban, olyan egységes rálá­
tást, ami szintetizálja a márkatudás multidimenzio- 
nális jellegét. (Keller, 2003)

(A dimenzió matematikai fogalmából kiindulva nem 
tartom teljesen elfogadhatónak az olyan elmebeli rep­
rezentációkkal -  mint a márka -  kapcsolatban a di­
menzió fogalmát használni. Ez utóbbi azt tételezi fel, 
hogy például, a háromdimenziós térben egy pontot 
meghatározó tényezőt úgy kell tudnunk változtatni, 
hogy a másik kettő változatlan maradjon. Egy kognitív 
reprezentációt az elmében leíró számos tényező azon­
ban egy hálószerű kapcsolatrendszerben strukturá­
lódik, ahol minden tényező organikusan összefügg, 
képtelenné téve a tényezők önálló változtatását. Más 
megfogalmazásban, ha valóságos, matematikai érte­
lemben vett dimenziók írnák le a márka reprezen­
tációját, a marketing-szakemberek a különböző ténye­
zők képviselte céljaikat nagy könnyedséggel valósít­
hatnák meg.)

A márka eszmei értékének megvalósításához Keller 
három utat határoz meg: (1) a márka elemeinek 
kiválasztása, melyek azonosítják és megkülönböztetik 
azt, (2) a márkáknak megfeleltetett marketingprog­
ramok készítése és (3) más, értéket képviselő entitá­
sokhoz való kapcsolása a márkának, annak eszmei ér­
tékének növelése érdekében. A márkatudást két alap­
vető dimenzió határozza meg, a márkatudatosság és a 
márkaimázs (Keller, 1993). A márkatudás többdimen­
ziós jellegét Keller a következő, a márkához kötődő 
információkkal határozza meg (Keller, 2003)4:
1. (Márka) Tudatosság -  azt jelöli, hogy a márkaazo­

nosság milyen szinten képes ellátni funkcióját, a fo­
gyasztók azon képességét, hogy különböző élet­
helyzetekben felismerjék a márkát.
A márkatudatosságot két szint alkotja:
■ a márka felismerésének képessége,
■ a márka kategóriájának a visszatöltési képessége 

a memóriából egy kapcsolt kategória említésére.

VEZETÉSTUDOMÁNY
60 XXXV. ÉVF. 2004. KÜLÖNSZÁM



Cikkek, tanulmányok

2. (Márka) Imázs -  a márka percepcióját jelöli, kü­
lönböző asszociációknak megfelelően. A márka 
asszociációknak a következő típusait különbözteti 
meg: tulajdonságok (termékfüggő és nem termék­
függő tulajdonságok), hasznosság (funkcionális, ta­
pasztalati, szimbolikus), attitűdök.
A márkaasszociációkat hálózati információs cso­
mópontoknak tekinti, amelyek a márkacsomópont­
hoz kötődnek. A márkatudást az asszociációk kö­
vetkező dimenziói szerint különböztethetjük meg:
■ az asszociáció ereje,
■ az asszociáció egyedisége,
■ az asszociáció előnyös értékelése.

A vállalati márkának mint szimbólumnak Kapferer 
(1997, idézi Doyle, 2000) hat dimenzióját különíti el: 

fizika: a márka megjelenése a márka nevében, ló­
gójában, csomagolásában,
visszatükröződés: a célcsoport imázs, ahogy a már­
ka kommunikációjában tükröződik, 
kapcsolat: a márka viszonyulása a vevőkhöz, 
személyiség: a márka jelleme, 
kultúra: a márka hátterére, értékeire utal, 
énkép: ahogyan a vásárló látja önmagát a márká­
hoz való viszonyában.

Mostanáig, kizárólag az imázshordozók szimbó­
lumértékét vizsgáltam. Kilépve ebből a sajátosan el­
méleti körből, a márka mint a mesterségesen létre­
hozott vagy használt szimbólum -  ide tartozik minden 
imázshordozó, amit az üzleti életben használunk -  ön­
álló életre kelhet az emberek, vásárlók képzetében. Ez 
az a közeg, ahol egy embléma, márkanév, lógó, ami a 
közvetített üzenet tartamát, hosszú távú hatásait illeti a 
legtisztább formát öltheti. „A márka a fogyasztó elkép­
zelése a termékről” (David Ogilvy).

A gyártó számára talán azt a területet lenne a leg­
vonzóbb megvizsgálni, ahol ezek a szimbólumok az 
emberek képzetében, sajátos de önálló jelentésre tesz­
nek szert. Ahol ez megtörténik, érdemes átértelmezni a 
szervezeti szerkezetet, arculatot és amennyiben lehet­
séges megfeleltetni ennek a természetes képzetnek. A 
márka, fogyasztóközpontú eszmei értékének (custo­
mer -  based brand eguity5) személyre szabott kutatása, 
mérése tudna releváns válaszokat adni arra, hogy a 
fogyasztó fejében kialakult képzetek, önálló jelentések 
a vállalat számára járnak-e marketinghasznossággal.

A posztmodem marketing számára a fogyasztó már 
nem egy nem passzív, jelentésbefogadó közeg, hanem 
aktív résztvevője a folyamatos jelentéstermelésnek. A 
posztmodern marketing-megközelítés lehetővé szeret­

né tenni a fogyasztók számára, hogy felépítsék saját 
világukat, azáltal, hogy érzelmeket és tudást osztanak 
meg a termelőkkel, ahelyett, hogy azok rájuk erőltes­
sék a számukra megfelelő érzelmeket és tudást. A ma­
nipuláció helyét pedig át kell vennie a fogyasztói rész­
vételnek a termelés, érékesítés folyamatában. A poszt­
modern megközelítésben a szegmentálást lehetetlenné 
teszi az a tény, hogy minden termék, minden márka 
által közölt üzenet más-más jelentéssel bír minden 
egyes fogyasztó számára. Megfigyelhetünk egy csen­
des, nem agresszív ellenállást a jelentések beépítésével 
szemben. Ahogyan a dél-amerikai bennszülöttek, akik 
csak átvették a kereszténység szimbólumait és beépí­
tették életükbe, rítusaikba, úgy a mai fogyasztók a ter­
mékeket és márkákat átértelmezve építik be életükbe 
(Cova, 1996). Különös azonban, hogy a márkaellenes 
hadjáratok, a fogyasztói ellenállás, a márkákat nem ér- 
téktelenítették le, hanem azok megerősödtek és képesek 
voltak a fejlődésre. A kilencvenes évek elejétől, külön­
böző csoportok tüntettek a Nike ázsiai bérmunka po­
litikája ellen, ami különösen nem veszélyeztette az el­
adásokat. Azonban, amikor a márkaellenes tömeg el­
érte a kritikus határt, a Nike átértékelte politikáját, úgy 
döntött áttetsző vállalattá kell válnia, ha nem akarja 
tovább haragítani a tömeget (Holt, 2002).

A nem szervezeti szférában önmagától alakul ki az 
embléma struktúrája, általában hosszú idő alatt, és 
maga az állat, személyiség, jelenség struktúrájának a 
projekciója. A legfontosabb kérdés, az, hogy a szerve­
zet esetében miből csapódik le, minek a projekciója az 
embléma, a márka. A természetesen kialakult image- 
hordozókra az egyediség jellemző, az önazonosság 
stratégiája, ami jellemezheti a sikeres vállalati márkát, 
olyan körülmények között, hogy a társadalmi érdekek­
nek is megfeleljen.

A természetes közegben az embléma, márka funkciót 
betöltő struktúrák működési mechanizmusai tisztán, 
önmagukban megközelíthetőek, nem védi őket szerzői 
jog. Három, az üzleti, gazdasági, szférától távoli terü­
leten követjük nyomon azokat a mechanizmusokat, 
amelyek az imázshordozókat működtetik:
• természetesen kialakult imázshordozók,
• természetesen kialakított imázshordozók,
• természetesen adott imázshordozók.

Természetesen kialakult imázshordozók

R. Bergler: „A jó image olyan lassan változik, mint 
az emberi arc.”

Egy természetesen kialakult imázshordozó például 
az emberi arc karaktere. Annyira sajátos, egyedi jel­
lemzői vannak, amelyeket utánozni lehetetlen, így az
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azonosítás funkcióját tökéletesen betölti, ugyanakkor a 
karakter, befejezettséget, érettséget, szubjektív emberi 
minőséget jelöl. A karakter a gyermek, fiatal arcát rit­
kán minősíti. Egy felnőtt egyén, társadalmi kapcso­
lataiban nehezen érvényesül semmitmondó arccal. Az 
állatoktól való különbözőség egyik fontos eleme az 
emberi arc képessége arra, hogy szellemi, lelki életét a 
legtökéletesebben kifejezze.

A karakter megismerésének próbája a képzőművé­
szet, mindenekelőtt a szobrászat. Egyediségéről, jelölő 
szerepéről az alkotó, a karakter megjelenítője tud, ta­
nul meg a legtöbbet. Képesnek kell lennie a bensőt és 
a külsőt egy homogén egységben egyeztetnie. Rá kell 
tudni mutatnia arra, hogy a karakter jellegzetességei, 
egy szellemi, érzelmi élet lecsapódásai.

„A szellemi kifejezés az arc formában foglalódik 
össze". (Hegel)

A test is ki tudja fejezni a személyiséget, de az arc 
karaktere, mégis ami a legtökéletesebben közvetíti a 
„szellemi kifejezést”.

Egy vállalat imázsa, egyedi arculata az a szellemi 
tartalom, ami egy márka, embléma karakterében jut 
kifejeződésre. A vállalat, szervezet karakterének, megje­
lenítője a promociós, kommunikációs tevékenység. A 
reklámszakember, a brandmenedzser a márka szobrásza. 
O teremti meg és ábrázolja a kapcsolatot a márka, az 
embléma, a lógó, reklámkampány és a szervezet, a vál­
lalat belső folyamatai, a termék minősége között, odafi­
gyelve a fogyasztók befogadói szabadságára. A fogyasz­
tók azokat a márkákat fogják önazonosságuk építésére 
alkalmasnak találni, amelyek autentikusnak bizonyul­
nak, vagy (pénzügyileg) érdektelennek (Holt, 2002).

A továbbiakban a karakterelméletre alapozva, a 
márka mint a vállalati karakter képviselője és az általa 
jelzett tartalom közötti kapcsolatteremtés lehetőségeit 
veszem számba.

A márkákat, emblémákat a vállalat, szervezet karak­
terének legtisztább, végletes, megvalósult jelölőinek 
kell tekintenünk.

A karakterek a funkciókhoz kapcsolódnak. Az is­
mertetőjegyek elmélete feltételezi, hogy az élőlények 
felszínük látható pontján hordják leglényegesebb je­
lüket. Itt a fontossági kapcsolatok, funkcionális aláren­
deltségi kapcsolatok (Foucault, 1966: 257 o.). A mi 
esetünkben ez azt jelenti, hogy az embléma, márka, 
vállalati azonosság által hordozott, közölt információk 
a vállalatról, egy funkcionális viszonyt tételeznek a 
vállalaton, szervezeten belül történő folyamatokkal. 
Ha a természetesen kialakult imázshordozók példáját 
tanulmányozzuk, és innen vonunk le további követ­
keztetéseket, azt jelenthetjük ki, hogy a szervezetről

közölt kép egy funkcionális rendszer eleme, annak 
olyan egyszerű formája, ami a közönség fele fordítja a 
szervezet arcát (arculatát).

A karaktert nem a látható önmagához való viszonya 
határozza meg. Önmagában csak egy bonyolult és 
hierarchizált szervezet látható csúcsa (Foucault, 1966: 
257 o.). Mindezek mellett a fenti törvények nagyon 
tisztán megfogalmazzák a szervezetre értelmezve mi 
jellemzi a jól .működő emblémát, márkát. Tehát még- 
egyszer: a karaktert nem a látható önmagához való vi­
szonya határozza meg. Az emberi arc esetében egy 
belső szellemi, érzelmi élet alakította ki, hozta létre a 
karaktert. Ha egy szervezet, vállalat esetében a karak­
ter (márkához, emblémához kapcsolt imázs) nem a 
valóságot tükrözi, akkor az a vállalat hosszú távon 
nem életképes. A szerencsés az, ha a márka olyan las­
san alakul ki, mint az emberi arc, így következetes je­
lölője lesz a vállalati tevékenységek egységének.

Storr (Prodomus methodi mammlium, Tübbingen, 
1780, idézi Foucault, 1966) az állatok osztályozására, 
módszerként a vérkeringés formáit ajánlotta kritérium­
ként, ami emlékeztet, a téma keretein belül, a pénzke­
ringés mint vérkeringés régi, közismert hasonlatára. Ez 
még távolabb visz minket, mert alkalmazva a vállalati 
szervezetre, azt mondja ki, hogy a vállalat karaktere 
(imázsa) által integrált önminősítő jellemzők alapjának 
a szervezeten belül lejátszódó folyamatoknak kell 
lenniük. A vállalati image megszerkesztése a vállalaton 
belül már egyértelműen meglévő pozitívan létező folya­
matokra épül. Ez megakadályozza, hogy egy vállalati 
önkép imázshordozók által közölt információi hamisak 
legyenek. A vérkeringés gazdasági példázata is egy po­
zitív képet közöl, ha a vállalati folyamatokat vérkerin­
géssel társítom, akkor ez által olyan pozitív, jól működő 
folyamatokra gondolok, amelyek alapját képezhetik egy 
vállalati karakter megszerkesztésének.

Foucaul-t idézve: „a láthatót nem önmagára kell vo­
natkoztatni, valamely elemének adva a feladatot, hogy 
képviselje/ábrázolja a többit; hanem ... a láthatót a lát­
hatatlanra kell vonatkoztatni, mint önmaga tulajdon­
képpeni okára”. A márkát nem láthatjuk el önkényesen 
jelentéssel, tartalommal, a láthatatlanra kell vonatkoz­
tatni, ami a márka okaként realizálódik, és ami a mi ese­
tünkben a vállalat egységesnek tekintet szervezete. A 
vásárlók számára egy embléma, márka, lógó önmagá­
ban is hordoz információt, és gyakran ez az információ 
a valós viszonyoktól eltérő jelentéssel bír. Ebből kifo­
lyólag rendkívüli fontossága van a kommunikációs 
tevékenységeknek abban, hogy a valós folyamatokra 
felépített imázst hosszú távon is megfeleltessék a vásár­
lók számára láthatatlan, az imázshordozók látható 
struktúrája mögötti vállalati, szervezeti valóságoknak.
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„A jelentés nem a szimbólumokban van, hanem rajta 
>1 kívül, amelyet gondolati úton kell megkeresni” -  fogal-
í mázzá meg Paul Ricoeur. Ez állandó erőfeszítést
i igényel, főleg hosszú távon, amikor a szimbólumok
i már kiürültek eredeti jelentéstartamukból. A gazdasági
a szférában a közönség nem valószínű, hogy érdemié­
it ges munkát fektetne abba, hogy a szimbólumértékű
3 emblémák, márkák jelentésértékét aktualizálja. Ebben
B a marketingkommunikációs törekvéseknek kell
8 segíteniük, ebből adódóan pedig az is világossá válik,
i miért kell a reklámkampányokat hosszú távon fenn-
1 tartani, fejleszteni. David Ogilvy a hirdetések hasznos-
8 ságával kapcsolatban egy történetet mesél el.

Egy Kaliforniába tartó vonaton egy barátja meg-
4 kérdezi Mr. Wrigleyt, ha a rágógumipiac legnagyobb
i részét úgyis ő uralja, milyen értelme van a további hir-
D detéseknek.
» • Mennyivel megy ez a vonat? -  kérdezte Wrigley.
» • Talán óránként száznegyvennel.
• • Nahát -  válaszolta -  javasolná most, hogy leakasz-

szuk a mozdonyról?
Az 1974-75-ös válság idején (Ogilvy, 1983) azok- 

r nak a vállalatoknak a forgalma, amelyek csökkentették
3 a reklámra fordított összeget, 1977-re csak 50%-kal nö-
r vekedett, míg a reklámköltséget nem csökkentő válla-
i latok tiszta nyeresége megháromszorozódott, és for-
l galmuk kétszeresére nőtt. Azoknak, akik csökkentették
i reklámköltségeiket még azzal is kellett számolniuk,
{ hogy a válság éveiben, 1974-ről 1975-re eladásaik
) csökkentek, míg azok, aki nem változtattak a reklámra
í költött összegeken növekedést könyvelhettek el, ha ez
i nem is volt olyan nagymértékű.

Természetesen kialakított imázshordozók

A kialakított márkafunkciót betöltő eszközre jó pél­
da az emberi mozgás. Az alkat, test sokkal kevésbé 
tudja az emberi szellemet képviselni, megjeleníteni az 
archoz képest. Épp ezért, hosszú időnek kell eltelnie 
ahhoz, hogy az azonosítás és minősítés funkcióját be 
tudja tölteni, amíg a sokszorosan ismételt mozdulatok 
előkészítik, és majd eléggé rugalmassá teszik a testet 
arra, hogy személyiségjeggyé váljon. £z  a terület, ahol 
pár mozdulat az imázshordozó szerepét töltheti be az 
egyértelműen a tánc. A mindennapokban kialakított, ki­
alakult mozdulatok is jól jellemzik az embereket, 
azonban ezek a mozdulatok túlzottan sok tényező hatá­
sára alakultak ki, és sokkal árnyaltabb információkat 
közvetítenek, mint néhány tánclépés. A táncmozdulatok 
nyelvezetének jól kidolgozott rendszere konkrét struk­
túrákat hoz létre, amelyek a rendszeren belül erőteljes 
imázshordozóként működhetnek. Egy diszkóban egy

táncmozdulatsor konkrét értékesítési szerepet tölt be. 
Gyakori látvány a külön körben táncoló lányok cso­
portja, akik táncolva a kellő információt közölhetik 
nőiességükről a táncparkettet körülálló fiúk, férfiak felé. 
Kellő ismétlés után, azok a lányok is udvarlóra találnak, 
akik, különben nem keltették fel a fiúk érdeklődését.

Érdekes terület a néptánc és azon belül a legényes 
figurasor. A táncházmozgalomnak köszönhetően az 
érdeklődök megtanulhatják a kalotaszegi legényes 
szerkezetét, és ha kitartóak, akkor elég változatos re­
pertoárt alakíthattak ki, megfelelő számú figura elsa­
játításával. Az, aki komolyabban érdeklődött a néptánc 
iránt egy idő után valószínűleg rájött, hogy azon túl, 
hogy megismerte a kalotaszegi legényest, meg tudja 
különböztetni a Kalotaszeghez tartozó falvak legénye- 
seit is. Például a mérait. Ha pedig kitartó volt, Mórá­
ban további legényes típusokat tudott elkülöníteni, 
mondjuk utcák szerint. Ezek után könnyen találkozhat 
azzal a jelenséggel, hogy bizonyos figurasorozatok 
adott személyekhez kötődnek. Valójában arról van szó, 
hogy azok a fiúk, akik gyerekkoruk óta táncoltak egy 
idő után kialakítottak egy olyan figurát, amit csak ők 
táncoltak. Hosszú idő után ugyanazokat a figurákat 
táncolva azok összenőttek a személlyel, személyiségé­
nek kifejezőivé váltak. Egy, két mozdulat, egy csettin- 
tés, lábmozdulat, amit csak ő tud „megcsinálni”, és 
ami szűk környezetében szorosan összenőtt az illető 
személlyel. Ezek úgy jellemzik a figurasorozatot, mint 
a márkát, emblémát egyedivé tevő tényezők, és ugyan­
akkor azonosítják és minősítik a személyt. Az éveken 
át ismételt figurákba szabályosan „belefolyik” a sze­
mélyiség, úgy, ahogy különböző struktúrák idővel 
megtelnek jelentéssel, és szimbólumokká válnak.

Az élettelen struktúrák, azonban ahogyan idővel 
megtelhetnek jelentéssel, úgy ki is üresedhetnek, elve­
szíthetik jelentésüket.

Amiért érdekes, hasznos lehet számunkra a néptánc 
párhuzam az, hogy itt a legényes azonosító, minősítő 
funkciója idővel csak erősödik. Számos táncos, a tánc­
házmozgalmon, előadásokon keresztül közismerté vált 
(ilyen például Mundrucz, Poncsa vagy Karsai Zsiga), és 
akár a befutott márkákat, őket is utánozzák, kisebb 
nagyobb sikerrel. Azt mondhatjuk, az ő esetükben a 
személyes jelleg tette lehetővé, hogy a márkafunkció 
hosszú időn át betöltse azonosító, minősítő szerepét.

A márkák, emblémák, lógók számára is a fentiek kö­
vetkeztetése alapján biztosítani kell a személyes jelle­
get, ha azt szeretnénk, hogy ezek hosszú távon is kép­
viseljék a vállalatot. Sikeres márka az, amelyik többek 
között képes érzékeltetni a mögötte létező, az általa je­
lölt eleven szervezetet. Egy nagyvállalat, szervezet mű­
ködésének egy egységben való ábrázolása, amit az
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imázshordozók közvetítenek, hatalmas erőt sejtet, 
amennyiben ez a tevékenység összehangolt, minőséget 
állít elő, és megfelel a márka által közvetített képnek. A 
vállalatról a promóciós, kommunikációs tevékenység 
során kialakított kép csak akkor tud hatékonyságot 
javítani, ha a vállalatot vezetői, alkalmazottai úgy tekin­
tik, mint eleven összefüggő, jól működő szervezetet. A 
márka, a formai, grafikai azonosító és minősítő eszkö­
zök, az imázs és a vállalat közötti egységet megteremtő 
olyan eszközre van szükség, amely a személyes jelleg 
koordináló, rugalmas, fejlődőképes szerepét tölti be.

A corporate identity (vállalati azonosság, egyedi 
arculat) rendszere az, ami a természetesen kialakított 
imázshordozók szerkezetéhez nagyon hasonló módon 
szerveződik. Olyan módon szerkeszti egységbe a vál­
lalat tevékenységét közvetve vagy közvetlen befolyá­
soló tényezőket, hogy a vállalat egyedi arculatát maga 
ez az egység adja. Ezt a képet eljuttatva a környezetbe, 
tulajdonképpen valóságos információkat közölhet a 
vásárlóknak. Úgy szünteti meg a vállalati tevékeny­
ségek és a formai megjelenítések, imázshordozók kö­
zötti szakadékot, hogy tagadja azt. Vagyis a vállalati 
azonosság olyan egységet tételez fel, aminek az eseté­
ben az imázs a tényleges vállalati tevékenységek lecsa­
pódása egy képzeti szinten.

Természetesen adott imázshordozók

Egy jó márka erőt, stabilitást sugároz. Az azonosí­
tás funkciója azonban lehet az erőfitogtatás eszköze is. 
A vállalat tudatja környezetével, hogy nem érdemes 
belépni az ő piacfelére, mert a harc mindkét fél, de fő­
leg a támadó számára csakis veszteségekkel járhat. A 
frontális támadás, ha ez a piacvezetőt célozza, a táma­
dó számára szinte a bizonyos vereség lehetőségét hor­
dozza. Nem szabad a tigris szemébe nézni, ez egyértel­
mű provokációt jelent. A gorillák között, bármennyire 
barátságos állatok, az ezüst hátú hím előtt nem érde­
mes felegyenesedni. A természetesen kialakuló ezüstös 
szín egyértelmű, összetéveszthetetlen jele a vezető 
hímnek, ne próbálj magasabb lenni nála, és akkor le­
het, hogy eltűr maga mellett.

Ha egy vállalat egy adott piacon már jelen van, ez azt 
jelenti, hogy elnyerte a vásárlók kegyeit, a piacon meg­
gondolatlanul alkalmatlankodó pedig csúnyán megjár­
hatja. A piacon a márka az egyik legfontosabb fegyver.

A sziámi harcoshal színpompára építő, imázshor- 
dozóként működtetett szenvedélyes tánca végletes pél­
dája a természetes környezetben található márka kettős 
funkciójára. A különben barnásszürke, jelentéktelen­
nek tűnő hal, semmit nem árul el a tulajdonában levő 
imázshordozó magas „eszmei értékéről”. Amikor azon­

ban, egy másik hasonlóan jelentéktelen hal közeledik és 
észreveszik egymást, felizzik teste, és elkezdődik egy 
olyan tánc, aminek végkimenetele ugyanúgy lehet páro- 
sodás, mint harc. Ugyanis a harcoshalak a tánc alatt 
ismerik fel társuk nemét. Amennyiben nem nőstény a 
közeledő fél és a tánc kimenete nem párosodás, akkor 
két hím között az imponálás elkápráztató játéka követ­
kezik, aminek gyakran lehet kimenetele a halál (Lorenz, 
1983). A természetes imázshordozók hiteles tartalmi, 
jelentésbeli töltete abból adódik, hogy a fajfenntartás 
erős ösztönvilága élteti, ami jelentőségét nem veszíti az 
idő folyamán. A vállalat azonban nem engedhet meg 
magának egy ilyen típusú diszkréciót, az ő esetében 
rendkívül fontos, hogy imázshordozóit folyamatosan 
aktiválva tartsa.

A vállalati szférában két embléma, márka között 
kialakuló villongás azért tűnhet annyira kegyetlenül 
embertelennek, mert indíttatásából éppen az hiányzik, 
ami a természetben az embléma, márka szerepét kiala­
kította. Két állat között kialakuló harc, az két egyed 
között kialakuló harc. Két vállalat esetében éppen az a 
kérdés, ha nem tekinthető homogén támadófelületnek, 
ahol egymással szembe találkoztak, mi az, ami mégis 
egyedként képviseli, vagy helyesebben integrálja ön­
magában a vállalat érdekeit.

Tekintsük talán megoldásnak Szun-ce A hadviselés 
törvényeiben megfogalmazott első tényezőjét. „Az át: 
el kell érnünk, hogy a nép ugyanúgy gondolkodjék, 
mint uralkodója, s így képes legyen vele együtt meg­
halni, képes legyen vele együtt élni, anélkül, hogy fé ­
lelmet vagy kétséget ismerne.”

Ezek szerint megoldásként a vállalat, szervezet ve­
zetőjét tekintenénk annak az entitásnak, amelyben 
összesülnek, formát öltenek a szervezet érdekei.

A kérdés további problémát vet fel.
1. Mennyire képesek a szervezet tagjai azonosulni a 

vezetővel?
2. Mennyire képes azonosulni a szervezet vezetője az 

alkalmazottak érdekeivel?
3. Mennyire gondolják úgy a vállalat, szervezet tagjai, 

hogy a vezető, felismerve és azonosulva érdekei­
vel, a továbbiakban ezt még képes integrálni a szer­
vezet technikai érdekeibe?
A természetesen adott imázshordozók hosszú tá­

von, a személyességből adódóan következetesen be 
tudják tölteni azonosító, minősítő funkciójukat. Tehát 
szükség van a vállalatok esetében is egy olyan rend­
szerre, ami a személyességhez hasonlóan lehetővé te­
szi a vezető beosztásban levő, a vállalati imázsért 
felelős számára, hogy szinte egy önmagától működő 
biztonságos, bizalmat sugárzó egységet képviseljen. Ha
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egy vállalat elveszti szem elől saját azonosságának je­
gyeit, tevékenységeinek értelmét, nincsen tudatában 
saját erősségeinek, vagy éppen gyengeségeit próbálja ér­
telmetlenül orvosolni, azonnal hibákat kezd elkövetni.

A természetesen adott imázshordozók egy jellem­
zője az áttetszőség, őszinteség. Az azonosító, minősítő 
funkció mögött egyértelműen beazonosítható érdekek 
vannak. A víziló hatalmas fogai valós, létező jelzői 
erejének, azzal pedig, hogy kitartóan mutogatja azt is, 
jelzi potenciális ellenfeleinek, hogy az esetleges harc­
ban ugyanolyan kitartóan vesz majd részt. A közös el- 
bátortalanítás elsődleges szerepe az, hogy megaka­
dályozza egy olyan harc kialakulását, amelyben az 
erőviszonyoktól és kimeneteltől függetlenül, mind a 
két fél komolyan megsérülhet.

Manapság a fogyasztók értik, ahogyan a kereske­
dők márkájukhoz olyan hangulatot, képet és történetet 
csatolnak, aminek semmi köze nincsen a márka tényle­
ges jelentéséhez. Olyan bizonyítékokra van szüksé­
gük, amelyek azt érzékeltetik, hogy a márka valóságo­
san tartalmazza jelentését, amivel az idők folyamán 
telt fel, és nem a márkaazonosság kitalálásának egy 
következménye (Holt, 2002).

A személyes jellegnek a márkaháborúban való ha­
tékony képviselete mellett tehát van még egy jelentős 
következménye. Biztosíthatja a márka által hordozott 
imázs valóságtartalmát. A vállalati azonosságért, a 
szervezet imázsáért felelős vezető személy megléte 
nagyobb valószínűséggel társítható az őszinte imázs 
kialakításával. A személyes jelleg személyes felelőssé­
get is tételez.

Faith Popcorn és Lys Marigold az Éva-marketing 
című könyvükben így fogalmaznak: az új korszak „jel­
képes értékei" olyan értékekre épülnek, mint a lelkiis­
meret, felelősségvállalás és a nyitottság. Az ő megfo­
galmazásukban az őszinteség feltétele az áttetsző már­
ka. Az új marketingmodell megvalósítására bevezetik 
az ötödik p-ét, a társadalmi elkötelezettséget (Policy). 
Mindezidáig az általuk ajánlott marketing-megközelí­
tés illeszkedik a természetesen adott imázshordozók 
struktúrájába. A márkák esetében ennek személyes jel­
lege olyan jól bevált értékek meglétét teszi szükséges­
sé, mint a megbízhatóság, áttetszőség őszinteség.

Az Éva-marketing kissé túlzásokba esik azonban, 
amikor úgy beszél a nőkről, mint akiket képtelenség 
becsapni. A női tévedhetetlenség dicshimnusza kétke­
désre készteti az olvasót. Állításuk szerint a nőknek 
röntgenszemeik vannak, amelyek elől egyetlen vállalat 
sem rejtőzhet a lógó mögé. Állításaikat néha személyes 
történetekkel támasztják alá, ami nem vezethet tudo­
mányos igényű következtetésekhez, másfelől támad­
hatóvá válhatnak az érveik, más jellegű személyes

tapasztalatokkal állítva szembe őket. Például sze­
mélyes tapasztalatokra alapozva merem állítani, hogy 
sok helyzetben a nők igénylik azt, hogy becsapják 
őket, így elégítve ki vágyálmaikat. Vegyük azokat a 
gyakori helyzeteket, amikor a lányok udvarlójuktól azt 
kérik, legyenek szenvedélyesek, misztikusak, regé­
nyesen kiszámíthatatlanok, ők cserébe pedig megaján­
dékozhatják őt végtelen időkig izzó szerelmükkel. 
Amennyiben elhiszzük az Éva-marketingnek, hogy a 
nőket nem lehet becsapni, hogy röntgenszemük van, 
akkor egyértelműen udvarlójukat is könnyen kiis­
merték már, és tulajdonképpen olyan jellemzők felvé­
telét, olyan szerepek eljátszását kérik tőlük, ame­
lyekről tudják, hogy az illető személyben nincsenek 
meg. A személyes kapcsolatok előbb-utóbb valaho­
gyan megoldódnak, azonban a vállalati, szervezeti 
életben az ilyen tanácsok nem valószínű, hogy 
iránymutatóak lehetnek. Amikor főleg a nőket megcél­
zó vállalatok számára azt ajánlják, hogy tegyék publi- 
kussá vezetőik személyes életével kapcsolatos részle­
teket, a vállalat működésével kapcsolatos háttér-infor­
mációkat, ezáltal biztosítva az őszinte, hiteles vállalat 
képét, az olvasónak néha az az érzése támad, hogy 
tulajdonképpen hiteles pletykatémákat igényelnek.

Az Éva-marketing szerzői a nő és a férfi közötti 
alapvető különbségeket szem előtt tartva, azt ajánlják 
a vállalatoknak, vegyenek részt és támogassanak minél 
több szociális, kulturális jellegű tevékenységet. Ezáltal 
kilépnek a vállalat sajátos tevékenységének köréből, 
eltávolodnak tőle, és szinte kiszolgáltatva magukat a 
közönség kíváncsiságának őszintén képviselhetik már­
kájukat. Ugyanakkor a vállalat neve, termékeinek ne­
ve, márkája pozitív jelentéssel gazdagodik azáltal, 
hogy a szociális, kulturális eseményekkel társul.

A márkák, imázshordozók őszintesége elsődleges 
szempont. A jelenlegi helyzetben a fogyasztók bizalma 
a márkákban rendkívül alacsony szinten van, habár nö­
vekvő tendenciát mutat. A Yankelovich Monitor adatai 
alapján az Egyesült Államokban a média iránti 
bizalom 50-60 százalékról 10-20 százalékra csökkent, 
a nagyvállalatok, kereskedők és a hirdetők a tíz szá­
zalékot sem érik el. A bizalom alapja az őszinteség. 
Egy szervezet esetében őszinteséget egy homogén, át­
látható, hosszú távon következetes struktúra bizonyít­
hat, ami a személyes jelleg szerkezetére épülve a válla­
lat tevékenységeit olyan módon integrálja, hogy az 
egységes szervezetként működjön.

A márkakutatás egyik kiindulási pontja az a szemlé­
letmód, miszerint a márkát kognitív reprezentációnak 
tekintjük.

A neuro-pszihológia asszociatív hálózatok formájá­
ban modellezi a márkák elmebeli reprezentációit.
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Mindez tartalmazza az összes érzelmet, attitűdöt, ma­
gatartási tendenciát, absztrakt jelentéseket és felületes 
jellemzőt (Franzen -  Bauwman, 2001). Mindez azt is 
feltételezi, hogy minden személy esetében ugyanannak 
a márkának az asszociatív hálózata más és más lesz. 
Körülbelül minden személy tízezer különböző márkát 
memorizál az összekapcsolódó hálózatok mentén. A 
márkák, a márkanevek az agy különböző részein épül­
nek be a hálózatokba. Egy márkanév, egy reprezentatív 
szín az agyban 75 különböző módon raktározódik el 
(Gordon, 2001). A természetes imázshordozók példája, 
a fenti adatok figyelembevételével egy olyan 
márkatudás építési modellt tételez, ami egy organikus, 
egységes, áttetsző vállalati szervezetet sejtet a márka 
mögött. A fogyasztók minden olyan jelet, ami a márkák 
mögött észlelhető rendszer egységének hiányáról 
árulkodik, a betegség jelének fogják tekinteni. A poszt­
modem értelmezésben egy olyan interaktív felületet 
kell biztosítani, amely lehetővé teszi a fogyasztóknak, 
hogy aktív résztvevői legyenek a márkaépítésnek, és 
azokat a kulturális önépítés eszközeinek tekintsék.

Keller Kevin Lane a márkatudás fogalmát egy asz- 
szociatív hálózati modell mentén szerkeszti meg. A 
márkatudást (brand knowledge) az asszociatív modell 
egy csomópontjának tekinti, amelyhez számos asszo­
ciáció kapcsolódik (Keller, 1993).

A természetesen kialakult, kialakított és adott imázs­
hordozók, a következő kulcsfogalmakat szolgáltatják a 
társadalmilag elfogadott, működőképes márka, jelentés- 
feltöltésének problémájára:
• személyes jelleg,
• őszinteség,
• áttetszőség,
• hitelesség,
• autenticitás.

Végső következtetésként megfogalmazhatjuk, hogy 
a vállalatok, szervezetek esetében az imázshordozók 
által közvetített kép hitelessége elsődleges szempont. 
Ahhoz, hogy a vásárlók, az emberek bízzanak a külön­
böző márkákban, fontos az, hogy a márkák és az általuk 
hordozott információk hiteles, egységes biztonságos te­
vékenységekre, vállalati környezetre vonatkozzanak.

A természetesen adott, kialakult és kialakított imázs­
hordozók tapasztalata azt mutatja, hogy ezeknél a tar­
talmi elemeket és változásokat a formai elemekkel egy 
organikus rendszer integrálja, ami tulajdonképpen a tar­
talmi elemeket egyszerűen leképezi a formai szinten így 
ideális esetben természetesen a természetes imázshor­
dozók alapvetően őszinték, átláthatóak és rugalmasak 
mert egy élő szervezet részei. Sándor Imrét idézve 
(1997): „A vizuális megjelenések, a formai azonosítók­
nak és a tartalmi kommunikációnak, a stíluselemeknek

stb. együtt kell hatniuk a szervezettel. Nem határoz­
hatók meg „dogmaként” egyszer és mindenkorra, 
hanem hajlékonynak kell lenniük, és tükrözniük kell az 
egységes (egyedi) vállalati arculatban az idők folyamán 
szükségszerűen beálló változásokat.”
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Lábjegyzetek

1 Kérdéses, milyen márkatartalommal rendelkeznek azok a termé­
kek amelyek egy adott tartalommal már rendelkező olyan bérelt 
márkanevek alatt értékesítik termékeiket, mint Christian Dior, 
Gucci, Halston, Calvin Klein. A védjegy vagy embléma kibér­
lése ilyen cégeket is érint mint Singer, Caterpillar, Fabergé (Kot­
ier, 1996, 496 o.).

2 A mozgalmat jelenleg olyan személyek határozzák meg mint 
Kalle Lasn (adbusters.org), Tom Frank, Eric Schlosser (Fast 
food nation, 2001) és Naomi Klein. Az utóbbinak kiemelkedő 
jelentőségű az 1999-ben megjelent könyve (No logo: taking aim 
at the brand bullies) (Holt, 2002).

3 Az aláhúzott meghatározások a Hoppál Mihály, Jankovics Mar­
cell, Nagy András, Szemadám György által szerkesztett Jelkép­
tár (Helikon Kiadó 1997) meghatározásai.

4 A 2003-ban megjelent tanulmányában (Brand synthesis) a 93-as, 
szigorú osztályozását a márkatudás dimenzióinak már nem 
követi olyan pontossággal hogyan azokat eredetileg meghatá­
rozta. A márkatudás többdimenziós jellegét a következő, a már­
kához kötődő információkkal határozza meg (Keller, 2003): 
Tudatosság, Imázs, Hasznosság, Tulajdonságok, Gondolati 
szint, Érzelmek, Attitűdök, Tapasztalat.

5 A márka fogyasztó központú eszmei értéke -  a megkülönbözte­
tett hatása márkatudásának a fogyasztó válaszára, a márkával 
kapcsolatos marketingtevékenységekre.
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HOGYAN TOVÁBB KIS-ÉS 
KÖZÉPVÁLLALKOZÁSOK? - 
STRATÉGIAI LEHETŐSÉGEK 
AZ UTÓDLÁS FOLYAMATÁBAN

A vállalkozások utódlásának kérdése nemcsak Magyarországon, hanem az egész világon problémát jelent 
a tulajdonosok számára. A szerző munkájában bemutatja azokat a lehetőségeket, amelyek segítséget és 
támpontot adhatnak a vállalkozóknak e kérdés megoldásában.

Magyarországon a rendszerváltás óta közel 1,3 millió 
vállalkozás alakult, és azok a vállalkozások, melyek 
valamilyen üzleti lehetőségre alapoztak -  tehát nem 
kényszervállalkozások -  működésükben és fejlődé­
sükben eljutottak egy olyan fokra, hogy a vállalko­
zónak el kell gondolkoznia vállalkozásának jövőjéről. 
Sajnos, ma még megfigyelhető, hogy a vállalkozók 
többsége nem rendelkezik jövőképpel (Bálint, 2002). 
Ennek oka, hogy általában el vannak foglalva az ope­
ratív teendőkkel, és így nem jut idejük a jövőről gon­
dolkodni. De az is ok lehet, hogy a vállalkozónak ek­
kor igen sok kényes témával kell szembenéznie, így 
családtagjainak, beosztottainak, menedzsereinek elvá­
rásaival, érdekeivel, melyek sokszor ütköznek egy­
mással. Ezért aztán a vállalkozások, családok többsé­
génél az utódlási téma tabunak számít. Az utódlási 
terv, stratégia korlátáit az alábbiak képezhetik:
• a vállalkozó nem akar tudomást venni arról, hogy 

elérte a nyugdíjkorhatárt, és előbb vagy utóbb, de át 
kell adnia a stafétabotot másnak,

• a vállalkozó fél attól, hogy egy ilyen utódlási terv­
ről való gondolkodás esetén kitörnek a viszályok, 
veszekedések a családon vagy a cégen belül, és 
ezek a családi élet, valamint a munkahelyi működés 
megromlásához vezethetnek,

• előfordulhat, hogy a vállalkozónak több utódlási for­
gatókönyv is van a fejében, és ezért döntésképtelen,

• a vállalkozó nem hajlandó tanácsadók véleményét 
kikérni a téma nagyfokú intimitása miatt,
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• sokszor megfigyelhető, hogy a vállalkozó nem en­
gedi be a fiatalabb korosztályt a vállalkozás vezeté­
sébe, csak hogy ő maradjon az „egyetlen dudás a 
csárdában”,

• gyakran az utódlási folyamat túl komplex ahhoz, 
hogy a vállalkozó tiszta utódlási tervet, stratégiát 
készítsen, végül

• gyakran a nemzeti jogi és adózási szabályok és a 
piaci versenyhelyzet is komoly hatással bírnak a 
vállalkozás kimenetelére, így utódlási lehetősé­
geire.

Egy európai uniós felmérés szerint (European 
Commission, 2002) az európai vállalkozások mintegy 
3-4%-a szembesül az utódlás problematikájával éven­
te, ami pedig óriási szám, hiszen ha mindegyikük ké­
szítene utódlási tervet, akkor talán nem szűnne meg 
annyi vállalkozás.

Az utódlási tervnek természetesen összhangban 
kell állnia a vállalkozás hosszú távú stratégiájával, kö­
zéptávú üzleti tervével és a növekedési elképzelések­
kel, tervekkel is.

Az utódlási folyamat alapvetően a következő fela­
datokat kell, hogy felölelje:
1. az utódlási helyzet átfogó és alapos elemzése,
2. az utódlási stratégia megfogalmazása (megfelelő 

kimenet és utód meghatározása, kapcsolódó akció­
tervek elkészítése, tanácsadók bevonása),

3. az utódlási folyamat előkészítése és lebonyolítása.

XXXV. ÉVF. 2004. KÜLÖNSZÁM 67



Cikkek, tanulmányok

Az utódlási helyzet átfogó és alapos elemzése

Ennek során a vállalkozónak választ kell adnia arra, 
hogy milyen indító, befolyásoló tényezők hatnak 
utódlási döntéseiben, és ezek egymáshoz képest mi­
lyen prioritást élveznek. Továbbá széles körű vizsgálat 
alapján fel kell tárni, hogy milyen utódlási lehetősé­
gek, kimenetek állnak fenn a vállalkozás számára, mik 
azok előnyei, hátrányai. Ha mindezeket feltérképez­
tük, akkor már könnyen megfogalmazhatjuk utódlási 
elképzeléseinket, stratégiánkat.

Az elemzés modelljét az 7. ábra fogja át.

7. ábra

Az elemzés modellje

Először megvizsgálandó, hogy milyen tényezők 
hatnak a vállalkozó utódlási döntéseire. Elmondhatjuk, 
hogy az utódlási döntéseket alapvetően a belső és kül­
ső érdekcsoportok elvárásai, a vállalkozás adottságai 
(vállalkozói csapat, menedzserek, szervezeti felépítés, 
tőkestruktúra stb.), valamint a vállalkozás környezeti 
helyzete alakítják ki, befolyásolják. A 2. ábra a szám- 
baveendő érdekcsoportok körét ábrázolja.

Egy ilyen vizsgálatkor az érdekcsoportokat annak 
alapján érdemes csoportosítani, hogy a családhoz és a 
vállalkozáshoz tartoznak-e vagy sem. Ugyanis mind­
egyik érdekcsoport más és más hangsúllyal jelentkezik 
az utódlási döntés meghozatalakor.

A tulajdonos-vállalkozó személyisége, jellemzői
Az utódlási döntés meghozatala annál sürgetőbbé 

válik minél idősebb a vállalkozó. Azt szokás mondani, 
hogy olyan 55-60 év körül egy vállalkozónak érdemes 
elgondolkodnia a vállalkozás jövőjének helyzetéről.

Érdekcsoportok köre
2. ábra

Külső menedzserek, 
alkalmazottak

Elkötelezettség, hűség

Részvényopció siker 
esetén

Professzionalizmus,
szakmaiság

Stabilitás családi 
változások esetében

Tulajdoni hányad

Egyéb
érdekcsoportok

Versenytársak

Piac, a beszállítók és a 
technológia hatása

Adózási szabályok

Állami szabályozás

Forrás: Louis B. Barnes -  Simon A. Heshon (1976), 106. o. in: 
Donald F. Kuratko -  Richard M. Hodgetts (2003), 597. o.

További szempont lehet, hogy milyen a vezetési stí­
lusa, azaz mennyire autokratív, illetve delegatív. Ha 
egy vállalkozó túlságosan autokratív, akkor nem való­
színű, hogy alatta kibontakozott egy olyan családi 
vagy nem családi menedzseri réteg, amely könnyedén 
átvehetné a vállalkozás irányítását. Viszont, ha a veze­
tési stílus alapvetően delegatív jellegű, akkor az utód 
betanulása nem fog sok időt igénybe venni.

Fontos további szempont lehet, hogy a vállalko­
zónak milyen szakmai és tudományos előélete van, 
hiszen egy jártasabb, tanultabb vállalkozónak nagyobb 
elvárásai lehetnek az utód személyére vonatkozóan.

Családtagok 
az üzletben

Bevonásük mértéke, 
tulajdon

Újabb családtagok 
kiválasztása

Családi részvétel 
folytatása

Dinasztiaépítés

Rivalizálás

Egyéb rokonság

Jövedelmi helyzetük, 
öröklés

Családi konfliktusok, 
szövetségek

A vállalkozásban való 
részvétel mértéke

A vállalkozás jellemzői
Az utódlási döntés annak alapján is változhat, hogy 

mekkora az adott vállalkozás (nettó árbevétel, foglal­
koztatottak száma, termékdiverzifikáció foka), hiszen 
egy nagyobb, hitelesebb vállalkozást szívesebben vin­
nének tovább a családtagok, valamint könnyebben ér­
tékesíthető külső érdekcsoportoknak is, de elképzelhe­
tő akár még a tőzsdei bevezetés is. Kisebb vállalkozás
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3 esetén az is előfordulhat, hogy megfelelő családi utód 
ti hiányában be kell zárni a vállalkozást.

További szempont lehet, hogy a vállalkozás teljesít- 
a ménye pozitív vagy negatív trendet követ-e (lásd nye- 
i reségesség, árbevétel-növekedés), hiszen ettől is von- 
x zóvá, illetve „visszataszítóvá” válhat egy vállalkozás a 
á kiszemelt utódok szemében.

Emellett fontos szerepet játszik az is, hogy a vállal- 
Ä kozás életében van-e olyan érdekcsoport, melytől vagy 
n nagyon függ a vállalkozás, vagy a vállalkozás nagyon 
1 fontos az ő számára. Hiszen, ha vállalkozásunk high- 
ij tech vállalkozás, ahol a K+F szerepe igen nagy és élet- 
J bevágó, akkor kutatóink igen fontos szerepet játszhat- 
1 nak az utódlás folyamatában, ugyanez igaz lehet be- 
8 szállítóinkra, vevőinkre is.

Fontos megvizsgálni a vállalkozás stratégiáját is, és 
3 ezzel kapcsolatosan azt, hogy melyek azok az érdek- 
3 csoportok, amelyek a stratégia folytatásában, véghez- 
/ vitelében érdekeltek és melyek azok, amelyek ellenér- 
3 dekeltek.

Végül érdemes tanulmányozni a vállalkozás szer­
zi vezeti felépítését, hiszen ennek alapján jól eldönthető, 
I hogy van-e olyan menedzsment, amely tovább tudja 
r ; vinni a vállalkozást, hogyan áll föl (ha van) az igazga- 
í tóság, és tagjai mekkora tulajdonosi részesedéssel 
1 bírnak.

) Család és üzlet kapcsolata
Ennek során meg kell vizsgálni, hogy vannak-e 

szóba jöhető utódok, és ha igen, akkor ők rendelkez- 
nek-e olyan ismeretekkel, képzettséggel, szakmai gya­
korlattal, nyelvismerettel, melyek alapján a vállalko­
zás vitelére alkalmasak lehetnek. Ha nincs ilyen utód, 
akkor a vállalkozónak döntenie kell arról, hogy milyen 
más jövőképet tudna elképzelni vállalkozásának. Ha 
van, de nem rendelkezik kellő ismeretekkel, akkor a 
vállalkozónak meg kell terveznie, hogy milyen módon 
pótolja ezt a hiányosságot. Természetesen az ilyen irá­
nyú döntéshozatal során nagy szerephez jutnak a vál­
lalkozó szubjektív véleménye, benyomásai.

Előfordulhat az is, hogy meglenne az ideális utód, 
ám ő mégsem a vállalkozást szeretné átvenni, hanem 
egy sokkal nagyobb kihívást jelentő munkát akar el­
vállalni. Ez sokszor családi vitákhoz vezet.

Az iparág jellemzői, a versenyhelyzet
Az utódlást nagyban meghatározza az iparág 

jellege, vagyis az, hogy hány szereplő versenyez a pia­
con, növekedik-e egyáltalán a piac vagy konszolidá­

lódik, valamint, hogy a kíméletlen verseny miatt van-e 
átvételi nyomás az iparágban. Ugyanis, ha egy iparág 
konszolidálódik, és a versenytársak egymást vásárolják 
fel, akkor elképzelhető az is, hogy a vállalkozónak el 
kell adnia vállalkozását egy versenytársának a bezárás 
megelőzése végett. Ekkor hiába gondolkodik családi 
utódláson, hiszen ennek nincsenek meg a reális alapjai.

Nagyon fontos továbbá, hogy milyen a vállalkozás 
tőkeszerkezete. Ha egy vállalkozás tőkeszerkezetében 
magas a külső finanszírozás (pl. a hitelek) aránya, 
akkor a vállalkozót érheti olyan banki nyomás is, hogy 
professzionális menedzsmentet bízzon meg maga után 
a vállalkozás irányításával, ne pedig valamelyik csa­
ládtagját.

További kényszert jelenthet az is, ha a vállalkozás 
egy olyan iparágban működik, ahol a technológiák 
gyorsan változnak, fejlődnek, és így a szakértelem 
mindennél fontosabb. Ekkor is előtérbe kerülhet egy 
professzionális menedzsment alkalmazása.

A külső környezet
A vállalkozás jövőképét alakíthatja az is, hogy mi­

lyen a külső környezet. A külső környezet alatt azt ért­
jük, hogy milyen általános gazdasági helyzetben (GDP, 
infláció, munkanélküliség, villanyár, hitelkamatok stb.) 
kell a vállalkozásnak működnie. Bizonyos esetekben 
ezen tényezőknek a hatása akár nagyobb is lehet a jövő­
képről való döntésnél, mint a többi, eddig felsorolt té­
nyezőé együttesen. Például, ha egy termék előállítási 
költségében a villamosenergia-költség aránya nagyon 
magas (20-50%), akkor a villamos energia árának álta­
lános emelkedése akár a vállalkozás bezárásához is ve­
zethet. Fontos figyelembe venni az EU-tagsággal kap­
csolatos standardok, normák (munkavédelem, környe­
zetvédelem, esélyegyenlőség, minőségbiztosítás stb.) át­
vételének, alkalmazásának problémáit, költségeit is. Hi­
szen olykor ezek is akár bezárásokhoz vezethetnek. Vé­
gül az állami szabályozás is nagy hatással bírhat a vál­
lalkozás jövőképének, utódlási tervének meghatározásá­
ra, hiszen az állam különböző jogi, adminisztrációs és 
adózási szabályokkal, eszközökkel segítheti, de meg is 
akadályozhatja bizonyos utódlási kimenetek választását.

2000 novemberében az Európai Unióban felállt egy 
szakértői csoport, melynek célja a vállalkozások utód­
lásának követése, a tagállamok szabályozási gyakorla­
tának felmérése, az ilyen irányú best practice-ok be­
mutatása volt. Ennek magyarázata abban rejlik, hogy a 
megszűnő vállalkozások számát azáltal is csökkenteni 
lehet, ha a tagállamok utódlást érintő szabályozásai 
ösztönzőleg hatnak a vállalkozás továbbvitelére és így
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a foglalkoztatás megtartására. 2002 májusában ez a 
szakértői csoport kiadott egy beszámolót a kis- és kö­
zépvállalkozások utódlásáról az Európai Unióban 
(European Commission, 2002).

Ez a tanulmány a következő területeket, támogató 
eszközöket ölelte fel:
• speciális szabályok alkalmazása az örökösödési és 

ajándékozási adó alkalmazásában az utódlás terü­
letén,

• munkavállalók tulajdonszerzésének elősegítése ál­
lami szabályozással,

• harmadik felek tulajdonszerzésének elősegítése ál­
lami eszközökkel,

• korai nyugdíjba vonulás lehetősége vállalkozók 
számára,

• adókedvezmény vagy adómentesség biztosítása 
olyan vállalkozásértékesítésből származó jövede­
lemre, melyet a vállalkozó más vállalkozásba fektet 
be (az ún. serial entrepreneurship elősegítése).

Csak illusztrálásképpen, íme néhány példa:
7. Az utódlás jogi eszközökkel történő elősegítése:
• egyszemélyes kft. vagy rt. alapításának lehetősége 

(Spanyolország, Franciaország),
• egyszerűsített működés biztosítása kis- és közép- 

vállalkozásoknak,
• személyegyesítő társaságok átalakításának lehető­

sége kft-vé, rt-vé (Olaszország),
• személyegyesítő társaságok folytathatósága egy 

partner elhalálozása esetén is,
• állami segítségnyújtás családi viták kezelésére (pl. 

tréning biztosításával Olaszországban vagy bíróság 
bevonásával Hollandiában).

2. Az utódlás elősegítése adózási szabályokkal:
• az öröklési és ajándékozási adó mértékének csök­

kentése (lásd Belgium) vagy az adó megfizetésének 
időbeni eltolására való lehetőség,

• adókedvezmény vagy adómentesség olyan vállal­
kozásértékesítésből származó jövedelmekre, me­
lyeket a vállalkozó újabb vállalkozásokba fektet be 
(Belgium),

• adókedvezmény korán nyugdíjba vonuló vállal­
kozóknak (Németország),

• adókedvezmény dolgozói részvényvásárlásra (Bel­
gium).

3. Az utódlás egyéb támogató eszközökkel történő 
elősegítése:

• utódlással kapcsolatos ismeretek, szaktudás átadása 
tréningek, konferenciák és tanácsadás keretében

(Ausztria, Németország -  One Stop Shop rendszer, 
Finnország),

• piacok és adatbázisok létrehozása vállalkozást 
eladók és vevők számára,

• kedvezményes hitelek biztosítása vállalkozások 
megvásárlásához. (Finnországban például a Finn- 
vera nyújt ilyen hiteleket.) (1. táblázat)
Amint az a modellből is látszik, alapvetően öt le­

hetőség áll rendelkezésre egy vállalkozó számára, 
hogy eldöntse, hogyan kívánja megvalósítani az utód­
lást. Az első lehetőség az, amikor a vállalkozó a vállal­
kozását egy vagy több családtagjának adja át. Ekkor 
figyelemmel kell lennie arra, hogy a vállalkozást 
„öröklő” családtag jól megismerje a vállalkozást, an­
nak legfontosabb beszállítóit, vevőit, valamint jó kap­
csolatokat alakítson ki a vállalkozás nem családtag al­
kalmazottaival.

Ennek elérésére a legjobb mód az, ha a kiszemelt 
örökös a megfelelő végzettség, nyelvtudás megszer­
zése mellett szakmai gyakorlaton is részt vesz a vál­
lalkozásban, elkíséri a vállalkozót különböző tárgyalá­
sokra. A gyakorlatok során megismerkedik a vezetők­
kel és az alkalmazottakkal, így akár olyan támogatókat 
is szerezhet, akik a váltás után is mellette fognak állni.

A második lehetőség az, amikor a vállalkozást nem 
családtagnak, hanem a vezetőknek és/vagy az alkalma­
zottaknak adjuk át (MBO: management buy out (veze­
tői kivásárlás), MRP: munkavállalói résztulajdonlási 
program). Ez a fajta kivásárlás alapvetően két módon 
történhet: vagy készpénzben, vagy hitelben történő fi­
zetéssel. Ez utóbbit a szakirodalomban LBO-nak 
(leveraged buy out) is szokás nevezni.

A harmadik lehetőség, hogy a vállalkozást más tár­
saságoknak, magánszemélyeknek értékesítjük. Szoká­
sos, hogy ekkor vagy egy vevőnknek, vagy egy beszál­
lítónknak, vagy egy versenytársnak adjuk el a vállal­
kozást. Ennek során érdemes az árat vállalatértékelési 
módszer alapján meghatározni. Gyakori az is, hogy egy 
menedzseri csapat vagy egy kockázati tőketársaság vá­
sárolja meg a vállalkozást (MBI -  management buy in), 
és iparági ismeretei révén próbálja a vállalkozást 
fellendíteni. Ez a lehetőség általában akkor jön számí­
tásba, ha a vállalkozó idős, kiégett, unalmas már szá­
mára az állandó „szélmalomharc”, nincsen szóba jöhető 
utód, és gyorsan tőkére van szüksége valami miatt.

A negyedik lehetőség a tőzsdei megjelenés (IPO -  
initial public offering), mely csak bizonyos méret 
felett ajánlott a hozzá kapcsolódó nagy bevezetési és 
egyéb költségek miatt. Ilyen esetben érdemes a befek­
tetési bankokhoz fordulni.
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1. táblázat

Stratégiai alternatívák az utódlás folyamatában

Tagállam Működtető Működtető Együttműködés másokkal

Dánia www.tiemarked.dk Állami Nyílt rendszer

Németország www.change-online.de Állami Csak regisztráltaknak!

Franciaország www.bnoa.net Állami Nyílt rendszer

Olaszorszá www.generazionimpresa.com Állami Csak kamarákkal

Luxemburg www.chambre-des-metiers.lu
www.cc.lu

Állami Külön adatbázis a kézműves 
vállalkozásoknak

Hollandia www.kvk.nl Állami Nyílt rendszer

Ausztria www.nachfolgeboerse.at Állami Nyílt rendszer

Finnország www.yrittajat.fi Magán Az eladónak regisztráltnak kell 
lennie, a vevő akárki lehet

És végül, ha az előbb felsorolt lehetőségek közül 
3 egyik sem jön valamiért számításba, akkor a vállalko- 
s zó kénytelen vállalkozását bezárni. Ennek lehetősé- 
g geiről, módjairól a következő fejezet fog szólni. A 2. 
ü táblázat a fentiekben felsorolt kimenetek előnyeit és 
rí hátrányait sorolja fel a gyakorlati alkalmazás szem- 
5 pontjából.

Az utódlási stratégia megfogalmazása

Ha megtörténik az utódlási helyzet részletes és 
átfogó elemzése, akkor érdemes megfogalmazni azt az 
utódlási stratégiát, melyben egyfajta a jövőképként meg­
határozhatóak a kívánt kimenet és az ahhoz vezető

utak (akciók). Az utódlási stra­
tégia megírását alapvetően há­
romféle módon végezhetjük el:
• kizárólag a tulajdonos-vállal­

kozó végzi el bizonyos jogi 
segítséggel,

• a tulajdonos-vállalkozó csa­
ládtagjaival együtt alakítja ki 
az utódlási stratégiát,

• a tulajdonos-vállalkozó az 
utódlási stratégia meghatáro­
zásánál igénybe vesz profesz- 
szionális tanácsadókat (jo­
gász, könyvelő, bankár, veze­
tési tanácsadó, biztosítási ügy­
nök stb.).

Az utódlási folyamat előkészítése 
és lebonyolítása

Ne felejtsük el a stratégia lényege nem a tervezés­
ben, hanem leginkább a megvalósítás részleteiben rej­

lik (Mészáros, 2002). Ha az utód- 
2. táblázat lási stratégia a vállalat stratégiá­

jával és növekedési elképzelé­
seivel összhangban kialakításra 
került, akkor érdemes összegyűj­
tenünk azokat a fontos dokumen­
tumokat, melyekre szükségünk 
lesz a lebonyolítás során (vég­
akarat, megbízási szerződések, 
pénzügyi kimutatások, biztosítá­
sok, bankszámlák, fontos vevők 
és beszállítók jegyzéke stb.). A 
lebonyolításkor pedig az utódlási 
stratégiában leírtakat érdemes 
követni, valamint meghatározni a 
vállalkozó utódlás utáni szerep­
körét. Ha a vállalkozás bezárásra 
kerül, akkor annak lefolytatása is 
gondos tervezést és lebonyolítást 
igényel.
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Kimenetek előnyei és hátrányai

Kimenetek Előny Hátrány

Családi utódlás Családban marad a vállalkozás. Ala­
csonyak az utódlás költségei. Egy­
szerűbb az adminisztráció.

Általa nem vonható be friss tőke a 
vállalkozásba. Családi vitákhoz, riva­
lizáláshoz vezethet. Adott esetben a 
vállalkozásnál is ellenállás lehet.

MBO és/vagy 
MRP

A vállalkozás jövője, stratégiája biz­
tosított. A vállalkozó tanácsadó sze­
repben megmaradhat a vállalkozás­
ban. Adókedvezmény érvényesíthető 
utána.

Általa friss tőke csak korlátozottan és 
időben elnyúltan vonható be. Túl sok 
adminisztrációval jár.

Eladás harmadik 
félnek

Egyszeri nagy összeget kaphatunk a 
vállalkozásért. Hatékony, új ismerete­
ket, technológiát hozhat be a vállal­
kozásba.

A vállalkozás jövője, stratégiája nem 
biztosított. Az eladás az alkalmazot­
tak ellenállásán megbukhat, hiszen az 
új tulajdonos gyakran kéri a kulcsal­
kalmazottak bennmaradási nyilatko­
zását.

Megjelenés a 
tőzsdén

Gyors növekedés finanszírozható 
általa. A vállalkozás ismertsége jelen­
tősen nő. A vállalkozás termékeinek 
eladhatósága javul.

Nagy regisztrációs, kibocsátási és be­
számolási költségek. Bonyolultabb 
auditok és adózás. Fókuszban a rövid 
távú nyereségesség. Az insider tra­
ding veszélye fenn áll.

A vállalkozás 
bezárása

Elkerülhetők a további veszteségek. Szociális és egyéb problémát 
okozhat.
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CSAPÓ Krisztián - CSÓRI Balázs - PETHEÓ Attila

A  M A G Y A R O R SZ A G I K IS- ES K Ö Z E PE S 
V Á L L A L K O Z Á S O K  D IG IT Á L IS  
T E V É K E N Y S É G E  A Z  EU R Ó PA I U N IÓ S 
C SA T L A K O Z Á S TA V A SZÁ N 1

A cikk a Budapesti Corvinus Egyetem Kisvállalkozás-fejlesztési Központjának 2004 tavaszán lefolytatott, 
a Gazdasági és Közlekedési Minisztérium megrendelésére készített kutatás eredményeit tartalmazza. A 
szerzők kutatásuk során arra vállalkoztak, hogy az Európai Unió több tagállamában 2002-ben és 2003- 
ban elvégezett e-business w@tch The European e-Business Report, 2003 empirikus felmérésre alapozva, a 
térbeli és időbeli összehasonlíthatóság feltételeit megteremtve, helyzetelemzést adjanak a magyar kis- és 
középvállalati szektor digitális tevékenységéről.

Az Európai Unió kiemelt figyelmet szentel a kkv-szek- 
tornak. A „vállalkozó Európa” (Action Plan: The Euro­
pean Agenda for Entrepreneurship, 2004) megterem­
tése (Creating an entrepreneurial Europe2) és az e-Eu- 
rope 2005 Action Plan nem a nagyvállalkozások rová­
sára erősíti a kis- és közepes méretű vállalkozásokat, 
nem helyettesíteni, hanem kiegészíteni kívánja a na­
gyok okozta egyhangúságot. A paradigma lényege nem 
a kicsi versus nagy kérdéskörre vonatkozik, hanem ar­
ra, hogy hogyan képesek a kicsik és a nagyok békés 
egymás mellett élésben növelni az európai térség jó­
létét. Az Unió a vállalkozások versenyképességének 
egyik zálogát az infokommunikációs technológiák 
nyújtotta lehetőségek kihasználásában látja (eEurope, 
2005). Napjainkban már idehaza sem az számít lénye­
ges kérdésnek, hogy van-e számítógépe a vállalkozás­
nak, hanem az, hogy hány másik informatikai eszköz­
zel tudja azt összekapcsolni, milyen ennek a kapcso­
latnak a minősége, milyen célt szolgál a kapcsolat, és 
ezáltal milyen új érték állítható elő. '

Az elemzés céljai között szerepel annak feltérké­
pezése, hogy a kis- és középvállalkozási szektor mű­
ködése során milyen területeken és mértékben hasz­
nálja ki az infokommunikációs technológia nyújtotta 
lehetőségeket. Körvonalazza, hogy melyek e techno­
lógia alkalmazásának legfontosabb korlátái és a fej­
lesztés alapvető irányai, figyelembe véve a nemzetközi 
tapasztalatokat is.

A kutatás módszertana
A kutatás alapja az Európai Unióban több ország 

vállalkozásainak megkeresésével elvégzett e-business 
w@tch felmérés. Az OECD által 1999-ben kidolgozott 
és az e-Europe program által használt e-business 
definíciót és e-business modellt 7. ábra mutatja (The 
European e-Business Report, 2003).

Az 1. ábra közepén az e-business folyamatok áll­
nak, ami egyrészt e-kereskedelmi tranzakciókat jelent 
a beszerzéstől az értékesítésig, másrészt a belső és kül­
ső vállalati folyamatok elektronikus támogatását. A fo­
lyamatok digitalizálásának alapfeltétele az e-felké- 
sziiltség (e-readiness), amely alatt az infrastrukturális 
helyzetet és IT-képességeket értjük. Ez az alapfeltétele 
az e-aktivitás megvalósulásának: az online végbemenő 
értékteremtő folyamatoknak. Az e-business tevékeny­
ség pedig akkor éri el a célját, ha jelentkezik üzleti 
hatása (e-hatás), amely vagy szervezeti, pénzügyi, 
marketing vagy logisztikai folyamatokban ölt testet.

A kérdőív bemutatása
A kutatáshoz az e-Business W@tch 2003-as 

felmérés kérdőívét vettük alapul A kérdőív a vizsgálati 
célnak megfelelően modulárisan épül fel. A modulok a 
vállalkozások általános működésével, az ICT infra­
struktúrával, az e-business alkalmazások használatá­
val és az e-business hatásaival kapcsolatos informá-
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1. ábra
Az e-business mérési modellje

e - F e l k é s z ü l t s é g
• ICT infrastruktúra

• ICT jártasság

• Vállalkozói e- 
business megértés

«IGyakoriságok: Hányán 
Iértékesítenek online

•| Intenzitás: Mennyit 
'értékesítenek online

Hatás az adott 
vállalkozásra

Hatás az iparági 
értékláncra

Integrált e-business folyamatok

• A vállalkozások több mint 40%-a 
rendelkezik DSL típusú 
kapcsolattal

• A vállalkozások 11,3%-a 
rendelkezik 2 Mbit/s—nál nagyobb 
sávszélességgel

• A vállalkozások több mint 60%-a 
rendelkezik LAN-nal.

• A vállalkozások 10%-a tapasztalt 
nehézségeket IT szakember 
felvétele során

• vállalati mérettel arányban nö a 
Komplexebbek e-business megoldások 
Előfordulása.

(ényegesen többen jelezték az online 
lokumentum cserét szállítóik, mint a 

lev ő ik  irányában

> »Az online beszerzés sokkal 
Elterjedtebb, mint az online értékesítés

> e-piactereken való kereskedés 
|,gyerekcipőben" jár.

I

minél kisebb méretkategóriába 
tartozik a vállalkozás, annál inkább 
pozitívan ítéli meg az e- 
kereskedelem hatásait

A vállalkozások 50%-a szerint az 
online értékesítésnek 
köszönhetően nőtt az ügyfélköre.

Az e-business hatása legelőször 
az értékesítési é s  beszerzési 
csatornákon jelentkezik

Az e-business elégedettség  
(sikeresség) é s  a szektorbeli 
hovatartozás között kapcsolat 
fedezhető fel

ciókra vonatkoznak. A kutatási kérdőívünk 104 adatot 
tartalmaz. A magyar helyzet mélyebb elemezése érde­
kében azt láttuk szakmailag megalapozottnak, hogy az 
eredeti 98 adatot tartalmazó kérdőívet további 6 kér­
déssel egészítsük ki.

A vizsgált kis- és középvállalkozások -  
a minta bemutatása

A mintában szereplő vállalkozások alkalmazotti lét­
száma 250 főnél kevesebb és főtevékenységük alapján 
az 1. táblázatban található 7 -  az eredeti e-business 
w@tch kutatásban is szereplő -  szektorba sorolhatók.

A mintában nem szerepelnek az egyéni vállalko­
zások, mert viselkedésük sokkal inkább a magánsze­
mélyekéhez hasonlít. Minimálisra kívántuk csökken­
teni az olyan vállalkozások mintába kerülésének va­
lószínűségét, amelyek nyilvánvalóan nem rendelkez­
nek számottevő digitális tevékenységgel (1. táblázat).

A vállalkozások kiválasztása az IM-online adatbázis­
ból, ismétlés nélküli egyszerű véletlen módszerrel tör­
tént. Az eljárás során először ún. rétegképző ismér­
vekkel, egymással nem átfedő rétegeket hoztunk létre. A 
felmérés témája szempontjából homogén csoportok 
létrehozására két rétegképző ismérvet választottunk:
• a tevékenységi körök (Telekommunikáció és szá­

mítástechnikai jellegű szolgáltatások, Turizmus, 
Kiskereskedelem, Elektromos berendezések és 
elektronika, Vegyipari termékek, Szállítási eszkö­
zök gyártása, Élelmiszeripar, dohányipar és üdítő­
italok [gyártás, termelés]),

• a vállalkozási méretkategória alkalmazotti létszám 
alapján (0-9 fő: mikrovállalkozás, 10-49 kisvál­
lalkozás, 50-249 középvállalkozás).

A kutatás 320 vállalkozás személyes megkeresésén 
alapul. A nemzetközi összehasonlíthatóság érdekében az
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1. táblázat
Vizsgált szektorok (tevékenységi körök és TEAOR számok)

Kód TEÁOR Tevékenység megnevezése

1. 6 4 .2 , 72 T e le k o m m u n ik á c ió  és  
s z á m ítá s te c h n ik a i szó ig .

2. 5 5 .1 ,5 5 .2 ,  6 2 .1 , 6 3 .3 , 9 2 .3 3 , 9 2 .5 2 , 9 2 .5 3 T u riz m u s

3. 5 2 .1 1 , 5 2 .1 2 , 5 2 .4 K isk e re sk e d e le m

4. 30 , 31 (k iv é v e : 3 1 .3 -3 1 .6 ) , 32 E le k tro m o s  b e re n d e z é se k  
és  e le k tro n ik a

5. 2 4 , 25 V egy ipa ri te rm é k e k

6. 34 , 35 S zá llítá s i e sz k ö z ö k  g y á rtá sa

7. 15, 16 É le lm isz e r ip a r , d o h á n y ip a r  és 
ü d ítő ita lo k  (g y y á rtá s , te rm e lé s

Ennek ellenére az elektronikus üzlet dinami­
kus fejlődést mutat Magyarországon. A leg­
főbb ösztönzők egyfelől az új technológiai 
fejlesztések (pl: wireless technológiák), más­
felől pedig a vállalatokra nehezedő és a nö­
vekvő versenyből fakadó költségcsökkentési 
nyomás. Az elektronikus üzletben az inno­
váció mindig egyszerre jelent lehetőséget és 
új kihívást a vállalatok számára.

3 EU-tagállamaiban 2002-ben és 2003-ban elvégzett kü­
rt tatás mintaválasztási elveiből indultunk ki, ezért nem 
rt tekinthető minden szempontból reprezentatívnak.

Az alkalmazotti létszámot figyelembe véve a min- 
rt tában szereplő vállalkozások 30,3%-a mikrovállalko- 
x zás, 43,1%-uk pedig kisvállalkozás. Ezek a vállalko- 
x zások adják a megkeresett vállalkozások 73,4%-át, a 
a maradék 26,6%-nyi vállalkozás pedig középvállalati 
>1 kategóriába sorolható3 (2. táblázat).

Vállalkozások megoszlása méret és szektor szerint

Méretkategória Darab % Kumulált %

0 -9 97 3 0 ,3 3 0 ,3

1 0 -4 9 138 43 ,1 7 3 ,4

5 0 -2 4 9 85 2 6 ,6 1 0 0 ,0

Méretkategória Darab % Kumulált %

1C T 7 4 23 ,1 23 ,1

T u r iz m u s 35 10 ,9 34 ,1

K is k e re s k e d e le m 7 6 2 3 ,8 5 7 ,8

E le k tro m o s  b e r e n d e z é s e k ,  e l e k t ro n ik a 3 8 11 ,9 6 9 ,7

V e g y ip a r 43 13 ,4 83,1

S z á l l í t á s i  e s z k ö z ö k  g y á r tá s a 2 5 7 ,8 9 0 ,9

É le lm is z e r ip a r ,  d o h á n y ip a r ,  ita l 2 9 9,1 1 0 0 ,0

Összesen 320 100,0

A megkérdezett vállalkozások kiválasztásánál fon­
tos szempont volt -  többek között a minta viszonylag 
kis mérete miatt - , hogy a digitális tevékenységgel 
ténylegesen rendelkező kkv-kat mérjük fel. Ezt mutat­
ja az is, hogy a megkeresett vállalkozások 96,9%-a 
számítógéppel és 94,5%-a internet-hozzáféréssel ren­
delkezik. A vizsgált vállalkozások tehát teljesítik az 
általunk vázolt digitális tevékenység első kritériumát, 
azaz rákapcsolódtak a világhálóra.

Az e-felkészültség a kis- és középvállalkozásokban

Az üzleti innovációk és beruházások számára a 
gazdasági helyzet még mindig nehéznek mondható.

E-lnjrasiruktúra a kkv-kban -  az alapvető 
eléréstől a minőségi kapcsolatokig

Várakozásainknak megfelelően a felkere­
sett cégek közel 97%-a rendelkezik számítógéppel. 
Többek között ez azzal magyarázható, hogy ma már 
alapkövetelmény az adatok rendszerezett kezelése, a 
naprakész adminisztráció a gazdaság minden terüle­
tén. Az átlagos számítógépek ára kicsivel elmarad az 
Európai Uniós áraktól, ami szintén kedvezően hatott a 
gyors elterjedésre. Míg az ötven fő  feletti cégek 
mindegyike, addig a tíz fő  feletti cégek esetében több 
mint 99% rendelkezik számítógéppel. A mikrovállal-

~ , . . ,  kozások méretük növekedésével párhuzamo-
2 .  tablazat ■ , , , .  , r  ,san fejlesztik ki infrastrukturajukat, így var­

ható, hogy hamarosan itt is 90% fölé 
emelkedik a számítógépet használók aránya. 
A számítógéppel nem rendelkezők 60%-a 
tervezi 12 hónapon belül számítógép beszer­
zését. Valószínűleg mindig lesz 1-2%, aki szá­
mítógép beszerzése nélkül is boldogulni fog, 
de ők is hamarosan beszerzik a számítógépet, 
mert alkalmazási területe olyan széleskörűvé 
válik, hogy az üzletfelekkel való együttmű­
ködés vagy az élet mindennapos dolgai 
egyaránt megkövetelik a használatát.

Az internet-hozzáférés terén hasonló penet­
rációs fok mutatkozik, mint a számítógéppel 
való rendelkezésnél. A vállalkozások 94,5%-a 
rendelkezik valamilyen szintű internet-hozzá­

féréssel. A tendencia azonos, a létszámnövekedéssel 
nő az internet aránya is. Az internettel nem rendel­
kezők 27%-a tervezi 12 hónapon belül a bevezetést.

Jelenleg a legelterjedtebb az xDSL típusú elérés a 
vállalatok körében, mint ahogy azt a 2. ábra is mutatja.

A xDSL kapcsolatok számbeli növekedését egy­
részt az előfizetői díjak csökkenése idézi elő, másrészt 
a gyorsabb kommunikációt és nagyobb sávszélességet 
igénylő megoldások ösztönzik. Az analóg modemes és 
az ISDN kapcsolat viszonylagos lassúsága és drágasá­
ga következtében az ilyen típusú hozzáférések aránya 
csökkenőben van. Általában a növekedésben lévő kis­
vállalatok rendelkeznek a legújabb technológiával, és
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2. ábra
Internet-hozzáférés típusa és megoszlása 

vállalat mérete szerint

sokkal rugalmasabban állnak át egy-egy újabb gene­
rációs technológiára, míg a nagyobbak a már kiépült 
rendszer korlátáival szembesülnek.

Kommunikációs és kollaboratív felkészültség
Sokan az e-mail bevezetését tekintik küszöbnek a 

bonyolultabb alkalmazások bevezetéséhez. Az E-mail 
nagyon közkedvelt és elterjedt az egész világon. Az 
alkalmazottak előszeretettel használják mind vállala­
ton belüli, mind vállalatközi és személyes ügyeik in­
tézésére. Ma már alapkövetelmény, hogy rendelkez­
zünk e-mail fiókkal, ahova nap, mint nap özönlenek az 
információk. Többek között a postaköltség csökkené­
sét is eredményezi az e-mail használata, nem beszélve 
az információ áramlásának gyorsaságáról. A vállalati 
e-mail egyik központi eleme az adminisztrációnak. Az 
e-mail archiválásával egyfajta könnyen visszakeres­
hető és egyszerűen csoportosítható kezdetleges adat­
bázis keletkezik. Azért nevezhető kezdetlegesnek, 
mert nehezen használható más alkalmazások által ala­
csony strukturáltsága miatt, de nagymértékben fel­
használóbarát. Sajnos az utóbbi időben a vírusok terje­
désének közkedvelt útvonalává vált, így a vállalati 
postafiókokat több oldalról is korlátozzák. Hasonlóan 
a számítógép elterjedtségéhez, az e-mail esetében is 
93% fölötti a penetrációs szint.

Az e-mail utáni következő kis lépés a weboldalak 
látogatása. Mivel mindkettő hasonló technológiai hát­
teret igényel, így nem meglepő, hogy közel 92% erre 
is használja a kapcsolatot. Weboldalak látogatásánál 
fontos megemlíteni, hogy a hiedelmekkel ellentétben a

munkával kapcsolatos weboldalak látogatása egyre 
jobban visszaszorítja a magáncélú böngészést a mun­
kahelyeken. Egyre több munkavállalóban tudatosul a 
world wide web alkalmazás által nyújtott egyszerű és 
gyors információszerzés lehetősége.

Az intranet elterjedtsége nagymértékben elmarad 
az internetétől. Mindössze a vállalkozások 38%-a ren­
delkezik intranettel, és az intranettel nem rendelkezők 
alig 10%-a tervezi a bevezetését egy éven belül. Ennek 
egyik magyarázata, hogy az intranet egyes alapfunk­
cióinak ellátására az internet is tökéletesen megfelel, 
így jellemzően a nagyobb létszámú középvállalatok 
körében elterjedt az intranet. Az intranet előnye a biz­
tonság és a stabilitás, ami közepes vállalatok esetében 
egyre gyakrabban kerül a középpontba.

IT készségek és készségfejlesztések
Az e-business bevezetésének összetettsége és komp­

lexitása nő (ami ugyanúgy megköveteli a menedzseri 
know-how-t, mint a technikait), azoknak az emberek­
nek a karrier-kilátásaik, akik alapos képzettségi mix- 
szel rendelkeznek az e-business szempontjából rele­
váns területeken, továbbra is kiválóak lesznek.

Általánosságban elmondható, hogy a kkv-k nagyobb 
nehézségekkel néznek szembe, mint a nagyobb válla­
latok mind az ezzel kapcsolatos szervezeti változások 
miatt szükséges ICT és e-business szakemberek tobor­
zásában, mind e szakemberek számára szükséges e- gya­
korlottság megteremtésében, ami fontos a változások 
bevezetése szempontjából.

A vállalkozások csoportosítása 
az infrastrukturális ellátottság alapján

A klaszterelemzés segítségével a megfigyelési egy­
ségeket több változó egyidejű figyelembevételével 
csoportosítottuk.

A klaszterelemzés során hierarchikus és nem hie­
rarchikus eszközöket egymásra építve alkalmaztuk. 
Először a hierarchikus klaszterelemzéssel, a Ward-mód- 
szert felhasználva, egy kiinduló klasztermegoldáshoz 
jutunk. A kapott klaszterszámot felhasználva, nem 
hierarchikus módszert alkalmazva gyorsan eljuthatunk 
az optimális felosztáshoz.

A klaszterelmzésbe bevont változók az alábbiak:
• szélessáv4,
• e-mail használat,
• LAN-nal való rendelkezés,
• alkalmazottak támogatása IT ismeretek megszerzé­

sében,
• távoli elérés az alkalmazottak számára (IT rendszer),
• weboldallal való rendelkezés.
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A számítógép-használat és az internet-hozzáférés 
v változókat azért nem szerepeltettem az eljárásban, 
n mert a mintában szereplő vállalkozások mindkét eset- 
d ben 95%-feletti használatot mutattak. A klaszterelem- 
'X zés során 4 jól elkülönülő klasztert ismertünk fel, a 

klaszeterek elkülönülését a diszkriminanciaelmezés 
3 eredménye is igazolta.
I 1. Lemaradók: általában minden felkészültségi válto­

zó tekintetében elmaradottak, egyáltalán nem ren­
delkeznek LAN-nal, több mint 95,9%-uknak nincs 
szélessávú hozzáférésük, viszont mindegyik hasz­
nál e-mailt. Az alkalmazottaik IT ismereteinek bő­
vítését csak 14,3%-uk támogatja, 58,7%-uk nem 
rendelkezik weboldallal. A csoport 63 db megfigye­
lési egységet tartalmaz.

£ 2. Aktív haladók: A csoport tagjainál a vállalkozáson
kívülre történő kommunikációt elősegítő infra­
strukturális jegyek dominálnak. Ebbe a csoportba 
51 db megfigyelési egység tartozik. Háromnegye­
dük rendelkezik szélessávú internetkapcsolattal, 
szinte mindegyik cég aktívan használja az e-mailt, 
viszont LAN-nal (ez inkább belső kommunikáció 
intenzitására utaló változó) csak felük rendelkezik. 
Ebben a csoportban a vállalkozások 89,6%-a 
támogatja alkalmazottait IT ismeretek megszerzé­
sében, ami kimagasló eredmény. A klasztertagok 
66% pedig lehetővé teszi alkalmazottai számára a 
vállalkozás IT infrastruktúrájának távoli elérését. 
Weboldala 94,1%-uknak van. 

í  3. IT-tól és külvilágtól elzárkózó: egyetlen tagja sem 
rendelkezik szélessávú internet-hozzáféréssel. A 
klasztert 32 vállalkozás alkotja. A többi három 
csoporttal szemben itt a vállalkozások mindössze 
40%-a használ e-mailt. Mindössze 3,2%-uk támo­
gatja alkalmazottaikat IT ismeretek megszerzésé­
ben, és távoli elérése is csak 9,4%-ukra jellemző. 
Honlappal a csoport egyetlen tagja sem rendel­
kezik.

4. Befelé összpontosító haladók: A klaszter 164 db 
megfigyelési egységet tartalmaz, ők alkotják a min­
ta felét. Egyik vállalkozás sem rendelkezik széles­
sávú internet-hozzáféréssel, viszont e-mailt egyet­
len cég kivételével mindenhol használnak. A vál­
lalkozások 91,9%-ának van LAN-jú, és alkalmazot­
taikat az átlagosnál és a vártnál nagyobb mértékben 
támogatják IT ismeretek megszerzésében. Web­
oldallal 92,7%-uk rendelkezik.
Mindezek alapján az alábbi rangsort állítottuk fel 

IT felkészültség szempontjából a vállalkozások között:
1. aktív haladók, a vállalkozások 16,5%-a,
2. befelé összpontosító haladók, a vállalkozások 

52,9%-a,

3. lemaradók, a vállalkozások 20,3%-a,
4. IT-tól és külvilágtól elzárkózók, a vállalkozások

10,3%-a.

Az e-aktivitás helyzete

A felmérés eredményei alapján megállapítható, 
hogy az e-business leginkább a vállalatokon belüli 
munkafolyamatokat befolyásolja. A vállalatok java ré­
sze az ICT megoldások révén javíthatja belső munka- 
folyamatai hatékonyságát. A hatékonyságnövekedés 
alapja olyan egyszerű alkalmazások és megoldások 
használata, melyek nem igényelnek kifinomult és drá­
ga e-business szoftvert. Az ilyen alkalmazások a mikro 
és a kisvállalkozások számára is elérhetőek, megfizet­
hetőek, így hasznosak is.

A legnépszerűbb online alkalmazás a belső ügyvitel­
ben az online dokumentumcsere, melyet a megkér­
dezett kkv-k legtöbbjénél alkalmaznak. Egyáltalán nem 
meglepő ez, hiszen az online dokumentumcsere a leg­
egyszerűbb módja az információ e-mailen keresztül való 
továbbítása, és mint a korábbi fejezetben bemutattuk, a 
legtöbb vállalkozás rendelkezik e-mail címmel. Ugyan­
akkor meglepő, hogy a kiskereskedelemben ilyen ala­
csony az online dokumentumcsere, holott ennek alkal­
mazásával lényeges idő- és költségmegtakarítás lenne 
elérhető. Ez összefügghet azzal, hogy az élelmiszeripari 
termelő cégeknek is kevesebb, mint harmada él ezzel az 
információtechnológiai lehetőséggel.

Az elektronikus kereskedelmi tevékenységek
Mint azt a 3. ábra is mutatja meglepően nagy az 

online értékesítők és vásárlók aránya, különösen a tu­
rizmus szektor kiugró, és egyúttal sok lehetőséget ma­
gában rejtő terület.

E-business használat: a pc-től az online fizetésig
Az egyik legnagyobb kihívás, amit tapasztaltunk az 

integráltság hiánya. Az 4. ábra jól szemlélteti a „bizton­
ságos kapcsolata van” szempontnál bekövetkező törés­
pontot. Míg a vállalkozások közel 3/4-e rendelkezik 
honlappal, addig az online értékesítés egyik alapfeltéte­
lének számító biztonságos kapcsolatot (SSH) már csak 
a vállalkozások 1/3-a említi. A 4. ábrából arra is levon­
hatunk következtetéseket, hogy a vállalkozások e-akti- 
vitása szempontjából a szofisztikáltabb e-business 
alkalmazások jelentik a választóvonalat

Az e-hatások

Az 5. ábrából kiolvasható, hogy a pozitív hatások a 
mikrovállakozások esetében sokkal inkább a „frontof-
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3. ábra
E-kereskedelem szektoronként

É lelm iszeripar, 
dohány ipar, ital

S zállítási e sz ­
közök gyártása

32, 14%

50,00%

57, 14%

| 7 1,62

% 0 20 40 60 80

■  online beszerzés online értékesítés

4. ábra
A kezdőktől a profikig az e-business alkalmazása terén: 

a PC használattól az online fizetésig

fice” jellegű tevékenységeket (értékesítés, ügyfelek) 
érintik. A vállalkozások számára az online értékesítés 
haszna a vevőkkel történő interakciók során jelentke­
zik. A belső folyamatokat és a logisztikai költségeket 
már kevésbé befolyásolják pozitívan az online értéke­
sítés hatásai, a belső „mélyebb” szintekre az e-keres- 
kedelem hatásai még nem gyűrűztek be.

Az online beszerzéssel kapcsolatban hasonló kö­
vetkeztetésekre juthatunk, mint az online értékesítés

esetében. Inkább a mikrovállakozások vélekednek 
úgy, hogy az online beszerzés számukra pozitív ha­
tásokkal jár. Továbbá itt is megfigyelhető, hogy a belső 
„backoffice” jellegű folyamatokon kevésbé érezteti az 
online beszerzés a pozitív hatásait, de a felszínen -  a 
szállítókkal folyó interakciók -  zajló folyamatok sok­
kal előnyösebb megítélésbe kerülnek. (6. ábra).

Az e-business vállalkozásban betöltött általános 
szerepét a válaszadók vállalati mérettől függetlenül 
érzékelhetőnek ítélték meg. Érdekes módon a mikro- 
vállalkozások közül említették a legkevesebben (33%), 
hogy az e-businessnek semmilyen szerepe nincs a je­
lenlegi üzletmenetben, míg a kisvállalkozások eseté­
ben ez a válasz volt a leggyakoribb (43,7%).

5. ábra
Az online értékesítés hatásai

A turizmus területén kiemelkedően nagy szerepe 
van az e-businesnek. Ezen szektor válaszadóinak mind­
össze 17,1%-a ítélte meg úgy, hogy vállalkozásukban 
semmilyen szerepe nincs. Ezzel szemben a minta egé­
szét tekintve a válaszadók közel kétötöde (38,6%) 
vélekedett úgy, hogy az e-business nem játszik sze­
repet a vállalkozás működésében. A turizmus szektor 
ilyen kiemelkedő szereplése annak fényében különö-
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6. ábra
Az online beszerzés hatása

-a sen említésre méltó, hogy az innovatívnak deklarált 
>1 ICT szektort is maga mögé utasította.

A mérleg másik oldalát a vegyipar szolgáltatja. A 
n mintában szereplő vegyipari vállalkozások 7% szerint 
>i jelentős szerepe és 30,2%-a van szerepe az e-busi- 
n nessnek a vállalkozásban szemben 62,8%-ukkal, amely
0 I cégeknél semmilyen szerepe nincs (7. ábra).

1 Vélekedés a jövőbeli várható hatásokról
A válaszadók 48%-a szerint a kkv-k és a nagyválla- 

1 latok is egyaránt részesedni fognak az e-business pozi- 
J tív hatásaiból. Érdekes azonban, hogy a mintát alkotó 
J kkv kategóriájú vállalkozások 28%-a úgy látja, hogy 
i inkább a nagyvállalkozások fogják az e-business tevé- 
{ kenység gyümölcseit élvezni, és csak 20% gondolja azt, 
i hogy az e-business inkább a kkv-kra lesz jobb hatással.

s. Az e-business hatás változók klaszterelemzése
A klaszterelemzésbe bevont változók az alábbiak:

► • e-business hatása a szervezeti struktúrára,
• e-business hatása a belső munkafolyamatokra,
• e-business hatása a vevői kapcsolatokra,
• e-business hatása a szolgáltatás és termékválasz­

tékra.
A válaszoló 184 vállalkozást 4 klaszterbe csoporto­
sítottuk:
1. szkeptikusok: 49 vállalkozás. 81,6%-uk szerint az e- 

businessnek semmi hatási nincs a szervezeti struk­
túrára, viszont több mint felük úgy gondolja, hogy 
az e-businessnek van némi hatása a belső munkafo-

7 . ábra
Milyen szerepet játszik az e-business 

a vállalkozásokban ma?

Je len tős szerep  Q 3  Van szerepe

lyamatokra. 77,6%-uk szerint a vevőkapcsolatokban 
is van némi szerepe az e-businessnek (nincs olyan 
megfigyelési egység a mintában, amely szerint sem­
milyen hatása ne lenne az e-businessnek a munka- 
folyamatokra). A vállalkozások 91,8%ban a szolgál­
tatás és termékválasztékra nem gyakorol hatást az e- 
business. Figyelemre méltó, hogy klasztertagok 
45,8% 12 hónapon belül növelni kívánja az e-bu- 
siness jellegű kiadásokat.

2. elutasító: 82 vállalkozás. 92,6%-uk szerint nincs 
hatása az e-businessnek a szervezeti struktúrára, és 
75,3%-uk szerint a belső munkafolyamatokra sem 
gyakorol semmilyen hatást az e-business. A csoport 
tagjai szerint az e-businessnek semmilyen hatása 
sincs a vevő kapcsolatokra, és csak 16,4%-uk mond­
ja azt, hogy van némi hatása az e-businessnak a 
szolgáltatás és termékválasztékra.

3. beindulok: 63 vállalkozás. A klasztertagok 1/3-a 
szerint van jelentős hatása az e-businessnek a szer­
vezeti struktúrára, és 86,8 százalékuk szerint némi 
hatása a belső munkafolyamatokra is van. A vevői 
kapcsolatokat illetően ennek a csoportnak az 
59,3%-a mondja azt, hogy az e-businessnek van er­
re hatása (a szállítói kapcsolatokra való hatás is ha­
sonló megítélésű). A válaszadók 2/3-a szerint pedig 
a szolgáltatás és termékválasztékra is van némi 
hatása az e-businessnek.

4. értékesítésorientált: 16 vállalkozás. A szervezeti 
struktúrára gyakorolt hatást tekintve a vélemények 
a teljes minta átlagát tükrözi. A belső munkafo­
lyamatokra 87,5%-uk szerint semmilyen hatással 
nincs az e-business. Ellenben közel 75%-uk szerint
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van némi hatása az e-businessnek a vevői és a 
szállítói kapcsolatokra. A megfigyelési egység fele 
szerint pedig jelentős hatás mutatható ki a termék- 
és szolgáltatásválasztékban. Ezt a csoportot érté­
kesítésorientáltnak nevezem.
Mindezek alapján az alábbi rangsort állítottam fel e- 

business hatás szempontjából a vállalkozások között:
1. beindulok, a vállalkozások 30%-a,
2. értékesítés orientáltak, a vállalkozások 7,6%-a,
3. szkeptikusok, a vállalkozások 23,3%-a,
4. elutasítók: vállalkozások 39%-a.

Összegzés

A vizsgált vállalkozások 94,5%-a rendelkezett 
valamilyen szintű internet-hozzáféréssel 2004 májusá­
ban és az internet-hozzáféréssel még nem rendelkező 
vállalkozások közül minden negyedik tervezte bevezetni 
12 hónapon belül. Felmérésünk kezdődő vándorlást 
mutat a kkv-k között a DSL kapcsolatok irányába, de 
még mindig jelentős eltérések vannak a vállalatok 
internet-elérésének minőségében. A kkv-k nagyobb ne­
hézségekkel néznek szembe, mint a nagyvállalatok mind 
az ezzel kapcsolatos szervezeti változások miatt szük­
séges ICT és e-business szakemberek toborzásában, 
mind a szakemberek számára szükséges e-gyakorlottság 
megteremtésében. Ennek ellenére Magyarországon a 
többségnek nem okozott gondot megfelelő IT szak­
ember felvétele, a vállalkozások 10%-a tapasztalt nehéz­
ségeket.

A turizmus és az IT szektor a legintenzívebb inter­
net felhasználók, és ez a kiemelkedő szerep tovább 
erősödik, mert a world wide web és e-mail használat 
100%-os jelenléte után bonyolultabb alkalmazások be­
vezetése már folyamatban van.

Pozitív eredmény, hogy az alkalmazottak IT kép­
zését mind a mikro-, mind közepes vállalatok fele 
támogatja, de nem lehet eléggé hangsúlyozni a saját 
munkaerő folyamatos IT képzésének fontosságát.

Az e-business leginkább a vállalatokon belüli 
munkafolyamatokat befolyásolja. Várakozásainknak 
megfelelően a középvállalkozások lényegesen több, és 
komplexebb e-business alkalmazást vezettek be, mint 
a minta kisebb vállalkozásai. Aránytalanság mutat­
kozik a kommunikáció irányát tekintve, lényegesen 
többen jelezték az online dokumentumcserét szállí­
tóik, mint a vevőik irányában, és sokkal népszerűbb az 
online beszerzés, mint az online értékesítés, holott egy 
beszerzés a másik fél részéről értékesítést jelent. Saj­

nos az e-piactereken keresztüli kereskedés még „gye­
rekcipőben jár” csupán egyetlen iparágban érte el 
aránya a 10%-ot.

Az e-kereskedelem (beszerzés és értékesítés) hatá­
sainál megállapítható, hogy a belső „mélyebb” szin­
tekre még nem gyűrűztek be. Az e-business hatása leg­
először az értékesítési és beszerzési csatornákon je­
lentkezik. A kkv-k rugalmasabban reagálnak az új 
megoldásokra, mert az e-kereskedelem nem megy a 
hagyományos értékesítési formák (és régi normák) 
rovására. Általánosságban elmondható, hogy inkább a 
folyamatok alakítják a szervezeti struktúrát, mintsem a 
szervezet-felépítés változása alakítja a folyamatokat 
(az e-business tevékenységet).

Az e-business elégedettség (sikeresség) és a szek­
torbeli hovatartozás között erős kapcsolat fedezhető 
fel. Miközben a közepes méretű vállalkozások kevésbé 
elégedettek az e-business hatásaival, ebben a méretka­
tegóriában mutatkozik a legnagyobb hajlandóság az e- 
business-szel kapcsolatos kiadások növelésére.

Felhasznált irodalom

Action Plan (2 0 0 4 ) : T h e  E u r o p e a n  a g e n d a  f o r  E n t r e p r e n e u r s h ip .
C O M M IS S IO N  O F  T H E  E U R O P E A N  C O M M U N I T I E S  

A  m a g y a ro rs z á g i in fo rm á c ió s  tá r s a d a lo m  a z  E u ró p a i U n ió h o z  tö r té ­
n ő  c s a t la k o z á s  e lő e s té jé n : H e ly z e tk é p  é s  s tr a té g ia i  c é lo k . (2 0 0 4 )  

E - b u s in e s s  D e c i s io n  M a k e r  S u r v e y  in  E u r o p e a n  e n t e r p r i s e s  
( c a r r i e d  o u t  in  J u n e /J u ly  2 0 0 2 ) ,  2 n d  S u rv e y  (2 0 0 3 ) ,  E m p ir ic a  

e E u ro p e  2 0 0 5  A c tio n  P la n  ( 2 0 0 3 )  h t tp : / / e u r o p a .e u . in t / i n f o r m a t io n _  
s o c ie ty /e e u r o p e /2 0 0 5 /

J e le n té s  a z  I n te rn e t -g a z d a s á g ró l .  2 0 0 3 . II. n e g y e d é v . G K I  G a z d a ­
s á g k u ta tó  R t. 2 0 0 3  o k tó b e r

M a g y a r  I n fo rm á c ió s  T á r s a d a lo m  S tr a té g ia .  ( 2 0 0 3 ) :  I n f o r m a t ik a i  és  
H írk ö z lé s i  M in is z té r iu m

Porter, M. ( 2 0 0 1 ) :  S tr a te g y  a n d  th e  In te rn e t ,  in : H a r v a r d  B u s in e s s  
R e v ie w

S z é le s s á v  M a g y a ro r s z á g o n :  S t r a té g ia  a  s z é l e s s á v ú  e le k t r o n ik u s  
k o m m u n ik á c ió ró l  ( 2 0 0 4 )  I n f o r m a t ik a i  é s  H írk ö z lé s i  M in is z ­
té r iu m

T h e  E u ro p e a n  e - b u s in e s s  r e p o r t  -  A  p o r t r a i t  o f  e - b u s in e s s  in  15 
s e c to r s  o f  th e  E U  e c o n o m y ( 2 0 0 3 ) ,  S e c o n d  S y n th e s is  R e p o r t  o f  
th e  e - b u s in e s s  w @ tc h , J u ly

Lábjegyzetek

1 A  c ik k  a la p já u l  s z o lg á ló  k u ta tá s t  2 0 0 4 . t a v a s z á n  v é g e z te  a  B u d a ­
p e s t i  K ö z g a z d a s á g tu d o m á n y i  é s  Á l l a m ig a z g a t á s i  E g y e te m  
K is v á l la lk o z á s - f e j le s z té s i  K ö z p o n t ja  S z i rm a i  P é te r  é s  N e m e s ­
la k i A n d rá s  té m a v e z e té s é v e l .

2 h t t p : / / e u r o p e .e u . in t /c o m m /e n te r p r is e / i n d e x _ e n .h tm

3 M e g je g y z e n d ő , h o g y  a  h a s o n ló  E u ró p a i  U n ió s  k u ta tá s  s o rá n  
n e m  k e z e l té k  k ü lö n  a  m ik ro -  é s  k is v á l la lk o z á s o k a t ,  v a l a m in t  a 
m in ta  1 0 % -á t 2 5 0  fő  f e le t t i  v á l la lk o z á s o k  a d tá k .

4 A z  e r e d e t i  k é rd ő ív  é s  f o g a lo m m a g y a r á z a t  a la p já n  a  n e m z e tk ö z i  
ö s s z e h a s o n l í th a tó s á g  é rd e k é b e n  a  a 2 M b it / s - n á é l  g y o r s a b b  k a p ­
c s o la to k a t  t e k in te t tü k  s z é le s s á v ú n a k .
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BALOGH Csaba

A SIKER ELEMZÉSE 
A VÁLLALATOK AKVIZÍCIÓS ÉS FÚZIÓS 
TRANZAKCIÓINÁL

A Az akvizíciók és fúziók slágerjellegét beárnyékolják a nagyarányú sikertelenségről beszámoló kutatások 
és felmérések eredményei. Ahhoz, hogy tudományos nézőpontból elfogadható módon interpretálhassuk az 
egyes kutatások M&A tranzakciók sikerességére vonatkozó eredményeit, előbb szükséges néhány fontos 

)>l kérdés tisztázása. Mit értünk siker alatt? Milyen időtávon mérjük a sikert? Kinek a szempontjából értel- 
m mezzük a sikert? Milyen mintán végezzük az elemzést? Milyen módszert alkalmazunk az elemzéshez? A 
ß* tanulmány a felsorolt kérdésekre adható válaszlehetőségeket elemzi.

Piacgazdasági rendszer alapján működő gazdaságok- 
sd ban, ahol az elsődleges szabályozó elv a szabad ver­
sa seny, a vállalkozások létesülése és megszűnése jelen­
őt tette természetes folyamatok mellett megfigyelhető 
gs egy harmadik jelenség is, a gazdasági alanyok kon- 
30 centrációja. Legtágabb értelemben a koncentráció a 
m másik vállalat feletti uralom megszerzése, azaz be- 
ól folyásszerzés a másik vállalat döntései felett, valamint 
ß a vállalatok egyesülése. Szűkebb értelemben csak a 

id bizonyos mértéken felüli befolyás megszerzését és a 
ív vállalategyesülést tekintjük koncentrációnak. Leglát- 
tv ványosabb formái a vállalati felvásárlások és egyesü­
li lések (1. táblázat).

1. táblázat
Akvizíció és fúzió definíciói

1 Fúzió, egyesülés (Merger) a vállalati koncentráció legnagyobb 
i[ jelentőséggel bíró formája, amikor is a társaságok közül 
il legalább egy megszűnik és más vállalattal szervezetileg egyesül.
V A társasági jog szerint az egyesülés végbemehet: 

beolvadással A + B » A 
és összeolvadással A + B » C.

1 Felvásárlás, akvizíció, (Acquisition) részesedés és befolyás-
2 szerzés. A vállalat feletti uralom vagy rendelkezési jog bizonyos 
i mértékű megszerzése. A felvásárlás a vállalat vagyoni, illetve 
> szavazati jogainak általában legalább többségi mértékű meg- 
í szerzése. A felvásárlás történhet:

Részvényvásárlással 
vagy eszközvásárlással.

3 Forrás: saját készítés

\T VEZETÉSTUDOMÁNY

Az akvizíciók és fúziók nem új keletű dolgok. Vi­
lágviszonylatban M&A tranzakciókban aktív idősza­
kok az elmúlt száz egynéhány évben többször is elő­
fordultak. Mint azt az 1. ábrán is láthatjuk, öt olyan 
akvizíciókban és fúziókban aktív időszakot különböz­
tethetünk meg, ahol a tranzakciók száma kiugróan ma­
gas volt.

Az akvizíciók és fúziók slágerjellegét beárnyé­
kolják viszont a tanácsadók és a gazdasági sajtó által 
hivatkozott kutatások és felmérések eredményei, me­
lyek szerint a megvalósított M&A tranzakciók kö­
rülbelül 80%-a kudarccal végződik és pusztán csak 
20%-uk sikeres.

Ezen információk alapján King szerint két követ­
keztetés vonható le. Először, a M & A tranzakciók álta­
lában nem növelik a vállalatok értékét. Amennyiben ez 
igaz, akkor miért ragaszkodnak mégis a vállalatve­
zetők az ilyen jellegű tranzakciók folytatásához, miért 
nem képesek megakadályozni a vállalatirányítási rend­
szerek ezeket a folyamatokat? Másodszor, a M&A 
tranzakciók növelik a vállalatok értékeit, de a kutatók 
nem tudják kimutatni ezen értéknövekményt, a vélet­
len vagy mérsékelt kapcsolatokból, a felhasznált min­
tákból vagy mérési problémákból kifolyólag (King, 
2002).

A vállalatvezetők és a tulajdonosok szemszögéből 
vizsgálva a M&A központi témája a tranzakciók sike­
ressége. Nem meglepő hát, hogy az M & A tranzakciók
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Akvizíciós és fúziós hullámok
1. ábra

( 1)
"Industrial 
R evolution" 
le a d s  ti 
horizontai 
Integration 
(M onopolies)

97-04

0'

Merger Waves and Their Economic Crises

1904
C ollapse of 
th e  m arke t

1929
.Black Friday*

1970 
C o lla p se  of 
the m arket 

-28.41%  
1973 Oil crisis

1987 
C ollapse o f 

th e  m arket 
-3 7 .6 5 %

D ivestitu res Í
(3)

"cong lom era te e r a ”
H i. (core business'). I 
: M LBOs
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Portfolio T h eo ries [ l  l Deregulation 1conglomerate, lateral Integration 11 1 Disintegration 1

(2) 65-69 1 1 84.89 1 1
N ew  Antitru s t law s lead i 1 A  /  i
to  vertical Integration 1

V /  1
16-291

/  j

 ̂ / s ^ r  i w /- V  | W

1 1 !i  r

' ‘ (5,
G loba lisation. 

E uropean  Union 
F ree  T ra d e  A reas  

S h are h o ld e r V a lu e  and  
New Econom y Shakeou t

93-??

1895 00 05 10 1 5 20 2 5 30 35 4 0 4 5 5 0 55 6 0 65 7 0 7 5 8 0 85 9 0 95 00 01

Forrás: Jansen (2000) 2. old.

2. ábra

M& A tranzakciók sikerességét vizsgáló kutatások eredményei

Mercer Bain McK Porter Harbison IMA 2000 Europ. Cross 
1996 1997 1967 1988 Silver Deals Border

1984 KPMG
1998

Cross. Mergers MoE Banks 
Border of Equals IMA 2000 Hayes 

IMA 2000 J.p.Morgan 1998
1998

Forrás: Jansen (2000) 6. old.
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)[ jövedelmezőségét vizsgáló kutatásokból száznál is 
)J többel találkozhatunk a szakirodalom tanulmányozása 
>8 során. Az előzőekben említett és túlságosan is leegy- 

szerűsített általánosítást a 80/20%-os sikertelen és si- 
keres arány igazolását vélhetjük felfedezni a 2. ábrán, 

n mely szerint a M & A tranzakciók értéket csökkentének 
iß az értéknövelés helyett. Holott a tranzakció utáni teljé­
ig sítményt vizsgáló irodalom általános a-priori feltevése, 
rí hogy a M& A tranzakciókat megvalósító vállalatok el- 
>8 sődleges célja a teljesítmény fokozása, vagyis az érték- 
n növelés (Carper, 1990; Lubatkin,1983).

Ahhoz, hogy tudományos nézőpontból is elfogad- 
rí ható módon interpretálhassuk az egyes kutatások M & A 
U tranzakciókra vonatkozó eredményeit, előbb szükséges 
n néhány további fontos kérdés tisztázása. Mit értünk 
Í8 siker alatt? Milyen időtávon mérjük a sikert? Kinek a 
;8 szempontjából értelmezzük a sikert? Milyen mintán vé- 
g gezzük az elemzést? Milyen módszert alkalmazunk az 
3 elemzéshez? A felsorolt kérdésekre adandó válaszok 
3 egyike sem hagyható figyelmen kívül, mivel ezek mind 
d befolyásolják következtetéseink érvényességét.

A sikeresség eltérő értelmezési lehetőségei miatt 
3 elengedhetetlen az a priori értelmezése és definiálása a 
rí fogalomnak (Jansen, 2000). Mivel a M& A tranzakciók 
rí , befektetéseknek minősíthetők, értékelésüknél gazda- 
8 ! sági szempontokat kell figyelembe venni. Ez azt jelen­
ít ' ti, hogy helyesen akkor járunk el, ha a nettó jelenérték 
a módszert (Brealy -  Myers, 1994) alkalmazzuk értéke­
li lési kritériumként. Sikeresnek tekinthetünk tehát min­
it den olyan tranzakciót, amely legalább akkora hasznot 
1 hoz (a tranzakció NPV>0) a megvalósítóinak, mint 
J bármilyen más hasonló kockázatú befektetés.

Matematikailag egy nagyon egyszerű összefüggés-
1 ről van szó, amit azonban nehéz értékekkel helyette-
2 síteni úgy, hogy az a valóságnak és a jövőbeli értéknek 
i megfeleljen vagy legalább egy elfogadható hibakorlá- 
j tok közti becslését adják.

7. képlet
M & A tranzakció szinergia értékének 

meghatározási módja

M&A haszon / szinergia érték = PVA B ( PVA + PVB)

Ahol :
PVAB -  az A és B vállalat együttes jelenértéke a tranzakció 

után
PVA -  az A vállalat jelenértéke 
PVB -  a B vállalat jelenértéke

Forrás: Brealy és Myers (1994) 340. old.

A M&A tranzakció költsége egyszerűen adódik a 
következő összefüggés eredményeként.

2. képlet
M&A tranzakció költségének meghatározási módja

M&A költség = Kifizetés PVB

Ahol :
Kifizetés- a B vállalat tulajdonosainak fizetett ár + 

a tanácsadóknak fizetett díjak.
PVB -  a B vállalat jelenértéke

Forrás: Brealy és Myers (1994) 341. old.

Összevonva a két egyenletet kapjuk meg a tranz­
akció nettó jelenérték, a M&A haszon és költség kü­
lönbségét.

3 képlet
M & A tranzakció nettó jelenértékének 

meghatározási módja

NPV=M&A haszon-M &A költség =
= PVAB -  ( PVA + PVB ) -  ( Kifizetések -  PVB )

Forrás: Brealy és Myers (1994) 341. old.

A tranzakció megvalósításának akkor van értelme, 
ha az így kapott érték NPV>0.

A választható időtáv lehet a rövid, illetve a hosszú 
táv. A rövid táv alatt itt a néhány, maximum tíz nap 
értendő. A rövid távú elemzésekkel foglalkozó tanul­
mányok 80%-ban az elemzési horizont nem haladja 
meg az öt napot (egy munkahét). A hosszú táv alatt az 
egy év és annál hosszabb időszak értendő. A legtöbb 
tanulmány beéri a 365 nap alkalmazásával. Az elem­
zésnél alkalmazandó időtáv hossza egyébként a szak- 
irodalomban is vita tárgyát képezi. A rövid táv ellen 
érvelők szerint a néhány nap nem képes a tranzakció 
teljes hatását megfogni, ezzel szemben a hosszú táv 
ellen érvelők szerint a túl hosszú időszak már más 
tényezők és események hatásait is magába foglalja, 
összemosva ezeket a tranzakció hatásaival (Danbolt, 
2001). Kleinert és Klodt szerint a tranzakciók legtöbb 
következménye a megvalósítást követő három évben 
fejti ki hatását (Kleinert -  Klodt, 2002). A választott 
időtáv egyébként nagyban függ az alkalmazott mód­
szertől és a rendelkezésre álló adatoktól.

A sikert három szempontból lehetséges értékelni. A 
felvásárló vállalat, a célvállalat vagy felvásárolt válla-
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lat, valamint a kettő együttes figyelembevétele szem­
pontjából. Mint azt a 3. ábra szemlélteti nem mindegy 
ugyanis, hogy kinek a szemszögéből vizsgáljuk az 
eredményeket. A felvásárolt vállalatok részvényeseinél 
rövid távon egyértelmű az extraprofit lecsapódása a 
megnövekedett részvényárfolyam következtében, míg 
a támadó /felvásárló vállalat részvényeinek árfolyamá­
ban bekövetkező rövid távú értékváltozás nem ilyen 
egyértelmű.

3. ábra
A felvásárló és felvásárolt vállalatok abnormális 

hozamainak alakulása az idő függvényében

<  ̂j  N 
H O •< X

A TRANZAKCIÓ BEJELENTÉSE KÖRÜLI IDŐ 
(napokban)

Forrás: Buckland (2002)

A változás a legtöbb esetben a felvásárló vállalatok 
részvényeinek árfolyamában rövid távon nem érzékel­
hető (Goergen -  Renneboog, 2002), sőt esetenként ár­
folyamcsökkenés következik be, ami értékcsökkenés­
hez vezet a felvásárló vállalatra nézve.

A választott minta több okból kifolyólag is hat a 
kutatások eredményeire és így korlátozza a követ­
keztetések megfogalmazhatóságát. Az eredmények 
érvényessége, az általánosíthatósága és az időbeli ál­
landósága mintáról mintára változhat (King, 2002). A 
legtöbb esetben komoly gondot jelent a kutatók szá­
mára a megfelelő mintához való hozzáférés. A kuta­
tásokhoz felhasználható gyér finanszírozási keretek 
már eleve beszűkítik a mintaválasztás lehetőségét. A 
mindenki számára hozzáférhető ingyenes adatbázisok 
viszont hiányosak és elavultak, amelyek komolyabb 
kutatások elvégzésére szinte alig nyújtanak lehetősé­
get és az ezekből kapott eredmények érvényessége 
szintén csak megkérdőjelezhető. Léteznek viszont 
olyan adatbázisok is, amelyek napi frissítéssel tartal­
mazzák az összes eddig megkötött M & A tranzakciót 
és tranzakciónként több mint 60 adatot a részt vevő 
felekről és a tranzakcióról magáról. Ezek azonban ke­

reskedelmi adatbázisok, szigorúan profitorientáltan 
működők és díjaik a kutatók számára szinte megfizet­
hetetlenek.

A M&A tranzakció sikerességének vizsgálatánál 
négyféle elemzési technika alkalmazható (Bruner, 
2002). Piaci hozamokon alapuló módszer, számviteli 
adatokon alapuló módszer, menedzseri felmérésen ala­
puló módszer, valamint az esettanulmány.

A piaci hozamokon alapuló elemzési módszer a vál­
lalat részvényesei által realizálható hozamok vizsgála­
tára épül. A módszeren belül kétféle eljárás különböz­
tethető meg. A CAR (Cummulative Abnormal Return), 
illetve a BAHR (Buy and Hold Return) eljárások. A 
CAR esetében a napi hozam a részvényárfolyamokban 
keletkezett %-os változás (plusz az esetleges fizetett 
osztalékok), csökkentve egy referencia-benchmark 
hozammal (tőke alternatíva költsége), amit a befek­
tetők egy hasonló kockázatú befektetéstől aznap elvár­
hattak. A referenciahozamot általában egy piaci index 
(Dow Jones Average, S&P 500 stb.) napi változása 
jelenti. Az említett módon csökkentett napi hozamokat 
összeadják, és ezt vizsgálják a tranzakció előtti, illetve 
utáni időszakban attól függően, hogy milyen elemzési 
időintervallumot (eseményablakot) választottak. Pél­
dául egy (-10; +10) eseményablak esetén tíznapi ku­
mulált abnormális hozamot -  a tranzakciót megelőző 
időszakból -  viszonyítanak szintén egy tíznapos 
kumulált abnormális hozamhoz, de már a tranzakciót 
követő időszakból. A BAHR hozam esetében a vizsgált 
időszak elei részvényárfolyam és az időszak végi 
részvényárfolyam alapján számolják az időszakra 
vonatkozó hozamot. Az ilyen típusú tanulmányokat elő­
re tekintőnek tartják, azon megfontolás alapján, hogy a 
részvényárfolyamok egyszerűen a részvényesek által 
elvárt jövőbeli pénzáramlások jelenértékeként értel­
mezhetők. 1970 óta minden kétséget kizáróan ez a típu­
sú elemzési eljárás a domináns a vizsgált területen. 
Ilyen módszert alkalmazott tanulmányában például De- 
Long (DeLong, 2001). Az egyes tranzakciók besorolása 
a módszer alapján a következő képpen történik.

Számviteli adatokon alapuló módszer alkalmazása 
esetében a vállalatok által készített számviteli beszá­
molókban nyilvánosságra hozott pénzügyi eredménye­
ket vizsgálják a felvásárló vállalatoknál a tranzakció 
előtti és utáni időszak adatait összehasonlítva, arra 
vonatkozóan, hogy hogyan változott a pénzügyi telje­
sítmény a tranzakció hatására. A hangsúlyt ezekben a 
tanulmányokban a nettó jövedelem, a saját tőke 
arányos nyereség, eszközarányos nyereség, EPS, 
tőkeáttételi és likviditási mutatók vizsgálatára helye­
zik. A legjobb tanulmányok méret és iparág szerinti
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í8 struktúrákba rendezve hasonlítják össze a M&A 
U tranzakciókban részt vevő vállalatok csoportjait az 
;íi ilyen tranzakciókban nem érintett vállalatok csoport­
éi jaival. A kérdés itt az, hogy túlteljesítik-e a felvásárló 
;v vállalatok a nem-akvirálók peer csoportját. Ebbe a ka­
st tegóriába Ravenscraft és Scherer tanulmánya tartozik 
ß a leggyakrabban hivatkozottak közé (Ravenscraft -  

»2 Scherer, 1987).
4. ábra

K A M&A tranzakciók besorolása a CAR, illetve BAHR 
hozamszámítási eljárások alapján

1 Forrás: saját készítés.

A menedzseri felméréseken alapuló módszer eseté­
ben egyszerűen kikérdezik az M&A tranzakciókban 
részt vevő vállalatok menedzsereit a tranzakció kime­
neteléről és körülményeiről. Ehhez szükséges egy 
standardizált kérdőív, amelyet kitöltetnek a felső 
vezetők egy csoportjával és mintaelemenként feldol­
gozva a kapott eredmények alapján a végén -  a minta 
alapján -  általánosításokat fogalmaznak meg. Példa az 
ilyen jellegű kutatásra Hitt és Tyler munkája (Hitt -  
Tyler, 1991).

Esettanulmányoknál pusztán csak egyetlen tranzak­
cióra vagy egy nagyon kicsi mintára helyezik a hang­
súlyt, de azt igen nagy mélység erejéig. A felső veze­
tők és a tranzakció tervezésében, lebonyolításában 
résztvevők mélyinterjúi alapján, valamint a tranzak­
cióhoz köthető írásos belső (amennyiben ezek hozzá­
férhetőek) és külső dokumentumok, a gazdasági sajtó­
ban megjelent cikkek, valamint kereskedelmi adatbá­
zisokban fellelhető kapcsolódó információk feldolgo­
zásával próbálják meg feltérképezni az ügylet lényeges 
körülményeit, elmenve a legapróbb részletekig. Ese­
tenként eltérő és merőben új, érdekes bepillantásokat 
eredményezhet a színfalak mögé ez az elemzési mód­
szer. Egyik kiváló példánya ennek a műfajnak Clerc- 
nek a Renault-Nissan esetét feldolgozó tanulmánya 
(Clerc, 1999).

A különböző elemzési módszerek más és más szem­
pontok miatt tekinthetők előnyösnek, illetve hátrá­
nyosnak. Mindegyiknek vannak erősségei és gyenge­
ségei, mint azt a 2. táblázat tartalmazza.

A piaci hozamokon, illetve a számviteli adatokon 
alapuló módszerek egyébként jól kiegészítik egymást.

2. táblázat

M&A tranzakció sikerességének vizsgálatánál alkalmazható elemzési technikák összehasonlítása

Piaci hozamokon alapuló 
tanulmány

Számviteli adatokon 
alapuló tanulmány

Menedzseri kutatáson alapuló 
tanulmány

Esettanulmány

ER
Ő

SS
ÉG

■ A befektetők értéknövekedésének 
közvetlen mérési lehetősége.

■ Előre tekintő mérése az érték terem­
tésnek. A részvény árfolyamok a jö­
vőbeli várható pénzáramlások jelen­
értékei.

■ Hitelesség, auditált kimu­
tatások.

■ Befektetők által használt 
vállalati teljesítmény meg­
ítélése.

■ Közvetlen mérése a gazda­
ságié rtékteremtésnek.

■ Betekintési lehetőség az értékterem­
tés folyamatába, amit a tőzsdei in­
formációk nem tartalmaznak.

■ A tranzakciók részletes ismeretéből 
és a közvetlen kapcsolatból szárma­
zó előnyök.

■ Objektivitás, alapos isme­
retek szerzésének 
lehetősége.

■ Induktív kutatás. Ideális új 
minták és magatartások 
felkutatására.

G
Y

EN
G

ES
ÉG

■ Hatékony tőkepiacok meglétét felté­
telezi, ami kutatások eredményei 
alapján nem mindig és mindenhol 
teljesül.

■ Támadható a részvények árfolyam- 
változását előidéző több esemény 
együttes hatásainak összekevere­
dése miatt.

■ Különböző évek adatainak 
összehasonlíthatatlansága.

■ Változó számviteli poli­
tika.

■ Számviteli szabályok és 
gyakorlat országonként 
eltérők.

■ Visszatekintő jellegű.

■ Menedzser / tulajdonos közti meg­
bízó ügynök probléma.

■ Kedvező színben történő prezentá­
lása a történteknek.

■ Alacsony együttműködési készség a 
menedzserek részéről, ami megkér­
dőjelezi a következtetések, általáno­
sítások érvényességét.

■ Alkalmatlan hipotézisek 
ellenőrzésére, az egy vagy 
nagyon kicsi minta miatt.

■ Általánosítási lehetőség 
korlátozott.

■ Az egyéni sajátosságok 
miatt nehézkes a lényeg­
kiemelés.

Forrás: Bruner (2002) 16. old.
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Mivel a piaci hozamokon alapuló elemzés ex-ante jel­
legű, a hozam ezen esetekben a részvény-árfolyamok­
ból kalkulálódik, amik köztudottan a jövőbeli várható 
teljesítmény jelenbéli értékelései. Míg a számviteli ada­
tokon alapuló elemzés ex-post jellegű, hiszen utólagos 
teljesítményértékelést testesít meg (Anand -  Singh,
1997). Mindkét módszernek megvannak azonban a 
maga korlátái.

A leírtak alapján összefoglalásul megállapíthatjuk, 
hogy a M & A tranzakciók sikerességének értelmezésé­
nél nem szabad elhamarkodott következtetéseket le­
vonnunk. Anélkül, hogy előzőleg ne határoznánk meg, 
hogy mit értünk siker alatt, milyen időtávon mérjük a 
sikert, kinek a szempontjából értelmezzük a sikert, 
milyen mintán végezzük az elemzést, valamint milyen 
módszert alkalmazunk az elemzéshez az esetenkénti 
akár 80/20%-os arány nem igazán értelmezhető. Ezen 
esetekben valahol abba a hibába eshetünk, mint a ha­
jóskapitány a gépészével folytatott beszélgetése során:
-  Mennyi?
-  Negyven!
-  Mi negyven?
-  Mi mennyi?
-  Nem annyinak kéne leni!
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A A cikk célja kétoldalú: egyrészről rövid áttekintést kíván adni az értékpapírosítási piac fejlődéséről és 
jelenéről, másrészről célja annak vizsgálata, hogy a szabályozási kötöttségek milyen módon hathatnak a 

;d bankok értékpapírosítási döntéseire.

A A magyar pénzügyi piacon egyre több szó esik az 
ló értékpapírosításról. Az elmúlt három év alatt egymást 
is érték a Magyarországon aktív nemzetközi jogi irodák 
Iß által szervezett prezentációk, amelyeken a résztvevők 
Iß általában megállapítják, hogy az értékpapírosítás hazai 
Is elterjesztésének alapvető jogi akadályai nincsenek, 
íl Jelenleg térségünkben ilyen jellegű tranzakció azon- 
;d ban még nem valósult meg, de felbukkanása a közel­
ii  jövőben várható.

Az értékpapírosítás folyamata során pénzügyi kö-
iv vetélések egy csoportját különítik el jogi és gazdasági 
[3 értelemben, és ezt fedezetként használva ún. eszköz- 
is zel-fedezett értékpapírokat (asset-backed security,
v vagy ABS) bocsátanak ki a piacra. Az értékpapírosítás 
ß az Egyesült Államokban és Nyugat-Európában fontos 
il likviditáskezelési, kockázatkezelési és tőkemenedzs- 
n ment eszköz. Az értékpapírosítás a hetvenes évek 
ig során az Egyesült Államok jelzálogbanki szektorában 
i| jött létre, napjainkra azonban a világ minden részén 
3 elerjedt, és az új kibocsátások összege 2003-ra ezer- 
n milliárd USD körülire növekedett. A bankszektorban a 
;I lakossági (jelzálog) hitelportfoliók mellett, vállalati 
j portfoliók esetén is egyre népszerűbb az értékpapí-
1 rosítás. A bankok mellett az értékpapírosítási technoló-
2 giát egyre inkább használják más vállalatok is jövede- 
I lemtermelő eszközeik mérlegen kívül történő finanszí- 
i rozására.

A szakirodalomban számos elemzés kitér az érték- 
[ papírosítás előnyeire, azonban nagyon kevés empiri- 
t kus tanulmány vizsgálja azt, hogy valójában milyen té­

nyezők válthatják ki az értékpapírosítást.

VEZETÉSTUDOMÁNY

Az értékpapírosítási piac fejlődése során a piac 
megfelelő szabályozása mindig is vitatott kérdés volt. 
Különösen nagy probléma ez Európában, ahol a külön­
böző országokban más és más jogrend alakítja a tranz­
akciókat. Több szerző szerint az értékpapírosítás jelen­
sége nem más, mint a bankszektor válasza a 80-as 
évek végén megreformált tőkeszabályozási előírások­
ra.1 Kétségtelen tény, hogy az értékpapírosítás világ­
piaccá válásának folyamata időben egybeesik az új 
tőkeszabályozási irányelvek életbe lépésével.

Tekintettel arra, hogy értékpapírosítási tranzakcióra 
előreláthatólag a közeljövőben Magyarországon is sor 
fog kerülni, úgy gondoljuk, hogy vizsgálatunk ered­
ményének ismerete hasznos lehet az értékpapírosí- 
tásban részt venni kívánó bankok és a bankok tevé­
kenységét felügyelő hatóságok számára is.

Cikkünket az alábbiak szerint tagoljuk. Elsőként 
bemutatunk egy általános értékpapírosítási struktúrát, 
majd kitérünk az értékpapírosítási piac létrejöttére és 
tendenciáira. Ezt követően összefoglaljuk a szabályo­
zásnak a bankok értékpapírosítási tevékenységére gya­
korolt lehetséges hatásait vizsgáló elméleti tanulmá­
nyokat. Ezek az elemzések alapvetően három szabá­
lyozói terület szerepét tanulmányozzák: számviteli 
szabályozás, kötelező betétbiztosítás, tőkeszabályozás. 
A szakirodalom áttekintése során bemutatunk egy 
modellt,2 amely a tőkeszabályozás banki forrásstruk­
túrára (így a bank értékpapírosítási tevékenységére) 
gyakorolt hatását elemzi.

Ezt követően az Amerikai Egyesült Államok piacán 
készült empirikus vizsgálatunk eredményeit ismertet­
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jük. Az elemzés alapvető célja annak vizsgálata volt, 
hogy a világ legfejlettebb értékpapírosítási piacán az 
értékpapírosítást választó, illetve nem választó bankok 
csoportja eltér-e néhány előre definiált pénzügyi muta­
tóban, amit a banki szabályozás hatásával lehet in­
dokolni. A vizsgálat során elsőként az ismertetett ta­
nulmányok alapján megfogalmazzuk várakozásainkat. 
Ezt követően bemutatjuk az adatbázist és a kutatás 
menetét. Végezetül eredményeinket összevetjük vára­
kozásainkkal, illetve megemlítjük kutatásunk néhány 
korlátját.

Az általános értékpapírosítási struktúra3

Az értékpapírosítás folyamatának keretei között az 
értékpapírosító (originator) általában létrehoz egy üres 
céltársaságot (special purpose vehicle vagy SPV). Az 
értékpapírosítandó portfoliót birtokló értékpapírosító a 
céltársaságot az esetleges saját csődjétől jogilag füg­
getlen jogi személyként (banktrupcy remote- vehicle) 
hozza létre, azzal az egyetlen céllal, hogy az értékpa­
pírosítandó eszközöket az értékpapírosítótól megve­
gye. Az adás-vételt a céltársaság a tőkepiacra történő 
értékpapírkibocsátásból származó bevételből finanszí­
rozza (1. ábra).

1. ábra
Pénzáramlások a zárás napján (eszközértékesítés)4

A tőkepiacon kibocsátott, az értékpapírosított esz- 
közportfólióval fedezett értékpapírokat eszközzel-fe- 
dezett értékpapíroknak nevezzük.

A céltársaság válik tehát az eszközök tulajdonosá­
vá, míg az értékpapírosító marad az eszközök kezelője 
(menedzser [servicer]). A hitelfelvevők továbbra is az 
értékpapírosító (menedzser) részére teljesítik az adós­
ságszolgálati kötelezettségüket, és az értékpapírosító 
(menedzser) levonás nélkül továbbutalja a beszedett 
tőketörlesztési és kamatfizetési összegeket a céltársa­
ság részére (2. ábra). A céltársaság eleget tesz a kibo­

csátott eszközzel-fedezett értékpapírok alapján esedé­
kes tőketörlesztési és kamatfizetési kötelezettségé­
nek.5

Amennyiben az értékpapírosított portfolióba bevá­
lasztott bármely hitelelem esetén csőd történik, a hitel- 
veszteséget a befektetők viselik.6

Az értékpapírosítási alapstruktúra tehát egy mérle­
gen kívüli finanszírozási alternatívát kínál. Alkalma­
zása bővítheti a cégek likviditás- és kockázatkezelési, 
illetve tőkemenedzsment eszközeinek tárházát.

2. ábra
Folyamatos pénzáramlás7 (eszközmenedzselés)

Az értékpapírosítási piac fejlődése

A kezdetek
Hagyományosan az értékpapírosítás megjelenését 

az 1970-es évek amerikai piacára teszik.8 Az értékpa­
pírosítás innen terjedt aztán szét a világ minden részére 
(kivéve napjainkig Közép-Kelet-Európát).

Az Egyesült Államok piacán az értékpapírosítás el­
terjedésének katalizátorát jelentette néhány, a központi 
kormányzat által támogatott intézmény tevékenysége 
(Federal National Mortgage Association (FNMA), 
Federal Home Loan Mortgage Corporation (FHLMC), 
és a Government National Mortgage Association 
(GNMA)). Ezek az intézmények bankoktól és egyéb 
pénzügyi intézményektől jelzáloghitel-portfoliókat vá­
sárolnak, amely fedezete mellett értékpapírokat bocsá­
tanak ki.

A hetvenes évek folyamán az értékpapírosítás nép­
szerűségét és elterjedését okozták az Egyesült Álla­
mokban: a magas inflációs ráta; a Saving & Loan intéz­
ményi rendszer összeomlása, amely hagyományosan a 
jelzáloghitelezés alapját képezte; továbbá a demog­
ráfiai csúcs.

A nem jelzáloghitel alapú eszközzel fedezett érték­
papírok kibocsátására csak 15 évvel az értékpapírosí-
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g1 tási piac létrejötte után került sor. Az értékpapírosítás, 
m mint forrásbevonási technika szintén átterjedt a 
fii lakossági hitelportfoliókról a vállalati portfoliókra9 és 
fi a bankszektorról a vállalati szektorra. Napjainkban 
;§ gyakorlatilag minden cash flowt termelő eszközt 
is értékpapírosítanak, a brit kocsmák bevételeitől David 
9 Bowie szerzői jogdíjáig (Wolfe, 2002).

A Az értékpapírosítás átterjedése Európára
Az európai értékpapírosítási piac elmaradott az 

ifi amerikai piachoz képest. Európában az Egyesült Ki­
fii rályság volt az úttörő 1987-es első kibocsátásával, 
id Franciaország követte az Egyesült Királyságot 1989- 
id ben, majd Svédország és Olaszország 1990-ben és 
[2 Spanyolország 1993-ban. Napjainkra az értékpapíro- 
Í2 sítás az Európai Unió minden országában elterjedt.

Az Egyesült Államok piacával összevetve az európai 
iq piac heterogén, különböző jogi és fiskális környezettel 
rA kell szembenéznünk a tagországokban, ami lassítja a 
iq piac fejlődését. A heterogenitás megnehezíti a standard 
lg struktúrák kialakításának lehetőségét, pedig ez kulcs- 
j/í kérdés lenne a tranzakciós költségek lefaragásában.

További akadályt jelent az, hogy számos országban 
ív viszonylag fejlett jelzálogkötvény piac létezik (pl. a 
m német Pfandbriefe). A jelzálogkötvények útján történik 
ß a jelzálogok finanszírozásának mintegy 30%-a Euró- 
;q pában (Fabozzi, 1998).

Európában nem léteznek az amerikai FNMA-hez, 
9 FHLMC-hez vagy GNMA-hez hasonló, kormányzat 
Iß  által támogatott intézmények, ami szintén lassítja az ér­
át tékpapírosítás még intenzívebb elterjedését. Azonban az 
3 euró megszületése és a maastrichti kritériumok kor- 
n mányzati deficit korlátozására vonatkozó rendelkezése a 
A kilencvenes évek vége óta erős lökést adott az európai 
3 értékpapírosítási piac szélesedésének és mélyülésének.

K Az értékpapírosítási piac napjainkban
2002-ben az új kibocsátású eszközzel-fedezett 

3 értékpapírok értéke világszerte körülbelül 920 Mrd 
J USD-t tett ki. Amint az a 3. ábráról kitűnik, az ameri- 
>í kai kibocsátások dominálták 2002-ben a piacot. Az 
I Egyesült Államokban történő emissziók értéke 734 Mrd 
1 USD összegű volt, ami a teljes piac több mint 80%-a.

Az Egyesült Államok piaci részesedését az 
[ Egyesült Királyság követi az összes eszközzel-fedezett 
» értékpapír kibocsátás mintegy 7%-ával. 2002-ben új 

tranzakciók valósultak meg Japánban, Ausztráliában, 
Dél-Kelet-Ázsiában és Latin-Amerikában, de Közép- 
Kelet-Európában nem.

3. ábra
Értékpapírosítás 2002-ben országonként 

(Mrd USD-ban)10

2002-ben a piac mintegy 25%-kal nőtt az Egyesült 
Államokban, míg 10%-kal Európában.

Az értékpapírosítási piac tehát a hetvenes évektől 
kezdődően főleg a kilencvenes évektől számítható rob­
banásszerű bővülés következtében a nemzetközi pénz­
ügyi piacok egyik meghatározó szegmensévé vált.

A szabályozás hatása

A szabályozói környezet három területen is hatással 
lehet a bankok értékpapírosítási döntéseire: a számvi­
teli szabályozás, a kötelező betétbiztosítás és a tőke­
szabályozás területén.

Számviteli szabályozás
A számviteli szabályozás területén a bankok érték­

papírosítási tevékenységére a könyvelés során alkal­
mazandó óvatosság elve lehet a legszámottevőbb 
jelentőségű. Piaci tanulmányában Hassan (1993) arra a 
megállapításra jut, hogy a bankokat a számviteli sza­
bályozás legjobb eszközeik értékpapírosítására sar­
kallja. Az óvatosság elve alapján a bankoknak a tőké­
jüket alulértékelt módon kell kimutatniuk. A számvi­
teli szabályozás alapján ugyanis, a bankok rossz hitelei 
utáni veszteségeiket folyamatosan kötelesek a tőkéjük 
terhére elszámolni, míg a felértékelődő hiteleket 
könyv szerinti értéken kell szerepeltetniük. Amennyi­
ben a bankok eladják a felértékelődött eszközportfó- 
liójukat, akkor realizálni tudják a piaci értéket (és a 
felértékelődést), és növelni tudják tőketartalékukat 
számviteli szempontból is.

Flannery (1989) Hassanhoz hasonlóan érvel: a 
bank eladja a felértékelődő, alacsony kockázatú hite­
leit, hogy tőkenyereséget realizáljon, és korrigálja a

VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXV. ÉVF. 2004. KÜLÖNSZÁM 89



Cikkek, tanulmányok

banki tőke alulértékelését, ami a hitelveszteségek fede­
zetére szolgál. Flannery modelljéből két következtetés 
vonható le. Egyrészről az alacsony tőkésítettségű és 
magas nettó leírást elszámoló bankok több hitelt 
fognak eladni, mint a magas tőkésítettségű és alacsony 
nettó leírással rendelkező társaik. Másrészről, annak 
érdekében, hogy könyv szerinti értéküket a piaci érté­
kükre emeljék, a magas piaci érték/könyv szerinti 
érték mutatójú bankok nagyobb mennyiségű hitelt fog­
nak értékesíteni, mint az alacsony piaci érték/könyv 
szerinti rátával rendelkezők.

Betétbiztosítás
Az országok többségében a banki betéteket részben 

biztosítja egy kötelező, kockázatfüggetlen betétbizto­
sítás. A kötelező betétbiztosítási alap bankcsőd esetén 
a névre szóló betétekért bizonyos összegig helytáll. A 
bankok által a kötelező betétbiztosításért fizetett 
biztosítási díj azonban független attól, hogy egy bank 
milyen valószínűséggel mehet csődbe. Vagyis a betét- 
biztosítás figyelmen kívül hagyja azt, hogy egy bank 
milyen minőségű hitel-, illetve eszközportfólióval ren­
delkezik. Ez a helyzet „moral hazard” jelenség kiala­
kulását eredményezheti, ami alapján a hitelnyújtó ban­
kok a hitelezésnél kevésbé törődnek a portfolióba ke­
rülő hitelelemek kockázatosságával, ehelyett csak 
azok várható hozamára koncentrálnak. Amennyiben a 
betéteket egy megfelelő betétbiztosítási alap fedezi, a 
betéteseknek sem lesz érdeke a bank kockázatosságá­
nak a vizsgálata: elválik egymástól a betétesek által 
elvárt hozam és a banki portfolió kockázatossága.

A kötelező és kockázat-független betétbiztosítás ér- 
tékpapírosításra gyakorolt hatását részletesen tárgyalja 
a szakirodalom. Merton (1977) a betétbiztosítást egy 
eladási opcióként értelmezi. Az opció díja a bank által 
a betétbiztosításnak fizetett hozzájárulás összege, míg 
az opció tárgya a banki eszköz (hitel) portfolió. 
Figyelembe véve azt, hogy egy eladási opció értéke 
emelhető az opciós tárgy (bank hitelei) értékének vola- 
tilitás növelésével, amennyiben egy bank maximálni 
szeretné az eladási opciónak az értékét, a mérlegen 
belül lévő eszközök volatilitását növelnie kell. Ilyen 
körülmények között a bank legjobb eszközeit fogja ér- 
tékpapírosítani. Flannery (1989) kiemeli, hogy a 
hitelelemzési eljárások és a tőke-megfelelési szabá­
lyok együttese oda vezet, hogy a biztosított bankok 
preferálják a viszonylag alacsony egyedi kockázatú hi­
teleket, miközben magas portfolió-szintű kockázat el­
érésére törekszenek, hiszen így növelhetik a betétbiz­
tosítás eladási opció értékét.

Tőkeszabályozás
A tőkeszabályozás értékpapírosítási tevékenységre 

gyakorolt hatása a legkézenfekvőbb. A mérlegen belüli 
eszközök tőkét kötnek le, így a hitelportfolió egy 
részének eladása banki tőkét szabadíthat fel, amely ezt 
követően átcsoportosítható.

A jelenleg világszerte érvényben levő banki tőke­
szabályozást a Baseli Bizottság 1988-as irányelvei 
hívták életre. Ennek megfelelően a bankok kockázat- 
tal-súlyozott eszközállományuknak minimálisan 8%- 
át kötelesek szavatoló tőkeként11 tartani. A kockázattal 
súlyozott eszközállomány számításához az irányelv az 
adott eszközelem kockázatát tükröző kockázati szor­
zószámokat ad meg. Ennek megfelelően a legkevésbé 
kockázatos eszközelemek (pénzeszköz, állampapír) 
0%-os súlyozással, míg a legkockázatosabb eszközök 
(ügyfélhitelek, egyéb eszközök) 100%-os súlyozással 
szerepelnek a kockázattal-súlyozott eszközállomány 
számításakor.

Sokszor érvelnek amellett, hogy az értékpapírosítás 
tulajdonképpen a bankok egy védekező reakciója a tő­
keszabályozási előírásokra (pl.: Flannery, 1989; 
Greenbaum -  Thakor, 1987; Pavel -  Phillis, 1987). 
Tekintettel arra, hogy a szabályozási tőke minimális 
előírt mértéke a kockázattal-súlyozott eszközállomány 
nagyságához kötött; ha egy bank a minimális szint felé 
közelít vagy az alatt van, az a bankot mérleg-átszerve­
zésre, illetve hitelei egy részének leválasztására és 
eszközzel-fedezett értékpapír formájában történő 
eladására ösztönözheti. Figyelembe véve ugyanis, 
hogy a kockázattal-súlyozott eszközállomány számítá­
sában a hitelek 100%-os súlyt képviselnek12 száz egy­
ségnyi hitel mérlegből való eltávolítása nyolc egység­
gel csökkenti a minimálisan képzendő tőke mértékét.

A tőkeszabályozás értékpapírosítást ösztönző 
hatását erősítheti továbbá a betétek után megképzendő 
tartalékok szintjét szabályozó kötelező tartalékráta 
előírása is. A hitelek értékpapírosításával és ezáltal a 
banki betétek eszközzel-fedezett értékpapírokkal való 
helyettesítésével, az értékpapírosított portfoliónál a 
banknak ez a kötelezettsége ugyanis megszűnik.

A továbbiakban egy egyszerű, egyperiódusú modellt 
mutatunk be annak elemzésére, hogy a tőkeszabályozás 
és a tőkeköltség milyen hatással lehet a bankok 
forrásszerkezetére, illetve értékpapírosítási döntésére.

A tőke szabályozás hatása: modell13
Tekintsünk egy pénzügyi intézményt (bankot), 

amely két eszközzel rendelkezik: Állampapír14 (G), 
Hitel (L).
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A pénzügyi intézmény eszközeit a következő úton 
uj tudja finanszírozni: (i) eszközzel-fedezett értékpapírok 
hí kibocsátásával (A); (ii) betétgyűjtésen keresztül (D); 

és (iii) tulajdonosi forrásokból (Tőke, E).
Vagyis a bank a következő azonossággal áll szem­

ad ben:

G+L=A+D+E ' (1)

rín ahol E > ji(L -A ), és 0 < n < 7, és minimális értékét 
ß a szabályozó hatóság határozza meg.

Figyelembe véve azt, hogy a tőke a legköltségesebb 
iid finanszírozási forrás, feltételezzük, hogy

E = p(L -A )l5  (2)

A bank a tőkearányos hozam, azaz a profit (az esz- 
rA közökön realizált bevétel és forrásköltség különbsége) 
m maximalizálására törekszik, az alábbiak szerint:

P = Grg + Lr, -  Ara -  Drd -  Ere 16 (3)

fß ahol (i) rg és T| az államkötvények, illetve a hitelek 
)rí hozama; (ii) ra és rd az eszközzel-fedezett értékpapírok 
)ri hozama, illetve a betéteseknek a bank által fizetendő 
Lá kamatkiadás; míg (iii) re a befektetett tőke elvárt jöve- 
íb delme.

Továbbá feltételezzük azt, hogy az államkötvény-, 
zb és a tőkepiacon tökéletes a verseny; vagyis a bank árel- 
Ti fogadó ezeken a helyeken. Feltételezzük azonban, 
)rí hogy a bank valamilyen mértékű piaci erővel rendel- 
)A kezik egyéb piacokon, ahol ármeghatározóként visel­
ői kedik, és a következő azonosságokkal néz szembe.

I 1. Betétek kínálata:
In(Ds) = (Xq +axrd, ahol olq > 0 ,ax > 0; (4)

£ 2. Hitelkereslet:
ln(Ld) =ß0 -ß xrh ahol^0 > 0 ß { > 0; (5)

£ 3. ABS kereslet:
In(Ad) = x0 + Xira, ahol x0> 0;xl > 0. (6)

A bank célja tehát a P maximalizálása. (4)-(6)-t 
d behelyettesítve (3)-ba, ez a következők szerint írható 
d fel:
n max P = [rg(l - p ) - r a + ^rk)]exp(x0 + x,ra) (7)

+  ( r g  -  ^ ) e x p ( « o  +  ( X f d )

+[rÄ(x- 1) + r, -  xrjexp(ß0 - ß f i )

2. r* = fif'e + rg (l -fA) + - j ;  (9)

3. r*a = rg (1 ~P) +-Mré - f  ( 10)

A fentiek alapján, a bank mérlegtételeit újraallo­
kálja addig a pontig, amíg a források határköltsége 
nem egyezik meg az eszközportfólió határjövedelmé­
vel (hozamával).

A (10) alapján azt a következtetést vonhatjuk le, 
hogy az értékpapírosított portfolió után optimálisan 
fizetendő hozam (ra) pozitív kapcsolatban áll az állam­
papírok hozamának (rg) és a hitelportfolióhoz kapcso­
lódó tőkemegfelelési költségek (re) súlyozott átlagával.

Annak érdekében, hogy a konzekvenciákat elemez­
hessük, a (10)-t differenciáljuk a tőkekövetelmények­
hez kapcsolódó két változóval (p: tőkemegfelelési 
mutató; re: tőkeköltség):

1 d r °  ( 11) i. - = re -  re;
d\i

Megállapíthatjuk, hogy mindkét érték pozitív. A 
(ll)-ből következik, hogy a tőkekövetelmények (p) 
emelése növeli ra értékét. A (6) arra utal, hogy ez az 
értékpapírosítás abszolút értékét emeli.

A tőke relatíve költségesebbé válása (re), a bankot 
arra ösztönzi, hogy eszközportfóliójából hiteleket érték- 
papírosítson. A (12)-ből megállapítható, hogy ra növek­
szik, amint az re értéke nő, ami azt jelenti, hogy az ér­
tékpapírosítás mennyisége és aránya is emelkedni fog.

A kutatás

Kutatásunk során tehát azt kívántuk vizsgálni, hogy 
az értékpapírosító és nem értékpapírosító bankok cso­
portja eltérést mutat-e néhány pénzügyi mutatóban, 
amely a szabályozási előírások hatásával magyaráz­
ható. Kutatásunk bemutatása előtt összegezzük a 
hasonló jellegű eddigi elemzések következtetéseit, 
illetve ismertetjük a kutatásunk eszközeit. A fentebb 
ismertetett vizsgálatok eredményei alapján megfogal­
mazzuk várakozásainkat, amelyeket majd összehason­
lítunk eredményeinkkel. Kutatásunk bemutatása során 
nem térünk ki részletesen a felhasznált statisztikai 
módszerekre.

Az előző kifejezés a maximált P-re az alábbi felté- 
í teleket adja:

1 .  r*d = rg-  a g  a. ( 8 )

Előzmények
Amint korábban említettük kevés empirikus 

tanulmány vizsgálja csak azt, hogy valójában milyen 
tényezők is válthatják ki a bankok értékpapírosítási te-
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vékenységét. Legjobb tudomásunk szerint a szabályo­
zási előírások hatását idáig csak egyetlen empirikus 
elemzés tanulmányozta. Obay (2000) hasonlította 
össze az értékpapírosító és nem értékpapírosító 
bankok pénzügyi mutatóit az 1994-1995-ös pénzügyi 
időszakra. Obay (2000) többváltozós és egyváltozós 
varianciaanalízisen túlmenően lineáris regressziós sta­
tisztikai eljárást alkalmazott hipotézisei tesztelésére. A 
különböző statisztikai módszerek részben eltérő 
eredményeket hoztak, azonban az eljárások alapján 
úgy tűnt, hogy ebben az időszakban az értékpapírosító 
és nem értékpapírosító bankok eltérést mutattak a 
betét/hitel hányados, a lakossági hitelportfolió aránya 
továbbá az értékpapírosításban való korábbi részvétel 
mentén. Obay elemzése alapján azonban azt a kö­
vetkeztetést vonhatjuk le, hogy a bankok értékpapíro- 
sítási döntését alapvetően a szabályozási előírásoktól 
eltérő okok inspirálják, illetve befolyásolják: betétvon­
zási képesség, banktevékenység jellege (lakossági 
bank/vállalati bank) és a tapasztalat. Obay elemzése 
tehát empirikusan nem erősíti meg a fentebb ismer­
tetett tanulmányok következtetéseit.

Obay következtetései teljes mértékben összhang­
ban állnak a banki reputációs kockázatot elemző tanul­
mányok17 megállapításaival. Ezek alapján ugyanis a 
bankok döntéseit alapvetően az esetleges likviditási és 
fizetésképtelenségi kockázatokhoz kapcsolódó reputá­
ciós kockázat minimalizálása mozgatja. Vagyis a 
szabályozási kötöttségek hiába ösztönözhetik a banko­
kat a legjobb hiteleik eladására és eszközportfóliójuk 
kockázatának növelésére, a reputációvesztéstől való 
félelem ezt ellensúlyozhatja.

A kutatás eszközei
Kutatásunk során a vizsgált sokaság a 2002. de­

cember 31-i adatok alapján a 110 legnagyobb mérleg­
főösszeggel rendelkező amerikai kereskedelmi bank. 
Annak ellenére, hogy adatbázisunk az egyesült álla­
mokbeli bankpopuláció csak kis hányadát reprezen­
tálja (1,4%), azonban ebben az időszakban ezek a ban­
kok kezelték az összes amerikai bankeszköz mintegy 
73%-át, 5,200 Mrd dollárt.

Adataink a kereskedelmi bankok által az amerikai 
betétbiztosításnak (Federal Deposit Insurance Corpo­
ration, vagy FDIC) leadott negyedéves jelentésekből 
(„Consolidated Reports of Condition and Income for a 
Bank with Domestic and Foreign Offices”) származ­
tak. A vizsgálat időpontja 2002. december 31.; azokat 
a bankokat tekintettük értékpapírosítóknak, amelyek 
erre az időpontra az FDIC-nak értékpapírosítási 
tevékenységet jelentettek.

Az elemzés során az egyszerű statisztikai leíró 
elemzéseken túlmenően többváltozós statisztikai eszkö­
zöket (faktoranalízis, diszkriminancia elemzés, klaszter- 
analízis) és regresszió elemzést (lineáris, logisztikus) 
végeztünk.

Várakozásaink
A szabályozási előírások hatásának elemzése folya­

mán az értékpapírosítók és nem értékpapírosítók cso­
portját négy pénzügyi mutató alapján vizsgáltuk.

A számviteli szabályozás a bankokat arra ösztönöz­
heti, hogy eszközállományukból a legjobb minőségű 
hiteleket adják el. így ugyanis érvényesíteni tudják az 
eszközeik piaci felértékelődését számviteli szempont­
ból is. Várakozásunk tehát az, hogy az értékpapírosító 
bankok mérlegben lévő hitelportfoliója rosszabb mi­
nőségű, mint a nem értékpapírosító bankoké. Ezt a 
várakozásunkat a nettó hitelveszteségi leírás/összes 
hitel hányados segítségével teszteltük.

A kötelező betétbiztosítás miatt keletkező „moral 
hazard” jelenség az értékpapírosító bankokat arra sar­
kallhatja, hogy az értékpapírosítási tranzakció során 
növeljék eszközportfóliójuk kockázatosságát. Azt fel­
tételezhetjük tehát, hogy az értékpapírosító bankok 
eszközportfóliója kockázatosabb és koncentráltabb, 
mint az értékpapírosításban nem aktív bankoké. Felté­
telezéseinket a bázeli előírások alapján számított koc- 
kázattal-súlyozott eszközállomány/összes eszköz, il­
letve a diverzifikáltsági együttható felhasználásával 
vizsgáltuk. A portfolió diverzifikáltságát az FDIC-nak 
leadott negyedéves jelentések alapján mértük:

n
Diverzifikáció = Z(/,)2, ahol /( az i típusú hitel teljes/=1
hitelportfolión belüli részaránya, és n a különböző típu­
sú hitelek száma.

A tőkeszabályozást szintén gyakran emlegetik, mint 
az értékpapírosítás egyik kiváltó oka. A tőkeproblémá­
val, vagy alacsony tőkeellátottsággal rendelkező ban­
kok várhatóan gyakrabban értékpapírosítanak, mint 
jobb tőkehelyzetben levő társaik. Várakozásunk tehát 
az, hogy az értékpapírosító bankok alacsonyabb szintű 
saját tőkével rendelkeznek. Várakozásunkat a hivata­
los tőkemegfelelési mutatóval elemeztük.

Eredmények, következtetések
Az alkalmazott statisztikai módszerek egyértelmű 

eredményre vezettek. Az értékpapírosítók és nem ér­
tékpapírosítók csoportja 95%-os konfidencia szinten 
nem mutatott eltérést a tőkésítettség és diverzifikáció

I

i
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>8sesetén. Ugyanakkor szignifikáns eltérést találtunk az 
;83eszközportfólió kockázatosságánál és a hitelportfolió 
imminőségénél.

Eredményeink ellentmondásban állnak várakozá- 
ißsainkkal, és a korábbi empirikus elemzések következ- 
Jsletéseivel.

A tőke problémát széles körben említik, mint a ke- 
íOTreskedelmi bankok értékpapírosításának a kiváltó oka. 
i3Eredményünkre lehetséges magyarázat az, hogy a 
dwizsgált időintervallumban az Egyesült Államok bank- 
isirendszere a szabályozási előírásokat kényelmesen tel­
je s í te n i  tudta: 2002 decemberében az átlagos tőkemeg- 
blfelelési mutató 13%-os volt. Az általunk kiválasztott 
loasokaság még ennél is magasabb tőketartalékkal rendel- 
3;Jkezett, 2002 decemberében, az átlagos tőkemegfelelési 
jmmutató értéke 13,99% volt. Ebben az időszakban tehát 
1 ßa tőkehiány csak kevés esetben indukálhatta az érték- 
cqpapírosítást.

A diverzifikáció vizsgálatánál megfontolandó az a 
iá'tény, hogy a mutatót az FDIC-nak leadott jelentések 
ilß alapján számoltuk. Azonban ez a jelentés a hitelport- 
iőlfóliót inkább a hitelfelvevő személye alapján bontja 
;d) (bankközi, állami stb.), és nem szektorok szerint. A 
immutató más felbontás alapján történő számítása ezért 
>m megváltoztathatja következtetéseinket.

A hitelportfolió kockázatosságának vizsgálatakor 
szintén a megfigyelési változó önkényes kiválasztásá- 

ßi ra szeretnénk felhívni a figyelmet. A változó számlá- 
ől lóját az 1988-as bázeli szabályozás alapján használatos 
DjÍ kockázati eszközsúlyozási módszerrel számítottuk. A 
X8 szabályozást illető kritikák közismertek, és a készülő 
jn új Basel II. szabályozás részben ezeket kezeli.18

A hitelportfolió minőségére vonatkozó eredmé- 
(fi nyeink aggasztóak lehetnek a szabályozó hatóságok és 
í L a banki betétesek számára. Természetesen előfordulhat 
sß az, hogy eredményeink csak egy egyszeri esemény 
iá következményei; az általánosításhoz további mélyebb 
23 és többperiódusú vizsgálat elvégzése szükséges.

A fenti korlátozások figyelembevétele mellett ered­
ni ményeink azonban azt mutatják, hogy részben elfogad­
ni ható az az állítás, hogy a szabályozás jelentős szerepet 
ß( játszik a bankok értékpapírosítási döntéseinél. Eredmé- 
rn nyeink egyértelműen azt indukálják, hogy az értékpapí- 
n  rosító bankok mérlegen belül maradó eszközportfóliója 
n rosszabb minőségű és kockázatosabb. Ez származhat 
o onnan, hogy a bankok a jobb minőségű eszközeiket ér­
it tékpapírosítják, míg a kockázatosabb eszközeiket a mér- 
jl legben tartják. A fentebb ismertetett elméleti munkák 
ß alapján ez indokolható a számviteli szabályozás óvatos- 
8 sági elvének, vagy a betétbiztosítás által kiváltott 

„moral hazard” jelenség következményeként is.

/  VEZETÉSTUDOMÁNY

Összefoglalás

Napjainkra az értékpapírosítási piac a világ pénz­
ügyi piacának egyik meghatározó részpiacává vált. Az 
új kibocsátások összege az újonnan piacra dobott vál­
lalati kötvények összegével vetekszik. Az értékpapí­
rosítási technológia a világ minden részére elterjedt, de 
térségünkben még nem bonyolítottak le ilyen jellegű 
tranzakciót. A hazai piaci szereplők egyre nagyobb ak­
tivitása azonban azt jelzi, hogy értékpapírosítási tranz­
akcióra már a közeljövőben számítani lehet Magyar- 
országon is.

Az értékpapírosítás mellett hangoztatott érvek köz­
ismertek, kevés empirikus elemzés foglalkozik azon­
ban azzal, hogy valójában milyen faktorok okozzák az 
értékpapírosítást. A cikkben bemutatott vizsgálat a 
szabályozói kötöttségek lehetséges hatásait kísérelte 
meg elemezni. Kutatásunk helyszínéül a világ legfej­
lettebb értékpapírosítási piacával rendelkező Egyesült 
Államokat választottuk.

Eredményeink meglepőek, és nem igazolták vára­
kozásainkat. Azt találtuk, hogy nem igaz az, hogy az 
értékpapírosítást választó bankok tőkésítettsége ala­
csonyabb szintű, és hitelportfoliója koncentráltabb, 
mint a nem értékpapírosítóké Azonban azt a következ­
tetést vonhattuk le, hogy a vizsgált időszakban az ér- 
tékpapírosítók hitelportfoliója szignifikánsan rosszabb 
minőségű volt, míg eszközportfóliója kockázato­
sabbnak mutatkozott, mint az értékpapírosításban nem 
aktív bankoké. Ezt a jelenséget indokolhatják a szám­
viteli és betétbiztosítási szabályozás által kiváltott ten­
denciák is. Ennek tisztázásához további vizsgálatok 
szükségesek.

A banki mérlegben maradó portfolió minőségének 
romlása, illetve kockázatának növekedése ellentétes a 
betétesek érdekeivel és a szabályozói szervek szándé­
kaival. Ezért, amennyiben általánosan is igaznak bizo­
nyulnak ezek a megállapítások, az figyelmeztető jel 
lehet a magyar hatóságok számára is a születőben lévő 
magyar értékpapírosítási piac megfelelő szabályozásá­
nak vonatkozásában.
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Lábjegyzetek

1 pl. Flannery (1989), Grenbaum -  Thakor (1987), Pavel -  Philis
(1987)

2 Legjobb tudomásunk szerint ez az egyetlen olyan modell, amely 
a szabályozási faktorok banki értékpapírosításra vonatkozó ha­
tását vizsgálja.

3 Napjainkra az értékpapírosítás számtalan formában létezik. Eb­
ben a részben csak az alapstruktúrát mutatjuk be. Az ún. „szin­

tetikus” tranzakciók pl. nem minden esetben igénylik céltár­
saság alapítását.

4 Forrás: Nádasdy (2002a)
5 A kibocsátott eszközzel-fedezett értékpapírok után fizetendő 

kamat és tőketörlesztés összege nem szükségszerűen egyezik 
meg az értékpapírosított eszközporfólióból befolyó pénzáram­
mal. A különbség általában az értékpapírosító profitja.

6 Vagy valamely hitelminőség-javítási eljárás, amelyeket itt nem 
részletezünk.

7 Un. átfolyásos (pass-through) struktúra
8 A szerző itt szeretné kifejezni fenntartásait ezzel a ténnyel kap­

csolatosan. Például, a hetvenes években a németországi Pfand- 
briefék piaca már több száz éve létezett. Egyéb finanszírozási 
formák (pl. projektfinanszírozás) szintén tekinthetők az érték­
papírosítás régebbi változatainak. Ennek ellenére, a vonatkozó 
szakirodalom az értékpapírosítás születését az Egyesült Álla­
mok piacára teszi.

9 Vállalati hitelportfolió értékpapírosítása a 90-es évek elejétől 
futott fel (Napoli -  Baer, 1991).

>0 Forrás: Hild&Wirth LLC (2003)
11 Saját tőke + kiegészítő tőkeelemek
12 Kivétel a jelzáloghitel, amely esetén a súlyozás csak 50%-os.
13 Twinn (1994) alapján
14 Twinn (1994) a „gilts” kifejezést használja.
15 Magától értetődő, hogy A < L, mivel az értékpapírosított esz­

közök állománya nem haladhatja meg a teljes hitelállomány 
összegét.

16 Megjegyzendő, hogy hatékony piacon a P-nek 0-nak kell len­
nie.

17 Például: Malitz, I. B. (1989): A re-examination of the wealth 
expropriation hypothesis: the case of captive finance subsidia­
ries, Journal of Finance, p. 1039-1046.; Diamond, D. (1989): 
Reputation acquisition in the debt market, Journal of Political 
Economy, p. 828-862.

18 Lásd: www.bis.org
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MOLNÁR Ferenc

A PROGRAMOK, TERVEK ÉS PROJEKTEK 
FORGATÓKÖNYV-ALTERNATÍVÁI TELJES 
PÉNZÉRTÉKÉNEK, ILLETVE PÉNZÉRTÉK­
VÁLTOZÁSÁNAK BECSLÉSE
A TERMÉSZETI ÉS TÁRSADALMI KÖLTSÉGEK ÉS HASZNOK 
INTEGRÁLT FIGYELEMBEVÉTELÉVEL
Egy cash flow alapú modell a természeti és társadalmi javak becsült pénzértékének és pénz­
érték-változásának a környezeti hatásvizsgálatok, illetve stratégiai környezeti vizsgálatok során 
történő számbavételére

A  Az írás azt szeretné bemutatni, hogyan fogható össze a pénzügyi szakemberek számára is érthetően egy- 
egy környezeti hatásokkal bíró program, terv vagy projekt során felmerülő költségek és hasznok összessé- 

>g ge, lehetővé téve azok várható hatásainak valódi értékmeghatározását és a más megvalósítási alternat­
ív vákkal való összemérhetőségét.

Napjainkban az emberi környezet és annak védel- 
m me kiemelten jelenik meg a gazdasági döntésekkel 

kapcsolatban is. Ez a folyamat egyre jobban érezteti 
;rí hatását a „belső” -  országos szintű -  jogalkotás mellett 
n a szupranacionális jogrendszerek -  mint például az EU 
— -  szintjén is.

Fontos szemléletbeli változást hozott az Unióban is 
;3 egyre inkább alapelvvé váló „integráció” fogalma. Itt 
n már ugyanis nemcsak a környezetvédelem részte- 
n rületeinek integrációjára kell gondolnunk („belső 
ii integráció”), hanem a környezet más rendszerekkel 
v való integrációjára is („külső integráció”).1

E pozitív tendencia ellenére sajnos ma még számos 
b érintettben él úgy a környezetvédelem képe, mint 
ß amely szükséges rosszként csupán további költségté- 
n nyezőt jelent a gazdasági alkalmazási rendszerek szá­
ri mára, és ezáltal forrásokat von el más intézményi és 
a szervezeti területektől.

Ennek egyik fő oka azonban nem más, mint a pénz- 
j ügyi és környezeti szakértők közötti kommunikáció 
í kialakulatlan volta, vagyis az, hogy a környezetvéde­

lemmel foglalkozó szakemberek sokszor nem képesek 
olyan módon „tálalni” az elképzeléseiket, hogy azok 
megtérülési esélyei, esetleges pozitív hozamai valóban 
megjelenjenek a kalkulációkban. Ezzel a döntéshoza­
tal éppen az integritást nem képes megvalósítani, sőt a 
három kiemelt alrendszer közül a gazdaságot printer­
ként kezelve, a társadalmi és ökológiai hatások figye­
lembevétele gyakran teljesen háttérbe szorul.

A munka során -  több egyéb szerző műveire való 
támaszkodás mellett -  többször is felhasználtuk Pieter 
J. H. van Beukering, Herman S. J. és Cesar Marco A. 
Janssen cikkét (van Beukering et ah, 2003), amely egy 
indonéz nemzeti park esetét mutatta be. E publikáció 
fő megállapításaival és alapgondolatával ugyanis ma­
gunk is egyetértettünk.

Az általuk bemutatott módszertani koncepciót 
megpróbáltuk kibővíteni és a hazai viszonyoknak 
megfelelően átalakítani. A cikkben leírt „hatás útvonal 
diagramot”2 elemzési keretnek tekintettük, s ehhez 
olyan mérőfüggvényeket illesztettünk, melyek kvanti­
tatív mérőszámokat produkáltak számunkra, lehetővé 
téve végül a pénzértékre való értéktranszformációt is.
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Szintén kiemelt szerepet játszott a dolgozat elkészí­
tésében egy, a BKAE Környezetgazdaságtani és 
Technológiai Tanszékén végrehajtott kutatás, amely­
nek során különböző környezeti beavatkozások lehető 
legszélesebb értelemben vett hatásait kellett számsze- 
rűsítenünk, (Marjainé Szerényi et ah, 2003a), illetve a 
Rába új folyógazdálkodási tervének vizsgálata során 
elvégzett elemzés, ahol a gyakorlatban és a hazai vi­
szonyokra sikeresen alkalmaztuk a későbbiekben leírt 
módszertant (Marjainé Szerényi et ah, 2003b).

Az írás azt szeretné bemutatni, hogyan fogható 
össze a pénzügyi szakemberek számára is érthetően 
egy-egy környezeti hatásokkal bíró program, terv vagy 
projekt során felmerülő költségek és hasznok összes­
sége, lehetővé téve azok várható hatásainak valódi 
értékmeghatározását, és a más megvalósítási alternatí­
vákkal való összemérhetőségét.

Tehát az integráció elérése érdekében az egyik pil­
lér -  a gazdaság által már kimunkált nyelvezetet 
kíséreljük meg a másik két pillérre -  a természeti és a 
társadalmi környezetre -  is kiterjeszteni, és ezzel lehe­
tővé tenni a „hagyományos” mutatókon alapuló dön­
téshozatalban is a komplex számbavételt.

Erre -  véleményünk szerint -  azért van minden­
képpen szükség, mert a gazdasági életben a legfőbb 
döntési kritérium a hozzáadott érték, vagyis egysze­
rűen be kell mutatni, hogy egy-egy alternatíva meny­
nyire jövedelmező. Ez nem jelenti -  nem is jelentheti
-  ugyanakkor azt, hogy elfelejtjük számba venni -  a 
hozzá adott érték meghatározása során -  a természeti 
és társadalmi környezetben bekövetkezett változások 
előjeles értékét, hiszen az elemzésünk csakis így te­
kinthető valóban relevánsnak.

Természetesnek tekinthető az is, hogy a globális 
versenyben erős küzdelmet vívó gazdasági szereplőket 
nem könnyű magasztos feladatok mellé állítani, ha­
csak abból gazdasági hasznot nem remélhetnek. A kor­
mányzati szférának az egész társadalom jólétére befo­
lyással bíró döntései során pedig sajnos sokszor nem 
tudhatjuk, valójában érdemes-e elkezdeni egy-egy 
állami projektet, vagy a remélt hasznok alatta marad­
nak a társadalom összveszteségének?

Mennyit ér egy erdő? Mennyit veszítünk, ha kivág­
juk, hogy helyén bevásárlóközpont épülhessen? Nagyon 
sok ilyen és ehhez hasonló kérdés merül, illetve me­
rülhet fel a döntéshozatalkor.

A mi célunk olyan módszertan létrehozása, amely a 
fenntarthatóság szempontjából -  az össztársadalmilag
-  legjövedelmezőbb alternatívák megkeresését és 
kiválasztását teszi lehetővé, s a döntést olyan mérték­

egységre -  a pénzértékre -  alapozva hozhatjuk meg, 
mely a gazdaságpolitikusok számára is elfogadhatóan 
támasztja alá választásunkat.

A tervek, programok 
és projektek környezeti hatásai

Mára a társadalmi, gazdasági szervezetek létformá­
jává vált a szinte folyamatos változás kényszere. Ez a 
kényszer e szervezetek számára elsősorban azt jelenti, 
hogy minduntalan valami újat, valami olyan egyszeri 
feladatot kell megoldaniuk, amely különbözik az adott 
időszakra jellemző, folyamatosan ellátandó napi 
feladataik teljesítésétől.3

Stratégiai céljaik eléréséhez különböző programo­
kat, terveket, projekteket kell megvalósítaniuk ahhoz, 
hogy változó környezeti feltételeikhez alkalmazkodni 
tudjanak.

Ez a körülmény új és igen jelentős szerepkört biz­
tosít a projektmenedzsment számára a szervezetek ve­
zetésében, melynek feladata a projekt definiálása után 
annak a reális jövőképnek, következmény-helyzetnek 
a bemutatása is, melyet az adott megoldási alternatíva 
eredményezhet (Kerekes -  Kindler, 1997).

Erre azért van szükség, hogy lehetővé tegye a 
különböző alternatívák közül a legjobb megoldás kivá­
lasztását, illetve a végső döntéshozók ezzel kapcso­
latos döntésének megalapozását. Éppen ezért is szük­
séges számunkra a szakértők jelenlegi legjobb tudása 
alapján a várhatóan legvalószínűbbnek ítélt következ­
mények minél pontosabb, lehetőleg kvantitatív leírása.

Természetes módon adódó kvantitatív mértékvá­
lasztás a pénzben való értékmeghatározás. Ez nem 
véletlen, hiszen a gazdasági döntéshozatal számára 
szinte nélkülözhetetlen a várható költségek és hasznok 
figyelembevétele, és a beruházási lehetőségek ezen 
adatok elemzése alapján való minősítése. Természe­
tesen ez közelről sem egyszerű feladat.

A gazdasági, társadalmi változások jó része igen 
nehezen vagy esetleg egyáltalán nem számszerűsít­
hető, és a kvantitatív változások mindegyike sem fe­
jezhető ki pontosan pénzértékben is.

Ahhoz, hogy gazdasági döntéseinket megfelelően 
megalapozhassuk, tisztában kell lennünk a felmerülő 
költségek és hasznok teljes palettájával, hiszen e tudás 
hiányában könnyen téves végkövetkeztetésre jutha­
tunk. Túl kell tehát lépnünk az eddig megszokott gaz­
dasági költség-haszon kalkulációk határán, és be kell 
építenünk rendszerünkbe a társadalom és az ökoszféra 
értékváltozásának hatásait is.
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A A teljes gazdasági érték koncepciója

Az általunk javasolt módszertani keret fő feladata az 
úgynevezett „teljes gazdasági érték” (TEV, total 

as economic value, a továbbiakban: TGE), illetve az abban 
ad bekövetkező változás meghatározása (Marjainé, 2001).

„ATGÉ egy adott jószág ember számára fontos, érté- 
i>! kés aspektusait foglalja magában, vagyis az ember szem- 
xz szögéből ad magyarázatot arra, miért értékes számunk­
éi ra a szóban forgó jószág.” (Marjainé et al., 2003: 12. o.)

Alapvetően két összetevőből áll: a használattal ösz- 
X2 szefüggő és a használattól független komponensekből.

A használattal kapcsolatos összetevők között meg- 
.bl különböztethetünk közvetlen és közvetett használattal 
2ö összefüggőket és az úgynevezett választási lehetőség 
is értékét. A közvetlen használattal kapcsolatos értékkom- 
iq ponensek általában különböző árucikkek formájában 
3[ jelenhetnek meg, amelyeket a megfelelő piacokon meg 
zi is vásárolhatunk, vagy olyan jószágként, amit a maga 
:ih fizikai valóságában használhatunk.

A közvetett használattal összefüggő összetevők is 
xa szorosan kapcsolódnak mindennapjainkhoz, de a pia- 
13 con már nem megvásárolható árucikkek formájában 
q) (például egy erdő élőhellyel szolgál az összes, ott élet- 

feltételeket találó faj számára, függetlenül attól, hogy 
sß az ember hasznosítja-e ezt vadászat során).

Míg az iménti két kategória a javak jelenlegi hasz- 
>n nálatával kapcsolatos, a választási lehetőség értéke 
ni inkább jövőbeli hasznosítási lehetőséghez kötődik, 
iß amely lényegében csak az adott erőforrás megőrzé- 
12 sével biztosítható.

A használattól független értékkomponensek már 
>n nem az egyén saját erőforrás felhasználásához kötőd­
ni nek, hanem inkább a másokkal szembeni felelősségér- 
)x zetünkhöz, jóindulatunkhoz, együttérzésünkhöz. Közü­
li lük talán a legfontosabb az örökségi és a létezési érték.

Az örökségi érték szerint az emberek számára fon- 
il tos, hogy a természeti javak az utánunk következő 
ig generációk tagjai számára is rendelkezésre álljanak, 
fi függetlenül attól, akarják-e használni őket vagy sem. A 
ií létezési érték alapja az a gondolat, hogy minden „té­
ri remtménynek”, legyen akár élő vagy élettelen, joga van 
ß a fennmaradáshoz, a létezéshez.” (Marjainé et al., 2001)

A használni kívánt módszertan ezek közül kiemelten 
j{ kezeli ugyan a használattal összefüggő komponensek 
g számszerűsítését, hiszen ezek pénzértékben való kifeje- 
s zése jóval egyszerűbb, mint a többi értékrészé, de a
1 használattal össze nem függő értékrészek megragadá-
2 sára is képes4. Emellett nagyon fontos előnye, hogy fi- 
l gyelembe veszi az intertemporális kérdéseket, azaz nem 
l feledkezik meg a későbbi generációkról, illetve a javak 
i megőrzéséhez kapcsolódó értékrészekről sem.

r VEZETÉSTUDOMÁNY

A módszertan

Az eltérő alternatívák esetén tervezett változtatások 
következtében létrejövő -  feltételezetten várható -  
ökológiai, társadalmi és gazdasági változások eredmé­
nyeképpen előálló jövőbeli állapotok összehasonlítá­
sára, és ehhez az érintett terület teljes gazdasági érték- 
változásának becslésére egy olyan -  az Ecological 
Economics-ban bemutatott eljárásra épülő (van Beu- 
kering et al., 2003) -  módszert szeretnénk kialakítani, 
amely pénzértékben próbálja meg kifejezni egy adott 
természeti, társadalmi vagy gazdasági jószág teljes 
értékét úgy, hogy az adott jószágot főbb jellemzőin 
(úgynevezett karakterisztikáin) keresztül ragadja meg. 
Az adott karakterisztikákhoz -  a nettó jelenérték 
számítás (NPV, net present value, a továbbiakban: NPV) 
(Brealey -  Myers, 1999) módszerével -  pénzértéket 
rendel5: tudva azt, hogy a rendelkezésünkre álló infor­
mációs bázis sohasem lehet teljes, azaz sohasem lehe­
tünk képesek valóban a tényleges teljes gazdasági érté­
ket meghatározni, hanem csak közelítéssel élhetünk 
arra. Mi tehát az érték-additivitás (Brealey -  Myers, 
1999) elvére építve, a részértékek összegeként kiala­
kuló pénzértéket tekintjük majd a teljes gazdasági 
érték becslésének.

A módszer előnye, hogy viszonylag könnyen lehet 
vele úgynevezett „szcenáriókat” -  azaz különböző for­
gatókönyveket -  összehasonlítani, amire az -  általában 
mindig jelenlévő -  eltérő alternatív megoldási lehető­
ségek összehasonlítása miatt sokszor szükségünk lehet.

Hátránya főként az információveszteség, amely a 
nem vagy nehezen számszerűsíthető állapotok és vál­
tozások megjelenítésekor -  vagy éppen annak elmara­
dása miatt -  fellép.

A módszer -  mint korábban is említettük -  az úgy­
nevezett „hatás-útvonal” (impact patchway) (van Beu- 
kering et al., 2003) megközelítésre épül.

Lépései a következők:
(a.) a vizsgálat határainak megállapítása,
(b.) a gazdaságilag fontos fizikai hatások számba­

vétele,
(c.) a lényeges társadalmi-gazdasági hatások szám­

szerűsítése,
(d.) pénzügyi értékek rendelése az egyes karakte­

risztikákhoz, majd érzékenység vizsgálat.
(a.) -  (b.) A vizsgálat határainak megállapításával 

jelezhető, hogy az elemzésünket milyen hatá­
rokon belül vagyunk képesek végrehajtani. Tu­
domásul kell ugyanis vennünk, hogy ez az eljá­
rás sem képes minden hatást, minden változást 
figyelembe venni és értékelni. Egyrészt infor­
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mációs rendszerünk sohasem lehet teljes, más­
részt igen sok olyan karakterisztika jelenik meg, 
-  kiemelten igaz ez a természeti, társadalmi 
javak értékelésekor - , amelyekhez pénzérték 
nem, vagy csak igen durva becsléssel rendel­
hető. Ez előrevetíti azt a tényt, hogy a becs­
léseink során kapott TGE értékek mindenkép­
pen csak alsó becslésnek tekinthetők.

Vizsgálatunk határait a hatás vonal diagramm alap­
ján jelöljük ki (van Beukering et al., 2003).

Az 1. ábra bemutatja egy tervezett beavatkozás -  
egy adott természeti, társadalmi, gazdasági jellemzőkkel 
bíró terület különböző szempontok szerinti átalakítása -  
miatt egy adott jószágban (az érintett területen) bekö­
vetkező változásokat, végigkíséri a változások hatásvo­
nalait, majd értéket rendel azokhoz.

A módszer a vizsgálat lehatárolásával párhuzamosan 
meghatározza azokat a gazdaságilag fontos fizikai válto­
zásokat, amelyeket -  illetve amelyek társadalmi-gazda­

sági hatását -  számszerűsíteni próbál, és azon egyéb vál­
tozásokat és hatásokat, melyek nem kerülnek számbavé­
telre, s így azokat a modell keretein kívülieknek tekint­
hetjük. Persze itt eleve csak azok a hatások jelenhetnek 
meg, melyek számszerűsítésére legalább elvi lehetőség 
van, s ugyanakkor már ebben a lépcsőben kizáródnak 
azok, melyek számszerű értékbecslése teljesen remény­
telen vagy bizonytalan. A figyelembe vett változásokat 
és hatásokat nevezzük a következőkben a tervezett dön­
téshez kapcsolódó értékváltozások -  illetve „status quo” 
esetén az eredeti érték -  karakterisztikáinak.

(c.) Az így kijelölt mérési, megfigyelesi célértékeket 
(karakterisztikákat) ezután operacionalizálnunk kell. Ez 
azt jelenti, hogy egy „mérőfüggvényt” kell rendelni min­
den fő jellemzőhöz, lehetőleg olyat, amely lehetőséget 
ad a fizikai mennyiségek pénzbeli átváltására is. Végső 
célunk ugyanis a pénzérték meghatározás, és nem csu­
pán egyéb mértékegységeken keresztül -  naturáliákban 
-  szemléltetni az esteleges módosulásokat.

ábra
Egy folyó árterületén tervezett változtatások „hatás vonal d iagram m ija (van Beukering et al., 2000) alapján)

Az érintett terület TGE változása

—  Erójzió, a lajváíltozásj , V.

Vízmennyiség változása

Alap-vízkészlet változása— >~Ivó- és ipari vízkészlet
változása

Halfogás változása

Emberélet és egészségváltozás, infrastruktúra állapot -

Mezőgazdasági termésváltozás

Vendégéjszakák számának változása, WTP8 változása

V7 (termelési fv;piaci ár)

V (termelési fv; piaci ár)

V (emberi tőke; piaci ár)

V (termelési fv; piaci ár)

V (termelési fv; piaci ár)

- V(BDÉ9; piaci ár)

(Értékesebb élőhelyek,ökológiai folyosók...)

rdőgazdál|<odásj/natások------------>- Kitermelt állomány változása

Elsődleges és másodlagos növényzet, erdőállomány változása
X

C 0 2 megkötés ------------Klímaváltozás költségei -------------

V (BDÉ; nemzetközi alapok árazása) 

-V(gyűjtési idő; gyűjtési költség; piaci ár)

V(1PCC standard)
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Az árterület TGÉ mátrixa (van Beukering et ah, 2003)
1. táblázat

X Karakterisztikák Helyi önkormányzatok

a Beruházási és fenntartási költségek A beruházások és a fenntartás költségei megjelennek a kiadások között.

V
;v

Vízmennyiség és minőség/szennyvízhelyzet 
változása

A helyi öntözési, víztisztítási, elosztási rendszerek üzemeltetési költségei, 
és a vízhasználati kiadások nagysága megváltozhat.

H Halászat és vadgazdálkodás A helyi adóbevételek, díjak, illetékek nagysága módosul.

Ä Árvízvédelmi és aszályhelyzet Az infrastruktúra javítására, kármentesítésre (kármegelőzésre) fordított költségek 
megváltoznak.

M Mezőgazdaság A helyi adóbevételek nagysága megváltozik.

3 Energetika A helyi adóbevételek nagysága megváltozik.

T Turisztika A helyi adóbevételek nagysága megváltozik.

a Biodiverzitás A biológiai sokszínűség és a természeti tőke értéke megváltozik.
Módosul az egészségügyi és humánköltségek nagysága, a nemzetközi támogatások 
bevonhatóságának mértéke.

3 C 0 2 megkötés és kiváltás A C 02 megkötéshez kapcsolódó külföldi források, nemzetközi támogatások 
bevonhatóságának lehetősége megváltozik.

3 Fa- és erdőgazdálkodás A helyi adóbevételek nagysága megváltozik.

X Karakterisztikák Helyi lakosság
a Beruházási és fenntartási költségek Foglalkoztatási helyzet, munkalehetőségek megváltozhatnak.

/
V

Vízmennyiség és minőség/szennyvízhelyzet 
változása

A víz fogyasztói ára és a vízfelhasználás mértéke változhat.

3 Halászat és vadgazdálkodás A lakosság jövedelme változik.

\ Árvízvédelmi és aszályhelyzet Az elszenvedett károk, veszélyek, veszteségek mértéke változik.

A Mezőgazdaság A termésátlagok és a termelői árak változnak.

3 Energetika Az energiatermelés és az energiaár módosul.

r Turisztika A lakosság jövedelme változik.

3 Biodiverzitás A biológiai sokszínűség mértéke, az egészségügyi és humánköltségek nagysága és 
a természeti tőke értéke módosul.

) C 02 megkötés és kiváltás Az extrém időjárási jelenségeknek való kitettség esélye módosul.

T Fa- és erdőgazdálkodás A lakosság jövedelme változik.

I Karakterisztikák Kormányzati szféra
í Beruházási és fenntartási költségek A beruházások és a fenntartás költségei megjelennek a kiadások között.
r

f
Vízmennyiség és minőség/szennyvízhelyzet 
változása

Az öntözési, víztisztítási, elosztási rendszerek üzemeltetési költségei és a 
vízhasználati kiadások nagysága megváltozik.

[ Halászat és vadgazdálkodás Az adóbevételek, díjak, illetékek nagysága módosul.

Árvízvédelmi és aszályhelyzet A kompenzációs kifizetések nagysága megváltozik.

Mezőgazdaság Az adó- és exportbevételek nagysága módosul.

Energetika Az adóbevételek nagysága módosul.

Turisztika Az adóbevételek nagysága módosul.

Biodiverzitás A biológiai sokszínűség mértéke, az egészségügyi és humánköltségek nagysága, és 
a természeti tőke értéke, illetve az ezekhez kapcsolódó nemzetközi források 
bevonásának lehetősége módosul.

C 02 megkötés és kiváltás A C 02-höz kapcsolódó külföldi források, nemzetközi támogatások bevonásának 
lehetősége módosul.

Fa- és erdőgazdálkodás Az adó- és exportbevételek nagysága módosul.
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Karakterisztikák Vállalati szféra és agrárgazdaság
Beruházási és fenntartási költségek A vállalati szféra jövedelme változhat.

Vízmennyiség és minőség/szennyvízhelyzet 
változása

A víz ára és a vízfelhasználás mértéke változik.

Halászat és vadgazdálkodás Az érintett gazdálkodók jövedelme változik.

Árvízvédelmi és aszályhelyzet A bizonytalanság, a kockázat, a károk és a védelmi költségek nagysága változik.

Mezőgazdaság A mezőgazdasági termelés költségei módosulnak.

Energetika Az energiaszektor bevételei, az energiaköltségek változnak.

Turisztika A vállalati szféra jövedelme változik.

Biodiverzitás Az egészségügyi és humánköltségek nagysága megváltozik.

C 0 2 megkötés és kiváltás Az extrém időjárási helyzetek elleni védekezés költségei módosulnak.
Fa- és erdőgazdálkodás Az érintett gazdálkodók jövedelme változik.

Karakterisztikák Nemzetközi közösség
Beruházási és fenntartási költségek Nemzetközi források bevonási lehetősége változik.

Vízmennyiség és minőség/szenny vízhelyzet 
változása

Nemzetközi források bevonási lehetősége változik.

Halászat és vadgazdálkodás Nemzetközi források bevonási lehetősége változik.

Árvízvédelmi és aszályhelyzet A veszély, a kockázat és a kompenzációs kifizetések nagysága változik.

Mezőgazdaság Nemzetközi források bevonási lehetősége változik.

Energetika Nemzetközi források bevonási lehetősége változik.

Turisztika A külföldi látogatók száma változik.

Biodiverzitás A biológiai sokszínűség, az egészségügyi és humánköltségek és a természeti tőke 
értéke módosul.

C 0 2 megkötés és kiváltás A lokális és globális klímaváltozás, az időjárási szélsőségek valószínűsége 
megváltozik.

Fa- és erdőgazdálkodás Nemzetközi források bevonási lehetősége változik.

A bemutatott -  egy folyó árterületének tervezett 
változásait nyomon követő -  diagramm által kijelölt 
hatásvonalak mentén létrejövő -  az egyes változások, 
mint mérendő változók segédváltozóit megtestesítő -  
karakterisztikák a következők lesznek:

(1.) beruházási és fenntartási költségek, (2.) vízellá­
tottság és szennyvízhelyzet változása, (3.) halászat és 
vad-gazdálkodás, (4.) árvíz és aszályhelyzet, 5) mező- 
gazdaság/agrárgazdaság, (6.) vízenergetikai hasznosí­
tás, (7.) turizmus, (8.) biodiverzitás változás, (9.) C 02- 
megkötés és kiváltás, (10.) fa és erdőgazdálkodás 
(tájgazdálkodás).

Fontos látnunk azt is, hogy a TGÉ nemcsak az 
egyes karakterisztikák értékösszegeként kell, hogy elő- 
álljon, hanem ennek -  elméletileg teljes pontossággal 
-  meg kell egyeznie a változások érintettjeinek ösz- 
szevont értékváltozásával is. Ezért, ha ilyen jellegű in­
formációra van szükség, ebből az irányból is szám- 
szerűsíthetjük a hatásokat és a változásokat.

Természetesen itt sem lehetünk képesek teljes 
körűen minden kapcsolódást figyelembe venni, le kell

tehát határolnunk a vizsgálatunk által megfigyelt érin­
tettek körét is. Az elemzésünknél figyelembevettek 
például a következő társadalmi-gazdasági csoportok 
lehetnek:

(1.) a helyi önkormányzatok, (2.) a helyi lakosság, 
(3.) a kormányzati szféra, (4.) a vállalati (ipari) szféra 
és agrárgazdaság és (5.) a nemzetközi közösség (pél­
dául az Európai Unió).

Ha az egyes karakterisztikákat, mint egy mátrix 
sorait, az egyes érdekhordozó-csoportokat pedig, mint 
ugyanezen mátrix oszlopait tekintjük, előáll egy tíz­
szer ötös tábla. Ebben a sorok és az oszlopok szerinti 
összevont-értékösszegnek egyenlőnek kell lennie, és 
meg kell egyeznie a TGÉ becsülhető részével. Az 
egyes sor, illetve oszlopösszegek TGÉ-hez viszonyí­
tott aránya pedig megmutatja az egyes karakterisz­
tikák, illetve érintett-csoportok TGÉ-ből való %-os ré­
szesedését.

Néhány kutató szerint csak a TGÉ egésze becsülhető 
(Cummings -  Harison, 1995).
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Akár elfogadjuk, akár nem ezt a megállapítást, a 
d  korrektség érdekében egy ilyen elemzés minden fázi­
sa sában ügyelni kell a kettős számbavétel elkerülésére.

A mátrixot a jobb áttekinthetőség kedvéért az érintet- 
31 tek -  azaz az oszlopok -  szerint felbontva mutatjuk be.

Fontos tisztában lennünk azzal, hogy a TGÉ érintett 
20 csoportok közötti felosztása -  mely egy-egy adott régió- 

ra, országra vagy más elemzett egységre vonatkoztatva 
sj (az eltérő adókulcsok, tulajdonviszonyok stb.) miatt más 

és más (fel) osztókulcsok alapján történhet -  csupán az 
$3 egyes stakeholderek TGE-ből való részesedését befö­
di lyásolja, nincs hatással ugyanakkor magára az ezek 
iö összegeként előálló TGE-re (1. táblázat).

A továbbiakban a mátrix egyes sorait adó karakte- 
h risztikák mentén indulunk majd el a számszerű érték- 
ti meghatározás elméleti kérdései felé.

d) Ezután következik a fizikai mérés, ahol rögtön 
ti megpróbálunk egy pénzbeli értékbecslést is adni, me- 
/! lyet a továbbiakban mindjárt a TGÉ meghatározásánál 

fogunk felhasználni.

I 1. Beruházási és fenntartási költségek10

Az érintett területen tervezett -  egyes forgató- 
íz! könyvekhez kapcsolódó -  változtatásokhoz kötődően 

megjelenhetnek különféle beruházási és fenntartási 
költségek. Ezek becsült értéke jellemzően már pénz- 

[3 értékben meghatározott mérték, így további érték- 
it transzformációra ennél a karakterisztikánál nem lesz 

szükség. A pontos számbavételt az egyes változókhoz 
zi kötődően, egyenként, részletesen kell megtennünk, és 
ß a megjelenő pénzáramokat a megfelelő időpontra, 
v vagy időtávra extrapolálva, illetve a szükséges CF- 
zí korrekciókat az adott évi pénzáramokon végrehajtva, a 
ü teljes CF-áramot a megfelelő diszkontrátával jelenér­
ől tékre diszkontálva (Bodie -  Kané -  Marcus, 1996) meg- 
ß adható az adott karakterisztika közelítő pénzértéke.

A kiszámított CF1 alapján ugyanis közelítő becs- 
)1 léssel élhetünk -  a különböző szcenáriókban különféle 
n módon várható -  jövőbeli CF sorozatra -  azaz vala-
n mennyi jövőbeli CFi -re -  is, és ebből áll elő a nettó
i[ jelenérték (NPV).

CFl CFj NPV

£ 2. Vízellátottság és szennyvízhelyzet változása

A hasznosítható vízmennyiség fontos karakteriszti- 
1 kája egy adott területnek, emellett kiemelten fontos az 
ő egyes alternatívák esetében bekövetkező változása is.

Természetes számbeli mértéknek tekinthetjük a me­
zőgazdaság, az ipar, illetve a lakosság által haszno­
sított vízmennyiség éves mértékét, amit a megfelelő -
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különböző -  vízárakkal beszorozva megkaphatjuk a 
vízellátás -  illetve a vízellátás-változás közelítő -  éves 
pénzáram (CF) értékét is.

CFj = q(in3)*p(Ft/m3), ahol CFl a tárgyévi pénz­
áram; q a vízhasználati függvény, mely m3-ben mutatja 
meg az érintettek egyes variánsok szerinti éves víz- 
használatát; p pedig a vízárfüggvény, mely magában 
hordozza a differenciált vízárak jövőbeni nagyságára 
vonatkozó várakozások számszerűsítését (a várható inf­
lációt, gazdasági növekedést, egyéb hatásokat figye­
lembe véve) is.

A vízmennyiség és a vízár függvények a -  modell 
szerint a -  következő tényezőktől függenek: q(szce- 
nárió), p(mezőgazdaság, ipar; lakosság; várható árala­
kulás).11

A szennyvízhelyzet változása során figyelembe kell 
vennünk az egyes területeken jelenleg meglévő, illető­
leg az egyes alternatívák tükrében a jövőben kialakuló 
szennyvíztisztítási igényt és kapacitást, különös tekin­
tettel a tisztítottság mértékére és a tisztított szennyvíz 
végső elhelyezésére. Az eltérő helyzet ugyanis a folyó- 
és talajvízminőség változása révén jelentős szerepet 
játszhat a természeti, társadalmi és gazdasági javak ér­
tékváltozásában.

Természetes számbeli mértéknek tekinthetjük a me­
zőgazdaság, az ipar, illetve a lakosság által évente kibo­
csátott szennyvízmennyiséget, amit a megfelelő -  kü­
lönböző -  szennyvízdíjakkal beszorozva megkaphat­
juk a szennyvízkezelés éves pénzáram (CF) értékét is.

Az adott karakterisztika közelítő pénzértéke a már 
ismert műveletek segítségével adható meg.

CFj = q(m3)*p(Ft/m3), ahol CFl a tárgyévi pénz­
áram; q a szennyvíz-kibocsátási függvény, mely m3- 
ben mutatja meg az érintettek egyes variánsok szerinti 
éves vízhasználatát; p pedig a szennyvíztisztítási díj- 
függvény, mely tartalmazza a differenciált díjtételek 
jövőbeni nagyságára vonatkozó várakozások számsze­
rűsítését (a várható inflációt, gazdasági növekedést, 
egyéb hatásokat figyelembe véve) is.

Függvényeink ez esetben a következők lesznek: 
q(szcenárió), p(mezőgazdaság; ipar; lakosság; várható 
áralakulás)

A tárgyévi CF alapján becsléssel élhetünk -  a kü­
lönböző szcenáriókban különféle módon várható -  jö­
vőbeli CF sorozatra, majd ebből már előáll a nettó je­
lenérték.

A kiszámított értékek mellett a vízmennyiség és 
minőség közvetett hatásai (például a magasabb 
talajnedvesség tartalom által generált mezőgazdasági 
termelékenységnövekedés) a fenti számértékeket is 
jelentősen meghaladhatják, így természetesen róluk
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sem feledkezünk meg, de -  elkerülendő a többszörös 
számbavételt -  ezeket majd más karakterisztikákon 
keresztül számszerűsítjük.

Látható, hogy egyes részkarakterisztikák más ka­
rakterisztikákhoz kerülhetnek át, ezért ismételten 
hangsúlyozni kell, hogy egy értéket csak egy karakte­
risztika elemzésekor szabad figyelembe venni, azaz 
diszjunkt (nem átfedő, nem többszörös) módon kell 
előállítanunk a részértékeket, hogy elkerüljük az érték­
halmozást. Ez a későbbiekre is érvényes.

3. Halászat

Hasonló módon áll elő a halászat egyes változók 
szerinti jelenértéke.

A tárgyévi lehalászott halmennyiség (q) -  például 
kg-ban vagy tonnában megadva -  megszorozható a hal 
tömegegységenkénti piaci árával (p), ahol szintén 
beépíthetjük a becslésbe a jövő időszaki árakra vonat­
kozó várakozásokat. A tárgyévi CF alapján becsléssel 
élhetünk -  a különböző forgatókönyvekben különféle 
módon várható -  jövőbeli CF sorozatra, majd ebből 
kiszámítjuk a nettó jelenértéket.

CF, = q(t)*p(Ft/t) q(szcenárió), p(várható áralaku­
lás). A halmennyiség függvénye tehát döntően a for­
gatókönyvektől függ, s ezt kell beszoroznunk a várha­
tó jövőbeli árakkal.

4. Árvíz és aszályhelyzet (megelőzés)

Az árvíz és aszálykárok esetében az utóbbi évek 
(lehetőleg már statisztikailag stabil adatsor alapján 
adódó) kárértékei, illetve az ilyen jellegű károk be­
következési valószínűségeinek szorzata alapján be­
csülhetünk egy átlagos tárgyévi kárértéket, ami a 
tárgyévi tényértéktől valószínűleg -  természetes mó­
don -  eltérő átlagadat lesz.

Figyelembe vehetjük a lakásállományban, az infra­
struktúrában, illetve a humán állományban (halál vagy 
emberi egészségkárosodás) bekövetkezett kárértéke­
ket, ugyanakkor az egyéb károk (például mezőgazda- 
sági terménykiesés stb.) számszerűsítésére más karak­
terisztika kapcsán kerül sor.

A tárgyévi CF alapján megbecsülhetjük -  a külön­
böző szcenáriókban különféleképpen várható -  jövő­
beli CF sorozatokat, majd ebből végül kiszámítjuk a 
nettó jelenértéket is.

CF, = X(p*V) ahol: V=éves kárérték V(lakásállo- 
mány kár; infrastruktúra kár; halál vagy emberi 
egészségkárosodás) p=kár-bekövetkezési valószínű­
ség.

5. Mezőgazdaság/agrárgazdaság

A mezőgazdaság mint karakterisztika során az 
aszály és árvízkárokat, a növénytermesztési értéket és 
az úgynevezett lehetőségköltségeket, mint rész­
karakterisztikákat vesszük figyelembe.

A három részkarakterisztika CF-összegeként áll 
majd elő az adott évi, például a tárgyévi pénzáram 
(CF,).

CF,=(a.)+(b.)+(c.)
(a.) =az aszály és árvízkárok értéke, mely az előző 

ponthoz hasonlóan számítható a kárértékek és a 
bekövetkezési valószínűségek figyelembevételé­
vel. A kárérték ez esetben függ a területnagyság­
tól, az átlagidőtől, az intenzitástól és a szezonali- 
tástól is.
CF, ,=X(p*V)=X(kárérték*bekövetkezési való­
színűség)

(b.) = a növénytermesztési érték, mely megmutatja, 
mekkora az érintett területeken megtalálható 
mezőgazdasági növényállomány értéke. A főbb 
fajtákból átlagosan megtermelt évi termény­
mennyiség és a piaci egységár szorzata adja meg 
az erre a részkarakterisztikára vonatkozó tárgy­
évi CF-becslést, azaz CF, 2=X(q(t)*p(Ft/t)).

(c.) = a terület más célú használatának lehetőségéről 
való lemondás (lehetőségköltség) adja meg a har­
madik részkarakterisztika értéket. Itt figyelembe 
kell venni például a tervezett beruházások terü­
letén megtalálható ingatlanok (utak, gátak stb.) 
értékét, amelyeket lebontanak, és a helyüket -  a 
későbbiekben -  mezőgazdasági célra is haszno­
síthatják.12 Ebben az esetben X(piaci ár(kisajá- 
títás) = CF, 3

Az ezek összegeként megadott tárgyévi CF alapján 
becsléssel élhetünk -  a különböző szcenáriókban 
különféle módon várható -  jövőbeli pénzáram-so­
rozatra, majd ebből kiszámíthatjuk a nettó jelenértéket.

6. Vízenergia

A számítást a megtermelt elektromos áram 
mennyisége (q) (bázisévre vonatkozóan) és a piaci ár 
(p) (tárgyév) szorzataként végezhetjük, majd ezt ará­
nyosíthatjuk egy adott bázisévről a tárgyévre (a terme­
lésváltozás arányában), ha változás történik az érintett 
energiatermelő rendszerekben.

A villamos energia árának és az áramtermelésnek 
várható alakulását figyelembe véve a jövőbeli energia- 
értékekre is jó becsléssel élhetünk. így alakul ki a be­
csült jövőbeli CF sorozat, majd ebből a nettó jelenérték.

■
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Tehát a korábban meglévő energiatermelésből 
származó pénzáramot -  ami persze lehet nulla is, ha 

3ri nem folytattunk ilyen tevékenységet -  az energiater- 
m melő rendszerekben bekövetkezett változtatásokkal 
rA korrigáljuk, így jutunk a jelenlegi pénzáramhoz (CFj). 
T (Természetesen, ha ebben az évben, illetve a jövőben 
ol további módosításokra is sor kerül -  például egy újabb 
13 erőmű kerül üzembe helyezésre -  az adott változást 
rA követően ugyancsak meg kell változtatni az adott évi 
bq pénzáramot, s ezáltal -  annak extrapolálásával -  az 
lu utána következő évek pénzáramát is.)

Az első időpontra vetítve tehát:
CF j = CF0+esetleges 

értékváltozás = q(k Wh)*p(Ft/k Wh)

.7 7. Turizmus

A turizmus-karakterisztika értékbecslése a tárgyévi 
sd becslés az érintett területeken realizált, átlagos, éves 
tuí turisztikai bevételek pénzértékét, és annak a szcená- 
)n rióknak megfelelően várható módosulása miatti érték- 
tA korrekcióját is figyelembe véve alakul ki.

Az adott területeken eltöltött vendégéjszakák szá­
rú ma és a vendégek által átlagosan elköltött pénz­
em mennyiség szorzata megadja az éves átlagos turisztikai 
sd bevételek nagyságát.

(Célszerű lehet ugyanakkor a kapott érték felfelé 
öl történő korrekciója, hiszen a szürke és fekete gazdaság 
31 részaránya ebben a szektorban még mindig kiemel­
sz kedően magas.)

A vízenergiánál használt képlethez hasonlóan:

CFj = átlagos turisztikai bevételek+ 
várható változások

.8 8. Biodiverzitás(-változás)

Bár a biodiverzitás, illetve annak változása, az 
}3 egyik legfontosabb karakterisztika, ennek ellenére -  
S8 sajnos -  az értékbecslés bizonytalansága ebben az 
>3 esetben a legnagyobb.

E karakterisztika értékbecslésére számos módszert 
[ß alkalmazhatunk. Ezeket és a kapcsolódó irodalmakat 
n  már többször részletesen bemutatták (Marjainé, 2001), 
î így a teljesség igénye nélkül csupán felsorolunk 

n néhány lehetséges módszert:
•  • helyettesítési költség módszer,
•  • árnyék projekt módszer,
• • kereseti különbségek,
•  • utazási költség módszer,
0 0 feltételes értékelés...
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Szintén lehetőség van döntéselemzési eszközök 
alkalmazására is. Ma már fejlett valószínűség-eloszlási 
számítások, konfidencia-intervallum becslési eljárá­
sok, döntési fa modellek állnak rendelkezésre.13

Mi a korábban említett két gyakorlati alkalmazás 
során a haszon átvitel módszerét alkalmaztuk, amely­
nek lényege a következő: meglévő elemzések eredmé­
nyeit ülteti át egy olyan területre, amely hasonlónak 
tekinthető ahhoz, amelyre az eredeti elemzések 
vonatkoznak. Ezzel lényegében azt feltételeztük, hogy 
a meglévő eredmények a vizsgálni kívánt terület jel­
lemzőinek valamiféle becslését adják.14 Ez képezte az 
elvégzett számításaink alapját. Fontos kihangsúlyozni, 
hogy a biodiverzitás értékben bekövetkező esetleges 
változások iránya általában sokkal könnyebben 
megmondható, mint a változások nagysága.

Ha sikerül a nagyságokra is becslést adnunk, akkor 
a szcenárióknak köszönhető változásokat, illetve a bio­
diverzitás megőrzéséhez, növeléséhez kapható esetle­
ges nemzetközi támogatásokat is beépíthetjük a 
becslésünkbe.
BIODIVERZITÁS-ÉRTÉKj = BIODIVERZITÁS- 
ÉRTÉKq + várható változások (értékmegőrzés) + 
nemzetközi támogatások.

A fent említett gyakorlati példák esetében ez a kö­
vetkezőképpen került kiszámításra: HÁ(FE)+változá- 
sok+nemzetközi támogatások.

A tárgyévi érték alapján pedig becsülhető annak 
jövőbeli nagysága is, amiből a nettó jelenértéket 
számolhatjuk.

BIODIVERZITÁS-ÉRTÉKo -----
BIODIVERZITÁS-ÉRTÉKj NPV

9. C 02 megkötés és kiváltás

(a.) Az érintett terület által megkötött C 02 mennyisége 
viszonylag jól becsülhető az adott terület átlagos 
szénmegkötő képessége és a területnagyság szor­
zatából.
A pénzértékre való átváltás már koránt sem ilyen 
egyszerű, hiszen egy értékszorzóra van szükség, 
aminek mértéke jelenleg csak igen komoly pon­
tatlansággal becsülhető. Jól mutatja ezt az Egye­
sült Államok gyakorlata, ahol erre az értékszor­
zóra -  megkötött szén-tonnánként -  6,3-228 
USD/t intervallum van megadva (van Beukering 
et al. ,2003).

(b.) A C 02 megkötés mellett -  a környezetbarát ener­
giatermelés miatt -  figyelembe kell még vennünk
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a megtermelt energia előállításához szükséges 
fosszilis tüzelőanyagok elégetésekor keletkező 
C02 mennyiség elkerülését is, ugyanis ez a C 02 
kibocsátás ezentúl nem jut a légkörbe, a 
vízenergetikai alternatívával váltják ki.17 

(a.) C 02 megkötés: CF! = területnagyság*átlagos 
szénmegkötő képesség*értékszorzó 

(b.) C 02 kiváltás: CF, = megtermelt energia*fosz- 
szilis energiahordozó alkalmazása esetén fel­
lépő C 02 kibocsátás*értékszorzó

Az így megadott tárgyévi CF alapján becsléssel 
élhetünk -  az eltérő szcenáriókban különféle módon 
várható C 02 megkötésnek és kiváltásnak megfelelően 
-  a jövőbeli CF sorozatra, majd ebből kiszámíthatjuk a 
nettó jelenértéket.

10. Fa és erdőgazdálkodás (tájgazdálkodás)

Az érintett területek fa és erdőállományának értékét 
jól becsülhetjük a fával borított területek nagysága (q) 
és az egységnyi területnagyságra jutó piaci ár (p) szor­
zataként.

Fontos tudnunk ugyanakkor azt is, hogy a jelenlegi 
árszint jelentős növekedése várható, ugyanis a fa tipi­
kusan olyan jószág, ahol az árképzésbe még igen 
kevéssé épült csak be a -  kitermeléssel, szállítással stb. 
okozott -  negatív külső hatások értéke.

A különböző forgatókönyvek különböző méretű és 
típusú fás, erdős terület létrejöttének, létrehozásának 
esélyét teremtik meg, így az árváltozás mellett -  a 
szcenárióknak megfelelően -  az eltérő fás ökoszisz­
téma nagyságokat is figyelembe kell vennünk.

CFj = q(ha)*p(Ft/ha). Ahol: p(piaci ár, melynek 
folyamatos emelkedése várható; benne még nem teljes 
mértékben jelennek meg a szállítás, gyűjtés költségei, 
illetve az egyéb externális hatások), q(a fás-erdős terü­
let forgatókönyvek szerint becsült nagysága).

Az így becsült CF érték alapján becsléssel élhetünk 
tehát a jövőbeli CF sorozatra is, amiből kiszámíthatjuk 
majd a nettó jelenértéket.

A diszkontráták

A nettó jelenérték számítása során fontos tisztában 
lenni azzal is, hogy a bemutatott változások térben 
és/vagy időben máshol, illetve máskor (is) jelentkez­
nek, így a számszerűsítés során törekednünk kell olyan 
diszkontrátát kiválasztanunk, amely a térbeli és időbeli 
diszkontálást egyaránt lehetővé teszi.

A kamatlábnak magában kell hordoznia egyes ki­
emelt gazdasági indikátorok (infláció, gazdasági 
növekedés stb.) várható alakulását, s emellett figye­
lembe venni még azt a tényt is, hogy az érintettek köre 
nem csupán a gazdasági szféra, hanem a természeti és 
a társadalmi környezet is azaz egyfajta társadalmi 
diszkontráta (SDR, social discount rate) (Stiglitz, ' , 
2000) szerepet is betölt.

Ugyanakkor, mivel a kamatláb helyett célszerűbb a 
CF áram módosítása (Brealey -  Myers, 1999), a terü­
leti hatásokat jellemzően -  mint eltérő szcenáriókhoz 
tartozó különböző pénzáramok -  inkább már a CF 
számítás során juttatjuk érvényre.

Az időbeli diszkontálást a diszkontrátán keresztül 
kell elvégeznünk, de itt is célszerű több diszkontrátára 
bemutatni a TGÉ nagyságát és alakulását, hogy így 
kiküszöböljük -  vagy legalábbis csökkentsük -  az egy 
megoldás bizonytalanságából eredő hibalehetősé­
geket.

A helyi -  jelen esetben Magyarországra alkalmaz­
ható -  diszkontráta megválasztásakor több szempontot 
kell egyidejűleg figyelembe vennünk.

Ennek becslése azon a feltevésen nyugszik, hogy 
Magyarország 2004-től az Európai Unió (EU), várha­
tóan 2010-től pedig a Monetáris Unió (EMU) tagjává 
válik, ahol az inflációra és a kamatlábakra vonatkozó 
konvergencia kritériumok miatt, a várható hosszú távú 
kamatláb körülbelül a 4-4,5%-os szintnek megfelelő 
nagyságrenden alakul.

Vegyük figyelembe, hogy a kormányzat forrásle­
hetőségei általában jóval kedvezőbbek, mint a „nem­
szuverén” gazdálkodóké, de rögtön megjelenik a 
másik oldalról a közösségi döntések, illetve egyéb spe­
ciális helyzetek miatti hatékonyságveszteség.

Ugyanakkor a közvetlen érintettek köre is jóval 
szélesebbé válik, mint a privátszektor szereplőinél ál­
talában, és ez a legfontosabb a számunkra.

Az externálisnak nevezett költségek jó része ugyan­
is azáltal válik természetes módon intemalizálttá, hogy 
a figyelembe vett társadalmi-gazdasági szereplők köre 
olyannyira kiszélesedik, hogy az eddig csak melléke­
sen számba vett, esetleg elfelejtett hatásokat most már 
közvetlenül is figyelembe kell venni.

i

■

1

1

Éppen ez az, amiért nem a piaci diszkontrátát hasz­
náljuk társadalmi diszkontrátaként is, hiszen a figye­
lembe vett társadalmi csoport általában jóval széle­
sebb, mint egy magánvállalat esetében. (A piaci 
kamatráta akkor lenne megfelelő eszköz, ha az érték- 
becslés a költségek és hasznok teljes körének figye­
lembevétele mellett kerülne kiszámításra.)
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Tudva azt, hogy a privátszektor szereplői általában 
ilnalábecsülik a projektekkel kapcsolatos valódi társadal­
o m i költségeket, természetes módon adódik, hogy a 
lat teljes költségek számításához a diszkontrátát lefelé 
átkeli korrigálnunk, hogy a költségek jelenértéke növe- 
oikedjen.

Ez azért is tűnik kedvező alternatívának, hiszen a 
öbdöntések haszonélvezői is -  legalább is elvileg -  a 
iéítársadalom szélesebb csoportjai, és az állami beavat- 
o;íkozás gondolata fel sem merült volna, ha a piac haté- 
oTkonyan -  a költségek és hasznok megfelelő figyelem- 
odbevételével -  oldotta volna meg a fennálló helyzet ké­
ss zelését.

Most tehát a 4-4,5%-os hosszú távú piaci kamat­
úi! lábat -  a kockázatoktól megtisztítva -  a szuverén sze­
lői replők kamatszintje felé kell korrigálnunk, így körül- 
sdbelül 2.5-3%-ra csökken.

Végül pedig a gazdasági növekedés várható alakú­
iéi lását is be kell építenünk a kamatszintbe. Ha figye­
lői lembe vesszük az Uniós tagállamok jelenlegi 1-2%-os 
Ííé átlagos növekedési ütemét, és azt, hogy -  bár egyes 
;s8 szakértők bíznak a recesszióból való gyors kilába­
l j  lásban, és a gyorsabb növekedésben -  a hosszú távú, 
ißt tartós, fenntartható növekedési szint ennél magasab- 
ßd ban aligha alakulhat. Továbbá az európai társadalom 
immind demográfiai helyzete, mind a jóléti rendszer 
'S8 szociális hálójának strukturális problémái révén 
bf jelentős fékeket épített be saját gazdasági rendszerébe, 
sß azt kell, hogy mondjuk: ez a növekedési ütem tartósan 
on nem vagy nehezen túlszárnyalható.

A növekedési ütemmel korrigált, hosszú távú társa- 
ßt dalmi diszkontráta tehát körülbelül 1%-os reálkamat­
ba szintre becsülhető.

A A szcenáriók

Tegyük fel, hogy az érintett területek tervezett 
;lß átalakítása „n” alternatív forgatókönyv alapján való­
ja sulhatna meg.

Ezek a következők: az „X,”, „X2”, „X3”... „Xn” 
3V variáns.

A szcenárióknak megfelelően eltérő változások 
m mennének végbe az érintett területeken, így a TGE 
m mátrix egyes mezői, ennek köszönhetően pedig a sor- 
ib és oszlopösszegek, végül pedig a TGE mátrix egésze is 
m más értéket vehetne fel.

Az eltérő pénzbeli számérték alapján lehetővé válik 
ja számunkra az egyes szcenáriók összehasonlító elem- 
>s zése, végül rangsorolása.

A számítások során lehetőségünk nyílik, hogy meg- 
rl határozzuk a jelenlegi (tárgyévi) TGE becslését (a V

V VEZETÉSTUDOMÁNY_______________________________
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jelenlegi CF alapján örökjáradékot (Brealey -  Myers, 
1999) számítva), ezáltal az adott terület értékét össze­
vethetjük más területek értékével is, de az egyes forga­
tókönyvek szerinti értékváltozásokkal, korrigálhatjuk 
is ezt az értéket.

Ekkor ugyanis a számítások során meghatároz­
hatjuk az egyes forgatókönyvek TGE becslését (a „j” 
évre becsült és korrigált, CF-áram diszkontálásával), 
figyelembe véve a természeti és társadalmi tőkében 
bekövetkező -  várható -  változások mértékét is, majd 
ez alapján kerülhet sor az alternatívák rangsorolására, 
az össztársadalmilag legkedvezőbb megoldás kivá­
lasztására.

A TGE mátrix változása

A TGE tehát az egyes karakterisztikák értékválto­
zásán keresztül mind rövid, mind hosszú távon mó- 
dosul(hat). Számunkra a hosszú távú hatások állnak az 
elemzések középpontjában egyrészt azért, mert a ter­
mészeti környezet változásainak tényleges hatása csak 
így értékelhető reálisan, másrészt a fenntartható fejlő­
dési irányvonal kiválasztásánál, a hosszú távú elemzé­
sek egyértelműen domináns helyzetbe kell, hogy 
kerüljenek a rövid távú értékbecslésekhez képest.

Először célszerű bemutatni, hogyan (milyen irány­
ban) változnak a TGE mátrix egyes mezői, majd ez­
után rátérhetünk a valódi pénzbeli értékelésre is.

Úgy véljük, mindenképpen szükséges -  elsőként -  
a változások irányát külön is bemutatnunk, mert a 
pénzbeli értékelés -  mint már korábban is szó volt róla 
-  az információk elégtelen és torzított volta miatt 
sosem lehet teljes és egyértelmű, és míg a változások 
várható iránya -  csaknem teljes bizonyossággal -  előre 
jelezhető, azok mértéke már korántsem ilyen pontosan 
számítható.

Ha a változások várható irányáról már informá­
cióval rendelkezünk, a következő feladatunk a TGE 
mátrix számszerű meghatározása, és ezáltal a szcená­
riók becsült pénzügyi értékének megállapítása.

Először a tárgyévi -  induló adatokat tartalmazó, így 
az adott terület értékét becslő -  mátrix kiszámítására 
kerülhet sor, ezután pedig a módosított TGE mátrixok 
felírása következhet, melyek már tartalmazzák a 
forgatókönyveknek megfelelő CF-korrekciókat is.

Az TGE mátrixok számítása, 
érzékenységvizsgálat

A teljes gazdasági érték meghatározásakor a 
tárgyévi TGE mátrixok alapján meghatározott éves 
pénzáramból kiindulva -  a jelenérték (például örökjá­
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radék (Brealey -  Myers, 1999) számítás módszerével -  
kaphatjuk meg a keresett nettó jelenértéket.

A teljes gazdasági érték változásának meghatáro­
zásakor a tárgyévi adatok alapján meghatározott éves 
pénzáramból kiindulva -  „j” évre (például 25 vagy 50 
évre, esetleg örökértékre) történő extrapolációval 
(Brealey -  Myers, 1999) -  kapjuk meg a keresett nettó 
jelenértéket.

Mivel a diszkontrátára adott 1%-os becslés bizony­
talansága igen nagy, a kalkulációt például 3%-os és 
5%-os diszkontráta mellett is célszerű megismételni.

A mátrixok számításánál használt segédtáblák ki­
töltésekor az adatokat számos forrás együttes felhasz­
nálásával gyűjthetjük csak össze.

Sajnos ezek mindegyikénél beleütközhetünk az 
adatok pontatlanságának, elégtelenségének vagy azok 
mérhetetlenségének problémájába. Persze nem csupán 
az elégtelen információ jelenthet számunkra problé­
mát, hanem gondot okozhat a meglévő információk 
alacsony integráltsági foka is. Fontos lenne, az infor­
mációk integrációját az érintettek minél szélesebb 
körét bevonva megvalósítani. Ez például a: (1.) vízügy, 
(2.) agrárgazdaság, (3.) hal- és vadgazdálkodás, (4.) fa- 
és erdőgazdálkodás, (5.) nemzeti parkok, (6.) energe­
tika, (7.) turisztika, (8.) ökológusok, (9.) meteoroló­
gia, (10.) tűzvédelem, (11.) jog, (12.) egészségügy, 
(13.) pénzügyek, (14.) közlekedésügy (15.) helyi és 
megyei önkormányzatok, (16.) egyetemek stb. infor­
mációinak integrált elérhetőségét biztosító adathozzá­
férési rendszer kialakítását jelentené.

Zárszó

Az írásban bemutatott -  a teljes gazdasági értéket és 
annak változását meghatározni szándékozó -  módszer 
persze számos pontatlanságot, becslési hibát is magá­
ban hordozó eljárás. Közel sem tekinthető csalhatatlan 
megoldásnak egy adott terület társadalmi, természeti és 
gazdasági összértékének meghatározásakor, vagy a terü­
leten tervezett változtatások megvalósítási alternatívái­
nak összehasonlításakor, igen hasznos lehet a döntésho­
zók számára a pénzérték alapján való mérés és rangso­
rolás által szolgáltatott információk felhasználása.

A TGÉ természeti és társadalmi szempontokat is 
magába integráló meghatározása nemcsak kívánatos 
és hasznos gyakorlat lehet a mai Magyarországon, de 
számos joganyag, mint például az Európai Unió 
Stratégiai Környezeti Vizsgálatokra (a továbbiakban: 
SKV) vonatkozó irányelvének implementálásakor 
kiemelkedő segítséget nyújthat a szakértők számára. 
Lehetővé teszi az adott szcenáriók által kiváltott felté­

telezett jövőbeli változások pénzértékének becslését, 
az esetleges változtatások miatti folyamatos átértéke­
lést, s emellett már azok tervezési fázisában össze­
mérhető, rangsorolható adatokkal szolgál a terveket, 
programokat és projektek illetően.

Jó példa erre a korábban már többször is említett 
két szakértői munka, melyet a BKAE Kömyezet- 
gazdaságtani és Technológiai Tanszékén végeztünk -  
elsőként a Vásárhelyi Terv Továbbfejlesztése I. 
ütemében kiválasztott 11 tározó egyes megoldásai 
hatására kialakuló természeti tőke értékváltozásának 
becslésére (Marjainé et al., 2003a), majd a Rába új 
folyógazdálkodási tervének vizsgálata során (Marjainé 
et al,. 2003b) -  és melyek keretében a gyakorlatban is 
sikerrel alkalmaztuk a bemutatott módszertani keretet.

Fontos hangsúlyozni azt is, hogy a módszertan 
gyakorlati alkalmazása kitűnően számítógépesíthető 
elemzési keretet is biztosít, mely további előny az 
egyéb módszerekhez képest.

Ami talán még ennél is fontosabb: a természet- 
társadalom-gazdaság hármasának integrált figyelem- 
bevétele a kalkulációk során lehetőséget teremthet egy 
olyan költség-haszon elemzési módszertan és gyakor­
lat kialakítására, amely majd csupán a valóban fenn­
tartható terveket, programokat és projekteket engedi 
megvalósítani, hiszen ezek teljes gazdasági értéke lesz 
a legmagasabb a lehetséges alternatívák közül.

Véleményem szerint tehát mindenképpen ajánlott 
lenne a leírt módszertan további, szélesebb körű alkal­
mazása akár önállóan, akár egyéb módszerek kiegé­
szítéseként, figyelembe véve persze a módszer korlát­
jait, hibáit és hiányosságait, melyekről mind a mód­
szertani leírás során, mind a későbbi szakaszokban 
többször is szó volt.
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2 Erről nemsokára részletesen is szó lesz.
3 Erről bővebben: Bakacsi Gyula (1996): Szervezeti magatartás 

és vezetés, Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó. Budapest
4 Ugyanakkor e módszer sem képes a használattal össze nem füg­

gő értékrészeknek a korábbi gyakorlattól eltérő módon és mér­
tékig történő megragadására.

5 A módszer tehát a NPV -  illetve az ennek alapjául szolgáló 
„szabad pénzáramok” (CF, cash flow, a továbbiakban: CF) 
(Brealey -  Myers, 1999) -  kiszámításán alapul.

6 A módszertan bemutatása során példaként majd egy folyó árte­
rének tervezett átalakítását vizsgáljuk. Természetesen az elem­
zés ugyanígy alkalmas lenne bármely más -  környezeti hatá­
sokkal járó -  program, terv, vagy projekt elemzésére is, csupán 
a vizsgált hatás-útvonalak és az ezekhez tartozó egyedi 
karakterisztikák változnának meg.

7 V(xi, X2, ...Xk)=Value (xi, x:,... xk) a különböző tényezőktől 
függő értékfüggvény. (Általában a piacon forgalomba hozott 
termék vagy szolgáltatás-mennyiség és a piaci ár szorzataként 
származtatható.)
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8 WTP=willingness to pay azaz „fizetési hajlandóság” amely 
megmutatja, hogy adott társadalmi-gazdasági csoportok 
mennyit fizetnének például egy adott alternatíva megvalósí­
tásáért (Mitchell -  Carson, 1989).

9 BDÉ = „biodiverzitás érték” mely meghatározható például „ha­
szon átvitel”(HA), vagy „feltételes értékelés” (FÉ) segítségével.

10 Azokban az esetekben, ahol a több évre tervezett munkálatok 
időbeli ütemezése ma még nem pontosan jelezhető előre -  az 
„óvatosság elvét” (2002. C. tv.) követve -  a teljes beruházási 
költséget a legelső időpontra vonatkozóan vegyük figyelembe a 
számítások során. Ezzel ugyanis a költségeket -  azokat 
nagyobb jelenértéken figyelembe véve -  felülről becsülve 
léptetjük be a kalkulációs táblába, s így biztosítjuk, hogy az 
elemzés során beszámított összköltség nem lehet kisebb a 
ténylegesen felmerülő tételek összegénél.

11 Itt jegyezzük meg, hogy adott beavatkozások esetén a vízminő­
ség is jelentősen változhat, hiszen a víz természetes tisztulá­
sának mértéke nőhet ugyanúgy, mint a talajból kimosott eset­
leges -  nem ismert -  szennyezőanyagok általi szennyezettsége. 
A két ellentétes hatás egyenlege, és -  az ezek miatt -  bekövet­
kező változás önmagában is nehezen becsülhető, így a pénze- 
sítés -  a túlzott bizonytalanság miatt -  esetleg nem célszerű.

12 Ennek a lehetőség költségnek a számbavételéről gyakran elfe­
ledkeznek, pedig igen jelentős nagyságú is lehet.

13 Erről lásd bővebben: Bodie -  Kane -  Marcus (1996): 
Befektetések, Tanszék Kft. Budapest vagy Száz János (1999): 
Tőzsdei Opciók vételre és eladásra, Tanszék Kft. Budapest, 
illetve Hunyadi -  Mundruczó -  Vita (1997): Statisztika, Aula 
Kiadó.

14 Az eredeti vizsgálat mindkét esetben a feltételes értékelés mód­
szerével készült.

15 Az általunk elvégzett gyakorlati munkák során javasolt kb. 
2000 Ft-os értékszorzó (kb. 8 EUR) és az egyes növénykultúrák 
szorzószámai megtalálhatók: http://www.ipcc.ch/pub/srlulucf- 
e.pdf; www.pointcarbon.com; Hétmilliárd eurós piac az EU- 
ban, Világgazdaság, (2003. október 2.) 16. o. ;IPCC SPECIAL 
REPORT Land use, land use change, and forestry, Summary for 
Policymakers,UNEP-WMO, Intergovernmental Panel on 
Climate Change, 2000 4. o.).

16 Az Energiaközpontból kapott információk szerint hazánkban 
jelenleg csak az számít környezetbarát energiatermelésnek, ha a 
vízierőmű 5 MW teljesítménynél nem nagyobb. Az ilyen típu­
sú beruházásokra adható támogatásokon felül csak ez esetben 
jár a megnövelt átvételi ár is (Biacs Rita, 2003. nov. 20.).

17 Az erre vonatkozó számadatokat lásd: Tóth Gergely: Környe­
zeti teljesítményértékelés, Budapest, 2001: 27. o.
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aUelen tanulmány fő célja a vállalati környezeti tudatosság fogalmának meghatározása, a tudatosság 
^allegfontosabb dimenzióinak azonosítása, valamint e dimenziók összefüggéseinek és jellemzőinek feltárása. 
AA szakirodalomra alapozva és az empirikus kutatás eredményeképpen a következő -  a környezeti tudatos- 

láaságot alakító -  tényezőket azonosította a szerző: vállalati környezeti stratégia, az érintett csoportok befo- 
iyllyása, a környezetközpontú irányítási rendszerek bevezetését és a konkrét környezetvédelmi intézkedé- 
bzseket motiváló tényezők, a szervezeti felépítés, a környezeti menedzsment eszközei, a potenciális negatív 
öMkörnyezeti hatások és a konkrét környezetvédelmi intézkedések. A cikk összefoglalja e tényezőknek a 
ü /vállalati környezeti tudatosságra gyakorolt legfontosabb megállapításait.*

AA vállalati környezeti tudatosság fogalmának definiá- tartalmának kifejtésekor azonban kifejezetten a vállala­
tok környezeti tudatosságára fogunk koncentrálni.

Maloney és Ward szerint a környezeti tudatosság 
kognitív összetevői a következők (Maloney -  Ward, 
1973: 583.0.): tényszerű ökológiai ismeretek, a kör­
nyezeti problémák által kiváltott érzelmi érintettség, 
kinyilvánított cselekvési hajlandóság, aktuális cselek­
vés. Winter dimenziói között az ismeretek (1) és a cse­
lekvési hajlandóság (2) mellett az egyéni értékek/atti- 
tűdök (3), valamint kollektív értékek/társadalmi nor­
mák (4) is megjelennek a környezeti tudatosság kom­
ponenseiként (Winter, 1979). Ezek Dietz és társainál a 
környezeti kérdésekkel kapcsolatos általános világné­
zettel egészülnek ki (Dietz et ah, 1998).

Az elméletek összefésülésével öt fontos dimenziót 
különíthetünk el:
• ökológiai tudás,
• környezeti attitűdök,
• környezeti értékek,
• cselekvési hajlandóság,
• tényleges cselekvés.

• Ezúton is szeretném megköszönni Dr. Kerekes Sándor profesz- 
szornak, konzulensemnek szakmai segítségét, emberi bátorítását, 
és az empirikus kutatás körülményeinek biztosítását, továbbá 
Harangozó Gábornak és Németh Patríciának az elemzés alapjául 
szolgáló felmérés kivitelezésében tett erőfeszítéseiket. V
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2j jása sokféle nehézséget rejt magában. Az irodalom a 
iydkérdést három szempontból is vitathatóan kezeli. Egy- 
íóirészt gyakran hiányzik a fogalom pontos körülhatá- 
[otrolása, másrészt bizonytalanságok tapasztalhatók a 
ö d környezeti tudatosság -  mint többdimenziós konstruk- 
)iőció -  összetevőit illetően, harmadrészt: az empirikus 
uÁ kutatások a vállalati környezeti tudatosságot általában 
Igo csak bizonyos dimenzióiban mérik, nem teljességében 
tv) (vö. Hammeri, 1994). További nehézséget okozhat az 
g egyéni és a szervezeti környezeti tudatosság kettévá­
gd lasztása, a közös pontok és különbségek feltárása, 
trn megfelelő elemzése.

Az alábbi tanulmány fő célja ezért elméleti szem- 
aq pontból a környezeti tudatosság legfontosabb dimen- 
tix zióinak meghatározása és vállalati értelmezése, gya- 
tó korlati szempontból pedig a vállalati környezeti tuda- 
o; tosság mérési lehetőségeinek empirikus vizsgálata.

A A környezeti tudatosság dimenziói

A tudományos elméletek mindegyike többdimen- 
is ziós konstrukcióként kezeli a környezeti tudatosság fő­
ig galmát. Eltéréseket fedezhetünk fel ugyanakkor a meg­
ír, állapított dimenziókban. Az alábbiakban felsorolásra 
d  kerülő dimenziók egyaránt vonatkoznak az egyéni és a 
:z szervezeti szintű környezeti tudatosságra a dimenziók

109

NEMCSICSNÉ ZSÓIÍA Ágnes

A VÁLLALATI KÖRNYEZETI 
TUDATOSSÁG DIMENZIÓINAK MÉRÉSI 
LEHETŐSÉGEI



Cikkek, tanulmányok

Amikor az öt felsorolt dimenziót definiálni próbál­
juk, elkerülhetetlenül beleütközünk abba a problémá­
ba, hogy ezek a dimenziók nem választhatók el élesen 
egymástól. Bizonyos dimenziók már önmagukban is 
többdimenziós konstrukciók az irodalom szerint (pl. az 
attitűdök vagy az értékek), ami könnyen átfedésekhez, 
félreértésekhez vezethet. A fenti elkülönítés mégis in­
dokolt, ezt a következőkben részletesen is kifejtjük.

Ökológiai tudós alatt a tényszerű ökológiai isme­
reteket értjük, amelyek hatással vannak a gondolko­
dásmódra, befolyásolják a kialakuló értékeket és 
attitűdöket, és ezeken keresztül természetesen a cse­
lekvési hajlandóságot és a cselekvést. A magasabb tu­
dásszint hatékonyabb információ-feldolgozást, meg­
alapozottabb döntési folyamatokat, fokozottabb alkal­
mazkodóképességet eredményez.

Szervezeti szinten értelmezve az ökológiai tudást, a 
vállalatokról elmondható, hogy környezetvédelmi 
ismereteik növelése, a megfelelő tudásbázis kialakí­
tása érdekében az információszerzési stratégiák tág 
halmazából választhatnak (Huber, 1991):
• a vállalat születésekor rendelkezésre álló tudás,
• tapasztalat útján történő tanulás (pl. környezeti bal­

esetek kapcsán),
• hasonló szervezetek megfigyelése általi tanulás (pl. 

benchmarking, „legjobb gyakorlat”),
• a környezeti tudás importálása külső szakértők, il­

letve környezeti menedzsmentrendszerek alkalma­
zásán keresztül (pl. külső környezetvédelmi audit, 
környezetközpontú irányítási rendszerek [KIR]),

• belső információgyűjtési rendszer felállítása (pl. 
belső audit).

Az információk rendelkezésre állása azonban ön­
magában még nem jelent tudást. „A tudás az informá­
ciót alkotó üzenetek áramlása közben keletkezik és 
szerveződik” (Nonaka, 1994, idézi Schaefer -  Harvey, 
2000: 79. o.). így az információk és a meglévő tudás 
átadása közben (pl. a képzések során) új tudás jön lét­
re. Az egyéni tudás átalakítható szervezeti tudássá, a 
láthatatlan, implicit tudás kifejezett, explicit tudássá, 
és fordítva. Nonaka szerint ez a folyamat csak akkor 
lehet hatékony, ha bizonyos mértékű információ­
többlet (redundancia) áll a hátterében (Nonaka, 1994). 
Ez azt jelenti, hogy a környezeti kérdésekkel kapcso­
latos szervezeti tanulás nem korlátozható néhány 
kulcspozícióban lévő személy információkkal való 
ellátására, hanem át kell hatnia az egész szervezetet.

Egy szervezet (esetünkben vállalat) környezeti tu­
dásbázisa, az általa megszerzett és feldolgozott infor­
mációk minősége alapvetően befolyásolja a környezeti

tudatosság többi dimenziójának megjelenítését is a 
szervezeten belül.

Nagyon fontos tudatossági dimenziót képeznek a 
környezeti attitűdök. „Az attitűd a tapasztalat révén 
szerveződött mentális és idegi készenléti állapot, 
amely irányító vagy dinamikus hatást gyakorol az 
egyén reakcióira mindazon tárgyak és helyzetek irá­
nyában, amelyekre az attitűd vonatkozik” (Allport, 
1954, idézi Hofmeister-Tóth — Törőcsik, 1996: 65. o.).

A pszichológia szerint az attitűd fogalma maga is 
többdimenziós konstrukció. Jelenleg a leginkább elfo­
gadottnak az a felfogás tekinthető, amely az attitűdök­
höz három dimenziót rendel (Rokeach, 1973; Sears et 
al„ 1985):
• kognitív (vagy ismereti, tudati) komponens,
• affektiv (vagy érzelmi) komponens,
• konatív (vagy magatartás-tendencia) komponens.

Látható, hogy e felosztás alapján az ismeretek di­
menziója például egyértelműen részét képezi az attitű­
döknek. A konatív komponens pedig magatartás-ten­
denciát jelent, vagyis a cselekvési hajlandósághoz 
kapcsolható. Az említett dimenziók ugyanakkor eltérő 
módon és intenzitással befolyásolják magát a cselek­
vést. A kognitív komponens elég gyorsan megváltoz­
tatható, ahogyan az új tények, ismeretek elfogadottá, 
bizonyítottá válnak. Sears és szerzőtársai szerint 
(Sears et al., 1985) a magatartást illetően a viszonylag 
egyszerű affektiv komponens tűnik a leginkább meg­
határozónak.

A magatartási komponens ugyanakkor nem mindig 
konzisztens az ismereti és az érzelmi komponenssel, 
következetesség csak bizonyos feltételek teljesülése­
kor tapasztalható. Másik oldalról, az attitűdnek nem 
megfelelő viselkedés visszahat magára az attitűdre és 
kiválthatja annak megváltozását. A szociálpszicho­
lógia irodalma terjedelmesen foglalkozik ezekkel a je­
lenségekkel, amelyek kifejtése túlmutat tanulmányunk 
keretein.

Amennyiben a környezeti tudatosság egyes dimen­
zióinak megfelelő súlyt kívánunk adni, valamint jelez­
ni akarjuk, hogy az attitűdhöz rendelt komponensek 
nem teljesen egyértelmű ok-okozati kapcsolatban van­
nak egymással és közülük a szakirodalom szerint az 
érzelmi komponens a leginkább meghatározó a cselek­
vés szempontjából, akkor a tudatossági dimenziók ál­
talunk tett elkülönítésének mindenképpen van értelme. 
Azt viszont feltétlenül szem előtt kell tartanunk, hogy 
a környezeti tudatosság dimenziói sohasem vizsgál­
hatók és értékelhetők egymástól függetlenül, csak 
együttesen, a kölcsönhatásokat is elemezve. Emiatt
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isszámolnunk kell azzal is, hogy a tudatosság mérése és 
Jisrtékelése során további nehézségekkel fogunk szem­
sebesülni.

A környezeti attitűdökhöz összetevőit tekintve ha- 
losonló, bizonyos sajátosságaiban azonban jelentősen 
í j  /különböző dimenziót alkotnak a környezeti értékek. A 
isszakirodalomban fellelhető definíciókat összevetve az 
tiiértékek úgy írhatók le, mint „olyan tartós koncepciók 
jßwagy meggyőződések, amelyek a kívánt viselkedés- 
Drrmódra vonatkoznak, különböző szituációkban érvé- 
lymyesülnek, irányítanak az események értékelésében, és 
mmmelyek relatív fontosság szerint rendezettek” (Hof- 
arrmeister-Tóth -  Törőcsik, 1996: 8 8 .0 .).

Az értékek további jellemzői, hogy nem feltétlenül 
dg racionálisak, a szocializáció útján tanuljuk őket, és 
gtegymással kölcsönhatásban állva értékrendszert alkot- 
iGnnak. Az értékrendszer eszmék, értékek hierarchikus 
ißrangsora, amely nem szükségképpen harmonikus. 
^OGyakori, hogy egyidejűleg több egymásnak ellent- 
Dmmondó értéket követünk, ilyenkor az értékek egymás- 
lß?sal konfliktusba kerülnek. A helyzet megoldásában a 
ißjtanult szabályok játszanak nagy szerepet. Ennek a 
iojjelenségnek szervezeti szinten is komoly jelentősége 
ißvvan, hiszen a vállalat által követett célok és a mögöt- 
íüJtük álló értékek a környezetvédelem vonatkozásában 
Jl iáitalában kisebb-nagyobb mértékben konfliktusba ke- 
[üirülnek egymással. A környezetvédelem helyét, 
1x2 szerepét és ellentmondásosságát vagy éppen ellent- 
>mmondás-mentességét az határozza meg, hogy a vállalat 
orihogyan tudja a környezeti szempontokat általános 
irnműködésével, stratégiájával, céljaival összeegyeztetni, 
2 ca szervezetbe konzisztensen beépíteni.

Az értékek mérése nehéz feladat, mert a kinyil- 
úvvánított értékek nem feltétlenül felelnek meg a belső 
ns értékrendszernek, és az értékek nem figyelhetők meg 
ö'Á közvetlenül, csak például az attitűdökön, illetve az ér- 
Is1 tékvezérelt viselkedés alapján lehet rájuk következ­
tet tetni (Hankiss, 1977).

A konkrét viselkedést azonban még megelőzi a cse- 
lekvési hajlandóság, amely valójában egy kinyilvání- 

ot tott elkötelezettség a -  jelen esetben környezettudatos -  
29 cselekvés irányában. Bár a cselekvési hajlandóságot a 
S2 szakirodalom előszeretettel sorolja az attitűd, illetőleg 
sß az érték komponensei közé -  mint ún. „magatartásten- 
Db denciát” (ld. fentebb) -  a nem egyértelmű ok-okozati 
íö összefüggések miatt ez a dimenzió akár úgy is tekint­
ed hető, mint a kialakult attitűdökből, vagy adott esetben 
lé értékekből bizonyos valószínűséggel levezethető, és a 
3 l tényleges cselekvés felé vezető következő lépcsőfok.

Ramus és Steger (2000) a tanulás és a motiváció 
íz szerepét hangsúlyozzák a cselekvési hajlandóság meg- V
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teremtésében. Élenjáró európai vállalatok körében 
végzett kutatásukban szoros kapcsolatot találtak a 
vezetői támogatás erőssége (pl. kompetenciaépítés, az 
innováció és kommunikáció támogatása, kitüntetések 
és elismerések, a célok és felelősségi körök menedzse­
lése), valamint a szervezeti ösztönzés (pl. a jól kom­
munikált környezeti politika) és a munkatársak kör­
nyezeti innováció-teremtési hajlandósága között. A 
környezetvédelmi célú támogató magatartás jelentősen 
jobb ösztönzőnek bizonyult a munkatársak környezet- 
védelmet szolgáló kezdeményezései, ötletei szempont­
jából, mint az általános -  nem kifejezetten a környezeti 
menedzsmentre irányuló -  ösztönzési megoldások. 
Általánosan tapasztalható volt ugyanakkor -  még a 
környezetvédelem iránt elkötelezettséget mutató 
vállalatok többségénél is - , hogy a vezetők kevesebb 
ösztönzési módszert alkalmaznak a környezetvédelmi 
tevékenység irányításakor, mint az általános gazdasági 
tevékenység során.

A fenti megállapításokra támaszkodva azt mond­
hatjuk, hogy a környezeti tudatosság első négy di­
menziója a tudati állapotot jellemzi és feltétele a 
tényleges cselekvésnek. A cselekvésre ugyanakkor 
nem következtethetünk teljes biztonsággal a többi di­
menzió ismerete alapján. A konzisztencia sérülésének 
az a válfaja fordul elő leggyakrabban a tapasztalatok 
szerint, amikor a tudás, a kinyilvánított attitűdök és 
értékek, vagy akár a kinyilvánított cselekvési hajlan­
dóság nem, vagy nem abban a formában tükröződik a 
cselekvésben, ahogyan várnánk. Emellett természetesen 
előfordul olyan eset is, amikor a környezeti szempont­
ból tudatosnak látszó cselekvés mögött nem áll tartós 
értékrendbeli változás (pl. divathatás). Mivel az ilyen 
magatartás -  szemben az értékek valódi átalakulásával 
-  általában nem tartós, az értékek változása időbeli 
összehasonlítási módszerek segítségével ellenőrizhető.

A fentiek alapján mind a konzisztens cselekvést 
akadályozó tényezőket, mind pedig az aktuális cselek­
vést célszerű figyelemmel kísérni a vállalatok környe­
zeti tudatosságának jellemzésekor. A gyakorlatban 
megvalósuló magatartás ugyanis explicit mutatója a 
tudatosulási folyamat eredményességének, stabilitásá­
nak, valamint a környezeti tudatosságot alkotó dimen­
ziók belső konzisztenciájának.

A vállalati környezeti tudatosság 
megjelenése az egyes dimenziókban

Láthattuk, hogy mind az egyéni, mind a szervezeti 
szintű környezeti tudatosság a különböző dimenziók­
ban gyakran eltérő, inkonzisztens módon jelenik meg. 
Az empirikus kutatások középpontjába ezért az utóbbi
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években az inkonzisztenciák (ún. „rések”) természe­
tének és okainak feltárása, valamint a rések szűkíté­
sére, illetve „szerencsés” esetben megszüntetésére al­
kalmas eszköztár kimunkálása került. Az alábbiakban 
röviden bemutatunk néhányat e kutatások közül. A fel­
sorolásra kerülő empirikus kutatások mindegyikére 
jellemző, hogy a vállalati környezeti tudatosságot nem 
átfogóan, annak minden dimenziójában vizsgálja, 
hanem -  kiemelve néhány dimenziót -  azokra a ténye­
zőkre irányítja a figyelmet, amelyek közrejátszhatnak 
abban, hogy a vállalati környezeti tudatosság az adott 
kutatás során vizsgált dimenziókban nem konzisztens 
módon jelenik meg.

Tilley felmérése során megpróbálta azonosítani 
azokat az akadályozó és ösztönző erőket, amelyek be­
folyásolják a kisvállalkozások környezeti attitűdjét, 
magatartását és hozzásegítenek a kettő közti rés meg­
értéséhez (Tilley, 1999). A tanulmány szerint a legfon­
tosabb akadályozó tényezők:
• alacsony ökológiai műveltség (hiányos tudásbázis),
• a környezeti problémák, kockázatok alacsony fokú 

érzékelése,
• gazdasági korlátok,
• nem megfelelő intézményi háttér (gazdasági infra­

struktúra, intézményrendszer),
• korlátozott gazdasági támogatás.

Ösztönző hatással bírhatnak ugyanakkor:
• képzési programok,
• eredményes kutatás (a tudásbázist szélesíti),
• szabályozási keretek (megfelelően betartatott sza­

bályozás, nagyobb átláthatóság),
• intézményi reform.

A megfelelő hatás elérése -  vagyis a kisvállalko­
zások általánosan tapasztalható reaktív szemléletének 
megváltoztatása -  érdekében Tilley szerint nem ele­
gendő csupán az ösztönzési oldalra koncentrálni, ha­
nem egymással párhuzamosan kell az ösztönző hatáso­
kat erősíteni és az akadályozó tényezők befolyását 
gyengíteni (uo. 243. o.).

Steger környezeti kockázati modellje szerint a vál­
lalat által követendő környezeti stratégiát alapvetően 
két szempont határozza meg: a belső és a külső kör­
nyezeti kockázatokat egyaránt magában foglaló kör­
nyezeti kockázat mértéke, valamint a környezetvéde­
lemből származó piaci lehetőségek mértéke (Steger, 
1988, idézi Csutora -  Kerekes, 2004: 141. o.). Ameny- 
nyiben a vállalat nem megfelelően azonosítja környe­
zeti kockázatait és a környezetvédelemmel összefüggő 
piaci lehetőségeit, vagy nem konzisztens módon cse­

lekszik, akkor elkerülhetetlenül rés támad a vállalattól 
elvárt és a gyakorlatban megvalósuló környezeti stra­
tégia között.

Rhee és Lee tanulmányukban arra a következte­
tésre jutnak, hogy eltérés mutatkozik a „retorikai szin­
ten” és a valóságban megjelenő környezeti stratégia 
között, amely időben folyamatosan változik bizonyos 
belső és külső befolyásoló hatások függvényeként 
(Rhee -  Lee, 2003). A befolyásoló tényezők hatásának 
erőssége szabja meg, hogy a környezeti stratégia csak 
a kimondott szó szintjén változik meg, vagy a vállalati 
magatartásban, tevékenységben is tükröződik. A szer­
zők szerint a vállalaton belüli szervezeti változók 
azok, amelyek a legnagyobb valószínűséggel befolyá­
solják a vállalati környezeti stratégia gyakorlati meg­
valósulását.

Thompson a vállalat környezeti politikája és kör­
nyezetvédelmi tevékenysége közti inkonzisztenciák 
okait vizsgálta, három változó mentén (Thompson, 
1997, idézi James et al., 1999): szervezeti környezet és 
összefüggések, szervezeti értékek, szervezeti erőforrá­
sok, képességek. A szerző szerint minden egyes vál­
tozónak konzisztensnek kell lennie a másik kettővel 
ahhoz, hogy a vállalat környezeti politikája és környe­
zetvédelmi tevékenysége egybevágjon. Ez pedig csak 
úgy lehetséges, ha mindhárom változónak azonos fon­
tosságot tulajdonítanak az adott szervezeten belül.

Madsen és Ulhoi a vállalat érintett csoportjaira he­
lyezik a hangsúlyt: „A vállalat környezetvédelmi in­
tézkedései közvetlenül vagy közvetetten attól függnek, 
megfelelően méri-e föl a vállalat az érintett csoportok 
nyomását, az hogyan kapcsolódik a vezetők által val­
lott értékekhez és ahhoz, amit a vezetők az érintettek 
szerepéről gondolnak” (Madsen -  Ulhoi, 2001: 86. o.).

Freimann és Walther a környezetközpontú irányí­
tási rendszereket (KIR) veszik górcső alá, és arra a 
megállapodásra jutnak, hogy a KIR-k általánosságban 
véve nem igazolták azt a nekik tulajdonított képes­
séget, hogy a vállalatokat jobb környezeti teljesítmény 
elérésére késztessék (Freimann -  Walther, 2001). A 
szerzők azzal érvelnek, hogy „az új, és ezért gyakran 
tisztább technológiák bevezetésével azok a vállalatok 
is költségmegtakarításokat érhetnek el az erőforrás­
felhasználásban és a hulladék-kibocsátás oldalán, 
amelyek ökológiai ambíciókkal nem vagy csak igen 
kis mértékben rendelkeznek. Ennek megfelelően, a 
cinikusok azt jósolják, hogy nem az ökológiai szem­
pontból úttörő, innovatív vállalatok, még csak nem is a 
sikeresen irányított vállalatok, hanem éppenséggel a 
legnagyobb (környezeti) lemaradást mutató cégek 
nyernek majd legtöbbet a részvételből” (95. o.). Kuta-
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2e:ási eredményeik alapján a szerzők egyértelműnek 
mártják, hogy -  legalábbis a környezetirányítási rend- 
axszerek alkalmazásának kezdetén -  a rövid távon telje- 
Ilisíthető operatív célok dominálnak a vállalatoknál, és a 
IXIR csekély hatást látszik gyakorolni a vállalati politi- 
£xa stratégiai dimenziójára (ld. még Dyllick, 1999). A 
Ikvállalatok többsége ebből következően továbbra is a 
^csővégi technológiákat részesíti előnyben a környezet- 
íówédelmi célok megvalósítására alkalmas eszközök kö­
tő sötti választáskor. Freimann és Walther ezen túlme- 
>ömően azt is tapasztalták, hogy a környezetirányítási 
trendszerek csak nagyon kis mértékben keltették fel a 
Ifiwállalatok érintett csoportjainak figyelmét (a közvé- 
nslemény egyébként is csupán igen kicsi érdeklődést 
jrrmutatott a vállalat környezetvédelmi tevékenysége 
btiránt). Azok a megkérdezett vezetők, akik általános 
rnímage-javulást vártak a KIR bevezetésétől, csak 
Yijgyengén pozitív piaci hatást tudtak kimutatni a KIR 
;íi‘alkalmazásának következményeként. Ugyanakkor, a 
ö>!környezetvédelmi hatóságokkal való kapcsolat és 
gsegyüttműködés javulásáról számoltak be, ami azért 
mimeglepő, mert a környezetirányítási rendszerek látszó­
l a g  nem javítják nagyobb mértékben a környezeti 
oggondoskodás fokát, amit a vállalat már egyébként is 
bioelért a kötelező előírások teljesítésével.

Következtetésként a szerzők azt javasolják, hogy a 
öyí környezetközpontú irányítási rendszerekre vonatkozó 
mi kutatások több figyelmet fordítsanak a belső vállalati 
íz) (szervezeti) feltételek elemzésére, hiszen a KIR-t e 
[of feltételek közé kell a vállalatnak beillesztenie. A kör- 
\[n nyezetvédelem egy multifunkcionális feladat minden 
X2 szervezeti tag számára, ezért a KIR-k sikeressége 
sn nagymértékben függ az alkalmazottak motiváltságától 
25 és részvételétől (ami a kutatás eredményei alapján 
rit inkább kivételnek látszik, mint általános szabálynak).

Chinander a vállalati környezeti tudatosság legfon- 
oJ tosabb belső mozgatórugóit vizsgálta, alkalmazva 
V Vroom-nak a munka motiválására vonatkozó „várako- 
3X zás-elméletét” (expectancy-theory, Vroom, 1964, idézi 
D Chinander, 2001: 277. o.). A modell alapján Chinander 
iß. arra keresi a választ, hogyan észlelik az alkalmazottak: 
k  a) cselekedeteik és a vállalat környezeti teljesítmény

közötti összefüggést,
d b) az értékelésre kerülő környezeti tényezőket, 
o c) a jutalmazási és a büntetési lehetőségeket az elért

környezeti teljesítmény függvényében.

Esettanulmányának eredményeit felhasználva a 
2 szerző a munkatársak környezeti tudatosságát növelő 
J belső, szervezeti mozgatórugók közül a következőket 
j tartja legfontosabbnak:

f  VEZETÉSTUDOMÁNY

• a felső vezetés elkötelezettsége a környezeti kép­
zést előtérbe helyező környezeti stratégia megvaló­
sítására,

• a hierarchia szintjei közötti megfelelő kommuni­
káció a környezeti politikát illetően, a téves értel­
mezések elkerülése végett,

• tréning program az ökológiai tudás növelése érde­
kében,

• a belső auditok eredményeinek tanulási célzatú fel- 
használása,

• visszacsatolás az elvárt környezeti teljesítménynek 
való megfelelés érdekében.

Chinander állítása szerint az alkalmazottak akkora 
mértékben vonhatók be a felső vezetés által kívánatos­
nak tartott környezetvédelmi tevékenységbe, amennyi­
re megértik a cselekedeteik és a vállalat környezet- 
védelmi teljesítménye közti kapcsolatot, amilyen mér­
tékben a környezetvédelmi intézkedések mérése és 
értékelése megtörténik, valamint amekkora mértékben 
felelősséget kell vállalniuk bizonyos környezeti telje­
sítményszint eléréséért.

A vállalati környezeti tudatosság mérése 
egy empirikus kutatás alapján

2003-ban a BKAE Környezetgazdaságtani és Tech­
nológiai Tanszékének munkatársai Kerekes Sándor 
vezetésével egy OECD-kutatás keretében kérdőíves 
felmérést végeztek a magyar feldolgozóipari vállala­
tok körében (Kerekes et al., 2003). A kutatás az ötven 
foglalkoztatottat meghaladó méretű vállalatok környe­
zeti politikájának hátterében álló motivációk, a kap­
csolódó döntési folyamatok, az alkalmazott környezet- 
irányítási és környezetvédelmi intézkedések, valamint 
a szükségesnek ítélt szervezeti megoldások feltárására 
irányult. A kérdőív szerkezete emellett lehetővé tette a 
vállalati környezeti tudatosság dimenzióinak vizsgála­
tát, hét olyan tényezőcsoport elkülönítésével, amelyek 
mentén a vállalatok környezeti tudatossága a gyakor­
latban megnyilvánul:
1. A vállalat ökológiai tudásbázisát építő módszerek.
2. A vállalat által követendő környezeti stratégia.
3. Az érintett csoportok befolyásának erőssége.
4. A vállalati környezeti menedzsment.
5. A KIR bevezetését és a konkrét környezetvédelmi 

intézkedéseket motiváló tényezők.
6. A vállalat szervezeti felépítése.
7. Negatív környezeti hatások és a konkrét környezet- 

védelmi intézkedések.
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Hipotéziseink (H l, H2 stb.) tesztelésekor azt 
vizsgáljuk, hogy az adott tényezőcsoport a vállalati 
környezeti tudatosságnak mely dimenzióit befolyá­
solja és milyen összefüggésben.

Ökológiai tudásbázis-építés
Hl : A vállalatok környezeti információgyűjtési straté­

giája szorosan összefügg azzal,
• mekkora fontosságot tulajdonít a vállalat a kü­

lönböző érdekcsoportoknak,
• mekkora fontosságot tulajdonít a vállalat a kör­

nyezeti kérdéseknek a szervezetben, és
• dönt-e a vállalat valamilyen környezetközpontú 

irányítási rendszer bevezetése mellett.

Az 1. ábra érdekes képet fest arról, mely környezeti 
információgyűjtési módszereket részesítik előnyben a 
vállalatok ökológiai tudásbázisuk kialakításához.

A környezeti balesetek megelőzése és kezelése lát­
hatóan igen nagy motiváló erővel bír. Ez a kérdés 
azonban inkább közvetett indikátora a Huber által 
„tapasztalat útján történő tanulásnak” nevezett mód­
szernek (Huber, 1991), hiszen jelezheti csupán az elő­
írások betartására való törekvést, nem feltétlenül kötő­
dik valamilyen negatív múltbeli tapasztalathoz. Ezt az 
eredményt ezért célszerű óvatosan kezelni.

A környezeti információgyűjtésnek a kérdőív által 
j vizsgált más módjai általában jóval kisebb arányban 
; találhatók meg a minta vállalatainál, bár még így is je- 
I lentős szórás figyelhető meg az egyes eszközök között.
I A belső információgyűjtési rendszer működtetésére 
i utaló eszközök egy része (a belső környezetvédelmi 
I audit és a környezeti teljesítmény-indikátorok alkal- 
I mazása), valamint a környezeti tudás importálása kül- 
j ső szakértők . bevonásával (külső környezetvédelmi 
I audit készíttetése) a szélesebb körben elterjedt tudás- 
I bázis-építő módszerek közé tartozik (42-48%-os elő- 
! fordulási gyakoriság). A tudás importálása környezet­
ei központú irányítási rendszerek bevezetésén keresztül 
I ugyanakkor a cégeknek csak 28%-ára jellemző. A ha- 
! sonló szervezetek megfigyelése általi tanulás módsze- 
j rei széles skálán mozognak: leggyakoribb a környezeti 
; teljesítményre vonatkozó benchmarking (32%), ezt 
I követi a hasonló létesítmények környezetvédelmi gya- 
i korlátának megfigyelése (a cégek 22%-ánál bír nagy 

motivációval), míg utolsó helyen 
áll az ipari és kereskedelmi szö­
vetségek befolyása, mint közvetett 
mutató (a cégek 12,5%-a számára 
„nagyon fontos”). A környezeti 
információgyűjtés belső módsze­
rei közül a környezeti számvitel 
alkalmazása szintén igen ritka (a 
cégek 12,5%-ánál található meg).

A kapott eredményeket termé­
szetesen nem lehet önmagukban 
értékelni. A vállalat által a külön­
böző érintett csoportoknak tulaj­
donított fontosság például jelentő­
sen befolyásolja a vállalat dönté­
sét a környezeti információk gyűj­
tési módjára, s így -  közvetetten -  
a vállalat ökológiai tudásbázisá­
nak megteremtésére vonatkozóan 
(2. ábra).

A szabályozó hatóságok befo­
lyását a válaszadó cégek 80%-a 
„nagyon fontosnak” ítélte, így 
beigazolódni látszik az a sejté­
sünk, hogy a környezeti balesetek 

megelőzésének és kezelésének jelentősége hátterében 
elsősorban az előírásoknak való megfelelés szándéka 
áll. A másik végletet az ipari és kereskedelmi szövet­
ségek alacsony érzékelt befolyása jelenti: mindössze a 
válaszadók 12,6%-a értékelte ezt az érintett csoportot 
„nagyon fontosnak” környezetvédelmi tevékenysége 
szempontjából, és veszi igénybe például információ- 
forrásként.

7. ábra
A vállalatok környezeti információgyűjtési módszereivel kapcsolatos kérdések

A környezetvédelmi balesetek megelőzése 
vagy kezelése nagy jelentőséggel bír.

Az ipari vagy kereskedelmi szövetségek 
befolyása jelentős.

Hasonló létesítmények környezetvédelmi 
intézkedései jelentős motiváló erővel bírnak.

Összehasonlító elemzés végzése 
(benchmarking) a környezeti teljesítményt

illetően.

KIR bevezetése.

Külső környezetvédelmi audit végeztetése.

Környezeti teljesítmény indikátorok 
alkalmazása.

Környezeti számvitel alkalmazása. 

Belső környezetvédelmi audit végzése.
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2. ábra
Az érintett csoportok befolyásának erőssége 

környezetvédelmi szempontból

Szabályozó hatóságok 

Vállalati központ 

Menedzsment alkalmazottak 

Kereskedelmi vevők 

Részvényesek és befektetők 

Környékbeli közösségi csoportok 

Környezetvédő szervezetek 

Szállítók 

Fogyasztók (háztartások)

Nem-menedzsment alkalmazottak 

Bankok és más hitelezők 

Ipari/kereskedelmi szövetségek 

Szakszerveztetek

1 1,5 2 2,5 3

Vállalati környezeti stratégia 
A vállalatok környezeti stratégiáját 
meghatározó tényezők -  az érzékelt 
környezeti kockázatok és a környezet- 
védelemben rejlő piaci lehetőségek (ld. 
Steger -  Meima, 1988: 262. o., idézi 
Csutora -  Kerekes, 2004: 141. o.) -  je­
lentős hatással vannak a vállalat kör­
nyezeti tudatosságának alakulására, mi­
közben a vállalat által választott kör­
nyezeti stratégia egyfajta kifejeződése 
is a környezeti tudatosságnak.

Az 1. táblázat a vállalatok által kö­
vetendő környezeti stratégiát jeleníti 
meg. Az alábbiakban tárgyalásra kerü­
lő tényezők segítségével megvizsgál­
juk, milyen mértékben felel meg ennek 
a vállalatok által választott, a gyakor­
latban is követett környezeti stratégia.

A belső környezeti információgyűjtési módszerek 
le alkalmazása vizsgálataink alapján szorosan összefügg 
m mind a vállalat belső érintettjeinek fontosságával, mind 
ß ' a környezetvédelemért felelős személy szervezeten 

3d belüli elhelyezkedésével. Az utóbbi kérdéssel azt kí- 
3v vánjuk jellemezni, mekkora jelentőséget tulajdonít a 
tv vállalat a környezeti problémának a szervezeten belül. 
A Azoknál a cégeknél, ahol a környezetvédelemért fele­
öl lős személyt a felső vezetésbe helyezik, vagy a kör- 
jn nyezeti problémák kezelésére külön környezetvédelmi 
'O osztályt hoznak létre, ott a belső környezeti informá- 
io ciógyűjtési rendszer alkalmazása szignifikánsan ma- 
;g gasabb arányban jellemző, mint azoknál a vállalatok­
in nál, ahol a környezetvédelemért felelős személy közép- 
>v vezetői szinten található.

A környezeti információk gyűjtésének stratégiáját a 
ol környezetközpontú irányítási rendszer (KIR) beveze- 
3} tésére vonatkozó vállalati döntés is befolyásolja. Lát- 
d hattuk, hogy a KIR bevezetése már önmagában is in- 
)J formációgyűjtési eszköznek számít a vállalat ökológiai 
/j tudásbázisának megteremtéséhez. A KIR-t bevezető 
v vállalatok ugyanakkor a többi környezeti információ­
ig szerzési módszert is általában jóval nagyobb mérték- 
d ben használják, mint a környezetirányítási rendszerrel
n nem rendelkező cégek.

1. táblázat
Elvárt környezeti stratégia a mintában

Piaci lehetőségek 
Környezeti kockázatok

Elhanyagolhatók Jelentősek

Elhanyagolhatók Indifferens: 67,5% Offenzív: 9,5%

Jelentősek Defenzív: 17,7% Innovatív: 5,3%

Az érintett csoportok befolyásának fontossága 
H2 : A vállalat által a különböző érintett csoportoknak 

tulajdonított fontosság szoros összefüggésben van 
azzal, mennyire érzékeli a vállalat az adott érdek- 
csoportok nyomását tevékenysége szempontjából.

Az érintett csoportok befolyásának fontosságáról a 
fentiekben már ejtettünk néhány szót; most alapo­
sabban is körüljárjuk ezt a témakört. Faktoranalízis 
segítségével jól elkülöníthetők az érintettek csoportjai 
fontosságuk, és egymás közti korrelációjuk szerint 
(Varimax rotáció, KMO-érték: 0,814). (2. táblázat)

A mintabeli vállalatokra környezetvédelmi szem­
pontból legnagyobb befolyással a szabályozó hatóság

2. táblázat
Az érintett csoportok befolyása szerint 

képzett faktorok

Faktor A legnagyobb faktorsúllyal rendelkező 
változók

Faktor­
súly

Ft: Környezetvédő szervezetek befolyása 0,859
Külső Ipari és kereskedelmi szövetségek befolyása 0,808
érintettek Környékbeli vagy közösségi csoportok befolyása 0,598

Szakszervezetek befolyása 0,584
Bankok befolyása 0,522

F2: Menedzsment alkalmazottak befolyása 0,845
Belső Nem-menedzsment alkalmazottak befolyása 0,815
érintettek Részvényesek, befektetők befolyása 0,600

Vállalati központ befolyása 0,560

F3: Fogyasztók (háztartások) befolyása 0,787
Vevők és Intézményi vevők befolyása 0,758
szállítók Szállítók befolyása 0,464

F4:
Hatóság

Szabályozó hatóság befolyása 0,946
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bír (a válaszok átlaga 2,79 az 1 -3-ig terjedő skálán). 
Ezután a belső érintettek következnek (az átlag 2,15), 
majd a vevők és szállítók (az átlag 2,01). A legkisebb 
befolyásoló hatást a külső érintettek gyakorolják a vál­
lalatokra a környezetvédelmi tevékenységet illetően 
(az átlag: 1,94).

Érdekes megfigyelni a vállalat érintett csoportjai­
nak befolyása és a követendő környezeti stratégia kö­
zött tapasztalható összefüggéseket.

3. ábra
Az érintett csoportok befolyása 

és a követendő környezeti stratégia

3,000 ;=n

Szabályozó Belső Vevők és Külső Az érintett i
hatóságok érintettek szállítók érintettek csoportok
befolyása befolyása befolyása befolyása befolyása

(összesen) ;
j~~l Indifferens |  Defenzív Q  Offenzív Q  Innovatív

A 3. ábrából látható, hogy a szabályozó hatóságok i 
befolyását szinte azonos mértékben nagyon fontosnak I 
tartják a vállalatok -  függetlenül a követendő kömye- i 
zeti stratégiától.

A belső érintetteket vállalatok a környezeti kockáza- I 
tok -  elsősorban a belső környezeti kockázatok -  mérté- j 
kének megfelelően veszik figyelembe a környezetvé- j 
delemmel kapcsolatos döntéshozatal során. Minden | 
olyan vállalat, amelynek környezeti kockázatai és piaci j 
lehetőségei alapján innovatív környezeti stratégiát cél- I 
szerű folytatni, legalább közepes fontosságot tulajdo- j 
nított a belső érintetteknek környezetvédelmi ügyekben, j

A vevők és szállítók jelentősége érzékelhetően nő, j 
amint a vállalat nagyobb piaci lehetőségeket észlel a j 
környezetvédelemben, bár az innovatív gondolkodás- i 
mód lényegesen nagyobb érzékenységet eredményez e | 
felé az érintett csoport felé, mint az offenzív.

A külső érintettek befolyását is láthatóan az inno- j 
vatív stratégiát folytató vállalatok tartják a legfonto- j 
sabbnak, őket a defenzívek, majd az offenzívak j 
követik. Vagyis ebben az esetben is inkább a kömyeze- j 
ti kockázatok mértéke a meghatározó, a piaci lehetősé- j 
gek kevésbé motiválják a vállalatokat a külső érintet- j 
tek figyelembevételére.

Összességében elmondható, hogy amikor a vállala- j 
tok -  számottevő környezeti kockázataik és a környe- I

zetvédelemben rejlő piaci lehetőségeik alapján -  az 
innovatív környezeti stratégia mellett döntenek, ez 
együtt jár azzal, hogy az egyes érintett csoportok dön- 
tés-befolyásoló hatásának meglehetősen nagy, a többi 
stratégiai kategóriába tartozó vállalatnál általában lé­
nyegesen nagyobb jelentőséget tulajdonítanak.

H3: A vállalat által a különböző érintett csoportoknak 
tulajdonított fontosság jelentős hatással van arra, 
milyen előnyöket vár a vállalat a KIR bevezetésé­
től; illetve milyen környezetirányítási eszközöket 
vezet be a különböző érdekcsoportokkal kapcso­
latban.

Azok a vállalatok, amelyek a szabályozó hatóságok 
nyomását nagyon fontosnak ítélik környezetvédelmi 
tevékenységük szempontjából, a KIR bevezetésétől el­
várják, hogy segítse az előírások teljesítésére vonat­
kozó törekvéseik tökéletesítését. Az intézményi vevők­
nek, illetve a fogyasztóknak nagy jelentőséget tulajdo­
nító cégek pedig a bevezetendő környezetirányítási 
rendszertől komoly image-javítási lehetőségeket vár­
nak, és a termékek piaci differenciálásának segítését 
remélik.

A környezetirányítási eszközök alkalmazásánál a kö­
vetkező összefüggéseket lehet felfedezni. Azok a cégek, 
amelyek számára szállítói „nagyon fontos” érintett cso­
portnak számítanak, szignifikánsan nagyobb arányban 
fordítanak figyelmet a szállítók környezeti teljesítmé­
nyének értékelésére, illetve követelnek meg a szállítók­
tól környezetvédelmi intézkedéseket. A vevők befolyá­
sát nagyra értékelő vállalatok csaknem fele tájékoztatja 
vevőit környezetre gyakorolt hatásuk csökkentésének 
lehetőségeiről (a vevők nyomását alacsonynak érzékelő 
cégek esetében ez az arány mindössze 15%). Az alkal­
mazottak befolyását „nagyon fontos”-nak tartó vállala- 
ok 56%-a indított környezetvédelmi képzést munkatár­
sai számára, míg az alkalmazottak döntésalakító hatását 
jelentéktelennek ítélő vállalatoknak mindössze 7%-a 
tette ugyanezt. Ugyanez a tendencia érvényesül az alkal­
mazottak környezeti szempontú értékelésénél is.

Vállalati környezeti menedzsment 
H4: A vállalat környezetirányítási rendszerekkel kap­

csolatos, a KIR bevezetésének mérlegelésében 
tükröződő attitűdje jelentős hatással van a kör­
nyezetirányítási eszközök alkalmazására, de még 
így is tapasztalható eltérés az attitűdök és a valódi 
cselekvés között.

A környezeti tudatosság két nagyon fontos dimen­
ziója -  a cselekvési hajlandóság és a cselekvés -  érhető
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31 tetten a KIR bevezetési szándéka 
íb és tényleges bevezetése esetében. 
A A válaszok szerint a KIR beve- 

zetését mérlegelőknek csak 35%-a 
)v vezetett be valójában ilyen rend- 
S8 szert. Azoknál a vállalatoknál, 
iß amelyek a környezetvédelem ügyét 
lo olyan kiemelten kezelik, hogy 
) i környezetközpontú irányítási 
37 rendszer bevezetésének gondolata 
3x1. kerül terítékre, szignifikánsan má­
ig gasabb színvonalú a környezet­
ni irányítási eszközök alkalmazása. 
A Az attitűdök és a valódi cselekvés 
xd közti eltérés abban jelentkezik, 
)rí hogy amely cégek csak fontolgat­
ni ják a KIR bevezetését, ott többsé­
ig gében -  értelemszerűen -  még 
in nem sok környezetirányítási esz­
id közt alkalmaznak (a létesítmények 
iri háromnegyede legfeljebb hét esz­
id közt), míg ez az arány fordított a 
'A KIR-t bevezetett vállalatoknál. 
U Utóbbi esetben el is várható, hogy 
ß a környezetirányítás magas szín- 

)v vonalon álljon, hiszen maga a KIR 
13 erről szól.

A Környezetvédelmi motiváló 
bt tényezők

H5: A KIR bevezetését és a válla­
lat környezetvédelmi tevé­
kenységét motiváló tényezők 
szorosan összefüggnek a 
vállalat környezeti stratégiá­
jának meghatározó elemei­
vel, valamint a vállalat érin­
tett csoportjainak fontossá­
gával.

A 4. ábrán látható, hogy a 
A KIR bevezetésének fontolgatá- 
,z sakor a kockázatcsökkentő intéz- 
d kedések a legfontosabb moti- 
v vációs tényezők között szerepel- 
ri nek. A szennyezés-megelőzés és - 
3 ellenőrzés és a működési infor-
1 mációk jobb átláthatósága a bel-
2 ső, míg a jogszabályi megfelelés,
j a hatóságokkal való jó kapcsolat 
i és a környezeti kötelezettségek 
j jobb azonosítása a külső környe- 
: zeti kockázatok csökkentéséhez

4. ábra

A KIR bevezetését motiváló tényezők átlagos fontossága

Segíthet a környezetszennyezés megelőzésében és
irányításában

Elősegítheti a jogszabályi előírások betartását

Javíthatja a létesítmény profilját / image-ét

Megkönnyítheti a jövőbeli környezeti 
kötelezettségek azonosítását

Javíthatja a létesítmény működésére vonatkozó 
információkat

Költségmegtakarításokhoz vezethet a 
hulladékkezelésben

Javíthatja a kapcsolatot a szabályozó hatósággal 

Lehetővé teszi a termékek differenciálását a piacon

Költségmegtakarításhoz vezető input oldala

Hasonló szervezetek hasonló rendszereket 
alkalmaznak

A szabályozó hatóságok ösztönzése tette vonzóvá

Mentesíthet bizonyos környezetvédelmi 
előírások alól

1,5 2 2,5 3

3. táblázat
A KIR bevezetését és a környezetvédelmi intézkedéseket motiváló tényezők

Faktor A legnagyobb faktorsúllyal rendelkező változók Faktor­
súly

FI: Üzleti A KIR költségmegtakarításokat jelenthet a hulladékkezelés során 0,836
szempontok A KIR költségmegtakarításokat jelenthet az inputok oldalán 0,834

A KIR javíthatja a létesítmény működésére vonatkozó információkat 0,438
A környezetvédelmi (kv.) intézkedések javíthatják a vállalat image-ét 0,409

F2: Fejlesz- A kv. intézkedések hozzájárulnak a termékfejlesztéshez 0,863
tés A kv. intézkedések hozzájárulnak a technológia fejlesztéséhez 0,848

F3: Hosszú A kv. intézkedésekkel megelőzhetők vagy kezelhetők a balesetek 0,808
távú fenn- Kv. intézkedésekkel költségmegtakarításokat lehet elérni 0,663
maradás A kv. intézkedések segítségével betarthatók a jogszabályok 0,599

F4: Környe- A KIR elősegítheti a jogszabályi előírások betartását 0,773
zeti felelős- A KIR megkönnyítheti a jövőbeli környezeti kötelezettségek azonosítását 0,708
ség, jogsza­
bályi megfe­
lelés

A KIR segíthet a környezetszennyezés megelőzésében és irányításában 0,533

F5: Kapcso- A KIR bevezetését a szabályozó hatóságok ösztönzése tette vonzóvá 0,816
lat a szabá- A KIR mentesíthet bizonyos környezetvédelmi előírások alól 0,593
lyozó ható­
ságokkal A KIR javíthatja a kapcsolatokat a szabályozó hatóságokkal 0,592

F6: Hasonló Hasonló létesítmények hasonló környezetirányítási rendszert alkalmaznak 0,817
környezet- Hasonló létesítmények hasonló környezetvédelmi intézkedéseket 0,644
védelmi alkalmaznak
lépések
F7: A KIR segíthet differenciálni a termékeket a piacon 0,837
Marketing­
előnyök

A KIR javíthatja a létesítmény profitját / image-ét 0,570

r VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXV. ÉVF. 2004. KÜLÖNSZÁM 117



Cikkek, tanulmányok

járulhat hozzá. Ezek a változók szignifikánsan össze­
függnek a környezeti kockázat mértékével, amiből arra 
következtethetünk, hogy a vállalat számára a KIR be­
vezetésénél mindenképpen fontos döntési szempont a 
környezeti kockázat mértéke. Ezeken kívül más moti­
váló tényezők -  pl. az image javítás vagy a költség­
megtakarítások -  is bírhatnak nagy befolyással, ame­
lyek pedig a piaci lehetőségek észlelt nagyságával mu­
tatnak szoros összefüggést.

A jogszabályi megfelelés motiváló ereje természe­
tesen szorosan összefügg a szabályozó hatóságok be­
folyásának észlelt nagyságával, és lényeges szerepet 
játszik a KIR bevezetéséről való döntésben, különö­
sen, ha a vállalat környezeti kockázatai magasak.

A környezetvédelmi intézkedéseket motiváló tényezők 
fontosságának megítélése nem különbözik szignifikán­
san aszerint, hogy a vállalat mérlegeli-e a KIR beve­
zetését vagy sem. A két tényezőcsoportra együttesen el­
végzett főfaktorelemzés eredményeit a 3. táblázat fog­
lalja össze (Varimax rotáció, KMO-érték: 0,7).

A faktorok alapján a KIR bevezetését mérlegelő 
vállalatokra klaszteranalízist végeztünk (K-közepű 
módszerrel), amelynek segítségével a vizsgált válla­
latok az alábbi négy csoportba sorolhatók:
a) előnyökre koncentrálok: Alacsony környezeti koc­

kázataiknak, és egyidejűleg közepesen kedvező piaci 
lehetőségeiknek köszönhetően a környezetvéde­
lemben rejlő marketingelőnyökre, a hosszú távú ér­
dekekre, a szabályozó hatósággal való jó kapcsolatra 
(ld. lobbizás) hangsúlyt helyező vállalatok.

b) versenytársakra koncentrálok: Kockázataikat és 
piaci lehetőségeiket is jelentéktelennek ítélő nagy- 
vállalatok, amelyek a környezetvédelemmel kizá­
rólag azért foglalkoznak, mert versenytársaik ha­
sonló intézkedéseket vezetnek be, és a termékdif­
ferenciálás, valamint a vállalati image szempont­
jából ennek jelentősége van.

c) szabálykövetők: Olyan vállalatok, amelyek számá­
ra fontos a jogszabályi előírások betartása és az 
ezzel együtt járó termék- és technológiafejlesztés, 
de a környezetvédelemben egyébként sem számot­
tevő kockázatot, sem számottevő piaci lehetősé­
geket nem látnak.

d) hosszú távon gondolkodók: Környezeti kockáza­
tokkal és a környezetvédelemben rejlő piaci lehe­
tőségekkel közepes mértékben szembesülő vállala­
tok, amelyek a környezetvédelem kapcsán töre­
kednek a jogszabályok betartására, a „felelős válla­
lat” image kialakítására. Felismerik és igyekeznek 
kihasználni a környezetvédelem nyújtotta költség­
megtakarítási lehetőségeket, valamint verseny-

szempontnak tekintik a környezetvédelmet az ipar­
ágon belül, ezért odafigyelnek versenytársaik kör­
nyezetvédelmi gyakorlatára.

A vállalat szervezeti felépítése
H6: A környezetvédelemért felelős személy szervezeten 

belüli elhelyezése szorosan összefügg a környezet- 
védelemnek a KIR bevezetésén és az érzékelt belső c 
és külső környezeti kockázatok mértékén keresztül \ 
mért fontosságá va l.

Tapasztalataink szerint KIR bevezetésével jelentő­
sen megváltozik a környezetvédelemért felelős sze­
mély szervezeten belüli elhelyezkedése. A KIR nélküli 
vállalatoknál a környezetvédelmi felelős túlnyomó- 
részt valamelyik funkcionális középvezető alá van ren­
delve. Ezzel szemben a környezetközpontú irányítási i 
rendszerrel rendelkező vállalatok jóval magasabb ( 
arányban utalják a környezetvédelmi funkciót felső­
vezetői hatáskörbe, vagy hoznak létre önálló környe­
zetvédelmi osztályt. Mindazonáltal, a középvezetői i 
szintre sorolás még ebben az esetben is igen jelentős < 
arányban van jelen (39%).

Kerekes szerint (Kerekes -  Rondinelli -  Vastag, 
1995, idézi Csutora -  Kerekes, 2004: 137-141. o.)a t 
külső és belső környezeti kockázatok észlelt nagysága f 
meghatározó szerepet játszik a környezetvédelmi 
funkció szervezeti elhelyezésében. (5. ábra)

5. ábra v
A környezeti kockázatok 

és a környezetvédelmi funkció
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A kutatás eredményei nagyrészt alátámasztják j 
sJKerekes állításait. Alacsony belső és külső környezeti i 
'ojkockázatok esetén a vállalatok nem érzik a szervezeti j 
Isfelépítés megváltoztatásának kényszerét, ezért a kör- j 
>ymyezetvédelmi feladatokat általában valamelyik funk- j 
ai^ionális egység működésébe integrálják, középvezetői j 
ixszintű beszámolási kötelezettséggel. Magas külső és i 
srrmagas belső környezeti kockázatok esetén viszont lát- j 
terhatóan érvényesül az a tendencia, hogy a környezet- j 
éwédelem ügyét egyre inkább kiemelik a meglévő szer- j 
;swezeti struktúrából -  önálló környezetvédelmi osztályt j 
Jé létrehozásával vagy a környezetvédelmi funkció j 
öiközvetlenül felsővezetői hatáskörbe utalásával. A j 
o^lkonkrét döntést az eredmények szerint a környezeti j 
odkockázatok típusa határozza meg. Jelentős belső kör- j 
ynnyezeti kockázatok esetén a környezetvédelmi osztály j 
Jsllétrehozása gyakoribb, míg a számottevő külső kör- j 
yunyezeti kockázatok a felső vezetés komolyabb bevo- j 
ennását teszik indokolttá a vállalati gyakorlatban.

sV Negatív környezeti hatások és a konkrét 
fvA környezetvédelmi intézkedések
l\\H 7 A konkrét környezetvédelmi intézkedések szorosan j 

összefüggnek a vállalati tevékenység potenciális ; 
negatív környezeti hatásaival.

Várakozásainknak megfelelően, a konkrét környe- j 
os zetvédelmi intézkedések gyakorisága szoros összefüg- j 
3g gést mutat a vállalat tevékenysége által okozott negatív j 
öf környezeti hatásokkal -  minden, a kérdőívben szereplő i 
iúJ környezeti problémát (légszennyezés, hulladékkép- j 
5x ződés, vízszennyezés stb.) illetően. Az intézkedések j 
{g gyakorisága ugyanakkor sok esetben nem egyenesen j 
iß arányos az okozott negatív környezeti hatások sú- j 

lyosságával, vagyis a vállalatok nem mindig teszik j 
m meg a szükséges lépéseket a negatív hatások mérsék- j 
sl lése érdekében.

Ö Összegzés

Tanulmányunkban a vállalati környezeti tudatosság j 
fi fogalmának meghatározását és dimenziómak gyakor- j 
sl lati megjelenítését tűztük ki célul. Utóbbit egy 466 j 

magyar feldolgozóipari vállalatot vizsgáló empirikus j 
kutatás segítségével végeztük el, olyan tényezőcso- ! 

q portokat azonosítva, amelyek meghatározó szerepet j 
>( játszanak a vállalatok környezeti tudatosságának alaki- j 
;J tásában. Az eredmények a következőképpen összegez- j 
rí hetők.
1 1. Az érintett csoportok környezetvédelmi szempont- j

ból érzékelt fontossága befolyásolja: a vállalat által j

f  VEZETÉSTUDOMÁNY

választott ökológiai tudásbázis-építő módszereket, a 
KIR bevezetésétől elvárt előnyöket, az alkalmazott 
környezetirányítási eszközöket, valamint a vállalat 
környezetvédelmi tevékenységét motiváló ténye­
zőket.

2. A vállalati környezeti stratégiát meghatározó té­
nyezők -  a környezeti kockázatok és a környezet- 
védelemmel összefüggő piaci lehetőségek -  jelentős 
hatást gyakorolnak a környezetvédelmi funkció 
szervezeten belüli elhelyezésére, valamint a KIR 
bevezetésére.

3. A vállalat KIR-rel kapcsolatos attitűdje befolyásolja 
mind a környezetvédelmi információgyűjtés válla­
lati stratégiáját, mind a környezeti menedzsment 
eszközök alkalmazásának színvonalát. Mindazon­
által, érzékelhető a rés az attitűdök és a tényleges 
cselekvés között.

4. A konkrét környezetvédelmi intézkedések jelentő­
sen függnek a vállalat által okozott negatív kör­
nyezeti hatásoktól, bár a negatív hatások mérséklése 
nem mindig történik meg.

Az eredmények alapján végső következtetésünk az, 
hogy a vállalatok környezeti tudatosságát csak a tu­
datossági dimenziók megfelelő vizsgálatán keresztül 
lehetünk képesek helyesen megítélni. A környezeti tu­
datosság dimenziói -  az ökológiai tudás, a környezeti 
attitűdök, környezeti értékek, a cselekvési hajlandóság 
és a tényleges cselekvés -  ugyanakkor nem választ­
hatók el élesen egymástól, a tudatosság csak a di­
menziók összefüggéseiben értelmezhető. A vállalati 
környezeti tudatosság mérésénél ezért célszerű meg­
keresni azokat a tényezőket, amelyek meghatározzák a 
környezeti tudatosság alakulását, s amelyeken ke­
resztül az a gyakorlatban, a felsorolt dimenziókban 
tükröződik.
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HORVÁTH Annamária

MIT IS JELENT A LOGISZTIKAIP t

KISZOLGÁLÁSI SZÍNVONAL 
NAPJAINKBAN?

A cikk bemutatja, hogy a klasszikusan hely és idő hasznossághoz kapcsolódó logisztikai kiszolgálási 
elemeken tűi milyen más logisztikai szolgáltatásokra van szükség ahhoz, hogy a vállalat annak teljesít­
ményén keresztül is hozzájáruljon az összvállalati sikerhez. A szerző először rövid áttekintést ad a logiszti­
kai kiszolgálási színvonalról általában, a magyar vállalatok logisztikai kiszolgálási színvonalának alakulá­
sáról, majd rámutat arra, hogy melyek azok a főbb irányvonalak, amelyek meghatározhatják a logisztika 
hozzájárulását a vállalati működés sikeréhez.

A „Versenyben a Világgal” című kutatási program1 
keretében 176 vállalat logisztikai kiszolgálási színvo­
nalát elemeztük szervezeti környezetben (Horváth, 
2001a). Kutatásunk egyik legfontosabb megállapítása 
az volt, hogy az általunk használt logisztikai 
kiszolgálási színvonalelemek teljesítménye alapján a 
vállalatok kevés kivételével (a vállalatok 7%-ától elte­
kintve) egy csoportba sorolhatóak. Ez azt jelenti, hogy 
a vállalatok e teljesítmény alapján már nem különböz­
tethetők meg, összességében egymáshoz képest 
egyforma teljesítményt nyújtanak. Ez az eredmény fel­
vetette azt a kérdést, hogy vajon ezen elemeken túl, 
már más szolgáltatási elemekre is szükség van-e ah­
hoz, hogy a logisztika hozzájáruljon a magas szintű 
vevői kiszolgáláshoz, az értékteremtéshez és ezen 
keresztül a vevői megelégedettséghez?

A beszerzési döntésekben a vevő beszállítóit mind 
a termék, mind a kiszolgálási színvonal2 alapján ér­
tékeli (Parasuraman, 1998), azaz szervezeti környe­
zetben a beszerzési döntések egy része a logisztikai 
szolgáltatások teljesítéséhez kapcsolódik. Lambert -  
Harrington (1989, in: Stank et al., 1998) kutatása is 
arra mutat rá, hogy a kilenc legfontosabb beszerzési 
döntést befolyásoló tényező közül hét a logisztikához 
kapcsolódik. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti környe­
zetben a vevő -  szállító kapcsolatok kialakulásának és 
fennmaradásának létét jelentősen befolyásolja a be­
szállító vállalat logisztikai teljesítménye, azaz a be­
szállító logisztikai kiszolgálási színvonalának és a

vevő vállalat logisztikai szolgáltatással szembeni elvá­
rásainak összhangban kell lenniük.

Emellett számos kutató (ld. pl. Innis -  LaLonde, 
1994; Sharma -  Grewal -  Levy, 1995; Emerson -  
Grimm, 1998 stb.) arra világított rá, hogy a logisztika 
a logisztikai kiszolgálási színvonalon keresztül járul 
hozzá a vevői elégedettséghez mégpedig úgy, hogy a 
kiszolgálási színvonalon keresztül lehet eljuttatni a ve­
vőhöz azt az értéket, amelyet a logisztika előállít. A lo­
gisztika által nyújtott kiszolgálási színvonal ezáltal ér­
téket hozhat létre (pl. rendelkezésre állással, időbeli­
séggel, szállítási konzisztenciával), ami ezen keresztül 
a vevői elégedettséghez vezethet (Holcomb, 1994).

A logisztikai kiszolgálási színvonal mind a beszer­
zési döntésekben elfoglalt szerepe, mind a hozzájáru­
lása a vevői elégedettséghez arra mutat rá, hogy elem­
zése fontos az üzleti folyamatok megértéséhez. Ennek 
ellenére a magyar szakirodalomban e terület vizsgála­
tával csak korlátozott mértékben találkozhatunk. Jelen 
cikk ezt a hiányt is megpróbálja pótolni.

A logisztikai kiszolgálási színvonal -  
definíciók és megközelítések

A logisztikai kiszolgálási színvonalat sokan sok­
féleképpen definiálták. Egy területen azonban egyetér­
tenek az elméleti és gyakorlati szakemberek, neveze­
tesen, hogy a logisztikai kiszolgálási színvonal a lo-
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logisztikai költségek mellett a logisztika alappillérének 
[áttekinthető. Általános az is, hogy a logisztikai kiszolgá­
l j  lási színvonalat a készletekhez és az időbeniséghez 
bí kapcsolják. Ezen túl viszont a definíciókban és gya- 
d>1 korlatban számos eltérést vehetünk észre. A szakiro- 
sb dalom alapján két nagy csoportra oszthatók a logisz- 
íit tikai kiszolgálási színvonal megközelítések (Horváth, 
)£ 2001a). Egyrészt azokra, amelyek a logisztika „output- 
ó jak én t” kezelik, és egy szolgáltatáscsomagként tár- 
(0 gyalják, amely a logisztikai tevékenységek összessé­
gig gének megjelenési formája a vevőnél, ez lényegében a 
hí klasszikus hely és idő hasznosságot jelenti (ld. pl. Bo- 
iw wersox -  Closs, 1996; Christopher, 1998; Menzter -  
(51 Rutner -  Matsuno, 1997). A másik markáns irányzat pe- 
ib dig az, amely a logisztikai kiszolgálási színvonalat a 
m marketingmix elemeihez, mégpedig a „place”-hez kap- 
80 csolják. Ebben az esetben a logisztikai kiszolgálási szín- 
)v vonal a vállalat kiszolgálási színvonalának egyik kom- 
)q ponense (ld. pl. Tucker, 1994; Emerson -  Grimm, 1998).

Logisztikai kiszolgálási színvonal 
m mint a logisztika outputja

Történetileg (Maltz -  Maltz, 1998) a logisztikai ki- 
£8 t szolgálási színvonal szinte szinonimája volt a készlet 

rendelkezésre állásának és a rendelési ciklusidőnek, 
;b azaz lényegében a készletekhez és az időhöz kapcso- 
ó lódott. Ezek az elemek, amelyek alapjaiban teljesítik a 
>rf hely és az idő hasznosságot3, lényegében azokat az 
[fi alapszolgáltatásokat foglalják magukba, amelyek min- 
b dériképp szükségesek a vevő kiszolgálásához.

Christopher (1998) definíciója is a vevő -  szállító 
közötti folyamatra összpontosít, miszerint a kiszolgá- 

;1 lási színvonalat azon faktorok összességének interak-
0 ciója határozza meg, amelyek arra a folyamatra hat- 
n nak, amelyen keresztül a termék/szolgáltatás rendelke- 
5 zésére áll a vevőnél. Ez a megközelítés a kiszolgálási 
8 színvonalat a rendelkezésre álláshoz köti, és felhívja 
B arra a figyelmet, hogy nincs addig értéklétrehozás, míg 
B a termék/szolgáltatás nincs a vevő „kezében”.

A leginkább használt definíció LaLonde -  Zinszer
1 nevéhez fűződik (idézi pl. Lambert -  Stock, 1993; 
[ Bowersox -  Closs, 1996; Menzter -  Rutner -  Matsuno,

1997), miszerint a kiszolgálási színvonal egyrészt te­
vékenység, másrészt teljesítménymérés, illetve 
vállalati filozófia. Ezt a definíciót LaLonde (1988, in: 
Menzter -  Rutner -  Matsuno, 1997) kiegészítette az 
értékhoz-záadó előnnyel, amely az eredeti 
definícióhoz a vevői perspektívát teszi hozzá.

Bowersox -  Closs (1996) szerint a logisztikai ki­
szolgálási színvonal egyrészt az alapszolgáltatásokból 
áll, a rendelkezésre állásból, a működési teljesítmény­

ből és a megbízhatóságból -  azaz az idő és a hely 
hasznosság teljesítéséből. Másrészt az értékhozzáadó 
szolgáltatásokból, amelyek fogyasztóspecifikusak és a 
vállalat közösen dolgoz ki vevőjével. A szerzők szerint 
a korábbi paradigma, miszerint a magas kiszolgálási 
színvonal biztosítása költséges, megváltozott, azaz a 
rendelkezésre állás és az időben történő szállítás (alap­
szolgáltatások) nem jelentenek rendkívüli elkötelezett­
séget a vevő felé. Ezért az alapszolgáltatásokat ki kell 
terjeszteni. Hasonlóan vélekedik a Maltz -  Maltz 
(1998) szerzőpáros is, akik a készlethez kapcsolódó 
képességet (készlet rendelkezésre állás) és ciklusidőt 
alapvető logisztikai szolgáltatásnak tekintik és objek­
tív vagy „hard” elemnek nevezik. A fogyasztó megér­
tését és igényeire való reagálást (alkalmazkodást) pe­
dig észlelt vagy „soft” elemeknek, minden olyan ele­
met, amely az alapvető szolgáltatáson túl létezik. Ki­
emelték azonban azt, hogy azok a vállalatok, amelyek 
nagy hangsúlyt fektetnek a piaci reagáló képességükre, 
azok szintén magas prioritást adnak az alap logisztikai 
kiszolgálási színvonalra (Maltz -  Maltz, 1998), azaz az 
alap és a fogyasztó-specifikus szolgáltatások egymásra 
épülnek.4

Logisztikai és marketing kiszolgálási színvonal

Számos szerző, nem elvetve az előzőeket, hanem 
kiegészítve azt mondja, hogy a kiszolgálási színvonal 
két részből tevődik össze, mégpedig a logisztikai és a 
marketing kiszolgálási színvonalból (ld. Menzter et al. 
modellje, in: Emerson -  Grimm, 1996, vagy Trucker, 
1994 vagy Menzter -  Rutner -  Matsuno, 1997). A 
Menzter -  Gomes -  Krapfel modell keretet alakított ki 
a két kiszolgálási színvonal intergrálására. Logisztikai 
kiszolgálási színvonalnak tekintik mindazon tevékeny­
ségeket, amelyek a rendelési ciklusidőn belül történ­
nek és a marketingelemnek, amelyek ezen kívül esnek 
(1. ábra). Trucker (1994) szerint pedig a logisztikai 
kiszolgálási színvonal a hagyományos készlet és idő­
beni szolgáltatásokhoz kapcsolódik, míg a kiszolgálási 
színvonal marketingterülete a tranzakció előtti, alatti 
és utáni észlelésekkel foglalkozik.

Az előzőekben ismertetett két felfogás nem mutat 
nagy különbözőséget, sőt az eltérés inkább a külön­
böző megközelítésekből adódik. A marketingirodalom 
(Trucker, 1994) a logisztikai kiszolgálási színvonalat a 
marketingmix egyik elemének tekinti, így fontosnak 
tartja marketingaspektussal kiegészíteni, ezáltal a ki­
szolgálási színvonal mind a négy marketingmix elem­
nél megjelenik. Logisztikai szempontból pedig a ve­
vőig történő minden anyag- és információáramlás lo-
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1. ábra

A logisztikai és marketing kiszolgálási színvonal

Fizikai Fogyasztó
disztribúciós érzékelése a
szolgáltatás teljesítményről \

Kiszolgálási elvárás — elégedettség
színvonal

Egyéb Fogyasztó /
kiszolgálási érzékelése a /
elemek teljesítményről

beszállítói oldal vevői oldal

Forrás: Menzter - Gomes - Krapfel alapján egyszerűsítve (in Emerson - Grimm, 
1996, 30 o.)

Az átlagok alapján a vállalatok a legjobb 
eredményt a számlapontosságban érték el, 
míg -  kissé meglepően -  a legrosszabb tel­
jesítmény az időbeni szállítás esetében volt. 
Amennyiben a legvalószínűbb értéket (mó- 
dusz) tekintjük, akkor viszont jól látható, 
hogy a vállalatok az időbeni szállítási pon­
tosságtól eltekintve azonos teljesítményt 
nyújtottak 1998-ban. A leíró statisztikai 
elemzésen túl pontosabb magyarázatot ad­
hat a többváltozós statisztikai elemzés a 
logisztikai kiszolgálási színvonal alakulásá­
ra.

A faktoranalízis segítségével megpróbál­
tuk a rendelkezésre álló kiszolgálási eleme­
ket magyarázó látens változókat meghatá-

gisztikai tevékenység, így minden tevékenység, amely 
a hely és idő hasznosság eléréséhez szükséges, a 
logisztikai kiszolgálási színvonal alá tartozik. Más­
részt tágabb értelmezésben a kiszolgálási színvonal 
marketing- és logisztikai aspektusa rávilágít arra a 
tényre, hogy a logisztika fontos lehet a marketing 
sikerében (Maltz -  Maltz, 1998), illetve a marketing és 
logisztika a kiszolgálási színvonalon keresztül kapcso­
lódik egymáshoz (pl. Lambert -  Stock, 1993) és ez az 
interface kritikus lehet a vállalat sikerében.

Áttekintve és értékelve a különböző definíciókat a 
következőképpen határozhatjuk meg a logisztikai ki­
szolgálási színvonalat:

A logisztikai kiszolgálási színvonal a logisztikai te­
vékenységek összességének megnyilvánulási formája, 
az a „szolgáltatáscsomag”, amellyel a vevő találkozik.

1. táblázat

A logisztikai kiszolgálási színvonal alakulása

Számla
pontossága
1998-ban

(%)

Sértetlen
szállítás
1998-ban

(%)

Szállítás
meny-
nyiségi

pontossága
1998-ban

(%)

Szállítás 
ígért mi­
nőségben 
1998-ban

(%)

Szállítás
időbeni

pontossága
1998-ban

(%)

Átlag 97.28 96.88 96.28 94.41 92.00
Medián 99.00 99.00 98.50 95.00 95.00
Módusz 100 100 100 100 90
Szórás 4.83 4.42 5.48 6.70 8.10

100% jelenti a tökéletes kiszolgálást

2. táblázat
Logisztikai kiszolgálási színvonal alakulása 

klaszterenként

A magyar vállalatok logisztikai kiszolgálási 
színvonalának alakulása5

A „Versenyben a Világgal” című kutatási program 
keretében a logisztikai kiszolgálási színvonalat a 
következő öt elemmel mértük, feltételezve, hogy ezek 
az elemek megfelelően leírják a vállalatok logisztikai 
kiszolgálási színvonalát és ezáltal tudjuk értékelni a 
logisztikai teljesítmény egyik fontos területét:

1. A szállítás időbeni pontossága.
2. Az ígért minőségben történő szállítás.
3. A szállítás mennyiségi pontossága.
4. A számlapontosság.
5. A sértetlen szállítások aránya.

A vállalatok 1998-ban elért eredményeit az 7. táblázat 
mutatja. Forrás: Horváth, 2001a, 79. old.
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31 rozni. Az elemzés eredménye viszont csak egy faktort 
ifi határozott meg, amely azt mutatja, hogy az elemek 
13 egymáshoz képest nem hordoznak új információt, azaz 
sä ezek az elemek valójában egy változót jelenthetnek 
a) (erős korreláció van minden elem között).

A faktoranalízis mellett a klaszterelemzés segítsé- 
>g gével a kiszolgálási színvonal alapján a vállalatokat 
»1 két csoportra tudtuk osztani, mégpedig az alacsonyabb 
23 és magasabb kiszolgálási teljesítménnyel rendelkező 
;v vállalatokra, ahol a két csoport között minden elem 
23 esetében szignifikáns különbség volt. Az alacsonyabb 
3l logisztikai kiszolgálási színvonal vállalatcsoportjába a 
;v vállalatok mindösszesen 7%-a került, amely arra mu­
st tatott rá, hogy a vállalatok többsége e kiszolgálási 
:a színvonal elemek esetében hasonló teljesítménnyel 
n rendelkezik. (2. táblázat)

A két elemzés alapján, miszerint a rendelkezésre 
£ álló kiszolgálási elemek egy változócsoportot alkot- 
n nak, illetve azt, hogy a vállalatok nagy többségének 
ü teljesítménye ezen elemek alapján nem különbözik, 
£ arra irányíthatja a figyelmet, hogy e változók már a 
v vállalat logisztikai kiszolgálási színvonalának alap- 
8 szolgáltatásaihoz tartoznak, és lényegében -  az ígért 
rí minőségben történő szállítástól eltekintve -  klasszi- 
>1 kusan a készlethez és az időbeniséghez. Ezt a feltété - 
1 lezést erősíti meg a vállalatok értékelése arra vonat­
ai kozóan, hogy 1995-óta miképp változott ezen kiszol- 
$ gálási elemek szintje. Ezt mutatja a 3. táblázat.

Az átlagot értékelve lényegében nem történt válto- 
£ zás (3-as érték), móduszt tekintve pedig kisebb mérté- 
1 kű javulás fedezhető fel az időbeni pontosságban és az 

ígért minőségben történő szállításban. Azaz ezek az 
) eredmények arra utalnak, hogy a vállalatok három év 

alatt e teljesítményeiken lényegesen nem változtattak, 
amely arra enged következtetni, hogy ezen tényezők 
piaci igényeknek megfelelően alakulnak. Az előbb 
felsorolt tényezők mind arra utalnak, hogy az általunk

3. táblázat

A logisztikai kiszolgálási színvonal alakulásának 
változása

Szállítás
ígért

minőség­
ben

változása 
1995 óta

Szállítás 
időbeni 
pontos­
ságának 

változása 
1995 óta

Számla­
pontosság 
változása 
1995 óta

Szállítás 
mennyiségi 

pontos­
ságának 
változása 
1995 óta

Sértetlen 
szállítás 
változás 
1995 óta

Átlag 3.69 3.64 3.60 3.58 3.53
Medián 4.00 4.00 3.00 4.00 3.00
Módusz 4 4 3 3 3

(1- jelentősen csökkent, 3- változatlan, 5- jelentősen nőtt) 
Forrás: Horváth, 2001a, 84. old.

vizsgált logisztikai kiszolgálási elemek már az 
alapszolgáltatások körébe tartoznak. Stank et al., 
(1998) szerint ezek az elemek csak a működési haté­
konyságot testesítik meg, és a vevői értékhez ettől elté­
rő logisztikai kiszolgálási színvonalra van szükség. 
Mivel a vevői érték elengedhetetlen a vevői elégedett­
séghez, ezért azt a végső konklúziót vonhatjuk le, hogy 
a klasszikus hely és idő hasznosságot megtestesítő ki­
szolgálási elemek már nem járulnak hozzá a maga­
sabb vevői elégedettség eléréséhez. Ezt az eredményt 
megerősíti Bowersox -  Closs (1996) véleménye is -  
miszerint a korábbi paradigma megváltozott - ,  azaz a 
rendelkezésre állás és az időbeniség már nem jelent 
rendkívüli elkötelezettséget a vevő felé. További vizs­
gálat szükséges ahhoz, hogy meghatározzuk, valójá­
ban melyek azok az elemek, amelyek a logisztikai tel­
jesítményen keresztül járulnak hozzá a vevői elége­
dettséghez. Mindez természetesen nem azt jelenti, hogy 
ezen elemek magas szintű teljesítése nem szükséges, 
sőt e kiszolgálási elemek magas szintű teljesítményére 
építhetjük a vevői értéket adó további kiszolgálási 
elemeket. A vizsgálat bebizonyította, hogy a magyar 
vállalatok, hasonlóan a külföldi felmérésekhez, elmoz­
dultak, illetve készek elmozdulni az alapszolgáltatá­
sokon túli logisztikai szolgáltatás felé. Feltételezé­
sünket a szakirodalom is alátámasztja. A következők­
ben három megközelítést mutatunk be a felvetődő 
kérdéssel kapcsolatban.

Logisztikai kiszolgálási színvonal és azon túl.....

Maltz -  Maltz (1998) szerint a készlethez és az idő­
beniséghez kapcsolódó kiszolgálási elemek már nem 
teljesen magyarázzák a beszállító vállalat kiszolgálási 
szintjét. A szerzők szerint a jól ismert (általunk is hasz­
nált) kiszolgálási elemek mellett a logisztikai kiszolgá­
lási színvonal magában foglalja a speciális vevői igé­
nyekre és a piaci feltételek változására való reagálás 
képességét is. A készlet és az időbeniséghez kapcso­
lódó elemek azok, amelyek az alapszolgáltatást testesí­
tik meg. A szerzőpáros az alapszolgáltatásokat objektív, 
vagy „hard” elemeknek nevezi, míg az ezen felüli 
elemeket, amelyek lényegében a vevői igényekhez való 
alkalmazkodást jelentik, észlelt vagy „soft” elemeknek.

Hasonlóan csoportosítja a kiszolgálási színvonal 
elemeket Bowersox -  Closs (1996) szerzőpáros is. A 
szerzők a logisztikai kiszolgálási színvonal három 
dimenzióját különböztetik meg, a rendelkezésre állást, 
a teljesítményt és a megbízhatóságot, amelyeket az 
alapszolgáltatások körébe sorolnak. Az ezen felüli 
szolgáltatások, az érték hozzáadott szolgáltatások,
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amelyek fogyasztóra „szabottak” és ezeket csak meg­
határozott vevők számára alakítják ki a vállalatok.

Morash -  Dröge -  Vickery (1996) szintén két cso­
portra osztja a logisztikai kiszolgálási elemeket asze­
rint, hogy a logisztikai képességek (szerzők szerint a 
kiszolgálási színvonal) hogyan járulhat hozzá a teljes 
vállalati sikerhez. Két fő csoportot határoznak meg, 
egyrészt a „fogyasztó közelséget”, amely körébe a ke­
reslet- és fogyasztóorientált kiszolgálási színvonal 
elemei tartoznak, illetve a „működési kiválóságot”, 
amely az ellátás-orientált elemeket tartalmazza. Míg 
az előbbi csoport a külső fogyasztókat, fogyasztói kap­
csolatokat hangsúlyozza, addig az utóbbi a belső „fo­
gyasztókat”, azaz a belső működést emeli ki. A szer­
zők szerint az ellátás-orientált kiszolgálási színvonal 
elemei kevésbé lehetnek a versenyelőny forrásai, mi­
vel ezek főleg a fizikai képességek körébe tartoznak, 
így jobban utánozhatóak, mint a keresletorientált ki­
szolgálási színvonal elemei, amelyek főleg a vevővel 
való interakciók eredményei, így ezen utóbbiak inkább 
jelentik a vállalatok számára a fenntartható verseny-' 
előny forrásait. (Képességeken alapuló stratégiát ld. 
bővebben pl. Prahalad -  Hammel, 1990; Montgomery, 
1995)

Az előzőekben bemutatott három megközelítés alap- 
gondolata azonos, azaz a logisztikai kiszolgálási ele­
meket már nem lehet egy csoportba sorolni. Két alap­
vető csoport létezik: az alapszolgáltatások csoportja, 
amely klasszikusan a hely és az idő hasznosság tel­
jesítéséhez kapcsolódik, és az ezen szolgáltatásokon 
felüli csoport, amely a vevő és a beszállító vállalat kö­
zötti kapcsolatot öleli fel logisztikai szempontból 
(Maltz -  Maltz, 1998 „soft” elemeknek, Bowersox -  
Closs, 1996 érték hozzáadott szolgáltatásoknak, míg 
Morash -  Dröge -  Vickery, 1996, keresletorientált szol­
gáltatásoknak nevezi). Míg az alapszolgáltatásokat a 
jól meghatározott és mérhető elemek alkotják, addig 
az alapszolgáltatásokon túl lévő szolgáltatások nehe­
zen általánosíthatóak, illetve erősen vevő specifikusak. 
Abban szintén egyetértenek a szerzők, hogy a logisz­
tikai kiszolgálási színvonal két csoportja nem egymást 
helyettesíti, hanem inkább kiegészíti. A magas szintű 
kiszolgálási színvonal eléréséhez mindkét területen 
magas szintet kell teljesíteni, a különbség abban talál­
ható, hogy az alapszolgáltatások már nem jelentenek 
rendkívüli elkötelezettséget a vevő felé. Mind 
Bowersox -  Closs (1996), mind Maltz -  Maltz (1998) 
azt hangsúlyozza, hogy csak az alapszolgáltatások 
magas szintű teljesítése esetén lehet magas szintű tel­
jesítményt nyújtani az alapszolgáltatásokon felüli 
szolgáltatások területémis. Morash -  Dröge -  Vickery 
(1996) szerint pedig lényegében a keresletorientált

kiszolgálási elemek azok, amelyek alapvetően hatnak 
a vállalati teljesítményre.

A három megközelítés alapgondolat-menetében te­
hát lényeges eltérést nem mutat. Mindhárom szerző­
páros a logisztikai kiszolgálási színvonal csoportosí­
tását a vállalati teljesítményhez való hozzájárulás alap­
ján tette meg. Arra világítottak rá, hogy a logisztikai 
kiszolgálási elemek területén is, kölcsönözve Hill 
(1994) versenyelőnyforrás osztályozását, megkülön­
böztethetünk képesítő és rendelést elnyerő kritériu­
mokat. A képesítő kritériumok körébe sorolhatjuk az 
alapszolgáltatásokat, azaz ezek az elemek már -  lo­
gisztikai szempontból -  a piacra lépést, illetve az ott 
maradást teszik lehetővé a vállalatok számára. A ren­
delést elnyerő kritériumokat az alapszolgáltatásokon 
felül lévő kiszolgálási elemek testesítik meg. Abban is 
hasonló a szerzők elgondolása, hogy az alapszolgál­
tatások inkább a belső (logisztikai) működéshez 
kapcsolódnak és ezek jól számszerűsíthetőek, míg az 
ezen felüli szolgáltatások a vevő-szállító kapcsolatot 
ölelik fel, egyediek és nehezen általánosíthatóak szem­
ben az alapszolgáltatásokkal.

A különbséget a logisztikai kiszolgálási színvonal 
elemek besorolásának területén, illetve konkrét meg­
határozásában lehet észrevenni. Például Bowersox -  
Closs (1996) a rugalmasságot6 az alap kiszolgálási 
elemek közé sorolta, míg a másik két szerzőpáros az 
alapszolgáltatásokon felüli szolgáltatások elemének 
tekinti. Ennek részben az az oka, hogy a szakirodalom 
sem a logisztikai kiszolgálási színvonal meghatá­
rozásában (ld. korábban), sem a konkrét elemek terü­
letén nem egységes, másrészt a szerzők által elvégzett 
kutatások behatárolták, melyek a releváns logisztikai 
kiszolgálási színvonal elemei. A 4. táblázat összefog­
lalóan mutatja be melyek azok a logisztikai kiszolgá­
lási elemek, amelyek az alap-, illetve az alapszol­
gáltatáson felüli szolgáltatáshoz kapcsolódnak.

Összegzés

A fenti áttekintés célja annak megvilágítása volt, 
hogy a logisztikai kiszolgálási elemek és annak a 
vállalati teljesítményre való hatása megváltozott. A 
klasszikusnak tekinthető logisztikai kiszolgálási 
elemek alapvető szolgáltatássá váltak, amelyeken 
keresztül már a vállalatok logisztikai teljesítményüket 
nem tudják megkülönböztetni. Ahhoz, hogy a 
logisztika a vállalati teljesítményhez méginkább 
hozzájáruljon az alapszolgáltatások magas szintű 
teljesítésén túl, érték hozzáadott, a vevő igényeinek 
megfelelő logisztikai szolgáltatásokra van szükség. Ez
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Alap- és alapszolgáltatásokon felüli logisztikai szolgáltatások csoportosítása

Alapszolgáltatások 
(„képesítő kritériumok”)

Alapszolgáltatáson felüli szolgáltatások 
(„rendelést elnyerő kritériumok”)

Bowersox - Closs 
(1996)

alapszolgáltatások

Maltz-Maltz (1998) 
„ hard” szolgáltatások

Morash - Dröge - 
Vickery (1996) 
ellátás orientált 
szolgáltatások

Boversox - Closs 
(1996)

érték hozzáadott 
szolgáltatások

Maltz-Maltz (1998) 
„soft” szolgáltatások

Morash - Dröge - 
Vickery (1996) 
keresletorientált 
szolgáltatások

Rendelkezésre állás
■ készlethiány 

gyakoriság
■ teljesítési arány
■ teljes rendelési 

kiszállítás
Működési teljesítmény
■ gyorsaság
■ konzisztencia
■ rugalmasság
■ hiba/helyreállítás 
Megbízhtóság
■ logisztika minősége

m Rendelési ciklusidő
■ Időben történő 

szállítás
■ Nem teljesített 

rendelések aránya

■ Széles körű 
disztribúciós 
lefedettség

■ Szelektív 
disztribúciós 
lefedettség

■ Alacsony 
disztribúciós teljes 
költség

Egyedi, specifikus 
(„vevőre szabott”) 
szolgáltatás, az 
alapszolgáltatás 
kibővítése, a vevővel 
közösen dolgozzák ki.

• Gyors válasz a piaci 
változásokra

■ Kreatív válasz a 
piaci változásokra

■ Kooperatív válasz a 
piaci változásokra

■ Hosszú távú piaci 
változáshoz való 
alkalmazkodás

■ Gyors válasz a 
versenytárs 
taktikájára

m Értékesítés előtti 
szolgáltatás

■ Értékesítés utáni 
szolgáltatás

■ Szállítási gyorsaság 
(sebesség)

■ Szállítási 
megbízhatóság

■ Céipiaci 
változásokra való 
reagálás

nem jelenti azt, hogy az alap (klasszikus) szolgálta­
tások nem fontosak, sőt az alapszolgáltatások és az 
azon felüli, vevőre „szabott” szolgáltatások egymás ki­
egészítői. Mindez arra is rámutat, hogy a logisztikának 
a vevői értékhez való hozzájárulása is megváltozott, a 
korábbi hatékonyságon és gazdaságosságon keresztül 
elért érték hozzáadás kiegészült a megkülönböztetés­
sel (Holcomb, 1994), amelyet már az alapszolgáltatá­
sokon felül lévő szolgáltatásokon keresztül lehet elér­
ni. További kutatásokat kell annak érdekébe megtenni, 
hogy feltárhassuk, melyek azok a főbb szolgáltatások, 
amelyek jelenleg a „rendelést elnyerő kritériumok” 
közé tartoznak. Mivel ezek főleg vevőspecifikusak, 
ezért valószínűsíthető, hogy kevésbé általánosíthatóak, 
inkább iparág függőek, mint az alapszolgáltatás körébe 
tartozó kiszolgálási elemek.

A logisztikai kiszolgálási színvonal tehát ma már 
többet jelent, mint a logisztika missziójának tekinthető 
5 M.......
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Lábjegyzetek

1 „Versenyben a Világgal” -  A magyar gazdaság nemzetközi ver­
senyképességének mikrogazdasági tényezői, kutatási program 
(1999), BKAE, Vállalatgazdaságtan Tanszék, Versenyképességi 
Kutatóközpont

2 Parasuraman (1998) szerint a kiszolgálási színvonal minden 
olyan szolgáltatás, amely az alaptermékhez kapcsolódik.

3 A gazdasági hasznosság elmélete szerint a hely, az idő, a tulaj­
don és a forma hasznosság együttes teljesülése jelent értéket a 
vevő számára.

4 Griffiths et al., (2001) szerint a vevői igények alapján rugalmas 
szolgáltatás-csomagot kell kialakítani a hard és soft logisztikai 
kiszolgálási elemekből.

5 A magyar vállalatok logisztikai kiszolgálási színvonalának ala­
kulását ld. részletesebben: Horváth, 2001a.

6 Fontos itt kiemelni, hogy a hivatkozott kutatásba bevont válla­
latok körében a rugalmasság volt az a tényező, amely 
hozzájárul a vevői elégedettség eléréséhez.
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A BESZERZÉS INFORMÁCIÓS 
RENDSZERE
A STRATÉGIAI SZEREP TÜKRÉBEN

A ’90-es évek végén sokan hallatlan ütemű fejlődést jósoltak az elektronikus kereskedelemnek, ezek az eszkö­
zök azonban a gyakorlatban a vártnál sokkal lassabban terjednek el. Hasonló módon gyakori, hogy túlzott 
várakozások jelennek meg az IT beruházásokkal kapcsolatban. A beszerzés területén legtöbbször a megfelelő 
szakismeretek hiánya, a kezelt információk körének leszűkítése okozza azt, hogy az informatikai fejleszté­
sekkel szembeni várakozások túlzottnak bizonyulnak. A cikk célja, hogy felvázolja a beszerzés szerepét a kor­
szerű vállalati gyakorlatban, s ennek alapján vizsgálja azon információk jellegzetességeit, amelyet a beszerzés 
információs rendszerének kezelnie kell, támpontot adva ezzel az információs rendszerek fejlesztéséhez.

A beszerzés információs rendszerének vizsgálatához 
mindenképpen érdemes áttekinteni azt a szerepet, 
amelyet a beszerzés a fejlett vállalati gyakorlatban 
betölt. Ez teremti meg ugyanis az alapot ahhoz, hogy 
meghatározhassuk a beszerzés által kezelt információk 
körét, azok jellegzetességeit, a felhasználás célját. A 
beszerzés szerepével a nemzetközi szakirodalom nagy 
terjedelemben foglalkozik. Ez többek között annak 
tudható be, hogy a beszerzés vállalati működésben be­
töltött szerepének megítélése nagymértékben átalakult, 
sokan felismerték a beszerzés stratégiai jelentőségét.

A beszerzés fejlődését meghatározó tendenciák
A modern iparvállalatok kialakulásával a 

beszerzési szervezetek létrehozása is szükségessé vált, 
azaz igazából mindig is szükség volt olyan funkcióra, 
amely a termelési, irodai, stb. igények kielégítéséhez 
szükséges vásárlásokat lebonyolította. (Farmer, 1995) 
Ugyanakkor a hetvenes évekig leginkább csak admi­
nisztratív szerepet betöltő funkció (Baily -  Tavernier, 
1970) az azóta eltelt idő alatt jelentős változásokon 
ment keresztül. Az elmélet és a vállalati gyakorlat a 
beszerzésnek először a vállalati költségek csökkenté­
sében játszott szerepét ismerte fel (Farmer, 1997; Wes­
ting -  Fine -  Zenz, 1976), majd mára ez a tevékenység 
stratégiai fontosságúvá nőtte ki magát (Gadde -  
Hakansson, 1994; Cox -  Camming, 1997).

VEZETÉSTUDOMÁNY

Számos olyan gazdasági tendenciát lehet megjelöl­
ni, amely kiváltotta ezt a változást. Chikán (1997) az 
anyagi folyamatokat vizsgálva a századvég társadalmi 
fejlődésének fő tényezőiként a globalizációt, az infor­
mációs társadalmat, a minőségi szemléletet, illetve a 
növekvő komplexitást említi. Ennek alapján az üzleti 
szféra legfontosabb jellemzőit a globalizációban, az 
integrációban, a humanizációban, illetve a fogyasztó­
orientáltságban jelöli meg. Hasonló tényezőket említ 
meg Boutellier -  Zagler (1999). Szerintük a vállalatok 
gazdálkodását leginkább meghatározó trendek a nem- 
zetköziesedés, a vállalati együttműködések növekvő 
szerepe, a decentralizáció és az új technológiákban rej­
lő lehetőségek kihasználása. Ezeknek a tényezőknek a 
hatását a vállalatok beszerzési gyakorlatára abban je­
lölik meg, hogy a beszerzésnek segítenie kell a rövi- 
debb piacra jutási idő elérésében, globalizálódnia kell, 
valamint törekednie kell az ökológiai szempontok 
minél szélesebb körű figyelembevételére.

A beszerzési funkció fejlődése
Számos tanulmány elemzi azt a változást, amelyen a be­
szerzés az elmúlt időszakban keresztülment. A lénye­
gét leginkább úgy lehet bemutatni, hogy nem egy adott 
feladat hatékony megszervezéséről esik szó, hanem 
áttörővé vált a folyamatszemlélet. Ennek a folyamat­
szemléletnek a hatása, hogy a beszerzés stratégiai je­
lentőségűvé válik, az ellátási láncokra (és ezzel együtt
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a vevő-szállító kapcsolatokra) jelentős figyelmet for­
dítanak, illetve a középpontba kerül az értékterem­
tésben betöltött szerep.

A beszerzés stratégiai szerepe
A fejlődést elemző tanulmányok, cikkek közül szép 

számban találhatók olyanok, melyek a beszerzés 
stratégiai jelentőségűvé válásának tényét elemzik. 
Ellrarn és Carr (1994) a beszerzés irodalmának széles 
körű vizsgálata alapján jut arra a következtetésre, hogy 
a beszerzés komoly hatással van a vállalatok teljesít­
ményére, ezért fontos szerephez kell jutnia a vállalati 
stratégiában. Carter és Narasimhan (1996) európai és 
észak-amerikai cégek körében végzett felmérést abból 
a célból, hogy feltárja a beszerzéssel kapcsolatos jövő­
beli trendeket. A kutatási projekt legfontosabb követ­
keztetéseként fogalmazták meg a beszerzés stratégiai 
jelentőségének növekedését és azt, hogy az a vállalati 
stratégia elemévé lép elő.

Pearson és Gritzmacher (1990) tanulmánya arra hív­
ja fel a figyelmet, hogy a beszerzés akkor tud stratégiai 
szerepet betölteni, ha maga is átalakul. Az átalakulás­
nak hét tényezőjét nevezi meg: a szervezeti struktúrát, a 
beszerzés szervezeten belüli megítélését (perception), 
az információhoz való hozzáférést, az alkalmazott in­
formatikai eszközöket, a döntési mechanizmusokat, a 
beszállítói kapcsolatokat és a stratégiai menedzsmentet.

Ellátási lánc szemlélet
A beszerzés szerepének változását taglaló tanulmá­

nyok és elemzések egy másik központi kérdése az ellá­
tási lánc menedzsment. Ellátási lánc menedzsmenten a 
tevékenységek olyan összekapcsolódó sorozatát ért­
jük, amelyben minden a végső célt, a fogyasztói igé­
nyek kielégítését szolgálja (Chikán, 1997). Chris­
topher (1992) megfogalmazása szerint ellátási láncok 
versenyeznek ellátási láncokkal. A vezető vállalatok 
ezt a jelenséget felismerve igyekeznek beszállítói há­
lózatuk teljesítményét fejleszteni. Az irodalom azon­
ban gyakran nem ellátási láncokról, hanem ellátási há­
lókról beszél. (Lamming et al., 2000)

A kutatók, illetve szakértők jelentős számú csoport­
ja foglalkozik azzal, hogy a beszerzés fejlődését ebben 
a kontextusban vizsgálja.

Az ellátási lánc szemlélet hatása, hogy a beszerzés 
többé nem befelé orientált, azaz a vállalati teljesítmény 
javításának lehetőségét nem csak a saját működésében, 
hanem a vállalaton kívül is keresi (Fung, 1999). Smith 
(1995) az új szerep kifelé orientáltságát a beszerzési 
munkakör átalakulásán keresztül mutatja be. A beszer­
zés régi, befelé orientált szerepénél a beszerző munka­

idejét kitevő feladatok a megváltozott kifelé orientált 
szerepben mindösszesen a munkaidő 30%-át jelentik. 
Az új feladatok között a költségtervezés és csökkentés, 
a beszállítói teljesítmények mérése és javítása, a be­
szállítói stratégiák, valamint az innovációs folyamat 
elősegítése szerepelnek.

Az ellátási lánc menedzsment hatása, hogy a beszer­
zésben a szállítói kapcsolatok szorosabbra vonása, 
elemzése, illetve a szállító teljesítményének a fejlesztése 
kerül a középpontba. Az ellátási lánc koncepció elmé­
leti szinten logikusan a vevő-szállító kapcsolatok szoro­
sabbra vonását, a beszállítók számának csökkenését 
jelenti. Keah Choon Tan et al., (1998) a beszerzés meg­
változott feladatát úgy határozza meg, hogy mintegy 
virtuális szervezetet kell létrehoznia a beszállítókkal, 
amelyben a célok és a hatékonysági kritériumok közö­
sek. A beszállítóval való partneri együttműködés elő­
nyei között említhető az innovativitás, a minőség javu­
lása, illetve a költségek csökkenése (Ellrarn, 1995)1.

A szállítóval való kapcsolat menedzselésének alap­
vető eszköze a beszállító teljesítményének mérése, va­
lamint elemzése. Ennek számos módszerét alakította 
ki az elmélet és a vállalati gyakorlat. Szállítóértékelési 
technikák alkalmazása történhet a lehető legmegfele­
lőbb beszállító kiválasztásának az érdekében, szolgál­
hatja a beszállító teljesítményének a javítását vagy a 
beszállító, illetve a vele való kapcsolat irányításának 
megszerzését (Stannack -  Osborn, 1996).

Az ellátási lánc szemlélet felhívja a figyelmet arra, 
hogy a beszállító teljesítménye beépül a vevő teljesít­
ményébe. A beszállítói problémák kezelésének hagyo­
mányos módja, a tevékenység házon belül való elvégzé­
se. Az új beszállító keresése helyett sokkal hatásosabb 
eszköz lehet a beszállító teljesítményének a fejlesztése 
(Krause et al., 2000). Ennek fontosságát kiemeli, hogy 
a technológia fejlődése, a rövidülő életciklusok fokozott 
piaci nyomást jelentenek a vállalatok működésére, a be­
szállítók bevonása ebbe az innovációs folyamatba jelen­
tős versenyelőnnyel szolgálhat (Handfield et at., 1999).

Az ellátási lánc menedzsment szemlélet hatására 
átalakul a beszerzés kapcsolata a saját vállalatán belüli 
más területekkel. Egyik oldalról a felső vezetés támo­
gatása elengedhetetlen, másik oldalról a teammunka 
fontos eszközzé válik (Giunipero -  Brand, 1996).

Értékteremtés
A beszerzés változásait elemző cikkek egy harmadik 
csoportja az értékek fogalmát helyezi középpontba. 
Dumond (1994) három olyan szervezeti tényezőt fo-

1 Az előnyök azonban nem maguktól értetődően jelentkeznek. A 
partneri kapcsolatok kialakításából fakadó veszélyekre hívja fel 
a figyelmet pl. Ramsey (1996)
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galmaz meg, amely segíthet abban, hogy a beszerzés 
megfelelően tölthesse be szerepét az értékteremtésben. 
A teljesítménymérés feladata, hogy rögzítve a célokat 
a helyes döntéseket mozdítsa elő. A kommunikációs 
folyamatok információt adnak a vállalat összes többi 
területének. A külső információkhoz való hozzáférés 
lehetővé teszi, hogy a belső felhasználók igényeit és a 
külső környezeti lehetőségeket összhangba hozza. Egy 
későbbi cikkében (Dumond, 1996) ezeket a tényezőket 
még a humán erőforrások kezelésével egészíti ki. Poon 
-  Lau (2000) arra mutat be egy példát, hogy hogyan le­
het a beszerzés és az értékteremtés koncepcióját a gya­
korlatba átültetni.

A beszerzés fejlődésének további megközelítései
A beszerzés fejlődését az előbbi fő irányzatokon 

kívül számos szerző igyekezett bemutatni.
Stannack és Jones (1996) tanulmányukban a be­

szerzés fejlődésének négy fázisát különböztetik meg. 
Az első szakaszban a beszerzés „termékközpontú”, 
szegényes módszertannal dolgozik. A fejlődés máso­
dik szakaszában a folyamatok kerülnek a középpont­
ba. Ekkor fejlődésnek indulnak a folyamatok értéke­
lésére irányuló módszerek (improved assessment 
methods), ugyanakkor az egyéb menedzsmenttechni­
kákat még elvétve alkalmazzák. A harmadik szakasz­
ban a kapcsolatokra (relationships) helyeződik nagy 
hangsúly. A negyedik szakaszban pedig a teljesítmé­
nyek (outcomes) válnak meghatározóvá.

A beszerzés vállalatok szervezetén belül játszott 
szerepét vizsgálva van Weele (1999) a beszerzés tradi­
cionális szerepeként az anyagok, illetve szolgáltatások 
iránti kereslet előrejelzését és kielégítését jelöli meg. A 
fejlődés során a beszerzés legfontosabb problémájává 
a beszerzési tevékenységhez kapcsolódó külső és bel­
ső folyamatok hatékony megszervezése és működte­
tése válik. A fejlődés következő, harmadik lépcsőjében 
az információs infrastruktúra menedzselése kerül a kö­
zéppontba. A cél, hogy erre alapozva hatékonyan le­
hessen gazdálkodni az erőforrásokkal.

/ / ^A beszerzés megújult szerepe
A beszerzés fejlődését elemző leírások összefogla­

lásaként három tényezőt kell kiemelnünk.

A beszerzés aktívvá válása
A beszerzés aktívvá válása lényegében azt jelenti, 

hogy a beszerzés a fejlett menedzsmenttechnikákat al­
kalmazó vállalatoknál nem pusztán kiszolgáló jellegű, 
hanem támogató szerepet vállal. Magyarán szólva nem 
csak az a feladata, hogy a vállalati stratégiát végre­

hajtsa, hanem az, hogy folyamatosan keresse a lehető­
ségeket a vállalat teljesítményének javítására, és a 
külső piaci lehetőségeket a vállalat érékesítési piacain 
jelentkező igényeknek megfelelően alakítsa. Ez csakis 
a beszállítói kapcsolatok aktív menedzselésével, a 
beszerzési piacok folyamatos figyelemmel kísérésével 
valósítható meg.

A beszerzés feladatainak kiterjesztése
A másik fontos tényező: a vállalatok annak érdekében, 
hogy versenyképességüket javítsák, igyekeznek alap­
vető képességeikre koncentrálva működni, és e törek­
vésük kapcsán egyre több tevékenységet kihelyezni 
külső szolgáltatókhoz. Ez új beszerzési feladatot je­
lent, nő a szolgáltatások beszerzésének jelentősége, 
valamint a szolgáltatás-beszerzések száma, és mivel itt 
jelentős értékekről van szó, a beszerzések (értékbeni és 
teljesítménybeli) fontossága is. A beszerzési döntések 
lényegesen komplexebbé válnak, ugyanakkor egy-egy 
döntésnek a versenyképességre gyakorolt (esetleg 
hosszú távú) hatása jelentős lehet.

A beszállító mint lehetséges erőforrás
A harmadik fontos elemet az a felismerés jelenti, 

hogy a beszállítók is segítséget nyújthatnak abban, 
hogy a vállalat a fogyasztónak minél nagyobb értéket 
tudjon nyújtani, éppen ezért a beszállítóval való kap­
csolatnak nagy jelentősége van. Ez azt jelenti, hogy a 
beszerzés nem csak azért lehet nagy hatással a vállalat 
nyereségességére, mert a beszerzési érték egyre 
nagyobb az értékesítéshez képest, hanem azért is, mert 
a vevői igényekhez való alkalmazkodás nem lehet­
séges a beszállítói bázis (beszállítói piacok) képessé­
geinek kiaknázása nélkül.

Mindezek alapján a beszerzés feladatait, az össz- 
vállalati sikerességhez való hozzájárulását a követke­
ző tényezőkben foglalhatjuk össze:
• A vállalati célok megvalósításának előmozdítása, a 

piaci teljesítmény növelése. A beszerzés feladata, 
hogy keresse azokat a lehetőségeket, amelyek se­
gítségével biztosíthatja az ellátás folyamatosságát, 
feltárhatja a költségcsökkentési lehetőségeket, ja­
víthatja a termékek és szolgáltatások minőségét.

• Az innováció a vállalat hosszú távon való életben 
maradásának a feltétele. Éppen ezért nagy hangsúly 
helyeződik a beszerzés innovációban játszott szere­
pére. A beszerzés fontos ötletek forrása lehet mind 
a termék-, mind a folyamatinnováció tekintetében. 
Másrészről viszont a beszállítókkal való együttmű­
ködésnek ez lehet az egyik leggyümölcsözőbb ho- 
zadéka.
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• A beszerzés fontos információforrás lehet. Lénye­
ges adatokat szerezhet piaci trendekről, termékek 
beszerezhetőségéről, árakról, új technológiákról 
stb. Mindezekkel a beszerzés a vállalatirányítás 
szinte minden területének tud hasznos információk­
kal szolgálni. A beszerzési piaci információk elem­
zése hasznos forrás lehet a konkurencia tevékeny­
ségének nyomon követéséhez is. Elgondolkoztató 
lehet például az, ha a versenytársak a szokottnál 
nagyobb volumenű vásárlásokra szánják el magu­
kat, vagy éppen egy új termék után kutatnak.

• A beszerzés funkciójánál fogva egyfajta kapcsot je­
lent a külvilággal. Éppen ezért a beszerzés tevé­
kenysége befolyásolja azt a képet, amely a válla­
latról kialakul. A rossz fizetési fegyelem, az etikát- 
lanságok stb. jelentősen megtépázhatják a vállalat 
egészének jó hírét, míg az ellenkezője adott esetben 
nagyon is kézzel fogható eredményeket hozhat 
jobb szállítói kapcsolatok, kedvezőbb ár, illetve fi­
zetési feltételek formájában.

Összességében tehát elmondható, hogy a beszerzés 
szerepe a vállalati versenyképességben jelentős lehet. 
Míg a vevőkkel való kapcsolat irányítása a marketing 
feladata, a termelés és a logisztika pedig a vállalaton 
belüli értéktermelő folyamatok hatékonyságáért felel, 
a beszerzésnek arról kell gondoskodnia, hogy a 
beszállítói piaci lehetőségeket felismerje, valamint a 
beszállítók képességeit az értékesítési piac változó igé­
nyeinek megfelelően formálja.

A beszerzés információs rendszere

Az irodalom tehát amellett foglal állást, hogy a 
beszerzés stratégiailag fontos vállalati tevékenység. Az 
előbbi áttekintésből az is következik, hogy a működé­
sének, vállalati célokhoz való hozzájárulásának alap­
vető része, hogy információkat közvetít a vállalat és 
környezete között. A beszerzéshez kapcsolódó infor­
mációs rendszer jelentősége a beszerzés szerepének 
korszerű értelmezésében számos szempontból fontos 
lehet:
• A beszerzés a fejlett vállalati gyakorlatban straté­

giai szerepet tölt be, azaz hatékony menedzsmentje 
(s ennek részeként az információk megfelelő keze­
lése) számos előny forrása lehet.

• A beszerzés kapcsolatrendszere (beszállítók, válla­
laton belüli kapcsolatok) általában meglehetősen 
komplex, így annak tudatos kezelése nem könnyű 
feladat, ugyanakkor

• az informatika robbanásszerű fejlődésen ment/ 
megy keresztül, az ebben rejlő lehetőségeket az

információs folyamatok ismeretében könnyebb 
kiaknázni.

Áttekintve a beszerzés korszerű megközelítésében 
leírtakat, a feladatok során kezelt információk három 
részre oszthatóak: a jól strukturálható, a megfelelő 
módszerekkel strukturálható és a nem strukturálható 
elemekre.

A jól strukturálható elemek jellemzői a következők:
• az adatok szerkezete jól leírható,
• napi igénylés, beérkezés lebonyolításához szüksé­

gesek,
• a kezelésüknek kiterjedt szakirodalma van,
• az adatok nyilvántartása a vállalati gyakorlatban jól 

megoldott, a számítógépes támogatottság viszony­
lag elterjedt.

A megfelelő módszerekkel strukturálható elemek jel­
lemzői:
• az adatok strukturálásához célirányos adatgyűjtés 

és rendszerezés szükséges, megfelelő módszertan 
alkalmazásával az adatok információvá konvertál- 
hatóak,

• a beszerzési folyamat áttekintéséhez, hatékony irá­
nyításához szükségesek (pl. szállító kiválasztáshoz) 
vagy a napi feladatok elvégzésének a kereteinek a 
kialakításához hasznosíthatóak,

• a hazai szakirodalom kicsi, külföldi irodalom már 
jelentősebb, ugyanakkor kevés a gyakorlatban jól 
használható útmutató,

• a számítógépes támogatottság megoldható.

Nem strukturálható elemek jellemzői:
• a vállalati működés, a beszerzési piacok olyan in­

formációi tartoznak ide, amelyek hasznosítása gya­
korta nem közvetlenül a napi beszerzési tevékeny­
séghez kötődik (pl. egy versenytárs piaci akciója),

• a szakirodalom érintőleges, a téma kezelésének je­
lentőségét hangsúlyozza,

• az adatok előre meghatározott módon vagy mód­
szerekkel nem, vagy csak nagyon tudatos felkészü­
léssel formalizálhatóak,

• a számítógépes támogatottság nem megoldott és 
nem is megoldható. Az előzőekben említett tudatos 
felkészüléssel az adatok esetleg beemelhetőek a 
formális információs rendszerbe, de a számítógépes 
támogatottság ebben az esetben sem célszerű.

Érdemes itt visszagondolni az irodalom által a 
beszerzés szerepének változásaival kapcsolatosan 
megfogalmazottakra. A beszerzés új megközelítése
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szerint olyan feladatok válnak hangsúlyossá, mint a 
szállítói kapcsolatok menedzsmentje, a szállító tevé­
kenységének a fejlesztése, a szállító tevékenységének 
a vállalati teljesítménybe való minél jobb becsatorná- 
zása, az innováció elősegítése. E tevékenységek infor­
mációigénye meglehetősen összetett, s ha az előbbi 
osztályozást végiggondoljuk, akkor az is könnyen be­
látható, hogy a kezelt adatok, információk köre a má­
sodik, illetve a harmadik csoportba tartozik. Egy 
szállító tevékenységének a fejlesztése például feltéte­
lezi azt, hogy a tevékenységét értékelik (céltudatosan 
kialakított módszertan segítségével jól strukturált 
adatok állnak rendelkezésre róla, illetve a vele szem­
beni elvárásokról.) Ezzel szemben például az innová­
ció elősegítése nemigen támogatható ilyen adatokkal. 
Nagy erőfeszítésekkel elvileg lehetne bizonyos adat­
struktúrákat létrehozni és tárolni, de nem biztos, hogy 
jól hasznosítható lenne az eredmény. A piac ismerete, 
a közvetlen kapcsolatok, teammunka sokkal több ha­
szonnal kecsegtet.

Következtetések

Áttekintve az előzőekben a beszerzés szerepével 
kapcsolatban leírtakat egy érdekes megfigyelést tehe­
tünk. A beszerzés klasszikus feladatai (anyagigény- 
lések kezelése, rendelésfeladás, rendelés-nyilvántartás 
stb.) nagyon jól beilleszthetőek a számítástechnika ál­
tal támogatható, formális információs rendszer keretei 
közé. Ez nem új felismerés. Számos útmutató található 
arra, hogy hogyan lehet jó kartotékrendszereket kia­
lakítani, ahonnan már csak egy lépés a számítógé­
pesítés (pl. Baily -  Tavernier, 1970). A beszerzés új 
szerepében megjelenő feladatok döntő többsége azon­
ban csak a megfelelő módszerekkel strukturálható, 
illetve a nem strukturálható adatok, információk 
kezelését jelenti. Vagyis nagy az informális információ 
rendszer szerepe és az adatoknak csak egy része, az is 
csak megfelelő szakértelemmel helyezhető be a for­
mális információs rendszerbe.

Milyen következtetés vonható le mindebből?
1. A számítástechnika elsősorban a beszerzés operatív 

feladatainak gyorsabb, pontosabb, esetleg költség­
takarékosabb elvégzését képes támogatni. A stra­
tégiai információk kezelésének problémáját egyéb 
eszközökkel (pl. szervezeti rendszer) kell megol­
dani. Könnyen eltúlzott lehet minden olyan várako­
zás, amely IT rendszer fejlesztésétől ennél többet vár.

2. Számos olyan beszerzési feladat van, amely a 
beszerzés stratégiai célokhoz való hozzájárulását 
csak úgy tudja előmozdítani, ha átgondolt, alaposan 
kidolgozott módszertanra épül. Azt gondolom,

hogy ezek megvalósításában a tudás jelenti a kulcs­
szót, az IT csak ennek birtokában jelenthet hasznos 
segítséget.
A hazai vállalati gyakorlatot vizsgáló kutatások 
(Vörösmarty, 2002; Ötvös, 2002) azonban azt mu­
tatják, hogy a szükséges szakmai know-how csak 
igen kevés hazai vállalatnál áll rendelkezésre. Ez 
viszont akadályozza azt, hogy a beszerzés valóban 
betöltse a nemzetközi szakirodalomban leírt szere­
pet, ugyanakkor az IT alkalmazásában potenciáli­
san rejlő lehetőségek kiaknázását is akadályozhatja.
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KOVÁTS Klaudia

A  M U N K A K Ö R -É R T É K E L É S  A LA PÚ  
K O M P E N Z Á C IÓ S  R E N D S Z E R  
G Y A K O R LA TI K É R D É S E I, PR O B L É M Á I

A tanulmány célja a munkakör-értékeléshez kapcsolódó kompenzációs rendszer1 témájának elméleti 
áttekintésével, központi kérdéseinek felvetésével segítséget nyújtani azon gyakorlati szakembereknek, 
akik a vállalatuk kompenzációs rendszerét munkakör-értékeléshez illesztve építették fel, vagy tervezik 
átalakítani. A cikk a munkakör-értékelés alapú kompenzációs rendszer bemutatása során kitér a 
munkakör-értékelés összefoglaló áttekintésére, a vállalat munkaerő-piaci pozíciójának jellemzőire, bemu­
tatja a fizetési kategória rendszerek felépítése során megfontolandó koncepcionális kérdéseket.

A kompenzációs vezetők a fizetési döntéseiket számos 
tényező figyelembevételével hozzák meg: a vállalat 
jelenlegi fizetési struktúrája, munkaerő-piaci adatok, 
fizetési felmérésekből származó információk, munka­
kör-értékelés eredményei, kollektív tárgyalások 
eredményei, munkavállaló megtartási- és megszerzési 
tapasztalatok. A gyakorlati vizsgálatok azt mutatják, 
hogy az alapbér1 2 meghatározásában az ösztönzési szak­
értők a fenti felsorolásból elsősorban három tényezőt 
vesznek figyelembe: a vállalat jelenlegi fizetési struktú­
rájából, piaci felmérés adataiból és a munkakör-érté­
kelés eredményeiből származó információt (Weber -  
Rynes, 1991). A fentiek is alátámasztják, hogy a mun­
kakör-értékelés kimagasló szerepet játszik a vállalatok 
kompenzációs döntéseiben.

Magyarországon megközelítőleg a cégek 52,8%-a 
alkalmaz munkakör-értékelési rendszert, és a cégek 
50%-ánál kapcsolódnak fizetési sáVok a munkaköri 
besorolásokhoz (PwC évente összeállított Pay Well Fi­
zetési és Kompenzációs Felmérése, 2003).

A munkakör-értékelés definíciója a szakterület 
egyik úttörője, Benge (1941) szerint: „módszer, amely

1 „A kompenzáció része minden anyagi és nem anyagi ellenszo- 
gáltatás, amelyet a munkavállalók a szervezeti tagságukért, mun­
kájukért kapnak.” (Bakacsi et al., 1999)

2 „A besorolás szerinti bér, illetve 100%-os teljesítmény esetén já­
ró bér.” (Karoliny et al., 2003)
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segítséget nyújt egy munkaköri rangsor felállítá­
sában”, egy kortárs szakember-páros (Milkovich -  
Newman, 1990) szerint: „egy szisztematikus eljárás, 
amit a munkáltató munkakörei közötti javadalmazási 
differenciálás támogatására alakítottak ki”.

A munkakör-értékelés célja egyrészt a belső kon­
zisztencia, méltányosság biztosítása a munkakörök 
javadalmazása szempontjából, másrészt a vállalat cél­
jaihoz illeszkedő ösztönzési rendszer magalapozása 
(Milkovich -  Newman, 1990; Karoliny et al., 2003), 
továbbá a munkakörök hierarchiájának, relatív értéké­
nek megállapítása, a vállalati célokhoz való hozzájá­
rulás függvényében (Welbourne -  Trevor, 2000; Karo­
liny et al., 2003).

Fontos jellemzője továbbá, hogy a munkakör-érté­
kelés a munkakör értékén és nem a munkakört betöltő 
egyén értékén alapul (Welbourne -  Trevor, 2000).

A következőkben tekintsük át, hogy a fenti cé­
lokon, jellemzőkön túl a vállalatoknak milyen előnye 
származik a munkakör-értékelési rendszer alkalma­
zásából (Gobadian -  Henderson, 1989, Milkovich -  
Newman, 1990; Davis -  Sauser, 1993; Karoliny et al., 
2003):
• a munkavállalók jobban megértik, hogy mit értékel 

a munkáltató a munkájukban,
• működő és elfogadott javadalmazási struktúra ala­

kul ki,
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• segítséget nyújt az új és a változó munkakörök ja­
vadalmazásának megállapításában, konzisztens 
döntések meghozatalában,

• biztosítja a fizetési rendszer kontrollját,
• segítséget nyújt a viták (egyéni, kollektív), illetve a 

kivételek kezeléséhez,
• rendelkezésre áll egy racionális és kommunikálható 

érvrendszer a fizetési különbségek magyarázatára,
• összehasonlítási alapot nyújt más vállalatok ha­

sonló munkaköreinek fizetési adataival,
• biztosítja a munkaköri és a fizetési struktúra össz­

hangját, ezáltal a többi HR rendszert is támogatja 
(karrier, munkaerő biztosítása, tréning).

Fontos hangsúlyozni, hogy a fentiek igazolására 
kevés empirikus vizsgálat áll rendelkezésre.

Az 1930-as éveket -  a munkakör-értékelés beveze­
tését -  megelőzően sok vállalat nagyon összetett és ir­
racionális fizetési struktúrát alkalmazott, illusztráció­
képpen az American Steel and Wire esetében több mint 
100000 fizetési kategóriát tartottak számon (Milko- 
vich -  Newman, 1990).

Munkaerő-piaci versenyképesség

A vállalat munkaerő-piaci pozíciója megmutatja, 
hogy a munkaerő-piacon a többi vállalattal össze­
hasonlítva mennyire versenyképes a munkavállalóinak 
fizetett összjövedelmet tekintve (Milkovich -  New­ 1

man, 1990). Megemlítendő továbbá, hogy a munka­
erő-piaci versenyképesség megítélésekor a konkrét ke­
reseti elemeken túl azonban más, kevésbé mérhető, 
megragadható tényezők is szerepet játszhatnak, mint 
pl. a vállalatról, mint munkahelyről kialakult kép.

A munkaerő-piaci tendenciákat, adatokat vizsgálva 
szembetűnők a hasonló feladatot végző munkavállalók 
közötti fizetési különbségek. Több felmérés is iga­
zolja, hogy a helyi munkaerő-piacot tanulmányozva, 
ugyanarra a munkakörre akár 300%-os fizetésbeli elté­
rést is tapasztalhatunk (Weber -  Rynes, 1991). Magyar- 
országon a munkaerő-piacon tapasztalható szórás a pá­
lyakezdő közgazdászok esetében is nyomon követ­
hető, széles sávban mozog a pályakezdők javadalma­
zása: éves szinten 1,5 és 4,1 MFt között, ami 170%-os 
eltérést jelent (PwC évente összeállított Pay Well Fize­
tési és Kompenzációs Felmérése, 2003).

A magyarországi tendenciákat illusztrálja az 1. 
ábra, néhány példa segítségével. Négy vállalat arányo­
sított adatai szerepelnek, négy kiválasztott munkakör: 
HR szakértő, IT szakértő, Pénzügyi szakértő és Mar­
ketingszakértő esetében (az „A” vállalat HR szakértő 
adatainak százalékában).

Megfigyelhető, hogy a négy vállalat tekintetében a 
HR szakértők kompenzációja esetében a legkisebb az 
eltérés: 62%, az IT szakértők esetében a legnagyobb az 
eltérés 276%.

Előfordul, hogy különböző munkakörcsaládok ese­
tén más-más piaci versenyképességet céloznak meg a 
különböző cégek. A bemutatott „C” vállalat a Marke-

1. ábra
Munkaerő-piaci adatok -  Magyarország

%
250
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Átlag vállalat „A” vállalat

□  HR szakértő |  IT szakértő

„B” vállalat 

Pénzügyi szakértő

„C” vállalat 

Marketing szakértő

„D” vállalat

Forrás: PwC évente összeállított PayWell Fizetési és Kompenzációs Felmérése, 2003
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tingszakértő és az IT szakértő tekintetében magasan a 
piaci átlag fölötti kompenzációt nyújt, azonban a HR 
szakértő és a Pénzügyi szakértő esetében átlag körüli 
jövedelmet biztosít.

A munkaerőpiac jellemzői
A munkaerő-piacon a keresletet a munkáltatók kép­

zik munkahelyet, kereseti-, előremeneteli-, fejlődési- 
stb. lehetőséget kínálva, a kínálatot a munkavállalók 
alkotják a kereseti igényükkel, meglévő készségüket, 
tudásukat, potenciális hozzájárulásukat ajánlva.

Gyakorlati szempontból több munkaerő-piacot azo­
nosíthatunk, mindegyik saját keresleti, kínálati adott­
ságokkal rendelkezik. A kompenzációs szakemberek 
egyik legnagyobb feladata a releváns munkaerőpiac és 
az annak megfelelő fizetési szint azonosítása. A kö­
vetkező három szempontot érdemes figyelembe venni 
a munkaerőpiac kiválasztásánál: foglalkozás (occupa­
tion), földrajz és az iparág (Milkovich -  Newman, 
1990; Cascio, 1992).

A munkaerőpiac foglalkozások szerint szerveződik, 
elsődlegesen meghatározó szempont, hogy az adott 
feladatra milyen kvalifikációkkal, azaz képzettséggel, 
készséggel, tapasztalattal kívánnak valakit alkalmazni.

Magyarországon például az elmúlt évek jellemző 
tendenciája a műszaki szakképzettséggel rendelkező 
munkatársak hiánya (TMP Worldwide, 2001).

A munkaerőpiac földrajzi elhelyezkedése szorosan 
kapcsolódik a foglalkozáshoz, hiszen általában a ma­
gasabb végzettségű szakembereknek (pl. orvosok, 
mérnökök, közgazdászok, informatikusok) országos 
kiterjedtségű, a fizikai munkásoknak, irodai alkalma­
zottaknak alapvetően helyi a munkaerő-piaca. A föld­
rajzi jellemzőket árnyalják a közlekedési adottságok és 
a munkavállalói mobilitás-készség.

Magyarországon például az utóbbi években megin­
dult az országon belüli munkaerő-áramlás, a nagyobb 
vállalatok akár 15-20%-os arányban alkalmaznak az 
ország más részeiből munkaerőt (TMP Worldwide, 
2001). Győr és vonzáskörzetében akut munkaerőhiány 
tapasztalható képzett mérnökökből, á pénzügyi szek­
torban munkát vállaló, diplomával rendelkező közgaz­
dászok, bölcsészek piacán megközelítőleg egyensúly­
ban van a munkaerőpiac. Miskolc és vonzáskörzete 
esetén a munkaerőpiac összetételében a fizikai mun­
kások túlsúlya figyelhető meg, a munkanélküliség igen 
magas arányú.

Az iparág elsősorban a fizetési képességet befolyá­
solja, így a fenti két tényezőn túl szintén hatással bír a 
munkaerőpiac kiválasztására.

A vállalat munkaerő-piaci pozíciója
A kompenzációs rendszerek megítélésének két 

alapvető dimenziója a belső méltányosság (egyenlő 
munkáért egyenlő bért) és a munkaerő-piaci verseny- 
képesség. A vállalatok kompenzációs irányelvei között 
kulcsfontosságú helyet foglal el a vállalat munkaerő­
piaci pozíciójának azonosítása. A munkaerő-piaci po­
zíció meghatározásában a következő tényezők játsza­
nak szerepet: (1) a vállalat fizetési képessége, (2) meny­
nyit „kell” fizetni ahhoz, hogy a vállalat a számára 
szükséges -  kvalifikációjú és létszámú -  szakembere­
ket meg tudja szerezni és meg tudja tartani, (3) milyen 
kompenzációra van szükség a stratégiai célok teljesí­
tése érdekében (Cascio, 1992; Milkovich -  Newman, 
1990).

A vállalat fizetési képessége
A fizetési képességet meghatározó változók a kö­

vetkezők: termékpiac adottságai (verseny, kereslet), 
munkatermelékenység, alkalmazott technológia, kapa­
citáskihasználtság, erőforrások költségstruktúrája (hu­
mán és nem humán költségek aránya), a fenti tényezők 
az iparágak között nagyobb különbséget mutatnak, 
mint iparágon belül.

A vállalatnak ahhoz, hogy a kompenzációs és egyéb 
költségeit fedezni tudja, megfelelő mértékű árbevételt 
kell termelnie termék vagy szolgáltatás értékesítésén 
keresztül. Ebből következően a vállalat fizetési képes­
sége nagyban függ a versenyképességétől. A termék 
vagy szolgáltatás piacának jellemzői hatnak a vállalat 
versenyképességére és a munkaerő-piaci pozíciójára. 
A piaci jellemzők közül a verseny és a kereslet játsza­
nak kiemelkedő szerepet, nagyban befolyásolják, hogy 
a vállalat a felmerülő magasabb költségeit a termék 
vagy a szolgáltatás árába be tudja-e építeni, ezáltal át­
hárítva a terheket a fogyasztóra, vagy sem.

Bizonyos iparágak a magasabb bérszinttel járó 
költségeket áthárítják a fogyasztóra, ezt azért is tehetik 
meg, mert a termék árának kis arányát teszi ki a bér­
költség (energia szektor) vagy az iparág erősen szabá­
lyozott (pénzügyi szektor).

A szükséges létszámú és kvalifikációjú munkavállalók 
megszerzése és megtartása

A szükséges létszámú és kvalifikációjú munkavál­
lalók megszerzése és megtartása terén a vállalat több 
szempontot mérlegelhet: (1) nem lehet-e alacsonyabb 
létszámmal vagy (2) alacsonyabb kvalifikációjú mun­
kavállalóval előállítani/nyújtani ugyanazt a terméket/ 
szolgáltatást. Az első szempont érvényesülhet kiélező­
dött versenyhelyzetben, zsugorodó piaci körülmények
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között vagy gazdasági megtorpanás, válság idején. A 
második szempont mérlegelése szorosan összekap­
csolódik a vállalati munkaszervezés, munkamegosztás 
kérdésével: centralizáltabb, szabályozottabb, formali- 
záltabb működés mellett várhatóan nem nő az alacso­
nyabb kvalifikációval rendelkező munkavállalók 
alkalmazásával járó kockázat. Természetesen mindkét 
szempont mellett számtalan más tényezőt is figye­
lembe kell venni, mint például szervezeti kultúra, mo­
tiváció, teljesítmény stb.

Milyen kompenzációra van szükség 
a stratégiai célok teljesítése érdekében

A kompenzációs stratégia üzleti stratégiához kap­
csolását illusztrálja a 7. táblázat.

A növekvő, piacszerző stratégiát folytató vállalatok 
esetében alapvető fontosságú a növekedéshez szüksé­
ges kulcsemberek megszerzése és megtartása. A straté­
gia megvalósítását biztosító kockázatvállaló magatar­
tás ösztönzése érdekében kimagasló kompenzációt 
szükséges nyújtani. Az „érett”, stabilizálódó vállalatok 
esetében a fő feladat a piaci pozíció konszolidálása és a 
hatékonyság növelése. A stratégia megvalósítását alap­
vetően a versenyképes kompenzáció támogatja, a növe­
kedő vállalatok által alkalmazott gyakorlatnál szoro­
sabb pénzügyi kontroll bevezetésével. A hanyatló élet­
szakaszban lévő vállalatok esetében a költségkontrol 
érvényesítése az elsődleges feladat, a kompenzációs 
költségek terén is, ami maga után vonja az átlag alatti 
kompenzációs elemek alkalmazását. A fentiek alapján

kirajzolódik a három alapvető munkaerő-piaci pozíció: 
piacvezető, versenyképes és a piackövető pozíció.

Nehézségekbe ütközik annak meghatározása, hogy 
a vállalat munkaerő-piaci pozíciója pontosan hogyan 
hat a szervezeti magatartásra és a teljesítményre, em­
pirikus kutatások nem állnak rendelkezésre, ugyanak­
kor várakozásaink szerint a következő tényezőkre ha­
tással van: fluktuáció, vállalaton belül felhalmozott ta­
pasztalat, kvalifikált jelentkezők száma, vállalati ter­
melékenység, működési költségek.

Feltételezésünk szerint, amennyiben a vállalat javít­
ja a munkaerő-piacon elfoglalt pozícióját, abban az eset­
ben várhatóan (1) csökken a fluktuáció (amennyiben a 
kompenzáció okozta elégedetlenség volt az oka), (2) 
növekszik a tapasztalt munkatársak aránya (kevésbé

könnyen csábíthatóak 
el a versenytársakhoz) 
és a (3) növekszik a 
kvalifikált jelentkezők 
száma (a vállalat vonz­
ereje növekszik), a fen­
tiek következtében pe­
dig várhatóan (4) javul 
a vállalati termelé­
kenység. Természete­
sen mindez megnöveli 
a költségszintet, azaz a 
(5) működési költsé­
gek növekedésével já r .

A következőkben 
vegyük sorra a három 
alapvető munkaerő­
piaci pozíciót: piac­
vezető, versenyképes, 
piackövető pozíció al­
kalmazásának jellem­
zőit (Milkovich -  

Newman, 1990; Karoliny et al., 2003).

Piacvezető pozíció
A vállalat magasabb béreket fizet, jobb feltételeket 

biztosít, mint környezete. Ez a politika maximalizálja 
a minőségi munkaerő megtartásának és vonzásának a 
képességét, és minimalizálja a bérrel kapcsolatos elé­
gedetlenséget.

Már említettem, hogy nincs kutatási eredmény an­
nak megerősítésére vagy cáfolatára, hogy a vezető po­
zíció valóban lehetővé teszi-e a jelentkezők közül a 
legjobbak kiválasztását, a legjobb munkavállaló át tud­
ja-e fordítani a piacvezető pozícióval járó magasabb 
bérköltséget nagyobb termelékenységbe, jobb minősé­
gű termékbe vagy megnövekedett innovációba.

1. táblázat
Kompenzációs stratégia illeszkedése 

az üzleti stratégiához

Üzleti stratégia Kompenzációs stratégia Kompenzációs elemek
Növekedés, piacszerzés Vállalkozó szellem erősítése Magas alapbér

Átlagon felüli ösztönzők az egyéni 
teljesítmény alapján
Részvényopciók és hosszú távú ösztönzők 
hangsúlyosak

Bevételek menedzselése, 
piaci pozíció megtartása

Vezetői készség ösztönzése Átlagos, versenyképes alapbér 
Szerény mértékű ösztönzők a hatékonyság 
fejlesztése alapján
Hosszú távú ösztönzők kevésbé hangsúlyosak

Bevételek kivonása 
másik beruházásba

Költségkontrol érvényesítése Átlag alatti alapbér
Kis mértékű ösztönzők a költségkontrolhoz 
kapcsolódóan
Hosszú távú ösztönzők nem hangsúlyosak

Forrás: Cascio, W.F., 1992. Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits. 3rd 
ed. McGraw-Hill, Inc. 348.; Robert M. Tomasko: Managing compensation strategically... Focusing com­
pany reward systems to help achieve business objectives 1982, AMA Membership Publications Division, 
American Management Associations alapján.
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Versenyképes pozíció
Ez a politika nagy valószínűséggel biztosítja, hogy 

a vállalat kompenzációs költsége a piaci versenytársa­
kat megközelítő mértéket fog elérni, illetve az alkal­
mazottak megtartása is hasonlóképpen alakul. így 
elkerülhető egyrészt a bérköltség okozta hátrányos 
piaci pozíció a termék árazása tekintetében, másrészt a 
minőségi munkaerő elvesztésének a veszélye. Ez a 
politika nem nyújt versenyelőnyt a munkaerőpiacon.

A magyarországi gyakorlat a cégek 52,3%-ban a 
piaci átlag megcélzása, a PwC évente összeállított 
PayWell Fizetési és Kompenzációs Felmérése alapján 
(2003).

Piackövető pozíció
A vállalat azt a kompenzációs csomagot nyújtja, 

amely biztosítja, hogy a számára szükséges létszámú 
munkavállalót megszerezze és megtartsa, azonban a 
követő politika következtében eleshet attól a lehető­
ségtől, hogy a számára szükséges minőségi munka- 
vállalókat megszerezze és megtartsa.

A politika hatása a fluktuációra azonban nem egy­
értelmű: az alacsonyabb fizetési szint hozzájárulhat a 
fluktuáció növeléséhez, azonban a fluktuációt számos 
más tényező is befolyásolja, úgymint a (1) munka- 
lehetőségek száma, (2) munkaviszony hossza, (3) kor, 
(4) juttatások, (5) munka érdekessége, (6) munkahely,
(7) kollégák.

A fentiek alapján általános alapelvként -  amelyet 
minden vállalatnak a saját adottságaihoz mérten kell 
átformálni -  a következő munkaerő-piaci pozicioná­

lást érdemes alkalmazni: (1) versenyképes politika 
alkalmazása általában minden munkakör esetében, (2) 
piacvezető pozíció a kulcsfontosságú munkakörök 
esetében: pl. bank vagy biztosítók esetében a termék- 
menedzserek, brókercégek esetében a piacelemzők, 
(3) követő politika a könnyen helyettesíthető mun­
kakörök esetében (Milkovich -  Newman, 1990).

A magyarországi tendenciákat illusztrálja a 2. ábra 
(az 7. ábrához hasonlóan), néhány példa segítségével. 
Négy vállalat arányosított adatai szerepelnek, négy 
kiválasztott munkakör: HR szakértő, IT szakértő, 
Pénzügyi szakértő és Marketingszakértő esetében (az 
adott munkakör éves teljes kompenzációs adatainak 
piaci átlagát véve alapul).

A grafikont vizsgálva gyakorlati példát látunk 
mindhárom pozíció alkalmazására. A négy példában 
szereplő vállalat közül „C” és „D” alapvetően piac­
vezető (pénzügyi szakértő esetén versenyképes), „B” 
egyértelműen piackövető, „A” néhány munkakör ese­
tén versenyképes, néhány munkakör esetén piackö­
vető pozíciót foglal el a munkaerőpiacon (PwC évente 
összeállított PayWell Fizetési és Kompenzációs Fel­
mérése, 2003).

Munkaerő-piaci adatok
és a munkakör-értékelés összekapcsolása

A külső fizetési felmérések célja, hogy a munkaerő­
piaci adatok megszerzése révén biztosítható legyen a 
kompenzációs rendszer versenyképessége. A munka­
erő-piaci információk megszerzésének többféle lehe­

tősége van (Bakacsi et al., 1999):
• rendszeresen lebonyolított fize­

tési felmérések adatai (tanács- 
adó/szakértő cégek által éves/ 
féléves gyakorisággal, fix struk­
túrával, többé-kevésbé fix válla­
lati körrel lebonyolított felmé­
rés),

• saját egyedi igényekre szabott 
felmérések adatai (rugalmasan 
alakítható, egyszeri felmérés),

• tájékozódás versenytársaktól, 
eseti, illetve szervezett formá­
ban, klub jellegű felmérések 
keretében,

• álláshirdetések információira, 
illetve ezeken alapuló megkere­
sésekre alapozott információ- 
gyűjtések.

2. ábra
Munkaerő-piaci adatok: versenyképesség

„A” vállalat „B” vállalat „C” vállalat „D” vállalat

G  HR szakértő |  IT szakértő |  Pénzügyi szakértő O  Marketing szakértő

Forrás: PwC évente összeállított PayWell Fizetési és Kompenzációs Felmérése, 2003
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A fenti információk megbízhatósága és megszer­
zésének költségei eltérőek. A legkevésbé megbízható 
és költséges az álláshirdetésekből származó, illetve a 
versenytársaktól származó egyedi információ. A leg­
költségesebb az egyedi igényekre szabott felmérés, 
amely egyben a leginkább megbízható. Kulcskérdés 
azonban a fizetési felmérések által nyújtott információ 
munkaerő-piaci relevanciája: vagyis tartalmazza-e a 
vállalat szempontjából releváns munkaerő-piaci adato­
kat. Az információk megszerzését követő fontos fela­
dat az adatok strukturált megjelenítése, elemzése, an­
nak érdekében, hogy a döntéshozók a döntéshez szük­
séges és elégséges információ birtokában legyenek.

Az 3. ábra összefoglalóan bemutatja a belső és a 
külső méltányosság érvényesítését a munkaerő-piaci 
adatok elemzése során. A belső méltányosságot 
biztosítja a munkakör-értékelés, majd ez alapján 
összeállított munkaköri rangsor. A külső méltányosság 
megvizsgálása és biztosítása a piaci felméréseken 
keresztül adott. Az ábra szerint a vállalat megcélzott 
munkaerő-piaci pozíciója „A” és „B” munkakör ese­
tében piacvezető, „C” munkakör esetében versenyké­
pes és „D” munkakör esetében piackövető. Amennyi­
ben a piaci adatok nem a fentiekhez hasonlóan ala­
kulnának, a vállalatnak az eltérés súlyosságától füg­
gően akciótervet kellene felállítania.

Fizetési kategória rendszerek

A munkakör-értékelést követően a besorolási kate­
góriák kialakítása a következő lépés: a munkaköri rang­
sor alapján viszonylag homogén munkaköri csoportok

képzésével. A fizetési kategória rendszer a besorolási 
kategóriákhoz hozzárendelt fizetési sávok segítségével 
épül fel.

Az 4. ábra egy olyan fizetési struktúrát mutat be, 
amelyben a besorolási kategóriák növekedésével egyre 
növekszik a kapcsolódó fizetési sáv. A fizetési sávok 
középértéke külön kiemelésre került, általában ehhez 
határozzák meg az egyes munkakörök helyzetét.

4. ábra
Fizetési struktúra növekvő fizetési sávokkal

Forrás: Bohlander, G. -  Snell, S. -  Sherman, A. 2001, Managing 
Human Resources. 12th ed. South Western College Publishing.

A következő pontokban részletesen megvizsgáljuk 
a fizetési kategória rendszerek kialakításának koncep­
cionális kérdéseit, amelyek a következők: (1) rend­
szerek száma, (2) kategóriák száma, (3) sávok széles­
sége, (4) kategóriák közötti átfedés.

Rendszerek száma
Egy vállalat esetén párhuza­

mosan több rendszer is működ­
tethető, pl. egyik rendszer a ve­
zetőkre és a szellemi, admi­
nisztratív munkatársakra, illetve 
másik rendszer a fizikai dolgo­
zókra. A rendszerek mögött más 
értékelési szempontrendszer is 
állhat és más megcélzott mun­
kaerő-piaci versenyképesség.

Nemzetközi vállalatok eseté­
ben gyakori, hogy az anyavál­
lalat és a leányvállalatok eltérő 
munkakör-értékelési rendszert 
alkalmaznak, amelyhez kapcso­
lódó besorolási rendszer is szük­
ségképpen különbözik. (Karoliny 
et al., 2003)

3. ábra
Munkaerő-piaci adatok összevetése

Versenyképesség

Fizetési felmérés

Belső ga^Munkakör-P^A Munkaköri 
konzisztenciakor értékelés r rangsor

VÁLLALATUNK 1. CÉG II. CÉG III. CÉG IV. CÉG Piaci átlag

„A”
—  Munkakör „A” „A"

„A”
„A"

„B"
Munkakör

„B” i“„B" B, $
„B”

„C" __
„Cn

Munkakör , c - =
„C"

„D*
Munkakör

„D" „D" „D” Cl b > „D"

Forrás: Milkovich, G. T. -  Boudreau, J. W. 1994, Human Resource Management. Richard D. 
Irwin, Inc. alapján kiegészítve.

VEZETÉSTUDOMÁNY

150 XXXV. ÉVF. 2004. KÜLÖNSZÁM



Cikkek, tanulmányok

A gyakorlatban előfordul a többféle rendszer alkal­
mazásának az a speciális esete, amikor a vállalat ren­
delkezik egy saját maga által kidolgozott és bevezetett 
rendszerrel, azonban a jövedelemszint vizsgálat céljá­
ból egy másik rendszert alkalmaz. Az eltérő rendsze­
rekben kialakult besorolási szintek összehasonlításához 
konverziós táblák szükségesek (Karoliny et al., 2003).

Tekintettel arra, hogy a besorolási rendszereket 
nemcsak a kompenzáció megalapozásához lehet fel­
használni, hanem a szervezeten belüli előrelépések, 
karrierét is modellezhető a segítségével, indokolt lehet 
több rendszer alkalmazása. A rendszerek számát ille­
tően korlátot szabhat a rendszerek karbantartásának 
költsége, illetve a munkavállalói elvárás: a belső mél­
tányosság érvényre juttatása.

Kategóriák száma
A kategóriák száma függ a szervezeti felépítéstől 

(hierarchikus vagy lapos), a szervezeti kultúrától, tra­
dícióktól, az előremeneteli lehetőségektől, a munkakö­
rök sokféleségétől.

Tapasztalatok alapján a vállalatok által alkalmazott 
kategóriaszám 7-14 közé esik, ez a kategóriaszám 
gyakorlatilag minden szervezeti igénynek megfelelő. 
A vállalat által alkalmazandó kategóriaszám meghatá­
rozásában segítség lehet az iparág hasonló vállalatai 
által alkalmazott gyakorlat megismerése.

A kategóriák száma a szervezeti felépítéshez ha­
sonlóan változhat. Ismerünk példát arra, hogy vállala­
tok tíz kategóriáról húszra növelték, illetve negyven 
kategóriáról ugyancsak húszra csökkentették a kate­
góriák számát.

A szintek számának növelését kiváltó okok a következők
lehetnek:
• a szervezeti átalakulás, felvásárlás eredményeként 

megnövekedtek az előremeneteli igények,
• egy-egy szinten belül felmerültek további megkülön­

böztetési igények,
• a rendszer kevéssé centralizált, nem érvényesül a belső 

méltányosság elve: ugyanazon munkakörök nagyon 
eltérő kompenzációval rendelkeznek.

A szintek számának csökkentését kiváltó okok a követ­
kezők lehetnek:
• a szervezeti átalakulás, racionalizálás eredményeként 

csökkent a hierarchiaszintek száma,
• a szintek megkülönböztetése nem szükséges vagy nem 

indokolható (beigazolódott, hogy előzőleg nem volt 
indokolt a szintek szétbontása),

• a rendszer működtetésével járó adminisztrációs nehéz­
ségek túlzott mértékben megnövekedtek,

• a rendszer túl centralizált, rugalmatlan, a vezetők a sa­
ját döntési szempontjaikat nem tudják érvényre jut­
tatni.

Az 1990-es évektől egyre nagyobb teret nyert, a két 
vagy több „hagyományos” kategória összevonásával 
létrejövő, kevés számú kategóriát tartalmazó, egy ka­
tegórián belül nagy fizetési különbségekre lehetőséget 
adó fizetési kategória rendszer, a broadbanding. A prog­
ram előnye: (1) nagyobb rugalmasság, (2) a szakmakö­
zi karrierút támogatása, (3) közvetlen vezető differen­
ciálási lehetőségének megnövelése, (4) a teljesítmény 
és az egyéni hozzájárulás elismerésének támogatása. A 
broadbanding megközelítés hátránya: (1) nehezebb 
szervezeti szinten a rendszer kontrollálása, tervezése, 
(2) nehezebb a belső méltányosság fenntartása. A 
broadbanding alkalmazásával a Mario» International 
például a 14 500 fős menedzseri gárdáját négy fizetési 
szintbe sorolta (Bohlander -  Snell -  Sherman, 2001).

A következő felsorolás tartalmazza a broadbanding 
program kritikus sikertényezőit, vagyis a következő 
jellemzőkkel bíró szervezetek ezt a megközelítést va­
lószínűleg sikeresen alkalmazhatják (United States of 
Personnel Management, Human Resource Systems 
Service, 1996):
• lapos szervezeti struktúra és megnövelt munkavál­

lalói döntési felelősség,
• erős teljesítményorientáció, jól működő teljesít­

ményértékelési rendszer,
• a vezetés elkötelezett az alapbéren kívül más ösz­

tönzők: teljesítményarányos ösztönzők, csoportos 
ösztönzők alkalmazásának irányába,

• jól kidolgozott és nagyon pontos költségtervezési 
és allokációs rendszer alkalmazása,

• a vezetők képesek a munkavállalói bérek me­
nedzselésére.

Alkalmazása terén sokféle megközelítés látott nap­
világot, több szakértő (Gerson -  Hay -  Group -  Le- 
Blanc) kiemelt fontosságot tulajdonít a szervezethez il­
lesztés szükségességének (United States of Personnel 
Management, Human Resource Systems Service, 1996).

Sávok szélessége
Egy-egy besorolási kategóriához kapcsolódó fize­

tési sáv maximuma jelzi a plafont, amit a munkáltató 
még hajlandó fizetni az adott kategóriába eső munka­
körökben végzett munkáért, a minimum pedig a kü­
szöböt, amit legkevesebb megfizet az adott kategó­
riába eső munkakörökben végzett munkáért.

A fizetési sávok rendszere nagyobb mozgásteret 
biztosít a vállalatoknak: egyrészt az egy besorolási 
kategóriába eső munkakörváltozások nem feltétlenül 
járnak fizetésváltozással, másrészt alkalmazásával a 
piaci és a belső szervezeti hatások beépíthetők a
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fizetési rendszerbe. Az előbb említett hatások közül 
kiemelendők a következők: (1) a munkaerő-piacon és 
a munkáltató által alkalmazott munkavállalók külön­
böznek készség, képesség, tapasztalat tekintetében, (2) 
az egyes munkáltatók különböző értéket tulajdoní­
tanak a fenti különbözőségnek, (3) munkaerő-piaci 
földrajzi különbségek, (4) munkavállalók különböző 
teljesítményt nyújtanak (Milkovich -  Newman, 1990; 
Henderson, 1989). A fenti hatások kezelésére kialakult 
gyakorlat a sávon belüli lépcsők megkülönböztetése, a 
teljesítménykülönbség (alacsony, elfogadott, kiemel­
kedő teljesítmény) elismerése, vagy a tapasztalat (ju­
nior, betanult, szenior) elismerése (Milkovich -  New­
man, 1990; Henderson, 1989).

Általánosságban a sávok szélessége a minimum 
százalékában Milkovich és Newman (1990) szerint 
10-120 százalékig, Henderson (1989) szerint 20-100 
százalékig terjedhet, a leggyakoribb a 30-50 száza­
lékos sávszélesség (Henderson, 1989). A sávszélesség 
a különböző szintű munkakörökben eltérően alakul:
• felsővezetői munkakörökben: 60-120% (Milko­

vich -  Newman, 1990), 40-100% (középvezetői és 
felsővezetői munkakörök) (Henderson 1989),

• szakértői és középvezetői munkakörökben: 35- 
60% (Milkovich -  Newman, 1990), 30-50% (Hen­
derson, 1989),

• adminisztratív és fizikai munkakörökben: 10-25% 
(Milkovich -  Newman, 1990), -25% (Henderson, 
1989).

A sávok szélessége, a fenti adatokból is látszik, hogy 
a besorolási kategóriák alacsonyabb szintjein kisebb, a 
magasabb szintjein nagyobb, ez igaz a kategóriákon 
belüli lépcsőkre is. Előfordul, hogy a rendszer annyira 
különbözik a besorolási kategóriánként, hogy több 
alrendszerről beszélhetünk.

A teljesítmény elismerésének beépítésével „nyo­
más nehezedik” a rendszerre, így egyre elterjedtebb a 
növekvő bérsáv szélességgel (35-200%) együtt járó 
alacsonyabb kategória szám (Henderson, 1989). A 
broadbanding programok bevezetésekor előfordulhat, 
hogy a hagyományos rendszer szerint működtetett 25 
vagy magasabb számú kategóriát néhányra csökkentik, 
így az előzőleg 50 százalékos sávszélességet felváltja 
a 150-300 százalékos sávszélesség (Hays, 1999).

Kategóriák közötti átfedés
Az átfedést meghatározza, hogy mekkora mérték­

ben térhetnek el egymástól az egyes kategóriák (kö­
zépérték, minimum-maximum tekintetében mekkora 
különbség lehet az egyes kategóriák között).

Nagy mértékű átfedés esetén az egymás melletti 
besorolási kategóriába eső munkakörök hasonló tu­
dást, készséget, képességet és felelősséget igényelnek 
a munkakört betöltőktől, ugyanakkor elismerik, hogy 
az alacsonyabb értékű munkakörben kimagasló telje­
sítményű, tapasztalt munkavállaló értékesebb, mint 
egy magasabb értékű munkakörben dolgozó, kevésbé 
tapasztalt és alacsonyabb teljesítményt nyújtó mun­
kavállaló. Nagy átfedés esetén kisebb az előléptetéssel 
járó elismerés és fizetésemelés, ez a gyakorlat kevésbé 
motiválja a munkavállalókat arra, hogy nagyobb fele- 
lősséggel/képzési igénnyel járó feladatot vállaljanak. 
Több kompenzációs szakértő szerint ahhoz, hogy való­
ban motiváló hatása legyen egy előléptetésnek, mini­
mum 10 százalékos béremeléssel kell együtt járnia.

Kisebb mértékű átfedés esetén előfordulhat, hogy 
az előléptetésnél akkora fizetésemelést kell, hogy kap­
jon a munkavállaló, ami már messze meghaladja a fi­
zetésemelési irányelveket.

A munkakör-értékelésre épülő kompenzációs 
rendszer gyenge pontjai

A következő pontban bemutatom a munkakör-érté­
kelés alapú kompenzációs rendszerek gyakorlati ta­
pasztalatok alapján feltárt hiányosságait és a rendszer 
problematikus, gyenge pontjait, továbbá azokat az al­
ternatív logikára épülő kompenzációs rendszereket, 
amelyek a fentiekre megoldást jelenthetnek.

Fizetési sávok felépítése
Néhány vállalat a szenioritás elismerésére a mun­

kavállalóinak kiemelt béremelést nyújt, ennek követ­
keztében a bérszintjük meghaladhatja a bérsávot. Más 
szervezetek a hozzájárulás alapján nyújtanak kimagas­
ló béremelést munkatársaiknak, akik így a sávon kí­
vülre kerülnek. Magyar példát is találunk arra a 
gyakorlatra, hogy a fizetési sávoknak eltörölték a 
maximumát (elsősorban a vezetői kategóriákban), így 
téve lehetővé a pozitív „diszkriminációt”.

A bérsávok rendszerét csak úgy lehet érvényesíteni, 
ha -  minden más paraméter egyezősége esetén -  a bér­
sávok felső lépcsőiben a béremelés alacsonyabb, mint az 
alsó lépcsőkben. Ez a gyakorlat aláássa a belső mél­
tányosságot, hiszen ugyanolyan mértékű hozzájárulást a 
vállalat nem egyelően honorál (Gupta-Jenkins, 1991b).

Egy érett szervezet esetében -  amennyiben a sávok 
belső kialakítása a teljesítmény, hozzájárulás alapján 
történt -  előfordulhat, hogy a munkavállalók 70-80%- 
a a sáv legfelső lépcsőjében található (Henderson, 
1989). Ezekben az esetekben szükség van a fizetési 
rendszer felülvizsgálatára.
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Magasabb inflációs időszakokban a béremelésekkel 
kapcsolatos általános probléma, hogy a szervezeteknek 
a bérsávok, és lépcsők határát össze kell hangolni az 
évenkénti inflációból eredő béremelésekkel, ha ezt 
elmulasztják, előfordulhat, hogy egyes munkavállalók 
sávon belül lépcsőt váltanak, bár sem a teljesítményük, 
sem a fejlődésük nem indokolja (Henderson, 1989).

Külső vagy belső méltányosság
A munkakör-értékelés a munkakör belső, a fizetési 

felmérésből származó információ pedig a külső értékét 
adja meg a munkakörnek. A piaci érték és a belső érték 
egybeesése esetén nincs probléma, azonban előfordul, 
hogy a piaci bérszint -  a kereslet-kínálati viszonyok 
alakulása miatt -  a belső értékkel nem hozható össz­
hangba (Henderson, 1989; Gupta -  Jenkins, 1991b). 
Az előbb említett inkonzisztencia minősített esete, 
hogy a munkaerő-piacon egy -  nagyobbrészt nők által 
betöltött -  munkakört az adott szervezet esetében ma­
gasabbra értékelnek, mint az a piaci kompenzációs 
adatok alapján „indokolt lenne” (a férfiak és a nők kö­
zötti fizetéskülönbségekkel sok tanulmány foglalkozott: 
Weber -  Rynes, 1991; Arnault et al., 2001).

A kompenzációs szakember ebben az esetben a kö­
vetkező választás elé néz: (1) a belső értéknek ad prio­
ritást, (2) a külső értéket juttatja érvényre, (3) az első két 
szempontot kompromisszumos megoldás alkalmazásá­
val érvényesíti. A tapasztalat azt mutatja, hogy ezekben 
az esetekben a vállalatok a piaci információt részesítik 
előnyben, azaz a munkaköri érték helyett a piaci értéket 
alkalmazzák (Weber -  Rynes, 1991), amely gyakorlat 
felveti a belső érték melletti elkötelezettség kérdését. A 
vállalatok így korlátozottan érvényesítik a vállalati haté­
konysághoz, célokhoz való hozzájárulás szempontját a 
munkakör betöltőjének a fizetésében.
2. táblázat

Technikailag ezekben az esetekben egy úgyneve­
zett „árnyéksáv” létrehozásával lehet megoldani a 
problémát: így fizethető a belső értékénél alacsonyabb, 
illetve magasabb bér az adott munkakör betöltőjének.

Hierarchikus vagy lapos szervezetek
Tradicionális, hierarchikus felépítésű szervezetek 

esetén a munkakörök értéke a hierarchiában elfoglalt 
hely szerint alakul: minél magasabb a munkakör helye 
a ranglétrán, annál nagyobb az értéke. így a hierarchiá­
ban történő munkavállalói előrelépés párhuzamosan 
magasabb kompenzációval jár együtt (Gupta -  Jenkins, 
1991b; B aker-Jensen-Murphy, 1988) ez azt is jelenti, 
hogy ugyanabban a munkakörben eltöltött hosszabb idő, 
jártasság, tapasztalat nem jár magasabb kompenzáció­
val. Kutatások alátámasztják (Baker -  Jensen -  Murphy, 
1988), hogy a munkaköri szintek közötti fizetési kü­
lönbség nagyobb, mint a munkaköri szinteken belül.

Innovatív szervezetek lapos szervezeti struktúrát 
igyekeznek megvalósítani, esetükben kevés az előrelé- 
pési lehetőség. Ebben a szervezeti környezetben, ha a 
hierarchiában elfoglalt hely determinálja a kompenzá­
ciós kereteket, a pénzügyi előrelépés lehetősége nagyon 
beszűkül. A lapos szervezetek esetén megoldás lehet a 
horizontális fejlődés támogatása készség, kompetencia 
alapú bérrendszerrel. (Gupta -  Jenkins, 1991b; Bohlan- 
der -  Snell -  Sherman, 2001). A készség, kompetencia 
alapú bérrendszer alapelve, hogy a munkáltató -  a be­
töltött munkakörtől függetlenül -  a munkavállaló nö­
vekvő, szerteágazó tudását vagy készségét kompenzálja, 
az új képességek és tudás megszerzését és a szervezeten 
belüli felhasználását támogatja (Bohlander -  Snell -  
Sherman, 2001; Bakacsi et al., 1999).

Az 2. táblázatban a munkakör és a készség alapú 
rendszerek kerülnek összehasonlításra.

Ledford, Gupta és Doty ké­
szített egy felmérést 97 külön­
böző készség alapú bérrend­
szert alkalmazó vállalat meg­
vizsgálásával (Henemann, 
2003), amelynek eredménye­
ként nyolcvan százalékuk ar­
ról számolt be, hogy a fizetési 
rendszerük sikeres. A követke­
ző előnyökről számoltak be a 
vállalatok: nagyobb munkavál­
lalói motiváció, rugalmasság a 
munkaerő költség terén, ala­
csonyabb fluktuációs ráta.
A készség alapú rendszerek 
alkalmazására érdemes bemu­
tatni egy olyan vizsgálat ered­
ményét, amely során rendsze-

Készség alapú és munkakör alapú rendszerek összehasonlítása

Munkakör alapú rendszer Készség, kompetencia alapú rendszer

Fizetési struktúra alapja Betöltött munkakör Munkavállaló milyen készségekkel, 
kompetenciákkal rendelkezik

Vezetői fókusz Bér munkavállaló alapján 
Munkavállaló munkakör 
kapcsolat

Bér munkakör alapján 
Munkavállaló készség, kompetencia 
kapcsolat

Munkavállalói fókusz Előléptetés magasabb 
bérért

Készség, kompetencia elsajátítás 
magasabb bérért

Szükséges eljárások Munkakör-értékelés 
Munkakör értéke

Készségek, kompetenciák értékelése 
Készségek, kompetenciák értéke

Előnyök Munkavégzés értékén 
alapuló bér

Rugalmasság 
Munkaerő csökkentés

Korlátok Rugalmatlanság 
HR adminisztráció 
bürokratizálódása

Költség kontrol
HR adminisztráció bürokratizálódása

Forrás: Milkovich, G. T. -  Boudreau, J. W. 1994, Human Resource Management. Richard D. Irwin, Inc.
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résén összevetették két üzem hatékonyságát. Az egyik 
üzem alkalmazott készség alapú fizetési rendszert, a 
másik nem: amelyik alkalmazott készség alapú rend­
szert 58%-kal magasabb termelékenységet, 16%-kal 
alacsonyabb munkaerő költséget, és kedvezőbb mi­
nőségi adatokat mutatott (Henemann, 2003).

Armstrong és Brown esettanulmányok alapján 
folytatott vizsgálatot Angliában a kompetencia alapú 
fizetési rendszerekről, amely arról számol be, hogy a 
kompetencia alapú rendszerek abban az esetben 
működtek jól, ha összekapcsolták a már meglévő 
fizetési rendszerrel, és nem felváltották vele a meglévő 
rendszert (Henemann, 2003).

Munkakör vagy egyén alapú ösztönzés
A munkakör alapú megközelítés mögött az a hall­

gatólagos feltételezés áll, hogy sem az egyén, sem a tel­
jesítménye nem lehet olyan értékes, mint a munkakör, 
amelyben a teljesítményt kifejti (Bakacsi et al., 1999).

A munkakör-értékelés adatait az alapbér megállapítá­
sához szokták alapul venni. Minél nagyobb az alapbér 
aránya a kompenzációs költségeken belül, annál kisebb 
a vállalat lehetősége, hogy elismerje az egyéni hozzájá­
rulást, teljesítményt, szenioritást. Az egyének teljesítmé­
nye, hozzájárulása szempontjából differenciálni kívánó 
vállalatok esetében az összes kompenzációs költségen 
belül csökkenteni kell a munkakör alapján megállapított 
alapbér arányát, és növelni kell a magatartástól függő 
ösztönzők arányát (Gupta -  Jenkins, 1991b).

Abban az esetben, ha a szervezet tevékenysége 
magas minőségi kritériumokat állít a munkavállaló elé, 
elengedhetetlen a hagyományos munkakör alapú 
szemléleten kívül a minőségi szempontok beépítése a 
kompenzációs rendszerbe (Gupta -  Jenkins, 1991b).

A3, táblázatban összefoglaljuk, hogy milyen szer­
vezeti adottságok, jellemzők mellett érdemes munka­
kör vagy egyén alapú rendszert választani.

A munkakör helyett az egyént középpontba állító 
rendszerek a szenioritás alapú, képesség alapú és a tel­

jesítmény alapú rendszerek. A szenioritás alapú 
rendszerek eredete a weberi bürokratikus szervezet, 
jellemző példája a japán szenioritás központú 
javadalmazási rendszer. Mára a szenioritás, mint a 
rendszert alapvetően meghatározó elv visszaszorul, és 
mint kiegészítő elem kap szerepet: kedvezményekre 
való jogosultságnál vagy bizonyos juttatásoknál veszik 
figyelembe (Bakacsi et al., 1999).

Magas teljesítményt nyújtók felvétele és megtartása 
A magas teljesítményt nyújtók elvárják, hogy a 

teljesítménykülönbséget a vállalat honorálja. A mun­
kakör alapú ösztönzési rendszer a kimagasló teljesít­
ményt nem honorálja, így a magas teljesítményt nyúj­
tók nem érzik méltányosnak a rendszert, és várhatóan 
kivonulnak a szervezetből. Segítséget nyújthat a mun­
kakör-értékelési rendszer munkakör központúságának 
ellensúlyozására egy teljesítményértékelési rendszer 
alkalmazása oly módon, hogy a súlyával arányos ré­
szét képezze a vállalat kompenzációs költségének 
(Gupta -  Jenkins, 1991b).

A teljesítményelv változatos módon építhető be az 
ösztönző rendszerbe, leggyakoribb megjelenési formái 
a következők: fizetés egy része a teljesítmény eléré­
séhez kapcsolódik (változóbér); teljesítmény alapú fi­
zetésemelés (inflációs időszakokban megnő a jelentő­
sége); egy összegben kifizetett bonusz (célkitűzéshez 
kötött formában) (Bakacsi et al.,1999).

A teljesítményelv beépítése a kompenzációs rend­
szerbe, amellett, hogy segíti a magas teljesítményt 
nyújtók felvételét és megtartását, rugalmasabbá teszi a 
vállalat jövedelemkiáramlását, továbbá támogatja a 
teljesítményorientált kultúra, értékrendszer kialakulá­
sát és megerősítését (Bakacsi et al., 1999).

Egyéni vagy team alapú ösztönzés
A tradicionális munkakör-értékelési rendszer egyé­

nekre épül, azonban egyre több szervezet alkalmaz 
teameket a feladatok ellátására. A teamek esetében a 
munkamegosztás, teljesítmény-értékelés, kiválasztás 

3 táblá-at llPusl  ̂döntések általában team, nem 
egyéni szinten dőlnek el. Ezekben 
az esetekben a munkakör-értékelés 
egyéni fókusza kevéssé alkalmaz­
ható, hiszen alááshatja a team egy­
ségét (belső versenyt vált ki), az 
eredményesen alkalmazandó kom­
penzációs rendszer a közös munkát 
támogatja. A munkacsoportok ösz­
tönzése esetén megoldást nyújthat a 
készség, kompetencia alapú bér­
rendszer alkalmazása (Bakacsi et 
al., 1999).

Munkakör alapú és egyén alapú rendszerek közötti választás szempontjai

Munkakör alapú rendszer célszerű, ha: Egyén alapú rendszer akkor célszerű, ha
Stabil a technológia 
Viszonylag állandóak a munkakörök 
Az alkalmazottak nem gyakran cserélik, 
helyettesítik egymást
A munkakör betöltése sok tréninget igényel 
Biztos az előrehaladás a ranglétrán 
Munkakörök egységesek az egész iparágban

A technológia és a struktúra gyorsan változik 
Viszonylag magas képzettségű a munkaerő 
Jellemző a részvétel és a csapatmunka

Lehetséges új készségeket tanulni
Korlátozott a ranglétrán való előrejutás lehetősége
Magas a fluktuáció költsége
Erős a teljesítményorientáltság

Forrás: Bakacsi et al., 1999, 254. alapján kiegészítve
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A kompetencia alapú rendszer teamek, munkacso- 
q portok esetén minél több munkafázis elvégzésének 
űí képességét ismeri el: ideális esetben minden teamtag 
ti minden munkafázist el tud végezni. Ez a hagyományos 
n  rendszerekhez képest nagyobb rugalmasságot és vár- 
;rl hatóan alacsonyabb létszámot eredményez, továbbá 
•n növeli a munka érdekességét és motiválóerejét is (Ba- 
oí kacsi et al., 1999).

Ö Összefoglalás

Magyarországon megközelítőleg a cégek 52,8%-a 
Iß alkalmaz munkakör-értékelési rendszert, és a cégek 
!£ 50%-ánál kapcsolódnak fizetési sávok a munkaköri 
>d besorolásokhoz (PwC évente összeállított PayWell 
d Fizetési és Kompenzációs Felmérése, 2003). A kutató­
ig sok, illetve a gyakorlati tapasztalat azt támasztják alá, 
irí hogy kompenzációs döntések szempontrendszerében 
if fontos szerepet játszik a munkakör-értékelés. Ezekre 
m az információkra építve áttekintettük azokat a logikai 
ál lépéseket, döntési pontokat, amelyek egy munkakör- 
iá értéklésre épülő kompenzációs rendszer bevezetése, 
iil kialakítása, működtetése során felmerülhetnek.

Láthattuk továbbá, hogy milyen veszélyei vannak, 
;d ha a kompenzációs rendszer integritásának, struktúrá­
ig jának fenntartása válik fontossá, így könnyen háttérbe 
;g szorul maga a stratégia: a belső méltányosság sérülhet 
ß a fizetési sávok merev érvényesítése által, illetve azok- 
d ban az esetekben, amikor a felépített fizetési struktúra 
n nem harmonizál a piaci adatokkal.

Nem szabad figyelmen kívül hagyni, hogy nincs
0 olyan rendszer, mely minden szervezeti környezetben 
n megállja a helyét. A technológiát, illetve az erre épülő 
n munkaszervezést továbbá a szervezeti kultúrát (egyén 
v vagy csoportközpontú, illetve munkakörre épülő vagy 
3 egyénre épülő), a szervezeti felépítést (hierarchikus 
v vagy lapos) és az előremeneteli lehetőségeket (verti- 
5Í kális vagy horizontális) vizsgálva azt tapasztaljuk, 
rí hogy a munkakör-értékelés alapú rendszer nem min- 
b den esetben nyújt jó megoldást a munkavállalók java- 
fa dalmazására.

A hagyományos rendszer gyenge pontjainak kikü- 
2 szöbölésére született a broadbanding koncepció. A 
d boadbanding jól alkalmazható lapos szervezeti hie-
1 rarchiával rendelkező szervezetek esetén, alkalmazá-
2 sával az egyéni hozzájárulás, adottságok mentén lehet 
j differenciálni, azonban sikeresen csak bizonyos 
{ környezeti (vállalati) feltételek megléte mellett tud 
i működni. Jól illeszthető azokhoz az alternatív meg- 
) oldásokhoz, mint a készség, kompetencia illetve telje­

sítmény alapú rendszerek, amelyek az egyén hozzá­
járulására, tudására, fejlődésére illetve teljesítmé­
nyére teszik a hangsúlyt.
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