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AZ EROFORRAS-ALAPU ELMELET

KESEI SZULETESE

ES FEJLODESENEK LEHETOSEGEI

A cikk els6 részében a stratégia eréforras-alapu elméletének (RBV) kései kialakulasat, ennek okait és
mikéntjét targyalja a szerz8. Kitér a kilsé fokuszu elméletek sok évtizedes dominanciajara, majd magya-
razoerejik csokkenésére az 1980-as évek masodik felében, ami el6térbe helyezte a vallalatok bels6
adottsagaira dsszpontositd megkozelitéseket. A cikk méasodik felében az RBV eddigi fejlédését mutatja be

az er6forrasok

képességek > dinamikus képességek logikai iv mentén, kitérve arra, hogy hol tart ma az

elmélet, s milyen tovabblépési lehet6ségek adédnak szdmara. Az iras zard részében roviden értékeli a
tovabblépés két lehetséges f6 iranyat: az RBV ,,masodik szintl” (specialis) problémainak tisztazasat,
illetve a szervezeti-magatartasi aspektusok integralasat.*

A stratégiai menedzsment mint diszciplina mivelGi-
nek tobbé-kevésbé konszenzusos véleménye alapjan a
hagyoméanyos - elméleti - kozgazdasagtan Uzleti
probléméak kapcsan tapasztalt irrelevanciaja, gyakor-
lati hasznavehetetlensége folytan alakult ki (Faulker -
Campbell, 2003, 2-3. o.; Kay, 1991). E kialakulsi
folyamatban - amely a masodik vilaghaborat kovetd
egy-masfel évtizedben ment végbe - az elméleti koz-
gazdasagtan profitképz6désre vonatkoz6 alaptételei
Otvozddtek konkrét vallalati esetekbdl nyert tapaszta-
latokkal, s valtak sajatos eleggyé, alkalmazott kutatasi
teruletté, amelynek kezdetben Uzletpolitika (business
policy), kés6bb - a hadaszati tudomanyok &si szava-
nak atvételével - stratégia lett a neve (Hatch, 1997;
Kay - McKiernan - Faulkner, 2003).

Az Uzletpolitika kifejezés maga is jol jelzi a straté-
giai menedzsment kdzgazdasagi gyokereit, torekvését
arra, hogy egyfajta ,,vulgaris” kdzgazdasagtanként fo-
go6dzoul szolgaljon a fontos piaci kérdésekben egyre
gyorsabb dontésekre kényszeriil6 vallalatvezeték sza-
méra (Faulkner - Campbell, 2003). Az uzletpolitika
mvel8i a kozgazdasagtanbol - méghozza a neoklasz-
szikus mikro- és makrotkondmiabdl - elsésorban azo-

* A szerz6 koszoni Balaton Karolynak a cikk megirasahoz nyuj-
tott segitségét.

kat a fejezeteket kivantdk atvenni, amelyek a valla-
latok napi miikodése szempontjabdl relevansak voltak:
a piaci szerkezetek tanat, a profit keletkezésere vonat-
koz6 elméleteket, a verseny alapvet elméleteit, a ké-
s6bbiekben pedig a piaci tokéletlenségekre vonatkoz6
hipotéziseket.

A diszciplina kézgazdasagi gyokerei azt is eredmé-
nyezték, hogy az uUzletpolitika (stratégia) mivelSi a
neoklasszikus ékonomia vilag-, ember- és tarsadalom-
képére hagyatkoztak. Eszerint: a gazdasagi szerepl6k
racionalisak, haszonmaximalizalok és korlatlan infor-
mécidfeldolgozési képességgel birnak; az Gzleti val-
lalkozésok szintén racionalisak, mikddésiket vezéreli
a profitvadaszat, s homogén egységnek tekinthet6k
(unitary actors), amelyeket nem feszitenek szét rész-
érdekek; végezetiil a vallalatok, mint a nemzetgazda-
s&gi termelési rendszer atomjainak kapcsolatait Kiza-
rolag piaci mechanizmusok szabalyozzak. Az (izletpo-
litika (stratégiai menedzsment) e premisszak mentén
kivant magyarazattal szolgalni a piaci tokéletlenségek
Iétére, az extraprofit keletkezésének - a kdzgazdasagi
dogmaval szembenalld - tényére, s ugyanezek mentén
prébalt Utmutatast adni a ,,topmenedzserek” szamara
arra nézve, hogy mit és hogyan tegyenek vallalatuk
tartos piaci sikere érdekében (Elfring - Volberda, 1996;
Faulkner - Campbell, 2003).
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E torténeti jellemvonasok tilkrében a korai strate-
giai menedzsment sziikségképp a vallalatok piaci kor-
nyezetére fokuszalt. E paradigmaban a vallalatok csak
ugy maradhatnak versenyképesek, ha a lehetd legtoké-
letesebben alkalmazkodnak ahhoz, amit a piaci kor-
nyezet elvér, s6t diktadl. A piaci mechanizmusokkal
szembeszallni dnpusztitd vallalkozas: a piac predesz-
tinalja a vallalatot, amely csak arrél dénthet, hogy él-e

| a piac altal szamara ,.kiutalt” lehetéségekkel vagy sem

(Elfring - Volberda, 1996; Hitt - Tyler, 1991). Fontos
:megjegyezni, hogy ez a felfogas a neoklasszikus kdz-
gazdasagtannak a piacok erejérél alkotott nézeteibdl
ered, am a hatvanas-hetvenes években Kkit(ing tapta-
lajra talalt a szervezetkutatas akkor dominans - els6-
sorban makroszocioldgiai és rendszerelméleti ihletés(
- kontingencialista iskoldjaban, amely szintén az
abszolut koérnyezeti determinizmust hangsulyozta
a) (ennek ismertetését lasd pl. Child, 1972).

Akornyezet befolyasolo szerepe a korai és az ezek-
> bai kifejlédd kés6bbi stratégiai iskolak mindegyikében
ol kulcsfontossdgu szerepet kap. A mintzbergi osztélyo-
> z&st (Mintzberg - Ahlstrand - Lampel, 1998) kdvetve
Bla ,stratégiafaragok” iparagi és menedzseri tapasz-
Rj;talatokra, intuiciokra épité iskolaja (design school)
j3 éppugy adottnak veszi az objektive megismerhetd és a
;v vallalatot mar-mar fojtogatoan korilolel§ kdrnyezetet,
nr mint az analitikus, aprélékos elemzések Gtjan megvi-
gl lagosodasra torekvé ,tervezd iskola” (planning
3 school). Mindkét iranyzat az Un. struktGra  maga-
Rj tartas teljesitmény paradigméara (SCP: structure-
y conduct-performance paradigm) épil, amelyben az
gi iparagi szerkezet egyértelmiien determinalja a vallalat
h &ltal kdvetendé piaci magatartast, illetve ezen ké-
si resztll a véllalat piaci lehetéségeit és pénzlgyi tel-
sj jesitményét (Pitkethly, 2003; Scherer - Ross, 1990). A
i. ,,kornyezet-vallalat rendszer” szabadsagfoka gyakorla-
ti tilag nulla: amennyiben egy vallalkozé gy dont, hogy
m az épitéiparban probal szerencsét, belépésére vonatko-
) z6 elhatarozésaval mar el is valt, hogy mire szamithat.
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A A nyolcvanas évtized:
n relativ kdérnyezeti determinizmus

Az SCP-paradigma hivei nem szivesen hallgattak
Jj az abszolut kdrnyezeti determinizmust aldasé erveket,
)9 s6t hangsulyoztak is (lasd pl. Whittington, 1988), hogy
a ebben a paradigméaban az iparagi sajatossagok inkabb
0 csak a véllalatok mozgasterét jel6lik ki, nem megval-
5 toztathatatlan poziciojukat - épp Ugy, ahogy a pdzna-

pordz hossza erejéig. Az efféle érvelés azonban csak a
hetvenes és nyolcvanas évek fordul6jan valt atité ere-
jlivé, a Michael Porter nevével fémjelzett ,,pozicional6
iskola” (positioning school) fellilkerekedésével
(Porter, 1981). Ez az iskola - amely az iparéagi szer-
kezetek gazdasagtanabol (industrial organization
economics) szarmazik - korabbi érveket felkapva (lasd
pl. Child, 1972) mar explicit modon hirdeti, hogy ia
kornyezet determinélja ugyan a véllalatok teljesitmé-
nyét, &m a piac tokéletlen, az iparagak kozoétt szignifi-
kans eltérések figyelheték meg, s igy a vallalatok moz-
gastere nem elhanyagolhatd. A stratégiai menedzsment
torténetében eldszor van igazi értelme a stratégiaalko-
tasnak - lehet vele piacot és pénzt keresni. Az abszolt
kornyezeti determinizmust felvaltja tehat a relativ kor-
nyezeti determinizmus: a péraz megnyulik, és a valla-
lat a piaci szerkezet ,menedzselése” révén visszahat-
hat kdrnyezetére (Porter, 1981). A stratégia professzio-
nalizalodik: a kordbbrél athozott analitikus modszerek
mellé Uj elemz6eszkdzok és teljes ,,stratégiai program-
csomagok” tarsulnak, amelyek leghiresebbjeit maga
Porter szallitja versenyel6nnyel foglalkoz6, menetrend
szerint megjelené kdényveiben (Porter, 1980; Porter,
1985; Porter, 1990).

A kornyezeti determinizmus tehat enyhiil, a straté-
giai menedzsment fékusza azonban nem valtozik: a
diszciplina tovabbra is a vallalaton kivilre tekint, s a -
dinamikusan felfogott - piaci viszonyok és szerke-
zetek jelent6ségét hirdeti. A vallalatok egyedi, bels6,
csak 6nmagukra jellemzd tulajdonsagai - amelyeknek
»jozan paraszti ésszel” gondolkodva szerepet kell
jatszaniuk a versenyelényok kialakuldsdban - felta-
ratlanul maradnak. A stratégia kialakitdsanal gyakor-
latilag nem érdekes az, hogy a vallalat milyen er6for-
rasokkal, képességekkel, folyamatokkal, rutinokkal,
immaterialis és materialis javakkal sth. rendelkezik: a
fenntarthatd versenyel6ny megszerzésének kulcsa,
hogy a cég megtaldlja a kornyezeti alkalmazkodas
szamara legkedvez6bb mechanizmusat, s konzekven-
sen megvaldsitsa az ennek fiiggvényében formalisan is
kimunkalt stratégiét.

A stratégiai menedzsment
kils6 fokuszanak okai

Az tehat, ami a vallalaton belll torténik, illetve az,
hogy a vallalat olyan er6forrasokkal rendelkezhet,
amelyekkel vetélytarsai nem, egészen a nyolcvanas
évek végéig nem allt az érdekl6dés homlokterében.

i hoz kikotott kutya is rendelkezik némi mozgastérrel avV Valdszin(, hogy ennek négy komoly oka van: a leg-
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fébb, hogy a kifelé fokuszalé elméletek az adott id6-
szak gazdasagi viszonyai kozepette elegendden jél
magyaraztak a vallalatok kozotti kilonbségeket
(Porter, 1991). Ekkortajt mindenki fantaziajat az
izgatta, hogy ajapanok - igy, altalaban - miért jobbak
az amerikaiaknal, s nem az, hogy a Matsushita melyik
részlege hogyan kerekedett felil az ITT melyik rész-
lege felett. Kdvetkezésképp, az is rejtve maradt, ha az
ITT egyik részlege torténetesen jobb volt a japan ve-
télytars megfelel6 részlegénél.

Masodsorban, a piaci indittatast elméletek id6-
szaktol fliggetlenil nem hibasak, csupancsak nem tel-
jesek: nem félremagyaraznak jelenségeket, hanem leg-
feljebb részlegesen, ,,szemellenz6sen” magyarazzak
azokat. A kettd kozott mind tudoméanyos, mind pszi-
cholégiai szempontb6l jelentés a kilénbség!
Harmadsorban, a tudomanynak 6riasi a tehetetlenségi
nyomatéka: ha elindul egy gondolati 6svényen, s évti-
zedeken keresztill azt koveti, kicsi az esélye annak,
hogy eltéré elemzési logikak alakuljanak ki' (Gorbdi,
2003). Van emdgott egy sajatos marhavagon-effektus
(bandwagon ejfect): a tudésok mind ugyanarra a vo-
natra akarnak szallni, majd a fulkékben egymésnak azt
bizonygatni, hogy 6k egy morzsaval tobbet tudnak
tarsaiknal, mert a mindannyijuk altal adottsagként el-
fogadott alapelmélet egyik rejtett zugaban egy addig
feltaratlan ,,igazsagra” bukkantak.

Negyedsorban és szorosan az el6z6hoéz kapcsolod-
va emlitend6 az intézményi hiszterézis: az akadémia
hajlamos dilettansnak vagy eretneknek bélyegezni és
koreib6l kitaszitani azt, aki az uralkodé tudomanyos
dogmaval szembeszall, azt megkérddjelezi. A kik6zo-
sités nem feltétlenll explicit: elég, ha az Gjszer( ira-
sokra senki nem hivatkozik, s a negacio ugyanugy
végbemegy. A sors ir6niaja, hogy ha az elméletvaltas
veégil mégis megtorténik (ennek sok oka lehetséges), a
korabbi eretnekekbél profétak valnak. Az RBV eseté-
ben is valami ilyesmi tortént: Birger Wernerfeit 1984-
ben visszhang nélkil maradt cikke a kilencvenes évek
kozepén a Strategic Management Journal kiilénsza-
manak egyik szervezéelemévé valt (Wernerfelt, 1984,
Wernerfelt, 1995).

A bels6 adottsagok vizsgalatanak
el6térbe kerilése

A nyolcvanas évek végén (j szelek kezdtek fujni,
mégpedig rogvest két iranybdl. Egyrészt a menedzs-
menttudomany gyakorlatorientalt képvisel8i - kozilik
is elsésorban Hamel és Prahalad - cikkeket kezdtek

iri arrol, hogy nem minden véllalat ért egyforman
mindenhez: a véllalatoknak mas és méas alapvetd ké-
pességeik (core competences) vannak, amelyek
megteremtik szdmukra a versenyelény lehetésegét a
piac kiloénboz6 teriiletein (Prahalad - Hamel, 1990).
Prahalad és Hamei - Selznick (1957) ,,megkilénb6z-
tet6 képességek” (distinctive capabilities) kifejezését
Ujragondolva azt hangsUlyoztdk, hogy a tartos Uzleti
siker nem lehetséges akkor, ha a vallalatoknak nin-
csenek olyan belsé ,,ut6kartyaik”, amelyekkel a dina-
mikusan valtoz6 kornyezetre rovid idén belul reagalni
tudnak. Az zleti vallalkozasoknak szerintiik - mére-
tikt6l figgetlendl - olyan koztes termékekre, ugro-
deszkékra (core products) van sziikségiik, amelyeket a
piaci impulzusok hatésara versenyképes id6n belil
egymastol funkcionalisan akéar gyokeresen is eltéré
végtermékekké (end products) képesek fejleszteni
(Prahalad - Hamel, 1990).

Masfel6l, a stratégiai menedzsmenttel hosszabb
ideje foglalkozo kutatdék egy csoportja egyre intenzi-
vebben kezdett cikkezni arrol, hogy a kifelé iranyuld
elméletek kiegészitésre szorulnak. Amit, Barney, Cool,
Dierickx, Grant, Leonard-Barton, Mahoney, Peteraf,
Pisano, Rumelt, Shoemaker, Teece és Wernerfelt, a ké-
s6bbi kozrem(ikdd6k kozil pedig Bowman, Eisen-
hardt, Helfat, Makadok, Martin, Sanchez, Winter és
masok a vallalaton belili eréforrasok, képességek és
rutinok szerepét kezdték vizsgalni, mas és mas aspek-
tusbol. Részint korébbi szerz6k munkahoz nyultak
visszalés gondoltak ezeket tovabb, részint 6nalld fel-
ismerésekkel gazdagitottdk a stratégiai menedzsment
témakdrét (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). Hozzajarulasuk azonban a kilencvenes
évek kdzepéig tavolrdl sem allt 6ssze egységes egész-
szé: nézeteik négy-ot kulcsfogalom koril minduntalan
Ujraszervez6dd, b6vild és atalakuld, meglehetésen he-
terogén, elméletre csak nyomokban emlékeztetd struk-
tirakat alkottak (Foss, 1998; Priem - Butler, 2001). A
kilencvenes évek masodik felére aztan az egymashoz
csak érint6legesen kapcsolédd gondolatok dsszeértek,
s az igy kialakulé ,,eszmecsokor” immaron méltan
viselhette - Wernerfelt emlitett cikkének (1984) cime
nyoman - a stratégia eréforrés-alapu 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 kozelitések sokszin(isege miatt egységes elméletrdl
i mindmaig nem beszélhetiink (Makadok, 2001).

~ Az RBV megsziiletésének mozgatérugoi

Logikusan adddik a kérdés: ha a nyolcvanas évek
v Vvégéig az er6forras-alapd gondolatok nem nyertek
4 teret, mi torténhetett ezt kovet6en, ami hirtelen
3 el6térbe tolta a vallalaton beliilre tekinté elméleteket?
il It is legaldbb négy okot nevezhetiink meg: egyfeldl
b érezhetben dinamizaloédtak a versenypiacok, mialtal
s zavar0 mértékben csokkent elemezhetéségik - a
a szakirodalom tobbnyire az elcsépelt turbulens sz6
f hasznélataval fejezi ki ezt -, s ez ravilagitott a kiils6
ri fokuszé, kornyezeti elemzésen alapuld koncepcidk
ri hianyos voltara (Pitkethly, 2003). Azok az elemzések,
[3 amelyek alapjan a hatvanas-hetvenes, s6t korai nyolc-
v vanas évek vallalatai stratégiaikat alakitottak, megbiz-
ri hatatlannéd vagy egyenesen kivitelezhetetlenné valtak,
8 skivilaglott, hogy csak kifelé tekinteni nem elegend6.

Masfel6l, a hagyomanyos iparagak mellett egyre
;n nagyobb szamban jelentek meg olyan Uj, innovativ
3 ipardgak, amelyek Iényegiiket tekintve valamilyen
ni tudasintenziv termék vagy szolgaltatas el6allitasara
8 szakosodtak (Prahalad - Hame, 1990). Ezen (j ipar-
ik agak - félvezet6gyartas, mikroelektronika, orvostech-
n nika, finomvegyipar, biotechnolégia, informatikai
I3 alkalmazasok stb. - véllalatai szdméra a tartds ver-
3B senyelény zaloganak nem annyira a kérnyezethez valo
IR alkalmazkodéas, hanem a véllalaton belul felgytlemlett
in tacit és explicit tudas hasznositasa, piacképes ,,forma-
id ba dntése” bizonyult. Az Uj, tudasintenziv dgazatokban
si tevékenykedd cégek eredményességét a hagyomanyos,
id kivilrél vezérelt stratégiamodellek nagyon tdredeke-
38 sen tudtak csak magyarazni.

Harmadsorban - részben a tdmegtermeléstél a tu-
ib dasintenziv, illetve ,,informécidintenziv” iparagak felé
ot torténé elmozdulashoz kapcsolédva - mind a gyakor-
Al lat, mind az elmélet rdeszmélt a vallalatok egyedisé-

gének fontossagara (Nelson, 1991). Az a korabbi, cél-
B racionalis vélekedés, miszerint egy iparagon beldl
m. minden vallalat kozel egyforma, a rokon termékeket
L el6allitd cégek strukturajiban, iranyitasi rendszerei-
dben, kultdrajaban, flexibilitdsaban, technoldgiajaban
ibés egyéb jellemz@iben jelentkezd szembeszokd ki-
& 16nboz6ségek miatt tarthatatlanna kezdett valni. Nyil-
;Ivanvalova lett, hogy a véllalatok nem egyformak, s
Btkilénb6zdségeik mind szandékolt stratégiajukban,
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mind tényleges eredményességiikben lecsapédnak. A
specifikus eltérések névekvd jelentdsége tehat fokoza-
tosan a tudomanyos érdekl6dés homlokterébe helyezte
a véllalaton belili versenytényez&k feltérképezéseét.
Végezetill, a hetvenes évek végétdl kezdve a stra-
tégiai menedzsment elméletében egyre szélesebb nyil-
vanossaghoz jutottak azok a gondolati iskolak, ame-
lyek a kilsd fékuszu, preskriptiv (normativ) elméle-
tekkel szemben fogalmaztak meg - jorészt deskriptiv -
alternativakat (Hitt - Tyler, 1991, Elfring - Volberda,
1996; Mintzberg - Ahlstrand - Lampel, 1996). Ezen
iskolak némelyikére - igy els6sorban a ,,kognitiv” és a
Hanulasi” iskolara - az er6teljes szervezetspecifi-
kussag jellemz6, azaz a stratégia létrejottét, megva-
I6sitasat , illetve modosulasait nagyrészt szervezeten
beliili tényez6kkel magyarazzak. A menedzserek infor-
maécidfeldolgozasi és a szervezetek tanulasi képessé-
gének vizsgalata azonban id6vel atvezet az immateria-
lis er6forrasok tertiletére, vagy legaldbbis tdmpontot
ad az ilyen irdnyl kutatdsokhoz. Az RBV és az
alternativ stratégiai iskolak e ,,szakmai” kapcsold-
daséan tal megemlitend6 egy ,,tudoméanypolitikai” vo-
natkozas is: nevezetesen, hogy az alternativ stratégia-
felfogasok el6renyomulésa a nyolcvanas években las-
san, de biztosan mérsékelte a stratégiakutatds monolit
jellegét, s morzsolta fel az intézményi ellenallast a
nem-kozgazdasagi gyoker( Uj elméletekkel szemben.

A RBV és a kilonféle stratégiai iskoldk kapcso-
latanak emlitése sziili a kovetkez6 kérdést: vajon az
er6forras-alapi elmélet melyik iskolaba illeszkedik
legszervesebben? A vélasz nem egyértelmd, talan épp
a korabban emlitett okok miatt nem, miszerint az eré-
forras-alapu elmélet szdmos, egymast6l tudomanyel-
méletileg és vizsgalati fokuszat tekintve is kiilonb6z6
koncepciét integral. A vallalaton beldli versenyténye-
z8kre vald Osszpontositas sziikségképp egy implicit
avagy explicit szervezetelméleten alapul - ahany
szervezetelmélet tehat, annyi lehet6ség az er6forrasok,
eszkdzok, képesseégek és rutinok elemzésére. Marpe-
dig szervezetfelfogas igen sok létezik...

Ennek tiikrében az RBV-n beliil 1éteznek hagyoma-
nyos pozitivista (struktarfunkcionalista) iranyzatok,
amelyek a ported felfogastdl teljesen eltéréen értel-
mezik ugyan a vallalat pozicionalasat, valamilyen
értelemben mégis a ,,pozicional6” iskolaba tartoznak
(pl. Grant, 1991). De léteznek magatartasi korlatokra,
pszichologiai tényezbkre, szervezetszocioldgiai aspek-
tusokra, szervezeti tanulasra, hatalmi viszonyokra sth.
fokuszald elemzések is, amelyek a stratégia kognitiv,
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tanulasi, kulturalis vagy épp hatalmi megkozelité-
seihez allnak kozel (pl. Amit - Schoemaker, 1993;
Bettis - Prahalad, 1995; Leonard - Barton, 1992,
Mahoney, 1995, Sanchez, 2003). Az RBV-t ilyen
értelemben akar integral6 iskolanak is tekintjik, mint
azt Elfring és Volberda meg is teszik, igaz 6k a dinami-
kus képességek koncepcidjanak nevezik e megkozeli-
tést (lasd alabb, ill. Elfring - Volberda, 1996).

Az eddig elmondottak tiikrében talan érthetd, hogy
az er6forrds-alapl koncepcié miért érkezett késén.
Ugy gondolom, hogy nemcsak késén, hanem kimon-
dottan megkésve érkezett, mert igy a kdzgazdasagi
gyokerd, kilsé fokuszu elméletek tobb évtizedes do-
minancidja jocskan lassitotta a stratégiai gondolkodas
sokszin(ivé valasat. Amennyiben az RBV akar egy év-
tizeddel korabban elterjedt volna, ma mar egy joval
Osszefogottabb, strukturaltabb elmélet allna rendelke-
zéstinkre. igy azonban az RBV-nek még szdmos kér-
dést meg kell valaszolnia, s meg kell talalnia a logikai
hidakat mindazon szervezeti jelenségekhez, amelyek a
belulrél kiinduld stratégiaalkotas kapcsan Ohatatlanul
felmerilnek.

Utak az eréforrés-alapt elmélet fejlédese el6tt

Harom kulcsfogalom - harom fejl6dési stacié

Ha visszatekintlink az eréforras-alapi elmélet el-
mult tizenot évére, harom olyan kulcsfogalmat tala-
lunk, amelyeket cimkeként hasznalva az RBV-hez
kapcsolddo irasokat és koncepcidkat rendszerezhetjik.
Természetesen joval tobb alapvetd fogalom létezik, am
ezek valamilyen Uton-médon 6sszhangba hozhaték a
harom ,legalapvet6bbel”. E harom kulcsfogalom a ko-
vetkez62:

e Er6forrasok. Eréforrasok mindazok az anyagi és
nem anyagi dolgok, amelyek a véllalat rendelke-
zésére allnak, amelyek felett a vallalat rendelkezési
joggal bir (Barney, 1991). Az er6forrasok kozott
szerepelnek a hagyomanyos szamvitel altal is el-
ismert eszkdz6k, am ezen tilmenden az olyan im-
materidlis javak is, mint a szellemi és az infra-
strukturalis t6ke, a vezet6k képességei, a szervezeti
szellem és kultdra, a méarkanév stb.

Az er6forrasok akkor segitik igazan hozza a valla-

latot a piaci sikerhez, ha értékesek, ritkdk, nehezen

masolhatok, illetve nehezen helyettesithet6k. E kri-
tériumokat - melyek k6zil az utébbi kett6 a tartds
versenyel6ny feltétele - a felsorolt tulajdonsagok
angol neveinek kezdd&betiiib8l képzett VRIN

mozaikszOval szokas jeldIni3 (Barney, 1991). Az
erd6forrasokhoz kapcsolddik tovabba az izolacios
mechanizmusok (Rumelt, 1984) fogalma is, amely
mindazokat a tényezOpiacokon fennallo verseny-
korlatokat jelentik, amelyek az er6forrasok tartos
egyediségét és értékességét biztositjak (Gorboi,
2003).

Képességek-. A képességek az eréforrasok specifikus
kombinacioi, amelyek segitségével a véllalat hoz-
zaadott érték eldallitasara képes (Amit - Schoe-
maker, 1993; Grant, 1991). Az er6forrasok és a
képességek megkildnboztetését az indokolja, hogy
a teljesitmény-el6allitas folyamataban - igy a ver-
senyelénydk megszerzésében és a jaradékgene-
raldsban - sohasem egyetlen eréforrds vesz részt,
hanem er6forrasok meghatéarozott belsé dsszetételli
csoportja. Egy korhaz azon képességét példaul,
hogy korszer( szivsebészeti beavatkozasokat hajt-
son végre, nem egyszer(ien a m(itéti eszkdzo6k meg-
léte biztositja: sziikség van ezen tdlmenden orvosi
és asszisztensi szakértelemre, az operaciot végzé
orvoscsoport tagjai kozotti egylttm(kddésre, meg-
felel6en Kkialakitott miit6helyiségre és speciélis
segédanyagokra. A teljesitmény - a sikeres mitét -
csak ezen er6forrasok megfelel6 kombinalasaval
valosithatd meg.

Az er6forras-alapu elméletben igy az eréforrasok a
képességeknek, a képességek pedig a tartos ver-
senyelénynek képezik alapjat (Grant, 1991). A tar-
tos versenyelény megszerzésének kiegészité felté-
tele, hogy a képességek révén generdlt jaradék Ki-
sajatithaté (,,elzsakményolhaté”: appropriable)
legyen. Ezalatt azt értjik, hogy a jaradék nem ko-
tédik elvalaszthatatlanul szorosan egy adott mun-
katarshoz vagy csoporthoz, illetve rendelkezésre
allnak azok a szervezeti mechanizmusok, amely a
megtermelt jaradék visszaforgatidsara képesek
(Mueller - Dyerson, 1999). A megfelel6 szervezeti
mechanizmusok kérdése atvezet a harmadik kulcs-
fogalom, a dinamikus képességek terliletére.
Dinamikus képességek. A dinamikus képességek
fogalma igen Uj, igy rajuk nézve tébb alternativ ér-
telmezés is létezik. Az egyik megkdzelitésben a di-
namikus képességek azok a megujithatd, atalakit-
haté vagy éppen multifunkciondlis képességek,
amelyek a gyorsan és kiszamithatatlanul valtozd
piaci kornyezethez vald alkalmazkodast biztositjak
(Winter, 2003). Més (korahbi) megkdzelitésben a
dinamikus képességek azok a szervezeti folyama-
tok és rutinok - nagyrészt menedzsmentfolyama-
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tok amelyek az er6forrasok és képességek
kiaknazasat, adaptalasat, céliranyos integraciojat és
szlikség szerinti Ujrakonfiguralasat lehetévé teszik
(Eisenhardt - Martin, 2000; Teece - Pisano -
Shuen, 1997). A két megkdzelités nem all ellen-
tétben egymassal, amennyiben a dinamikus képes-
ségekre mindketté mint a (funkcionalis) alapképes-
ségeket mozgasba hozd szervezeti mechanizmu-
sokra tekint. frisomban ezt a tulajdonsagot emelem
ki. llyen értelemben vett dinamikus képességre
lehet példa a szivsebészeti osztalyon hossz( évek
soran kialakult rugalmas mdtéti beosztéasi rend,
amely igyekszik az orvosok terhelését és a miitétek
slirg6sségét egyarant figyelembe venni.

Az er6forrasok, képességek és dinamikus képes-
ségek megkuldnboztetése - noha id6ben nem feltét-
lenull szekvencialisan ment végbe - egy sajatos fejl6-
dési utat is tlkrdz. A felismerés, miszerint a vallalat
birtoké&ban 1év6 anyagi és nem anyagi dolgoknak - az
er6forrasoknak - a piaci szerkezethez hasonldan sze-
repiik van a versenyelényok kialakulasaban és a jara-
dékok realizdlasaban, intuitiv és voltaképp magatol
értet6d6. Az a gondolat, hogy a versenyelény és a ja-
radékképz6dés nem az dnmagukban vett izolalt erd-
forrasoknak, hanem ezek hatékony kombinacidinak
kdszonhetd, mar joval kevésbé nyilvanvald, raadasul
érdekes kutatasi kérdéseket is felvet. Vizsgalhatd pél-
daul, hogy az egyes er6forrasok miként allnak 6ssze
képességekkeé, hogy a ,.képességgé tomorilés” iranyi-
tott (induced) avagy spontan felmeriil§ (autonomous)
stratégiai folyamat-e (Burgelman, 1991), s hogy mi-
lyen er6forrasok sziikségesek, illetve elegendbek egyes
képességek kifejlesztéséhez (Amit - Schoemaker,
1993).

A képességek szerepének felismerése dnmagaban
véve rendkivil jelentds gondolat, am hamar relativiza-
16dik, amennyiben a képességek puszta megléte kevés
a tartdés versenyel6nydk megszerzéséhez. Utobbihoz
az is kulcsfontossagu, hogy meglegyenek azok a szer-
vezeti folyamatok, amelyek a magukra hagyatva
kallodé képességeket termékennyé, piacorientaltta
teszik. Ez a gondolat helyezte az utdbbi években
el6térbe a dinamikus képességekkel val6 foglalkozast,
ami az eréforras-alapu vallalatelméletnek a korabbinal
is markansabb interdiszciplinaris jelleget kdlcsonzott,
vegyitve benne a szervezetszociologiai, szervezeti ma-
gatartdsi, szervezeti tanuldsi, innovaciokutatasi,
evollcidelméleti és egyéb megkozelitéseket.
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Szervezeti beagyazottsag
és a tovabblépés lehetséges iranyai

A dinamikus képességek jelent6ségének felisme-
résével a stratégia elmélete tobb mint fél évszazad el-
teltével eljutott az abszolit szervezetfiiggetlenségtdl
az abszolUt szervezeti bedgyazottsagig. Az er6forrasok
-» képességek  dinamikus képességek logikai ivet
szemlélve felmeriil a kérdés: hogyan tovabb? Milyen
kutatasi iranyok varhaték, s milyen tovabblépési lehe-
t6ségeket rejt magaban a dinamikus képességek ,,isko-
lajanak” szervezetspecifikussaga? Mi lehet a logikai iv
kovetkez6 eleme?

A vélasz - mint annyiszor - most sem egyértelmdi.
Egyfel6l, az er6forras-alapu vallalatelmélettel kap-
csolatban még szamos kérdés var megvalaszolasra, s
Uj kérdések is felbukkannak. Ezek miel6bbi tisztazasa
nagyban segithetné a belulrél konzisztens iranyzatta
valast. Masfelél, a dinamikus képességek fogalma
gy(jtéfogalom: rengeteg szervezeti és vizsgalodasi
aspektust foglal magaba. Csomopontja az eddigi er6-
forrés-alapu téziseknek, am feltételezésem szerint egy-
ben kiindulopontja is egy potencidlisan tucatnyi agra
bomld stratégiakutatasi irdnyzatnak, amit jobb hijan
magatartas alapi RBV-nek lehetne nevezni.

Mindezek tiikrében a tovabblépésnek véleményem
szerint két f6 iranyban kell megtorténnie:

1. Szlkség van az RBV régt6l fogva megvélaszo-
latlan vagy ellentmondasos kérdéseinek, illetve
gjonnan felszinre kerill§ specidlis problémainak
tisztazasara.

2. A dinamikus képességek koncepcidjabél mint
origébdl tovabblépve lehetdség nyilik a stratégia
magatartasi hatterének alaposabb elemzésére, a
magatartas alapi RBV kifejlesztésére.

Els6 csapésirany: a megvalaszolatlan kérdések
és specialis problémék tisztazasa

Egy elmélet éretté valasat leginkabb talan azon
lehet lemérni, ha az alapfogalmak és azok kapcso-
l6désai felett vitatkozo irdsok mellett megjelennek az
elmélet empirikus tesztelésével, érvényességének kor-
lataival, illetve partikularis alkalmazasaival foglalkozd
publikaciok. Az er6forras-alapld megkdzelités talajan
szlletett legUjabb cikkek és tanulmanyok nem elha-
nyagolhaté hanyada immaron ilyen publikacio, amely
az iranyzat vitatott kérdéseinek feszegetése mellett
specidlis - ,,masodik szint(” - problémékat is felvet.
Az efféle elmélkedések jelentik a tovabblépés egyik 6
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csapasiranyat, s konkrétan az alabb felsorolt f6 kér-
déseket érintik:

10

Az RBV er6teljesebb empirikus megalapozésa.
Priem és Butler kritikaja szerint (Priem - Butler,
2001) az er6forras-alapi elmélet tautologikus,
amennyiben az er6forrasoknak a versenyel6nydk
megszerzésében jatszott szerepére, illetve a VRIN-
kritériumokra vonatkozé alapkijelentései olyan
(analitikus) allitdsok, amelyek nem igényelnek
semmiféle empirikus vizsgalatot, hanem logikai
struktarajuknal fogva 6nmagukra vonatkoztatva
igazak. Példaul az az allitds, miszerint ,verseny-
elényoket az értékes és ritka eréforrdsok eredmé-
nyeznek”, lecsupaszithaté azza, hogy ,,versenyel6-
nyoket a versenyel6nyoket eredményezd eréforra-
sok eredményeznek”, minthogy a versenyelény az
lzleti vilag logikaja szerint valaminek az értékes-
ségébdl és ritkasagabol szarmazik. Barney
replikajadban (Barney, 2001) a Priem és Butler-féle
Jtautologizalast” sarkitottnak és erdltetettnek véli,
azzal érvelve, hogy egy allitds tautologikussa
tehetésége nem jelentheti egy egész elmélet
tautologikus mivoltat. A vitazo felek mindenesetre
egyetértenek abban, hogy az RBV nem empirikus,
hanem inkabb kartézidnus elvek mentén sziletett, s
emiatt minden olyan térekvés, amely operaciona-
lizalasat és tesztelését szolgalja, idvds és tamoga-
tandd. A nagy kérdés marmost az, hogy miként
lehet modellformaban felirni és empirikus tesztek-
nek aldvetni egy olyan elméletet, amelynek kdzép-
pontjdban a koztudottan nagyon nehezen megra-
gadhatd, leképezhet6 és szadmszer(sithetd er&for-
rasok és képességek allnak. Az RBV tesztelésére
iranyuld kisérletek rendre abba a problémaba (it-
kdznek, amibe a szamvitel az immateriélis javak
kapcsan: egy immaterialis t6keelem attol fligget-
lenil létezik, hogy formalizaltan megragadhatd-e,
avagy sem, viszont épp attél immateriélis, hogy
nagyon nehéz megragadni. Egy vallalati képesség
sem attdl létezik, hogy szamokban vagy akér
kvalitativ Uton, szavakban ki tudjuk fejezni, viszont
épp amiatt lehet atvihetetlen és egyedi, mert egzakt
modon nem korilirhato, tacit mivoltabél explicitté
nem konvertalhaté (Kuwada, 1998).

Az RBV tovabbi dinamizaldsa. Priem és Butler,
(2001) amiatt is kritizaljak az eréforras-alapa el-
méletet, hogy az a vallalatra és annak er&forrasaira,
képességeire statikus szemléletben tekint. Ramutat
ugyan arra, hogy mi eredményezhet fenntarthato
versenyel6nyt, de nem magyardzza meg, hogy
mindez hogyan torténik. Véleményem szerint ez a

kritika a dinamikus képességek koncepcidjanak
elterjedésével fokozatosan elveszti relevancigjat: a
dinamikus képességek vizsgalata mint tudomanyos
perspektiva épp azon folyamatokat, rutinokat és
mechanizmusokat - tehat dinamikai elemeket - ku-
tatja, amelyek a versenyel6ny keletkezésének mod-
jara adnak magyarazatot (Helfat, 2000). Ettél fiig-
getlenil igaz az, hogy az RBV kutat6inak érdemes
lenne részletesebben is foglalkozniuk az er6forra-
sok és képességek keletkezésével, mozgasformai-
val, vagy éppen azzal, hogy miként veszithetik el
VRIN-tulajdonsagaikat.

A képességek életciklusainak elemzése. Az RBV
dinamizalasanak igéretes Utja lehet a képességek
életciklusainak vizsgalata. A képesség-életciklusok
(capability lifecycles: CLC) fogalmat Helfat és
Peteraf (2003) nemrégiben vezették be az er6for-
ras-alapi elmélet szokincsébe. A képesség-eletcik-
lusok végs6 soron Wemerfelt (1984) azon gon-
dolatabol eredeztethet6k, miszerint a termékek s az
er6forrasok ,,ugyanazon érme két oldala”, s mint
Helfat és Peteraf ramutatnak: épplgy, ahogy az
egyik oldalon helyet foglalé termékek meghata-
rozott életciklussal rendelkeznek, a méasik oldalon
taldlhatd er6forrasok és képességek is sajat fejld-
dési utakat fognak bejarni. Az er6forrasok és ké-
pességek  szintén  létrejonnek  (,szlletés™),
kiérlel6dnek (,,n6vekedés”), begyakorolttd valnak
(,,érettség™), majd az enyészetté lesznek (,,halal™).
Eltér6 azonban ez az életlt a tekintetben, hogy az
er6forrasok és képességek a termékeknél sokkal
inkdbb alakithatok, megujithaték, djrakonfigural-
hatok és ,,finomhangolhaték”. Itt logikus atvezetés
mutatkozik a dinamikus képességek terlletére,
amennyiben az eréforrasok és képességek atalaki-
tasa és finomhangolasa a vallalat dinamikus képes-
ségeinek segitségével lehetséges. Helfat és Peteraf
egyel6re azonban csak az elemzési modellt alkottak
meg: a kilénféle mddon osztalyozott er6forrasok
és képességek empirikus életciklus-elemzése, az
iparagi jellegzetességek és az alapvetd képesség-
csaladok feltérképezése, a kiilsé és bels6 szelekcids
mechanizmusok evolucionista néz6ponti targya-
lasa, az életciklusok lehetséges - kaoszelmeletileg
értelmezett - bifurkacids pontjainak megtalalasa,
végezetil a képesség-életciklusok és a dinamikus
képességek Osszekapcsolasa még mind a kutatdk
el6tt allé feladatok.

Az RBV vizsgalddasi szintjének azonositasa. Az
er6forras-alapu stratégiaelmélet eredendden az (iz-
letagi (SBU) versenystratégiakra és az Uzletagak
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altal megszerezhet6 versenyelénydkre 6sszponto-
sit. Hallgat6lagos feltételezése, hogy az er6forrdsok
és a képességek altaldban adott technoldgiai és
szakmai terlleten, adott, mindazonaltal nem meg-
valtoztathatatlan know-how mellett definialhatok.
Az RBV ily médon korlatozottan alkalmazhat6 az
Osszvéllalati (corporate) stratégia kérdéseire. A
dilemmabal két lehetséges kiut kinalkozik: egyfeldl
Prahalad és Hamel (1990) épp a stratégiai Uzleti
egységek (SBU-k) mentén valdé gondolkodas ellen
érvelnek, mondvan, a vallalat alaptermékei (core
products) killénféle SBU-k végtermékeiben 6lthet-
nek testet. Az er6forras-alapl osszvallalati straté-
gianak tehat az alaptermékek és a végtermékek ko-
z0tti kapesolat menedzselése lehet célja. Masfel6l
Bowman és Ambrosini (2003) ramutatnak arra,
hogy a vallalati kozpont (headquarters: HQ)
feladata mind az er6forrdsok allokalasa az SBU-
khoz, mind azon dinamikus képességek kifejlesz-
tése és életben tartasa, amelyek segitségevel az
SBU-szintli er6forrdsok Gjrakonfiguralhatok,
megujithatok és modosithatdk. Az RBV az 6 meg-
kozelitésiikben a dinamikus képességeken keresz-
tdl integralja az dsszvallalati szint(i stratégia kér-
déseit. E megkdzelitések megléte ellenére vitatha-
tatlan, hogy az RBV els6sorban az Uzletdgi straté-
giakat elemzi, s az Osszvallalati stratégia kapcsan
még tovabbi kutatdsokra van sziikség.

e Az innovaciok erdforras-alapd megkozelitése.
Noha az er6forrdsok és innovéciok tobb ponton
kapcsolodnak egyméashoz (jaradékgeneralasi és
versenyel6ny-szerzési képesség, bels6 folyamatok
szerepe, képességek szerepe sth.), kevés igazan
komoly tanulmany foglalkozik azzal, hogy miként
irhatd le az innovaciok végbemenetele az er6for-
rasok és képességek mint magyardzd valtozok fi-
gyelembevételével. Mikdzben hallgatélagosan
elfogadott, hogy egy vallalat innovaciés hajlan-
dosagat és sikerességét nagyban befolyasoljak
er6forrasai, képességei és dinamikus képességei, a
kilonbdzd tényez6k konkretizalasa és egymasra
hatasanak feltérképezése ma még toéredékes (Bates
-Flynn, 1995).

o Alapvet6 képességek és alapvet§ merevségek.
Szandékosan hagytam ezt a vizsgalodasi tertletet
utoljéara, hiszen ez részint az innovécios sikeresség
kérdéskdréhez kapcsolddik, részint pedig atvezet a
masodik csapéasirany, az alabb bemutatandé maga-
tartdsi alapl RBV terliletére. Leonard - Barton
(1992) arra hivja fel a figyelmet, hogy egy véllalat
alapvetd képességei (core capabilities) nem fel-
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tétlenll miikddnek pozitivan minden kontextusban.
Az alapvetd képességek oly mélyen gyokerezhet-
nek a vallalat tudasalapjaban, iranyitasi rendszerei-
ben, technikai rendszereiben és értékrendszerében,
hogy bizonyos esetekben - példaul amikor meg-
Ujulésra, er6forrasok Ujrakonfiguralasara stb. van
szilkség - fékként hathatnak: lemerevitik a val-
lalatot. Leonard-Barton cikke a dinamikus képes-
ségek koncepcidjanak megjelenése el6tt irodott,
igy a vallalati menedzsment er&forras-ajrakonfi-
guralasi képességérél nem vesz tudomast, ennek
ellenére relevancidja maig vitathatatlan. Hiany-
zanak azonban azok a részletes vizsgalatok, ame-
lyek a felsorolt négy dimenzioban (tudasalap,
iranyitasi rendszerek, technikai rendszerek és érték-
rendszerek) feltarhatndk az alapvetd merevségek
(core rigidities) jellemz6 fajtait, el6fordulasait és
kezelését. Tekintve, hogy az alapvet§ merevségek
szdmottevd része - elsésorban a tudasalap és az ér-
tékrendszerek - a vallalatok kulturalis-magatartasi
aspektusait érintik (nem-dominéns szakmakulti-
rak, empowerment, hatalmi és statusz-kérdések
sth.), e kérdések megvalaszoldsa egyben a maga-
tartasi stratégia erdsodését is jelenthetné.

Masodik csapasirany: magatartasi alapt RBV

Az er6forrds-alapi elmélet fejlédésének masik
lehetséges csapéasiranya tehat a szervezetspecifikus,
magatartasi jellegi tényez6k integraldsa. Az RBV
kib6vitése e tényezOkkel a stratégia elméletének egy
értékes, puha szegmensét eredményezheti. Mig az
idaig felsorolt kutatasi iranyokban legalabb az els6,
attéré publikaciok mar megjelentek, a magatartasi
alapu RBV - par kivételtdl eltekintve, els6sorban a
szervezeti tanulds terlletén - egyel6re ,,latens modon”
Iétezik csak. Alig-alig akad olyan cikk, amely explicit
moédon az RBV keretein belil szemlélné az aldbbi
kérdéseket:

e Szervezeti tanulds. A szervezeti tanulds két
szempontbdl is kapcsolatba hozhat6 az er6forras-
alapi elmélettel. Egyfel6l a szervezetek megfelel6
dinamikus képességei jelentds szerepet jatszanak a
tanulasi képesség kifejlesztésében, illetve fenntar-
tasdban (Teece - Pisano - Shuen, 1997; Winter,
2003). Masfeldl a gyors és hatékony stratégiai ta-
nulds képessége olyan képesség egy vallalat sza-
méra, amely tartds versenyelényodket biztosithat
azaltal, hogy lehet6vé teszi a gyors helyzetfelis-
merést és alkalmazkodast (Kuwada, 1998). Noha a
szervezeti tanulds irodalma a legutobbi id6kig
eléggé elkilénilt az RBV irodalmatdl, mégis ez az
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a tertlet, ahol a ,,puha” tényezék RBV-be valo
beépilése a leginkdbb megfigyelhetd (Child 2003;
Zoilo - Winter, 2002). Az er6forras-alapu elmélet
oldalhajtasaként ugyanis megjelent a véllalat tudas-
alapu elmélete (knowledge-based theory), amely az
er6forrasok kozott kitlintetett szerepet szan a val-
lalat tacit tudasanak (Gran, 1996; Kuwada, 1998), s
azt vizsgalja, hogy ez a tacit tudas miként transz-
feralhat6, aggregalhatd, elsajatithato, illetve me-
nedzselhet6 (irdnyithatd) szervezeti egységeken be-
lal, illetve azok kozott.

Szervezeti véltozds és véltoztatds. A szervezeti
tanulashoz kapcsolddoan kell roviden szélni a
szervezeti valtozas és valtoztatas ,.elméletének” az
RBV-vel vald kapcsolédasi pontjairol. A teriilet
még jorészt feltaratlan, noha egyes szerzék (pl.
Leonard - Barton, 1992) kiemelik a képességek és
rutinok valtozast el6segit6 és valtozast akadalyozd
hatasait. Az eddigi kutatasok alapjan annyi vilagos,
hogy az alapvet6, mélyen gyokerezd képességek
egyarant rendelkezhetnek valtozast ‘gatld és
katalizal6 hatdssal. A negativ és pozitiv hatdsok
ered6je egyfelél helyzetspecifikus, masfel6l
kulturafliggd. A dinamikus képessegek - mint er6-
forrasokat és képességeket Ujrakonfiguralo
szervezeti folyamatok - egyik legfontosabb szerepe
épp ennek tiikrében az, hogy megvédjék a képes-
ségeket a ,,begyepesedéstdl” és tllzott rogziiléstol,
folyamatos mozgasban tartva azokat (Eisenhardt -
Martin, 2000).

Szervezeti kultura, vezet6i stilusok, emberieréfor-
rés- (HR-) rendszerek. Mind a szervezeti tanulas,
mind a szervezeti valtozas képessége Osszefiigg a
vizsgélt szervezet kultdrajaval. A kultdra mint
rogzilt kognitiv és magatartasi mintak egyuttese a
vallalat egyik legf6bb er6forrasa (vagy képessége)
lehet (Barney, 1986; Fiol, 1991; Oliver, 1997). Egy
szilard, megbizhat6 munkakdrnyezetet biztositd,
innovéaciora nyitott, vallalkoz6 szellem( szervezeti
kultdra val6szin(ileg csak elméleti optimum, de
amennyiben siker(l a lehetd legnagyobb mértékben
megkozeliteni, az a véllalat sz&méra komoly ver-
senyel6nyt biztosithat. A szervezeti kultira eleme-
ként kitlintetett szerep harul a vezet6kre, killonds-
képp az altaluk valasztott vezet6i stilusra (Maho-
ney, 1995). Végezetul, a véllalati képességekre
odafigyel6, azokat tudatosan és céliranyosan ke-
zel6 szervezeti kultira kialakitasaban alapvet6
fontossagliak a jol fokuszalt kontrollrendszerek
(Macintosh, 1995; Teece - Pisano - Shuen, 1997),
illetve emberi-er6forras-rendszerek (Lado - Wilson,

1992). Mindezen kérdések RBV-szemléletii vizs-
gélata azonban még gyermekcip6ben jar - némi
thlzassal az itt hivatkozott publikicidk képezik a
témaban eddig megsziiletett irodalmat.

* Menedzseri észlelés és értelmezés. Az er6forrasok
és képességek jelentéségének és szerepének felis-
merésében, illetve kezelésuk médjanak megvalasz-
tsdban jelentds szerep van annak, hogy a ,,képes-
ség-menedzserek” miként észlelik és értelmezik
azokat. Amit és Schoemaker (1993) a jov6
bizonytalansagat, az eréforrasok és képességek ko-
z0Otti bsszefuiggésrendszer bonyolultsagat, illetve a
szervezeti inerciat emlitik olyan tényez6kként,
amelyek miatt a menedzserek legfeljebb korlatozott
racionalitason, heurisztikakon és egyéni preferen-
cidkon alapuld dontéseket hozhatnak. Nyilvanvalo,
hogy az er6forrasok, képességek és dinamikus
képességek kapcsan fellépd észlelési és értelmezési
torzulasok ennél szamosabbak: egyszerre egyén-,
csoport- és kulturafiiggdk. E jelenségek és hatasok
vizsgalata az RBV-b6l szinte teljes mértékben
hianyzik - a szerzék legjobb esetben is megelég-
szenek azzal, hogy a kognitiv folyamatokra emlites
szintjén térnek ki (Mahoney, 1995; Sanchez, 2003).

Osszefoglalas és zaré gondolatok

Ahhoz képest, hogy alapgondolata mennyire intui-
tiv, a stratégia erGforrds-alapi elmélete meglepGen
késén alakult ki. Ennek oka, hogy a hagyomanyos,
kiils6 fokuszu stratégiai elméletek az 1980-as évek
végeig kielégitd magyaradzatot adtak a vallalati straté-
gia nagy kérdéseire, egyoldalisaguk nem utkézott ki
zavaré mértékben, tovabba tehetetlenségi nyomatékik
és az ehhez kot6d6 intézményi elvarasok sajatos szem-
ellenz6t kotdttek a diszciplina kutatoira. Az 1980-as és
1990-es évek fordul6jan azonban fokozatosan el6térbe
kerliltek a piaci kornyezet helyett a vallalatok belsd
adottsdgaira fokuszal6 megkdzelitések, amelyek a ki-
lencvenes évek masodik felére szilard gondolatrend-
szerré értek. Az () perspektiva kialakuldsat a piacok
dinamizalédasa, a tudas- és informéacidintenziv ipar-
agak el6térbe kerllése és a véllalatok egyediségének
felértékel6dése mozditotta el6, tovabba az, hogy az
akadémiai berkekben addig csendesen érlel6d6 alter-
nativ megkozelitések ekkortajt érték el a végleges legi-
timécidjukhoz sziikséges kritikus témeget.

Az lzletpolitikaval valé foglalatoskodas kezdetei
és az er6forras-alapu elmélet megsziletése kozott
négy-o6t évtized telt el. Ennek tiikrében az RBV meg-
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jelenése egyértelmiien megkésettnek mondhatd, ami
abban is megnyilvanul, hogy mindmaig nem sikerilt
,,5Zaz szazalékig” egységes elméletté valnia. Hianyos-
sdgai miatt érheti is kritika, &m e kritikdk megfogal-
mazasakor illik tekintettel lenniink arra, hogy a sokak
altal dsszehasonlitasi alapnak vélt kiils6 fokuszé elmé-
letek éppoly hianyosak, rdadasul igen szerencsétlen az,
ha az RBV-t és a kiils6 fokuszé elméleteket egymas
konkurenseiként lattatjuk. A két gondolatrendszert
sokkal célszer(ibb egymas kiegészitSinek tekinteni,
elfogadva, hogy az RBV szdmos olyan elméleti és
gyakorlati kérdésre mutat ra, amelynek kezelése az
eddigi - kulsd fokuszé - elméletben megoldatlan volt.

Az RBV az er6forrasok, képessegek és dinamikus
képességek vizsgalata révén maéra elért az érettség
azon fokara, ahol mar lehet8ség nyilik egyfelél a
specifikus (,,masodik szint(i”) részkérdések megva-
laszolasara, masfeldl a vallalatok alapvet6 bels6 adott-
sagainak minésul6 szervezeti-magatartasi jellegl
aspektusok integralasara. E két lehetséges fejlédési
irany kozil - amelyek mellett természetesen mas, itt
nem targyalt utak is elképzelhet6k - az els§ tinik
kénnyebbnek, amit az ide vonatkoz6 publikaciok joval

; magasabb szama is aldtamaszt. Az RBV empirikus

tesztelése, dinamizalasa és alkalmazasa az olyan spe-
cifikus terliletekre, mint az innovacié és a vallalati
stratégia nem igényli ugyanis a fogalmi rendszer alap-
vet6 éjragondolasat, nem lép ki a szervezet megismer-
het6ségét feltételezd pozitivista-funkcionalista tudo-
manyfelfogasbol, s kiléndsebb modszertani kihiva-
sokkal sem szembesiil. Az els§ csapésirany mentén
elérhet6 tudomanyos eredmények tehat révidebb tavon
is kecsegtetéek, gyakorlati felhasznalasuk elméletileg
problémamentes, jollehet az ezen az Gton el6renyo-
mualé RBV-kutatéknak vigyazniuk kell arra, hogy ne
essenek az érdektelen részproblémak, a tautologikus
kutatasi hipotézisek és a partikularitas csapdajaba.
Joval tobb a kétely a masodik lehetséges fejl6dési
palya, a ma még csak embrionalis allapotban létezd
magatartasi alapti RBV kapcsan. Amennyiben sikeril
e terlileten Aattérést elérni, az Uj felismeréseknek a
stratégiai elmélet fejlédéséhez vald hozzajarulésa
nagyobb lehet, mint az els6 csapasirany esetében, am a
magatartasi alapl megkdzelitések eddigi palyafutasat
tekintve ehhez tlrelmes és elhivatott kutatasokra lesz
sziikség. Mind a magatartasi szamvitel és kontrolling
(behavioural accounting, lasd pl. Colville, 1981;
Macintosh, 1985; Sisaye, 1998); mind a magatartas
alapti pénzigytan (behavioural finance, lasd pl.
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Fromlet, 2001) példaja azt mutatja, hogy a ,,puha”
(soft) magatartasi aspektusok integralasa az ereden-
déen ,,szaraz” (hard), célracionalitast feltételez8, a ho-
mo oeconomicus emberképet legalabb részben elfo-
gadd menedzsmentdiszciplindkba rendkiviil értékes és
érdekes, kimagaslé gyakorlati relevanciaval biro fel-
ismerésekkel szolgalhat, s tobbek kozott segithet ra-
vilagitani a ,,minden-Ugy-lesz-ahogyan-elterveztiik”
tipusi menedzserialista felfogés arnyoldalaira.

E felismerések azonban ritkan allnak dssze kohe-
rens, egységes elméletté, s a malicidzus szemlél6dok
olykor megjegyzik: a kutatasi eredmények kdzott tobb
az ellentmondas, mint az egyez6ség, s igy nehéz az
altalanositds. Ebben jémagam kevés kivetnivalot 14-
tok, mert a magatartasi megkdzelitések egyrészt -
érdekl8désiiknél fogva - nehezen megragadhat6, csak
multidiszciplinarisan feltarhatd, olykor egzakt médon
definialhatatlan kérdésekkel foglalkoznak. Masrészt,
minthogy a szocialis viselkedés formai - illetve ezek
stratégiai vetiiletei - az egyes szervez6dési szinteken
(egyén, csoport, szervezet) és a kiilonboz6 szervezeti
szituaciokban rémiszt6 komplexitast mutathatnak,
aligha meglepd, hogy hidnyzik az a metcielmélet,
amely integralni tudnd a sokszin( megkdzelitéseket.

Hogy ez baj-e? Azt gondolom, nem. Attél, hogy
egy kutatasi teriilet eredményei nem alkotnak szerves
egységet, a felismerések még értékesek lehetnek, s
tematikus részegységekké igenis dsszeallhatnak, mint
ahogy 6sszeszervez6dott példaul a budgeting maga-
tartds alapl megkoézelitése a magatartasi szamvitelen
beliil. Ahogy egy régész szamara is t6bbet ér, ha egy
régota keresett antik vdzanak csak darabkait talalja
meg, mint ha semmit sem taldl, a szervezeti-maga-
tartasi tényezék stratégiai kihatasairél is jobb valamit
tudni, mint semmit. A magatartas alapi RBV-nek - ha
er6re kap - el6szor tehat meg kell elégednie
darabkakkal, majd a darabkak sokasodasaval tudasat
egyre finomithatja. Ez azonban még a tavolabbi jové:
a terllet irant érdekldd6é szakemberek ma még a ku-
tatasi kérdések megfogalmazésanal is alig tartanak.
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Labjegyzetek

1 Itt els6sorban Penrose 1959-es, illetve Selznick 1957-es konyvét
kell emliteni (Penrose, 1959, Selznick, 1957). Megjegyzendd
ugyanakkor, hogy az eréforras-alapt elmélet az ellenpélus, a
kornyezeti fokuszd elméletek egyes mellékgondolataibdl is
ihletést nyert. Példaul Learned, Christensen, Andrews és Guth
1969-es modellje, a LCAG-modell - amely manapsag els6sor-
ban a SWOT-analizis vulgarizalt forméajaban él tovabb - a
vallalatra jellemz6 er6sségeken és gyengeségeken til a szerve-
zeti tagok személyes értékeit is tartalmazta. Ezek mind
véllalaton belili versenytényez6k (Hussey, 2002, Pitkethly,
2003:235).

Ajaradékok (rents) fogalmat - ezek kardinalis fontossaga dacara
- itt nem tekintem kulcskategérianak. Ennek oka, hogy ajaradé-
kok az er6forras-alapu elméletben ugyanuigy a vallalati miikodés
végs6 értelmét (vagy teljesitményét) jelentik, mint a profit a kor-
nyezeti fokuszd elméletekben, s6t voltaképp ugyanarra a kdzgaz-
dasagi tényre utalnak, épp csak a sz6hasznalat eltérd. Jaradék és
profit tehat szamomra ugyanazt jelentik, ennélfogva a jaradékok
elemzése nem kizardlag az er6forras-alapt megkdzelités kilonds
sajatossaga (Mahoney - Pandian 1992; Peteraf, 1993).

3 V: valuable (értékes), R: rare (ritka), I: imperfectly imitable
(tokéletlenll masolhat6), N: non-substitutable (nem helyettesit-
het6). Létezik még a VRIO mozaikszo is, amelyben az O bet(l az
organizationally embedded (szervezetbe agyazott) tulajdonséagra
utal (Black-Boai, 1994).

N
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SIMANYI Léna

MIERT FOGYASZTANAK TOBBET
A POSZTMATERIALISTAK,
MINT A MATERIALISTAK?

Acikkben arra a kérdésre keresi a valaszt a szerz6, hogy miért nem érzékelik az ellentmondast a névekvé
fogyasztasi kiadasok és a posztmaterialista értékrend kozott az iparilag fejlett nyugati orszagok polgarai.
Miként kapcsolédik 0ssze az értékrend és a fogyasztas a ma divatos pluralis személyiségképpel?

1970-ben szdmos nyugati, iparilag fejlett orszagbhanl
folytatott értékkutatasai alapjan Ronald Inglehart
(2000) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a fiatalabb és
az id6sebb nemzedék tagjai gyokeresen eltér érték-
rendet vallanak magukénak. A fiatalok az n. posztma-
terialista értékeket tekintették irdanyadénak, mig az id6-
sebbekre a materialista szellemiség volt jellemz8. Az
utobbi egyéni szinten az anyagi javak felhalmozasat,
makroszinten pedig a gazdasagi névekedést tartja a leg-
fontosabb célnak. Ezzel szemben a posztmaterialista ér-
tékrend a magasabb szintl esztétikai és etikai elvek
szerint szervezddik, kdzéppontjban egyéni szinten a
személyes autondmia és Onmegvalositas, tarsadalmi
szinten pedig az egyenjogusag, a béke, tolerancia és a
kornyezet védelme all. Ingelhart ekkor még nem mert
hosszl tavi kovetkeztetések levonni, hiszen nem
lehetett benne biztos, hogy az eredmények atfogo érték-
rend-valtozasrdl vagy csupan az életciklusonként elté-
r6 életszemléletrdl tanGskodnak. Vizsgalatat ezért rend-
szeresen Ujra megismételte, melyekbdl kiderult, hogy a
fiatalok nem véltoztattdk meg posztmaterialista érték-
rendjiiket életlik kés6bbi szakaszaiban sem. A kilencve-
nes évekre a kutatasi eredmények egyértelm( érték-
rend-valtozasra utaltak a materialista iranybdl a poszt-
materialista értékek felé (1. abra).

Az eredményeknek akéar orulhetnénk is, hiszen a
posztmaterialista értékek mind kornyezeti szempont-
bol, mind morélisan helyénvalébbnak tlinnek, mint a
materialistdk. Ha azonban &sszevetjik Inglehart ered-
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1. 4bra
Az értékrend eltolédasa a posztmaterializmus felé

-30%

— —

-40%

1970 1994

Forrés: Ingelhart (2000)

ményeit a fogyasztasra vonatkoz6 adatokkal, kidertil,
hogy az értékrendvaltozas nem jart a fogyasztas csok-
kenésével, sét ellentétes tendencia figyelhet6 meg: a
fogyasztés a vizsgalt orszagokban atlagosan tébb mint
kilencszeresére nétt az id6szak alatt (OECD, 2004) (1.
tablazatja.

A posztmaterialista értékrend és a fogyasztads no-
vekedése kozotti pozitiv irdny( kapcsolat megléte ter-
mészetesen semmit sem arul el az ok-okozati viszony-
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1. tablazat

A héztartasok végs6 fogyasztasi kiadasa
a vizsgalt orszagokban (Mrd dollar)

Orszéag 1970 1994 Novekedés %
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
Dénia 8,987 76,328 849
irorszag 2,901 29,975 1033

Forras: OECD (2004)

rél. Ingelhart szerint a magasabb fogyasztasi szint biz-
tonséagérzetet ad, ezaltal lehetévé teszi, hogy az embe-
rek anyagi boldoguldsukon fellll spiritudlis igényeiket
is kielégithessék. A gazdasagi jélét - pontosabban az
altala nyujtott biztonsagérzet3 - tehat tekinthet6 a
posztmaterialista értékrend el6feltételének. Am ho-
gyan lehetséges az, hogy az értékrend nem hat vissza a
fogyasztasra: miért nem csokken, illetve all meg a fo-
gyasztas novekedése, ha elfordultunk az anyagi javak-
tol? Mi lehet az oka annak, hogy a fejlett nyugati
orszagok polgéarai sajat bevallasuk szerint a posztma-
terialista értékeket fontosabbnak tartjak, mint a mate-
rialistdkat, és mégis egyre tébb pénzt koltenek fo-
gyasztasra? Az els6, kézenfekvé magyaréazat, hogy a
valaszadék nem mondtak igazat. Tisztaban voltak ve-
le, hogy a felvéllalt materializmus ellentétes a tarsa-
dalmi normékkal, ezért nem vallottdk be a kérdez6-
biztosnak - s6t, sajat maguknak sem -, hogy az anyagi
javak a fontosak szamukra. Ha azonban a tarsadalmi
elvarasok torzitottdk el a vélaszokat, akkor hogyan
kovetkezhetett be a valtozas? A hetvenes években még
a materialista értékrend volt az altalanos, igy a poszt-
materialista értékek vallalasa a tarsadalmi normaknak
valé ellentmondast jelentette. igy, a tarsadalmi elva-
rasoknak valé megfelelés - bar bizonyara befolyasolta
az eredményeket - nem ad magyarazatd! a valtozasra. A
valaszadok valo6szin(ileg 6szintén Ggy gondolték, hogy
szamukra a posztmaterialista értékek a fontosabbak.

Akultara és az ertékek szerepe a fogyasztasban

A fogyasztas ndvekedését a kilonb6z6 tudomany-
4gak eltér6en magyardzzdk. Inge ROpke (2004)
oOsszefoglaléjabol kitlinik, hogy az indoklasok mind
tartalmukban, mind az alapkérdés tekintetében eltér-
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nek egymastol. A gazdasadgi magyardzatok a ndvekvo
versenyt, a megvaltozott munkahelyi elvarasokat -
melyek a szabadid§ helyett magasabb jovedelmet, igy
fogyasztasi szintet kivannak féiink - és az onkiszol-
galé gazdasag irdanydba hato relativ arakat teszik fe-
leléssé a fogyasztas ndvekedéséért. A tarsadalomtudo-
manyok - elsésorban a kulturdlis antropolégia és a szo-
cialpszicholdgia - a tarsadalmi versengés és az indivi-
dualizacié szempontjabdl kozelitik a kérdést. Barme-
lyik elméletet valasztjuk is, csak akkor tekinthetjik
meggy6zdének, ha vélaszt ad a fogyasztasi szokasok
kultdrék kozotti és kultaran belili eltéréseire. Miért fo-
gyasztunk tébbet, mint korabban? Miért vaséarolnak a
nék tébbet, mint a férfiak? Miért takaritanak meg Ja-
panban, és koltik el jovedelmiket az USA-ban jéval
azel6tt, hogy megkaptak volna? A kultiran beldli elté-
résekre nem adnak valaszt a tdlsdgosan makroszemléle-
td elméletek (példaul a gazdasdgi magyarézatok4 és az
antropolégiai elmélet5), a tulsgosan leszlikitett elem-
zés (példaul egy-egy joszag fogyasztasarol) pedig a
kultarak kozotti eltéréseket hagyja magyarazat nélkiil.
Az a véleményem, hogy akkor jutunk a legjobb ered-
ményre, ha a fogyasztdst egy adott kultira kontextu-
séban vizsgaljuk.

Az antropol6giai meghatarozas szerint a kultira
egy adott csoport vagy tarsadalom altal osztott értéke-
ket és az élet sajatos modjat jelenti (Douglas, 1979:
20-25. o., kiemelés t6lem). A kulturalis értékek Haw-
kins, Best és Coney (1992, idézi Hofmeister, 2003 )
meghatarozasa szerint ,,azok az altalanosan elfogadott
meggy06z6dések/hitek, hogy mi az, ami kivéanatos”.
Rokeach az értékeken belil megkllénboztet célérteé-
keket (példaul vilagbéke, izgalmas élet, tarsadalmi el-
ismerés) és eszkdzértékeket (példaul takarékos, kreativ,
torekvd): el6bbi a kivanatos egyéni és tarsadalmi élet-
célokra, az ut6bbi ezen célok eléréséhez sziikséges
tulajdonsagokra vonatkozik. A kultira tehat egyrészt
az értékeken keresztiil meghatarozza, hogy melyek (1)
a kivanatos életcélok, (2) az idealis személyiség tulaj-
donsagai; masrészt azt is megszabja, hogy (3) az érté-
kek hogyan nyilvanulnak meg egy adott életmod ke-
retein belul6. igy az is a kulturatol fiigg, hogy mit kell
tennie az embereknek ahhoz, hogy a téarsadalom
egyenrangu tagjanak tekintsék &ket, illetve milyen vi-
selkedésformak vezetnek kirekesztésiikhdz. Ha tehat a
kultira kontextusaban vizsgaljuk a fogyasztast, akkor
els6sorban a tarsdalom altal kivanatosnak tartott ,,jo”
vagy ..értelmes” élettel szemben tdmasztott kovetel-
ményeket kell feltdrnunk. Ez a ,,j6” emberi élet, Slater
(1997b) szerint ugyanis nem egy objektiv kategdria,
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hanem a kulturatél fugg7, és kozvetetten moralis al-
lasfoglalas az élet értelmérdl is8.

A kivéanatos életcélok és idealok szempontjabol
vizsgalva a fogyasztast, nem az a kérdés, hogy ,,Miért
nem vasarolunk tébb szabadid6t, ahelyett, hogy tébbet
dolgozunk és fogyasztasra koltjik a jovedelmiin-
ket?”9, hanem az, hogy milyen tevékenységekkel tolt-
jlik munka- és a szabadid6nket. Az emberek egy kultu-
raban soha nem ,,szabadid6t” vagy ,,fogyasztast” vasa-
rolnak, hanem az idedlis életr6l alkotott képiiket pro-
baljak megvaldsitani: a szabadid6 golfozas, kertészke-
dés, lakomdzas, vasarolgatas (1) formajaban jelenik
meg; a munka pedig a ,tarsadalom hasznos tagjava
valni”, a ,szorgalmas, rendes polgar’19 idealjanak
megvaldsitasa lehet. A ,,munka” fogalma sem tekint-
het6 homogénnek, ha az ideélis élethez valdé hozza-
jarulasa alapjan vizsgaljuk. Az a haziasszony, aki a ,,j6
anya és feleség” ideéljat szeretné megvaldsitani, a
hazimunka soran - annak ellenére, hogy faraszté és
megterheld munka - valdjaban idedlis énjét alkotja
meg. Az 6 esetében a hazimunka mennyisége nem
azért nem csokken, mert az id6takarékos haztartasi gé-
pek nem valtottdk be a hozzajuk flizétt reményeket,
hanem mert neki magénak van sziiksége a hazimun-
kara napjai értelmes eltoltéséhez. Ez az id6 csak akkor
csokkenne, ha ideélis énképe is megvaltozna: példaul
emberjogi aktivistaként az ,,emberiség segitése”, vagy
iroként ,,az igazsag keresése” valna élete értelmévé.
Az ,élet értelme” alatt nem egy elvont fogalmat értek
- nem gondolom, hogy sokan lennének kd&zottiink
olyanok, akik konzekvensen faradoznanak egy fels6bb
idedl megval6sitasan -, hanem a mindennapok szerve-
z6 alapelvét, ami alapjan egyes tevékenységeket ér-
telmeseknek taldlunk, masokat pedig nem.1l Ebbdl a
szempontbdl az is érthetévé valik, hogy miért vasa-
rolnak a n6k tobbet, mint a férfiak: az idedlis férfi kar-
riert épit - azaz a mindennapi tevékenységet a munka
koré szervezi -, a nék ezzel szemben a biztonsagos,
nyugodt otthont teremtik meg, és az ehhez sziikséges
beszerzéseket végzik el12.

A kultara az ,értelmes élet” meghatarozasan ke-
resztll a fogyasztas ,,normalis” szintjét is meghata-
rozza. A fogyasztast akkor tartjuk moralisan elfogad-
haténak, ha Ggy gondoljuk, hogy a javak, amelyeket
fogyasztunk a ,,normalis”, ,rendes” emberi élethez ja-
rulnak hozza. A ,talzott fogyasztas” ezért elsGsorban
moralis, nem pedig objektiv kategoria, mivel a szik-
ségletek az egyes emberek fejében 1év6 ,rendes” em-
beri Iét, az értelmes élethez val6 hozzajarulasuk szerint
rendezhet6k fontos és kevéshé fontos kategoriakba.
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(Slater, 1997b: 51-63. 0.) Ezzel magyarazhaté Beik és
Ger latsz6lag paradox kutatasi eredménye, mely sze-
rint az emberek nagy része ,a materializmusra
vonatkoz6 kritikai megallapitasai ellenére magas
szint(l fogyasztasra térekszik. Amig a materializmust
rossz fogyasztasnak tartjak, addig sajat fogyasztasukat
jonak latjak.” (Beik - Ger, 1996, idézi ROpke, 2004:
342. 0.) A materialista fogyasztas tehat moralisan el-
itélendd, mivel pazarld: meghaladja a fogyasztas he-
lyénvalé mértékét. Osszefoglalva: azt tekintjiik mate-
rialista embernek, aki az adott kultiraban elfogadott
»rendes emberi élet”-hez sziikséges javakon felll fo-
gyaszt. Ha a nyugati kultirdk polgarai a magasabb
fogyasztési szint ellenére nem tartjak magunkat mate-
rialistanak, az azért van, mert a ,,rendes emberi lét”-hez
elengedhetetlenek tartott javak mennyisége nétt meg.

A ,,rendes emberi élet”
fogalmanak atalakulasa

Bauman (1998) szerint a fejlett nyugati orszagok-
ban a XX. szdzad folyaman gyokeresen megvaltoztak
a tarsadalom altal kivanatosnak tartott értékek és a be-
illeszkedéshez sziikséges normak. A valtozas lényegét
abban latja, hogy ,termel6i tarsadalombél” , fo-
gyasztéi tarsadalomma” valtak.

A termelGi tarsalom kezdetei a XIX. széazadig

,Fogyasztoi tarsadalom a miénk, hasonléan mély és alap-
vetd értelemben, ahogy el6deinké (..) termel6i tarsadalom
volt, annak ellenére, hogy az emberek az emberi faj kez-
detétdl fogva termeltek és termelni is fognak, amig ki nem
hal a faj. Amiért a modem tarsadalom korabbi fajtajat
Htermel6i tarsadalomnak™ hivjuk, az az, hogy a tagjait
elsésorban termelékként vonta be; a trsadalom gy alaki-
totta tagjait, hogy a termel6 szerepét jél be tudjak tolteni,
és a tarsadalom azt a normat allitotta ideélként tagjai sza-
mara, hogy ezt a szerepet legyenek képesek és hajlandbak
betdlteni. A mai kés6-modern, posztmodern tarsadalom
tagjait elsGsorban fogyaszt6i képességeik gyakorlasara
kotelezi. A mai tarsadalom Ugy alakitja tagjait, hogy a
fogyasztd szerepét tudjak jol betolteni, és a tarsadalom azt
a norméat allitja idealként tagjai szaméara, hogy ezt a
szerepet legyenek képesek és hajlanddak bet6lteni.”
(Bauman, 1998: 312. 0.)

nydlnak vissza. Az ipari forradalom hataséara a me-
z8gazdasagi munkasok nagy része a varosokba, az ipa-
ri szférdba aramlott. A rendi eléjogok fokozatosan el-
tlintek, a munka valt a tarsadalmi identitas legfonto-
sabb meghatarozdjava. A tarsadalom megfeleld miiko-
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déshez minél hatékonyabb munkasokra volt sziikség,
az emberidedl és életcélok is ennek megfeleléen ala-
kultak. A jol elvégzett kotelesség, a j6zan beosztas és
elrelatas protestantizmusban gyokerezé értékei hata-
roztdk meg a normarendszert. A kivanatosnak tartott
életcélok a munka szférajahoz koétédtek: a munkahelyi
beosztas, a karrier hatarozta meg az ember tarsadalmi
helyzetét. Politikai szinten a teljes foglalkoztatottsag
volt a f6 cél, a munkat jognak és kotelességnek te-
Kintették13. ,,A Német Szovetségi Koztarsasag kul-
turalis atalakulasa” cim(. tanulmanyaban Schultze
(1998) igy fogalmaz: ,,A munka nemcsak pénzt hozott,
hanem etikai t6keként értelmet is adott az életnek.” Az
egyén tarsadalmi megitélése a termelési folyamatban
elfoglalt helye korul ésszpontosult, a fogyasztas is e
hely elérésének eszkdzeként jelenik meg: a korszak
jellemzéje a ,,polgarsag, kispolgarsag allando és fe-
sziilt kiizdelme a polgari lét formainak vagy legalabb-
is e 1ét latszatanak fenntartasaért. Mert ez a létforma
volt az el6feltétele annak, hogy az ember megtarthassa
»fehérgalléros” &llasat, hogy olyan korokbe, kdvéha-
zakba jarhasson, ahol szerezhet ilyen allast...” ( Ewen,
1988, idézi Hankiss, 2000: 166. 0.) A munka szféra-
jahoz kotddé életidedl pontosan korilhatarolt célokat
tliz az ember elé, és a ,,modem emberre vard egyetlen
feladat, hogy kivalasszak az eszkdzoket, amelyek leg-
inkabb megfelelnek céljaik eléréséhez” (Weber, idézi
Bauman, 2001b). A célhoz vezetd Ut el6re tervezhetd,
kitartast, szorgalmat, el6relatast és értelmes beosztast
kivan.

Afogyasztoi tarsadalom értékrendje

A XX. szazad végére megvaltoztak a tarsadalmi
beilleszkedéshez, illetve a ,,j6 élet”-hez kapcsol6do tu-
lajdonsagok és viselkedésmintakl4. A szabadid6 no-
vekedése, a mobilitas, a tdrsadalmi konfliktusok intéz-
ményes rendezésels és az életszinvonal altalanos
emelkedésel6 lehet6vé tette, hogy az emberek ne csu-
pan a megélhetés problémaéira koncentraljanak (Beck,
1999: 383-418. 0.). A szabadid6 aktiv kihasznalasaval
lehet&ségiik nyilt ra, hogy személyes érdeklédésiiknek
szenteljék magukat a munkaid6n kivil, ne csupan a
munkatarsakkal kossenek ismeretséget, tehat a foglal-
kozastdl fliggetlen életstilust alakitsanak ki. A poszt-
modem korra a személyes autondmia terepe fokoza-
tosan a munka helyett a szabadid6 lett, ezért a tarsada-
lomszerkezetet a foglalkozasi csoportokon alapuld
osztalyok helyett a szubkulturdlis életstilus csoportok-
kal lehet leirni. Az osztalyharc helyére az 6nmegva-
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I6sités programja lépett, és a munkéban megval6suld
autondmia helyére a szabadid6ben megval6sulé sza-
badsag kerilt (Schultze, 1998: 195. 0.).

A szabadid6ben megval6sul6 ,,szabadsag” fogalma
azonban egyre inkabb a fogyasztas teriletére sz(kil le
(Slater, 1997a). Mi ennek az oka? Bauman (2001b)
szerint a fogyasztoi szabadsag val6jaban a valédi sza-
badsag potszereként mikddik. A sorsunkat iranyito
er6k felett szinte semmilyen befolyassal nem rendel-
keziink: a globalizacié hatdsara a nemzetkdzi fuiggdsé-
gi rendszer részei vagyunk, amelyre nem hogy koz-
vetleniil, de még kozvetett formaban - nemzetallami
demokratikus rendszeren keresztil - sem vagyunk ha-
tassal. Ha ugy gondoljuk, hogy az igazén fontos dol-
gokat ugysem tudjuk megtenni, akkor olyanok felé
fordulunk, amelyeket képesek vagyunk befolyasolni.7
»Mivel az embereknek esélyiik sincs ra, hogy érdem-
leges mddon jobbitsanak életlinkén, meggy6zik ma-
gukat arrol, hogy egyediil a fizikai és pszichikai toké-
letesedés szamit: érzéseinknek megfelel8en élni, egész-
séges ételeket enni, balett- és hastancérakat venni, bele-
merlilni a kelet bolcsességébe, kocogni, megtanulni
kommunikalni, legy6zni a gyonyort6l valé félelmet.
Noha az ilyen keresgélések dnmagukban artalmatlan
dolgok, ha az életprogram szintjére emelkednek, (...)
visszavonulast jelentenek a politikaval szemben.”
(Lash, 1996, idézi Bauman, 2001b)18

Ulrich Beck (1999) egyetért Baumannal abban,
hogy az életcélok az egyéni 6nmegvalositas terlletére
sziikiltek le, a vilagmegvaltd torekvések pedig eltiing-
ben vannak. Az okokat azonban az intézmények atala-
kuldsaban latja. Szerinte kordbban az ember kdrnye-
zete szamos olyan elemet tartalmazott, melyek hosz-
szabb életlek voltak nala, a tarsadalom és intézményei
olyan folytonossagot jelentettek, mely az ember életét
a torténelmi kontextusha helyezte. Ma mér alig talal-
kozunk olyan intézményekkel, amelyek hosszabb éle-
tliek lennének nalunk: diplomank elavul, az eskivéi
holtodiglan-holtomiglan mar korantsem sz6 szerint ér-
tendd. A tarsadalom kodzods torténelme mind kisebb
jelent8ségl az egyéni élettorténettel szemben, ezért a
torténelem lesz(ikil a személyes jelen idére. Hogyan
befolyésolja a megvaltozott id6horizont az értékeket?

Hankiss szerint a vallas és a tarsadalom altal nyuj-
tott folytonossag elhalvanyulasa az emberi élet kon-
textusat valtoztatta meg. A vallas adta célok - az Isten-
nek tetszd élet, a Mennyorszag - tllmutattak az egyéni
élet keretein, &m a fogyasztoi civilizacidban az élet
értelmét az élet id6tartama alatt kell realizalni.
Baudrillard err6l igy ir: ,,A puritdnok 6nnon aktualis
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Iétliket olyan vallalkozasnak tekintették, amely Isten
dics6ségére termeli a hasznot. (...) Megforditva, de
azért hasonlé médon az ember - mint fogyasztd - ko-
telességének tekinti az élvezet atélését (...) mint az
élvezet és Kkieléglilés valamiféle vallalkozasat.”
(Baudrillard, 1988: 48. o., idézi Hankiss, 2000: 185. 0.)
Afilozéfidban régi hagyomany, hogy az lgazsag kétfé-
leképpen érhetd el: vagy a ,,minden” megismerésével,
vagy ,egy valami teljes mértékben” val6 megisme-
résével; vagy az orok élettel, vagy az ,,egzisztencialis
pillanattal”, mely a ,,Iét teljességét magaba s(rit6 pil-
lanat”. A fogyasztdi civilizacié szdmara csak ez utdbbi
all nyitva, igy ajelen pillanat minél intenzivebb atélése
valik a lét céljava. Ez vezetett ahhoz, hogy a hagyo-
manyos ,,Aldozd fel énmagad!” parancsa helyére a
»Teljesitsd ki énmagad, alkosd meg dnmagad!” cél
Iépett; a ,,Korlatozd véagyaidat!” helyét atvette az ,,Eld
ki vagyaidat!” térekvése. (Hankiss, 2000: 179-185. 0.)

A fogyaszt6i tarsadalom értékrendje a hosszu tavi
beosztas helyett az azonnali kielégiilésre, az élmények
teljes atélésére helyezi a hangsulyt. A korabbi puritan
értékek- a takarékossag, a jovot szem el6tt tarto el6-
relatd tervezés, a javak tartalékolasa - helyett a hedo-
nista értékrend - a koltés, a hitelre vasérlés, a jelen-
orientacio, a javak gyors elavulasa és a stilusok valta-
kozasa - valik fontosabba. A térténelem soran el6szor
tlinnek a kielégithetetlen vagyak nem csak normaélis-
nak, hanem a tarsadalmi és gazdasagi fejlédés elen-
gedhetetlen feltételeinek. Bauman szerint a fogyasztéi
tarsadalomban a luxust a mindennapitdl elvalaszt6
hatarvonal elmosddik, mivel a fogyasztas célja tobbé
mar - elvileg sem - a sziikségletek kielégitése, hanem
az élmény és az élvezet: a bel6le fakadd élvezet: afo-
gyasztas onmagaért vald lett, Gnmagaban valo értékké
valt. (Bauman, 2001a)

A fogyasztdi tarsadalom életidealja az izgalmas,
szines, élményteli élet, melyben az ember mindent
Kiprobal. Az ,értelmes élet” ideélja Uj elv szerint ha-
tarozodik meg, melyet Schultze (1998) ,,izgalmas sé-
méanak”, Bauman (2001a) pedig ,,hétkdznapi esztéti-
k&nak” nevez. Az Uj értékelési elv csak azokat a te-
vékenységeket tekinti értelmesnek, melyek izgalma-
sak, érdekesek és onkifejezési eszkdzként miikddnek.
Ez az elv a tarsadalmi élet egyre tobb szférajaban ér-
vényesill. Az 6rom forrdsa a munkdban nem a jol
elvégzett kotelesség mar, hanem a valtozatossag és az
izgalmas kihivas. Szabadiddnk eltoltése akkor ,tartal-
mas”, ha valami kiilénleges, Uj dolgot ismeriink meg,
és ,.elményekkel gazdagodunk”. Mindennapi életlink
onmagaban nem hordoz értéket tdbbé: folyamatosan
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tinnepé kell tenni, minden pillanatbdl ki kell hozni a
legjobbat. Ez a fogyasztéi tarsadalom olvasataban nem
a szemlélédé, az élet apré 6romeire koncentralo ere-
deti ,,Carpe Diem!” felfogasa, amely mindenben fel-
fedezi a jot. Itt arr6l van sz4, hogy az Unnepeket létre
kell hozni, a kis izgalmakat be kell vezetni, az élmé-
nyekben tudatosan el kell mertlni egy kis id6re. ,,Fel-
fedezték, hogy a hétkoznapi élet egésze esztétizal-
hat6.” Allitja Schulze. Ez azt jelenti, hogy mindent él-
ménnyé lehet valtoztatni a megfelel6 arculatteremtés-
sel és elvonatkoztatassal.

A fogyasztoi kultdra tehat nem csupan mennyiségi
valtozast jelent a korabbi kultirdkhoz képest. Azon
feltl, hogy tdbbet és tdbben - a tarsadalom egyre szé-
lesebb rétegei - fogyasztunk, alapveté mindségi valto-
zas all be a fogyasztéas tarsadalmi szerepét illetéen is.
A valtozas lényege, hogy ,,a legalapvetébb tarsadalmi
tevékenységek és kulturalis értékek, idedk, célok és
identitasok a fogyasztassal dsszefiiggésben hatarozod-
nak meg, illetve a fogyasztasra iranyulnak mas tarsa-
dalmi dimenziok - példaul a munka, az allampolgar-
s&g, a vallasos kozdsségben vagy a katonasagnal be-
toltott szerep helyett.” (Slater, 1997a: 24. 0.) Ez azt
jelenti, hogy a ,,jo élet”, illetve a ,rendes élet” meg-
valositasahoz szilkséges normak mar nem a munka-
hoz, hanem a fogyasztashoz kétédnek.

A fogyasztoi tarsadalom emberidealja

A vilag gyorsan valtozik, az egyértelm(i, hosszl
tAvl életcélok helyett a folyamatos figyelem és a ru-
galmas alkalmazkodas az Uj kdvetelményekhez valik a
siker kulcsava. Egy tiz éves munkaszerz6dés ma mar
nem a tarsadalmi el6rejutas zaloga, hanem azt a fenye-
getést hordozza, hogy a vildg megvaltozik, és mi nem
tudunk vele egyitt valtozni - Bauman kifejezésével
élve ,,beleragadunk egy identitasba” (Bauman, 1998).
Egy kés6bbi irasaban pontosabban is megfogalmazza
allitasat: ,,A dilemma, amely az ezredfordul6n az em-
bereket gyotri az nem az, hogy hogyan valdsitsak meg
az altaluk valasztott identitast, (...) hanem, hogy mi-
lyen identitast valasszanak, és hogy hogyan marad-
hatndnak éberek, hogy észrevegyék, ha a valasztott
identitas kiszorul a piacrél. (...) A legaggasztébb gond
nem az, hogy hogyan taldljak meg helylket egy
osztaly vagy csoport allando keretei kozt (...) és ho-
gyan Orizzék meg (...).Ma a gydgyithatatlan gya-
nakvas a nyugtalanito, hogy a keservesen megszerzett
keretek esetleg hamarosan elveszitik érvényiket.”
(Bauman, 2001b)
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A gyorsan valtozo idedlis életcélok és emberesz-
mények vilagaban az a gy6ztes, aki minél gyorsabban
tud valtoztatni, minél tébb lehet6séget nyitva hagy.
Bauman (2001a) szerint a fogyasztas a valtozékony
vilaghoz valé alkalmazkodas eszkéze. A fogyasztoi
szerep rendkivll rugalmas: a javak barmikor lecserél-
het6k, nagy részik nem kivan hossz( tava elkotele-
zettséget. Ha egy fogyasztéi szerep mar nem divatos,
konnyen valthatunk, s6t fogyasztéként egyszerre tobb
szereplnk is lehet. Az (j eszmény a pluréalis szemé-
lyiség, amelynek a legjobb példai a sztarok. Madonna,
David Bowie folyamatosan stilust és személyiséget
valt rovid id6n beldl, és Gjabb és Ujabb énjével tartja
izgalomban a k6z6nséget (Ban, 2000: 29. 0.).19

A plurélis személyiség nem csak a sztarok privilé-
giuma, hanem altalanos elvaras a tarsadalom tagjaival
szemben. A tarsadalom egyarant elvarja, hogy egy né
j6 anyuka, haziasszony, szép feleség legyen, ugyan-
akkor szakmai Karrierje is jol alakuljon. Ulrich Beck
(2001) szerint azonban a kett6 kozott feloldhatatlan
ellentmondas van, melyre nincsen tarsadalmilag intéz-
ményesilt megoldas, és azzal, hogy a ,csalad krizi-
sérél” beszéllink, egyéni szintre delegalunk egy tarsa-
dalmi problémat. Az individualizalt fogyasztdi tarsa-
dalom tehat ,arra buzdit, hogy egyéni megoldasokat
keressiink a rendszerb6l fakado ellentmondésokra”.

Ha azonban minden idedalt egyszerre szeretnénk
megvaldsitani , ahhoz sajnos legalabb 4-5 életnyi id6-
re lenne sziikségiink, ami - a tudomany jelenlegi allasa
szerint - még nem vasarolhatd meg a piacon. Vasa-
rolhatok azonban olyan targyak, amelyek altal Ugy
érezzlk, mintha megvaldsitandnk a vagyott életstilust.
Ezt tdmasztja ala Sullivan és Gershuny (2004) kutatasa
is, akik azt vizsgaltak, hogy miért koltenek tobbet
szabadid6s cikkekre pont azok, akiknek szinte egyal-
talan nincs szabadidejlik. A kutatds szerint a legmaga-
sabb jovedelm( réteg rendelkezik a legkevesebb sza-
badid6vel. Szdmos draga fogyasztési cikket véasarol-
nak, melyeket azonban soha nem hasznalnak: akkora
vették &ket, ,,amikor majd lesz idejuk”. Ennek elle-
nére, sokat beszélgetnek, illetve fantaziainak rola,
hogy ,,milyen is lesz az, majd ha hasznaljak 6ket”. igy
porosodik a csaladi k6z6s programhoz vésérolt motor-
csonak és hegymaszo-felszerelés az elfoglalt Gizletem-
bér gardzsaban, aki azzal altatja magat, hogy 6 Valo-
jaban j6 apuka, csak most éppen nincsen ideje elmenni
gyerekeivel a régéta beigért hegyi kirandulasra. Az
elfoglalt gyarigazgat6 mivészi ambicioi a legjobb mi-
néségli vasznak és ecsetek, fotdfelszerelések forma-
jaban varjak, hogy mikor kerdl rajuk a sor. A fogyasz-
tas segitségével idedlis - plurélis - énképeinket fe-
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jezzlk ki, még akkor is, ha nincs is idénk mindet
megvaldsitani. Ez a magyarazata az an. ,fézési ellent-
mondasnak” is: egyre tébb f6zéshez hasznalatos gépet
és szakacskdnyvet vasarolunk annak ellenére, hogy az
otthon elkészitett ételek arany csokken. Val6jaban a
szakacskonyveket és a kerti grillsitét nem azért vesz-
szlk, mert olyan gyakran rendezilink kerti 6sszejove-
telt, hanem mert szeretnénk magunkat olyan embernek
tartani, aki valtozatosan f6z csaladjanak, és gyakran
rendez kerti Osszejovetelt. A Kkutatas eredményei
kiterjeszthet6k a szabadidds cikkeken tul, a fogyasztoi
javak tobbi teriiletére is. A vagyott - de teljesen soha
meg nem valdsitott - életstilusokat az azokat meg-
testesitd javakon keresztil éljuk ki.

Osszegzés

A posztmaterialista értékrend a személyes szabad-
sdgot, az autonom dontést, a szubjektiv életmindséget,
a kornyezetvédelmet és az Onkifejezést tartja a leg-
fontosabb elérend6 céloknak. Ebb6l kovetkezne a ja-
vakrol vald lemondas, &m a poszmaterialista érték-
rendet vallé orszdgokban a fogyasztds novekszik. A
természet szeretetét Ugy is kifejezhetnénk, hogy
Osszeszedjik az erd6ben a szemetet, ahelyett, hogy
kempingfelszerelést vasarolunk; kedvesiink iranti ra-
jongasunkat kifejezésre juttathatnank szerelmes ver-
sekkel is az ajandékok helyett; csaladunk fontossagat a
kozosen, beszélgetéssel eltdltott idd talan még jobban
megerésitené, mint az drias csaladi haz és az egyhetes,
dréga csaladi nyaralds, melyre évente egyszer kerl
sor. Miért nem érzékelik az ellentmondast a novekvé
fogyasztasi kiadasok és a posztmaterialista értékrend
kozott az iparilag fejlett nyugati orszagok polgéarai?

A posztmaterialista értékrend annak a kulturdlis
valtozésnak a része, mely az 6nmegvaldsitast és a ru-
galmasan alkalmazkodo, illetve plurélis személyiséget
allitja ideélként. Az eszmeény nem az az ember mar, aki
egész életét egy célnak - a csaladnak, a tarsadalomnak
vagy a nemzetnek - aldozza, hanem aki képes minden
idealt egyszerre megvalositani. A ,,teljes élet” fogalma
nem egyetlen &nmegval6sitasi Ut bejarasat jelenti,
hanem minél kevesebb lehet6ség kihagyésat.

A kultdra nemcsak az értékeket és az ideélokat fog-
lalja magaban, hanem azt is, hogy hogyan valésithatok
meg. A fogyasztas jol megfelel a plurdlis személyiség-
eszménynek, mivel altala tébbféle érték és énmegvalo-
sitasi térekvés parhuzamosan is kifejezésre juttathatd.
Ruhéasszekrényben jél megfér egymas mellett a ,,va-
gany éniink” a motoros csizma, a ,,komoly éniink” az
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oltény és a ,,sportos éniink” a siruha forméajaban. Ezért
a fogyasztoi kultdra eszményei elsésorban fogyasztdi
dontésekkel jutnak kifejezésre.

A fogyasztdi tarsadalomban az énkifejezés és a fo-
gyasztas olyannyira ¢sszekapcsolodott, hogy alig van
olyan értékink, amelyet ne fogyasztoi valasztasaink-
ban juttatnank kifejezésre. Ez aldl a posztmaterialista
értékek sem kivételek. A boldog csaladi élet fogalma-
hoz a nagy csaladi haz, a csaladi nyaralas és az autd ko-
tédik; a kalandot vadvizi evezés és ejtéernyds-felsze-
relés jelenti; a keleti kultdra iranti elkdtelezettségiink
sz6nyegek, szobrok és ételek formajaban halmozadik
lakasunkban. A XX. szazad végének idedljai elsésor-
ban a fogyasztason keresztiil valosulnak meg, az él-
mények nagy része a piacon vasarolhat6 meg. A poszt-
materializmus helyett ezért megfelel6bb lenne a ki-
terjesztett materializmus kifejezés hasznalata, mivel az
értékvaltozas azzal jart, hogy a fogyasztds Ujabb te-
riletekre is kiterjedt. Az anyagi javak mar nemcsak a
tuléléshez sziikségesek, s6t a tarsadalmi versengés, az
osztaly-hovatartozads meger6sitésén is talmutat hasz-
nalatuk. Az dnmegvaldsitds és a személyes dontési
szabadsag gyakorlasanak terepe a tarsadalom mas - a
vallas, a munka és a politika - szféraibol anyagi javak
fogyasztasara tev6dott at. Az igaz, hogy mar nem a
pusztafelhalmozés cél, de kulturdlisan definialt ,,értel-
mes élet”, illetve a boldogsag fogalma egyre jobban
targyak hasznalatdhoz kotédik.

Tovabbi kutatasi teriletek

Ebben a cikkben a fogyasztast homogén fogalom-
ként kezeltem, nem foglalkoztam sem a szolgaltatasok
aranyaval, sem az egyes fogyasztasi javak eltér6 kor-
nyezeti hatasaival. Onmagéaban az a tény, hogy a fo-
gyasztas értékben ndvekedett, még nem jelenti a kérnye-
zeti artalmak ndvekedését. A magas hozzaadott érték(,
kisebb anyagigény(i termékek és a szolgaltatasok no-
vekvO arénya, illetve a kornyezetbarat anyagok hasz-
nalata a fogyasztas kornyezetterhelését csokkentheti is.
A pontos megoldasi javaslatok kidolgozashoz ezért a
fogyasztds novekedésén belll kulon kell vizsgalni az
egyes osszeteviket kdrnyezetterhel§ hatasuk szerint.

A dolgozatban bemutatott elméletek meggy6z6en
hangzanak, am sok mdgoétt nem &ll empirikus bizo-
nyiték. A legizgalmasabb kutatési teriilet annak vizs-
galata, hogy kulturalis értékeink valéban a fogyasz-
tason keresztil kertllnek-e kifejezésre. Ezt egy, az em-
berek szubjektiv véleményén alapuld kutatas tarhatna
fel, mely az identitas és az életcélok egyéni észlelésén
alapulna. Kilondsen érdekes ebbdl a szempontbdl a
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valtozas folyamata, mely napjainkban zajlik a volt szo-
cialista orszagokban - igy Magyarorszagon is.20 Szin-
tén hidny van a kultdrakdzi 6sszehasonlité vizsgala-
tokbol, melyek vélaszt adhatnanak arra, hogy pontosan
mely tényez6k befolyasoljak a fogyasztas ndvekedését.
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Labjegyzetek

1 A ,fejlett ipard nyugati orszagok” helyett egyes szerz6k az
,Eszak” és ,DéI” ellentétpart - példaul Répke (2004) - hasz-
naljak, masok - példaul Zentai (1996) - az ,Europa és Eszak-
Amerika” versus a ,,vilag tobbi része” vagy a ,fejlett” és ,fej-
16d6” orszagok kifejezésekkel élnek.

2 Az adatok mogétt nem csak a mennyiségi novekedés all, hanem
az arszinvonal emelkedése is, ez azonban nem kérddjelezi meg
a fogyasztas névekvd tendenciajat.

3 A két fogalmat azért kell kettévalasztani, mert a gazdasagi
joléten kivil szamos mas tényez6 is befolyasolja a biztonsag-
érzetet. Inglehart a gyerekkori életkdriilményeket emeli ki: aki
kordbban éhezett, jobb anyagi koérilmények kézt sem érzi
magét biztonsagban, igy tovabbra is materialista értékrendet
kovet.

4 Példaul a munkaigényes termékek és szolgaltatdsok egyforman
dragék a nék és a férfiak szaméara, mégis a nék vasarolnak
tébbet.

5 Az antropoldgiai kozelités a fogyasztast mint altalanos emberi
tevékenységet magyardzza meg. E szerint a javak a vilagképet
leiré kategéridk megjelenitdi, igy minden eltérés a fogyasztési
szerkezetben a vilagkép eltéréseib6l adodik. A probléma az
elmélettel az, hogy a vilagképet nem csak javakkal lehet kife-
jezni, hanem kevéshé fogyasztasigényes tevékenységekkel is,
példaul mivészettel, meditaciéval stb. Mint a kés6bbiekben
latni fogjuk -, pont ez a Hogyan? a kultira egyik legmeghata-
rozébb eleme.

6 Példaul a boldogsag az egyik kultirdban két6dhet egy tenger-
parti nyaralashoz, a mésikban egy kdzosségi innephez, a har-
madikban egy meditaciés gyakorlathoz.

7 Ezért van az, hogy az emberi szikségletek minimuma (a lét-
minimum) kultdranként és koronként valtozott, tehat alap-
vetden kultara fiigg6. (Sahlins, 2000: 3-10. o. és Douglas, 1979:
15-25. 0.)

8 ,,Azzal, hogy azt allitjuk, hogy valakinek sziiksége van vala-
mire, azzal azt is allitjuk, hogy bizonyos (...) forrasok sziik-
ségesek annak érdekében, hogy reprodukaljunk egy bizonyos
életformat, amelyek bizonyos értékeket foglalnak magukban.”
(Slater, 1997: 55. o., forditas t6lem)

9 Ez a kérdésfeltevés két el6feltevésbdl indul ki: (1) kevesebb
jovedelmébdl kevesebb joszagot lehet megvésarolni, igy kisebb
a kdmyezetterhel6 hatés (2) a fogyasztas és a szabadid6 vilago-
san elkilénitheté fogalmak. Az els6 feltevés nem tdrvényszerd.
A kornyezetbarat megoldasok gyakran tdbbe keriilnek, mint a
kérnyezetszennyez6k, igy csak akkor tudjuk megfizetni &ket,
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ha tobbet keresiink. A mésodik feltevés sem éllja meg a helyét,
mivel a fogyasztas és a szabadidd szorosan 6sszefligg: egyrészt
a szabadiddnket toltjiik fogyasztassal, masrészt szinte alig van
olyan szabadid6s tevékenység, melynek nem lenne fogyasztasi
aspektusa. A kérdés tehadt az, hogy a szabadidénk eltdltése
mennyire terheli a kdrnyezetet?

10 Minden kultdrdban més példéak lennének a helytéalldak.

1 Széndékosan tartézkodom az ,,6nmegvalositas” kifejezés hasz-
nalatatél, mivel dgy gondolom, hogy csak a mai nyugati kultd-
réra igaz, hogy az élet értelme és az 6nmegvaldsitas egyet
jelent. Az élet értelme lehet a kozdsség jollétének novelése, a
talvilagi élet, a csalad boldogsaga, stb. (Az, hogy ezeket a tevé-
kenységeket is az 6nmegvalositas keretein belil értelmezziik,
kulturank individualista karakteréh6l ered, nem sziikségképpen
van igy.)

12 Ez természetesen leegyszer(sités, hiszen a férfi és a ni szere-
pek kultiranként eltérnek. Az eltérésekr6l lasd bévebben
Hofstede (2001) kutatasait.

13 A XIX. szézadig az magan jellegd, otthoni fogyasztas elsdsor-
ban a vagyonos arisztokrécia privilégiuma volt. A XIX. szézad
kozepére azonban egyre tobb gondot okoztak a munkasok, akik
szabadidejlkben italoztak, szerencsejatékoztak és prostitualtak-
hoz jartak. A randaliroz6 munkéasok megzabolazasara fejl6dott
ki az Uj - fogyasztéi - értékrend, mely a csaladot, az otthont he-
lyezte a kdzéppontba, és a munkésokat is inkdbb a magéanfo-
gyasztés iranyaba terelte. (Slater, 1997b)

14 Csak néhany példa: Ulrich Beck (2001) a nemzeti-kdzpontl
versus nem-nemzeti-kdzpontd tarsadalom elhatarolast java-
solja, Bauman (2001a) a termel6i versus fogyasztéi tarsadalom
ellentétpart hasznalja, Giddens (1990) alkotta meg a ,reflexiv
modernitas” fogalmat.

15 Ide tartozik az altalanos véalasztojog, a parlamenti munkés-
partok, érdekvédelmi szervezetek, érdekegyeztet forumok, stb.

16 Ebben az emelkedésben a mobilitdsnak kevés szerepe volt:
inkdbb ,mindenki egy polccal feljebb keriilt”, de a struktira
Iényegében keveset valtozott.

17 1tt érdekes parhuzamot fedezhetiink fel a magyarorszagi, forra-
dalom utan kotott ,,Alkuval”. A ,tarsadalommal vald kiegye-
26s” egyik f6 eszkdze a fogyasztas lett: a hatalom kivonul a
mindennapi élet szférajabol, viszonylagos fogyasztasi szabad-
sdgot és életszinvonal novekedést biztosit, melyért cserébe
politikai passzivitast var el. A kulénbség az, hogy a szocializ-
musbhan a politikai passzivitas, a kapitalizmusban autonémia-
vesztés passziv elfogadasa a privat szféraban megvalésulé sza-
badsag éra.

18 A jelenség egy alternativ olvasatat adja Burgess (2001) aki
szerint mara egyediil a fogyasztéként tudjuk befolyasolni a glo-
balis folyamatokat: egy nemzeti kormany nem tud ravenni egy
multinacionélis céget a kdrnyezetvédelemre, &m a fogyasztoi
bojkott igen. Ezért van az, hogy a nemzeti korményok egyre
jobban felkaroljak a fogyasztdi érdekvédelmi mozgalmat, és a
fogyaszt6i jogokon keresztlil szereznek érvényt egyes nemzeti
céloknak is.

19 A gondolatban implicit médon benne van az identitds poszt-
modern kozelitésének alapvetése: tulajdonképpen sokféle sze-
mélyiség lakik benniink, amelyek kozil 1ényegében barmelyi-
ket megvaldsithatnank, ha lenne ra méd. (Rorty, 1996)

20 Elére lathatolag 2005-t6l el is indul a kutatds Magyarorszagon
dr. Hofmeister-Toth Agnes vezetésével , A fogyasztova valas
folyamata Magyarorszagon” cimmel.
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MITEV ARIEL Zoltan

A SZOCIALIS MARKETING ES A CSERE

miniBimmm »wax #&.

A vildg nemzeteit egy sor ijesztd tarsadalmi probléma veszi korul, azonban csupan korlatozott
eréforrasaik vannak, hogy elleniik kizdjenek. A szocialis marketing a problémak kezelésének innovativ
maédja. A szocialis marketing a kereskedelmi (profit) szektorban Kifejlesztett marketingtechnikak alkal-
mazasa tarsadalmi problémak megoldasara, ahol a végs6é cél a magatartasvaltozas. A csereelmélet a
marketing kdzponti elemévé valt, s a diszciplina altalanos elméleti alapjat jelenti. A szociélis marketinge-
sek altal megcélzott magatartasformak tipikusan hossz( tavi tamogatast és meger6sitést kivannak meg.
Aszerz6 valaszt keres arra, hogy a csere hogyan értelmezhetd ezen a tertileten, s végul felveti azt a kérdést,

hogy a szocialis marketing tertletén érdemes-e tranzakciokban gondolkodni kapcsolatok helyett.

A vilag nemzeteit egy sor ijesztd tarsadalmi probléma
veszi kordl, azonban csupan korlatozott eréforrasaik
vannak, hogy ellenik kiizdjenek. Az allandé és gyak-
ran kiterebélyesedd problémakkal szembetalalkozva a
torvényalkotok és a gyakorlati szakemberek mindig
Ujabb megoldéasokat keresnek, amelyeknek potencia-
lisan a legnagyobb a hatasuk. Az évtizedek sordn mar
rengeteg megkozelitést megpréobaltak, a viselkedés-
valtoztatastél az egészségugyi kommunikécioig,
vatozo sikerrel.

A szocialis marketing a profitszféraban bizonyitot-
tan mikddé fogalmak és technikék alkalmazasa annak
érdekében, hogy valtozast lehessen elidézni kilén-
féle, tarsadalmilag fontos viselkedésben, mint példaul
adrogozas, a dohanyzas, a szexualis viselkedés vagy a
csalddtervezés. Ez a fajta marketing-megkdzelités
oriasi lehetGségeket kinal a tarsadalmi problémak elle-
ni kiizdelemben (Andreasen, 1995).

A koncepciok és gyakorlatok transzferé a kereske-
delmi marketingb6l1 a szociélis marketing tertletére
azonban nem megy zokkendmentesen. Az egyik leg-
nagyobb problémét a marketing alapjat jelent6 csere
elmélete jelenti. A cikk a szocidlis marketinget el-
kiloniti szamos fogalomtdl, amelyekkel gyakran ke-
verik a kdznyelvben.
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Kis fogalmi tisztazéas

Talén azt felételezzilk, hogy a kereskedelem gya-
korlata és elvei, valamint a t&rsadalmi véltozasokra
iranyulé er6feszitések kozos alapja viszonylag csekély.
Ez azonban egyéltalan nem igaz, hiszen példaul a tarsa-
dalmi céltd kampanyok egyre nagyobb szdmban fondd-
nak 0ssze a kereskedelmi stratégidkkal és taktikakkal. A
vallalatok tarsadalmi felel6sség (corporate social
responsibility - CSR) iranti névekvé érdeklédése egyre
inkabb bevonta a cégeket olyan tarsadalmi kezdemé-
nyezésekbe, mint példaul az 6nkéntes programok.

A tarsadalmi kdzpontd marketingkoncepcio szerint
a szervezetek a célpiacok igényeit a konkurenciandl ha-
tékonyabban szeretnék kielégiteni oly maodon, hogy
noveljék a fogyasztd és a tarsadalom jolétét (Kotier,
1998: 61. 0.). Optimistan hihetjik azt, hogy a vélla-
latok hirtelen maguktol lettek lelkiismeretesebbek,
pesszimistabb felfogas esetén azt gondolhatjuk, hogy
inkabb a verseny altal kikényszeritett megkilonbozte-
tésrél van szo.

A tarsadalmi felel6sség artikulalasanak egyik leg-
gyakoribb maédja az (igyet tAmogaté marketing (cause
related marketing - CRM), melynek soran tarsadalmi
hozzajaruldssal markaértéket lehetett ndvelni (Pringle
- Thompson, 2001). Habar a legtébb CSR és CRM
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kezdeményezés tiikrozi a vallalat értékeit, valamint az
Oszinte hozzajarulast a jobb tarsadalom kialakulasa-
hoz, ez a win-win tipusi megoldas mégis inkabb a val-
lalati elénydk irdnyaba tolja a mérleget, mivel ezek a
tevékenységek kompetitiv el6nyt, az érintettek nagyobb
bizalméat és eredményesebb kockazatmenedzsmentet
eredményeznek (Burke - Logsdon, 1996).

A szaocidlis marketing kiillénb6zik a CRM-tél, mivel
az el6bbi a tarsadalmi célok elérése érdekében a ke-
reskedelmi marketingbdl szarmazé eszkdzoket, koncep-
ciokat és technikékat hasznalja (Andreasen, 1995).

A szocidlis marketing nem azonos a nonprofit mar-
ketinggel sem, mig az utdbbi szervezeti, addig az
elébbi kifejezés programszemléleti megkozelités. A
szocialis marketing a kereskedelmi marketing elméle-
teinek és eszkdzeinek alkalmazasa olyan programok-
nal, amelyeket a célkdzonség magatartasanak befolyé-
solasara terveztek, s amelyek els6dleges célja a cél-
kdzonség (illetve a tarsadalom) jolétének javitasa
(Andreasen, 1994). Szocialis marketinget a nonprofit,
vagy a kozszektor szervezetei végezhetnek. A szerve-
zetek menedzsmentje sokkal tébb dolgot érint, mint
amire a szocidlis marketing fokuszal, mint példaul
Onkéntesek toborzasat, t6keszerzést vagy szervezeti
szint(i stratégiai tervezést.

Ha a vev6kkel folytatott tranzakciok szerint szeret-

nénk megkiilonboztetni a teriileteket, az 1. tablazathan
lathatd eredményre juthatunk.

Torténeti attekintés

A marketingre kezdetben vagy institucionalista,
vagy funkciondlis szemszogb6l tekintettek. Mindkét
megkozelités leird, a marketinget alapvetd tevékeny-
ségként kezelte, amelyet a tarsadalom szerepl6i foly-

1 tablézat

A tranzakciok négy osztalya a vev6k szintjén

Je- Meghatarozas Példa

16lés

A Olyan tranzakciok, amelyekbe javak
vagy szolgaltatasok pénzre torténd

cseréje tartozik.

Mac eladasa.

B Olyan tranzakciok, amelyekben a pénzt

megfoghatatlan elény6kre cserélik. Keresztnek.

A+B Olyan tranzakciok, ahol pénzt ter-
mékre/szolgaltatasra és megfoghatatlan

elényokre cserélik.

C Olyan tranzakcidk, ahol a megfogha-
tatlan koltségeket megfoghatatlan
elényokre cserélik.

abbahagyasa.

Forras: Andreasen (2000) alapjan
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MALEV jegy vagy Big

Pénzadomany a Voéros

Big Mac eladasa, amely-
nek 5%-a a Voros Ke-
reszt szamlajara megy.

Diéta vagy dohanyzas

tatnak, s ezek magyarazatahoz, el6rejelzéséhez vagy
kritizalasahoz kellett a kutatdknak modelleket és elmé-
leteket gyartani. A marketing analizise ekkor el&iro
ajanlasokat eredményezett, amelyeket a kdz- és kor-
manyzati szektor fogalmazott meg a tulzott marketing-
tevékenységek megfékezésére (Andreasen, 2000).

A maésodik vilaghaboruat kévetben - és féként 1950
utan - a dominans marketingnéz6pont menedzseri lett.
A marketingre Ggy tekintettek, mint tevékenységek
Osszességére, amelyet a vallalat céljainak eléréséhez
hasznalnak. Modellekre és elméletekre volt szilkség,
amelyek megmondjak a menedzsereknek, hogy miként
optimalizaljak profitjukat a vevék vélasztasan keresz-
tll. Bar mar ekkor is volt néhany tuddés, aki a tarsadalmi
szemléletet vallotta, a megkozelitést mégis csupan
gyakran a menedzseri tevékenységek értékelésénél, va-
lamint normativ javaslatok megfogalmazésahoz alkal-
maztak.

Amikor Wiebe (1951-52) el6szor javasolta, hogy a
testvériseg is ugyanolyan médon eladhat6, mint a szap-
pan, az egész otlet rendkivil forradalmi volt. Az embe-
rek el6szor kezdtek azon gondolkodni, hogy azok a
madszerek, amelyeket sikeresen hasznéltak a magatar-
tas befolyasolasara a kereskedelmi szektorban, esetleg
atvihetdk a nonprofit tertiletre is. Wiebe négy kulénbo-
z6 tarsadalmi célu kampanyt értékelt, s arra a kovetkez-
tetésre jutott, hogy minél nagyobb volt a hasonlsag a
kereskedelmi marketinghez, annal sikeresebbek voltak.

1969-ben Philip Kotier és Sidney Levy egy kon-
cepciondlis granatot dobott a marketingtudomany
allévizébe. Klasszikus cikkikben igy érveltek (1969a):
,»a marketing egy mindent athato tarsadalmi tevékeny-
ség, amely tulmutat a fogpaszta, a szappan, valamint
az acél eladasan. Minden szervezet végez marketing-
jellegi tevékenységet, még akkor is, ha ennek nincsen
tudataban.” Kotier és Levy (1969a)
Ugy érezték, hogy Ujra kell gondolni,
hogy valdjaban kik és mik tartoznak a
termék és a fogyasztoé fogalmaba. Azt

Dominéns : avd
tertlet javasoltdk, hogy a ,,termék” kifejezést
Kereske- nem ceélszer(i kizardlag a fizikai ja-
delmi - vakra sz(kiteni, hanem sziikséges be-
marketing |egrteni a szolgaltatasokat, az embe-
Nonprofit  reket, a szervezeteket és az &tleteket.
Tarket'”g Masrészt szerintiik a szervezet fo-
Ugyet gyasztéi kozé kell sorolni példaul az
tamogato v feleket, a kuratorokat, az igazga-
marketing ,gy ) R L 9 . 9
. tokat és a nyilvanossagot, valamint a
Szociélis Kk&ZONnse is. A iali K
marketing  Nagykozonséget is. A szocialis marke-

tingesek célcsoportjat a nagykozon-
ség jelenti.
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Kotier és Levy (1969) kiterjesztett koncepcio iranti
igénye szdmos tamogatdt vonzott, azonban az otlet
nem mindenkit lelkesitett fel. Néhanyan ugy gondol-
tak, hogy Kotier és Levy a fogalom tekintetében tul
messzire mentek, ugyanakkor a marketing fogalma
nincs tisztan definidlva. Masok azt kifogasoltak, hogy
a csere folyamata csupan nehezen értelmezhet6 a ki-
terjesztett koncepcio esetén.

David Luck (1969) szerint a marketing nyilvan-
valéan csak piacot (market) jelenthet, ahol eladas és
vétel torténik. Luck (1969) gy érvelt, hogy a marke-
tinget csak a piaci tranzakcidkra kell korlatozni, s nem
szabad belevenni tarsadalmi marketingtevékenységet,
mivel abban nem jelenik meg tisztan a ,,quid pro quo”
elv. Szerinte a marketingkoncepcid kiszélesitése nem
all a diszciplina érdekében, mivel zavarossa teszi a
definicidkat, és alapjaiban fenyegeti identitasat. Kotier
és Levy erre gy valaszolt, hogy a marketing nem Kki-
zar6lag a piaci, hanem altalaban a tranzakciokrol szol
(Kotier - Levy, 1969b). Luck és kdvetbinek allaspont-
ja nem gy&zedelmeskedett, a tagabb koncepcié ugyan-
is gyorsan elfogadasra talalt akadémiai kérékben2.

Mivel Kotier technikdk 6sszességének latta a mar-
ketinget, kollégajaval feltették a kérdést, hogy mi tor-
ténne, ha ezeket nem gazdasagi kdrnyezetben alkal-
maznék. 1971-ben Kotier és Zaltman az alabbi médon
definialtdk a tarsadalmi marketinget: ,,0lyan progra-
mok megtervezése, végrehajtasa és ellen6rzése, ame-
lyeket a tarsadalmi &tletek elfogadtatasa végett hoztak
létre, a terméktervezés, az drazés, a kommunikacid, a
disztribdcid, valamint a marketingkutatas figyelembe-
vételével”.

Levy és Kotier (1969) ekdzben azon tdprengett,
hogy lehetséges-e megszabadulni a problémas ,,mar-
ket” fénévt6l. Javaslatuk az volt, hogy a marketin-
gesek igazabdl ,el6segitenek” (,furthering”), s talan
célszeribb lenne a teriiletet igy meghatarozni. Ki-
deriilt, hogy a marketingprofesszorok oriltek a bévi-
tésnek, azonban nem kivantdk &tnevezni magukat
»elbsegitbknek™ (,,furtherers”). A szocialis marketing
kifejezés azonban gyokeret vert.

A kovetkezd harminc évben a nonprofit és a szo-
cialis marketinget széles korben elismerték, kutattak és
oktattak. A tarsadalmi marketing &tletei innovativak
voltak és Oriasi valtozast jelentettek a hagyomanyos
egészsegugyi képzéssel szemben. Az 1980-as évek
elején példaul teljesen (j otlet volt a kommunikacios
anyagok el6tesztelése a célcsoporton, valamint az,
hogy a kutatast allandéan, ciklikus médon kell végez-
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ni. Szintén a felfedezés erejével hatott, hogy a tarsa-
dalmi célu rekldmozésnak 6nmagaban nincs értelme,
mivel annak a tarsadalmi marketingbe kell illeszked-
nie. A markazas és az imazsalkotas is kezdett hatni a
kdzegészségugyre.

A legutébbi id6szak legjelentésebb fejleménye az
volt, hogy a kezdetben a tarsadalmi valtozasokba
bevont termékek (pl. dvszer, gyogyszerek stb.) mar-
ketingjével azonositottak a teriletet, s kés6bb terjedt ki
egy tagabb koncepcidra. Ez a minta teljesen megegye-
zett azzal az altalanos modellel, amikor a marketing
koncepcidjat és eszkozeit atviszik az egyik teriiletrél a
maésikra, vagyis a kereskedelmib8l a nonprofit szfé-
rara. A szocidlis marketingesek - tuddsok és gyakorlati
szakemberek egyarant - elfogadtdk a szocialis mar-
keting alapvetd céljat, ami nem az Gtletek promaocioja
(ahogyan azt Kotier és Zaltman, 1971 javasoltak),
hanem a magatartds befolyasoldsa (Andreasen, 1994).
Azt is felismerték, hogy bar a termékek gyakran sze-
repelnek a magatartasvaltozasi folyamatokban, a szo-
cialis marketinget lehet alkalmazni olyan pusztan ma-
gatartasvaltozasra épll6 célokra, mint tartsuk a la-
nyokat az iskolaban a fejl6dé orszagokban vagy
segitsiink a tizenéveseknek a dohanyzasnak ellenalini.

A szocialis marketinggel kikiiszobolhet6k a
magatartds befolydsolasanak jelenleg létez6, tdlnyo-
morészt nevel6 szandéku megkdzelitések hidnyossa-
gai. Ez azonban a ,szakért6 megmondja” megoldéa-
sokhoz vezetett, ami egy olyan szakvélemény hang-
stlyozasat jelenti, amelyet azok alakitottak ki, akik
megértették, hogy a lakossag bizonyos csoportjainak
milyen valtozasokra lenne sziiksége. A kampanyt tehat
a mogotte 1év0 szakért6i vélemény legitimizalta, ami
rendkivil racionalis, informacidalapt kommunikécids
stilust eredményezett. Parhuzamot lehet vonni az ilyen
tipusu tarsadalmi céld kampany, valamint a termelés-
orientacidé kozott, ami a vev@orientalt szemlélet ki-
alakulasa el6tt jellemezte az Uzleti gondolkodast. A
koncepciét ekkor ugyanis az Uzenet, valamint a mo-
gotte all6 szakért6i vélemény dominalta, s nem a cél-
kdzonség valddi természete, igényei és lehetséges va-
laszai (Peattie - Peattie, 2003).

Néhany jel, ami bizonyitja a terllet széles kord el-
fogadasat (Andreasen, 2003):

e néhany szakkdnyv (pl. Andreasen, 1995; Kaotier et
ah, 2002),

» fejezeteket szentelnek neki altalanos, nonprofit és
egészségugyi kommunikéciés konyvekben,

e a teriilet kilon ujsagot jelentet meg 1994 Ota:
Social Marketing Quarterly,
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e tdbb szocialis marketing konferenciat tartottak,
 szocialis marketing kodzpontok alakultak Skdcia-
ban, Kanadaban, Lengyelorszagban, szocialis mar-
keting tréningprogramokat tartanak a vilag szamos
pontjan,

The Social Marketing Institute 1999-ben alakult
meg,

Néhany jel a gyakorlati oldalrdl:

a szocialis marketinget szdmos allami és nonprofit
szervezett alkalmazott (www.social-marketing.
org),

az UNAIDS a szocialis marketinget nyilvanitotta
az AIDS ellenes kiizdelem els6dleges eszk6zévé, a
Vilagbank rendszeresen végez tavoktatast a szo-
cialis marketing koncepcidjara épitve,

néhany nagy konzultdns szervezet a szocialis
marketing f6 tanicsadojava lépett eld,

a legnagyobb reklam és PR cégek (pl. Ogilvy)
specialis szocialis marketing képességeket fejlesz-
tettek ki,

felsé vezet6k elkezdtek olyan titulusokkal megje-
lenni, ami tartalmazza a ,,szocidlis marketing” kife-
jezést,

a szocialis marketing iranti érdekl8dés jelent6sen
novekedett Eszak-Amerikaban és az Egyesiilt Ki-
ralysagban, de kiléndsen innovativ munkak
szlilettek Ausztraliaban és Uj-Zélandon.

V A csere kdzponti szerepe

A piac a cserék elésegitésére szervezddott, s a csere

i mind a kdzgazdasagtan, mind a marketing alapvet§
A koncepcidja. Bauer és Beracs (1998: 13. 0.) példaul
3 kiterjesztett értelemben Ggy definidlja a marketinget,
i mint minden értékkel rendelkezd orszag cseréje. A
X kdzgazdaszok magara a cserére fokuszalnak, azonban
G a marketingesek szamara ez csupan eszkdz, mellyel a
I fogyasztdi elégedettség és a profit kett6s célja meg-
m valdsithatd. Ez jelenti az els§ potencialis problémat,
B amely felmeriil a konvencionalis marketingelvek szo-
D cialis kontextusba val6 atlltetése soran. Az elégedett-
; Ség ugyanis nem jelenti a tarsadalmi céld kampanyok
3 els6dleges céljat, melléktermék azonban lehet. A szo-
3 cidlis kampanyok altalaban j6létet, biztonsagot, koc-
i kazatcsokkentést és az elégedetlenség elkeriilését
' szeretnék elérni. Ritkan tliznek ki olyan célokat, ame-
1 lyek barmilyen szintl profittal kapcsolatban allnak,
ugyanakkor célként koltségcsokkentést is megfogal-

i mazhatnak. Lazniak et al. (1979) szerint a marketing
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kapcsolatban &llhat mind tarsadalmi kérdésekkel és
oOtletekkel kapcsolatos cserékkel, mind pedig gazdasa-
gi cserékkel. Az egyik allaspont szerint a szocidlis
marketingesek informaciot és megfoghaté terméket
vagy mas kezdeményezéseket kinalnak a célkdzonség
szamara, és csere akkor val6sul meg, ha magatartas-
valtozas torténik. Masok szerint azok, akik megval-
toztatjdk magatartasukat, pszichol6giai elénydkhoz és
elégedettséghez juthatnak a csere révén (Peattie -
Peattie, 2003).

A kereskedelmi marketinggel valé csere alapu
parhuzamot azonban sokan kritizaltak. Luck (1969) és
Buchanan et al. (1994) szerint a szociélis marketing
kérnyezetéh6l gyakran hianyzik a ,,quid pro quo” elv,
ami a valddi cserére jellemz8. Ennek ellenére a csere
Otlete - a sz6 kozgazdasagi értelmében - a szocidlis
marketing kodzponti kérdése, s ez széleskorlien elfo-
gadotta valt. Az elfogadas azonban inkabb a sokszori
ismétlésnek, valamint annak a hitnek eredménye, hogy
a szocialis a kereskedelmi marketing alapjan model-
lezhetd (Peattie - Peattie, 2003).

A csereelmélet alapjai a pszicholdgidban és a koz-
gazdasagtanban keresenddk (Housten - Gassenheimer,
1987) azt feltételezve, hogy sziikségleteink iranyita-
nak, s természetes hajlamunk van arra, hogy megpro-
baljunk sorsunkon javitani. Annak érdekében, hogy a
fogyasztok valtozéasra vald készenlétét noveljik, a szo-
cialis marketingeseknek cserében valamilyen el6ny6s
dolgot kell kindlniuk. Ebben az értelemben a csere
kézzelfoghat6 és nem kézzelfoghat6 javak transzferét
jelenti két vagy tobb tarsadalmi szereplé kozott
(Bagozzi, 1979). Kotier (1998: 42. 0.) szerint a cse-
réhez ot el6feltételre van szilkség:

* legaldbb két résztvevije van,

» mindegyik félnek van valamije, ami értéket jelent-
het a masik fél szamara,

» mindegyik fél képes kommunikéciéra és szalli-
tasra,

» afelek szabadok az ajanlat elfogadasaban vagy el-
utasitaséban,

¢ mindegyik fél hisz abban, hogy helyénval6 vagy
kivanatos a masik féllel tzletelni.

Bar a csereelmélet a marketing elméleti alapja (Ba-
gozzi, 1975), a szocialis marketingben ezt a koncep-
ciét szamos ok miatt tdmadjak:

1 A csere természete problematikus, mivel a fo-
gyaszté el6nye joval homalyosabb, mint a keres-
kedelmi marketingben. Mig a kereskedelmi marke-
tingben ajavakat pénzért cserélik (haszonelv( cse-
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re), addig a szocialis marketing altalaban mint pszi-
choldgiai, tarsadalmi vagy maés, megfoghatatlan
entitdsok kolcsonds transzferé tdrténik (szimbo-
likus csere). Bagozzi (1975) szerint a szocialis mar-
ketingben a koélcsondsen el6nyds csere léte vitan
felll all, azonban itt nem talalhatd meg a legtdbb
gazdasagi cserére jellemz6 ,,valamit valamiért” elv.
Ez a tipusi csere problémassa teszi a szocialis
marketingesek munkajat. Példaul sokkal nehezebb
Ggy ,eladni” azokat az el6nyoket, amelyeket a
fogyaszto talan soha nem is lat (vagyis példaul soha
nem kap el nemi betegséget). Ugyanakkor azonban
szdmos kereskedelmi marketingakcié szintén a
megfoghatatlan jellemz6k cseréjét kinalja, gondol-
junk csak a markaépitésre (Hasting - Sarén, 2003).
Az egészségligyi szakemberek visszariadnak a
cserefolyamat masik oldalatél, vagyis ellenzik azt
az Otletet, hogy 6k sajat maguk is elényhoz jut-
hatnak a tranzakcié soran. Ugy gondoljék, ez alap-
jaiban &ssa ald az egészségligyi kampanyok alt-
ruista szemléletét (Buchanan et ah, 1994). Az a
feltételezés, hogy a fogyasztok 6nzék és haszon-
les6k, teszi a vev@orientacidt annyira eréssé. A leg-
jobb modja annak, hogy megszerezzem, amit aka-
rok az, hogy meggy6zlek arrél, hogy amit ajanlok
cserébe, az a legjobb neked. Az egészségligyi szak-
emberek gyakran gy érvelnek, hogy a célcso-
portnak semmilyen értéke nincsen, amit cserébe
adhatna.

A legtdbb kampany soran a szocialis marketingesek
altal kialakitott tulajdonsagok 0Osszesseégenek (pl.
informéaciok) a magatartds megvaltoztatasa a célja.
Ez azonban nem csere alapon torténik, hiszen nem
feltétlenal varhatd el magatartasvaltozas a masik
oldalon. A marketingesek hozzéjarulasat altalaban
azzal meérik, hogy tortént-e magatartasvaltozas
vagy sem (rovid tadvon; a magatartasvaltozas hianya
ugyanis hosszu tdvon a tdmogatas elvesztését ered-
ményezi). Szamos jelenlegi marketingtevekenység
egyiranyl értéktranszfert eredményez (pl. ingyenes
példanyok vagy informaciok kozlése), melyek célja
a kapcsolatépités a lehetséges jovébeli vasarlasok
megalapozasara (Peattie - Peattie, 2003).

A szocialis marketingben megkérd6jelezhetd Kot-
ier harmadik és negyedik el6feltétele, valamint az
er6egyensuly, amelyet a csere feltételez. A szocialis
marketingesek ugyanis azzal a probléméval szem-
beslilnek, hogy nem képesek biztositani a fo-
gyasztdk szamara a kommunikaciét és a szallitast,
valamint az ajanlat elutasitdsanak vagy elfogada-

sanak képességét sem. Peldaul egy hatranyos hely-
zetl kdzosségben él6nek nincs pénze, hogy tornaz-
ni jarjon vagy képtelen megvésarolni a friss gyi-
molcsot és zOldséget. Valdszinlileg hianyzik a kép-
zettségik és személyes jartassdguk is, hogy
konstruktivan valaszolni tudjanak egy marketing-
ajanlatra. Mig a szocialis marketingben ez problé-
ma, addig a kereskedelmi marketingesek kiaknaz-
hatjdk ezt a helyzetet. Rengeteg bizonyiték van
arra, hogy példaul a dohanygyarak ajanlataikat
aranytalanul nagy részben az alacsony jovedelmi
csoportoknak, valamint a fiataloknak teszik. A szo-
cidlis marketingeseknek azonban kulcsszerepiik
van az ilyen tipuslu tevékenységek felkutatdsaban
és visszaszoritasaban (Hastings - Sarén, 2003).

5. A kereskedelmi marketingesek szaméara a csere
elemei egyértelm(ivé teszik az értékelést. A vevdk
altal fizetett pénzosszeg kalkulalhatdsaga a cél-
meghatarozéasnal és a teljesitményértékelésnél
hasznélhat6. A szocidlis marketingben a specifikus
csere hidnya a teljesitményértékelést joval
bonyolultabba teszi. Kismérték(i beavatkozasok
esetén - amelyek egy iskolai osztalyt vagy valami-
lyen kis csoportot érintenek - a megfigyelések
kdzvetlen visszacsatolast jelentenek az értékelés
szempontjabol. Azonban az érintett csoport mé-
retének, valamint a kampany hosszanak ndveke-
désével a magatartasban bekdvetkezd valtozasokat
egyre nehezebb visszacsatolni kdzvetlenal a kam-
panyba. A valtozas hianya példaul siker is lehet, ha
az megel6zi az adott probléma sulyosbodasat. Az
alapvetd kilénbség abban van, hogy a szocialis
marketing sikeressége nem feltétleniil a magatartas
valtozasat jelenti, hiszen mar az is eredményes-
ségnek foghat6 fel, ha sikeril elmozditani a cél-
kdzbnséget egy magasabb szintl valtozasi sta-
diumba (Stage of Change - Prochaska - DiCle-
mente, 1983). Azt ugyanakkor nehéz elképzelni,
hogy a kereskedelmi marketingesek arrél probal-
nak meggy6zni feletteseiket, hogy er6feszitésik
azért volt sikeres, mert megnovelték azok szamat,
akik megfontoljak, hogy a jovében a termék fo-
gyasztojava fognak valni (Peattie - Peattie, 2003).

Peattie és Peattie (2003) szerint habar a kbzgaz-
daségi tipust csere jelen lehet a tarsadalmi célu kam-
panyokban, nem meghatéroz6 sajatossdg. Hiba tehat
azt hinni, hogy a marketinghez cserére van sziikség.
Szerintlk a szocialis marketingben alapvetd koncepcio
a tagan értelmezett interakcid. A tarsadalmi célu
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kampanyok célja, hogy figyelmeztesse, informalja,
képezze, 0sztondzze, befolyasolja és tdmogassa cél-
csoportjait a magatartasvaltozas iranyaba. Az inter-
akciot tehdt nem szerencsés kicsavarni és atalakitani
egy pszeudo-kdzgazdasagi cserévé (Peattie - Peattie,
2003); A szocialis marketing fejl6dése szempontjabél
sokkal lényegesebb hattér a tarsadalmi csere elmélete
(Janic - Zabkar, 2002), amelyet szinte teljesen elfe-
ledtek a marketingben és teljesen ismeretlen a kon-
vencionalis marketingmenedzsment paradigméakban.
Hastings - Sarén (2003) ezzel szemben azt allitja,
hogy a kritikdk természetesen nem azt jelentik, hogy a
csere nem miikddik ebben a kdrnyezetben, a koncep-
cidnak csak bizonyos kihivasokkal kell megkiizdenie.

A csere targya: a szociélis termék

A szocialis marketing elméleti és gyakorlati szak-
emberei kdzott riasi vita van a termék pontos meghata-
rozésardl. Néhanyan (gy latjak, hogy a kivant maga-
tartds jelenti egy kampany végtermékét, mig masok a
kampany olyan eszkdzeire 6sszpontositnak, mint pél-
daul az informéacio vagy a kézzelfoghatd tamogatd tech-
nolégiak. Azonban mindkét megkdzelitéssel problémak
vannak. A magatartast ugyanis nem a szocialis mar-
ketingesek vagy a szervezetek allitjak el6, azt nem bir-
tokoljak és szallitjak, valamint a vevék nem fogyasztjak
el. Lehet ugyan, hogy el8segitik a magatartas kialaku-
lasat, de alapvetden a célszemély lat el termeld szerepet.
Hasonlé mddon félrevezet§ a kampany eszkozeit ter-
méknek tekinteni, hiszen az elénydk a magatartashdl
kovetkeznek, s nem pedig a kampéany 6sszetevGibdl.
Amit a szocialis marketingesek nyujtanak célcsoportjuk
szamara, azok olyan ajanlatok, mint a ,,testmozgas el6-
ny0s”, ,,az ittas vezetés életeket tesz tonkre” vagy ,.ér-
demes szavazni” (Peattie - Peattie, 2003).

A ,szocidlis termék” konzisztens és értelmes kon-
cepcidjanak kialakitasat a szocialis marketing kornye-
zetének rendkivuli véltozatossdga neheziti. Néhany
kezdeményezés, meglehetdsen hasonlit a profitorientalt
szféra kihivéasaira (pl. a testmozgas elény6s). Ugyan-
akkor példaul a csaladon beluli erészak elutasitasahoz
kothetd elénydk marketingje mar teljesen mas kate-
goria, még akkor is, ha ez szintén hozzajarul az egyének
fizikai j0létéhez (Peattie - Peattie, 2003). A termékkon-
cepcié azonban lebonthatd 6sszetevBire, s Andreasen
(1995) otleteire épitve feltarhatok azok a jellemzdk,
amelyek egyedulalléak a szocidlis marketingben. Az
aldbbi dimenziok lehetnek relevansak:
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« afbelény részesei: Egy egészségligyi kampany 6
kedvezményezettjei tipikusan azok az egyének,
akiknek a magatartasa megvaltozik, mig a csaladon
beluli erészak elleni kezdeményezés a csaladok
szadmara jelenthet el6nyoket.

e az el6ny id6tavja: Az elénydk abban is kilonboz-
hetnek egymastdl, hogy mikor valnak nyilvanva-
I6va. Példaul egy helyi civil szemétgytijté akcid
eredménye azonnal lathatd, mig a globalis felmele-
gedés miatti energiahasznélat csokkentés egy joval
hosszabb tavra sz616 ajanlat.

e kapcsolat az elényok és a magatartas kozott: A
fenti két kornyezetvédelmi példa esetében a sze-
métszedés elényei azonnal &sszekapcsolhatok a
magatartassal, azonban a mésik esetben csupan egy
tudomanyos konszenzusba vetett hiten alapul.

e az ugy érzékenysége: ,,A friss gylimolcsok fogyasz-
tasa hasznos szdmodra” nem val6szin(, hogy vitat
szll, ellentétben azzal a javaslattal, hogy az euta-
néziara lehet6séglk legyen azoknak, akik azt sze-
retnek.

e konszenzus: A két el6bbi példa élesen kiilénbdzik
egymastdél mind a tarsadalmi, mind pedig a szakér-
t6i konszenzust illetéen.

e egyénre szabhatosag: Néhany tarsadalmi céld
kampany az egyén igényeihez szabhaté (példaul
személyre szabott diéta vagy testgyakorlasi terv),
maés esetben azonban ez nem tehet§ meg (pl. rasz-
szizmus elleni kiizdelem).

Az 1 abra baloldaldn lév6 sajatossdgokkal ren-
delkez6 szocidlis marketing a konvencialis kereske-
delmi marketinghez all kozel. Példaul egy dohanyzas-
rél valo leszokast elésegité program az egyének igé-
nyeire szabhat6, a gazdasagi és egészségligyi elényok
azonnal nyilvanvalova valnak, valamint magas szint(
konszenzus alakult ki a magatartassal kapcsolatban. A
leszoktatasi akcio és a nikotintapaszok kereskedelmi
marketingje kozott 1év6 kozos rész jelent6s. A ke-
reskedelmi marketingtdl val6 eltavolodast az |. abra
jobb oldala jelzi, itt mar sokkal 6vatosabban kell banni
a tradicionélis megkdzelitések alkalmazasaval. A
kérnyezetvédelmi kampéanyok esetében igen nehéz
barmilyen kézzelfoghat6 elényt felmutatni a tarsada-
lom vagy az egyén szdméra (a résztvevdék ,,jo érzését”
leszamitva).

Ugy tlinik, minél tavolabb helyezkedik el a szociélis
termék a kereskedelmihez képest, annal nehezebb a
csere fogalmat értelmezni.
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A szocialis marketing ajanlatanak
kulcsfontossagl valtozoéi
Konvergencia a

kereskedelmi
marketinggel

A tarsadalmi kor-
nyezet jellemz6i:

A f6elénybdl Egyén Csalad Koz0sseg
részesedik:
El6ny id6tav Azonnali Késleltetett  HosszU tavu

Kapcsolat az Kozvetett
elényok és a

magatartas kozott:

Nyilvanvalo Kozvetlen

Csak lehetséges

Valdszindsitett

1. abra bizalom a kozponti kérdés a kapcsolati
marketing sikeressége szempontjabol, s
nem pedig a hatalom, s masok kondicio-
nalasa (Morgan - Hunt, 1994), akkor a
szocialis marketingeseknek oda kell fi-
gyelnitk.

A szocialis marketingnek hosszu tavi
kapcsolatokban kell gondolkodnia, a
tranzakciok felszinesek és nem megfe-
lel6ek. Ha valaki megprébal leszokni a
dohényzasrdl, akkor mennyivel jobb a
folyamatos interakcié megteremtése és
az ajanlatot a folyamat barmely szaka-
szan az igényeihez szabni, mint egysze-

Divergencia a
kereskedelmi
marketingt6l

Tarsadalom

Az Ugy Alacsony Magas  rjen csak elpuffogtatni ad-hoc jellegii (s

érzékenysége: p .. i

A Konszenzus egyre harsogébb (izeneteket). Athozha-

mértéke: Magas Alacsony tok a probléma megoldasara a kereske-

Az ajanlat egyénre delmi marketingben alkalmazott kereszt-
Magas Alacsony

szabhat6saga:

Forrés: Peattie és Peattie (2003)

Megoldas:
Kapcsolatok tranzakciék helyett?

Andreasen (1994) szerint a szocialis marketing a
magatartas megvaltoztatasarol szol: emberek batori-
tdsa a dohanyzas abbahagyasara, testmozgas vagy
egészségugyi intézmény felkeresésére. A tapasztalatok
azonban azt igazoljak, hogy ezek a valtozasok nem
torténnek meg egyik naprdl a masikra (Prochaska -
DiClemente, 1983). Egy olyan lépéssorozatrdl beszé-
link, amely a kezdeti elmélkedéstél a megerdsitésig
egy dinamikus és bizonytalan folyamat, melynek soran
az egyén barmely ponton meggondolhatja magat.

Tovabba a magatartasvaltozasnak egyarant vannak
emocionalis és racionalis 0szténzdi is. A fiatalok
példaul annak ellenére dohanyoznak, hogy tudataban
vannak az egészségligyi kovetkezményeknek, mivel
azaltal feln6ttnek és mendnek érzik magukat. Ez meg-
magyarazza, hogy a dohényipar miért kolt iszonyatos
Osszegeket az ezt kivalté markakra.

Végill a szocialis marketing alapja a bizalom. Nem
profitvezérelt, de - legaldbb latszblag - a célkdzonség
szamara el6nyoket szeretne nyQjtani. Ennél fogva tel-
jesen méas, moralisan magasabb szinten nyugszik, mint
a kereskedelmi marketing, s kdlcsonds tiszteletet épit
ki a fogyasztokkal. Ha a kereskedelmi marketing
komolyan azt hangoztatja, hogy az elkotelezettség és a
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eladas és tovabbi eladas lehet6ségei,
példaul a segélytelefon vonal, amely se-
git leszokni a dohanyzasrol, mas pozitiv
életstilus dontéseket (pl. diéta vagy mozgas) is el6-
segithet (Hastings, 2003).

A kereskedelmi marketinghez hasonl6an a kapcso-
latépités az informéacids technoldgia fliggvénye. Ezen
a téren is vannak kezdeményezések, hiszen adatba-
nyaszatot hasznalnak példaul a diétdsok megcélzasara.
Vannak olyan orszagok, ahol az orszagos egészségugyi
szervezet szinte teljes kor(i adatbazissal rendelkezik a
lakossagrol, s a lehet6ség fennall, hogy ezt kombinal-
jak a kereskedelmi adatbazisokkal. igy lehetévé valik,
hogy a lakossagot gazdagsag-szegenyseg vagy egyéb
raszorultsagi alapon szegmentaljak.

Fel kell azonban ismerni, hogy az ilyen tipusi adat-
bazis a szocialis marketing szaméra rengeteg gyakor-
lati nehézséget okoz. Az adatbanyészatot valéban jél
végezni rendkiviil nehéz és draga, ha rosszul csinaljak,
akkor viszont ellentétes hatasd (Hastings, 2003).

A Kkapcsolati megkozelités paradigmavaltast
eredményezett a marketinggondolkodasban, amit nem
lehet figyelmen kivil hagyni. A kapcsolati marketing -
a vevdorientaltsaghoz hasonléan - olyan gondolkodas-
mod, amely minden marketing-eréfeszités esetén alap-
vetd. Sheth és Parvatiyar (1995) szerint a kapcsolati
marketing lehet az Uj altalanos marketingelmélet, mi-
vel alapvet§ axiomai jobb magyarézatat adjak a
marketinggyakorlatnak, mint mas megkozelitések. A
szocialis marketingesek altal megcélzott magatartas,
amely a Kkivant életstilust eredményezi, hosszu tavu
tdmogatast és megerdsitést kivan.
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Labjegyzetek

1 Aszakirodalom gyakran kereskedelmi marketingnek hivja a val-
lalatok altal végzett, profitorientalt marketingtevékenységet,
megkulonboztetve a marketing mas formaitol.

2 1974-re mar a marketingprofesszorok 95%-a Kotier és Levy ja-
vaslataval értett egyet.

3 A cserekdzpontisag eluralkodasa folyamatosan csokkenti az
olyan értékek fontossagat, mint az altruizmus, az 6nfelaldozas,
vagy a kozosséggel valo torédés.
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TURNER Anna

A TULAJDONOSI

ERTEKMAXIMALIZALAS LEHETOSEGEI
MAGYARORSZAGON HAROM
ESETTANULMANY TUKREBEN

A pénzlgyi és stratégiai menedzsment jelenleg legaktualisabb irdnyvonalai a tulajdonosi értékhez, illetve
az olyan modszerekhez kapcsolodnak, melyek célja a tulajdonosi érték novelése. A szerz6 értékkozpontu
vezetés témaban végzett kutatast, melynek eredményeit két cikkben ismerteti. Jelen tanulmany a doktori

kutatas kvalitativ részének eredményeit mutatja be.

A magyar vallalati szférat vizsgalva azt tapasztal-
hatjuk, hogy a multinacionalis leanyvallalatok, egyes
tézsdei cégek, az elemz6k és a tanacsaddk kdrében
egyre nagyobb ismertségre és elfogadottsadgra tesz
szert a részvényesi érték ndvelése és az ahhoz kap-
csolodé koncepcidk. Egyre inkabb elfogadott az a né-
zet, hogy a vallalat elsédleges célja a tulajdonosi érték
(a tulajdonosok befektetett t6kéjének értéke) maxima-
lizalasa.

A hazai tulajdonu kis- és kozépvallalatok esetében
azonban még évekkel a privatizacié lezajlasa utan sem
mindig egyértelm( a tulajdonosok szédmara, hogy
hogyan kell tulajdonosként viselkedni. A koncepcio
elterjedésének egyik gatlé tényez6je tehat a hazai
befektet6k egy részének tajékozatlansaga.

A tulajdonosi értékelmélet hazai elterjedését hat-
raltathatja tovabba a hatékony t6kepiac hidnya. A rész-
veényesi értékmaximalizalas koncepcié ugyanis haté-
kony t6kepiacok mellett alakult ki, amely visszaiga-
zolja az értékmaximalés érdekében végzett vallalati
eréfeszitéseket.

A kutatés kvalitativ részének kérdése az volt, hogy
a hazai véllalatok tudjak-e és milyen médon képesek
alkalmazni a részvényesi érték koncepcidjara épulé
vezetési modszert, azaz alkalmazhatd-e az angolszasz
teriileten kidolgozott értékalapu vezetés mddszertana
Magyarorszagon? A kutatas keretében harom magyar
véllalatnal (Zwack Rt., Wallis Rt., MOL Rt.) készi-
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tettem esettanulmanyt, melyek az elmult id6ben beve-
zették az értékkdzpontl vezetést.

Az értékkdzpontd vezetés elméletének
attekintése

Az értékkdzpontl vezetés egy, az egész véllalati
miikddést athaté vezetdi megkozelités, melynek
Iényege, hogy minden dontést, minden szinten (gy
hajtanak végre, hogy a vallalat értékének maximaliza-
lasara koncentralnak. A moédszer magaban foglal
elemzési technikakat, vezetési eljarasokat és dszton-
zBrendszert.

Az értékkozpontl vezetés meghatarozza azokat a
tényez6ket, melyek alapvetéen befolyasoljak a vallalat
tulajdonosi értékét. Ezek a vallalat kulcsfontossagu
értékteremt6 tényez6i (mas irodalmakban értékoko-
z0k, angolszasz terminoldgiaval value driver-ek),
melyek alapjan el lehet jutni azokhoz a vezet6i donté-
sekhez, amelyek meghatarozzak a tulajdonosi értéket.

Amennyiben a vallalat értékét diszkontalt szabad
cash-flow maodszerrel hatdrozzuk meg, tehat a
»forrasbiztositok rendelkezésére allo jov6beli pénzjo-
vedelmek tékekoltséggel diszkontalt jelenértéke”-ként
definiljuk, akkor az értékkdzpontu vezetés célja az,
hogy ennek az értékelési modellnek minden &ssze-
tevéjét ugy kezeljik, hogy az a lehet§ legkedvez6bb
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hatassal legyen a szabad cash flow-ra, igy a tulajdo-
nosi értékre is. (Tébb modell nem cash flow, hanem
EVA alapu vallalatértéket hasznal, amely szintén fel-
bonthat6 ezekre az dsszetevOkre. Vannak a két mod-
szert kombinal6 modellek is.)

A szabad cash-flow-t felépit§ hét értéktényezd:

Ertékteremtd tényez6kl DCF alapu tulajdonosi érték

1 Az éarbevétel ndvekedési lUteme
2. A mikddési eredményrata
3. Afizetett ad6
4. Aforgotoke-igény éves szabad pénzaramok
5. A targyieszkdz-beruhazas
6. WACC2 } diszkontrata
7. Aversenyel6nyok \  elérejelzési
fennallasanak id6szaka-" ! id6szak hossza
Az értékteremt6 tényez8k 6sszekapcsolhatok a mi-
kddesi, befektetési és finanszirozasi dontésekkel, igy a

madszer a véllalati érték és a menedzseri dontések ko-

X zOtt kapcsolatot teremt. Az értéktényez6k barmelyiké-

ben bekdvetkez6 javulas a vallalat értékét kdzvetlenil

n ndveli.

Q.>;b°" =.

n
g
\

0

Avezetésnek olyan eljarasokat kell kialakitani, me-
lyek az értékkdzpontl szemléletet alkalmazhatdva
teszik a vallalat mindennapi tevékenysége és a donté-
sei soran, kiterjedve a véllalat dsszes dontéshozdjara.
A VBM adaptalasat egy szervezetbe alapveten o6t
kulcsfontossagl vezetési tevékenység vezérli:

» astratégia kialakitasa,

o celkijelolés,

» akcibtervek/koltségtervezés,

* teljesitménymér6/dsztdnzési rendszerek,
» kommunikacio.

A vallalatnak vagy (Uzleti egységnek el6szor a
m(ikddés vezérfonalat, azaz a stratégijat kell kidol-
gozni - a vallalati érték maximalizalasanak érdekében.
Az értékkdzpontu vezetésnek a stratégiafejlesztési fo-
lyamatéba kell integral6dni, hogy hossza tavon értéket

4 lehessen teremteni. A stratégia a gyakorlatban gyakran

y
X

X

kizarolag piacokra, ugyfelekre, termékekre vonatko-
zik, és nem veszi figyelembe a t6kekoltséget, a kocka-
zatot és a novekedést.

Az elérendd céloknak meg kell felelniik az érték-

d teremtésnek és a vallalat értékteremtd tényezGin kell

alapulniuk. Ebben a szakaszban fontos, hogy a véllalat
tisztdban legyen versenyel6nyeivel, melyek olyan ki-
veteles, egyedi képessegeken alapulnak, melyeket a
versenytarsak nem, vagy csak nehezen tudnak uta-
nozni.
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A stratégia meghatarozasat kovet6 lépés a vallalat
er6forrasainak (emberi, szellemi, pénzigyi) elosztasa.
Black et al. alapjan ennek egyik eszkdze az érzékeny-
ségvizsgalat, amely felméri, hogy a hét értéktényezé-
ben bekovetkezett valtozadsok milyen val6szindsithetd
hatést gyakorolnak a vallalat részvény-arfolyaméara. Ez
kijeldlheti a prioritasokat a vallalatvezetés dontéseinél.
Masik eszkdze az Un. benchmarking, mely a véllalat
jellemz@inek (felépités, Gzleti és funkcionalis tevé-
kenysegek) dsszehasonlitdsa méas véllalatokéival (ezek
tébbnyire versenytarsak) annak érdekében, hogy a kii-
I6nbdz8 teriileteken a teljesitménybeli eltéréseket ki-
elemezzék.

A tulajdonosi érték novelésére vonatkozd célt le
kell forditani bels6 véllalati teljesitménycélokka. A
VBM elve alapjan a vallalat értékét, tehat a diszkontalt
szabad cash flow-t Ugy lehet ndvelni, ha annak elemei-
ben pozitiv valtozast érnek el. Fontos, hogy a céloknak
az Uzleti egység kulcsfontossdgu értékteremtd
tényezéin kell alapulniuk, és mind pénziigyi, mind
nem pénzigyi célokat ki kell jeldIni. Ezeknek a szer-
vezeti szinteket tekintve 6sszehangoltnak kell lennitk,
végil pedig a rovid tavu célokat (1-3 év) gy kell ki-
alakitani, hogy a cég hossz( tavl torekvéseit szol-
galjak (10 év). Ezutan meg kell hatarozni a célok el-
érésének érdekében a kdvetkez6 12 hdénapban meg-
teendd lépéseket, kialakitani a konkrét akcio- és kolt-
ségterveket.

A hét értéktényez6t azonban nehéz dsszekapcsolni
a vallalat mindennapi tevékenységével. Ennek meg-
konnyitése érdekében Black et al. mikrotényezdket
javasolnak, melyek hatnak a makrotényez6kre (1. tab-
lazat). A makrotényez6kben a mikrotényezékon ke-
resztiil lehet javulast elérni.

A VBM kritikus 0sszetev@je az értékalapu
teljesitménymérd és 6sztonzési rendszer, melyet a telje-
sitmény és a célok oOsszevethetdsége és az alkalma-
zottak célhoz kotott 6sztonzése érdekében kell a rend-
szerbe illeszteni. A VBM nagy elénye a tébbi megko-
zelitéssel szemben az, hogy olyan 6szténzérendszerrel
kombinalhat6, mely 6sszekapcsolddik magaval az ér-
tékteremtéssel. A fels6 vezet6k esetében a hosszu tavd,
kozép és operativ vezet6k szamara a rovid tavu tel-
jesitményen alapuldé 6szténzést ajanljak.4 Az 0szton -
zést olyan teljesitményhez kell kétni, amelyre az adott
személynek rahatésa van. A kiilonbdz6 szinteken dol-
gozd vezetbk teljesitményének értékelésekor figye-
lembe kell venni a szervezeti felel6sségiket és az er6-
forrésok feletti hataskoriket.
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1. tablazat
Lehetséges mikrotényez6k

Piac mérete
Piaci reszgsedes Arbevétel
Termékmix
Ertékesitési ar
Létszam
Munkabér Mikbdési

. (ikodési
Alapanyagar eredményrata

Rezsikoltség

Technoldgia

Adok

Készletek forgasa

(Uzemi hatéarid6k, allasiddk)
Vevéforgas

Szélliték forgési sebessége
Szerz6dési feltételek

Fizetett adok

Forgotbke-igény

Berendezések életttartama
P6tlé beruhdzasok
Karbantartas
Kihasznaltsag

Targyieszkoz
beruhazas

Sajat téke koltsége
Idegen t6ke kdltsége

To6keattétel
(finanszirozasi déntések)

Toékekdltség

Végill a VBM folyamatéba a bels6 és kiilsé kommu-
nik&acio is beletartozik.

A VBM sikeres bevezetésének egyik kritikus té-
nyezGje a bels6 kommunikéacioé a szervezeti ellenallas
lekiizdésére. A maodszer bevezetése ugyanis az alkal-
mazottak munkavégzésének megvaltozasahoz, a fela-
datok osszetettebbé valadsdhoz vezet. A szervezeti el-
lenéllas személyi, pszicholdgiai okai tobbnyire nehe-
zen kezelhet6ek. Az emberek altalaban ragaszkodnak a
megszokott dolgokhoz, idegenkednek az Uj értékektél,
és félnek a bizonytalansagtol, ami tudatos vagy tu-
datalatti ellenkezést valthat ki az alkalmazottakbol a
VBM bevezetése soran. A szervezeti és kulturalis ga-
takat kezelni kell, fé6ként bels6 kommunikacids és 6sz-
ténz8é programokkal.

A kiils6 kommunikécio, azaz a befekteték, részvé-
nyesek tajékoztatdsa is szerves része az értékalapu
vezetésnek, hiszen, mint el6z6ekben emlitettem, a rész-
vényarfolyamok sokszor nem tiikrézik a vallalatok
val6s teljesitményét, amelynek egyik oka, hogy a tu-
lajdonosi érték novelésére tett vallalati er6feszitések
nem kell6en bemutatottak a befektet6knek. A befek-
tet6k csak akkor tudjak meg, hogy a vallalat jol teljesit
az értékteremtés terén, ha hatékony a kommunikacios
program. A befektet6k tajékoztatasa végsd soron azt a
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célt szolgélja, hogy tisztaban legyenek a varhaté nove-
kedéssel, kockazatokkal és hozammal, amikor felbe-
csulik a véallalat értékét.

A VBM bevezetésének tanulsagai
harom hazai véllalatnél

A kutatas azt vizsgalta, hogy melyek a VBM si-
keres bevezetésének kritériumai Magyarorszagon. A
tovabbiakban el6sz6r a kutatdés modszerét majd a ku-
tatas eredményeit mutatom be.

A kutatds modszere

A Kkutatds az elméletet teszteld és a felderitd kutatés
sajatossagait otvozi - kialakitottam egy elméleti mo-
dellt, azonban ezt nem hipotézisszeriien teszteltem, ha-
nem azt vizsgaltam, hogy a modell kulcskérdései men-
tén lehet-e kildnbséget tenni a hazai alkalmazasok ko-
z0tt.

Az adatgy(ijtés soran felhasznaltam a véllalatok
altal biztositott dokumentumokat, a publikusan elérhe-
t6 informéacidkat, valamint interjukat készitettem. A
cégek altalaban elérhetévé tették a tanacsaddk altal a
projekt kapcsan készitett elemzések, prezentacidk egy
részét, valamint olyan bels6 anyagokat, melyek képet
nyUjtottak a felallitott modell egy-egy szeletérél. (Ez
nem minden cégnél egyezett meg.) A publikusan elér-
het§ informéacidék kozott meg kell emliteni az inter-
netes honlapokat, az éves jelentéseket és a cégrol ké-
szitett Gjsagcikkeket. Az adatgy(ijtés soran félig struk-
turdlt interjukat alkalmaztam. Interjdalanyaim kdzott
voltak a VBM egykori és jelenlegi kiépit8i, koordi-
naléi (az utdbbiak féként kontroller funkcidban) és HR
szakemberei. Jellemz6ek voltak az el6re megfogal-
mazott nyitott kérdések, emellett teret adtam a be-
szélget6 partner szdmara személyes véleményének
megfogalmazasara.

Az alkalmazott elemzési modszer
és a modell bemutatasa

Az interjukon a harom cégnél alapvetéen ugyan-
azokat a kérdéseket tettem fel. A kérdésre adott va-
laszok értékelésénél azt is vizsgéltam, hogy azok a
bevezetési kritériumok, amelyeket Knight (1998) és
Bannister - Jesuthasan (1997) alapjan allitottam fel,
teljesiiltek-e a hazai vallalatok esetében, és ha igen, ez
valdban 0sszhangban volt-e a bevezetés sikerével; az-
az érvényesek-e az angolszasz modellek Magyaror-
szagon.
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A vélaszokat az esettanulmany mddszertannak
megfelel6en dolgoztam fel, mikdzben felmértem a be-
vezetés esetleges hasonld jellemz6it, buktatéit, illetve
a sikeres alkalmazas feltételeit. A bevezetés tapasz-
talataira és az alkalmazhat6sdgra vonatkozd nyitott
kérdéseket a melléklet tartalmazza.

Akodvetkez6kben a tesztelt modellt mutatom be. Az
> &ltalam feldllitott modell szerint az értékk6zpontd
I bevezetés kritikus sikertényezdi a kdvetkezok:

{ Huméan tényez6k:

1 Afelsd vezetés elkotelezettsége. (A felsd vezetés
meggy6zbdéses elkotelezettsége hijan sosem lesz
sikeres a bevezetés.)

2. A vezetés folyamatanak mind a négy Osszetevdje
(tervezés, koltségvetés, beszamolas, 0sztonzdk)
egységesen értékalapu legyen. (Ellenkez6 esetben
el6fordulhat, hogy a tervezésnél a befektetésen van
a hangsuly, az 6szténzérendszer pedig éppen a kolt-
ségek csokkentését motivalja.)

i 3. Tréning, belsé kommunikacio.

\ Egyéb tényezdk:

I 1 Id6horizont (1-4 év bevezetési id6vel kell szamol-
ni) és a megfeleld folyamatok egymasutanisaga (a
vallalati kultara centralizaltsagatol fiiggéen valtoz-
hat a bevezetés alloméasainak sorrendje).

Az informaciorendszer kiépitettsége (a vezetdk tel-
jesitménye nagymeértékben fligg attol, hogy
dontéseikhez elegendd informacié all rendelkezés-
re, megtalalhat6-e az adott informacio a szervezet-
ben, és ha igen, hozzafér-e az adott egyén).

Fejlett tékepiac (folyamatosan képet ad a vallalat
megitélésérél, valamint biztositja az értékkdzpontu
vezetés modellezéséhez sziikséges adatokat, mint
pl. t6kekdltség).

12

V A kvalitativ kutatas eredményei

Az esettanulmany alapjaul széba johet6 vallalatok a
kovetkez6k voltak: Antenna Hungéaria Rt., Béres Rt.,
Matév Rt., MOL Rt., TVK Rt., Wallis Rt., Zwack Rt. Az
Antenna Hungéria azért ker(ilt ki a vizsgalodas korébdl,
mert egyrészt mintegy 85%-ban allami tulajdonban van,
masrészt az értékorientalt vezetés elvei még csak mini-
malis mértékben jelennek meg a vallalatnal. A Matav is
hasonlok miatt esett ki a fokuszbdl - milikddésében
ugyan megjelentek mar az értékkdzpontu alapok, de ér-
tékkdzpontl vezetésrdl ennek a cégnek az esetében sem
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beszélhetlink még. A tovabbi 6t vallalatbol a kdvetkezd
elvek szerint valasztottam ki az eseteket: sikeresség és a
véllalat komplexitdsa. Mindenképpen szerettem volna
sikeres és kudarcot vallott projekteket is bemutatni, va-
lamint kulonb6zd nagysagu és komplexitasu vallala-
tokndl kivantam megvizsgélni az alkalmazas menetét.

A legsikeresebb projektnek a Wallis Rt-nél kiala-
kitott értékkdzpontl vezetési modell tekinthet6, mig a
masik véglet a Zwack Rt., ahol a médszert mar nem
hasznaljak. A két széls6 eset kozé ékelheté a MOL Rt.
VBM projektje, mely hat éve kezd6dott el, azota
tobbszor atalakult, de tobb elemét is hasznaljak, illetve
folyamatosan tovabbfejlesztik a szervezetben. A ko-
vetkez6kben a nyitott kérdések struktdraja szerint
vizsgadlom meg a harom vallalat esetét.

Az esetek értékelése

Az esetek kis szdma és kiilonbdz6 jellege miatt a ku-
tatds célkitlizése elsésorban nem altalanos megallapi-
tdsok megtétele volt, noha a vizsgalatok koézds szem-
[életmodja 6sszehasonlithatova tette az eredményeket és
lehetGséget adott az egyedi eseteken tdlmutatd kovet-
keztetések levonasara. A harom cégnél bevezetett érték-
kdzpontu vezetes jellemz6it a 2. tablazat foglalja dssze.

Az értékalapu megkozelités alapfeltevéseinek
vizsgalata a harom cégnél

Ez a kérdés alapvetfen azt vizsgélta, hogy a véllala-
tok tulajdonosainak céljai megfelelnek-e az értékalapu
koncepcidnak, és igy tamogattak-e a mddszer sikerét.

A tulajdonosi célok teljestilését vizsgalva a harom
esetbdl az a kdvetkezés vonhatd le, hogy a klasszikus
angolszasz tulajdonosi értékszemlélet, mely szerint a
vallalat legf6bb érdeke, hogy a befektetett t6kéjenek
értékét maximalizalja, Magyarorszdgon még nem tel-
jesll korlatlanul. Amennyiben a cég részvényeinek
csak kis szazaléka forog a t6zsdén (Pl. a Zwack Rt.), a
»kisbefektet6k” nem tudnak nyomast gyakorolni a
cégre, hogy az szdmukra kedvez§ stratégiat kovessen,
a tranzakciok nagysaga ugyanis nem elegendd a
befolyasolasra. A Zwack Rt. esetében elvileg kedvezé,
hogy van egy tobbségi tulajdonos (Zwack Péter és
tarsa), azonban ez a tulajdonos nem egyetlen személy,
hanem egy kétpdlusi cég, melyben a két meghatarozo
fél érdekei nem feltétleniil esnek egybe. A MOL ese-
tében sem érvényesil tdkéletesen a klasszikus érték-
szemlélet, miutan a vallalatnak tarsadalmi célokat is ki
kell elégitenie. A nem szabdalyozott Uzletagaknal
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azonban nagyon jol megmutatkozik a értékndveld
koncepcid kovetése. A harom eset alapjan a legkedve-
z8bb tulajdonosi struktiranak az egy személy éltal
birtokolt tobbségi tulajdon bizonyult. A Wallis Rt-nél
ugyanis a meghataroz6 tulajdonos elsé szdmu erdeke a
befektetés értekének maximalasa.

A VBM bevezetésének kezdeményez6i,
és a bevezetés indokai

A projekteket két esetben a fels6 vezetés, egy eset-
ben a tulajdonos kezdeményezte. A Zwack Rt. eseté-
ben akkor hagytak abba a modell hasznalatat, amikor a
fels vezetés megvaltozott, illetve a tulajdonosnak mar
nem f(iz6d6tt érdeke a mddszer folytatdsdhoz. Az ér-
tékkdzpontl vezetés alkalmazasédban a hazai példak
szerint is kritikus szerepe van a fels§ vezetésnek.

A projekt beinditdsdnak oka kdzott mind a harom
esetben megtalaljuk a t6zsdei bemutatkozast vagy an-
nak tervét. Eszerint a cégek Ugy gondoljak, hogy a be-
fektet6k szemében fontos szempont, hogy a vallalat
koveti-e a befekteték céljait, és tesz-e eréfeszitéseket a
tulajdonosi érték névelésének érdekében. Eppen ezért
talaltam elégtelennek a cégek kommunikacidjat a be-
fektet6k iranyaba, noha a t6kepiac csak akkor jelezhet
vissza pozitivan az értékkdzpontl vezetés adapta-
lasrol, ha egyéltalan tudomast szerez réla, hogy a cég
Iépéseket tett a vallalat értékének maximalizalasara.

A modell kialakitasa

Kutatasom kovetkez6 célja annak vizsgalata volt,
hogy a vallalatoknal hasznalt modell valéban tdmo-
gatja-e az értékteremteést. Azt elemeztem, hogy az an-

2. téblazat
Aharom eset dsszefoglalasa

Wallis Rt. MOL Rt.
Tulajdonosok célja  Ertéknévelés « Arfolyamnyereség
» Osztalék
» Térsadalmi igény
kielégitése
Projekt Fels6 vezetés Fels6 vezetés
kezdeményezlje

Tézsdei
bemutatkozas terve

Tanacsadok és fels6
vezet6k

Projekt célja TG6zsdei jegyzés

Teamtagok
zottak

Modell lefedettsége Tervezés, beszamolas Tervezés, beszamolas,

0sztonzés

Osszvallalati szint,
diviziok projektek

Osszvallalati szint,
Leanyvallalatok
projektek

Ertékcenterek

Vezet6i szint Fels6 vezetdk, Fels6 vezetdk,

Cégvezettk, Uzletagi vezeték,
kontollerek operativ vezet6k
Ertékfa lebontasa  Kivalé Kérdéses

Nehézségek Szoftverhasznalat Szervezeti kultdra
Formalissa valo Szervezeti komplexités
jelentesi rendszer Erdekellentét bizonyos

mutatoknal

Sikerek Irdnyitési rendszer,  Szemlélet atalakitasa
megalapozottabb
dontések

Tovabbfejlesztési Osztonzérendszer KPI-k lebontasa

irany

Tanacsadok és alkalma-

Zwack Rt.

* Osztalék

 Piaci jelenlét

 Sajéat termékek disz-
tibucidja

Tulajdonos

Ertékteremtés
elemzése

Tulajdonos alkalma-
zottai és funkcionalis
vezetk

Tervezés
[ 1 | | fw

Osszvallalati szint,
Temékek,

Gyarak, kereskedelmi
depok

Fels6 vezet6k,
kontrolierek

Kdézepes

Koltségek értékcent-
rumokhoz rendelése

Koltségesokkentés,
Eredmény novelése,
Piaci el6nyok feltarasa

Ismételt hasznalatha
vétel

A jellemz6 értéke kedvez az értékkdzpontl vezetés sikerének | |

Magyarazat: A jellemz6 befolyésa a sikerre atlagos vagv bizonvtalan

Ajellemzé értéke hétréaltatja az modszer sikerét
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golszasz piaci koérnyezetben
kidolgozott modellt és ajanla-
sokat hogyan ultették &t a
gyakorlatba a hazai gazdaségi
jellemz8k mellett.

A tékepiac fejletlensége
miatt hianyzé adatokat (t6ke-
koltség, bétdk) a nemzetkozi
elemzések alapjan becslik.

A villalati érték kiszamita-
sara mind a harom vallalat leg-
alabb egy modszert alkalma-
zott, ez a diszkontalt szabad
cash flow maodszer volt. A val-
lalati értéket mind a harom al-
kalmazas megkisérelte mikro-
tényez6kre lebontani. Ez a leg-
jobban a Wallis Rt-nek sike-
rilt, amely minden (zletdgara
vonatkozéan megtalalta azo-
kat a tényez6ket, melyek a leg-
jobban befolyasoljak a valla-
lati értéket, és szamszer(siteni
is tudta hatasukat. A Wallis
esetében azonban neheziti az
alkalmazast, hogy az érték je-
lentés széazaléka a tavoli jovo
jelenre vetitett cash-flow-kban
testesil meg. A maradvany-
érték képviseli a vallalati érték
mintegy 25%-at, az 6t éven
tali cash flow-kal egyltt pedig
a 70%-at. Ez azt jelenti, hogy a
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modell igen érzékeny azokra a becslésekre, melyek
alapjan a jové képét elbre jelezték. Egy rdvidebb
tervezési ciklus talan stabilabb és kedvez6bb lenne. A
Zwack Rt. esete specialis volt abban a tekintetben,
hogy nem az Uzleti egységei voltak a f6 értékcenterek,
hanem a termékek, a gyarak és a kereskedelmi depok.
Ez megnehezitette feladatukat, ugyanis a befektetett
t6ke hozzérendelése ezekhez az egységekhez nem volt
egyszerii feladat. A MOL jol lebontotta a véllalati érté-
ket mikrotényezdkre, de problémés az a megoldas,
hogy a balanced scorecard-ban olyan KPI-k is meg-
jelennek, amelyeket nem az értékbdl vezettek le,
hanem nemzetk6zi benchmarkok alapjan hataroztak
meg. Ezenkivlil nem végeztek érzékenységi vizsga-
latot arra vonatkozoan, hogy az egyes KPI-k milyen
mértékben befolyasoljak az értéket, igy az értékterem-
t6 tényez8k fontossagi sorrendje sem ismert.

A bevezetés kortlményei

Kutatdsom sorén azt is elemeztem, hogy a beve-
zetés korulményei kedveztek-e a modszer sikerének.

Ezek kozll elsének a bevezetd team Osszetételét
vizsgéaltam. JO gyakorlat, hogy a projektteamek ta-
nacsadokbol, felsd vezet6kbdl, és operativ vezet6kbdl
allnak. Ez azonban csak a MOL esetében teljesiilt, ami
segitette a szervezetett abban, hogy az Uj szemléletre
attérjenek. A Zwack-nal csak a fels6 vezetés és a funk-
ciondlis terlletek voltak képviselve, a modell éppen
ezért nem valt a vallalati kultira részévé. A Wallis ese-
tében is csak konzultansi szerepkérben voltak jelen a
cégek vezetd emberei, de a cég specialis tulajdonos-
menedzseri kapcsolata miatt ez nem jelentett prob-
Iémat a koncepci6 elfogadasaban.

A bevezetés id6tartama a Zwack és a Wallis eseté-
ben megfelel§ volt, a MOL-nal azonban tdl hosszira
nyult, és az elfogadast neheziti, hogy egy sziinet utan
indult csak Gjra. Mindazonéltal a szervezet nagysdga
és kulturélis beéallitottsdga miatt lehet, hogy szikség
volt arra, hogy az alkalmazottak ,,megérjenek” a val-
tozésra.

Az el6z6ekhez kapcsoldddan arra a kérdésre is va-
laszt kerestem, hogy altaldban hogyan viszonyulnak az
alkalmazottak az Gj szemlélethez. A Wallis esetében
nem a szemléletbeli valtozas elfogadasa volt kritikus,
hanem a jelentési rendszer formalizaltta vélasa. A
Zwackndl a kontrollerek kezelték a modellt, ezért itt ez
a kérdés nem volt relevans (6k elfogadtak). A MOL
esetében a bevezetés elgz6 hullama jol megalapozta a

VEZETESTUDOMANY

XXXV. EVF. 2004, KULONSZAM

masodik projektet. Mindhdrom cégnél oktatasokat is
szerveztek, ami hozzajarult a modell elfogadottsaga-
hoz. A tulajdonosi értékteremtés koncepcid nagymér-
tékben elfogadott a Wallisnal, egyre inkabb elterjed a
MOL-nél is, de a Zwack Rt-nél egyel6re eléggé hattér-
be szorul.

A modszer informatikai tdmogatottsaga a hazai
tapasztalatok szerint is kritikus tényez8. A Zwack Rt.
modelljét egy egyszer(i adatbazis-kezel6 szoftver ta-
mogatta, amely mar a kezdetekben sem volt alkalmas
a feladatra; nem jarult hozza a modell beépiiléséhez a
mindennapi tevékenységbe, illetve pontatlan eredmé-
nyeket okozott. A Wallis Rt-nél erre a célra egy egyedi
alkalmazast telepitettek, amely nemcsak az értékle-
bontéast és a beszamolast segiti, de a leanyvallalatok
kdzll is sok haszndlja a mindennapi kontrollingte-
vékenység soran. A MOL Rt. SAP-rendszere szintén
jol osszefogja a modell elemeit, és operativ szinten is
hasznélhatova teszi.

Az értékkdzponta vallalatiranyitas
megvaldsitasanak mértéke

Vizsgalodasom kovetkezd teriilete a vezetés folya-
mata volt. A mddszer bevezetésének sikere szempont-
jabdl a szakirodalom fontosnak tartja, hogy a VBM in-
tegraltan épuljon be a stratégidba, azaz értékalapl
legyen a stratégiaalkotas, a célkijeldlés, a tervezés, a
beszamolés, az dszténzérendszer, valamint a kommu-
nikacio.

Mindharom vaéllalat esetében elmondhat6, hogy a
tervezés értékalapi. A MOL-nédl és a Wallis-nal a
beszamolas is értékkdzpontd, és mind a két cégnél
megjelent a tulajdonosi értékszemlélet az 6szténz6-
rendszerek kialakitasakor. A Wallis Rt-nél az értékala-
pu juttatdsok - a cég sajatossagaibdl addédoan is -
egyelére még csak a cégek vezetSinek javadal-
mazasaban jelennek meg. A MOL esetében az lathato,
hogy egészen az operativ vezet6i szintekig jelen van-
nak értékalapl mutaték az bénuszrendszerben, noha
néhany esetben nem egyértelmd, hogy ezek a mutaték
pontosan hogyan kapcsolédnak a vallalati értékhez. A
Zwack Rt. nem is tervezte a javadalmazéasi rendszer
atalakitasat. Ugy latszik, hogy az dsztdnzérendszer at-
alakitasa fontos sarokkove az értékkdzpontl veze-
tésnek, azonban az alkalmazottaknak vilagosan kell
latniuk, hogy miért éppen az adott mutatok értéke
szerint felelnek. A MOL munkatarsai altalaban nem
lattdk at, hogy mi a szerepe az adott KPI-nek a vallalati
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érték alakulasaban, ami hatraltathatja a mddszer sike-
rét. Altalanos jellemzének tekinthet6, hogy az érték-
teremtési modell &sszefliggéseivel elsésorban a veze-
téseg van tisztdban, de ez egy komplex szervezetben
kilondsen hatvanyozott probléma.

Kommunikacio a részvényesek felé

A kommunikécidval kapcsolatban a két tézsdei
cégre az jellemz6, hogy nem hasznaltak ki kell6en azt
a lehet6séget, hogy a részvényesek felé kommuni-
kaljak a tulajdonosi érték ndvelése érdekében tett erd-
feszitéseiket, igy a részvényarfolyamban sem tudtak
kell6képpen realizalni az ebbdl kinyerhetd pozitiv ité-
letet. A Wallis esetében a - nem t6zsdei - tulajdonos
jol informalt, és a cég szakmai konferencidkon is
igyekszik tudatositani a szakmai kozéletben az elért
eredményeket.

A modell alkalmazasanak utoéélete és sikere

A modell bevezetése mindegyik vallalat esetében
pozitiv valtozasokat hozott. Még a Zwack Rt.-nél is,
ahol azéta felhagytak a modell hasznélataval, jelent8s
megtakaritasokat értek el a modell altal feltart problé-
mak megoldasaban, és jobban tudtdk termékeiket
pozicionalni a piacon. A masik két vllalatnal a siker
nem mérhetd kézzelfoghatéan - a Wallis esetében
azért, mert a vallalat gyorsan ndvekszik egyébként is,
a MOL-nal meg egyrészt a gyakori atszervezések miatt
id6ben nem d&sszehasonlithatdak az adatok, &sszval-
lalati szinten pedig a szabélyozott iizlet negativ EVA-
ja torzit(hat)ja az eredményeket. Azonban ebben az
esetben is tapasztalhatéak olyan kvalitativ sikerek,
mint a szemléletm6d megvaltozasa. A modell beveze-
tését egyébként mindharom cégnél sikeresnek értékel-
ték, és elégedettek voltak vele.

Osszefoglalasképpen elmondhatd, hogy fejletlen
t6kepiacon is van relevanciaja a tulajdonosi érték kon-
cepcio kdvetésének, az értékkdzpontld vezetésnek. Az
ehhez sziikséges kritikus tényez6ket a harom magyar-
orszagi alkalmazas alapjan a kovetkez6kben foglalom
Ossze (az eredeti modell alapjan, a tapasztalatok sze-
rint kiegészitve):

Humén tényez6k:

 tulajdonosi nyomas (akar a t6kepiac, akar a tdbb-
ségi tulajdonos részérél), tulajdonos szakértelme,

« afelsd vezetés elkotelezettsége, szakértelme,

 tréning, bels6 kommunikacio.
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Egyéb tényezdk:

e az értékszemlélet beépilése a vezetés folyamataba
(tervezeés, koltségvetés, beszdmolas, 0sztdnz6k),

» azoknak a tényez6knek a megtalalasa, melyek erds
korrel4ciot mutat a tulajdonosi értékkel,

o az értékkdzponty vezetés informatikai tdmogatottsa-
ga, kilénos tekintettel arra, hogy a vezeték donté-
seikhez elegendd informéaciohoz jussanak, valamint
egy rendszer kezelje a vezetés 0sszes folyamatat.

A modellbe tehat bekerilt a tulajdonosi nyomaés
tényezdje, miutan a hazai véllalati kor tulajdonosai nem
feltétlentil a klasszikus, angolszasz értelemben vett
befektet6ként viselkednek, ami héatraltathatja a projekt
sikerét. Szintén bekerilt a tényez6k kozé az informa-
tikai tAmogatottsag, mely kritikus tényez6nek bizonyult
a harom hazai alkalmazésnal. Az eredeti modell
tényez6i kozul elvetem a fejlett t6kepiac tényezgjét. A
tapasztalat szerint kevéshé fejlett t6kepiacon is relevans
és m(ikddbképes a koncepcid. Ugyanis ez a modszer
nemcsak akkor m(kdédik, ha a t6kepiac folyamatosan
képet ad a vallalat megitélésérél, ezen kivil az érték-
kdzponty vezetés modellezéséhez sziikséges adatok (pl.
t6kekoltség) is jol becsilheték akar a CAP Modell
véltozataval, akér a felépitéses modszerrel.

Melléklet

Az interjuk kérdései:

7. lgazak-e az értékalapu megkozelités alapfeltevései
a vizsgalt cégeknél?
Mi a tulajdonosok célja? Az érték maximalizalasa?
Milyen egyéb célokat kdvetnek? Amennyiben a
tulajdonosok célja az érték maximalizalasa, hogyan
tudjak befolyasolni a menedzsmentet ennek a cél-
nak a kovetésére?

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

3. Hogyan alakult ki a modellt?
Kik és hogyan Allitottak 6ssze a modellt? Hogyan
valasztottak ki a tandcsad6 céget? Hogyan hataroz-
zak meg a megtérilési célt?
Milyen makro- és mikrotényez6kre bontottak le a
modellt? Mik a value driverek? Mennyire j6l becsdil-
het6 az egyes value driverek hatasa a vallalat
értékére?
Milyen mutatékat alkalmaz? Milyen gyakorisaggal
szamoljak/mérik a mutatokat? Mekkora a modell
informécidigénye?
Hogyan hatarozzak meg a t6kekoltséget? Mik en-
nek a nehézségei?
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4. Bevezetés kdrulményei:
Mennyi ideig tartott a bevezetés?
Hogyan zajlott? Melyek voltak a f6 nehézségek?
Ezeket hogyan oldottdk meg?
Milyen akciokat szerveztek az elfogadottsag no-
velésére? Milyen a moédszer elfogadottsdga opera-
tiv szinten?

5. Az értékkozpontu vallalatiranyitds megval6sitasa-
nak mértéke
Milyen teriileteket fed le a modell? (tervezés, be-
szamolds, 6szténz6k)
Milyen tervezési és dontéshozatali szinten hasznal-
jak? (Stratégiai, Uzleti, operativ) Milyen véllalati
szinten hasznaljak? (teljes véllalat, Uzleti egység,
projekt stb) Mikddnek-e a mikrotényezék az ope-
rativ szinten?
Milyen szinten van a modellhez kapcsolva az 6sz-
ténzG6rendszer?

6. Kommunikéacid
Hogyan kommunikaltdk a modellt a részvényesek
és a sajto felé?

7. A modell utéélete
Mit véltoztattak az eredeti modellen?
Avallalati vezetés mely rétege hasznalja jelenleg a
modszert, milyen célra? Amennyiben nem hasznal-
jak, ennek mi az oka?

8. Milyen sikerrel alkalmaztak a modellt?
Milyen el6nyodket hozott a mddszer a vallalati mi-
kddésben?
N6tt-e a vallalati jévedelem, csdkkentek-e a kolt-
ségek, nétt-e a részvényarfolyam (kvantitativ-ob-
jektiv)?
Mi a véleményilk a modszer bevezetésérél, elége-
dettek-e vele (szubjektiv-kvalitativ)?

VEZETESTUDOMANY

XXXV. EVF. 2004. KULONSZAM

Felhasznalt irodalom

Armitage, Howard M. - Jog, Vijay M. (1999): Creating &
measuring Shareholder Value, in: lvey Business Journal, 7-8,
Vol 63. |

Babbie, E. (1995): A tarsadalomtudomanyi kutatds gyakorlata.
Balassi, Budapest

Benbasat, 1. - Goldstein, D. K. - Mead, M. (1987): The Case
Research Strategy in Studies of Information Research, in: MIS
Quarterly, September, 0. 369-386.

Black - Wright - Bachman (1997): In Search of Shareholder Value.
Prentice Hall

Boston Consulting Group (1995): Shareholder Value Metrics,
Shareholder Value Management. The Boston Consulting
Group Inc.

Copeland, T - Koller, T. - Murrin, /. (1999): Vallalatértékelés.
Panem Kényvkiadé Kft. - John Wiley and Sons, Inc.

Eisenhardt, K. M. (1989): Building theories from case study
research, in: Academy of Management Review, 14. pp. 532-550.

Fera, Nick (1997): Using Shareholder Value to Evaluate Strategic
Choices, in: Management Accounting, november, 0. 47-51.

Godé Viktoria (2002): Az értékkdzpontl vallalatirdnyitas
magyarorszagi gyakorlata. Szakdolgozat, BKAE

Knight, James A. (1998): Value Based Management. McGraw -
HillRappaport, Alfred (1986): Creating Shareholder Value.
Simon & Shuster

Rappaport, Alfred (2002): A tulajdonosi érték. Alinea kiadd, Buda-
pest

Stewart, G. Benett (1991): The Quest for Value - A Guide for
Senior Managers. Harper Collins Publishers

Labjegyzetek

1 Rappaport (1986), p. 55.

2 A kockazatot és inflaciot is figyelembe vevd stlyozott atlagos
tékekoltség.

3 Mas irodalmakban: értékteremtés periddusa.
4 Black, p. 119.

39



SzOCS Attila

IMAZSHORDOZOK

Jelen munka arra a hipotézisre épit, hogy a vallalati, szervezeti és nem profitorientalt rendszereken kivil
is megtalalhatd, természetes kortlmények kozott létrejétt imazshordozok tanulmanyozasa, olyan
informacioforrast képez, amely a rendszeren kivilrél vilagit ra a markéazassal kapcsolatos kérdésekre.

A markak jelentésének hitelességével, tartalmaval és
az eszmei vagyonrészével kapcsolatban, szdmos szin-
ten jelentkezd problémafelvetéssel szamolhatunk. A
posztmodern marketing folyamatosan kérdéjelezi meg
a markak valésagtartalmat és a szuverén, énmaga kul-
turélis értékeit épitd fogyasztd els6bbségét hangoztatja
a kereskeddkkel, a termelékkel szemben (Cova, 1996).
Egyre aktualisabba valik az a kérdés, hogy a markak-
nak eszkdzként kellene megjelenniik a meérlegben
(Aaker - Biel, 1992; Lane, 1993). Egyel6re olyan
kompromisszum sziiletett (a Nemzetkozi Kényvviteli
El6irasok Bizottsaga ajanlasara), amelynek alapjan a
vasarolt markakat beleveszik a mérlegbe, és hlsz év
alatt kell 6ket linearisan leirni (Doyle, 2000), A mar-
kaellenes mozgalmak tarsadalmi jelenséggé nétték ki
magukat, a jelentésebb, folyamatos, kitlin6en megter-
vezett marketingtevékenységet folytatd vallalatok
markait folyamatosan tdmadjak (McDonald’s, Nike,
Starbucks) (Holt, 2002).

A késObbiekben korvonalazott megkdzelités tulaj-
donképpen egy elméleti eltavolodast feltételez6 mun-
kamodszert ajanl. Olyan tavlathol tanulmanyozza a
markaproblémat, ahol a természetes tényez6k kény-
szerité hatdsa alakitotta ki a markafunkciot bet6ltd
imazshordozdkat. Egy hasonlattal élve, vegyiik példa-
ként a lokalis piacok esetét. A lokalis piac azaltal, hogy
lehetéséget teremt a termeld, eladd és a vasarld, fo-
gyaszto kozotti személyes kapcsolat kialakitasara, idea-
lis helyzetekben lehet6séget ad a marketingszemlélet
természetes koriilmények kozott valé kialakuldsanak
megfigyelésére. A lokélis piacon gyakran talalkozha-
tunk olyan kistermel8kkel, akik a személyes kapcso-
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latra épitve folyamatosan kovetik fogyasztoik igényei-
nek alakulasat és termékeiket, szolgaltatasaikat esze-
rint alakitjak, megvaldsitva, semmilyen elméleti felve-
zetés nélkil a marketingorienticié fogyaszt6i orien-
taltsagat.

A markak altal kdzolt Gizenet valdsagtartalma gyak-
ran valik kérdésessé. Sajatos kozegben vizsgalva, aho-
gyan a killénbozd életkoriilmények tényezdi tartalom-
mal toltik fel a természetes korlilmények kdzott kiala-
kult imézshordozoékat (ilyen lehet példaul: karakter,
gesztusok, madarak szinpompas tollazata, stilus), ezt a
Htartalom-ellatasi” mechanizmust szeretném megvald-
suldsdnak pillanataban megragadni. A méarkak tényle-
ges tartalma korili kérdés féleg, olyan, jelent6s mar-
ketingtevékenységet folytato vallalatok esetében tevé-
dik fel, mint Nike, McDonald's és Microsoftl Ezeket,
a marketingirodalomban, el6adasokon, sikertdrténetek
kapcsan emlegetett véllalatokat tamadja leginkébb a
markaellenes mozgalom2. A markaellenes mozgalom
tarsadalmi jelenséggé nétte ki magat, mar nem te-
kinthetd fiatalos 1dzongéasnak (Holt, 2002).

Imézshordozé alatt minden olyan formai, grafikai,
auditiv, vizulis elemet értlink, mint amilyen a mérka,
a mérkanev, 16g6, az embléma vagy a védjegy. Azono-
sitjak a vallalat termékeit, hosszi tavon biztositjak a
min6séget, és rovidre zarjdk a dontési folyamatot,
aminek kovetkeztében a vasarlo azonnal valaszthat ki-
alakitott marka repertoarjabél. Az imazshordozok mint
kommunikacios eszkozok sora egyértelmlien hosz-
szabb. Egy véllalat, szervezet véltozatos forméaban
prébalja beépiteni ,,wish-image” - ét a kzonség tuda-
taba, és tartja fenn azt, amennyiben mar kialakitotta
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képét a piacon. Ahhoz azonban, hogy célomnak meg-
felel6en az imazshordozdk jelenlétét az élet mas terl-
létéin is beazonositsam, elészor is ajanlatos azoknak
egyszer(, letisztult formait figyelembe venni. A nem
kereskedelmi jelent6ségii imazshordozdkat a vallalati
mérkékkal, azoknak két lényeges funkcidja rokonitja,

' a mindsités és az azonositas. Ezeket szem el6tt tartva

azonosithatéak be az emberi kommunikéciéban, a ter-
mészetben a fenti funkciokat betolté strukturak. Ki-
I6nbséggént azonban maris meg lehet azt fogalmazni,
hogy a piacon kitlin6en bevezetett, k6zismert méarka-
név még nem garancia a sikerre. A Roll's Royce pél-
daul ismertsége, pozitiv markaimazsa ellenére sem
tudta megfékezni az eladasok és a részvények arainak
csokkenését (Peter Doyle, 2000).

A markak, emblémak, log6-tipiak lecsupaszitva liz-
leti funkciojuktél mindenekel6tt szimbdélumokként
mikodnek. Bevezetéként a vallalati imazshordozokat
mint szimbolumokat targyalom, a kdzismertebb szim-
bélummegkdzelitésli meghatarozasokkal felvezetve:

Markajel (Markanév): jelképes abra-, sz0- vagy
betlikép, amit a gyarto vagy keresked6 hasznal termé-
ke min6ségének vagy szarmazasanak jelzésére.

Cégjelzés: fogalomkdrébe minden megkiilonboz-
tetd jel beletartozik, amit az zleti életben hasznalnak.

Embléma: egyszerii struktira, szerkezet, kép, jel,
ami a vallalat, szervezet mindsitésére, azonositasara
szolgal.

Vizjel: Attetsz§ irasjel vagy é&bra, amely a vilagos-
sag fele tartva lathatova valik. Tulajdonképpen cégjel-
zés, ami a papirgyar jelzésére szolgél. Ertékpapirokon,
bankjegyeken a hamisitast el6zi meg.

Brand (Marka): név, fogalom, szimbélum, jel, de-
sign vagy egyedi kombinacidja mindezeknek, ami azo-
nosit és megkilénbdztet egy terméket a konkurens ter-
mékektdl.

Brand name (Méarkanév): a brand szOveges része.

Logd: egy brand vagy egy vallalat nevének sajatos
megjelenitése vagy roviditése.

A fenti imazshordozok konkrétan a vallalati, Uzleti,
gazdasagi szférara vonatkoznak. Azvalabbiak sajato-
sabb terlileten toltik be az azonositas, mindsités funk-
cigjat.

Mesterjegy: betli, monogram, szadm, szimbolikus
jel iparmivészek vagy miivészek termékein, a mester
szerz6ségének bizonyitasara. A céhrendszer kialaku-
lasdval a céhek tagjai kozos céhjelliket is feltlintették
munkaikon, de a személyes mesterjegy jelentdsége
nagyobb volt.
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Tulajdonjegy3: az ing6sagok azonositasara szolgald
jel. Az alkotas szerzsége bizonyitasanak jeleként mes-
terjegynek nevezziik. Legismertebb tulajdonjegy formak
a fajegy, foglalojegy hatarjel, hazjegy (cimer), joszag-
jegy, konyvjegy (Ex Libris), sojegy, szerszamjegy.

Els6dleges szempont azt meghatéarozni, ahogyan az
imazshordozdk mint szimbo6lumok jelentéstartalmukat
hordozzak és kdzvetitik azt a kézdnség felé, a grafikai,
formai megjelenités mint szimbélum milyen t6érvény-
szer(iségeknek engedve mi(ikddik, hogyan segit az
egyedi arculat kialakitdsaban. Amennyiben ismerjik a
szimbolum struktdrajanak sajatossagait, miikodésének
hatulit6it, atlathatova valnak a formai, grafikai megje-
lenitések mint kommunikécids eszk6z6k mikodteté-
sének problémai. Ebben az értelemben az embléma,
méarka szamunkra Ugy bir jelent8séggel, ahogyan a
vallalat, szervezet bels6 m(ikddésére hivatkozik, vagy
jeldli azt.

Hegel a kdvetkez6 modon hatarozza meg a szimbo-
lumot: Altalaban egy, a szemlélet szamara kozvetleniil
meglévl vagy adott kiills6leges egzisztencia, amelyet
nem &nmagaért kell venniink, hanem tovabbi és al-
talanos értelemben kell elgondolnunk. Egy oroszlan
lehet az er6, a biiszkeség szimbdluma, az embléménak
egy bonyolult, hatalmas szervezet minden tevékeny-
ségét kell képviselnie, jeldlnie (Hegel, 1980).

A szimbélum esetében két dolgot kell megki-
I6nboztetni: a jelentést és annak a kifejezését (Hegel,
1980: 312 0.). Az el6bbi a mi esetlinkben a véllalatra
vonatkozik, mig az utébbi az imazshordoz6 formai
megjelenitésére. A kovetkez6kben azt a harom szintet
mutatom be, ahol Hegel (1980) megkdzelitésében, a
szimbolum kilénb6z6 maédon hordozza jelentését (a
hegeli kategdriakat délt betlivel emeltem ki).

1 A szimbélum el8szor isjel. Ez a kifejezés vagy kép
olyan kevéssé mutatja 6nmagat, hogy inkabb egy
szamara idegen tartalmat idéz a képzet elé, amely-
lyel nem sziikséges semmiféle sajatsdgos kozosség-
ben lennie. A nyelvekben a hangok tllnyomé része
bensd tartalmuknélfogva esetleges médon kapcso-
latosak azokkal a képzetekkel, amelyek rajtuk ke-
resztil jutnak kifejezésre. A vallalat esetében a
szimb6lumnak ezt a tipusat nem vehetjik szami-
tasba, jelentése és jelolése kdzotti kozombdsség,
vagy a jelentésbeli félreértések a kialakitandé vagy
feltartandd arculatot latvanyosan karositjak. Az
Egyesiilt Allamokban miikodé Cities Service Cor-
poration meg kellett, hogy véltoztassa a nevét
CITGO-ra, miutan az emberek azt hitték, hogy a
varos tisztasagat biztosité cégrél van szo, mikdzben
a vallalat benzinkutakat mikodtetett.
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2. Masodsorban megkiilonboztetiink olyan szimbélu-
mokat, amelyeknek megvan az a jelentésiik, amely-
nek az abrazolasara hasznaljak. Tehat mar nem
pusztan kdézoémbos jel, mint az el6bbi esetben, ha-
nem tartalmazza, vagy tartalmazhatja azt a jelen-
tést, amit ki kell, hogyfejezzen. Azonban soha nem
6n-magat, hanem a jelentésnek azt a mindségét kell
a vasarlok, a megcélzott k6zénség tudata elé allita-
nia, amit jelképez.

3. A szimbdlum nem lehet teljesen inadekvat a jelen-
téshez, de ahhoz, hogy szimb6élum maradjon, nem
kell teljesen megfelelévé valnia. Nem szabad gor-
csosen ragaszkodnunk ahhoz, hogy a véllalatima-
zsunkat szimbdlumként képvisel6 emblémét vagy
markanevet megfeleltessiik a szdmunkra fontos je-
lentésnek. A szimbolumok 6néllo életre kelnek a
kdzbnség, a vasarldk fejében és a megfelelGen fel-
épitett kommunikéaciés kampany csatolja majd az
illetd jelentést a formai, grafikai megjelenitéshez.
Amennyiben az nem életképes, hosszl tavon ugy-
sem mUkddtethetjik.

Ha ugyanis a tartalom (egyedi arculat) és az alak
(grafikai, formai megjelenités) meg is egyeznek egy
tulajdonségban, a szimbolikus alak még més tulajdon-
sagokat is tartalmaz. Az oroszlan példaul nemcsak erét
jelképezhet, hanem hatalmat is. A szimb6lumoknak er-
re a tulajdonsagara oda kell figyelnie a reklamszak-
embernek. A tag jelentéskorrel rendelkezd szimbdlu-
mok hossz( tdvon elveszithetik a kapcsolatot az ere-
deti jelentéstartammal. Olyan fogalmak, mint a nylon,
kerozin, cellofan eredetileg egy sajatos termék jelolé-
sére lettek kitalalva, de annyira elterjedt fogalmakka
valtak, olyan altalanos jelentéstartalommal rendelkez-
tek, hogy jogilag is elismert koznévvé valtak, amiért az
eredeti gyarté mar nem kovetelheti a kizarélagos hasz-
nalati jogot. Ilyen esetben egyértelmiien nem lehetett
el6ére latni a gyartoknak, hogyan alakul a fogalom je-
lentése, azonban minden esetben oda kell figyelni a
fogalom, a grafikai megjelenités valasztasanal annak
altalanos jellegére. Kénnyen megtoérténhet, hogy olyan
nevek, mint a Coke, Vaseline, Frishee miutan lassan
beépultek a koznyelvbe, jogilag is elveszitsék sajatos
terméknév értékiiket.

A jelentéstartalom altalanos jellegét tekintetbe vé-
ve, David Ogilvy egyszer(sit6 markaosztalyozésa
szemléletes példa az altalanos fogalmara, éppen egy-
szer(isége altal. Harom kategériat kiilonboztetett meg.

Vezetéknév: - mint példaul Ford, Campbell. EI6-
nytk, hogy kénnyen megjegyezhetek, nehezen masol-
hatok és a folyamatok megval6sitasa mogott konkrét
emberi lényt sejthetink. Egy név mar énmagéaban ren-
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delkezik olyan pozitiv jelentéssel, amit a kdzdnség
kdnnyedén &t tud értelmezni a kommunikator céljai-
nak megfelel6en.

Eredeti jelentés nélkiili név: - mint példaul Kodak,
Xerox, Exxon. Hosszu id6ig eltart, és pénzt emészt fel,
amig hatast tud gyakorolni, vagyis ,feltelik” a gyarté
altal kivant jelentéssel.

Magyaraz6 név: - példaul Wash and Go, 3-In-One
Oil. Segitik az eladast, azonban tdl konkrétak ahhoz,
hogy termékcsaladot lehessen koréjuk épiteni (Ogilvy,
1983).

Kevin Lane Keller egy holisztikus, atfogé megko-
zelitést ajanl a markakutatasban, olyan egységes rala-
tast, ami szintetizdlja a markatudads multidimenzio-
nélis jellegét. (Keller, 2003)

(A dimenzié matematikai fogalmabdl kiindulva nem
tartom teljesen elfogadhatonak az olyan elmebeli rep-
rezentaciokkal - mint a mérka - kapcsolatban a di-
menzié fogalmat hasznalni. Ez utdbbi azt tételezi fel,
hogy példaul, a haromdimenzids térben egy pontot
meghataroz6 tényezét Ugy kell tudnunk valtoztatni,
hogy a masik kett6 valtozatlan maradjon. Egy kognitiv
reprezentciot az elmében leiré szamos tényez6 azon-
ban egy halészer(i kapcsolatrendszerben struktura-
16dik, ahol minden tényezd organikusan 0Osszefiigg,
képtelenné téve a tényezOk 6nallo valtoztatasat. Mas
megfogalmazashan, ha valdsigos, matematikai érte-
lemben vett dimenzidk irndk le a méarka reprezen-
tacigjat, a marketing-szakemberek a kiilénb6z6 ténye-
z8k képviselte céljaikat nagy konnyedséggel valdsit-
hatnak meg.)

A marka eszmei értékének megvaldsitasahoz Keller
hadrom utat hatdroz meg: (1) a méarka elemeinek
kivalasztasa, melyek azonositjak és megkilonboztetik
azt, (2) a markaknak megfeleltetett marketingprog-
ramok készitése és (3) mas, értéket képvisel6 entita-
sokhoz val6 kapcsolasa a markanak, annak eszmei ér-
tékének novelése érdekében. A markatudést két alap-
vet6 dimenzio hatarozza meg, a markatudatossag és a
markaimazs (Keller, 1993). A markatudas tébbdimen-
zi6s jellegét Keller a kdvetkezd, a markahoz kot6dd
informacidkkal hatarozza meg (Keller, 2003)4:

1 (Marka) Tudatossag - azt jeldli, hogy a markaazo-
nossag milyen szinten képes ellatni funkciojat, a fo-
gyaszték azon képességét, hogy kildonbozd élet-
helyzetekben felismerjék a markat.

A markatudatossagot két szint alkotja:

m a marka felismerésének képessége,

m a méarka kategoéridjanak a visszatoltési képessége
a memdaridbdl egy kapcsolt kategoria emlitésére.
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2. (Marka) Imazs - a marka percepcidjat jel6li, ki-

I6nb6z6 asszocidcioknak megfeleléen. A marka
asszociacioknak a kovetkezd tipusait kulonbozteti
meg: tulajdonsagok (termékfiiggé és nem termék-
fligg6 tulajdonsagok), hasznosséag (funkcionalis, ta-
pasztalati, szimbolikus), attitGdok.
A markaasszociaciokat hal6zati informécids cso-
mopontoknak tekinti, amelyek a markacsomépont-
hoz két6dnek. A markatudast az asszociaciok ko-
vetkez8 dimenzioi szerint kilonbdztethetjiik meg:

W az asszociacio ereje,
W az asszociacié egyedisége,
W az asszociacio elényos értékelése.

A véllalati markanak mint szimbélumnak Kapferer
(1997, idézi Doyle, 2000) hat dimenzi6jat kiloniti el:

fizika: a marka megjelenése a marka nevében, 16-

gojaban, csomagolasaban,

visszatikréz6dés: a célcsoport imazs, ahogy a mar-

ka kommunikécidjaban tikrozédik,

kapcsolat: a marka viszonyulasa a vev6khoz,

személyiség: a marka jelleme,

kultdra: a marka hatterére, értékeire utal,

énkép: ahogyan a vasarl6é latja 6nmagat a marka-

hoz valé viszonyaban.

Mostanaig, kizarolag az imazshordozok szimbo-
lumértékét vizsgaltam. Kilépve ebbdl a sajatosan el-
méleti korbdl, a marka mint a mesterségesen létre-
hozott vagy haszndlt szimb6lum - ide tartozik minden
iméazshordozd, amit az (zleti életben hasznélunk - 6n-
allo életre kelhet az emberek, vasarlok képzetében. Ez
az a kozeg, ahol egy embléma, markanév, 16go, ami a
kozvetitett Uzenet tartamat, hosszd tavl hatasait illeti a
legtisztabb format oltheti. ,,A mérka a fogyaszto elkép-
zelése a termékr6l” (David Ogilvy).

A gyéarté szamara talan azt a teriletet lenne a leg-
vonzobb megvizsgalni, ahol ezek a szimbdélumok az
emberek képzetében, sajatos de 6nallé jelentésre tesz-
nek szert. Ahol ez megtérténik, érdemes atértelmezni a
szervezeti szerkezetet, arculatot és amennyiben lehet-
séges megfeleltetni ennek a természetes képzetnek. A
maérka, fogyasztokdzpontl eszmei értékének (custo-
mer - based brand eguity5) személyre szabott kutatasa,
mérése tudna relevans valaszokat adni arra, hogy a
fogyaszto fejében kialakult képzetek, 6nallé jelentések
a véllalat szdmaéra jarnak-e marketinghasznossaggal.

A posztmodem marketing szamara a fogyasztd mar
nem egy nem passziv, jelentésbefogadé kdzeg, hanem
aktiv résztvevdje a folyamatos jelentéstermelésnek. A
posztmodern marketing-megkozelités lehet6vé szeret-
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né tenni a fogyasztok szamara, hogy felépitsék sajat
vilagukat, azéltal, hogy érzelmeket és tudast osztanak
meg a termelékkel, ahelyett, hogy azok rajuk erdltes-
sék a szamukra megfelel6 érzelmeket és tudast. A ma-
nipulacid helyét pedig at kell vennie a fogyasztoi rész-
vételnek a termelés, érékesités folyamataban. A poszt-
modern megkdzelitésben a szegmentalést lehetetlenné
teszi az a tény, hogy minden termék, minden maérka
altal kozolt lzenet mas-mas jelentéssel bir minden
egyes fogyasztd szamara. Megfigyelhetiink egy csen-
des, nem agressziv ellendllast a jelentések beépitésével
szemben. Ahogyan a dél-amerikai bennszilottek, akik
csak atvették a kereszténység szimbdlumait és beépi-
tették életiikbe, ritusaikba, gy a mai fogyasztok a ter-
mékeket és méarkakat atértelmezve épitik be életiikbe
(Cova, 1996). Kiilonds azonban, hogy a markaellenes
hadjaratok, a fogyasztoi ellenallas, a markakat nem ér-
téktelenitették le, hanem azok megerdsodtek és képesek
voltak a fejlédésre. A kilencvenes évek elejétél, kilon-
b6z8 csoportok tiintettek a Nike azsiai bérmunka po-
litikaja ellen, ami kiiléndsen nem veszélyeztette az el-
adasokat. Azonban, amikor a méarkaellenes tdmeg el-
érte a kritikus hatart, a Nike atértékelte politikajat, ugy
dontott attetsz6 vallalatta kell valnia, ha nem akarja
tovabb haragitani a tomeget (Holt, 2002).

A nem szervezeti szférdban 6nmagatél alakul ki az
embléma struktirja, altaldban hossz( id6 alatt, és
maga az allat, személyiség, jelenség struktirgjanak a
projekcioja. A legfontosabb kérdés, az, hogy a szerve-
zet esetében mibdl csapodik le, minek a projekcioja az
embléma, a marka. A természetesen kialakult image-
hordozokra az egyediség jellemzd, az ©nazonossag
stratégiaja, ami jellemezheti a sikeres vallalati markat,
olyan koriilmények kozott, hogy a tarsadalmi érdekek-
nek is megfeleljen.

A természetes kdzegben az embléma, marka funkciot
betdltd struktlrak mikddesi mechanizmusai tisztén,
onmagukban megkozelithet6ek, nem védi 6ket szerz6i
jog. Harom, az Uzleti, gazdasagi, szfératdl tavoli terl-
leten kovetjiik nyomon azokat a mechanizmusokat,
amelyek az imazshordozdkat mikddtetik:

* természetesen kialakult imazshordozok,
» természetesen kialakitott iméazshordozok,
» természetesen adott imazshordozok.

Természetesen kialakult imazshordozok

R. Bergler: ,,Aj6 image olyan lassan valtozik, mint
az emberi arc.”

Egy természetesen kialakult imazshordoz6 példaul
az emberi arc karaktere. Annyira sajatos, egyedi jel-
lemz6i vannak, amelyeket utanozni lehetetlen, igy az
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azonositas funkciojat tokéletesen betolti, ugyanakkor a
karakter, befejezettséget, érettséget, szubjektiv emberi
mindGséget jeldl. A karakter a gyermek, fiatal arcat rit-
kan mindsiti. Egy feln6tt egyén, tarsadalmi kapcso-
lataiban nehezen érvényesiil semmitmondé arccal. Az
allatoktdl vald kilénbdzdség egyik fontos eleme az
emberi arc képessége arra, hogy szellemi, lelki életét a
legttkéletesebben kifejezze.

A karakter megismerésének probaja a képzémiivé-
szet, mindenekel6tt a szobrészat. Egyediségérdl, jelold
szerepér6l az alkoto, a karakter megjelenitdje tud, ta-
nul meg a legtdbbet. Képesnek kell lennie a bensét és
a kiils6t egy homogén egységben egyeztetnie. Ra kell
tudni mutatnia arra, hogy a karakter jellegzetességei,
egy szellemi, érzelmi élet lecsapddasai.

»A szellemi kifejezés az arc formaban foglalodik
0ssze". (Hegel)

Atest is ki tudja fejezni a személyiséget, de az arc
karaktere, mégis ami a legtokéletesebben kdzvetiti a
»szellemi kifejezést”.

Egy vallalat imazsa, egyedi arculata az a szellemi
tartalom, ami egy marka, embléma karakterében jut
kifejez6désre. A véllalat, szervezet karakterének, megje-
lenit6je a promocids, kommunikécids tevékenység. A
reklamszakember, a brandmenedzser a marka szobréasza.
O teremti meg és abrazolja a kapcsolatot a marka, az
embléma, a 1696, reklamkampény és a szervezet, a val-
lalat bels6 folyamatai, a termék minésége kozott, odafi-
gyelve a fogyasztok befogaddi szabadsagara. A fogyasz-
tok azokat a markakat fogjak dnazonossaguk épitésére
alkalmasnak talalni, amelyek autentikusnak bizonyul-
nak, vagy (pénzigyileg) érdektelennek (Holt, 2002).

A tovébbiakban a karakterelméletre alapozva, a
marka mint a vallalati karakter képvisel6je és az altala
jelzett tartalom kdzotti kapcsolatteremtés lehet6ségeit
veszem szamba.

A mérkékat, embléméakat a vallalat, szervezet karak-
terének legtisztabb, végletes, megvaldsult jel6l&inek
kell tekintentnk.

A karakterek a funkcidkhoz kapcsolédnak. Az is-
mertet6jegyek elmélete feltételezi, hogy az élélények
felszintik l4thaté pontjan hordjak leglényegesebb je-
luket. Itt a fontossagi kapcsolatok, funkciondlis alaren-
deltségi kapcsolatok (Foucault, 1966: 257 0.). A mi
esetinkben ez azt jelenti, hogy az embléma, mérka,
vallalati azonossag altal hordozott, k6z6lt informaciok
a vallalatrél, egy funkcionélis viszonyt tételeznek a
véllalaton, szervezeten belil torténd folyamatokkal.
Ha a természetesen kialakult imazshordozok példajat
tanulmanyozzuk, és innen vonunk le tovabbi kovet-
keztetéseket, azt jelenthetjik ki, hogy a szervezetrdl
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kozolt kép egy funkciondlis rendszer eleme, annak
olyan egyszer(i formaja, ami a kdzdnseg fele forditja a
szervezet arcét (arculatat).

Akaraktert nem a lathaté énmagahoz val6 viszonya
hatarozza meg. Onmagéaban csak egy bonyolult és
hierarchizalt szervezet lathat6 csicsa (Foucault, 1966:
257 0.). Mindezek mellett a fenti tdrvények nagyon
tisztan megfogalmazzak a szervezetre értelmezve mi
jellemzi a jol .miikdédé emblémat, markat. Tehat még-
egyszer: a karaktert nem a lathaté6 énmagahoz valé vi-
szonya hatarozza meg. Az emberi arc esetében egy
bels6 szellemi, érzelmi élet alakitotta ki, hozta létre a
karaktert. Ha egy szervezet, vallalat esetében a karak-
ter (markdhoz, emblémahoz kapcsolt imazs) nem a
valosagot tiikrozi, akkor az a véllalat hosszi tavon
nem életképes. A szerencsés az, ha a marka olyan las-
san alakul ki, mint az emberi arc, igy kdvetkezetes je-
I616je lesz a vallalati tevékenységek egységének.

Storr (Prodomus methodi mammlium, Tubbingen,
1780, idézi Foucault, 1966) az allatok osztalyozasara,
modszerként a vérkeringés formait ajanlotta kritérium-
ként, ami emlékeztet, a téma keretein belll, a pénzke-
ringés mint vérkeringés régi, kdzismert hasonlatara. Ez
még tavolabb visz minket, mert alkalmazva a véllalati
szervezetre, azt mondja ki, hogy a vallalat karaktere
(imazsa) altal integralt 6nmindsitd jellemzék alapjanak
a szervezeten belul lejatsz6do folyamatoknak kell
lennitik. A vallalati image megszerkesztése a vallalaton
beltl méar egyértelm(ien meglévd pozitivan létezé folya-
matokra épil. Ez megakadalyozza, hogy egy vallalati
onkép imazshordozok altal kdzolt informéacidi hamisak
legyenek. A vérkeringés gazdasagi példazata is egy po-
zitiv képet kozol, ha a vallalati folyamatokat vérkerin-
géssel tarsitom, akkor ez &ltal olyan pozitiv, j6I mikodé
folyamatokra gondolok, amelyek alapjat képezhetik egy
vallalati karakter megszerkesztésének.

Foucaul-t idézve: ,,a lathatot nem 6nmagara kell vo-
natkoztatni, valamely elemének adva a feladatot, hogy
képviselje/abrazolja a tobbit; hanem ... a lathatot a lat-
hatatlanra kell vonatkoztatni, mint 6nmaga tulajdon-
képpeni okara”. A markat nem lathatjuk el énkényesen
jelentéssel, tartalommal, a lathatatlanra kell vonatkoz-
tatni, ami a marka okakeént realizalédik, és ami a mi ese-
tinkben a véllalat egységesnek tekintet szervezete. A
vasarlék szamara egy embléma, marka, 16g6 énmaga-
ban is hordoz informéacidt, és gyakran ez az informacio
a valds viszonyoktdl eltérd jelentéssel bir. Ebbél kifo-
ly6lag rendkivuli fontossdga van a kommunikacios
tevékenységeknek abban, hogy a val6s folyamatokra
felépitett imazst hossz( tavon is megfeleltessék a vasar-
16k szamara lathatatlan, az imazshordozok lathatd
struktaraja mogotti vallalati, szervezeti valdsadgoknak.
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»Ajelentés nem a szimbo6lumokban van, hanem rajta
kivil, amelyet gondolati Gton kell megkeresni” - fogal-
mézza meg Paul Ricoeur. Ez é&llandé er&feszitést
igényel, féleg hosszl tavon, amikor a szimbolumok
maér Kilrultek eredeti jelentéstartamukbdl. A gazdasagi
szféraban a kdzonség nem valészindi, hogy érdemié-
ges munkat fektetne abba, hogy a szimbdlumértékdi
emblémak, markak jelentésértékét aktualizalja. Ebben
a marketingkommunikaciés torekvéseknek kell
segitenitk, ebbdl addddan pedig az is vildgossa valik,
miért kell a reklamkampanyokat hosszi tavon fenn-
tartani, fejleszteni. David Ogilvy a hirdetések hasznos-
sagaval kapcsolatban egy torténetet mesel el.

Egy Kalifornidba tarté vonaton egy baratja meg-
kérdezi Mr. Wrigleyt, ha a ragogumipiac legnagyobb
részét agyis 6 uralja, milyen értelme van a tovabbi hir-
detéseknek.

» Mennyivel megy ez a vonat? - kérdezte Wrigley.

e Talan 6ranként szdznegyvennel.

¢ Nahét - vélaszolta - javasolnd most, hogy leakasz-
szuk a mozdonyrol?

Az 1974-75-6s valsag idején (Ogilvy, 1983) azok-
nak a véllalatoknak a forgalma, amelyek csokkentették
a rekldmra forditott 6sszeget, 1977-re csak 50%-kal no-
vekedett, mig a reklamkdltséget nem csokkent6 valla-
latok tiszta nyeresége megharomszorozddott, és for-
galmuk kétszeresére nétt. Azoknak, akik csokkentették
reklamkoltségeiket még azzal is kellett szamolniuk,
hogy a valsag éveiben, 1974-r8l 1975-re eladasaik
csokkentek, mig azok, aki nem véltoztattak a reklamra
koltott 0sszegeken ndvekedést konyvelhettek el, ha ez
nem is volt olyan nagymértéka.

Természetesen kialakitott imazshordozék

A kialakitott markafunkciot betdltd eszkozre jé pél-
da az emberi mozgés. Az alkat, test sokkal kevéshé
tudja az emberi szellemet képviselni, megjeleniteni az
archoz képest. Epp ezért, hosszt id6nek kell eltelnie
ahhoz, hogy az azonositas és mindsités funkcidjat be
tudja tolteni, amig a sokszorosan ismételt mozdulatok
elékészitik, és majd eléggé rugalmassa teszik a testet
arra, hogy személyiségjeggyé valjon. £z a terilet, ahol
par mozdulat az imazshordoz6 szerepét toltheti be az
egyértelmden a tdnc. A mindennapokban kialakitott, ki-
alakult mozdulatok is jol jellemzik az embereket,
azonban ezek a mozdulatok tulzottan sok tényez6 hata-
sara alakultak ki, és sokkal arnyaltabb informéacidkat
kozvetitenek, mint néhany tanclépés. A tancmozdulatok
nyelvezetének jol kidolgozott rendszere konkrét struk-
turékat hoz létre, amelyek a rendszeren belll er6teljes
imazshordozoként mikddhetnek. Egy diszkéban egy
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tdncmozdulatsor konkrét értékesitési szerepet tolt be.
Gyakori latvany a kilon korben tancolé lanyok cso-
portja, akik tancolva a kell6 informéciot kozolhetik
ndiessegiikrdl a tAncparkettet korulallo fidk, férfiak felé.
Kell§ ismétlés utan, azok a lanyok is udvarlora talalnak,
akik, kildnben nem keltették fel a filk érdekl&dését.

Erdekes teriilet a néptanc és azon beliil a legényes
figurasor. A tanchazmozgalomnak k&szénhetben az
érdekl6dok megtanulhatjdk a kalotaszegi legényes
szerkezetét, és ha Kitartéak, akkor elég valtozatos re-
pertoart alakithattak ki, megfelel6 szamu figura elsa-
jatitdsaval. Az, aki komolyabban érdekl6dott a néptanc
irdnt egy id6 utan valészindleg rajétt, hogy azon tal,
hogy megismerte a kalotaszegi legényest, meg tudja
kilénboztetni a Kalotaszeghez tartoz6 falvak legénye-
seit is. Példaul a mérait. Ha pedig kitarté volt, Mdra-
ban tovabbi legényes tipusokat tudott elklloniteni,
mondjuk utcdk szerint. Ezek utan kdnnyen talalkozhat
azzal a jelenséggel, hogy bizonyos figurasorozatok
adott személyekhez két6dnek. Valdjaban arrél van sz,
hogy azok a fidk, akik gyerekkoruk ota tancoltak egy
id§ utan kialakitottak egy olyan figurat, amit csak 6k
tancoltak. Hossz( id6 utdn ugyanazokat a figurdkat
tancolva azok 6sszenéttek a személlyel, személyiségé-
nek kifejez6ivé valtak. Egy, két mozdulat, egy csettin-
tés, labmozdulat, amit csak 6 tud ,,megcsinalni”, és
ami sz(ik kornyezetében szorosan 6sszen6tt az illet6
személlyel. Ezek gy jellemzik a figurasorozatot, mint
a markat, emblémat egyedivé tevd tényezbk, és ugyan-
akkor azonositjak és mingsitik a személyt. Az éveken
at ismételt figurdkba szabalyosan ,,belefolyik” a sze-
mélyiség, Ugy, ahogy kilénbdzd struktirak idével
megtelnek jelentéssel, és szimbélumokka valnak.

Az élettelen struktardk, azonban ahogyan id6vel
megtelhetnek jelentéssel, Ugy ki is tresedhetnek, elve-
szithetik jelentéstiket.

Amiért érdekes, hasznos lehet szamunkra a néptanc
parhuzam az, hogy itt a legényes azonositd, mindsit6
funkcioja idével csak erésodik. Szdmos tancos, a tanc-
hdzmozgalmon, eléadasokon keresztil kozismerté valt
(ilyen példaul Mundrucz, Poncsa vagy Karsai Zsiga), és
akar a befutott markakat, Gket is utdnozzak, kisebb
nagyobb sikerrel. Azt mondhatjuk, az & esetiikben a
személyes jelleg tette lehet6vé, hogy a markafunkcio
hossz( id6n at betdltse azonositd, mindsitd szerepét.

A markak, emblémak, 16gdk szamara is a fentiek ko-
vetkeztetése alapjan biztositani kell a személyes jelle-
get, ha azt szeretnénk, hogy ezek hossz( tavon is kép-
viseljék a vallalatot. Sikeres marka az, amelyik tobbek
kozott képes érzékeltetni a mogotte 1étez6, az altala je-
16It eleven szervezetet. Egy nagyvéllalat, szervezet m-
kddésenek egy egységben vald abrazoldsa, amit az
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imézshordozdk kozvetitenek, hatalmas erdt sejtet,
amennyiben ez a tevékenység dsszehangolt, mindséget
allit el6, és megfelel a marka &ltal kdzvetitett képnek. A
vallalatrol a promécids, kommunikacios tevékenység
sordn kialakitott kép csak akkor tud hatékonysagot
javitani, ha a véllalatot vezet6i, alkalmazottai Ugy tekin-
tik, mint eleven &sszefliggd, jol mikodd szervezetet. A
marka, a formai, grafikai azonositd és minésit§ eszko-
z0k, az imazs és a vallalat kozotti egységet megteremtd
olyan eszkdzre van sziikség, amely a személyes jelleg
koordinal6, rugalmas, fejléd6képes szerepét tolti be.

A corporate identity (vallalati azonossag, egyedi
arculat) rendszere az, ami a természetesen Kkialakitott
imézshordozok szerkezetéhez nagyon hasonlé modon
szervezOdik. Olyan mddon szerkeszti egységbe a val-
lalat tevékenységét kdzvetve vagy kozvetlen befolya-
solo tényezdbket, hogy a vallalat egyedi arculatat maga
ez az egység adja. Ezt a képet eljuttatva a kdrnyezetbe,
tulajdonképpen valésagos informéaciokat kozolhet a
vasarloknak. Ugy sziinteti meg a vallalati tevékeny-
ségek és a formai megjelenitések, imazshordozok ko-
z0Otti szakadékot, hogy tagadja azt. Vagyis a vallalati
azonossag olyan egységet tételez fel, aminek az eseté-
ben az imazs a tényleges vallalati tevékenységek lecsa-
podasa egy képzeti szinten.

Természetesen adott imazshordozok

Egy j6 maérka er6t, stabilitast sugaroz. Az azonosi-
tas funkcidja azonban lehet az er6fitogtatds eszkdze is.
A vaéllalat tudatja kornyezetével, hogy nem érdemes
belépni az 6 piacfelére, mert a harc mindkét fél, de f6-
leg a tamad6 szamara csakis veszteségekkel jarhat. A
frontalis tAmadas, ha ez a piacvezet6t célozza, a tama-
do6 szamara szinte a bizonyos vereség lehet@ségét hor-
dozza. Nem szabad a tigris szemébe nézni, ez egyértel-
mii provokaciot jelent. A gorillak kdzott, barmennyire
baratsdgos allatok, az eziist hatd him el6tt nem érde-
mes felegyenesedni. A természetesen Kialakuld eziistds
szin egyértelm(, Osszetéveszthetetlen jele a vezetd
himnek, ne probalj magasabb lenni nala, és akkor le-
het, hogy eltlir maga mellett.

Ha egy vallalat egy adott piacon mar jelen van, ez azt
jelenti, hogy elnyerte a vasarlok kegyeit, a piacon meg-
gondolatlanul alkalmatlankodo pedig csunyan megjar-
hatja. A piacon a marka az egyik legfontosabb fegyver.

A sziami harcoshal szinpompara épit6, imazshor-
dozoként mikdodtetett szenvedélyes tanca végletes pél-
déja a természetes kdrnyezetben taldlhaté mérka kett6s
funkcidjara. A kilénben barnasszirke, jelentéktelen-
nek tlnd hal, semmit nem arul el a tulajdonaban levé
imazshordoz6 magas ,.eszmei értékérdl”. Amikor azon-
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ban, egy masik hasonldan jelentéktelen hal kdzeledik és
észreveszik egymast, felizzik teste, és elkezdédik egy
olyan tanc, aminek végkimenetele ugyanugy lehet paro-
sodas, mint harc. Ugyanis a harcoshalak a tanc alatt
ismerik fel tarsuk nemét. Amennyiben nem néstény a
kozeled6 fél és a tanc kimenete nem parosodas, akkor
két him kozott az impondlas elképraztato jatéka kovet-
kezik, aminek gyakran lehet kimenetele a halal (Lorenz,
1983). A természetes imazshordozok hiteles tartalmi,
jelentésbeli toltete abbdl adddik, hogy a fajfenntartas
er6s dsztonvilaga élteti, ami jelentéségét nem vesziti az
id6 folyaman. A véllalat azonban nem engedhet meg
maganak egy ilyen tipust diszkréciot, az & esetében
rendkiviill fontos, hogy imézshordozoit folyamatosan
aktivalva tartsa.

A véllalati szférdban két embléma, marka kozott
kialakuld villongas azért tlinhet annyira kegyetlendil
embertelennek, mert indittatasabdl éppen az hianyzik,
ami a természetben az embléma, marka szerepét kiala-
kitotta. Két allat kozott kialakuld harc, az két egyed
kozott kialakulo harc. Két vallalat esetében éppen az a
kérdés, ha nem tekinthet§ homogén tamadofeliiletnek,
ahol egymaéssal szembe talédlkoztak, mi az, ami mégis
egyedként képviseli, vagy helyesebben integralja 6n-
magaban a vallalat érdekeit.

Tekintstk talan megoldasnak Szun-ce A hadviselés
térvenyeiben megfogalmazott elsé tényezdjét. ,,Az at:
el kell érnilink, hogy a nép ugyanugy gondolkodjék,
mint uralkodéja, s igy képes legyen vele egyiitt meg-
halni, képes legyen vele egyutt élni, anélkil, hogy fé-
lelmet vagy kétséget ismerne.”

Ezek szerint megoldasként a vallalat, szervezet ve-
zet6jét tekintenénk annak az entitdsnak, amelyben
osszeslilnek, format oltenek a szervezet érdekei.

A Kkérdés tovabbi problémat vet fel.

1 Mennyire képesek a szervezet tagjai azonosulni a
vezet6vel?

2. Mennyire képes azonosulni a szervezet vezetGje az
alkalmazottak érdekeivel?

3. Mennyire gondoljak gy a vallalat, szervezet tagjai,
hogy a vezet6, felismerve és azonosulva érdekei-
vel, a tovabbiakban ezt még képes integralni a szer-
vezet technikai érdekeibe?

A természetesen adott imazshordozok hosszl ta-
von, a személyességbdl adddoan kdvetkezetesen be
tudjak tolteni azonositd, mindsitd funkcidjukat. Tehat
szilkség van a vallalatok esetében is egy olyan rend-
szerre, ami a személyességhez hasonl6an lehet6vé te-
szi a vezet6 beosztdsban levd, a vallalati imazsért
felel6s szdmara, hogy szinte egy 6nmagéatdél miikod6
biztonsagos, bizalmat sugarzé egységet képviseljen. Ha
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egy vallalat elveszti szem el6l sajat azonossaganak je-
gyeit, tevékenysegeinek értelmét, nincsen tudatdban
sajat er6sségeinek, vagy éppen gyengeségeit prébalja ér-
telmetleniil orvosolni, azonnal hibakat kezd elkdvetni.

A természetesen adott imazshordozok egy jellem-
z6je az attetsz8ség, Gszinteség. Az azonositd, mindsitd
funkcié mogott egyértelm(ien beazonosithatd érdekek
vannak. A vizil6 hatalmas fogai valds, létez6 jelzdi
erejének, azzal pedig, hogy kitartban mutogatja azt is,
jelzi potencidlis ellenfeleinek, hogy az esetleges harc-
ban ugyanolyan kitartéan vesz majd részt. A kdzos el-
batortalanitads els6dleges szerepe az, hogy megaka-
dalyozza egy olyan harc kialakuldsat, amelyben az
eréviszonyoktél és kimenetelt6l fiiggetlenil, mind a
két fél komolyan megsérilhet.

Manapsag a fogyasztdk értik, ahogyan a kereske-
d6ék markajukhoz olyan hangulatot, képet és torténetet
csatolnak, aminek semmi kdze nincsen a marka tényle-
ges jelentéséhez. Olyan bizonyitékokra van sziiksé-
guk, amelyek azt érzékeltetik, hogy a marka val6sago-
san tartalmazza jelentését, amivel az id6k folyaman
telt fel, és nem a markaazonossag kitalalasanak egy
kovetkezménye (Holt, 2002).

A személyes jellegnek a méarkahaboruban val6 ha-
tékony képviselete mellett tehat van még egy jelentds
kévetkezménye. Biztosithatja a marka &ltal hordozott
imazs valdsagtartalmat. A vallalati azonossagért, a
szervezet imazsaért felel6s vezet§ személy megléte
nagyobb val6szin(iséggel tarsithaté az 6szinte imazs
kialakitasaval. A személyes jelleg személyes feleléssé-
get is tételez.

Faith Popcorn és Lys Marigold az Eva-marketing
cimii kényviikben igy fogalmaznak: az (j korszak ,,jel-
képes értékei" olyan értékekre épiilnek, mint a lelkiis-
meret, felel6sségvallalas és a nyitottsdg. Az 6 megfo-
galmazasukban az 6szinteség feltétele az attetsz6 mar-
ka. Az 0j marketingmodell megval6sitasara bevezetik
az otédik p-ét, a tarsadalmi elkotelezettséget (Policy).
Mindezidaig az altaluk ajanlott marketing-megkozeli-
tés illeszkedik a természetesen adott imazshordozdk
struktirajaba. A markak esetében ennek személyes jel-
lege olyan jol bevalt értékek meglétét teszi sziikséges-
sé, mint a megbizhatdsag, attetsz6ség Gszinteség.

Az Eva-marketing Kissé tulzasokba esik azonban,
amikor ugy beszél a n6krél, mint akiket képtelenség
becsapni. A n6i tévedhetetlenség dicshimnusza kétke-
désre készteti az olvasot. Allitasuk szerint a néknek
rontgenszemeik vannak, amelyek el6l egyetlen vallalat
sem rejt6zhet a 16g6 mogé. Allitasaikat néha személyes
torténetekkel tamasztjak ala, ami nem vezethet tudo-
manyos igény( kovetkeztetésekhez, masfel6l tdmad-
hatéva valhatnak az érveik, mas jellegli személyes
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tapasztalatokkal allitva szembe O6ket. Példaul sze-
mélyes tapasztalatokra alapozva merem allitani, hogy
sok helyzetben a nék igénylik azt, hogy becsapjak
Oket, igy elégitve ki vagyalmaikat. Vegylk azokat a
gyakori helyzeteket, amikor a lanyok udvarléjuktol azt
kérik, legyenek szenvedélyesek, misztikusak, regé-
nyesen kiszamithatatlanok, 6k cserébe pedig megajan-
dékozhatjak 6t végtelen idékig izzé szerelmikkel.
Amennyiben elhiszzilk az Eva-marketingnek, hogy a
néket nem lehet becsapni, hogy réntgenszemik van,
akkor egyértelm(en udvarlojukat is konnyen Kiis-
merték mar, és tulajdonképpen olyan jellemzék felvé-
telét, olyan szerepek eljatszasat kérik t6lik, ame-
lyekrdl tudjak, hogy az illet6 személyben nincsenek
meg. A személyes kapcsolatok el6bb-utébb valaho-
gyan megoldddnak, azonban a véllalati, szervezeti
életben az ilyen tandcsok nem valészin(i, hogy
irdnymutatoak lehetnek. Amikor f6leg a n6ket megcél-
z6 véllalatok szamara azt ajanljak, hogy tegyék publi-
kussa vezet6ik személyes életével kapcsolatos részle-
teket, a vallalat mikddesevel kapcsolatos hattér-infor-
maciokat, ezaltal biztositva az szinte, hiteles vallalat
képét, az olvasdnak néha az az érzése tamad, hogy
tulajdonképpen hiteles pletykatémaékat igényelnek.

Az Eva-marketing szerz6i a n6 és a férfi kozotti
alapvetd kuldnbségeket szem el6tt tartva, azt ajanljak
a vallalatoknak, vegyenek részt és timogassanak minél
tobb szocidlis, kulturdlis jelleg( tevékenységet. Ezaltal
kilépnek a vallalat sajatos tevékenységének korébdl,
eltdvolodnak téle, és szinte kiszolgéltatva magukat a
kodzdnség kivancsisaganak 6szintén képviselhetik mar-
kajukat. Ugyanakkor a vallalat neve, termékeinek ne-
ve, mérkaja pozitiv jelentéssel gazdagodik azaltal,
hogy a szocialis, kulturalis eseményekkel tarsul.

A markak, imazshordozdk Gszintesége elsédleges
szempont. Ajelenlegi helyzetben a fogyaszték bizalma
a markakban rendkiviil alacsony szinten van, habar no-
vekv6 tendenciat mutat. A Yankelovich Monitor adatai
alapjan az Egyesult Allamokban a média iranti
bizalom 50-60 szézalékrol 10-20 szazalékra csokkent,
a nagyvallalatok, keresked6k és a hirdeték a tiz sza-
zalékot sem érik el. A bizalom alapja az 6szinteség.
Egy szervezet esetében Gszinteséget egy homogeén, at-
lathat6, hosszl tavon kdvetkezetes struktdra bizonyit-
hat, ami a személyes jelleg szerkezetére épiilve a valla-
lat tevékenységeit olyan moédon integralja, hogy az
egységes szervezetként miikodjon.

A mérkakutatas egyik kiindulasi pontja az a szemlé-
letmdd, miszerint a markat kognitiv reprezentaciénak
tekintjuk.

A neuro-psziholdgia asszociativ halézatok formaja-
ban modellezi a markak elmebeli reprezentacidit.
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Mindez tartalmazza az 6sszes érzelmet, attit(idot, ma-
gatartdsi tendenciat, absztrakt jelentéseket és feluletes
jellemz6t (Franzen - Bauwman, 2001). Mindez azt is
feltételezi, hogy minden személy esetében ugyanannak
a méarkénak az asszociativ hal6zata méas és mas lesz.
Korilbelil minden személy tizezer kilénbdz6 markat
memorizal az 6sszekapcsolédd halozatok mentén. A
markék, a markanevek az agy kilénbézd részein épil-
nek be a halézatokba. Egy méarkanév, egy reprezentativ
szin az agyban 75 kiilénb6z6 modon raktarozédik el
(Gordon, 2001). A természetes imazshordozdok példaja,
a fenti adatok figyelembevételével egy olyan
maérkatudas épitési modellt tételez, ami egy organikus,
egyseges, attetsz6 véllalati szervezetet sejtet a marka
mogott. A fogyasztok minden olyan jelet, ami a markak
mogott észlelhetd rendszer egységének hidnyardl
arulkodik, a betegség jelének fogjak tekinteni. A poszt-
modem értelmezésben egy olyan interaktiv feliiletet
kell biztositani, amely lehet6vé teszi a fogyasztoknak,
hogy aktiv résztvevdi legyenek a markaépitésnek, és
azokat a kulturalis 6népités eszkozeinek tekintsék.

Keller Kevin Lane a markatudas fogalmat egy asz-
szociativ halézati modell mentén szerkeszti meg. A
maérkatudast (brand knowledge) az asszociativ modell
egy csomopontjanak tekinti, amelyhez szamos asszo-
ciacio kapcsolodik (Keller, 1993).

Atermészetesen kialakult, kialakitott és adott imazs-
hordozdk, a kdvetkez6 kulcsfogalmakat szolgaltatjak a
tarsadalmilag elfogadott, m{ikdéképes marka, jelentés-
feltoltésének problémajara:

o személyes jelleg,
 {@szinteseg,
 AttetszOség,

* hitelesség,

+ autenticitas.

Végsd kovetkeztetesként megfogalmazhatjuk, hogy
a véllalatok, szervezetek esetében az imézshordozok
altal kozvetitett kép hitelessége els6dleges szempont.
Ahhoz, hogy a vasarlék, az emberek bizzanak a kiilon-
b6z6 markékban, fontos az, hogy a méarkak és az altaluk
hordozott informéacidk hiteles, egységes biztonsagos te-
vékenységekre, vallalati kérnyezetre vonatkozzanak.

A természetesen adott, kialakult és kialakitott imazs-
hordozok tapasztalata azt mutatja, hogy ezeknél a tar-
talmi elemeket és véltozasokat a formai elemekkel egy
organikus rendszer integralja, ami tulajdonképpen a tar-
talmi elemeket egyszeriien leképezi a formai szinten igy
idedlis esetben természetesen a természetes iméazshor-
dozdk alapvet6en Gszinték, atlathatdak és rugalmasak
mert egy él6 szervezet részei. Sandor Imrét idézve
(1997): ,,A vizualis megjelenések, a formai azonositok-
nak és a tartalmi kommunikéciénak, a stiluselemeknek
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stb. egyltt kell hatniuk a szervezettel. Nem hatéroz-
haték meg ,,dogmaként” egyszer és mindenkorra,
hanem hajlékonynak kell lenniiik, és tiikroznitik kell az
egyséeges (egyedi) vallalati arculatban az id6k folyaman
szlikségszerilen beéll6 valtozasokat.”
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Labjegyzetek

1 Kérdéses, milyen méarkatartalommal rendelkeznek azok a termé-
kek amelyek egy adott tartalommal méar rendelkez§ olyan bérelt
markanevek alatt értékesitik 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 o0.).

2 A mozgalmat jelenleg olyan személyek hatarozzék meg mint
Kalle Lasn (adbusters.org), Tom Frank, Eric Schlosser (Fast
food nation, 2001) és Naomi Klein. Az utébbinak kiemelkedd
jelent6ségl az 1999-ben megjelent konyve (No logo: taking aim
at the brand bullies) (Holt, 2002).

Az aldhlzott meghatarozasok a Hoppal Mihaly, Jankovics Mar-
cell, Nagy Andras, Szemadam Gyorgy altal szerkesztett Jelkép-
tar (Helikon Kiad6é 1997) meghatarozasai.

4 A 2003-ban megjelent tanulmanyaban (Brand synthesis) a 93-as,
szigorl osztalyozasat a markatudas dimenzidinak mar nem
koveti olyan pontossaggal hogyan azokat eredetileg meghata-
rozta. A markatudas tobbdimenziés jellegét a kdvetkez8, a mar-
kdhoz kot6d6 informaciokkal hatdrozza meg (Keller, 2003):
Tudatossag, Imézs, Hasznossdg, Tulajdonsagok, Gondolati
szint, Erzelmek, Attit(idok, Tapasztalat.

5 A mérka fogyasztd kozpontd eszmei értéke - a megkilonbozte-

tett hatdsa markatudasanak a fogyasztd valaszara, a markaval

kapcsolatos marketingtevékenységekre.
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BALINT Andréas

HOGYAN TOVABB KIS-ES
KOZEPVALLALKOZASOK? -
STRATEGIAI LEHETOSEGEK
AZ UTODLAS FOLYAMATABAN

A vallalkozasok utodlasanak kérdése nemcsak Magyarorszagon, hanem az egész vildgon problémat jelent
a tulajdonosok szamara. A szerz6 munkajaban bemutatja azokat a lehet6ségeket, amelyek segitséget és
tdmpontot adhatnak a vallalkozoknak e kérdés megoldasaban.

Magyarorszagon a rendszervaltas 6ta kdzel 1,3 millié
vallalkozas alakult, és azok a vallalkozasok, melyek
valamilyen Uzleti lehetdségre alapoztak - tehat nem
kényszervéllalkozasok - mikodésikben és fejl6dé-
stikben eljutottak egy olyan fokra, hogy a vallalko-
zonak el kell gondolkoznia vallalkozasanak jovéjérdl.
Sajnos, ma még megfigyelhetd, hogy a vallalkozok
tobbsége nem rendelkezik jovoképpel (Béalint, 2002).
Ennek oka, hogy altalaban el vannak foglalva az ope-
rativ teend6kkel, és igy nem jut idejuk a jovérél gon-
dolkodni. De az is ok lehet, hogy a véllalkozénak ek-
kor igen sok kényes témaval kell szembenéznie, igy
csaladtagjainak, beosztottainak, menedzsereinek elva-
rasaival, érdekeivel, melyek sokszor (tkdznek egy-
maéssal. Ezért aztdn a vallalkozéasok, csalddok tobbse-
génél az utodlasi téma tabunak szamit. Az utddlasi
terv, stratégia korlatait az alabbiak képezhetik:

» a véllalkoz6 nem akar tudomést venni arrol, hogy
elérte a nyugdijkorhatart, és el6bb vagy ut6bb, de at
kell adnia a stafétabotot masnak,

» avallalkoz6 fél attdl, hogy egy ilyen utddlasi terv-
rél val6 gondolkodas esetén kitornek a viszalyok,
veszekedések a csalddon vagy a cégen belil, és
ezek a csaladi élet, valamint a munkahelyi miikddés
megromlasahoz vezethetnek,

« el&fordulhat, hogy a vallalkozénak tébb utddlasi for-
gatékonyv is van a fejében, és ezért dontésképtelen,

e avallalkoz6 nem hajlandé tanacsaddk véleményét
kikérni a téma nagyfokl intimitasa miatt,
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» sokszor megfigyelhet6, hogy a vallalkozé nem en-
gedi be a fiatalabb korosztalyt a vallalkozas vezeté-
sébe, csak hogy 6 maradjon az ,,egyetlen dudas a
csardaban”,

e gyakran az utodlasi folyamat tal komplex ahhoz,
hogy a vallalkozé tiszta utddlasi tervet, stratégiat
készitsen, végil

» gyakran a nemzeti jogi és ad6zasi szabalyok és a
piaci versenyhelyzet is komoly hatassal birnak a
vallalkozas kimenetelére, igy utddlasi lehet6sé-
geire.

Egy eur6pai uniés felmérés szerint (European
Commission, 2002) az eurdpai vallalkozasok mintegy
3-4%-a szembesil az utddlas problematikajaval éven-
te, ami pedig Oridsi szdm, hiszen ha mindegyikuk ké-
szitene utddlasi tervet, akkor talan nem sz(inne meg
annyi véllalkozas.

Az utodlasi tervnek természetesen 6sszhangban
zéptavu Uzleti tervével és a novekedési elképzelések-
kel, tervekkel is.

Az utddlasi folyamat alapvetéen a kdvetkezé fela-
datokat kell, hogy feldlelje:

1 az utodlasi helyzet atfogo és alapos elemzése,

2. az utddlasi stratégia megfogalmazasa (megfeleld
kimenet és utdd meghatarozasa, kapcsoldédd akcio-
tervek elkészitése, tanacsaddk bevonasa),

3. az utodlasi folyamat el6készitése és lebonyolitésa.
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Az utodlasi helyzet atfogo és alapos elemzése

Ennek sorén a véllalkozonak vélaszt kell adnia arra,
hogy milyen indit6, befolydsold tényezdk hatnak
utodlasi dontéseiben, és ezek egymashoz képest mi-
lyen prioritést élveznek. Tovabba széles kor( vizsgélat
alapjan fel kell tarni, hogy milyen utdédlasi lehet6sé-
gek, kimenetek allnak fenn a vallalkozas szamara, mik
azok el6nyei, hatranyai. Ha mindezeket feltérképez-
tik, akkor mar kénnyen megfogalmazhatjuk utédlasi
elképzeléseinket, stratégiankat.

Az elemzés modelljét az 7. 4bra fogja at.

7. 4bra
Az elemzés modellje

El6szér megvizsgalandd, hogy milyen tényez6k
hatnak a vallalkozé utodlasi dontéseire. ElImondhatjuk,
hogy az utédlasi dontéseket alapvet6en a belsé és kiil-
s6 érdekcsoportok elvarasai, a vallalkozas adottsagai
(vallalkozo6i csapat, menedzserek, szervezeti felépités,
t6kestruktdra sth.), valamint a véllalkozas kornyezeti
helyzete alakitjak ki, befolydsoljak. A 2. 4bra a sz&m-
baveendd érdekcsoportok korét abréazolja.

Egy ilyen vizsgalatkor az érdekcsoportokat annak
alapjan érdemes csoportositani, hogy a csaladhoz és a
véllalkozéashoz tartoznak-e vagy sem. Ugyanis mind-
egyik érdekcsoport mas és mas hangsullyal jelentkezik
az utddlasi dontés meghozatalakor.

A tulajdonos-véllalkozd személyisége, jellemzdi

Az utédlasi dontés meghozatala anndl siirgetébbé
valik minél id6sebb a véallalkoz6. Azt szokas mondani,
hogy olyan 55-60 év koérll egy vallalkozénak érdemes
elgondolkodnia a vallalkozas jovéjéenek helyzetérdl.
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2. abra
Erdekcsoportok kore

Csaladtagok
az uzletben

Kiulsé menedzserek,
alkalmazottak

Bevonasiik mértéke,
tulajdon

Elkotelezettség, hiiség

) Részvényopcid siker
Ujabb csaladtagok esetén

kivélasztasa
Professzionalizmus,
Csaladi részvétel szakmaisag
folytatasa
Stabilitas csaladi
Dinasztiaépités véltozésok esetében

Rivalizélas Tulajdoni hanyad

Egyéb rokonség Egyéb
érdekcsoportok
Jévedel__mj hglyzetuk,
oroklés Versenytérsak

Csaladi konfliktusok,

, ) Piac, a beszallitok és a
szdvetségek

technoldgia hatasa

A vallalkozésban val6
részvétel mértéke

Adozasi szabalyok

Allami szabélyozas

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

Tovabbi szempont lehet, hogy milyen a vezetési sti-
lusa, azaz mennyire autokrativ, illetve delegativ. Ha
egy vallalkozé talsdgosan autokrativ, akkor nem valé-
szinl, hogy alatta kibontakozott egy olyan csaladi
vagy nem csaladi menedzseri réteg, amely kénnyedén
atvehetné a vallalkozas iranyitasat. Viszont, ha a veze-
tési stilus alapvet6en delegativ jellegd, akkor az utéd
betanuldsa nem fog sok idét igénybe venni.

Fontos tovabbi szempont lehet, hogy a vallalko-
zénak milyen szakmai és tudoméanyos el6élete van,
hiszen egy jartasabb, tanultabb vallalkozénak nagyobb
elvérasai lehetnek az utéd személyére vonatkozéan.

A véllalkozas jellemzgi

Az utddlasi dontés annak alapjan is valtozhat, hogy
mekkora az adott vallalkozés (nett6 arbevétel, foglal-
koztatottak szdma, termékdiverzifikacié foka), hiszen
egy nagyobb, hitelesebb véllalkozast szivesebben vin-
nének tovabb a csaladtagok, valamint kénnyebben ér-
tékesithetd kiils6 érdekcsoportoknak is, de elképzelhe-
t6 akar még a t6zsdei bevezetés is. Kisebb vallalkozas
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esetén az is el6fordulhat, hogy megfelel6 csaladi utod
hianyaban be kell zarni a vallalkozast.

Tovabbi szempont lehet, hogy a vallalkozas teljesit-
ménye pozitiv vagy negativ trendet kdvet-e (lasd nye-
reségesség, arbevétel-ndvekedeés), hiszen ettdl is von-
zOva, illetve ,visszataszitova” valhat egy véallalkozas a
kiszemelt utédok szemében.

Emellett fontos szerepet jatszik az is, hogy a vallal-
kozés életében van-e olyan érdekcsoport, melytél vagy
nagyon fugg a vallalkozas, vagy a véllalkozas nagyon
fontos az & szamara. Hiszen, ha vallalkozasunk high-
tech véllalkozas, ahol a K+F szerepe igen nagy és élet-
bevago, akkor kutatdink igen fontos szerepet jatszhat-
nak az utodlas folyamataban, ugyanez igaz lehet be-
szallit6inkra, vevdinkre is.

Fontos megvizsgalni a vallalkozas stratégiajat is, és
ezzel kapcsolatosan azt, hogy melyek azok az érdek-
csoportok, amelyek a stratégia folytatasaban, véghez-
vitelében érdekeltek és melyek azok, amelyek ellenér-
dekeltek.

Végil érdemes tanulmanyozni a vallalkozas szer-
vezeti felépitését, hiszen ennek alapjan jol elddnthetd,
hogy van-e olyan menedzsment, amely tovabb tudja
vinni a vallalkozast, hogyan all fél (ha van) az igazga-
tosag, és tagjai mekkora tulajdonosi részesedéssel
birnak.

Csalad és Uzlet kapcsolata

Ennek soran meg kell vizsgalni, hogy vannak-e
szoba johetd utddok, és ha igen, akkor 6k rendelkez-
nek-e olyan ismeretekkel, képzettséggel, szakmai gya-
korlattal, nyelvismerettel, melyek alapjan a vallalko-
zas vitelére alkalmasak lehetnek. Ha nincs ilyen utdd,
akkor a véallalkozénak dontenie kell arrél, hogy milyen
més jovOoképet tudna elképzelni vallalkozadsanak. Ha
van, de nem rendelkezik kell6 ismeretekkel, akkor a
vallalkozonak meg kell terveznie, hogy milyen modon
potolja ezt a hidnyossagot. Természetesen az ilyen ira-
ny( dontéshozatal soran nagy szerephez jutnak a val-
lalkozo szubjektiv véleménye, benyomasai.

El6fordulhat az is, hogy meglenne az ideélis utod,
am 6 mégsem a vallalkozast szeretné atvenni, hanem
egy sokkal nagyobb kihivast jelent§ munkat akar el-
vallalni. Ez sokszor csaladi vitdkhoz vezet.

Az ipardg jellemz6i, a versenyhelyzet

Az utédlast nagyban meghatdrozza az ipardg
jellege, vagyis az, hogy hany szerepl6 versenyez a pia-
con, noévekedik-e egyéltalan a piac vagy konszolida-
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I6dik, valamint, hogy a kiméletlen verseny miatt van-e
atvételi nyomas az iparagban. Ugyanis, ha egy iparag
konszolidaladik, és a versenytarsak egymast vasaroljak
fel, akkor elképzelhet§ az is, hogy a vallalkozonak el
kell adnia véllalkozasat egy versenytarsanak a bezaras
megel6zése végett. Ekkor hidba gondolkodik csaladi
utodlason, hiszen ennek nincsenek meg a realis alapjai.

Nagyon fontos tovabba, hogy milyen a vallalkozas
t6keszerkezete. Ha egy vallalkozés t6keszerkezetében
magas a kilsé finanszirozas (pl. a hitelek) aranya,
akkor a véllalkozdt érheti olyan banki nyomas is, hogy
professzionalis menedzsmentet bizzon meg maga utan
a véllalkozas iranyitasaval, ne pedig valamelyik csa-
ladtagjat.

Tovéabbi kényszert jelenthet az is, ha a vallalkozés
egy olyan iparagban mikddik, ahol a technolédgiak
gyorsan valtoznak, fejlédnek, és igy a szakértelem
mindennél fontosabb. Ekkor is elétérbe keruilhet egy
professzionalis menedzsment alkalmazasa.

A kils6 kdrnyezet

A villalkozas jovoképét alakithatja az is, hogy mi-
lyen a kiilsé koérnyezet. A kilsd kornyezet alatt azt ért-
juk, hogy milyen altalanos gazdasagi helyzetben (GDP,
inflacié, munkanélkuliség, villanyér, hitelkamatok stb.)
kell a vallalkozasnak mikodnie. Bizonyos esetekben
ezen tényezbéknek a hatasa akar nagyobb is lehet a jovE-
képrdl valo dontésnél, mint a tobbi, eddig felsorolt té-
nyez6é egylttesen. Példaul, ha egy termék el8allitasi
koltségében a villamosenergia-kdltség aranya nagyon
magas (20-50%), akkor a villamos energia aranak alta-
lanos emelkedése akér a véllalkozés bezarasahoz is ve-
zethet. Fontos figyelembe venni az EU-tagsaggal kap-
csolatos standardok, norméak (munkavédelem, kérnye-
zetvédelem, esélyegyenl@ség, minéségbiztositas sth.) at-
vételének, alkalmazasanak problémait, kdltségeit is. Hi-
szen olykor ezek is akar bezarasokhoz vezethetnek. Vé-
gll az allami szabalyozas is nagy hatassal birhat a val-
lalkozas jovéképének, utddlasi tervének meghatarozasa-
ra, hiszen az allam kilénb6z6 jogi, adminisztracids és
addzési szabalyokkal, eszkdzokkel segitheti, de meg is
akadalyozhatja bizonyos utddlasi kimenetek valasztasat.

2000 novemberében az Eurdpai Unidban felallt egy
szakeért6i csoport, melynek célja a vallalkozasok ut6d-
lasénak kovetése, a tagallamok szabélyozési gyakorla-
tdnak felmérése, az ilyen irany( best practice-ok be-
mutatdsa volt. Ennek magyarazata abban rejlik, hogy a
megsz(ng vallalkozasok szamat azaltal is csokkenteni
lehet, ha a tagallamok utddlast érint6 szabalyozasai
Osztonzbleg hatnak a vallalkozas tovabbvitelére és igy
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a foglalkoztatas megtartasara. 2002 majusaban ez a

szakért6i csoport kiadott egy beszamol6t a kis- és ko-

zépvallalkozésok utddlasarél az Eurdpai Unidban

(European Commission, 2002).

Ez a tanulmany a kdvetkez§ teriileteket, tAmogat6
eszkdzoket dlelte fel:

 specialis szabalyok alkalmazéasa az orokosodési és
ajandékozasi adé alkalmazasaban az utddlas teri-
letén,

« munkavallaldk tulajdonszerzésének el6segitése al-
lami szabalyozassal,

» harmadik felek tulajdonszerzésének el@segitése al-
lami eszkdzokkel,

» korai nyugdijba vonulas lehet6sége vallalkozék
szamara,

» adokedvezmény vagy adomentesség biztositasa
olyan vallalkozasértékesitésh8l szarmazd jovede-
lemre, melyet a vallalkoz6 més véllalkozasba fektet
be (az Un. serial entrepreneurship el6segitése).

Csak illusztralasképpen, ime néhany példa:

7. Az utddlds jogi eszkdzokkel torténd elGsegitése:

e egyszemélyes kft. vagy nt. alapitdsanak lehet6sége
(Spanyolorszag, Franciaorszag),

e egyszer(sitett mikodés biztositasa kis- és kozép-
vallalkozasoknak,

» személyegyesit6 tarsasagok atalakitasanak lehet6-
sége kft-vé, rt-vé (Olaszorszag),

e személyegyesit§ tarsasagok folytathatésaga egy
partner elhalalozasa esetén is,

 allami segitségnyujtas csaladi vitak kezelésére (pl.
tréning biztositasaval Olaszorszagbhan vagy bir6sag
bevonasaval Hollandiaban).

2. Az utodlas elbsegitése addzasi szabalyokkal:

» az Oroklési és ajandékozasi addé mértékének csok-
kentése (lasd Belgium) vagy az adé megfizetésének
idébeni eltolasara vald lehetéség,

» adokedvezmény vagy adémentesség olyan vallal-
kozasértékesitésbdl szarmazo jovedelmekre, me-
lyeket a vallalkoz6 Gjabb vallalkozasokba fektet be
(Belgium),

e addkedvezmény koran nyugdijba vonulé vallal-
kozdknak (Németorszag),

» addkedvezmény dolgozdi részvényvasarlasra (Bel-
gium).

3. Az utddlas egyéb tdmogatd eszkozokkel torténd
elésegitése:

« utodlassal kapcsolatos ismeretek, szaktudas atadasa
tréningek, konferencidk és tandcsadas keretében
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(Ausztria, Németorszag - One Stop Shop rendszer,

Finnorszag),

» piacok és adatbazisok létrehozasa vallalkozast
eladok és vevbk szaméra,

» kedvezményes hitelek biztositasa vallalkozasok
megvéasarlasdhoz. (Finnorszagban példaul a Finn-
vera ny(jt ilyen hiteleket.) (1. tablazat)

Amint az a modellbdl is latszik, alapvet6en 6t le-
het6ség all rendelkezésre egy vallalkozd szadméra,
hogy elddntse, hogyan kivanja megvalésitani az utéd-
last. Az els6 lehetéség az, amikor a véllalkozé a vallal-
kozésat egy vagy tobb csaladtagjanak adja at. Ekkor
figyelemmel kell lennie arra, hogy a vallalkozast
,,0roklg” csaladtag jol megismerje a vallalkozast, an-
nak legfontosabb beszallitdit, vevait, valamint j6 kap-
csolatokat alakitson ki a vallalkozds nem csaladtag al-
kalmazottaival.

Ennek elérésére a legjobb mdd az, ha a kiszemelt
0rokos a megfeleld végzettség, nyelvtudas megszer-
zése mellett szakmai gyakorlaton is részt vesz a val-
lalkozésban, elkiséri a vallalkozot kilonbdz6 targyala-
sokra. A gyakorlatok soran megismerkedik a vezet6k-
kel és az alkalmazottakkal, igy akar olyan timogatdkat
is szerezhet, akik a valtas utan is mellette fognak allni.

A masodik lehet6ség az, amikor a vallalkozast nem
csaladtagnak, hanem a vezet6knek és/vagy az alkalma-
zottaknak adjuk &t (MBO: management buy out (veze-
t6i Kkivasarlas), MRP: munkavallal6i résztulajdonlasi
program). Ez a fajta kivasérlas alapvetéen két modon
torténhet: vagy készpénzben, vagy hitelben térténd fi-
zetéssel. Ez utdbbit a szakirodalomban LBO-nak
(leveraged buy out) is szokas nevezni.

A harmadik lehet6ség, hogy a vallalkozast mas tar-
sasagoknak, maganszemélyeknek értékesitjuk. Szoka-
so0s, hogy ekkor vagy egy vevénknek, vagy egy beszal-
litonknak, vagy egy versenytarsnak adjuk el a vallal-
kozast. Ennek soran érdemes az arat vallalatértékelési
maodszer alapjan meghatarozni. Gyakori az is, hogy egy
menedzseri csapat vagy egy kockazati t6ketarsasag va-
sérolja meg a vallalkozast (MBI - management buy in),
és iparagi ismeretei révén probalja a vallalkozést
fellenditeni. Ez a lehetség altaldban akkor jon szémi-
tasba, ha a vallalkoz6 id8s, kiégett, unalmas mar sza-
mara az allandé ,,szélmalomharc”, nincsen sz6ba johetd
utod, és gyorsan t6kére van szilksége valami miatt.

A negyedik lehet6ség a t6zsdei megjelenés (IPO -
initial public offering), mely csak bizonyos méret
felett ajanlott a hozz4 kapcsolddd nagy bevezetési és
egyéb koltségek miatt. llyen esetben érdemes a befek-
tetési bankokhoz fordulni.
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Stratégiai alternatividk az utédlas folyamatiban

Tagallam Miikddtetd Mikodtetd
Dénia www.tiemarked.dk Allami
Németorszag www.change-online.de Allami
Franciaorszag www.bnoa.net Allami
Olaszorsza www.generazionimpresa.com Allami
Luxemburg www.chambre-des-metiers.lu Allami

www.cc.lu

Hollandia www.kvk.nl Allami
Ausztria www.nachfolgeboerse.at Allami
Finnorszag www.yrittajat.fi Magén

Es végiil, ha az elébb felsorolt lehet6ségek koziil
egyik sem jon valamiért szdmitasba, akkor a vallalko-
26 kénytelen vallalkozasat bezarni. Ennek lehetdsé-
geir6l, maédjairdl a kovetkez6 fejezet fog szolni. A 2.
tablazat a fentiekben felsorolt kimenetek el6nyeit és
hatranyait sorolja fel a gyakorlati alkalmazas szem-

Egyittm(ikodés masokkal

Csak regisztraltaknak!

Kilon adatbazis a kézmiives

Az eladonak regisztraltnak kell
lennie, a vevd akarki lehet

1. tablazat utak (akciok). Az utddlasi stra-

tégia megirasat alapvetfen hé-

romféle modon végezhetjiik el:

 kizarélag a tulajdonos-vallal-
koz6 végzi el bizonyos jogi
segitséggel,

¢ a tulajdonos-véallalkozé csa-
ladtagjaival egyiitt alakitja ki
az utodlasi stratégiat,

* a tulajdonos-vallalkoz6 az
utédlasi stratégia meghataro-
zasanal igénybe vesz profesz-
szionalis tanacsadokat (jo-
gész, konyvel6, bankér, veze-
tési tanacsado, biztositasi Ugy-
nok stb.).

Nyilt rendszer

Nyilt rendszer

Csak kamarakkal

véllalkozésoknak
Nyilt rendszer

Nyilt rendszer

Az utddlasi folyamat el6készitése
és lebonyolitasa

Ne felejtsiik el a stratégia lényege nem a tervezés-
ben, hanem legink&bb a megvaldsitas részleteiben rej-

pontjabél.

Kimenetek

Csaladi utddlas

MBO és/vagy
MRP

Eladas harmadik
félnek

Megjelenés a
tézsdén

A vallalkozas
bezarasa

lik (Mészéros, 2002). Ha az utdd-

2. tablazat lasi stratégia a vallalat stratégia-

Kimenetek el6nyei és hatranyai

Elény

Csaladban marad a vallalkozas. Ala-
csonyak az utodlas koltségei. Egy-
szer(ibb az adminisztracié.

A véllalkozas jovéje, stratégiaja biz-
tositott. A vallalkozé tanacsado sze-
repben megmaradhat a véllalkozés-

ban. Adékedvezmény érvényesithetd
utana.

Egyszeri nagy 0sszeget kaphatunk a
vallalkozasért. Hatékony, 0j ismerete-
ket, technologiat hozhat be a vallal-
kozasba.

Gyors novekedés finanszirozhatd
altala. A vallalkozés ismertsége jelen-
tésen nd. A vallalkozas termékeinek
eladhat6saga javul.

Elkeriilhet6k a tovabbi veszteségek.

Az utodlasi stratégia megfogalmazésa

Ha megtorténik az utddlasi helyzet részletes és

Hatrany

Altala nem vonhat6 be friss t6ke a
vallalkozasbha. Csaladi vitakhoz, riva-
lizdlashoz vezethet. Adott esetben a
vallalkozasnal is ellenallas lehet.

Altala friss téke csak korlatozottan és
id6ben elnydltan vonhat6 be. Tul sok
adminisztrécioval jar.

A véllalkozas jovéije, stratégidja nem
biztositott. Az eladés az alkalmazot-
tak ellenallasdn megbukhat, hiszen az
(j tulajdonos gyakran kéri a kulcsal-
kalmazottak bennmaradasi nyilatko-
z&sét.

Nagy regisztracios, kibocsatasi és be-
szémolasi koltségek. Bonyolultabb
auditok és adozas. Fokuszban a révid
tavl nyereségesség. Az insider tra-
ding veszélye fenn all.

Szocidlis és egyéb problémat
okozhat.

javal és novekedési elképzelé-
seivel Osszhangban Kkialakitasra
keriilt, akkor érdemes 6sszegy(ij-
tentink azokat a fontos dokumen-
tumokat, melyekre sziikséglink
lesz a lebonyolitds soran (vég-
akarat, megbizasi szerzédések,
pénziigyi kimutatasok, biztosita-
sok, bankszamlak, fontos vevok
és beszéllitok jegyzéke stb.). A
lebonyolitaskor pedig az utédlasi
stratégidban leirtakat érdemes
kdvetni, valamint meghatarozni a
vallalkoz6 utodlas utani szerep-
korét. Ha a vallalkozas bezérésra
kerll, akkor annak lefolytatasa is
gondos tervezést és lebonyolitast
igényel.
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A MAGYARORSZAGI KIS- ES KOZEPES
VALLALKOZASOK DIGITALIS
TEVEKENYSEGE AZ EUROPAI UNIOS
CSATLAKOZAS TAVASZAN1

A cikk a Budapesti Corvinus Egyetem Kisvallalkozas-fejlesztési Kézpontjanak 2004 tavaszan lefolytatott,
a Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium megrendelésére készitett kutatads eredményeit tartalmazza. A
szerz6k kutatasuk sordn arra véllalkoztak, hogy az Eurdpai Unié tébb tagallamédban 2002-ben és 2003-
ban elvégezett e-business w@tch The European e-Business Report, 2003 empirikus felmérésre alapozva, a
térbeli és iddbeli dsszehasonlithatdsag feltételeit megteremtve, helyzetelemzést adjanak a magyar kis- és

kozépvallalati szektor digitalis tevékenységérdl.

Az Eurdpai Unio kiemelt figyelmet szentel a kkv-szek-
tornak. A ,,véllalkoz6 Eurépa” (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 nagyvallalkozasok rova-
séra er6siti a kis- és kdzepes méretii vallalkozasokat,
nem helyettesiteni, hanem kiegésziteni kivanja a na-
gyok okozta egyhangusagot. A paradigma lényege nem
a kicsi versus nagy kérdéskdrre vonatkozik, hanem ar-
ra, hogy hogyan képesek a kicsik és a nagyok hékés
egymas mellett élésben ndvelni az eurdpai térség jo-
Iétét. Az Unid a vallalkozasok versenyképességének
egyik zalogat az infokommunikacids technoldgidk
nyUjtotta lehet6ségek kihasznaldsaban latja (eEurope,
2005). Napjainkban mér idehaza sem az szamit Iénye-
ges kérdésnek, hogy van-e szamitdgépe a vallalkozés-
nak, hanem az, hogy hany maésik informatikai eszkoz-
zel tudja azt 6sszekapcsolni, milyen ennek a kapcso-
latnak a mindsége, milyen célt szolgal a kapcsolat, és
ezaltal milyen (j érték allithatd el§. '

Az elemzés céljai kozott szerepel annak feltérké-
pezese, hogy a kis- és kozépvallalkozasi szektor m(-
kddése soran milyen teriileteken és mértékben hasz-
nalja ki az infokommunikacios technoldgia nyujtotta
lehet6ségeket. Kdrvonalazza, hogy melyek e techno-
I6gia alkalmazéasanak legfontosabb korlatai és a fej-
lesztés alapvetd iranyai, figyelembe véve a nemzetkozi
tapasztalatokat is.
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A kutatas maddszertana

A kutatas alapja az Eurépai Unidban tobb orszag
vallalkozasainak megkeresésével elvégzett e-business
w@tch felmérés. Az OECD éaltal 1999-ben kidolgozott
és az e-Europe program altal hasznalt e-business
definiciot és e-business modellt 7. dbra mutatja (The
European e-Business Report, 2003).

Az 1. abra kozepén az e-business folyamatok all-
nak, ami egyrészt e-kereskedelmi tranzakciokat jelent
a beszerzéstél az értékesitésig, masrészt a belsé és kiil-
s@ vallalati folyamatok elektronikus tAmogatasat. A fo-
lyamatok digitalizalasanak alapfeltétele az e-felké-
sziiltség (e-readiness), amely alatt az infrastrukturalis
helyzetet és I1T-képességeket értjik. Ez az alapfeltétele
az e-aktivitas megvaldsuléséanak: az online végbemend
értékteremtd folyamatoknak. Az e-business tevékeny-
ség pedig akkor éri el a céljat, ha jelentkezik Uzleti
hatdsa (e-hatds), amely vagy szervezeti, pénzigyi,
marketing vagy logisztikai folyamatokban 6&lt testet.

A kérd6iv bemutatasa

A kutatdshoz az e-Business W@tch 2003-as
felmérés kérdGivét vettliik alapul A kérdgiv a vizsgalati
célnak megfelel6en modularisan épul fel. A modulok a
vallalkozdsok altalanos miikodésével, az ICT infra-
struktraval, az e-business alkalmazasok hasznalata-
val és az e-business hatasaival kapcsolatos informa-
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e-Felkésziltség

* ICT infrastruktira
« ICT jartassag

* Véllalkoz6i e-
business megértés

A véllalkozasok tdbb mint 40%-a
rendelkezik DSL tipusu
kapcsolattal

A vaéllalkozasok 11,3%-a
rendelkezik 2 Mbit/s—rdal nagyobb
sdvszélességgel

Avaéllalkozasok tobb mint 60%-a
rendelkezik LAN-nal.

A vallalkozasok 10%-a tapasztalt
nehézségeket IT szakember

Cikkek, tanulmanyok

Az e-business mérési modellje

«IGyakorisagok: Hanyan
lértékesitenek online

¢| Intenzitas: Mennyit
‘értékesitenek online

Integralt e-business folyamatok

« vallalati mérettel aranyban no a
Komplexebbek e-business megoldasok
Eléforduléasa.

nyegesen tdbben jelezték az online
lokumentum cserét szallitéik, mint a
Ievéik iranyaban
>»Az online beszerzés sokkal
Elterjedtebb, mint az online értékesités

> e-piactereken valé kereskedés
|,gyerekcip6ben™ jar.

Hatas az adott
vallalkozasra

Hatés az iparagi
értéklancra

minél kisebb méretkategéridba
tartozik a vallalkozés, anndl inkabb
pozitivan itéli meg az e-
kereskedelem hatasait

A véllalkozédsok 50%-a szerint az
online értékesitésnek
készonhetben nétt az tgyfélkore.

Az e-business hatasa legel§szor
az értékesitési és beszerzési
csatornéakon jelentkezik

1 4bra

felvétele soran

cidkra vonatkoznak. A kutatéasi kérd@ivink 104 adatot
tartalmaz. A magyar helyzet mélyebb elemezése érde-
kében azt lattuk szakmailag megalapozottnak, hogy az

eredeti 98 adatot tartalmaz6 kérdéivet tovabbi 6 kér-
déssel egészitsuk ki.

A vizsgalt kis- és kdzépvallalkozasok -
a minta bemutatasa

A mintéban szerepl6 vallalkozasok alkalmazotti lét-
szama 250 fénél kevesebb és f6étevékenységik alapjan
az 1. tablazatban taldlhatd 7 - az eredeti e-business

w@tch kutatasban is szerepld - szektorba sorolhatok.
A mintdban nem szerepelnek az egyéni vallalko-
zasok, mert viselkedésiik sokkal inkabb a magansze-
mélyekéhez hasonlit. Minimalisra kivantuk csokken-
teni az olyan véllalkozdsok mintaba kerulésének va-
I6szinliségét, amelyek nyilvanvaléan nem rendelkez-
nek szamottevd digitalis tevékenységgel (1. tablazat).
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Az e-business elégedettség
(sikeresség) és a szektorbeli
hovatartozas kozott kapcsolat
fedezhetd fel

A véllalkozasok kivélasztasa az IM-online adatbazis-
bél, ismétlés nélkili egyszerl véletlen modszerrel tor-
tént. Az eljaras soran el6szor Gn. rétegképz6 ismér-
vekkel, egymassal nem atfed6 rétegeket hoztunk létre. A
felmérés téméja szempontjabél homogén csoportok
Iétrehozéaséra két rétegképzd ismérvet valasztottunk:

» a tevékenységi korok (Telekommunikacio és sza-
mitastechnikai jellegli szolgaltatdsok, Turizmus,
Kiskereskedelem, Elektromos berendezések és
elektronika, Vegyipari termékek, Szallitasi eszko-
z0k gyartasa, Elelmiszeripar, dohanyipar és uidit6-
italok [gyartas, termelés]),

« avallalkozasi méretkategoria alkalmazotti Iétszam
alapjan (0-9 f6: mikrovéallalkozas, 10-49 Kisval-
lalkozés, 50-249 kozépvallalkozas).

A kutatas 320 vallalkozas személyes megkeresésén
alapul. A nemzetkozi dsszehasonlithat6sag érdekében az
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1 tabl&zat Ennek ellenére az elektronikus tzlet dinami-

Vizsgalt szektorok (tevékenységi korok és TEAOR szamok)

Kéd TEAOR
1. 64.2,72
2. 55.1,55.2,62.1, 63.3, 92.33, 92.52, 92.53

52.11, 52.12, 52.4
4. 30, 31 (kivéve: 31.3-31.6), 32

Turizmus

Kiskereskedelem

és elektronika

5. 24,25 Vegyipari termékek
6. 34,35 Szallitasi eszkozok gyartasa
7. 15, 16

Tevékenység megnevezése

Telekommunikéacio6 és
szam itastechnikai szoig.

Elektromos berendezések

Elelmiszeripar, dohanyipar és

kus fejl6dést mutat Magyarorszagon. A leg-
fébb 0sztonzék egyfelél az (j technoldgiai
fejlesztések (pl: wireless technologiak), mas-
fel6l pedig a vallalatokra nehezed6 és a no-
vekvd versenyb6l fakad6 koltségesokkentési
nyomas. Az elektronikus (zletben az inno-
vacié mindig egyszerre jelent lehet6séget és
0j kihivast a vallalatok szamara.

E-Injrasiruktara a kkv-kban - az alapvet6
elérést6l a mindségi kapcsolatokig

uditéitalok (gyyartas, termelés

EU-tagallamaiban 2002-ben és 2003-ban elvégzett kii-
tatas mintavalasztasi elveibdl indultunk ki, ezért nem
tekinthet6 minden szempontbdl reprezentativnak.

Az alkalmazotti Iétszamot figyelembe véve a min-
tban szerepld véllalkozdsok 30,3%-a mikrovallalko-
zas, 43,1%-uk pedig kisvallalkozas. Ezek a vallalko-
zasok adjak a megkeresett vallalkozasok 73,4%-at, a
maradék 26,6%-nyi vallalkozds pedig kdzépvallalati
kategoriaba sorolhat63 (2. tablazat).

2. tablazat
Vallalkozasok megoszlasa méret és szektor szerint

Vérakozasainknak megfelel6en afelkere-
sett cégek kozel 97%-a rendelkezik szamitogéppel.
Tobbek kozott ez azzal magyarazhatd, hogy ma mar
alapkovetelmény az adatok rendszerezett kezelése, a
naprakész adminisztracié a gazdasag minden terile-
tén. Az atlagos szamitogépek ara kicsivel elmarad az
Eurdpai Unios araktol, ami szintén kedvez@en hatott a
gyors elterjedésre. Mig az otven f6 feletti cégek
mindegyike, addig a tiz f6 feletti cégek esetében tobb
mint 99% rendelkezik szamitogéppel. A mikrovallal-
kozdsok méretiik ndvekedésével parhuzamo-
san fejfesztik ki infrastrukturajukat, igy var-
hat6, hogy hamarosan itt is 90% folé

Méretkategoria Darab % Kumuldlt % emelkedik a szdmitdégépet hasznalék ardnya.
0.0 o7 303 303 A sza_m|tog§ppel nem" ren(,jelrkgzo,k 60%-a
10-49 138 431 73.4 tervezi 12 honapon belul szamitogép beszer-
50-249 85 26,6 100,0 zését. Valdszinlleg mindig lesz 1-2%, aki sza-
Méretkateg6ria Darab % Kumuldlt % MIitdgép beszerzése nélkul is boldogulni fog,
ot T4 231 231 de 6k is hamarps_,an b"eszemk a szarnltog.eeetl,
Turizmus 35 10,9 34,1 mert alkalmazasi terillete olyan széleskoriivé
Kiskereskedelem 76 238 57,8 valik, hogy az Uzletfelekkel valé egyuttmi-
Elektromos berendezések, elektronika 38 11,9 69,7 kodés vagy az élet mindennapos dolgai
Vegyipar 43 13,4 83,1 egyarant megkdvetelik a hasznalatat.

Szallitasi kozok arta 25 7,8 90,9 . T P 2
raliiast eszkfzot gyarasa Az internet-hozzaférés terén hasonld penet-
Elelmiszeripar, dohanyipar, ital 29 9,1 100,0 , . . Y

. raciés fok mutatkozik, mint a szamitogéppel
Osszesen 320 100,0

A megkérdezett vallalkozasok kivalasztasanal fon-
tos szempont volt - tébbek kdzo6tt a minta viszonylag
kis mérete miatt -, hogy a digitalis tevékenységgel
ténylegesen rendelkezd kkv-kat mérjik fel. Ezt mutat-
ja az is, hogy a megkeresett vallalkozésok 96,9%-a
szamitdgéppel és 94,5%-a internet-hozzaféréssel ren-
delkezik. A vizsgalt vallalkozésok tehat teljesitik az
altalunk vazolt digitalis tevékenység els6 kritériumat,
azaz rakapcsolodtak a vilaghalora.

Az e-felkészultseg a kis- és kozépvallalkozasokban

Az lizleti innovacidék és beruhdzdsok szamara a
gazdasagi helyzet még mindig nehéznek mondhaté.
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valo rendelkezésnél. A vallalkozasok 94,5%-a
rendelkezik valamilyen szint( internet-hozza-
féréssel. A tendencia azonos, a létszamndvekedéssel
nd az internet ardnya is. Az internettel nem rendel-
kez6k 27%-a tervezi 12 hénapon beliil a bevezetést.
Jelenleg a legelterjedtebb az xDSL tipust elérés a
vallalatok kérében, mint ahogy azt a 2. dbra is mutatja.

A xDSL kapcsolatok szambeli ndvekedését egy-
részt az el6fizet6i dijak csokkenése idézi el6, masrészt
a gyorsabb kommunikaciot és nagyobb savszélességet
igényld megoldasok dészténzik. Az analég modemes és
az ISDN kapcsolat viszonylagos lasstsaga és dragasa-
ga kovetkeztében az ilyen tipusli hozzaférések aranya
csokkendben van. Altalaban a ndvekedésben 1évé Kis-
vallalatok rendelkeznek a legujabb technoldgiaval, és
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2. dbra

Internet-hozzaférés tipusa és megoszlasa
véallalat mérete szerint

sokkal rugalmasabban allnak 4t egy-egy Ujabb gene-
racios technoldgiara, mig a nagyobbak a mar kiépilt
rendszer korlataival szembesulnek.

Kommunik&cios és kollaborativ felkésziltség

Sokan az e-mail bevezetését tekintik kiszobnek a
bonyolultabb alkalmazasok bevezetéséhez. Az E-mail
nagyon kdzkedvelt és elterjedt az egész vilagon. Az
alkalmazottak el6szeretettel hasznaljak mind vallala-
ton belili, mind vallalatkdzi és személyes {igyeik in-
tézésére. Ma mar alapkovetelmény, hogy rendelkez-
ziink e-mail fiokkal, ahova nap, mint nap 6z6nlenek az
informaciok. Tobbek kozott a postakdltség csokkené-
sét is eredményezi az e-mail hasznalata, nem beszélve
az informéci6é &ramldsénak gyorsasagarol. A véllalati
e-mail egyik kozponti eleme az adminisztraciénak. Az
e-mail archivalasaval egyfajta konnyen visszakeres-
het6 és egyszer(ien csoportosithatd kezdetleges adat-
béazis keletkezik. Azért nevezhet6 kezdetlegesnek,
mert nehezen hasznalhaté mas alkalmazésok &ltal ala-
csony strukturdltsdga miatt, de nagymértékben fel-
hasznaldbarat. Sajnos az utdbbi id6ben a virusok terje-
désének kozkedvelt atvonaldva valt, igy a vallalati
postafiokokat tobb oldalrél is korlatozzak. Hasonldan
a szamitogép elterjedtségéhez, az e-mail esetében is
93% folotti a penetrécids szint.

Az e-mail utani kovetkez6 kis lépés a weboldalak
latogatdsa. Mivel mindkett hasonlé technoldgiai hat-
teret igényel, igy nem meglepd, hogy kdzel 92% erre
is hasznalja a kapcsolatot. Weboldalak latogatasanal
fontos megemliteni, hogy a hiedelmekkel ellentétben a
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munkéval kapcsolatos weboldalak latogatasa egyre
jobban visszaszoritja a magancéli bongészést a mun-
kahelyeken. Egyre tobb munkavéllaléban tudatosul a
world wide web alkalmazas altal nyUjtott egyszer( és
gyors informécidszerzés lehet6sége.

Az intranet elterjedtsége nagymértékben elmarad
az internetétél. Minddssze a vallalkozasok 38%-a ren-
delkezik intranettel, és az intranettel nem rendelkez6k
alig 10%-a tervezi a bevezetését egy éven belll. Ennek
egyik magyardzata, hogy az intranet egyes alapfunk-
cidinak ellatasara az internet is tokéletesen megfelel,
igy jellemz6en a nagyobb létszamd kozépvallalatok
korében elterjedt az intranet. Az intranet elénye a biz-
tonsag és a stabilitas, ami kozepes vallalatok esetében
egyre gyakrabban kerll a k6zéppontba.

IT készségek és készségfejlesztések

Az e-business bevezetésének Osszetettsége és komp-
lexitasa né (ami ugyanigy megkdveteli a menedzseri
know-how-t, mint a technikait), azoknak az emberek-
nek a karrier-kilatasaik, akik alapos képzettségi mix-
szel rendelkeznek az e-business szempontjabél rele-
vans terlleteken, tovabbra is kivaloak lesznek.

Altalanossagban elmondhatd, hogy a kkv-k nagyobb
nehézségekkel néznek szembe, mint a nagyobb valla-
latok mind az ezzel kapcsolatos szervezeti véltozasok
miatt szlikséges ICT és e-business szakemberek tobor-
zaséban, mind e szakemberek szamara sziikséges e- gya-
korlottsdg megteremtésében, ami fontos a valtozasok
bevezetése szempontjabél.

A véllalkozasok csoportositasa
az infrastrukturalis ellatottsag alapjan

A klaszterelemzés segitségével a megfigyelési egy-
ségeket tobb valtozd egyideji figyelembevételével
csoportositottuk.

A Kklaszterelemzés soran hierarchikus és nem hie-
rarchikus eszkozoket egymaésra épitve alkalmaztuk.
El&szor a hierarchikus klaszterelemzéssel, a Ward-méd-
szert felhasznalva, egy kiindul6 klasztermegoldashoz
jutunk. A kapott klaszterszamot felhasznalva, nem
hierarchikus modszert alkalmazva gyorsan eljuthatunk
az optimalis felosztashoz.

A klaszterelmzésbe bevont valtozok az aldbbiak:

o szélessav4,

¢ e-mail hasznalat,

* LAN-nal val6 rendelkezés,

 alkalmazottak tAmogatésa IT ismeretek megszerzé-
sében,

« tavoli elérés az alkalmazottak szdmara (IT rendszer),

weboldallal valé rendelkezés.
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A szamitogép-hasznalat és az internet-hozzaférés
valtozokat azért nem szerepeltettem az eljarasban,
mert a mintaban szerepld vallalkozasok mindkét eset-
ben 95%-feletti hasznélatot mutattak. A klaszterelem-
zés sorén 4 jol elkilonald klasztert ismertiink fel, a
klaszeterek elkulonulését a diszkriminanciaelmezés
eredmeénye is igazolta.

1 Lemaradok: altaldban minden felkésziltségi valto-
z0 tekintetében elmaradottak, egyaltalan nem ren-
delkeznek LAN-nal, tébb mint 95,9%-uknak nincs
szélessavl hozzaférésik, viszont mindegyik hasz-
nal e-mailt. Az alkalmazottaik IT ismereteinek bg-
vitését csak 14,3%-uk tdmogatja, 58,7%-uk nem
rendelkezik weboldallal. A csoport 63 db megfigye-
lési egységet tartalmaz.

2. Aktiv haladok: A csoport tagjainal a vallalkozason
kivilre torténd kommunikaciot el6segité infra-
strukturdlis jegyek dominélnak. Ebbe a csoportba
51 db megfigyelési egység tartozik. Haromnegye-
dik rendelkezik szélessavl internetkapcsolattal,
szinte mindegyik cég aktivan hasznélja az e-mailt,
viszont LAN-nal (ez inkabb bels6 kommunikéacié
intenzitasara utal6 valtozd) csak feliik rendelkezik.
Ebben a csoportban a véllalkozasok 89,6%-a
tdmogatja alkalmazottait IT ismeretek megszerzé-
sében, ami kimagaslé eredmény. A klasztertagok
66% pedig lehet6vé teszi alkalmazottai szdmara a
vallalkozas IT infrastruktdrajanak tavoli elérését.
Weboldala 94,1%-uknak van.

3. IT-tol és kiilvilagtol elzarkdzo: egyetlen tagja sem
rendelkezik szélessdvl internet-hozzaféréssel. A
klasztert 32 vallalkozas alkotja. A tobbi harom
csoporttal szemben itt a vallalkozdsok minddssze
40%-a hasznal e-mailt. Minddssze 3,2%-uk tdmo-
gatja alkalmazottaikat IT ismeretek megszerzésé-
ben, és tavoli elérése is csak 9,4%-ukra jellemzé.
Honlappal a csoport egyetlen tagja sem rendel-
kezik.

4. Befelé dsszpontositd haladdk: A klaszter 164 db
megfigyelési egységet tartalmaz, 6k alkotjak a min-
ta felét. Egyik véllalkozds sem rendelkezik széles-
savl internet-hozzaféréssel, viszont e-mailt egyet-
len cég kivételével mindenhol hasznéalnak. A val-
lalkozasok 91,9%-4nak van LAN-ju, és alkalmazot-
taikat az atlagosnal és a vartnal nagyobb mértékben
tamogatjak IT ismeretek megszerzésében. Web-
oldallal 92,7%-uk rendelkezik.

Mindezek alapjan az aldbbi rangsort allitottuk fel

IT felkésziiltség szempontjabol a vallalkozasok kozott;

1. aktiv haladok, a vallalkozasok 16,5%-a,

2. befelé 6sszpontosité haladok, a vallalkozasok
52,9%-a,

VEZETESTUDOMANY

XXXV. EVF. 2004. KULONSZAM

3. lemaraddk, a vallalkozasok 20,3%-a,

4. IT-tol és kulvilagtol elzarkozok, a vallalkozasok
10,3%-a.

Az e-aktivitds helyzete

A felmérés eredményei alapjan megallapithatd,
hogy az e-business leginkabb a vallalatokon belili
munkafolyamatokat befolyasolja. A véllalatok java ré-
sze az ICT megoldasok révén javithatja bels6 munka-
folyamatai hatékonysagat. A hatékonysagnovekedés
alapja olyan egyszer(i alkalmazadsok és megoldasok
hasznalata, melyek nem igényelnek kifinomult és dra-
ga e-business szoftvert. Az ilyen alkalmazéasok a mikro
és a kisvallalkozasok szamara is elérhet6ek, megfizet-
hetdek, igy hasznosak is.

A legnépszeriibb online alkalmazés a bels6 tgyvitel-
ben az online dokumentumcsere, melyet a megkér-
dezett kkv-k legtobbjénél alkalmaznak. Egyaltalan nem
meglep6 ez, hiszen az online dokumentumcsere a leg-
egyszer(ibb mddja az informacié e-mailen keresztil vald
tovabbitasa, és mint a korabbi fejezetben bemutattuk, a
legtobb vallalkozas rendelkezik e-mail cimmel. Ugyan-
akkor meglepd, hogy a kiskereskedelemben ilyen ala-
csony az online dokumentumcsere, holott ennek alkal-
mazésaval lényeges id6- és koltségmegtakaritas lenne
elérhetd. Ez dsszefligghet azzal, hogy az élelmiszeripari
termeld cégeknek is kevesebb, mint harmada él ezzel az
informéaci6technoldgiai lehetdséggel.

Az elektronikus kereskedelmi tevékenységek

Mint azt a 3. abra is mutatja meglep6en nagy az
online értékesitdk és vasarlék aranya, kuléndsen a tu-
rizmus szektor kiugro, és egyuttal sok lehet6séget ma-
gaban rejto teriilet.

E-business hasznalat: a pc-t8l az online fizetésig

Az egyik legnagyobb kihivas, amit tapasztaltunk az
integraltsag hianya. Az 4. abra jél szemlélteti a ,,bizton-
s&gos kapcsolata van” szempontnal bekovetkezé torés-
pontot. Mig a vallalkozésok kozel 3/4-e rendelkezik
honlappal, addig az online értékesités egyik alapfeltéte-
lének szamitd biztonsagos kapcsolatot (SSH) mar csak
a véllalkozéasok 1/3-a emliti. A 4. abrabdl arra is levon-
hatunk kovetkeztetéseket, hogy a vallalkozasok e-akti-
vitdasa szempontjabol a szofisztikaltabb e-business
alkalmazasok jelentik a valasztévonalat

Az e-hatasok

Az 5. 4brabol kiolvashat6, hogy a pozitiv hatasok a
mikrovallakozasok esetében sokkal inkabb a ,,frontof-
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3. abra
E-kereskedelem szektoronként
Elelmiszeripar, 32, 14%
dohanyipar, ital
Szallitési esz-
kozok gyartdsa
50,00%
57, 14%
171,62
% 0 20 40 60 80

m online beszerzés online értékesités

4. dbra
A kezd6kt6l a profikig az e-business alkalmazésa terén:
a PC hasznalattdl az online fizetésig

fice” jellegli tevékenységeket (értékesités, ugyfelek)
érintik. A vallalkozasok szdméra az online értékesités
haszna a vevlkkel torténd interakcidk sorén jelentke-
zik. A bels6 folyamatokat és a logisztikai koltségeket
mar kevéshé befolyasoljak pozitivan az online értéke-
sités hatasai, a bels§ ,,mélyebb” szintekre az e-keres-
kedelem hatasai még nem gydiriiztek be.

Az online beszerzéssel kapcsolatban hasonlé ko-
vetkeztetésekre juthatunk, mint az online értékesités
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esetében. Inkdbb a mikrovéllakozasok vélekednek
Ugy, hogy az online beszerzés szamukra pozitiv ha-
tasokkal jar. Tovabba itt is megfigyelhetd, hogy a belsd
,.backoffice” jellegl folyamatokon kevéshé érezteti az
online beszerzés a pozitiv hatésait, de a felszinen - a
szallitokkal folyo interakciok - zajlé folyamatok sok-
kal elénydsebb megitélésbe keriilnek. (6. abra).

Az e-business véllalkozadsban betoltott altalanos
szerepét a valaszadok vallalati mérett6l fuggetlendl
érzékelhetének itélték meg. Erdekes modon a mikro-
vallalkozasok kozil emlitették a legkevesebben (33%),
hogy az e-businessnek semmilyen szerepe nincs a je-
lenlegi Gzletmenetben, mig a kisvallalkozasok eseté-
ben ez a valasz volt a leggyakoribb (43,7%).

5. dbra
Az online értékesités hatasai

A turizmus teriiletén kiemelked6en nagy szerepe
van az e-businesnek. Ezen szektor valaszadéinak mind-
Ossze 17,1%-a itélte meg Ugy, hogy vallalkozasukban
semmilyen szerepe nincs. Ezzel szemben a minta egé-
szét tekintve a vélaszadok kozel kétotdde (38,6%)
vélekedett Ugy, hogy az e-business nem jatszik sze-
repet a vallalkozas miikodésében. A turizmus szektor
ilyen kiemelked6 szereplése annak fényében kilono-
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6. dbra
Az online beszerzés hatasa

sen emlitésre méltd, hogy az innovativnak deklaralt
ICT szektort is maga mogé utasitotta.

A mérleg masik oldalat a vegyipar szolgéltatja. A
mintaban szerepl6 vegyipari vallalkozasok 7% szerint
jelent6s szerepe és 30,2%-a van szerepe az e-busi-
nessnek a vallalkozasbhan szemben 62,8%-ukkal, amely
cegeknél semmilyen szerepe nincs (7. abra).

Vélekedés a jov6beli varhato hatasokrol

A vélaszadok 48%-a szerint a kkv-k és a nagyvalla-
latok is egyarant részesedni fognak az e-business pozi-
tiv hatasaibol. Erdekes azonban, hogy a mintat alkoto
kkv kategériaju vallalkozasok 28%-a ugy latja, hogy
inkabb a nagyvallalkozasok fogjak az e-business teve-
kenység gylimolcseit élvezni, és csak 20% gondolja azt,
hogy az e-business inkabb a kkv-kra lesz jobb hatéssal.

Az e-business hatas valtozok klaszterelemzése
A Kklaszterelemzésbe bevont valtozdk az aldbbiak:

e e-business hatdsa a szervezeti struktdrara,

» e-business hatasa a bels6 munkafolyamatokra,

» e-business hatasa a vev6i kapcsolatokra,

e e-business hatdsa a szolgaltatas és termékvélasz-
tékra.

A vélaszol6 184 vallalkozéast 4 klaszterbe csoporto-

sitottuk:

1 szkeptikusok: 49 véllalkozas. 81,6%-uk szerint az e-
businessnek semmi hatési nincs a szervezeti struk-
tarara, viszont tébb mint felik gy gondolja, hogy
az e-businessnek van némi hatasa a belsé munkafo-
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. értékesitésorientalt:

7. dbra
Milyen szerepet jatszik az e-business
a vallalkozasokban ma?

Jelent6s szerep Q 3 Van szerepe

lyamatokra. 77,6%-uk szerint a vevékapcsolatokban
is van némi szerepe az e-businessnek (nincs olyan
megfigyelési egység a mintaban, amely szerint sem-
milyen hatdsa ne lenne az e-businessnek a munka-
folyamatokra). A vallalkozéasok 91,8%ban a szolgal-
tatds és termékvalasztékra nem gyakorol hatast az e-
business. Figyelemre méltd, hogy Kklasztertagok
45,8% 12 hénapon belil novelni kivanja az e-bu-
siness jellegii kiadasokat.

. elutasit6: 82 vallalkozés. 92,6%-uk szerint nincs

hatésa az e-businessnek a szervezeti struktdréra, és
75,3%-uk szerint a belsé munkafolyamatokra sem
gyakorol semmilyen hatast az e-business. A csoport
tagjai szerint az e-businessnek semmilyen hatésa
sincs a vevd kapcsolatokra, és csak 16,4%-uk mond-
ja azt, hogy van némi hatasa az e-businessnak a
szolgaltatas és termékvalasztékra.

. beindulok: 63 vallalkozas. A klasztertagok 1/3-a

szerint van jelent8s hatasa az e-businessnek a szer-
vezeti struktarara, és 86,8 szazalékuk szerint némi
hatdsa a bels6 munkafolyamatokra is van. A vevéi
kapcsolatokat illetéen ennek a csoportnak az
59,3%-a mondja azt, hogy az e-businessnek van er-
re hatasa (a szallitoi kapcsolatokra val6 hatas is ha-
sonld megitélésd). A valaszadok 2/3-a szerint pedig
a szolgaltatas és termékvalasztékra is van némi
hatasa az e-businessnek.

16 véllalkozas. A szervezeti
struktdrara gyakorolt hatast tekintve a vélemények
a teljes minta atlagat tikrozi. A bels6 munkafo-
lyamatokra 87,5%-uk szerint semmilyen hatassal
nincs az e-business. Ellenben kdzel 75%-uk szerint
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van némi hatdsa az e-businessnek a vevdi és a
szallitoi kapcsolatokra. A megfigyelési egység fele
szerint pedig jelent6s hatds mutathatd ki a termék-
és szolgaltatasvalasztékban. Ezt a csoportot érté-
kesitésorientaltnak nevezem.
Mindezek alapjan az alabbi rangsort allitottam fel e-

business hatas szempontjabdl a véallalkozasok kozott:

1. beindulok, a vallalkozasok 30%-a,

2. értékesités orientaltak, a vallalkozasok 7,6%-a,

3. szkeptikusok, a véllalkozasok 23,3%-a,

4. elutasitok: vallalkozasok 39%-a.

Osszegzés

A vizsgélt vallalkozasok 94,5%-a rendelkezett
valamilyen szint(i internet-hozzaféréssel 2004 majusa-
ban és az internet-hozzaféréssel még nem rendelkezd
véllalkozésok kdzll minden negyedik tervezte bevezetni
12 hénapon belil. Felmérésiink kezd6d6 vandorlast
mutat a kkv-k koézott a DSL kapcsolatok iranyaba, de
még mindig jelent6s eltérések vannak a vallalatok
internet-elérésének mindségében. A kkv-k nagyobb ne-
hézségekkel néznek szembe, mint a nagyvallalatok mind
az ezzel kapcsolatos szervezeti valtozasok miatt sziik-
séges ICT és e-business szakemberek toborzaséban,
mind a szakemberek szdmara szilkséges e-gyakorlottsag
megteremtésében. Ennek ellenére Magyarorszagon a
tobbségnek nem okozott gondot megfeleld IT szak-
ember felvétele, a vallalkoz&sok 10%-a tapasztalt nehéz-
ségeket.

Aturizmus és az IT szektor a legintenzivebb inter-
net felhasznalok, és ez a kiemelkedd szerep tovabb
er@sodik, mert a world wide web és e-mail hasznalat
100%-os jelenléte utan bonyolultabb alkalmazasok be-
vezetése mar folyamatban van.

Pozitiv eredmény, hogy az alkalmazottak IT kép-
zését mind a mikro-, mind kozepes vallalatok fele
tdmogatja, de nem lehet eléggé hangsulyozni a sajat
munkaerd folyamatos IT képzésének fontossagat.

Az e-business leginkdbb a vallalatokon belili
munkafolyamatokat befolyasolja. Varakozéasainknak
megfelel6en a kozépvallalkozasok lényegesen tdbb, és
komplexebb e-business alkalmazast vezettek be, mint
a minta kisebb vallalkozasai. Aranytalansdg mutat-
kozik a kommunikéci6 irnyat tekintve, lényegesen
tobben jelezték az online dokumentumcserét szalli-
toik, mint a vev@ik irdnyaban, és sokkal népszer(ibb az
online beszerzés, mint az online értékesités, holott egy
beszerzés a masik fél részérél értékesitést jelent. Saj-
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nos az e-piactereken keresztiili kereskedés még ,,gye-
rekcip6ben jar” csupan egyetlen iparagban érte el
aranya a 10%-ot.

Az e-kereskedelem (beszerzés és értékesités) hata-
saindl megallapithatd, hogy a bels6é ,,mélyebb” szin-
tekre még nem gydir(iztek be. Az e-business hatasa leg-
el6szor az értékesitési és beszerzési csatornakon je-
lentkezik. A kkv-k rugalmasabban reagalnak az (j
megoldasokra, mert az e-kereskedelem nem megy a
hagyomanyos értékesitési formak (és régi normak)
rovéaséara. Altalanossagban elmondhat6, hogy inkébb a
folyamatok alakitjak a szervezeti struktdrat, mintsem a
szervezet-felépités valtozasa alakitja a folyamatokat
(az e-business tevékenységet).

Az e-business elégedettség (sikeresség) és a szek-
torbeli hovatartozas kozott er6s kapcsolat fedezhetd
fel. Mikdzben a kdzepes méretli vallalkozasok kevéshé
elégedettek az e-business hatasaival, ebben a méretka-
tegériaban mutatkozik a legnagyobb hajlandéséag az e-
business-szel kapcsolatos kiadasok novelésére.
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Labjegyzetek

1 A cikk alapjaul szolgalo kutatast 2004. tavaszan végezte a Buda-
pesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem
Kisvallalkozas-fejlesztési Kozpontja Szirmai Péter és Nemes-
laki Andras témavezetésével.

N

http://europe.eu.int/comm/enterprise/index_en.htm

w

Megjegyzend6, hogy a hasonlé Eurépai Unids kutatds soran
nem kezelték kulon a mikro- és kisvallalkozasokat, valamint a
minta 10%-at 250 f6 feletti vallalkozasok adtak.

4 Az eredeti kérd6iv és fogalommagyarazat alapjan a nemzetkdzi
0sszehasonlithatosag érdekében a a 2M bit/s-n&él gyorsabb kap-
csolatokat tekintettik szélessavinak.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. KULONSZAM



BALOGH Csaba

A SIKER ELEMZESE

A VALLALATOK AKVIZICIOS ES FUZIOS

TRANZAKCIOINAL

A Az akviziciok és fuzidk slagerjellegét bearnyékoljak a nagyaranyu sikertelenségrél beszamold kutatasok
és felmérések eredményei. Ahhoz, hogy tudomanyos nézépontbdl elfogadhaté médon interpretalhassuk az
egyes kutatasok M&A tranzakcidk sikerességére vonatkoz6 eredmeényeit, elébb sziikséges néhany fontos
™ kérdés tisztazasa. Mit értiink siker alatt? Milyen idétavon mérjik a sikert? Kinek a szempontjabdl értel-
m mezzik a sikert? Milyen mintan végezzik az elemzést? Milyen mddszert alkalmazunk az elemzéshez? A
3* tanulmany a felsorolt kérdésekre adhato valaszlehet6ségeket elemzi.
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Piacgazdasagi rendszer alapjan miikodd gazdasagok-
ban, ahol az els6dleges szabalyoz6 elv a szabad ver-
seny, a vallalkozasok létesiilése és megsz(inése jelen-
tette természetes folyamatok mellett megfigyelhet6
egy harmadik jelenség is, a gazdaséagi alanyok kon-
centracidja. Legtadgabb értelemben a koncentracié a
masik vallalat feletti uralom megszerzése, azaz be-
folyasszerzés a masik vallalat dontesei felett, valamint
a vallalatok egyesulése. Szlikebb értelemben csak a
bizonyos mértéken fellli befolyds megszerzését és a
vallalategyesilést tekintjik koncentracionak. Leglat-
vanyosabb formai a vallalati felvasarlasok és egyesi-
lések (1. tablazat).

1. tablazat

Akvizicio és fuzi6 definicidi

Fuazid, egyesilés (Merger) a vallalati koncentracié legnagyobb
jelent6séggel biré forméja, amikor is a tarsasadgok kozil
legaldbb egy megsziinik és méas vallalattal szervezetileg egyesiil.
A tarsaségi jog szerint az egyesiilés végbemehet:
beolvadéssal A+ B » A
és dsszeolvadéssal A+ B » C.
Felvasarlas, akvizicié, (Acquisition) részesedés és befolyas-
szerzés. A véllalat feletti uralom vagy rendelkezési jog bizonyos
mérték(i megszerzése. A felvasarlas a vallalat vagyoni, illetve
szavazati jogainak altaldban legaldbb tobbségi mérték( meg-
szerzése. A felvésarlas torténhet:
Részvényvasarlassal
vagy eszkozvasarlassal.
Forrés: sajat készités
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Az akvizicidk és fuziék nem (j keletli dolgok. Vi-
lagviszonylatban M&A tranzakcidkban aktiv id6sza-
kok az elmult sz&z egynéhany évben tdbbszor is elé-
fordultak. Mint azt az 1. dbran is lathatjuk, 6t olyan
akviziciokban és fuzidkban aktiv idészakot killénbdz-
tethetlink meg, ahol a tranzakciok szdma kiugréan ma-
gas volt.

Az akviziciék és fluziok slagerjellegét bearnyé-
koljak viszont a tanacsadok és a gazdasagi sajté altal
hivatkozott kutatasok és felmérések eredményei, me-
lyek szerint a megval6sitott M&A tranzakciok ko-
rilbelil 80%-a kudarccal végzddik és pusztan csak
20%-uk sikeres.

Ezen informéciok alapjan King szerint két kovet-
keztetés vonhatd le. El6sz6r, a M & A tranzakciok alta-
laban nem novelik a vallalatok értékét. Amennyiben ez
igaz, akkor miért ragaszkodnak mégis a vallalatve-
zetbk az ilyen jelleg(i tranzakcidk folytatdsdhoz, miért
nem képesek megakadalyozni a vallalatiranyitasi rend-
szerek ezeket a folyamatokat? Masodszor, a M&A
tranzakciok novelik a vallalatok értékeit, de a kutatdk
nem tudjak kimutatni ezen értéknévekményt, a vélet-
len vagy mérsékelt kapcsolatokbdl, a felhasznalt min-
takbdl vagy mérési problémakbdl kifolyodlag (King,
2002).

A véllalatvezet6k és a tulajdonosok szemsz6gébdl
vizsgalva a M&A kdzponti témaja a tranzakcidk sike-
ressége. Nem meglep6 hat, hogy az M & A tranzakcidk
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1. &bra
Akuvizicids és fuziés hullamok
Merger Waves and Their Economic Crises
1904 1929 1970 1987
Collapse of .Black Friday* Collapse of Collapse of
the market the market the market
-28.41% -37.65%
1973 Qil crisis
Globa lisation.
European Union
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Forrés: Jansen (2000) 2. old.
2. 4bra
M& A tranzakcidk sikerességét vizsgéld kutatasok eredményei
Mercer Bain  McK Porter Harbison IMA2000 Europ. Cross Cross.  Mergers MoE Banks
1996 1997 1967 1988  Silver Deals Border Border of Equals IMA2000 Hayes
1984 KPMG  IMA 2000 J.p.Morgan 1998
1998 1998
Forras: Jansen (2000) 6. old.
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)[ jovedelmezdseégét vizsgadld kutatdsokbdl szaznal is
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tobbel talalkozhatunk a szakirodalom tanulmanyozasa
soran. Az el6z6ekben emlitett és thlsagosan is leegy-
szer(sitett ltalanositast a 80/20%-os sikertelen és si-
keres arany igazolasat vélhetjik felfedezni a 2. abran,
mely szerint a M & A tranzakcidk értéket csokkentének
az értéknovelés helyett. Holott a tranzakcié utani teljé-
sitményt vizsgald irodalom altalanos a-priori feltevése,
hogy a M& A tranzakcidkat megvalosité vallalatok el-
s6dleges célja a teljesitmény fokozasa, vagyis az érték-
novelés (Carper, 1990; Lubatkin,1983).

Ahhoz, hogy tudomanyos nézépontbdl is elfogad-
haté modon interpretélhassuk az egyes kutatdsok M & A
tranzakcidkra vonatkoz6 eredményeit, elébb sziikséges
néhany tovabbi fontos kérdés tisztdzasa. Mit értlink
siker alatt? Milyen id6tdvon mérjik a sikert? Kinek a
szempontjabdl értelmezzilk a sikert? Milyen mintan vé-
gezzilk az elemzést? Milyen mddszert alkalmazunk az
elemzéshez? A felsorolt kérdésekre adand6 vélaszok
egyike sem hagyhato figyelmen kivil, mivel ezek mind
befolyasoljak kdvetkeztetéseink érvényességét.

A sikeresség eltéré értelmezési lehet@ségei miatt
elengedhetetlen az a priori értelmezése és definialasa a
fogalomnak (Jansen, 2000). Mivel a M& A tranzakcidk
befektetéseknek mindsithet6k, értékelésiiknél gazda-

I sdgi szempontokat kell figyelembe venni. Ez azt jelen-

ti, hogy helyesen akkor jarunk el, ha a nett6 jelenérték
maodszert (Brealy - Myers, 1994) alkalmazzuk értéke-
lési kritériumként. Sikeresnek tekinthetlink tehat min-
den olyan tranzakciot, amely legalabb akkora hasznot
hoz (a tranzakci6 NPV>0) a megvaldsitéinak, mint
barmilyen mas hasonlo kockézati befektetés.

Matematikailag egy nagyon egyszer(i dsszefliggés-
rél van sz, amit azonban nehéz értékekkel helyette-
siteni Ugy, hogy az a valdsagnak és a jov6beli értéknek
megfeleljen vagy legaldbb egy elfogadhatd hibakorla-
tok kozti becslését adjak.

7. képlet

M&A tranzakci6 szinergia értékének
meghatarozasi modja

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

Ahol :

PVAB - az Aés B vallalat egyiittes jelenértéke a tranzakcio
utan

PVA - az Avallalat jelenértéke

PVB - a B vallalat jelenértéke

Forrés: Brealy és Myers (1994) 340. old.
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A M&A tranzakcio koltsége egyszeriien adddik a
kdvetkezd 0sszefliggés eredmeényekeént.

2. képlet
M&A tranzakci6 koltségének meghatarozasi modja

M&A koltség = Kifizetés PVB

Ahol :
Kifizetés- a B vallalat tulajdonosainak fizetett ar +
a tanacsadoknak fizetett dijak.

PVB - aB vallalat jelenértéke

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

Osszevonva a két egyenletet kapjuk meg a tranz-
akcid netto jelenérték, a M&A haszon és koltség kii-
l6nbségét.

3 képlet
M&A tranzakcio netto jelenértékének
meghatarozasi mddja

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

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

A tranzakcié megvalésitasanak akkor van értelme,
ha az igy kapott érték NPV>0.

A vélaszthato id6tav lehet a rovid, illetve a hosszl
tdv. A rovid tav alatt itt a néhany, maximum tiz nap
értendd. A rovid tavl elemzésekkel foglalkozd tanul-
manyok 80%-ban az elemzési horizont nem haladja
meg az 6t napot (egy munkahét). A hosszu tav alatt az
egy év és anndl hosszabb id6szak értend6. A legtdbb
tanulmény beéri a 365 nap alkalmazasaval. Az elem-
zésnél alkalmazand6 id6tav hossza egyébként a szak-
irodalomban is vita targyat képezi. A révid tav ellen
érvel6k szerint a néhany nap nem képes a tranzakcié
teljes hatasat megfogni, ezzel szemben a hosszu tav
ellen érvel6k szerint a tll hossz( id6szak mar mas
tényezOk és események hatdsait is magaba foglalja,
0sszemosva ezeket a tranzakcid hatasaival (Danbolt,
2001). Kleinert és Klodt szerint a tranzakciok legtdbb
kovetkezménye a megvalositast kdvet§ harom évben
fejti ki hatasat (Kleinert - Klodt, 2002). A valasztott
id6tav egyébként nagyban fiigg az alkalmazott méd-
szert6l és a rendelkezésre allo adatoktol.

Asikert harom szempontb6l lehetséges értékelni. A
felvasarld vallalat, a célvallalat vagy felvasarolt valla-
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lat, valamint a kett6 egyuttes figyelembevétele szem-
pontjabol. Mint azt a 3. 4bra szemlélteti nem mindegy
ugyanis, hogy kinek a szemszdgéb6l vizsgaljuk az
eredményeket. A felvasarolt vallalatok részvényeseinél
rovid tavon egyértelm(i az extraprofit lecsapodasa a
megndvekedett részvényarfolyam kdvetkeztében, mig
a tamado /felvasarlo6 vallalat részvényeinek arfolyama-
ban bekdvetkezd rovid tava értékvaltozas nem ilyen
egyértelmdi.

3. dbra

A felvasarld és felvasarolt vallalatok abnormalis
hozamainak alakulasa az idé fliiggvényében

ATRANZAKCIO BEJELENTESE KORULI IDO
(napokban)

Forrés: Buckland (2002)

A valtozas a legtdbb esetben a felvasarlé vallalatok
részvényeinek arfolyamaban révid tdvon nem érzékel-
het§ (Goergen - Renneboog, 2002), sét esetenként ar-
folyamcsokkenés kdvetkezik be, ami értékcsokkenés-
hez vezet a felvasarl vallalatra nézve.

A vélasztott minta tébb okbdl kifolydlag is hat a
kutatasok eredményeire és igy korlatozza a kovet-
keztetések megfogalmazhatosagat. Az eredmények
érvényessége, az altalanosithatésaga és az id6beli al-
landdsdga mintarél mintara valtozhat (King, 2002). A
legtébb esetben komoly gondot jelent a kutatok sza-
méara a megfeleld mintdhoz valé hozzéférés. A kuta-
tdsokhoz felhasznalhaté gyér finanszirozasi keretek
mar eleve besziikitik a mintavalasztas lehet6ségét. A
mindenki szdméara hozzaférhet6 ingyenes adatbazisok
viszont hianyosak és elavultak, amelyek komolyabb
kutatasok elvégzésére szinte alig nyljtanak lehet8sé-
get és az ezekbll kapott eredmények érvényessége
szintén csak megkérddjelezhets. Léteznek viszont
olyan adatbézisok is, amelyek napi frissitéssel tartal-
mazzak az 6sszes eddig megkotdtt M & A tranzakciot
és tranzakcionként tébb mint 60 adatot a részt vevd
felekrdl és a tranzakciorél magarol. Ezek azonban ke-
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reskedelmi adatbazisok, szigortan profitorientaltan
mikodok és dijaik a kutatok szdméra szinte megfizet-
hetetlenek.

A M&A tranzakcid sikerességének vizsgalatanal
négyféle elemzési technika alkalmazhaté (Bruner,
2002). Piaci hozamokon alapulé mddszer, szamviteli
adatokon alapulé médszer, menedzseri felmérésen ala-
puld modszer, valamint az esettanulmany.

A piaci hozamokon alapuld elemzési médszer a val-
lalat részvényesei altal realizalhatd6 hozamok vizsgala-
tara épll. A modszeren beliil kétféle eljaras kilonbdz-
tethetd meg. A CAR (Cummulative Abnormal Return),
illetve a BAHR (Buy and Hold Return) eljaradsok. A
CAR esetében a napi hozam a részvényarfolyamokban
keletkezett %-o0s valtozas (plusz az esetleges fizetett
osztalékok), csokkentve egy referencia-benchmark
hozammal (t6ke alternativa koltsége), amit a befek-
teték egy hasonlé kockazatl befektetéstdl aznap elvar-
hattak. A referenciahozamot altaldban egy piaci index
(Dow Jones Average, S&P 500 sth.) napi valtozésa
jelenti. Az emlitett médon csokkentett napi hozamokat
Osszeadjak, és ezt vizsgaljak a tranzakcid el6tti, illetve
utdni idészakban attol fugg6en, hogy milyen elemzési
idéintervallumot (eseményablakot) valasztottak. Pél-
daul egy (-10; +10) eseményablak esetén tiznapi ku-
mulalt abnormalis hozamot - a tranzakciot megel6z8
id6szakbo6l - viszonyitanak szintén egy tiznapos
kumulalt abnormélis hozamhoz, de mér a tranzakciot
kdvet6 id6szakbdl. ABAHR hozam esetében a vizsgalt
idészak elei részvényarfolyam és az id6szak végi
részvenyarfolyam alapjan szdmoljdk az idGszakra
vonatkoz6 hozamot. Az ilyen tipust tanulmanyokat el6-
re tekint6nek tartjak, azon megfontolas alapjan, hogy a
részvényarfolyamok egyszer(ien a részvényesek altal
elvart jov6beli pénzaramlasok jelenértékeként értel-
mezhet6k. 1970 6ta minden kétséget kizardan ez a tipu-
st elemzési eljards a dominans a vizsgalt tertileten.
Ilyen médszert alkalmazott tanulmanyaban példaul De-
Long (DeLong, 2001). Az egyes tranzakcidk besorolasa
a modszer alapjan a kévetkezd képpen torténik.

Szamviteli adatokon alapulé médszer alkalmazésa
esetében a véllalatok altal készitett szdmviteli besza-
molokban nyilvanossagra hozott pénziigyi eredménye-
ket vizsgaljak a felvasarlo vallalatoknal a tranzakcié
el6tti és utani id6szak adatait Osszehasonlitva, arra
vonatkoz6an, hogy hogyan valtozott a pénzigyi telje-
sitmény a tranzakcié hatasara. A hangsulyt ezekben a
tanulmanyokban a nettd jovedelem, a sajat tbke
aranyos nyereség, eszkdzaranyos nyereség, EPS,
tékeattételi és likviditadsi mutatok vizsgalatara helye-
zik. A legjobb tanulmanyok méret és iparag szerinti
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i8 struktirdkba rendezve hasonlitjadk 6ssze a M&A

U tranzakciokban részt vevd vallalatok csoportjait az
;i ilyen tranzakciokban nem érintett vallalatok csoport-

éi jaival. A kérdés itt az, hogy tilteljesitik-e a felvasarlo
;v vallalatok a nem-akviralok peer csoportjat. Ebbe a ka-
st tegoridba Ravenscraft és Scherer tanulmanya tartozik

»2 Scherer, 1987).

R a leggyakrabban hivatkozottak kozé (Ravenscraft -

4. dbra

K A M&A tranzakciok besorolasa a CAR, illetve BAHR
hozamsz&mitasi eljarasok alapjan

1

Forrés: sajat készités.

A menedzseri felméréseken alapulé médszer eseté-
ben egyszerlen kikérdezik az M&A tranzakcidkban
részt vevl véllalatok menedzsereit a tranzakcié kime-
netelér6l és korilményeir6l. Ehhez szilkséges egy
standardizalt kérdéiv, amelyet Kitoltetnek a felsd
vezet6k egy csoportjaval és mintaelemenként feldol-
gozva a kapott eredmények alapjan a végén - a minta
alapjan - altalanositasokat fogalmaznak meg. Példa az
ilyen jellegl kutatasra Hitt és Tyler munkéja (Hitt -
Tyler, 1991).

Esettanulmanyoknal pusztan csak egyetlen tranzak-
cidra vagy egy nagyon kicsi mintara helyezik a hang-
sulyt, de azt igen nagy mélység erejéig. A felsé veze-
tok és a tranzakcio tervezésében, lebonyolitasaban
résztvevék mélyinterjui alapjan, valamint a tranzak-
ciéhoz kothet6 irasos bels6 (amennyiben ezek hozza-
férhet6ek) és kiilsé dokumentumok, a gazdasagi sajto-
ban megjelent cikkek, valamint kereskedelmi adatba-
zisokban fellelhetd kapcsolddd informécidk feldolgo-
zaséaval probaljak meg feltérképezni az lgylet Iényeges
korlilményeit, elmenve a legaprébb részletekig. Ese-
tenként eltér6 és mer6ben Uj, érdekes bepillantasokat
eredményezhet a szinfalak mogé ez az elemzési mod-
szer. Egyik kivalé példanya ennek a m(ifajnak Clerc-
nek a Renault-Nissan esetét feldolgozé tanulménya
(Clerc, 1999).

AKkilonboz6 elemzési modszerek mas és mas szem-
pontok miatt tekinthet6k el6nydsnek, illetve hatra-
nyosnak. Mindegyiknek vannak erdsségei és gyenge-
ségei, mint azt a 2. tblazat tartalmazza.

A piaci hozamokon, illetve a szamviteli adatokon
alapul6 maédszerek egyébként jol kiegészitik egymast.

2. tablazat

M&A tranzakcid sikerességének vizsgélatanal alkalmazhatd elemzési technikék dsszehasonlitasa

Piaci hozamokon alapulé
tanulmany

m A befektetdk értékndvekedésének
kozvetlen mérési lehetdsége.

EROSSEG

GYENGESEG

Forras:

mElGre tekinté mérése az érték terem-
tésnek. A részvény arfolyamok a jo-
v6beli varhatd pénzaramlasok jelen-
értékei.

m Hatékony t6kepiacok meglétét felté-
telezi, ami kutatasok eredményei
alapjan nem mindig és mindenhol
teljesul.

mTamadhat6 a részvények arfolyam-
véltozasat el6idéz6 tobb esemény
egyittes hatésainak 6sszekevere-
dése miatt.

Bruner (2002) 16. old.
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Szamviteli adatokon
alapul6 tanulméany

m Hitelesség, auditalt kimu-
tatasok.

m Befektet6k altal hasznalt
vallalati teljesitmény meg-
itélése.

m Kozvetlen mérése a gazda-
sé&gié rtékteremtésnek.

m Kiilonbhoz6 évek adatainak
6Osszehasonlithatatlansaga.

mValtoz6 szamviteli poli-
tika.

m Szamviteli szabalyok és
gyakorlat orszagonként
eltérék.

m Visszatekintd jellegd.

Menedzseri kutatason alapuld Esettanulméany

tanulmany

mObjektivitas, alapos isme-
retek szerzésének

mBetekintési lehet6ség az értékterem-
tés folyamataba, amit a tézsdei in-

formacidk nem tartalmaznak.

m A tranzakciok részletes ismeretéb6l
és a kozvetlen kapcsolatbol szarma-
z6 el6nyodk.

m Menedzser / tulajdonos kozti meg-
biz6é Ugynok probléma.

m Kedvez§ szinben torténd prezenta-
lasa a torténteknek.

m Alacsony egytttm(ikodési készség a
menedzserek részér6l, ami megkér-
déjelezi a kdvetkeztetések, altalano-
sitasok érvényességét.

lehetdsége.

m Induktiv kutatas. Idealis (j
mintak és magatartasok
felkutatésara.

m Alkalmatlan hipotézisek
ellenbrzésére, az egy vagy
nagyon kicsi minta miatt.

m Altalanositési lehetdség
korlatozott.

mAz egyéni sajatossagok
miatt nehézkes a lényeg-
kiemelés.
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Mivel a piaci hozamokon alapulé elemzés ex-ante jel-
leg(i, a hozam ezen esetekben a részvény-arfolyamok-
bol kalkuldlédik, amik koztudottan a jov6beli varhatd
teljesitmény jelenbéli értékelései. Mig a szamviteli ada-
tokon alapul6 elemzés ex-post jellegdi, hiszen utélagos
teljesitményértékelést testesit meg (Anand - Singh,
1997). Mindkét mddszernek megvannak azonban a
maga korlatai.

A leirtak alapjan dsszefoglalasul megallapithatjuk,
hogy a M & A tranzakcidk sikerességének értelmezésé-
nél nem szabad elhamarkodott kovetkeztetéseket le-
vonnunk. Anélkiil, hogy el&z6leg ne hataroznank meg,
hogy mit értiink siker alatt, milyen id6tavon mérjik a
sikert, kinek a szempontjabol értelmezzik a sikert,
milyen mintan végezzik az elemzést, valamint milyen
modszert alkalmazunk az elemzéshez az esetenkénti
akar 80/20%-0s arany nem igazan értelmezhetd. Ezen
esetekben valahol abba a hibaba eshetiink, mint a ha-
joskapitany a gépészével folytatott beszélgetése soran:
- Mennyi?

- Negyven!

- Mi negyven?

- Mi mennyi?

- Nem annyinak kéne leni!
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A A cikk célja kétoldall: egyrészr6l rovid attekintést kivan adni az értékpapirositasi piac fejlédésérol és
jelenér6l, méasrészrél célja annak vizsgalata, hogy a szabalyozasi kotottségek milyen médon hathatnak a
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bankok értékpapirositasi dontéseire.

A magyar pénzigyi piacon egyre tobb sz6 esik az
értékpapirositasrol. Az elmalt harom év alatt egymast
érték a Magyarorszagon aktiv nemzetkdzi jogi irodak
altal szervezett prezentaciok, amelyeken a résztvevék
altaldban megallapitjak, hogy az értékpapirositas hazai
elterjesztésének alapvet6 jogi akadalyai nincsenek,
Jelenleg térségiinkben ilyen jelleg(i tranzakcié azon-
ban még nem valésult meg, de felbukkanésa a kozel-
jév6ben varhato.

Az értékpapirositas folyamata soran pénzigyi ko-
vetélések egy csoportjat kilonitik el jogi és gazdasagi
értelemben, és ezt fedezetként hasznalva Un. eszkoz-
zel-fedezett értékpapirokat (asset-backed security,
vagy ABS) bocséatanak ki a piacra. Az értékpapirositas
az Egyesilt Allamokban és Nyugat-Eurépéaban fontos
likviditaskezelési, kockazatkezelési és t6kemenedzs-
ment eszkdz. Az értékpapirositas a hetvenes évek
soran az Egyesiilt Allamok jelzalogbanki szektoraban
jott létre, napjainkra azonban a vildg minden részén
elerjedt, és az (j kibocsatasok 6sszege 2003-ra ezer-
milliard USD kérulire ndvekedett. A bankszektorban a
lakossagi (jelzalog) hitelportfoliok mellett, vallalati
portfoliok esetén is egyre népszer(ibb az értékpapi-
rositas. A bankok mellett az értékpapirositasi technolé-
giat egyre inkéhb hasznaljak mas vallalatok is jovede-
lemtermeld eszkdzeik mérlegen kiviil térténé finanszi-
rozasara.

A szakirodalomban szdmos elemzés Kitér az érték-
papirositas el6nyeire, azonban nagyon kevés empiri-
kus tanulmény vizsgélja azt, hogy valéjdban milyen té-
nyez8k valthatjak ki az értékpapirositast.
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Az értékpapirositasi piac fejl6dése soran a piac
megfelel6 szabalyozéasa mindig is vitatott kérdés volt.
Kildéndsen nagy probléma ez Eurdpéban, ahol a kiilon-
b6z6 orszagokban mas és mas jogrend alakitja a tranz-
akciokat. Tobb szerz6 szerint az értékpapirositas jelen-
sége nem mas, mint a bankszektor valasza a 80-as
évek végén megreformalt t6keszabalyozasi el6irasok-
ra.1l Kétségtelen tény, hogy az értékpapirositas vilag-
piacca vélasanak folyamata idében egybeesik az (j
t6keszabalyozési iranyelvek életbe lépésével.

Tekintettel arra, hogy értékpapirositasi tranzakciora
el6relathatdlag a kozeljovében Magyarorszagon is sor
fog keriilni, gy gondoljuk, hogy vizsgalatunk ered-
ményének ismerete hasznos lehet az értékpapirosi-
tasban részt venni kivano bankok és a bankok tevé-
kenységét felligyel§ hatdsdgok szamara is.

Cikkiinket az alabbiak szerint tagoljuk. Elséként
bemutatunk egy &ltalanos értékpapirositasi struktirat,
majd Kitérlink az értékpapirositasi piac létrejottére és
tendenciaira. Ezt kdvetéen 6sszefoglaljuk a szabalyo-
zasnak a bankok értékpapirositasi tevékenységére gya-
korolt lehetséges hatasait vizsgald elméleti tanulma-
nyokat. Ezek az elemzések alapvet6en harom szaba-
lyozbi teriilet szerepét tanulmanyozzak: szamviteli
szabalyozas, kotelez6 betétbiztositas, t6keszabalyozas.
A szakirodalom attekintése soran bemutatunk egy
modellt,2 amely a t6keszabalyozas banki forrasstruk-
tarara (igy a bank értékpapirositasi tevékenységére)
gyakorolt hatasat elemzi.

Ezt kdvetSen az Amerikai Egyesiilt Allamok piacéan
késziilt empirikus vizsgalatunk eredményeit ismertet-
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juk. Az elemzés alapvetd célja annak vizsgalata volt,
hogy a vilag legfejlettebb értékpapirositasi piacan az
értékpapirositast valasztd, illetve nem valaszté bankok
csoportja eltér-e néhany el6re definialt pénziigyi muta-
toban, amit a banki szabalyozas hatasaval lehet in-
dokolni. A vizsgalat soran elséként az ismertetett ta-
nulmanyok alapjan megfogalmazzuk vérakozéasainkat.
Ezt kovet6en bemutatjuk az adatbazist és a kutatds
menetét. Végezetil eredményeinket dsszevetjik vara-
kozéasainkkal, illetve megemlitjik kutatasunk néhany
korlatjat.

Az altalanos értékpapirositasi struktira3

Az értékpapirositas folyamatanak keretei kdzott az
értékpapirosito (originator) altalaban létrehoz egy Ures
céltarsasagot (special purpose vehicle vagy SPV). Az
értékpapirositand6 portfoliot birtokld értékpapirosité a
céltarsasagot az esetleges sajat csddjétdl jogilag flig-
getlen jogi személyként (banktrupcy remote- vehicle)
hozza létre, azzal az egyetlen céllal, hogy az értékpa-
pirositand6d eszkdzoket az értékpapirositétol megve-
gye. Az adas-vételt a céltarsasdg a t6kepiacra torténd
értékpapirkibocsatashdl szarmazd bevételbdl finanszi-
rozza (1. abra).

1 abra

Pénzaramlasok a zaras napjan (eszkozértékesités)4

A tékepiacon kibocsatott, az értékpapirositott esz-
kozportfélioval fedezett értékpapirokat eszkozzel-fe-
dezett értékpapiroknak nevezziik.

A céltarsasag valik tehat az eszk6zok tulajdonosa-
V4, mig az értékpapirositdo marad az eszk6zok kezel6je
(menedzser [servicer]). A hitelfelvevék tovabbra is az
értékpapirositd (menedzser) részére teljesitik az ados-
sagszolgalati kotelezettségiiket, és az értékpapirositd
(menedzser) levonas nélkil tovabbutalja a beszedett
téketorlesztési és kamatfizetési 0sszegeket a céltarsa-
sag részére (2. abra). A céltarsasag eleget tesz a kibo-
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csatott eszkozzel-fedezett értékpapirok alapjan esedé-
kes tOketdrlesztési és kamatfizetési kotelezettségé-
nek.5

Amennyiben az értékpapirositott portfoliéba beva-
lasztott barmely hitelelem esetén cséd torténik, a hitel-
veszteséget a befektetdk viselik.6

Az értékpapirositasi alapstruktura tehat egy mérle-
gen kivili finanszirozasi alternativat kinal. Alkalma-
zasa bOvitheti a cégek likviditas- és kockazatkezelési,
illetve t6kemenedzsment eszkdzeinek tarhazat.

2. &bra
Folyamatos pénzaramlas7 (eszkézmenedzselés)

Az értékpapirositasi piac fejlédése

A Kkezdetek

Hagyomanyosan az értékpapirositds megjelenését
az 1970-es évek amerikai piacara teszik.8 Az értékpa-
pirositas innen terjedt aztan szét a vilag minden részére
(kivéve napjainkig Kozép-Kelet-Eurdpat).

Az Egyesiilt Allamok piacéan az értékpapirositas el-
terjedésének katalizatorat jelentette néhany, a kdzponti
kormanyzat altal tamogatott intézmény tevékenysége
(Federal National Mortgage Association (FNMA),
Federal Home Loan Mortgage Corporation (FHLMC),
és a Government National Mortgage Association
(GNMA)). Ezek az intézmények bankoktol és egyéb
pénzligyi intézményektdl jelzaloghitel-portfolidkat va-
sarolnak, amely fedezete mellett értékpapirokat bocsa-
tanak Ki.

A hetvenes évek folyaman az értékpapirositas nép-
szer(iségét és elterjedését okoztak az Egyesiilt Alla-
mokban: a magas inflacids rata; a Saving & Loan intéz-
ményi rendszer 6sszeomlésa, amely hagyomanyosan a
jelzéloghitelezés alapjat képezte; tovabba a demog-
rafiai csucs.

A nem jelzéloghitel alapu eszkdzzel fedezett érték-
papirok kibocsatasara csak 15 évvel az értékpapirosi-
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dl tési piac létrejotte utan kertlt sor. Az értékpapirositas,
m mint forrasbevonasi technika szintén atterjedt a
fii lakossagi hitelportfoliokrdl a vallalati portfolidkra9 és
fi a bankszektorrdl a vallalati szektorra. Napjainkban
;8 gyakorlatilag minden cash flowt termelé eszkozt
is értékpapirositanak, a brit kocsmak bevételeitél David
9 Bowie szerzdi jogdijaig (Wolfe, 2002).

A Az értékpapirositas atterjedése Eurdpara

Az eurOpai értékpapirositasi piac elmaradott az
ifi amerikai piachoz képest. Europaban az Egyesiilt Ki-
fii ralysag volt az uttor6 1987-es els6 kibocsatasaval,
id Franciaorszag kovette az Egyesilt Kiralysagot 1989-
id ben, majd Svédorszag és Olaszorszdg 1990-ben és
[2 Spanyolorszdg 1993-ban. Napjainkra az értékpapiro-

I2 sitds az Eurdpai Unié minden orszagéaban elterjedt.

Az Egyesiilt Allamok piacaval 6sszevetve az eurdpai
iq piac heterogén, kiilénb6z6 jogi és fiskélis kornyezettel
rA kell szembenézniink a tagorszdgokban, ami lassitja a
iqg piac fejl6dését. A heterogenitdas megneheziti a standard
lg struktardk kialakitdsinak lehet6ségét, pedig ez kulcs-
jii kérdés lenne a tranzakcios koltségek lefaragasaban.

Tovabbi akadalyt jelent az, hogy szamos orszagban
iv viszonylag fejlett jelzalogkotvény piac létezik (pl. a
m német Pfandbriefe). Ajelzalogkotvények Utjan térténik
R ajelzalogok finanszirozasanak mintegy 30%-a Euro-
;0 paban (Fabozzi, 1998).

Eurépaban nem léteznek az amerikai FNMA-hez,
FHLMC-hez vagy GNMA-hez hasonld, kormanyzat
altal tdmogatott intézmények, ami szintén lassitja az ér-
tékpapirositas még intenzivebb elterjedését. Azonban az
eurd megsziletése és a maastrichti kritériumok Kkor-
manyzati deficit korlatozasara vonatkozé rendelkezése a
kilencvenes eévek vége Ota erés 10kést adott az eurdpai
értékpapirositasi piac szélesedésének és mélyiilésének.

WS we = ©

A

Az értékpapirositasi piac napjainkban

2002-ben az U kibocsatasi eszkdzzel-fedezett
értékpapirok értéke vilagszerte korilbelil 920 Mrd
USD-t tett ki. Amint az a 3. &bréardl kitlnik, az ameri-
kai kibocsatdsok dominaltak 2002-ben a piacot. Az
Egyesiilt Allamokban torténd emissziok értéke 734 Mrd
USD d&sszeg(i volt, ami a teljes piac tobb mint 80%-a.

Az Egyesiilt Allamok piaci részesedését az
[ Egyesiilt Kiralysag koveti az 6sszes eszkdzzel-fedezett
»  értékpapir kibocsatds mintegy 7%-aval. 2002-ben (j
tranzakciok valosultak meg Jap&nban, Ausztraliaban,
Dél-Kelet-Azsidban és Latin-Amerikaban, de Kozép-
Kelet-Eurépéban nem.

P = M e w
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3. abra
Ertékpapirositas 2002-ben orszagonként
(Mrd USD-ban)10

2002-ben a piac mintegy 25%-kal nétt az Egyesiilt
Allamokban, mig 10%-kal Eurépaban.

Az értékpapirositasi piac tehat a hetvenes évektdl
kezdédben féleg a kilencvenes évekt6l szamithatd rob-
banasszer(i bévilés kovetkeztében a nemzetkdzi pénz-
lgyi piacok egyik meghataroz6 szegmensévé valt.

A szabalyozas hatéasa

A szabalyozoi kdrnyezet harom teriileten is hatassal
lehet a bankok értékpapirositasi dontéseire: a szamvi-
teli szabalyozas, a kotelez§ betétbiztositas és a tOke-
szabalyozas teriiletén.

Szamviteli szabalyozas

A szamviteli szabalyozas teriletén a bankok érték-
papirositasi tevékenységére a konyvelés soran alkal-
mazandd dvatossag elve lehet a legszamottev6bb
jelentdsegd. Piaci tanulméanyaban Hassan (1993) arra a
megallapitésra jut, hogy a bankokat a szamviteli sza-
balyozas legjobb eszkozeik értékpapirositasara sar-
kallja. Az Gvatossag elve alapjan a bankoknak a t6ké-
juket alulértékelt médon kell kimutatniuk. A szamvi-
teli szabalyozas alapjan ugyanis, a bankok rossz hitelei
utani veszteségeiket folyamatosan kételesek a t6kéjiik
terhére elszdmolni, mig a felértékel6dd hiteleket
kényv szerinti értéken kell szerepeltetnitik. Amennyi-
ben a bankok eladjak a felértékelédott eszkdzportfo-
libjukat, akkor realizalni tudjak a piaci értéket (és a
felértékel6dést), és ndvelni tudjak téketartalékukat
szamviteli szemponthol is.

Flannery (1989) Hassanhoz hasonldéan érvel: a
bank eladja a felértékel6dd, alacsony kockazatd hite-
leit, hogy t6kenyereséget realizaljon, és korrigalja a
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banki t6ke alulértékelését, ami a hitelveszteségek fede-
zetére szolgal. Flannery modelljéb6l két kdvetkeztetés
vonhaté le. Egyrészr6l az alacsony t6késitettségli és
magas nettd leirast elszdmol6d bankok tobb hitelt
fognak eladni, mint a magas t6késitettség(i és alacsony
nettd leirassal rendelkez6 tarsaik. Masrészrél, annak
érdekében, hogy kdnyv szerinti értékiiket a piaci érté-
kikre emeljék, a magas piaci érték/konyv szerinti
érték mutat6ju bankok nagyobb mennyiségd hitelt fog-
nak értékesiteni, mint az alacsony piaci érték/kényv
szerinti rataval rendelkez6k.

Betétbiztositas

Az orszagok tdbbségében a banki betéteket részben
biztositja egy kotelezd, kockazatfliggetlen betétbizto-
sitds. A kotelezd betétbiztositasi alap bankcs6d esetén
a névre szo6lo betétekért bizonyos 6sszegig helytall. A
bankok 4altal a kotelez6 betéthiztositasért fizetett
biztositasi dij azonban fliggetlen attol, hogy egy bank
milyen valészinliséggel mehet csédbe. Vagyis a betét-
biztositas figyelmen kivil hagyja azt, hogy egy bank
milyen mindségd hitel-, illetve eszkdzportfolioval ren-
delkezik. Ez a helyzet ,,moral hazard” jelenség kiala-
kulasat eredményezheti, ami alapjan a hitelny(jté ban-
kok a hitelezésnél kevéshé térédnek a portfolidba ke-
rilé hitelelemek kockazatossagaval, ehelyett csak
azok varhaté hozamaéra koncentralnak. Amennyiben a
betéteket egy megfelel§ betétbiztositasi alap fedezi, a
betéteseknek sem lesz érdeke a bank kockazatossaga-
nak a vizsgalata: elvalik egymastol a betétesek altal
elvart hozam és a banki portfolié kockéazatossaga.

Akotelez6 és kockazat-fiiggetlen betéthiztositas ér-
tékpapirositasra gyakorolt hatasat részletesen targyalja
a szakirodalom. Merton (1977) a betétbiztositast egy
eladasi opcioként értelmezi. Az opcio dija a bank altal
a betétbiztositasnak fizetett hozzajarulas 6sszege, mig
az opcié targya a banki eszkdz (hitel) portfolio.
Figyelembe véve azt, hogy egy eladasi opcid értéke
emelhet6 az opcids targy (bank hitelei) értékének vola-
tilitds novelésével, amennyiben egy bank maximalni
szeretné az eladasi opcidnak az értékét, a mérlegen
bellil 16v6 eszkdzok volatilitasat novelnie kell. llyen
korilmények kozétt a bank legjobb eszkdzeit fogja ér-
tékpapirositani. Flannery (1989) kiemeli, hogy a
hitelelemzési eljaradsok és a t6ke-megfelelési szaba-
lyok egyiittese oda vezet, hogy a biztositott bankok
preferaljak a viszonylag alacsony egyedi kockazatu hi-
teleket, mikdzben magas portfolié-szintli kockazat el-
érésére torekszenek, hiszen igy novelhetik a betétbiz-
tositas eladési opcid ertékét.
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Tokeszabalyozas

A tBkeszabalyozas értékpapirositasi tevékenységre
gyakorolt hatdsa a legkézenfekvébb. A mérlegen beliili
eszk0zok tékét kotnek le, igy a hitelportfolié egy
részének eladasa banki t6két szabadithat fel, amely ezt
kdvetben atcsoportosithato.

A jelenleg vilagszerte érvényben levd banki téke-
szabalyozast a Baseli Bizottsdg 1988-as iranyelvei
hivtak életre. Ennek megfelel6en a bankok kockézat-
tal-stlyozott eszkdzallomanyuknak minimalisan 8%-
at kotelesek szavatol6 tékekéntlltartani. A kockazattal
stlyozott eszkdzallomany szamitasahoz az iranyelv az
adott eszkdzelem kockazatat tiikroz6 kockazati szor-
z6szdmokat ad meg. Ennek megfelel6en a legkevéshé
kockazatos eszkdzelemek (pénzeszkdz, allampapir)
0%-0s sulyozéssal, mig a legkockazatosabb eszkdzok
(Ugyfélhitelek, egyéb eszkdzok) 100%-os sulyozassal
szerepelnek a kockazattal-stlyozott eszkdzallomany
szamitésakor.

Sokszor érvelnek amellett, hogy az értékpapirositas
tulajdonképpen a bankok egy védekez6 reakcioja a té-
keszabalyozasi el6irasokra (pl.: Flannery, 1989;
Greenbaum - Thakor, 1987; Pavel - Phillis, 1987).
Tekintettel arra, hogy a szabalyozési t6ke minimalis
el6irt mértéke a kockazattal-sulyozott eszkdzallomany
nagysagahoz kotott; ha egy bank a minimalis szint felé
kozelit vagy az alatt van, az a bankot mérleg-atszerve-
zésre, illetve hitelei egy részének levalasztasara és
eszkdzzel-fedezett értékpapir formajaban torténd
eladasara 0sztdnozheti. Figyelembe véve ugyanis,
hogy a kockéazattal-stlyozott eszkdzallomany szamita-
sdban a hitelek 100%-o0s sulyt képviselnek12 szaz egy-
ségnyi hitel mérleghdl vald eltavolitasa nyolc egység-
gel cs6kkenti a minimalisan képzendd téke mértékeét.

A t6keszabalyozas eértékpapirositast 0sztonzé
hatasat erésitheti tovabba a betétek utan megképzendd
tartalékok szintjét szabalyozd kotelezd tartalékréta
el@irdsa is. A hitelek értékpapirositasaval és ezaltal a
banki betétek eszkdzzel-fedezett értékpapirokkal vald
helyettesitésével, az értékpapirositott portfolional a
banknak ez a kotelezettsége ugyanis megsz(inik.

A tovabbiakban egy egyszer(, egyperiédust modellt
mutatunk be annak elemzésére, hogy a tékeszabalyozas
és a tékekoltség milyen hatassal lehet a bankok
forrasszerkezetére, illetve értékpapirositasi dontésére.

A tbkeszabalyozas hatdsa: modell13

Tekintsiink egy pénzigyi intézményt (bankot),
amely két eszkozzel rendelkezik: Allampapiri4 (G),
Hitel (L).
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A pénzigyi intézmény eszkdzeit a kdvetkez6 Gton
uj tudja finanszirozni: (i) eszkdzzel-fedezett értékpapirok
hi kibocsatasaval (A); (ii) betétgydjtésen keresztil (D);

és (iii) tulajdonosi forrasokbol (Toéke, E).

Vagyis a bank a kovetkezé azonossaggal all szem-
ad ben:

G+L=A+D+E ' D
rin ahol E >ji(L-A), és0 <n <7,és minimalis értékét
B a szabalyoz6 hat6sag hatarozza meg.

Figyelembe véve azt, hogy a téke a legkdltségesebb
iid finanszirozasi forras, feltételezziik, hogy

E=p(L-A)I5 )

A bank a t6kearanyos hozam, azaz a profit (az esz-
rA kozokon realizalt bevétel és forraskéltség kilénbsége)
m maximalizalasara torekszik, az aldbbiak szerint:

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

f3 ahol (i) rg és T az allamkdétvények, illetve a hitelek
)i hozama; (ii) raés rdaz eszkdzzel-fedezett értékpapirok
)i hozama, illetve a betéteseknek a bank altal fizetendd
LA kamatkiadas; mig (iii) re a befektetett t6ke elvart jove-
ib delme.

Tovabba feltételezzilk azt, hogy az allamkotvény-,
zb és atbkepiacon tokéletes a verseny; vagyis a bank arel-
Ti fogadd ezeken a helyeken. Feltételezziik azonban,
)i hogy a bank valamilyen meérték{i piaci erével rendel-
JA kezik egyéb piacokon, ahol armeghatarozéként visel-
6i kedik, és a kdvetkez6 azonossagokkal néz szembe.

I 1 Betétek kinalata:

In(Ds) = (g+axd, ahol dg>0,ax>0; 4
£ 2. Hitelkereslet:

In(Ld) =R0-Bxh ahol*0>0R{> 0; (5)
£ 3. ABS kereslet:

In(Ad) = x0 + Xira, ahol x0> 0;xI > 0. (6)

A bank célja tehat a P maximalizalasa. (4)-(6)-t
d behelyettesitve (3)-ba, ez a kdvetkezdk szerint irhato
fel:

n maxP = [rg(l-p)-ra+"rk]exp(x0+ x,ra) (7
+ (rg - M)exp(«o + (Xfd)
+[rAx- D +r, - xrjexp(BO-Rfi)
Az el6z6 kifejezés a maximalt P-re az alabbi felté-
i teleket adja:
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2. re=fife + rg (I -fA) +-j; )

3. ra=rg(1 ~P) +Mré - f (10)

A fentiek alapjan, a bank mérlegtételeit Gjraallo-
kalja addig a pontig, amig a forrasok hatarkéltsége
nem egyezik meg az eszkdzportfolié hatarjovedelmé-
vel (hozamaval).

A (10) alapjan azt a kovetkeztetést vonhatjuk le,
hogy az értékpapirositott portfolio utan optimalisan
fizetendé hozam (ra) pozitiv kapcsolatban all az allam-
papirok hozamanak (rg) és a hitelportfoliéhoz kapcso-
16d6 tékemegfelelési koltségek (re) sulyozott atlagéval.

Annak érdekében, hogy a konzekvenciékat elemez-
hessiik, a (10)-t differencialjuk a t6kekdvetelmények-
hez kapcsol6dd két valtozoval (p: tékemegfelelési
mutato; re: t6kekoltség):

£ o =re- re (11

d\i

Megallapithatjuk, hogy mindkét érték pozitiv. A
(IN)-bél kovetkezik, hogy a t6kekdvetelmények (p)
emelése noveli ra értékét. A (6) arra utal, hogy ez az
értékpapirositas abszolut értékét emeli.

A tbke relative koltsegesebbé valdsa (re), a bankot
arra 6sztonzi, hogy eszkozportfélidjabol hiteleket érték-
papirositson. A (12)-b6l megéllapithatd, hogy ra névek-
szik, amint az re értéke n6, ami azt jelenti, hogy az ér-
tékpapirositas mennyisége és aranya is emelkedni fog.

A kutatas

Kutatasunk soran tehat azt kivantuk vizsgalni, hogy
az értékpapirositd és nem értékpapirositdé bankok cso-
portja eltérést mutat-e néhany pénziigyi mutatéban,
amely a szabalyozési el6irdsok hatdsaval magyaraz-
hat6. Kutatdsunk bemutatisa el6tt oOsszegezzik a
hasonld jellegli eddigi elemzések kdvetkeztetéseit,
illetve ismertetjik a kutatasunk eszkozeit. A fentebb
ismertetett vizsgalatok eredményei alapjan megfogal-
mazzuk varakozasainkat, amelyeket majd dsszehason-
litunk eredményeinkkel. Kutatasunk bemutatésa soran
nem tériink ki részletesen a felhasznélt statisztikai
modszerekre.

El6zmények

Amint kordbban emlitettuk kevés empirikus
tanulmany vizsgalja csak azt, hogy valojaban milyen
tényez6k is valthatjak ki a bankok értékpapirositasi te-
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vékenységét. Legjobb tudomasunk szerint a szabalyo-
zasi el6irdsok hatasat idaig csak egyetlen empirikus
elemzés tanulmanyozta. Obay (2000) hasonlitotta
Ossze az értékpapirositd és nem értékpapirositd
bankok pénziigyi mutatéit az 1994-1995-6s pénzigyi
idészakra. Obay (2000) tobbvaltozos és egyvaltozos
varianciaanalizisen tilmenden lineéris regresszios sta-
tisztikai eljarast alkalmazott hipotézisei tesztelésére. A
killénboz6 statisztikai modszerek részben eltérd
eredményeket hoztak, azonban az eljardsok alapjan
Ugy tlint, hogy ebben az id6szakban az értékpapirosito
és nem értékpapirositdé bankok eltérést mutattak a
betét/hitel hanyados, a lakosséagi hitelportfolié aranya
tovabba az értékpapirositashan vald korabbi részvétel
mentén. Obay elemzése alapjan azonban azt a ko-
vetkeztetést vonhatjuk le, hogy a bankok értékpapiro-
sitasi dontését alapvetben a szabalyozasi el8irasoktol
eltér6é okok inspiraljak, illetve befolyasoljak: betétvon-
zasi képesség, banktevékenység jellege (lakossagi
bank/vallalati bank) és a tapasztalat. Obay elemzése
tehat empirikusan nem er@siti meg a fentebb ismer-
tetett tanulmanyok kovetkeztetéseit.

Obay kovetkeztetései teljes mértékben &sszhang-
ban allnak a banki reputacids kockazatot elemzg tanul-
manyok17 megallapitasaival. Ezek alapjan ugyanis a
bankok dontéseit alapvet6en az esetleges likviditasi és
fizetésképtelenségi kockazatokhoz kapcsolédé reputa-
ciés kockazat minimalizalasa mozgatja. Vagyis a
szabalyozasi kotottségek hiaba 6sztondzhetik a banko-
kat a legjobb hiteleik eladaséara és eszkdzportfolidjuk
kockazatanak novelésére, a reputacidvesztéstl vald
félelem ezt ellensulyozhatja.

A kutatas eszkozei

Kutatasunk soran a vizsgalt sokasag a 2002. de-
cember 31-i adatok alapjan a 110 legnagyobb mérleg-
f60sszeggel rendelkez6 amerikai kereskedelmi bank.
Annak ellenére, hogy adatbazisunk az egyesilt alla-
mokbeli bankpopulécié csak kis hanyadat reprezen-
talja (1,4%), azonban ebben az idészakban ezek a ban-
kok kezelték az 6sszes amerikai bankeszk6z mintegy
73%-4t, 5,200 Mrd dollart.

Adataink a kereskedelmi bankok &ltal az amerikai
betétbiztositasnak (Federal Deposit Insurance Corpo-
ration, vagy FDIC) leadott negyedéves jelentésekbdl
(,,Consolidated Reports of Condition and Income for a
Bank with Domestic and Foreign Offices”) szarmaz-
tak. A vizsgalat id6pontja 2002. december 31.; azokat
a bankokat tekintettiik értékpapirositoknak, amelyek
erre az id6pontra az FDIC-nak értékpapirositasi
tevékenységet jelentettek.
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Az elemzés sordn az egyszer(i statisztikai leird
elemzéseken tlilmenden tobbvaltozds statisztikai eszko-
zoket (faktoranalizis, diszkriminancia elemzés, klaszter-
analizis) és regresszié elemzést (linearis, logisztikus)
végeztink.

Vérakozasaink

A szabalyozasi el6irasok hatadsanak elemzése folya-
man az értékpapirositok és nem értékpapirositok cso-
portjat négy pénziigyi mutatd alapjan vizsgaltuk.

A szamviteli szabalyozas a bankokat arra 6szténoz-
heti, hogy eszkdzallomanyukbol a legjobb mindségl
hiteleket adjak el. igy ugyanis érvényesiteni tudjak az
eszkozeik piaci felértékel6dését szamviteli szempont-
bol is. Varakozasunk tehat az, hogy az értékpapirosito
bankok mérlegben 1év6 hitelportfolidja rosszabb mi-
néségl, mint a nem értékpapirosité bankoké. Ezt a
varakozasunkat a nettd hitelveszteségi leiras/dsszes
hitel hanyados segitségével teszteltik.

A kotelezd betétbiztositds miatt keletkez6 ,,moral
hazard” jelenség az értékpapirositd bankokat arra sar-
kallhatja, hogy az értékpapirositasi tranzakcio soran
noveljék eszkézportfolidjuk kockazatossagat. Azt fel-
tételezhetjiik tehat, hogy az értékpapirosité bankok
eszkdzportfolioja kockazatosabb és koncentraltabb,
mint az értékpapirositdsban nem aktiv bankoké. Felté-
telezéseinket a bazeli el6irasok alapjan szamitott koc-
kazattal-stlyozott eszkozallomany/dsszes eszkdz, il-
letve a diverzifikaltsagi egyiitthaté felhasznalasaval
vizsgaltuk. A portfolid diverzifikaltsagat az FDIC-nak
leadott negyedéver;s jelentések alapjan mértiik:

Diverzifikacio =/_%(/,)2, ahol /(az i tipusu hitel teljes

hitelportfolion belili részaranya, és n a kiilonb6z6 tipu-
st hitelek széma.

A t6keszabalyozast szintén gyakran emlegetik, mint
az értékpapirositas egyik kivalto oka. A t6keprobléma-
val, vagy alacsony tékeellatottsdggal rendelkez6 ban-
kok varhatéan gyakrabban értékpapirositanak, mint
jobb t6kehelyzetben levd tarsaik. VVarakozasunk tehat
az, hogy az értékpapirositd bankok alacsonyabb szint(i
sajat t6kével rendelkeznek. Varakozasunkat a hivata-
los t6kemegfelelési mutatdval elemeztiik.

Eredmények, kovetkeztetések

Az alkalmazott statisztikai maddszerek egyértelm(
eredményre vezettek. Az értékpapirositok és nem ér-
tékpapirositdk csoportja 95%-0s konfidencia szinten
nem mutatott eltérést a tékésitettség és diverzifikacid
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>8sesetén. Ugyanakkor szignifikans eltérést talaltunk az
p3eszkozportfdlio kockéazatossdgéanal és a hitelportfolid
immindségénél.

Eredményeink ellentmondasban allnak varakoza-
iBsainkkal, és a korabbi empirikus elemzések kovetkez-
Jsletéseivel.

A t6ke problémaét széles kérben emlitik, mint a ke-
iOTreskedelmi bankok értékpapirositasanak a kivaltd oka.
i3Eredménylinkre lehetséges magyarazat az, hogy a
dwizsgalt idSintervallumban az Egyesiilt Allamok bank-
isirendszere a szabalyozasi el6irasokat kényelmesen tel-
jesiteni tudta: 2002 decemberében az atlagos t6kemeg-
blfelelési mutatd 13%-os volt. Az altalunk kivalasztott
loasokasag még ennél is magasabb t6ketartalékkal rendel-
3;Jkezett, 2002 decemberében, az atlagos t6kemegfelelési
jmmutato értéke 13,99% volt. Ebben az id6szakban tehat
1Ra tékehiany csak kevés esetben indukélhatta az érték-
cqpapirositast.

A diverzifikacio vizsgalatanal megfontolandd az a
ia'tény, hogy a mutatét az FDIC-nak leadott jelentések
ilRalapjan szdmoltuk. Azonban ez a jelentés a hitelport-
igIfoliot inkédbb a hitelfelvevé személye alapjan bontja
;d) (bankkozi, allami sth.), és nem szektorok szerint. A
immutaté mas felbontas alapjan tortén6é szamitasa ezért
>mmegvaltoztathatja kdvetkeztetéseinket.

A hitelportfolié6 kockazatossaganak vizsgalatakor

szintén a megfigyelési valtozé dnkényes kivalasztasa-

RBi ra szeretnénk felhivni a figyelmet. A valtozé szamla-

Ol 16jat az 1988-as bazeli szabalyozas alapjan hasznalatos

Oi kockazati eszkdzsulyozasi modszerrel szamitottuk. A

X8 szabalyozast illetd kritikdk kodzismertek, és a készllé
jn Uj Basel Il. szabalyozas részben ezeket kezeli.18

A hitelportfolio6 min6ségére vonatkozd eredmé-
(fi nyeink aggaszt6ak lehetnek a szabalyozd hatdsagok és
i L abanki betétesek szdmara. Természetesen el6fordulhat
sB az, hogy eredményeink csak egy egyszeri esemény
ia kovetkezményei; az altalanositashoz tovabbi mélyebb
23 és tobbperiddust vizsgalat elvégzése sziikséges.

A fenti korlatozasok figyelembevétele mellett ered-
ni ményeink azonban azt mutatjak, hogy részben elfogad-
ni haté az az allitds, hogy a szabalyozas jelent6s szerepet
R( jatszik a bankok értékpapirositasi dontéseinél. Eredmé-
nyeink egyértelm(ien azt indukaljak, hogy az értékpapi-
rosité bankok mérlegen belll maradé eszkozportfélidja
rosszabb mindségl és kockazatosabb. Ez szarmazhat
onnan, hogy a bankok a jobb mindségl eszkozeiket ér-
it tékpapirositjak, mig a kockazatosabb eszkdzeiket a mér-
jl legben tartjdk. A fentebb ismertetett elméleti munkak
R alapjan ez indokolhat6 a szamviteli szabalyozas dvatos-
8 sagi elvének, vagy a betéthiztositas altal kivaltott

»moral hazard” jelenség kdvetkezményeként is.

e R R
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Osszefoglalas

Napjainkra az értékpapirositasi piac a vildg pénz-
lgyi piacanak egyik meghataroz6 részpiacava valt. Az
Uj kibocsatasok 6sszege az Ujonnan piacra dobott val-
lalati kétvenyek osszegével vetekszik. Az értékpapi-
rositasi technologia a vildg minden részére elterjedt, de
térséglinkben még nem bonyolitottak le ilyen jellegl
tranzakcidt. A hazai piaci szereplék egyre nagyobb ak-
tivitdsa azonban azt jelzi, hogy értékpapirositasi tranz-
akcidra mar a kozeljov6ben szamitani lehet Magyar-
orszagon is.

Az értékpapirositas mellett hangoztatott érvek koz-
ismertek, kevés empirikus elemzés foglalkozik azon-
ban azzal, hogy val6jaban milyen faktorok okozzak az
értékpapirositast. A cikkben bemutatott vizsgalat a
szabalyozdi kotottségek lehetséges hatasait kisérelte
meg elemezni. Kutatdsunk helyszinéill a vilag legfej-
lettebb értékpapirositasi piacaval rendelkez6é Egyesiilt
Allamokat valasztottuk.

Eredményeink meglep&ek, és nem igazoltdk vara-
kozésainkat. Azt talaltuk, hogy nem igaz az, hogy az
értékpapirositast valasztdo bankok t6késitettsége ala-
csonyabb szinti, és hitelportfoliéja koncentraltabb,
mint a nem értékpapirositoké Azonban azt a kdvetkez-
tetést vonhattuk le, hogy a vizsgalt id6szakban az ér-
tékpapirositok hitelportfolidja szignifikansan rosszabb
min6ségl volt, mig eszkdzportfolidja kockazato-
sabbnak mutatkozott, mint az értékpapirositasban nem
aktiv bankoké. Ezt a jelenséget indokolhatjak a szam-
viteli és betéthiztositasi szabalyozas altal kivaltott ten-
dencidk is. Ennek tisztazdsdhoz tovabbi vizsgalatok
szlikségesek.

A banki mérlegben maradé portfoli6 minéségének
romlésa, illetve kockadzatdnak novekedése ellentétes a
betétesek érdekeivel és a szabalyozéi szervek szandé-
kaival. Ezért, amennyiben altalanosan is igaznak bizo-
nyulnak ezek a megallapitasok, az figyelmeztet6 jel
lehet a magyar hatésagok szamara is a sziletében lévd
magyar értékpapirositasi piac megfelelé szabalyozasa-
nak vonatkozaséaban.
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Labjegyzetek

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

2 Legjobb tudomasunk szerint ez az egyetlen olyan modell, amely
a szabélyozési faktorok banki értékpapirositasra vonatkoz6 ha-
tasat vizsgalja.

3 Napjainkra az értékpapirositas szdmtalan forméaban létezik. Eb-
ben a részben csak az alapstrukturat mutatjuk be. Az dn. ,,szin-
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tetikus” tranzakciék pl. nem minden esetben igénylik céltar-
sasag alapitasat.

4 Forras: Nadasdy (2002a)

5 A kibocsatott eszkdzzel-fedezett értékpapirok utan fizetendd
kamat és t6ketorlesztés 0sszege nem sziikségszer(ien egyezik
meg az értékpapirositott eszkdzporféliobol befolyd pénzaram-
mal. A kiilonbség éltalaban az értékpapirosit6 profitja.

6 Vagy valamely hitelminéség-javitasi eljaras, amelyeket itt nem
részleteziink.

7 Un. atfolyasos (pass-through) struktdra

8 A szerz§ itt szeretné kifejezni fenntartasait ezzel a ténnyel kap-
csolatosan. Példaul, a hetvenes években a németorszagi Pfand-
briefék piaca mar tobb szaz éve létezett. Egyéb finanszirozasi
formék (pl. projektfinanszirozas) szintén tekinthet6k az érték-
papirositas régebbi valtozatainak. Ennek ellenére, a vonatkozo
szakirodalom az értékpapirositas szilletését az Egyesiilt Alla-
mok piacara teszi.

9 Villalati hitelportfolié értékpapirositasa a 90-es évek elejétdl
futott fel (Napoli - Baer, 1991).

>0 Forras: Hild&Wirth LLC (2003)

1 Sajat t6ke + kiegészitd t6keelemek

12 Kivétel ajelzaloghitel, amely esetén a stlyozas csak 50%-o0s.

13 Twinn (1994) alapjan

14 Twinn (1994) a ,gilts” kifejezést hasznélja.

15 Magatdl értet6dd, hogy A < L, mivel az értékpapirositott esz-
kézok allomanya nem haladhatja meg a teljes hitelalloméany
Osszegét.

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

17 Példaul: 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 Lésd: www.bis.org
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MOLNAR Ferenc

A PROGRAMOK, TERVEK ES PROJEKTEK
FORGATOKONYV-ALTERNATIVAI TELJES
PENZERTEKENEK, ILLETVE PENZERTEK-
VALTOZASANAK BECSLESE

A TERMESZETI ES TARSADALMI KOLTSEGEK ES HASZNOK

INTEGRALT FIGYELEMBEVETELEVEL

Egy cash flow alapi modell a természeti és tarsadalmi javak becsult pénzértékének és pénz-
érték-valtozasanak a kdrnyezeti hatasvizsgalatok, illetve stratégiai kérnyezeti vizsgalatok soran

torténd szambavételére

Az irds azt szeretné bemutatni, hogyan foghat6 0ssze a pénzligyi szakemberek szamara is érthetéen egy-
egy kornyezeti hatasokkal bird program, terv vagy projekt soran felmertlé koltségek és hasznok 0sszessé-
ge, lehetdvé téve azok varhatd hatdsainak valddi értékmeghatarozasat és a mas megvalositasi alternat-

vakkal vald 6sszemérhet8ségét.

Napjainkban az emberi koérnyezet és annak védel-
me kiemelten jelenik meg a gazdasagi dontésekkel
kapcsolatban is. Ez a folyamat egyre jobban érezteti
hatasat a ,,bels6” - orszagos szintii - jogalkotas mellett
a szupranacionalis jogrendszerek - mint példaul az EU
- szintjén is.

Fontos szemléletbeli valtozast hozott az Unidban is
egyre inkadbb alapelvvé valo6 ,,integracio” fogalma. Itt
mar ugyanis nemcsak a kdrnyezetvédelem részte-
rileteinek integréacidjara kell gondolnunk (,belsd
integracié”), hanem a kornyezet mas rendszerekkel
vald integracidjara is (,,kuls6 integracié™).1

E pozitiv tendencia ellenére sajnos ma meg szamos
érintettben él Ugy a kornyezetvédelem képe, mint
amely szlikséges rosszként csupan tovabbi koltsegté-
nyez6t jelent a gazdasagi alkalmazaési rendszerek sza-
mara, és ezéltal forrasokat von el mas intézményi és
szervezeti teruletektol.

Ennek egyik f6 oka azonban nem mas, mint a pénz-
lgyi és kornyezeti szakért6k koézotti kommunikacid
kialakulatlan volta, vagyis az, hogy a kérnyezetvéde-
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lemmel foglalkozé szakemberek sokszor nem képesek
olyan maédon ,talalni” az elképzeléseiket, hogy azok
megtériilési esélyei, esetleges pozitiv hozamai valéban
megjelenjenek a kalkulaciokban. Ezzel a déntéshoza-
tal éppen az integritast nem képes megvalositani, sét a
harom kiemelt alrendszer kozil a gazdasagot printer-
ként kezelve, a tarsadalmi és 6koldgiai hatasok figye-
lembevétele gyakran teljesen hattérbe szorul.

A munka soran - tobb egyéb szerz6 mliveire vald
tdmaszkodas mellett - t6bbszor is felhasznéltuk 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 publikacid
f6 megallapitasaival és alapgondolataval ugyanis ma-
gunk is egyetértettiink.

Az altaluk bemutatott maodszertani koncepciot
megprébaltuk kib6viteni és a hazai viszonyoknak
megfelel6en atalakitani. A cikkben leirt ,,hatas utvonal
diagramot”2 elemzési keretnek tekintettiik, s ehhez
olyan mér6fliggvényeket illesztettiink, melyek kvanti-
tativ mérészamokat produkaltak szamunkra, lehet6vé
téve végll a pénzértékre vald értéktranszformaciot is.
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Szintén kiemelt szerepet jatszott a dolgozat elkészi-
tésében egy, a BKAE Kdornyezetgazdasagtani és
Technoldgiai Tanszékén végrehajtott kutatas, amely-
nek soran kiilonb6z6 kornyezeti beavatkozasok lehetd
legszélesebb értelemben vett hatasait kellett szamsze-
rdsitenunk, (Marjainé Szerényi et ah, 2003a), illetve a
Raba 0j folydgazdalkodasi tervének vizsgalata soran
elvégzett elemzés, ahol a gyakorlatban és a hazai vi-
szonyokra sikeresen alkalmaztuk a kés6bbiekben leirt
modszertant (Marjainé Szerényi et ah, 2003b).

Az irds azt szeretné bemutatni, hogyan foghatd
Ossze a pénziigyi szakemberek szdmara is érthet6en
egy-egy kornyezeti hatasokkal bird program, terv vagy
projekt soran felmeriil§ koltségek és hasznok dsszes-
sége, lehetévé téve azok varhatd hatdsainak valodi
értékmeghatarozasat, és a mas megvaldsitasi alternati-
vakkal vald 6sszemérhet&ségét.

Tehat az integracio elérése érdekében az egyik pil-
lér - a gazdasag altal mar kimunkalt nyelvezetet
kiséreljuk meg a masik két pillérre - a természeti és a
tarsadalmi kérnyezetre - is Kiterjeszteni, és ezzel lehe-
tévé tenni a ,,hagyomanyos” mutatékon alapul6é dén-
téshozatalban is a komplex szambavételt.

Erre - véleménylnk szerint - azért van minden-
képpen sziikség, mert a gazdasagi életben a legfébb
dontési kritérium a hozzaadott éerték, vagyis egysze-
ren be kell mutatni, hogy egy-egy alternativa meny-
nyire jovedelmez8. Ez nem jelenti - nem is jelentheti
- ugyanakkor azt, hogy elfelejtjik szdmba venni - a
hozz4 adott érték meghatarozasa soran - a természeti
és tarsadalmi kdrnyezetben bekovetkezett valtozasok
el6jeles értékét, hiszen az elemzésiink csakis igy te-
kinthet6 valéban relevansnak.

Természetesnek tekinthet6 az is, hogy a globalis
versenyben er6s kiizdelmet vivo gazdasagi szerepléket
nem konny( magasztos feladatok mellé &llitani, ha-
csak abbdl gazdaséagi hasznot nem remélhetnek. A kor-
manyzati szféranak az egész tarsadalom jolétére befo-
lyassal bird dontései sordn pedig sajnos sokszor nem
tudhatjuk, val6jadban érdemes-e elkezdeni egy-egy
allami projektet, vagy a remélt hasznok alatta marad-
nak a tarsadalom 0sszveszteségének?

Mennyit ér egy erd6? Mennyit veszitlink, ha kivag-
juk, hogy helyén bevasarlékozpont épiilhessen? Nagyon
sok ilyen és ehhez hasonlé kérdés merdl, illetve me-
rilhet fel a dontéshozatalkor.

A mi célunk olyan mddszertan létrehozasa, amely a
fenntarthatdsadg szempontjabdl - az 6ssztarsadalmilag
- legjovedelmezébb alternativik megkeresését és
kivalasztasat teszi lehet6vé, s a dontést olyan mérték-
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egységre - a pénzértékre - alapozva hozhatjuk meg,
mely a gazdasagpolitikusok szamara is elfogadhat6an
tamasztja ala valasztasunkat.

A tervek, programok
és projektek kornyezeti hatasai

Mara a tarsadalmi, gazdasagi szervezetek létforma-
java valt a szinte folyamatos valtozas kényszere. Ez a
kényszer e szervezetek szdmara els6sorban azt jelenti,
hogy minduntalan valami Ujat, valami olyan egyszeri
feladatot kell megoldaniuk, amely kilénbozik az adott
id6szakra jellemz®, folyamatosan ellatand6é napi
feladataik teljesitését61.3

Stratégiai céljaik eléréséhez kiilénb6z6 programo-
kat, terveket, projekteket kell megvalésitaniuk ahhoz,
hogy valtozd kornyezeti feltételeikhez alkalmazkodni
tudjanak.

Ez a kortilmény (j és igen jelentds szerepkort biz-
tosit a projektmenedzsment szamara a szervezetek ve-
zetésében, melynek feladata a projekt definialasa utan
annak a redlis jov6képnek, kovetkezmény-helyzetnek
a bemutatésa is, melyet az adott megoldasi alternativa
eredményezhet (Kerekes - Kindler, 1997).

Erre azért van szikség, hogy lehet6vé tegye a
kilénboz6 alternativak kozil a legjobb megoldas kiva-
lasztasat, illetve a végsé dontéshozok ezzel kapcso-
latos dontésének megalapozasat. Eppen ezért is sziik-
séges szamunkra a szakért6k jelenlegi legjobb tudasa
alapjan a varhat6an legvaldsziniibbnek itélt kdvetkez-
mények minél pontosabb, lehet6leg kvantitativ leirdsa.

Természetes mdédon adddd kvantitativ. mértékva-
lasztas a pénzben valo értékmeghatarozas. Ez nem
véletlen, hiszen a gazdasagi dontéshozatal szamara
szinte nélkilozhetetlen a varhat6 koltségek és hasznok
figyelembevétele, és a beruhazési lehetsegek ezen
adatok elemzése alapjan vald6 mindsitése. Természe-
tesen ez kozelrdl sem egyszerii feladat.

A gazdasagi, tarsadalmi véltozasok jo része igen
nehezen vagy esetleg egyaltalin nem szamszer(sit-
het6, és a kvantitativ valtozasok mindegyike sem fe-
jezhet6 ki pontosan pénzértékben is.

Ahhoz, hogy gazdasagi dontéseinket megfelel6en
megalapozhassuk, tisztaban kell lennink a felmer(il6
koltségek és hasznok teljes palettajaval, hiszen e tudas
hidnyaban konnyen téves végkdvetkeztetésre jutha-
tunk. Tul kell tehat Iépniink az eddig megszokott gaz-
dasagi koltség-haszon kalkulaciok hataran, és be kell
épiteniink rendszertinkbe a tarsadalom és az dkoszféra
értékvaltozasanak hatasait is.

VEZETESTUDOMANY
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A A teljes gazdasagi érték koncepcidja

Az éltalunk javasolt modszertani keret f§ feladata az
Ggynevezett ,teljes gazdasagi érték” (TEV, total

as economic value, a tovabbiakban: TGE), illetve az abban
ad bekdvetkezd valtozas meghatarozasa (Marjainé, 2001).

LATGE egy adott j6szag ember szaméra fontos, érté-
i> kés aspektusait foglalja magaban, vagyis az ember szem-
xz sz6géb6l ad magyarazatot arra, miért értékes szamunk-
éi ra a szdban forgd joszag.” (Marjainé et al., 2003: 12. 0.)

Alapvet6en két 6sszetev6bdl all: a hasznalattal 6sz-
% szefiiggl és a hasznlattol fliggetlen komponensekbdl.

A hasznalattal kapcsolatos 6sszetevOk kdzott meg-
bl kuldnboztethetiink kdzvetlen és kdzvetett hasznélattal
20 Osszefiiggbket és az ugynevezett valasztasi lehet6ség
is értékét. A kdzvetlen hasznalattal kapcsolatos értékkom-
ig ponensek &ltaldban kilénbdz8 arucikkek formajaban
3[ jelenhetnek meg, amelyeket a megfelel6 piacokon meg
zi is vasarolhatunk, vagy olyan joszagként, amit a maga
ih fizikai valésagéban hasznélhatunk.

A kozvetett hasznélattal 6sszefligg6 6sszetevék is
xa szorosan kapcsolédnak mindennapjainkhoz, de a pia-
13 con mar nem megvasarolhaté arucikkek formajaban
g) (példaul egy erdd él6hellyel szolgal az dsszes, ott élet-

feltételeket talald faj szamara, fuggetlenul attél, hogy
s az ember hasznositja-e ezt vadaszat soran).

Mig az iménti két kategdria a javak jelenlegi hasz-
>n nélataval kapcsolatos, a vélasztasi lehet6ség értéke
ni inkabb jovdbeli hasznositési lehet6séghez kotédik,
iR amely Iényegében csak az adott er6forrds megérzé-
12 sével biztosithato.

A hasznalattél fiiggetlen értékkomponensek mar
>N nem az egyeén sajat er6forras felhasznalasdhoz kotdd-
ni nek, hanem inkabb a masokkal szembeni felelGsségér-
)X zetiinkhdz, jéindulatunkhoz, egyittérzésiinkhoz. Kozi-
li Ik taldn a legfontosabb az 6rokségi és a létezési érték.

Az 6rokségi érték szerint az emberek szaméra fon-
il tos, hogy a természeti javak az utanunk kovetkez6
ig generaciok tagjai szamara is rendelkezésre alljanak,
fi faggetlendl attél, akarjak-e hasznalni 6ket vagy sem. A
ii létezési érték alapja az a gondolat, hogy minden ,té-
ri remtménynek”, legyen akar é18 vagy élettelen, joga van
R afennmaradashoz, a létezéshez.” (Marjainé et al., 2001)

A hasznlni kivant modszertan ezek kozil kiemelten
K kezeli ugyan a hasznalattal 6sszefliggd komponensek
g szadmszer(sitését, hiszen ezek pénzértékben val6 kifeje-
s zése joval egyszer(ibb, mint a tobbi értékrészé, de a
1 hasznélattal 6ssze nem fliggd értékrészek megragada-
2 séra is képesd. Emellett nagyon fontos el6nye, hogy fi-
I gyelembe veszi az intertemporalis kérdéseket, azaz nem
I feledkezik meg a késdbbi generacidkrol, illetve a javak
i meglrzéséhez kapcsolodd értékrészekrél sem.
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A mbdszertan

Az eltér6 alternativak esetén tervezett valtoztatdsok
kovetkeztében létrejové - feltételezetten varhatd -
okoldgiai, tarsadalmi és gazdasagi valtozasok eredmeé-
nyeképpen el@allo jovébeli allapotok 6sszehasonlita-
séra, és ehhez az érintett teriilet teljes gazdasagi érték-
valtozasanak becslésére egy olyan - az Ecological
Economics-ban bemutatott eljarasra épiil6 (van Beu-
kering et al., 2003) - modszert szeretnénk kialakitani,
amely pénzértékben prdbélja meg kifejezni egy adott
természeti, tarsadalmi vagy gazdasagi jészag teljes
értékét gy, hogy az adott jészagot fébb jellemzG6in
(Ugynevezett karakterisztikain) keresztil ragadja meg.
Az adott karakterisztikakhoz - a nettdé jelenérték
szamitas (NPV, net present value, a tovabbiakban: NPV)
(Brealey - Myers, 1999) moddszerével - pénzértéket
rendel5: tudva azt, hogy a rendelkezéstinkre all6 infor-
macios bazis sohasem lehet teljes, azaz sohasem lehe-
tlink képesek valoban a tényleges teljes gazdasagi érté-
ket meghatarozni, hanem csak kozelitéssel élhetiink
arra. Mi tehat az érték-additivitas (Brealey - Myers,
1999) elvére épitve, a részértékek dsszegeként kiala-
kul6 pénzértéket tekintjik majd a teljes gazdasagi
érték becslésének.

A mddszer elénye, hogy viszonylag kénnyen lehet
vele Ggynevezett ,,szcenariokat” - azaz kilonbdzé for-
gatokonyveket - dsszehasonlitani, amire az - altaldban
mindig jelenlévd - eltérd alternativ megoldasi lehet6-
ségek Gsszehasonlitasa miatt sokszor sziikségiink lehet.

Hatranya féként az informéacidveszteség, amely a
nem vagy nehezen szamszer(sithetd allapotok és val-
tozasok megjelenitésekor - vagy éppen annak elmara-
dasa miatt - fellép.

A modszer - mint korabban is emlitettiik - az Ggy-
nevezett ,,hatas-Gtvonal” (impact patchway) (van Beu-
kering et al., 2003) megkdzelitésre épil.

Lépései a kovetkezbk:

(a.) avizsgalat hatarainak megéllapitasa,

(b.) a gazdasagilag fontos fizikai hatasok szamba-

vétele,

(c.) alényeges tarsadalmi-gazdasagi hatasok szam-
szer(sitése,

(d.) pénziigyi értékek rendelése az egyes karakte-
risztikakhoz, majd érzékenység vizsgalat.

(@) - (b.) A vizsgalat hatarainak megéllapitasaval
jelezhetd, hogy az elemzésiinket milyen hata-
rokon belul vagyunk képesek végrehajtani. Tu-
domasul kell ugyanis venniink, hogy ez az elja-
ras sem képes minden hatast, minden valtozast
figyelembe venni és értékelni. Egyrészt infor-
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macids rendszeriink sohasem lehet teljes, mas-
részt igen sok olyan karakterisztika jelenik meg,
- kiemelten igaz ez a természeti, tarsadalmi
javak értékelésekor -, amelyekhez pénzérték
nem, vagy csak igen durva becsléssel rendel-
het6. Ez el6revetiti azt a tényt, hogy a becs-
léseink sordn kapott TGE értekek mindenkép-
pen csak alsd becslésnek tekinthet6k.

Vizsgalatunk hatarait a hatés vonal diagramm alap-
jan jeldljik ki (van Beukering et al., 2003).

Az 1. 4bra bemutatja egy tervezett beavatkozas -
egy adott természeti, tarsadalmi, gazdasagi jellemzdékkel
bird teriilet killonb6z6 szempontok szerinti atalakitasa -
miatt egy adott joszagban (az érintett teriileten) beko-
vetkezd véaltozasokat, végigkiséri a valtozasok hatasvo-
nalait, majd értéket rendel azokhoz.

A modszer a vizsgalat lehatarolasaval parhuzamosan
meghatarozza azokat a gazdaségilag fontos fizikai valto-
zasokat, amelyeket - illetve amelyek tarsadalmi-gazda-

sagi hatasat - szamszerdsiteni probal, és azon egyéb val-
tozasokat és hatasokat, melyek nem kertilnek szambavé-
telre, s igy azokat a modell keretein kivilieknek tekint-
hetjiuk. Persze itt eleve csak azok a hatasok jelenhetnek
meg, melyek szdmszer(sitésére legalabb elvi lehet6ség
van, s ugyanakkor mar ebben a lépcs6ben kizarddnak
azok, melyek szdmszer(i értékbecslése teljesen remény-
telen vagy bizonytalan. A figyelembe vett véltozasokat
és hatasokat nevezziik a kdvetkez6kben a tervezett don-
téshez kapcsolodo értékvaltozasok - illetve ,,status quo”
esetén az eredeti érték - karakterisztikainak.

(c.) Az igy kijelolt mérési, megfigyelesi celértékeket
(karakterisztikdkat) ezutdn operacionalizalnunk kell. Ez
azt jelenti, hogy egy ,,méréfuggvényt” kell rendelni min-
den 6 jellemz&hoz, lehetbleg olyat, amely lehet@séget
ad a fizikai mennyiségek pénzbeli atvaltasara is. Végsd
célunk ugyanis a pénzérték meghatarozas, és nem csu-
pan egyéb mértékegységeken keresztll - naturdliakban
- szemléltetni az esteleges mddosulasokat.

abra

Egy foly6 arteriletén tervezett valtoztatasok ,hatas vonal diagrammija (van Beukering et al., 2000) alapjan)

Az érintett terilet TGE valtozasa

Vizmennyiség valtozasa

Alap-vizkészlet valtozasa— >~1v6- és ipari vizkészlet

Emberélet és egészségvaltozas, infrastruktira allapot -

— Erdjziéra Iaijzés
.I Pt

Vendégéjszakak szamanak valtozasa, WTP8 valtozasa

(Ertékesebb él6helyek,dkoldgiai folyosok...)

Mez6gazdaséagi termésvaltozas

V7 (termelési fv;piaci ar)
véltozésa

Halfogéas valtozasa V (termelési fv; piaci ar)

V (emberi téke; piaci ar)

V (termelési fv; piaci ar)

V (termelési fv; piaci ar)

- V(BDESY; piaci &r)

V (BDE; nemzetkézi alapok é4razasa)

rdégazdal|<odasj/natasok------------ >- Kitermelt alloméany véltozésa -V(gy(ijtési id6; gydjtési koltség; piaci ar)

Els6dleges és masodlagos ndvényzet, erdéallomany valtozasa
X
C02 megkotés ------------ Klimavaltozas koltségei

V(1PCC standard)
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1. tablazat

Az éarteriilet TGE matrixa (van Beukering et ah, 2003)

Karakterisztikak
Beruhazasi és fenntartasi koltségek

Vizmennyiség és min&ség/szennyvizhelyzet
véltozasa

Halészat és vadgazdalkodas

Arvizvédelmi és aszalyhelyzet

Mez8gazdasag
Energetika
Turisztika

Biodiverzitas

C 02 megkdtés és kivaltas

Fa- és erd6gazdalkodas

Karakterisztikak
Beruhazasi és fenntartési koltségek

Vizmennyiség és mindség/szennyvizhelyzet
véltozasa

Halaszat és vadgazdalkodas
Arvizvédelmi és aszalyhelyzet
Mez6gazdaséag

Energetika

Turisztika

Biodiverzitas

C 02 megkdtés és kivaltas

Fa- és erd6gazdalkodas

Karakterisztikak
Beruhdazasi és fenntartasi koltségek

Vizmennyiség és minéség/szennyvizhelyzet
véltozasa
Haléaszat és vadgazdalkodas

Arvizvédelmi és aszalyhelyzet
Mez@gazdasag

Energetika

Turisztika

Biodiverzitas

C 02 megkotés és kivaltas

Fa- és erd6gazdalkodas

T VEZETESTUDOMANY
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Helyi 6nkorményzatok
A beruhazasok és a fenntartas koltségei megjelennek a kiadasok kdzott.

A helyi ontozési, viztisztitasi, elosztasi rendszerek lzemeltetési koltségei,
és a vizhasznalati kiadasok nagysadga megvaltozhat.

A helyi adébevételek, dijak, illetékek nagysaga médosul.

Az infrastruktlra javitasara, kdrmentesitésre (karmegel6zésre) forditott koltségek
megvaltoznak.

A helyi adébevételek nagysadga megvaltozik.
A helyi adébevételek nagysaga megvaltozik.
A helyi adébevételek nagysaga megvaltozik.

A bioldgiai sokszin(iség és a természeti t6ke értéke megvaltozik.

Modosul az egészségligyi és humankdltségek nagysaga, a nemzetkdzi tamogatasok
bevonhatésaganak mértéke.

A C02megkdtéshez kapcsolédoé kilfoldi forrasok, nemzetkdzi tAmogatasok
bevonhat6sagéanak lehet6sége megvaltozik.

A helyi adébevételek nagysaga megvaltozik.

Helyi lakossag
Foglalkoztatasi helyzet, munkalehet6ségek megvaltozhatnak.

A viz fogyasztéi éra és a vizfelhasznalas mértéke valtozhat.

A lakossag jovedelme valtozik.

Az elszenvedett karok, veszélyek, veszteségek mértéke valtozik.
A termésatlagok és a termelGi arak valtoznak.

Az energiatermelés és az energiaar médosul.

A lakossag jovedelme valtozik.

A bioldgiai sokszin(iség mértéke, az egészségligyi és humankoltségek nagysaga és
a természeti t6ke értéke maddosul.
Az extrém id6jarasi jelenségeknek valé kitettség esélye modosul.

A lakossag jovedelme valtozik.

Kormanyzati szféra
A beruhazasok és a fenntartas koltségei megjelennek a kiadasok kozott.

Az Ontozési, viztisztitasi, elosztasi rendszerek izemeltetési kdltségei és a
vizhasznalati kiadasok nagysidga megvaltozik.

Az adoébevételek, dijak, illetékek nagysaga modosul.
A kompenzacios kifizetések nagysadga megvaltozik.
Az ad6- és exportbevételek nagysdga modosul.

Az addbevételek nagysaga modosul.

Az adébevételek nagysadga médosul.

A biologiai sokszin(iség mértéke, az egészségugyi és humankéltségek nagysaga, és
a természeti t6ke értéke, illetve az ezekhez kapcsol6dd nemzetkdzi forrasok
bevonasanak lehetésége maddosul.

A C02-hoéz kapcsolddo kilfoldi forrasok, nemzetkdzi tAmogatasok bevonasanak
lehetésége madosul.
Az ad6- és exportbevételek nagysaga madosul.
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Karakterisztikak
Beruhdazasi és fenntartasi koltségek

Vizmennyiség és minéség/szennyvizhelyzet
véltozasa

Halészat és vadgazdalkodas
Arvizvédelmi és aszalyhelyzet
Mez8gazdaséag

Energetika

Turisztika

Biodiverzitas

C 02 megkotés és kivaltas

Fa- és erd6gazdalkodas

Karakterisztikak
Beruhdazasi és fenntartasi koltségek

Vizmennyiség és minéség/szennyvizhelyzet
véltozéasa

Halaszat és vadgazdalkodas
Arvizvédelmi és aszalyhelyzet
Mez6gazdasag

Energetika

Turisztika

Biodiverzitas

Cikkek, tanulmanyok

Véllalati szféra és agrargazdasag
A véllalati szféra jovedelme véltozhat.

A viz éara és a vizfelhasznalas mértéke valtozik.

Az érintett gazdalkoddk jovedelme valtozik.

A bizonytalanség, a kockazat, a kérok és a védelmi koltségek nagyséaga valtozik.
A mez6gazdasagi termelés kdltségei mddosulnak.

Az energiaszektor bevételei, az energiakoltségek valtoznak.

A villalati szféra jovedelme valtozik.

Az egészségigyi és humankoltségek nagysaga megvaltozik.

Az extrém id6jarasi helyzetek elleni védekezés koltségei médosulnak.

Az érintett gazdalkodok jévedelme valtozik.

Nemzetkdzi kdzosség
Nemzetkdzi forrdsok bevonasi lehet6sége valtozik.

Nemzetkdzi forrasok bevonasi lehetdsége valtozik.

Nemzetkézi forrasok bevonasi lehetésége valtozik.

A veszély, a kockazat és a kompenzacios kifizetések nagysaga valtozik.
Nemzetkozi forrasok bevonasi lehet6sége valtozik.

Nemzetkdzi forrdsok bevonasi lehetsége valtozik.

A kilféldi latogatok szama valtozik.

A biologiai sokszinliség, az egészségiigyi és humankoltségek és a természeti téke

értéke modosul.
C 02 megkotés és kivaltas
megvaltozik.
Fa- és erd6gazdalkodas

A bemutatott - egy foly6 arteriletének tervezett
valtozasait nyomon kovetd - diagramm altal kijeldlt
hatasvonalak mentén létrejovd - az egyes valtozasok,
mint mérendd valtozék segédvaltozéit megtestesitd -
karakterisztikdk a kovetkezdk lesznek:

(1.) beruhazasi és fenntartési kéltségek, (2.) vizella-
tottsag és szennyvizhelyzet véltozasa, (3.) halaszat és
vad-gazdélkodas, (4.) arviz és aszalyhelyzet, 5) mez6-
gazdasag/agrargazdasag, (6.) vizenergetikai hasznosi-
tas, (7.) turizmus, (8.) biodiverzitas valtozas, (9.) C02-
megkdtés és kivaltas, (10.) fa és erd6gazdalkodas
(tdjgazdalkodas).

Fontos latnunk azt is, hogy a TGE nemcsak az
egyes karakterisztikak értékdsszegeként kell, hogy el6-
alljon, hanem ennek - elméletileg teljes pontossaggal
- meg kell egyeznie a valtozasok érintettjeinek 0sz-
szevont értékvaltozasaval is. Ezért, ha ilyen jellegl in-
formécidra van szilkség, ebbdl az iranybol is szdm-
szer(sithetjuk a hatasokat és a valtozasokat.

Természetesen itt sem lehetlink képesek teljes
koriGien minden kapcsolédast figyelembe venni, le kell
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Nemzetkozi forrdsok bevonasi lehetdsége valtozik.

tehat hatarolnunk a vizsgalatunk &ltal megfigyelt érin-
tettek korét is. Az elemzésiinknél figyelembevettek
példaul a kovetkez6 tarsadalmi-gazdaséagi csoportok
lehetnek:

(1.) a helyi 6nkormanyzatok, (2.) a helyi lakossag,
(3.) a korményzati szféra, (4.) a vallalati (ipari) szféra
és agrargazdasag és (5.) a nemzetkdzi kozosség (pél-
daul az Eurdpai Unid).

Ha az egyes karakterisztikakat, mint egy maétrix
sorait, az egyes érdekhordozé-csoportokat pedig, mint
ugyanezen matrix oszlopait tekintjik, el6all egy tiz-
szer Ot6s tabla. Ebben a sorok és az oszlopok szerinti
osszevont-értékosszegnek egyenlének kell lennie, és
meg kell egyeznie a TGE becsiilhetd részével. Az
egyes sor, illetve oszlopdsszegek TGE-hez viszonyi-
tott aranya pedig megmutatja az egyes karakterisz-
tikak, illetve érintett-csoportok TGE-b6l valé %-os ré-
szesedését.

Néhany kutat6 szerint csak a TGE egésze becsiilheté
(Cummings - Harison, 1995).

VEZETESTUDOMANY
XXXV, EVF. 2004, KULONSZAM



d
3}

a
20

5j

ti

il

~ouUa

PAcCN< N

i D O

—

Cikkek, tanulmanyok

Akér elfogadjuk, akar nem ezt a megallapitést, a
korrektség érdekében egy ilyen elemzés minden fazi-
saban tgyelni kell a kett6s szambavétel elkeriilésére.

A matrixot ajobb attekinthet6ség kedvéért az érintet-
tek - azaz az oszlopok - szerint felbontva mutatjuk be.

Fontos tisztdban lenniink azzal, hogy a TGE érintett
csoportok kozotti felosztasa - mely egy-egy adott régio-
ra, orszagra vagy mas elemzett egységre vonatkoztatva
(az eltérd addkulcsok, tulajdonviszonyok stb.) miatt mas
és mas (fel) osztokulcsok alapjan torténhet - csupén az
egyes stakeholderek TGE-b6l vald részesedését befo-
lyasolja, nincs hatassal ugyanakkor magara az ezek
Osszegeként eléallé TGE-re (L. tablazat).

A tovébbiakban a métrix egyes sorait ado karakte-
risztikdk mentén indulunk majd el a szdmszer( érték-
meghatarozas elméleti kérdései felé.

d) Ezutan kovetkezik a fizikai mérés, ahol rogton
megprébalunk egy pénzbeli értékbecslést is adni, me-
lyet a tovabbiakban mindjart a TGE meghatarozasanal
fogunk felhasznalni.

1. Beruhazasi és fenntartasi koltségek10

Az érintett terlileten tervezett - egyes forgato-
kdnyvekhez kapcsol6dd - véltoztatdsokhoz kot6d6en
megjelenhetnek kiilonféle beruhazasi és fenntartasi
koltségek. Ezek becsilt értéke jellemzéen mar pénz-
értékben meghatarozott mérték, igy tovabbi érték-
transzformaciora ennél a karakterisztikanal nem lesz
szlikseég. A pontos szdmbavételt az egyes valtozokhoz
kdt6dden, egyenként, részletesen kell megtenniink, és
a megjelend pénzaramokat a megfelel§ id&pontra,
vagy id6tavra extrapolalva, illetve a szilkséges CF-
korrekciokat az adott évi pénzaramokon végrehajtva, a
teljes CF-4ramot a megfelel6 diszkontrataval jelenér-
tékre diszkontalva (Bodie - Kané - Marcus, 1996) meg-
adhatd az adott karakterisztika kozelit pénzértéke.

A Kkiszémitott CF1 alapjan ugyanis kozelit6 becs-
Iéssel élhetiink - a kiilonbdz6 szcenaridkban kilonféle
modon varhat6 - jov6beli CF sorozatra - azaz vala-
mennyi jov6beli CFi -re - is, és ebbdl all el6 a netto
jelenérték (NPV).

CFlI

CFj NPV

2. Vizellatottsag és szennyvizhelyzet valtozasa

A hasznosithaté vizmennyiség fontos karakteriszti-
kaja egy adott teriiletnek, emellett kiemelten fontos az
egyes alternativak esetében bekdvetkez6 valtozasa is.

Természetes szambeli mértéknek tekinthetjik a me-
z6gazdasag, az ipar, illetve a lakossag altal haszno-
sitott vizmennyiség éves mértékét, amit a megfeleld -
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kilénboz6 - vizarakkal beszorozva megkaphatjuk a
vizellatas - illetve a vizellatas-valtozas kozelit6 - éves
pénzaram (CF) értékét is.

CFj=q(in3)*p(Ft/m3), ahol CFI a targyévi pénz-
aram; q a vizhasznalati fliggvény, mely m3-ben mutatja
meg az érintettek egyes variansok szerinti éves viz-
hasznélatat; p pedig a vizarfliggvény, mely magaban
hordozza a differencialt vizarak jévébeni nagysagara
vonatkoz6 varakozasok szamszerdisitését (a varhato inf-
laciét, gazdasdgi novekedést, egyéb hatdsokat figye-
lembe véve) is.

A vizmennyiség és a vizar fliggvények a - modell
szerint a - kovetkez6 tényezOktdl fiiggenek: q(szce-
nario), p(mez6égazdasag, ipar; lakossag; varhato arala-
kulas).1L

A szennyvizhelyzet valtozéasa soran figyelembe kell
venniink az egyes terlleteken jelenleg meglévé, illetd-
leg az egyes alternativak tikrében a jov6ben kialakuld
szennyviztisztitasi igényt és kapacitast, kilonds tekin-
tettel a tisztitottsag mértékére és a tisztitott szennyviz
veégso elhelyezésére. Az eltér helyzet ugyanis a foly6-
és talajvizmindség valtozasa révén jelent6s szerepet
jatszhat a természeti, tarsadalmi és gazdasagi javak ér-
tékvéaltozasaban.

Természetes szdmbeli mértéknek tekinthetjik a me-
z8gazdasag, az ipar, illetve a lakossag altal évente kibo-
csatott szennyvizmennyiséget, amit a megfeleld - ki-
I16nbdz6 - szennyvizdijakkal beszorozva megkaphat-
juk a szennyvizkezelés éves pénzaram (CF) értékét is.

Az adott karakterisztika kdzelit§ pénzértéke a mar
ismert m(veletek segitségével adhaté meg.

CFj=q(m3)*p(Ft/m3), ahol CFIl atargyévi pénz-
aram; g a szennyviz-kibocsatési fuggvény, mely m3-
ben mutatja meg az érintettek egyes variansok szerinti
éves vizhaszndlatat; p pedig a szennyviztisztitasi dij-
fliggvény, mely tartalmazza a differencidlt dijtételek
jovébeni nagysagara vonatkozd varakozasok szamsze-
riisitését (a varhato inflaciot, gazdasagi novekedést,
egyéb hatdsokat figyelembe véve) is.

Fuggvényeink ez esetben a kovetkez6k lesznek:
g(szcenarid), p(mezdgazdasag; ipar; lakossag; varhatd
aralakulas)

A targyévi CF alapjan becsléssel élhetiink - a k-
16nb6z8 szcenaridkban kilonféle médon vérhatd - jo-
v6beli CF sorozatra, majd ebb8l mar el6all a netto je-
lenérték.

A kiszamitott értékek mellett a vizmennyiség és
mindség kozvetett hatasai (példaul a magasabb
talajnedvesség tartalom altal generalt mez&gazdasagi
termelékenységnovekedés) a fenti szamértékeket is
jelent6sen meghaladhatjak, igy természetesen ro6luk
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sem feledkeziink meg, de - elkeriilendd a tobbszoros
szambavételt - ezeket majd mas karakterisztikakon
keresztlil szamszer(sitjik.

Lathat6, hogy egyes részkarakterisztikdk mas ka-
rakterisztikakhoz keriilhetnek at, ezért ismételten
hangsulyozni kell, hogy egy értéket csak egy karakte-
risztika elemzésekor szabad figyelembe venni, azaz
diszjunkt (nem éatfed6, nem tdbbszdrdés) modon kell
eldallitanunk a részértékeket, hogy elkeriljik az érték-
halmozast. Ez a késébbiekre is érvényes.

3. Haléaszat

Hasonld6 maédon all el6 a hal&szat egyes valtozok
szerinti jelenértéke.

A targyévi lehaldszott halmennyiség (q) - példaul
kg-ban vagy tonnaban megadva - megszorozhaté a hal
tdmegegységenkénti piaci araval (p), ahol szintén
beépithetjiik a becslésbe a jov6 id6szaki &rakra vonat-
kozé varakozasokat. A targyévi CF alapjan becsléssel
élhetiink - a kiilénbdz8 forgatékonyvekben kiilonféle
modon vérhaté - jovébeli CF sorozatra, majd ebb6l
kiszamitjuk a nettd jelenértéket.

CF, =q(t)*p(Ft/t) q(szcenérid), p(varhato aralaku-
lés). A halmennyiség fliggvénye tehat dontéen a for-
gatdkonyvektél fligg, s ezt kell beszoroznunk a varha-
t6 jovBbeli arakkal.

4. Arviz és aszalyhelyzet (megel6zés)

Az arviz és aszalykarok esetében az utobbi évek
(lehet6leg mér statisztikailag stabil adatsor alapjan
adodod) karértékei, illetve az ilyen jellegl karok be-
kovetkezési valoszinliségeinek szorzata alapjan be-
csilhetiink egy atlagos targyévi karértéket, ami a
targyévi tényértéktdl valdszinlleg - természetes mo-
don - eltérd atlagadat lesz.

Figyelembe vehetjik a lakasallomanyban, az infra-
struktaraban, illetve a human allomanyban (halal vagy
emberi egészségkarosodas) bekdvetkezett karértéke-
ket, ugyanakkor az egyéb karok (példaul mez6gazda-
sagi terménykiesés sth.) szamszer(sitésére mas karak-
terisztika kapcsan ker(l sor.

A targyévi CF alapjan megbecsulhetjik - a kilon-
b6z6 szcenaridkban kilénféleképpen varhatd - jovo-
beli CF sorozatokat, majd ebbdl végil kiszamitjuk a
netto jelenértéket is.

CF, =X(p*V) ahol: V=éves karérték V(lakéasallo-
many Kkar; infrastruktira kar; haldl vagy emberi
egészségkarosodas) p=kar-bekovetkezési valdszinl-
ség.

102

5. Mez6gazdasag/agrargazdasag

A mez6gazdasdg mint Kkarakterisztika soran az
aszaly és arvizkarokat, a névénytermesztési értéket és
az ugynevezett lehet6ségkoltségeket, mint rész-
karakterisztikakat vessziik figyelembe.

A harom részkarakterisztika CF-06sszegeként all
majd el6 az adott évi, példaul a targyévi pénzaram
(CF).

CF,=(a.)*(b.)*(c.)

(a.) =az aszaly és arvizkarok értéke, mely az eléz8
ponthoz hasonl6an szamithatd a karértékek és a
bekdvetkezési valdszinliségek figyelembevételé-
vel. A karérték ez esetben fiigg a teriiletnagysag-
tol, az atlagid6tél, az intenzitastol és a szezonali-
tastol is.

CF, ,=X(p*V)=X(karérték*bekovetkezési valo-
szinlség)

(b.) =a novénytermesztési érték, mely megmutatja,
mekkora az érintett terlileteken megtalalhatd
mezdgazdasagi novényallomany értéke. A f6bb
fajtakbol atlagosan megtermelt évi termény-
mennyiség és a piaci egységar szorzata adja meg
az erre a részkarakterisztikara vonatkozo targy-
évi CF-becslést, azaz CF, 2=X(q(t)*p(Ft/t)).

(c.) =a terlilet mas célt hasznalatanak lehetdseégérol
val6 lemondas (lehet6ségkdltség) adja meg a har-
madik részkarakterisztika értéket. Itt figyelembe
kell venni példaul a tervezett beruhazasok teri-
letén megtaldlhaté ingatlanok (utak, gatak sth.)
értékét, amelyeket lebontanak, és a helyiiket - a
késbbbiekben - mez6gazdasagi célra is haszno-
sithatjak.12 Ebben az esetben X(piaci ar(kisaja-
titds) =CF, 3

Az ezek 6sszegeként megadott targyévi CF alapjan
becsléssel élhetiink - a kilénbdz8 szcenaridkban
kiilonféle modon varhaté - jov6beli pénzaram-so-
rozatra, majd ebbdl kiszdmithatjuk a nett6 jelenértéket.

6. Vizenergia

A szadmitdst a megtermelt elektromos aram
mennyisége (q) (bazisévre vonatkozo6an) és a piaci ar
(p) (targyév) szorzatakent végezhetjiik, majd ezt ara-
nyosithatjuk egy adott bazisévr6l a targyévre (a terme-
Iésvaltozas aranyaban), ha valtozas térténik az érintett
energiatermel6 rendszerekben.

A villamos energia ardnak és az aramtermelésnek
varhato alakuldsat figyelembe véve ajovdbeli energia-
értékekre is jo becsléssel élhetiink. igy alakul ki a be-
csilt jovobeli CF sorozat, majd ebbdl a nett6 jelenérték.

VEZETESTUDOMANY
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Tehat a koradbban meglévé energiatermeléshdl
szarmazd pénzaramot - ami persze lehet nulla is, ha
3i nem folytattunk ilyen tevékenységet - az energiater-
m mel6 rendszerekben bekdvetkezett valtoztatdsokkal
rA korrigaljuk, igy jutunk ajelenlegi pénzaramhoz (CFj).
T (Természetesen, ha ebben az évben, illetve a jovében
ol tovabbi modositasokra is sor kerll - példaul egy Gjabb
13er6m( kertl Gzembe helyezésre - az adott valtozast
rA kdvetéen ugyancsak meg kell véltoztatni az adott évi
bg pénzaramot, s ezéltal - annak extrapolalasaval - az
lu utana kdvetkezd évek pénzaramat is.)

Az elsd id6pontra vetitve tehat:
CFj=CFO0+esetleges
értékvaltozas = q(kWh)*p(Ft/k Wh)

.7 7. Turizmus

A turizmus-karakterisztika értékbecslése a targyévi
sd becslés az érintett teriileteken realizalt, atlagos, éves
tui turisztikai bevételek pénzértékét, és annak a szcena-
)n rioknak megfelel6en varhaté modosulasa miatti érték-
tA korrekcigjat is figyelembe véve alakul Ki.

Az adott teriileteken eltdltdtt vendégéjszakak sza-
ri ma és a vendégek altal atlagosan elkdltott pénz-
em mennyiség szorzata megadja az éves atlagos turisztikai
sd bevételek nagysagat.

(Célszerii lehet ugyanakkor a kapott érték felfelé
torténd korrekcidja, hiszen a sziirke és fekete gazdasag
31 részaranya ebben a szektorban még mindig kiemel-
sz ked6en magas.)

A vizenergianal hasznalt képlethez hasonloan:

E

CFj =éatlagos turisztikai bevételek+
varhat6 valtozasok

.8 8. Biodiverzitas(-valtozas)

Bar a biodiverzitas, illetve annak véltozasa, az
1 egyik legfontosabb karakterisztika, ennek ellenére -
8B sajnos - az értékbecslés bizonytalansdga ebben az
>3 esetben a leghagyobb.

E karakterisztika értékbecslésére szamos modszert
[3 alkalmazhatunk. Ezeket és a kapcsol6do irodalmakat
n mar tobbszor részletesen bemutattdk (Marjainé, 2001),
N oigy a teljesség igénye nélkil csupan felsorolunk
n néhany lehetséges mddszert:
o« helyettesitési koltség modszer,
arnyék projekt modszer,
kereseti kulonbségek,
o« utazasi koltség modszer,
feltételes értékelés...
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Szintén lehet6ség van dontéselemzési eszkdzok
alkalmazasara is. Ma mar fejlett valészinlség-eloszlasi
szamitasok, konfidencia-intervallum becslési eljara-
sok, dontési fa modellek &llnak rendelkezésre.13

Mi a kordbban emlitett két gyakorlati alkalmazas
soran a haszon atvitel modszerét alkalmaztuk, amely-
nek lényege a kovetkezd: meglévd elemzések eredmé-
nyeit Ulteti at egy olyan teriiletre, amely hasonlénak
tekinthet§ ahhoz, amelyre az eredeti elemzések
vonatkoznak. Ezzel Iényegében azt feltételeztiik, hogy
a meglévé eredmények a vizsgalni kivant tertlet jel-
lemzG6inek valamiféle becslését adjak.14 Ez képezte az
elvégzett szamitasaink alapjat. Fontos kihangsulyozni,
hogy a biodiverzitas értékben bekdvetkez6 esetleges
valtozasok irdnya altalaban sokkal kdnnyebben
megmondhatd, mint a valtozasok nagysaga.

Ha sikeril a nagysagokra is becslést adnunk, akkor
a szcendrioknak koszonhet6 véaltozésokat, illetve a bio-
diverzitds meg6rzéséhez, noveléséhez kaphatd esetle-
ges nemzetkdzi tdmogatasokat is beépithetjik a
becslésiinkbe.

BIODIVERZITAS-ERTEKj =BIODIVERZITAS-
ERTEKq+ varhatd valtozasok (értékmeg6rzés) +
nemzetkdzi tamogatasok.

A fent emlitett gyakorlati példak esetében ez a ko-
vetkezéképpen keriilt kiszamitasra: HA(FE)+valtoza-
sok+nemzetkdzi tamogatasok.

A téargyevi érték alapjan pedig becsulheté annak
jovébeli nagysaga is, amib8l a nettd jelenértéket
szamolhatjuk.

BIODIVERZITAS-ERTEKo
BIODIVERZITAS-ERTEK]

NPV

9. C02megkotés és kivaltas

(a.) Az érintett terilet altal megkdtott C 02 mennyisége
viszonylag jol becsiilheté az adott terilet atlagos
szénmegkot6 képessége és a teriiletnagysag szor-
zatdbdl.

A pénzértékre val6 atvaltds mar korant sem ilyen
egyszer(, hiszen egy értékszorzora van sziikség,
aminek mértéke jelenleg csak igen komoly pon-
tatlansaggal becsilhet6. JOI mutatja ezt az Egye-
siilt Allamok gyakorlata, ahol erre az értékszor-
z6ra - megkotott szén-tonnanként - 6,3-228
USD/t intervallum van megadva (van Beukering
et al. ,2003).

A C02megkdtés mellett - a kdrnyezetbarat ener-
giatermelés miatt - figyelembe kell még venniink

(b.)
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a megtermelt energia el6allitasdhoz sziikséges
fosszilis tlizel6anyagok elégetésekor keletkez6
C02 mennyiség elkeriilését is, ugyanis ez a C02
kibocsatds ezental nem jut a légkorbe, a
vizenergetikai alternativaval valtjak ki.17

C02 megkdtés: CF!=terlletnagysag*atlagos
szénmegkoté képesség*értékszorzd

CO02 kivaltds: CF,=megtermelt energia*fosz-
szilis energiahordozé alkalmazasa esetén fel-
Iépé C 02 kibocsatas*értékszorzd

(@)
(b.)

Az igy megadott targyévi CF alapjan becsléssel
élhetlink - az eltérd szcenéribkban kulénféle mddon
varhaté C 02 megkotésnek és kivaltasnak megfelel6en
- ajov6beli CF sorozatra, majd ebbdl kiszdmithatjuk a
nettd jelenértéket.

10. Fa és erd6gazdalkodas (t4jgazdalkodas)

Az érintett terlletek fa és erd6éallomanyanak értékét
jol becstilhetjiik a faval boritott teriiletek nagysaga (q)
és az egységnyi teriiletnagysagra jutd piaci ar (p) szor-
zatakeént.

Fontos tudnunk ugyanakkor azt is, hogy a jelenlegi
arszint jelent6s ndvekedése varhatd, ugyanis a fa tipi-
kusan olyan j6szag, ahol az éarképzéshe még igen
kevéssé épilt csak be a- kitermeléssel, szallitassal stb.
okozott - negativ kulsd hatasok értéke.

A kllénboz6 forgatékdnyvek kilonb6zé méretli és
tipusu fés, erdds terulet létrejottének, létrehozasanak
esélyét teremtik meg, igy az arvaltozas mellett - a
szcenarioknak megfeleléen - az eltéré fas 6koszisz-
téma nagysagokat is figyelembe kell vennink.

CFj =qg(ha)*p(Ft/ha). Ahol: p(piaci &r, melynek
folyamatos emelkedése varhatd; benne még nem teljes
mértékben jelennek meg a szallités, gy(ijtés koltségei,
illetve az egyéb externdlis hatasok), q(a fas-erdds terii-
let forgatdkodnyvek szerint becsilt nagysaga).

Az igy becsult CF érték alapjan becsléssel élhetiink
tehat ajovObeli CF sorozatra is, amib6l kiszamithatjuk
majd a nettd jelenértéket.

A diszkontratak

A nett6 jelenérték szamitasa soran fontos tisztaban
lenni azzal is, hogy a bemutatott valtozasok térben
és/vagy id6ben mashol, illetve méaskor (is) jelentkez-
nek, igy a szdmszer(sités soran térekedniink kell olyan
diszkontratat kivalasztanunk, amely a térbeli és id6beli
diszkontélast egyarant lehetdvé teszi.
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A kamatlabnak magaban kell hordoznia egyes Kki-
emelt gazdasagi indikatorok (inflacio, gazdasagi
novekedés stb.) varhato alakulasat, s emellett figye-
lembe venni még azt a tényt is, hogy az érintettek kore
nem csupan a gazdasagi szféra, hanem a természeti és
a tarsadalmi kornyezet is azaz egyfajta tarsadalmi
diszkontrata (SDR, social discount rate) (Stiglitz,
2000) szerepet is betolt.

Ugyanakkor, mivel a kamatlab helyett célszer(ibb a
CF aram modositasa (Brealey - Myers, 1999), a ter(-
leti hatdsokat jellemz&en - mint eltér6 szcenériékhoz
tartozd kilonboz6 pénzaramok - inkabb mar a CF
szamités soran juttatjuk érvényre.

Az id6beli diszkontalast a diszkontratan keresztil
kell elvégezniink, de itt is célszer(i tobb diszkontratara
bemutatni a TGE nagysagat és alakulasat, hogy igy
Kikuiszoboljuk - vagy legalabbis csokkentsik - az egy
megoldas bizonytalansdgabol eredd hibalehet6sé-
geket.

A helyi - jelen esetben Magyarorszagra alkalmaz-
hat6 - diszkontrata megvéalasztasakor tobb szempontot
kell egyidejlleg figyelembe venniink.

Ennek becslése azon a feltevésen nyugszik, hogy
Magyarorszag 2004-t6l az Eurdpai Unié (EU), varha-
téan 2010-t8l pedig a Monetaris Unié (EMU) tagjava
vélik, ahol az inflacidra és a kamatldbakra vonatkozd
konvergencia kritériumok miatt, a varhaté hosszu tavi
kamatlab korialbelll a 4-4,5%-o0s szintnek megfelel
nagysagrenden alakul.

Vegylk figyelembe, hogy a korméanyzat forrasle-
het6ségei altalaban joval kedvezébbek, mint a ,,nem-
szuverén” gazdalkoddké, de rogton megjelenik a
maésik oldalrél a kbzdsségi dontések, illetve egyéb spe-
cidlis helyzetek miatti hatékonysagveszteség.

Ugyanakkor a kozvetlen érintettek kore is jéval
szélesebbé valik, mint a privatszektor szerepl§inél al-
taldban, és ez a legfontosabb a szdmunkra.

Az externélisnak nevezett koltségek jO része ugyan-
is azaltal valik természetes modon intemalizaltta, hogy
a figyelembe vett tarsadalmi-gazdasagi szerepl6k kore
olyannyira kiszélesedik, hogy az eddig csak melléke-
sen szamba vett, esetleg elfelejtett hatasokat most mar
kozvetlenil is figyelembe kell venni.

Eppen ez az, amiért nem a piaci diszkontratat hasz-
néaljuk tarsadalmi diszkontrataként is, hiszen a figye-
lembe vett tarsadalmi csoport &ltalaban joval széle-
sebb, mint egy maganvallalat esetében. (A piaci
kamatrata akkor lenne megfelel§ eszkdz, ha az érték-
becslés a koltségek és hasznok teljes korének figye-
lembevétele mellett keriilne kiszamitasra.)
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Tudva azt, hogy a privatszektor szerepl8i altalaban
ilnalabecsulik a projektekkel kapcsolatos valodi tarsadal-
omi koltségeket, természetes mddon adodik, hogy a
latteljes koltségek szamitasahoz a diszkontratat lefelé
atkeli korrigalnunk, hogy a kéltségek jelenértéke nove-
oikedjen.

Ez azért is tlinik kedvezd alternativanak, hiszen a
Obdontések haszonélvezdi is - legaldbb is elvileg - a
iéitarsadalom szélesebb csoportjai, és az allami beavat-
0;ikozés gondolata fel sem meriilt volna, ha a piac haté-
oTkonyan - a kdltségek és hasznok megfelel§ figyelem-
odbevételével - oldotta volna meg a fennall6 helyzet ké-
ss zelését.

Most tehat a 4-4,5%-0s hosszU tavl piaci kamat-
Gi! labat - a kockazatoktdl megtisztitva - a szuverén sze-
I6irepl6k kamatszintje felé kell korrigdlnunk, igy kor(l-
sdbelul 2.5-3%-ra csokken.

Végil pedig a gazdasagi ndvekedés varhatd alakd-
iéi lasat is be kell épiteniink a kamatszintbe. Ha figye-
16i lembe vessziik az Unids tagallamok jelenlegi 1-2%-0s
li¢ atlagos novekedési iitemét, és azt, hogy - bar egyes
;58 szakért6k biznak a recessziobol valo gyors kilaba-
Ij lasban, és a gyorsabb ndvekedésben - a hosszu tavd,
it tart6s, fenntarthaté novekedési szint ennél magasab-
Rd ban aligha alakulhat. Tovabba az eurdpai tarsadalom
immind demografiai helyzete, mind a j6léti rendszer
'SB szocidlis hal6janak strukturéalis problémai révén
bf jelentds fékeket épitett be sajat gazdasagi rendszerébe,
sl azt kell, hogy mondjuk: ez a ndvekedési Utem tartdsan
on nem vagy nehezen tdlszarnyalhato.

A ndvekedési itemmel korrigalt, hosszu tava tarsa-
Rt dalmi diszkontrata tehat korilbelll 1%-os redlkamat-
ba szintre becsilhetd.

A A szcenariok

Tegyik fel, hogy az érintett teriiletek tervezett
;I3 atalakitasa ,,n” alternativ forgatékényv alapjan valé-
ja sulhatna meg.

Ezek a kovetkezdk: az ,,X,”, ,X2°, ,X3"...
3V varians.

A szcenaribknak megfeleléen eltérd valtozasok
m mennének végbe az érintett teriileteken, igy a TGE
m matrix egyes mez6i, ennek kdszénhet6en pedig a sor-
ib és oszlopdsszegek, végil pedig a TGE matrix egésze is
m maés értéket vehetne fel.

Az eltérd pénzbeli szamérték alapjan lehet6vé valik
ja szamunkra az egyes szcenariok dsszehasonlito elem-
> zése, végul rangsorolasa.

A szémitasok soran lehet&ségink nyilik, hogy meg-

X’

jelenlegi CF alapjan orokjaradékot (Brealey - Myers,
1999) szamitva), ezaltal az adott teriilet értékét dssze-
vethetjik mas teriiletek értékével is, de az egyes forga-
tokdnyvek szerinti értékvaltozasokkal, korrigalhatjuk
is ezt az értéket.

Ekkor ugyanis a szamitasok soran meghataroz-
hatjuk az egyes forgatokényvek TGE becslését (a ,,j”
évre becsilt és korrigalt, CF-aram diszkontalasaval),
figyelembe véve a természeti és tarsadalmi t6kében
bekdvetkez6 - varhatd - valtozasok mértékét is, majd
ez alapjan kertilhet sor az alternativak rangsorolasara,
az oOssztarsadalmilag legkedvez6bb megoldas kiva-
lasztésara.

A TGE matrix valtozasa

A TGE tehat az egyes karakterisztikédk értékvalto-
zasén keresztlil mind révid, mind hosszd tdvon mé-
dosul(hat). Szdmunkra a hosszu tavi hatasok allnak az
elemzések kdzéppontjaban egyrészt azért, mert a ter-
mészeti kdrnyezet valtozasainak tényleges hatasa csak
igy értékelhetd realisan, masrészt a fenntarthato fejlé-
dési iranyvonal kivalasztasanal, a hosszu tava elemzé-
sek egyértelm(ien dominans helyzetbe kell, hogy
keriljenek a rovid tavu értékbecslésekhez képest.

El8szor célszerli bemutatni, hogyan (milyen irdny-
ban) valtoznak a TGE matrix egyes mez6i, majd ez-
utén ratérhetiink a valodi pénzbeli értékelésre is.

Ugy Vvéljik, mindenképpen sziikséges - elséként -
a valtozasok iranyat kalon is bemutatnunk, mert a
pénzbeli értékelés - mint mar korabban is sz6 volt réla
- az informéaciok elégtelen és torzitott volta miatt
sosem lehet teljes és egyértelmdi, és mig a valtozasok
varhaté iranya - csaknem teljes bizonyossaggal - el6re
jelezhetd, azok mértéke mar korantsem ilyen pontosan
szdmithato.

Ha a valtozasok varhatd iranyarél mar informa-
cidval rendelkezink, a kdvetkezd feladatunk a TGE
matrix szdmszer(i meghatarozasa, és ezéltal a szcena-
riok becsult pénzigyi értékének megallapitasa.

El6szor a targyévi - indulé adatokat tartalmazo, igy
az adott teriilet értékét becsl6 - matrix kiszamitasara
kertlhet sor, ezutan pedig a médositott TGE matrixok
felirasa kovetkezhet, melyek mar tartalmazzak a
forgatokonyveknek megfeleld CF-korrekcidkat is.

Az TGE maétrixok szamitasa,
érzékenységvizsgalat

A teljes gazdasagi érték meghatarozasakor a
targyévi TGE matrixok alapjan meghatarozott éves

fl hatdrozzuk a jelenlegi (targyévi) TGE becslését (aV pénzarambol kiindulva - ajelenérték (példaul 6rokja-
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radék (Brealey - Myers, 1999) szamitas modszerével -
kaphatjuk meg a keresett netto jelenértéket.

A teljes gazdasagi érték valtozdsanak meghatéro-
zasakor a targyévi adatok alapjan meghatéarozott éves
pénzéarambol kiindulva - ,,j” évre (példaul 25 vagy 50
évre, esetleg oOrokértékre) torténd extrapolacidval
(Brealey - Myers, 1999) - kapjuk meg a keresett nettd
jelenértéket.

Mivel a diszkontratara adott 1%-o0s becslés bizony-
talansaga igen nagy, a kalkulaciot példaul 3%-os és
5%-0s diszkontrata mellett is célszer(i megismételni.

A matrixok szamitasanal hasznalt segédtablak ki-
toltésekor az adatokat szamos forras egyittes felhasz-
nalasaval gy(jthetjik csak Ossze.

Sajnos ezek mindegyikénél belelitkdzhetiink az
adatok pontatlansagéanak, elégtelenségének vagy azok
mérhetetlenségének problémajaba. Persze nem csupan
az elégtelen informécid jelenthet szdmunkra problé-
mat, hanem gondot okozhat a meglévé informaciok
alacsony integraltsagi foka is. Fontos lenne, az infor-
korét bevonva megvalositani. Ez példaul a: (1.) vizlgy,
(2.) agrargazdasag, (3.) hal- és vadgazdalkodas, (4.) fa-
és erddgazdalkodas, (5.) nemzeti parkok, (6.) energe-
tika, (7.) turisztika, (8.) okolégusok, (9.) meteorold-
gia, (10.) tlizvédelem, (11.) jog, (12.) egészséglgy,
(13.) pénzugyek, (14.) kozlekedésugy (15.) helyi és
megyei onkormanyzatok, (16.) egyetemek stb. infor-
mécidinak integralt elérhet8ségét biztositdé adathozza-
férési rendszer kialakitasat jelentené.

Zarsz0

Az irdshan bemutatott - a teljes gazdasagi értéket és
annak valtozasat meghatarozni szandékozo - modszer
persze szamos pontatlanségot, becslési hibat is maga-
ban hordozo eljarés. Kozel sem tekinthetd csalhatatlan
megoldasnak egy adott teriilet tarsadalmi, természeti és
gazdasagi 6sszértékének meghatarozasakor, vagy a teru-
leten tervezett valtoztatdsok megval6sitasi alternativai-
nak dsszehasonlitasakor, igen hasznos lehet a dontésho-
z0k szamara a pénzérték alapjan valé mérés és rangso-
rolas altal szolgéltatott informaciok felhasznalasa.

A TGE természeti és tarsadalmi szempontokat is
magaba integrald meghatarozasa nemcsak kivanatos
és hasznos gyakorlat lehet a mai Magyarorszagon, de
szdmos joganyag, mint példaul az Eurdpai Unio
Stratégiai Kornyezeti Vizsgalatokra (a tovabbiakban:
SKV) vonatkoz6 iranyelvének implementéalasakor
kiemelked§ segitséget nyljthat a szakért6k szdmara.
Lehet6vé teszi az adott szcendriok altal kivaltott felte-
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telezett jovdbeli valtozasok pénzértékének becslését,
az esetleges valtoztatasok miatti folyamatos atértéke-
lést, s emellett mar azok tervezési fazisdban 6ssze-
mérhetd, rangsorolhatd adatokkal szolgal a terveket,
programokat és projektek illetéen.

JO pelda erre a kordbban mar tobbszor is emlitett
két szakért6i munka, melyet a BKAE Komyezet-
gazdasagtani és Technoldgiai Tanszékén végeztiink -
els6ként a Vasarhelyi Terv Tovabbfejlesztése |.
Utemében Kkivalasztott 11 tarozd egyes megoldasai
hatasara kialakuld természeti t6ke értékvaltozasanak
becslésére (Marjainé et al., 2003a), majd a Raba Uj
folydgazdalkodasi tervének vizsgalata soran (Marjainé
et al,. 2003b) - és melyek keretében a gyakorlatbhan is
sikerrel alkalmaztuk a bemutatott modszertani keretet.

Fontos hangsualyozni azt is, hogy a mddszertan
gyakorlati alkalmazésa Kitlin6en szamitogépesithet6
elemzési keretet is biztosit, mely tovabbi elény az
egyéb maodszerekhez képest.

Ami talan még ennél is fontosabb: a természet-
tarsadalom-gazdasag harmasanak integralt figyelem-
bevétele a kalkulacidk soran lehet6séget teremthet egy
olyan koltség-haszon elemzési modszertan és gyakor-
lat kialakitasara, amely majd csupan a valoban fenn-
tarthato terveket, programokat és projekteket engedi
megvaldsitani, hiszen ezek teljes gazdasagi értéke lesz
a legmagasabb a lehetséges alternativak kozil.

Véleményem szerint tehat mindenképpen ajanlott
lenne a leirt modszertan tovébbi, szélesebb kord alkal-
mazésa akar onalléan, akar egyéb moddszerek kiegé-
szitéseként, figyelembe véve persze a mddszer korlat-
jait, hibait és hianyossagait, melyekr6l mind a maod-
szertani leiras sordn, mind a kés6bbi szakaszokban
tébbszor is sz6 volt.
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Labjegyzetek

1 Az EU jogalkotasa példaul a fenntarthatd fejlédés kérdése kap-
csan integraci6 alatt a gazdasagi, tarsadalmi és okolégiai
alrendszer egyenrangl, komplex kezelését, egymasra hatasai-
nak figyelembevételét irja el6. Az integralt kornyezetvédelem-
rél bévebben: Malinsky, A. H. Regionales Systemmanagement,
Skripten zu den Vorlesungen (2001).

2 Err6l nemsokaéra részletesen is sz6 lesz.

3 Errdl b6vebben: Bakacsi Gyula (1996): Szervezeti magatartas
és vezetés, Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiadd. Budapest

4 Ugyanakkor e modszer sem képes a hasznalattal dssze nem fiig-
g6 értékrészeknek a kordbbi gyakorlattél eltér6 mddon és mér-
tékig torténé megragadasara.

5 A mddszer tehat a NPV - illetve az ennek alapjaul szolgal6
»Szabad pénzaramok” (CF, cash flow, a tovéabbiakban: CF)
(Brealey - Myers, 1999) - kiszamitasan alapul.

6 A mddszertan bemutatasa soran példaként majd egy foly6 arte-
rének tervezett atalakitasat vizsgaljuk. Természetesen az elem-
zés ugyanigy alkalmas lenne barmely mas - kérnyezeti hata-
sokkal jaré - program, terv, vagy projekt elemzésére is, csupan
a vizsgalt hatds-Gtvonalak és az ezekhez tartozd egyedi
karakterisztikak valtoznanak meg.

7 V(xi, X ..Xk)=Value (xi, x:,... XK a kulénb6z6 tényez&kt6l
fliggd értékfuggvény. (Altaldban a piacon forgalomba hozott
termék vagy szolgaltatds-mennyiség és a piaci ar szorzataként
szarmaztathato.)
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8 WTP=willingness to pay azaz ,fizetési hajlandésag” amely
megmutatja, hogy adott tarsadalmi-gazdasagi csoportok
mennyit fizetnének példaul egy adott alternativa megvalési-
tasaért (Mitchell - Carson, 1989).

9 BDE =, biodiverzitas érték” mely meghatarozhaté példaul ,,ha-
szon &tvitel”(HA), vagy ,feltételes értékelés” (FE) segitségével.

10 Azokban az esetekben, ahol a tébb évre tervezett munkalatok
id6beli Utemezése ma még nem pontosan jelezhet§ el6re - az
,ovatossag elvét” (2002. C. tv.) kdvetve - a teljes beruhéazasi
koltséget a legelsé id6pontra vonatkoz6an vegyik figyelembe a
szamitasok soran. Ezzel ugyanis a koltségeket - azokat
nagyobb jelenértéken figyelembe véve - feliilrdl becsiilve
léptetjik be a kalkuléciés tablaba, s igy biztositjuk, hogy az
elemzés soran beszamitott dsszkéltség nem lehet kisebb a
ténylegesen felmeriil§ tételek 6sszegénél.

1 Ittjegyezzik meg, hogy adott beavatkozasok esetén a vizming-
ség is jelent6sen valtozhat, hiszen a viz természetes tisztula-
sanak mértéke néhet ugyanugy, mint a talajb6l kimosott eset-
leges - nem ismert - szennyez8anyagok altali szennyezettsége.
A két ellentétes hatés egyenlege, és - az ezek miatt - bekdvet-
kez6 véltozds dnmagaban is nehezen becsiilhetd, igy a pénze-
sités - a tdlzott bizonytalansag miatt - esetleg nem célszerd.

12 Ennek a lehet6ség koltségnek a szambavételérél gyakran elfe-
ledkeznek, pedig igen jelent6s nagysagu is lehet.
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13 Err6l lasd b&vebben: Bodie - Kane - Marcus (1996):
Befektetések, Tanszék Kft. Budapest vagy Szaz Janos (1999):
Tézsdei Opcidk vételre és eladasra, Tanszék Kft. Budapest,
illetve Hunyadi - Mundruczé - Vita (1997): Statisztika, Aula
Kiado.

14 Az eredeti vizsgalat mindkét esetben a feltételes értékelés maéd-
szerével készilt.

15 Az altalunk elvégzett gyakorlati munkak sorén javasolt kb.
2000 Ft-os értékszorz6 (kb. 8 EUR) és az egyes névénykultrék
szorz6szamai megtaldlhatok: http://www.ipcc.ch/pub/srlulucf-
e.pdf; www.pointcarbon.com; Hétmilliard eurdés piac az EU-
ban, Viladggazdasag, (2003. oktéber 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. o0.).

16 Az Energiakdzpontbol kapott informéciok szerint hazankban
jelenleg csak az szamit kdrnyezetbarat energiatermelésnek, ha a
vizieréml{ 5 MW teljesitménynél nem nagyobb. Az ilyen tipu-
sU beruhazasokra adhatd tamogatasokon felll csak ez esetben
jar a megnovelt atvételi &r is (Biacs Rita, 2003. nov. 20.).

17 Az erre vonatkozd szdmadatokat lasd: Toth Gergely: Koérnye-
zeti teljesitményértékelés, Budapest, 2001: 27. o.
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NEMCSICSNE ZSOIiA Agnes

A VALLALATI KORNYEZETI
TUDATOSSAG DIMENZIOINAK MERESI
LEHETOSEGEI

aUelen tanulmany f6 célja a vallalati kdrnyezeti tudatossdg fogalmanak meghatarozéasa, a tudatossag
Nallegfontosabb dimenzidinak azonositasa, valamint e dimenzidk dsszefiiggéseinek és jellemzdinek feltarasa.
AA szakirodalomra alapozva és az empirikus kutatds eredményeképpen a kovetkezd - a kdrnyezeti tudatos-
ldasagot alakitd - tényezéket azonositotta a szerzg: vallalati kdrnyezeti stratégia, az érintett csoportok befo-
iyllydsa, a kérnyezetkdzpontd iranyitasi rendszerek bevezetését és a konkrét kérnyezetvédelmi intézkedé-
bzseket motivalé tényezdk, a szervezeti felépités, a kdrnyezeti menedzsment eszkdzei, a potencialis negativ
0Mkornyezeti hatasok és a konkrét kornyezetvédelmi intézkedések. A cikk osszefoglalja e tényez6knek a

U/vallalati kérnyezeti tudatossagra gyakorolt legfontosabb megéllapitéasait.*

AA villalati kdrnyezeti tudatossadg fogalmanak definia-
2} jasa sokféle nehézséget rejt magaban. Az irodalom a
iydkérdést harom szempontbdl is vitathatéan kezeli. Egy-
idirészt gyakran hianyzik a fogalom pontos koérilhata-
[otrolasa, masrészt bizonytalansagok tapasztalhatok a
0dkornyezeti tudatossag - mint tébbdimenzids konstruk-
)i6eid - Osszetevoit illet6en, harmadrészt: az empirikus
uA kutatasok a vallalati kornyezeti tudatossagot altalaban
Igocsak bizonyos dimenzidiban mérik, nem teljességében
tv) (v6. Hammeri, 1994). Tovabbi nehézséget okozhat az
g egyéni és a szervezeti kornyezeti tudatossag kettéva-
gd lasztdsa, a kozos pontok és kilonbségek feltarasa,
trn megfelel6 elemzése.

Az alabbi tanulmany f6 célja ezért elméleti szem-
aq pontbdl a kornyezeti tudatossdg legfontosabb dimen-
tix zidinak meghatarozasa és véllalati értelmezése, gya-
16 korlati szempontbdl pedig a vallalati kdrnyezeti tuda-
0; tossag mérési lehet8ségeinek empirikus vizsgalata.

A A kdrnyezeti tudatossag dimenzidi

A tudomanyos elméletek mindegyike tobbdimen-
is zi6s konstrukcioként kezeli a kdrnyezeti tudatosség f6-
ig galmat. Eltéréseket fedezhetiink fel ugyanakkor a meg-
ir, allapitott dimenziékban. Az aldbbiakban felsorolasra
d Kkeriil6 dimenzi6k egyarant vonatkoznak az egyéni és a
iz szervezeti szintl kornyezeti tudatossagra a dimenziok
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tartalmanak kifejtésekor azonban kifejezetten a vallala-
tok kdrnyezeti tudatossagara fogunk koncentralni.
Maloney és Ward szerint a kornyezeti tudatossag
kognitiv dsszetev6i a kovetkez6k (Maloney - Ward,
1973: 583.0.): tényszer(i 6koldgiai ismeretek, a kor-
nyezeti problémak altal kivaltott érzelmi érintettség,
kinyilvénitott cselekvési hajlandosag, aktudlis cselek-
ves. Winter dimenzioi kozott az ismeretek (1) és a cse-
lekvési hajlandosag (2) mellett az egyéni értékek/atti-
tldok (3), valamint kollektiv értékek/tarsadalmi nor-
mak (4) is megjelennek a kdrnyezeti tudatossag kom-
ponenseiként (Winter, 1979). Ezek Dietz és tarsainal a
kornyezeti kérdésekkel kapcsolatos altalanos vilagné-
zettel egészilnek ki (Dietz et ah, 1998).
Az elméletek dsszefésiilésével 6t fontos dimenzi6t
kildnithetunk el:
» 0Okoldgiai tudas,
» kornyezeti attit(idok,
e kdrnyezeti értékek,
« cselekvési hajlandoség,
e tényleges cselekvés.

« Ez(ton is szeretném megkdszonni Dr. Kerekes Sandor profesz-
szornak, konzulensemnek szakmai segitségét, emberi batoritasat,
és az empirikus kutatds korilményeinek biztositasat, tovabba
Harangoz6 Gabornak és Németh Patricianak az elemzés alapjaul
szolgalo felmérés kivitelezésében tett eréfeszitéseiket.V
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Amikor az 6t felsorolt dimenziét definialni probal-
juk, elkerllhetetleniil beledtkdziink abba a probléma-
ba, hogy ezek a dimenzidk nem véalaszthatok el élesen
egymastol. Bizonyos dimenziok mar dnmagukban is
tébbdimenzids konstrukcidk az irodalom szerint (pl. az
attitidok vagy az értékek), ami kénnyen atfedésekhez,
félreértésekhez vezethet. A fenti elkiilonités mégis in-
dokolt, ezt a kdvetkez6kben részletesen is kifejtjlk.

Okologiai tudos alatt a tényszer(i okologiai isme-
reteket értjik, amelyek hatassal vannak a gondolko-
dasmodra, befolyasoljak a kialakuld értékeket és
attit(idoket, és ezeken keresztiil természetesen a cse-
lekvési hajlanddsagot és a cselekvést. A magasabb tu-
dasszint hatékonyabb informéacid-feldolgozast, meg-
alapozottabb dontési folyamatokat, fokozottabb alkal-
mazkoddképességet eredményez.

Szervezeti szinten értelmezve az 6kologiai tudast, a
vallalatokrél elmondhatd, hogy kornyezetvédelmi
ismereteik novelése, a megfelel6 tudasbazis kialaki-
tdsa érdekében az informéacidszerzési stratégidk tag
halmazabol vélaszthatnak (Huber, 1991):

» avallalat sziletésekor rendelkezésre allé tudas,

 tapasztalat Utjan torténd tanulas (pl. kdrnyezeti bal-
esetek kapcsan),

« hasonld szervezetek megfigyelése altali tanulas (pl.
benchmarking, ,,legjobb gyakorlat™),

e a kornyezeti tudas importalasa kiilsé szakérték, il-
letve kdrnyezeti menedzsmentrendszerek alkalma-
zasan keresztil (pl. kiilsé kornyezetvédelmi audit,
kérnyezetk6zpont( iranyitasi rendszerek [KIR]),

e belsd informéacidgydjtési rendszer felallitasa (pl.
belsé audit).

Az informécidk rendelkezésre allasa azonban &n-
magéaban még nem jelent tudast. ,,A tudas az informa-
ciot alkotd Uzenetek aramlasa kozben keletkezik és
szervezOdik” (Nonaka, 1994, idézi Schaefer - Harvey,
2000: 79. 0.). igy az informécidk és a meglévé tudas
atadasa kdzben (pl. a képzések soran) (j tudas jon lét-
re. Az egyéni tudas atalakithatd szervezeti tudassa, a
lathatatlan, implicit tudas kifejezett, explicit tudassa,
és forditva. Nonaka szerint ez a folyamat csak akkor
lehet hatékony, ha bizonyos mértékd informacio-
tobblet (redundancia) all a hatterében (Nonaka, 1994).
Ez azt jelenti, hogy a kornyezeti kérdésekkel kapcso-
latos szervezeti tanulds nem korlatozhat6 néhany
kulcspozicidban 1év6 személy informaciokkal vald
ellatasara, hanem at kell hatnia az egész szervezetet.

Egy szervezet (esetlinkben vallalat) kdrnyezeti tu-
dasbazisa, az altala megszerzett és feldolgozott infor-
mécidk mindsége alapvetéen befolyasolja a kérnyezeti
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tudatossag tobbi dimenzidjanak megjelenitését is a
szervezeten belll.

Nagyon fontos tudatossdgi dimenzidt képeznek a
kornyezeti attit(idok. ,,Az attitlid a tapasztalat révén
szervez6dott mentalis és idegi készenléti allapot,
amely irdnyitd vagy dinamikus hatast gyakorol az
egyén reakcidira mindazon targyak és helyzetek ira-
nyaban, amelyekre az attitid vonatkozik” (Allport,
1954, idézi Hofmeister-Toth —Tor6csik, 1996: 65. 0.).

A pszicholdgia szerint az attitlid fogalma maga is
tobbdimenzios konstrukcid. Jelenleg a leginkabb elfo-
gadottnak az a felfogas tekinthetd, amely az attit(dok-
hoz harom dimenziét rendel (Rokeach, 1973; Sears et
al,, 1985):

» kognitiv (vagy ismereti, tudati) komponens,
« affektiv (vagy érzelmi) komponens,
» konativ (vagy magatartas-tendencia) komponens.

Léathatd, hogy e felosztas alapjan az ismeretek di-
menzidja példaul egyértelmlien részét képezi az attitd-
doknek. A konativ komponens pedig magatartas-ten-
denciat jelent, vagyis a cselekvési hajlanddsaghoz
kapcsolhatd. Az emlitett dimenzidk ugyanakkor eltérg
maédon és intenzitassal befolyasoljadk magéat a cselek-
vést. A kognitiv komponens elég gyorsan megvaltoz-
tathatd, ahogyan az 0j tények, ismeretek elfogadotta,
bizonyitotta valnak. Sears és szerz@tarsai szerint
(Sears et al., 1985) a magatartast illetéen a viszonylag
egyszerl affektiv komponens tlinik a leginkabb meg-
hatarozdnak.

A magatartasi komponens ugyanakkor nem mindig
konzisztens az ismereti és az érzelmi komponenssel,
kovetkezetesség csak bizonyos feltételek teljesiilése-
kor tapasztalhat6. Masik oldalrél, az attitdnek nem
megfelel viselkedés visszahat magara az attit(idre és
kivalthatja annak megvaltozasat. A szocialpszicho-
I6gia irodalma terjedelmesen foglalkozik ezekkel a je-
lenségekkel, amelyek kifejtése tilmutat tanulmanyunk
keretein.

Amennyiben a kérnyezeti tudatossag egyes dimen-
zidinak megfelel6 sulyt kivanunk adni, valamint jelez-
ni akarjuk, hogy az attitidhdz rendelt komponensek
nem teljesen egyértelmi ok-okozati kapcsolatban van-
nak egymaéssal és kozilik a szakirodalom szerint az
érzelmi komponens a leginkabb meghatarozo a cselek-
vés szempontjabol, akkor a tudatossagi dimenziok al-
talunk tett elkllonitésének mindenképpen van értelme.
Azt viszont feltétlendl szem el6tt kell tartanunk, hogy
a kornyezeti tudatossdg dimenzidi sohasem vizsgal-
hatok és értékelheték egymastol filiggetlendl, csak
egyuttesen, a kolcsdnhatasokat is elemezve. Emiatt
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isszamolnunk kell azzal is, hogy a tudatossag mérése és
Jisrtékelése soran tovabbi nehézségekkel fogunk szem-
sebeslni.

A kornyezeti attitidokhoz dsszetevéit tekintve ha-
losonl6, bizonyos sajatossagaiban azonban jelentdsen
ij /kilénboz8 dimenzidt alkotnak a kdrnyezeti értékek. A
isszakirodalomban fellelhet6 definicidkat dsszevetve az
tiiértékek ugy irhaték le, mint ,,0lyan tartds koncepciok
jRwagy meggy6z8dések, amelyek a kivant viselkedés-
Drrmodra vonatkoznak, kilénbdz6 szitudciokban érveé-
lymyesilnek, iranyitanak az események ertékelésében, és
mmmelyek relativ fontossag szerint rendezettek” (Hof-
arrmeister-Téth - Tor6esik, 1996: s .0.).

Az értékek tovabbi jellemz8i, hogy nem feltétlendl
dgracionalisak, a szocializacio Gtjan tanuljuk O6ket, és
gtegymassal kolcsonhatasban allva értékrendszert alkot-
iGnak. Az értékrendszer eszmék, értékek hierarchikus
iBrangsora, amely nem szikségképpen harmonikus.
AOGyakori, hogy egyidejlleg tobb egymasnak ellent-
Dmmonddé értéket kdvetink, ilyenkor az értékek egymas-
IB?sal konfliktusba keriilnek. A helyzet megoldéaséban a
iBjtanult szabalyok jatszanak nagy szerepet. Ennek a
iojjelenségnek szervezeti szinten is komoly jelent6sége
iBvvan, hiszen a vallalat altal kdvetett célok és a mdgot-
iuJtik allé értékek a kornyezetvédelem vonatkozasaban
J iaitaldban kisebb-nagyobb mértékben konfliktusba ke-
[Girdlnek egymassal. A kornyezetvédelem helyét,
Xz2szerepét es ellentmondéasossagat vagy éppen ellent-
>mmondas-mentességét az hatdrozza meg, hogy a véllalat
orihogyan tudja a kornyezeti szempontokat &ltalanos

2 ca szervezetbe konzisztensen beépiteni.

Az értékek mérése nehéz feladat, mert a kinyil-
Gvvanitott értékek nem feltétlendl felelnek meg a bels6
ns értékrendszernek, és az értekek nem figyelheté6k meg
dAkdzvetlenil, csak példaul az attitiidokon, illetve az ér-
Isitékvezérelt viselkedés alapjan lehet rajuk kovetkez-
tet tetni (Hankiss, 1977).

A konkrét viselkedést azonban még megel6zi a cse-
lekvési hajlandosdg, amely val6jdban egy kinyilvani-
ot tott elkdtelezettség a- jelen esetben kdrnyezettudatos -
29 cselekvés iranydban. Bar a cselekvési hajlanddsagot a
S; szakirodalom el@szeretettel sorolja az attitiid, illetéleg
sB az érték komponensei kdzé - mint Un. ,,magatartasten-
b denciat” (Id. fentebb) - a nem egyértelm(i ok-okozati
io Osszefliggések miatt ez a dimenzi6 akér dgy is tekint-
ed het6, mint a kialakult attitGidokbdl, vagy adott esetben
le értékekbdl bizonyos valdszinliséggel levezethetd, és a
3l tényleges cselekvés felé vezetd kovetkez6 Iépcséfok.

Ramus és Steger (2000) a tanulas és a motivacio

teremtésében. Elenjard eurdpai vallalatok koérében
veégzett kutatdsukban szoros kapcsolatot talaltak a
vezet8i thmogatas erdssége (pl. kompetenciaépités, az
innovacidé és kommunikécioé tdmogatasa, kitiintetések
és elismerések, a célok és feleldsségi korok menedzse-
lése), valamint a szervezeti 0sztonzés (pl. a jol kom-
munikalt kornyezeti politika) és a munkatarsak kor-
nyezeti innovacio-teremtési hajlandosaga kozott. A
kornyezetvédelmi céli tamogatd magatartas jelent6sen
jobb 6szténzének bizonyult a munkatarsak kérnyezet-
védelmet szolgalé kezdeményezései, ttletei szempont-
jabol, mint az altalanos - nem kifejezetten a kdrnyezeti
menedzsmentre irdnyuld - 0Osztdonzési megoldasok.
Altalanosan tapasztalhaté volt ugyanakkor - még a
kornyezetvédelem irant elkotelezettséget mutatd
vallalatok tobbségénél is -, hogy a vezet6k kevesebb
Osztbnzési mddszert alkalmaznak a kérnyezetvédelmi
tevékenység iranyitasakor, mint az ltalanos gazdasagi
tevékenység soran.

A fenti megallapitdsokra tamaszkodva azt mond-
hatjuk, hogy a kdérnyezeti tudatossdg els6 négy di-
menzidja a tudati allapotot jellemzi és feltétele a
tényleges cselekvésnek. A cselekvésre ugyanakkor
nem kovetkeztethetlink teljes biztonsaggal a tobbi di-
menzid ismerete alapjan. A konzisztencia sériilésének
az a valfaja fordul el6 leggyakrabban a tapasztalatok
szerint, amikor a tudas, a kinyilvanitott attitidok és
értékek, vagy akér a kinyilvanitott cselekvési hajlan-
dosag nem, vagy nem abban a formaban tikrozddik a
cselekvésben, ahogyan varnank. Emellett természetesen
el6fordul olyan eset is, amikor a kdrnyezeti szempont-
bél tudatosnak latsz6 cselekvés mogott nem all tartds
értékrendbeli valtozas (pl. divathatds). Mivel az ilyen
magatartas - szemben az értékek valddi atalakulasaval
- Altalaban nem tart6s, az értékek véltozasa idébeli
Osszehasonlitasi modszerek segitségével ellendrizhetd.

A fentiek alapjan mind a konzisztens cselekvést
akadalyozé tényez6ket, mind pedig az aktudlis cselek-
vést célszer(i figyelemmel kisérni a vallalatok kornye-
zeti tudatossdganak jellemzésekor. A gyakorlatban
megvaldsulé magatartds ugyanis explicit mutatéja a
tudatosulasi folyamat eredményességének, stabilitasa-
nak, valamint a kérnyezeti tudatossagot alkot6 dimen-
zidk belsd konzisztenciajanak.

A vdllalati kérnyezeti tudatossag
megjelenése az egyes dimenziokban

Lathattuk, hogy mind az egyéni, mind a szervezeti
szintl kornyezeti tudatossag a kiillénb6z6 dimenzidk-
ban gyakran eltér, inkonzisztens modon jelenik meg.

iz szerepét hangsulyozzak a cselekvési hajlandésag meg-V Az empirikus kutatasok kdzéppontjaba ezért az utébbi
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években az inkonzisztenciak (Un. ,rések”) természe-
tének és okainak feltarasa, valamint a rések sz(ikité-
sére, illetve ,,szerencsés” esetben megsziintetésére al-
kalmas eszkdztar kimunkalasa keriilt. Az alabbiakban
réviden bemutatunk néhényat e kutatasok kozil. A fel-
sorolasra keriil§ empirikus kutatdsok mindegyikére
jellemz6, hogy a vallalati kdrnyezeti tudatossagot nem
atfogéan, annak minden dimenziéjadban vizsgalja,
hanem - kiemelve néhany dimenziot - azokra a ténye-
zBkre iranyitja a figyelmet, amelyek kdzrejatszhatnak
abban, hogy a vallalati kdrnyezeti tudatossag az adott
kutatas soran vizsgalt dimenzidkban nem konzisztens
maodon jelenik meg.

Tilley felmérése sordn megprébélta azonositani
azokat az akadalyoz6 és 6szténz6 erbket, amelyek be-
folyasoljak a kisvallalkozasok kornyezeti attitldjét,
magatartasat és hozzasegitenek a kett6 kozti rés meg-
értéséhez (Tilley, 1999). A tanulmany szerint a legfon-
tosabb akadalyozo tényezok:

« alacsony 6kologiai miiveltség (hidnyos tudasbazis),

» akornyezeti problémék, kockazatok alacsony foku
érzékelése,

» gazdasagi korlatok,

« nem megfelelé intézményi hattér (gazdasagi infra-
struktdra, intézményrendszer),

< Korlatozott gazdasagi tdimogatas.

Osztonz6 hatassal birhatnak ugyanakkor:

e képzési programok,

» eredményes kutatas (a tudasbazist szélesiti),

» szabalyozasi keretek (megfeleléen betartatott sza-
balyozas, nagyobb atlathatosag),

e intézményi reform.

A megfeleld hatas elérése - vagyis a kisvallalko-
zasok altalanosan tapasztalhatd reaktiv szemléletének
megvaltoztatasa - érdekében Tilley szerint nem ele-
gendd csupan az 6sztoénzési oldalra koncentralni, ha-
nem egymassal parhuzamosan kell az 6szténz8 hataso-
kat er@siteni és az akadalyozd tényezdék befolyasat
gyengiteni (uo. 243. 0.).

Steger kdrnyezeti kockazati modellje szerint a val-
lalat altal kovetendd kérnyezeti stratégiat alapvet6en
két szempont hatarozza meg: a belsd és a kils§ kor-
nyezeti kockéazatokat egyardnt magéban foglald kor-
nyezeti kockazat mértéke, valamint a kdrnyezetvéde-
lembdl szarmazd piaci lehet6ségek mértéke (Steger,
1988, idézi Csutora - Kerekes, 2004: 141. 0.). Ameny-
nyiben a vallalat nem megfeleléen azonositja kdrnye-
zeti kockazatait és a kdrnyezetvédelemmel dsszefiiggd
piaci lehet6ségeit, vagy nem konzisztens médon cse-
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lekszik, akkor elkeriilhetetlenil rés tdmad a véllalattdl
elvart és a gyakorlatban megvaldsulo koérnyezeti stra-
tégia kozott.

Rhee és Lee tanulmanyukban arra a kdvetkezte-
tésre jutnak, hogy eltérés mutatkozik a ,retorikai szin-
ten” és a valoésagban megjelend kdrnyezeti stratégia
kozott, amely id6ben folyamatosan valtozik bizonyos
bels§ és kilsé befolydsolé hatasok fliggvényeként
(Rhee - Lee, 2003). A befolyasol6 tényez6k hatasanak
er6ssége szabja meg, hogy a kdrnyezeti stratégia csak
a kimondott sz6 szintjén valtozik meg, vagy a vallalati
magatartasban, tevékenységben is tikroz6dik. A szer-
z6k szerint a vallalaton beliili szervezeti valtozok
azok, amelyek a legnagyobb valdszin(iséggel befolya-
soljak a vallalati kérnyezeti stratégia gyakorlati meg-
valdsulasat.

Thompson a vallalat kornyezeti politikaja és kor-
nyezetvédelmi tevékenysége kozti inkonzisztenciak
okait vizsgélta, harom valtoz6 mentén (Thompson,
1997, idezi James et al., 1999): szervezeti kdrnyezet és
Osszefliggések, szervezeti értékek, szervezeti er6forréa-
sok, képesseégek. A szerz§ szerint minden egyes val-
tozonak konzisztensnek kell lennie a masik kettével
ahhoz, hogy a vallalat kérnyezeti politikaja és kdrnye-
zetvédelmi tevékenysége egybevagjon. Ez pedig csak
Ugy lehetséges, ha mindharom valtozénak azonos fon-
tossagot tulajdonitanak az adott szervezeten beliil.

Madsen és Ulhoi a véllalat érintett csoportjaira he-
lyezik a hangsulyt: ,,A vallalat kérnyezetvédelmi in-
tézkedései kdzvetlenil vagy kozvetetten attol fliggnek,
megfelel6en méri-e fol a vallalat az érintett csoportok
nyomaséat, az hogyan kapcsolodik a vezet6k altal val-
lott értékekhez és ahhoz, amit a vezet6k az érintettek
szerepér6l gondolnak” (Madsen - Ulhoi, 2001: 86. 0.).

Freimann és Walther a kdrnyezetkdzpontl iranyi-
tasi rendszereket (KIR) veszik gércs6 ala, és arra a
megallapodasra jutnak, hogy a KIR-k &ltalanossagban
véve nem igazoltdk azt a nekik tulajdonitott képes-
séget, hogy a véllalatokat jobb kérnyezeti teljesitmény
elérésére késztessék (Freimann - Walther, 2001). A
szerz6k azzal érvelnek, hogy ,,az Uj, és ezért gyakran
tisztdbb technolégidk bevezetésével azok a vallalatok
is koltségmegtakaritdsokat érhetnek el az er6forras-
felhasznalasban és a hulladék-kibocsatas oldaléan,
amelyek ©koldgiai ambicidokkal nem vagy csak igen
kis mértékben rendelkeznek. Ennek megfelel6en, a
cinikusok azt jésoljak, hogy nem az 6kolégiai szem-
pontbdl attérd, innovativ vallalatok, még csak nem is a
sikeresen iranyitott vallalatok, hanem éppenséggel a
legnagyobb (kornyezeti) lemaradast mutatdé cégek
nyernek majd legtdbbet a részvételbdl” (95. o.). Kuta-
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2e:dsi eredményeik alapjan a szerz6k egyeértelmiinek
martjak, hogy - legaldbbis a kdrnyezetiranyitasi rend-
axszerek alkalmazasanak kezdetén - a rovid tavon telje-
Ilisithetd operativ célok dominélnak a véllalatoknal, és a
IXIR csekély hatast latszik gyakorolni a vallalati politi-
£xa stratégiai dimenzidjara (Id. még Dyllick, 1999). A
Ikvallalatok tobbsége ebbél kovetkez6en tovabbra is a
~cséveégi technoldgidkat részesiti elényben a kdrnyezet-
iowédelmi célok megvalositasara alkalmas eszk6zok ko-
tGsotti valasztadskor. Freimann és Walther ezen tdlme-
>0mden azt is tapasztaltdk, hogy a kdrnyezetiranyitasi
trendszerek csak nagyon kis mértékben keltették fel a
Ifiwallalatok érintett csoportjainak figyelmét (a kdzvé-
nslemény egyébként is csupan igen Kicsi érdekl6dést
jrrmutatott a vallalat kornyezetvédelmi tevékenysége
btirdnt). Azok a megkérdezett vezet6k, akik altalanos
rnimage-javulast vartak a KIR bevezetésétél, csak
Yijgyengén pozitiv piaci hatdst tudtak kimutatni a KIR
;ii‘alkalmazéasanak kdvetkezményeként. Ugyanakkor, a
0>1kdrnyezetvédelmi hatosdgokkal valé kapcsolat és
gsegylttm(ikodés javulasarél szamoltak be, ami azért
mimeglepd, mert a kdrnyezetiranyitasi rendszerek latszo-
lag nem javitjadk nagyobb mértékben a kornyezeti
oggondoskodés fokat, amit a vallalat mar egyébként is
bioelért a kotelez6 elbirasok teljesitésével.
Kovetkeztetésként a szerz6k azt javasoljak, hogy a
Oyi kdrnyezetkdzpontu iranyitasi rendszerekre vonatkoz6
mi kutatasok tobb figyelmet forditsanak a belsd vallalati
iz) (szervezeti) feltételek elemzésére, hiszen a KIR-t e
[of feltételek kozé kell a vallalatnak beillesztenie. A kor-
\[n nyezetvédelem egy multifunkcionalis feladat minden
X szervezeti tag szamara, ezért a KIR-k sikeressége
sn nagymeértékben fligg az alkalmazottak motivaltsagatol
25 és részvételétdl (ami a kutatas eredményei alapjan
rit inkébb kivételnek latszik, mint altalanos szabalynak).
Chinander a vallalati kérnyezeti tudatossag legfon-
tosabb bels6 mozgatérugdit vizsgalta, alkalmazva
Vroom-nak a munka motivalasara vonatkozo ,,varako-
zas-elméletét” (expectancy-theory, Vroom, 1964, idézi
Chinander, 2001: 277. 0.). A modell alapjan Chinander
. arra keresi a valaszt, hogyan észlelik az alkalmazottak:
a) cselekedeteik és a vallalat kérnyezeti teljesitmény
kozotti dsszefliggést,
b) az értékelésre kerll6 kdrnyezeti tényezdket,
c) ajutalmazési és a bintetési lehetdségeket az elért
kérnyezeti teljesitmény fuggvényében.

~3O0R<e

o

Esettanulmanyanak eredményeit felhasznalva a
2 szerz8 a munkatarsak kornyezeti tudatossagat novel6
belsd, szervezeti mozgatorugdk koziil a kdvetkezdket

j tartja legfontosabbnak:
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» a fels6 vezetés elkotelezettsége a kdrnyezeti kép-
zest el6térbe helyezd kornyezeti stratégia megvalo-
sitasara,

e a hierarchia szintjei kozo6tti megfelel6 kommuni-
kacié a kornyezeti politikat illetéen, a téves értel-
mezések elkeriilése végett,

e tréning program az 6koldgiai tudas novelése érde-
kében,

» abelsd auditok eredményeinek tanulasi célzatd fel-
hasznalasa,

 visszacsatolas az elvart kornyezeti teljesitménynek
valo megfelelés érdekében.

Chinander allitasa szerint az alkalmazottak akkora
mértékben vonhatok be a felsd vezetés altal kivanatos-
nak tartott kornyezetvédelmi tevékenységbe, amennyi-
re megértik a cselekedeteik és a vallalat kérnyezet-
védelmi teljesitménye kozti kapcsolatot, amilyen mér-
tékben a kornyezetvédelmi intézkedések mérése és
értékelése megtorténik, valamint amekkora mértékben
felelGsseget kell vallalniuk bizonyos kérnyezeti telje-
sitményszint eléréséért.

A véllalati kérnyezeti tudatossag mérése
egy empirikus kutatas alapjan

2003-ban a BKAE Kornyezetgazdasagtani és Tech-
nol6giai Tanszékének munkatarsai Kerekes Sandor
vezetésével egy OECD-kutatds keretében kerdGives
felmérést végeztek a magyar feldolgozoipari vallala-
tok korében (Kerekes et al., 2003). A kutatas az 6tven
foglalkoztatottat meghaladé méret( vallalatok kérnye-
zeti politikajanak hatterében all6 motivaciok, a kap-
csolodd dontési folyamatok, az alkalmazott kérnyezet-
irdnyitasi és kornyezetvédelmi intézkedések, valamint
a szlikségesnek itélt szervezeti megoldasok feltarasara
irdnyult. A kérd6iv szerkezete emellett lehet6vé tette a
vallalati kérnyezeti tudatossag dimenzidinak vizsgala-
tat, hét olyan tényezd6csoport elkilonitésevel, amelyek
mentén a vallalatok kdrnyezeti tudatossaga a gyakor-
latban megnyilvanul:
1 Avaéllalat 6koldgiai tudasbazisat épitd modszerek.
A vallalat altal kdévetendd kdrnyezeti stratégia.
Az érintett csoportok befolyasanak erdssége.
A vallalati kdrnyezeti menedzsment.

A KIR bevezetését és a konkrét kdrnyezetvédelmi
intézkedéseket motivalo tényezok.

A vallalat szervezeti felépitése.

7. Negativ kdrnyezeti hatasok és a konkrét kdrnyezet-
védelmi intézkedések.

or W

o
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Hipotéziseink (HI, H2 sth.) tesztelésekor azt A koérnyezeti informéacidgyjtésnek a kérdéiv altal
vizsgaljuk, hogy az adott tényez6csoport a vallalati j vizsgalt mas modjai altalaban joval kisebb aranyban
kornyezeti tudatossagnak mely dimenzidit befolya- ; talalhatok meg a minta vallalatainal, bar még igy is je-
solja és milyen dsszefliggésben. lentds szoras figyelhet§ meg az egyes eszkdzok kodzott.
A belsé informéaciogydjtési rendszer mikddtetésére
utalé eszk6zok egy része (a belsé kornyezetvédelmi
audit és a kornyezeti teljesitmény-indikéatorok alkal-
mazasa), valamint a kdrnyezeti tudds importalasa kiil-
s6 szakért6k .bevonasaval (kilsd kornyezetvédelmi
audit keszittetése) a szélesebb kdrben elterjedt tudas-
bazis-épit6 modszerek kozé tartozik (42-48%-0s elb-
* mekkorafontossagot tulajdonit a vallalat a kor- | forqulasi gyakorisag). A tudas importalasa kornyezet-

Okologiai tudashazis-épités
HI : A vallalatok kornyezeti informacidgydjtési straté-
giaja szorosan 0Osszefiigg azzal,

» mekkorafontossagot tulajdonit a vallalat a ki-
16nb6z6 érdekcsoportoknak,

— o - — . ——

nyezeti kérdéseknek a szervezetben, €s & kozpont( iranyitasi rendszerek bevezetésén keresztiil
* dont-e a vallalat valamilyen kornyezetkdzpontd | ugyanakkor a cégeknek csak 28%-ara jellemzé. A ha-
iranyitasi rendszer bevezetese mellett. ! sonlé szervezetek megfigyelése altali tanulas mddsze-

j rei széles skalan mozognak: leggyakoribb a kérnyezeti

Az 1. abra érdekes képet fest arrol, mely kérnyezeti ; teljesitményre vonatkozé benchmarking (32%), ezt
informaciogydjtési modszereket részesitik elényben a | koveti a hasonld létesitmények kornyezetvédelmi gya-
véllalatok okoldgiai tudasbazisuk kialakitaséhoz. i korlatanak megfigyelése (a cégek 22%-anal bir nagy
) motivacioval), mig utolsé helyen

7.abra 411 a7 ipari és kereskedelmi szo-

A vallalatok kornyezeti informaciégy(ijtési modszereivel kapcsolatos kérdések vetségek befolyasa, mint kozvetett

mutato (a cégek 12,5%-a szaméra

Akornyezetvédelmi balesetek megel6zése i é »nagyon fontos”). A kérnyezeti
vagy kezelése nagy jelentGséggel bir. informaciogyjtés bels6 modsze-
Az ipari vagy kereskedelmi szovetségek rel kC')ZUI, a kb_my,eze_tl Sza_mVItEI
befolyasa jelentds. 12 alkalmazésa szintén igen ritka (a

. O AnA . .
Hasonl6 létesitmények kornyezetvédelmi cegek 12,5%-anal talalhato meg).
intézkedései jelents motivalo erével bimak. A kapott eredményeket termé-
Osszehasonlité elemzés végzése szetesen nem lehet dnmagukban

(benchmarking) a kornyezeti teljesitményt

1LMel értékelni. A vallalat altal a kulon-
illetGen.

béz6 érintett csoportoknak tulaj-
donitott fontossag példaul jelentd-
sen befolyasolja a vallalat donté-
sét a kornyezeti informaciok gydij-

KIR bevezetése.

Kuls6 kdérnyezetvédelmi audit végeztetése.

Kornyezeti teljesitmény indikéatorok tési madjara, s igy - kozvetetten -
alkalmazasa. a véllalat 6koldgiai tudashézisé-
Komyezeti szamvitel alkalmazésa. nak megteremtésére vonatkozoan
(2. abra).
Bels6 kornyezetvédelmi audit végzése. 48,7 A szabalyoz6 hatdségok befo-

lydsat a valaszadd cégek 80%-a
»nagyon fontosnak” itélte, igy
beigazolédni latszik az a sejté-
stink, hogy a kornyezeti balesetek

A kornyezeti balesetek megel&zése és kezelése 1at-  megel6zésének és kezelésének jelentdsége hatterében
hatéan igen nagy motivalé er6vel bir. Ez a kérdés elsésorban az el8irdsoknak val6 megfelelés szandéka
azonban inkabb kozvetett indikatora a Huber altal &ll. A mésik végletet az ipari és kereskedelmi szdvet-
.tapasztalat Gtjan torténd tanulasnak’™ nevezett méd-  ségek alacsony érzékelt befolyasa jelenti: minddssze a
szernek (Huber, 1991), hiszen jelezheti csupan az el6- valaszadok 12,6%-a értékelte ezt az érintett csoportot
frasok betartasara valo torekvést, nem feltétleniil kot6- ,,nagyon fontosnak” koérnyezetvédelmi tevékenysége
dik valamilyen negativ multbeli tapasztalathoz. Ezt az  szempontjabol, és veszi igénybe példaul informacio-
eredményt ezért célszerii vatosan kezelni. forrasként.

0 20 40 60 80 100
lgen (%)
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Az érintett csoportok befolydsanak eréssége

kdrnyezetvédelmi szempontbdl

Szabélyoz6 hatdsagok

Vallalati kdzpont

Menedzsment alkalmazottak
Kereskedelmi vevék
Részvényesek és befektet6k
Kornyékbeli kozosségi csoportok
Kérnyezetvédd szervezetek
Szallitok

Fogyasztok (haztartasok)
Nem-menedzsment alkalmazottak
Bankok és més hitelez6k
Ipari/kereskedelmi szovetségek

Szakszerveztetek
1 15 2

A belsd kdrnyezeti informéaciégydjtési modszerek
alkalmazésa vizsgalataink alapjan szorosan 6sszefligg
mind a vallalat belsd érintettjeinek fontossagaval, mind
a kornyezetvédelemért felel6s személy szervezeten
beluli elhelyezkedésével. Az utobbi kérdéssel azt ki-
vanjuk jellemezni, mekkora jelent6séget tulajdonit a
vallalat a kérnyezeti problémanak a szervezeten belil.
Azoknal a cégeknél, ahol a kdrnyezetvédelemért fele-
16s személyt a fels6 vezetésbe helyezik, vagy a kor-
nyezeti problémak kezelésére kiilon kérnyezetvédelmi
osztalyt hoznak létre, ott a belsd kornyezeti informa-
ciogy(jtési rendszer alkalmazasa szignifikdnsan ma-
gasabb arényban jellemz8, mint azoknal a vallalatok-
nal, ahol a kdrnyezetvédelemért felelés személy kozép-
vezetdi szinten talalhato.

Akdrnyezeti informaciok gy(jtésének stratégiajat a
kdrnyezetkdzpont( iranyitasi rendszer (KIR) beveze-
tésére vonatkozo vallalati dontés is befolyasolja. Lat-
hattuk, hogy a KIR bevezetése mar énmagaban is in-
forméacidgyjtési eszkdznek szamit a vallalat ckologiai
tudasbazisanak megteremtéséhez. A KIR-t bevezet§
vallalatok ugyanakkor a tobbi kdérnyezeti informéacio-
szerzési modszert is altalaban joval nagyobb mérték-
ben hasznaljak, mint a kérnyezetiranyitasi rendszerrel
nem rendelkez6 cégek.

1. tablazat
Elvart kérnyezeti stratégia a mintaban

Piaci lehet6ségek Elhanyagolhaték  Jelentsek

Kérnyezeti kockézatok

Elhanyagolhatok Indifferens: 67,5% Offenziv: 9,5%
Jelentdsek Defenziv:  17,7% Innovativ: 5,3%
VEZETESTUDOMANY
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2. abra  Vallalati kdrnyezeti stratégia
meghatarozé tényez6k - az érzékelt
kornyezeti kockazatok és a kornyezet-
védelemben rejld piaci lehetéségek (Id.
Steger - Meima, 1988: 262. o., idézi
Csutora - Kerekes, 2004: 141. o.) - je-
lent6s hatassal vannak a vallalat kor-
nyezeti tudatossdganak alakulésara, mi-
kdzben a vallalat altal valasztott kor-
nyezeti stratégia egyfajta kifejez6dése
is a kdrnyezeti tudatossagnak.

Az 1. tablazat a véallalatok altal ko-
vetendd kornyezeti stratégiat jeleniti
meg. Az alabbiakban targyalasra keri-
16 tényez6k segitségével megvizsgal-
juk, milyen mértékben felel meg ennek
a vallalatok altal valasztott, a gyakor-

latban is kdvetett kérnyezeti stratégia.
25 3

Az érintett csoportok befolydsanakfontossaga

H2: A vallalat altal a kiilénb6z6 érintett csoportoknak
tulajdonitott fontossag szoros 6sszefiiggésben van
azzal, mennyire érzékeli a vallalat az adott érdek-
csoportok nyomasét tevékenysége szempontjabol.

Az érintett csoportok befolydsanak fontossagardl a
fentiekben mar ejtettiink néhany sz6t; most alapo-
sabban is koriljarjuk ezt a témakort. Faktoranalizis
segitségével jol elkuldnithet6k az érintettek csoportjai
fontossaguk, és egymas kozti korrelaciojuk szerint
(Varimax rotacié, KMO-érték: 0,814). (2. tablazat)

A mintabeli vallalatokra kdérnyezetvédelmi szem-
ponthdl legnagyobb befolyassal a szabalyoz6 hat6sag

2. tablazat
Az érintett csoportok befolyasa szerint
képzett faktorok

Faktor A legnagyobb faktorsullyal rendelkezé Faktor-
véltozék stly
Ft: Kornyezetvédd szervezetek befolyésa 0,859
Kiilsé Ipari és kereskedelmi szévetségek befolyésa 0,808
érintettek  Kornyeékbeli vagy kodzosségi csoportok befolyasa 0,598
Szakszervezetek befolyasa 0,584
Bankok befolyéasa 0,522
E2: Menedzsment alkalmazottak befolyésa 0,845
Bels Nem-menedzsment alkalmazottak befolyasa 0,815
érintettek Részvényesek, befektet6k befolyasa 0,600
Vallalati kézpont befolyasa 0,560
F3: Fogyasztok (haztartasok) befolyésa 0,787
Vevdk és  Intézményi vevk befolyasa 0,758
szallitok  Szallitok befolyasa 0,464
F4: Szabalyoz6 hat6sag befolyasa 0,946
Hatdsag
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bir (a valaszok atlaga 2,79 az 1-3-ig terjed6 skalan).
Ezutdn a belsd érintettek kovetkeznek (az atlag 2,15),
majd a vevdk és szallitok (az atlag 2,01). A legkisebb
befolyasolo hatést a kilsd érintettek gyakoroljak a val-
lalatokra a kornyezetvédelmi tevékenységet illetGen
(az atlag: 1,94).

Erdekes megfigyelni a vallalat érintett csoportjai-
nak befolyasa és a kdvetendd kérnyezeti stratégia ko-
z0Ott tapasztalhatd Osszefiiggéseket.

3. &bra
Az érintett csoportok befolyasa
és a kovetendd kornyezeti stratégia

3,000

Belsd Kuilsé
érintettek  szAllitdk  érintettek
befolyasa  befolydsa  befolydsa  befolyasa

Vevdk és Az érintett

befolyasa
(Bsszesen)

Innovativ

Szabalyozo

i Indifferers | Deferziv Q  Offerziv Q

A 3. 4brabdl lathatd, hogy a szabalyoz6 hatdsagok
befolyasat szinte azonos mértékben nagyon fontosnak
tartjak a vallalatok - fiiggetleniil a kdvetend6 komye-
zeti stratégiatol.

A bels0 érintetteket vallalatok a kdrnyezeti kockaza-
tok - els@sorban a belsd kdérnyezeti kockazatok - mérté-
kének megfeleléen veszik figyelembe a kérnyezetvé-
delemmel kapcsolatos dontéshozatal soran. Minden
olyan vallalat, amelynek kornyezeti kockazatai és piaci
lehet6ségei alapjan innovativ kornyezeti stratégiat cél-
szer(i folytatni, legaldbb kozepes fontossagot tulajdo-
nitott a bels6 érintetteknek kornyezetvédelmi tigyekben,

A vevlk és szallitok jelent6sége érzékelhet6en né,
amint a vallalat nagyobb piaci lehet6ségeket észlel a
kérnyezetvédelemben, béar az innovativ gondolkodés-
maéd lényegesen nagyobb érzékenységet eredményez e
felé az érintett csoport felé, mint az offenziv.

A kiils6 érintettek befolyasat is lathatéan az inno-
vativ stratégiat folytatd vallalatok tartjak a legfonto-
sabbnak, 6ket a defenzivek, majd az offenzivak
kovetik. Vagyis ebben az esetben is inkébb a kémyeze-
ti kockazatok mértéke a meghatarozo, a piaci lehetésé-
gek kevéshé motivaljak a vallalatokat a kiilsg érintet-
tek figyelembevételére.

Osszességében elmondhatd, hogy amikor a véllala-
tok - szamottevd kornyezeti kockazataik és a kérnye-
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zetvédelemben rejld piaci lehet6ségeik alapjan - az
innovativ kornyezeti stratégia mellett dontenek, ez
egylitt jar azzal, hogy az egyes érintett csoportok dén-
tés-befolyasold hatadsdnak meglehetésen nagy, a tobbi
stratégiai kategdriaba tartozo vallalatnal altalaban Ié-
nyegesen nagyobb jelentdséget tulajdonitanak.

H3: A vallalat altal a kiilonb6z6 érintett csoportoknak
tulajdonitottfontossag jelentds hatassal van arra,
milyen el6nyoket var a véllalat a KIR bevezetésé-
tél; illetve milyen kornyezetiranyitasi eszkdzoket
vezet be a kiillénb6z6 érdekcsoportokkal kapcso-
latban.

Azok a véllalatok, amelyek a szabalyozd hat6sagok
nyomasat nagyon fontosnak itélik kdrnyezetvédelmi
tevékenységik szempontjabdl, a KIR bevezetésétdl el-
varjak, hogy segitse az el6irasok teljesitésére vonat-
kozo torekvéseik tokéletesitését. Az intézmeényi vevok-
nek, illetve a fogyasztdknak nagy jelent6séget tulajdo-
nité cégek pedig a bevezetend§ koérnyezetiranyitasi

i rendszert6l komoly image-javitasi lehet6ségeket var-
nak, és a termékek piaci differencidlasanak segitését
. remélik.

A kornyezetiranyitasi eszkdzok alkalmazasanal a ko-
vetkez@ Osszefliggéseket lehet felfedezni. Azok a cégek,
amelyek szamara szallitoi ,,nagyon fontos” érintett cso-
portnak szamitanak, szignifikdnsan nagyobb aranyban
forditanak figyelmet a szallitok kornyezeti teljesitmé-
nyének értékelésére, illetve kovetelnek meg a szallitok-
! tol kornyezetvédelmi intézkedéseket. A vevdk befolya-
) sat nagyra értékeld véllalatok csaknem fele tajékoztatja
J vevéit kérnyezetre gyakorolt hatasuk csokkentésének
|_ lehet6ségeirdl (a vevék nyomasat alacsonynak érzékel6
J cégek esetében ez az arany minddssze 15%). Az alkal-
_I mazottak befolyasat ,,nagyon fontos”-nak tart6 vallala-
J ok 56%-a inditott kérnyezetvédelmi képzést munkatar-
J sai szaméra, mig az alkalmazottak dontésalakité hatasat
J jelentéktelennek itél6 véllalatoknak mindéssze 7%-a
J tette ugyanezt. Ugyanez a tendencia érvényesiil az alkal-
Ii mazottak kdrnyezeti szempontu értékelésénél is.

Véllalati kdrnyezeti menedzsment

H4: A vallalat kdrnyezetiranyitasi rendszerekkel kap-
csolatos, a KIR bevezetésének mérlegelésében
tlkroz6d6 attitlidje jelent6s hatassal van a kér-
nyezetiranyitasi eszk6zok alkalmazasara, de még
igy is tapasztalhato eltérés az attit(idok és a valddi
cselekvés kozott.

[ S A G S G W_—

j A kornyezeti tudatossag két nagyon fontos dimen-
zibja - acselekvési hajland6sag és a cselekvés - érhetd
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3l tetten a KIR bevezetési szandéka
ib és tényleges bevezetése esetében.
A A vélaszok szerint a KIR beve-

zetését mérlegel6knek csak 35%-a
v vezetett be val6jaban ilyen rend-
B szert. Azokndl a vallalatoknal,
il amelyek a kérnyezetvédelem ligyét
lo olyan kiemelten kezelik, hogy
)i koérnyezetkézpontu irdnyitasi
37 rendszer bevezetésének gondolata
3 kerll teritékre, szignifikansan ma-
ig gasabb szinvonali a kornyezet-
ni iranyitasi eszkdzok alkalmazasa.
Az attitlidok és a valddi cselekvés
kozti eltérés abban jelentkezik,
hogy amely cégek csak fontolgat-
jak a KIR bevezetését, ott tobbsé-
gében - értelemszer(ien - még
nem sok koérnyezetiranyitasi esz-
kozt alkalmaznak (a létesitmények
haromnegyede legfeljebb hét esz-
kézt), mig ez az arény forditott a
KIR-t bevezetett vallalatoknal.
Uto6bbi esetben el is varhatd, hogy
a kornyezetiranyitds magas szin-
vonalon alljon, hiszen maga a KIR
errél szdl.

Kdrnyezetvédelmi motivalo

tényez6k

H5: A KIR bevezetését és a valla-
lat kdrnyezetvédelmi tevé-
kenységét motivald tényez6k
szorosan 0sszefliggnek a
vallalat kérnyezeti stratégia-
janak meghatarozé elemei-
vel, valamint a vallalat érin-
tett csoportjainak fontosséa-
gaval.

A 4. abran lathat6, hogy a
KIR bevezetésének fontolgata-
sakor a kockazatcsokkentd intéz-
kedések a legfontosabb moti-
vacios tényez6k kozott szerepel-
nek. A szennyezés-megel6zés és -
ellenérzés és a mikddési infor-
macidk jobb atlathatdsaga a bel-
s6, mig a jogszabalyi megfelelés,
a hatésagokkal val6 j6 kapcsolat
és a kornyezeti kotelezettségek
jobb azonositasa a kiils6 kdrnye-
zeti kockazatok csokkentéséhez
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A KIR bevezetését motivalé tényez6k atlagos fontossaga

Segithet a kérnyezetszennyezés megel6zésében és

iranyitasaban

El6segitheti a jogszabalyi el6irasok betartasat

Javithatja a létesitmény profiljat / image-ét

Megkénnyitheti a jov6beli kornyezeti
kotelezettségek azonositasat

Javithatja a létesitmény miikddésére vonatkozd

informacidkat

Koltségmegtakaritdsokhoz vezethet a
hulladékkezelésben

Javithatja a kapcsolatot a szabalyozé hatdsaggal

Lehet6vé teszi a termékek differencialasat a piacon

Koltségmegtakaritashoz vezetd input oldala

Hasonlé szervezetek hasonl6 rendszereket

alkalmaznak

A szabalyozé hat6sagok dszténzése tette vonzéva

Mentesithet bizonyos kornyezetvédelmi

el6irasok aldl

15 2

4. abra

2,5 3

3. tablazat

A KIR bevezetését és a kdrnyezetvédelmi intézkedéseket motival6é tényez6k

Faktor

FlI: Uzleti
szempontok

F2: Fejlesz-
tés

F3: HosszU
tava fenn-
maradas

F4: Kornye-
zeti felels-

ség, jogsza-

balyi megfe-
lelés

F5: Kapcso-
lat a szaba-

lyozé hato-

sagokkal

F6: Hasonl6
kornyezet-
védelmi
lépések

F7:
Marketing-
elényok

A legnagyobb faktorsullyal rendelkez6 valtozok

AKIR koltségmegtakaritasokat jelenthet a hulladékkezelés soran
AKIR kdltségmegtakaritasokat jelenthet az inputok oldalan

AKIR javithatja a létesitmény mi(ikddésére vonatkozé informécidkat
A kérnyezetvédelmi (kv.) intézkedések javithatjak a vallalat image-ét

Akv. intézkedések hozzajarulnak a termékfejlesztéshez
A kv. intézkedések hozzajarulnak a technolégia fejlesztéséhez

Akv. intézkedésekkel megel6zhet6k vagy kezelhet6k a balesetek
Kv. intézkedésekkel koltségmegtakaritasokat lehet elérni
Akv. intézkedések segitségével betarthatok a jogszabalyok

AKIR el6segitheti a jogszabalyi el6irasok betartasat
A KIR megkonnyitheti a jovdbeli kornyezeti kotelezettségek azonositasat
AKIR segithet a kornyezetszennyezés megel6zésében és iranyitasaban

A KIR bevezetését a szabalyoz6 hatdsagok dsztonzése tette vonzéva
A KIR mentesithet bizonyos kdrnyezetvédelmi elGirasok aldl
AKIR javithatja a kapcsolatokat a szabalyozé hatésagokkal

Hasonlé létesitmények hasonlé kdrnyezetiranyitasi rendszert alkalmaznak

Hasonld létesitmények hasonl6 kdrnyezetvédelmi intézkedéseket
alkalmaznak

AKIR segithet differencialni a termékeket a piacon
AKIR javithatja a létesitmény profitjat / image-ét

Faktor-
stly
0,836
0,834
0,438
0,409

0,863
0,848

0,808
0,663
0,599

0,773

0,708
0,533

0,816
0,593
0,592

0,817
0,644

0,837
0,570
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jarulhat hozza. Ezek a valtozok szignifikansan dssze-
fuggnek a kdrnyezeti kockazat mértékével, amibdl arra
kovetkeztethetiink, hogy a vallalat szdméra a KIR be-
vezetésénél mindenképpen fontos dontési szempont a
kornyezeti kockdzat mértéke. Ezeken kivil méas moti-
vald tényezdk - pl. az image javitads vagy a koltség-
megtakaritasok - is birhatnak nagy befolyassal, ame-
lyek pedig a piaci lehet6ségek észlelt nagysagaval mu-
tatnak szoros dsszefliggést.

A jogszabalyi megfelelés motivald ereje természe-
tesen szorosan 6sszefligg a szabalyozd hatdsagok be-
folyasanak észlelt nagysagaval, és lényeges szerepet
jatszik a KIR bevezetésér6l valo dontésben, kiléno-
sen, ha a vallalat kdrnyezeti kocké&zatai magasak.

Akdrnyezetvédelmi intézkedéseket motivalo tényezdk
fontossaganak megitélése nem kiilénbozik szignifikan-
san aszerint, hogy a vallalat mérlegeli-e a KIR beve-
zetését vagy sem. A két tényezdcsoportra egylittesen el-
végzett féfaktorelemzés eredményeit a 3. tablazat fog-
lalja 6ssze (Varimax rotacid, KMO-érték: 0,7).

A faktorok alapjan a KIR bevezetését mérlegeld
vallalatokra klaszteranalizist végeztiink (K-kdzep(
modszerrel), amelynek segitségével a vizsgalt valla-
latok az aldbbi négy csoportba sorolhatok:

a) elényokre koncentralok: Alacsony kornyezeti koc-
kazataiknak, és egyidejiileg kozepesen kedvez6 piaci
lehet6ségeiknek koszonhetéen a kornyezetvéde-
lemben rejlé marketingelényodkre, a hosszi tavua ér-
dekekre, a szabalyozé hatdsaggal vald jo kapcsolatra
(Id. lobbizés) hangsulyt helyez§ vallalatok.

b) versenytarsakra koncentralok: Kock&zataikat és
piaci lehetdsegeiket is jelentéktelennek itéld nagy-
vallalatok, amelyek a kornyezetvédelemmel Kiza-
rélag azért foglalkoznak, mert versenytarsaik ha-
sonld intézkedéseket vezetnek be, és a termékdif-
ferencialas, valamint a vallalati image szempont-
jabol ennek jelentdsége van.

c) szabalykdvetdk: Olyan vallalatok, amelyek szama-
ra fontos a jogszabalyi el6irdasok betartasa és az
ezzel egydtt jaro termék- és technoldgiafejlesztés,
de a kdrnyezetvédelemben egyébként sem szamot-
tev@ kockazatot, sem szamottevé piaci lehetsé-
geket nem latnak.

d) hosszi tavon gondolkoddék: Kornyezeti kockaza-
tokkal és a kdrnyezetvédelemben rejl6 piaci lehe-
téségekkel kdzepes mértékben szembesuld véllala-
tok, amelyek a kérnyezetvédelem kapcsan tore-
kednek ajogszabalyok betartasara, a ,,felel6s valla-
lat” image kialakitasara. Felismerik és igyekeznek
kihasznalni a kdrnyezetvédelem nyujtotta koltség-
megtakaritasi lehet6ségeket, valamint verseny-
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szempontnak tekintik a kdrnyezetvédelmet az ipar-
agon belil, ezért odafigyelnek versenytarsaik kor-
nyezetvédelmi gyakorlatéra.

A véllalat szervezetifelépitése

H6: A kdrnyezetvédelemértfelels személy szervezeten
beliili elhelyezése szorosan dsszefligg a kdrnyezet-
védelemnek a KIR bevezetésén és az érzékelt belsd
és kils6 kdrnyezeti kockazatok mértékén keresztil
mértfontossagaval.

Tapasztalataink szerint KIR bevezetésével jelenté-
sen megvaltozik a kdrnyezetvédelemért felel6s sze-
mély szervezeten beliili elhelyezkedése. A KIR nélkuli
vallalatoknal a kornyezetvédelmi felelGs talnyomo-
részt valamelyik funkcionalis kdzépvezetd ala van ren-
delve. Ezzel szemben a kérnyezetkdzpontu iranyitasi
rendszerrel rendelkezd vallalatok jéval magasabb
ardnyban utaljdk a kornyezetvédelmi funkciét felsd-
vezet6i hataskorbe, vagy hoznak létre énallo kdérnye-
zetvédelmi osztalyt. Mindazonaltal, a kdzépvezetdi
szintre sorolas még ebben az esetben is igen jelentds
aradnyban van jelen (39%).

Kerekes szerint (Kerekes - Rondinelli - Vastag,
1995, idézi Csutora - Kerekes, 2004: 137-141. o.)a
kils6 és belsd kdrnyezeti kockazatok észlelt nagysaga
meghatarozd szerepet jatszik a kornyezetvédelmi
funkcio szervezeti elhelyezésében. (5. abra)

5. abra
A kornyezeti kockazatok
és a kornyezetvédelmi funkcié
VEZETESTUDOMANY
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A kutatds eredményei nagyrészt aladtdmasztjak
sJKerekes allitasait. Alacsony belsé és kiilsé kdrnyezeti
'ojkockazatok esetén a vallalatok nem érzik a szervezeti
Isfelépités megvaltoztatasanak kényszerét, ezért a kor-
>ymyezetvédelmi feladatokat altalaban valamelyik funk-
ainionélis egység miikodésébe integraljak, kdzépvezetoi
ixszintli beszamolasi kotelezettséggel. Magas kiils6 és
srrmagas bels6é kornyezeti kockéazatok esetén viszont lat-
terhatéan érvényesiil az a tendencia, hogy a kornyezet-
éwédelem Uigyét egyre inkabb kiemelik a meglévd szer-
;swezeti struktdrabdl - 6nallé kornyezetvédelmi osztalyt
Jélétrehozasdval vagy a kdrnyezetvédelmi funkcid
Oikozvetlenul fels6vezet8i hatdskorbe utalasaval. A
oMkonkrét dontést az eredmények szerint a kdrnyezeti
odkockazatok tipusa hatarozza meg. Jelent6s belsd kor-
ynnyezeti kockazatok esetén a kdrnyezetvédelmi osztaly
Jsllétrehozasa gyakoribb, mig a szamottevé kiils6 kor-
yunyezeti kockazatok a fels6 vezetés komolyabb bevo-
ennasat teszik indokoltta a vallalati gyakorlatbhan.

sV Negativ kdrnyezeti hatasok és a konkrét

fAkdrnyezetvédelmi intézkedések

IN\H7 A konkrét kérnyezetvédelmi intézkedések szorosan
Osszefuggnek a vallalati tevékenység potencialis
negativ kbrnyezeti hatésaival.

Vérakozasainknak megfeleléen, a konkrét kornye-
os zetvédelmi intézkedések gyakorisaga szoros dsszefiig-
3g gést mutat a vallalat tevékenysége altal okozott negativ
of kornyezeti hatdsokkal - minden, a kérd@ivben szerepl6
i) kdrnyezeti problémat (légszennyezés, hulladékkép-
5x zG8dés, vizszennyezés sth.) illeten. Az intézkedések
{g gyakorisaga ugyanakkor sok esetben nem egyenesen
iR ardnyos az okozott negativ kdrnyezeti hatasok su-

lyossagaval, vagyis a vallalatok nem mindig teszik

m meg a szikséges lépéseket a negativ hatdsok mérsék-
sl lése érdekében.
O Osszegzés

Tanulmanyunkban a vallalati kérnyezeti tudatossag
fi fogalmanak meghatarozasat és dimenziémak gyakor-
sl lati megjelenitését tlztik ki célul. Utobbit egy 466
= magyar feldolgozoipari vallalatot vizsgalo empirikus

> kutatds segitségével végeztik el, olyan tényez6cso-

g portokat azonositva, amelyek meghatarozé szerepet
X jatszanak a vallalatok kornyezeti tudatossaganak alaki-
;) tasdban. Az eredmények a kovetkez&képpen dsszegez-
i het6k.

1 1 Az érintett csoportok kdrnyezetvédelmi szempont-

bol érzékelt fontossaga befolyasolja: a vallalat altal
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valasztott dkoldgiai tudasbazis-épitd modszereket, a
KIR bevezetésétdl elvart elénydket, az alkalmazott
kdrnyezetiranyitasi eszkdzoket, valamint a vallalat
kornyezetvédelmi tevékenységét motivald ténye-
z06ket.

2. A vallalati kornyezeti stratégiat meghataroz6 té-
nyez6k - a kornyezeti kockazatok és a kdrnyezet-
vedelemmel 6sszefligg6 piaci lehetéségek - jelent6s
hatadst gyakorolnak a kérnyezetvédelmi funkcid
szervezeten belili elhelyezésére, valamint a KIR
bevezetésére.

. Avdllalat KIR-rel kapcsolatos attitidje befolyésolja
mind a kornyezetvédelmi informaciogyfjtés valla-
eszk6zok alkalmazasanak szinvonalat. Mindazon-
altal, érzékelhetd a rés az attitlidok és a tényleges
cselekvés kozott.

. A konkrét kornyezetvédelmi intézkedések jelentd-
sen fuggnek a vallalat &ltal okozott negativ kor-
nyezeti hatasoktél, bar a negativ hatasok mérséklése
nem mindig térténik meg.

Az eredmények alapjan végsé kovetkeztetésiink az,
) hogy a vallalatok kérnyezeti tudatossagat csak a tu-
' datossagi dimenziok megfelel§ vizsgalatan keresztiil
lehetlink képesek helyesen megitélni. A kdrnyezeti tu-
datossag dimenzidi - az dkoldgiai tudas, a kdrnyezeti
attitlidok, kornyezeti értékek, a cselekvési hajlanddsag
és a tényleges cselekvés - ugyanakkor nem valaszt-
. hatok el élesen egymaéstol, a tudatossag csak a di-
menzidk Osszefiiggéseiben értelmezhets. A vallalati
kdrnyezeti tudatossag mérésénél ezért célszeri meg-
keresni azokat a tényez6ket, amelyek meghatarozzék a
kornyezeti tudatossdg alakuldsat, s amelyeken ke-
resztiil az a gyakorlatban, a felsorolt dimenzidkban
tikrozadik.
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HORVATH Annamaria

MIT IS JELENT A LOGISZTIKAI
KISZOLGALASI SZINVONAL

NAPJAINKBAN?

A cikk bemutatja, hogy a klasszikusan hely és id6 hasznossdghoz kapcsolodd logisztikai kiszolgalasi
elemeken tdi milyen mas logisztikai szolgaltatasokra van sziikség ahhoz, hogy a véllalat annak teljesit-
meényén keresztil is hozzajaruljon az dsszvallalati sikerhez. A szerz6 elészor rovid attekintést ad a logiszti-
kai kiszolgélasi szinvonalrdl altaldban, a magyar vallalatok logisztikai kiszolgalasi szinvonaldnak alakula-
saro6l, majd ramutat arra, hogy melyek azok a fébb irdnyvonalak, amelyek meghatarozhatjak a logisztika

hozz4jarulasat a vallalati m(ikodés sikeréhez.

A ,Versenyben a Vildggal” cim( kutatdsi programl
keretében 176 vallalat logisztikai kiszolgalasi szinvo-
nalat elemeztiik szervezeti kornyezetben (Horvath,
2001a). Kutatdsunk egyik legfontosabb megéallapitasa
az volt, hogy az Altalunk hasznalt logisztikai
kiszolgalasi szinvonalelemek teljesitménye alapjan a
vallalatok kevés kivételével (a vallalatok 7%-atol elte-
kintve) egy csoportba sorolhatdak. Ez azt jelenti, hogy
a vallalatok e teljesitmény alapjan mar nem kilénb6z-
tethet6k meg, ©sszességében egymashoz képest
egyforma teljesitményt nydjtanak. Ez az eredmény fel-
vetette azt a kérdést, hogy vajon ezen elemeken tul,
méar mas szolgaltatasi elemekre is szlikség van-e ah-
hoz, hogy a logisztika hozzajaruljon a magas szintd
vevdi kiszolgalashoz, az értékteremtéshez és ezen
keresztiil a vev6i megelégedettséghez?

A beszerzési dontésekben a vevd beszallit6it mind
a termék, mind a kiszolgalasi szinvonal2 alapjan ér-
tékeli (Parasuraman, 1998), azaz szervezeti kornye-
zetben a beszerzési dontések egy része a logisztikai
szolgaltatasok teljesitéséhez kapcsolodik. Lambert -
Harrington (1989, in; Stank et al., 1998) kutatasa is
arra mutat ra, hogy a kilenc legfontosabb beszerzési
dontést befolyéasold tényezé kozil hét a logisztikdhoz
kapcsolodik. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti kdrnye-
zetben a vevd - széllitd kapcsolatok kialakulédsanak és
fennmaradasénak létét jelentésen befolyasolja a be-
szallitd vallalat logisztikai teljesitménye, azaz a be-
szallito logisztikai kiszolgalasi szinvonaldnak és a

132

vevd véallalat logisztikai szolgaltatassal szembeni elva-
rasainak 6sszhangban kell lennitk.

Emellett szdmos kutatd (Id. pl. Innis - LalLonde,
1994; Sharma - Grewal - Levy, 1995; Emerson -
Grimm, 1998 sth.) arra vilagitott ra, hogy a logisztika
a logisztikai kiszolgalasi szinvonalon keresztil jarul
hozza a vevli elégedettséghez mégpedig Ugy, hogy a
kiszolgalasi szinvonalon keresztiil lehet eljuttatni a ve-
v6hoz azt az értéket, amelyet a logisztika eléallit. A lo-
gisztika altal nyujtott kiszolgalasi szinvonal ezéltal ér-
téket hozhat létre (pl. rendelkezésre allassal, id6beli-
séggel, szallitasi konzisztenciaval), ami ezen keresztil
a vevdi elégedettséghez vezethet (Holcomb, 1994).

A logisztikai kiszolgalasi szinvonal mind a beszer-
zési dontésekben elfoglalt szerepe, mind a hozzajaru-
lasa a vevdi elégedettséghez arra mutat ra, hogy elem-
zése fontos az Uzleti folyamatok megértéséhez. Ennek
ellenére a magyar szakirodalomban e terlilet vizsgala-
taval csak korlatozott mértékben talalkozhatunk. Jelen
cikk ezt a hianyt is megprébalja pétolni.

A logisztikai kiszolgalasi szinvonal -
definiciok és megkdzelitések

A logisztikai kiszolgalasi szinvonalat sokan sok-
féleképpen definialtak. Egy terlleten azonban egyetér-
tenek az elméleti és gyakorlati szakemberek, neveze-
tesen, hogy a logisztikai kiszolgélasi szinvonal a lo-
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logisztikai koltségek mellett a logisztika alappillérének
[attekinthetS. Altalanos az is, hogy a logisztikai kiszolga-
Ij lasi szinvonalat a készletekhez és az idébeniséghez
bi kapcsoljadk. Ezen tdl viszont a definiciokban és gya-
okorlatban szdmos eltérést vehetiink észre. A szakiro-
sb dalom alapjan két nagy csoportra oszthatok a logisz-
fit tikai kiszolgélasi szinvonal megkozelitések (Horvéath,
)E 2001a). Egyrészt azokra, amelyek a logisztika ,,output-
O0jaként” kezelik, és egy szolgaltatascsomagként tar-
(0 gyaljak, amely a logisztikai tevékenységek Osszessé-
dg gének megjelenési formaja a vevonél, ez Iényegében a
hi klasszikus hely és id§ hasznossagot jelenti (Id. pl. Bo-
iw wersox - Closs, 1996; Christopher, 1998; Menzter -
(&L Rutner - Matsuno, 1997). A masik markans iranyzat pe-
ib dig az, amely a logisztikai kiszolgalasi szinvonalat a
m marketingmix elemeihez, mégpedig a ,,place”-hez kap-
so csoljak. Ebben az esetben a logisztikai kiszolgalasi szin-
v vonal a vallalat kiszolgélasi szinvonalanak egyik kom-
)g ponense (Id. pl. Tucker, 1994; Emerson - Grimm, 1998).

Logisztikai kiszolgalasi szinvonal

m mint a logisztika outputja

Torténetileg (Maltz - Maltz, 1998) a logisztikai ki-
B8t szolgalasi szinvonal szinte szinonimaja volt a készlet
rendelkezésre allasanak és a rendelési ciklusid6nek,
azaz lényegében a készletekhez és az id6héz kapcso-
l6dott. Ezek az elemek, amelyek alapjaiban teljesitik a
hely és az id6 hasznossagot3, lényegében azokat az
alapszolgéltatsokat foglaljak magukba, amelyek min-
dériképp sziikségesek a vev kiszolgalasahoz.

Christopher (1998) definicidja is a vevd - szallitd
kozotti folyamatra 6sszpontosit, miszerint a kiszolga-
lasi szinvonalat azon faktorok 0sszességenek interak-
ciéja hatdrozza meg, amelyek arra a folyamatra hat-
nak, amelyen keresztiil a termék/szolgaltatas rendelke-
zésére all a vevonél. Ez a megkdzelités a kiszolgalasi
szinvonalat a rendelkezésre allashoz koti, és felhivja
arra a figyelmet, hogy nincs addig értéklétrehozas, mig
a termék/szolgaltatas nincs a vevé ,,kezében”.

A leginkabb hasznalt definicié LaLonde - Zinszer
nevéhez fiz6dik (idézi pl. Lambert - Stock, 1993;
Bowersox - Closs, 1996; Menzter - Rutner - Matsuno,
1997), miszerint a kiszolgalasi szinvonal egyrészt te-
vékenység, masrészt teljesitménymérés, illetve
vallalati filozofia. Ezt a definiciét LalLonde (1988, in:
Menzter - Rutner - Matsuno, 1997) kiegészitette az
értékhoz-zdadd elénnyel, amely az eredeti
definici6hoz a vevéi perspektivat teszi hozza.

Bowersox - Closs (1996) szerint a logisztikai ki-
szolgdlasi szinvonal egyrészt az alapszolgaltatasokbol
all, a rendelkezésre allashol, a mikodési teljesitmény-
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bél és a megbizhatdsaghdl - azaz az id6 és a hely
hasznosség teljesitésébdl. Méasrészt az értékhozzaadd
szolgéltatasokbol, amelyek fogyasztéspecifikusak és a
vallalat k6zosen dolgoz ki vevéjével. A szerz6k szerint
a korabbi paradigma, miszerint a magas kiszolgalasi
szinvonal biztositasa koltséges, megvaltozott, azaz a
rendelkezésre allas és az id6ben torténd szallitas (alap-
szolgaltatasok) nem jelentenek rendkiviili elkdtelezett-
séget a vevl felé. Ezért az alapszolgaltatasokat ki kell
terjeszteni. Hasonléan vélekedik a Maltz - Maltz
(1998) szerz6péros is, akik a készlethez kapcsolédo
képességet (készlet rendelkezésre allas) és ciklusid6t
alapvetd logisztikai szolgaltatasnak tekintik és objek-
tiv vagy ,,hard” elemnek nevezik. A fogyasztd6 megér-
tését és igényeire vald reagalast (alkalmazkodast) pe-
dig észlelt vagy ,,soft” elemeknek, minden olyan ele-
met, amely az alapvet6 szolgaltatason tdl létezik. Ki-
emelték azonban azt, hogy azok a vallalatok, amelyek
nagy hangsulyt fektetnek a piaci reagalo képességiikre,
azok szintén magas prioritast adnak az alap logisztikali
kiszolgalasi szinvonalra (Maltz - Maltz, 1998), azaz az
alap és a fogyaszto-specifikus szolgaltatasok egymasra
épilnek.4

Logisztikai és marketing kiszolgalasi szinvonal

Szamos szerz8, nem elvetve az el6zéeket, hanem
kiegészitve azt mondja, hogy a kiszolgalasi szinvonal
két részbdl tevldik 6ssze, mégpedig a logisztikai és a
marketing kiszolgalasi szinvonalbél (Id. Menzter et al.
modellje, in: Emerson - Grimm, 1996, vagy Trucker,
1994 vagy Menzter - Rutner - Matsuno, 1997). A
Menzter - Gomes - Krapfel modell keretet alakitott ki
a két kiszolgalasi szinvonal intergraldsara. Logisztikai
kiszolgalasi szinvonalnak tekintik mindazon tevékeny-
ségeket, amelyek a rendelési ciklusidén belal tortén-
nek és a marketingelemnek, amelyek ezen kiviil esnek
(1. &bra). Trucker (1994) szerint pedig a logisztikai
kiszolgalasi szinvonal a hagyomanyos készlet és id6-
beni szolgaltatasokhoz kapcsolédik, mig a kiszolgalasi
szinvonal marketingteriilete a tranzakci6 el6tti, alatti
és utani észlelésekkel foglalkozik.

Az elézBekben ismertetett két felfogds nem mutat
nagy kulénbozéséget, s6t az eltérés inkabb a kilén-
b6z6 megkdzelitésekbbl adddik. A marketingirodalom
(Trucker, 1994) a logisztikai kiszolgalasi szinvonalat a
marketingmix egyik elemének tekinti, igy fontosnak
tartja marketingaspektussal kiegésziteni, ezaltal a ki-
szolgalasi szinvonal mind a négy marketingmix elem-
nél megjelenik. Logisztikai szempontbdl pedig a ve-
v6ig térténdé minden anyag- és informacidaramlas lo-
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A logisztikai és marketing kiszolgalasi szinvonal

Hzikai Fogyesztd

disztriblciés  érzékelése a

szolcdltatdss  teljesitrényrd \
Kiszolgalési elvards —
szinvoral

Egyéb Fogyasztd /

kiszolgalasi érzékelésea /

elenek teljesitméryrd

beszallitéi oldal  vevdi oldal

Fards: Merzter - Gonres - Krgpfel alagjan egyszer(sitve (in Brerson - Qinm

1956 Do)

gisztikai tevékenység, igy minden tevékenység, amely
a hely és id6 hasznossag eléréséhez sziikséges, a
logisztikai kiszolgalasi szinvonal ala tartozik. Mas-
részt tagabb értelmezéshben a kiszolgélasi szinvonal
marketing- és logisztikai aspektusa ravilagit arra a
tényre, hogy a logisztika fontos lehet a marketing
sikerében (Maltz - Maltz, 1998), illetve a marketing és
logisztika a kiszolgalasi szinvonalon keresztiil kapcso-
16dik egyméashoz (pl. Lambert - Stock, 1993) és ez az
interface kritikus lehet a vallalat sikerében.

Attekintve és értékelve a kiillonboz6 definiciokat a
kovetkez6képpen hatarozhatjuk meg a logisztikai ki-
szolgalasi szinvonalat:

A logisztikai kiszolgalasi szinvonal a logisztikai te-
vékenységek dsszességének megnyilvanulasi forméja,
az a ,,szolgéaltatascsomag™, amellyel a vevd talalkozik.

A magyar vallalatok logisztikai kiszolgalasi
szinvonaldnak alakuldsa5

A ,,Versenyben a Vilaggal” cim(i kutatasi program
keretében a logisztikai kiszolgélasi szinvonalat a
kdvetkezd 6t elemmel mértik, feltételezve, hogy ezek
az elemek megfelelen leirjak a vallalatok logisztikai
kiszolgalasi szinvonalat és ezaltal tudjuk értékelni a
logisztikai teljesitmény egyik fontos teriiletét:

1  Aszallitas id6beni pontossaga.

Az igért minGségben torténd szallités.
A széllitds mennyiségi pontossaga.

A szamlapontossag.

A sértetlen szallitasok aranya.

o~

A vallalatok 1998-ban elért eredményeit az 7. tdblazat
mutatja.
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1. abra Az atlagok alapjan a vallalatok a legjobb

eredményt a szamlapontossagban érték el,
mig - kissé meglepden - a legrosszabb tel-
jesitmény az id6beni széllitas esetében volt.
Amennyiben a legval6sziniibb értéket (mo-
dusz) tekintjik, akkor viszont jél lathato,
hogy a véllalatok az id6beni szallitasi pon-
tossagtdl eltekintve azonos teljesitményt
nyGjtottak 1998-ban. A leird statisztikai
elemzésen tdl pontosabb magyarazatot ad-
hat a tobbvaltozos statisztikai elemzés a
logisztikai kiszolgalasi szinvonal alakulasa-
ra.

A faktoranalizis segitségével megprobal-
tuk a rendelkezésre allo kiszolgalasi eleme-
ket magyaraz6 latens valtozokat meghata-

1. tablazat
A logisztikai kiszolgalasi szinvonal alakulasa

Szédmla  Sértetlen  Széllitas  Széllitas  Szallitas
pontossaga  szallitas meny- igért mi-  id6beni
1998-ban  1998-ban  nyiségi  nBségben pontossaga
(%) (%) pontossdga  1998-ban  1998-ban
1998-ban (*8) (%)
(%)
Atlag 97.28 96.88 96.28 94.41 92.00
Median ~ 99.00 99.00 98.50 95.00 95.00
Médusz 100 100 100 100 90
Sz6rés 4.83 4.42 5.48 6.70 8.10
100%%6jelenti a tokéletes kiszolgalést
2. tablazat

Logisztikai kiszolgalasi szinvonal alakulasa
klaszterenként

Forras: Horvath, 2001a, 79. old.
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3l rozni. Az elemzés eredménye viszont csak egy faktort
ifi hatarozott meg, amely azt mutatja, hogy az elemek
13 egymashoz képest nem hordoznak Uj informaciot, azaz
sd ezek az elemek valdjaban egy valtozét jelenthetnek
a) (er6s korrelacié van minden elem kozott).

A faktoranalizis mellett a klaszterelemzés segitsé-
>g gével a kiszolgalasi szinvonal alapjan a vallalatokat
»L két csoportra tudtuk osztani, mégpedig az alacsonyabb
23 és magasabb kiszolgalasi teljesitménnyel rendelkez6
v véllalatokra, ahol a két csoport kdzott minden elem
23 esetében szignifikans kilonbség volt. Az alacsonyabb
3 logisztikai kiszolgalasi szinvonal vallalatcsoportjaba a
v vallalatok minddsszesen 7%-a kerilt, amely arra mu-
st tatott r4, hogy a véllalatok tdbbsége e kiszolgalasi
:a szinvonal elemek esetében hasonlo teljesitménnyel
n rendelkezik. (2. tablazat)

A két elemzés alapjan, miszerint a rendelkezésre
allé kiszolgalasi elemek egy valtozdcsoportot alkot-
nak, illetve azt, hogy a vallalatok nagy tébbségének
teljesitménye ezen elemek alapjan nem kildnbozik,
arra iranyithatja a figyelmet, hogy e valtozok méar a
vallalat logisztikai kiszolgalasi szinvonalanak alap-
szolgaltatasaihoz tartoznak, és lényegében - az igért
minéségben torténd szallitastdl eltekintve - klasszi-
kusan a készlethez és az id6beniséghez. Ezt a feltété-
lezést erdsiti meg a vallalatok értékelése arra vonat-
kozoban, hogy 1995-6ta miképp véltozott ezen kiszol-
galasi elemek szintje. Ezt mutatja a 3. tablazat.

Az atlagot értékelve lényegében nem tortént valto-
zas (3-as érték), maduszt tekintve pedig kisebb mérté-
1 ki javulas fedezhet6 fel az id6beni pontossagban és az

igért minGségben torténd szallitdshan. Azaz ezek az
) eredmények arra utalnak, hogy a véallalatok harom év
alatt e teljesitményeiken lényegesen nem valtoztattak,
amely arra enged kovetkeztetni, hogy ezen tényez6k
piaci igényeknek megfeleléen alakulnak. Az elébb
felsorolt tényez6k mind arra utalnak, hogy az altalunk

~o < th oS oth

L2 TSRV

th

3. tablazat

A logisztikai kiszolgalasi szinvonal alakuldsanak
véltozasa

Széllitas  Széllitas ~ Szamla-  Széllitis ~ Sértetlen
igért id6beni  pontossag mennyiségi  szallitas
mindség-  pontos-  valtozdsa ~ pontos-  valtozés
ben sagdnak 1995 6ta  sagdnak 1995 ¢ta

valtozdsa valtozésa valtozasa

1995 6ta 1995 dta 1995 6ta
Atlag 3.69 3.64 3.60 3.58 353
Median 4.00 4.00 3.00 4.00 3.00
Médusz 4 4 3 3 3

(1- jelentésen csokkent, 3- valtozatlan, 5- jelent6sen nétt)
Forrés: Horvéath, 2001a, 84. old.
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vizsgalt logisztikai Kkiszolgalasi elemek mar az
alapszolgaltatasok korébe tartoznak. Stank et al.,
(1998) szerint ezek az elemek csak a m(ikddési haté-
konysagot testesitik meg, és a vevli értékhez ettdl elté-
ré logisztikai kiszolgalasi szinvonalra van sziikség.
Mivel a vevéi érték elengedhetetlen a vevéi elégedett-
séghez, ezért azt a végsd konkluziét vonhatjuk le, hogy
a klasszikus hely és id6 hasznossagot megtestesitd ki-
szolgalasi elemek mar nem jarulnak hozza a maga-
sabb vevdi elégedettség eléréséhez. Ezt az eredményt
megerdsiti Bowersox - Closs (1996) véleménye is -
miszerint a korabbi paradigma megvaltozott -, azaz a
rendelkezésre allas és az id6beniség mar nem jelent
rendkivili elkotelezettséget a vevd felé. Tovabbi vizs-
galat sziikséges ahhoz, hogy meghatarozzuk, valoja-
ban melyek azok az elemek, amelyek a logisztikai tel-
jesitményen keresztll jarulnak hozza a vevéi elége-
dettséghez. Mindez természetesen nem aztjelenti, hogy
ezen elemek magas szint( teljesitése nem sziikséges,
s6t e kiszolgalasi elemek magas szint( teljesitményére
épithetjik a vevli értéket adod tovabbi kiszolgalasi
elemeket. A vizsgélat bebizonyitotta, hogy a magyar
vallalatok, hasonléan a kiilféldi felmérésekhez, elmoz-
dultak, illetve készek elmozdulni az alapszolgéltata-
sokon tuli logisztikai szolgaltatas felé. Feltételezé-
stinket a szakirodalom is alatdmasztja. A kdvetkez6k-
ben harom megkozelitést mutatunk be a felvet6d6
kérdéssel kapcsolathan.

Logisztikai kiszolgalasi szinvonal és azon tdl.....

Maltz - Maltz (1998) szerint a készlethez és az id6-
beniséghez kapcsolédd kiszolgalasi elemek mar nem
teljesen magyarazzék a beszallitd vallalat kiszolgalasi
szintjét. A szerz6k szerint a jol ismert (ltalunk is hasz-
nalt) kiszolgalasi elemek mellett a logisztikai kiszolga-
lasi szinvonal magaban foglalja a specialis vevéi igé-
nyekre és a piaci feltételek valtozasara valo reagalés
képességét is. A készlet és az idébeniséghez kapcso-
16d6 elemek azok, amelyek az alapszolgaltatast testesi-
tik meg. A szerz8paros az alapszolgaltatasokat objektiv,
vagy ,hard” elemeknek nevezi, mig az ezen felili
elemeket, amelyek Iényegében a vevéi igényekhez valo
alkalmazkodast jelentik, észlelt vagy ,,soft” elemeknek.

Hasonldan csoportositja a Kkiszolgalasi szinvonal
elemeket Bowersox - Closs (1996) szerz6paros is. A
szerz6k a logisztikai kiszolgalasi szinvonal harom
dimenziojat kildnboztetik meg, a rendelkezésre allast,
a teljesitményt és a megbizhatésdgot, amelyeket az
alapszolgéltatasok korébe sorolnak. Az ezen felili
szolgaltatasok, az érték hozzéaadott szolgaltatasok,
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amelyek fogyasztéra ,,szabottak” és ezeket csak meg-
hatarozott vevék szamaéra alakitjak ki a vallalatok.

Morash - Drdge - Vickery (1996) szintén két cso-
portra osztja a logisztikai kiszolgalasi elemeket asze-
rint, hogy a logisztikai képességek (szerz6k szerint a
kiszolgélasi szinvonal) hogyan jarulhat hozza a teljes
vallalati sikerhez. Két f6 csoportot hatdroznak meg,
egyrészt a ,,fogyasztd kdzelséget”, amely korébe a ke-
reslet- és fogyasztoorientalt kiszolgalasi szinvonal
elemei tartoznak, illetve a ,mlkddési kivalosagot”,
amely az ellatas-orientélt elemeket tartalmazza. Mig
az elébbi csoport a kiilsé fogyasztdkat, fogyasztoi kap-
csolatokat hangsllyozza, addig az utébbi a bels6 ,,fo-
gyasztdkat”, azaz a bels6 m(ikddést emeli ki. A szer-
z8k szerint az ellatas-orientalt kiszolgalasi szinvonal
elemei kevéshé lehetnek a versenyel6ny forrasai, mi-
vel ezek féleg a fizikai képességek korébe tartoznak,
igy jobban utanozhatéak, mint a keresletorientélt ki-
szolgdlasi szinvonal elemei, amelyek féleg a vevével
valo interakcidk eredményei, igy ezen utébbiak inkabb
jelentik a vallalatok sz&méra a fenntarthatd verseny-'
elény forrasait. (Képessegeken alapuld stratégiat Id.
b6vebben pl. Prahalad - Hammel, 1990; Montgomery,
1995)

Az el6z8ekben bemutatott hdrom megkdzelités alap-
gondolata azonos, azaz a logisztikai kiszolgalasi ele-
meket mar nem lehet egy csoportba sorolni. Két alap-
vetd csoport létezik: az alapszolgaltatasok csoportja,
amely klasszikusan a hely és az id6 hasznossag tel-
jesitéséhez kapcsolddik, és az ezen szolgaltatasokon
feltili csoport, amely a vevd és a beszallito vallalat k-
zotti kapcsolatot oleli fel logisztikai szemponthdl
(Maltz - Maltz, 1998 ,soft” elemeknek, Bowersox -
Closs, 1996 érték hozzéaadott szolgaltatdsoknak, mig
Morash - Droge - Vickery, 1996, keresletorientalt szol-
géltatdsoknak nevezi). Mig az alapszolgaltatasokat a
jol meghatarozott és mérheté elemek alkotjak, addig
az alapszolgéltatdsokon tul 1év6 szolgaltatdsok nehe-
zen altalanosithatoak, illetve erésen vev6 specifikusak.
Abban szintén egyetértenek a szerz6k, hogy a logisz-
tikai kiszolgalasi szinvonal két csoportja nem egymaést
helyettesiti, hanem ink&bb kiegésziti. A magas szint(i
kiszolgalasi szinvonal eléréséhez mindkét teriileten
magas szintet kell teljesiteni, a kiilonbség abban talal-
hatd, hogy az alapszolgéltatdsok méar nem jelentenek
rendkivili elkotelezettséget a vevé felé. Mind
Bowersox - Closs (1996), mind Maltz - Maltz (1998)
azt hangsllyozza, hogy csak az alapszolgaltatasok
magas szintii teljesitése esetén lehet magas szintii tel-
jesitményt nyujtani az alapszolgaltatasokon felili
szolgéaltatasok terliletémis. Morash - Droge - Vickery
(1996) szerint pedig lényegében a keresletorientalt
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kiszolgalasi elemek azok, amelyek alapvet6en hatnak
a véllalati teljesitményre.

A harom megkozelités alapgondolat-menetében te-
hat Iényeges eltérést nem mutat. Mindharom szerz6-
paros a logisztikai kiszolgalasi szinvonal csoportosi-
tasat a vallalati teljesitményhez val6 hozzajarulas alap-
jan tette meg. Arra vilagitottak ra, hogy a logisztikai
Kiszolgalasi elemek teruletén is, kolcséndzve Hill
(1994) versenyel8nyforrds osztalyozasat, megkilon-
boztethetink képesit§ és rendelést elnyerd Kritériu-
mokat. A képesité kritériumok korébe sorolhatjuk az
alapszolgaltatasokat, azaz ezek az elemek mar - lo-
gisztikai szempontbol - a piacra lépést, illetve az ott
maradast teszik lehet6vé a vallalatok szaméara. A ren-
delést elnyerd kritériumokat az alapszolgéltatdsokon
felll 1év6 kiszolgalasi elemek testesitik meg. Abban is
hasonld a szerzék elgondolasa, hogy az alapszolgél-
tatasok inkdbb a belsé (logisztikai) mikodéshez
kapcsolodnak és ezek jol szamszerdsithet6ek, mig az
ezen fellli szolgaltatasok a vev@-szallité kapcsolatot
oOlelik fel, egyediek és nehezen altalanosithatéak szem-
ben az alapszolgaltatasokkal.

A kulénbséget a logisztikai kiszolgalasi szinvonal
elemek besorolasanak teriiletén, illetve konkrét meg-
hatarozasaban lehet észrevenni. Példaul Bowersox -
Closs (1996) a rugalmassagot6 az alap kiszolgalasi
elemek kdzé sorolta, mig a mésik két szerz6péaros az
alapszolgaltatdsokon feluli szolgaltatasok elemének
tekinti. Ennek részben az az oka, hogy a szakirodalom
sem a logisztikai kiszolgalasi szinvonal meghaté-
rozasaban (Id. kordbban), sem a konkrét elemek terii-
letén nem egységes, masrészt a szerzdk altal elvégzett
kutatasok behatéroltak, melyek a relevans logisztikai
kiszolgalasi szinvonal elemei. A 4. tablazat 6sszefog-
laléan mutatja be melyek azok a logisztikai kiszolgé-
lasi elemek, amelyek az alap-, illetve az alapszol-
galtatason fellili szolgaltatashoz kapcsol6dnak.

Osszegzés

A fenti attekintés célja annak megvildgitasa volt,
hogy a logisztikai kiszolgalasi elemek és annak a
vallalati teljesitményre vald hatdsa megvaltozott. A
klasszikusnak tekinthetd logisztikai kiszolgalasi
elemek alapvet6 szolgaltatdssa valtak, amelyeken
keresztul mér a vallalatok logisztikai teljesitményiiket
nem tudjdk megkilonboztetni. Ahhoz, hogy a
logisztika a vallalati teljesitményhez méginkabb
hozzéjaruljon az alapszolgaltatasok magas szint(
teljesitésén tul, érték hozzaadott, a vev6 igényeinek
megfeleld logisztikai szolgaltatasokra van sziikség. Ez
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4. tablazat

Alap- és alapszolgaltatasokon fellli logisztikai szolgaltatasok csoportositasa

Alapszolgaltatasok
(,,képesitd kritériumok™)

Bonersox - doss NEltz-Mhltz (1998) Mossh- Ddge-

195 , hard” szolgaltatsok \Mday (199
alapszolgaltatésok ellétés orentalt
szolgdltatasok
Rordkezse diés 1 Rackési A m Sales kadi
m kéAethiary m Idoen torténss distritics
aekarisig Allitss lefectttstg
m teljesitési adny = Nemteljesitett - Sieldﬁ\[/] i
m teljes recHési racelésskadana disAn’oics
KiszAlites . lefecetisg
MicdEsi ,teljesn”ra'y ci‘ EIIIIE[EF]U'DL" és teljes
[ ] m ] Keitss
m lovsAeda
= neplnessiy
m hike/relyredllitis
Mgz (e

m Iogisztika rmindsgge

nem jelenti azt, hogy az alap (klasszikus) szolgalta-
tdsok nem fontosak, s6t az alapszolgaltatdsok és az
azon feluli, vevére ,,szabott” szolgéltatasok egymas ki-
egészitéi. Mindez arra is ramutat, hogy a logisztikanak
a vevoi értékhez valo hozzajarulasa is megvaltozott, a
korabbi hatékonysagon és gazdasagossagon keresztiil
elért érték hozzéadas kiegésziilt a megkiilénbdztetés-
sel (Holcomb, 1994), amelyet mér az alapszolgaltata-
sokon felul 1év6 szolgaltatdsokon keresztil lehet elér-
ni. Tovabbi kutatasokat kell annak érdekébe megtenni,
hogy feltarhassuk, melyek azok a f6bb szolgaltatasok,
amelyek jelenleg a ,rendelést elnyer6 kritériumok”
kozé tartoznak. Mivel ezek f6leg vevdspecifikusak,
ezeért valdszin(sithetd, hogy kevésbé altalanosithatdak,
inkabb iparag fligg6ek, mint az alapszolgaltatas kérébe
tartozo kiszolgalasi elemek.

A logisztikai kiszolgélasi szinvonal tehat ma mar
tébbet jelent, mint a logisztika misszidjanak tekinthet6

Felhasznalt irodalom

»Versenyben a Vilaggal” - A magyar gazdasdg nemzetkdzi ver-
senyképességének mikrogazdasagi tényezdi, kutatasi program
(1999), BKAE, Vaéllalatgazdasagtan Tanszék, Versenyképes-
ségi Kutatokdzpont

Bowersox, Donald.L -Closs, David J. (1996): Logistical Manage-
ment - The Integrated Supply Chain Process, The McGraw-
Hill Companies, Inc.

Christopher, Martin (1998): Logistics and Supply Chain Manage-
ment - Strategies for Reducing Cost and Improving Service,
Financial Times

VEZETESTUDOMANY

XXXV. EVF. 2004, KULONSZAM

Alapszolgéltatason feliili szolgaltatasok
(,,rendelést elnyerd kritériumok™)

Bovasox- dacs Mhultz-MEltz (1998) Mrash- Ddge-
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Labjegyzetek

1 ,Versenyben a Vilaggal” - A magyar gazdasag nemzetkdzi ver-
senyképességének mikrogazdaséagi tényezGi, kutatdsi program
(1999), BKAE, Véllalatgazdasagtan Tanszék, VVersenyképességi
Kutatokdzpont

2 Parasuraman (1998) szerint a kiszolgalasi szinvonal minden

olyan szolgéltatas, amely az alaptermékhez kapcsolodik.

3 A gazdasagi hasznossag elmélete szerint a hely, az id6, a tulaj-

don és a forma hasznossag egyittes teljesiilése jelent értéket a
vevl szdmara.

4 Griffiths et al., (2001) szerint a vevdi igények alapjan rugalmas

szolgaltatas-csomagot kell kialakitani a hard és soft logisztikai
kiszolgalasi elemekbdl.

5 A magyar véllalatok logisztikai kiszolgalési szinvonalanak ala-

kulasat Id. részletesebben: Horvath, 2001a.

6 Fontos itt kiemelni, hogy a hivatkozott kutatasba bevont valla-

latok korében a rugalmassdg volt az a tényezd, amely
hozzajarul a vevéi elégedettség eléréséhez.
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A BESZERZES INFORMACIOS

RENDSZERE

A STRATEGIAI SZEREP TUKREBEN

A "90-es évek végén sokan hallatlan ttemd fejlédést jésoltak az elektronikus kereskedelemnek, ezek az eszko-
z6k azonban a gyakorlatban a vartnal sokkal lassabban terjednek el. Hasonl6 médon gyakori, hogy tulzott
varakozasok jelennek meg az IT beruhdzéasokkal kapcsolatban. A beszerzés teriiletén legtébbszor a megfeleld
szakismeretek hianya, a kezelt informéciok kdrének leszlikitése okozza azt, hogy az informatikai fejleszté-
sekkel szembeni varakozasok tulzottnak bizonyulnak. Acikk célja, hogy felvazolja a beszerzés szerepét a kor-
szer( vallalati gyakorlatban, s ennek alapjan vizsgélja azon informaciok jellegzetességeit, amelyet a beszerzés
informécids rendszerének kezelnie kell, tAmpontot adva ezzel az informécios rendszerek fejlesztéséhez.

A beszerzés informéaciés rendszerének vizsgalatahoz
mindenképpen érdemes attekinteni azt a szerepet,
amelyet a beszerzés a fejlett vallalati gyakorlatban
bet6lt. Ez teremti meg ugyanis az alapot ahhoz, hogy
meghatarozhassuk a beszerzés altal kezelt informéaciok
korét, azok jellegzetességeit, a felhasznalas céljat. A
beszerzés szerepével a nemzetkozi szakirodalom nagy
terjedelemben foglalkozik. Ez t6bbek ko6zott annak
tudhatd be, hogy a beszerzés véllalati mikddésben be-
toltott szerepének megitélése nagymértékben atalakult,
sokan felismerték a beszerzés stratégiai jelent6ségét.

A beszerzésfejl6dését meghatarozé tendenciak

A modern iparvallalatok kialakulasaval a
beszerzési szervezetek létrehozasa is sziikségessé valt,
azaz igazabol mindig is sziikség volt olyan funkcidra,
amely a termelési, irodai, sth. igények kielégitéséhez
szlikséges vasarlasokat lebonyolitotta. (Farmer, 1995)
Ugyanakkor a hetvenes évekig leginkdbb csak admi-
nisztrativ szerepet betdlt6 funkcid (Baily - Tavernier,
1970) az azota eltelt id6 alatt jelents valtozasokon
ment keresztil. Az elmélet és a vallalati gyakorlat a
beszerzésnek el6szor a vallalati koltségek csdkkenté-
sében jatszott szerepét ismerte fel (Farmer, 1997; Wes-
ting - Fine - Zenz, 1976), majd mara ez a tevékenység
stratégiai fontossadguva nétte ki magat (Gadde -
Hakansson, 1994; Cox - Camming, 1997).
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Szémos olyan gazdaségi tendenciat lehet megjeldl-
ni, amely kivaltotta ezt a valtozéast. Chikan (1997) az
anyagi folyamatokat vizsgalva a szazadvég tarsadalmi
fejlédesenek f6 tényezGiként a globalizaciot, az infor-
macios tarsadalmat, a mindségi szemléletet, illetve a
novekvé komplexitast emliti. Ennek alapjan az lzleti
szféra legfontosabb jellemzdit a globalizacioban, az
integracidban, a humanizécidéban, illetve a fogyaszto-
orientéltsdgban jeldli meg. Hasonl6 tényezéket emlit
meg Boutellier - Zagler (1999). Szerintiik a vallalatok
gazdalkodasat leginkabb meghatarozo trendek a nem-
zetkdziesedés, a vallalati egylttm(kddések novekvd
szerepe, a decentralizacio és az (j technoldgidkban rej-
16 lehetdségek kihasznalasa. Ezeknek a tényez6knek a
hatasat a véllalatok beszerzési gyakorlatara abban je-
I6lik meg, hogy a beszerzésnek segitenie kell a rovi-
debb piacra jutasi id6 elérésében, globalizalddnia kell,
valamint torekednie kell az 6koldgiai szempontok
minél szélesebb kori figyelembevételére.

A beszerzési funkcio fejlédése

Szamos tanulmany elemzi azt a valtozast, amelyen a be-
szerzés az elmult id6szakban keresztilment. A lénye-
gét leginkabb gy lehet bemutatni, hogy nem egy adott
feladat hatékony megszervezésér6l esik szo, hanem
attérévé valt a folyamatszemlélet. Ennek a folyamat-
szemléletnek a hatdsa, hogy a beszerzés stratégiai je-
lent6séglvé valik, az ellatasi lancokra (és ezzel egyiitt
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a vev@-szallitd kapcsolatokra) jelentés figyelmet for-
ditanak, illetve a kozéppontba kerll az értékterem-
tésben betdltott szerep.

A beszerzés stratégiai szerepe

A fejlédést elemzd tanulmanyok, cikkek koziil szép
szdmban talalhatok olyanok, melyek a beszerzés
stratégiai jelentdséglivé valasanak tényét elemzik.
Ellrarn és Carr (1994) a beszerzés irodalméanak széles
korii vizsgalata alapjan jut arra a kovetkeztetésre, hogy
a beszerzés komoly hatdssal van a vallalatok teljesit-
ményére, ezért fontos szerephez kell jutnia a vallalati
stratégiaban. Carter és Narasimhan (1996) eurdpai és
észak-amerikai cégek korében végzett felmérést abbol
a célbol, hogy feltarja a beszerzéssel kapcsolatos jovo-
beli trendeket. A kutatasi projekt legfontosabb kovet-
keztetéseként fogalmaztdk meg a beszerzés stratégiai
jelent6ségének ndvekedését és azt, hogy az a vallalati
stratégia elemévé 1ép eld.

Pearson és Gritzmacher (1990) tanulméanya arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a beszerzés akkor tud stratégiai
szerepet betdlteni, ha maga is atalakul. Az atalakulés-
nak hét tényez6jét nevezi meg: a szervezeti struktirat, a
beszerzés szervezeten beliili megitélését (perception),
az informécidhoz vald hozzaférést, az alkalmazott in-
formatikai eszkdzoket, a dontési mechanizmusokat, a
beszallit6i kapcsolatokat és a stratégiai menedzsmentet.

Ellatasi lanc szemlélet

A beszerzés szerepének valtozasat taglal6é tanulma-
nyok és elemzések egy masik kozponti kérdése az ella-
tasi lanc menedzsment. Ellatasi lanc menedzsmenten a
tevékenységek olyan osszekapcsol6d6 sorozatat ért-
juk, amelyben minden a végs6 célt, a fogyasztdi igé-
nyek Kielégitését szolgéalja (Chikén, 1997). Chris-
topher (1992) megfogalmazasa szerint ellatasi lancok
versenyeznek ellatasi lancokkal. A vezet6 vallalatok
ezt a jelenséget felismerve igyekeznek beszallitéi ha-
l6zatuk teljesitményét fejleszteni. Az irodalom azon-
ban gyakran nem ellatési lancokrol, hanem ellatési ha-
16krél beszél. (Lamming et al., 2000)

Akutatdk, illetve szakért6k jelentés szamu csoport-
ja foglalkozik azzal, hogy a beszerzés fejlédését ebben
a kontextushan vizsgalja.

Az ellatasi lanc szemlélet hatasa, hogy a beszerzés
tobbé nem befelé orientélt, azaz a véllalati teljesitmény
javitasanak lehetéségét nem csak a sajat mikddésében,
hanem a véllalaton kivil is keresi (Fung, 1999). Smith
(1995) az Uj szerep kifelé orientaltsagat a beszerzési
munkakor atalakuldsan keresztiil mutatja be. A beszer-
zés régi, befelé orientalt szerepénél a beszerzd munka-
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idejét kitevd feladatok a megvaltozott kifelé orientalt
szerepben minddsszesen a munkaidd 30%-at jelentik.
Az (j feladatok kozott a koltségtervezés és csokkentés,
a beszallitoi teljesitmények mérése és javitasa, a be-
szallitdi stratégidk, valamint az innovaciés folyamat
el6segitése szerepelnek.

Az ellatéasi lanc menedzsment hatéasa, hogy a beszer-
zésben a szallitéi kapcsolatok szorosabbra vonésa,
elemzése, illetve a szallitd teljesitményének afejlesztése
keriill a kdzéppontba. Az ellatasi lanc koncepci6 elmé-
leti szinten logikusan a vev6-szallit kapcsolatok szoro-
sabbra vonaséat, a beszallitok szdmanak csokkenését
jelenti. Keah Choon Tan et al., (1998) a beszerzés meg-
valtozott feladatat Ggy hatdrozza meg, hogy mintegy
virtualis szervezetet kell létrehoznia a beszallitokkal,
amelyben a célok és a hatékonysagi kritériumok kdzo-
sek. A beszallitdval valo partneri egyuttm(kodés el6-
nyei kdzdtt emlithetd az innovativitas, a mindség javu-
lasa, illetve a koltségek csokkenése (Ellrarn, 1995)1

A szaéllitéval val6 kapcsolat menedzselésének alap-
vetd eszkdze a beszallito teljesitményének mérése, va-
lamint elemzése. Ennek szdmos modszerét alakitotta
ki az elmélet és a vallalati gyakorlat. Szallitéértékelési
technikék alkalmazésa torténhet a lehetd legmegfele-
I6bb beszallité kivalasztasanak az érdekében, szolgal-
hatja a beszallitd teljesitményének a javitasat vagy a
beszallitd, illetve a vele valo kapcsolat irdanyitasanak
megszerzését (Stannack - Osborn, 1996).

Az ellatasi lanc szemlélet felhivja a figyelmet arra,
hogy a beszallito teljesitménye beépil a vevd teljesit-
ményébe. A beszallitoi problémék kezelésének hagyo-
manyos maddja, a tevékenyseg hazon beliil valo elvégzé-
se. Az Uj beszallito keresése helyett sokkal hatdsosabb
eszkoz lehet a beszallitd teljesitményének a fejlesztése
(Krause et al., 2000). Ennek fontossagat kiemeli, hogy
a technoldgia fejl6dése, a rdvidild életciklusok fokozott
piaci nyomast jelentenek a véllalatok miikddésére, a be-
szallitok bevonésa ebbe az innovécids folyamatba jelen-
t6s versenyel6nnyel szolgéalhat (Handfield et at., 1999).

Az ellatasi ldnc menedzsment szemlélet hatdséra
atalakul a beszerzés kapcsolata a sajat vallalatan beldli
mas teruletekkel. Egyik oldalrol a fels6 vezetés tdmo-
gatasa elengedhetetlen, masik oldalr6l a teammunka
fontos eszkdzzé valik (Giunipero - Brand, 1996).

Ertékteremtés

A beszerzés valtozasait elemzd cikkek egy harmadik
csoportja az értékek fogalmat helyezi kdzéppontba.
Dumond (1994) harom olyan szervezeti tényez6t fo-
1 Az elényok azonban nem maguktdl értet6déen jelentkeznek. A

partneri kapcsolatok kialakitdsabdl fakad6 veszélyekre hivja fel
a figyelmet pl. Ramsey (1996)
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galmaz meg, amely segithet abban, hogy a beszerzés
megfeleléen tolthesse be szerepét az értékteremtésben.
A teljesitménymerés feladata, hogy rogzitve a célokat
a helyes dontéseket mozditsa el6. A kommunikacids
folyamatok informéacidt adnak a vallalat dsszes tobbi
tertiletének. A kiils6 informaciokhoz vald hozzaférés
lehetdvé teszi, hogy a belsd felhasznélok igényeit és a
kiilsé kornyezeti lehet6ségeket 6sszhangba hozza. Egy
kés6bbi cikkében (Dumond, 1996) ezeket a tényezoket
még a human eréforrasok kezelésével egésziti ki. Poon
- Lau (2000) arra mutat be egy példat, hogy hogyan le-
het a beszerzés és az értékteremtés koncepcidjat a gya-
korlatha atultetni.

A beszerzés fejl6désének tovabbi megkozelitései

A beszerzés fejl6dését az el6bbi f6 iranyzatokon
kivil szamos szerz6 igyekezett bemutatni.

Stannack és Jones (1996) tanulmanyukban a be-
szerzés fejl6désének négy fazisat kulonboztetik meg.
Az els6 szakaszban a beszerzés ,,termékkdzpontd”,
szegényes modszertannal dolgozik. A fejlédés maso-
dik szakaszdban a folyamatok keriilnek a kdzéppont-
ba. Ekkor fejlédésnek indulnak a folyamatok értéke-
[ésére iranyuld moddszerek (improved assessment
methods), ugyanakkor az egyéb menedzsmenttechni-
kadkat még elvétve alkalmazzdk. A harmadik szakasz-
ban a kapcsolatokra (relationships) helyezédik nagy
hangsuly. A negyedik szakaszban pedig a teljesitmé-
nyek (outcomes) valnak meghatarozéva.

A beszerzés vallalatok szervezetén belll jatszott
szerepét vizsgalva van Weele (1999) a beszerzés tradi-
cionalis szerepeként az anyagok, illetve szolgéaltatasok
iranti kereslet el6rejelzését és kielégitését jeldli meg. A
fejlédés soran a beszerzés legfontosabb problémajava
a beszerzési tevékenységhez kapcsolodé kiils6 és bel-
s6 folyamatok hatékony megszervezése és mukddte-
tése valik. A fejlédés kdvetkezd, harmadik 1épcséjében
az informécids infrastruktira menedzselése keriil a ko-
zéppontba. A cél, hogy erre alapozva hatékonyan le-
hessen gazdalkodni az er6forrasokkal.

1 A
A beszerzés megUjult szerepe

A beszerzés fejlédését elemz6 leirdsok 6sszefogla-
lasaként harom tényez&t kell kiemelnink.

A beszerzés aktivva valéasa

A beszerzés aktivva valasa lIényegében azt jelenti,
hogy a beszerzés a fejlett menedzsmenttechnikakat al-
kalmazé vallalatoknal nem pusztan kiszolgald jelleg(,
hanem tdmogato szerepet vallal. Magyaran sz6lva nem
csak az a feladata, hogy a véllalati stratégiat végre-
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hajtsa, hanem az, hogy folyamatosan keresse a lehetd-
ségeket a vallalat teljesitményének javitasara, és a
kiils6 piaci lehet6ségeket a vallalat érékesitési piacain
jelentkez6 igényeknek megfelel6en alakitsa. Ez csakis
a beszallitoi kapcsolatok aktiv menedzselésével, a
beszerzési piacok folyamatos figyelemmel kisérésével
val@sithaté meg.

A beszerzés feladatainak kiterjesztése

A masik fontos tényez6: a vallalatok annak érdekében,
hogy versenyképességiiket javitsak, igyekeznek alap-
vetd képességeikre koncentralva miikodni, és e torek-
vésiik kapcsan egyre tobb tevékenységet kihelyezni
kils6 szolgaltatokhoz. Ez 0 beszerzési feladatot je-
lent, n6 a szolgaltatdsok beszerzésének jelentdsége,
valamint a szolgaltatas-beszerzések szama, és mivel itt
jelentds értékekrdl van sz, a beszerzések (értékbeni és
teljesitménybeli) fontossaga is. A beszerzési dontések
lényegesen komplexebbé valnak, ugyanakkor egy-egy
dontésnek a versenyképességre gyakorolt (esetleg
hosszl tavi) hatésa jelentds lehet.

A beszallito mint lehetséges eréforras

A harmadik fontos elemet az a felismerés jelenti,
hogy a beszallitok is segitseget nydjthatnak abban,
hogy a vallalat a fogyasztonak minél nagyobb értéket
tudjon nyujtani, éppen ezért a beszallitoval valo kap-
csolatnak nagy jelent6sége van. Ez azt jelenti, hogy a
beszerzés nem csak azért lehet nagy hatassal a vallalat
nyereségességére, mert a beszerzési érték egyre
nagyobb az értékesitéshez képest, hanem azért is, mert
a vevdi igényekhez valé alkalmazkodas nem lehet-
séges a beszallitoi bazis (beszallitoi piacok) képessé-
geinek kiaknazasa nélkiil.

Mindezek alapjan a beszerzés feladatait, az 6ssz-
vallalati sikerességhez vald hozzajarulasat a kovetke-
z6 tényez6kben foglalhatjuk dssze:

e Avillalati célok megvaldsitasdnak elémozditasa, a
piaci teljesitmény ndvelése. A beszerzés feladata,
hogy keresse azokat a lehet6ségeket, amelyek se-
gitségével biztosithatja az ellatads folyamatossagat,
feltarhatja a koltségcsokkentési lehet6ségeket, ja-
vithatja a termékek és szolgaltatasok mindségét.

e Az innovéci6 a vallalat hossz( tavon val6 életben
maradasanak a feltétele. Eppen ezért nagy hangsuly
helyez6dik a beszerzés innovacidban jatszott szere-
pére. A beszerzés fontos otletek forrasa lehet mind
a termék-, mind a folyamatinnovacio tekintetében.
Masrészrél viszont a beszallitokkal val6 egyttm-
kddésnek ez lehet az egyik leggyimdlcsézébb ho-
zadéka.
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¢ A beszerzés fontos informacidforras lehet. Lénye-
ges adatokat szerezhet piaci trendekrél, termékek
beszerezhet6ségér6l, arakrol, (j technologiakrdl
stb. Mindezekkel a beszerzés a véllalatirdnyitas
szinte minden teriiletének tud hasznos informéaciok-
kal szolgalni. A beszerzési piaci informéaciok elem-
zése hasznos forras lehet a konkurencia tevékeny-
ségének nyomon kovetéséhez is. Elgondolkoztatd
lehet példaul az, ha a versenytarsak a szokottndl
nagyobb volumen( vésérlasokra szanjak el magu-
kat, vagy éppen egy (j termék utan kutatnak.

e Abeszerzés funkciéjanal fogva egyfajta kapcsot je-
lent a kiilvilaggal. Eppen ezért a beszerzés tevé-
kenysége befolyasolja azt a képet, amely a vélla-
latrél kialakul. A rossz fizetési fegyelem, az etikat-
lansagok sth. jelent6sen megtépazhatjak a vallalat
egészének jo hirét, mig az ellenkez6je adott esetben
nagyon is kézzel foghatd eredményeket hozhat
jobb szallitoi kapcsolatok, kedvez6bb ar, illetve fi-
zetési feltételek formajaban.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a beszerzés
szerepe a vallalati versenyképességben jelentés lehet.
Mig a vevOkkel valé kapcsolat iranyitdsa a marketing
feladata, a termelés és a logisztika pedig a vallalaton
beluli értéktermeld folyamatok hatékonysagaért felel,
a beszerzésnek arrél kell gondoskodnia, hogy a
beszallitoi piaci lehet6ségeket felismerje, valamint a
beszallitok képességeit az értékesitési piac valtozd igé-
nyeinek megfelel6en formalja.

A beszerzés informaciés rendszere

Az irodalom tehat amellett foglal allast, hogy a
beszerzés stratégiailag fontos vallalati tevékenység. Az
elébbi attekintésbdl az is kovetkezik, hogy a mikddé-
sének, vallalati célokhoz valéd hozzajaruldsanak alap-
vet6 része, hogy informacidkat kozvetit a vallalat és
kornyezete kozott. A beszerzéshez kapcsolddo infor-
mécids rendszer jelent6sége a beszerzés szerepének
korszer( értelmezésében szamos szempontbdl fontos
lehet:

» A beszerzés a fejlett vallalati gyakorlatban straté-
giai szerepet t6lt be, azaz hatékony menedzsmentje
(s ennek részeként az informéacidok megfelelé keze-
Iése) szamos el6ny forréasa lehet.

» A beszerzés kapcsolatrendszere (beszallitok, vélla-
laton beliili kapcsolatok) altalaban meglehet6sen
komplex, igy annak tudatos kezelése nem konny(
feladat, ugyanakkor

e az informatika robbanasszerli fejl6désen ment/
megy keresztiil, az ebben rejl6 lehet6ségeket az
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informéacios folyamatok ismeretében kénnyebb
kiakndzni.

Attekintve a beszerzés korszer(i megkozelitésében
leirtakat, a feladatok soran kezelt informéciok harom
részre oszthatbak: a jol strukturalhatd, a megfeleld
modszerekkel strukturalhaté és a nem strukturalhatd
elemekre.

A jol strukturalhat6 elemek jellemzdi a kdvetkezok:

» az adatok szerkezete jol leirhato,

e napi igénylés, beérkezés lebonyolitasdhoz sziiksé-
gesek,

» akezelésiiknek kiterjedt szakirodalma van,

« az adatok nyilvantartasa a vallalati gyakorlatban jél
megoldott, a szdmitdgépes tAmogatottsdg viszony-
lag elterjedt.

A megfelel6 modszerekkel strukturalhatd elemek jel-

lemzdi:

e az adatok strukturalasahoz céliranyos adatgydijtés
és rendszerezés sziikséges, megfelel6 modszertan
alkalmazésaval az adatok informaciova konvertél-
hat6ak,

» abeszerzési folyamat attekintéséhez, hatékony ira-
nyitasahoz sziikségesek (pl. szallit6 kivalasztashoz)
vagy a napi feladatok elvégzésének a kereteinek a
kialakitasahoz hasznosithatdak,

* a hazai szakirodalom kicsi, kulféldi irodalom mar
jelent6sebb, ugyanakkor kevés a gyakorlatban jol
hasznéalhaté atmutatd,

e aszamitégépes tdmogatottsag megoldhatd.

Nem strukturalhatd elemek jellemzéi:

+ a vallalati miikddés, a beszerzési piacok olyan in-
formécidi tartoznak ide, amelyek hasznositasa gya-
korta nem kozvetlenill a napi beszerzési tevékeny-
séghez kotddik (pl. egy versenytérs piaci akcioja),

» a szakirodalom érintéleges, a téma kezelésének je-
lent6ségét hangsulyozza,

» az adatok el6re meghatarozott modon vagy mod-
szerekkel nem, vagy csak nagyon tudatos felkészu-
léssel formalizalhatoak,

e a szamitbégépes tdmogatottsdg nem megoldott és
nem is megoldhatd. Az el6z8ekben emlitett tudatos
felkésziiléssel az adatok esetleg beemelhet6ek a
formalis informacids rendszerbe, de a szamitégépes
tdmogatottsdg ebben az esetben sem célszerd.

Erdemes itt visszagondolni az irodalom altal a
beszerzés szerepének valtozdsaival kapcsolatosan
megfogalmazottakra. A beszerzés 0j megkozelitése
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szerint olyan feladatok valnak hangsilyossa, mint a
szallitoi kapcsolatok menedzsmentje, a szallitd tevé-
kenységének a fejlesztése, a szallitdé tevékenységenek
a vallalati teljesitménybe valé minél jobb becsatorna-
zasa, az innovacio elbsegitése. E tevékenységek infor-
macioigénye meglehetésen Osszetett, s ha az el6bbi
osztalyozést végiggondoljuk, akkor az is kénnyen be-
lathat6, hogy a kezelt adatok, informéciok kére a ma-
sodik, illetve a harmadik csoportba tartozik. Egy
szallitd tevékenységének a fejlesztése példaul feltéte-
lezi azt, hogy a tevékenységét értékelik (céltudatosan
kialakitott mddszertan segitségével jol strukturalt
adatok &llnak rendelkezésre réla, illetve a vele szem-
beni elvarasokrdl.) Ezzel szemben példaul az innova-
cid elBsegitése nemigen tdmogathato ilyen adatokkal.
Nagy er6feszitésekkel elvileg lehetne bizonyos adat-
struktirakat Iétrehozni és tarolni, de nem biztos, hogy
jol hasznosithaté lenne az eredmény. A piac ismerete,
a kozvetlen kapcsolatok, teammunka sokkal tobb ha-
szonnal kecsegtet.

Kovetkeztetések

Attekintve az el6zéekben a beszerzés szerepével
kapcsolatban leirtakat egy érdekes megfigyelést tehe-
tink. A beszerzés klasszikus feladatai (anyagigény-
lések kezelése, rendelésfeladas, rendelés-nyilvantartas
sth.) nagyon jol beilleszthet6ek a szamitastechnika al-
tal tAmogathato, formalis informacios rendszer keretei
kozé. Ez nem Uj felismerés. Szdmos Utmutaté taldlhatd
arra, hogy hogyan lehet jo kartotékrendszereket kia-
lakitani, ahonnan mar csak egy lépés a szamitogé-
pesités (pl. Baily - Tavernier, 1970). A beszerzés (j
szerepében megjelend feladatok dontd tobbsége azon-
ban csak a megfeleld mddszerekkel strukturalhatd,
illetve a nem strukturdlhaté adatok, informéaciok
kezelését jelenti. Vagyis nagy az informalis informécid
rendszer szerepe és az adatoknak csak egy része, az is
csak megfelel6 szakértelemmel helyezhetd be a for-
malis informécids rendszerbe.

Milyen kovetkeztetés vonhat6 le mindebb6l?

1 A szdmitastechnika elsésorban a beszerzés operativ
feladatainak gyorsabb, pontosabb, esetleg koltség-
takarékosabb elvégzését képes tdmogatni. A stra-
tégiai informéacidk kezelésének problémajat egyéb
eszkdzokkel (pl. szervezeti rendszer) kell megol-
dani. Kdnnyen eltulzott lehet minden olyan varako-
zas, amely IT rendszer fejlesztésétdl ennél tobbet var.

2. Szamos olyan beszerzési feladat van, amely a
beszerzés stratégiai célokhoz val6 hozzajarulasat
csak Ugy tudja elémozditani, ha atgondolt, alaposan
kidolgozott mddszertanra épil. Azt gondolom,
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hogy ezek megvalésitasaban a tudas jelenti a kulcs-
sz6t, az IT csak ennek birtokaban jelenthet hasznos
segitséget.

A hazai vallalati gyakorlatot vizsgalé kutatasok
(Vorosmarty, 2002; Otvos, 2002) azonban azt mu-
tatjak, hogy a szlikséges szakmai know-how csak
igen kevés hazai vallalatnal all rendelkezésre. Ez
viszont akadalyozza azt, hogy a beszerzés val6ban
betdltse a nemzetkdzi szakirodalomban leirt szere-
pet, ugyanakkor az IT alkalmazéasaban potenciali-
san rejld lehet6ségek kiaknazasat is akadalyozhatja.
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A MUNKAKOR-ERTEKELES ALAPU
KOMPENZACIOS RENDSZER
GYAKORLATI KERDESEI, PROBLEMAI

A tanulmany célja a munkakor-értékeléshez kapcsolddd kompenzacios rendszerl témajanak elméleti
attekintésével, kozponti kérdéseinek felvetésével segitséget nydjtani azon gyakorlati szakembereknek,
akik a vallalatuk kompenzéaciés rendszerét munkakor-értékeléshez illesztve épitették fel, vagy tervezik
atalakitani. A cikk a munkakdr-értékelés alapl kompenzacios rendszer bemutatdsa soran Kkitér a
munkakor-értékelés dsszefoglalé attekintésére, a vallalat munkaerdé-piaci poziciéjanak jellemzgire, bemu-

tatja a fizetési kategoria rendszerek felépitése soran megfontolandd koncepcionalis kérdéseket.

A kompenzacios vezet6k a fizetési dontéseiket szamos
tényez6 figyelembevételével hozzak meg: a vallalat
jelenlegi fizetési struktiraja, munkaerg-piaci adatok,
fizetési felmérésekbdl sz&rmazd informécidk, munka-
kor-értékelés eredményei, kollektiv targyalasok
eredményei, munkavallal6 megtartasi- és megszerzési
tapasztalatok. A gyakorlati vizsgalatok azt mutatjak,
hogy az alapbér2 meghatarozasaban az 6sztdnzési szak-
érték a fenti felsorolasbél elsésorban harom tényezét
vesznek figyelembe: a vallalat jelenlegi fizetési strukti-
rajabol, piaci felmérés adataibol és a munkakor-érté-
kelés eredményeib6l szdrmaz6 informaciét (Weber -
Rynes, 1991). A fentiek is alatdmasztjak, hogy a mun-
kakor-értékelés kimagaslo szerepet jatszik a vallalatok
kompenzacios dontéseiben.

Magyarorszagon megkozelitéleg a cégek 52,8%-a
alkalmaz munkakor-értékelési rendszert, és a cégek
50%-anal kapcsolddnak fizetési saVok a munkakori
besorolasokhoz (PwC évente dsszeallitott PayWell Fi-
zetési és Kompenzacios Felmérése, 2003).

A munkakor-értékelés definicidéja a szakterilet
egyik uttéréje, Benge (1941) szerint: ,,médszer, amely

1,,A kompenzaci6 része minden anyagi és nem anyagi ellenszo-
galtatds, amelyet a munkavallalék a szervezeti tagsagukért, mun-
kajukért kapnak.” (Bakacsi et al., 1999)

2 ,,A besorolas szerinti bér, illetve 100%-0s teljesitmény esetén ja-
r6 bér.” (Karoliny et al., 2003)
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segitséget nyljt egy munkakdri rangsor felallita-
séban”, egy kortdrs szakember-paros (Milkovich -
Newman, 1990) szerint: ,.egy szisztematikus eljaras,
amit a munkaltatdé munkakorei kozotti javadalmazasi
differencialas tdimogatasara alakitottak ki”.

A munkakor-értékelés célja egyrészt a belsd kon-
zisztencia, méltanyossag biztositasa a munkakorok
javadalmazasa szempontjabol, masrészt a vallalat cél-
jaihoz illeszked6 6sztbnzési rendszer magalapozasa
(Milkovich - Newman, 1990; Karoliny et al., 2003),
tovabba a munkakorok hierarchiajanak, relativ értéké-
nek megallapitasa, a vallalati célokhoz valé hozzaja-
rulas figgvényében (Welbourne - Trevor, 2000; Karo-
liny et al., 2003).

Fontos jellemz6je tovabba, hogy a munkakdr-érté-
kelés a munkakdr értékén és nem a munkakdrt betdltd
egyén értékén alapul (Welbourne - Trevor, 2000).

A kovetkez6kben tekintsiik at, hogy a fenti cé-
lokon, jellemzdkdn tal a vallalatoknak milyen elénye
szarmazik a munkakor-értékelési rendszer alkalma-
zasabol (Gobadian - Henderson, 1989, Milkovich -
Newman, 1990; Davis - Sauser, 1993; Karoliny et al.,
2003):

* amunkavéllalok jobban megértik, hogy mit értékel

a munkaltaté a munkajukban,

mikodd és elfogadott javadalmazasi struktira ala-

kul ki,
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e segitséget nyujt az Uj és a valtozd6 munkakorok ja-
vadalmazadsanak megéallapitasdban, konzisztens
dontések meghozataléban,

 biztositja a fizetési rendszer kontrolljat,

* segitséget nyUjt a vitdk (egyéni, kollektiv), illetve a
kivételek kezeléséhez,

» rendelkezésre all egy racionalis és kommunikalhatd
érvrendszer a fizetési kilénbségek magyarazatara,

» 0Osszehasonlitasi alapot nydjt més vallalatok ha-
sonld munkakdreinek fizetési adataival,

* biztositja a munkakéri és a fizetési struktira 6ssz-
hangjat, ezaltal a tébbi HR rendszert is timogatja
(karrier, munkaerd biztositasa, tréning).

Fontos hangsulyozni, hogy a fentiek igazolasara
kevés empirikus vizsgalat all rendelkezésre.

Az 1930-as éveket - a munkakor-értékelés beveze-
tését - megelézBen sok véllalat nagyon Osszetett és ir-
raciondlis fizetési strukturat alkalmazott, illusztracio-
képpen az American Steel and Wire esetében tébb mint
100000 fizetési kategériat tartottak szamon (Milko-
vich - Newman, 1990).

Munkaerd-piaci versenyképesség

A vallalat munkaeré-piaci poziciéja megmutatja,
hogy a munkaeré-piacon a tobbi vallalattal 6ssze-
hasonlitva mennyire versenyképes a munkavallal6inak
fizetett Osszjovedelmet tekintve (Milkovich - New-1

man, 1990). Megemlitendd tovabba, hogy a munka-
er6-piaci versenyképesség megitélésekor a konkrét ke-
reseti elemeken tdl azonban mas, kevéshé mérhetd,
megragadhatd tényez6k is szerepet jatszhatnak, mint
pl. a vallalatrol, mint munkahelyrél kialakult kép.

A munkaerg-piaci tendenciakat, adatokat vizsgalva
szembet(in6k a hasonlé feladatot végzd munkavallalék
kozotti fizetési kulonbségek. Tobb felmérés is iga-
zolja, hogy a helyi munkaeré-piacot tanulmanyozva,
ugyanarra a munkakdrre akar 300%-os fizetésbeli elté-
rést is tapasztalhatunk (Weber - Rynes, 1991). Magyar-
orszagon a munkaeré-piacon tapasztalhatd szoras a pa-
lyakezd6 kozgazdaszok esetében is nyomon kovet-
hetd, széles savban mozog a palyakezddék javadalma-
zasa: éves szinten 15 és 4,1 MFt kozott, ami 170%-0s
eltérést jelent (PwC évente dsszeallitott PayWell Fize-
tési és Kompenzacios Felmérése, 2003).

A magyarorszagi tendenciakat illusztralja az 1.
abra, néhany példa segitségével. Négy vallalat aranyo-
sitott adatai szerepelnek, négy kivalasztott munkakor:
HR szakértd, IT szakértd, Pénzligyi szakért§ és Mar-
ketingszakeért6 esetében (az ,,A” véllalat HR szakért
adatainak szédzalékaban).

Megfigyelhet8, hogy a négy vallalat tekintetében a
HR szakért6k kompenzacidja esetében a legkisebb az
eltérés: 62%, az IT szakért6k esetében a legnagyobb az
eltérés 276%.

El6fordul, hogy kilonbdzé munkakércsaladok ese-
tén mas-mas piaci versenyképességet céloznak meg a
kiillonb6z6 cégek. A bemutatott ,,C” vallalat a Marke-

1 4bra
Munkaer6-piaci adatok - Magyarorszag
%
250
200
150
100
50
Atlag vallalat LA vallalat ,,B” véllalat ,,C” vallalat ,,D” vallalat
O HR szakért6 | IT szakértd Pénzigyi szakértd Marketing szakérté
Forras: PwC évente dsszeallitott PayWell Fizetési és Kompenzacios Felmérése, 2003
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tingszakért6 és az 1T szakértd tekintetében magasan a
piaci atlag folotti kompenzéciot nydjt, azonban a HR
szakértd és a Pénzligyi szakért6 esetében atlag koérili
jovedelmet biztosit.

A munkaerépiac jellemzéi

A munkaer6-piacon a keresletet a munkaltatok kép-
zik munkahelyet, kereseti-, eléremeneteli-, fejlédési-
sth. lehet6séget kinalva, a kinalatot a munkavallalok
alkotjak a kereseti igényiikkel, meglévd készségliket,
tudasukat, potencialis hozzajarulasukat ajanlva.

Gyakorlati szempontbél tébb munkaeré-piacot azo-
nosithatunk, mindegyik sajat keresleti, kinalati adott-
sdgokkal rendelkezik. A kompenzacios szakemberek
egyik legnagyobb feladata a relevans munkaerdpiac és
az annak megfelel6 fizetési szint azonositasa. A ko-
vetkez& harom szempontot érdemes figyelembe venni
a munkaerdépiac kivalasztasanal: foglalkozas (occupa-
tion), foldrajz és az ipardg (Milkovich - Newman,
1990; Cascio, 1992).

A munkaer6piac foglalkozasok szerint szervezddik,
els6dlegesen meghatarozé szempont, hogy az adott
feladatra milyen kvalifikaciokkal, azaz képzettséggel,
készséggel, tapasztalattal kivannak valakit alkalmazni.

Magyarorszagon példaul az elmualt évek jellemz6
tendencidja a miszaki szakképzettséggel rendelkez6
munkatarsak hianya (TMP Worldwide, 2001).

A munkaer@piac foldrajzi elhelyezkedése szorosan
kapcsolodik a foglalkozéashoz, hiszen altalaban a ma-
gasabb végzettségli szakembereknek (pl. orvosok,
mérndkok, kozgazdaszok, informatikusok) orszagos
kiterjedtség(, a fizikai munkasoknak, irodai alkalma-
zottaknak alapvet6en helyi a munkaer6-piaca. A fold-
rajzi jellemzG6ket arnyaljak a kdzlekedési adottsagok és
a munkavallal6i mobilitas-készség.

Magyarorszagon példaul az utébbi években megin-
dult az orszagon belili munkaerg-aramlas, a nagyobb
vallalatok akar 15-20%-o0s ardnyban alkalmaznak az
orszag mas részeib6l munkaerét (TMP Worldwide,
2001). Gy0r és vonzaskorzetében akut munkaeréhiany
tapasztalhatd képzett mérnokokbdl, & pénzigyi szek-
torban munkat vallald, diplomaval rendelkez6 k6zgaz-
daszok, bolcsészek piacan megkozelitéleg egyensuly-
ban van a munkaer6piac. Miskolc és vonzéaskorzete
esetén a munkaerdpiac Osszetételében a fizikai mun-
kasok tulsulya figyelhet6 meg, a munkanélkiiliség igen
magas aranyu.

Az iparag els6sorban a fizetési képességet befolya-
solja, igy a fenti két tényez6n tdl szintén hatassal bir a
munkaerdpiac kivalasztasara.
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A vallalat munkaeré-piaci pozicioja

A kompenzacios rendszerek megitélésének két
alapvet6 dimenziéja a bels6 méltanyossag (egyenl6
munkéért egyenl6 bért) és a munkaeré-piaci verseny-
képesség. A vallalatok kompenzécios iranyelvei kdzott
kulcsfontossagu helyet foglal el a vallalat munkaer6-
zicio meghatarozasaban a kdvetkezd tényez6k jatsza-
nak szerepet: (1) a vallalat fizetési képessége, (2) meny-
nyit ,kell” fizetni ahhoz, hogy a véllalat a szdmara
szlikséges - kvalifikacioju és létszamu - szakembere-
ket meg tudja szerezni és meg tudja tartani, (3) milyen
kompenzaciora van szikség a stratégiai célok teljesi-
tése érdekében (Cascio, 1992; Milkovich - Newman,
1990).

A vallalat fizetési képessége

A fizetési képességet meghatarozo valtozok a ko-
vetkezOk: termékpiac adottsagai (verseny, kereslet),
munkatermelékenység, alkalmazott technoldgia, kapa-
citaskihasznéltsag, er6forrasok koltségstruktaraja (hu-
man és nem human koltségek aranya), a fenti tényez6k
az iparagak kozott nagyobb kilonbséget mutatnak,
mint iparagon beldl.

Avallalatnak ahhoz, hogy a kompenzéacids és egyéb
koltségeit fedezni tudja, megfeleld mérték( arbevételt
kell termelnie termék vagy szolgaltatas értékesitésén
keresztll. Ebb6Il kdvetkezden a vallalat fizetési képes-
sége nagyban fligg a versenyképességét6l. A termeék
vagy szolgaltatas piacanak jellemz6i hatnak a vallalat
A piaci jellemzdk kozll a verseny és a kereslet jatsza-
nak kiemelkedd szerepet, nagyban befolyasoljak, hogy
a vallalat a felmeril6 magasabb kéltségeit a termék
vagy a szolgaltatas ardba be tudja-e épiteni, ezaltal at-
héaritva a terheket a fogyasztora, vagy sem.

Bizonyos iparagak a magasabb bérszinttel jaro
koltségeket atharitjak a fogyasztora, ezt azért is tehetik
meg, mert a termék ardnak kis aranyat teszi ki a bér-
koltseg (energia szektor) vagy az iparag erésen szaba-
lyozott (pénziigyi szektor).

A szlikséges létszdmu és kvalifikacioju munkavallalék
megszerzése és megtartasa

A szlkséges létszam( és kvalifikacioju munkaval-
lalok megszerzése és megtartasa terén a vallalat tobb
szempontot mérlegelhet: (1) nem lehet-e alacsonyabb
létszammal vagy (2) alacsonyabb kvalifikacioju mun-
kavéllaléval elGallitani/nydjtani ugyanazt a terméket/
szolgaltatast. Az els6 szempont érvényesulhet kiélez6-
dott versenyhelyzetben, zsugorod6 piaci koriilmények
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kozott vagy gazdasagi megtorpanas, valsag idején. A
masodik szempont mérlegelése szorosan 0Osszekap-
csolédik a vallalati munkaszervezés, munkamegosztas
kérdésével: centralizaltabb, szabalyozottabb, formali-
zaltabb m(ikodés mellett varhatéan nem né az alacso-
nyabb kvalifikaciéval rendelkez6 munkavallalok
alkalmazéasaval jar6 kockazat. Természetesen mindket
szempont mellett szamtalan maés tényez6t is figye-
lembe kell venni, mint példaul szervezeti kultira, mo-
tivacio, teljesitmény sth.

Milyen kompenzacidra van szikség
a stratégiai célok teljesitése érdekében

A kompenzacios stratégia uzleti stratégidhoz kap-
csolasat illusztrélja a 7. tblazat.

1. tablazat

Kompenzacios stratégia illeszkedése

az Uzleti stratégiahoz

Uzleti stratégia Kompenzécids stratégia

Novekedés, piacszerzés  Vallalkoz6 szellem er6sitése

Bevételek menedzselése,
piaci pozicié megtartasa

Vezet6i készség Osztonzése

Bevételek kivonasa
masik beruhazasba

Kéltségkontrol érvényesitése

Forrés: 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 alapjan.

A novekvd, piacszerz6 stratégiat folytato vallalatok
esetében alapvetd fontossdgl a ndvekedéshez sziiksé-
ges kulcsemberek megszerzése és megtartasa. A straté-
gia megvalositasat biztositd kockéazatvallalé magatar-
tds OsztOnzése érdekében kimagaslé kompenzaciot
szlikséges nyUjtani. Az ,érett”, stabilizal6do vallalatok
esetében a f6 feladat a piaci pozicio konszolidalasa és a
hatékonysag novelése. A stratégia megvalositasat alap-
vet6en a versenyképes kompenzacié tamogatja, a ndve-
kedd vallalatok &ltal alkalmazott gyakorlatnal szoro-
sabb pénziigyi kontroll bevezetésével. A hanyatlo élet-
szakaszban 1évd vallalatok esetében a koltségkontrol
érvényesitése az els6dleges feladat, a kompenzacios
koltségek terén is, ami maga utn vonja az atlag alatti
kompenzéaciés elemek alkalmazasat. A fentiek alapjan
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Magas alapbér

Atlagon felili 6szténzék az egyéni
teljesitmény alapjan

Részvényopcidk és hosszu tavi dsztdonzék
hangsulyosak

Atlagos, versenyképes alapbér

Szerény mértékli 6sztonzdk a hatékonysag
fejlesztése alapjan

Hossz( tava dsztdnz6k kevéshé hangsulyosak

Atlag alatti alapbér

Kis mérték( 6sztonzdék a koltségkontrolhoz
kapcsol6doan

Hossz( tavi 0szténzék nem hangsulyosak

kirajzolédik a harom alapvet6 munkaerd-piaci pozicio:
piacvezetd, versenyképes és a piackovetd pozicio.

Nehézségekbe (tkdzik annak meghatarozasa, hogy
a véllalat munkaeré-piaci poziciéja pontosan hogyan
hat a szervezeti magatartasra és a teljesitményre, em-
pirikus kutatdsok nem allnak rendelkezésre, ugyanak-
kor varakozésaink szerint a kdvetkezd tényez6kre ha-
tassal van: fluktuacio, vallalaton bell felhalmozott ta-
pasztalat, kvalifikalt jelentkez6k szama, vallalati ter-
melékenység, mikddési koltségek.

Feltételezésiink szerint, amennyiben a vallalat javit-
ja a munkaerg-piacon elfoglalt poziciojat, abban az eset-
ben varhatéan (1) csokken a fluktuacié (amennyiben a
kompenzacid okozta elégedetlenség volt az oka), (2)
novekszik a tapasztalt munkatarsak aranya (kevéshé
kénnyen cséabithatoak
el a versenytarsakhoz)
és a (3) novekszik a
kvalifikalt jelentkez&k
szama (a vallalat vonz-
ereje novekszik), a fen-
tiek kovetkeztében pe-
dig vérhatéan (4) javul
a vallalati termelé-
kenység. Természete-
sen mindez megndveli
a koltségszintet, azaz a
(5) mikodési koltsé-
gek novekedésével jar.

A kovetkez6kben
vegylik sorra a harom
alapvetd munkaer6-
piaci poziciét: piac-
vezetd, versenyképes,
piackdvet6 pozicio al-
kalmazasanak jellem-
z6it  (Milkovich -
Newman, 1990; Karoliny et al., 2003).

Kompenzaciés elemek

Piacvezet6 pozicio

A véllalat magasabb béreket fizet, jobb feltételeket
biztosit, mint kdrnyezete. Ez a politika maximalizélja
a mindségi munkaer6 megtartasanak és vonzasanak a
képességét, és minimalizélja a bérrel kapcsolatos elé-
gedetlenséget.

Mar emlitettem, hogy nincs kutatasi eredmény an-
nak megerdsitésére vagy cafolatara, hogy a vezetd po-
zicié valoban lehetévé teszi-e a jelentkez6k kozil a
legjobbak kivalasztasat, a legjobb munkavallalo at tud-
ja-e forditani a piacvezet6 poziciéval jar6 magasabb
bérkoltséget nagyobb termelékenységbe, jobb mingsé-
gl termékbe vagy megndvekedett innovacioba.
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Versenyképes pozicio

Ez a politika nagy valosziniséggel biztositja, hogy
a véllalat kompenzacids koltsége a piaci versenytarsa-
kat megkozelit6 mértéket fog elérni, illetve az alkal-
mazottak megtartdsa is hasonloképpen alakul. igy
elkeriilhet6 egyrészt a bérkoltség okozta hatranyos
piaci pozicio a termék &razésa tekintetében, masrészt a
mindségi munkaerd elvesztésének a veszélye. Ez a
politika nem nyujt versenyel6nyt a munkaerépiacon.

A magyarorszagi gyakorlat a cégek 52,3%-ban a
piaci atlag megcélzasa, a PwC évente dsszeéllitott
PayWell Fizetési és Kompenzaciés Felmérése alapjan
(2003).

Piackovetd pozicio

A vallalat azt a kompenzaciés csomagot nydjtja,
amely biztositja, hogy a szdméra sziikséges létszamu
munkavallalét megszerezze és megtartsa, azonban a
kovet6 politika kdvetkeztében eleshet attél a lehetd-
ségtél, hogy a szamara szilkséges mindségi munka-
vallalokat megszerezze és megtartsa.

A politika hatasa a fluktudciéra azonban nem egy-
értelm(: az alacsonyabb fizetési szint hozzajarulhat a
fluktuacié noveléséhez, azonban a fluktuaciot szamos
més tényezd is befolyésolja, Ggymint a (1) munka-
lehet6ségek szdma, (2) munkaviszony hossza, (3) kor,
(4) juttatasok, (5) munka érdekessége, (6) munkahely,
(7) kollégék.

A fentiek alapjan altalanos alapelvként - amelyet
minden vallalatnak a sajat adottsdgaihoz mérten kell
atformalni - a kovetkez6 munkaerg-piaci poziciona-

2. abra

Munkaerdg-piaci adatok: versenyképesség

A" vallalat ,B” vallalat ,C” véllalat

G HR szakértd | IT szakért6 |

Forras: PwC évente dsszeallitott PayWell Fizetési és Kompenzacioés Felmérése, 2003
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Pénzlgyi szakért6 O Marketing szakért6

last érdemes alkalmazni: (1) versenyképes politika
alkalmazésa altalaban minden munkakdr esetében, (2)
piacvezetd§ pozicido a kulcsfontossagl munkakorok
esetében: pl. bank vagy biztositdk esetében a termék-
menedzserek, brokercégek esetében a piacelemzok,
(3) kovetd politika a kdnnyen helyettesithet6 mun-
kakorok esetében (Milkovich - Newman, 1990).

A magyarorszagi tendenciakat illusztralja a 2. abra
(az 7. &brahoz hasonldan), néhany példa segitségével.
Négy vallalat aranyositott adatai szerepelnek, négy
kivalasztott munkakor: HR szakértd, IT szakeértd,
Pénzlgyi szakérté és Marketingszakérté esetében (az
adott munkakdr éves teljes kompenzaciés adatainak
piaci atlagat véve alapul).

A grafikont vizsgéalva gyakorlati példat latunk
mindharom pozicié alkalmazasara. A négy példaban
szerepl6 vallalat kozil ,,C” és ,,D” alapvet6en piac-
vezetd (pénzigyi szakértd esetén versenyképes), ,,.B”
egyértelmlien piackovetd, ,,A” néhdny munkakdr ese-
tén versenyképes, néhany munkakor esetén piacko-
vetd poziciot foglal el a munkaer&piacon (PwC évente
Osszedllitott PayWell Fizetési és Kompenzéciés Fel-
mérése, 2003).

Munkaeré-piaci adatok
és a munkakor-értékelés dsszekapcsolasa

AKkulsg fizetési felmérések célja, hogy a munkaerd-
piaci adatok megszerzése révén biztosithato legyen a
kompenzécids rendszer versenyképessége. A munka-
er6-piaci informaciok megszerzésének tébbféle lehe-

t6sége van (Bakacsi et al., 1999):

 rendszeresen lebonyolitott fize-
tési felmérések adatai (tanacs-
ado/szakért6 cégek altal éves/
féléves gyakorisaggal, fix struk-
taraval, tdbbé-kevésbé fix valla-
lati korrel lebonyolitott felmé-
rés),

» sajat egyedi igényekre szabott
felmérések adatai (rugalmasan
alakithatd, egyszeri felmérés),

» tajékozddas versenytarsaktdl,
eseti, illetve szervezett forma-
ban, klub jellegli felmérések
keretében,

o allashirdetések informacioira,
illetve ezeken alapulé megkere-
sésekre alapozott informacio-
gydjtések.

,,D” vallalat
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A fenti informéciok megbizhatdésaga és megszer-
zésének koltségei eltéréek. A legkevéshé megbizhato
és koltséges az allashirdetésekbdl szarmazo, illetve a
versenytéarsaktol szdrmazd egyedi informéacio. A leg-
koltségesebb az egyedi igényekre szabott felmeérés,
amely egyben a leginkdabb megbizhatd. Kulcskérdés
azonban a fizetési felmérések altal nydjtott informécié
munkaer6-piaci relevancidja: vagyis tartalmazza-e a
véllalat szempontjabdl relevans munkaer6-piaci adato-
kat. Az informéaciok megszerzését kovetd fontos fela-
dat az adatok strukturdlt megjelenitése, elemzése, an-
nak érdekeében, hogy a déntéshozdk a dontéshez szlk-
séges és elégséges informacio birtokdban legyenek.

Az 3. dbra 0Osszefoglaléan bemutatja a bels6 és a
kils6 méltanyossag érvényesitését a munkaer§-piaci
adatok elemzése soran. A bels6 méltanyossagot
biztositia a munkakdr-értékelés, majd ez alapjan
Osszedllitott munkakéri rangsor. A kiilsé meltanyossag
megvizsgalasa és biztositasa a piaci felméréseken
keresztiil adott. Az abra szerint a vallalat megcélzott
munkaerd-piaci pozicidja ,,A” és ,,B” munkakor ese-
tében piacvezetd, ,,C” munkakor esetében versenyké-
pes és ,,D” munkakdr esetében piackdvet6. Amennyi-
ben a piaci adatok nem a fentiekhez hasonléan ala-
kulndnak, a vallalatnak az eltérés sulyossagatol fig-
gben akcidtervet kellene felallitania.

Fizetési kategoria rendszerek
A munkakor-értékelést kovetéen a besorolasi kate-

goriak kialakitasa a kdvetkez6 lépés: a munkakori rang-
sor alapjan viszonylag homogén munkakdri csoportok

Munkaerdg-piaci adatok 0sszevetése

Versenyképesség

Fizetési felmérés

VALLALATUNK 1 GG

WA
—  Munkakér WA
B
Munkakor

Bels§  ga™Munkakor-PA Munkakori MuHEajkor

konzisztenciakor értékelés  r rangsor

by
Munkakor

Forrés: Milkovich, G. T. - Boudreau, J. W. 1994, Human Resource Management. Richard D.

Irwin, Inc. alapjan kiegészitve.
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képzésével. A fizetési kategdria rendszer a besorolasi
kategoriakhoz hozzéarendelt fizetési savok segitségével
épul fel.

Az 4. abra egy olyan fizetési struktirat mutat be,
amelyben a besorolasi kategoridk névekedésével egyre
novekszik a kapcsolodo fizetési sav. A fizetési savok
kozépértéke kildn kiemelésre kerdilt, altalaban ehhez
hatarozzak meg az egyes munkakérdk helyzetét.

4. dbra
Fizetési struktira novekvé fizetési savokkal

Forrés: Bohlander, G. - Snell, S. - Sherman, A. 2001, Managing
Human Resources. 12th ed. South Western College Publishing.

A kovetkez6 pontokban részletesen megvizsgaljuk
a fizetési kategoria rendszerek kialakitasanak koncep-
cionalis kérdéseit, amelyek a kovetkez6k: (1) rend-
szerek szama, (2) kategoridk szama, (3) savok széles-
sége, (4) kategdriak kozotti atfedés.

3. dbra

Rendszerek szdma

Egy véllalat esetén parhuza-

mosan tobb rendszer is miikod-

tethetd, pl. egyik rendszer a ve-

zet6kre és a szellemi, admi-

nisztrativ. munkatarsakra, illetve
A maésik rendszer a fizikai dolgo-
zOkra. A rendszerek mogott mas
értékelési szempontrendszer is
allhat és mas megcélzott mun-
kaer6-piaci versenyképesség.
o Nemzetkozi vallalatok eseté-
ben gyakori, hogy az anyaval-
lalat és a lednyvallalatok eltérd
munkakdr-értékelési rendszert
alkalmaznak, amelyhez kapcso-
16d6 besorolési rendszer is szik-
ségképpen kiilonbozik. (Karoliny
et al., 2003)

Piedi tleg
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A gyakorlatban el6fordul a tébbféle rendszer alkal-
mazasanak az a specialis esete, amikor a vallalat ren-
delkezik egy sajat maga altal kidolgozott és bevezetett
rendszerrel, azonban a jovedelemszint vizsgalat célja-
bél egy masik rendszert alkalmaz. Az eltér6 rendsze-
rekben kialakult besorolasi szintek dsszehasonlitdsahoz
konverziés tablak szilkségesek (Karoliny et al., 2003).

Tekintettel arra, hogy a besorolasi rendszereket
nemcsak a kompenzaci6 megalapozasahoz lehet fel-
hasznalni, hanem a szervezeten beluli el&relépések,
karrierét is modellezhetd a segitségével, indokolt lehet
tobb rendszer alkalmazésa. A rendszerek szamat ille-
téen korldtot szabhat a rendszerek karbantartasanak
koltsége, illetve a munkavallal6i elvaras: a bels6 mél-
tAnyossag érvényre juttatasa.

Kategoridk szdma

A kategdridk széma fligg a szervezeti felépitéstdl
(hierarchikus vagy lapos), a szervezeti kulturatol, tra-
dicioktol, az eléremeneteli lehet6ségektdl, a munkako-
rok sokféleségétol.

Tapasztalatok alapjan a vallalatok altal alkalmazott
kategbriaszdm 7-14 kozé esik, ez a kategoOriaszdm
gyakorlatilag minden szervezeti igénynek megfeleld.
A vallalat altal alkalmazandé kategdriaszdm meghata-
rozasaban segitség lehet az ipardg hasonlé vallalatai
altal alkalmazott gyakorlat megismerése.

A kategoridk szdma a szervezeti felépitéshez ha-
sonldan valtozhat. Ismeriink példat arra, hogy véllala-
tok tiz kategdériarol hiszra novelték, illetve negyven
kategdriardl ugyancsak huszra csokkentették a kate-
goriak szamat.

Asszintek szamanak novelését kivaltd okok a kdvetkez6k

lehetnek:

e a szervezeti atalakulds, felvasarlas eredményeként
megndvekedtek az eléremeneteli igények,

* egy-egy szinten belil felmeriltek tovabbi megkilon-
boztetési igények,

* arendszer kevéssé centralizalt, nem érvényesiil a belsd
méltanyossdg elve: ugyanazon munkakorok nagyon
eltér6 kompenzacidval rendelkeznek.

A szintek szamanak csokkentését kivaltd okok a kdvet-

kez6k lehetnek:

* a szervezeti atalakulas, racionalizalas eredményeként
csokkent a hierarchiaszintek szama,

« aszintek megkiloénboztetése nem sziikséges vagy nem
indokolhat6 (beigazolodott, hogy el6z6leg nem volt
indokolt a szintek szétbontasa),

« arendszer mikodtetésével jard adminisztracios nehéz-
ségek tllzott mértékben megndvekedtek,

« arendszer tdl centralizalt, rugalmatlan, a vezetdk a sa-
jat dontési szempontjaikat nem tudjak érvényre jut-
tatni.
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Az 1990-es évektdl egyre nagyobb teret nyert, a két
vagy tobb ,hagyomanyos” kategéria 0sszevonasaval
létrejovl, kevés szamu kategoriat tartalmazo, egy ka-
tegorian belll nagy fizetési kuldnbségekre lehetdséget
ado fizetési kategdria rendszer, a broadbanding. A prog-
ram el6nye: (1) nagyobb rugalmassag, (2) a szakmako-
zi karrierit tamogatasa, (3) kozvetlen vezet§ differen-
cialasi lehetéségének megndvelése, (4) a teljesitmény
és az egyéni hozzajarulas elismerésének tdmogatasa. A
broadbanding megkozelités hatrdnya: (1) nehezebb
szervezeti szinten a rendszer kontrollalasa, tervezése,
(2) nehezebb a bels6 méltanyossag fenntartdsa. A
broadbanding alkalmazasaval a Mario» International
példaul a 14500 fés menedzseri gardajat négy fizetési
szintbe sorolta (Bohlander - Snell - Sherman, 2001).

A kovetkez6 felsorolas tartalmazza a broadbanding
program kritikus sikertényez@it, vagyis a kovetkezd
jellemz6kkel biré szervezetek ezt a megkozelitést va-
lészinlleg sikeresen alkalmazhatjak (United States of
Personnel Management, Human Resource Systems
Service, 1996):

» lapos szervezeti struktira és megnovelt munkaval-
lal6i dontési felel6sség,

e er@s teljesitményorientacio, jol m(kods teljesit-
ményértékelési rendszer,

» a vezetés elkotelezett az alapbéren kivill mas 6sz-
tonzék: teljesitményaranyos 6sztonz6k, csoportos
0sztonzOk alkalmazasanak irdnyaba,

« jol kidolgozott és nagyon pontos koltségtervezési
és allokécids rendszer alkalmazésa,

e a vezet6k képesek a munkavallal6éi bérek me-
nedzselésére.

Alkalmazésa terén sokféle megkozelités latott nap-
vilagot, tobb szakértd (Gerson - Hay - Group - Le-
Blanc) kiemelt fontossagot tulajdonit a szervezethez il-
lesztés sziikségességének (United States of Personnel
Management, Human Resource Systems Service, 1996).

Savok szélessége

Egy-egy besorolési kategériahoz kapcsol6do fize-
tési sav maximuma jelzi a plafont, amit a munkaltat6
még hajland6 fizetni az adott kategdridba es6 munka-
korokben végzett munkaért, a minimum pedig a ki-
szobdt, amit legkevesebb megfizet az adott kateg6-
ridba es6 munkakodrdkben végzett munkaért.

A fizetési savok rendszere nagyobb mozgasteret
biztosit a vallalatoknak: egyrészt az egy besorolési
kategoridba es6 munkakdrvaltozasok nem feltétlendl
jarnak fizetésvaltozassal, masrészt alkalmazésaval a
piaci és a bels6 szervezeti hatasok beépitheték a
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fizetési rendszerbe. Az el6bb emlitett hatasok kozil

kiemelend6k a kovetkez6k: (1) a munkaerg-piacon és

a munkaltaté altal alkalmazott munkavéallalok kilon-

boznek készség, képesséq, tapasztalat tekintetében, (2)

az egyes munkaltatok kiilénbdz6 értéket tulajdoni-

tanak a fenti kilonboz6ségnek, (3) munkaerb-piaci
foldrajzi kulonbségek, (4) munkavallalok kildnbézd

teljesitményt nydjtanak (Milkovich - Newman, 1990;

Henderson, 1989). A fenti hatasok kezelésére kialakult

gyakorlat a savon belili 1épcs6k megkilonbdztetése, a

teljesitménykiilonbség (alacsony, elfogadott, kiemel-

kedd teljesitmény) elismerése, vagy a tapasztalat (ju-
nior, betanult, szenior) elismerése (Milkovich - New-

man, 1990; Henderson, 1989).

Altalanossagban a savok szélessége a minimum
szdzalékaban Milkovich és Newman (1990) szerint
10-120 szazalékig, Henderson (1989) szerint 20-100
szazalékig terjedhet, a leggyakoribb a 30-50 szaza-
lekos savszélesség (Henderson, 1989). A savszélesség
a kiilénb6z6 szintl munkakdrokben eltéréen alakul:

o felsGvezet6i munkakorékben: 60-120% (Milko-
vich - Newman, 1990), 40-100% (kdzépvezetbi és
fels6vezeti munkakérék) (Henderson 1989),

e szakért6i és kozépvezet6i munkakordokben: 35-
60% (Milkovich - Newman, 1990), 30-50% (Hen-
derson, 1989),

» adminisztrativ és fizikai munkakdrokben: 10-25%
(Milkovich - Newman, 1990), -25% (Henderson,
1989).

A savok szélessége, a fenti adatokbdl is latszik, hogy
a besorolasi kategdriak alacsonyabb szintjein kisebb, a
magasabb szintjein nagyobb, ez igaz a kategdéridkon
beliili 1épcs6kre is. Eléfordul, hogy a rendszer annyira
kilénbozik a besorolasi kategdrianként, hogy tobb
alrendszerrél beszélhetink.

A teljesitmény elismerésének beépitésével ,,nyo-
méas nehezedik™ a rendszerre, igy egyre elterjedtebb a
novekvd bérsav szélességgel (35-200%) egyiitt jard
alacsonyabb kategéria szam (Henderson, 1989). A
broadbanding programok bevezetésekor eléfordulhat,
hogy a hagyomanyos rendszer szerint m(ikddtetett 25
vagy magasabb szamu kategériat néhanyra csdkkentik,
igy az el6z6leg 50 szazalékos savszélességet felvaltja
a 150-300 szazalékos savszélesség (Hays, 1999).

Kategoridk kozotti atfedés

Az atfedést meghatarozza, hogy mekkora mérték-
ben térhetnek el egymastdl az egyes kategéridk (ko-
zépérték, minimum-maximum tekintetében mekkora
kilénbség lehet az egyes kategoriak kozott).
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Nagy mértékii atfedés esetén az egymas melletti
besorolasi kategoridba es6 munkakérok hasonld tu-
dast, készséget, képességet és felelGsséget igényelnek
a munkakort betdlt6ktél, ugyanakkor elismerik, hogy
az alacsonyabb érték(i munkakdrben kimagaslo telje-
sitmény(, tapasztalt munkavallal6 értékesebb, mint
egy magasabb érték(i munkakdrben dolgozo, kevésbé
tapasztalt és alacsonyabb teljesitményt nyujté mun-
kavallal6. Nagy atfedés esetén kisebb az el6léptetéssel
jaro elismerés és fizetésemelés, ez a gyakorlat kevéshé
motivélja a munkavéllalkat arra, hogy nagyobb fele-
I16sséggel/képzési igénnyel jard feladatot vallaljanak.
Tobb kompenzacios szakértd szerint ahhoz, hogy val6-
ban motival6 hatésa legyen egy el6léptetésnek, mini-
mum 10 szazalékos béremeléssel kell egyiitt jarnia.

Kisebb mérték(i atfedés esetén el6fordulhat, hogy
az el6léptetésnél akkora fizetésemelést kell, hogy kap-
jon a munkavallalo, ami mar messze meghaladja a fi-
zetésemelési iranyelveket.

A munkakor-értékelésre épiil6 kompenzéacios
rendszer gyenge pontjai

A kovetkezd pontban bemutatom a munkakor-érté-
kelés alapi kompenzacids rendszerek gyakorlati ta-
pasztalatok alapjan feltart hianyossagait és a rendszer
problematikus, gyenge pontjait, tovabba azokat az al-
ternativ logikara éplil6 kompenzacids rendszereket,
amelyek a fentiekre megoldast jelenthetnek.

Fizetési savokfelépitése

Néhany vallalat a szenioritas elismerésére a mun-
kavallal6inak kiemelt béremelést nyujt, ennek kdvet-
keztében a bérszintjik meghaladhatja a bérsavot. Mas
szervezetek a hozzajarulas alapjan nydjtanak kimagas-
16 béremelést munkatarsaiknak, akik igy a savon ki-
viillre keriilnek. Magyar példat is taldlunk arra a
gyakorlatra, hogy a fizetési savoknak eltorolték a
maximumat (els6sorban a vezet8i kategoridkban), igy
téve lehetdve a pozitiv ,,diszkriminaciét”.

A bérsavok rendszerét csak ugy lehet érvényesiteni,
ha - minden més paraméter egyez0sége esetén - a ber-
sdvok fels6 Iépcsbiben a béremelés alacsonyabb, mint az
also lépcsékben. Ez a gyakorlat aldassa a bels6 mél-
tnyossagot, hiszen ugyanolyan mértékii hozzajarulast a
véllalat nem egyel6en honoral (Gupta-Jenkins, 1991b).

Egy érett szervezet esetében - amennyiben a sdvok
belsd kialakitasa a teljesitmény, hozzajarulas alapjan
tortént - eléfordulhat, hogy a munkavallalék 70-80%-
a a sav legfelsé lépcsOjeben taldlhatd (Henderson,
1989). Ezekben az esetekben sziikség van a fizetési
rendszer feltlvizsgalatara.
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Magasabb inflacios id6szakokban a béremelésekkel
kapcsolatos altalanos probléma, hogy a szervezeteknek
a bérsavok, és lépcsék hatarat dssze kell hangolni az
évenkeénti inflaciobol eredd béremelésekkel, ha ezt
elmulasztjak, el6fordulhat, hogy egyes munkavallalok
sévon belll 1épcs6t valtanak, bar sem a teljesitményik,
sem a fejl6désiik nem indokolja (Henderson, 1989).

Kils6 vagy belsé méltanyossag

A munkakor-értékelés a munkakdr belsé, a fizetési
felméréshdl szarmazo informacié pedig a kiils6 értékét
adja meg a munkakornek. A piaci érték és a bels6 érték
egybeesése esetén nincs probléma, azonban el6fordul,
hogy a piaci bérszint - a kereslet-kinalati viszonyok
alakulasa miatt - a bels6 értékkel nem hozhaté dssz-
hangba (Henderson, 1989; Gupta - Jenkins, 1991b).
Az el6bb emlitett inkonzisztencia mindsitett esete,
hogy a munkaer6-piacon egy - nagyobbrészt nék altal
betdltdtt - munkakort az adott szervezet esetében ma-
gasabbra értékelnek, mint az a piaci kompenzéacids
adatok alapjan ,,indokolt lenne” (a férfiak és a nék ko-
z0tti fizetéskilonbseégekkel sok tanulmany foglalkozott:
Weber - Rynes, 1991; Arnault et al., 2001).

A kompenzacios szakember ebben az esetben a ko-
vetkez§ valasztas elé néz: (1) a bels6 értéknek ad prio-
ritdst, (2) a kils6 értéket juttatja érvényre, (3) az elsd két
szempontot kompromisszumos megoldas alkalmazasa-
val érvényesiti. A tapasztalat azt mutatja, hogy ezekben
az esetekben a vallalatok a piaci informaciot részesitik
elényben, azaz a munkakori érték helyett a piaci értéket
alkalmazzdk (Weber - Rynes, 1991), amely gyakorlat
felveti a bels6 érték melletti elkotelezettség kérdését. A
vallalatok igy korlatozottan érvényesitik a vallalati haté-
konysaghoz, célokhoz val6 hozzajarulas szempontjat a
munkakor betdltéjének a fizetésében.

2. tablazat

Készség alapu és munkakor alapu rendszerek dsszehasonlitasa

Munkakor alapu rendszer Készség, kompetencia alapt rendszer

Fizetési struktura alapja Betoltott munkakor

Munkavallalé milyen készségekkel,
kompetenciakkal rendelkezik

Technikailag ezekben az esetekben egy Ugyneve-
zett ,arnyéksav” létrehozasaval lehet megoldani a
problémat: igy fizethetd a belsé értékénél alacsonyabb,
illetve magasabb bér az adott munkakor betdlt6jének.

Hierarchikus vagy lapos szervezetek

Tradicionalis, hierarchikus felépitésl szervezetek
esetén a munkakorok értéke a hierarchidban elfoglalt
hely szerint alakul: minél magasabb a munkakdr helye
a ranglétran, annal nagyobb az értéke. igy a hierarchié-
ban tortén6 munkavallaléi el6relépés parhuzamosan
magasabb kompenzéacidval jar egyiitt (Gupta - Jenkins,
1991b; Baker-Jensen-Murphy, 1988) ez azt is jelenti,
hogy ugyanabban a munkakdérben eltéltétt hosszabb id6,
jartassag, tapasztalat nem jar magasabb kompenzacié-
val. Kutatasok alatdmasztjak (Baker - Jensen - Murphy,
1988), hogy a munkakori szintek kozotti fizetési ki-
16nbség nagyobb, mint a munkakéri szinteken belil.

Innovativ szervezetek lapos szervezeti struktirat
igyekeznek megval6sitani, esetiikben kevés az el6relé-
pési lehet6ség. Ebben a szervezeti kdrnyezetben, ha a
hierarchidban elfoglalt hely determinalja a kompenza-
cids kereteket, a pénziigyi el6relépés lehetésége nagyon
besz(kul. A lapos szervezetek esetén megoldas lehet a
horizontalis fejlédés tAmogatasa készség, kompetencia
alapl bérrendszerrel. (Gupta - Jenkins, 1991b; Bohlan-
der - Snell - Sherman, 2001). A készség, kompetencia
alapt bérrendszer alapelve, hogy a munkaltat - a be-
toltott munkakortdl flggetlenil - a munkavallalo no-
vekvl, szerteagazo tudasat vagy készségét kompenzalja,
az Uj képességek és tudas megszerzését és a szervezeten
beluli felhasznalasat tdmogatja (Bohlander - Snell -
Sherman, 2001; Bakacsi et al., 1999).

Az 2. tablazatban a munkakdr és a készség alapl
rendszerek keriilnek dsszehasonlitasra.

Ledford, Gupta és Doty ké-
szitett egy felmérést 97 kildn-
b6z6 készség alapd bérrend-
szert alkalmazd vallalat meg-
vizsgalasaval (Henemann,
2003), amelynek eredménye-

Vezet6i fokusz

Munkavallal6i fokusz
Szlikséges eljarasok
El6nydk

Korlatok

Forras: Milkovich, G. T. - Boudreau, J. W. 1994, Human Resource Management. Richard D. Irwin, Inc.

Bér munkavallalé alapjan
Munkavallalé munkakdr

Bér munkakor alapjan
Munkavallalé készség, kompetencia

kapcsolat kapcsolat
El6léptetés magasabb Készség, kompetencia elsajatitas
bérért magasabb bérért

Munkakor-értékelés
Munkakor értéke
Munkavégzés értékén
alapulé bér
Rugalmatlansag

HR adminisztracio
birokratizalédasa

Készségek, kompetenciak értékelése
Készségek, kompetenciak értéke
Rugalmassag

Munkaerd csokkentés

Koltség kontrol

HR adminisztracio burokratizalédasa

ként nyolcvan szézalékuk ar-
rol szamolt be, hogy a fizetési
rendszeruk sikeres. A kovetke-
z6 elényokrél szamoltak be a
vallalatok: nagyobb munkaval-
laléi motivacid, rugalmassag a
munkaerd koltség terén, ala-
csonyabb fluktudcids réta.

A készség alapu rendszerek
alkalmazésara érdemes bemu-
tatni egy olyan vizsgéalat ered-
ményét, amely sorén rendsze-

VEZETESTUDOMANY
XXXV. BVE 2004. KULONSZAM

153



Cikkek, tanulméanyok

résén osszevetették két lizem hatékonysagat. Az egyik
Uzem alkalmazott készség alapu fizetési rendszert, a
masik nem: amelyik alkalmazott készség alapu rend-
szert 58%-kal magasabb termelékenységet, 16%-kal
alacsonyabb munkaerd koltséget, és kedvez6bb mi-
néségi adatokat mutatott (Henemann, 2003).

Armstrong és Brown esettanulméanyok alapjan
folytatott vizsgalatot Anglidban a kompetencia alapd
fizetési rendszerekrél, amely arr6l szamol be, hogy a
kompetencia alapli rendszerek abban az esetben
mkddtek jol, ha osszekapcsoltdk a mar meglévé
fizetési rendszerrel, és nem felvaltottak vele a meglévé
rendszert (Henemann, 2003).

Munkakor vagy egyén alapu 6sztonzés

A munkakor alapi megkozelités mogott az a hall-
gatolagos feltételezés all, hogy sem az egyén, sem a tel-
jesitménye nem lehet olyan értékes, mint a munkakdér,
amelyben a teljesitményt kifejti (Bakacsi et al., 1999).

A munkakdr-értékelés adatait az alapbér megallapita-
sahoz szoktak alapul venni. Minél nagyobb az alapbér
aranya a kompenzacios koéltségeken belil, annal kisebb
a véllalat lehet6sége, hogy elismerje az egyéni hozzaja-
ruldst, teljesitményt, szenioritast. Az egyének teljesitmé-
nye, hozzajarulasa szempontjabol differencialni kivano
vallalatok esetében az 0sszes kompenzacios koltségen
bellll csokkenteni kell a munkakor alapjan megallapitott
alapbér ardnyét, és novelni kell a magatartastdl fiiggé
Osztonz6k aranyét (Gupta - Jenkins, 1991b).

Abban az esetben, ha a szervezet tevékenysége
magas mingségi kritériumokat allit a munkavallalo elé,
elengedhetetlen a hagyomanyos munkakér alapd
szemléleten kivill a minéségi szempontok beépitése a
kompenzéacids rendszerbe (Gupta - Jenkins, 1991b).

A3, tablazatban 6sszefoglaljuk, hogy milyen szer-
vezeti adottsagok, jellemz8k mellett érdemes munka-
kor vagy egyén alapu rendszert valasztani.

A munkakor helyett az egyént kdzéppontba allito
rendszerek a szenioritds alapu, képesseg alapu és a tel-

Munkakdr alapu és egyén alapu rendszerek kozotti valasztas szempontjai

Munkakor alapl rendszer célszer(, ha:

Stabil a technolégia

Viszonylag &llandéak a munkakorok

Az alkalmazottak nem gyakran cserélik,
helyettesitik egymast

A munkakor betdltése sok tréninget igényel

Egyén alapu rendszer akkor célszerd, ha

A technolégia és a struktira gyorsan valtozik
Viszonylag magas képzettségli a munkaerd
Jellemz6 a részvétel és a csapatmunka

Lehetséges Uj készségeket tanulni

jesitmény alapt rendszerek. A szenioritas alapu
rendszerek eredete a weberi birokratikus szervezet,
jellemz6 példaja a japan szenioritdas kdzpontu
javadalmazasi rendszer. Mara a szenioritas, mint a
rendszert alapvet6en meghatarozé elv visszaszorul, és
mint Kiegészitd elem kap szerepet: kedvezményekre
vald jogosultsagnal vagy bizonyos juttatasoknal veszik
figyelembe (Bakacsi et al., 1999).

Magas teljesitményt nyujtok felvétele és megtartasa

A magas teljesitményt nyujtok elvarjak, hogy a
teljesitménykiilénbséget a véllalat honoréalja. A mun-
kakor alapu 6szténzési rendszer a kimagasld teljesit-
ményt nem honoralja, igy a magas teljesitményt nyuj-
tok nem érzik méltanyosnak a rendszert, és varhat6an
kivonulnak a szervezetbél. Segitséget nyujthat a mun-
kakor-értékelési rendszer munkakor kdzpontisadganak
ellenstlyozasara egy teljesitményértékelési rendszer
alkalmazésa oly modon, hogy a sulyaval aranyos re-
szét képezze a vaéllalat kompenzéacios koltségének
(Gupta - Jenkins, 1991b).

A teljesitményelv valtozatos modon épithet§ be az
0sztbnzd rendszerbe, leggyakoribb megjelenési formai
a kovetkezdk: fizetés egy része a teljesitmény eléré-
séhez kapcsolddik (valtozobér); teljesitmény alapd fi-
zetésemelés (inflacios id6szakokban megnd a jelent6-
sége); egy 6sszegben kifizetett bonusz (célkitlizéshez
kotott formaban) (Bakacsi et al.,1999).

A teljesitményelv beépitése a kompenzacios rend-
szerbe, amellett, hogy segiti a magas teljesitményt
nyujték felvételét és megtartasat, rugalmasabbé teszi a
vallalat jovedelemkiaramlasat, tovabba tamogatja a
teljesitményorientalt kultdra, értékrendszer kialakula-
séat és megerdsitését (Bakacsi et al., 1999).

Egyéni vagy team alapu 0sztonzes
A tradiciondlis munkakdr-értékelési rendszer egyé-
nekre épil, azonban egyre tdbb szervezet alkalmaz
teameket a feladatok ellatasara. A teamek esetében a
munkamegosztas, teljesitmény-értékelés, Kkivalasztas
3 tabld-at 1lPusl*dontések altalaban team, nem
egyéni szinten d6lnek el. Ezekben
az esetekben a munkakor-értékelés
egyéni fokusza kevéssé alkalmaz-
hato, hiszen aldashatja a team egy-
séget (bels6 versenyt valt ki), az
eredményesen alkalmazandé kom-
penzacios rendszer a kdzds munkat
tdmogatja. A munkacsoportok 6sz-

Biztos az el6rehaladas a ranglétran
Munkakorok egységesek az egész iparagban

Korlatozott a ranglétran val6 el6rejutas lehet6sége
Magas a fluktuacié koltsége
Erés a teljesitményorientaltsag

Forréas: Bakacsi et al., 1999, 254. alapjan kiegészitve
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tonzése esetén megoldast nyujthat a
készség, kompetencia alapi bér-
rendszer alkalmazasa (Bakacsi et
al., 1999).
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Cikkek, tanulmanyok

A kompetencia alapu rendszer teamek, munkacso-
portok esetén minél tobb munkafazis elvégzésének
képességét ismeri el: idedlis esetben minden teamtag
minden munkafazist el tud végezni. Ez a hagyomanyos
rendszerekhez képest nagyobb rugalmassagot és var-
hatéan alacsonyabb létszamot eredményez, tovabba
noveli a munka érdekességét és motivaloerejét is (Ba-
kacsi et al., 1999).

Osszefoglalas

Magyarorszagon megkdzelitleg a cégek 52,8%-a
alkalmaz munkakor-értékelési rendszert, és a cégek
50%-anal kapcsolodnak fizetési savok a munkakori
besorolasokhoz (PwC évente &sszeallitott PayWell
Fizetési és Kompenzacios Felmérése, 2003). A kutato-
sok, illetve a gyakorlati tapasztalat azt timasztjak alg,
hogy kompenzacids dontések szempontrendszerében
fontos szerepet jatszik a munkakor-értékelés. Ezekre
az informéacidkra épitve attekintettlik azokat a logikai
Iépéseket, dontési pontokat, amelyek egy munkakor-
értéklésre épllé kompenzéacids rendszer bevezetése,
kialakitdsa, miikodtetése soran felmerilhetnek.

Lathattuk tovabba, hogy milyen veszélyei vannak,
ha a kompenzacios rendszer integritasanak, struktira-
janak fenntartasa valik fontossa, igy kénnyen hattérbe
szorul maga a stratégia: a bels6 méltanyossag sérilhet
a fizetési sdvok merev érvényesitése altal, illetve azok-
ban az esetekben, amikor a felépitett fizetési struktdra
nem harmonizal a piaci adatokkal.

Nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy nincs
olyan rendszer, mely minden szervezeti kérnyezetben
megallja a helyét. A technoldgiét, illetve az erre épiild
munkaszervezést tovabba a szervezeti kulturat (egyén
vagy csoportkdzpontd, illetve munkakérre éplilé vagy
egyenre épild), a szervezeti felépitést (hierarchikus
vagy lapos) és az el6remeneteli lehet6ségeket (verti-
kalis vagy horizontalis) vizsgalva azt tapasztaljuk,
hogy a munkakor-értékelés alapt rendszer nem min-
den esetben nydjt j6 megoldast a munkavallalok java-
dalmazaséra.

A hagyomanyos rendszer gyenge pontjainak kikd-
szObolésére sziletett a broadbanding koncepcid. A
boadbanding jol alkalmazhaté lapos szervezeti hie-
rarchiaval rendelkezd szervezetek esetén, alkalmaza-
saval az egyéni hozzajarulas, adottsagok mentén lehet
differenciéalni, azonban sikeresen csak bizonyos
kornyezeti (véllalati) feltételek megléte mellett tud
m(kaodni. JOl illeszthet§ azokhoz az alternativ meg-
oldasokhoz, mint a készség, kompetencia illetve telje-
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sitmény alapd rendszerek, amelyek az egyén hozza-
jarulasara, tudasara, fejlédésére illetve teljesitmé-
nyére teszik a hangsulyt.
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