HEIDRICH Balazs - SOMOGYI Aliz

AZ ELENGEDETT KEZ DILEMMAJA,

AVAGY A VEZETOK KULTURALIS
LEHETOSEGEI A SZOLGALTATO

ES KOZIGAZGATASI SZERVEZETEKBEN

Jelen tanulmény célja, hogy arra a taldn magéatol ertet6dd kérdésre adjon vélaszt, ,,mennyiben és milyen m(iko-
dési és emberi tényez&k mentén tér el a szolgaltato szervezetek vezetése és szervezeti kultaraja a termel6 vallalato-
kétol?” A vélaszt elméleti alapokon probaljak megadni a szerzék. Hipotézisik, mely szerint j6l azonosithatd
jellemz6k mentén jelentdsen kilonbozik a szolgéltatd vallalatok és szervezetek kultlraja a termel6két6l, nem
Ujszerd, részletes targyaladsara mégsem kénnyen bukkanhatunk a vonatkoz6 szakirodalomban. A tanulméany els§
részében a szolgaltatd jelleg térhdditasara, valamint az annak makrogazdasagi hatasaként jelentkez6 szektoralis
elmosédasra vilagitanak ra. A tanulmany masodik része mikrogazdasagi vetilletben vizsgalja a szolgéltatasok
megvaltozott jelentségét a szervezeti kultdra dimenzidjaban. A vezetési szempontd megkozelitésbdl kdvetkezben
els6sorban a humén tényez0, a szervezeti tagok eltér6 kezelésére és szerepére hivjak fel a figyelmet. Vizsgaljak a
szervezeti kultara alapjat ado értékrend kiemelt szerepét, mely a szolgéltaté szervezeteknél jéval erdsebb
szabalyoz6 hatassal bir, nemcsak informalis szinten. Bemutatasra kertl egy lehetséges, értékrendalapu, szolgal-
tatas-vezetési modell. Végll az utdbbi évek kutatasanak homlokterébe kertlt Public Management iranyzat és
elméletrendszer ismertetése utdn megprobalnak értékrendi sajatossagokat rogziteni a kézigazgatasi szervezetek-

ben, mint ugyancsak szolgéltatd, mégis specialis funkcioju és létjogosultsagu intézményekben.

Ugyan a ,.harmadik” vagy ,,szolgaltat6” szektorként is
emlegetett 4gazat tartalma nem egyértelmi a szak-
irodalomban, a tercier szektorl térhdditdsa mara el-
fogadott tény, mely egyre inkabb elmossa ez eddig jol
korllhatarolhato szektorélis hatarvonalakat. Ezt sem-
mi sem bizonyitja jobban a német példanal: az ,,Eu-
répa iparmagnasaként” emlegetetett orszagban a XIX-
XX. szdzadban megindult példatlan ipari fejlédés Ute-
me sokaig utolérhetetlennek tlint még a gazdasagilag
joval fejlettebb Anglia vagy a nyersanyagokban mesz-
szemen@en gazdagabb skandindv orszagok szdmara is.
Mig az 1850-es években a német gazdasag 54,6%-at a
primer szektor tette ki a 25,2%-0s szekunder és

1 A Németorszagban kiadott hivatalos statisztikak szerint a primer
szektor az erd6- és mezégazdalkodast, valamint a halaszatot, a
szekunder szektor az energia- és vizgazdalkodast, a banyaszatot,
a feldolgozo- és épitdipart foglalja magaban, addig a tercier
szektor minden olyan agat tartalmaz, amely nem tartozik az els6
két agazatba, igy példaul a kereskedelem, kdzlekedés stb.

20,2%-0s tercier szektor mellett, addig egy évsza-
zaddal kés6bb ez az arany a szekunder szektor javara
fordult (43,5%) a primer szektort végleg a harmadik
helyre szoritva (21,6%). Az 1970-es évek jelentették a
kdvetkezd forduldpontot, amikor a tercier szektor vette
at a szekunder szektor vezetd szerepét, akkor ugyan még
igen jelentéktelen, minddssze 1,1%-os kilonbséggel.
Méra a szolgéaltaté szektor gazdasagban betoltott sze-
repe meghaladja a 60%-ot, a primer 4gazat gazdasagi
részesedése pedig alig tébb mint 3% (Statistisches
Bundesamt, 1995).

Németorszag példaja nem egyedi: a vilag fejlett or-
szagaiban a szolgaltaté szektorban foglalkoztatottak
aranya mar nagyobb, mint a termel6 &gazatokban és a
mez8gazdasagban foglalkoztatottak egylittes aranya és
ugyanez figyelhet6 meg a kevéshé fejlett orszagokban
is. Mig a 60-as években a szolgaltatd szektor aranya
Eurépaban a foglalkoztatason belil a 40%-ot kozeli-
tette meg, addig 2000-re meghaladta a 65%-ot (MKIK-
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GVI, 2001: 2). Egy 2003-as jelentés szerint 2000-re az
OECD orszagok GDP-jének 70%-at a szolgaltatasok
tették ki, mig a gyartas kb. 18%-ért volt felelés (OECD,
2003: 12).

A szolgaltatd szektor ilyen léptékii térnyerése a
foglalkoztatds teriiletén annak is a kovetkezménye,
hogy a 80-as években ez volt az egyetlen szektor,
melyben (jabb munkahelyeket tudtak teremteni, mi-
kdzben a tobbi szektorban foglalkoztatottak szama
abszolat értékben is csdokkent (MKIK-GVI, 2000: 2.
0.). A szolgaltatasok iranyaba torténd eltolédas masik
oka a termeld véllalatok egyes munkafolyamatainak
kiils6 szolgaltatékhoz valé kihelyezésében keresendd,
valamint a globalizacié hatdsaként jelentkez6 kiélezett
versennyel és a K+F egyre ndvekvd szerepével is 6sz-
szefliggésbe hozhatd.

A szolgéltatasok gazdasagi és m(ikddési alapelvei

A szolgéltatasok kultardjanak elemzéséhez azt kell
tisztazni, mi is az az Uzleti logika, ami megkérddje-
lezhetetlendll athatja a mindennapi m(ikddést. Hogyan
gondolkodnak az uzleti tevékenységek értelmér6l? Mi
az az alapelv, amely mentén minden szervezddik? Mi
az a szervezetben érvényesild alapfeltevés vagy pre-
missza, amely a tébbi kulturalis szint alapjaul szolgal?

A szolgéltat6 szféra tobb évtizedes dilemmaja, ami
a mai napig sem kerult feloldasra - és varhatéan nem
is fog rovid idén belll a testre szabas vagy standar-
dizalas kérdése kozott talalhatd. Mindkett6nek meg-
van a nagyon alapos kézgazdasagtani és piaci logikéja,
mégis eltér6 agazatokban is lathatunk példat mind-
kettd létjogosultsadgara. Az egyéni igények kielégitése
a szolgaltatismenedzsment és -marketing megkozeli-
tés kozponti eleme, mig a standardizalas a klasszikus
kozgazdasagtan alapelveire épil. A hagyomanyos koz-
gazdasagtan a termelékenység novelését tekinti a gaz-
dasagi tevékenységek els6dleges sikerkritériumanak
és igy jut el a koltségcsokkentésen és méretgazdasa-
gossagon at a standardizalasig. Ezzef szemben a szol-
galtatasmenedzsment az egyéni fogyasztéi igények
kielégitését tartja gazdasagilag elsédlegesnek, és igy a
mindség fogalmat helyezi el6térbe, szemben a kolt-
ségcsokkentéssel (Normann, 1993; Gronroos, 1990). A
szolgéaltatasok termelékenységét egyébként is nehéz
makrodkonomiai értelemben vizsgalni, mivel mar az
input és output oldal pontos meghatarozasa és mérése
is nehézségekbe utkozik, jorészt az el6bb emlitett
nagyfoku testre szabottsagnak kdszdnhet6en.
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A szolgaltatasok standardizalasa:
a termelékenység gazdasagtana

Azt a szitudciot nevezzilk standardnak, ahol a szol-
galtatas végeredménye mindig ugyanaz (pl. Mc-
Donald’s hamburger) (Sundbo, 2002: 97. 0.). E logika
mentén az ar és a mennyiség az elsédleges, és a fo-
gyasztd osztalyoz tipus és mindség alapjan. Ha ezt
megtette, mar csak az ar szamit. igy allandé a torekvés
a termelékenység novelésére, ami koltségcsokkentés-
hez, majd arcsokkentéshez vezet. Elméleti sikon ez
kompetitiv el6nyt biztosithat a cégnek. igy ugyan az
egyes szolgaltatasok utan csdkken a profitja, de joval
nagyobb mennyiségben tud az arelény miatt eladni,
ezaltal az 6sszprofit névekedni fog.

A szolgaltatasok standardizaldsa a kovetkez6 a

szervezeti elényokkel jar:

» fogyasztdi megelégedettség (mindannyiszor ugyan-
azt az elvart olcsé terméket kapjak),

» amindségbiztositas sokat javul,

e konnyl a koéltségek befolyasolasa,

* jo lehet8ségek a termelékenység névelésére,

 az innovacié rendszerbe foglalhaté. (Ez ismételhet6
egy kifejlesztett szakértdi rendszeren keresztil, ami
noveli az innovacios befektetések megtérilését.)

A fogyaszto informaltsdga a standard szolgéltata-
sokrol meglehetsen jo. A szolgaltatasok feltételezett
uniformizaltsaga miatt a szolgaltatasrol masoktol szer-
zett informéacid is értékes, vagy a szolgaltatd is bemu-
tathatja a folyamatot, amint éppen mas vasarld veszi
igénybe. igy az ezutdn igénybe vett szolgaltatas is,
mint ,,alland6 jé” jelenik meg standardként és ez ma-
rad az elvaras. A standard szolgaltatdsoknak megvan
az az elénye, hogy a szolgaltatdsok hagyomanyos jel-
lemz6i kozil nem igaz rajuk, hogy nem ismételhet6k.
igy ha min6ségi hiba torténik, az igenis javithatd (pl.
takaritas és gyorséttermi kiszolgélas esetében, mig a
befektetések mar valamiféle kompenzaciot igényel-
nek). Ez utébbi allapot azonban az eredeti kézgazda-
sagtani megkozelitésekben nem szerepld piaci ténye-
z6t, a bizalom meglétét feltételezi. Ezt a megkdzelitést
és gyakorlatot kilondsen a szolgaltatoi piacon lat-
hatjuk.

Testre szabds: az elvarasok gazdasagtana

A testre szabas gazdasagi logikaja a szolgaltatas-
menedzsment és -marketing alapelvein nyugszik. En-
nek egyik alapvetése, hogy a szolgaltatasi termék nem
raktarozhato, igy az el6allitds pillanataban fogyasz-
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tasra kerll a szolgaltatds mésik szerepléje, a fogyasztd
altal. Nehéz kiilonbséget tenni a val6ban egyénre sza-
bott szolgéltatas, illetve egy standard szolgaltatas ré-
szeként megjelend és individualizalt termék kozott. Ez
utébbi esetében jelenik meg a Normann altal definialt
periféridlis szolgaltatas fogalma. A standard szolgal-
tatas extrajaként nyujtott periféridlis elem olyan fontos

a fogyaszt6 szamara, hogy a teljes szolgéaltatasi csoma-

got egyedinek itéli meg (Normann, 1993). Ily médon a

testre szabas szolgaltatasmarketing logikaja a szolgak

régimodi intézményéhez hasonlatos. Ezt nem a terme-

Iékenység elve hozta létre, hanem a luxusé.

A szolgéltatasok testre szabdsénak szervezeti el6-
nyei a kovetkezék:

» fogyasztéi elégedettség (egyéni igényeik kielégi-
tésre kertlnek),

» amindség, mint érzékelt mindség, biztositott (a fo-
gyaszto gy érzi, jol bannak vele),

e joO lehet6ségek az ar novelésére,

e konny( az eladott ember-6rak névelése (mert a fe-
ladat ritkan definialt és az igényeket még jobban ki
lehet elégiteni),

e az innovacio fogyaszto-kozeli (az innovéciés fo-
lyamat mindig a fogyasztotol indul ki, igy biztos a
piaci sikere).

A testre szabas gazdasagi logikdja szétfesziti a ter-
mékek és &r vagy a neoklasszikus kdzgazdasagtan
gondolati kereteit. A fogyaszté ugyanis a szolgaltatés
megvasarlasakor azt varja, hogy az az elvérasainak
megfeleljen, vagy megoldja probléméjat. Megelége-
dettsége azonban nemcsak azon mulik, hogy valdban
megfelelt-e el6zetes elvarasainak a szolgaltatds és
technikai értelemben megoldotta-e problémajat, ha-
nem legalabb annyira azon is, hogy olyan tapasztalatot
szerzett-e, ami alapjan ugy gondolja, hogy problémaja
megoldddott. Mindezekbdl kdvetkezik, hogy a piac
ebben az értelmezésben nem mennyiség és ar altal
uralt, hanem minGség és elvarasok alapjan. A hagyo-
manyos gazdasdgi megkozelitésekkel ellentétben op-
timalis modellt nem érdemes keresni, mert a folyamat
kezdetén sem a szolgaltatd, sem maga a fogyaszto nem
tudja pontosan meghatarozni, mely megoldast fogja a
legjobbnak talalni.

igy az elvarasok gazdasagtana alapjan a fogyasztd
magat a szolgaltatasi folyamatot, mint eredményt
preferédlja, mivel a lehetséges kimenetrél nincs tokéle-
tes képe és informacidja. Ezért aztan a bizalom, mint
kbzgazdasagi fogalom (Williamson, 1975) helyett

pontosabb a hit kifejezést hasznalni, amely szerint a
szolgaltatds igénybevevdje soha nem tudja objektiven
meghatarozni, hogy megfeleld aron, megfelel6 meny-
nyiséget kapott-e. igy a fogyasztdé megelégedettsége
azon mulik, hogy azt hiszi-e, hogy megfelel6 para-
méterek mentén nydjtottak szdmara a szolgaltatast.
Amennyiben err6l meg van gy6z6dve, Ugy ezért haj-
landé folyamatosan magasabb arat is fizetni (Id. jo ne-
v(i tandcsado6 cégek szolgaltatasai).

Modulizacio: A kompromisszumok gazdasagtana

Sundbo az elméleti megkozelitések ellentéteit egy
kozéputas megoldasban latta feloldani, amit moduli-
zacidnak nevez (Sundbo, 1994, 1999, 2002). Maga a
gondolatrendszer nem ismeretlen a kdzgazdaséagtan
szamara, s6t a termelésben is hasznalatos ,,t6meges
testre szabas” néven (Szabo, 2003).

Itt a kozéputat az jelenti, hogy a szolgaltatd cég
megprobalja a standardizalas elényeit (n6vekvé terme-
lékenység lehet6sége) egyesiteni a testre szabaséval
(egyéni fogyasztoi megelégedettség). Magas aron ad el
egyénre szabott szolgaltatdsokat, melyek mogott stan-
dardizalt és igy alacsony koltséggel jaré folyamatok
allnak. Ennek megvaldsitasahoz arra van a szervezet-
nek sziksége, hogy standard modulokbol alljanak
Ossze folyamatai, amelyeken Kis valtoztatasokat esz-
kozolve (ti. a periféridlis szolgaltatasokat hozzaadva) a
fogyaszté &ltal nagyon is individualizaltnak érzekelt
szolgaltatasokat tud el6allitani.

Hossz( tavon természetesen nem ,becsaphaté” a
fogyasztd, nézzik ezért inkdbb a megkozelités
gazdasagi oldalat! Ez a kompromisszum gazdasag-
tana: félig testre szabott szolgaltatast adok el viszony-
lag alacsony aron. A szolgaltatds el6allitasa standar-
dizalt és onnantol valik egyénivé, ahogy a fogyasztd
belép a folyamatba. Innovécié tekintetében viszont
nagyon jol hasznalhat a standardokbol ad6dé rend-
szerhatas.

A modulizacié megfeleléje a termelés oldalarol a
rugalmas specializacio, ami szintén évek 6ta ismert (pl.
PioreSabel, 1984). Azonban a mar emlitett hatarok el-
mosddasa a termel6 és szolgaltatd tevékenységek ko-
z0Ott szlikségessé teszi a két maddszer egyittes megérté-
sét egyes terlileteken. Ebben nagy segitségére van a cé-
geknek az informéacids és kommunikacidés technolégia,
melyek egyarant alkalmasak az el6bb emlitett gazda-
ségi logika befogadasara. Sundbo (Sundbo, 2002: 113.
0.) az 1. tdblazatban foglalta 6ssze a szolgaltatd véallala-
tokat az el6bb emlitett megkdzelitések alapjan.
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1. tabléazat

Szolgaltatasok gazdaségi és miikddési alapelvek szerint
Termékorientalt Fogyasztoi kap-
csolatok orientalt

Testre szabott
termelés

Magas dinamikajd Modulizalt termelés

Alacsony dinamikaju Standardizalt Céhes termelés

témegtermelés

Forras: Sundbo, 2002: 113. o.
Eltéré menedzsment-alapelvek

A szolgaltatd szervezetek vezetésének jellemzéit,
kilonos tekintettel a hagyomanyostol eltéré alapel-
vekre, az aldbbiakban Gronroos alapjan foglaljuk ész-
sze (Gronroos, 1990).

Profitteremtés és zleti alapelv

A legnagyobb valtozas ezen a teriileten, hogy az
altalanos gazdasagi alapelvek a bels6 hatékonysag el-
érésér6l és a tbke- és munkaerd termelékenységérdl
athelyez6dnek a teljes hatékonysagra, mint elérendd
célra. Itt a profitot a fogyasztd &ltal érzékelt min6ség
teremti. A nyereségességnek lehet, de nem feltétlen
forrdsa a méretgazdasagossag, avagy a témegtermelés
elérése. Szolgaltatasok esetében visszajara is fordulhat
a termelésben megszokott méretezési elény. Heskett
ezért is javasolta a termelésben megszokott méret-
gazdasagossag helyett a szolgéltatéiparban a piaci
gazdasagossag koncepcidt (Heskett, 1986). Itt ugyanis
a versenyeldny és profit alapvetéen nem a méretgazda-
sagossagbol adodo koltséghatékonysaghol kovetkezik,
hanem a piacorientaltsaghol. (Léteznek természetesen
szolgéltatd véllalatok is példaul gyorsétterem-héloza-
tok -, ahol a miikodés Iényegi eleme a nagy méret, de
itt is megjelennek helyi piaci sajatossagok.)

A szolgéaltatdsmenedzsmentben kritikus fontossagu
a kilsd hatékonysag és a fogyasztoi kapcsolatok ke-
zelése. Természetesen tovabbra senvhanyagolhato el a
belsd hatékonysag, de nem élvez elsddleges szerepet.
Amint a bels6 szempontok kezdenek dominalni, bele-
értve a koltséghatékonysagot és termelékenységet, hat-
térbe szorulnak a minéségi megfontolasok.

Dontéshozatali jogosultsag

A szolgaltatasok jellege (példaul az elallitas és fo-
gyasztas fontos részeinek elvalaszthatatlansaga) és a
fogyasztd éaltal érzékelt szolgaltatdsmindség szem-
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pontjai (példaul a rugalmassag és a korrekciéra valo
képesség) miatt, a déntési pontoknak a szervezet és a
fogyasztd kozotti érintkezési ponthoz (interface)
legkdzelebb kell elhelyezkednitk. ldealis esetben a
frontvonalban dolgozé alkalmazottaknak, akik ,az
igazség pillanatdban” aktivan részt vesznek, kell, hogy
legyen jogosultsaguk azonnali déntések meghozata-
lara. Ha nem rendelkeznek ilyen felhatalmazassal, gy
sok mindséget érintd probléma nem, vagy nem idében
kerdll orvoslasra. Mindez nem jelenti azt, hogy a front-
vonal személyzete valéban minden fogyaszt6i problé-
maéra tudnd a megoldast, de legalabb jogosultsaga le-
gyen annak eldontésére, hogy kihez fordul. Ennek hia-
nyaban az alkalmazottak egy merev rendszer foglyaiva
valnak. Ahogy Gummesson meglehetdsen sarkosan fo-
galmaz: ,,Elbutithatjuk a frontvonal-személyzetet egy
robot szintjére, hogy csak néhéany korlatozott, standard
funkcidt lassanak el, vagy felhatalmazhatjuk Oket,
hogy a rendszer eltéréseit is kezeljék...ezaltal haté-
konyabbak legyenek” (Gummesson, 1987: 22.0.).

Ebbél is lathatd, hogy léteznek a fogyaszto altal
érzékelt mindséget érintd dontések, amelyek megfele-
16 id6ben csak a legalsé szinten hozhaték meg. Termé-
szetesen a vezetés meg kell, hogy tartsa maganak a
stratégiai szint Uzleti dontéseit, de a szolgaltatds mindg-
ségét erintd Ugyekbdl nehezen hagyhatdk ki a front-
vonal alkalmazottai.

Szervezeti szempontok

Hagyomanyosan barmely szervezet ugy épil fel,
majd olyan struktiraban m(kddik, melyben a vezetés
kilénboz6 folyamatokon keresztiil zajlik, beleértve az
ellen6rzést is. Ez gyakorta vezet rugalmatlansaghoz,
el@segiti a centralizaciot és hatraltatja az informécio
vertikalis aramlasat. A szolgaltat6 vallalatoknal a mec-
hanisztikus szervezetet fel kell véltania egy olyan kul-
taranak, melyben a struktira- és ellen6rzésalapd elja-
rasokkal szemben a kiilsd és bels6 hatékonysag egyen-
stlyara valo torekvés dominal. Az ilyen kultGraban,
mely rugalmas szervezeti megoldasokra épit, az erd-
forrdsok mobilizaladsanak keépessége kozponti véllalati
érték, mely a fogyasztoi kapcsolatok tevékenységeit
van hivatott tamogatni. Ehhez valtozé szervezeti fel-
épitésre vagy projektalapl szervezetre van sziikség.

Vezet6i ellendrzés

A hagyomanyos vezetési madszerekkel ellentétben
a szolgaltatd vallalatoknal nem a meghatarozott
standardok elérése és ellendrzése alapjan torténik aju-
talmazas. A szolgaltatdsok ugyanis természetiiknél
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fogva kevéshé fedhetdk le ezek segitségével. Sét,
bizonyos szabadsag szlikségeltetik az alkalmazottak-
nak, hogy a fogyasztd egyedi igényeit kezelni tudjék,
illetve min@ségi korrekcidkat hajtsanak végre. igy
ilyen kdrnyezetben az iranyelvek jobban mdkddnek,
mint a merev el6irasok.

A min6ség technikai jellemz8i valéban megragad-
hatok hagyoméanyos standardok altal, &m a versenyben
Iényeges funkcionalis min6ség nem. Itt fokozottan
megjelenik egy olyan szolgaltatasi kultiranak a kiala-
kitdsa, melyben az el6re meghatarozott standardok
betartatasa helyett az alkalmazottak egyéni felel6sség-
vallalasa, valamint dontéseik tamogatésa és batorita-
suk kerdl el6térbe.

Jutalmazéas

A hagyomanyos jutalmazasi rendszerekkel ellentét-
ben, ahol a mérhet§ szempontok alapjan torténik az
ellendrzés, majd a jutalmazas is, a szolgaltaté szerve-
zetekben a fogyasztd altal észlelt minéség az alapja a
teljesitményértékelésnek. Ez esetben nehéz elére meg-
hatérozott standardokrol beszélni.

Mérési szempontok

A mar emlitett ellen6rzési és jutalmazasi szem-
pontok valtozdsa miatt a mérések jellege is mas
dimenziok mentén térténik a szolgaltatd szervezetek-
ben. Osszhangban a vezetési és jutalmazasi alapel-
vekkel, valamint a kiilsé6 hatékonysagra torekvéssel,
elsésorban a fogyasztoi elégedettséget és a szolgaltatas
mindségét kell mérni. Bels6 hatékonysagi mér6sza-

mok természetesen tovabbra is hasznéalatban marad-
nak, hogy a t6ke- és munkaerd-termelékenység meg-
maradjon, de a kils6 hatékonysag mérésének kell do-
mindlnia.

A menedzsment-alapelvek valtozasait a 2. tablazat-
ban foglaltuk 6ssze.

Szolgaltat6 kultara

A kérdéskor vizsgalatanal azzal az alapfeltevéssel
élunk, mely szerint a vezetés determinéns kultdrabe-
folyasolo tényez6, ezért a szolgaltatd szervezeteket éré
bels6 és kilsé kihivasok kuldnbségei masfajta vezetdi
valaszokat kivannak egy masfajta értékrendszer
mentén. igy korlatozottan ugyan, de elfogadjuk azt a
sokat hangoztatott véleményt, hogy a belsé m(ikddés
jellege (az alkalmazott technoldgia sth.) befolyésolja a
kultarat, noha erre rengeteg ellenpélda talalhaté a gya-
korlatban. Mésfeldl a kilsé kihivasok intenzivebb, a
humaén tényez6vel kozvetlenul terhelt volta a kiala-
kult-kialakitott értékrend napi probajat jelenti.

A szervezeti kultira szerepe azért befolyasolja még
inkabb a mikodés mindennapjait a szolgaltaté vallala-
toknal, mert semmi méasra nem tdmaszkodhat, mint az
emberi er6forrasokra. Ez fokozottabban igaz a szolgél-
tatd szektorban, mint méashol. Az az alapvet§ érték-
rend, ami athatja a mikodés minden szegmensét még
inkabb iranyit6 eréként mikodik, hiszen altaldban ke-
vesebb lehet6ség van a technoldgiai szabalyozasra.
Ezért a kultdra, mint kapaszkod6 és tAmasz, sokkal in-
kabb segit eligazodni a bizonytalan helyzetekben,

2. tablazat

A menedzsment-szempontok véltozasai

Alapelv

1 Profitteremtés és

Uzleti alapelv a profitot.

2. Dontéshozatali

jogosultsagok lehet6 legkdzelebb kell decentralizalni.

3. Szervezeti

A fogyaszto altal érzékelt szolgaltatasmindség teremti

A dontéshozatalt a fogyasztdi talalkozasi pontokhoz a

Megjegyzés

A bels6 és kiilsé hatékonysagot érint6 kérdéseket
(fogyasztoi elégedettség; a téke és munkaerd termelé-
kenysége) teljes mértékben integrélni kell.

Néhany stratégiai dontést kozpontilag kell meghozni.

szempont
4. Vezetési szempont

5. Jutalmazasi
rendszer

6. Meérési szempontok

A szervezeti struktlranak és az egész mikddésnek a
célja az er6forrasok mobilizalasa altal a frontvonal-
mikédés tdmogatasa.

A menedzserek és vezet6k az alkalmazottakat
tamogatjak és batoritjak.

A fogyasztd altal észlelt mindség el6allitasa a jutal-
mazas alapja.

A szolgaltatas-minéséggel vald fogyasztéi megelége-
dettség a mérendd cél.

Forras: Gronroos, 1990: 119. o.

Lapos szervezet, felesleges szintek nélkdil.

Csak a feltétlendl sziikséges szabalyozott ellen6rzés
marad meg.

A szolgaltatdsmingség minden lehetséges jellemz6jét
figyelembe kell venni, bar nem mind épithet6 be a
jutalmazasi rendszerbe.

A termelékenység és belsé hatékonysadg mérésére bel-
s6 mérési kritériumokat is hasznalni kell.
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amelyekre nem terjed(het) ki a szabalyozas. Marpedig
a szolgéltatd szervezetek rékfenéje a szabalyozhatatlan
szituaciok sokasdga, az ,igazsdg pillanatai”, ahol
abban az adott pillanatban kell dénteni az (gyfél
szeme el6tt a szervezet nevében. Ezekben a sok-
valtozos helyzetekben az értékrend lehet az, ami vi-
szonylag egyértelm(ivé teheti a szervezeti tag szamara
a helyes viselkedést, dontést.

A szervezeti kultira magatartasformalé szerepe
kilénosen erés a szolgaltatdé szervezeteknél. lgaz ez
egyrészt a bels§ folyamatok szabélyozottsaganak elté-
ré volta és a vevokkel, fogyasztokkal torténé kdzvet-
len kontaktusok kihivasai miatt is. igy a munka min6-
sitésére és az elvart viselkedésekre nézve leger6sebb
keretként a szervezeti kultdra jelenik meg.

Avezetd eszkoztaraban is erételjesebb szerepet kap
a kultaraformalas, amelyen keresztil a ,,j6 munka”
elvarasai megfogalmazddhatnak. A fogyasztokkal
folyamatosan kapcsolatban allé, el6re meghatarozha-
tatlan dontési helyzetekkel szembenézni kénytelen, az
alkalmazott norménak megfelel6 viselkedését és prob-
lémamegoldasat nagyban segiti az értékrend.

Amint azt Weick is kifejti ,,a mechanisztikus szer-
vezetek szaménak csokkenése az organikus, kultdra al-
tal Osszefogott szervezetek szdmanak ndvekedését
jelenti” (Weick, 1987: 118. 0.). igy a kultura szerepé-
nek felértékel6dése tulajdonképpen nem fontossaga-
nak novekedésébdl, hanem az organikus szervezetek
sokasodasabol adodik. A tdomegtermelés visszaszorula-
saval, a szolgéltaté és IT cégek felé valé elmozdulas
hozza magaval a valtozast, mely a szervezeti tagok el-
len6rzését azok attitlidjén és elkotelezettségén keresz-
tdl tartja megvaldsithaténak, nem pedig a hagyoma-
nyos mérési modszerekkel (Alvesson, 1993: 4. 0.).

Schein (1985) szervezeti kultira megfogalmazasa
azert is érdemel figyelmet, mert nala jelenik meg leg-
élesebben a dinamikus megkdzelités, nevezetesen,
hogy a kultura egy allandé véltozas eredményeként
formalddik. Csak olyan csoportoknak alakulnak ki az
alapvet6 feltevéseik, amelyeknek van elegend6 kozos
torténelmik. Ezek a kdzdsen megélt események vezet-
nek a mindenki &ltal vallott feltevésekhez. A feltevések
ereje abban rejlik, hogy tudat alatt és megkérddje-
lezhetetlentl kezdenek mkddni. Nem gy tekintik
azokat, mint sajatjukét, hiszen mar nincsenek tuda-
taban a kialakuldsanak, hanem mint ,,a” helyest és k-
vetend6t a rosszal szemben. Bohm (1990) szerint
érzelmileg annyira foglyaiva valunk ezen feltevések-
nek, hogy nem is vagyunk képesek azokat megtar-
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gyalni, csak védeni, mivel mi magunk alakitottuk azo-
kat. Mindezek figyelembevételével Schein definicidja
szerint a szervezeti kultira nem mé&s, mint ,azon
alapvet6 feltevések mintai, amelyet a szervezet kiilsg
és belsé problémai megoldésa soran tanult, és amelyek
jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényes-
nek és miikod6éképesnek tekintsék hasonld problémak
esetén” (Schein, 1992: 12. 0.).

Ezek a megoldasi rutinok rogziilnek aztan ,,helyes-
ként” és ,,joként” a szervezetekben. A szervezet tagjai
a szolgaltatdsok kimenetének ,kddolt bizonytalan-
saga” miatt ragaszkodnak még inkabb az ezen értékek
altal vezérelt megoldasi mddokhoz. Az egyén termé-
szetébdl adéddan ugyanis nem lehet egy allandé bi-
zonytalan kozegben létezni, ezért sziikségiink van a
kultura altal nydjtott kapaszkoddkra.

A szolgaltatasvezetés kultira alapd modellje

Lehet-e jellegzetességekrél beszélni a szolgaltatd
szervezetek vezetésével kapcsolatban? Val6ban mas
értékrendi alapokon nyugszik-e a vezetés egy szolgal-
tatdé kozpontd vallalatnal? Lényeges megjegyezni,
hogy a lathatd kultira (javak és képzddmények)
szintjén viszonylag hamar érhet6k el eredmények (pl.
egy kultiravaltoztatasi programban). Szervezeti, mun-
kavallaloi viselkedés szempontjabol ez az, amit egy
ugyfélkapcsolat vagy keresked6 szintjén érzékel a
fogyaszt6. Nagyon Iényeges, mert itt d6l el az érzékelt
mindség. HosszU tdvon azonban nem tarthatd fenn az
0sszhang hianya, a kils8, érzékelhetd viselkedés és az
azt iranyitd egyeni és szervezeti értékrend kozott.
Azok a munkatarsak, akiket cégiik nem kezel belsé
ugyfélként, kifelé sem sokéig fogjak tudni fenntartani
a ,,nekiink nagyon fontosak Onok” latszatot.

A kérdések megvalaszolasara egy olyan modellt
ajanlunk (1. &bra), amely mindenféleképpen hang-
stlyossa teszi a hagyomanyostdl eltér6 jelleget ebben
a szektorban.

Kozvetett ellendrzés: A szolgaltatasok vezetésének
mindenféleképpen sajatossaga, hogy egy sokkal nyi-
tottabb rendszerben kénytelen hatékonyan dolgozni,
mint teszi azt egy termel§ véllalatbeli kollégaja. A
szolgaltato vallalatok folyamatai, barmennyire is pro-
baljak azokat egyes terlileteken szabalyok kozé szo-
ritani, mindig is varatlan események és tényezék
sokasagatdl lesznek terheltek. Torténik mindez azért,
mert a folyamat mésik végén is kdzvetleniil egy human
tényez6 jelenik meg a maga kiszamithatatlansagaval,
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A szolgaltatasvezetés kultira alapd modellje

igy itt, szemben a termék-el6allitassal, jelentésen
novekszik az output bizonytalansaga. Az esetek tobb-
ségében raadasul a folyamat elejét6l kezdve a fogyasz-
to szeme el6tt zajlik és gyakran az 6 kdzremikodé-
sével sziiletik meg a végeredmény. Erre a végtelen ki-
menet(i folyamatra nagyon nehézkes minden részletet
és lehet6séget megvalaszol6 megoldast adni. (Némely
véllalatnak néhany széz oldalban sikerlt...)

Ezért adddik az a vezet6i dilemma, hogy hogyan
tartsa kézben a dolgokat egy ilyen soktényezfs
rendszerben a mindenkori iranyit6. Egy termeld
vallalatnal sok hibat még hazon belil le lehet fiilelni és
a fogyasztd észrevétele nélkil orvosolni. Egy termék
elGallitasa kdzben nem beszél bele, és all el§ valtozd
igényeivel az ugyfél. (Legalabbis nem gyakori.)

A vezetdnek tehat valami olyan altalanos keretrend-
szert kell feldllitania, ami napi szinten hat, és kényel-
mesen érzi magat benne az alkalmazott és a fénoke is.

Pszicholdgiai szerz6dés: A vezetésnek tdrekedni
kell egy informalis egyezségre az alkalmazottakkal,
hogy ezen ellen6rzésre igazan ne is legyen sziikség,
hanem a j6 tajékoztatds és a célokkal valé egyéni azo-
nosulds altal biztositott legyen a vezetettek megfeleld
viselkedése. A pszicholdgiai szerz6dés mentén biznak
meg az alkalmazottak képességeiben és érettségiikben.
A szolgéltato szervezeteknél el6allo, eldre jelezhetetlen
helyzetek sokasagaban csak azok a beosztottak mer-
nek felel6sséggel dontéseket hozni, akiket erre felha-
talmaztak, és akik mernek onalléan cselekedni. Ehhez
azt kell tudniuk, hogy a kultaradban benne van a bukés
lehet6sége is, mely nem jar azonnal retorziokkal2.

2 Olyan is el6fordul, hogy ez a szerz8dés alapelvé valik. (Id. pl.
Nordstrom szabaly: ,,1. szabaly - Hasznald jézan itél6képessé-
ged minden helyzetben; 2. szabaly - nincs tobb szabaly...”
Hawn, 1997: 39. 0.)

1 abra

Ez a fajta bizalomra épilé felhatalmazas
azonban nemcsak a jellegzetesen frontvonal al-
kalmazottakkal dolgozd szervezeteknél figyel-
het6 meg, hanem a nagyon is mas kultaraval
rendelkez6 birésdgokon is. Henderickson
(1997) olyan teamalapt m(ikodést figyelt meg,
ahol a csapat tagjai donthettek id6beosztasukrol,
a feladatok szétosztasardl, a hidnyzéasok helyet-
tesitésér6l és mas képzési- és erdforrasige-
nyeikrdl (Henderickson, 1997: 20-29. o.).

Bizalom: Az egy(ttm(ikddés alapja az a bizal-
mi viszony, amit csak nagyfoku vezet6i hiteles-
séggel lehet elérni hosszl id6 alatt. A vezet6i vi-
selkedés minden pillanatban a hirdetett értékren-
det kell, hogy kdvesse, kdvetkezetes kell, hogy
legyen. igy vérhatja el az alkalmazottakt6l a varatlan és
nehéz helyzetekben valé helytallast, dontéskészséget.

Kouzes és Posner (1995) a vezetettekre vonatkozo
felmérésében, melyben az altaluk elvart vezetdi tulaj-
donsagokat rangsoroltdk, az &szinteséget, az el6rela-
tast, az 6sztbnzd képességet és a hozzaértést talaltak a
legfontosabbnak. Ezeket 0sszegezve nevezik vezet6i
hitelességnek, mely a bizalom kialakulasanak az alapja
(KouzesPosner, 1995: 20-31. 0.). Ezt a nehezen és
lassan felépitett hitelességet nagyon gyorsan le lehet
rombolni akér kilsd, akér belsé okok miatt. Simons
(2002) széllodaipari felmérése alapjan az okok a ko-
vetkez6k lehetnek:

« ragadds cimkék: a hazug cimkét egyetlen esemény-
b6l kifolyolag ki lehet érdemelni, mig az egye-
nességet hosszasan kell bizonyitani,

« versengd stakeholderek: egy vezetének sokféle
igénynek és érdeknek kellene megfelelni, ami
nagyon konnyen okozhat konfliktust a sajat ve-
zetetteivel valé kapcsolataban is,

e valtoz6 stratégidk: a szervezeti valtozasok egy-
masutanisdga kivaltképp veszélyezteti a vezetd
viselkedésének integrans voltat,

* menedzsmentdivatok: a vezeték is egyfajta kény-
szerként, naprakészségiik bizonyitasaként hodol-
nak be 0j modszereknek, amelyek nem feltétlen
illeszkednek a szervezeti értékrendbe, veszélyez-
tetve ezzel a konzisztens vezetdi és beosztotti visel-
kedés lehet6ségét,

* tisztazatlan prioritasok: gyakorta maguk a vezet6k
sem latnak tisztan a szervezet miikddésének prio-
ritdsainél, és ez a bizonytalansag is vezethet divatos
megoldasok alkalmazasahoz sajat maguk meger6-
sitése érdekében, a viselkedési integritds azonban
stlyos csorbat szenved ilyenkor,
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e vezet6i vakfoltok: az 6sszes eddigi okot felilmu-
l6an veszélyeztetheti a vezet6 hitelességét sajat ma-
ga. Az a természetes igény, hogy konzisztensnek
lathassa magat a vezet6, vezet leggyakrabban a val-
lott és m(kddé értékek diszharméniajadhoz. Senki
nem szeret privat mitoszanak lerombolasdban részt
venni (Dunai, 2005).

Holografikus szemlélet: A szolgaltatd szerveze-
tekre a fent emlitett jellemz6k miatt is fokozottan igaz
az, hogy az uralkodo vezetési stilus a szervezet minden
szintjén tetten érhet6. Ez a legalso, az tigyfelekkel kap-
csolatot tarté szinten valik igazan lényegessé, hiszen a
belulrél kelléen nem felhatalmazott és meg nem be-
csult dolgoz6 kifelé sem tud hosszl tavon ugyfélkoz-
pontd magatartast tanGsitani. Az ,igazsag pillanatai”
mind a frontvonalban térténnek, amelyek az egész szer-
vezet megitélését és nyereségességét befolyasoljak.

Morgan (1986) gondolatrendszerét elfogadva, a
szolgaltaté szervezetekre nagyon jellemz& a mecha-
nisztikus m(kodés helyett, az informéaciét a szervezet
minden szintjén érté és feldolgozd agyszer( miikodés,
ami a kéthurkos tanulasnak is az alapja. A szolgaltat6
szervezetek gyakran nem engedhetik meg maguknak a
szabéalyok és a hierarchia mindenhatésagat, hanem
bizonytalan helyzetekben is az uralkodd és transz-
parenssé tett értékrendnek kell athatnia a dontések és
viselkedések minden szintjét. A vezetés felel§ssége
természetesen itt is vitathatatlan.

Vallott és m(ikod6 értékek harménidja (avagy a kul-
turdlis szintek 6sszhangjanak kihivésai): A szervezeti
értékrend nagyon vilagos és mindenki altal tudott és
elfogadott kell, hogy legyen. Minden meghirdetett ér-
tékrend csak annyit ér, amennyire lathat6 és érezhetd a
vezetettek szamara, ahogyan a napi gyakorlatban is
mikddik. Amint ez a két szint elvalik egymastol, ugy
el6szor frusztraltsdg lesz arrd az alkalmazottakon,
majd az értékrend és attitlid kozotti szint is megbom-
lik, ami méar a fogyasztokkal valdé kapcsolatokra és
tevékenységekre is negativan hat. Az értékrend lehet
az az el6bb emlitett keretrendszer, ami a szolgal-
tatasokat és azok mingségét allitia mindenek felé, igy
szolgalva irdnyjelzd oszlopként a bizonytalan helyze-
tekben. Ez egyfajta indirekt ellen6rzésre ad lehetdséget.

A vezetetteknek a kényes dontési helyzetekben
nem szabalyzatokat kell lapozgatniuk, hanem azon né-
hany alapelv mentén kell déntenitik, melyek a szerve-
zeti értékrendet meghatarozzak. Ez az értékrend lehet
az a kontrolieszk6z, ami biztositja a mindenkori vezetd
szamara az alland6sagot a szolgaltatasokban. Ugyanez
kell, hogy nyilvanvalova valjon az ligyfél szamara is.
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Az értékrend a felszinen, tehat a viselkedés és
cselekedetek szintjén attittidként jelenik meg. Ezt egy-
részt tréningekkel lehet valtoztatni, terelni a helyes
iranyba, masrészt a vezetd felel6ssége is 6ridsi a sze-
mélyes viselkedésének hitelességével. Csak annyit ér a
hangoztatott értékrend és elvart attitlid, amennyire azt
valéban magukénak érzik a vezetettek. Ebben jelentds
szerepe lehet személyes példamutatasaval a vezetének
is. Nem lehet elvarni egy ugyfélszolgalatostol, ha 6t a
szervezeten belll nem kezelik belsé lgyfélhez mél-
téan munkatéarsai és vezetdi, hogy igazan Ugyfél-
kdzpontd legyen. Hamar bekdvetkezik a hiteltelenség
és hitetlenség, amint érzi az értékrend foszladozasat
vagy csak felszines hangoztatdsat. Komoly szakadas
kovetkezik be méar az értékrend és attitlid szintje kozott
is, ami sokaig nem tarthaté fenn az egyén szdmara. A
torés az tigyfél szamara is kdnnyen érzékelhetd lesz, és
biztos min6ségi problémakat okoz (3. tablazat).

3. tablazat

Mi a szervezeti kultira?
Kils6 talélési kérdései Misszid, stratégia, célok
Eszkozok: struktira, rendszerek,
folyamatok

Mérés: hiba felismerd és javito
rendszerek

Bels6 integraciés kérdések K6z0s nyelv és elképzelések

Csoporthatarok és azonossag
Hatéskor és kapcsolatok jellege
Elismerés és status megoszlasa

Mélyebb, alapveté feltevések  Emberi kapcsolatok és kdrnyezet

lgazsag és valésag
Emberi kapcsolatok természete
1d6hoz és térhez vald viszony

Forras: Schein, 1999: 30. o.

Koézigazgatasi arculatvaltas vs. szervezeti
kulttura

A tanulmany befejezd része elsésorban arra a fel-
tevésre keres elméleti igazolast, mely szerint a
klasszikus értelemben vett szolgaltaté szervezetek al-
tal kovetett értékrend a megvéaltozott tarsadalmi és
gazdasagi korilmények hataséara a kdzigazgatasi intéz-
ményekbe is beszivargott. A térténelem soran kialakult
nemzeti kozigazgatdsi rendszerek intézményei a
tobbiranyd megfelelési kényszer eredményeképp (ti.
kdzponti/allami befolyas vs. ugyfél-orientacié) olyan
specialis szervezeti kultaraval birnak, mely jelent6sen
determinélja az itt alkalmazhaté menedzsmenttechni-
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kakat. A XX. szazad végén elindult, és a sok helyen
napjainkban is tarté kdzigazgatasi reformok alapjaiban
prébaljak megvaltoztatni az eddigi merev, sokszor
tdlzottan burokratikus rendszerszemléletet, amely
azonban szamos megvalaszolatlan kérdést, eddig nem
latott problémat vet fel az emlitett kettésségnek, vala-
mint a mindennapi gyakorlatba mélyen beagyazodott
(olykor elavult) elveknek kdszdnhetben.

Kozigazgatasi reformtorekvések

»A helyi kdzigazgatadsi menedzsment hagyoményos
szemlélete viladgszerte talakuléban van” (Hambleton
- SavitchStewart, 2002: 147. 0.). A méar nalunk is kor-
vonalaz6dé modernizacié gydkerei majd harom évti-
zeddel korabbra datalhatok: ,a folyamat a nyolcvanas
évekre oltott egységes format: ekkortdl beszélhetiink
az un. Uj kézmenedzsment (New Public Management)
atfogé agazatpolitikai kezdeményezésének altalanos
elterjedésérdl” (Horvath M., 2002: 59. o.). Ez alatt
tébbnyire ,,a kdzigazgatasi szervek reorganizacigjanak
madjat leiré osszefoglalast értjik, mely a kdzszféra
iranyitd, beszamolo és elszamolé szemléletét az Gzleti
élet modszereihez kozeliti” (DunleavyHood, 1994: 9.
0.). Az (j kdézmenedzsment milyensége, intenzitasa,
megvalésitasdnak modja valtozé: ,val6jaban az utto-
r6k egyes angolszdsz orszagok voltak, ..majd a ta-
pasztalatok, ha nem is ugyanolyan intenzitassal, to-
vagylrlztek a frankofon befolyasi dvezetli régidkra.
Tovabba ugyancsak jelen vannak a latin-amerikai or-
szagok kozigazgatasi reformjaiban is” (Horvath M.,
2002: 59.0.).

A megvaltozott politikai, tarsadalmi és gazdaséagi
korilmények a kdzigazgatdsi gyakorlat majd minden
teriletén érzékelhet6ek: ,,A politika lassacskan lgy-
félpiaccd valik”- irja lwan Rickenbacher, politikai
tanacsado, Schedler pedig egyenesen a kdzigazgatas
tarsadalmi tekintélyét kérd6jelezi meg. Szerinte a koz-
igazgatas ,elvesztette rangjat a tadrsadalommal szem-
ben, illetve egyre inkdbb lemondott réla. Ebbdl kdvet-
kezik noévekvd hajlama 6nallé, kooperativ teljesit-
mény-el6allitadsi folyamatokra val6 térekvésre. Az al-
lampolgérok elvarasai a kozigazgatassal szemben a
tarsadalmi értékvaltozdsok alapjan Gj formakat és mér-
téket Oltenek, ahol az egyéniség kibontakoztatdsa
felértékel6dott a kotelezettséggel és elfogadassal
szemben. A tdrsadalmi nyomasként nehezedd szlikos
pénzigyi helyzet is hatassal van a kdzigazgatasnak a
versenyszférahoz hasonld hatékonyabb és eredménye-
sebb szervez6désére” (Schedler, 1996: 7. 0.).
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A kozigazgatasi reformok hatdsara a korédbban re-
lative izolaltan m(k6dé kozigazgatasi intézmények
atlépték addigi kereteiket: nemcsak a magan- és kdz-
szféra hatarai tolédtak el, mosddtak 0Ossze, de a
kdzszektor belsd intézményi kapcsolatai is atalakultak.
A kozszolgaltatok és kozfeladatokat ellaté vallalatok
épplgy kozeledtek a maganvallalatokhoz, mint a kéz-
igazgatasi szervek a non-profit szervezetekhez vagy
épp a kbzigazgatasi szervek a maganvallalatokhoz. A
vezetés eszkdzeinek a termeld vallalatokhoz képest
eltéré sullyal vagy ,masképp” térténd alkalmazasa a
szolgaltatd szervezetek esetében nyilvanvalo, mint
ahogy az értékalapt k6zmenedzsment iranyaba torténd
elmozdulds is” (Brunner-Salten, 2003: 62.0.).

Brunner-Salten a kozigazgatasi reformok héarom
tipusat kilonbdzteti meg a konszolidaciés eszkdzok, a
reorganizacios intézkedések és a jév6beni célok alap-
jan. A hatékonyabb gazdalkodas elvének mentén sze-
rinte a ,linearis” (mean) tekinthet6 a legkevésbé célra-
vezetfnek: a latens intézkedések mélyrehatd valtoza-
sokat nem eredményeznek, csak a meglévd értékrend-
szer méas formaban torténé csomagolasat. A ,passziv”-
tipust (dean) hasonlé eszkozokkel él, ugyancsak a
fennallé allapot meger@sitése érdekében. Mig a
lineéris kizarélagosan bels6é keretek kozott, zart rend-
szerben zajlik, addig a passziv sordn kils6 szerve-
zetek, illetve szakért6i csoportok (pl. tandcsadok)
bevonasaval ,legalis megnyugtatas” torténik a ,mi
mindent megteszink a cél érdekében” a felszint igen,
a mikodést valojaban nem befolyasold, szlogen alap-
jan, valodi valtoztatasi szandék nélkil. Az 0j kdzme-
nedzsment sordn alkalmazott ,,karcsu”-tipusu reform
(lean) jelent igazi attérést: valodi cselekvési alterna-
tivakkal felszamolja a megrégzétt automatizmusokat,
és egy Uj értékrend mentén a kdzigazgatasi szervek
kvazi-versenyképességének megtartasara és/vagy
meg-teremtésére torekszik (v6. Brunner-Salten, 2003:
63. 0.). Az Uj kdézmenedzsment alkalmazéasa soran
csbkken az allami szerepvallalas, elétérbe kerill a tel-
jesitményelv, a kdzigazgatasi gyakorlatban is megje-
lennek a piaci mechanizmusok, bizonyos kézszolgalati
tevékenységek kivalnak, Uj vagy addig a kdzszféraban
nem alkalmazott menedzsmenttechnikdk kerilnek
bevezetésre, a szervezeti-dontési centralizaciét decent-
ralizacié valtja fel, el6térbe keril az gyfél-orientacio.

A reformok Uzenete tehat ,a kozszféra és a
maganszektor értékeinek Ujfajta kapcsolasa a
menedzsment szerepének kialakitdsaban. A magén-
szektorra jellemz& értékeket bevitték a kdzszektorba.
Tették ezt Ggy, hogy a kozfeladatok megszervezése,
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mint tevékenység elé célként maganigazgatasi, tehat
piaci vagy ahhoz hasonl6 értékeket allitottak. Ily mo-
don kialakult egy, a hagyomanyos igazgatasi modellel
szembeallithatd menedzsment, amelyik struktiraja-
ban, megoldasaiban, személyzetének alkalmazasat te-
kintve, valamint kultirajdban valéban merében Uj és
szokatlan rendszert alkotott. Ennek lényege a hierarc-
hizélt, burokratikus és kozpontositott szerkezettel
szemben a kevéshé merev rendszert alkotd, inkabb az
elérendd célra koncentrald, decentralizalt megoldasok
kialakitasa volt” (Horvath M, 2002: 59. o.).

Ujszerii kozigazgatasi kultira

»A kozigazgatéassal, mely a versenyszféraval dssze-
hasonlitva eddig nem volt kitéve olyan mérték( val-
toztatasi kényszernek, érezhetéen nem foglalkoztak a
szakmai vitak annyit. Mind ez idaig a kdzigazgatasi
kultdra nem kapta meg a kell§ figyelmet, amelyet egy
modern menedzsment keretei kozott megérdemelne. A
hagyomanyos kozigazgatasi reformok maédszerei rend-
szerint egy kils6-elemzési megkozelitésbdl indultak
ki, igy a kulturalis kérdések csak alarendelt szerepet
jatszottak” (Schedler, 1996: 2. 0.).

A hagyomanyos kézigazgatasi kultdra a szolgaltato
vallalatok értékrendje felé nyit: az eljards-vezényelt
egyenldségelviiség jegyében alkalmazott standard
folyamatokat az egyediséget hangsllyoz6, vagy leg-
alabbis nem elnyomd, innovativ igykezelés valtja fel.
Ugyanez jelenik meg a veze-
t6i eszkOztarban: el8irasok
helyett célok meghataroza-
san keresztul mutat egy ko-
vetendd irdnyvonalat, melyet
az ugyfelek altal észlelt mi-
ndségen keresztil folyama-
tos kontroll alatt tart, bizto-
sitva ezzel a fejl6dés folyto-
nossagat, a konstruktiv kri-
tikak elfogadasat. A 4. tab-
lazat nyolc szempont alapjan
mutatja be az 0j kdzme-
nedzsment altal kozvetitett
értékvaltozast és a kozszféra
intézményeinek Ujfajta veze-
tési orientacidjat. Kozép-

tul (Ha..., akkor...)

Eljarasok

,»-Specialistak™)

HAGYOMANYOS KOZIGAZGATAS

Az a megengedett, ami el6irt (elja-
rés-vezényelt egyenl6ségelviiség)
Feltételes vezetés elirasokon keresz-

Kozponti, burokratikus déntések

Megkozelités-orientalt (iranyelvek,
Ugrasszer(, hirtelen (0j szabalyozas)

Koltségvetés- és allapotterv szerinti
iranyitas, alkalmazott-el6léptetési

tudja elérni, nem pedig a stratégia, a technoldgiak vagy
a folyamatok” (Gattermeyer - Neubauer, 2000: 242.
0.). A feketén-fehéren leirt eljarasoktol elrugaszkodva
a ,,szlirkearnyalatos”, egyedi esetek kezelését az ligy-
fél-orientacidé hangsulyozasaval éri el. ,,A kdzigazgatés
megnyilik az lgyfeleivel szemben, az ugyfelek elé-
gedettségén keresztiil méri a mindséget, és ezzel egy U
viszonyitasi szdmot teremt, ami talhalad pusztan az
el6irasok betartdsan. Az (igyfelekkel vald kodzvetlen
kapcsolat tartésan valtoztatja meg a koOzigazgatasi
kultarat. Ez a kornyezethez valé gyorsabb alkalmaz-
kodast eredményez, és egyben egy nagyobb alkalma-
zotti ,kielégllést”, mert kozvetlen visszajelzést
kapnak a munkajukrdl. Az tgyfélkapcsolat altal né a
munkavégzés ,.értelme” és ezzel egyitt a tevékeny-
séggel szembeni belsé motivaltsag is” (Schedler, 1996:
3. 0).

Az igy maédositott orientacio a vezetést egy ,,soft”-
értékrend felé tereli, mely a szervezeti kultarat alap-
jaiban reformélja meg. ,,Az eredményorientalt koz-
igazgatas-vezetés tehat egy olyan iranyitasi modell a
politika és a kdzigazgatas szdmara, amely leginkabb az
allami (gyintézés eredményeire iranyitja figyelmét.
Célja az eredmeényorientacio bevezetése a politika és
kdzigazgatdas minden dontési mechanizmusaba és
eszkdzrendszerébe. A modell nem egy merev koncep-
cid, sokkal inkabb egy vezetési otlet, melyet mindig az
adott kornyezethez kell/lehet illeszteni” (Schedler,
2004) (4. tablazat).

4. tablézat

Hagyomanyos vs. Uj kdzigazgatas

UJ KOZIGAZGATAS

Az a megengedett, ami nem tilos
(innovacio és sikerelv(iség)

Veze tés,
IRANYITAS
Célorientélt vezetés meghatalma-

Vezetési stilus zéssal

Szervezeti szintre vonatkoz6, egyéni

Hataskor felelGsségl dontések

Célel6irasok ellen6rzéssel,

Vezetési korma Soft law”

Fejlodes Ugyfél-orientalt, interdiszciplinaris

Allando, részvételen alapuld,
decentralizdlt

Teljesitménybérezés, koltségelszamo-

M odernizacio,
javitasok

pontjadban az emberi ténye-
26k éllnak: ,,a tartds és ered-
ményes valtozasokat csak az
ember, mint individuum
vagy mint a szervezet része
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automatizmusok (Input-iranyitas)

.Hiba nélkili kultara” (semmilyen
kritika, a nyilvanos kritikara valé
gyors reagalas)

Forrés: Brunner-Salten, 2003: 62. o.

Eszk6zok las, globalis koltségvetés, meghatal-
mazas
Ugyfél-orientalt minGségbiztositas
M inéség
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Az eredményorientélt kézigazgatas-vezetés
kulturélis elmozdulasai

Az eredményorientalt kozigazgatas-vezetés be-
vonasa Eurépa politikai-adminisztrativ rendszereibe a
kozigazgatasi kultira kilénbdz6 dimenzidit érintette.
A teljes ,kulturalis mix” tébb tengelyen, kilénb&zd
mértékben mozdult el, ami a régi és az (j kultdra ko-
zotti részben fokozatos, részben elvi differencialasa-
hoz vezet. A gyakorlatban alkalmazott modellek alap-
jan a ,,hagyomanyos” (blrokratikus) kozigazgatasi
kultdra az ,,eredményorientélttal” hét dimenzié szerint
hasonlithaté 6ssze (5. tablazat), mely segit a valtoza-
sok hatdsait felismerni, lokalizlni és strukturdlni. A
Schedler-féle rendszerezés hasonl6 képet mutat a val-
tozasok iranyardl, tartalmaroél és eredményérél, mint a
Brunner-Salten-féle dsszehasonlitas.

Az 5. tdblazat nem alkalmas a valtozasok mér-
tékének szemléltetésére. A 2. dbra ezt a hianyossagot
hivatott potolni: a vizszintes csikozasé teriilet a
tradiciondlis kozigazgatasi kultdrat, mig a fligg6leges
csikozasé az Uj tipusat jel6li az adott szervezeti
kultirdban dominans értékek felé valo ,.terjeszkedés-
sel”. A négyzetracsos teriilet, mely a hagyomanyos és
az eredményorientalt kdzigazgatasi szemlélet metsze-
te, a gyakorlatban kiprdbalt kultdra-elemeket repre-
zentalja: minél nagyobb ennek a szegmensnek a teri-
lete, annal inkabb kozelit egyméashoz a kétféle orien-

t&cid, azaz minél kisebb a kdzds metszet, annal kevés-
bé tudja az adott szervezet a kdrnyezeti kihivasoknak
eleget téve a kovetendd értékeket a sajatjaba integ-
rélni.

»Palackbol kiszabadult szellem”,
avagy elkerulhetetlen buktatok

A megvaltozott igényekhez val6 alkalmazkodas a
bemutatottak alapjan tehat egy olyan kozigazgatasi
szolgéltatd-kultdra kialakitasat szorgalmazza, mely a
»Klasszikus szolgaltaté szervezetek” értékrendjét ko-
veti. A megvaldsitds azonban szamos ponton jéval
nagyobb nehézségekbe (itkdzik, mint amilyenek azok
az egyebként is fennallé bizonytalansagi tényezéknek
kdszonhet6ek. Nemcsak az egyediség vs. standardi-
zalas problematikaja all fenn, hanem ,,az igazsag pil-
lanatdban valé megmérettetés” sllya is hianyzik vagy
legaldbbis joval kisebb jelent6ségli. A kozigazgatasi
gyakorlat ti. kétoldali elvéardsoknak kell, hogy meg-
feleljen: egyrészt az allam (és politikai rendszer) ltal
tamasztott kovetelmények, masrészt az ugyfelekkel
valo kapcsolata hatarozzak meg mind kiilsé, mind
bels§ miikodését. A kozponti befolyas oly mértékben
determinalja a kozigazgatasi szervezeteket, hogy a
szolgaltatoknal megjelené Gronroos-féle menedzs-
ment-alapelvek nem vagy nem teljes egészében
adaptalhatdak, ennél fogva a kiils6 hatékonysag he-

5. tablazat

A kulturalis valtozasok dimenzibi

HAGYOMANYOS (BUROKRATIKUS)

EREDMENYORIENTALT

KOZIGAZGATASI KULTURA

A torvényesség dominal a gondolkodasban és
a cselekvésben.

A hatékonysag csak mellékes cél.

Poziciébol adéddé normék, elbirasok.
Kulénbozé probléméak hasonlé vagy azonos
modon torténé megoldasa.

A kultdra, struktrak és folyamatok az egyéni
problémékhoz igazitottak.

A rendszer uralma a részletek szisztematikus,
tobb izben torténd ellenbrzése altal.

A politika részben operativ, a kézigazgatas
gyakran stratégiai dontéseket hoz.

Az elhatérolasok teljes mértékben hidnyoznak.

A konstruktiv vezetési eszkdzok hianya miatt
bizalmatlansag.

Forras: Schedler, 1996: 8. o.
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DIMENZIOPAROK

Torvényesség vs. hatasossag,
hatékonysag

Pozici6 szerinti el6irasok vs.
menedzsment elvek

Standardizalt vs. eltéré
problémamegoldas

Hivatalkdzpontuisag vs.
tgyfél-orientacio

Burokratikus ellenérzés vs.
integral6 controlling

A politika és menedzsment
keveredése vs. szétvalasztasa

Bizalomhiany vs. bizalom

KOZIGAZGATASI KULTURA

A hatékonysag és hatasossag domindl a gon-
dolkodéasban és a cselekvésben is.
A térvényesség alapeldiras.

A menedzsment hatarozza meg az el6irasokat.

Kulénbozé problémamegoldasok az eltéré
problémakra.

A kultara, struktirak és folyamatok a teljesit-
mény igénybevevdjéhez igazitottak.

A rendszer kialakitasa, iranyitasa és fejlesztése
a controlling haldzatosodasa és integracioja
altal.

A politika politikailag, a menedzsment a szer-
vezet szempontjabdl fontos déntéseket hoz.

Tiszta elhatarolasra valo torekvés.

Az attekinthet6ség, egyértelmi el6irdsok és a
tudatos 0szténzési rendszer miatt bizalom.
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2. dbra

Kulturdlis véltozasok a kdzigazgatasban

lyett a belsd, kdzponti elvarasoknak valé megfelelés
élvez prioritast az Ugyfél altal észlelt minéség ro-
vasara. Ez nyilvanval6an mind a dontési kompetenciak
vertikalis irdnyultsdgaban, mind az alkalmazott szer-
vezeti szempontokban manifesztalodik: standard
folyamatai el6irdsok és szabalyok &ltal biztositottak, a
vezetSi ellendrzés pedig a normaktdl vald eltérések
vizsgalataval legitimizalt. Az egyedi igények kielégi-
tése a ,.ki ne engedjlik a szellemet a palackbdl”-elv
mentén csak szlk keretek kdzott lehetséges, mely a
hatékony szolgaltatd kultirara jellemz6 rugalmassag
legf6bb géatja. Ily mddon az Gjonnan kikialtott reform-
szlogenek egy olyan értékrendet prébalnak alapjaiban
kikezdeni, mely a térténelmi események altal tobb év-
szdzados politikai, kulturalis, tarsadalmi alapokon
szervez6dott. A kérdés jogosan merilhet fel mindany-
nyiunkban: képes lesz-e a kdzszféra a bemutatott ér-
tékrendi valtozast szervezeti kultirajanak alapjaként
beépiteni, vagy csak téredékeiben tudja megvaldsitani
a hirdetett paradicsominak ting allapotot?

VEZETESTUDOMANY
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A kérdés megvéalaszolasa ugyan még varat magara,
egy azonban biztos: a reformtérekvések magjat képezd
eredményorientacié és tigyfél-kdzpontdsag nem vald-
sithaté meg a szervezeti kultdra atalakitasa nélkil, ez a
folyamat pedig még kollektiv és dnkéntes identitasval-
tassal is csak hosszu tavon képzelhet6 el.

Osszegzés

Tanulményunkban a szolgéltatd szervezetek saja-
tossagait a vezetés és a szervezeti kultdra aspektusabdl
prébaltuk régziteni. Megvizsgaltuk melyek azok a mi-
kodési kilonbségekbbl adodd kihivasok, melyekre a
hagyomanyos termel8 véllalatokra kidolgozott eszko-
z6k nem adnak segitséget.

Mennyiben okoz a kiils§ verseny tdmasztotta fo-
gyaszto-orientaltsag mas szervezeti kultirat? Megalla-
pitottuk, hogy a vezet6 &ltal is befolyasolt értékrend
nemcsak informalis szabalyozé rendszerként mikod-
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hét, hanem az ,igazsag pillanataiban” is Utjelz6ként
szolgalhat. Bemutatasra kerilt egy szolgaltatasvezetési
modell, melynek kdzpontjaban a bizalom, a pszichol6-

giai szerz6dés, a vallott és m(ikod6 értékek dsszhangja,
a holografikus szemlélet és a kdzvetett ellendrzés allnak.

A kodzigazgatas, mint a szolgaltatasok egy specialis,
de anndl nagyobb hatasi &ga komoly kihivasok el6tt
all hazankban. Ertékrendalapti modellekkel mutattuk

be, hogy a drasztikusnak t(in6 valtozasok véghezvi-
teléhez elengedhetetlen egy kulturalis szemléletvaltas.
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KRISTOF Tamas

SZERVEZETEK JOVOBENI
FENNMARADASA KULONBOZO
MEGKOZELITESEKBEN

A tanulmany egy sajatos elméleti-metodolégiai pluralizmus keretében igyekszik betekintést nydjtani a
szervezetek fennmaradasaval kapcsolatos legfontosabb megkozelitésekbe. A valtozatos megkozelitések
sokoldalu uton vilagitanak ra a cs6dbe jutds okaira és folyamatara. A tanulmany nem foglal egyértelmd
allast egyik megkozelités mellett sem, sokkal inkdbb torekszik a valtozatossag fenntartasara és megérté-
sére. Az elméleti megkozelitések ismertetésén és elemzésén tilmenden a tanulmany kiemelt célja a cs6delé-

rejelzés empirikus vizsgalatdnak tamogatasa. *

A szervezet- és vezetéstudomanyi kutatasok egyik
alapkérdése, hogy miért maradnak fenn bizonyos
szervezetek, mikdzben maésok cs6dbe mennek. A
szervezetek fennmaradasa és csddbe jutdsa hosszl idd
ota foglalkoztatja a tarsadalomtuddsokat. Schumpeter
(1934) szerint a vallalati cs6d a hatékony piacgazdasag
szlikségszer(i velejardja, ami lehet6vé teszi a személyi,
fizikai és pénzugyi er6forrdsok atforgatdsadt mas,
produktivabb vallalatokba.

A szervezetkutatasok dont6 tobbsége sikeres szerve-
zetekre koncentral. A cs6dbe jutds mélyrehatd kutatésat
nem végzik széles kdrben, annak ellenére, hogy mar év-
tizedek Ota vildgos a kutatok szdmara, hogy kiléndsen
az Uj és a kisebb szervezetek korében igen gyakori a
cs6d. A szervezetek fennmaradasaval kapcsolatos kuta-
tdsok nagy része makroszinten készil. Elsésorban a
szervezeti populacio dinamikajat, valamint a populacio-
ba val6 belépést és kilépést vizsgaljak.

A szervezetek fennmaradasanak kutatdsa napjaink-
ban els6sorban a cs6djog, az operaciokutatas és a doén-
téselmélet érdekeltségi korébe tartozik. A kutatasok so-
ran tdlnyomorészt szervezetspecifikus elemzések ké-
sziilnek, amelyek figyelme a hatékonysagra és mas telje-
sitménykritériumokra iranyul (Anheier-Moulton, 1999).

* A tanulmény a Magyar Tudomanyos Akadémia és a Budapesti
Corvinus Egyetem keretein beltil m{ikodé MTA-BCE Komplex
Jovokutatas Kutatécsoport (kutatécsoport vezet: Novaky Er-
zsébet, DSc) kutatasi programjanak részeként késziilt.
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A szervezetek fennmaradasat vizsgalo esettanulma-
nyok altaldban a csédbe jutds okaival foglalkoznak. A
tanulmanyok egy része kilsé tényezékkel magyarazza
a csddbe jutast, amelyek az er6forras- és/vagy kapa-
citashidnyra, az er6s6dd versenyre, a szervezeti popu-
lacio 0OsszetevOinek és szerepl6inek véltozésaira
(Hannan - Carrol, 1992), az izolaciéra (Baum - Oli-
ver, 1991), valamint varatlan eseményekre és kataszt-
rofakra (Meyer, 1982) terjednek ki. A tanulmanyok
maésik része belsé tényez6k kdvetkezményeiként vizs-
galja a szervezeti kudarcokat: a hibas dontések, a rossz
vezetés, a szervezeti konfliktusok, a bels§ harcok és a
szervezeti tartalékok hianya egyarant szerepel a kuta-
tasokban (Levy - Merry, 1986; Mintzberg, 1990).

A menedzsment szakirodalomban a szervezetek
fennmaradasa gyakran kerll kiilénbdz6 nagyvéllalatok
Hundoklése és bukasa” tartalmi kdnyvekben publika-
lasra (lasd pl. Robinson (1992) az Eastern Air Lines-
rol, Jorion (1995) az Orange County-rél vagy Fox
(2003) az Enron-rol). Korabban a menedzsment szak-
kényvek nem foglalkoztak a cséd explicit targyala-
saval. A hanyatléast, a nem tervezett véltozasokat és a
szervezetek bukasahoz vezet6 kornyezeti valtozasokat
olyan potencialis problémaként kezelték, amelyekre a
vezetknek figyelnitk kell.

Az esettanulmanyok és a kvantitativ elemzések
alapjan szamos elmélet szilletett a szervezetek fenn-
maradasaval kapcsolatban. A jobbara empirikus vizs-
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galatokbdl sziiletett altalanositdsok azonban nem
forrtak 6ssze a szervezetek fennmaradasat magyarazo
egységes elméletté, azok sokkal inkabb egymassal ver-
seng6 és egymast kiegészit§ iranyzatok maradtak. Ez
6nmagaban nem baj, hiszen a szervezet- és vezetés-
elmélet mas teriileteihez hasonléan a szervezetek
fennmaradésa is sokoldald, komplex vizsgalati objek-
tum. llyen feltételek mellett olyan elméletek szami-
tanak ,,jonak”, amelyek minél tobb aspektushdl vilagi-
tanak ra a szervezetek fennmaradésara, vagyis, ame-
lyek egyszerre képesek foglalkozni a szervezeti fenn-
maradas életciklus, politikai, kognitiv, strukturalis,
er6forras-alapt, tgynokelméleti, evollcios, dontésel-
méleti, egyéni és funkcionalis oldalaival, amellett,
hogy azok nem torekednek magas szint(i absztrak-
ciora.

A valtozatos megkozelitések kozott e tanulmany
keretében nem lehet és nem is célszer(i igazsagot tenni.
A tudoméanyelméletek inkommenzurabilitasdnak
(Feyerabend, 1975) elfogadasaval ugyanis egyforma
létjogosultsdga van mindegyik szervezetelméleti isko-
lanak a szervezetek fennmaradasanak vizsgalataban.

Vilagosan latni kell, hogy minél szélesebb korl em-
pirikus eredményekkel rendelkeziink a szakterileten,
annal jobban fejlédnek a szervezetek fennmaradasat
vizsgald elméletek. El kell fogadni, hogy a csédbe ju-
tas okai kulénbdzbek aszerint, hogy miként mennek
cs6dbe a szervezetek, és azok milyen cs6dallapotba
kertilnek. Meg kell tehat kiillénboztetni a csédbe jutast
mintfolyamatot és mint eredményt (Anheier - Moulton
i.m.).

A szervezetek fennmaradasaval 6sszefliggésben
joggal merilhet fel a kérdés, hogy miként alakul a
jov6ben a szervezetek teljesitménye, és errél honnan
szerezhetlink informaciot. A szervezetek teljesitmé-
nyét akkor tekinthetjlik optimalisnak, ha a szervezet az
id6 el6rehaladtaval képes megvalositani céljait. A
hosszu tavi fennmaradés és siker zaloga a fenntarthatd
optimélis teljesitmény (Bennet - Bennet, 2004).

Noha szinte mindegyik szervezet képes elérni pilla-
natnyi sikereket, a fenntarthatésag problémaja gyakor-
latilag minden szervezetnél elékeriil. A szervezet cél-
jainak és jovéképének megvaldsithatésagat ugyanis
nagymértékben befolyasolja a kiils6 kornyezet, amit
leginkdbb gyorsulé véltozdsokkal, nemlinearitasok-
kal, bizonytalansaggal és névekv6é komplexitassal le-
het jellemezni.

Az aldbbiakban ismertetjik a szervezetek fennma-
radasaval és cs6dbe jutasaval kapcsolatos megko-
zelitéseket. A tanulmanybdl az is kideril, hogy a ki-
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16nb6z6 iskolak kulénbdz6 elemzési egységgel,
kontextussal, valamint szervezet- és kdrnyezetfelfo-
géssal rendelkeznek, ami szintén kizarja a megkdzeli-
tések kdzvetlen dsszehasonlitasat. Ebb6l kdvetkez6en
barmilyen egységes elemzési keret vagy integréacio
konny( tdmadasi felllet lenne, ezért ilyen nem is ké-
szlt.

Eletciklus megkdzelités

A véltozésok életciklus és Okologiai modelljeinek
terjedése egyes szervezetelméleti teoretikusokat (van
de Ven-Poole, 1995) arra 6sztonzott, hogy a szerveze-
tek viselkedését az életb6l meritett hasonlatokkal és
metafordkkal irjak le. A szervezetek is megsziletnek,
novekednek, éretté valnak, élik életliket, végil meg-
halnak. Annak ellenére, hogy a szervezetek biztosan
nem élnek biologiai életet, mégis kevesen kérdéjelezik
meg a hasonlatok és a metaforak helyességét.

Az egyedi, nagy volumen( vallalati cséddkre valo
fokuszalassal szemben az életciklus megkozelités a
szervezetek halalat a szervezeti életciklus részeként
tekinti (Whetten, 1987). Az életciklus mindegyik fa-
zisa hordoz magaban valsagjelenségeket (pl. vezetési
problémak, koordinécids nehézségek), amelyek tipi-
kus vélaszreakciokat valtanak ki (pl. hataskor delega-
l&s, decentralizici0). Esetenként a jelentkezd valsa-
gokra adott véalaszok rossz vagy végzetes dontésekhez,
cs6dspiralhoz vezethetnek, aminek kdvetkeztében a
szervezetek a kezdeti problémaktol az elmuilasig vé-
gigjarjak a halalhoz vezet6 utat (Hambrick - D’Aveni,
1988), amit romlo teljesitmény, csokkend tartalékok és
kedvezétlen kornyezeti feltételek jellemeznek.

A szervezetek halala azonban nem olyan egyértelmii
fogalom, mint amilyennek az els@ ranézésre tlnik.
Tekinthetjuk haldlnak a miikodés befejezését, az
onallo identitas elveszitését, de a sziikséges er6for-
rasok vagy kompetenciak hianyat is. Tébb kritérium
szilkséges a szervezeti halal megitéléséhez, mivel az
els6 megkozelitésben halottnak vélt szervezetek si-
keres cs@deljards vagy tulajdonosvaltas utan tovéabb
mikodhetnek. A felszamolas a szervezet haldlat je-
lenti, de a végelszdmolas vagy a felvasarlas nem.
Ennek kovetkeztében célszerli megkiilonbdztetni a
szervezet-atalakitads és a szervezet-megsz(inés eseteit
(Meyer - Zucker, 1989). Az els8 csoportba tartozik az
Osszeolvadas, a felvasarlas, a tevékenységi kor valto-
zasa és a sikeres cs6deljaras, mig a masodik csoportba
a felszamolas és a végelszdmolas.
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Politikai megkozelités

Ebben a nézépontban a szervezeteket olyan po-
litikai egységeknek tekintjik, amelyek egymas ellen
harcolnak és érvényesitik érdekeiket egy nagyobb
politikai gazdasag berkeiben. A szervezetek fennma-
radasanak legf6bb politikai tényez6je a szervezetek
stratégiaja helyett a szervezetek legitimitadsa. Linz -
Stephan (1978) modelljében a legitimitas a hatasossag
(a felmertil6 problémak megoldasanak képessége) és a
hatékonysag (a kidolgozott megoldasok megval6sitasi
képessége) fuggvénye, amelyek egymassal kélcsénha-
tashan befolyasoljak a fennmaradas vagy a bukas ki-
alakulasanak valészindiségét.

A kevésbeé legitim, a hatalmi viszonyok perifériaira
keriilg szervezetekfennmaradasanak kicsi a val6szinG-
sége. A perifériara kerlilt szervezetek olyan er6forraso-
kat pazarolnak el, amelyeket hatékonyabban lehetne a
haldzat érdekében més célokra felhasznalni. A gyen-
gébb szervezetek konzervaljak kedvez6tlen helyzeti-
ket (Provance, 2004).

Delaney (1996) a csddeljarast burkolt politikai
tevékenységként mutatja be. A szervezetek elGszor
megprobaljak sajat hataskoriikben megoldani problé-
maéikat. Ha ez nem sikeril, akkor a kozvetlen kdérnye-
zetiik szervezeteit fel6lel6 halozathoz fordulnak segit-
ségért (pl. kdlcsonért). Ha a halézat nem tudja vagy
nem akarja megmenteni a cs6d szélére keriilt szerve-
zetet, akkor az kénytelen az allamhoz fordulni. Ha az
allam sem segit, kovetkezik a cs6deljaras mint straté-
giai megoldasi lehet6ség egy sajatos politikai féru-
mon. Ennek eredménytelensége esetén keriil csak sor
felszdmolasra. A cs6deljaras tehat a szervezeti nehéz-
ségek politikai kezelésmodjanak tekinthetd.

Kognitiv megkozelités

A kognitiv néz6pontbdl késziilt tanulmanyok a cséd
észlelésével, felismerésével és deklaralasavalfoglalkoz-
nak. Miért van az, hogy bizonyos ésédok nyilvanva-
I6nak és varhaténak tlinnek (pl. a legtdbb légitarsasag
cs6dje), mig masok a meglepetés erejével hatnak (pl. az
Enron cs6dje)? A teriilet kutatoi kiemelik a rutinok fon-
tossagat, az interpretaciok tervszer(iségét és a szervezés
mindségét. Billings - Milburn - Schaalman (1980) ki-
dolgozott egy valsagfelismeré modellt a szokatlan és
varatlan események, valamint a normalis mikodés el-
lentmondasai alapjan. A varatlan események novelik a
szervezeti dontéshozatal bizonytalansagat.
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A kognitiv megkdzelitéssel dsszhangban a szerve-
zeti magatartast tanulmanyozé pszichologusok (Kets
de Vries - Miller, 1984) afelsd vezet6k olyan kultura-
lis jellemzdit és tulajdonsagaikat vizsgaljak, amelyek
jO eséllyel jatszanak szerepet a vallalatok csédbe juta-
sdban. A paranoid szervezet (Grove, 1996) folyamatos
gyanuval él a bels§ és a kilsé kdrnyezet irdnyaban,
valamint magas fok( spekulativ bizalmatlansagot
mutat az allitélagos fenyegetettségek és a rejtett mo-
tivaciok felé. A mésik szélsGséges eset a tulzott dnbi-
zalommal rendelkez6 szervezet, amelyet latszolag nem
tudnak kibillenteni egyensulydbol a belsé és a kilsd
kihivasok. A kognitiv megkozelités szerint mindkét
szervezettipus cs6dre van itélve.

Strukturalis megkdozelités

A strukturalis megkdzelités szerint a cséd a szer-
vezetek es csoportok tarsadalmi képz6dményében
keletkezik. A cs6d nem feltétlenil esik egybe gazdasagi
nehézségekkel, az Simmel (1968) szerint a tarsadalmi
struktdra komplex, egymassal kdlcsonhatasban &llé
elemeinek eredményeként alakul ki.

A szervezetek ndvekedése és fejlédése a szerve-
zetek fennmaradasanak érdekében térténd folyamatos
Ujrapozicionaldson keresztil zajlik. Az ujrapozicio-
nalas az arra érdemesebb szervezetek magasabb szint(
beagyazottsagat és legitimitasat segiti el6 (Fligstein,
1991). A magasabb szint(i beagyazottsag ugyanakkor
teret enged a statikus tehetetlenségnek is, ami azt je-
lenti, hogy a nagyobb, régebbi, jobban centralizalt
szervezetek hajlamosabbak védeni pozicidjukat,
er6forrasaikat és konzervalni a fenndllé hatalmi vi-
szonyokat.

A tulélés pozitiv kapcsolatban van a szervezeti
bedgyazottsag befolyasolo tényezfivel. A strukturalis
tehetetlenség passzivitashoz vezethet a kornyezeti
valtozasok és az alkalmazkodasi stratégiak iranyaban
(Hannan - Freeman, 1989). Ez a cs6dbe jutasnak ked-
vez, kiléndsen olyan kornyezeti feltételek esetén,
amelyek mellett a szervezeti teljesitmény kevéssé mu-
lik a vezetSi tevékenységeken.

A szervezetek mindennapi tevékenysége a tarsadal-
mi és miikodési szabalyokban kodolt rutinokkal irhato
le (Cyert - March, 1963). A rutinok megmutatjak,
hogy mire képes egy szervezet. A szervezeti rutinok
valtozasa rovid tavon megndveli a csédbe jutas kocka-
zatat, kiléndsen, ha azok a rutinok koézeli kapcsolat-
ban allnak a szervezet magjaval.
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A rutinokban beallt valtozasok nemcsak a napi
tevékenység Ujratanuldsanak sziikségességét okozzak,
hanem a belsd eréforrasok Ujraosztasat és a kiils6é kap-
csolatok Ujrakonfiguraldsat is. A szervezeti rutinok
ezért szorosan kapcsolodnak az eréforrasokhoz.

Eréforras-alapi megkdzelités

Az er6forras-alapi megkdzelités a szervezetek
kornyezet széls6séges valtozadsaihoz. A hangsaly a
kornyezetvizsgalaton és a stratégiai akcidkon van
(Pfeffer - Salancik, 1978). Az er&forras-alapli megko-
zelités a kritikus eréforrasok (informéacid, pénz stb.)
aramlasaval foglalkozik, és azt allitja, hogy azok a
szervezetek maradnak fenn, amelyek megfeleld
Iépéseket tesznek annak érdekében, hogy biztositsak
hozzaférésiket ezekhez az er6forrdsokhoz. Azok a
szervezetek maradnak fenn nagyobb valészin(iséggel,
amelyek megfelelé kapcsolatokat épitenek ki és apol-
nak kozosséglikkel, tulajdonosaikkal, szolgéltatdikkal
és a relevans szakmai szervekkel.

Az er6forras-alapi megkozelités szerint a szerveze-
tek sajatos, nehezen utdnozhaté képességekbdl és
eréforrasokbol tevédnek 6ssze (Amir - Schoemaker,
1993). A szervezetek jovedelemtermelé képessége a
hasonlo eréforrasok megfelel6 kihasznalasanak és al-
kalmazéséanak fliggvénye. A szerz6paros az er6forra-
sokat olyan, rendelkezésre allo tényez6kként fogja fel,
amelyek felett a szervezet irdnyitast gyakorol. A ké-
pességek az eréforrasok komplex interakcidin keresz-
til kialakult szervezetspecifikus materidlis vagy im-
materialis folyamatai (Amir - Schoemaker i.m. 35. 0.).

A jovedelemtermel6 képesség el6allitasdhoz
szlikséges stratégiai eszkozoket, a belsd kontroll alatt
allé képességek és erdforrasok, valamint a kilséleg
determinalt stratégiai iparagi tényez6k egyuttesen ha-
tarozzak meg. A cs6dbe jutas akkor valészind, amikor
felborul az egyensuly a szervezet mozgéstere és a kor-
nyezet igényei kozott.

Az er6forrds-alapu megkdzelités szerint akkor
mennek csddbe a szervezetek, ha azok képtelenek el6-
allitani az 6nfenntartashoz elegendd jévedelmet. Az (j
szervezetek esetében ezért kulcskérdés értékes
er6forrasokra és képességekre szert tenni még az in-
dulé t6ke felhasznaldsa el6tt. A régebbi szerveze-
teknek pedig biztositaniuk kell, hogy az er6forrasaik
és képességeik tovabbra is értéket teremtenek, ahogy a
versenykdrnyezet megvaltozik. Mas ok-okozati mec-

18

hanizmusok figyelhet6k meg a koran és a késén cséd-
be juté szervezeteknél (Thornhill - Amit, 2003). A ko-
rai cs6dbe jutds az elégtelen er6forrasoknak és
képességeknek tulajdonithatd, mig a kései csédbe jutas
az erdforrasok, képességek és a stratégiai kdrnyezet
nem megfeleld illeszkedésének.

Ugynokelméleti megkozelités

A megbizé-ugynok elméletet azért vonjuk be a
vizsgalatba, mivel aktudlis szervezetelméleti problé-
ma, hogy miért biztositanak a megbizdk eréforrasokat
olyan szervezetekhez, amelyek cs6dbe jutnak. A szak-
irodalom részletesen targyalja az alacsony teljesit-
mény(, ugyanakkor hosszU ideig szivosan kitart6
szervezetek problémajat (Meyer - Zucker i.m.) mint az
ugynokelmélet tipikus megnyilvanulasat. Megbiz6-
ként a szervezetek stratégiai er6forrasainak tulajdono-
sait tekintjik, akik atengedik a teljesitményiranyitast
az ugynokoknek (a menedzsereknek).

Tegylk fel, hogy a meghizok elveszitik az iranyi-
tast a szervezet teljesitménye felett. Ekkor joggal
merl fel a kérdés, hogy miért biztositanak tovabbra is
a stratégiai er6forrasokat a szervezet szdmara. A va-
laszt méar az ugynokelmélet korai képviseldi (Arrow,
1963) az informéacids aszimmetridban jelolték meg. Az
ligynokok nem allitanak igazat a szervezet teljesitmé-
nyér6l, kilondsen, ha a teljesitmény vagy az igazsag
kideritésének lehetdsége alacsony.

llyen korilmények kozott az informécids aszim-
metria moralis kockazatokat és bizonyos alacsony tel-
jesitmény( szervezetek kivalasztodasat hordozza ma-
gaban, a magas teljesitmény(iek rovasara.

Az Ugynokelmélet alapjan 6nmagaban azonban
nem lehetséges a szervezetek fennmaradasanak meg-
bizhat6 el6rejelzése. A cs6dbe jutds ebben a kozelités-
modban olyan eseti jelenség, amire nem lehet el6re
felkészilni. Ameddig a meghizok egyszerre érdekeltek
a magas teljesitményben, és a tényleges teljesitmény-
rél val6 naprakész tajékozottsagban, nem lehetséges a
cs@dbe jutést egzaktan leirni.

Evolucidelméleti megkdzelités

Az evollciés megkozelités foglalkozik legnyiltab-
ban a szervezetek fennmaradasaval. Jelen tanulmany-
ban kizarélag az evolicios megkozelités populacios
Okologiai iranyzataval foglalkozunk, amely szerint a
szakirodalombdl jél ismert variacio-szelekcid-meg6rzés
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(Kieser, 1995) iterativ folyamataban realizalédik a
szervezetek fennmaradasa vagy csédbe jutasa. A sze-
lekcié egyik fajtaja, amikor egész szervezetek semmi-
stilnek meg: a kevésbé hatékony szervezetek alulmarad-
nak a versenyben, csédbe mennek, illetve megsz(innek.
A kornyezet a kiszamithatd és megbizhatd szervezeteket
pozitivan szelektalja (Hannan - Carrol i.m.).

Egy populécié kdrnyezete alatt értendé mindazon
faktorok @sszessége, amelyek a populécié szamara
korlatot jelentenek. Egy populacio relevans éléhelyét
ezzel szemben a populacié és az annak kornyezete ko-
zotti interaktiv folyamat eredményezi (Hannan - Free-
man, 1989). A populacié tagjainak problémamegoldd
magatartasat genetikus jellemz&k hatarozzak meg
(Carrol, 1984). A problémamegoldas sikere biztositja,
hogy a populéciéban azoknak a jellemz6knek a rep-
rodukalasi esélyei novekedjenek, amelyek révén a
probléma megoldasa sikeres.

A legtdbb evollcidelméleti empirikus elemzés azt
vizsgalja, miként valtozik a populacié mérete megha-
tarozott szelekcios tényez6k fliggvényében. Hager et
al. (1996) igyekezett Osszegy(jteni az empirikus
vizsgalatok altalanositasait (1. tAblazat).

1. tablazat

Az evollcios szervezetelméletek f6bb megallapitasai
a szervezetek fennmaradésaval kapcsolatban

Tétel Magyarazat

liability-of-newness Az (jj szervezetek nagyobb val6szin(-
séggel szlinnek meg, mint a régebb 6ta

fennallé szervezetek.

liability-of-adolescence A szervezetek alapitasuk utan el6szor
kisebb halélozési kockézatnak vannak
kitéve, mint kés6bb, amikor az alapitasi
tartalékok mar elfogytak, és a verseny-
tarsak felfigyelnek az Uj jovevényre.

Az életkor ndvekedésével a szervezetek
egyre rugalmatlanabbakka valnak, ami
noveli halalozési esélyeiket.

liability-of-aging

liability-of-smallness A kisebb szervezetek kortdl fuggetlentl

magasabb halalozasi kockazatnak van-
nak kitéve, mint a rogyok.

Kezdetben altaldban gyorsul a populacios tagok
szdmanak novekedése, aztan lassul a gyarapodas, mig-
nem a populacié tagjainak szdma elkezd stagnalni,
illetve csdkkenni (Carrol i.m.). Empirikus vizsgalatok
aldtamasztottdk, hogy a szervezeti meéret és életkor,
valamint afennmaradés kozott dsszefliggés talalhato.
Ezt kétféleképpen értelmezhetjik. Egyrészt a fiatal,
kis szervezetek feltételei allanddan valtoznak, azok
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nem képesek rutinokat és értékeket allandésitani. Mas-
részt a vezetdknek a fiatal, kis szervezetekben kisebb a
tapasztalatuk, ezaltal kevésbé tudjak iranyitani a szer-
vezetet.

Az evollciéelmélet arra is ravilagit, hogy a popu-
lacio sdr(isége alapvetd befolyast gyakorol a szerve-
zetek fennmaradasara (Hannan - Carrol i.m.). Minél
sirbb a szervezeti populaci6, annal tébb szervezet
szilletik. Ez azonban csupan egy bizonyos szintig igaz,
amelyet kdvetben az alapitdsok szama csokken, és a
megsz(inések szama novekszik. A szervezetek meg-
szlinése a kornyezeti élettérben jelentkezd eréforras-
korlat és az éles verseny kovetkezménye. Amikor tehat
a populécié zsufoltta valik, a szervezetek fennmara-
dasi esélyei csokkennek.

A populéciés okologia nézetei szerint a kdrnyezet
kiszelektdlja a nem megfelel6en illeszked6 szerveze-
teket. A tulél6képesség id6ben elérehaladva annak
fuggvénye, hogy miként illeszkedik a szervezet a kor-
nyezeti valtozasokhoz. A nem megfelel6 illeszkedés
hamar elavulttd teheti a szervezetet. A fejl6dés mi-
lyensége attol fligg, hogy a szervezeti tanulas pozitiv
kompetencidkat vagy névekvlé merevséget teremt-e
(Sorensen - Stuart, 2000).

Fichman - Levinthal (1991) vizsgalatai alapjan az
Uj szervezetek csOdjeleir6l nem mutathaté ki, hogy
azok monoton cstkkennének a szervezet kordval. Lé-
tezik egy kezdeti ,,naszutas” id6szak, amikor az indulo
t6kébdl megél a szervezet. A szerz6k azt allitjak, hogy
a cs6dbe jutas valdszinliségét és id6beni alakulasat
nagymértékben befolyasoljak az induld t6ke Osszete-
v6i. Az idébeni fligg6ség azzal magyardzhat6, hogy
minél tovabb hlzza a szervezet, annal tébb lehet6sége
van kapcsolati t6két kiépiteni, és annak felhasznala-
saval a kornyezethez alkalmazkodni.

A fiatal szervezetek halandosdga kifejezhet§ az
induld téke allomanyanak és a szervezeti t6kevaltozast
irdnyité folyamatoknak az idétényez6t is figyelembe
vevlé modellezésével. Levinthal (1991) Un. ,véletlen-
mozgéasi” modelljében nincsen kdzvetlen kapcsolat a
szervezet kora és csokkend halandosaga kozott. A ré-
gebbi szervezetek nem azért rendelkeznek alacso-
nyabb halélozasi ratakkal, mert azok idGsebbek, ha-
nem mert a korabbi sikereik képesek ket kimozditani
a jelentkez6 kényszerpalyakrol. A ndvekvé megbiz-
hatdsadg és a gyarapodd kompetencidk sem feltétlendl
magyardzzék az életkor elérehaladtaval megfigyelhetd
csokkend haldlozasi ratat. A szervezet kora sokkal in-
kabb jelzi a szervezet t6kéjének kiterjedtségét.
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Dontéselméleti megkdzelités

A fennmaradast dontési szinten vizsgalva lehetévé
valik, hogy tobbet lassunk a piaci kivalasztédas szél-
sOséges eseteinél. A dontések szintjén elemzett cséd-
esetek el@segitik a szervezetek fennmaradasanak jobb
megeértését, hiszen a rossz vezetdi dontések veszélybe
sodorhatjak az egész szervezetet. Miller - Hickson -
Wilson (1993) 55 esetet vizsgalt meg a stratégiai don-
tések sikereivel és kudarcaival kapcsolatban. A cs6dbe
jutds okait a megalapozatlan dontésekben lattdk. Em-
pirikus vizsgalataik alapjan a dontések megalapozat-
lansagat négy tényezé befolyasolja:

e aszervezet mérete,

e adontési folyamat id6tartama,
« az el6relatas hianya,

* a tllzott bizalom.

Az esetek dont§ tobbségében a kis szervezetek
kevéshé képesek felhalmozni olyan er6forrasokat,
amelyeket nem sziikséges a mindennapi (zletmenet
érdekében azonnal felhasznalni. March - Simon
(1958) szavaival élve a kis szervezetek kevés szervezeti
tartalékkal rendelkeznek. A nagy szervezetek ezzel
szemben képesek tartalékot képezni, ezaltal konnyeb-
ben taléIni krizishelyzeteket. Mindez 6sszhangban van
Singth (1986) a szervezeti teljesitményt vizsgaléd ta-
nulmanyaval. A szerz6 173 amerikai és kanadai szer-
vezet mintajan végrehajtott empirikus vizsgélat alap-
jan azt taldlta, hogy a jo teljesitmény két kulcsval-
tozoja a tartalék és a decentralizacié.

A gyors dontési képesség nem feltétlenil el6nydos.
A megalapozatlan dontésekben a sebesség kovetkez-
tében a dontéshozok Iényeges informacidkat nem vagy
nem elégséges mértékben vehetnek figyelembe.

Az allandban valtozd Uzletmenet egyre kevesebb
teret enged a jovObe tekintésnekl, vagyis egyre sz(kul
az elBrejelzésre és a tervezésre rendelkezésre allé id6.
Amelyik szervezet azonban nem képes el6relatni a
technoldgiai véaltozasokat, feltérképezni a piaci tren-
deket, és vakon bizik a jelenleg széles kor( ugyfeél-
alloméany fennmaradésaban, révid id6n bell kellemet-
len meglepetésre szamithat.

A kis méret, a dontésekre rendelkezésre all6 id6
révidsége és az elérelatas hianya kélcsdnhatéasban all
egymassal (Miller - Hickson - Wilson i.m.). Kis szer-
vezetben mindenképpen kevesebb az a tartalék er6-
forrds, ami lehet6vé tenné az elBrelatast. Kevesebb
pénz all rendelkezésre a kutatas-fejlesztésre és/vagy
tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételére, kevesen

1 Fayol (1984) szavaival élve a ,,prévoyance”nak.
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képesek pénzugyi, értékesitési és kapacitas el6rejelzési
késziteni. Nem all a szervezet élén olyan vezet6, akit
nem terhelnek a napi operativ Ugyek, ezéaltal jobban
koncentralhatna a stratégiaalkotasra. Ilyen kérilmé-
nyek kozott a dontéseket gyorsan hozzak meg, nem
jellemz6 a kdvetkezmények gondos mérlegelése és a
jovbBalternativak koherens megalkotasa. A kis méret, a
kis id6tartam és a nem megfelel6 tervezés egyittesen
olyan koriilményeket teremt, amelyben a vezet6k nagy
valdsziniiséggel megalapozatlan dontéseket hozhatnak.

A tllzott bizalom szadmos szerzd (Quinn, 1980)
szerint a progressziv és viszonylag alacsony kocka-
zattal jaro valtozésokat célozza. Minél inkabb biznak a
vezet6k termékeikben és piacaikban, annél kevéshé
valoszin(, hogy stratégiai valtozéasra szannak magukat.
Az ismert dolgokhoz val6 ragaszkodas azonban éppen
a tudatosséag elé allit korlatot. A vezeték és a szerve-
zetek csupan meghatérozott keretek kozott lesznek
tajékozottak. Ez oda vezethet, hogy tdl késén veszi
készre a szervezeti nehézségek és a csédbe jutas jeleit.
Felléphet az an. ,0nhittségi effektus” (Grinyer -
McKiernan, 1994), ami akkor alakul ki, amikor a si-
keres menedzsment biszkélkedik Uzleti eredményei-
vel és vezetési madszereivel, valamint ugy véli, hogy
azok a jov6ben is m(ikddni fognak. Szdmos esetben a
vezet6k egyszerien nem veszik tudomasul, hogy a
korabban sikeres stratégiak mara teljesen versenykép-
telennek bizonyulnak (Harrigan, 1988).

Fennmaradas és csédbe jutas az egyének szintjén

A sajtd és szamos menedzsment szakkdnyv
(Shackleton, 1995) a szervezetek fennmaradasaért és
cs6dbe jutasaért egyértelmlen a vezetbket teszi
felel6ssé. Eszerint a cs6dbe jutds nem szervezeti,
hanem egyéni tulajdonsagokon malik. A bdlcs vezetdk
sikert, a gyenge vezet6k bukast idéznek elé.

A cs6d felfoghaté kiilonbdz6 egyéni dontések
kimeneteként. Hirschman (1970) szerint az egyének
haromféle dontés kozil vélaszthatnak: kilépnek a
szervezetb6l, megprobaljak azt atalakitani vagy
hliségesek maradnak hozza. Ha a szervezet minden
tagja kilép, akkor a szervezet szétesik, kénytelen
befejezni m(ikddését. Ha mindenki hangot ad vélemé-
nyének, és kiilonb6z8 valtoztatasokat szeretne véghez-
vinni, akkor a szervezet a kiillonb6z& nézetek, alter-
nativak és cselekedetek anarchikus terévé alakul2. Ha
pedig mindenki hliséges marad a szervezet aktualis

2 A szervezeti magatartas szakirodalma (Cohen - March - Olsen
(1972) az ilyen tipust szervezeteket tekinti ,,szemetesladaknak™.
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forméjahoz, figyelmen kivil hagyva a teljesitménykri-
tériumokat, a szervezet hamar hatékonytalanna és
eredménytelenné valik.

Mi torténik akkor, ha a kilépni szandékozdk a
szembendlld érdekek és konfliktusok vagy mas okok
kovetkeztében nem tudnak kilépni, a valtoztatast szan-
dékozok pedig nem tudjak elképzeléseiket érvénye-
siteni? Ekkor a szervezet tagjai bent maradnak a
szervezetben, de nem azért mert lojéalisak ahhoz, ha-
nem mert nincs szdmukra mas jarhaté (t. Hirschman
(i.m.) szerint az ilyen szituaciok jelentik a cs6dbejutés
igazi taptalajat.

A szervezetek életciklusaihoz kiilonb6z6 cs6dbe
jutést elidéz6 szervezeti magatartési jellemz6k kap-
csolhatok. Az életciklus korai fazisdban lév6 szerve-
zeteknél szamos jel utalhat cs6dveszélyre (Johanssen,
2004). Amennyiben a szervezet tagjait nem a szervezet
jovOképe, hanem Kkizarélag a pénz motivalja, ha a ve-
zet6k képtelenek team-ben dolgozni, ha nincs 8szinte
kommunikacio, ha a mogottes elégedetlenség allandd
feszliltségeket sziil, ha a szervezet nem képes a hibai-
bol tanulni, ha a konfliktusok allandésulnak, ha fo-
lyamatosan csusznak a hataridék, ha eredménytelen
értekezletek viszik el a munkaidd nagy részét, ha az
egyének nem képesek team-ekben komplex problé-
mékat megoldani, ha a tisztazatlan felelésségek és
hatdskorok miatt nem egyértelm(, ki mit csinal vagy
ha a stratégiai célokkal senki nem foglalkozik, akkor
stirgls lépések sziikségesek a szervezet megmentése
érdekében. Raadasul ezek nem ,kizaré vagy”-ok.

Az életciklus érettségi fazisaban 1év6 szervezetek-
nél szintén azonosithatdk a cséd korai figyelmeztetd
jelei (Johanssen i.m.). A fizetésképtelenség, a vezet6k
és beosztottak bizalomvesztése, a hosszu idd Ota ese-
dékes kovetelések és kotelezettségek megléte, az er-
kolcsi romlas, a tavolmaradasok gyakoribba valasa, a
hatékony munkaerd kivalasa, a romlé pénzligyi muta-
tok, a rovid tava valsagkezelési tevékenységek altala-
nossa valasa, a csokkend értékesités, a kdlcsonds va-
daskodasok, a mundérbecsiilet védelme, a kilénbdzd
érdekcsoportok tulzott térnyerése, a képzések és
tréningek elmaradasa, valamint az er6forrasokért foly-
tatott belsé harcok komolyan rontjdk a szoban forgo
szervezet fennmaradasi esélyeit.

Fennmaradas és csédbe jutas a funkcionalis
terlleteken

Szamos empirikus vizsgélat megéllapitotta, hogy a
szervezetek fennmaradaséat tobb teriileten befolyasol-
jak afunkcionalis vezet6i hibak (Gaskill - van Auken
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- Manning, 1993). A vizsgalatokbol Kkideriilt, hogy
legtdbben az altalanos vezetést, a pénzligyi tervezést, a
kontrollt, a rossz termék-piac stratégiat és a K+F
hianyat tették felelssé a szervezetek halalaért. A veze-
t6i hibak sokkal inkdbb jelentkeztek a fiatal, mint az
idésebb szervezetekben.

Cooper - Gimeno - Gascon - Woo (1994) azt talal-
ta, hogy a menedzsment know-how jelentés befolyast
gyakorol a szervezet teljesitményére azaltal, hogy a
jobb vezet6k jobb stratégiat és vezetési mddszereket
képesek kitalalni, és alkalmazni. Az iparag-specifikus
know-how lehet6vé teszi a szervezetek szamara az
ipardgi sikertényezdk, a termékek, a technoldgiak, a
vevlk és a széllitok korének olyan meértékii ismeretét,
amellyel a szervezet j6 eséllyel maradhat fenn.

Boardman - Bartley - Ratliff (1981) a pénziigyi ve-
zetés és a cs6dbejutas dsszefliggeseit vizsgalta, A szer-
z6k megallapitottdk, hogy a hatékonytalan vezeték a
rendelkezésre &ll6 er6forrdsokkal rosszul gazdalkod-
nak, és képtelenek megfeleld iranymutatasokat adni a
ndvekedési lehetéségek finanszirozéséra. Marpedig a
t6ke és a tbkestruktira megfelel6 menedzselése kii-
londsen fontos a szervezetek fennmaradasaban. A
pénziigyi szempontoknal ismét el6keril a szervezetek
életkora mint fennmaradasi tényez6. A fiatalabb szer-
vezetek nehezebben realizaljdk az arbevételiiket,
hiszen olyan induldé koltségeket kell megfizetniik,
amelyeket a régebbi szervezetek méar régen megtettek.

A megfelel6 vevBbazis megteremtése szintén
kritikus tényezGje a szervezetek fennmaradésanak,
barmelyik iparagrol, termékrdl vagy szolgaltatasrol is
legyen sz6. A hatékonytalan marketingrél mint a cséd-
be jutds okarol részletes attekintést ad Hall (1992), aki
egyesult Kiralysagi csddeseteket tanulmanyozott.
Mitchell (1994) gydgyszeripari empirikus vizsgalatai
alapjan azt a kovetkeztetést vonta le, hogy egy szer-
vezet akkor maradfenn jo eséllyel, ha az képes keres-
kedelmileg sikeres rutinokat kialakitani.

Kovetkeztetések

A szervezetek fennmaradéséara és cs6dbe jutdsara
szamos megkdzelités létezik. Valdszindsithetd, hogy a
kutatasokat folytatva a kor tovabb bévithetd. Léathat-
tuk, hogy a cs6d kialakulhat a szervezet életciklus
fazisaiban jelentkez6 valsagokra adott nem megfelel6
valaszreakciok, a legitimitds hianya, az informacios
aszimmetria, eréforras és képességhiany, a kedvez6t-
len szelekci6, a megalapozatlan dontések, vezet6i tu-
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lajdonsagok, a szervezeti rutinok elégtelensége, a szer-
vezeti tke nem megfeleld menedzselése, a pénziigyi
és a marketingfunkcio helytelen miikddése, valamint a
szervezetek nem megfelel6 beagyazottsaga kovetkez-
tében egyarant. A csédbe jutas lehet hosszd folyamat
eredménye, egyéni dontések kimenetele vagy eseti,
elére nem lathatd jelenség.

Tdbb megkodzelités is kiemelte a szervezet koranak
és méretének fontossagat a fennmaradés viszonylata-
ban. Amburgey - Kelly - Barnett (1993) arra vilagitott
ra4, hogy mikdzben az idfsebb szervezeteket ugyan
stlyosan érinthetik a valtozasok, azok altalaban a fel-
halmozott eszkdzeiket kihasznalva jobban képesek tul-
élni az esetleges valsagokat. A kornyezeti valtozasok
eredményezte szelekcié azokat a hosszu id6 6ta fenn-
allo szervezeteket fenyegeti kilondsen, amelyek
képtelenek a kialakitott szervezeti rutinjaikat és el-
jardsaikat hozzéigazitani a kérnyezet evolicios valto-
zasaihoz.

Az er6forras-alapd megkozelitésnél emlitett straté-
giai eszkdz szemléletben azok a szervezetek mennek
cs6dbe, amelyeknél a jovedelem nem elégséges a m-
kodés folytatdsdhoz. Ez akkor fordul el6, amikor a ké-
pességek és az er&forrasok elveszitik értékiket a
kornyezet elvarasaihoz viszonyitva (Thornhill - Amit
i.m.). Ez jol lathatéan nincsen kozvetlen dsszefliggés-
ben a szervezet életkoraval, noha a fiatal szervezetek-
nél sokkal inkabb beszélhetilink a stratégiai képességek
és er6forrdsok megszerzésérdl, mikdzben id6sebb
szervezetnél azok megtartasardl és tovabbfejleszté-
sérél. Ezért az életkor - ahogyan azt emlitettik az
evollciés megkozelitésnél is - nem a szervezet hala-
lanak a f6 meghatarozdja, hanem csupan a szervezet
képességeinek a versenykornyezethez valo illeszkedé-
sérél ad tajékoztatast.

Az eréforras-tartalékok és az eredményesség ko-
z0tti ellentmondas jol ismert. Stabil kdrnyezetben az
eredményesség a siker zaloga, mig instabil id6szakok-
ban a szervezeti tartalék.

A szervezeti tudas megszerzése és folyamatos
bévitése szdmos szervezet fontos és egyuttal erésen
bizonytalan kihivasat jelenti. Az Uj szervezeti tudas
lehet6séget ad 0 versenyelénydk kifejlesztésére és a
meglévék kiterjesztésére, ezaltal a szervezet hosszabb
tdvl fennmaradasara. A tudds megszerzése azonban
jelentds eréforras-igénnyel, kockazatos stratégiai don-
tésekkel jar, és nagymértékben figg a vezet6k kognitiv
modelljeit6l és a hatalmi viszonyoktol (Provance i.m.).
A tudasszerzés tehat tdbbalternativas jatszma, bizony-
talan kimenettel. A szervezeti tudas megszerzése ezért
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a cs6dbe jutds el6idéz6je is éppugy lehet, mint a
fennmaradas garanciaja.

Erdekes eljatszani a gondolattal, hogy a kiilonb6z6
szervezetelméleti megkdzelitések vajon a csédbe jutas
kilonbdzd folyamatait irjak-e le, vagy pedig ugyanazt
a csdbe jutasi folyamatot mas-mas szemszdghdl néz-
ve. Hipotetikusan allithatjuk, hogy sokkal ink&bb az
utobbirdl van sz6. Végkovetkeztetésként ezért ki-
mondhatd, hogy a szervezetkutatok és a vezet6k a tiz
megkozelitést egyiittesen figyelembe véve minden-
képpen kozelebb jutnak az igazsaghoz, mintha kiilén-
kiilon csak néhany szempontot mérlegelnének, hiszen
a széban forgo black box probléma maga a szervezetek
fennmaradasa illetve cs6dbe jutasa.
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ARANYOSSY Marta - NEMESLAKI Andras

INFORMACIOTECHNOLOGIAI BERUHAZASOK
MEGTERULESENEK MODELLEZESE:
PROBLEMAK ES MEGOLDASOK EGY
VALLALATI PORTAL PELDAJAN

Az internetes befektetési hullam eufériaja utan vilagossa valt a vilagban és Magyarorszagon is, hogy az IT
szektor csak Ugy tud névekedni, ha vilagosan megmutatja felhasznal6inak, hogy az altaluk elkdltott pénz mi-
ként vezet megtakaritdsokhoz, hozamokhoz, azaz a projektek megtériiléséhez. A szerz6k véleménye szerint az
IT projektek ilyen elveken vald értékelésének pragmatikus nehézségeit néhany modellépitési probléma géatol-
ja, tobbek kozott ezek is akadalyozzak, hogy a vallalatok szélesebb korben alkalmazzak ezeket, és ezéltal az
IT befektetésekbe nagyobb zleti 6nbizalommal vagjanak bele. Cikkiikben részletesen attekintik a kovetkez6
problémakoroket, és hasznalhatd megoldasokat is javasolnak hozzajuk: a) becslési problémak, a jovébeli
penzaramlasok feltarasanak és becslésének megbizhatdséga, b) bizonytalansag és kockazat, kilondsen a téke
alternativakoltségének figyelembevétele, c) a pénz idéértéke, azaz a kiilénb6z6 idépontokban jelentkezd pénz-
aramlésok Osszehasonlithatésdganak kérdése, d) opcios szemléleten keresztiill a beruhazasban rejl6 jovébeli
dontési lehet6ségek modellezése, c) értékelés, azaz milyen utdelemzési technikdk hasznalhatok az eredmények
értékeléséhez.

Korébbi cikkiinkben &ttekintettiik az informécidtechno-
I6giai (IT) beruhazasok értékteremtésének elméleti kér-
déseit (Nemeslaki - Aranyossy, 2005). Ezek rendszere-
zése soran eljutottunk arraa- gyakorlat szdmara nagyon
fontos - pontra, hogy miként épitsiink olyan pénzigyi
modelleket, amelyek elméleti szempontbol helyesek, és
a vezet6i dontéshozatal szempontjabol pedig gyakorla-
tiasak és hasznosak. Ugy Véljilk, hogy a sikeres 1T meg-
tértlési modellek felépitéséhez az 1. dbran bemutatott
problémakat kell elemezniink és megoldanunk:

a) Becslési problémék: ajovébeli pénzaramlasok fel-
tarasanak és becslésének mddszertani és megbiz-
hatésagi problémai, kilénds tekintettel a becslési
id6tav és a szdmszer(isités kérdésere.

b) Bizonytalansag és kockazat: a bizonytalan kérnye-
zetben hozott dontés lehetséges alternativai, az
alternativék valészin(iségének és a téke alternativa-
koltségének figyelembevétele a modellben.

c) A pénz id6értéke: a kulénb6z8é id6épontokban je-
lentkez6 pénzaramlasok dsszehasonlithatdsaga és a
jelenérték-szamitas maodszere.
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d) Opcids szemlélet: a beruhazéasban rejlé jovébeli
dontési lehetéségek értékelésének beépitése a mo-
dellbe.

c) Ertékelés: praktikus-e, ha a dontés alapja egyetlen
szdm, avagy hasznaljunk finomabb utdelemzési
technikakat az eredmények értékeléséhez.

Azért, hogy az elméleti modellek a gyakorlatban
alkalmazhatdak és els6sorban vezet6k szdmara kezel-
het6ek legyenek, ebben a cikkiinkben részletesen atte-
kintjiik és rendszerezziik a modellépités problémait, és
hasznalhaté megoldasokat javasolunk.

Becslés

Az id6tav és a becslés megbizhatdsaga

Induljunk ki abbdl, hogy az értékelések kulcsa a
felhasznalt adatok pontossaga és megbizhatdsaga. A
beruhazasmegtériilési szamitasok célja jovobeli ese-
mények elemzésével a jelenben meghozandd déntés
alatdmasztasa, ezért minél teljesebb kor( és részletes
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1. dbra

AZ IT Ertékelési modellépités problémainak dsszefiiggése

informaciogydjtésre van szukségink. Az IT, illetve
azon beldl a véllalati portal projektek esetében a szik-
séges adatok: pénzaramlasok, azok felmerilésének
id6pontja, valdszinlisége, a jovébeli kamatlabak vagy
arfolyamok nemcsak, hogy nem &llnak rendelkezé-
slinkre, de becslésik is kuléndsen nehéz. Ennek oka
egyrészt a technolégia Ujszeriiségében és komplexi-
tasdban keresendd, masrészt a vallalati folyamatok
bonyolultsagaban. Ahhoz, hogy a probléméat mddszer-
tanilag kezelni tudjuk, elészér a pénzaramlasok becs-
Iési problémait tekintjlk &t.

Minél tavolabbi jév6be néziink, anndl bizonytala-
nabb becsléseket tudunk csak megfogalmazni. Létez-
hetnek termeészetesen olyan koriilmények, amelyek
megkonnyitik az akar tobb évtizedes elbrejelzést (pl.
hosszu tavl szerz8dések, kockazatfedezési technikék
vagy monopol piaci pozicio), de vallalati portalok ese-
tében ez szinte kizéart. Az IT szakma és az lizleti veze-
t6k a harom-0t évre elGre tervezést tartjdk Kivitelez-
het6nek, tizéves id6tavnal tdbbel, pedig csak igen
nagyérték(d infrastrukturalis befektetések esetén (pl.
mobil hal6zat) szoktak dolgozni az,6rtékeldk. A gyors
technoldgiai fejlédés és a révid termék-életciklusok az
IT piacon lehetetlenné teszik a hossz( tavi hatasok
megbizhatd becslését. Erdemes megjegyezniink azon-
ban, hogy a beruhdzasok élettartama ezekben az ese-
tekben is meghosszabbithat6. Dij ellenében vagy akéar
téritésmentesen a portalszallité ugyanis biztosithatja a
verziokdvetést, azaz azt, hogy a beruhazas a jovébeli
koriilményekhez alkalmazkodva tobb technoldgiai
cikluson keresztil értékteremt6 legyen. El6rejelzési
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képességiink ett6l azonban még nem feltétlendl javul,
hiszen a jovObeli kdrilmeényeket és az azokhoz alkal-
mazkodé szoftver hatasait csak nagy bizonytalansag-
gal lathatjuk eldre.

Atulzottan rovid el6rejelzési periddus ugyanakkor
kénnyen az IT projekt alulértékeléséhez vezet, hiszen
a koltségek legaldbb fele a beruhazési szakaszban me-
ril fel, mig a hasznok csak késébb, fokozatosan jelent-
keznek. A 2. abran egy vallalati portal projekt DCF
(discounted cash flow) mddszerrel szadmitott értékét
mutatjuk be az élettartam fuggvényében. A 2. abra vi-
lagosan alatamasztja, hogy a harom éven belili - tal-
zottan gyors - technol6giavaltds negativ megteriilési
IT projekteket eredményez, ezért az uzleti vezet6knek
bizonyos ,.ellenallast” kell kifejtenilik az informatiku-
sok tulzottan gyakori verzi6 valtasi nyomasanak.

2. abra

A Példa portal értéke az élettartam megvalasztasanak
flggvényében
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Az id6tdv megvalasztasa tehat jelent6sen befolya-
solja mind a becslés megbizhatdsagat, mind az értékelés
eredményét - igy az értékelés els6 Iépéseként errél kell
donteniink. Kovetkez6 1épésként meg kell allapitanunk,
hogy mikor és milyen tipusi pénzaramlasokra szami-
tunk a projekt soran, és becsulnink kell ezek értéket.

A pénzaramlasok becslése
Az 1. és a 2. tdblazatban &sszefoglaltuk, hogy a
szakirodalom milyen tipusu kéltségek és hasznok je-
lentkezését varja egy vallalati portal beruhdzas eseté-
ben. Mig a kdltségek esetében viszonylagos egyetértés
uralkodik, addig a hasznokkal kapcsolatosan még nem
alakult ki konszenzus. A tablazatok nagy segitséget
nyujthatnak abban, hogy adott projekt esetében kdny-
nyebben azonositsuk a lehetséges koltség- és haszon-
forrdsokat, azonban kozel sem fedik le a kapcsol6do

hatasok teljes spektrumat.
1 tablazat

A vallalati portal beruhazasok koltségei kiilénbozé
forrasok alapjan
(A hasznélt kategéridban + jel szerepel a tablazatban)

Kaoltség csoportok Nucleus  Szanya Gootzit

Research (Gartner)
(2003) (2003) (2002)

Hardver + + +

Szoftver + + +

Portletek +

Integréacio

Tanacsadas + + +

Személyi jellegli

Oktatas + +

Marketing

Szoftverkarbantartés + + +

Az értékelés soran hajlamosak vagyunk csak a kdny-
nyen szamszer(isithetd és becsiilhet§ hatasokat figye-
lembe venni. igy az adott szdmviteli rendszerben meg-
jelen6 kdzvetlen és kozvetett projektkoltségek és hasz-
nok keriilnek csak a szamitasokba, de régéta ismert,
hogy a ,,hagyomanyos” hatasokon tul a nehezebben
felismerhetd és értékelhet6 tényezéket sem szabad
elhanyagolnunk. .

A portal beruhdzasanak koéltségei altaldban kony-
nyebben azonosithatok és kisebb a bizonytalansag ve-
luk kapcsolatban, a 3. 4bran azonban 6sszefoglaltunk
néhany rejtett koltségelemet, amelyet nem minden ér-
tékelés hasznal a gyakorlatban.

A hozamokat tekintve a lIényeges problémakér az
intangibilis hasznok kérdése. Intangibilis haszon az,
amelynek a cég jovedelmez@ségére gyakorolt kdzvet-
len hatdsa nem vagy csak nehezen meghatarozhato,
vagyis a ,,tangibilis és az intangibilis kdzti kiilénbség a
pénzlgyi érték becslésének nehézségében rejlik”
(Emery, 1971 in: Clemons - Weber, 1990, 11. 0.). Az
IT beruhdzasokkal kapcsolatban igen gyakran fordul
el6 az, hogy nem kothet6k dssze kozvetlenil a profit-
tal. Nagy hatéssal lehetnek a vallalati mikddésre,
azonban nehéz pontosan meghatarozni azt a logikai
lancot, ahogyan ez a hatés tovagy(ir(izik a vallalat m-
kodésén, és végiul megmutatkozik a jovedelmez6-
ségben. Példaul a kiszolgalds mindségének javulasa
vagy a hatékonyabb informacio-elérés, milyen szam-
szer(isithetd mértékben hat az arbevételre vagy a kolt-
ségmegtakaritasra? A4, abra tovabbi példakkal segiti
az intangibilis tényez6k azonositasat.

Az informatikai beruhdzasok értékelésének egyik
legnagyobb kihivasa: valamiképpen mégis eljutni az

A véllalati portal beruhazasok lehetséges hasznai kiilénb6z6 forrasok alapjan
(A hasznalt kategéridban + jel szerepel a tablazatban)

Hasznok csoportositasa Gillett
(Forrester)

(2001)

1 Vevékapcsolatok, support kdltségek csokkenése

2 NOvekvd értékesités

3 Javitott informacid-elérés +

4 Csoportmunka

5 Dolgozéi és folyamathatékonysag-novelés +

6 HR és egyéb juttatasi rendszer automatizalasa

7 Nyomtatasi és postakodltségek csokkenése +

8 Kommunikacios koltségek csokkenése

9 Utazési koltségek csokkenése

10 Alkalmazasintegracio

11 Csokkend IT kdltségek +

*in: Kiss, 2003
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2. tblazat
Line56 Méta Nucleus Kiss Szénya
Researc Group Researc
(2003) (2003)* (2003) (2003) (2003)
+ + + + +
+ + + + +
+ + + +
+ +
+ + + +
+ + +
+ + + + +
+ + +
+ + + +
+ +
+ + + +
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3. abra

Egy DCF alapl IT értékelés elsd lépései

1 lépés: Tangibilis és intangibilis hasznok meghatarozasa

m Termelési funkcio
m Ertékesitési funkcio
m Marketingfunkci6
m Tervezési funkcio
m Pénzigyi funkcio

2. 1épés: A kulonbdzé technolégiak koltségeinek
meghatarozasa
Fejlesztési koltségek
m Hardver/szoftver beruhazas
m Rendszerszervezés és programozas
m Halézat és telekommunikacio
m Oktatas és tréning
m Karbantartas és szolgaltatasok
Rejtett koltségek
m Tamogaté személyzet
m Adatgydjtés és -el6készités
m Hibak és zavarok
m Az oktatas és tréning okozta id6kiesés
m A felhasznaldk ellenéllasa

Forras: Anandarjan - Wen, 1999, 332. o.

intangibilis hasznok pénzértékének meghatarozasa-
hoz. Erre a kihivasra egyel6re kevés valasz sziiletett a
szakirodalomban. Murphy és Simon (2002) egy gon-
dolkodasi keret megkonstrualasat tiizték ki célul,
amely elvezeti az értékel6t az intangibilis hasznok fel-
ismerésétél azok értékének meghatarozasaig. A gondo-
latmenetnek szerintlik a kdvetkezd utat kell bejarnia

(Murphy - Simon, 2002, 313-314. o. alapjan):

1 Az intangibilis haszon létének felismerése. Barmi-
lyen természetes alapja is ez a kdvetkezd lépcsék-
nek sokszor ez a legnehezebb. Példaul, egy vallalati

portal bevezetése és a vevék felé valé megnyitasa
valdszin(ileg hatassal lesz a vevéi elégedettségre.

. Az intangibilis hasznok mérhet6vé tétele, mérési

maéd meghatarozasa - amit a jelenség atfogalmaza-
sanak és lehetséges kovetkezményeinek felméré-
sével tehetiink meg. Példaul, ha Ggy gondoljuk,
hogy esetiinkben a vevék elégedettségének nove-
kedése pozitivan hat az arbevételre, akkor az arbe-
vétel-ndvekedés lesz a megfeleld mérészam, vagyis
nem a vevdi elégedettség merésére kell megtalal-
nunk a modszert, hanem ennek az eredményki-
mutatésra gyakorolt hatasat kell mérnink. (Ehhez
kell egy el6zetes feltevés ilyen hatas létezésérdl,
majd meg kell hataroznunk a statisztikai kapcso-
latot az elégedettség és az arbevétel kdzott. Erre al-
kalmasak lehetnek a kilonféle kérd6ives modsze-
rek, illetve a benchmarking, vagy akér a sajat érté-
kesitési adatbazisunk adatai is.)

. A hasznok ,fizikai” el6rejelzése. Reilly (1998) en-

nek megvalositasara harom kulénbdzd megkozeli-

tést mutatott be: a piaci, a kdltségalapu és a bevétel-

alapui megkozelitést.

a) Apiaci modszer mar megvaldsult hasonld jelle-
gl projektek tapasztalataibdl vonja le a kovet-
keztetéseket. Ez egy tényadatokra alapozott, am
alapvet6en multba tekinté modszer, nem is sz6l-
va a projektek kornyezetének 6sszehasonlitha-
tatlansagardl. (Ezt a tipusd benchmarkingot sok-
szor hasznéljak informatikai értékelések eseté-
ben, mas kiindulasi alap hijan.)

b) Akéltségalapi megkozelités az alternativa-kolt-
ségek nagysagara alapozza az értékelést. Azt
prébalja meghatarozni, hogy mennyibe keriilne
ugyanennek a funkciénak a megvaldsitasa mas

4. &bra

Intangibilis hasznok rendszerezése egy IT beruhézas esetén

Forras: Hares - Royle, 1994; Murphy - Simon, 2002, 306. o.
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technolégiaval, mas er6forrdsok bevetésével.
Ezt a koltséget tudjuk ugyanis megsporolni a
projektiinkkel, illetve az egyforma eredményd
alternativak kozul a legolcsobbat érdemes meg-
valositanunk. Példa lehet erre az arbevétel néve-
kedését eredményez6 mas stratégiak koltségé-
nek meghatarozasa.

A bevételalapi megkdzelités a pénzaramlasokra
koncentral: a rendszer generalta megtakarita-
sokbdl és addicionalis bevételekbdl szamitja ki
az értéket. Példankban tehat szamszer(siteni
kell mind a vevdi elégedettség potencidlis nove-
kedésének mértékét, mind az elégedettség és az
arbevétel kozti statisztikai 0sszefliggést, hogy
ez végil elvezessen az arbevétel-ndvekedés
nagysagahoz.

c)

A harmadik 1épés a modszertan kritikus pontja,
ezzel kapcsolatban az Anandarajan és Wen (1999) altal
leirt modszertant mutatjuk be, az 6 céljuk ugyanis
éppen az egyszer(i gyakorlati alkalmazhat6sag volt. Az
altaluk alkalmazott modszer az intangibilis hasznok
mérését szakért6i becslésre és a valdszin(iség-elmé-
letre alapozza. A vallalati menedzsereket megkeérték,
hogy a kiilénb6z8 intangibilis hasznokat rangsoroljak
egy Likertlskalan , és a valaszok gyakorisagat hasz-
naltak valoszin(iségi becslésként. A3, tablazatban lat-
haté példaul, hogyan prébaltdk szamszer(siteni a rovi-
debb valaszid6 hatasat. Azt feltételezték, hogy a reak-
ciéid6 csokkenése a vev8i megrendelések ndvekedését
fogja eredményezni. Felallitottak néhany forgato-

konyvet arra, mennyivel n6het ennek a hatasnak ko-
szOnhet6en a vevék szdma - és ezen szcenariok beko-
vetkezésének valoszinlségérél kellett a vezet6knek
véleményt alkotniuk. A menedzserek értékitélete alap-
jan meghataroztak az egyes szcenariék valoszin(sé-
gét, a vevénkeénti tdbblethaszon mértékét, végul a ket-
t6 szorzataként a haszon varhatd értékét.

Ennek a modszernek természetesen nagy hatranya
a szubjektivitds; hidba szakértdi esetleg a megkérde-
zettek a témanak, adott projekt értékelésekor mégis
kiilonb6z6 pszicholégiai hatasok (pl. egyéni érdekek,
célok) befolyasolhatjak a véleményiiket.

A véllalati portal projektek esetében az eddigiek
mellett egy speciélis becslési probléméaval is szembe
talaljuk magunkat. A véllalati portalok hasznanak je-
lent6s ha&nyada ugyanis megtakaritott munkaidd
forméajaban jelentkezik, példaul a gyorsabb informa-
cié-elérés, a hatékonyabb csoportmunka vagy folya-
matszervezés esetében. (A 2. tablazat 2-6 és 8-11 sora
esetéen - vagyis szinte minden portéal-elénnyel kap-
csolatban felmeriil a munkaid6-megtakaritas lehet6sé-
ge.) Els6 latasra akar egyszeriinek is t(inhet a mun-
kaid6 megtakaritasbdl ered6 profit becslése, hiszen a
munkaid6 pénzbeli kifejezése altaldban az id6egységre
juté munkabér. Ez a konverzi6 j6 megoldas lehet, hi-
szen a vallalat valo6szinlileg azért hajlandé adott
nagysagu munkabért fizetni az alkalmazottjanak, mert
ennyire tartja az alkalmazott munkéja altal termelt
értéket. Persze a munkaer@piac ilyen foku hatékony-
saga megkérdbjelezhetd, ezért megkodzelithetjiik a

3. tablazat

Példa az intangibilis hasznok varhaté értékének meghatarozasara

A gyorsabb valaszidg varhat6 értéke
(vevéforgalom novekedésnek kdszonhet jovedelemnévekedés)

Vevdk szdma Eléfordulasi Osztalykozép Hatérhaszon Haszon varhato értéke
valészinliség (Dollar) (Dollar)
(3)*2000%/vevd (2)*(4)

(@) @) 3) (4 (5)
0 0 0 0 0
1-50 5 255 51,000 2,550
51 -100 10 75.5 151,000 15,100
101 -200 20 150.5 301,000 60,200
201 -300 30 250.5 501,000 150,300
301 -400 20 350.5 701,000 140,200
401 -500 10 450.5 901,000 90,100
501 -600 5 550.5 1,101,000 55,050
513,500
Forras: Anandarajan - Wen, 1999, 332. o.
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munkaidé értékét masképp is. Példaul, ha hatékony

szamviteli/kontrolling rendszer m(kddik a véllalatnal,

akkor esetleg kiszamithatjuk az adott profitcenterhez
valo tartozas alapjan az egy alkalmazott egy munka-

Ordjara jutd profitot, és ennek segitségével becsil-

hetjik a megtakaritott id§ értékét. Ez tehat az el6z6

koltseégelvii megkozelitéssel szemben inkdbb egy ho-
zamelv(i szemléletet képvisel.

Hidba azonban a legtokéletesebb munkaid6-pénz
konverziés értékelés, ha a dolgozé nem valtja at a
megtakaritott munkaid6t profitra. A fenti logikanak az
alapja ugyanis az, hogy az alkalmazottak a portal se-
gitségével megtakaritott idejuk egészét aktiv munka-
val hasznositjak majd. Mi torténik olyankor, ha mar
eleve talterheltek, és igy a portal kénnyit a terheiken,
de nem 0sztdonzi Gket tovabbi értékteremt6 munkara?
Ennek a Iényeges kérdésnek az ellenére sem szabad a
megtakaritott id6 értékét szdmitason kivul hagynunk, a
kovetkez6 érvek miatt:

e Még ha az alkalmazottak szabadid6nek tekintik is a
megtakaritott id6t, annak is lehet pozitiv hatdsa a
jovedelmez@ségre: ez noveli a dolgozdi elégedett-
séget, ami ndvelheti a hatékonysagot és/vagy csok-
kentheti a fluktuaciobdl ered6 koltségeket.

» Lehetséges, hogy 0sszességeben annyi id6t takarit
meg a portal, hogy az azonos munkakdorben (pl. ad-
minisztraciés teriileten) dolgozék egy része teljesen
feleslegessé valik. igy valoban bérkdltséget takarit-
hat meg a vallalat, ebben az esetben a kdltségalapu
megkozelités teljesen helytalld.

e A felszabaduld6 munkaidd hasznositasa nem tény,
hanem cél. A menedzsment feladata, hogy az alkal-
mazottak id6hasznositasi hajlandosagat noveljék,
igy az idémegtakaritasbo6l szarmaz6 hasznot reali-
zéljak.

A 4. t&blazatban egy példan keresztil hasonlitjuk
Ossze a kiilénbozé értékelési megkozelitések eredmé-
nyét. Adott egy nagyvéllalat, korulbeltl 500 irodai

portalfelhasznaldval, akik a szakért6k szerint napi tiz
percet takarithatnak meg a létrejovd vallalati portal
segitségével. A tovabbi fontosabb adatok és a
szamitadsok Osszefoglalasa lathatd a 4. tablazatban.
Példankban az oOrabéralapl, a profitalapl és a
megsziintethetd poziciék alapjan készilt értékelés
nagysagrendileg egyarant hasonlé eredményt ad, am a
milliés kildnbségek a teljes portalértékelés soran
dontéek is lehetnek.

Bizonytalanség

Bizonytalansag és kockéazat

A pénzigyi modellezésnél a becslés egyitt jar a
bizonytalansaggal. A megtakaritott munkaidd
becslésével kapcsolatban azonnal felvet6dik a kérdés,
vajon hogyan fognak reagalni az alkalmazottak a
portal nyljtotta lehetdségekre? Mire hasznaljak majd a
felszabadulé id6t? Az alkalmazottak jovébeli
viselkedésér6l elég keveset tudhatunk, azt sem
biztosan. Az 4. tablazatban lathat6 els6 két értékelési
mod arra alapul, hogy a felszabadul6 id6t a vallalat
érdekében hasznositjak majd a dolgozéok - ez tehat egy
biztos dontési szitucidt feltételez. A valds dontési
helyzetek azonban altalaban bizonytalansaggal terhel-
tek, ezzel foglalkozik a parametrikus és a stratégiai
dontéselmélet (5. abra).

El6szor is meg kell kilénbdztetnink azt a helyze-
tet, amikor az események bekdvetkezési valdszindisé-
gei a dontéshoz6tol fuggetlen ,,természeti jelenségek”
(parametrikus dontések) és amikor a ddntéshozd a
helyzetet befolyasolni, reagalni képes ,.ellenféllel” all
szemben (jatékelmélet). Esetlinkben - vagyis egy por-
talberuhdzads soran - mindkét szituécidé el6fordul. A
technikai kérdéseket inkabb a bizonytalansagi don-
téselmélettel, a menedzsmentkérdéseket pedig inkabb
a stratégiai dontéselmelet segitségével kozelithetjik

4. tablazat

Példa a killonb6z6 id6-pénz konverziés megoldasokra

A megtakaritott munkaid6 értékelési lehet6ségei

Koltségelvi becslés 1.
A portél felhasznal6inak szama:
Atlagos 6rabér:
Megtakaritott id6 naponta:

500 f6 Eves nyereség:

10 perc Juto nyereseg:

Megtakaritott id6 naponta:

40,000,000 Megtakaritas évente:

Becslilt megtakaritas = felhasznaldk
2 ftott Oraszam * egy

Megtakaritas évente:

Becstilt megtakaritas = felhasznélok

szama * megtakaritott Oraszam * érabér szama *

Haszonelvi becslés

2,400 Egy felhasznéald egy orajara

Koltségelv(i becslés II.

2,200,000,000 Megsziintethetd munkahelyek szama: 10

Atlagos 6rabér: 2,400
2,750
10 perc
45,833,333 Megtakaritas évente: 38,400,000

Becstilt megtakaritas = megsziintethet
munkahelyek szdma * megtakaritott bér

oOra alatt megtermelhetd nyereség
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meg. A hétkdznapi bizonytalansag fogalmat azonban
mindenképp tovéabb kell finomitanunk, aszerint, hogy
milyen informéacidkkal rendelkeziink a lehetséges ki-
menetek bekodvetkezési valoszinliségérél. Amennyiben
ezeket a valoszin(iségeket nem tudjuk meghatéarozni,
akkor bizonytalansagi szitudcioval &llunk szemben,
ellenkez6 esetben pedig kockazati szitudciorol beszé-
link (Zoltayné, 2002).

Optimalizalé dontéselméleti szituéciok

Forras: Zoltayné, 2002, 494. o.

A pénziigyi értékelés megkivanja, hogy akar pontos
ismeretek hianyaban is megprdbaljuk becsiilni az ese-
mények bekdvetkezési valdszinliségét - tehat a mainst-
ream pénzigykockazati szituacioként kezel minden
bizonytalansaggal terhelt helyzetet. Az 5. dbra egyben
segitséget nyujt ahhoz is, hogyan allapitsuk meg az
értékeléshez sziikséges valdszinliségeket:

e amatematikai médszer az alternativdk a priori val6-
szin(isegét allapitja meg, ami a gyakorlatban el6for-
dul6é komplex eseménytereknél szinte lehetetlen,

e astatisztikai modszer a kimenetelekkel kapcsolatos
multbeli tapasztalatok alapjan becsli a jov6beli va-
16szindiségeket,

e a szubjektiv médszerek pedig szakért6i becslések-
re, ,megérzésekre” hagyatkozva allapitjadk meg a

) keresett valosziniiségeket (3. tablazat).
5. abra

Nézzink egy egyszer(i példat, hogyan
alkalmazhatok a statisztikai valoszinlségek a
portalértékelés soran. Az 5. tablazatban &sz-
szehasonlitottuk egy portalprojekt egy évi po-
zitiv pénzéramlasainak értékét a) biztosnak
tekintett hasznok esetében és b) statisztikai
valdszinliségekkel sllyozott hasznok eseté-
ben. A tablazat tanulsaga, hogy ha biztosnak
tekintjik a hasznokat, altalaban talértékeljlik
a projekt értékét. Példankban a statisztikai
valdszinliségek figyelembevétele kdzel har-
mincmillié forinttal, mintegy 26%-kal csok-
kentette az éves haszon mértékét, ami talan
realisabb, de még messze nem pontos ered-
mény lehet. Szdmitasaink soran itt csupan
annyit tettiink, hogy két lehet8séget tételez-
tink fel: vagy jelentkezik az adott el6ny, és
akkor értéke a korabbi becslések - (2) oszlop
- szerint szdmszerdsithetd; vagy pedig egyal-
talan nem jelentkezik, és értéke igy zér6. A
varhatd érték szamitasi képletiink igy a kovet-

kez8re egyszer(isodik: P*Becsiilt érték + (1-P)*0.

Kockazat és t6kekoltség

A dontéselmélet dsszetett bizonytalansag foga-
lomkorébdl a klasszikus pénziigyi irodalom a mérhet6
kockazatokat veszi at, és arra koncentral. Ennek alap-
jan a kockazatok forrasa a hozamok bizonytalansaga,

5. tablazat

Példa a bizonytalansag kezelésére

Hasznok tipusai

@

Marketing: Nyomtatéasi koltség megtakaritas

HR: Oktatési koltség megtakaritas

1T Személyi jellegl koltség megtakaritas

IT Fejlesztési koltség koltség megtakaritasa
Megtakaritott informéaciokeresési id6b6l eredd érték
Hatékonyabb csoportmunkabél szarmazo6 idémegtakaritas

Osszesen:

*Nucleus Research 2003 és line56 Research, 2003 alapjan.

30

Biztos esemény  Valdszinliség  Varhat érték

értéke (2) (3)* (2)*(3)
M Ft % M Ft

2 56% 11

3 56 1,7

30 65 19,5

10 65% 6,5

40 85 34,0

15 54 81

100 70,9
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azok lehetséges ingadozasa a varhato érték koral. A

varhaté hozam ezen variancidjat pedig - a pénz-

aramlasok varhato értékének kiszamitasan tal - atéke-
koltség szamitasa soran szoktuk figyelembe venni.

A t6kekoltség alapvetSen egyfajta alternativakolt-
ség: megmutatja, hogy mekkora hozamot veszitenek az-
zal a tulajdonosok, hogy tékéjliket nem egy alternativ -
hasonl6 kockazatd - projektbe fektették. A projektnek
tehat legalabb karpétolnia kell ezért az elvesztett lehet-
séges hozamért, mégpedig a projekt kockazati szintjé-
vel is aranyosan. A tékepiaci elemz6k ugyanis megfi-
gyelték, hogy minél kockazatosabb egy befektetés, a
befektet6k annal magasabb hozamot varnak el cserébe.
Osszességében tehat a téketulajdonosok elvart hozamat
a kdvetkezd tényezék befolyasoljak:

* A kockazatmentes kamatlab - azaz mekkora hoza-
mot érhetnének el a tulajdonosok, ha teljesen koc-
kazatmentes allampapirokba fektetnék a t6kéjiiket.
(Ez tehat a pénz id6értékének minimalis értéke.)

» Akockazati felar - azaz, hogy mennyivel varnak el
magasabb hozamot a befektet6k a magasabb koc-
kazat kompenzélasaképp. (Ez a komponens az id6-
értéken tul a kockazatokat épiti be a t6kekdltségbe.)

A fenti tényez6k kozil a kockazati felar becslése a
nehezebb feladat, az erre kifejlesztett modszerek koziil
a kovetkezdkben réviden bemutatjuk a legismertebbe-
ket egy portalértékeléssel kapcsolatos példa kisére-
tében. A 6. abra szemlélteti a sajat t6ke alternativa-
koltségének tbékepiaci arfolyamokra épill6 modelljét,
illetve kiszdmitasanak névekményes maodszerét, vala-

mint az ezekre épll6 a sulyozott atlagos t6kekoltség
felépitését. A CAPM modellt elsGsorban tézsdei valla-
latok értékeléséhez fejlesztették ki, mig a build-up
modszer a nem t6zsdei cégek és projektek esetében is
viszonylag egyszer(en alkalmazhatd. A sulyozott at-
lagos t6kekoltség, ezen felil figyelembe veszi a valla-
lati/projekt finanszirozasi szerkezetet is.

A 6. tablazatban azt szemléltetjik, hogyan hasznal-
hatdk a fent emlitett mddszerek egy kdzepes méret(i
magyar vegyipari vallalat t6kekoltségének meghatéro-
zasara. A CAPM modell a tékepiaci hozamok és az ott
tapasztalt ipardgi kockazatok alapjan szamol, a
ndvekményes modszer pedig a vallalat egyedi kocka-
zati tényezGinek - gyakran meglehet6sen szubjektiv -
becslése alapjan értékel. A vallalat egészére érvényes
t6kekdltség meghatarozasahoz a sajat téke alternativa-
koltségét még sulyoznunk kell a kils§ forrasok elvart
hozamaval.

A gyakorlatban sokszor informaciohiannyal (pl.
iparagi béta vagy Kkockazati tényezOk értéke) vagy
modszertani dilemmakkal (pl. az ad6zas, az inflacié
vagy a szamviteli torzitdsok hatdsa figyelembevéte-
lének problémajaval) talalhatjuk magunkat szembe. Az
IT projektek értékelésekor legélesebben felmeril6
probléma azonban ezeknél alapvetébb; nevezetesen a
vallalati és a projekt t6kekdltség kozotti kilonbség-
tétel. Fontos kiilonbség ugyanis az, hogy az értékelen-
d6 projekt targya allampapir-vasarlas vagy ugyanolyan
Osszeg, joval kockazatosabb lottoszelvény vasarlas.
Ha mindkett6t a véllalati t6kekoltséggel értékelnénk,

6. dbra

Tokekoltség becslési modszerek

R: kockazatmentes hozam

B: a sajat téke szisztema-
tikus kockazata

M: kockézati prémium
(piaci portfoli6 var-
haté hozama - R) . . . .

Novekményes mddszer

(Build-up.approach)
Ce=iparagi 6sszehasonlitd
hozam
+- orszagkockazat
+- véllalati mérethdl eredd
kockézat
+- likviditasi kockazat
+- menedzsment kockéazat
+- kornyezeti kockazatok
«+ novekedési kockazat

Cc: a sajat téke alternativakoltsége
E: a sajat t6ke piaci értéke
V=E+D

D: az ad6sagok piaci értéke

Ct): az addsagok lejartaig szamitott
nominalis hozama

T: margindlis tarsasagi adokulcs

Forréas: Copeland - Koller - Murrin, 1999; Brealey - Myers, 1999; Reszegi, 2003, illetve Olafsen - Derva, 2003 alapjan.
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6. tablazat

Példa a t6kekdltség meghatarozasara

akkor alul-, illetve talértékelnénk az emlitett beruhé-
zasi lehet6ségeket (Arnold - Crack, 2004). Ezért a
projektértékelés szakirodalma alapvetéen azt javasol-
ja, hogy a vallalat t6kekdltsége helyett az adott
projektre jellemz6 t6kekoltséget hasznaljuk, ezzel azt
feltételezve, hogy el tudjuk kiiléniteni a projekt kocka-
zatokon tdl a projekthez kapcsolodo t6keszerkezetet is.
Ezt azonban akkor tudjuk megtenni, ha ismereteink
vannak a projekt pénzaramlasainak volatilitasarol, és a
projekthez kapcsolodo finanszirozési szerkezetr6l.

Az IT beruh&zasok esetében azonban nagyon nehéz
- gyakran lehetetlen, sét, értelmetlen - ilyen hatéro-
zottan levalasztani a projektet a vallalati m(kddésrdl.
Az értékelési gyakorlat ltaldban nem is teszi ezt meg,
hanem a véllalati t6kekdltséggel szdmol - esetleg azt
modositja a projektre jellemz8 egyedi kockazati té-
nyezbkkel. Megfigyelték azonban, hogy az IT projek-
tek esetében ez a szamitasi modszer &ltaldban felil-
becsli a t6kekdltséget, mégpedig az IT kockazatok tul-
értékelésébdl fakadoan. Kiléndsen Uj technoldgidba
torténd beruhédzasok esetén - az egyébként ismeretlen
és értékelhetetlen - kocké&zatok kompenzélasaképp in-
kabb magasabb t6kekoltséget hataroznak meg, ezzel
alulértékelve a projektet és az (j technolégiat (Cle-
mons - Weber, 1990; Anandarajan - Wen, 1999).

Id6érték
Ma egy forint tébbet ér, mint holnap egy forint - ez
a pénzugytan els6 szamu alapelve (Brealey - Myers,

1999). Akarmilyen egyszer(i alapelv is ez, sok meg-
tériilési mutaté szamitasakor figyelmen kiviil hagyjak.
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Gyakori, hogy a befektetések megtériilését vagy meg-
térulési idejét szamitjak egy vagy tobb évre, mikdzben
figyelmen kivil hagyjak a pénz id6értékét - a szamvi-
teli megtériilési mutaték hagyomanyosan ilyenek. A
diszkontalas mint az idd értékét figyelembe vevd sza-
mitasi modszer mar régdta ismert, segitségével a kii-
16nb6z6 id6pontokban jelentkezé pénzaramlasokat
.k0z0s nevezdre hozhatjuk”, vagyis kiszamithatjuk
azok jelenértékét, hogy 6sszehasonlithatokka valjanak.
Mivel a legtobb beruhazés esetében a koltségek hama-
rabb jelentkeznek, mint a hasznok, ezért a pénz idéér-
tékét figyelmen kivil hagyd modszerek feltlértékelik
a hasznokat, igy magat a beruhazast is.

A tovébbiakban tehét réviden leirjuk a diszkontalt
pénzaramlasok (DCF, azaz discounted cash-flow)
modszerét, majd egy példan bemutatjuk a médszer al-
kalmazasanak lehet6ségeit a vallalati portalok értéke-
lése kapcsan. Barmilyen ismertségre tett is szert
ugyanis a DCF modszer az uzleti értékelés teriiletén,
komplex IT projektek gyakorlati értékelése esetén még
csak elvétve alkalmazzék.

A DCF alapt megkozelités szerint a projekt értéke a
projektbdl szarmazo6 pénzaramlasoknak, az ezek kocka-
zatossagat is kifejezd rataval diszkontalt jelenértéke.
Osszefoglalva a projektértékelés fébb elemeit, fazisait,
a kdvetkezdk emelendék ki (Damodaran, 2001; Cope-
land - Koller - Murrin, 1999; Herbst, 1990 alapjan):

1 Az élettartam és el6rejelzési id6tav meghatarozasa.

2. Apénzaramléasok - illetve azok lehetséges kimene-
teleinek valdszintiségekkel sulyozott varhatd érté-
kének - meghatarozésa az el6rejelzési id6szakra.
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3. Adiszkontrata/t6kekoltség meghatérozasa.

4. Maradvanyérték becslése. (A maradvanyérték a
projektnek az explicit el6rejelzési id6szakon tul
termelt értéke, az azon til keletkez6 pénzaramlasok
jelenértéke.)

5. A projekt nettd jelenértékének meghatarozasa. A
pénzaramlasokat diszkontaljuk a kiszamitott t6ke-
koltség segitségével, igy kapjuk a projekt netto je-
lenértékét (NPV, Net Present Value). Ennek eléjele
alapjan donthetiink a projekt megtérilésérél: a po-
zitiv nettd jelenérték tékekdltséget meghaladd
megtérilést jelez.

Hatodik pontként kiegészithetjik még az értékelés
menetét az eredmények elemzésével és ellendrzésével
is (Reszegi, 2003). A modell felépitését a 7. abran
mutatjuk be.

7. dbra

Projektértékelés DCF mddszerrel

n Pénzaramlask*Val6szinliség

Nett6 jelenérték = £ + Maradvany-érték

(1+t6kekoltség)k
NPV CF, CF2 CFn
Jelen l.év 2. év n. év

Vallalati portal projekt esetében a 7. tablazatnak
megfeleléen végezhetjik el az elemzést. Az értékelési
id6tavot - a technoldgiai avulasnak megfeleléen - ha-

Példa a DCF alapu portalértékelésre

Pénzaramlasok varhato értéke

Pénzaramlasok tipusai
Jelen

- Hardver

- Szoftver

- TanAcsadd koltség

- Belsé 1T munkaerékdltség

- Belsé munkaer§ alternativ kéltsége
Osszes koltség: -155,0

Osszes koltség jelenértéke: -139,0

+ Marketing: nyomtatasi koltségmegtakaritas

+ HR: oktatési kdltségmegtakaritas

+ IT Személyi jellegl koltségmegtakaritas

+ IT: Fejlesztési koltségmegtakaritas

+ Megtakaritott informaciokeresési id6bdl eredd érték

+ Hatékonyabb csoportmunkab6l szarmazé idémegtakaritas
Osszes hozam: 177,2
146,3

22,175

Osszes hozam jelenértéke:
Osszes pénzaramlas:

Osszes pénzaramlas jelenértéke: 7.4
ROI 40,32%

IRR 20,60%
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rom évben rogzitettik, maradvanyérték nélkil; mig a
projekt pénzdramlasait a leirtaknak megfeleléen ha-
taroztuk meg és szamszerisitettiik. A t6kekoltséget
névekményes mddszerrel becsultik, és a véllalati t6-
keszerkezet alapjan sulyoztuk.

A diszkontalds sokat valtoztat a nettd profiton, hi-
szen példankban 22 M Ft helyett a projekt nett6 jelenér-
téke csupan 7,4 millio. A pozitiv netto jelenérték meg-
val6sitandd beruhazést jelez, csakigy mint a tékekdlt-
séget meghaladd bels6 megtériilési rata (IRR)2. DCF
maodszerrel a beruhazds hozama sem olyan dlomszer(ién
magas, mint az egyszer(i pénzaramlasi elven szamitott
megtérilés (40,3%-0s ROI helyett csupan 20,6 %).

Opciodk

A diszkontalt pénzaramlas alapu értékelési modell
tehat képes egységes keretbe foglalni a becsléssel, bi-
zonytalansaggal és az id6értékkel kapcsolatos problé-
makat és megoldasokat. A szakirodalom azonban elmé-
leti és gyakorlati alapon is bebizonyitotta (pl. Ananda-
rajan - Wen, 1999 vagy Schwartz - Zozaya - Gorostiza,
2000), hogy a DCF mddszer szisztematikusan alulérté-
keli a nagyfoku bizonytalansaggal jellemezhet6 projek-
teket. Ennek okai kozott megtalalhatdk egyrészt olyan
modszertani problémak, amelyeket a korabbi fejezetek-
ben mér emlitettiink: az intangibilis tényezdk figyelmen
kiviil hagyasa vagy a t6kekdltség talbecslése (Clemons
-Weber, 1990).

7. tablazat Koncepciondlis hidnyossidga azon-
ban a DCF mddszernek az, hogy
figyelmen kivil hagyja a jovébeli

lehetséges dontések hatasait. A val-

(M Ft)
Lev 2 e 3 6 lalati gyakorlatban a beruhazasi
-10,0 dontés meghozatala utan szamos to-
-35,0 vabbi dontés kovetkezik, amelyek
:4118:8 2;8 2;8 jelentdsen befolyasolhatjak a pro-
400 -20 -20 Jekt értékét. Példaul miutan a be-
1050 250 -250  ruhazas bizonyitott, kiterjeszthetik
991 210 180 3 rendszer miikodésének spektru-
82 111 mat- vagy épp ellenkezéleg, a va-
98 195 195 rakozasokat ki nem elégit6 miko-
33 65 65 dés utan le is allithatjak a projektet.
o 32’2 3‘;‘1’ IT projektek esetében ilyen donté-
35:4 70:9 70:9 sek a rendszerkdvetésre, betanitas-
a35  so7  s3o Ta, illetve annak kilénbozo valto-
696 4587 459 Zataira szoktak vonatkozni. Ezek a
657 386 344 kés6bbi dontési lehet6ségek - op-

ciok - a DCF mddszerbe nem épiil-
nek be.
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Az emlitett opcidk értékének figyelembevételéhez
a tézsdei opcidkra kifejlesztett szamitasi modszereket
is hasznaljak. A t6zsdén a kotesi arfolyam is, és gyak-
ran a lejaratig hatralevé id6 is fix, az opcio targyat ké-
pezé eszkdz (részvény) értékének volatilitasa pedig jol
becsiilhet6. Az IT projektekben rejld opciok értékelése
ezeknél a feltételezéseknél joval t6bb bizonytalansagot
tartalmaz. Mind a koéltségek, mind a hasznok bizony-
talanok, kock&zatuk sok tényezd eredbje, réadasul
jelentkezésiik id6pontja sem kotott. A szakért6k ennek
ellenére el@szeretettel alkalmazzak a t6zsdei opcid-
arazasi modelleket - pl. Black - Scholes formulat
(1973) - IT projektek értékelésére. A Black - Scholes
formulat hasznalta példaul Kauffman (1999, 2000) egy
e-banking beruhazas értékelésre, vagy Taudes, Faur-
stein és Mild (2000) egy ERP rendszer verziovaltasi
lehet6ségének értékelésre.

A villalati gyakorlatban egyel6re még nem elter-
jedt ez a kozelités, a vezet6k és a pénziigyi elemz6k
egyarant kétkedve fogadjak a klasszikus opciéértéke-
lési modszerek valtoztatas nélkiili atliltetését a pro-
jektértékelési gyakorlatba. A gyakorlé elemz8k szem-
sz0gébdl nézve az elsé nehézség (a DCF modszerhez
hasonléan, de talan még annal is nagyobb mértékben)
az opcidértékelési modellek informécidszikségletének
kielégitése, az inputok megfeleld becslése. Masrészt
sok pénziigyi szakember a mddszertan helytallésagat
is megkérddjelezi. Egyfel6l a klasszikus opcidérté-
kelési képletek szigoru feltételek mellett igazak, amely
feltételek reédlopciok esetében ritkan teljesiilnek. A
Black - Scholes formulat példaul osztalékot nem fi-
zet6, likvid részvényekre sz6ld fix lejarati opcidkra
dolgoztak ki, mig e jellemz6k egyike sem igaz egy IT
opcid esetén (Schwartz - Zozaya - Gorostiza, 2000).
Masfel6l van Putten és MacMillan (Putten -
MacMillan, 2004) egy masik konceptuélis problémét
is felvetnek: miszerint a klasszikus modellek helyte-
lenil értékelik azokat a projekteket, ahol a koltségek
bizonytalanabbak, mint a hozamok. A projekt pénz-
aramléasainak volatilitdsa ugyanis a hozamok és kolt-
ségek volatilitasabol ered, igy akar a koltségek, akar a
hozamok nagyobb volatilitisa nagyobb opcids érték-
hez vezet, hiszen az opcidk értéke és a hozamok vo-
latilitasa kdzott pozitiv 0sszefliggés van. Ez viszont
specidlis esetben azt eredményezheti, hogy értéke-
sebbnek latszik egy viszonylag biztos hozamokkal, de
bizonytalan koltségekkel rendelkez8 projekt, mint egy
masik, amelynek hozamai és kockazatai egyarant biz-
tosak (van Putten - MacMillan, 2004).
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Az emlitett modszertani kérdésekre tobbféle valasz
talalhaté a legfrissebb szakirodalomban. Lehetséges
példaul a sulyozott atlagos t6kekoltség (WACC)
beépitése az opcids szémitasokba (Arnold - Crack,
2004), feloldva a menedzserek kockazatsemleges érté-
keléssel kapcsolatos kétkedését (bar a szamitasok
eredményén ez nem valtoztat). Egyértelm({ megoldas
lehet a DCF modszer és az opcids szemlélet egybe-
olvasztéasa, hiszen a két madszer j6l kiegészitheti egy-
mast. Erre a tobblépcsds értékelési szemléletre - és a
fenti volatilitdsi anomalia felold&séra - tesz kisérletet a
8. abran lathaté modell is.

8. abra
Ertékelés az Opcids zonaban
TPV = NPV +

teljes netto
projekt érték jelenérték

médositott projekt
opcids feladasdnak
érték opcids értéke

Ha a koltségek volatilitdsa meghaladja a hozamok volatilitasat,
akkor a szamitasokhoz hasznalando projekt volatilitas kovetke-
z6k szerint kiigazitando:

moédositott volatilitds = projekt volatilitas *
(hozam volatilitas / kéltség volatilitas)

Ha a koéltségek volatilitasa nem haladja meg a hozamok volatili-
tasét:

modositott volatilitds = projekt volatilitas

Forrés: van Putten - MacMillan, 2004, 138. o.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a realopcids
értékelési modszerek alkalmazéasa az IT értékeléshen
még madszertani finomitasra var és a gyakorlatban
egyel6re kevéssé elterjedt, de az opcids szemlélet el-
terjedése a projektmenedzsmentben hatékonyabb ve-
zet6i dontéseket eredményezhet (Kumar, 2002).

A modellek értékelése

Miutan elkésziilt az értékelési modell, l1ényeges arra
valaszt adni, mennyire robosztus, megbizhato, alkal-
mas-e bizonyos vizsgalatokra, vezet8i dontési alterna-
tivak kovetkezményeinek megmutatasara. A gyakor-
latban harom tipusa van e kérdések megvalaszolasa-
nak, az érzékenységvizsgalat, a forgatokonyv elemzés,
illetve a komplex szimulacids vizsgalatok. Ezek az
eddigiekhez képest jol ismert technikak az IT megté-
rilések vizsgalatanal, ezért csak a teljesség kedvéért
foglaljuk 6ssze 6ket roviden.
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Az érzékenységvizsgalat célja az, hogy megmu-
tassa valamelyik dontési valtozd (példaul a projekt
nettd jelenértéke) hogyan valtozik, ha valamelyik alap-
adatot (példaul a t6kekoltséget) megvaltoztatjuk.
Tablazatkezel8k segitségével gyakran készitenek ilyen
jellegli elemzéseket, ahol példaul az input valtozot
diszkrét lepésekben novelik vagy csokkentik, és ennek
flggvényében &brazoljak az output valtozd értékeit.
Az elemzés nagyon hasznos arra, hogy a megmutassa
melyik paraméter valtozasara ,,érzékeny” a pénzigyi
modell, és ebb6l kdvetkezéen melyik masik paramé-
terek értékére reagal kevessé dinamikusan. Raadasul
ez a tipust elemzés tdlmutat az elézetes befektetés-
értékelés keretein: egyben a projektmenedzsment sza-
mara is kijeldli a valés megtérilés kritikus tényezgit.

Aforgatokdényv- vagy szcenario-elemzés soran, az
elemz6k input paraméter-csoportokat allithatnak be
bizonyos Uzleti helyzetek leirasara, majd ezeket egyiit-
tesen megvaltoztatva tudnak Ujabb zleti helyzetnek
megfelelé forgatokdnyvet megvizsgalni. Beruhazasok
esetében tipikus forgatokdnyv az un. ,,base case” azaz,
amikor nem véltoztatunk semmit a szervezeti rend-
szeren (azaz nem ruhazunk be). Ez azutdn Osszevet-
het6, A, B, C beruhazési véltozatokkal szallitok sze-
rint, esetleg azokat kombinalva.

A szimul&cids elemzések a kénnyen elérhet6, nagy-
teljesitmény(i szamitastechnika elterjedésével nyernek
fokozatosan teret. Ma méar szdmtalan olyan eszkdz all
rendelkezéslinkre, amelyik a determinisztikus tablazat-
kezel6 modelleket kiegésziti, olyan Monte Carlo szi-
mulacios technikakkal, amelyek barmilyen szamitdgé-
pen futtathatok. Ezek Iényege az, hogy az egyes input
paraméterekhez val6sziniiségi eloszlasok rendelhetdk,
amelyekb6l a szimulacio soran a szamitdgép tobbszori
futds soran véletlenszerien mintat vesz, és igy a
keresett output értéke nem egy determinisztikus szam,
hanem egy tapasztalati szoras lesz, ahol egy adott ér-
tékhez bekdvetkezési valdszinliséget rendelhetiink. Ez
a maddszer nagyon latvanyos értékelését adja az IT
projekt megtériilésének, de igen komoly becslési prob-
lémakkal néziink szemben, elsésorban az egyes input
valtozok eloszlasanak meghatarozasiban.

Osszefoglalas és néhany altalanos tanacs
vezet6k szamara

A vallalati portalokat alkalmaz6 cégek tobb mint
fele nincs tisztaban azok hasznaval (Giletti, 2001). En-
nek a ténynek nemcsak az IT menedzsment szempont-
jabol van komoly jelentdsége, hanem nagy val6szindi-
séggel a korszer(i technikai megoldasok tagabb vallalati
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elterjedésében is. Az internetes befektetési hullam
eufériaja utan vilagossa valt a vilagban is, és Magyaror-
szagon is, hogy az IT szektor csak Ugy tud névekedni,
ha vilagosan megmutatja felhasznaldinak, hogy az
altaluk elkoltott pénz, miként vezet megtakaritasokhoz,
hozamokhoz, azaz a projektek megtériiléséhez. Véle-
ménylnk szerint az IT projektek ilyen elveken vald
értékelésének pragmatikus nehézségeit néhany modell-
épitési probléma gétolja, tobbek kozdtt ezek a problé-
mak is akadalyozzak, hogy a vallalatok szélesebb kor-
ben alkalmazzak ezeket, és ezaltal az IT projekt beveze-
tésébe nagyobb Uzleti 6nbizalommal vagjanak bele.

1 Baétran haszndljunk a vallalati portal szervezeti ha-
tasat szamszer(isitd becsléseket, mert a bizonyta-
lansdg még mindig jobban tikrézi a projekt altal
indukalt szervezeti valtozasokat, mintha egysze-
rlen azokat nem vennénk figyelembe.

2. Vezet6i szempontbdl nagyon lényeges az intangi-
bilis hozamok terlileteinek azonositasa, és a hata-
sok pénzbeli értékre vald atkonvertaldsa. Fogjuk
ezt fel vezet6i célkijeldlésnek az események to-
kéletes leirdsa helyett, és hasznaljuk ezt a konver-
zi6s technikat vezet6i motivacionak koltségcsok-
kentés vagy bevétel novelés eléréséhez.

3. Avallalati portél - és &ltalaban az IT projektek -
adatainak nagy része pontatlan, a becslésbél adé-
doan bizonytalan. A vezet6i ,,nyelvezetben” ezért
batran hasznaljuk az ezzel kapcsolatos kifejezé-
seket, és keruljik a determinisztikus szamokat,
barmennyire is azok nagy ,,hatarozottsagot” sugall-
nak. Kezeljik a bizonytalansag és a kockazat szam-
szer(isitését a tékekdltség fogalomkorében, és hasz-
naljuk ezt a mutatét, mint kitling értekezlet témat a
vallalat pénzugyi és IT szakemberei kozott.

4. Vezet6i szempontbdél a portélprojektek jovébeli
opciot jelentenek, azaz fenntartjdk a menedzsment
mandverezési lehetéségeit, dontési alternativakat
épitenek be, amelyek a valtozasokhoz val6 alkal-
mazkodast teszik lehet6ve.

5. Az IT projektek dontéshozoi mindig kdveteljék
meg, hogy alternativdkat - igazi dontési helyze-
teket - kapjanak az elemz8 csapatoktol. A latszolag
determinisztikus jellegl portal projekteknél is
varjuk el a forgatékonyvek, szervezeti hatasok egy-
két valtozatban val6é szimulécidjat, és annak dssze-
foglalé talalasat.

Cikkiinknek els6sorban a gyakorlati alkalmazésra
fokuszaltunk, Osszefoglaltuk a vallalati portalok pél-
dajan az IT projektek megtérilésének modellépitési
megoldasait, kihangsulyozva azok kapcsolddasat a
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klasszikus beruhazds megtérilési szamitasok koncep-
ciéjdhoz. Az eszkdzok és a moddszerek megfelel
kombinacidja el6segitheti a ,,vezetd barat” alkalmaza-
sokat és ezen keresztll az eredményes dontéshozatalt.

Felhasznalt irodalom

Anandarajan, A. - Wen, H. ./. (1999): Evaluation of information
technology investment. Management Decision, Vol. 37 Issue X

Arnold, T. - Crack, T. F (2004): Using the WACC to Value Real
Options. Financial Analysts Journal, Vol. 60, No. 6

Black, F. - Scholes, M. (1973) The Pricing of Options and Cor-
porate Liabilities. Journal of Political Economy. Vol. 81, 637-
654

Brealey - Myers (1999): Modern vallalati pénziigyek. Panem, Bu-
dapest

Damodaran, A. (2001): The Dark Side of Valuation. Financial
Times Prentice Hall, London

Damodaran, A. (2004): Cost of Capital by Sector, http:/
pages, stern, ny u.edu/~adamodar/(2004.04.13-an)

Damodaran, A. (2005a): Levered and Unlevered Betas by Industry.
http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/betaEurope.
xls (2005.03.06-an)

Damodaran, A. (2005b): Risk Premiums for Other Markets.
http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/ctryprem.xls
(2005.03.06-an)

Gillett, £ E. (2001): Making Enterprise Portals Pay. Forrester
Research Inc., 2001/August

Clemons, E. K. - Weber, B. W (1990): Strategic Information
Technology Investment: Guidelines for Decision Making.
Journal of Management Information Systems, Vol. 7 No. 2

Copeland, T. - Coder, T. - Murrin, /. (1999): Vallalatértékelés.
Panem-John Wiley & Sons, Budapest

Gootzit, David (2002): Selecting a Portal Vendor Without Losing
Your Mind. Gartner, Symposium 1TXPO 2002

Herbst, A. F (1990): The handbook of capital investing. Harper
Collins Publiscers, USA

Kiss Sandor (2003): Portal és megtérilés. 1T-Business, 2003. ma-
jus 7.

Line56 Research (2003): Enterprise Web and Portai Technology
Benchmarking: October 2003

METAspectruin Evaluation (2003.): Enterpise Portal Frameworks.
META Group Inc., 2003.11.03.

E szamunk szerz6i:

Murphy, K. E. - Simon, S../. (2002): Intangible benefits valuation
in ERP projects. Information Systems Journal, Vol. 12 Issue 4

Nemeslaki, A - Aranyossy, M. (2005): Az informéci6 technolégiai
vallalati értékteremtésének elméletei, szemléletmédjai és
modszerei, Vezetéstudomany, Julius-Augusztus

Nucleus Research (2003): ROl Comparison Report: Portals.
Research Note D85

Olafsen, T. - Derva, M. (2003): The Weighted Average Cost of
Capital. Financial Engineering News, Issue Jan/Feb, www.
fenews.com/fen29

Pratt, S. P. (1998): Cost of Capital. John Wiley & Sons, New York

van Putten, A. B. - MacMillan, I. C. (2004): Making Real Options
Really Work. Harvard Business Review, December 2004

Raiffeisen Bank (2004): MakroVilag - 2005-0s kilatasok, www.
privatbankar.hu/raiffeisen/anyagok/2005-oskilatasok.pdf
(2005. 01. 12-én)

Reilly, R. F (1998): The valuation of proprietary technology. Ma-
nagement Accounting Vol. 79

Reszegi Laszl6 (2003): A DCF értékelés modellje. http://www.
bkae.hu/vallgazd/oktatas/vallalatertekeles_down.html,
(2003.12.10-én)

Schwartz, E. S. - Zozaya-Gorostiza, C. (2000): Valuation of Infor-
mation Technology Investments as Real Options. Working
Paper Series, November 18, 2000, http://papers.ssrn.com/
sol3/papers.cfm?abstract_id=246576 , (2005. 02. 08-an)

Szénya Gergely (2003): Portal megoldasok tanacsaddi szemmel.
IBM Business Consulting Services, www-5.ibm.com/hu/news/
events/2003/ ibm_portal/dn/szanyagergely.pdf, (2004. 01. 22-
én)

Taudes, A., Feurstein, M., and Mild, A. (2000) Options Analysis of
Software Platform Decisions: A Case Study. MIS Quarterly.
Vol. 24, No. 2, 227-243

Zoltayné Paprika Zita (2002): Dontéselmélet. Alinea Kiado,
Budapest

Labjegyzet

1 A Likert skéla egy tébbfokozatl, numerikus skala, amelynek
csupan a két véglethez kapcsoléddan vannak leir6 elemei.

2 Az IRR (internal rate of return) az a diszkontrata, amelynél a ne-
tt6 jelenérték éppen zérus lenne. Vagyis ez megtérilési mutatd
nemcsak megfelel az id6érték elvnek, hanem mértéke fiiggetlen
attol, hogy mit tekintiink kezdeti beruh&zésnak, azaz, hogy mi-
hez viszonyitjuk a hozamot.

Dr. HEIDRICH Balazs, egyetemi docens, Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Vezetéstudomanyi
Intézet; Dr. SOMOGYI Aliz, egyetemi adjunktus; Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Vezetéstudo-
manyi Intézet; KRISTOF Tamas, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Jovokutatds Tanszék;
ARANYOSSY Marta, kbdzgazdasz, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. NEMESLAKI Andrés, egyetemi
docens, Budapesti Corvinus Egyetem; NEMETHNE PAL Katalin, kutatasvezetd, GKI Gazdasagkutatd Rt.;
NEMETH Patricia, egyetemi tanarsegéd, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem Kornyezetgazdaséagtani

és Technoldgiai Tanszék.

36

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. BVE 2005. 9. SZAM



NEMETHNE Pal Katalin

A MODERN INFORMACIOTECHNOLOGIAK
ALKALMAZASANAK HATASA
A GAZDASAG VERSENYKEPESSEGERE

A gazdasag fejl6désében bizonyos technoldgiak elterjedése, alkalmazasba vétele egész korszakok ndvekedését -
nem csupan a mértékét, de a ndvekedés szerkezetét, tarsadalomra gyakorolt hatasat is - alapvetéen megha-
tarozzak. igy hatarozta meg a g6z munkara fogasa a XIX., az elektromos energia felhasznélasa a XX. szazad
arculatat és ugy tlinik, hogy a XXI. szazadét az informatika rajzolja meg. A szamitastechnika, az internet, a
mobilkommunikacio6 (kézhasznu roviditéssel: ICT) torténetérdl, dinamizald hatasarél mar a milt szazad utolsd
éveiben sokat tudtunk, most az érdeklédés afelé fordult, hogyan terjed, és milyen hatdsokkal jar az infor-
maciotechnoldgia a gazdasag ,,hagyomanyos” agazataiban. Ebben a cikkben a GKI Gazdasagkutat6 Rt. e téma-
ban folytatott kutatasainaklels6é eredményeit foglalja dssze a szerz6.

A sz&mitdgépek a tudomanyos miihelyek és a hadsereg
vilagabol mar a mualt szdzad 6tvenes éveinek masodik
felében kiléptek az izleti életbe, de mivel ezek még
igen nagy helyigény( és specialis kezelési ismereteket
igényl6 berendezések voltak, a nagyvallalatok elkiil6-
nilt részlegeiként funkcionaltak.

Vitathatatlan, hogy a szamitogépes ipar masodik
fejlédési szakasza annak kdszénhetd, hogy a computer
termel6eszkdzbél fogyasztasi cikké valt. Paradox mo-
don ez segitette eld Uj Uzleti felhasznalasét is. Ehhez
nem volt elég énmagdban a gép - felhasznaldbarat
szoftver is kellet hozza. A nyolcvanas évek végén az
irodai felhasznalas és a kissé még draga otthoni szora-
koztaté eszkdzként vald alkalmazas piaca telit6dott és
méar (gy tlnt, a szamitdégépgyartds ndvekedése is
belesimul az ipari fejlédés atlagos tempdjaba.

Ekkor azonban 0j felhasznalasi tertlet nyilt meg és
mindségileg Uj fejl6dés vette kezdetét.

A szamitastechnika és a tavkozlés rendszereinek
egylttes hasznalata technikailag mar a hatvanas
években lehetségessé valt, s6t a hetvenes években kii-
I16n kifejezést is alkottak r4 (telematika). A nyolcva-
nas évek elején Franciaorszagban elindult a Minitel-
program, amely tobb millié, ingyenesen kihelyezett
terminal-képerny&vel szamos szolgaltatast nydjtd ha-
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I6zatha kapcsolta dssze a telefon-el6fizet6ket. A vila-
got mégis meglepetésként érte a kilencvenes évek
elején az internet minden képzeletet felilmalé deto-
nacidja. Nem egészen tiz év leforgasa alatt tobb mint
szazmillié (1) sz&mitogép Osszekapcsolasanak segit-
ségével egy ,,megagépezet” jott létre, amely - ugyan-
Ugy, ahogy egykor a szamitdgép ,.kibGjt” a laboraté-
riumok és géptermek falai kozll - kiszabadult a zart
katonai, majd amerikai egyetemi haldzatok kaloda-
jabol, és vilagméretli kommunikacids, illetve adatta-
rold és szolgaltatd rendszerré valt.”2

Akilencvenes években mér az internet-el6fizetések
terjedése és a PC eladasok ndvekedése egymaést eré-
sitette.

A rohamos terjedés persze ahhoz vezetett, hogy az
ICT hivei nem csupan alkalmazhatd eszkdznek, de
minden folyamat végs6 céljanak, illetve f6 mozgatoru-
géjanak tekintették az informatikat. A legkllénfélébb
terlleteket igyekeztek ,,informatizalni”.

Az évtized folyamadn megsziint a vildggazdasag
ciklikus ingadozasa, elsésorban a toretlen USA-beli
novekedés nyoman. E meglepben hossz( konjunktira
alapja a termelékenység nagy mérték( és tartds emel-
kedése volt, amit az informéacidrendszerek fejl6dése
nyomén fellépett hatékonysagjavulasnak tulajdonitot-
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tak. A 90-es években az USA gazdasagat egyszerre
jellemezte a (csaknem) teljes foglalkoztatottsag és az
alacsony inflacio. A t6kemozgas és a termelés nem
csupan nemzetkozivé valt, de a vilagot atfogd globalis
cégek jottek létre, amelyek - mindeniitt kihasznalva a
helyi adottsagokat - a lehet6 legkedvezébb feltételeket
teremtették meg az olcsd, korszer(i termékek eléalli-
tasédhoz és forgalmazasahoz szinte az egész bolygon. A
gyors, szélessavu 6sszekottetéseken keresztil sebesen
aramlott a tudas és a pénz. A pénzigyi tranzakcidk
Osszege tobbszérosen meghaladta a vilagkereskedelmi
forgalom nagysagat, ez pedig szintén tobbszordse volt
a vilag 6ssztermelésének. Ugy tlnt, az informacio
mozgasa teljesen elszakad a redlfolyamatoktol. Ezt
nevezték Ujgazdasagnak,3

Az (jgazdasaggal kapcsolatos legfontosabb gazda-

sé&gi tévhitek a kovetkez6képpen foglalhatdk dssze:

» az informéciétechnoldgia stabil, minden eddigit
meghalad6 termelékenységnovelést tesz lehet6vé,

e agazdaség a virtualis térbe koltdzik,

» a hagyomanyos média és infrastruktdra (részben)
feleslegessé valik,

 ateljesitményt Uj eszkdzokkel kell mérni: a honlap
latogatottsaga, a klikkek szama stb. jobb jelz6szam,
mint az arbevétel és a profit.

Mindez nem csupan laikusok lelkes tilzasa volt,
hanem komoly befektetési alapok, intézmények va-
gyonkezel6i is. Mikozben gyorsan emelkedett a sze-
mélyi szamitdgépek értékesitése, terjedt az internet-
el6fizetések szama, nétt az interneten keresztil terjesz-
tett reklamok forgalma, majd a vilaghalon torténd el-
adasok értéke is. Mindezeket meghaladdan emelkedett
azonban azoknak a cégeknek a részvény-arfolyama,
amelyek készletek, joforman eszkozpark és dolgozéi
letszdm nélkil csupén a vildghalon lebonyolitott kom-
munikaciobdl éltek. (Hozzéférés- és tartalomszolgal-
tatok, web designerek és elektronikus kereskedelmi
platformok Uzemeltet6i.) Ezeket hivtdk dot.com cé-
geknek. 1999 végén, 2000 elején mar szamos szakértd
hangoztatta, hogy ezek a (f6ként az amerikai tech-
noldgia részvénypiacon, a NASDAQ-on jegyzett) cé-
gek tulértékeltek, kilondsen ahhoz képest, hogy
tobbségik soha nem termelt profitot. Ez volt az inter-
netes ,lufi” vagy buborék, ami azutan ki is pukkadt
2000 tavaszan, recessziGba taszitva az egész vilag-
gazdasagot.

e 1999 utolsé negyedévében regisztralnak el6szor
csokkend PC-eladésokat.
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e 2000 é&prilisa: A dot.com cégek arfolyamanak zu-
hanéasa az amerikai t6zsdéken, az aresés begy(ir-
zése az informatikai szektorba.

A NASDAQ index 2000 tavaszan még 5000 pont
felett jart.

e 2001 tavaszan 1700 pont alatt volt.

A NASDAQ 2000 tavaszi 0sszeomlasa utan egyre
mélyult és egyre szélesebb korre terjedt a gazdasagi
Visszaeses.

Néhany alapvetd tanulsdg gyorsan nyilvanvalova
lett:

» Nincs ,,Uj” és ,,régi” gazdasdg, a gazdasagi torvé-
nyek, szabalyok nem valtoznak. (A bevételeknek
elébb-utdbb fedezniik kell a raforditasokat, a t6-
kekoltséget is beleértve.)

» Adott (j technoldgia mellett a ndvekedés és a haté-
konysag-javulds nem korlatlan.

» A kereskedés mddja lehet virtualis, de az aru nem.
Még ha nincs is fizikai megtestesiilése, megfelel§
méret(i fizet6képes keresletre mindenképp sziiksé-
ge van.

Az IT buborék kipukkanéasa utan sokan ugy gon-
doltak, hogy a dot.com cégek bukasa (nagy résziik ma-
ra teljesen elt(int) egyben az informacios tarsadalom
bukasat is jelenti. Nicholas Carr példaul még 2003-ban
is azt fejtegetted, hogy az uzleti szféra tulértékelte az
informéacidtechnoldgia stratégiai jelentdségét, tal sokat
koltottek ilyen beruhdzasokra.

Mas szakért6k azonban felhivjak a figyelmet arra,
hogy az informécidtechnologiak elhagyjdk az ICT
ipart és az élet egyre tobb tertletét szovik at. Az egyre
kisebb és egyre nagyobb tudast mikrochipek megje-
lennek az autéban, a porszivéban és a mindennapi élet
legkulonfélébb targyaiban. Az internetre csatlakozni
mar egyszer( terminalokkal is lehet, de ajov6 az inter-
netes TV-késziilékeké.

Elképesztd tudast képesek magukban tarolni a nem
tal rég még irigyelt ritkasagnak szamitd6 mobiltele-
fonok. Ezek Ujabb generécidja méar a web-bel verseny-
z6 WAP technikat nydjtja, ami radiohulldmokon
megvaldsuld internetezést jelent, grafikakezeléssel.
Bar ez még elég lassd, a szélessavi adatatvitel m-
szaki kérdéseit mar megoldottdk. Ha az UMTS
tenderek nyertesei kiépitik a sziikséges atviteli ponto-
kat, és ezek elég nagy teriletet lefednek, akkor a hely-
hez kotott szamitdgépes intemetallomasok igen kony-
nyen hattérbe szorulhatnak a harmadik generaciés mo-
biltdvkozlés mellett. Koézben mar Ujabb verseng6
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technolégidk (Wlan, WiFi, WiMax) is megjelentek,
tehat csak az vehet6 biztosra, hogy hamarosan lesz
szélessavu mobil internet.

Az ipar, az irodatechnika tertletén is megfigyel-
het6, hogy az intelligens chipek kozvetlenil a gé-
pekbe, munkaeszk6zokbe épiilnek be, szamitdgépek
beiktatasa nélkul.

A személyi szamitdégépek viszont egyre tobb multi-
médias funkciot kindlnak. A modern képernyékdn mo-
zifilmek élvezhet6k, a CD-k és a DVD-k el6szor szé-
mit6gép-perifériaként tlintek fel. Az USB-port lehetd-

segeit most kezdik megismerni a felhasznalok, ugy

tlnik a floppylemez palyafutisa véget ért.

Uj felhasznaldi kért hodit meg a digitalis fényké-
pezés terjedése. A képek tarolasara, feldolgozasara, to-
vabbitasara érdemes megfelel§ (nagyobb) kapacitast
szamitdgépet beszerezni. Szintén felfutd terilet a
hordozhat6 PC-k piaca. Jelenleg még a képerny6khoz

hasznalt LCD technoldgia magas ara szab gatat a .

hordozhatd gépek olcsobba valasanak és tdmeges el-
terjedésének. Ez abbdl adddik, hogy a gyartokapaci-
tasok bdéviilése lemaradt a felhasznalas novekedése

mogott, s az ismert beruhdzasok termeléshe allasaval

valészinlleg 2005-ben mér kialakul az egyensuly.

A nagyszamitogépek jelent6sége ugyanakkor ismét
noévekvében van. A haldzatok ugyanis egyre nagyobb
adatforgalmat szervez6-koordinalé gépeket - szerve-
reket - igényelnek. Ez nem csupan az internetre, de a
lokalis halézatokra is all, de hasonld a helyzet a koz-
lekedés (légi iranyitas, vasut), az egészséglgyi ellatas,
a bankrendszer és az élet szamos mas teriiletén is.

Infokommunikacios technologidk a gazdasagban

Az informacidtechnoldgia terjedése természetesen
nem hagyta érintetlenil a gazdasag egyéb - nem ICT
termel6 - szektorait sem. Legnyilvanvaldbb fejlemé-
nynek a vildggazdasagban kibontakozott globalizciot
tekinthetjlk, hiszen épp a modern technoldgiak tették
lehet6vé azt, hogy a vilag tavoli pohtjain m(ik6dd gaz-
déalkod6 egységek hatékonyan egyttmdikodjenek.

A masik ilyen nyilvanval6 fejlemény a termékélet-
gorbék rovidilése. Az infokommunikacids eszkdzok-
kel tdmogatott termék- és gyartastervezés nem csupan
a sziikséges miveletek gyorsabb elvégzését tette lehe-
tévé, de az egyes feladatok - szoros kommunikacié
melletti - parhuzamos elvégzését is. Raadasul a piacon
sikeres Uj termék csak rdvid ideig hoz extraprofitot,
hiszen a versenytarsak - minden szellemi tulajdon vé-
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j delmi er6feszités mellett - igen gyorsan le tudjak
masolni a sikeres megoldasokat, és leszoritjak az ara-
kat. Ezt nem kis mértékben mozditja el6, hogy a glo-
balizalt vilaghban minden munkafézis azon a foldrajzi
helyen végezhet6 el, ahol erre a legkedvezébbek a fel-
tételek, a tevékenységek felszeletelésének és kihelye-
zésének egyre kevéshé szab hatart a tranzakcids
koltségek ndvekedése.

A globalizécié koranak ipara mar mas, mint a XX.
szdzadi tOmegtermelést megvalosité gyaripar.
Ez az ipar a kdvetkez6 jellemz8kkel rendelkezik:
automatizalt gyartas,
nagy sorozatban el6allitott, szabvanyos, kombinal-
hat6 részegységek,
rugalmas 6sszeszerelés, egyedi termékek,
a termékek értékének csekély részét teszi ki az
anyag és munkaer6koltség, zomét a szellemi tar-
talom képezi,
piaci sikert az a cég tud elérni, amelyik hatékony
problémamegoldast kinal a vev6i szamara, mert eb-
I ben a versenyben a megbizhat6 minéség, a racio-
nalis ar csak belépési feltétel,
nem feltétlen az Uj eszkdzok, inkabb a meglevé
lehet6ségek Ujfajta felhasznalasa lesz sikeres.

Sokszor felvet6dik az a félelem, hogy a globali-
i z&ci6, a vilagon a szélnél is sebesebben terjed6 in-
| forméaciok egyfajta egyenkultdrat eredményeznek,
szabvanyos tomegtermékeket fogyasztd falanszter-
lakdkka teszik az embereket. Bar ezt a fejleményt sem
lehet teljesen kizarni, a modern informaciotechno-
l6gidk éppen hogy lehetévé teszik és tdmogatjak sok-
szin(iséget. A gazdasagban ez a ,személyre szabott
tdmegtermelés” jelenségében érhetd tetten. A fogalom
magyarorszagi megalkotdja és a téma alapos kutatoja
Szabé Katalin, aki a hivatkozasokban szerepl6kon5 ki-
vil is szamos publikaciéban teszi kdzzé megélla-
pitasait.

A személyre szabott tomegtermeléssel mindenki
talalkozhatott mar, aki Uj autét rendelt egy szalonban,
Itt megkérdezik a vevét, milyen szint, milyen fé-
nyezést, milyen karpitozast 6hajt, ezutdn az eladdval
attekintik, hogy az alapfelszerelés mellé milyen to-
vabbi eszkdzoket (extrdkat) szeretne a vevl, kiva-
lasztja az autéradio tipusat stb. (Tulajdonképpen be
sem kell menni, mindez interneten keresztul is le-
bonyolithatd.) Ezek utan egy-két héttel atvehetd a
vev0 kivansagait pontosan tartalmazo jarma. A fizetési
I konstrukciok hasonloképpen a vevd szaméra legmeg-
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felel6bben alakithatok. A szdmitastechnikai szakiiz-
letek ugyanigy néhany nap alatt dsszerakjak a vevd
céljait legjobban szolgald részegységeket tartalmazd
computert. De nem csupan a modern termékek piacan
mikodik ez a rendszer: elemes butort hasonlé modon
lehet rendelni méar vagy hisz éve.

Az (j feladatok masfajta dolgozdkat is igényelnek.
A joléti tarsadalom elterjedése a fejlett orszagokban
drégéva tette az emberi munkat, alkalmazni csak akkor
érdemes, ha megfelel6 mennyiségl Gj értéket allit el6.
Az egyszer(i, monoton, szabvanyosithaté miveleteket
nem érdemes emberrel elvégeztetni, amikor nagy
teljesit6képességd, preciz és valtozatosan programoz-
hato gépek allnak rendelkezésre. Ezt van, aki tragé-
diaként éli meg, pedig inkdbb arr6l van sz6, hogy a
dolgozok megszabadulnak a 1élekdl8, nehéz, veszélyes
és egyéb modon egészségkarositd munkak elvégzésé-
tél. (Egyel6re még sok ilyen miveletet megéri ki-
helyezni a fejl6d6 vilag orszagaiba. Azonban biztosra
vehet6, hogy a méltatlan munkakériilmények és bérek
ezekben a régiokban sem maradhatnak fenn, elvégre
el6bb-utdbb az érdekvédelem is globalizaladik.)

Mikozben tehat folyamatosan csokkennek az egy-
szer(i betanitassal bet6lthet6 munkahelyek, rohamosan
né a modern informéaciétechnoldgiat alkalmazni tudé
dolgozok iranti kereslet.

Az ICT-hez kapcsolodd szakismeret napjaink
munkaerdpiacain nemcsak elénynek, hanem egyre in-
kabb kovetelménynek szamit. Az Eurdpai UniGban
jelenleg munkavégzése soran a dolgozok 53 széza-
léka hasznal szamitogépet, s ez az arny a magasan
kvalifikalt munkavallalék kérében joval nagyobb. A
ketkezi munkasok, a kisebb cégek alkalmazottai, va-
lamint a dél-europai munkavallalok kdzott mar sok-
kal alacsonyabb a szamit6gép-felhasznaldk aranya.
Helyzetiket ez igencsak megneheziti, mivel a
Htranszferdbilis” szamitogépes ismeretek jelent6sen
novelik egy munkavallal rugalmassagéat. A létszam-
leépitések alkalmaval pedig, nagy valészindséggel,
els6ként éppen ezeket a szakképzetlen munkavalla-
I6kat bocséatjak el.

Bér a szamitdgépes ismeretek napjaink munkaerépia-
cain igen fontos szerepet toltenek be, mégsem tulaj-
donitanak nekik kell§ jelentGséget. Mig a szamito-
géppel dolgozok 90 szézaléka tartja fontosnak a sze-
mélyi szamitégépet és az internetet egy munka elvég-
zéséhez, megszerzéséhez vagy megtartasahoz, az
Eurobarometer adatai szerint csupan 29 szazalékuk
részesiilt ez iranyu képzésben. Az informatikai jelle-
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gli befektetések is messze elmaradnak az Egyesiilt
Allamokban mért adatoktél. Az USA minden fehér-
galléros dolgozdjéra 1,38 szamitogep jut, szemben az
Eurdpéra jellemz6 3/4 szamitogéppel.”6

Az informéacidtechnoldgidk alkalmazasa és felhasz-
ndlasuk Kkiterjesztése a vallalkozésokon belll azt
szolgélja, hogy a-gyartok minél gyorsabban és minél
tokeéletesebben ki tudjak szolgalni a vevdk igényeit. Az
ICT fejlédése sorra bontja le az eddigi ,,természetes”
(ti. a foldrajzi elkilonilésbdl, tavolsagbdl adodd)
piacvédelmeket, a verseny erdsodik, és hazhoz jon
minden vallalkozas szamara. A versenyképesség
napjainkra mind az egyes vallalatok, mind az agaza-
tok, mind a nemzetgazdasagok, de még a nemzetkozi
integracidok szamara is kulcskérdéssé valt. Bar a ver-
senyképesség kozgazdasagi definilasarol izgalmas
vitdk folynak?, a Iényeget mindenki érti: megszerezni
és megtartani a vev6ket, minél jobban és olcsobban
kielégitve sziikségleteiket.

A versenyképesség kulcstényezdje a legtbbb vé-
lemény szerint a termelékenység alakulasa, vagyis az,
hogy egységnyi er6forras felhasznalasaval az adott
gazdalkodd (vagy akar foldrajzi régid) mennyi Uj ér-
téket képes elGallitani. A kilencvenes években e téren
az Amerikai Egyestilt Allamok jart az élen.

Az amerikai termelékenység ndvekedése egyrészt
azeért volt kilénds, mert igen hosszan - tébb mint tiz
éven keresztiil - tartott, masrészt ez a nagyaranyl és
tartds ndvekedés csak a gazdasdg néhany szektorara -
elsésorban a szolgaltatasokra - koncentralodott.

Az Eurdpai Unid vezet6i is felismerték, hogy az
informaciotechnoldgiai lemaradas termelékenység,
versenyképesség romlashoz vezet, s rovidesen az
eurdpai életmin6ség romlasat is okozhatja. Bar az EU
korabbi 15 tagorszadga kedvez6bb termelékenységi
mutatokkal rendelkezett a skalaintenziv termékek és a
tudasigényes feldolgozoéipari 4gakban, dsszességében
a termelékenység novekedése elmaradt az USA mo-
gott. O’Mahoney és van Ark e téméban a Bizottséag ré-
szére készitett tanulmanya8 ramutat az okokra is (1.
tablazat).

Az ICT termeld szektorok termelékenysége mind
az USA-ban, mind az Eur6pai Unidban magas és
gyorsuld névekedést mutatott az elmult években.
Egyedil a szolgaltatasoknal figyelhet6 meg az USA-
ban csokkenés, azonban ennek a csoportnak alacsony
a foglalkoztatdsban betoltott szerepe. Az unidban az
ICT-t intenziven hasznéald szektorok termelékenysége
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Munkatermelékenység és hozzaadott érték (%0)

1990 w1995 1995- 2001

Evi 4tlagos novekedési ttem

EU USA EU USA
Osszesen 2,3 11 1,7 2,2
ICT* termel6 szektorok 5,9 8,1 7,5 10,0
ICT termel6 ipar 8,4 46,1 11,9 23,7
ICT termel6 szolgéaltatas 4,8 2,4 59 1,8
ICT hasznal6 szektorok 2,0 12 1,9 47
ICT hasznalé ipar 2,4 -0,6 1,8 5,3
ICT hasznalé szolgéaltatas 1,8 1,6 1,8 5,3
Nem ICT szektorok 2,1 0,3 1,0 -0,2
Nem ICT ipar 3,6 2,7 1,6 0,3
Nem ICT szolgéltatas 12 -0,5 0,5 -0,3
Nem ICT egyéb 3,2 1,2 2,1 0,7

*=az ICT termel6 és hasznal6 szektorok listajat Id. a Flggelékben.

Forras: O’Mahoney és van Ark alapjan Liikanen (2004) szamitésai.

szinten maradt, mig az USA-ban ezeké gyorsan
emelkedett. Kiilondsen nagy az eltérés a szolgaltatd
agazatoknal. A nem ICT-szektorok (amelyek nem ter-
melik, és nem haszndljak intenziven az informacio-
technologiat) csokkend ndvekedést mutattak mindkét
régidban.

A magyar infokommuniké&cio
és a versenyképesség

A magyar versenyképesség - a termelékenység
emelkedésének koszdnhetben - a kilencvenes évek ko-
zepétbl jelentBsen javult az atmenetet kdvetd meély-
ponthoz képest. Ez ajavulas az ezredfordul6 tajan tort
meg, részben a munkabérek termelékenységnel gyor-
sabb emelkedése, részben a forint arfolyamanak meg-
er6sodés miatt. A folyamathoz a vilaggazdasagi de-
konjunktara miatt lelassult névekedeés is hozzajarult.

A kérdés most az, hogy a magyar gazdasag ver-
senyképességét milyen eszkdzokkel lehet ismét tarto-
san névekvévé tenni. Arfolyam lépések a gazdalkodok
egyes csoportjainal lehetnek hatasosak, masoknal ép-
pen versenyképesség rontoak, de biztos, hogy egy-egy
lépés hatésa csak rovid tavl, atmeneti. A termelékeny-
ség emelkedését meghaladd bérndvekedés természe-
tesen fenntarthatatlan, de az unidstol szdmottevGen és
tartosan elmarad6 kereseteket sem fogja elfogadni a
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1. tablazat tarsadalom. igy csak a termelékeny-
ség novelése, vagyis egységnyi
munkaerével nagyobb hozzéadott

Hozzaadott érték  grtak el@allitasa marad jarhato Ot-
(1999) ként.Mint az NFH altal megrendelt
Megoszlas kutatassorozat korabbi fazisaban
EU USA  Szalavetz9 mér Kkifejtette, a meg-
100 100 UOjulés, korszer(isddés nem csupan

6.2 77 a technolégiai iparok sajatja.
13 2.7 Korabban mar roviden hivatkoz-
4:9 50 tunk O’Mahoney és van Ark tanul-
manyara. Ez a kutatds annak okait
30.2 34,6 prébalta feltarni, hogy miért ma-
23,3 295 radt le az elmUlt évtizedben az Eu-
23,3 29,5 répai Unid versenyképessége az
63.6 57,7 USA mogott. A kutatas azt allapi-
136 106  totta meg, hogy bar az unio tagal-
lamai szamos terlleten gyorsabban

38,3 36,5 . . . P

s 106 novelték termelékenységiiket a ten-

gerentuli versenytarsnal, komoly
lemaradasuk van a modern infor-
maciés technoldgiat felhasznald
agazatok terén. Bar a magyar és a
bovités el6tti EU gazdaségai kozott nem volt ndvekvd
a termelékenység eltérése, a magyar lemaradas olyan
nagy, hogy a felzark6zési item nyilvan csak a leg-
hatékonyabb szektorok sulyanak ndvelésével gyorsit-
hat6 (2. tablazat).

2. tablazat

A hozzaadott érték termelésének megoszlasa a
gazdasag fébb agaiban (%)

Magyarorsz. USA USA
2001 1999 2001

Mez6gazdasag 3,73 2,37 1,40
Banyaszat 0,23 0,66 1,38
Feldolgozdipar 21,83 19,71 14,11
Villamos energia-, gaz-
és vizellatas 3,09 2,16 2,20
Epitéipar 5,55 5,44 4,76
Kereskedelem, vendéglatas 13,41 14,56 18,12
Szallitas, raktéarozas,
tavkozlés, posta 8,22 7,06 6,56
Pénzugyi és gazdasagi szolgal-
tatasok, ingatlaniigyletek 20,68 26,39 30,62
Ko6z6sségi szolgaltatasok 23,27 21,64 22,01
Szolgaltatasok 8sszesen 65,57 69,66 77,31
Osszesen 100 100 100

Forrads: OECD STAN adatbazis.
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Bar a hdrom gazdasag szerkezetében szembeszoké,
hogy a szolgaltatdsok ardnya a legtermelékenyebb
USA-ban a legmagasabb és nalunk a legalacsonyabb,
a kiillonbség mértéke dnmagaban még nem tiinik elég-
séges magyarazatnak a versenyképességben mutat-
koz6 eltérésekre. A magyarazatot az unios vizsgalatok
az infokommunikéacids technologiakhoz valo viszony
vizsgalataval talaltdk meg, érdemes tehéat ilyen szem-
pontbdél megnézni a magyar gazdasag szerkezetét is.

A kovetkez6kben kissé részletesebben bemutatjuk
az O'Mahoney és van Ark altal folytatott vizsgalatot és
hozzéillesztjiik a magyar adatok elemzését is.

Infokommunikéaciés technoldgiat
termeld és hasznald agazatok

Az unios szakért6k tobbféle metszetben tekintették
at a gazdasdg szerkezetét. Az infokommunikéaciés
technoldgia szerinti osztalyozads aszerint csoportosi-
totta a gazdasagi agazatokat, hogy termelik-e, inten-
ziven hasznaljadk-e az informacios technoldgiéakat,
illetve tdbbé-kevéshé kdzombosek irantuk. (Az aga-
zatok besorolésat Id. a Fuggelékben).

Az osztdlyozds az OECD gyakorlatara épiil.10 A
ICT termeld ipar és szolgaltatas definidlasa viszonylag
egyszerl, azonban minden gazdalkodasi agazat hasz-
nadl kisebb-nagyobb mértékben informéacidtechno-
l6giat. A felosztds ICT hasznéld és nem ICT &gaza-
tokra egy USA-ban késziilt tanulmany alapjan késziilt
az 4gazatok ottani infokommunikécios technolégiai
beruhazésai és hasznalati intenzivitdsa alapjan. Az
uniés tanulmany két ok miatt vette at ezt az oszta-
lyozést. Egyrészt nehezen lehet ICT beruhazasi ada-
tokhoz jutni az unidban, s ezt mi is elmondhatjuk a
magyar statisztikdkrél. Masrészt az USA informacio-
technoldgiai vezet6 szerepébll ésszer(ien azt lehet
feltételezni, hogy az ottani ICT hasznalat megoszlasa
technol6gia lehet6ségeket jelent, amit mas orszagok
vagy kihasznéalnak, vagy nem. Ez az érv a magyar
gazdasagra mar gyengébb, de jelenleg nem tudunk
megbizhatobb osztalyozast késziteni az 4gazatok info-
kommunikéacids technoldgia hasznalatarél. Harmadik
okként az osztalyozas atvételére hozzatehetjuk: igy
modunk nyilt a nemzetkdzi dsszehasonlitas elvég-
zésére.

A 3. téblazatban az uni6 és az Egyesiilt Allamok
adatai mellett feltlintettiik két - hozzank méretben ha-
sonlo, de igencsak eltérd fejl6dési palyan haladé - EU
tagallam adatait is.
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3. tablazat
A hozzaadott érték megoszlasa
az ICT osztélyozas szerint (%)
Magyaro. USA  EU  Irorsz. Portugélia
2002* 1999 1999 1999 1999

ICT termel§ ipar 2,3 2,7 1,3 6,6 0,9
ICT termeld
szolgéaltatasok 8,3 5,0 4,9 5,9 4,1
ICT hasznald ipar 6,2 51 6,9 « 77 4,7
ICT hasznalé
szolgaltatasok 28,7 29,5 233 220 25,0
Nem ICT ipar 23,2 106 13,6 19,8 13,2
Nem ICT
szolgaltatasok 16,9 36,5 38,3 25,4 37,2
Nem ICT egyéb 14,4 10,6 117 12,6 14,8

« = csak a kettés konyvvitelt vezet§ vallalkozasok adatai alapjan.
Forras: O’Mahoney & van Ark, GKI Rt. szdmitadsok KSH adatok
alapjan.

A tablazatbol latszik, hogy az USA az ICT termel6
ipar és az ICT hasznalé szolgaltatasok terén élvez hata-
rozott el6nyt Eurdpahoz képest. A kis tagorszagok ko-
z6tt viladgosan kirajzolddik az ir elektronikai gyartéipari
specializacid és a portugal lemaradas mind az ITC ter-
melés, mind a felhasznalés terén. Ebben a metszetben a
magyar helyzet nem nevezhet6 rossznak. A hazai gaz-
dasdg az ICT termel6 szolgaltatdsokban mutat szakoso-
dast, de nincs lemaradva sem az ICT termeld iparban,
sem az ICT hasznal6 agazatok aranyat tekintve. Valé-
szin(ileg az elmult évek tartds és jelent6s hazai termelé-
kenységnodvekedésének is itt az egyik magyarazata.

4. tablazat

Fajlagos mutatok ICT hasznalat szerint,
Magyarorszagon (Folyo aron, ezer forint/f6)

1995 2002
Hozza- M(kéd6 Hozza- Mikodo
adott t6ke adott téke
érték érték
ICT termel6 ipar 313,5 18614 1676,2 80931
ICT termeld
szolgaltatasok 477,1 4 453,1 3823,7 16 327,1
ICT hasznal¢ ipar 298,2 866,7 1036,1 4 834,0
ICT hasznéald
szolgaltatasok 315,3 713,3 2614,4 34 767,9
Nem ICT ipar 557,3 29659 2398,6 102955
Nem ICT
szolgaltatasok 320,4 3919,8 1908,1 14 336,7
Nem ICT egyéb 203,5 10625 1921,9 10607,9
Osszesen 355,4 2820,5 2 149,6 164114
Forras: GKI Rt. szamitasok KSH adatok alapjan.
VEZETESTUDOMANY
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A leginkadbb szembeszoké jelenség az ICT hasznald
szolgaltatasok m(ikodd tbkeéjének atlagot jelent8sen
meghaladd novekedése. Itt a kereskedelmi lancok és a
privatizalt bankok fejlesztésére forditott oriasi pénzek
jelennek meg. Igen kedvezd, hogy a jelent6s
technolégiai beruhazasok ebben az dgazatcsoportban a
foglalkoztatdsban valo részesedés novekedesével
jartak egyutt. Ezzel pont ellentétesen alakult a nem
ICT-hasznalé agazatok helyzete: mind a gazdalko-
dasban lekdtott t6kébdl, mind a foglalkoztatashol valo
részesedésiik csdkkent (4. tablazat).

Mig a szolgéaltatasok kozil Magyarorszagon is az
infokommunikéciés technikahoz koézelallok termelé-
kenysége bizonyult magasabbnak, az iparban mar ép-
pen anem ICT hasznalé dgazatok termelékenysége lett
a legmagasabb. Nem gondolom, hogy a hazai iparra
méas hatékonysagi szabalyok lennének érvényesek,
mint a vizsgalt régidkéra, a magyarazatot inkabb ab-
ban lathatjuk, hogy az informécids technoldgiat ter-
mel& és hasznalo ipar tékeellatottsaga joval a nem ICT
iparé alatt marad.

Bar a kulfoldi befekteték igen sok m{ikodd t6két
hoztak a magyar gazdasagba, a GKI Rt. vallalkozoi
felméréseinek tapasztalatai szerint a t6kehiany altala-
nos gond maradt a hazai véllalkozasok kdrében. Mivel
a fenti csoportositds az amerikai informéaciétechno-
l6giai beruhdzasok mértéke szerint sorolta be az 4ga-
zatokat, érdemes masfajta osztalyozas szerint is meg-
nézni, hol &ll infokommunikéacids technolégiak hasz-
nalataval a magyar gazdasag.

ITfoglalkozasok

Az 5. tablazat aszerint csoportositja az 4gazatokat,
hogy milyen mértékben alkalmaznak IT szakembe-
reket. Az IT foglalkozasokat angol és amerikai vizs-
galatok soran definialtdk, a szamitastechnikai mérng-
kok, programozdk, operatorok, adatfeldolgozok tartoz-
nak ide. Az unids tanulmany szerz6i - Peneder korabbi
vizsgalatai alapjan - négy kategéridba rendezték az
agazatokat az IT szakemberek alkalmazasa, szerepe
szerint. igy az el6z6hdz eléggé hasonld csoportositéast
lehetett felallitani, ami nem is igazan meglepd, hiszen
az ICT téke és az IT szakemberek alkalmazasa nyilvan-
val6an egyitt mozog. Valészind, hogy a magyar valla-
latok szakemberallomanyéanak szerkezete jobban ha-
sonlit az amerikaira és az unidsra, mint az eszkdzparkja.
Az agazatok besorolasat a Fiiggelék tartalmazza.

Az 5. tablazatban is kit(inik, hogy az informacio-
technoldgiat hasznalé agazatok sulya jéval nagyobb az
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5. tablazat

A hozzaadott érték megoszlasa IT munkaeré
hasznélat szerint (%)

Magyaro. USA EU  lIrorsz. Portugalia

2002* 1999 1999 1999 1999
IT termel6
szolgéltatasok 15 2,3 1,9 3,2 0,9
IT termel6 ipar 0,0 0,5 0,2 3,4 0,0
Dinamikus IT
hasznalék 49,4 48,0 42,0 445 40,5
Egyéb IT hasznalok 49,2 49,3 55,9 48,9 58,6

* = csak a kett6s kdnyvvitelt vezet§ vallalkozasok adatai alapjan.
Forras: O’Mahoney & van Ark, GKI Rt. szamitasok KSH adatok
alapjan.

USA-ban, mint Europaban. Ugyanakkor az is latszik,
hogy Magyarorszag nem all rosszul e téren, sét igen-
csak magas a dinamikus IT hasznalé agazatok hozza-
jarulasa a GDP el8allitasdhoz. Viszont az IT termelés
hozzéadott értékét tekintve jelentésen elmaradunk Ir-
orszag és az USA mogott, tehat a magyarorszagi szoft-
ver-nagyhatalomrol tett kijelentések tulzénak tekint-
het6k.

6. tablazat

Fajlagos mutatok IT szaktudas szerint
(Folyd éaron, ezer forint/f6)

1995 2002
Hozza- M(koédé Hozza- M(ikodd
adott téke adott téke
érték érték
IT termeld
szolgaltatasok 798,7 -936,1 2 338,8 6 712,5
IT termel6 ipar 425,8 631,5 -58,8 8417,6
Dinamikus IT
hasznalék 566,0 6 626,3 4 050,1 39 176,2
Egyéb IT hasznalék 281,2 1723,1 14457 8 239,2
Osszesen 350,2 17231 2 1211 8 239,1

Forras: GKI Rt. szdmitasok KSH adatok alapjan.

A 6. tablazathol vilagosan kirajzolodik, hogy nem

az informaciotechnoldgia gyartasara, hanem egyéb
szakterilleten valé felhasznalasara szakembereket
foglalkoztatd &gazatok termelékenysége tudott a
leggyorsabban emelkedi az elmult években. (A vizs-
galt id6szakba beleesik a vilagméret(i IT valsag id6-
szaka is.)

A szamitastechnikai tevékenység agazat (1T termeld
szolgaltatas) az elmult évtized kdzepén még adds-
saghdl élt, ezt mutatja a negativ m(ikddd tdke.
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Viszont az idegen forrasokat méar akkor is jol
hasznositotta. A szamitogépgyartas (IT termel6 ipar)
viszont nagy bruttd termelése dacéra nem jatszik
jelent8s szerepet sem a hozzaadott érték termelésben,
sem a foglalkoztatasban, de a gazdasagban sem két le
tdl sok t6két. Raadasul 2002-ben az agazat vesztes-
ségei meghaladtak a bérkoltségeket, igy lett negativ a
hozzaadott értéke.

Néhany kovetkeztetés

Magyarorszagra is igaz O’Mahoney - van Ark
tanulményaban szereplé megallapitads: mikdzben a
foglalkoztatottsag emelése igen fontos célja kormany-
zatnak, azt tekintetbe kell venni, hogy az alacsony
szakképzettségli munkahelyek szadméanak novelése a
munkatermelékenység csokkenésével, igy a termel6-
tevékenység versenyképességének romlasaval jar. Ez
az ellentmondas elsésorban a munkapiacra Gjonnan
belépbk képzettségi szintjének emelésével oldhato fel.
Ez mar csak azért is fontos, hogy a megujuld -
infokommunikéacids technoldgiakat hasznald - agaza-
tok megtaldljak a szdmukra sziikséges képességekkel
és képzettséggel felruhdzott munkaer6t.

Ha a magyar gazdasag fejl6dési palyajaként nem az
alacsony béreken alapuld versenyképességet valaszt-
juk - amit azért a tarsadalom torkan is le kéne nyomni
valahogy -, hanem a fajlagosan magasabb hozzéaadott
érték el6allitasat, akkor az informéacidtechnolégia
minél szélesebb kor(i hasznélata a ndvekedés eszkdze.
Avizsgalatok alapjan a magyar gazdasag jelenlegi po-
ziciéi ebben nem is rosszak, de persze lehetne a fo-
lyamatokat gyorsitani is.

Az oktatéasi rendszer atalakitasarél mar annyiszor
volt sz6, hogy erre most hely hianyaban nem térek Kki.
Emellett az informéacidtechnolégiai és telekommu-
nikéaciés piac szabalyozédsa az a teriilet, ahol az al-
lamnak beavatkozasi lehet6sége (sét: kotelesseége) van.
Az informéacidtechnolégia Magyarorszagon tilsagosan
draga, féként az 0sszekdttetések ra til magas. A Deut-
sche Telekom lednyvallalatdinak monopdliumat még
mindig nem siker(lt eléggé korlatozni a vonalas dssze-
kottetések terén. Ez mind a mobilkommunikaciot,
mind az internetezést korlatozza. Az elmdlt évek pré-
balkozésainak kudarca azt valészin(siti, hogy e téren
mar nincs mit tenni. JO volna viszont, ha a legalabb a
szélessavu mobilkommunikacio piacan érvényesiilhet-
ne a valédi verseny, és nem jonne létre olyan regionalis
piacfelosztas, mint pl. a kabeltelevizioknal.
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NEMETH Patricia

A VERSENYKEPESSEG ES
A KORNYEZETVEDELEM KAPCSOLATA

A versenyképesség napjainkban talan a gazdasagi szakirodalomban a leggyakrabban megjelend sz6, akar
divatszdnak is nevezhetjiik. Ugyanakkor ezzel parhuzamosan az is jellemz6, hogy nagyon gyakran nem
hatarozzak meg, mit értenek versenyképesség alatt, illetve annak melyik szintjével foglalkoznak. A ver-
senyképességnek legalabb az alabbi 6t szintje kiildnbdztethetd meg: nemzetkozi, regiondlis, iparagi, valla-
lati és termék. A versenyképesség kiillénbdz6 szintjei kozott természetesen vannak kapcsolatok, azok egy-
mastol nem fiiggetlenek. A szerzé cikkében elsédlegesen a vallalati és termékszint(i versenyképességi szin-
tekkel foglalkozik, amelyek kozott véleménye szerint kiilondsen erés dsszefiiggés van.

A versenyképességi szint kelléen pontos megjeld-
lésének hianya mellett az is altalanosnak nevezhet6,
hogy a publikacidkban, el6adasokban a versenyké-
pesség tartalmi meghatarozasaval is adosak maradnak.
Ez a ,kett6s” hiany a pontatlansag mellett félreér-
tésekhez, téves kovetkeztetésekhez is vezethet. Ennek
elkeriilése érdekében (is) fontosnak tartom annak
megfogalmazasat, hogy mit értek versenyképesség
alatt, s értelmezésemben ennek mi a tartalma.

A versenyképesség Aaltaldban egy potencidlt, le-
het8séget, képességet jelent, azaz a versenyképesség
nem foglalja magaba a versenyben valé ,,gy&zelmet”
is. Az altalanosan vizsgalt vallalati terlletre, szintre
vonatkozoan a 2004-ben, Egerben a Kdzgazdasz Van-
dorgy(lésen Chikan Attila altal megfogalmazott
definici6t tartom meérvadénak, miszerint ,,A vallalati
versenyképesség a vallalatnak azon képessége, hogy a
tarsadalmi felel6sség normadinak'betartdsa mellett
tartésan tud olyan termékeket és szolgaltatasokat
nydjtani a fogyasztoknak, amelyeket azok a verseny-
tarsak termékeinél inkdbb hajlandéak megfizetni”.
Ebb&l a meghatarozashdl kiilon is kiemelendének tar-
tom a tarsadalmi felel6sség norméinak betartdsa
melletti elemet, kritériumot. Napjainkban mar aligha
vitathato, ha a tarsadalmi felel6sség normai kozé, s ott
is el6kel6 helyre sorolom a kdrnyezetvédelem, a ter-
mészeti értékek megbrzése érdekében végzett tudatos
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tevékenységet, a fenntarthatd fejlédés kovetelményei-
nek figyelembevételét. Kiléndsen a hosszabb tavon
gondolkodo vallalkozas esetében a természeti, kor-
nyezetvédelmi szempontok tudatos figyelembe vétele
versenyképessége javitasat, tartos megbrzését biztosit-
hatja. A koérnyezetvédelemmel kapcsolatos tarsadalmi
igények ndvekedése, a magasabb szintli kérnyezettu-
datossdg a gazdasagi fejl6déssel, a tarsadalmi jolét
novekedésével a definiciobdl a sikerességben is szere-
pet jatszé masik kiemelhet elem - a fizetési hajlan-
doség - er6sodését is eredményezheti.

Kutatdsom szempontjabdl a definici6 e részét ugy
is értelmezhetének tartom, hogy a fogyasztok inkabb
hajlanddk a kdrnyezeti szempontbdl pozitivabb termé-
keket és szolgaltatasokat megfizetni, mint a kornye-
zetet jobban karosito, arra negativabb hatasokkal jaré
versenytarsakat. Ezt a fizetési hajlandésagot (amire a
kés6bbiekben még visszatérek) a szakirodalomban ab-
ban a megkozelitésben vizsgaljak, hogy a fogyaszto
mennyivel hajlandd tébbet fizetni a kdérnyezetbarat
termékekeért.

Egy vallalat, Gzleti vallalkozas versenyképességét
szamos tényez6 befolyasolja. Ezek kozott jelentbs sze-
repet jatszanak a nemzetkozi és a hazai kdrnyezetének
jellemzdi, az azokbol adodd lehet6ségek, kdvetelmé-
nyek és kihivasok. A vallalati versenyképességgel
kapcsolatban tébb modellt dolgoztak ki, és mutattak be
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a szakirodalomban. Miutdn nem célom a verseny-
képességgel vald altalanos és részletes foglalkozas,
ezen modellek kdzil azt emelem ki, amelyben az alap-
modell tovabbfejlesztése sordn a legkarakteriszti-
kusabban jelennek meg a kdrnyezetvédelem szem-
pontjai. Az 1. bran a Hovanyi Géabor altal bemutatott
modellb6l ennek megfeleléen nem térek ki az ott
targyalt valamennyi Uj, hatékonysagnével6 menedzs-
ment-modszerre sem.

1 &bra
A villalat versenyképességének modellje

Ezen alapmodell tovabbfejlesztésénél Hovanyi
Géabor a nemzetkdzi és hazai PEST helyett a
STEEPLE elemeinek alkalmazésat tartja indokoltnak.
».Ez a politikdn-gazdasagpolitikdn (political), a
gazdaséagi hattéren (economic), a tarsadalmi tényez6-
kon (social), és ajelenlegi, illetve a varhatd technikali
eredményeken (technical) kivil a kérnyezetgazdal-
kodasi (environmental), a jogi, elsésorban nemzetkozi
jogi (legal), és a képzéshd6l-tovabbképzéshdl, esetleg
atképzéshbdl (educational) fakadd kovetelmények
szambavételére hivja fel a figyelmet. A STEEPLE ele-
mei olyan tartalmilag 6sszefiiggl, komplex feltétel-
rendszert alkotnak, amelyik tébbféleképpen alakulhat
a jov6ben, s ezért hattérként masként és masként be-
folyasolhatja a vallalatok sz6kébb kérnyezetét.” Ez a
bdvités jelzi, érzékelteti véleményem szerint a kdrnye-
zetvédelmi szempontok, kdvetelmények fontossaga-
nak er@sodését, a versenyképességben betdltott szere-
pének fokozodasat. Ez a pozitiv iranyl valtozas nem-
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csak az elméleti modell-szinten, hanem a gazdasagi
gyakorlatban is egyre inkdbb megjelenik, s a vallalati
versenyképességet novekvé meértékben befolyésolo
tényezévé valik a kdrnyezetvédelemhez val6 viszony.

A verseny és a kdrnyezetvédelem Osszefliggései

A modern piacgazdasagok alapintézménye a gazda-
sagi verseny, amelynek keretei kozott sajatosan meg-
jelennek a termeészeti kdrnyezet, a kdrnyezetvédelem
aspektusai is. A kapcsolatot, az dsszefiiggéseket, illet-
ve a verseny és a kdrnyezetvédelem kozotti lehetséges
hatasokat altalanos szinten két megkozelitésben - a
verseny funkci6i és a verseny tényezdi oldalarél -
indokolt feltarni, @sszefoglalni. A piacgazdasagu
fejl6édési modellben a verseny harmas funkcidja ko-
vetkeztében jatszik alapvet0 szerepet a gazdasagban.
Ezen harmas funkcidt tekintve a verseny nem he-
lyettesithetd hatékonyan, illetve eredményesen massal.
A verseny harom funkciéja Vissi Ferenc meghata-
rozésa alapjan az alabbi:

e Ajolétifunkcio, ami azt jelenti, hogy a verseny az
egyéneknek, mint fogyasztoknak olyan valasztasi
lehet6séget biztosit a jovedelmik elkdltésekor,
amellyel a lehetd legnagyobb jolétet érhetik el.

e Az allokécios funkcié, ami azt jelenti, hogy a ver-
seny meghatarozo szerepet jatszik abban, hogy a
termel6k a fogyasztok igényeihez igazodva ter-
vezzék meg beruhadzasaikat, termelésiiket, illetve a
fejlesztéseket a vasarlok altal igényelt termékek
gyartaséra fokuszalva valdsitsak meg.

» Ahatékonysagifunkcio, ami azt jelenti, hogy a val-
lalatokat a lehet6 legalacsonyabb raforditasok
elérésére 6sztodnzi, s6t kényszeriti a fogyaszté pén-
zének megszerzéséért folyo kiizdelem, a verseny-
ben val6é sikeres helytallas. (A versenynek ez a
funkcidja allaspontom szerint kdzvetlenil kapcso-
latba hozhaté az ugynevezett ,,6ko-hatékonysag”
témakaorével, amivel a késébbiekben foglalkozom.)

A gazdasagi verseny fenti harom funkciéjanak
érvényesilésérdl els6 megkozelitésben akar az is allit-
hat6, hogy az egyidejlileg a kdrnyezetvédelem céljait
is szolgalja. Ezt az allitast azzal tamaszthatnank ala az
elsé funkciot illetéen, hogy a ,,jolét”-nek természetes
része a fogyasztdé magas kornyezeti minéség melletti
életlehetésége. Ha pedig a fogyaszté a minél tisztabb
természetet, a legkevésbé szennyezett kdrnyezetet is
magaban foglalo jolétet igényli, akkor a verseny allo-
kécids funkcidja biztositja a termelés, a beruhézéasok
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ezen igényhez igazodé alakulasat. A harmadik, a haté-
konyséagi funkciobdl kovetkezd legalacsonyabb ra-
forditas elérésére iranyul6 kényszer pedig a felhasznalt
anyag és energia cstkkenése esetén automatikusan
kisebb kdrnyezetterhelést, a természet kisebb mértéki
»igénybevételét” eredményezi. Bar - kiléndsen elmé-
letileg - az allitds jelent6s igazsagtartalommal bir, a
valésag alaposabb elemzése utdn sokkal dsszetettebb
és ellentmondasosabb viszony allapithaté meg a gaz-
dasagi verseny és a kdrnyezetvédelem kozott. Ennek
egyik alapvet6 oka, hogy a gazdasagi versenyben és
funkcioi mikodésében a kdrnyezeti externalidk 6nma-
guktdl tényleges szerepet nem jatszanak.

A verseny joléti és allokacids funkcidja pozitiv kor-
nyezeti hatast csak nagyfoku tarsadalmi és egyéni kor-
nyezetvédelmi tudatossadg esetén fejthet ki. Nem
osztom ugyan teljesen azt az allaspontot, mely szerint
a ,,kdrnyezetvédelem a gazdagok luxusa”, de objektiv
tényként sziikséges azzal szamolni, hogy a kornyezet-
vedelemmel kapcsolatos jelentés beruhazésok, a kor-
nyezetbarat technoldgia és termék koltségvonzatai
igen nagyok is lehetnek. Az ezekhez sziikséges for-
rasokkal az elmaradott, szegény orszagok csak
toredékében rendelkeznek, s emellett a tudati feltételek
is hianyosak. Ezért azt az allaspontot elfogadhatonak
tartom, hogy a gazdagabb, fejlettebb orszégoknak (ame-
lyek egyébként a kdrnyezetkarositashan is nagyobb
szereppel birtak) tobbet lehet és kell tenniik. Ugyan-
csak akadalyozhatjdk a kdrnyezetbarat magatartast az
egyes orszagok legszegényebb rétegeinél is az anyagi
okok. Ahol a lakosséag altalanos kdrnyezettudata még
elég alacsony, s igen jelentds rétegeknél pedig ettdl is
elmaradnak a dragabb kornyezetbarat termék valasz-
tdsdhoz sziikséges anyagi forraslehet6ségek, csak
hossz( tavon lehet a keresletalakulas kornyezetvédel-
mi szempontbol pozitiv allokacios hatdsanak kibonta-
kozésaval szamolni.

A verseny hatékonysagi funkcidba, az, ami révidebb
tavon is el@segiti a kornyezetvédelmet, illetve megfe-
lel6 allami l1épésekkel annak ,,szolgalataba allithat6”.
Az a tény, hogy a gazdasagi verseny, a profitérdek a
vallalkozasokat a koltségek minél alacsonyabb
szintjének elérésére kényszeriti, az anyag- és energia-
felhasznalas, s igy a kdérnyezet igénybevételének, ter-
helésének csdkkentése iranyaba hat. (A jelen cikkben
nem foglalkozom részletesen a legutébbi évek nem-
zetkozi szakirodaimaban nagy teret kapott ,,nyer-nyer”
modell bemutatdsaval, de indokoltnak tartom utalni
arra, hogy annak gyakorlati megvaldsitasi lehetésége
véleményem szerint a verseny e funkcidjaval van 6sz-
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szefliggesben.) A ténylegesen realizalddo kornyezeti
hatds egyetlen konkrét input tényezd esetében vizs-
galva val6ban egybeesik ajelzett irdnnyal. Nem jutunk
azonban ilyen egyértelm eredményre akkor, ha a
helyettesitési lehet6ségeket, valamint a kdrnyezetter-
helés igen eltér§ koltségkdvetkezményeit (amelyek
ko6zott a nulla is el6fordul) figyelembe véve vizsgaljuk
a ténylegesen realizal6dé kornyezeti hatdst. A nem
egyetlen konkrét elemre, hanem a vallalkozas teljes le-
het6ségtardra vonatkoztatva a hataselemzest, az
allapithatd meg, hogy a verseny hatékonysagi funk-
cidja a kornyezetveédelem helyett kifejezetten kor-
nyezetkarositast, kdrnyezetterhelést novel§ ,.ered-
ményt” is produkélhat.

Az dllamok intézkedései, az arak és koltségek
kornyezetvédelmi érdekeket kozvetitd, érvényesiilé-
stiket el6segité befolyasolasa, az externalidk interna-
lizalasa nélkil a verseny kornyezeti szempontbdl a ha-
tasok ereddjében negativ eredményt is mutathat. Mi-
utan azonban a gazdasagi verseny nélkil nem valo-
sulhat meg a tarsadalom és a gazdasdg optimalis
fejl6dése, a kdrnyezetvédelem céljai generalisan nem
akadalyozhatjak a verseny funkcidinak érvényesiilését,
megvalositdsukhoz piac-, illetve versenykonform
megoldasokat kell keresni. Ugyanakkor a Féld, az em-
beriség jov6je érdekében megvaldsitando fenntarthato
fejlédési modell kdvetelményeinek érvényesitése nem
rendelhet6 a ,szabad verseny” ala. A kétféle
»erdekkor” egyidejd érvényesiiléséhez a versenypo-
litika és a kdrnyezetvédelmi politika ,,6sszehangolasa”
is szlikséges. Az allamoknak tehat témank szempont-
jabél egy olyan oOsszehangolé szerepet is tulajdonit-
hatunk, amelynek soradn a sziikséges és megfeleld
kompromisszumok megtalalasat is biztositja.

A verseny és a kornyezetvédelem viszonyanak,
Osszefliggéseinek maésik &ltalanos megkdzelitési lehe-
tésége a verseny tényezOinek oldalarél adodik. Ebbol
a szempontbél a klasszikusnak tekinthet6 ,Porter
gyémant” elemeit (szektoron belili verseny, helyette-
sitd termék, potencialis versenytarsak, a vevok és szal-
litok alkupozici6ja) célszerl sorra venni. A verseny-
tényez6ket kornyezetvédelmi szempontbdl nézve
véleményem szerint az alabbi dsszefliggések allapit-
haték meg.

Az 6t versenytényezd kdzul kdzpontinak, bizonyos
szempontbol alapvetéen jellemz6nek a szektoron
helili verseny, az azonos profil( vallalkozasok kozotti
konkurenciaharc tekinthet§. Ennek kdrnyezetvéde-
lemmel kapcsolatos 6sszefliggését agy célszer( vizs-
galni, hogy a vallalkozasokat két nagy csoportra oszt-
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juk. Az egyik csoportba az Un. 6ko-ipar vallalkozasali
sorolhatok, amelyek kinalata a kornyezetvédelmet
biztositd termékeket (gépek, berendezések, eszkdzok
sth.) és szolgaltatasokat foglalja magaban. Miutan
ezeknek a véllalkozasoknak a tevékenysége alap-
vetGen a kdrnyezetvédelmet szolgélja, szektoron beluli
versenyiik szerepe arra ,,korlatozodik”, hogy melyikiik
tudja a fogyaszték kornyezetvédelmi termékek iranti
igényét jobb mindségben, alacsonyabb aron és ha-
tékonyabban kielégiteni. A masik csoport (ahova az
Osszes tobbi vallalkozas sorolhatd) esetében maér szé-
lesebb és Osszetettebb a kdrnyezetvédelem és a
verseny kapcsolata. Az, hogy a kornyezetvédelmi
szempontok adott konkrét piacon folyé versenyben
milyen sullyal szerepelnek, tébb tényez8 egyuttes ha-
tasanak kovetkezménye. Minél magasabb szintli a
fogyasztok kdrnyezettudatossaga, a szektoron belili
versenyben anndl inkabb tényez6 a vallalkoz&sok
kérnyezeti magatartasa, termékeik kdérnyezeti hatasa.
Nagy altalanossagban az allithaté megitélésem szerint,
hogy mig hosszl tavon a szektoron belili versenyben
a természetre, a kornyezetvédelemre nagyobb figyel-
met forditd vallalkozasok esélyei jobbak, addig rovid
thvon ezek akéar versenyhatrdnyba is kerilhetnek
(példaul a kornyezetvédelmi beruhdzéasok arndéveld
hatdsa miatt) a kevésbé kornyezetbarat magatartast
tanusitd vallalkozasokkal szemben.

A helyettesitd termékek versenytényezd kdrnyezet-
védelmi vetillete két szempontbdl jelenthet figyelembe
veendd tényez6t a vallalkozasok szamara. Az 6ko-ipar
szerepl6i szdmara az els6dleges kérdés ebbdl a szem-
pontbdl az, hogy az altaluk kielégitett kornyezetvé-
delmi igényt masok milyen feltételekkel és eltérd ter-
mékekkel elégithetik ki. Sokkal szélesebben pedig gy
merllhet fel a kérdés, hogy van-e, és milyen helyet-
tesithetéség a kornyezetbarat és a kornyezetkarositd
termékek kozott. Sajnos ma még nem adhat6 a kér-
désre egyértelm(ien az a vélasz, hogy a kdérnyezetbarat
termékeket nem helyettesithetik a természetet akar
jelent6sen kérosité termékekkel is. Ugyanakkor a val-
lalkozasoknak egyre inkdbb szamolniuk kell azzal,
hogy Uj és kornyezetbaratabb helyettesitd termékek
versenye jelenhet meg.

A potencialis versenytarsak versenytényez6 erés-
sége, az Uj belépbk fenyegetése részben attol is flgg,
hogy az allam a kiilénb6z8 piacokon val6 belépéshez
milyen kérnyezetvédelmi feltételek teljesitését irja el6.
Ha példaul a mar piacon lév6, miikodd vallalkoza-
sokhoz viszonyitva Uj el6irasok lényegesen magasabb
kovetelményeket hatdroznak meg a piacra lépéshez,
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akkor nemcsak a versenytényez8 er6sségét gyengitheti
le az é&llam, hanem a poétllagos kornyezetvédelmi
beruhdzasok ,,0sztonzottsége” is csdkkenhet. Meg-
felel6 piacralépési szabalyozas esetén viszont a val-
lalkozdsoknak folyamatosan szamolniuk kell azzal,
hogy Uj eljarasokat, hatékonyabb eszkdzoket kinalo
versenytarsak jelennek meg a piacon. Altalanosan pe-
dig minden vallalkozésnak figyelembe kell vennie
kornyezeti magatartasanak alakitasanal, hogy barmi-
kor piacra Iéphetnek a kdrnyezetbaratabb termékeket
kinal6 véllalkozésok.

stlyat els6sorban az hatarozza meg, hogy milyen a
tarsadalom egésze kdrnyezettudatossaganak szintje. A
versenyben részt vevd vallalkozdsokra kérnyezetvé-
delmi tevékenységuk fejlesztése iranyaba ugyanis
igazan komoly erdvel és tartdsan az hat, ha a fogyasz-
tok dontd tobbsége (vagy legalabb nagy résziik) igény-
li, valasztasanal elényben részesiti a kornyezetbarat
termeékeket, szolgaltatdsokat. Az allam ebbdl a szem-
pontbdl kiemelkedd szereppel rendelkezik, mert mint
igen jelentds és er6s alkupozicioju vevének a kdzbe-
szerzéseknél tamasztott igényei vasarlasainal széle-
sebb kdrben hatnak.

A szallitok alkupozicidjanak erdssége versenyté-
nyezd kornyezetvédelmet javitd hatésa a gyakorlatban
els6sorban akkor jelentkezik, amikor egy olyan ter-
melé van jé pozicidéban, amelyik kérnyezetbarat ter-
mékeket allit el6. Ebben az esetben megkdvetelheti a
kérnyezetbarat forgalmazast és kezelést a vevditél, a
kereskedelemtdl.

A kdrnyezetvédelmi és versenyszabalyozas
kapcsolata

Az elmult években mindkét terlilet magyarorszagi
szabalyozasaban az egyik f6 meghatarozo tényez6 az
Eurépai Uniés jogharmonizacids kovetelmény volt.
Egyrészt ebbdl, masrészt abbol a ténybdl kdvetkezben,
hogy 2004 majusatol méar Magyarorszagon is kdzvet-
lenul alkalmazni kell a kdz6sségi jogot, célszer(i az
altalanos kapcsolatot az EU jellemz6inek 6sszefogla-
lasaval bemutatni.

A versenyt mar kezdettdl fogva Ggy emliti a Rémai
Szerz6dés, mint a Kozosség lényeges céljat, fontossa-
gat a kdzos piac szempontjabdl sohasem kérddjelezték
meg. Az eszkozokkel és készséggel rendelkezé Bi-
zottsdg és az érdekelt magéanfelek a versenyjogot ha-
marosan a kdzosségi jog legfejlettebb teriiletévé tették.
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A kdrnyezetvédelmet ezzel szemben az eredeti Szer-
z8dés még csak nem is emliti, 1épésrél Iépésre kellett
tért nyernie. 1972-ben a parizsi cslcsértekezleten az
allamfék elfogadtak, hogy a gazdasagi fejlédésnek a
kornyezetvédelmi kdvetelményekkel dsszhangban kell
végbemenni. 13 évvel késébb az Eurdpai Birésag (a
240/83. szd&mu Procureur de la Republique v ADBHU
Ugyben) Ggy itélkezett, hogy a kornyezetvédelem a
Kozosség fontos célja. 1987-ben a Single European
Act (Egységes Eurdpai Okmany) specialis, kornyezet-
védelemmel foglalkoz6 rendelkezéseket fiizott a
Szerz8déshez. Napjainkra egyértelmlen rogzitették,
hogy a kornyezet védelme a Kozdsség fontos cél-
kitlizése. A Romai Szerz6déshe kiegészitésként beik-
tatott ,XVI. CIM A KORNYEZET" fejezetben a 130.
r. cikkely (2) bekezdése rogziti, hogy ,,A Kdzdsseg
kdérnyezetvédelmi politikdja magas szintl védelemre
irdnyul, figyelembe véve a Kozdsség kilonbozd ré-
gioinak eltér6 helyzetét. Ez a politika az el6vigya-
zatossag elvén és a kdvetkezd elveken alapszik:

e a koérnyezetkarositast megel6z6 akcidkkal kell

elharitani,
* a kornyezetkarositast keletkezésének helyén kell
megszintetni,
« fizetnie a k&rokozbénak kell.

A kornyezetvédelmi kdvetelményeket be kell épi-
teni a Kozosség egyéb politikajanak meghatarozasaba
és annak végrehajtdsdba.”1 Ebb6l egyértelmien az
kovetkezik, hogy a kdrnyezeti dimenzidkat a verseny-
politikanak - mint az egyik egyéb politikanak - is fi-
gyelembe kell vennie.

A versenypolitikdban kozosségi szinten altalaban
az alabbi teruleteket, témakdroket kilonboztetik meg:
 kereskedelmi jelleg(i allami monopolium,

e antitroszt,
 Kkizarolagos jogok,

« allami tdmogatas,

* tisztességes verseny.

p2

Ezen témakorok és a kornyezetvédelem kapcsolata
eltér6 nagysagrendd, kilénb6zd erésségli kdlcsdnha-
tassal, fliggéséggel jellemezhetd. A versenypolitikai
teriiletek kozil véleményem szerint a vallalatokra
vonatkoz6 szabalyok mellett az allami tamogatéssal
val6 foglakozas is indokolt. A tagallamokra vonatkozo
masik két terilet - a kereskedelmi jelleg(i allami mo-

1 Az Eurtpai Kozosségek jogszabalyainak gy(jteménye, 1
Alapintézmények 67. pétlap
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nopoliumok és a kizarélagos jogok - szabalyai nem
rendelkeznek sajatos kdrnyezetvédelmi vetiiletekkel,
hatéssal a véllalati kérnyezetvédelmi tevékenységre.

Aversenyszabalyozas egyik alapelve a szektorsem-
legesseg, mert az 4gazati sajatossagok alapvetéen nem
a kovetelmények, a ,,jatékszabalyok” meghatarozasa-
nal, hanem a megvalositds modjéban, az alkalmazés-
ban jelenthetnek kiillénbségeket. Az érdekeltek olda-
larél tobbszor - ezen belll a kornyezetvédelem teri-
letérdl is - felvet6d6 kérdésre egyeértelm( volt a k6zos-
ségi valasz, hogy generdlis felmentés egyetlen teriilet-
nek sem adhat6. igy a kornyezet vedelmét szolgalo
intézkedésekre, illetve az un. ,,kdrnyezetvédelmi ipar”
vagy ,,0ko-ipar” vallalkozésaira is vonatkozik a ver-
senyjog. A verseny funkcidinak érvényesiilése
(ktlondsen példaul a hatékonysagi funkcid kovetkez-
ményei) a kornyezetvédelmi tevékenység, a kornye-
zetvédelmi termékgyartd és szolgaltatd vallalatok te-
riletén is a gyorsabb fejl6dést szolgélhatja.

A viéllalati kornyezetvédelmi tevékenység szem-
pontjabol a vallalatokra vonatkozd szabalyok kozil
bizonyos szempontbdl a legjelentésebbnek, illetve a
legszélesebben haténak a versenykorlatozasra vonat-
kozé tilalmai tartom. A Rémai Szerz6dés 81. cikkelye
kimondja, hogy a kdzos piaccal dsszeegyeztethetetlen
és tilos minden olyan vallalatok kozotti megallapodas,
vallalati tarsulasok dontése és 0sszehangolt magatar-
tas, amely alkalmas a tagallamok kozotti kereskedelem
befolyasolasara, és amelynek célja vagy hatasa a k6zos
piacon belili verseny akadalyozasa, korlatozasa vagy
torzitdsa. Ez a széles kor(i és generdlis tilalom &ltala-
nosan, de a kdrnyezetvédelem szempontjabél eseten-
ként fokozottan a modern gazdasadg mikddeset gatol-
nd, akadalyozna. Ezért a tilalom al6l haromféle mente-
sités - a bagatell kartellre, egyedi kérelemre, csoport-
mentesitéssel - létezett. A tilalom megsértésének és a
mentesitések néhany esetével érzékeltethet6 a kornye-
zetvédelmi szempontok érvényesithetGsége és az
indokolatlan korlatozasok, hivatkozasok f6 teriletei.
Az Eurépai Bizottsag 2001-ben kiadott, a 81. cikk
horizontalis egylttm{kodési megallapodasokra valo
alkalmazhat6sagardl szo6l6 iranymutatast tartalmazo
kozleményében kiilon fejezetben foglakozott a kor-
nyezetvédelmi megallapodasok megitélésével. Példa-
ként a versenytarsak kozétti megallapodas kornyezet-
védelmi okbdl indokolhat6 tilalom al6li mentesitésére
azt az esetet hozta fel, hogy egy haztartasi gép ko-
z0sségi gyartdi és importérei megallapodnak, hogy
besziintetik bizonyos kornyezetvédelmi feltételeknek
meg nem felel6 termékek gyartasat és importjat. A ter-
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melést, a fogyasztdk valasztasi lehet6ségét egyértel-
mlen korlatoz6 megallapodas a kdrnyezetbaratabb
termékek pozitiv hatasainak mérlegelése alapjan, azok
nagyobb sdlya miatt a mentességi feltételeknek meg-
felelhet.

Az antitroszt szabalyok masik nagy csoportjat a
gazdasagi erdfolénnyel vald visszaélés tilalmai
alkotjak. A Rdmai Szerz6dés 82. cikkelye régziti, hogy
a kozos piaccal 0sszeegyeztethetetlen és tilos a gazda-
sé&gi er6folénnyel val6 visszaélés a kdzos piac terlletén
vagy annak egy jelentds részén akar egy, akar tobb val-
lalat altal, amennyiben ez a tagallamok kozotti keres-
kedelem akadalyoztatdsahoz vezethet. Ehhez a tila-
lomhoz nem kapcsolddik mentesitési lehet6ség, igy a
kornyezetvédelmi intézkedések, tevékenységek eseté-
ben is az indokoltsag lehet csak a valasztévonal a jog-
sértés és a jogszer(, nem visszaéld magatartas kozott.
A kornyezetvédelmi intézkedések gyakorta magasabb
termelési koltségeket vonnak maguk utan. Ha egy er6-
félényes helyzetben Iév§ vallalkozas javitja kdrnyezet-
védelmi normait, és ennek eredményeképpen noveli
termékének arat, hajlamosak lehetiink azt mondani,
hogy érai tisztességteleniil magasak, ezért visszaélést
valdsit meg. A Bir6sag (a 27/76. szamu United Brands
vs. Bizottsag ligyben) a talarazas fogalmat a kovetke-
z8k szerint definialta: ,,olyan talzott ar felszdmolasa,
mely a széllitott termék gazdasagi értékével ésszerdi
kapcsolatban nem all”. Ebbdl kiindulva allithatd, hogy
amig egy ar valdsan tiikrozi a kdrnyezetvédelmi intéz-
kedések koltségét, talarazas nem allhat el6. Mivel a
termék ,,kornyezetbaratsaga” min6sége részének te-
kinthet6, a magasabb ar a magasabb min&ségi szin-
vonallal indokolhat6 és tilkrozi a termék gazdasagi
értékét. Ha azonban az arndvelés mindezzel nem Al
aranyban, akkor a vallalkozas megsérti a gazdasagi
er6folénnyel vald visszaélés tilalmat. Egy masik pél-
dahoz tételezziik fel, hogy egy dominans helyzetben
lévé vallalkozas rendkivil hatékony szennyezéskibo-
csatast csokkentd technoldgidval rendelkezik. Ameny-
nyiben elzarkézik a technoldgia mas szdméra is hoz-
zaférhetévé tételét6l, a 82. cikkely megsértésével
vadolhaté, mert magatartasa a miszaki fejl6dés fo-
gyasztd szamara hatranyos akadalyozasahoz vezet. A
fogyasztd szdmaéra altalaban el6nyds a kornyezetvé-
delem javitasa, mert az a termékek jobb ,,6ko-karton-
jahoz” vezet. A kornyezetvédelmi technoldgidk md-
szaki fejl6dését gatld vallalkozas megfosztja a fo-
gyasztot ett6l az elénytdl.

Az antitroszt eljardsok harmadik nagy csoportjat a
faziokontroll alkotja, amelynek elvi alapjat az adja,
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hogy a hatékony verseny feltételezi elegendd verseny-
tars létét. A fuziok és kozos véllalatok, mivel csok-
kentik ezek szdmét, potencialisan veszélyt jelentenek a
hatékony versenyre. Lényeges el6nnyel is jarhatnak
ugyanakkor az innovéciok el8segitése és a gazdasagos
termelési méretek Kkialakitdsa révén. Ugyancsak
feltételezhet6nek tartom, hogy a vallalati fuziok egy
részének a koérnyezetvédelem szempontjabdl lehetnek
olyan hatésai, amelyek az engedélyezésben jelentds
sullyal, pozitivan befolyésolhatjak a dontést.

Az Eurdpai Unidnak az &llamokra vonatkoz6 sza-
balyai kdzott az alapszerz6dés 87. cikkelye rogziti,
hogy a kozos piaccal 6sszeegyeztethetetlen az olyan
tamogatasok nyuljtasa, amelyek meghatarozott valla-
lati kort vagy agazatot részesitenek elényben gy,
hogy ezzel karositjak a versenyfolyamatokat és befo-
lyasolhatjak a tagallamok koz6tti kereskedelmet. Ezt a
tagallamok szintjérél folydsitott szubvencidkra és
egyéb tdmogatdsokra vonatkozd fészabalyt, a tamo-
gatadsok tilalmat azonban tébb kivétel egésziti ki,
valamint a Bizottsag jogosult arra, hogy mérlegelés
alapjan meghatarozott feltételeknek eleget tevé tamo-
gatasokat engedélyezzen. A kdzosségi szintli alapok-
b6l meghatarozott régié vagy infrastruktdrafejlesz-
tésekre adott tamogatasokra nem vonatkozik az idézett
kozosségi versenyjog. Mindkét forras - a kozdssegi és
atagallamiak - esetében a kdrnyezetvédelem bizonyos
prioritdsokat élvez. Ezért a magyar vallalatok ver-
senyképességének alakulasaban is fontos lehet, hogy
kornyezetvédelmi tevékenységilk javitdsdhoz milyen
kiils§ forrasokat vettek igénybe, illetve hogyan alakul-
nak a jov6ben igénybe vehet6 tamogatasok. Kilon
érdekes lehet a kis- és kozépvallalatok versenyké-
pessége szempontjabol a tAmogatas - azon belll a kor-
nyezetvédelmi kdvetelményeknek valé megfelelésiiket
el6segitdk - alakuldsa. A hazai és a kdzosségi forrasok
egyuttesen jelentésen bévillnek, az ezekhez valé hoz-
zajutds azonban a vallalatok részér6l a korabbiaktol
eltéré gyakorlatot igényel.

A vallalkozasok kdérnyezeti magatartasat
befolyasold tényez6k

A globdlis problémak és a karos hatasok felisme-
résével, tudatositasaval a fejlett vilagban megjelent és
er@sodott az igény a szilkséges ellenintézkedések meg-
tételére. A termeészet rombolasa, a koérnyezeti kéarok
csokkentése, a kornyezetvédelem javitasa szempont-
jabol a vallalatokra iranyuld hatasokat harom csoport-
ra oszthatjuk:
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» gazdaségi és gazdasagossagi tényezok,
* jogi el6irasok és allami normak,
* téarsadalmi igények.

Sziikséges kiemelni, hogy a harom tényez&csoport
nem figgetlen egymaéstol, kozottik kodlcsdnhatas all
fenn. Emellett az egyes tényezdcsoportok, s azokon
belil a kilénb6z6 tényez6k hatdsa és eréssége or-
szagonként és id6ben is valtozo.

A gazdasagi és gazdasagossagi tényezdk kozé
tartozonak tekintek minden olyan vallalati intézkedést,
tevékenységet, amelyek az alapvetd profitérdekeltség,
a koltségtakarékossag érdekében torténnek. Visszauta-
lok a korabban targyalt hatékonysagi versenyfunk-
ciéra, mint a piaci siker, a versenyképesség szem-
pontjabdl ,kényszerit6” elemre. A vallalatok altal
megvaldsitott anyag- és energiatakarékossag, vagy a
szallitdsok racionalizalasa a kdltségcsokkentés kovet-
keztében a vallalat versenyképességének (példaul az
arversenyben) és kornyezetvédelmi (példaul a kor-
nyezetterhelés csdkkentésével) tevékenységének
javitasat egyarant szolgalhatja. Ahhoz viszont, hogy ez
a tényezécsoport er6sebb hatast legyen, a tevékeny-
ségek minél szélesebb kérénél érvényesiiljon, a
kornyezeti tényezok, a természeti er6forrasok kelléen
magas ,,ara”, az igénybevétellel aranyos dijainak ér-
venyesitése is szlikséges.

A gazdasagi és gazdasdgossagi tényezOcsoport
kornyezetvédelmi tevékenységre és versenyképesség-
re valo hatdsa szempontjabol Iényeges és tobboldalu
bévulést jelenthet a ,kdrnyezetszennyezési piac”, az
emisszidkereskedelem rendszerének kialakuldsa és
kiteljesedése. A kvota-kereskedelem a szennyez§ kibo-
csatast csokkent6 vallalat szaméara a val6szindsithetd
koltségmegtakaritas mellett plusz bevételt eredmé-
nyez, amit versenyképességet javitd beruhazasra, vagy
termékeinek Aarcsokkentésére is felhasznalhat. A
nagyobb szennyezési kibocsatashoz szilkséges kvdta-
vasarlas az érintett vallalatok versenyképességét ronto,
a koérnyezeti magatartdsuk javitdsara kényszerit6
hatasu lehet.

Az allami beavatkozasnak alapvet6en két nagy cso-
portja kiildnboztetheté meg:

« szabvanyok, normak meghatéarozasa, el6irasa,
o kozgazdasagi eszkozok, adok, illetékek alkalma-
zésa.

Az allam kornyezetvédelmi szabalyozasanak alap-
vetd célja a két eszkdzcsoport segitségével a valla-
latok, gazdalkodo szervezetek tevékenységében olyan
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magatartds ,kikényszeritése”, amelyben bizonyos

kérnyezeti mindségre vonatkoz6 normakat mindenki

betart. Masképpen fogalmazva az allam célja az, hogy

a kdrnyezet allapota a megfelel6 mindségben tartdsan

fennmaradjon, s ezt a vallalati tevékenység is segitse

el6. Tekintettel az Eurépai Unids szabalyozas hatasa-
nak az elmult évek magyarorszagi allami tevékeny-
ségeére, célszer(i elemezni a valtozasokat, a jelenlegi

jellemzdket, valamint a jov6re vonatkozé célokat. A

tényezdcsoport az utobbi években a Magyarorszagon a

véllalatok koérnyezeti magatartdsanak alakulasara

irdnyuld empirikus kutatdsokban kiemelked6 fontos-

sdglnak mutatkozott. A hazai tdrvényi szabalyozas, a

koérnyezetterhelési dij, az energiaadd, a termékdijak,

vagy az Ujrahasznositasi kovetelmények a vallalati
kdrnyezetvédelmi tevékenységre és versenyképessé-
gukre gyakorolt hatasa differencialt, esetleg ellent-
mondasos is lehet. (Nem véletlen, hogy Porter ,\Ver-

senystratégia” ¢. munkajaban a kormanyzatot, mint a

verseny egyik tényezdéjét is emliti.)

A tarsadalmi igények ugyancsak Osszetett ténye-
z8csoportjabol harom kérdéskort tartok kiilén részlete-
sebben kiemelendének:

e az egyik a tarsadalom és kiilénbdz8 rétegeinek a
kornyezettudatossaga, amelynek altalanos fejlédé-
se fokozza a véllalatok pozitiv kérnyezeti maga-
tartasara iranyuld altalanos igényeket, az egészse-
ges kornyezetért végzett tevékenység image alakitd
szerepét is noveli,

e a masik a fizet6képesség és fizetési hajlanddsag
kérdése, ami nagyon differencialtnak és ellentmon-
dasosnak (a nyilatkozatok és a cselekvés jelentds
eltéréseket mutat) mondhat6, azonban hosszu tavon
valdszin(sithetd azon kérnyezettudatos fogyasztok
aranyanak novekedése, akik a kornyezeti szem-
ponthol kedvez6bb, ,,z6ld termékek” vasarlasat he-
lyezik el6térbe,

» a harmadik a kiilénb6zé kornyezetvédelmi tarsa-
dalmi mozgalmak, civil szervez6dések szerepe és
annak véltozasa.

A véllalati kornyezetvédelmi tevékenységgel elér-
hetd versenyelényok realizédlasa nagymértékben figg a
fogyasztok kornyezeti tudatossagatdl, illetve attol,
hogy ez a tudatossdg milyen mértékben hatja at a
tényleges cselekvést, a vasarlasokat is. Véleményem
szerint a magyarorszagi vallalatok kdérnyezeti maga-
tartasara gyakorolt hatasrangsort, hataserésséget ille-
téen a jelenleg fejlettebb orszagokban érvényesiil6k-
hoz val6 egyre gyorsabb kézeledés fogja jellemezni.
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A vallalatok kérnyezeti tudatossaga
és stratégiai

A viéllalatok kérnyezeti tudatossdga terliletén az
elmalt évtizedben Magyarorszagon is pozitiv valtoza-
sok indultak be, azonban 0sszességében a valtozasok
uteme elmarad a kivanatosnal. Ezt mutattdk példau/
,,»A magyar vallalatok kérnyezeti tudatossaga™ (1997)
kutatas eredményei, miszerint a lakossaggal kapcsolat-
ban a kinyilatkoztatott hajlandésag és a tényleges
cselekvés kozott jelzett eltérés a vallalatoknal még
markansabb lehet. Nem tartom valésziniinek, hogy
nagyobb szamban talalhatd lenne még olyan vallalat,
amelyik a kérnyezetvédelem szempontjait, a kérnye-
zetvédelmi tevékenység szilkségességét nyiltan ta-
gadnd, vagy figyelmen kiviil hagyhatonak mind&sitené.
A tényleges magatartasban ugyanakkor igen differen-
cialt kép rajzolhat6 fel.

A szakirodalomban - kiléndsen a kilencvenes
évektél - a vallalatok kdérnyezetvédelmi magatartasa-
nak, kérnyezetvédelmi menedzsmentjének vizsgéalata,
elemzése alapjan szamos kiil6nb6z6 csoportositast, ti-
pizalast taldlunk. Ugyancsak a kilencvenes években
zajlott le az a vita, amelynek kozponti téméja volt,
hogy szilkségképpen szemben all-e egymassal a kor-
nyezetvédelmi és a gazdasagi érdek. A vitaban a Porter
altal képviselt hipotézis szerint az érdekek kibékithe-
t6k egymassal, azaz lehetséges az Un. nyertes-nyertes
jatékszituacio. Porter szerint az, hogy egy ipar(ag)
valaszol a kornyezeti probléméakra, az a teljes ver-
senykepességnek tényleges vezetd mutatdja lehet
(Porter - van der Linde, 1995). Megjegyzem, hogy
tobb empirikus vizsgalat tdmasztotta mar ala a kor-
nyezetpolitikai szabalyozas és a nemzetkdzi verseny-
képesség kozotti pozitiv kdlcsonhatas lehetdségét.

A véllalati szinten a kilencvenes években Magyar-
orszagon is tobb kutatdsban vizsgaltak empirikusan a
vallalati kornyezetvédelmi menedzsment helyét, szere-
pét, stratégiai kapcsolatat, s ezekb6l emelek ki pél-
daként az alabbiakban néhany lényeges elemet. A
kutatasok egyik meghatarozé kozpontja a BKAE
Kornyezettudomanyi Intézete volt, s ,,A vallalatok
kornyezeti stratégidjat meghatarozé tényezék™ c.
kutatasi program keretében (Csutora M., 1998) az
alabbi négy tipus megkiilénboztetésére keriilt sor a
magyar vallalatok kérében:
 indifferens vallalati tipus,
 innovativan alkalmazkodé vallalati tipus,

» offenziv vallalati tipus,

» defenziv vallalati tipus.
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A ,,Versenyben a vilaggal” kutatds keretében két
idépontban (1996 és 1999) elvégzett empirikus vizsga-
latok &ltal lehet6vé tett Gsszehasonlitds miatt érdemes
kialon Kitérni a kornyezetvédelemmel kapcsolatos
alprojektjének eredményeire. A magyar véllalatoknak
a ,,Versenyképesség és természeti kdrnyezet" c. alpro-
jektjében valé vizsgalata (Boda - Pataki, 1997) soran
a vallalati kornyezetvédelmi stratégiak aldbbi otféle
idealtipusabdl (Roome, 1992) indultak ki:

» a kornyezetpolitikai szabalyozast nem teljesité ko-
z0mbdsek vagy ellenallok,

» akdrnyezetpolitikai szabalyozasnak eleget tevé de-
fenzivek,

» a kornyezetpolitikai el6irasokat talteljesité offen-
zivek,

e a piaci és kornyezetvédelmi szempontbol kivald
vallalkoz6 szellem(ek,

e avezetb Ujitok.

A két felmérés eltér6 mintdinak ellenére az a ko-
vetkeztetés levonhatd volt, hogy a kdérnyezetvédelmi
igények erésodése jellemezte a kilencvenes évek id6-
szakat. A magyarorszagi iparvallalatok tdbbsége
valamilyen formaban igyekezett kérnyezetvédelmi te-
vékenységén javitani, ugyanakkor kérilbelul egyhar-
maduk (lemarad6 kornyezetvédelmi teljesitményi
vallalatok) tovabbra is teljesen k§z6mbds volt a kor-
nyezeti kérdésekben. Az empirikus kutatas eredményei
- mas kutatasokkal is egybevagoan - azt is mutattak,
hogy @sszefliggés van a vallalat altal észlelt kdrnye-
zetvédelmi elvérasok és a kornyezetvédelmi teljesit-
mény kozott.

A hazai vallalatok kornyezeti teljesitmenyének
értékelése™ c. kutatas (Kerekes S., 1999) keretében az
érintett csoportok befolyasat a kornyezetvédelmi
kérdésekben értékelve arra a megallapitasra jutottak,
hogy a leger6sebb hatassal a jogszabalyalkotdk, ha-
tésagok, vallalati vezet6k és a tulajdonosok rendel-
keznek. Ugyanakkor a stakeholderek koziil a gyenge
hatastiak kozé tartoznak példaul a fogyasztok, a fo-
gyaszt6i érdekvédelmi szervezetek, de a sajto, a széles
nyilvanossag is.

A véllalati kérnyezetvédelmi tevékenység
és a marketing kapcsolata

A vdllalatok piaci sikerei, jo versenyképességi
helyzetének realizalasa szempontjabol fontos szerepe
van a marketingtevékenységnek. Miutan a XXI. sza-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVE 2005. 9. szam



Cikkek, tanulmanyok

zadban a természeti, kornyezetvédelmi szempontok
figyelembevétele egyre meghatarozobb lesz a vallal-
kozasok gazdasagi, piaci sikereiben, a marketingben a
kornyezetvédelem noévekv6 hatasa, integralodasa is
meghatarozé tendenciaként valdszin(sithets. A valla-
latok marketingstratégiaja és a kornyezetvédelem
kapcsolata szempontjabdl sziikséges kiemelni, hogy a
marketing hossz( tavon csak akkor lehet eredményes,
ha az egész véllalati tevékenységben érvényesitik a
kdrnyezetvédelmi szempontokat. Ha a vallalat indoko-
latlanul vagy megalapozatlanul csak hivatkozik a
kornyezetvédelemre, akkor ugyan révid tdvon atmene-
ti sikereket érhet el, de hitelessége meggyengiilésével
hosszabb tavon piacot veszithet. A sikerhez a vallalat
kornyezetorientalt politikajanak teljes kor(inek kell
lennie, tovabba a kdrnyezetvédelmi céloknak be kell
kdrnyezetorientalt marketingstratégianak csak egy
Osszefliggd, minden teriiletre Kiterjed6 vallalati
politika lehet a megfelel alapja. A masik oldalrol
ugyanakkor azt is ala kell hazni, hogy a pozitiv kor-
nyezeti magatartassal, tevékenységgel megteremtett
versenyelény kell6 mértékben csak hatékony z6ld
marketinggel realizalhato.

A z06ld marketing annyiban nem kilénbozik a
hagyomanyos marketingt6l, amennyiben célja a fo-
gyasztok (vevbk) igényeinek kielégitése és elfogad-
haté nagysagu profit termelése. Az Okomarketing
ugyanugy komplex vallalatiranyitési szemlélet és
tevékenység, mint a marketing altalaban, s alkalmazza
ugyanazokat a modszereket, eszkdzoket is. Az alap-
vetd kilénbséget az jelenti, hogy a z6ld marketing a
piac-centrikus gondolkodasmod tartalmat Uj vona-
sokkal - a kdrnyezetvédelmi kérdésekkel, a kornyezet-
centrikussaggal - egésziti ki. A z6ld marketing a kor-
nyezeti szempontok figyelembevételét kdveteli meg a
tarsadalmi jolét erBsitése érdekében. A hagyomanyos
marketingstratégia gy valtozik, hogy a piacorientalt
vallalatiranyitasban az 6koldgia és az 6kondmia 0ssz-
hangjat biztositani hivatott 6komarketing hodit teret.

A véllalatok ékomarketing stratég\;’iéja, a kdrnyezet-
védelemmel kapcsolatos tevékenysége a marketing-
mixben konkretizalodik tovabb. A marketing-mix
egyes elemeinek kornyezetvédelmi szempontbol tor-
ténd optimalis kialakitasa és megvalositasa alapvetéen
figg a vallalat altal valasztott stratégiatél, valamint
attél, hogy a vallalat egésze (a tulajdonosok, a me-
nedzsment és a dolgoz6k) mennyire elkotelezett a ter-
mészet értékeinek védelmében és megbrzésében. A
vallalati kdrnyezetvédelmi magatartds, az 6komarke-
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ting-mix elemeinek (4P) kialakitasaban csak a
gazdasagi és etikai szempontok, szemlélet egydttes al-
kalmazésa vezethet a természet oldalarol megfeleld
eredményhez. Visszautalva a versenyképesség defini-
cidjaban szerepl6 tarsadalmi felel6sség elemre, azt hu-
zom ala, hogy az egyoldall profitmaximalizalasra to-
rekvés, arovid tava piaci siker lehetésége nem lehet az
Okomarketing-stratégia és a marketing-mix meghaté-
rozoja.

A termék (product) kialakitasanak kornyezeti
szempontjainal meghataroz6 annak figyelembevétele,
hogy a természeti kornyezetet minden fizikai termék a
teljes élettartama alatt befolyasolja. A kérnyezetbaréat
termékek valasztékanak kialakitasahoz a vallalatoknal
olyan &tfog6 koncepcidra van sziikség, amely a terve-
z6st6l, a termék sziiletésétdl kezdve egészen a végsé
megsemmisitésig vagy az Ujrahasznositasig terjed. Az
O6komarketing-mix termék eleménél az értékelésnek a
fenntarthatd fejl6dés szempontjait figyelembe véve
mindsiteni kell a technika és a kdrnyezet kapcsolatat,
valamint azt, hogy az (j termék mennyire terheli a kor-
nyezetet, illetve rontja annak allapotat. Az ékomarke-
ting-mix termék eleménél a cél az, hogy a termék tel-
jes életciklusat figyelembe véve megtalaljak a kor-
nyezet optimalis védelmét biztositd6 modozatokat. A
vallalat termékpolitikajaban a kdrnyezetvédelem els6-
sorban a termékfejlesztés utjan val6sulhat meg. A ter-
mékfejlesztés, termékkialakitds és gyartas utan (mel-
lett) a kornyezetkiméld felhasznélas feltételeinek
megteremtésével is foglalkozniuk kell. (Ide tartozik
példaul a haszndlati utasitas, a karbantartds, vagy az
id6szakonkénti atvizsgalas és beéllitas.)

A termék marketing-mix elemnél kilon kiemel-
hetd, jelent6s témakor a csomagolas. A joléti tarsada-
lom fogyasztasi modellje, a fejlett piacgazdasagi ver-
sennyel parosulva, bizonyos szemponthdl a legindoko-
latlanabbul a csomagolas teriiletén terhelte tdl a kor-
nyezetet. Ezért az 6komarketingben a termékek cso-
magolasanal fokozott igényeket kell tAmasztani a kor-
nyezeti szempontok figyelembevételére és érvényesi-
tésére. A csomagolasnal is érvényesiteni kell azt az
Okologiai szemléletmddot, amely szerint a naponta at-
alakul6 igényeket takarékos eréforras-felhasznalas és
minimalis karosanyag-kibocsatads mellett kell kielégi-
teni. Ez a marketing-mix elem oldalarél azt a kdvetel-
ményt jelenti, hogy olyan csomagolasi modokat kell
valasztani, amelyek minimalis anyagfelhasznalassal
jarnak, valamint olyan anyagokat kell a csomagolas-
hoz hasznélni, amelyek a kérnyezetre kevésbé karosak
és Ujra felhasznélhatok, vagy hasznélat utan visszaad-
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haték. Egy Magyarorszagon végzett felmérés szerint
példaul a csomagolas egyik tertletén, a palackok ese-
tében a lakossdg tobb mint fele vélasztand a vissza-
valthaté csomagolast a szénsavas udit6knél és az as-
vanyvizeknél is. Ezeknél ugyanakkor jelenleg az el-
mult évek negativ tendencidja kdvetkeztében csak
15% az ardny, a visszavalthato alternativa jorészt
hianyzik.

Az dkomarketing-mix ar eleme megegyezik a ha-
gyomanyos marketinggel abban, hogy az arak alakita-
sa a koltségek, a piaci viszonyok és a véllalati arpoliti-
kai dontések fuggvényében torténik. (Ismertségiik
miatt az azonos elemek részletezésével ehelyitt nem
indokolt foglalkozni.) A kdrnyezetbarat termékek
arainak alakulasat befolyasol6 kéltségtendenciakat
illetéen két nagy csoport killénboztethetd meg. Az
egyik iranyt azok a kornyezetkimél6 intézkedések
hozzék létre, amelyek koltségmegtakaritast eredmé-
nyeznek, a masik - koltségnoveld - iranyba vald el-
mozdulast pedig a tébbletraforditassal jar6 kornye-
zetvédelmi lépések okozzdk. A kornyezetvédelem
koltségndveld hatasa alapvetden két f6 okra vezethetd
vissza:

e a kornyezet védelme poétlélagos, kiegészité beru-
hé&zasokat, technikai fejlesztéseket igényel,

« egyre nagyobb kdrben megsz(inik a természet ko-
rabbi ingyenes igénybevételének lehet6sége.

Atermékek koltségeit, illetve arait befolyasol6 kor-
nyezetvédelmi tényez6k Osszességében azt jelentik,
hogy az 6komarketing-mix ar eleméhez a vallalati &r-
politika, arképzési rendszer egészében a hagyoma-
nyostél eltér§ mozzanatokat, gyakorlatot kell érvénye-
siteni. A vallalat pénziigyi, kalkulacids rendszerében ki
kell alakitani az 6komarketing koncepcié pénziigyi
megalapozasat lehet6vé tevd rendszereket, koltségter-
vezési mddszereket. Mar a termékfejlesztés inditd fa-
zisaval egyidejlleg fel kell tarni példaul a kérnye-
zetvédelmi kéltségkihatasokat, a lehetséges megtakari-
tasokat, s az igénybe vehet6 kiils6 forrasokat (pl.
kornyezetvédelmi alapbdl, vagy mas formaban meg-
szerezhet§ allami vagy Eurdpai Uniés tamogatasok-
bol), vagy az arakban lehetséges a kdltségekkel val6
direkt kapcsolatt6l torténd eltérés a zold termékek ja-
vara.

Az o6komarketing-mix ar elemével kapcsolatban
célszerii a fogyasztok fizet6képességével, illetve fize-
tési hajlandésagaval is foglalkozni, ami korlatként je-
lentkezhet a magasabb aru kdrnyezetbarat termékek
eladasanal.
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Az okomarketing-mix harmadik, elosztas, hely
(place) elemének a hagyoményos marketingtdl eltér6
sajatossagai, jellemz6i kozll a legjelentésebbnek az
»egyiranyl utca” politikajanak megvaltozasa tekint-
hetd. Mig a hagyomanyos logisztikai rendszerek alap-
veten egyiranyudak, jellemzéen a termel6tél a végsoé
felhasznal¢ felé irdnyulnak, addig a kérnyezetvédelem
érvényesitése a folyamatok kétiranyava tételét igényli.
Ezzel kapcsolatban egyre b6viil6 és er6s6dd kdvetel-
mények is kialakulnak a termék egész életciklusara
vonatkozé felel6sség érvényesitése iranyaban. Az el-
osztasi marketing-mix elem kdrnyezetvédd kialakitasa
a gyartd, a nagykereskedd és a kiskereskedd egyiitt-
miikodését, kozel azonos természet iranti elkotele-
zettségét igényli. Csak az érintettek megfelel6 egyutt-
mikodésével hozhatdk Iétre olyan disztriblcios csator-
nak, amelyek minimalizaljak a szallitasi és csomago-
lasi sziikségleteket, maximalizaljak az Gjrafelhasznélas
gazdasagos lehet6ségeit. Az 6komarketing-mix ezen
eleménél onalloéan is megjelend jelentds kérdés a kor-
nyezetvédd termékek eladasi helyének és modszeré-
nek kivalasztasa, kialakitasa. A fogyasztok kornyezet-
tudatossaganak szintje és az egyes fogyasztoi csopor-
tok kozotti nagyaranyu eltérések miatt indokolt lehet,
hogy a kérnyezetvédd termékeket nem a hagyomanyos
bolthal6zatban hozzak forgalomba, hanem azok elada-
séra 6nallo, z6ld héaldzatot alakitanak ki. Ugyancsak jo
megoldas lehet - példai Magyarorszagon is megtalal-
haték - a hagyomanyos (zletekben ,,z6ld sarkok”,
,20ld szigetek” kialakitasa.

Az éltalanos marketing-mix negyedik, promocios
elemének eszkdzei, mddszerei (vasarlasi- és nyere-
ményakcidk, bemutatok, kilénbdz6 arkedvezmények,
mintatermékek kildése sth.) az 6komarketingben is
tobbségében azonos mddon alkalmazhatok. A leg-
nagyohb és leglényegesebb eltérések a marketingkom-
munikaciéban vannak. Az 6komarketing kommuni-
kacios tevékenységével szembeni kovetelmények
sokoldaltbbak, mint a hagyomanyos marketingben.
Semmiképpen nem elég, ha a véllalatok csak a ter-
mékek kornyezeti jellemz8ivel foglalkoznak, ennél
szélesebb témakorokben és az atlagosnél intenzivebb
marketingkommunikacios tevékenységet kell folytat-
niuk.

A vaéllalati koérnyezetvédelmi tevékenység ver-
senyel6nyként vald kihasznaldsa, a piaci sikeresség
szempontjabol kdzvetlen és kdzvetett hatasai egyarant
vannak a vallalat érintettjeivel, a stakeholderekkel
folytatott kommunikacidja egészének. Ebbdl a szem-
pontbol a természetes kiemelt jelent6ségli fogyasztoi
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célcsoport mellett példaul az allami, énkormanyzati
szervek, a média, vagy esetenként a bankok lehetnek
kilondsen fontos kommunikacios célcsoportok.

Az egyes termékek kiilonboz6 kornyezeti elemekre
gyakorolt hatasa igen eltérd, akar ellentétes is lehet.
Ebbdl kovetkezden a fogyasztok tényleges eligazo-
dasét, j6 valasztasat a megalapozatlan allitdsok mellett
az is neheziti, hogy sokszor a véllalatok csak egy jel-
lemz6re alapozva helyeznek el termékeiken pozitiv
kérnyezeti minGsitéseket. Ennek a vallalati gyakorlat-
nak az ellenstlyozéséara, illetve a fogyasztok valos és
objektiv alapokon torténd eligazodasi lehet6ségének
biztositasara alakitottak ki a nyolcvanas évekt6l kezd-
ve egyre tobb orszagban a kdrnyezetvédelmi cimkézés
rendszerét. Az Eurdpai Unié mindsitési rendszerének,
a kornyezetvédelmi cimke kdvetelményeinek valo
megfelelés az 6komarketing-mix promaocios elemében
is elGsegitheti a hazai mellett a vallalat nemzetkdzi
piaci sikerességét is.

Az altaldban egyre élesebb piaci verseny, valamint
a fogyasztok kornyezeti tudatossaganak, ismereteinek
viszonylag alacsony volta miatt a kdrnyezetbarat ter-
mékeknél az altalanosnal erbteljesebb rekldmozasra,
szélesebb és mélyebb lakossagi tajékoztatasra van
szlikség. A véllalat egész tevékenysegevel dsszhang-
ban allg, a kdrnyezetvédelmi tevékenység tényleges
szintjéhez és terlleteihez igazodd (egyébként a ,kor-
nyezetvédelmi porhintés” viszonylag révid tavon visz-
szalithet) tajékoztatas, informalas biztositasa sziiksé-
ges. Ajellemz8k mellett az okok, valamint a kdvetkez-
mények (a természeti hatason kivil példaul a koltsé-
gek, az arak teriletén) részletesebb bemutatasa szik-
séges ahhoz, hogy er6sitsék a kdrnyezettudatos valla-
lat termékeinek versenyképességét.
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A pro-aktiv kdrnyezetvédelmi magatartas, stratégia
megvaldsitasa, a ndvekvé versenyképesség és piaci
sikeresség szempontjabol a vallalati kommunikacid
kozvetett hatdsa a lakossadg, a fogyasztok kornyezeti
tudatossaganak fejl6désében nyilvanulhat meg.
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