ANGYAL Adam

SZEMELYI KAPCSOLATI TOKE

A szervezetek elemzésében jelent8s helyet foglal el a bels§ (részletesebben: adottsdgok és eredmények)
mellett a kiils6 kdrnyezeti hatasok vizsgalata. A szervezeteket egyre inkdbb nem 6nall6 szigetként, indivi-
dudlis egységként, hanem kapcsolatrendszerek, halozatok tagjaként vizsgaljak. A ma uralkodo6 szervezet-
elméleti felfogdsok szerint a kdrnyezet a szervezeti miikodés meghatarozé dsszetevéje. Tapasztalhatjuk,
hogy nem csak a szervezet, de a meghatarozé személyek is rendelkeznek viszonylag fliggetlen, sajat kor-
nyezettel. Ez az irds a meghatdrozd szereplék (vezetés) egy kilonleges eréforrasaval, a tarsadalmi téke
egyik megjelenési formajaval, a szemelyes kapcsolatok haldjaval foglalkozik.

Elemzésiink kiindulé pontja az, hogy a vezetést a szer-
vezetek elengedhetetlen jellemz&jének értelmezziik.
Felfogasunk szerint az emberekbdl all6 szervezetek
egyik Iényeges tulajdonsaga, hogy rendelkeznek veze-
téssel és vezetOkkel.

A vezetés igen sok ismert megkdzelitése kozil
elemzésiink érdekében azt emeljik ki, amely szerint a
vezetés nem mas, mint hatalomgyakorlas. Anélkiil,
hogy a hatalom természetének vizsgalatdban elmé-
Iyednénk, jelen elemzésiink érdekében azt a megkd-
zelitést hasznaljuk, (Polanyi K.1) amely szerint a hata-
lom az eréforrasok feletti rendelkezés joga (lehet6sé-
ge). A két el6z6 megallapitasbdl kovetkez6 szillogiz-
mus szerint a vezetés az eréforrasokfeletti ellen6rzést,
azok befolyasolasat jelenti. Erdemes tehat témaénk
kifejtése érdekében attekinteni, hogy a szervezetek
milyen er6forrdsokkal rendelkeznek (amelyeket a
vezet6k tartanak kézben).

Az er6forrasok tipologizalasardl igen sokféle nézet
ismert. Itt egy szintetizalt er6forrds csoportositast
hasznélunk. Az er6forrasokat egyébként alapvetfen a
nyereségérdekeit vallalkozasokra értelmezzik, bar a
nem profitorientalt szervezetek is rendelkeznek az
alabb részletezett er6forrasokkal.

Az ismertebb szervezeti eréforrasok a kdvetkezék:

1 Pénzugyiforrasok, t6ke, illetve minden, ami pén-
zért kaphato, illetve pénzértéket képvisel. llyenek a
telephelyek, épliletek, berendezések, készletek,
anyagi jogok, piaci érték, kapitalizacié stb.

2. Emberek (human téke), az egyéni, személyi képes-
ségek, felkésziiltség, elkdtelezettség, motivaltsag,
készség, amely a szervezettel valé kapcsolatot jel-
lemzi. Ide lehet érteni a vezetdket, azok személyes
jellemzdit (leadership) is.

3. A szervezeti tudas, felkésziiltség, a szervezeti
know-how, hozzaértés, szervezeti tapasztalat, szer-
vezettség, mikodoképesseg és készség, a szervezet
allapota, erkdlcse stb.

4. A természeti és tarsadalmi kornyezet, annak hatasa,
befolyasa a szervezetre, a politikai, jogi, technikai
lehet6ségek és esélyek, a kdzmorél, a geologial,
meteorologiai, fizikai adottsagok stb.

5. Avdllalat és annak nevében eljarék (adott esetben
a vezet6k) kapcsolatai (kapcsolati t6ke). Ezeket
egyrészt real (pl. piaci) relacioként lehet értelmez-
ni. A kapcsolatok masik kore az informéacids viszo-
nyok. Ezek kilonféle struktirakat, megjelenési
formakat Olthetnek, terjedésiik és kezelésiik tekin-
tetében is sokszin(iek.

Az id6t altalaban vezetési taktikai tényezéként
szoktak emliteni, de igen sok szempontbdl az id6t is
er6forraskent lehet értelmezni (mint pl. id6zités, id6-
beliség, atfutasi id6 stb.). A versenyben, pl. az id6-
elény kodzvetlen er6forrast jelent.

Fontos megjegyezni, hogy az er6forrasok kozt
nincs se prioritds, se hierarchia. Adott esetben vala-
mely er6forras kezelése lehet el6bbre valo a masi-
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sokénal, de 6sszességében minden erdforras fontos, bar-
»rmelyik hidnya (szlikossége) csak atmenetileg, vagy
hacsak aranytalan raforditasokkal kompenzalhato.

A személyes (elemzésunkben: vezet6i) kapcsolatok

a felsorolt szervezeti eréforrdsok kdzil a masodikként
Tismlitett emberi t6ke, a harmadiknak jelolt felkésziilt-
ség és az Otddiknek sorolt kapcsolati t6ke fogalom-
Oxoréhez kothet6k. Mar ebb6l az értelmezésbdl is kitdi-
hnik, hogy a hal6zatok fontos tulajdonsdga a kom-
slolexitas, a ,,minden mindennel 6sszefiigg” (Barabasi)2.
A fentebb felsorolt eréforras tipusok egyre kevéshé
JTirtelmezhet6k diszkrét, egymas melletti er6forrasok-
1éxént. A szervezet egészére, azok m(ikddésére ezek nem
flslkilonilten és egyenként hatnak, hanem 6sszességik-
ben, kdzdsen és szinergikusan.

Az eréforrasok komplexitasara jé példa a kapcsola-
1iii halo is, amely az ugynevezett ,,nem fizikai val6sagu”
niNintangible) er6forrdsok (eszkdzok) kozé sorolhato,
jinkér az informéacid, a szakértelem vagy a hirnév.
sEEzekrdl tudni lehet, hogy piaci (t6ke) értékiik eseten-
Ojként vetekszik az anyagi (tangible) er6forrdsokkal
Neszkdzokkel). Példa erre az orvosi vagy (gyvédi
icpraxis Uzletértékelése, amely a véllalkozas értékét a
sebejaratott tgyfélkor (fizet6képessége), azaz a kapcso-
luflati halo szerint hatrozza meg.

Ha az er6forrdsokat nem a szervezet, hanem vala-
rnmely egyén - jelen esetben a vezet6k - oldalardl vizs-
galjuk, akkor sok olyan egyéb tényez6t ismerhetlink
sffel, amelyek az egyéni érvényesiléshen eréforrasként
s szolgalnak. llyennek tekinthet6k még - a teljesség Igé-
riinye nélkil - a kovetkezdk: képzettség, tapasztalat,
xi képességek, készségek, szocializacio, miveltség, kul-
u turéltsag, kérnyezeti kultdra sth. Ezek soraba illeszthe-
5 t6k a kapcsolatok is, amelyek az egyén szamara is sze-
it mélyes érvényesiilési er6forrasként értelmezhetdk.

A A személyes kapcsolati hal6zatok elméleti hattere

Atovabbiakban elsésorban a szervezeten kiviili sze-
t mélyes kapcsolatok természetérdl lesz sz6. Meg lehet
azonban jegyezni, hogy a szervezeten belli kapcsola-
ii ti hald is igen jelentds, adott esetben meghatarozé az
3 egyes vezet6k teljesitményében, sikerében.

A személyi kapcsolat mint jelenség és fogalom el-
s6sorban a kommunikacio teriiletéhez tartozik. A kom-
munikécio altalaban kozlési rendszert jelent, azaz
informéacids tartalmat (is) lehet érteni alatta. A kom-
munikaciéelméletek egy jelent6s felismerése
(Jaspers3), hogy a miikddésben a megallapodasokkal
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(kontraktus) egyenszilardsagu lehet a kapcsolat (kon-
taktus) mindsége.

A kapcsolati haldzatokkal 0sszefiiggésben érdemes
megemliteni a tarsadalmi t6ke fogalmat, melyet tobben
is hasznalnak kilénféle értelmezésben. Mi elsésorban
azt a megkozelitést tartjuk jelent6snek (Bourdieud),
amely szerint az egyének er6feszitése révén tarsadalmi
haldzatok jonnek létre, és ez jelenti a tarsadalmi t6két.
Ebben az értelemben a személyi kapcsolati halét a tar-
sadalmi téke részeként lehet értelmezni. Ebbél is kovet-
kez6en a személyi kapcsolati haloknak tarsadalmi (pl.
mikodési, versenyképességi) jelentdsége van. A tarsa-
dalmi t6ékével foglalkoz6 szakemberek alapveten a
bizalmi viszonyokra épitik megallapitasaikat. Mint
kés6bb mi is kifejtjik: a személyi kapcsolatok halézata-
ban is l1ényeges kohézi6s elem a bizalom.

A személyi kapcsolat alapegysége az ismertség, az
adott személy (vezet6) ismertsége masok altal. Ez
kiterjed az elismertségre (méltanylasra) és a személyes
kapcsolat felvételi hajlanddsagra. Az ismeret a szemé-
lyes kapcsolatok haléjaban nem passziv, hanem kifeje-
zetten aktiv tulajdonséag, nevezhetjiik ezért mobilizal-
haté kapcsolatnak is. Ebben az 6sszefiiggésben azok
tekinthet6k ismer6sdknek (még ha egyoldall is az
ismeretség), akik készen allnak egymas szdmara olyan
ismereteket, informaciokat atadni, amely a felhasznal6
szamara fontos, elényds, s6t adott esetben befolyasu-
kat is rendelkezésre bocsatjak. Ennek fontos eleme az
ismerds sajat ismeretségi kore. Ezt a jelenséget nevez-
hetjik személyi kapcsolati halénak.

Az informdlis kapcsolati haléknak sok tekintetben
fontos szerepe van mind a magén, mind a hivatéasszer(
életben. Az ilyen egylittmiikddések szervez6dési elvei
a nyugati civilizaciokban az érdekek és a kdzos érdek-
16dés mellett alapvetéen a csaladon, a baratsdgon és a
partfogason (patronalason) alapulnak. A Kiterjedt
csaladi kapcsolatokon épiil6 haldra példa a negativ fel-
hangu maffia, a klanok, és végeredményben a nepotiz-
mus is ide sorolhatd. A baratsag (szeretet) érzelmi tol-
tetd kapcsolat. A barati halézatok ismert példaja az
angolszasz egyetemi alumni (6regdidk) szovetségek -
gyakran a gorog abécé betlivel elnevezve -, amelyek
kimondott célja a volt diaktarsak kdlcsdnds segitése,
tdmogatasa. A partfogas virtualis vagy redlis ala- és
folérendeltségen (alarendelt a partfogolt ,,kliens”, folé-
rendelt a parfogd) alapul6 viszony.

Osszefoglalva: a kapcsolati halokat azok szervez6-
dési elvei szerint a kovetkez6 nagyobb csoportokba
lehet sorolni:
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» érdekalapu hél6zatok (pl. Gzleti, politikai kapcsola-
tok),

» koz0s érdekl6dés alapjan létrejott kapcsolatok (pl.
szakmai Klubok, szdvetségek),

» csaladi halézatok (beleértve a csaladi vallalkozasi
kapcsolatokat is),

 baréatsag, szeretetalapu hal6zatok,

 pértfogéason alapuld kapcsolatok.

A formalis és informalis struktirak angolszasz
szokasainak, értelmezésének dsszehasonlitasat (a part-
fogoi rendszer alapjan) az 1. tablazat (Mead) szemlél-
teti5. (Az Osszeallitas a formalis struktdrakat elsésor-
ban a hivatasos tevékenység, az informalisakat pedig a
maganélet tdimogat6janak érzékelteti. A tapasztalatok
szerint azonban ezek nem kilonilnek el élesen, atfe-
dések talalhatok koztiik.)

Kapcsolati formak
Formalis struktirak

Burokratikus (Szabalyozott)
feltételek

Kapcsolat jellemzése

A befolyas(olas) tertlete Célok/szerepek azonosita-

saval korlatozott

A befolyas(olas) forrasa Szabalyok

Partfogoi haldzat
(informalis struktara)
Térsadalmi kapcsolatok

Korlatozas nélkli

Forrasok szabalyozasa
(ellen6rzése)

Meghatarozhatjuk, hogy a személyi kapcsolati hal6
valamely személy olyan (kdzvetlen és kozvetett)
ismeretségi kore, amely szdmara hasznos informa-
cidkat és tamogat6 akciokat biztosit a professziona-
lis és a maganéletben egyarant.

Vizsgaljuk meg alaposabban a személyi kapcsolati
halézat jellegét. A hélézat alapvet6en rendszertani
fogalom, amely tdbb fiiggetlen elem miikddésszerdi
kapcsolatat jelenti. Mint mar utaltunk ra, ezek a m(iko-
dési kapcsolatban (kélcsénhatasokban) 1évé elemek a
hald(zato)t komplex jelleggel ruhazzak fel. A kapcso-
latokra jellemz8, hogy nem elkildnilten (paronként),
hanem az érintettek korében barmilyen alakzatban és
sebességgel mikddnek.

A halbézatelméletek maguk is igen bonyolult meg-
oldasokat ismernek. Ismertek példaul: hierarchikus
(rendszerekbdl és alrendszerekbdl
épiuld) és nem hierarchikus hal6za-
tok, ad hoc és alland6 hal6zatok, sta-
bil és instabil, passziv és aktiv, jol
strukturdlt és strukturdlatlan haloza-
tok sth. Anélkil, hogy a hal6zatelmé-
letekbe elmélyednénk, megjegyez-
ziik, hogy a személyi kapcsolatok
halozatos jellege mindezekbdl a tulaj-
donsagokbdl a rosszul strukturalt,
képlékeny, jellemz8en aktiv, tébbnyi-
re kblcsonods viszony, azaz rendszer.

1 tablézat

Felettes/beosztott (partfogd
és partfogolt) viszonyanak
meghatarozasa

Rendeltetés

A szervezet egyéb tagjai-
hoz f(iz6d6 kapcsolatok
meghatarozasa

A jutalmazas/biintetés felet-
ti dontés alapja

Jellegzetes kommunikacios
stilus (megoldéas)

Burokratikus feltételek

A szervezet és fogyasztoi
sziikségleteinek szolgalata

Szervezeti struktira

A formalis célokhoz kap-
csol6do teljesitmény és a
struktaran beltli helyzet

Formalis

A pozici6 és az (er6) forra-
sokhoz val6 hozzajutas
érzékelése

A pértfogéi halézat tagjai
sziikségleteinek szolgalata
A partfog6i halézat részese
vagy sem, belsé és kilsé
csoportok

A viszonossag és ajovibe-
ni csere (kOlcsondsség) ige-
nye; személyes kapcsolatok

Informalis

A személyi kapcsolati halézatok
organikusak, evolutivak, dinamiku-
sak, azaz 6nmagukban is folyamato-
san valtozoak, s6t valtozékonyak.
Jellemz6 rajuk a személy- és szemé-
lyiség fuggbség, valamint az élet-
helyzetekhez, beosztashoz, hatalmi
helyzethez, valamint az id6hoz vald
szoros kapcsolat. E tulajdonsigok
alapjan a személyi kapcsolati hal6za-
tok szerkezetét és mlkddését valto-

(A fenti 6sszeallitasban a d6lt bet(is részek a fordito kiegészitései.)

Ismert a nyugati civilizaciokban szokéasos, a fentebb
emlitett tipikus informdlis kapcsolati rendszerek (csa-
lad, baratsag, partfogas) mellett a tavol-keleti orszagok-
ban a gancsi (pidgin atiratban: guanxi), amely azon
»Személyes kapcsolatok 6sszessége, amely az egyének
szamara biztositja a forrasokat vagy elényoket az lizleti
vilagban vagy a tarsadalmi életben”6. A gancsi fogalmi-
lag lefedi a személyes kapcsolati halokat.

zékonynak jellemezhetjilk. A szemé-
lyi kapcsolati halok m(ikddését ebbdl kdvetkezéen a
valtozasokkal kapcsolatos jellemzdkkel is leirhatjuk.

Osszefoglaldan tehat azt mondhatjuk, hogy a szemé-
lyes kapcsolati halok megértését alapvetéen az erd-
forrasokra, a valtozasokra, a haldzatokra vonatkozd,
valamint a kommunikécids elméletek segitik.
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A személyi kapcsolati halok sajatossagai

Onmagéban sem az er6forras, sem a haldzat, sem a
valtozas, sem a kommunikécios elemzés nem elég-
séges arra, hogy a személyi kapcsolati rendszerek
m(ikodését megmagyarazza. A tovabbiakban bemutat-
juk azokat a specialitdsokat, amelyek részletesebben
leirjak a személyi kapcsolati rendszerek természetét és
miikddését.

A személyes kapcsolatok, az ismeretségek halo-
zatanak 0Osszetartd, kohézids elemei. Az els6 ilyen
tényez§ a viszonossag, a kdlcsondsség (reciprocitas).
Ismertek ugyan olyan halézati kapcsolatok, amelyek
egyoldaliak, de ezeket hajlamosak vagyunk kivétel-
nek és nem 0Osszetartd erének tekinteni. llyen egyol-
dallsagot okozhat példaul a hierarchikus kapcsolat.
Ebben az alarendelt a felette all6 kapcsolati hal6zati
tag szamara szolgaltat informaciot, aktiv akciokkal is
tdmogathatja, de nem biztos, hogy ezt viszonozzék.
(Autokrata vezetési stilus esetén a viszonzds nem
varhatd el, paternalista viszonyok kdzt azonban szami-
tani lehet ra.)

Masodik kohézios tényez6ként utalunk a bizalmi
elvre. A bizalom (pszicholdgiai szerz8dés) a tarsadal-
mi t6ke meghataroz6 eleme. A bizalom jelen esetben
az érintett személyek kdlcsonds elkdtelezettségét
jelenti abban, hogy segitsék, tdimogassak egymast. A
bizalom ebben az értelemben leginkdbb kolcsonds
meggy6z6dés, hit abban, hogy a masik fél a kapott
informéacidkat vagy az akcidkat Ugy fogja hasznosita-
ni, hogy azzal a sziikséges elénydket megszerezze, és
ismeretségének, azaz a kapcsolati haléban szamara
adakozoknak ne okozzon kart vagy veszélyt. A biza-
lom a személykdzi kapcsolatokban gyakran érzelmi,
esetleg raciondlis alapon all. Némely esetben a biza-
lom intézményesen is kialakithatd, pl. technokratikus
vagy birokratikus koordinaciéval.

A személyi kapcsolati halo tovabbi jelent6s kohé-
zi6s tényezOje az empatia, a masok problémajanak
megoldéasa irdnti fogékonysag és elkdtelezettség. A
kapcsolati hal6k tagjai, ha kézvetlenll nem is érintet-
tek vagy érdekeltek egymas problémaiban, de nyitot-
tak és fogékonyak azok irant.

A kapcsolati hal6 min6ségére, hatékonységara jel-
lemzd8, hogy annak tagjai mennyire befolyasos szemé-
lyiségek. A hatékony, sikeres halozatokra az a jel-
lemz8, hogy befolyasos, hatalmi poziciéban Iév6
ismer@sre terjednek ki. A befolyasos személyek kap-
csolati haléja igen széles, hiszen éppen ez befolyasuk,
s6t hatalmi pozicidjuk egyik alapja.
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Osszefoglaljuk tehat a személyi kapcsolati haloza-
tok legfontosabb kohézids elemeit:
e kolcsdndsség, viszonossag,
* bizalmi elv,
e empatikus készség,
» befolyasold lehet6ség.

A személyes kapcsolati halok miikodésének jelleg-
zetes tulajdonsaga, hogy afelelésség véllaldsa az ese-
tek jelentds részében nem jelent sem formalis kotele-
zettséget, sem kotelezettségvallalast. A kapcsolati
rendszerekre jellemz6 informativitds, azaz az irott
szabalyok, s6t dokumentaltsdg hianya részben azzal
magyarazhat6, hogy a kapcsolati halon belili informa-
ciok és akcidk (sikere) nem jelent sem kotelezettséget,
sem szoros értelemben vett (jogi) feleldsséget. Azt,
hogy egy ismerds igérete mennyire komoly, informa-
ciéi mennyire megalapozottak l1ényegében bizalmi ala-
pon lehet elddnteni. A halozati tagok személyes
tapasztalatuk alapjan tudjak megitélni, hogy kiben és
milyen mértékig lehet megbizni. Ez nagyjabdl olyan
informacio, mint pl. valakinek a megvesztegethetsé-
gére vonatkoz6 hirek. A kapcsolati halé miikodésének
Iényege az ismerdsok, halozati tagok kozti etikai ala-
pon értelmezhetd dsszetartas ésfeleldsség.

Erdemes attekinteni, hogy milyen személyes befo-
lyasol6 tényez6k, méasképp nevezve motivaciés moto-
rok jatszanak szerepet a kapcsolati halékban. Mint
minden emberi cselekedet mélyén, ez esetben is ha-
romféle pszichés tényez6rél lehet szamot adni.

A raciondlis tényez6k kozo6tt mindenek el6tt az
érdekeket kell emliteni. Az Uzleti szereplék kozt
példaul igen gyakoriak a kolcsonds érdekek, a koo-
peracios szandékok, amelyek bizalmat eredményez-
nek. Az érdekek alapjan kialakulé kapcsolatrendszerek
altalaban kolcsondsek, a valamit valamiért elv, a ma
nekem - holnap neked népi bolcsesség alapjan allnak.
Ez azonban nem azonnali vagy pénzértékben kozvet-
lendll, aranyosan kifejezhetd érdek, hanem ink&bb a
viszontszolgalatba vetett bizalom, a sziikség esetén
kompenzalas érdeke. Nem a kdzvetlen érdekviszonyra
épll az azonos érdekcsoportba, szervezetbe, érdekelt-
ségi korbe tartozok ismeretségén alapuld egylttmUiko-
dés.

Racionélisnak lehet tekinteni a kdz6s meggydz6-
deés, vélekedés alapjan kialakulé kapcsolatokat is.
Ilyen példaul az azonos szervezethez (érdekképviselet-
hez, szakmai szervezethez, irdnyito testiilethez) vald
kdzds kapcsolodas. Racionalis a hierarchikus viszony-
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bol kovetkezd egyittm(kddés is, azaz az utasitasra
vagy szolgalati pozicidébol kdvetkezd kapcsolati 1anco-
lat. Atechnokratikus, azaz szabéalyokkal alatdmasztott
és a burokratikus, azaz ala- és folérendeltséggel szaba-
lyozott koordinécios viszonyok - mint erre utaltunk -
az egylttmiikodés intézményes megoldasaiként értel-
mezhetbek.

A racionalis befolydsol6 tényez6k mellett igen
jelent6s szerepe van az érzelmi tényez6knek is.
Mindenekel6tt ilyen a kordbban emlitett bizalom,
amely sok tekintetben irracionalis is lehet. Bizalmi,
érzelmi tényez6 lehet a kordbbi id6kbél valé ismeret-
ség, a baratsag, a csaladi kotelék. Erzelmi tényezd az
altruizmus, azaz az 6nzetlen és viszonzast nem varo
jocselekedetre vald térekvés. Az lzleti életben azon-
ban jellemz6bb a reciprok altruizmus, azaz a
koélcsonos vagy a kdlcsdondsségre szamitd dnzetlenség.
Nagyon fontos érzelmi motor, ha Ugy tetszik bizalmi
tényezd a szeretet. Ez jellemz6en csaladtagokkal,
baratokkal kapcsolatos személyes ismeretségen ala-
pul6 eseményekben fedezhet6 fel. Ugyancsak jelentds
érzelmi motor a gy(il6let, utalat, féltékenység, irigység
és méas negativ érzelmi jelenségek. A kapcsolati rend-
szerekben az érzelmi elemek elnyomhatjdk még a
raciondlis érdekeket is.

Harmadik kapcsolatokat befolyasold elemként az
etikai meggondolasokat emlitjuk. Az erkolcsi alapve-
tés ebben az Osszefliggésben azt jelenti, hogy fontos-e
a kornyezet, a tobbi halézati tag, ismer6s vélekedése.
Fontos-e példaul, hogy valakit tisztességesnek vagy
éppenséggel gatlastalannak tartanak masok. Azt a kér-
dést, hogy a kapcsolati rendszerben a jogos vagy jog-
sérté informaciocserét vagy akcidkat miként kezeljik,
dontéen az etikai alapvetések befolyasoljak. Etikai
problémét jelentenek a (tébbnyire negativ) elGitéletek,
diszkriminaciés nézetek. Kuilénosen jelent6s etikai
hattér a személyes kapcsolatokban a fair play és mas
etikai alapvetések iranti elkotelezettség. Ha valaki pél-
daul az informéacids egyenl6ség hive, akkor nem ad
tovabb olyan informéacidt, amely versenyelényt jelent-
het egy adott személynek vagy cégnek.

Osszefoglaléan a személyi kapcsolati halé miiko-
désének befolyasol6 tényezéi a kovetkezdk:

* racionalitas, érdekek,
o érzelmek,
 etikai meggondolasok.

Az ismeretségek természete éppen azzal jellemez-
het6, hogy a fenti motivéaciés motorok kozil melyik és
hogyan miikédik. Altalaban azt lehet mondani, hogy

az ismeretség annal szorosabb, mélyebb, minél keve-
sebb negativ érzelmi és etikai gat korlatozza, minél
tobb a bizalom és az empatia. Ezek az elemek nem-
csak a kdzvetlenill kapcsolatokat tartdkra, hanem azok
kapcsolataira, azaz az egész halozatra, rendszerre
kiterjednek. Ha valaki sajat személyes kapcsolatat egy
olyan partnere rendelkezésére bocsatja, akiben teljesen
megbizik, akkor ezzel demonstralja elkotelezettségét
segitd szandéka mellett.

A személyes kapcsolatok kezelése (apolasa)

Amint korabban emlitettlik, a személyes kapcsola-
tok rendszere igen valtozékony. A hal6 egyes tagjai
(ismeretségek) tartésan, hossz( tadvon fenndllhatnak.
llyenek példaul a csalddtagok, akik kozti kapcsolat
apolasa - normadlis esetben - szinte spontan. HosszU
tdv( kapcsolat lehet az iskolatarsak, katonatarsak,
sporttarsak viszonya. Olyan tarsakrol van sz, akikkel,
valamilyen koz6s cél érdekében vagy kozos élethely-
zetben dsszemelegedtek és az érzelmi kapcsolatok is
kitartanak. Az ilyen kapcsolatokat lehet dpolni osztaly-
talalkozdkkal, nosztalgia 6sszejovetelekkel, klubok-
ban stb. Hossz( tavu ismeretség és kapcsolat az igaz
baratsag is.

A személyes kapcsolatok més kore id6szaki jelleg(.
llyenek az zleti kapcsolatok, amelyek az adott ligylet
befejeztével, atszervezéssel, a cég elhagyasaval
elhalvanyulnak. Ide sorolhatok a kézvetlen munkatar-
si, kollegidlis viszonyok, illetve mas ezekkel egyenér-
téklek. Tanar-diak viszony is eredményezhet ismeret-
ség értékd kapcsolatot. Ezeket lehet apolni, gondozni,
kivalt, ha ehhez valamilyen (el6relatd) érdek vagy
érzelem is f(iz6dik. Szolgalati kapcsolatokbdl is king-
het olyan ismeretség, amely személyes kapcsolatta ala-
kulhat. A koz0s szervezeti tagsag, k6zos intézményi
Osszejovetelek mind alkalmat teremtenek arra, hogy
kapcsolat értékd ismeretségek jojjenek létre. Szemé-
lyiség fliggd, hogy valaki mennyire akarja, tudja vagy
képes ezeket az alkalmakat gy is hasznositani, hogy
személyi kapcsolati hal6ja béviljon. Van, aki a névje-
gyeket, telefonszamokat, cimeket meg6rzi, és adott
esetben ezek jol szolgéalhatjak a kapcsolatfelvételt. Sok
embernek a telefonregisztere az alapvet6 kapcsolati
dokumentuma. Masok szamara a j6 memoria jelent
elényt.

Személyes kapcsolatokat eredményezhet szinte
minden élethelyzet, ahol ismeretségeket lehet kotni. A
barati Osszejovetelek, a konferencidk, a kdzos kiran-
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dulas vagy a nyaralas élményei igen jo forrasai a kap-
csolatteremtésnek. Itt lehet megemliteni a személyes
bizalmas, példaul a szerelmi kapcsolatokat is.

A hél6zatelméletek és a kapcsolatelméletek kozos,
tobbféle kisérlettel is igazolt tapasztalata (Milgram?),
hogy altalaban hat ismeretségifazis (hatlépésnyi tavol-
sag) alkalmas arra, hogy a vilagon barmely két sze-
mély kozt kapcsolat létesiiljon. Ebb6l a felismeréshél
kovetkez6en a kapcsolati hald épitése Gnmagaban sok-
kai inkabb keresésnek, mint épitkezésnek tiinhetne,
Ami azonban egy j6l hasznalhaté személyi kapcsolati
halét illet, az nem az ismer@sdk vagy ismeretség nagy
szamat jelenti, hanem az olyanokét, akik befolyassal,
bizalommal és empaétiaval is rendelkeznek, valamint
ezek alapjan készen allnak az egytttm(kodésre. A kap-
csolati hald er6sségét nem mérete, kiterjedése, hanem
kohézidja hatarozza meg. A kapcsolati halo épitése és
apolasa (fenntartasa) egyrészt maguknak az ismeretsé-
geknek a megteremtését, masrészt a hal6zat hasznosit-
hatdsadgahoz nélkilozhetetlen Gsszetartds megteremté-
sét és apolasat jelenti.

A kapcsolatapolas apublic (and personal) relations
ismeretanyagdnak, azaz a kommunikécionak része,
Anélkal, hogy itt ennek részleteibe elmélyednénk,
meg Kkell emliteni néhany alapvetd maddszert, amely a
mar megszerzett ismeretségeket aktivizalhaté halozat-
ként is fenntarthatja.

A tapasztalatok szerint alapvet§ mddszer a rendel-
kezésre allas, mas néven a segités. Az a kapcsolati
halézati tag, aki egyszer az ismer&sének segitséget
adott, elintézett neki valamit, tajékoztatta, amikor fon-
tos volt sth. altaldban rendelkezik mar azzal a bizalmi
t6kével, aminek alapjan hozza adott esetben fordulni
lehet, és 6 is fordulhat ismer6séhez. Erdekes, a bizal-
mat kifejezé jelenség a telefonhivas fogadasanak és a
visszahivasnak modja, illetve a levélvalasz. A rendel-
kezésre allas jele, ha a hivét visszahivjak, vagy hivasat
fogadjak (bekapcsoljak), illetve ha iizenetére valaszol-
nak. Ha viszont hiaba telefonal, ez tobbnyire azt az
Uzenetet kozvetiti, hogy a hivott nenp akar rendelke-
zésre allni. A protokollaris, etikett és szabalyozaési
meggondolasok mellett a hivasfogadas, levél vagy
lzenetvalaszolas sth. a kapcsolati halé min&ségének,
hasznalhatdsdganak, a bizalomnak a természetére is
utal.

Fontos a rendelkezésre alldson bellll a viszonzas
vagy ennek készsége is. Az ismer@sok kozti szokas
(elvaras) a kolcsonosség, a viszonossag. Ha valaki
nem all egy olyan ismer8s rendelkezésére, aki mar
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kordbban tett valamilyen szivességet, ez a kapcsolat
elhidegilését, felbomlasat is okozhatja.

A kapcsolatéapolas leghatékonyabb forméja a sze-
mélyes taldlkozas. A halozati tag ismer6sok nemcsak
véletlenszer(en futnak 6ssze, hanem kifejezetten kere-
sik a taldlkozési pontokat. K6z0s rendezvényekre jar-
nak, olyan eseményeken vesznek részt, ahol szamitani
lehet az ismerdsdkre. A nem hivatali jellegl, szemé-
lyes taldlkozésok kivél6 alkalmak a kapcsolatapolésra
és miikodtetésre. Egy fogadason, poharral a kézben
egyszer(ibb és hatékonyabb barmilyen fontos informa-
cié cseréje, mint a szolgalati utak kdvetése. Tapasztalt
kapcsolatapoldk annak alapjan déntik el, hogy milyen
eseményen vesznek részt, hogy azon Kkikre lehet
szamitani.

Jelent6s kapcsolatapolasi modszer a felkérés,
megbizas. Az ismerdsok egymast zletileg vagy kdzé-
leti szempontbdl fontos, érdekes szerepekre kérik fel,
adnak megbizast. llyen lehet egy igazgatosagi vagy
bizottsagi tagsag, konferenciaszereplés, kozéleti
megnyilvanulas, esetleg elismerésre vagy dijazasra
vonatkozé ajanlas. A felkérés ebben az értelemben az
ismer8s szamara is értékes lehetdség felkinalasa. Az
ismer6sok halasak az ilyen megnyilvanulasokért, ez
eredményes kapcsolatapolasi megoldasnak tekinthetd.

Fontos a személyes figyelmesség mddszere, amely
sok finom protokoll és etikett részletre kiterjed6en azt
teszi lehetévé, hogy a kapcsolat fennmaradjon. Ilyen a
névnapi megemlékezést6l az alkalmankénti vacsora
meghivason at a csaladi eseményekhez valé kapcso-
lI6das ezernyi valtozata. Hasznos a mar nem aktiv
kapcsolatok nyomon kovetése is, ami érdekl6dést, sza-
montartast jelent. Ha a halézati tagok kovetik egymas
élettjat, annak valtozasait (esetleg egyengetik is azt),
akkor stabilizaljak ismeretséglket és ezzel halozati
helyzetiiket.

Osszefoglalva a kapcsolattartasi modszereket, az
alabbiakat emlitjuk:
 rendelkezésre allas, viszonzas,

» személyes talalkozas,
» felkérés, kedvezd lehet6ségek felkinalasa,
« figyelmesség, kapcsolatkdvetés.

A kapcsolati halé mikddtetése iratlan, szokasokon
és érdekeken alapulé koordinacids folyamat. Alapvetd
maodszere a személyes koordinacid, ami él6 talalkozast,
esetleg él6széban elmondott (telefonalt) egyittm(ko-
dést jelent. A levél, e-mail, SMS és méas kodolt lizene-
tek a kapcsolati halé fenntartdsdhoz megfelel6ek, de
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mUikodtetésére (problémakezelésre) nem szokésos
hasznalni. A bizalmi elv els6dleges megnyilvanulasa
az él8, kozvetlen, személyes kapcsolat. Bejaratott, jol
miikdd6 kapcsolatok esetén, ahol a bizalom magas
fokud, alkalmanként el6fordul nem személyes talal-
kozéson vagy beszélgetésen alapulé koordinacio is,
azaz Uzenetek fogadasa. llyenkor szokasos az els6 sze-
mélyes szdvaltasnal visszaigazolni a kapcsolat m(iko-
dését. Ezt a bizalmi elv meger&sitésén tal az is indo-
kolja, hogy a kommunikaciés zavarokat elkeriiljék, a
félreértések lehet6ségét kizarjak. Autokratikus, burok-
ratikus koordinaciés megoldasok csak ala- és foléren-
delt viszonyban all6 halézati tagok kozt szokésosak.

A személyes kapcsolati halé alapveten személy-,
és csak kisebb mértékben szervezetfiiggé. Ennek
kovetkeztében csak addig és olyan mértékben szolgal-
ja valamely szervezet érdekeit, amig az adott halézati
tag (személy) kapcsolddik (akarcsak érzelmileg is) a
szervezethez. Kdzismert tapasztalat, hogy ha egy sze-
mély elhagy valamilyen szervezetet, akkor személyes
kapcsolati halgjat ,,magaval viszi”, azaz annak az Uj
feladatnak a szolgalataba allitja, amelyet a valtozas
utan betdlt. Az is ismert, hogy ha egy személy megva-
lik attol a szervezettdl, ahova kotddott, akkor sok
olyan személyes kapcsolata elkopik, amely a személy-
ben déntéen a szervezet képviselGjét latta.

A személyes kapcsolatok hasznositasa

A személyes kapcsolatok megmaradhatnak a szol-
galati, jogilag és etikailag korrekt viszonyok kozt, de
azt at is léphetik. Maguk a kapcsolatok és az ezek alap-
jan kialakul6 egyuttm(ikodések két lényeges tertileten
érvényesiilnek. Az els6 az informéacids egyuttm(iko-
dés, a masodik pedig az akciokkal, konkrét cselekede-
tekkel megval6sul6 egyuttm(ikodés.

A kapcsolati informacié atadasanak jellemzd esetei

a kovetkez6k (példainkat az (izleti ismeretségek hasz-

nositasabol valogattuk):

o tajékoztatds, figyelemfelhivas olyan informéacidk-
ra, eseményekre, lehetéségekre, veszélyekre, ame-
lyek az ismer6s partnernek értékesek, hasznosak,
vagy legalabbis érdekesek lehetnek,

» konkrét Ggyekben a lehetséges megoldasokra vo-
natkozé ismeretek, tapasztalatok atadasa,

» eljarasi megoldasok, lehet6ségek, kitaposott utak
(konstrukciok) megmutatasa,

o Otletek, kezdeményezések felvetése, egyiittmikd-
dési javaslatok,

* bizalmas informéacidk atadasa,
» kockazati elemek ismertetése, atadasa.

Az informéaciok atadasa mellett az ismeretség konk-
rét akcidkat (tevékenységeket) is hordoz. Néhany ilyen
jellemz6 aktus a kdvetkezd:

» protekcid, valamely ligy vagy személy problémaja
elintézésének tamogatasa, akar a szokasos kerete-
ken tallépve is, ajéindulat rendelkezésre bocsatasa,

* lobbi, kijaras, valamilyen tgy vagy érdek képvise-
lete olyan helyen vagy személyeknél, ahol befo-
lyast lehet gyakorolni az események menetére,

« farés (a lobbi ellentéte), azaz valamilyen tgy géatla-
sa, megakadalyozéasa, késleltetése,

e korrupcié, a hatalmi vagy befolyasolasi lehet6ség
aruba vagy cserébe bocsatasa, értékesitése,

e zsarolas, etikai és jogi kereteket tallépd kényszeri-
t6 eszk6zdk vagy modszerek alkalmazasa, tobbnyi-
re nem nyilvanos informacidk felhasznalasaval,

¢ bizalmas informaciok megszerzése és tovabbitasa,

e szerz8déses vagy azon kivili kooperacio vagy mas
egylttmiikodés, dsszehangolt tevékenység,

» akciok dsszehangolt iddzitése,

» egyuttes fellépés, kdlcsonds tamogatas,

 ideiglenes vagy tartos koalicid kotése konkrét vagy
altalanos ugyekben,

e kozos kockaztatas vagy kockazatvallalas.

A felsoroldsokbdl lathato, hogy a személyes kap-
csolatok mikddésére a torvényes megoldasok, lehetd-
ségek mellett a jogszer(tlenség is jellemz6 lehet. A
tapasztalatok szerint, ha jogilag kétséges, esetleg jog-
ker(l6 (divatos nevén: kreativ) kozos Ugyeletekben,
megoldasokban vesznek részt haldzati tagok, akkor ez
er@siti a kohéziot, a bizalmat, de ugyanakkor néveli a
kiszolgaltatottsagot, esetleg a zsarolhatésagot vagy a
korrupciot is. Ennek kapcsan ismét utalunk az etikai
alapvetések, meggondolasok jelent§ségére. Ugyan-
csak kohéziot ndvel, ha a halozati tagok kézdsen vagy
egymas tudtaval vesznek részt olyan sikeres Uzleti
vagy mas konstrukciok kialakitdsaban, miikodtetésé-
ben, részesilnek annak eredményeibdl, amely a halé-
zaton kivili tagok részére nem vagy csak nehezen
hozzaférhetd.

Tapasztalni lehet, hogy a vezet6k kapcsolati hald-
zatukat nemcsak annak a szervezetnek a szolgélataba
allitjak, ahol dolgoznak. A személyes kapcsolatok nem
kis mértékben tamogatjak a személyes el8rejutést,
érvényesulést és sikereket is. E tapasztalatunk alapjan
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nem Kkulonitjuk el a vezet6i kapcsolati rendszerek
hasznositasat olyan alapon, hogy mi az, amit az altaluk
irdnyitott szervezet és mi az, amit személyes céljaik
érdekében hasznositanak. Néhany esetben azonosit-
hatd, hogy a szervezeti és a személyes érdekek ellen-
tétbe kertlhetnek, amelyek a kapcsolati halok m(ikod-
tetésében is tlkroz6dhetnek. Ebben az elemzésbhen
azonban nem az ilyen konfliktus helyzetekre iranyul
figyelmiink.

Kovetkeztetések

Az lzleti és kozélet egyik jelentds motorja a veze-
tés, a vezetdk viselkedése. A vezet6k hatalmukat, sét
sikereiket nagymértékben annak készonhetik, hogy
részesei olyan személyi kapcsolati halo(zat)nak, ame-
lyik segiti, timogatja 6ket. Ilyen elsgsorban az, amely-
nek alarendeltek, a kollégék a szervezet tagjai. Minél
magasabbra tekintlink a szervezeti hierarchidkban,
annal inkabb jellemz6ek és fontosak azonban a kiilsé
kapcsolatok. Ez az iras az lzleti vezeték kiils6 kapcso-
lati hal6zatanak természetével foglalkozik els6sorban
a megismerés, bemutatas szandékaval.

A személyi kapcsolati halékat mind a szervezetek
m(ikddésében, mind az egyéni érvényesilésben intéz-
ményesiltnek lehet tekinteni. A szervezetek miikodésé-
be ugyanis rutinszer(ien beépiil6, szokasos, altalanos,
elfogadott és hasznositott megoldasrol van sz6. A sze-
mélyi kapcsolati halok és mikddésiik jellegzetességei
- mint erre ez az elemzés is ramutat - hasonldak,

egymas szamara a gyakorlat altal igazolt mintaként is
szolgalnak. A vezet6k megitélésében a kapcsolati hal6
intezménye olyan praktikus kérdésekben nyilvanul
meg, mint, hogy egy vezetd el tud intézni valamit”,
azaz rendelkezik a probléma megoldasahoz sziikséges
kapcsolati tékével.

A személyi kapcsolati hdlok megismeréséhez a ko-
vetkezd modellben vazolt Gsszefiiggések elemzését
tartottuk Iényegesnek (problématérkép) (1. abra).

A modell fels6 harmada az elméleti kereteket tar-
talmazza, amelyek kozil a hal6zat(rendszer)elmélete-
ket, az er6forras-elméleteket, a kommunikacios elme-
leteket és a véltozaselméleteket - ez utdbbin belll az
evolutiv és organikus jelenségeket - tartjuk meghata-
rozénak. Mas elméleti alapokat is lehetne emliteni, igy
elsésorban a csak emlitett tarsadalmi haldzati, vala-
mint a magatartas- és viselkedéselméleteket, a kultura-
lis antropoldgiat, az érzelemgazdasagot sth. Ezekre ez
az elemzés csak utal.

A modell kozéps6 harmada a személyi kapcsolati
halézat input - output modellje. Ennek bemeneti ele-
me a szervezeti er6forras(ok), kimeneti eleme pedig a
szervezeti és személyi teljesitmény, a kapcsolatok
hasznositadsa és hasznossaga. Kozépsd, transzforma-
cios eleme, azaz a modell magja maga a kapcsolati
hald. A modell a klasszikus vallalati modell felépitését
koveti: input < transzformécid > output.

A modell harmadik, alsé harmada a személyi kap-
csolati halo leirdsara, jellemzésére hasznalt harom leg-
fontosabb tényez6 csoportot tartalmazza. Ezek kozil

1. abra

Aszemélyi kapcsolati halok elemzésének modellje
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az els6 a kohézids, azaz a kapcsolati halot dsszetartd
tényezd. A masodik a kapcsolati halot miikddtetd moti-
vaciok. Harmadiknak emlitjiik a kapcsolati halé épité-
sére, fenntartasara és apolasara vonatkozo tapasztala-
tokat.
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KARPATI Tibor

AZ ERDEKHORDOZOI ELMELET

HATEKONYSAGNOVELO SZEREPENEK
VIZSGALATA

Az angolszasz orszagokban a részvényesek érdekeinek elsébbségére épiil6 vallalatiranyitasi szemléletméd
uralkodik. Jelenleg egyetlen olyan gondolati iskola létezik, amely képes bizonyos mélységl elméleti meg-
alapozottsaggal és széles kord ismertséggel rendelkezé alternativat felmutatni. Az érdekhordozéilelmélet
ugyanis az elmult hasz év alatt viszonylag kiforrotta, éretté valt. Azonban ez a megkdzelités alapvetéen
nem a hatékony vallalati m(ikddést allitja a kozéppontba, hanem - a részvényesi els6bbséget hangoztato
megkdzelitéshez képest - magasabb erkélcsi normékat fogalmaz meg azokkal szemben, akikre a vallalat
miikddése kihat. De az elmélet nem szakad el a vallalat hatékony m(ikddésének vizsgalatatol. S6t, egyes
megkozelitések még a részvényesek szamara is nagyobb megtérilést igérnek, annak ellenére, hogy itt a cél
nem a részvenyesek érdekeinek kiemelt kezelése. Ajelen tanulméany targyat az érdekhordozéi megkozeli-
tések bemutatasa és hatékonysagalapu vizsgalata képezi. Végezetul pedig a hatékony vallalati m(ikddést

kozéppontba allitd érdekhordozoi véllalatelmélet alapjainak lefektetésére kertl sor.

Az angolszasz vallalatiranyitasi (corporate governan-
ce) rendszerben a nyilvanos részvénytarsasagok célja a
részvényesi érték (shareholder value) maximalizalasa.
Ennek a szemléletmodnak a szerz6déses véllalatelmé-
letek2 biztositanak megfeleld elméleti megalapozottsa-
got. Elegendd a klasszikusok kozil csupan két mdre
felhivni a figyelmet. Williamson részletesen (1985)
felsorolja azokat az okokat, amelybdl kifolydlag a
részvényesek érdekét a tobbi vallalati szerepl6 érdeke
elé kell helyezni. Jensen - Meckling (1976) pedig
megbizo-Ugynok viszonyként azonositja a részvénye-
sek és a menedzserek kapcsolatat, amibdl mar adddik
az opportunizmusra hajlamos menedzsment feladata
és erkolcsi kotelezettsége: a részvényesi érték maxi-
malizélasa.

Természetesen tobb olyan elméleti megkozelités is
van, amely masképp latja a vallalatiranyitas céljat
vagy a menedzsment viselkedési jellemz6it, de az
érdekhordozoi elmélet kivételével még nincsenek fej-
lettséguk olyan szakaszéban, hogy tényleges alternati-
vaként szdmba lehessen venni 6ket3. Az érdekhordozdi
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elméletre viszont mind az elméleti, mind pedig a gya-
korl6 szakemberek egyre nagyobb érdekl&déssel te-
kintenek (Jones - Wicks, 1999). Méar 1995-ben a me-
nedzsment szakirodalomban ezzel kapcsolatban tdbb
mint szaz cikk és egy tucatndl is tébb konyv jelent meg
(Donaldson - Preston, 1995). Ez a lendiilet még ma-
napsag sem tort meg.

Induldsként célszer(i vazlatosan bemutatni, hogy
mit is allit az érdekhordozoi elmélet. T6bb meghatéa-
rozé szerz6 (Donaldson, Preston, Wicks) a kovetkez6
kdzds allaspontra helyezkedett (Consensus Statement
on the Stakeholder Model of the Corporation4). A rész-
vénytarsasag célja az értékteremtés, az ennek folya-
matéban részt vevd egyének és csoportok alkotjak az
érdekhordozdkat. Ok eréforrasokat biztositanak a val-
lalat szamara, és viselik a felmeril§ koltsegeket.
Ko6zos jellemzdjik, hogy a vallalat mikddésével kap-
csolatban kockéazatot vallalnak, mert a tényleges hasz-
nok és karok eltérhetnek a vérakozéasoktdl. A hosszu
tavon fenntarthatd értékteremtés érdekében a vallalat-
nak folyamatosan meérlegelnie kell az érdekhordoz6i
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érdekek kozott, és hatékonyan, hozzajarulasuk figgvé-
nyében kell megosztani kdzottiik a hasznokat és karo-
kat.

Ennyibdl mér jol lathatd, hogy a pénziigyi kdzgaz-
dasagtan teriiletér6l szarmazd részvényesi elsébbség
szemléletmod kritikdjanak tekinthet6 az érdekhordo-
z6i elmélet (stakeholder theory).

Ezekkel a megkdzelitésekkel kapcsolatos vitak
kozéppontjadban az a kérdés all, hogy miért léteznek
részvénytarsasagok (Metcalfe, 1998). Csak azért, hogy
a részvényeseknek nyereséget termeljenek, vagy ennél
nagyobb szerepet kell betdltenilik a tarsadalomban? A
hagyomanyos szemlélet szerint a részvénytarsasagnak
a profittermelés az egyetlen feladata, mig az érdekhor-
doz6i elmélet arra az allaspontra helyezkedik, hogy a
részvénytarsasag f6 funkcioja az érdekhordozoi érde-
kek 0osszehangoldsa. A kilonbdzé nézépontoknak
megalapozottsagot biztosit, hogy a részvénytarsasag
koncepcioja jelentsen eltér az egyes orszégokban. A
kontinentalis Eurépaban és Japanban egy intézmény,
onall6 személyiséggel, karakterrel. Céljai az érdekhor-
dozoi csoportok széles kdrének érdekeit tiikrozik, de
egyik csoport érdekeivel sem egyezik meg teljes mér-
tékben. Ezzel szemben all az angolszasz megkozelités,
ahol a részvénytarsasdg inkdbb magan, mintsem
kdzOsségi intézmény.

Kochan - Rubinstein (2000) az amerikai részvény-
tarsasagok jovdjével kapcsolatos tarsadalmi vita leg-
fontosabb vizsgalandé kérdesének tekinti, hogy to-
vabbra is a részvényesi érték maximalizalasa lesz a
részvénytarsasag kizarélagos célja, vagy felel6ssé kell
tenni azt, szamos tovabbi érdekhordozé céljainak elé-
réséért is. Ez utdbbi eset ugyanis lehet6séget teremt a
létrehozott értéknek és a vallalt kockazatnak a vallala-
ti szerepl6k kozotti ardnyosabb elosztasara.

A tovabbiakban az érdekhordoz6i elmélet, mint
pillanatnyilag egyetlen, kelléen kiforrott alternativ val-
lalatiranyitasi koncepcié sajatossagai keriilnek bemu-
tatasra. Atanulmany célja annak az allitasnak a vizsga-
lata, hogy a részvénytarsasadg az érdekhordoz6i meg-
kozelités alkalmazédsaval nagyobb véllalati teljesit-
ményre képes, mint a részvényesi els6bbséget hirdetd
szemléletmoddal. Az érdekhordozoi elméleten beldl
ugyanis van egy olyan iranyzat, az (in. instrumentalis
érdekhordozoi elmélet, amely szerint a részvényesek-
nek legaldbb akkora megtérilés biztosithaté, mint a
részvényesi els6bbség kovetésével. Ez az allitas igen
érdekes, ugyanis az érdekhordozéi elmélet pontosan
azt hangoztatja, hogy a tobbi vallalati szerepld érdekét
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(azaz dijazasat is) nem rendeli a részvényesek érdeke
(megtérilése) ala. Alapvetéen két kérdésre keresem a
valaszt. Mennyire tamaszthat6 ala az érdekhordozoi
elméletnek a vallalati hatékonysaggal valé szoros
pozitiv kapcsolata? A kapcsolat szorosabba tétele érde-
kében az elméleten milyen mddositasokat kellene
végrehajtani?

Az érdekhordoz6i megkozelités torténete

Habar az érdekhordoz6 kifejezés csak az 1960-as
években bukkant fel elészor, a benne tikroz6d6 szem-
[életm6d mar a részvénytarsasag mint vallalati forma
kialakulasakor megjelent. Az USA-ban a XIX. szazad-
ra tehet6, amikor az els§ részvénytarsasagok megje-
lentek. Létrehozasuk bizonyos tarsadalmi célok eléré-
séhez kotddott. A torvényhozasnak egy specialis tor-
vényt kellett elfogadni minden egyes részvénytarsasag
létrejottéhez. A részvénytarsasag csak azokat a tevé-
kenységeket végezhette, amelyet a ra vonatkozd tor-
vényben szamara el@irtak. Jol lathatd, hogy nem a
részvényesek, hanem a tarsadalom (érdekhordozok)
érdekei alltak a kdzéppontban (Milién, 1990). A sza-
zad végére azonban a térvényhozas altalanos célu rész-
vénytarsasagok létrehozasat is lehet6vé tette, és ezek
szdma robbanasszerlien megnétt. Céljuk a profitszer-
zés volt, nem pedig a tarsadalmi célok elérése. A
novekvé tdmegpiacokbdl szarmazé elényoket hasznal-
tak ki, és hatalmas t6keszikségletik miatt a részvény-
t6ke valt a legfontosabb (legsziikebb) er6forrassa
(Kochan - Rubinstein, 2000; Prahalad, 1993; Roe,
1994; Smith - Dyer, 1996; Calomiris - Ramirez,
1996). Tehat az altalanos meggy6z6déssel szemben a
részvényesi érték maximalizalas a k6zgazdaségtannak
nem egy olyan alapvet6 szabalya, amely a részvény-
tarsasadg létrejottétdl kezdve mindig is fennallt
(Kochan - Rubinstein, 2000). A részvényesi megtéri-
lés mint kdzponti cél csak a XIX. szazad végén jelent
meg el6szér (Sundaram - Inkpen, 2004).

AXX. szézad huszas éveiben azonban ismét fordult
a kocka. A t6zsde Osszeomlasa és a nagy gazdasagi
recesszié er6teljes hatdst gyakorolt a kézgondolkodas-
ra. Ekkor zajlott Dodd és Berle hires vitaja a Harvard
Law Review hasabjain azzal kapcsolatban, hogy kinek
az érdekei szerint kell vezetni a részvénytarsasagot.

Berle (1931) arra hivta fel a figyelmet, hogy a rész-
vénytarsasag menedzsmentjének a rendelkezésére allé
hatalmat mindig a részvényesek érdekeinek megfele-
I6en kell felhasznélnia (Weiner, 1964). Ugy kell ezt a
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hatalmat szabalyokkal korlatozni, hogy ne lehessen
oncéltan (a részvényesek érdekeitdl eltéréen) felhasz-
nalni. Jogi értelemben a menedzserek szerepét a meg-
bizott (trustee) szerepéhez hasonlitotta.

R& egy évre, jelent meg Dodd (1932) vélasza, aki
még szélesebb megbizotti megkdzelitéssel allt el6. Nem
fogadta el, hogy a részvénytéarsasag kizarélagos célja a
részvényesek szamara torténé profitmaximalizalas.
Avrra a felismerésre jutott, hogy a tarsadalom elvarasa az
lizleti tevékenységgel szemben valtozik, novekszik
annak a tarsadalommal szembeni kotelezettsége. Ez a
részvénytérsasag esetén azt jelenti, hogy annak a profit-
termelés mellett tarsadalmi szolgaltatas nyujtasi felada-
ta is van (Dodd, 1932:1148). S&t, egyes esetekben a val-
lalati szerepl6k (munkavallalok, vevok) érdekeit akkor
is figyelembe kell venni, ha ezzel a tulajdonosok jogai
(érdekei) sériilnek (Dodd, 1932:1162).

Berle (1932) Dodd néz&pontjaval nem értett egyet.
Szerinte a részvényesek irdnyaba fennallé felelGsség,
kotelezettség csak akkor korlatozhato, ha a tarsadalom
szerepl@ivel szemben objektiven kikényszerithet6
felelGsség, kotelezettség fogalmazhatd meg. Ennek
hidnyaban csak az érhetd el, hogy a menedzserek ab-
szoldt hatalomra tesznek szert, és nem lesznek felel6s-
ségre vonhaték. Viszont Berle még ebben az évben
kiadott konyvében elismerte, hogy a tulajdon és a kont-
roll elvalasa kovetkeztében a részvénytarsasagot
nemcsak a részvényesek, mint passziv tulajdonosok,
hanem a tarsadalom érdekei szerint kell vezetni (Berle
-Means, 1932:311-313). A kettejik kdzotti kiildnbség
lényegében lecsokkent arra, hogy kell-e egy hatékony
szamonkérési mechanizmus a menedzserek felelGs-
ségre vonasa érdekeében. Dodd ugyanis nem tekintette
el6feltételnek egy ilyen mechanizmus kialakitasat
(Weiner, 1964).

Az érdekhordoz6i megkozelitések jellemz6je, hogy
a Dodd - Berle vita kapcsan csak a 30-as évek elején
megjelent publikéaciokkal foglalkoznak. A kés6bbiek-
ben azonban a szerz6k allaspontja igen kozel kerilt
egymashoz.

Egy 1954-es cikkében Berle mar ném ragaszkodott
egy olyan mechanizmus kialakitasdhoz, amelyen
keresztiil a menedzsmentnek a tarsadalom szaméra
nyujtott szolgéltatasai jolI szamon kérhet6ek (Weiner,
1964). S6t, el is ismerte, hogy a jogalkotas Dodd
szemléletmddjaval megegyezd irdnyban fejlédott
tovabb. Tehat a XX. szdzad elsé harom évtizedét jel-
lemz6 részvényesi érziilet, az azt kdvetd négy évtized-
ben a tarsadalmi szerepl&ket partolo érziiletbe csapott
at (Sundaram - Inkpen, 2004).
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Azonban érdemes kitérni arra is, hogy a kés6bbiek-
ben Dodd hogyan pontositotta allaspontjat. Egy konyv-
recenzioban (1942) felhivta a figyelmet arra, hogy a
menedzserek megbizotti kdtelezettsége mas természe-
tl a munkavallalokkal és a vev6kkel mint a részvénye-
sekkel szemben. Tehét jogi szemszégb&l nem pontos a
széles korben értelmezett megbizotti felfogds. A
menedzsereknek a részvényesekkel szembeni jogi
kotelezettsége az olyan profitmaximalizalas, ami nem
sérti a tarsadalom érdekeit, valamint a meglévé jog-
szabalyokat és szerzddéseket. A menedzsmentnek
nincsen ilyen jogi kotelezettsége az alkalmazottakkal
szemben, azaz nem kell olyan tevékenységeket végez-
nie, ami a munkavallalék bérének novelését célozzab.
Csak annyi a feladatuk ezekkel a vallalati szereplékkel
szemben, hogy bizonyos specialis igényeiknek eleget
kell tenni, amit szdmukra a szerzGdések, az elGirdsok
és a torvények biztositanak.

A 60-as évek elsd felében bukkant fel el6szor az
érdekhordozoi kifejezés a Stanford Research Institute
egyik anyagaban (Freeman, 1984).

A 80-as évek elején két fontos dolog is tortént.
Ekkor jelent meg Freeman (1984) konyve, ami az
érdekhordozéi elmélet kialakulaséanak kezdetét jelen-
tette. O a stratégiai menedzsment keretein belil
hasznalta az érdekhordoz6 kifejezést. A menedzserek
dontéshozatalanak minségét akarta javitani olyan val-
lalatok esetén, amelyek gyors valtozasokkal jellemez-
het§ kornyezettel szembesulnek. A stakeholder elem-
zési keret lehetévé teszi a kornyezet szisztematikus
figyelését, és proaktiv modon torténé menedzselését.
1984-es konyvét kovetve a stratégiai menedzsment és
az Uzleti etika tertletérdl rengeteg ezzel foglalkozd
publikacio latott napvilagot.

A masik valtozas a részvénytarsasagok iranyitasa-
val kapcsolatos gondolkodasmoédhoz kapcsolddott.
Ismét kdzéppontba kerllt a részvényesi els6bbség, ami
tobb okra volt visszavezethet§ (Lazonick - O’Sullivan,
2000
e A 70-es években jelent6sen csokkent az amerikai

részvenytarsasagok versenyképessége, aminek az

oka az er@s japan verseny és a til nagyra nétt kong-
lomeratumok hatékonytalan mikddése volt.

« A topmenedzsereknek az 50-es évektdl kezdve
egyre nagyobb érdekiik a részvények arfolyamanak
emelése, ugyanis a részvényopcio dijazasuk jelen-
t6s részét képezi.

e AT70-es években a pénzigyi k6zgazdaszok részérél
kdzponti szerepet kapott az a gondolat, hogy a
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nyilvanos részvénytarsasag esetén a menedzserek
és a részvényesek érdekei elvalnak, a menedzseri
opportunizmus sérti a részvényesek érdekeit. Ekkor
terjesztették ki a megbizo-ugynok elméletet a nyil-
vanos részvénytarsasagokra. Mivel a piaci mecha-
nizmusok nem eléggé fegyelmezik meg a menedzse-
reket, kihangsulyoztak a véllalatfelvasarlasok
piacanak Kialakitasa iranti sziukségletet. A vallalati
teljesitmény mértéke a vallalati részvényekre sza-
molt megtérilés lett, és igy kerllt kdzéppontba a
részvényesi érték maximalizalasa6.

A 80-as években - a részvényesi érték maximali-

zalas meger6sddésével parhuzamosan - az érdekhor-
dozéi koncepcid felbukkant a vallalati jogban is szoro-
san kapcsolodva a vallalatiranyitdshoz. Az USA 30
allamaban fogadtak el érdekhordozoi térvényeket
(constituency statutes), amelyek lehet6vé tették az
igazgatoknak, hogy a dontéshozatalban a részvényese-
ken kivll més vallalati szerepl6k érdekeit is figyelem-
be vehessék (Orts, 1992).
A 90-es évektdl kezdve a részvényesi érték maxima-
lizalast, mint kizarélagos célt erds kritikaval illetik.
Azzal vadoljak ezt a szemléletmodot, hogy a részveé-
nyesek aranytalanul nagy részesedést kapnak a vallalat
altal kitermelt hozambol. Ez pedig a vallalati érdek-
hordozok, és kuléndsképpen a munkavallalok héatra-
nyara torténik (Useem, 1996)7.

Az érdekhordozok azonositasa
és a megkozelitések tipologizalasa

Az el6bbi fejezet alapjan jol lathato, hogy az érdek-
hordozdi szemlélet Iényegében egyitt jelent meg a
részvénytarsasagok kialakulasaval, és egyes id6sza-
kokban igen er6teljes hatast gyakorolt a vallalatira-
nyitasra. Azonban az érdekhordoz6 kifejezés csak a
malt szézad masodik felében jelent meg. A Stanford
Research Institute (SRI) szdmara készilt 1963-as
kutatasi feljegyzés emlitette el6szor ezt a szot. Az ér-
dekhordozékat olyan csoportokként definialta
(Freeman, 1984), amelyek tAmogatésa nélkil a vallalat
megsz(inne. Itt az érdekhordozd kifejezés konkrétan a
részvényesekre, a munkavallal6kra, a vevdkre, a
széllitokra, a hitelez6kre és a tarsadalomra vonatko-
zott. Az SRI feljegyzés arra hivta fel a figyelmet, hogy
amig a vallalati menedzserek nem értik meg a stake-
holder csoportok sziikségleteit és problémait, addig
nem tudnak olyan véllalati célokat megfogalmazni,
amelyek az érdekhordozoktol megkapnak a vallalat
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fennmaradasahoz szikséges tdmogatast (Jennings,
1999). Nemcsak a tulajdonosokra, hanem azokra a val-
lalati szerepl6kre is kiemelt figyelmet kell forditani,
akik viselkedésiikkel jelentdsen befolyasolni képesek
a vallalat m(ikodési hatékonysagat (Barry, 2002;
Sternberg 1997). Itt a vallalat alapvetd célja nem vélto-
zott, csak annak hatékonyabb Kivitelezését akartak biz-
tositani.

Freeman - Reed (1983) szerint az SRI definicioja
tal altalanos és tul kizard, hogy képes legyen azoknak
a kiils6 csoportoknak az azonositasara, akik stratégiai-
lag fontosak8. Ezért Freeman - Reed (1983) két alter-
nativ definiciot is megfogalmazott:

A széles értelemben vett érdekhordozdk: Minden
azonosithato csoport vagy egyeén, aki képes hatast gya-
korolni a szervezet céljainak teljesitésére, vagy akire
hatassal van a szervezet céljainak elérése”.

LA szlik értelemben vett érdekhordozdék: Minden
azonosithatd csoport vagy egyén, akitél a szervezet
fiigg a folyamatos talélése érdekében.”

Ok a széles értelemben vett definiciot tartjak
meghatarozénak. Freeman az 1984-es kdnyvében is ezt
fogadja el. Fathato, hogy ez jéval szélesebb megfogal-
mazés, mint amit az SRI hasznélt. Freeman szerint a
definicié altal lefedett 6sszes szerepl6 alapvetd szere-
pet jatszik a vallalat sikerében, és rendelkezik ,,érdek-
kel” a modem részvénytarsasagban. Az érdekhordozok
széles korl értelmezésének kovetkezménye, hogy
olyan csoportokat is magaba foglal, amelyek nem
igazan legitimek (mint példaul a terroristak). A defini-
cié els6 fele stratégiai menedzsment szemszoghél
nézve egyértelmd. Azok az érdekhordozok, akik képe-
sek (nemcsak gazdasagi értelemben) a vallalat miiko-
dését befolyasolni. A definici6 méasodik felére vonat-
kozéan viszont Freeman (1984) igen érdekes érvelés-
sel allt el6. Manapsag mar vannak olyan, a vallalatot
befolyasolni képes érdekhordozdk, akiknek erre eddig
nem volt lehet6ségik. A véllalat méar kordbban is
(negativ) hatéssal volt rajuk, de ezzel egyéaltalan nem
foglalkozott. Azonban az utébbi években mddosult a
vallalattal szembeni viszonyuk, erépoziciojuk, amiben
jelent8s szerepet jatszott a részvénytarsasag korabbi
viselkedése. Innen mér nyilvanvald, hogy a definicid
maésodik fele a hosszu tavl hatékony miikddést lehet6-
vé tév( viselkedést biztositja. Megjelenik a tarsadalmi
felel@sség, mint a hosszl tavl hatékonysag eszkodze.

Freeman korédbban mar bemutatott széles definicio-
javal szemben az elmult hisz évben szamos, mas meg-
hatarozas is szlletett. A kés6bbiekben ennél sziikebb

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVE. 2005. 11. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

megfogalmazasok keriiltek el6térbe. Ezek inkabb
bizonyos prioritdsokat fogalmaztak meg az érdekhor-
dozok azonositasaval kapcsolatban. Meghataroztak,
hogy milyen jellemz&kkel kell birnia egy érdekcso-
portnak, hogy a véllalattal szemben legitim kdvetelés-
sel lepjen fel. A sz6kébb definiciok (Mitchel et al.,
1997) egyik &ga azok a meghatérozasok, ahol az erdek-
hordozdk szorosan kapcsolédnak a vallalat alapvetd
gazdaségi érdekéhez. A szlikebb megkozelitések masik
&ga pedig csak azokat a csoportokat tekinti érdekhor-
dozdknak, amelyek a vallalattal szemben erkdlcsi
koveteléssel rendelkeznek. Ez ut6bbi agra jellemzé,
hogy egy olyan normativ mag meghatarozasara tore-
kedtek, amely valamilyen formajd legitiméacidt biztosit
az érdekhordozok szamara. Azonban fontos kihangsa-
lyozni, hogy az érdekhordozo6i definicidk igen valtoza-
tosak. Ezeknek jo Aattekintését adja Mitchel et al.
(1997).

Két dolgot fontos kihangsilyozni. Egyrészt a
szerzOk definicioi kozott olyan alapvet6 kilénbségek
vannak, hogy nem igazan lehet egységes elméletrdl
beszélni. Helytallébb az a megfogalmazas, hogy rokon
szemléletli megkdzelitések csoportjaval allunk szem-
ben. Masrészt pedig Freeman, a szélesebb értelm(
definiciojaval megnyitotta az elmélet ,,kapuit” az tizle-
ti etikaval foglalkozdk el6tt is. Ugyanis az érdekhor-
doz6 cimsz6 alatt olyan szerepl6k érdekének figye-
lembevétele is kihangsulyozhatd, akik most nem képe-
sek a vallalat mdkddését befolyasolni, és talan soha
nem is lesznek ra képesek. Ennek a 90-es években erés
elhajlas lett a kdvetkezménye. Meghatarozé szerzék az
érdekhordoz6i definiciét Ggy szlikitették le, hogy csak
a legitim kovetelésekkel rendelkez6 vallalati szerepl6-
ket azonositottdk érdekhordozoként. Ezek a szerz6k
alkottak az elébb emlitett sziik definiciok egyik agat.
Tehat nemcsak Freeman definicidjat szlkitették le,
hanem ezzel egyiitt lényegében az érdekhordozoi
megkdzelitést ki is emelték a stratégiai menedzsment
terliletérél és athelyezték az lzleti etika teriiletére.

J6 példa erre Donaldson - Preston-(1995) szemlé-
letmodja. ,,Az érdekhordozok azokon a tényleges és
potencialis karokon és hasznokon keresztll azonosit-
hatok, amelyeket atélnek, vagy gy latjak, hogy é&t
fognak élni a vallalat tevékenységének vagy tétlensé-
gének kovetkeztében” (Donaldson - Preston,
1995:85). Arra az allaspontra helyezkedtek, hogy az
érdekhordozdk a részvénytarsasagban legitim érdekkel
rendelkezd egyének vagy csoportok. Minden érdek-
hordozo érdekének belsé értéke van, figyelembevétele
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nem attol fligg, hogy mennyire képes a részvényesek
érdekét, azaz a vallalat hagyomanyos pénziigyi céljait
elémozditani. Tovabba egyértelmden kilonvalasztjak
az érdekhordozékat a befolydsol6ktol. Egyes érdek-
hordozdék képesek a vallalat mikodését befolyasolni,
mig méasok nem. De vannak olyan befolyasolok is,
akik nem érdekhordozoék (terrorista). Nekik ugyanis
nem szarmazik hasznuk abbdl, ha a vallalat sikeresen
mikodik.

Azonban ez a tendencia az utébbi években megfor-
dulni latszik, és ismét szélesebb korben értelmezik az
érdekhordozokat.

Phillips (2003) kiilonbséget tesz az érdekhordozdk
kozott. A normativ legitimacioval rendelkezd érdek-
hordozok iranyaba a vallalatnak moralis kotelezettsége
all fenn, mig a derivativ legitimaciéval rendelkezd
érdekhordozok olyan hatalom birtokosai, amely képes
a vallalat érdekét elémozditani, illetve gatolni. A nor-
mativ érdekhordozok alkotjak azt a csoportot, amely-
nek az érdekei szerint kell a véllalatot vezetni. A hata-
lommal bir6, de normativ legitiméaciéval nem rendel-
kez8 véllalati szerepl6k érdeke csak olyan mértékben
lesz figyelembe véve, ami a normativ érdekhordozok
érdekét elémozditja. J6 példa erre az, hogy egy valla-
lat menedzsmentjének a terroristdk érdekeit is figye-
lembe kell vennie olyan mértékben, amennyire azt a
munkavallal6inak és vevginek az érdeke megkivanja.

Mitchell et al. (1997) szerint sem maradhatnak
figyelmen kivil azok a piaci szerepl6k, akik tevékeny-
ségikkel képesek befolyésolni a vallalat eredményes-
segét, mikodésének sikerességét. Phillips (2003)
elébb idézett allaspontjdhoz hasonléan a stratégiai
menedzsment szempontjabél fontos érdekhordozokat
6k is csak eszkoznek tekintik a legitim érdekhordozék
érdekeinek érvényesitése céljabol.

Phillips et al. (2003:480) szerint ,,az érdekhordozéi
elmélet a szervezeti menedzsmentnek és az etikanak az
elmélete”. Az érdekhordozokkal kapcsolatban 6k is
arra az allaspontra helyezkednek, hogy egy részik nor-
mativ okokbol kifolydlag jogosult az érdekhordozéi
statusra, 6k képezik a legitim érdekhordozokat. A tob-
bivel pedig csak stratégiai okokbol kifolyolag kell
foglalkozni, mert hatalmukkal képesek a vallalat tevé-
kenységének eredményességét befolyasolni.

Az utébbi harom megkodzelités alapjan jél lathatd,
hogy az érdekhordozdék kore ismét kibévilt. De az
elmélet magjat tovabbra is az etikai megfontolasok
képezik. Mig Freeman (1984) konyvében az etikus
viselkedés csak eszkdz volt, itt mar célla 1épett el6.
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Az érdekhordozoi elméletek tipologizalasaval
kapcsolatban a legnagyobb el&relépést Donaldson -
Preston (1995) megkdzelitése jelentette. A szerz&péros
a kilénb6z6 megkozelitéseket vizsgalva arra a kdvet-
kezetésre jutott, hogy harom eltérd célra hasznaljak fel
azokat.

Egyesek azt kivanjak érzékeltetni, hogy a véllalati gya-
korlatban az érdekhordozdi szemlélet érvényesil (leird
jelleg). Sokszor az érdekhordozdi menedzsment gya-
korlasa és a hagyomanyos teljesitménymutatok alapjan
elért teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolatot probaljak
meg empirikusan, statisztikai adatok alapjan megragad-
ni. Tehat az érdekhordozoi megkozelités gyakorlasaval
a részvényesek is legalabb akkora megtériilést érnek el,
mintha a részvénytarsasagot a részvényesi elsébbség
elve alapjan vezetnék (instrumentalis jelleg). Sét, az
elmélettel olyan kérdésekre is valaszt adnak, hogy miért
sziikségesek a részvénytarsasagok, milyen célt szolgal-
nak. Itt a vallalat vezetésére vonatkozo erkdlcsi és
filozofiai vezérelvek jelennek meg, hogyan is kellene a
részvénytarsasagot iranyitani (normativ jelleg).

Ebb6l kovetkezik, hogy az érdekhordozéi elmélet
relevancigja, megalapozottsaga harom eltéré iranybol
vizsgalhat6 (Donaldson - Preston, 1995): a leir6 pon-
tossagabdl, az instrumentélis erejéb8l és a normativ
érvényességébdl. Donaldson - Preston szerint ezek az
aspektusok egymasban helyezkednek el. Legkivil a
leird aspektus helyezkedik el, ami visszaadja a vallala-
ti valésagot. Ezt er6siti az instrumentalis réteg, amely
ok-okozati kapcsolatot teremt az érdekhordozdi visel-
kedés és ajavuld vallalati teljesitménymutatok kozott.
De a legbels6 réteg a normativ, ugyanis mind a leiro,
mind pedig az instrumentalis aspektus normativ alap-
feltevésen nyugszik. Ez pedig az, hogy minden valla-
lati érdekhordozé érdekének belsd értéke van. Tehat a
leir6 és az instrumentalis megkozelités Gnmagaban
nem teljes elmélet.

Ez a végkovetkeztetés azonban az érdekhordozéi
definiciéjukbol maéar egyértelmlen kovetkezik. A
szerz@parost annak a szemléletmddnak a tipikus példa-
jaként idéztem, akik csak a legitim koveteléssel ren-
delkez&ket tekintik érdekhordozénak. igy az instru-
mentalis megkozelitésnél olyan érdekhordozokkal is
foglalkozni kell, akik hatékonysagi alapon nem igazol-
haték, mert nem képesek a vallalat m(ikddését befo-
lyasolni.

Négy évvel kés6bb Jones - Wicks (1999) az elmé-
leteket alapvet6en két csoportra osztotta, ahol az
egyikbe a leiré és az instrumentalis, a masikba pedig a
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normativ megkozelitések kertltek. Az érdekhordozdk
azonositasanal l1ényegében &k is a legitiméaciora épitd,
szlk kord, normativ megkozelitést fogadtak el. Arra a
megallapitasra jutottak, hogy &nmagadban az instru-
mentalis és a normativ elméletek egyike sem teljes.
Szikség van olyan konvergens érdekhordozdi elmé-
letre, ami mind normativ, mind pedig instrumentalis
elemeket tartalmaz. A két agat dssze kellene kapcsolni.
Az érdekhordozdk azonositasanak maédjabél az az
elvards adodik az instrumentélis elméletekkel szem-
ben, hogy azokat csak moralisan igazolhatd célok
érdekében szabad felhaszndlni, és ezek eléréséért csak
moralisan megfelel6 eszkdzokhdz lehet folyamodni.
Azaz az instrumentalis elméletnek szilksége van egy
megfelel6 moralis magra. A normativ megkdzelitések-
kel szemben pedig fontos kdvetelmény a megvaldsit-
hatosdg. Az ezt gyakorld vallalat maradjon életképes,
megfelel6 profitot tudjon kitermelni. A normativ és az
instrumentalis megkozelitések 6sszekapcsolasaval
olyan konvergens érdekhordozéi elméleteket kell 1étre-
hozni, amelyeknek moralis szempontbol megfeleld nor-
mativ magja van, és a gyakorlatban versenyel6nyhdéz,
vagy mas megfogalmazasban nagyobb pénzigyi tel-
jesitményhez is vezetnek.

Jones - Wicks (1999) tobb tekintetben is tullépett
Donaldson - Preston (1995) megkozelitésén. Felhivtak
a figyelmet az instrumentalis elméletnek a normativ
elmélettel val6 egyenranglsagara, és a konvergens
érdekhordozdéi elmélettdl azt is megkdvetelték, hogy
életképes legyen. Azonban Donaldson - Preston
megkdzelitéséhez hasonléan definialtdk az érdekhor-
dozokat, ami tovabbra is lehetetlenné tette, hogy az
instrumentalis elméletet 6nmagéaban teljes elméletnek
tekintsék.

Azonban nem mindenki ért egyet az elébbi allita-
sokkal. Egyes szerz6k azon a véleményen vannak,
hogy az erkdlcsos viselkedés hasznossagat nem kell
instrumentalisdn alatamasztani, hanem &nmagaban
kell értékelni. Freeman (1999) pedig tudomanyelméle-
ti, modszertani okokbol nem fogadja el az el6bbi tipo-
logizalasokat.

Az elmélet normativ magja
és megvalosithatdsaga

Az érdekhordozdi elmélet alternativ normativ
magot fogalmaz meg a részvénytarsasagok szamara.
Ennek relevanciajat az adja, hogy a részvényesi els6-
séget alatdmasztd normativ mag tamadhatd.

XXXVI. EVF. 2005. 11. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

A részvényesi elmélet szerint (Hasnas, 1998;
Phillips et al., 2003) a részvényesek a menedzsmentre
bizzék befektetésiket, hogy azok, mint Ggyndkok a
részvényesek érdekeinek megfeleléen hasznaljak fel,
azaz a részvényesi érték maximalizalasara torekedje-
nek. A menedzsmentnek nincsen tarsadalmi felelGssé-
ge, csak a torvényeket és az altalanos etikai elveket
kell betartania (Friedman, 1970). Ha ennek ellenére
mégis teljesit tarsadalmi célokat, akkor nem a részvé-
nyesek érdekével Osszhangban cselekszik, ami er-
kolcstelen viselkedés.

Ezzel ellentétben szamos jogtudds azon az allas-
ponton van, hogy az igazgatosag és a menedzsment
nem a részvényesek, hanem a részvénytarsasag lgyno-
ke (Clark, 1985; Wallman, 1999). Boatright (1994)
pedig arra hivta fel a figyelmet, hogy a menedzsment
és a részvényesek kozott fennalld viszonyra szamos ok
miatt nem illeszkedik a megbiz6-ligyndk megkdzeli-
tés9.

A normativ érdekhordozdi elmélet szerint a vallalat
nagyobb felel6sséggel tartozik érdekhordozéi irdnyé-
ba, mint ami a részvényesi érték maximalizalas kon-
cepciobol kdvetkezik (Hendry, 2001). Azt hangsulyoz-
za, hogy a menedzsmentnek a részvénytarsasagot az
Osszes érdekhordoz6 érdekével dsszhangban kellene
vezetnie, fliggetlendl attél, hogyan hat ez a vallalat
pénzigyi teljesitményére (Hasnas, 1998). Itt a cél nem
a részvényesek megtérilésének maximalizalasa,
hanem a részvénytarsasagnak az érdekhordozék
hasznéra torténd menedzselése. Ez pedig az eltérd és
egymaéasnak részben ellentmondé érdekek megfeleld
figyelembevételén és dsszehangolasan keresztiil torté-
nik ugy, hogy az érdekhordozdk valamilyen forméaban
részt vesznek az 6ket érint§ dontések meghozatalaban.
A menedzsment és az igazgatdk bizalmi kotelezettsége
nemcsak a részvényesekkel, hanem az érdekhordozdk-
kal és a részvénytarsasaggal, mint entitassal szemben
is fennall (Goodpaster, 1991; Moore, 1999). Ez olyan
dontésekhez is vezethet, amelyek egyes érdekhor-
dozdk érdekeinek elémozditasa érdekében a részvé-
nyesek érdekének bizonyos mértékd korlatozasaval
jarnak egyutt. Ebben a megkdozelitésben az lizleti tevé-
kenységnek van tarsadalmi felel6ssége.

Azonban az érdekhordoz6i elmélet alapvet6é vona-
sa, hogy a megkdzelités normativ magjat a szerzék
kil6nboz6 etikai elvek mentén probaljak meghataroz-
ni. Mivel ez a normativ mag alapvet6 fontossagu az
elmélet szemszdgébdl, ezért az érdekhordoz6i megko-
zelitéshez jobban illeszkedik az elméletek osztalya
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besorolas. A kiilénb6z6 megkdzelitések jol lathatdak
az 1. tablazatban, ami nélkllozi a teljes korlséget
(Phillips et al., 2003).
7. tablazat
Az érdekhordozéi elmélet normativ magjai

Szerz6

Argandona(1998)
Burton - Dunn (1996)

Wicks-Gilbert-Freeman (1994) feminista etika
Clarkson (1994)
Donaldson -Dunfee (1999)

Normativ mag

kozjoészag

kockazat

integrativ tarsadalmi szerzg
dések elmélete

Donaldson-Preston (1995)
Evan-Freeman (1993)
Freeman (1994)

Phillips (1997, 2003)

tulajdonjogok
kantianizmus
fair szerz6dések doktrinaja

érdekhordozoi fairség elve

Phillips et al. (2003:481)

Ez még nem is lenne probléma, ha mindegyik nor-
mativ mag olyan jol kimunkalt lenne, hogy viszonylag
kevés tdmadasi fellletet nyujtana. Azonban még az
érdekhordozdi elmélet szellemében alkoté szerzék is
er6sen megosztottak abban, hogy pontosan mi is az
érdekhordoz6i megkdzelités moralis alapja (Jones -
Wicks, 1999; Hendry, 2001). Kivilrél pedig igen heves
tdmadasok érik ezeket a normativ allasfoglalasokat.

A téblazatban felsorolt normativ magokkal 6ssz-
hangban 1év6 vallalatiranyitéasi koncepcid az un. plura-
lista megkdzelités (DTl Company Law Review
Strategic Framework)10. Itt a vallalatokat tarsadalmi
intézménynek tekintik, és mélyebb tartalmat adnak a
tarsadalmi joléthez torténd vallalati hozzajarulasnak. A
részvényeseken kiviil mas csoportoknak is van legitim
érdekiik a részvénytarsasagban és kovetelésiik vele
szemben. Elismerik, hogy a kiillénbdz8 érdekhordozoi
csoportok érdekei (a részvényeseket is beleértve) nem
mindig esnek egybe rovid tavon, sét lehet, hogy még
hosszu tavon sem. A pluralista felfogas szerint a tarsa-
dalmi jolét olyan vallalati jogrendszerrel érhet6 el leg-
jobban, ami lehet6vé teszi a szélesebb részvételt a val-
lalati dontéshozatalban igy biztositva, hogy minden
érdekhordozé képviselve legyen.

Azonban erds kritika éri a pluralista szemlélet(i val-
lalatirdnyitasi megkozelitést, tébb ponton is kétségbe
vonva annak megvalosithatésagat.

e Az érdekhordozoi elmélet nem teszi lehet6vé, hogy

a szervezeteknek 6ndallé céljuk legyen, mert minde-
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gyiknek a kiilénb6zé érdekeket kell egyensulyba
hoznia (Sternberg, 1997).

e A megkozelités nem hatarozza meg egyértelmen,
hogy kik is az érdekhordozok. Ez jol lathato a
korabban idézett definicidk alapjan.

» Az elmélet azt sem hatarozza meg, hogy az egyes
érdekhordozék milyen figyelembe veendd hasz-
nossagokkal rendelkeznek, és hogyan kell stlyozni
a kilénboz8 szerepl6k sokszor egymassal ellen-
tétes hasznossagai kozott (Sternberg, 1997).

e Ha a menedzserek nemcsak a részvényesek felé,
hanem minden érdekhordoz6 irdnyaba elszamolasi
kotelezettséggel tartoznak, akkor jelent6sen megné
a mozgésteriik dnérdekik érvényesitésére az egyes
csoportok egymas ellen vald kijatszasaval.

e Az érdekhordozéi elmélet nem képes megfeleld
célfuggvényt meghatérozni, amely alapjan a szer-
vezet, azaz a menedzsment teljesitménye értékelhe-
t6 (Jensen, 2001). Ugyanis matematikailag belat-
hatd, hogy nem lehetséges egyszerre egynél tébb
dimenziét maximalizalnill Abban az esetben, ha
egynél tobb cél maximalizaldsaval bizzuk meg a
menedzsert, akkor igazabél nem tliziink ki elé meg-
felelGen értékelhetd célkritériumot, és igy nem tud
ésszer( dontéseket hozni.

» Az érdekhordozoi elmélet a tulajdonosok ,,dikta-
torsdgara” épuld Uzleti rendszer mikddését meg-
prébalja gy atalakitani, hogy az az egyszerre sza-
mos érdek figyelembevételére képes politikai rend-
szerhez hasonléan mdkddjon (Barry, 2002).
Viszont ha bevonjuk az érdekhordozokat a véllala-
ti dontéshozatalba, akkor az Arrow (1963) éltal
bemutatott problémaba Utkdzhetlink. A csoportos
dontéshozatal mar igen egyszer( feltételek megfo-
galmazasa esetén sem lesz olyan racionalis, mint az
egyéni dontéshozatal. Raadasul a politikai élet
egyéeb kedvezdtlen vonasai (pl. egyes érdekcsopor-
tok nyomasa) is megjelennek a vallalati déntésho-
zatal szintjén.

A birélatok hatasara megjelent egy olyan allaspont
is, hogy az érdekhordozdi elmélet széles korii elfoga-
dottsdganak elnyerése érdekében be kellene mutatni,
hogy gazdasagilag sikeresebb miikodést tesz lehet6vé,
mint a részvenyesi els6bbségre épllé megkozelités.
Ugy képes a részvénytarsasag (tarsadalmi) teljesitmé-
nyét emelni, hogy ez nem jar a részvényesi érték csok-
kenésével (Stoney - Winstanley, 2001). Ez mas megfo-
galmazasban ugy hangzik, hogy az érdekhordozéi elmé-
letnek fair megtérilést kellene biztositania a részvénye-
sek szamara (Jones - Wicks, 1999; Phillips et al, 2003).
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Erre az instrumentalis megkozelitések tesznek
kisérletet. Freeman (1999) szerint ezek a megkozelité-
sek a legigéretesebb jeldltek az érdekhordozdi elmélet-
fejlesztés szamara, és sajat bevallasa szerint a nagy
siker konyvében (1984) felvazolt megkdzelitése is
instrumentalis szemléletl volt. Egy olyan kutatasi fo-
rum is létrejétt, ami az ,,Erdekhordozék, Tarsadalmi
FelelGsség és Teljesitmény” cimet viselte. Itt a vizsga-
lat targya a vallalat etikus viselkedése és a kiilonb6z8
kategoridkban felmutatott teljesitménye kozotti kap-
csolat volt (Harrison - Freeman, 1999).

Instrumentalis megkdzelitések
és a vallalatiranyitasi ajanlas

Freeman et al. (2004) szerint az érdekhordozok
elkdtelezettsége érdekhordozéi elmélettel jobban meg-
teremthet6, ugyanis az tobb erdforrast és nagyobb
lehet6séget biztosit a menedzserek szamaéra. Itt nem-
csak a nagyobb pénziigyi juttatasrél van szo. A me-
nedzsereknek az erdekhordozdkkal val6é kapcsolatahol
nyilvanvaldva valik, hogy igen fontosnak tartjak Gket,
és igyekeznek igényeiknek a jov6ben is minél
nagyobb mértékben megfelelni. Berman et al. (1999)
pedig vizsgalataik alapjan arra a kdvetkeztetésre jutot-
tak, hogy a menedzsment csak hatékonysagi okokbol
hasznélja az érdekhordozdi elméletet. Csak azért, és
csak olyan mértékben foglalkozik vele, amennyire az
elémozditja a vallalat pénziigyi teljesitményét. Tehét
alapvetéen nem mordlis okokbol béanik ,,pozitiv
modon” az érdekhordozokkal. A tovébbiakban ezért az
instrumentélis érdekhordozoi elméletek felé fordul a
figyelmem.

Az instrumentalis érdekhordozoi elméletek fliggd
elméletek (Donaldson - Preston, 1995; Jones - Wicks,
1999). Ezek szerint bizonyos eredményeket elér-
hetiink, ha meghatarozott mdédon viselkedink. Az
ilyen megkdzelitések allitdsai a vallalat eredménye-
sebb mlkddését igérik, ami a hagyomanyos pénziigyi
teljesitménymutatok értékeiben is jelentkezik. Ezek-
nek a pénziigyi teljesitménymutatéknak a javulasa a
részvényesek befektetéseinek nagyobb megtériilését
jelenti.

Azonban ezek a megkozelitések még nem igazan
megalapozottak. Szamos empirikus igazolasi kisérlet
eredményeinek attekintése utan tébb szerz6 is a kdvet-
kez6 megallapitasra jutott: nincsen egyertelm(i bizo-
nyiték arra, hogy az érdekhordozéi elmélet gya-
korlasaval a részvényesek is nagyobb hozamot rea-
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lizAlnak (Donaldson - Preston, 1995; Jones - Wicks,
1999; Stoney - Winstanley, 2001; Sundaram - Inkpen,
2004).

Ebben szerepe van annak is, hogy nem lehet olyan kony-
nyen a véllalat érdekhordozoi szemléletét beazonosita-
ni. Nem olyan egyértelm{i meghatarozni, milyen valla-
lati jellemz6k megléte esetén beszélhetiink érdekhor-
dozéi szemléletl vallalatiranyitasrdl. Azt sem olyan
egyeértelm(i eldonteni, hogy egy részvénytarsasagnal az
érdekhorddzéi szemléletli vallalatiranyités teszi lehet6-
vé a véllalat hatékony miikddesét és nem pedig forditva
van ez.

Az instrumentalis érdekhordozéi elméletek iga-
zolasara tovabbi lehetéséget jelent, ha fels6bbrend(-
ségliket olyan analitikus érvekkel sikeriil alatamasztani,
amelyek a hatékony véllalati m(ikédéshez kapcsoldd-
nak (Donaldson - Preston, 1995). Harom alapvet6 meg-
kozelités szuletett ebben a szemléletmddban. A tovéb-
biakban ezek tdmor bemutatasara és biralatara keril sor.

Hill - Jones szerz6paros (1992) a vallalat, mint
szerz6dések nexusa véllalatelméletek alapjan a vélla-
latot explicit és implicit szerz6dések halmazéanak te-
kinti, ahol a nexus kdzepén a menedzserek helyezked-
nek el. Itt is megjelenik a meghizé-ligyndk viszony, de
ezt nemcsak a részvényesek és a menedzsment, hanem
az 0sszes érdekhordozo és a menedzsment kozott értel-
mezik. Az érdekhordozokat gy definialtak, hogy legi-
tim kovetelésiik van a véllalattal szemben, ami a csere
kapcsolatokbdl adédik. Kritikus er6forrasokat biztosi-
tanak a véllalatnak, és cserébe azt vérjak, hogy az 6
érdekeik is figyelembe legyenek véve. A hatékonysag
szempontjabdl itt is a legfontosabb feladat, hogyan
lehet a menedzserek - érdekhordozék szempontjabdl
karos - opportunizmuséanak érvényesulését korlatozni.
Itt a hagyomanyos ligynokkdltség helyett a szerz6dési
koltség lett bevezetve, ami az 0sszes szerz8dés
ligynokkoltségét magaban foglaljal2 Felhivtdk a fi-
gyelmet arra, hogy a menedzsment opportunizmusabdl
sz&rmazd veszteségeket nemcsak egy (menedzser-
részvényes), hanem az dsszes dimenzidban egyszerre
kell minimalizalni. igy érhetd el a legnagyobb haté-
konysag. Azonban az elmélet a korabbi megbizd-ligy-
nok megkdzelitések hatranyai mellett tovabbi gyenge
pontokkal jellemezhetd, ami az érdekhordozo6i jellem-
z8kbdl ered.

e A megbiz6-Ugynok viszonynak az ésszes érdekhor-
dozéra valo kiterjesztése egyaltalan nincsen 6ssz-
hangban a nyilvanos részvénytarsasagokra vonat-
koz6 amerikai tarsasagi joggal.
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e A szerz6k abbol indulnak ki, hogy a piacok nincse-
nek egyensulyban, ezért az érdekhordozokat nem a
végzett tevékenység piaci araval kell dijazni.
Azonban az &ltaluk alternativaként hasznalt , fair-
ség” kategoria szubjektiv. Ha két vallalatnal ugyan-
azt a tevékenyseéget kiilonb6z6 dijazasért végzik, és
mindkét tevékenységet végz6 elégedett a dijazasa-
val, akkor egyértelmlen a hatékonytalansag jele a
dragabban dolgozd bértébblete. Ez a hatékonyta-
lansag azonban itt nem létezik.

e A szerz6déses vallalatelméletekb6l importalva a
szerz6k még az érdekhordozok opportunizmusra
val6 hajlamat is feltételezik, amirél részletesen
ugyan nem beszélnek. igy egyes érdekhordozdk
mindent meg fognak tenni a szdmukra ,,legfairebb”
dijazésért, flggetlenil attol, hogy megérdemlik-e
vagy sem. Tehat itt egy er6s jaradékvadaszat (rent
seeking) fog kialakulni, ami hatékonysagi veszte-
séggel jar.

» Utalnak arra, hogy a nagyobb mérték(i vallalatspe-
cifikus befektetést végz6k érdeke fontosabb.
Viszont nem jelenik meg, hogyan kell az 6 érdekei-
ket a tobbiekéhez képest kiemeltebben kezelni.

Freeman és Evan Williamson megkozelitésébdl
indulnak ki, de nem tartjdk elfogadhaténak, hogy a
vallalatot csak bilateralis szerz6dések halmazaként
értelmezzék (Freeman - Evan, 1990; Freeman, 2001).
igy ugyanis elsiklik a figyelem afelett, hogy az egyes
bilateralis szerz6dések hatassal vannak mas vallalati
érdekhordozdkra is. Ezek az externdlidk teljesen
figyelmen kivil maradnak Williamsonnal (1985), és
kedvezétlen kihatasaik hatékonysagi veszteséget
okoznak. Mivel az érdekhordozék eszkdzspecifikus
befektetései a tobbiekre is hatassal vannak, fontos fela-
dat az érdekhordozdk ebbdl szarmazo érdekellentétei-
nek feloldasa. A vallalat szerzédéseit at kell alakitani
»fair” szerz8désekké. A koncepcio lényege az, hogy a
meglévd érdekeink figyelmen kivil hagyésaval kotjuk
meg a szerz6dést, mert igy lehet biztositani, hogy min-
den érintett fél szamara ,fair” szerz&dés jon létre.
Barmelyik fél szerepe jutna nekiink, az szdmunkra
megfelel6 lennel3 Ebbél kifolydlag a véllalat nem
méas, mint multilaterdlis szerz6dések halmaza. A
menedzserek feladata pedig a szerzddések igazgatésa a
fellépd érdekellentétek megfeleld kezelésével. Arra is
felhivjak a figyelmet, hogy a szlikebb értelemben vett
érdekhordozok és a vallalat viszonya reciprocitassal
jellemezhet614 Mindkét fél tud egymasnak jo esetben
hasznot, de rossz esetben jelentds kart is okozni. Ezért
nagyon fontos feladat a megfeleld szinvonall kapcso-
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latok kialakitasa. Azonban ennél a megkozelitésnél is

tobb problémaéba Utkoziink.

e Williamson (1985) megkozelitésének egyik el6fel-
tevése az egyén opportunisztikus viselkedéseének
eshet6sége, ezért ebben a modellben nem elvarha-
t6, a lehetséges ,,fair” szerz6dések kimunkalasa.

» Az egyének korlatozott racionalitdsa (Williamson
maésik el6feltevése) nem igazan teszi lehet6vé an-
nak pontos meghatarozasat, hogy egy adott szerz6-
dés kiket érint, és mekkora hatést gyakorol rajuk.

» Az érdekhordozok tapasztalatai, képességei, kocka-
zatvallalasi hajlama, alternativ lehet6ségei jelentd-
sen eltérnek egymastol. Ezért a menedzser nem ké-
pes atébbi vallalati szereplé fejébe latni, csak a sajat
megitélése alapjan cselekszik, hogy mik lehetnek a
Hfair” feltételek. Tehat a létrehozott ,,fair” szerz&dés
csak a menedzser képzeletében lesz ,,fair”.

» Réaadasul a kiilonb6z6 menedzserek kilonbozékép-
pen lathatjdk a ,fair” szerzddés alapjan jaré dija-
zast. Ha mindegyik ,.fair” a befektetést végzg fél-
nek, akkor itt is eltéré hatékonysaggal allunk szem-
ben attdl fuggden, hogy ki a véllalati vezetd. Err6l
a hatékonytalansagrol nem esik sz6.

A vallalatot Jones (1995) is szerzddések nexusanak
tekinti. A topmenedzsment kdzépen helyezkedik el, 6
all az 6sszes érdekhordozdval szerzédéses viszonyban.
Ok az alapjan azonosithatéak, hogy képesek befolya-
solni a vallalat mikodését, és/vagy érdekik a vallalat
jo teljesitménye. A szerz8 a vallalat, mint szerzddések
nexusa elméleteknek (Alchian - Demsetz, 1972;
Jensen - Meckling, 1976) és a tranzakcios koltségek
elméletének (Williamson, 1975, 1985) vizsgalata alap-
jan arra a kdvetkeztetésre jut, hogy mindegyik megkd-
zelités legfontosabb problémanak a vallalati szerepl6k
opportunizmusra valé hajlamét tekinti. Ebb6l kovet-
kezben a f6 feladat az opportunizmus optimalis szintre
torténd leszoritasa, ami a lehet6 legkevesebb koltseget,
veszteséget okozza a véllalatnakls A minél hatéko-
nyabb szerzdesek létrehozéasa igy kompetitiv el6nyt
jelent a vallalat szamara. A kompetitiv elény azonban
Ugy is elérhet6, ha a szerz6d6 felek nem opportunistan,
hanem kdlcséndsen kooperativ. médon viselkednek,
mert igy Kisebbek lesznek a szerzddésekkel jaré kolt-
ségek. Ez pedig Jones szerint megfelel§ vallalati etika-
val biztosithat6. S6t, az érdekhordozéikkal szemben
megfeleld erkdlcsot és etikat felmutaté vallalatok sza-
mara sok olyan szerz6déskotési lehet@ség is megnyi-
lik, ami az opportunista vallalatok szamara nem elér-
het6, mert azok meghbizhatésagot és kooperaciét kove-
telnek meg. Tehat az érdekhordozdi megkdzelités
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bevonasaval a korabbi véllalatelméletek nagyobb val-

lalati hatékonysagot eredményezhetnek. Az alapvetd

probléma itt is - az el6z6 elméletekhez hasonldan - a

koltség-haszon 0sszevetéséhdl ered, amire az elmélet

mar nem ad vélaszt.

e A6 kérdés az, mely érdekhordozok felé miben és
milyen mértékben nyilvanuljon meg az etika. A val-
lalatnak azt kell mérlegelnie, hogy adott koltségek-
kel jaro etika az opportunizmus mérséklésével
mekkora koltségcsdkkenést és mas haszonndveke-
dést képes biztositani. Mi az a minimalis feltétel,
amit az egyes érdekcsoportoknal biztositani kell,
hogy a vellik szemben biztositott magatartds eti-
kusnak szamitson. Erre azonban az elmélet mér
nem ad valaszt. Tehat az etika is olyan szubjektiv
fogalom, mint a ,,fair” sz6. Szoros kapcsolata van a
hatékonysaggal, de 6nmagaban még nem elegendé
az optimalis hatékonysag biztositdsahoz, sokkal
pontosabb, objektivebb mérce kellene.

Mindharom elmélet felismeri, hogy az érdekhor-
dozok érdekeinek nagyobb figyelembevétele a vallala-
ti hatékonysag ndvekedését eredményezheti. Viszont
nem képesek az optimalis hatékonysagot biztositani,
mert szubjektivitasukbdl adédéan nem tudjak ponto-
san megmondani, hogy az egyes szerepl6knek mini-
mum mit kell nyGjtaniuk (amivel mér a télik elvart tel-
jesitmény biztosithatd), és hogyan kell 6ket egymas-
hoz képest eltér6en kezelni a vallalat hatékonysagaban
bet6ltott szerepliknek megfeleléen. Ez a korlatozottsa-
guk pedig a vallalat érdekhordozoinak azonositasabdl
fakad. Mindegyik szemléletmddra jellemz6, hogy az
érdekhordozok definialasanal nemcsak azokkal foglal-
koznak, akik a vallalat teljesitményét befolyasolni
képesek, hanem azokkal is, akik csak erkolcsi okokbdl
kifolyolag sorolhaték ide. Ha egyes vallalati szerepl8-
ket csupan normativ okokbol kifolyolag tekintiink
érdekhordozonak, akkor ezzel a kdvetkezd normativ
allitast is elfogadjuk. Az érdekhordozdék érdekét
6nmagéért kell figyelembe venni fuggetlenil attol,
hogy képes-e el@segiteni a vallalat hagyomanyos
pénziigyi mutatdinak javulasat. Ez pedig alapvet6en
nem hatékonysagkdzponti szemléletmad.

Uj tavlatok az instrumentalis
érdekhordoz6i elméletek szamara

Els6 ranézésre ugy tiinik, zsakutcadba jutottunk.
Habar a részvényesi els6bbség vallalatiranyitasi
megkdzelités normativ alapja tAmadhatd, az érdekhor-
dozoi elmélet altal javasolt alternativ normativ magok
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nem hoztak attorést. Az érdekhordozoi elmélettel
foglalkoz6 szerz6k nem képesek kozds allaspontot
kialakitani, hogy mi legyen az elmélet normativ
magja. Ezért inkabb csak lehetséges normativ magok
csoportjarél beszélhetink. Ezek mindegyike heves
tdmadasnak van kitéve. Tovabba az érdekhordozoi
szemléletmddot azért is biraljak, mert megvaldsitasa
kdzben olyan probléméak merilnek fel, amire az elmé-
let nem kinadl megfeleléen kiforrott valaszokat. Az
érdekhordozoi elmélet és a vallalati hatékonysag szo-
ros pozitiv kapcsolatat az Gn. instrumentalis érdekhor-
dozoi elméletek probaljak alatamasztani. Eddig azon-
ban még nem sikeriilt olyan egyértelm( empirikus
bizonyitékot szolgaltatniuk, miszerint az érdekhor-
doz6i elmélet gyakorlasaval a részvénytarsasagnak
nemcsak a tarsadalmi teljesitménye, hanem a hagyo-
manyos pénzigyi teljesitménye is javulni fog. Az inst-
rumentdlis megkozelitések aladtamasztasara tovabbi
lehet8ségnek tint olyan alternativ, érdekhordozoi
szemlélet(i vallalatelméleti megkozelitések kidolgoza-
sa, amelyek analitikus érvekkel bizonyitjak, hogy az
érdekhordozoi szemléletben iranyitott vallalatok haté-
konyabban m(kddnek. De az ilyen megkdzelitéseknél
nemcsak hatékonysagi, hanem normativ érveket is fel-
hasznaltak, igy a kdvetkeztetéseik nem meggy6z6ek.

Azonban egy ezzel ellentétes tendencia is megfi-
gyelhet6. Az un. enyhitett részvényesi érték megko-
zelités (enlightened shareholder value) er6sen épit az
érdekhordozo6i szemléletre (DTI Company Law
Review Strategic Framework)17. Azt allitja, hogy a
részvényeseknek nyljtandé maximalis érték célkitlizés
az érdekhordozdkkal szembeni hosszd tavi kapcsola-
tok kialakitasaval és folyamatos fejlesztésével érhet6
el. Bar Jensen (2001) elméletét az enyhitett érdekhor-
dozdi elmélet (enlightened stakeholder theory) névvel
illeti, ennek ellenére itt is az el6bbi szemléletmod
tikroz6dik. A szerz§ felhivja a figyelmet arra, hogy a
hosszi tava vallalati értékmaximalizalas nem mond
semmit arrdl, hogyan lehet ezt biztositani. A véallalat-
nak megfelel6 viziot és erre épllé stratégiat kell ki-
alakitania, valamint el kell érnie alkalmazottai magas
szintli elkotelezettségét és motivaltsagat. Ebben segit
az érdekhordoz6i elmélet.

Az érdekhordozoi elmélet eltér6 megitélésének
megértése érdekében az érdekhordozok definialasahoz
kell visszanyulni. Felhivtam a figyelmet arra, hogyan
véltozott meg a sz6 jelentése az elmult hasz év folya-
man. JOl lathato, hogy az SRI a vallalat alapvet6 gaz-
dasagi érdeke alapjan definialta az érdekhordozokat. A
90-es évek folyaman viszont meger6sodétt az a szem-
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Iéletmdd, ami a legitim érdekkel rendelkez6 vallalati
szerepl6ket tekintette érdekhordozoknak. Fontos ész-
revenni, hogy ezekben a megfogalmazasokban az
elhanyagolhatd befolyasol6 képességgel rendelkezd
érdekhordozok nem hatékonysagi, hanem etikai meg-
fontolasok miatt vannak jelen. Ez mar joval nagyobb
normativ elvaras, mint amit annak idején Dodd meg-
fogalmazott. Egy kés6bb irt konyvrecenzidban ugyan-
is csak azt varta el a menedzsmentt6l, hogy a profit-
maximalizalas kdzben viselkedéslk teljes mértékben
Osszhangban legyen a szerzddésekkel, a térvényekkel,
és az dltaldnos etikai elvekkel. Kezdetben Freeman
(1984) is csak a véllalat hagyoméanyos céljanak el6-
mozditasaért vette figyelembe az etikai megfontolaso-
kat. Azonban a legitimaciét hangoztaté definicidra
épultek a normativ megkdzelitések mellett az instru-
mentalis megkozelitések is. Ez mar megmagyarazza
azt, hogy miért nem lehet az érdekhordozoi elmélet
életképességét és hatékonysagnoveld szerepét egyér-
telm(en aldtdmasztani. Ezzel szemben az enyhitett
részvényesi érték megkozelités és az enyhitett érdek-
hordoz6i elmélet inkabb az SRI definicidja alapjan
értelmezett érdekhordozékra épit.

Azonban van lehet6ség az instrumentalis elméletek
tovabbfejlesztésére jobb vallalatelméleti megalapo-
zottsag kialakitasaval, és az ebbdl adédo kovetkezteté-
sek felhasznalasaval. Egy olyan érdekhordozoi val-
lalatelméletet célszer( Iétrehozni, ami analitikus szem-
pontbdl jol védhetd, azaz bizonyitja életképességét. Az
ebb6l adodd kovetkeztetések alapjan pedig az instru-
mentalis elméletek pontosabban megfogalmazhatok.
Ennek érdekében viszont Ugy kell definialni az érdek-
hordozdkat, hogy azok azonositasanal ne legyenek jelen
az etikai, csak a gazdasagi szempontok. igy az instru-
mentalis és a normativ megkdzelités teljesen elvalik
egymastol, és az instrumentalis elmélet nem foglal ma-
gaban az altalanos erkdlcsi elvek betartdsanal nagyobb
moralis kotelezettséget az érdekhordozéi irdnyba.

Fontos kihangsulyozni, hogy a hatékony vallalati
mikodés utjaban allo legfontosabb gazdasagi prob-
lémanak nem a menedzseri ©nérdek korlatozasat
fogom tekinteni annak ellenére, hogy a szerz6déses
vallalatelméleteknél ez a kozponti feladat, és ebbe az
irAnyba mozdult el Hill - Jones (1992) is a megbiz6-
ugynok viszony importaldsaval. Raadasul Phillips et
al. (2003) szerint is ilyen kutatasokat kellene végezni
az érdekhordozoi megkdozelités iranyahol.

Az alternativ szemléletmdd kialakitdsa el6tt
érdemes attekinteni az érdekeltség, az angol ,,stakehol-
ding” kifejezés jelentéseit. Sternberg (1999) szerint a
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sz6t harom értelemben szoktdk hasznalni. A ,,stakehol-
ding” egyik jelentése arra utal, hogy a vilag komplex,
azaz viszonylag egyszer(i eredmények elérése érdeké-
ben is szdmos tényez6t kell figyelembe venni. A sz6-
nak ebben a jelentésében a stratégiai menedzsment
szemléletmddja tiukrozédik. A ,stakeholding” masik
jelentése a ,jogosultsaghoz” kapcsolddik, azaz az
érdekhordozdék érdekeit nemcsak figyelembe kell
venni, hanem iranyukba felel6sségvallalast és elsza-
moltathatdsagot is biztositani kell. Ez a jelentés pedig
az Uzleti etika szellemiségét tiikrozi. VVégezetiil a kife-
jezést a motivacioval kapcsolatban is szoktak hasznal-
ni, mivel az emberek nagyobb érdeklédést mutatnak
bizonyos tevékenységek iranyaba, ha azok eredményé-
ben érdekeltek. A tovabbiakban az instrumentalis
elméletek vallalatelméleti megalapozottsaganél a sz6-
nak a motivaciéhoz kapcsolddo jelentéstartalmara épi-
tek.

Freeman és Evan korabban idézett két cikke alap-
jan egy igen érdekes felismerésre lehet jutni. Felsejlik
bennlik egy alternativ hatékonysagi koncepcio. A szer-
z6k amellett érvelnek, hogy a részvényeseken kivil
més véllalati szerepl6 is befolyasolja, vagy pontosab-
ban szolva, alapvet6en meghatarozza a vallalat sike-
rességét. Ezt elfogadva az érdekhordozokat az er6-
forrds-fligg6ség megkdzelités (resource dependence
theory) iranydbdl érdemes vizsgalni (Pfeffer -
Salancik, 1978). Itt az a kdzponti gondolat, hogy a val-
lalat nem Onellat6. Szilksége van kornyezetébdl bizo-
nyos inputokra, igy figgévé valik azok biztositéitdl. A
két szemléletmodot Osszekapcsolva adodik, hogy az
érdekhordozok olyan er6forrasokat birtokolnak, ame-
lyekkel képesek a vallalati dontéseket befolyasolni.
S6t, er6forrasaikért cserébe el is varnak bizonyos tevé-
kenységeket a vallalattél. Ebbe az iranyba mozdult el
tébbek kozott Berman et al. (1999) és Frooman (1999)
is.

Az elsd lépés az érdekhordozoknak a vallalat er6-
forras-fligg6ségének szemléletmddjabol torténd defi-
nialasa. Erdemes visszatekinteni az SRI (1963)
megkdzelitésére, mennyire dsszhangban van ezzel a
szemléletmoéddal. Az érdekhordozdk azok, akik tamo-
gatasa nélkil a vallalat megszlinne. Habar az érdek-
hordozék azonositasanak uralkodd szemléletmddja
megvaltozott, de lathattuk, hogy Freeman - Reed
(1983) és a késéhbiekben méasok is alkottak ilyen, a
vallalat alapvet6 gazdasagi érdekére Osszpontositd
definiciokat. Az érdekhordozok azonositasara azonban
az SRI megfogalmazasa tul altalanos.
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A tovabblépés érdekében alaposabban meg kell
vizsgalni a véllalat szamara er6forrast biztositokat. Ok
alapvet6en két csoportba sorolhaték. Egy résziik olyan
standard eréforrasokat kinal, amelyeknek van piaca,
tehat a piaci arért cserébe a vallalat barmikor képes
azokat beszerezni. Az er6forrasok biztositdi is kény-
nyen, nagyobb veszteség felmeriilése nélkil talalnak
er6forrdsuknak alternativ felhaszndlasi lehet6séget.
Tehat itt egyik félnek sem elemi érdeke a kapcsolat
tovabbi fenntartasa. A véllalat altal felhasznalt erd-
forrdsok masik része viszont a véllalat igényeinek
megfeleléen erésen specializalt, igy a vallalat azokat
nem képes a piacrol azonnal pétolni, és az eréforras
biztositéknak sincs megfeleld alternativ felhasznalasi
lehet6ségiik. Ok a nagyobb dijazas érdekében végzik a
specializaciot, amivel nagyobb kockéazatot is vallal-
nak. Itt mindkét fél érdekelt a tovabbi szoros egyutt-
miikddésben.

A véllalatnak a specializalt er6forras-biztositokkal
szemben tanusitott magatartdsa alapvetéen meghata-
rozza, hogy milyen mértékben vannak az eréforrasok a
vallalat igényeihez igazitva (mennyire specializéltak).
Ha a vallalat teljesiti elvarasaikat, akkor az megfelel
Osztbnzést nyUjt a tovabbi specializiciéra, amely mér-
téke alapvet6en meghatarozza a vallalat sikerét. A
megfelel6 motivaltsag biztositasa érdekében a specia-
lizalt er6forras-biztositokat a vallalat eredményességé-
nek fuggvényében kell dijazni. igy egyértelmd sza-
mukra, hogy dijazasuk szorosan kapcsolddik az altaluk
nyujtott teljesitményhez18 Ennek kovetkeztében a
specializalt er6forrast biztositok is bizonyos merték-
ben reziduélis koveteléssel rendelkez6vé vélnak.

Viszont a menedzsment elvileg arra az allaspontra is
helyezkedhet, hogy nem szentel kiemelt figyelmet az
ilyen specializalt er&forrast biztositdknak, mivel nin-
csen az er6forrdsoknak megfelel§ alternativ felhasz-
nalasa. Ebben az esetben azonban a specializalt er6-
forrast biztositéknak nincsen dsztdnzése a vallalat igé-
nyeihez val6 optimalis er&forras-specializaciora, ami a
vallalat hatékonysaganak jelentds cstkkenését okozza.

Hatékonysagi szempontbdl csak a vallalatspecifi-
kus er6forrast biztositokat kell érdekhordozonak tekin-
teni. JOl illeszkedik rajuk Kochan - Rubinstein (2000)
megfogalmazésa, akik szerint az igazi érdekhordoz6-
nak harom jellemzdvel kell rendelkeznie:

e az érdekhordozénak értékes er6forrast kell a valla-
lat rendelkezésére bocsatania,

« arendelkezésre bocsatassal a tulajdonos ezeket az
er6forrdsokat kockézatnak teszi ki, azaz vesztesé-
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get szenvedne, ha a vallalat megbukna, illetve
kapcsolata a véllalattal megszakadna,

» az érdekhordozonak megvan a hatalma a vallalat
miikddésének befolyasolashoz.

A veviket itt nem tekintem eréforras-biztositonak,
mert a kozgazdasagi logika szerint ellentétes az
érdekiik a tobbi vallalati szereplével (Windsor, 1998).
Tehat az el6bb meghatarozott definiciot csak a kinéla-
ti oldal egyes szereplGire vonatkoztatom. Ugy tekintek
a vallalatra, mint a kinalati oldal szerepl6inek (az
Osszes érdekhordozd + egyéb standard eréforrast biz-
tositok) szoros egyittmikodésére, team munkajara,
ami eredményeképpen jon létre a vevbknek kinalt ter-
mék és szolgaltatas. A vallalat teljesitményét pedig a
vevdk onérdeke hatarozza meg, azaz a vallalat m(ko-
dési hatékonysaga és ez alapjan az érdekhordozék
dijazésa a kereslet fliggvénye.

Az er6forras-fliggéségen alapuld érdekhordozéi
szemléletmdd azzal tAmaszthaté ala, hogy ma mar nem
olyan egyértelmd, mint szaz évvel korabban, hogy mi
is a részvénytarsasag legfontosabb eréforrasa (Kochan
- Rubinstein, 2000). Szdmos esetben a menedzserek és
az alkalmazottak specialis tudasa és képessége valik a
kompetitiv el6ny alapjava és igy a legkritikusabb er6-
forrasséa (Drucker, 1980; Thurow, 1996; Arrow, 1996).
Ebb&l mar megérthet6, hogy az érdekhordozoi elmélet
miért mutat nagyobb 6sszhangot a vallalkozoi vallala-
tokkal, a részvényesi els6bbség megkdzelités pedig
miért illik jobban a nagyobb, kiforrottabb vallalatokra
(Freeman et al, 2004). A véllalatoknak azonban nem-
csak a vallalati alkalmazottak, hanem mas vallalati
szerepldk (pl. egyes szallitok) specidlis tudasara és
képességére is szlikségik van. igy szdmos részvény-
tarsasdg esetén a részvénytdke csak egyike a vallalat
kritikus er6forrasainak.

Az itt megfogalmazott érdekhordozdi véllalatelmé-
let koncepcidjanak kialakitasanal igen fontos feladat a
vallalat alapvetd céljanak, azaz egy egydimenzios tel-
jesitménymér6 ridnak a meghatarozasa, ami alapjan a
vallalat teljesitménye jol mérhet§ és egyértelm(en
megitélhetd. Ennek hianyaban nem lehet hatékony-
sagra épuld elméletrdl beszélni. Ez pedig a hosszu tavi
nyereseégesség lesz. De ennek ellenére a részvényese-
ket nem tekintem a részvénytarsasag gazdasagi érte-
lemben vett tulajdonosainak vagy megbizdinak
(Karpati, 2005). Nyilvanos részvénytarsasag esetén a
részvényesek egyenranguak a tobbi vallalati szerepl6-
vel. Nem a tulajdonjogukbdl kifolydlag kapjak a
dijazasukat, hanem a t6bbi érdekhordozéhoz hason-
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l6an azért, mert timogatasuk szikséges a véllalat fenn-
maradasahoz (Freeman, 2001). Azonban fontos I&tni,
hogy itt Freeman megkdzelitésétdl eltérve a vallalati
szerepl6knek csak egy része rendelkezik érdekhordo-
z0i statusszal, tehat csak ezek lesznek rezidualis kdve-
teléssel rendelkez6ként azonositvald,

A vallalatiranyitas feladata a kitermelt érték megfe-
lel§ felosztasa. Az érdekhordozok egymastol részben
eltérd céljainak olyan mérték{ teljesitését kell biztosi-
tani, ami mar megfeleléen Osztonzi 6ket a vallalati
célok elérésére. Az érdekhordozdk elkotelezettsége
nélkil ugyanis a részvénytarsasag hatékony mikodése
nem biztosithatd. Masképp fogalmazva az alapvetd
probléma nem a megbizo-lgynok viszony hatékony
kezelése, hanem az érdekhordozok teammunkajanak
hatékony megszervezése (Blair - Stout, 1999; Kochan
- Rubinstein, 2000).

Hatékonysag szempontjabdl tovabbi hidnyossaga
az érdekhordozoi elméletnek, hogy az érdekek kozotti
egyensulyozassal kapcsolatban képtelen a menedzs-
ment szamara egy algoritmust kialakitani. Nem ad (t-
mutatast, hogyan lehet ezt a megkozelitést a minden-
napokban alkalmazni (Phillips et al, 2003). Ezért el6-
fordulhat olyan szituacid, ahol az érdekhordozdi szem-
léletmdda vallalatiranyitasra torténd attérés kovetkez-
tében az érdekhordozdk ugyan hatékonyabban végzik
a tevékenységeiket, de a vallalat kevesebb profitot,
azaz hatékonytalanabb mikddést képes felmutatni. Ez
pedig azért van, mert egyes érdekhordozok érdekét
tulsagosan figyelembe veszik kerilt (dijazasuk tul
magas). Ezért egy érdekhordoz6 érdekét maximum
olyan mértékig lehet figyelembe venni, amig az igy
felmerild koltséget még éppen meghaladja a biztosi-
tott erdforras felhasznalasadbdl szdrmazé hasznossag.
De a vallalat annadl hatékonyabb, minél kevesebb
dijazéasért cserébe képes a sziikséges mértékben spe-
cializalt er6forrasait beszerezni.

Az érdekhordozok rezidudlis koveteléssel rendel-
kez8 pozicidjanak jelent6sége ott lathatd, hogy ellen-
tétben &ll a részvényesi elsébbséget leginkébb alata-
masztd véllalat, mint szerz6dések nexusa elméletek
szemléletmodjaval. Ezek ugyanis arra az el6feltevésre
épitenek, hogy a vallalati szerepl6k mindegyike kom-
petitiv dijazasban részesiil, ami az &ltaluk végzett tevé-
kenység piaci ara. Ez a dijazas nem kapcsolodik szo-
rosan a vallalat tényleges teljesitményéhez, ezért fix-
nek tekinthet§20. Azaz 6k ezért az arért a piacrol bar-
mikor pétolhatdk. Kizardlag a részvényesek rendel-
keznek rezidualis kdveteléssel, nekik jut a bevételek és
a koltségek kozotti kilonbozet.
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A dolgozat lezardsaként érdemes még egyszer atte-
kinteni a legfontosabb gondolatokat. A korabbi bekez-
désekben egy alternativ vallalatszemlélet kialakitasara
kertlt sor, amely a véllalat er&forras-fliggésegébdl
indul ki. Itt nemcsak a részvénytéke a kritikus erg-
forrds. A vallalat olyan er6forrasokat is igényel, ame-
lyek - a vallalat igényeihez illeszked6 - specializacio-
janak mértéke alapvet6en meghatarozzak miikodésenek
hatékonysagat, de a megfelel6 mértékben specializalt
er6forrasok a piacrél automatikusan nem szerezhet6k
be. Jol lathatd, hogy a véllalat szempontjabol ezek biz-
tositéi is kritikus erdforrast birtokolnak. Megfelel§
Osztonzésik a vallalat egyik legfontosabb feladata.
Elkotelezetté kell 6ket tenni, hogy tevékenységiiket a
vallalat érdekével 6sszhangban folyamatosan fejlesz-
szék. Dijazasukat a vallalat eredményességének fugg-
vényében (pl. nyereségrészesedés, opcid) kell megha-
tarozni. Ez ugyanis megteremti a lehet6séget, hogy az
er6forrds-biztosito az er6forrdsanak piaci aranél
nagyobb dijazést realizalhasson. Tehat a menedzsment
képes a specializalt er6forrast biztositék - érdekhor-
dozoék - vallalatban Iév6 érdekének (stake) novelésére.
S6t, ez az egyik legfontosabb feladata a minél maga-
sabb szint( vallalati hatékonysag biztositasa érdeké-
ben. Az érdekhordozdok egyéb, nem pénziigyi érdekeit
is figyelembe lehet venni a dontéshozatal sorén. De a
cél kiilonboz6 érdekeik olyan mérték( figyelembevéte-
le, ami mar biztositja a szikséges mértékben specia-
lizalt er6forrasokat, és a vallalatnak a lehet6 legkeve-
sebb koltséggel jar. Ez az érdekhordoz6i véllalatszem-
lélet teljes mértékben a hatékonysag talajan all, és meg-
van benne az a potencial, hogy megfeleléen figyelembe
vegye a vallalatspecifikus tudas kritikus szerepét. igy
egy olyan alternativ vallalatelméleti megkdzelités ira-
nyéba tortént elmozdulds, ami a szerzédéses vallalatel-
méleti megkozelitésekkel szemben jobban illeszkedik a
gyors véltozasokkal jellemezhetd kdrnyezetben m(ko-
d6, er6sen tudasintenziv részvénytarsasagokra.
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Labjegyzetek

1 Az angol stakeholder sz6t érintettnek és érdekhordozonak is
szoktak forditani.

2 Ide értem a vallalat, mint szerz6dések nexusa megkozelitést, a
tranzakcios koltségek elméletét és a nem teljes szerzédések
elméletét.

3 Ezekrdl jo attekintést ad Turnbull (1997), Letza-Sun (2002) és
Learmount (2002).

4 A 90-es évek mésodik felében az Alfred P. Sloan Alapitvany
finanszirozasaval egy olyan Kkutatas zajlott (,,The Corporation
and Its Stakeholders™), amely keretében a részvénytarsasag ter-
mészetét és iranyitasat érdekhordozéi szempontbél vizsgaltak.
A projekt weboldala: http://www.rotman.utoronto.ca/~stake/,
2004. 12. 03.

5 A menedzsmentnek a vevékkel szembeni kotelezettsége a mun-
kavallalékkal szembeni kotelezettségéhez hasonlo.

6 Ezzel egy id6ben a pénziigyi piacokon bekévetkezd valtozasok
lehet6vé tették a vallalatfelvasarlasok hatékony piacanak létre-
jottét, amely eredménye a nyolcvanas évekbeni ellenséges
felvasarlasi hullam lett.

7 Hivatkozik r& Kochan - Rubinstein (2000).

8 A tll kizaro jelz6 arra vonatkozott, hogy az SRI csak a részvé-
nyesekre, a munkavallalokra, a vevékre, a szllitokra, a hite-
lez6kre és a kdzosségre (society) gondolt. A tdl altalanos jelz6
pedig arra, hogy példaul nem a vevékkel kell foglalkozni,
hanem specidlis vevdi szegmensekkel. Tehat nem &ltalanos
kategériakban, hanem specidlis csoportokban kell gondolkodni.

9 Egyrészt a menedzsment és a részvényesek nincsenek egymas-
sal szerzédéses viszonyban, maésrészt ettél eltekintve sem all
fenn megbizd-lgyndk viszony Kkettejik kozétt (Boatright,
1994).

10 Idézi: Cook - Deakin (2000)

1 Ez csak abban a specidlis esetben torténhet meg, ha a dimenzidk
egymés monoton transzformécioi.

12 Ez ugyanazokbdl a koltségtipusokbdl all, mint az tigynokkolt-
ség, tehdt az Osztonzési, a monitoring és a Kikényszeritési

mechanizmusok koltségeibél valamint a megmaradé rezidualis
veszteségh6l. Az utolsot ebben a megkdzelitésben rezidualis
hasznossagi veszteségnek hivjak.

13 Erre Freeman - Evan (1990) a kdvetkezé példat hozta. Ha két
ember kozott fair médon akarunk elosztani egy stiteményt,
akkor ez gy érhet§ el, ha az egyik fél vagja két részre a siite-
ményt, de a masik fél valasztja ki a sajat részét.

14 Ez Freeman - Reed (1983) sz6kébb érdekhordozéi definici6ja-
ra vonatozik.

15 Itt a szerz6dést.a hagyomanyos felfogashoz képest szélesebben
kell értelmezni.

16 Ez a koltség itt mindig fel fog merdlni, ugyanis a felek a mésik
fél lehetséges opportunizmusanak csékkentése érdekében kolt-
séges mechanizmusokat alakitanak ki, valamint az opportuniz-
mus kovetkeztében is merilnek fel kdltségek.

17 1dézi: Cook - Deakin (2000).

18 Habar a vallalat eredményességét és igy a specializalt eréforrast
biztositok dijazadsanak nagysagat vallalaton kivili tényezék is
befolyasoljak, ennek ellenére nyilvanvald, hogy a vallalat ered-
ményében val6 részesedésiik mértéke az altaluk biztositott erd-
forras fontossaga alapjan hatarozddik meg.

19 Ha egy szallito tomegterméket értékesit a vallalatnak, akkor 6
nem tekinthet6 érdekhordozénak, és igy érdeke csak olyan mér-
tékben lesz figyelembe véve, mint ahogy azt a részvényesi
els6bbség megkdzelités esetén tennék.

20 Alchian - Demsetz (1972) és Jensen - Meckling (1976) szerzé-
parosok fixnek feltételezik a vallalati szereplék haszonaldozati
koltségét, nem foglalkoznak részletesen ezzel a kérdéskorrel.
Fama (1980) és Fama - Jensen (1983) érvelése is egy katego-
ridba sorolhaté az el6bb emlitett szerzékével. Habar naluk az
idészak elején még nem biztos, hogy ismert a menedzser fize-
tésének konkrét nagysaga, de kétve van az altala nyujtott tel-
jesitmény alapjan a menedzserek piacan fennallé dijazashoz.
Dijazasuk igy fix abban az értelemben, hogy a felmutatott tel-
jesitménynek megfelel6 piaci arral egyenld fuggetlenil attdl,
hogy a véllalat abszolut 6sszegben mekkora profitot realizal.
Tehat a jovedelmik ingadozésa els6sorban nem a vallalat
mUkodésének eredményességétél, hanem a sajat teljesitmény
piaci aratol fugg.

EMLEKEZTETO!

Ne felejtse el megujitani
el6fizetését 2006-ra.
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HOPANYI Mihéaly

INTEGRALT VALLALATIRANYITASI
RENDSZEREK A VALLALATI ERTEK-

MAXIMALIZALAS SZOLGALATABAN

Az értékmaximalizalé déntések megalapozésahoz olyan informaciok sziikségesek, melyek megkivanjak a
modern integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP1rendszerek) alkalmazésat. Ugyanakkor pusztan az
ERP rendszerek alkalmazésa nem biztositja, hogy a vallalat értékmaximalizal6 médon mikodjon, mivel a
vallalatok sok esetben nem hasznaljak ki e rendszerek képességeit. E tanulmany arra keres valaszt, hogy
miként segithetik el az ERP rendszerek az értékmaximalizalo vezetést, és a gyakorlati alkalmazas soran
mik a legf6bb okok, amelyek megakadalyozzadk az ERP szoftverekben rejl6 lehetéségek kihasznalasat.
Javaslatot tesz a szerzg arra is, hogyan lehetne javitani a jelenlegi gyakorlaton.

A tulajdonosi érték kozpontd vallalatvezetés megjelené-
se az elmult masfél évtizedben paradigmavaltast jelen-
tett a vallalatok teljesitményének megitélésében.
Korabban az volt az altalanos gyakorlat, hogy a vallalat-
vezet6k a piac altal is figyelt pénzlgyi kimutatasokra
(mérleg, eredménykimutatds) alapozva hoztdk meg a
vallalattal kapcsolatos dontéseket. E kimutatasokat
azonban sok kritika érte. A kutatasok és a tapasztalatok
azt mutattak, hogy a vallalatok teljesitménye és a pénz-
Ugyi kimutatasok nem allnak egymassal szoros kapcso-
lathan. Az is beigazolddott, hogy a piac sem kizérolag
ezekre tamaszkodik, amikor egy vallalatot értékel.2

Az (j teljesitménymérési madszerek ezzel szemben
abbol indultak ki, hogy a véllalatvezet6k célja a tulaj-
donosi érték maximalizalasa, és ennek megalapozasa-
hoz megfelel6 mér6szamokat, kritériumrendszereket
kell 1étre hozni. Ez a megkdzelités az ezredforduléra
altalanosan elfogadotta valt, és ma mér a legtébb val-
lalat ennek szellemében végzi tevékenységét.

A tulajdonosi érték maximalizald
vezetés elterjedése

Véllalati gyakorlat az 1980-as évek el6tt

Avéllalatok az 1980-as évekig pénziigyi kimutatsok-
ra alapozott mutatdszamokat hasznaltak déntéseik meg-
alapozasahoz. Ennek a gyakorlatnak tobb oka is volt.
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Az els6 ilyen ok a meghiz6-ligynok probléméaval
kapcsolatos.3 Mikor a vallalatrdl a legtobb informa-
cidval rendelkezd és azt iranyito, felsd vezetdk és a
tulajdonosok érdekei killonbdznek, az ,,ugynok” , azaz
a felsd vezet6 hajlamos lesz a sajat érdekeit kdvetni,
akkor is, ha az szemben all a tulajdonosok érdekeivel.
Esetiinkben ez azt jelenti, hogy a fels6 vezetd sajat
jovedelmét fogja maximalizalni. Amennyiben teljesit-
ményét az egy részvényre esé eredmény, a befektetés
hozama (ROI4) vagy a szamviteli eredmény alakula-
sétdl teszik fliggéveé, akkor teljesen logikusan ezekre
fog koncentralni, még ha a rovid tavi eredményesség
esetleg hosszu tdvon a vallalat értékének csdokkenését
okozza is. A menedzser szamara presztizsndvekedést
jelent6 beruhézéasok, felvasarlasok, melyek révén a
vallalat mérete ndvelhetd, szintén nem mindig allnak a
tulajdonos érdekében. Raadasul ilyen helyzetben, mint
azt a mutatdszamok elemzésekor latni fogjuk, a cég
méretének tllzott novelése javithatja a klasszikus
pénzigyi kimutatasokon alapulé6 mutatészamokat is.

A masik ok az informéaciok koltségével kapcsola-
tos. Egy vallalatnak sok érintett informacios igényét
kell kielégitenie. Az érintettek kore két csoportra,
bels6 és kiils6 érintettekre bonthatd. A vallalat kils6é
érintettjei szdmara a pénzlgyi szdmvitel szolgaltat
informaciokat a beszamold kozzétételével. A vallalat
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vezetése szdmara (bels6 érintettek) ezzel szemben a
vezet8i szamvitel szolgdltatja az Uzleti dontéseket
megalapozd informécidkat.5 A két igény kozotti alap-
vet6 kiulénbségek ellenére az informacios forradalom
el6tt a vallalatok alapvetSen azonos alapinformaciokat
hasznaltak mindkét célra. Ahogy Horngren (1999) irja
»a (vezetbi és pénzlgyi szamvitel kozotti) kilonbsé-
gek ellenére a legtdbb szervezet el6nyben részesiti az
altalanos célu szamviteli rendszereket, melyek mind-
harom felhasznal6i csoport (menedzserek, tulajdono-
sok és korméanyzat) igényeit kielégitik.”6

Mivel a pénziigyi szamvitel célja elsésorban a
kiils6 érintettek - pl. hitelez6k, kormanyzat - érdekei-
nek védelme, ezért a pénzligyi szamvitel modszerei és
kimutatasai (a beszamol0) er6sen szabalyozottak. Ab-
ban az esetben tehat, ha a vezet6i és pénziigyi szamvi-
tel informacidellatasat egy forrashol kivanja egy valla-
lat megoldani, az sziikségszer(en azt is jelenti, hogy a
vezet6i szamvitel eszkdzei is ugyanazon adatokra
épulhettek csak, amelyeket a pénziigyi szamvitel el6-
allit.

Mivel az informacié Osszegylijtése és elemzése
meglehetdsen koltséges volt, és a vallalatok koltség-
szerkezetéb6l adoddan a pénzigyi szamviteli kimu-
tatdsok hasznalata az {zleti dontések soran nem oko-
zott nagyobb torzitasokat7, a vallalatok teljesen
racionalisan alkalmaztak ezt a megoldast a legut6bbi
idékig. Korabban a menedzseri dontéseket megala-
poz6, a pénziigyi kimutatasoktol fliggetlen informé-
ciok elBallitasanak koltsége nem allt volna aranyban az
abbdl szarmaz6 haszonnal.

A szemléletvaltas okai

A tulajdonosi érték maximalizalo véllalatvezetés
elterjedését, és még inkabb gyakorlati alkalmazasat,
jelent8sen el6segitette az informéacidtechnoldgia fejlé-
dése, ami az informécid Osszegylijtésének koltségét a
kordbbinak toredékére csokkentette. Azonos szamitési
kapacitads ara 1978 és 1995 kozott 1/120-ad részére
csokkent, mikdzben hasonlé mértékben csokkent az
adattarolok ara is8. Ma tehat sokkal tobb szamitést
lehet gyorsabban és olcsobban elvégezni, mint barmi-
kor korabban, igy lehet6vé valik a vallalati informéacio
aramlas megkett6zése, fundamentélisan kiilonvalaszt-
va a bels§ és kils6 érintettek részére biztositott
informaciokat. Raadasul a lecsokkent koltségek a ko-
rabbinal Iényegesen nagyobb haszonnal alltak szem-
ben, ugyanis a tdbbtermékes vallalatok, melyek koltsé-
gei kozott jelent6sen megnétt a kdzvetett koltségek
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aranya, gazdasagossagi szamitasaiban kulcsfontossa-
guva valt, hogy megfeleld modon tudjak kezelni a koz-
vetett koltségeket. A korabban alkalmazott utékalkula-
ciés madok sok vallalat esetében elfogadhatatlan mér-
ték( torzitast vittek a rendszerbe, a pénzigyi szamvitel
altal ismert kozvetlen és kozvetett kdltségkategoriak
dontési kritériumként alkalmatlanna véltak.
Rappaport (.2002) négy tényez6t azonosit, amelyek
a vallalatvezetdket a tulajdonosi érték alapu vallalatve-
zetésre Osztondzheti, bar mindegyikkel szemben létez-
nek fenntartasok:
» avezet6 kezében lév6, kell6en nagy, vallalati rész-
vénycsomag,
» atulajdonosi hozamhoz kotott javadalmazas,
» akilsd felvasarlasok fenyegetése,
» amenedzserpiac.

Tulajdonosként viselkedik a véllalatvezets, aki
egyben tulajdonos is, feltéve, hogy részesedése elég
nagy. A legnagyobb probléma ez esetben, hogy a val-
lalatvezetd rosszul diverzifikalt portfolioval rendelke-
zik, ami tdlzottan kockazatkerulvé teheti. Keveshé
lényeges ellenérv, hogy az er6forras-allokaciés donté-
seket diviziondlis szinten hozzék, mivel a fels§ vezet6
a kisrészvényesnél sokkal jobban képes a vallalaton
bellilrdl informécidt szerezni.

A mésodik megoldas, ami biztosithatja a fels6
vezetés megfeleld viselkedését, a tulajdonosi hozam-
hoz kotétt javadalmazas. A részvény-arfolyamokhoz
(mint tulajdonosi értékhez) két6dd jovedelmet, ismét
sok kritika érheti. A részvények arfolyamara ugyanis
sok tényez8 hat, és a szervezeti hierarchiaban lefelé
haladva egyre kevésbé van ra befolyasa a dolgozdnak,
motivalni pedig csak olyasmivel lehet, amire az érin-
tettnek befolyasa van.

Akiils6 felvasarlasok fenyegetése szintén korlatoz-
za a vallalatvezet6k mozgasterét. Ha a vallalatot mas
hatékonyabban tudna mdkddtetni, akkor potencialis
értéke és részvényeinek értéke kozott eltérés lesz. Ez a
Rappaport (2002) altal ,,value gap”-nek (értékkilon-
bozet) nevezett jelenség a cég felvasarlasdhoz vezet-
het, ami ellen a menedzsment csak hatékony muko-
déssel védekezhet.

Afelsd vezetbk viselkedését a menedzserpiac, a val-
lalatvezet6k munkaerd-piaca is befolyasolja. A vezetd-
ket az altaluk vezetett vallalatok teljesitménye alapjan
itélik meg, igy az értékmaximalizalas nekik is érdekik.
Ez az 6szt6nz6 alacsonyabb menedzsment-szinteken az
el6z6ekhez hasonldan, nehezen értelmezhetd.9
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Ehrbar (2000), a vallalatvezet6k viselkedésének
valtozasat vizsgalva, hasonlé okokat sorol fel, kiegé-
szitve azzal a - felvasarlasok fenyegetésével azonos
hatast - tendencidval, hogy a piacon legnagyobb
portfoliokkal rendelkezé intézményi befekteték az
elmult évtizedben korabbi passziv befektetési politika-
jukat aktivra cserélték. Ezek az intézményi befektet6k
elég nagyok ahhoz, hogy meghatarozo tulajdonosként
fellépve beleszoljanak az elvarhaténal rosszabbul tel-
jesit6 vallalatok vezetésébe, és a 90-es évek Gta meg is
teszik ezt.

Végil a tulajdonosi érték maximalizalé vallalatve-
zetés elterjedéséhez biztosan hozzajarult annak felis-
merése is, hogy a piac alapvet6en és hosszu tavon fun-
damentalis alapokon értékeli a vallalatokat, azaz nem
lehet becsapni a piacot10

A tulajdonosi érték alapu vallalatvezetés elterjedése
a nagyvéllalatra varhatdéan hatassal lesz a kis- és
kozépvallalatok korében is, és itt is el fogja inditani
ennek a vezetési irdnyzatnak a terjedését. A kis- €s
kozépvallalatok esetében a tulajdonos és a menedzment
tavolsaga sokkal kisebb, ebb6l kdvetkez6en az aszim-
metrikus informacié nem okoz a nagyvallalatokéhoz
hasonlé problémakat. Ez felveti a kérdést, szlksége
van-e egy kozépvallalatnak a tulajdonosi érték koz-
pont( vezetésre. A valasz egyértelm( igen, hiszen a cég
értékének novelése a kis és kozépvallalati szektorban is
fontos, és itt is a vallalati értékre gyakorolt hatas alap-
jan kell stratégiai dontéseket hozni. A kis- és kozépval-
lalati szektor ugyanis nagyvallalatokkal versenyez, és
ahhoz, hogy a kis- és kozépvallalatok nagy versenytar-
saikhoz hasonld hatékonysaggal mikodjenek, Uzleti
dontéseiket is hasonl6 megalapozottsaggal kell meg-
hozniuk, ami mar kozépvallalati szinten is igényli a
megeérzésen tllmend eszkozoket.

A tulajdonosi érték kézponta véllalatvezetés
gyakorlati megval6sitasa

1986 oOtall valéban &ltalanosan vélfogadotté valt,
hogy a véllalatoknak a tulajdonosi értéket kell maxi-
malizalni. Azonban, ahogy Ehrbar (2000) is megjegy-
zi: ,,A vallalatok tobbsége még mindig sotétben tapo-
gatddzik12 hogy pontosan hogyan is kellene hozza-
fogni a tulajdonosi érték menedzseléséhez, de szinte
mindegyikuk allitja, hogy mar javaban ezt csinalja.”

A problémét az okozza, hogy a tulajdonosi érték
maximalizalasdhoz ennek a célnak a teljestilését mérd
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teljesitménymérési rendszerre van sziksége. Ezzel
szemben, a vallalatok altal kordbban alkalmazott tel-
jesitménymeérési rendszerek azokra a szamviteli
mutatokra épultek, melyek nincsenek szoros kapcso-
latban a tulajdonosi értékkel.13

Tulajdonosi érték kdzpontl
teljesitménymeérési kritériumrendszerek

A legutébbi id6kig a vallalati teljesitmény értékelé-
séhez leggyakrabban hasznalt mutatészamok az EPS
(egy részvényre jutd nyereség), a ROI (befektetés ara-
nyos hozam), illetve a ROE (t6kearanyos hozam) vol-
tak. Ezekkel a mutatdkkal kapcsolatban rengeteg kri-
tikdt fogalmaztak meg. A legfontosabb problémak
abbdl erednek, hogy mindharom mutaté a szamviteli
eredményen alapul. A szdmviteli eredmény legfonto-
sabb hianyossagai két fé kategoriaba sorolhatok.

Az egyik csoportba az gsszehasonlithatsagi prob-
Iémak tartoznak. A szdmviteli eredmény kiszamitasa-
kor legtdbbszor a vallalat kiilonbéz6 eljarasok kozil
valaszthat. Bar ad6zasi okokbol ezeket a vélasztasokat
korlatozzak, még igy is jelentds kilonbségeket okoz-
hatnak az eltér6 megoldasok. J& példa az értékcsokke-
nési leiras, aminek csak a maximalis értékét hata-
rozzak meg. Ez a tétel azért is érdekes, mert nem jelent
pénzkiadast, igy a vallalat pénzaramlasat nem befolya-
solja. Ugyanakkor a kimutatott szdmviteli eredmeény
jelentBsen eltérhet attol fiiggben, hogy a cégnek mi-
lyen és mennyire leirt eszkdzei vannak. A készletérté-
kelési eljards szintén lehetdséget ad kilénbdz6
megoldasok alkalmazéasara. Bar a kozponti altalanos
koltségek nem rendelhet6k a termékekhez, azok
Onkoltsége meég igy is széles tartomanyban véltozhat
indokolhat6 madon, ily médon valtozhat a szamviteli
eredmény is. Mindezek kovetkeztében még egy-egy
orszagon beldl is nehezen hasonlithaté 6ssze a vallala-
tok eredménye.

A masik probléma a bekeriilési érték hasznalatabol
ered. A szdmviteli eredmény nem veszi figyelembe a
pénz id6értékét, példaul a tbkekoltséget. Szamviteli
szempontbdl tehat a tulajdonosi t6ke ,ingyen” van,
lehetséges tehat értékrombolé médon ndvelni a valla-
lat eredményét, példaul Ujrabefektetett nyereséghbdl
megvaldsitott nyereséges, de a t6kekoltség alatti hoza-
mot termeld projektekkel. Ennek kdvetkeztében feles-
leges beruhazéasokkal, felvasarlasokkal is javithaté a
cég EPS-e.

Mindharom el6bb emlitett mutaté a sz&mviteli
eredményen alapul, igy eleve megbizhatatlan. A
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bekeruilési érték és amortizacié miatt a hanyadosok
nevez6i sem jobbak, sem a befektetés (ROI), sem a
téke (ROE) nem tlkrozi a valos értéket. Mindezek
ismeretében nem meglepd, hogy ezekre a mutatdkra
tamaszkodva altaldban nem lehet a tulajdonosi értéket
maximalizald Uzleti dontéseket hoznild

A szamviteli mutaték hidnyossagait kikiiszébolen-
d6 a szakirodalom sok, a tulajdonosi érték maxima-
lizalasat segit6 teljesitménymeérési rendszert javasol.
Ezek a rendszerek kilénbdz6 nevek alatt, de alapve-
téen hasonld szellemben probaljak értékelni a vallalat
teljesitményét. A legfontosabb kdz6s pontja ezen tel-
jesitményértékelési rendszereknek, hogy figyelembe
veszik a t6kekoltséget. Ily médon csak a téke alter-
nativ koltsége feletti hozamot termel6 projektek val-
nak elfogadhatéva. Az igy mért maradvanyjévedelem
azonos a klasszikus mikrotkonomia gazdasagi profit

A tulajdonosi értéket el6térbe helyezd teljesitmé-
nyéertékelési mddszertanok, a pénz idéértékeét is figye-
lembe véve, a vallalat &ltal termelt pénzaramlast tekin-
tik értéknek. Rappaport (2002) kdnyvében a SVA-t
(Shareholder Value Added, azaz hozzaadott tulajdono-
si érték) ajanlja teljesitménymeérési kritériumként. A
SVA a pétlélagos befektetési igény jelenértékét
hasonlitja a projekt altal generalt pétlélagos pénz-
aramlas jelenértékéhez.15 Ehhez nagyon hasonld a
Stern Stewart & Co. bejegyzett védjegye, az EVA
(Economic Value Added, azaz gazdasagi hozzéadott
érték) felfogasa is. Az EVA a maradvanyjovedelmet
Ggy méri, hogy a befektetett téke kdltsegét levonja az
adozott (izemi eredménybél. Teljesitménymeérési krité-
riumként ez esetben az EVA valtozasa szolgal. Meg
kell azonban jegyezni, hogy az EVA kiszémitéasahoz
jelent6s korrekcidkat kell végrehajtani a pénzigyi
kimutatasokban. Erre legjobb példa az egydsszegben
leirt kutatas —fejlesztési (K+F) projektek, vagy az
immateridlis javak esete, melyek a befektetett t6ke ré-
szét képezik, bar a pénzigyi szamvitel masként kezeli
Oketl6 Kaplan és Atkinson (2003) szintén a pénz-
aramlas fontossagat hangsllyozza, bar a DCF (disz-
kontalt cash flow) modszer inkdbb projektek, vallala-
tok ertékelésére alkalmas, mint teljesitménymérési kri-
tériumnak.l7 Végul, a Boston Consulting Group a
TSR-t (Total Shareholder Return) haszndlja, szintén a
pénzigyi kimutatasok modositasa utan.18

A javasolt kritériumrendszerek megprobaljak
kezelni azt a problémat is, hogy a teljesitményt csak
utolag tudjuk értékelni, ugyanakkor a jovébeni visel-
kedést prébaljuk befolyasolni vele. A tervek optimista
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vagy pesszimista, esetleg realista volta el6re nem itél-
het6 meg. A tervek alapjan értékelt vezet6i teljesit-
mény a vezet6ket alacsony tervszamok kialakitasara
0sztonozheti. Amennyiben a tulajdonosi érték valtoza-
sét sikeril teljesitményértékelési kritériumma tenni,
csokken ez a konfliktus. A tervszdmok ebben az eset-
ben nem elsédlegesen célkitlizést, hanem a mikddésre
vonatkozo el8rejelzést jelentenek. Az alacsony vara-
kozasok tulteljesitése ilyen teljesitményértékelési
rendszerben nem jar jutalommal. Ertékteremtést a
pozitiv EVA valtozas jelent, ezzel mérhet6 a tulajdo-
nosok vagyonanak noévekedése és ehhez kothetd a
vezetdk jutalmazésa. Mint minden teljesitményértéke-
lési rendszer esetében, az EVA-ra épll6 teljesitmény-
értekelési rendszereknél is fontos, hogy megakada-
lyozzak a rendszer egyszeri kijatszasat, amikor a nagy
jutalom reményében a kovetkez6 id6szakok rovasara
javitjak az adott év mutatészamait. Ugyanakkor az
értékelt vezetbket is védeni kell a piac nem befolya-
solhatd hullamzasaitol, melyek egy-egy év eredményét
negativan befolyasolhatjak. Ennek megfeleléen a fent
emlitett teljesitményértékelési rendszerek altaldban
tobb peridduson keresztll értékelnek és a prémiumot
részben tartalékoljak.

A tulajdonosi értéket maximalizal6
teljesitménymérési rendszerek
informécids kdvetelményei

A tulajdonosi értéket maximalizald teljesitmény-
mérési rendszerek bevezetéséhez a véllalatoknak biz-
tositaniuk kell e mutatdk kiszamitasahoz a sziikséges
alapadatokat. Ennek nehézsége abban all, hogy a val-
lalatok tradicionalis szamviteli rendszere nem tartal-
mazza ezeket az adatokat, nincs felkésziilve a problé-
ma kezelésére.

Bar a t6kekoltség teljesen kiviil esik a hagyoma-
nyos szamvitel keretein, mégsem ez jelenti a legna-
gyobb kihivast. A maradvanyjévedelem tipusi muta-
tok szamitasahoz feltétlentl szikséges t6kekoltségre a
vallalat m(kddési kornyezete és egyedi specialitasai-
nak ismeretében a CAPM (t6kepiaci arfolyamok
modellje)19 modell segitségével altalaban elfogadhatd
becslés adhatd. A hitelek elvart hozamat a véllalat altal
felvett hitelek kondicioib6l szintén kénnyl megallapi-
tani. Természetesen a hosszl tavu t6keszerkezet még
ebben az esetben sem feltétlenll stabil, ami megne-
hezitheti a WACC (sUlyozott atlagos t6kekdltség)
kiszamitasat, de alapvet6 problémat ez a kérdés sem
okoz. Réaadasul a CAPM modell az elvart hozamot
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»kockdzatmentes hozam + kockézati felar” formaban
épiti fel, ebb6l adéddan kdzéptdvon a kockazatmentes
hozam valtozésanak ismeretében (&ltalaban valami-
lyen allampapir hozama hasznalhaté benchmarkként)
a tékekoltség konnyen hozzaigazithatd az esetleges
valtozasokhoz. Természetesen hosszl tavon megval-
tozhat a véllalat m({kddése és kdrnyezete is, alapjaiban
valtoztatva meg a cég t6kekoltségét, ezért id6rél-idére
fellll kell vizsgalni az alkalmazott elvart hozamot.

Az el6bbinél lényegesebb kihivast jelent a pénz-
lgyi szamviteli elszdmolasok korrekcidja, hogy meg-
feleljenek az adott teljesitménymérési modszertan
kdvetelményeinek. A sz&mviteli adatokban az USA
szamviteli szabalyozasat vizsgalva a Stern Stewart cég
tobb mint 120 torzitast talalt, amit esetenként korrigal-
ni kell az EVA szamitasahoz. A gyakorlati tapasztala-
tok azt mutatjak, hogy altalaban 15 médositas mar ele-
gend620 ahhoz, hogy kiszdmithatd legyen a cég EVA-
ja. Ezek a modositasok leginkabb az elszamolt koltsé-
geket és a befektetett t6két érintik, mint példaul a K+F
koltségek kezelése. A tobbi teljesitménymérési maéd-
szer hasonlé korrekcidkat alkalmaz. A korrekcio
megnevezés azonban félrevezetd, nem jelzi a dolog
valodi stlyat. A korrigalandd tételeket az EVA vagy
barmely mas hasonlé teljesitménymérési eszkdz alkal-
mazasahoz folyamatosan kétszeresen kell nyilvantar-
tani. Az egyik nyilvantartas kielégiti a szamviteli
szabalyozast, az ad6hatdsag rendelkezéseit, mikdzben
a masik lehet6séget nyujt a vallalat teljesitményének
értékelésére.

Az értékmaximalizalé vezetés megvalositasa

Az értékmaximalizalas gyakorlati megval6sitasa
elsd 1épésben azt jelenti, hogy a vallalatnak valasztania
kell egy szdmara megfeleld, a tulajdonosi értékkel kor-
relalé teljesitménymérési mutatdszam-rendszert, és ezt
sajat tevékenységéhez kell igazitania. Ez a feladat
részben a cég szempontjabol Iényeges szamviteli kor-
rekciok azonositasat, részben a t6kekoltség meghata-
rozasat foglalja magaban.

Az igy Kkialakitott teljesitménymérési rendszert
ezutan be kell épiteni a véllalat informéciorendszeré-
be. El kell érni, hogy a t6kekoltség, a lekotott téke és
a korrigalt szamviteli eredmény alapjan valéban
kiszdmithatd legyen a részvényesi érték gyarapodasa.
Ezen a ponton valik koltségessé a tulajdonosi érték
kozpontl vezetés. A nyilvantartdsok megkettdzése
jelent6s tobbletraforditassal, elsésorban munkaval jar.
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Réaadasul az informécidk kiértékelése is tovabbi erd-
feszitéseket igényel. A fels6 vezetés szdméra ezen a
ponton adott a lehet6ség, hogy az aranytalan koltsé-
gekre hivatkozva kibujjon az (j rendszer bevezetése
alél, és a munkatarsak ebben varhatéan partnerek lesz-
nek, mivel a tébbletmunka leginkadbb Oket sljtana.
Ezen a ponton jelentenek 4ttorést a modern ERP rend-
szerek, a nagy teljesitmény( szerverek és adatbazis-
kezel6k. Ezek segitségével gyakorlatilag egyszeri
befektetéssel és minimalis tobbletmunkaval létre lehet
hozni egy parhuzamos informéaciérendszert a korabbi
mellett.

Végul a teljesitményhez vallalati 6szténz6ket, azaz
a premizalasi rendszert, kell kapcsolni. Ahogy Joel M.
Stern irja: ,,Az EVA tehat egy teljesitménymérce, de
legalabb ilyen fontos, hogy egyben alapja a maga-
tartast meghatarozo 6sztonzéknek. ... Ugy gondoljuk,
hogy az 8szténzék nélkill az EVA nem tébb egy Gjabb
mutaténal - 06szténzék nélkil nem kovetkezik be
tartds valtozas a viselkedéshen.”2l Ez a lépés magatdl
értet6dd, mégis konnyen elmaradhat, mar a szervezet
eredendd valtozassal szembeni ellenallasa miatt is.

Az értékmaximalizalas megvaldsitasanak
lehet6sége ERP rendszert hasznald
véllalatok esetében

Egy ERP rendszer alkalmazasa sok teriileten javit-
hatja a vallalat m(ikodését. Hogy pontosan megértsiik
az ERP rendszerek szerepét a tulajdonosi érték maxi-
malizald vallalatvezetésben, ismerniink kell e rendsze-
rek kialakuldsat. A modern ERP rendszerek a szamvi-
teli, termelésiranyitasi és logisztikai rendszerek Osz-
szeolvadasaval jottek létre, annak hatdsara, hogy ré-
szint a technoldgia ezt lehet6vé tette (adatbazis-kezeld
rendszerek fejlédése), részint a vallalatok térekvése az
egyre hatékonyabb miikodésre kikényszeritette (JIT,
TOM)22 ezeket.

Mara a megfeleld szintl informatikai rendszer nem
szerzO8déselnyerési, hanem képesité kritérium, ahogy
Carr (2003) fogalmazott, ,,commodity”, a vallalatok
szdmara. Az informatika a fejlett gazdasagban nem
jelent tdbbé versenyel6nyt, kiléndsen nem tartos ver-
senyel6nyt, hanem a versenyben val6 részvétel elen-
gedhetetlen kelléke. Ez azonban nem azt jelenti, hogy
jelent6sége kisebb lenne, ellenkezbleg, a benne rejlé
lehet6ségek hatékony kiaknazasa mar ezért is feltét-
lenll sziikséges. Ma mar a versenyképesség biztosita-
sa érdekében egyre tébb kis- és kdzépvallalat is ERP
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rendszerek bevezetésén dolgozik, amit a hardver arak
csokkenése mellett az integralt rendszerek gyartoi
kozott a nagyvallalati piac telit6désével jelentkez6
verseny is el@segitett23.

Az informaciok egy adatbazisban térténé nyilvan-
tartasa, mar azaltal is komoly hasznot és versenyel6nyt
jelenthet egy vallalatnak, hogy lehetévé teszi a kiilon-
b6z8 részlegek szamara egymas adatainak valos idej(i
elérését, megkonnyiti a kommunikaciot és megsziinte-
ti a tobbsz6rds adatbevitelt.

Ezen talmenden, egy ilyen rendszer a korabbinal
hatékonyabb elemzést is lehetdvé tesz, hiszen sokkal
tobb adatot tud dsszekapcsoltan elemezni és megfelel6
el6zetes beéllitdsok esetén, automatikusan elkészithet
rengeteg olyan kimutatast, amely kordbban tal bonyo-
lult volt ahhoz, hogy koltséghatékony maédon meg-
valositsak.

Erre jelentenek példat a tulajdonosi érték maxima-
lizalasat elbseqitd teljesitménymérési rendszerek is. Az
ilyen teljesitménymérési rendszer Kkialakitdsakor az
ERP rendszerek legfontosabb, jol kihasznalhatd tulaj-
donsdga az, hogy minden adatot csak egyszer kell a
rendszerbe bevinni. Az igy bevitt adatokat a rendszer
egy kozponti adatbazisban tarolja, aminek konziszten-
cigjat fejlett biztonsagi megoldasok biztositjak. Az ERP
rendszerek mogott allé adatbazisok lehetévé teszik,
hogy a bevitt adatokat tobb dimenziéban elemezzilk,
kozottik komplex kapcsolatokat definialjunk. Iy
modon a hagyomanyos szamviteli informaciok mellett
Iényeges tobbletkoltség nélkil tudnak mas rendszer(i
bels6 informécidkat is biztositani. Ez nem jelenti azt,
hogy egyes esetekben ne kellene t6bb adatot bevinni,
mint korabban, hiszen egy integralt rendszerb6l is csak
olyan informéciét lehet kinyerni, amihez bevitték az
alapadatokat, de a p6tlolagos adatbevitel sokkal kisebb
fajlagos munkaraforditassal megoldhat6, mint korab-
ban. Ennek az az oka, hogy a modern ERP rendszerek-
ben, ha egy eseményr6l két alternativ feljegyzést is sze-
retnék a rendszerben nyilvantartani, elegendd pusztan a
kulénbségeket (tobbletinforméciot) rogziteni. lly mo-
don elvalhat a szamviteli, illetve az addzési célu érték-
csokkenés (és ehhez elegendd két értékcsokkenési kul-
csot megadni, nincs szikség a teljes nyilvantartds meg-
duplazasara), vagy ahogy korabban emlitettiik, tetszés
szerint csoportosithatjuk a koltségeket, illetve olyan
kiegészité adatokat tarolhatunk, amelyek segitségével a
korabbitol eltérd tartalmd mérészamokat is hasznalha-
tunk (amelyek szerepeltetése kordbban elképzelhetetlen
lett volna, mint példaul a t6kekoltség) egy vallalat tel-
jesitményének mérésére.24
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A legujabb ERP rendszerek a vallalati tervezést is
Uj szintre emelik azéltal, hogy azt a rendszeren belil
valdsitjak meg, igy a tervadatok is bekeriilnek az adat-
bézisba. Ezaltal a tény-terv eltérések is kdnnyen kiér-
tékelhet6ek az ERP rendszerben, megfelelé beallita-
sokkal a korabbinal sokkal kevesebb munkaval, vagy a
korabbinal részletesebben ugyanakkora munkara-
forditassal.

Az ERP rendszer tehat egyfel6l leképezi a vallalat
teljes miikddését, masfeldl vezet6i informaciokat allit
elé. Az ERP rendszerek alrendszereit ez alapjan Hetyei
(2004) két csoportba sorolja. Az operativ rendszerek a
vallalat folyamatait timogatjak, és az azokkal kapcso-
latos adatokat gyfdijtik. A vezet6i informacios rendsze-
rek pedig az operativ teriilet adataira tamaszkodva
segitik az Uzleti dontéseket, elemzéseket, vezetbi in-
forméciodkat biztositanak.

A tulajdonosi érték kozpontl vezetés megvalo-
sitdséban csak az az ERP rendszer nyujthat megfeleld
tdmogatast a menedzsmentnek, amelynek nemcsak
operativ, hanem vezetdi informacios része is megfele-
I16en makodik.

Az ERP rendszerek alkalmazésa a tulajdonosi érték
kdzpontl vallalatvezetés megkdnnyitése mellett sok
egyéb maodon is elényds lehet egy véllalatnak. Ezen
elényok jelentds része az operativ terlleten jelentke-
zik, igy egy ERP akkor is érhet el sikereket, ha nem
biztosit a korabbinal jobb vezet6i informaciokat.
Ennek ellenére azt gondolom, hogy az ilyen rendsze-
rek egyik legfontosabb funkcidja, hogy el8segitse a
vallalat tevékenységének elemzését, irdnyitasat, ellen-
Orzéset, illetve az ezekkel kapcsolatos vezet6i dontése-
ket. Amennyiben ez nem valésul meg, akkor jogosan
tekinthet6 kudarcnak a rendszer bevezetése.

Az ERP bevezetések gyakorlati tapasztalatai

A fentiek alapjan az értékmaximalizal6 véllalatve-
zetés megvaldsitasaban csodafegyvernek tlinnek az
ERP rendszerek. A gyakorlati tapasztalatok azonban
legaldbbis vegyes eredményeket mutatnak, amit jol
osszefoglal a Dobay Péter (2003) altal is idézett mon-
das: ,,Olyan rendszer még nem volt, amely a megadott
hataridére, adott koltséggel elkészilt volna, s azt
csinalna, amit kértiink. Miért éppen a magaé lenne az
els6?”2 Bar a vallalatok tobbnyire nem hozzak nyilva-
nossagra az elhibazott informatikai beruhazasokbdl
eredd veszteségeiket, a rendelkezésunkre all6 informé-
cidk azt mutatjak, hogy gyakoriak a kudarcok, és ezek
jelent8s karokat okoznak.26
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A The Boston Consulting Group 2004-es tanulmanya
az eurdpai bankszektor informatikai helyzetérél kilenc
f6 megallapitast tett. Ezek kozil négy kapcsolodik a
bankok informatikai kiadasai és miikddési hatékonysa-
ga kozotti osszefiiggés témakoréhez.27 Ezek a kdvet-
kez6k:

» Afelhasznéléi elégedettség nem né az informatikai
kiadasok ndvelésével.

* A magasabb informatikai kiadasok nem jelentenek
magasabb miikodési hatékonysagot. A felméréshen
szerepl6 bankok kozil az informatikara az atlagnal
tobbet kolték koltség/bevétel ratadja magasabb, egy
alkalmazottra juté bevételiik minimalisan alacso-
nyabb volt az atlagos szintnél. Nincs bizonyiték
arra vonatkozoan, hogy az atlag feletti informatikai
kiadasok javitanak a hatékonysagot, és értéket
teremtenének.

e A vizsgalt mintdban szerepl6 bankok kozil az
informatikara az atlagosnal tobbet kolt6k atlag alat-
ti eszkdzardnyos bevétellel rendelkeztek. Tehat az
atlag feletti informatikai kiadasok nem jelentenek
versenyel6nyt.

e Standard ((in. dobozos) szoftverek alkalmazésa
(egyel6re) nem vezet kdltségel6nyhdz. Ez azonban
részben annak is kdszénhetd, hogy a standard szoft-
vereket a felmérésben szerepld bankok viszonylag
rovid ideje hasznaltak, igy azok koltségel6nyei még
nem jelenhettek meg.

Az utolsé megallapitas azonban nem tdl meggy&z8,
mert egy integralt rendszer bevezetését kdvetben
ritkan jelentkeznek azonnal a kedvez8 hatasok,28 ezen
felil a felmérésben a szamviteli koltségeket vizsgal-
tdk, ami a tulajdonosi érték szempontjabdl torzitd te-
nyez6ket tartalmaz.29 Ennek ellenére az eredmények
0Osszességében azt mutatjak, hogy az informatikai pro-
jektekre koltott pénz egyel6re nem hozta az elvarhatd
eredményt.

Osszességében egy-egy rendszerbevezetés a kovet-
kez6 harom kritérium alapjan mindsithetd kudarcnak:
e A rendszer nem megfelel6 a vallalat szamara, an-

nak tevékenysége nem kovethetd az adott szoftver-

rel.

« A bevezetés koltségei tullépik a tervezettet, vagy a
rendszer nem készil el iddre.

e Arendszer teljesitménye nem éri el a tervezett szin-
tet.30

A szakeérték mind a sikeres, mind a sikertelen beve-
zetéseket sok szempont szerint vizsgaltak, annak érde-
kében, hogy azonositani tudjak a leggyakoribb hiba-
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kat. Abban mindannyian megegyeznek, hogy a kudar-
cok leggyakrabban a rendszer nem megfelel§ beveze-
téseéhez kothet6k. Egy ERP rendszer bevezetése ugyan-
is, annak komplexitasa folytan, rendkivil bonyolult
folyamat, ami nem képzelhet§ el megfelel6 szakmai
hattér és kell6 el6készités nélkil.

Nem meglep6, hogy az ERP rendszerek gyartoi
k6z6tt ma mar versenytényez6t jelentenek az eltérd
bevezetési madszerek is.3l Sokféle megkozelités léte-
zik az ERP bevezetések lépésekre bontdsara, ezek
azonban tdbbnyire altalanos szoftverfejlesztési maéd-
szertanok modositott valtozatai, ami azt is jelenti,
hogy meglehetésen technikai szemléletliek. Ezek, bar
fog6dzokat adnak az elvégzend§ feladatokra vonat-
kozblag, de nem mondjak meg, hogyan lehet azokat jol
megoldani, igy nem eléggé eredménycentrikusak.2

Az ERP rendszerbevezetések soran
elkovetett legjellemz6bb hibak és hatasuk

a tulajdonosi érték kdzponta vallalatvezetés
megvaldsithatosagara

Egy ERP rendszer bevezetése harom részre tagol-
hatd. Els6 lépésben ki kell valasztani a megfeleld
szoftvert. A masodik szakasz a rendszer bevezetése,
ekkor igazitjak a vallalat igényeihez a rendszer
beallitasait, feltdltik a szilkséges adatokat és elvégzik
az oktatasi feladatokat. Végul a rendszert elkezdik
hasznélni és a gyakorlati tapasztalatok alapjan optima-
lizdljak a teljesitményét.33 Azok a hibak, amelyek
meggatoljak a tulajdonosi érték kdzpontl dontésekhez
sziikséges vezet6i informaciok el6allitasat, jellemz6en
az elsd két szakaszban merilnek fel. Az alabbiakban
errél lesz szo.

A szoftverkivalasztas kritikus tényezdi

A mai ERP rendszerek jellemz&en standard szoft-
verek. Ennek legfébb oka, hogy a szoftverfejleszt§
cégek ilyen bonyolultsagu szoftverek fejlesztésekor
egyeértelml méretgazdasagossagi el6nydket élveznek
egy-egy vallalat informatikai részlegével szemben.34 A
standard szoftverek hasznalata azt is jelenti, hogy a
szoftver egy elképzelt vallalati modell alapjan épul fel
és csak a bevezetés soran lehet, korlatozott mértékben,
az egyedi igényekhez alakitani, ami kiilondsen fon-
tossd teszi a véllalat szamara a megfelel6 szoftver
kivalasztasat. Az ERP rendszerek bevezetésének a
legtébb esetben a vallalati folyamatok Ujraszervezésé-
vel (BPR) is egyditt kell jarnia, mivel a standard szoft-
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verek bizonyos mértékben rakényszeritik sajat miiko-
dési logikajukat (vallalatmodelljiket) az &ket alkal-
maz6 vallalatra.3 A BPR-re azért is szlikség van, mert
egy integralt rendszer 6nmagaban nem orvosolja a val-
lalat m(ikodési hidnyossagait.

Megfeleléen kialakitott zleti folyamatok hianya-
ban az ERP rendszer nem segit, hanem még karos is
lehet a vallalat szempontjabol, mivel konzervalja a
vallalat versenyhatranyat ezen a téren. A folyamatok
alapvet6 atalakitasahoz akkor is a teljes rendszerbeve-
zetés megismétlése szilkséges, ha a szoftver képes
kezelni az atalakitott struktdrat. Az adatmodell kiala-
kitasa, a beallitasok elvégzése és a rendszer hasznalat-
bavétele utan alapvet6 atalakitasokat mar nem lehet
végezni, mert elveszne az adatbazis konzisztencigja.
Az a vallalat tehat, amelyik nem rendelkezik a vallala-
ti értéket maximalizalé vezetést tdmogatd teljesit-
ménymérési rendszerrel, az ERP rendszer kivalasztasa
és bevezetése utan kdnnyen abban a helyzetben talal-
hatja magat, hogy a rendszer kialakitott informacios
folyamatai nem tamogatjak egy ilyen kritériumrend-
szer utdlagos megvalositasét, igy vezet6i informacios
szempontbol az (j szoftver nem hoz lényeges el6relé-
pést.

Ahhoz, hogy a megfeleld szoftvert ki tudja valasz-
tani, a vallalatnak jol kell ismernie 6nmagat, sajat
informéacids igényeit és informéacids folyamatait.36 Az
informacids igények Osszegy(jtése soran a vallalati
teruiletek szoros egyuttm(ikodése és a vezet6k (felsd és
kdzépvezetbk) tdmogatasa sziikséges. Az informacioi-
gények legkésébb a rendszer hasznalata soran akkor is
felmerlilnek, ha a rendszer kivélasztasa el6tt azokat
nem gy(jtotték ossze. Ilyen esetben utélag dertilhet ki,
hogy olyan informaciokat varunk a rendszert6l, ame-
lyekhez az alapadatokat elfelejtettik bevinni, illetve
amelyek kinyerését a rendszer nem tamogatja. Utobbi
esetben a hiba nem is orvosolhatd, de még az elsd eset-
ben is Iényeges tobbletkdltséggel jar a pétldlagos adat-
mezOk és lekérdezések létrehozasa.3r A fels6 vezetés
informacioigénye kiilléndsen érzékeny teriilet, mivel a
fels6 vezet6k hajlamosak &ltalanos kovetelményeket
megfogalmazni: ,,mindent tudjon, amit szok&sos”,
vagy abbol az implicit feltevésbdl kiindulni, hogy egy
ERP rendszer ,,mindent tud”. A hianyzé tdmogatast és
részvételt el6segiti - ahogy Davenport (1998) is
megallapitja - az a hibas felsévezetdi hozzaallas, ami
technikai kérdésként kezeli az igényfelmérést és a
rendszer kialakitasat.38 Bar a fels6 vezetés informacios
igényei a funkcionalis terlilethez is kdtdnek, az adott
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teriileten dolgoz6 munkatarsak nem mindig ismerik
megfelelen ezeket az igényeket, igy a korabbi rend-
szerben alkalmazott vezet6i informaciés megoldaso-
kon tdlmend igények nem keriilnek bele a funkciona-
lis tertiletek egyuttm(kddésével kialakitott igénylista-
ba, s6t a fels6 vezetés és a funkciondlis teriiletek
kdzétti kommunikacié hianyaban akar korabban létez6
informécids igények is kimaradhatnak. Az ilyen hia-
nyos igényfelmérés megneheziti vagy lehetetlenné
teszi a tulajdonosi érték kdzpontd vezetés érvényesité-
sét a rendszer hasznalata soran.

Az igények felmérése utdn, a piacon megtalalhato
szoftverek kozul, ki kell valasztani a vallalat szaméra
legmegfelelébbet. Azoknal a vallalatoknal, ahol nincs
megfelel6 bels6 informatikai hattér, nehézségeket
okozhat a kildnféle szoftverek Osszehasonlitasa, az
ajanlatok kozotti valasztas. Ennek kdvetkeztében kony-
nyen az ar valhat az egyetlen dont6 tényez6vé. igy vi-
szont elénybe kerlilnek azok a bevezet6k, akik irreali-
san alacsony bevezetési koltséggel kalkulalnak, vagy
Iényegi elemeket sporolnak ki a rendszerbdl. A kis- és
kdzépvallalatok tipikusan ebbe a korbe tartoznak, leg-
feljebb egy rendszergazda dolgozik a cégnél, igy
nincs, aki atlatna az ERP rendszerek miikddését, és a
bevezetés soran felmeriild kérdéseket.

A rendszer elemeinek sz(ikitését maguk a vevék is
szorgalmazhatjak, hogy a projekt koltségeit elfogad-
hatd szintre szoritsak le. A koltségek és hasznok mér-
legelése szilkséges, de sok esetben nem megfeleléen
torténik. A legnagyobb megtakaritast a funkcionalis
modulokbol felépuld ERP rendszer valamely modulja-
nak kihagyasaval lehet elérni. Amennyiben a vallalat
mUkddési jellemz8i miatt nincs szilkség az adott
modulra, akkor ez j6 dontés. Mas esetekben azonban
az integrélt rendszer alapvet6 jellemz6jével, az 6sszes
adat egy adatbazisban vald kezelésével ellentétes
manudlis adatbevitellel valthatnak ki egyes funkciokat,
illetve a rendszeren kivil kiegészit6 programokkal
probaljak megoldani ezeket. Sokszor a vezetdi
informéacidk elballitasat probaljak ily médon megolda-
ni, ami kés6bb a vallalat napi miikodésének ezernyi
tranzakciéjaval miikodésképtelennek bizonyulhat
akkor is, ha elméletben vagy a bemutatdon egy-egy
tranzakcio példajan miikddott. 0 Az ilyen hibak termé-
szetesen hatranyosan befolyasoljak a tulajdonosi érték
kdzpontd vezetés megvalosulasanak esélyét is.

Alulbecstilt bevezetési kdltség azért fordulhat eld,
mert az iparagban altalanosak az oOradijas bevezetési
szerz8dések, melyekben pusztan elGiranyzott beveze-
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tési id6 szerepel. Mivel a vev6 nem tudja megitélni, mi
realis és mi nem a bevezetés litemétben igy nem tudja
Kisz(rni azokat az ajanlatokat, melyekbe elGzetesen
Htalérat” kalkulaltak be. Ennek kovetkeztében a
megbizhaté bevezet6 cégek versenyképtelennek tlin-
hetnek, majd a kivalasztott megoldas bevezetési kolt-
ségei meghaladjak a tervezettet. A koltségkeret tallé-
pése dnmagaban is kudarcként értékelhetd, bar a rend-
szer hasznalhat6sagat 6nmagéaban nem befolyasolja. A
bevezetés sordn azonban az alultervezett bevezetési
koltségek tovabbi problémakat is okozhatnak.

A bevezetési eljaras kritikus tényez6i

Abevezetés soran el6szor pontositjak a kdvetelmé-
nyeket, melyek alapjan kialakitjak a kivalasztott szoft-
ver bedllitdsait. Ebben a szakaszban harom tipikus
hibat kdvethet el egy cég. A miszaki szemlélet talzott
érvényestlése, a bevezetd informatikusok és a vallala-
ti szakemberek kozotti kommunikacios zavarok és az
alultervezett bevezetési koltségek hatasai hilsithatjak
meg a cég folyamatait megfelel6en tdamogatd rendszer
kialakitsat.

A miszaki szemlélet talzott érvényesiilése az a
jelenség, amikor a vallalat tilzottan a m(ikddési folya-
matok kialakitasara helyezi a hangsulyt, figyelmen
kivll hagyva, hogy végeredményben a rendszernek a
vezetés informacioigényét is ki kellene szolgalni. Az
ilyen megkdzelités még abban az esetben is probléma-
kat okozhat, ha az uzleti folyamatok egyébként megfe-
lel6en kialakitottak. Az energiakat az operativ rész-
terliletre koncentrdlva a bevezetésb6l kimaradhat a
vezet6i informéacids rendszer megszervezése, és azt
utdlag kell pétolni. igy végeredményben eléallhat egy
olyan ERP rendszer, melynek adatbazisai minden ada-
tot tartalmaznak, amire a vallalat vezet6inek sziiksége
van, csak senki nem tudja, hogyan lehet a ,fekete
dobozbol” ezeket kinyerni. Bér a legtébb rendszerben
lehetséges az adatbazis adataira tdmaszkodva tébb-
kevesebb rugalmassaggal utélag lekérdezéseket, kimu-
tatdsokat osszedllitani, sok kimutatast, kiléndsen a
bonyolultabbakat, csak a bevezet6 cég programozdi
képesek elkésziteni, ami lényeges tobbletkoltséget
okoz a tervezetten felill, és késlelteti a vart hasznok
jelentkezését.

Jellemzé hibaforrds a bevezet6 és a vevd kozotti
kommunikacié hianyossaga. Mivel a bevezet§ szak-
emberei informatikusok a rendszer végfelhasznaléi
pedig gazdasagi szakemberek, igy gyakran el6fordul,
hogy nem értik meg egymast a két oldalon all6 felek.
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Az informatikusok nem ismerik olyan szinten egy tar-
sasag napi miikodését, és bizonyos szabalyozasi kér-
déseket, mint a gazdasagi szakemberek, akik viszont
nem éreznek kézenfekv6nek bizonyos, a rendszer
m(ikodésébdl alapvetben kdvetkezé korlatozd koril-
ményeket. Az ilyen félreértések ahhoz vezethetnek,
hogy a rendszer bizonyos beéllitasai nem ugy mikod-
nek, ahogy a felhasznalok elképzelték, illetve bizo-
nyos beallitasok olyan ,mellékhatasokkal” jarnak,
amelyek alapjan utébb elhibdzottnak bizonyul a
vélasztds. Ugyanez a jelenség akkor is el6fordulhat, ha
a vallalaton belili informatikai szakemberek iranyitjak
a bevezetést. Fontos hangsulyozni, hogy ezek a hibak
nem tudatos félrevezetésb6l adodnak. Sajnos a vég-
eredmény szempontjabdl ez nem szadmit. Az ilyen
kommunikaciés hibak eredménye lehet, hogy a rend-
szer kovetelményei egy adott beéllitds mellett konflik-
tusba keriilnek a vallalat m(ikodésével. Jellemz6 prob-
léma, hogy az ERP rendszer készlet-nyilvantartasa szi-
gorl technoldgiai sorrendet kdvetel meg az adott kolt-
ségelszdmolasi rendszer m(ikddtetéséhez. Papiron a
rendszer tervezdje és a bevezet§ informatikus szem-
pontjabdl teljesen normalis elvaras, hogy a készlet
beérkezésekor a vevd rendelkezzen a szamlaval, igy
teljesen j6 megoldas, ha a készlet beérkezését a kdltsé-
gek elszamolasaval egyitt dokumentéljak, és csak
ezutan lehet a beérkezett aruhoz, alapanyaghoz hozza-
férni a rendszerben. A valésagban sajnos a két dolog
idében elvalhat, kilondsen akkor, ha vam is terheli az
importalt terméket, amit szintén el kell szamolni.
Marpedig egy termeld vallalatnal aligha fognak a kés-
ve érkez6 szamlara vagy a Kivetés alatt 1év6 vamra
varni, mikdzben a raktarban all a hianyz6 alapanyag.
Gondot okozhat az is, amikor egyes lekérdezések,
kimutatadsok nem azt tartalmazzak, amit a felsé vezetés
igényel. A kommunikaciés hibak kdvetkeztében hiaba
mérték fel az informéacios igényt, végil a rendszer
mégsem képes az igért teljesitményre. Végil olyan is
el6fordulhat, hogy egy informatikai szempontbdl telje-
sen megfelelének t(ind beallitds nem felel meg a jog-
szabalyi elvarasoknak.40 A tulajdonosi érték kdzponti
vallalatvezetés szempontjabdl a kimutatasok tartalma
okozhatja a legtobb problémat, a masik két eset inkabb
az operativ m(ikddést akadalyozza.

Bar bevezetési koltségek alulbecslése a rendszer
kivalasztasakor torténik, kdvetkezményei a bevezetés
soran jelentkeznek. A felmeriild tébbletkiadasok kon-
fliktusokat okozhatnak a bevezet6 és a rendszer fel-
hasznal6ja kozétt. Ennek eredményeként bizonyos
feladatok elvégzése elmaradhat. Ez nagyon hasonl6
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kdvetkezményekkel jar, mint a tulzott figyelem az ope-
rativ funkcidk kialakitasara. Mivel az alapbeallitasokat
mindenképpen el kell végezni, igy a leggyakrabban
HKifelejtett” munkafazis a vezet6i informacidkat biz-
tositd lekérdezések testre szabdasa, vagy a kontrolling
funkcidk kialakitdsa. Mindkét hiba a rendszer haszna-
latbavétele utan valik nyilvanvalova. Az alapfolyama-
tok megfelel6 leképezése esetén ezek a funkciok
altaldban pdtolhatdk, de ez id6be telik és tovabbi kolt-
ségekkel jar. Az is el6fordul, hogy a bizalom cstkke-
nése miatt az egyébként lehetséges javitasok elvégzé-
sére sem kerill sor, és a rendszer képességeit sosem
hasznaljak ki megfelel6en. Az oktatasi feladatok nem
megfelel6 elvégzése a hasznalat soran szikségtelen
hibak elkdvetését jelentheti, és ez tdbbletmunkat is
okozhat. Amennyiben a bevezetd a rendszerbeallitdsok
kialakitasakor probal id6t nyerni, akar jovatehetetlen
hibak is keletkezhetnek.4L

Osszességében a leggyakrabban elkdvetett rend-
szerbevezetési hibdk leginkabb a vezet6i informacios
rendszer minGségét rontjak, igy jelentésen csokkentik
annak az esélyét, hogy az ERP rendszer segitségével a
vallalat vezet6i képesek legyenek a véllalat értékéhez
kapcsolodd kritériumrendszert beépiteni a napi m(iko-
déshe, és igy javitani a vezet6i dontések min&ségét.

A tulajdonosi érték alapu vallalatvezetést
tdmogatdé ERP bevezetés technikaja

Természetesen a fenti hibék elkdvetése nem tor-
vényszer(i, egy jol bevezetett ERP rendszer pedig je-
lent6sen novelheti a vallalat versenyképességét.42 Az
eléz6ekben felsorolt hibdk megel6zéséhez megfele-
I6en kell el6késziteni, majd bevezetni az ERP rend-
szert.

Csak akkor biztosithaté a tulajdonosi érték koz-
pontl véllalatvezetés tdmogatasa, ha a vallalat, ame-
lyik Uj integralt rendszer bevezetését tervezi, rendelke-
zik olyan teljesitménymérési rendszerrel, amit ez
tamogat. Amennyiben ilyen Kkritériumrendszerrel
kordbban nem rendelkezett, az ERP szoftver kiva-
lasztasa el6tt célszer( kialakitani ennek kereteit. Ez a
feladat logikusan 6sszekdthet§ az (zleti folyamatok
atvizsgalasaval és sziikség esetén a BPR-ral.

Davenport (1998) tobb mint 6tven vallalat ERP
bevezetését vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a legtdbb problémat a vallalat stratégiajahoz nem
illeszked6 ERP-k okozzak. A jelenlegi dobozos ERP
rendszerek elterjedése el6tt, a vallalatok sajat fejlesz-
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tésl informéacids rendszereket hasznéltak. Ezek leg-
fébb jellemzdje a testre szabottsag volt, azaz egy val-
lalat felismert valamilyen bels6é igényt és ehhez fej-
lesztett megfelel§ szoftvert. Ezzel szemben, Daven-
port allaspontja szerint, a modern standard ERP rend-
szerek bevezetése forditott logikat kdvet. A dobozos
rendszer Uzleti logikaja alapjan a vallalatnak at kell
terveznie sajat informécios folyamatait, hogy elérhes-
se az integralt rendszer el6nyeit. A megfelel§ szoftver
kivalasztasa garantélja, hogy az igy atszervezett folya-
matok elénydsek lesznek a vallalat szdmara.43

Ez a megkdzelités jol mutatja az integralt vallalat-
irdnyitasi szoftverek fejlédésének hatasét, de tulzott
kovetkeztetést von le. Valéjaban az okozza a problé-
mak jelentbs részét, hogy a fejl6dés hatdsara a vallala-
tok at tudjak Iépni a bels6 igények feltérképezését.
Természetesen a dobozos szoftverek testre szabasakor
mind a rendszert, mind a vallalati folyamatokat kozeli-
teni kell egymashoz az idealis eredmény érdekébend4,
de tovébbra is igaz, hogy jol miikdédé ERP rendszert
csak jol kidolgozott konkrét igények alapjan lehet va-
lasztani és bevezetni.

A szoftvert értékesité cégek segithetnek az igények
felmérésében, de a szoftver kivalasztasa el6tt inkébb
az altaluk ajanlott megoldas el6nyeit probaljak kiemel-
ni és nem reélis elvaras, hogy az mondja ki a rendszer
alkalmatlansagat, aki el akarja adni.

Néha az a baj, hogy a bevezet§ cég nem ismeri kell§
mértékben a vev6 folyamatait és pusztan a késébbi eset-
leges bevételre szamitva ritkan hajlandd Iényeges
munkat befektetni a potencialis vevd megismerésébe.
Ez a gyakorlat a verseny élez6désével a vevOk szaméara
elénydsen valtozik, de mindenképpen kockazatos a
rendszer eladdjatol lényegi segitséget varni ilyen téren.
Egy flggetlen informatikai szakért6 segitségével készi-
tett palyazati kiiras segithet a belsd informécids folya-
matok jobb megértésében. Amennyiben a szoftver kiva-
lasztésa el6tt a cég konkretizalja az elvart informacios
inputokat és outputokat, akkor a rosszul definialt igé-
nyekb6l ered6 problémék elkerilheték.

Az informatikai hattér hianyabol ered6 hibakat ala-
pos felkésziiléssel, esetleg fiiggetlen informatikai
tanacsado segitségével, el lehet keriilni Ebben az eset-
ben fontos, hogy a vallalat kell§ id6t és energiat aldoz-
zon az alternativ megoldasok elényeinek, hatranyainak
megismerésére, kulonds tekintettel az adott cégre jel-
lemz6 kritikus informéacids igények teriiletén. A beve-
zetésre adott ajanlat realitasat - lehetéség szerint - is
ellendrizni kell.
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Amennyiben a szoftver kivalasztasa soran kell§
korultekintéssel jar el a vallalat, az lecsokkenti a kolt-
ségkeret jelent6s tullépésebll adodé problemék
val6szinliségét is.

A kommunikacids problémak ellen védelmet nyujt-
hat olyan, tapasztalt bevezet6 kivalasztasa, aki sok
referenciamunkaval rendelkezik, ebben az esetben
ugyanis remélhetd, hogy a korébbi bevezetések alap-
jan felkészilt az esetleges nehézseégek kezelésere,
kell6 mélységben ismeri az altalanos vallalati folya-
matokat, az iparagi legjobb megoldasokat és a szabéa-
lyozasi kornyezet kdvetelményeit. Természetesen min-
den véllalat valamilyen szinten egyedi mikodéssel
rendelkezik, igy mindig lesznek egyedi problémak, de
ezek kezelése kdnnyebb annak, aki mar talalkozott
hasonlo kérdésekkel.

Mindemellett azonban a bevezetés soran is végig
szem el6tt kell tartani a menedzsment informéacioigé-
nyét, és folyamatosan, szisztematikusan kell a rend-
szerbe épiteni azokat a kritériumokat, amelyek segitsé-
gével biztosithatok a tulajdonosi érték alapl vezetdi
dontések.

Osszegzés

Osszességében megallapithatjuk, hogy a modem
ERP rendszerek Iényegesen megkonnyitik a tulajdono-
si érték kozponty vallalatvezetésre térekvé felsd veze-
t6k dolgat. Ezek a standard (dobozos) szoftverek azon-
ban nem igérnek és nem is igérhetnek automatikus
megoldast erre a kérdésre, pusztan lehet@séget biztosi-
tanak a vallalatoknak arra, hogy a vallalat értékét
maximalizaloé dontésekhez sziikséges teljesitménymé-
rési kritériumokat alkalmazzanak, és az ehhez szik-
séges informéciét a megfelel6en beallitott rendszerb6l
kinyerjék. A megfelel6en kialakitott teljesitményméré-
si rendszert az informécids folyamatokba integralva, a
fels6 vezet6k koltséghatékonyan juthatnak a kordb-
binal Iényegesen jobb vezet6i informécidkhoz.

Mivel a kivalasztott szoftver képessegei és a beve-
zetés soran meghatarozott beallitasok, illetve a vallalat
folyamatainak leképezésére kialakitott modell alapve-
t6en meghatarozza az ERP rendszer alkalmazasi lehe-
téségeit, ezért csak akkor biztosithaté a tulajdonosi
érték kozpontd dontések tamogatasa, ha az ehhez
szlikséges teljesitménymérési rendszert mar az ERP
rendszer kivalasztasa el6tt kialakitjak, és a bevezetés
soran szisztematikusan épitik be az adott implementa-
cidba.
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Kilondsen fontos, hogy az ERP rendszer operativ
teriiletei mellett kell6 figyelmet kapjon a vezet6i
informdcios terilet is, ellenkezd esetben a bevezetés
végeredménye egy operativ szempontb6l j6l hasznal-
hatd, a napi tranzakcidkat megfelelen kovetd, de
lényeges, a korabbi gyakorlatot meghaladd vezet6i
informaciokat nem ny0jté rendszer lesz. A gyakorlat-
ban sajnos sok esetben ez térténik, amit a vallalatveze-
t6k kudarcként értékelnek, mivel az (j rendszer sza-
mukra nem hoz érzékelhet6 valtozast, az eredmény
nem éri el az elvart szintet.

Amennyiben a bevezetés sordn elmarad a vezetGi
informacios rendszer megfelel§ kialakitasa, ez nem
minden esetben potolhaté utdlag, és még azokban az
esetekben is, amikor megoldhat6, lényeges tobblet-
koltséget okoz az utdlagos bdvités.

Ahhoz, hogy az ERP rendszerek potencialis képes-
ségeit ki lehessen hasznalni és csokkenjen a bevezeté-
sek kockazata (a sikertelen bevezetések aranya) sziik-
séges egy gazdasagi szemlélet(i, a jelenleg létezdknél
konkrétabb, eredménycélokat megfogalmaz6 rend-
szerbevezetési maédszertan. Kilondsen fontos egy
ilyen maédszertan kialakitdsa annak ismeretében, hogy
a bevezetési modszertanok mar ma is Iényeges ver-
senytényez6nek mindsiilnek az ERP rendszereket for-
galmazd és bevezetd cégek vevOkért folytatott harcé-
ban. A jév6ben pedig tovabb nd e tényez6 jelentdsége,
mivel a nagyvallalati szegmens telit6désével az ERP
rendszerek gyartdi a kis- és kdzépvallalatok felé nyit-
nak, amelyeknek versenyképességiik meg6rzése érde-
kében sziikségik van ERP rendszerekre, de amelyek
nem engedhetik meg maguknak a sikertelen beveze-
téshbl ad6do veszteségeket.

A fent emlitett folyamatok varhatéan lényeges
hatast gyakorolnak majd a tulajdonosi érték kdzponti
vallalatvezetés terjedésére is, mivel az ERP rendszerek
terjedése lehet6vé teszi a jov6ben, hogy ez a megko-
zelités ne csak a nagyvallalatok, hanem a kis- és
kozepes vallalatok kozott is elterjedjen. Bar a Kis- és
kdzepes vallalatok esetében a képviseleti probléma
ritkbban jelenik meg, mint a nagyvallalatoknal, ez a
vallalati szegmens is jol profitalhat abbdl, ha déntéseit
a vallalat értékére gyakorolt hatast jobban felismerve
hozhatja meg.
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Labjegyzetek

1 Az integralt vallalatiranyitasi rendszereket, az id6k folyaman
sokféleképp nevezték. A rendszer funkci6itdl, alkalmazasi
helyétdl flggéen beszéltek Vezetdi, esetleg Fels6vezetdi
Informéciés Rendszerekrdl (VIR), vagy altalanosabban
Integralt Informacios Rendszerrdl (1IR), illetve léteztek egyéb
specidlis rendeltetés(i rendszerek is. Mi e rendszerek megneve-
zésére a manapsag leggyakrabban hasznalt ERP elnevezést fog-
juk hasznalni, mely az Enterprise Resource Planning roviditése,
és kifejezi azt, hogy a legUjabb rendszerek a vallalat teljes er6-
forras-gazdalkodasat atfogjak. Az informéciérendszerekrdl
bévebben Hetyei (1999-2000) és Gabor (1997) ir.

2 Bovebben lasd még Reszegi (2004), Boloni (2004) és Juhész
(2004)

3 Chikédn Kképviseleti probléma (Vallalatgazdasagtan: 42. o.),
Bakacsi tigynokelmélet (Szervezeti magatartas és vezetés: 111.
0.) néven targyalja.

4 A cikkben, témajabol adéddan, elég sok angol nyelvteriiletrdl
szarmazo szakkifejezés, rovidités szerepel. Ezek magyar jelen-
tését az els6 hasznalatkor ismertetem, a tovabbiakban, tekintet-
tel arra, hogy ezek a fogalmak tébbnyire altalanosan ismertek és
az angol roviditések hasznalata nemzetkozileg szokasos, az
angol roviditéseket fogom hasznalni.

5 A két terulet kozotti kulonbségeket Horngren (Introduction to
Management Accounting 6. 0.) és Atkinson - Banker - Kaplan
- Young: Management Accounting-ra hivatkozva Chickéan
(Vallalatgazdasagtan: 310. 0.) tablazatos formaban részletesen
ismerteti.

6 Horngren (1999, 5. 0.)

7 B6vebben lasd Reszegi Laszlé elészava Rappaport Tulajdonosi
érték cimd konyvének magyar kiadasahoz, illetve Reszegi
(2004)

8 Carr (2003) alapjan: egymilli6 midivelet/méasodperc (MIPS)
szamitési kapacitas koltsége 1978-ban 480 USD, 1995-ben 4
USD.

9 Rappaport (2002, 17-19. 0.)

10 Ehrbar (2000), Copeland-K oller-Murrin (1999) 114. Oldalan
talalhatd édbra szintén ezt illusztrdlja. Az EPS novekedése
(1987-19991) és a vallalatok P/E rataja 1991-ben minddssze
R2=0,088, igen gyenge korrelaciét mutat. A Boston Consulting
Group 2003. évi Value Creators Report megéllapitja, hogy a
TSR (Total Shareholder Retur) minden korabbi id&szaknal
nagyobb mértékben magyarazza a vallalatok értékét, a részvé-
nyarfolyamokkal osszehasonlitva. A jelentés tobb mint 4000
tézsdei vallalat teljesitményét elemezve azt tapasztalta, hogy a
TSR éatlagosan 77%-ban magyarazta az idészak végén a vélla-
latok értékét.

11 Ekkor jelent meg Rappaport mive a Tulajdonosi érték.

12 Ehrbar (2000, 35. 0.)

13 Dorgai (2003)

14 Copeland - Koller - Murrin (1999) és Rappaport (2002) gondo-
latmenetét kovetve. Ezek a mivek részletesebben elemzik a
szamviteli mutatok problémait. A bekerulési érték probléma
ugyancsak megjelenik Horngren (1999) mivében is.

15 Rappaport (2002) 3. fejezet részletesen targyalja a témat.

16 Ehrbar (2000) és B6loni (2004) alapjan.

17 Kaplan (2003)

18 The Boston Consulting Group: Value Creators Report (2002,
2003) és Deimler (1999)

19 A CAPM modellt részletesen targyalja Brealey - Myers (1999)

20 Ehrbar (2000) el6szava, Dorgai (2003)
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21 Ehrbar (2000) el@szava.

22 Hetyei (1999), Gébor (1997)

23 Az SAP, amely kordbban kizarélag nagyvallalati megoldasokra
koncentralt, kifejlesztette az SAP Business One rendszert kife-
jezetten a kis- és kdzépvallalatok szdmara. Ez a rendszer mar
1000000 Ft-ért megvasarolhat6, ami toredéke az integralt rend-
szerek korabbi aranak. Osszehasonlitasképp, Brady (2001) pél-
daul még 10-20 milli6 USD arrol beszél kdzepes méretl valla-
latok esetében.

24 Az integralt vallalatiranyitasi rendszerekben alkalmazhaté tébb
dimenzids adatgy(ijtésrél és az ehhez kapcsolddo elemzési lehe-
t6ségekrdl bévebben ir Hetyei (1999, 2000, 2004) és Rozsnyai
(2000

25 Dobay (2003, 197, 0. mottd)

26 Davenport ERP bevezetéseket vizsgalva kitér a legnagyobb
kudarcokra. Ezek kdzé tartozik a Mobil Europe, ami tébb szaz-
millié dollart koltétt egy rendszerre, amit végul kénytelen volt
kidobni. A Dow Chemical 7 évet és majdnem félmilliard dollart
szént egy rendszerre, majd a bevezetést abbahagyva maésik
megoldast valasztott. Egy gydgyszeripari cég a FoxMeyer Drug
pert is inditott, azt allitva, hogy részben integralt tgyviteli rend-
szere okozta cs6djét. (Davenport, 1998, 2-3. 0.)

27 A tanulmany egy 2003-ban 11 eurdpai bank részvételével foly-
tatott felmérés eredményein alapul.

28 Brady (2001) 30-31. o. és Dobay 209-219. o. részletesebben
foglalkozik a kérdéssel. A legtébb esetben az informatikai
beruhédzésok haszna nehezen szamszer(sithet6, ennek ellenére
az elmdlt években sok kisérlet tortént az ilyen beruhazasok
megtérulésének vizsgalatara. Ezek eredménye azt mutatta, hogy
még a mérhetd hasznok is csak hosszu tavon (6 hénap-2 év)
jelentkeznek.

29 Torzithatja a képet példaul az értékcsokkenési leiras, ami a régi,
leirt bels6 fejlesztésl szoftvereket hasznal6 bankoknak kedvez.

30 Dobay (2003, 212. o.) ett6l kissé eltéréen 6t kockazati tényez6t
azonosit:

A kit(izott haszon nem jelentkezik.

A befejezés késik, vagy tallép minden koltségtervet.

A vart teljesitmény nem éri el a tervezett szintet.

A felhasznalék nem tudjak/hajlanddk elfogadni a rendszert.
Az eredmények a bevezetés alatt megvaltozott prioritasok

E szamunk szerzéi:
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miatt elvesztették jelent6séguket.

Hasonlé problémékat vet fel Hetyei (1999, 2004) is.
Hetyei (1999) 34. o.

Hetyei (2004) 90. o.

Bar a kulonb6z6 moédszertanok kiilonb6z6 elnevezéseket adnak
az egyes szakaszoknak és kiilonbo6z6 részletezettséggel bontjak
fel ezeket lIépésekre, altaldban jol elkilénithetd ez a harom egy-
ség. A Rozsnyai (2000, 40-41. o.) &ltal bemutatott TARGET
madszertan példaul kivalasztasi fazist, bevezetési fazist és opti-
malizacios szakaszt kulonbdztet meg.

llyen megallapitasra jut példaul Hetyei (2004, 50. 0.), de az
ERP rendszerek fejlédési tendencidit elemezve hasonlé kovet-
keztetéseket von le Brady (2001) is.

Dobay (2003), Davenport (1998) illetve Hetyei (1999,2004) is
ezt a széles korben elfogadott allaspontot képviselik, és ennek
elmulasztasat mint az egyik f6 kudarc forrast azonositjak.
Ennek fontossagat szinte minden szerzé hangsulyozza. Kulo-
noésen kiemeli a kérdés fontossdgat Davenport (1998), de meg-
jelenik Dobay-nal (2003) is.

Dobay (2003, 205. 0.) és Brady (2001, 29. 0.)

Davenport (1998) 11. o.

igy alakulhatnak ki példaul mikodésképtelen utékalkulaciés
rendszerek.

Dobay is kitér erre a probléméara, mint a vallalati informéacio-
rendszerek bevezetésekor természetes jelenségre, amit a beve-
zetés sorén kezelni kell. Dobay (1998) 206. o.

Egy hazai kozépvallalatnal konzulensként dolgoztam egy hiba-
san kialakitott ERP rendszer m(ikod6képessé tételén. Végul hat
hénap utdn bebizonyosodott a rendszer teljes alkalmatlansaga,
és vissza kellett térni a kordbban hasznalt informéacié rendszer-
hez. A kovetkezd évben ugyanezzel a vallalattal megkezdtik
egy masik szoftver bevezetését, ezuttal megfelel6 el6készitd
munkaval, ami azéta teljes sikerrel lezarult.

Davenport (1998) példaul az EIf Atochem-et emliti pozitiv pél-
daként.

Davenport (1998) szerint példaul a versenytarsak altal is
hasznalt szoftver valészin(ileg megfeleléen mikodtethet6 az
adott iparagban.

Hetyei (2004) 55. o.
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PAPP Ferenc

GONDOLATOK AZ E-BUSINESS JELEN

TOSEGEROL

A szerz6 dolgozataban az e-business hazai fejlesztésének lehet6ségeit, illetve eddig elért eredményeit
mutatja be. Felhivja a figyelmet azokra a tényez6kre, amelyek befolyasoljak a magyar elektronikus tar-

sadalom fejlédését.

A XXI. szazad kezdetén a tarsadalomban és a gaz-
dasagban egyarant paradigmavaltas zajlik. A gazdaséag
tarsadalmi bedgyazottsaga ellenére nének a tarsadalmi
és gazdasagi ellentétek. A pénziigyi és termel§ esz-
kozok felett rendelkez6 t6kés tarsasagok profitérdekei
olykor mar sajat létliket veszélyeztetik. Ezért elképzel-
hetd, hogy ha a gazdasag a jelenlegi fejlédési tenden-
ciait koveti, akkor a pénziigyi 6sszeomlas felé halad.
Ennek megakadalyozasa minden jézanul gondolkodd
ember szamara létfontossagl. A helyzet felel6sség-
teljes dontéseket kivan, és az Uj gazdasdg viszonyai-
nak megértését kdveteli.l

Korunkra vagy korunkban azt kell tapasztalnunk,
hogy az értékalkotasi folyamat jelent6sen atalakult, a
klasszikus Porter-féle horizontéalis modellel szemben
az informécids tarsadalom értékmodellje vertikalissa
valik, és e vertikalis modell miikddése soran az érték-
hozzaadés egyre magasabb szinten valésul meg.

Az e-business néhany éve még diibérgé folyamata
lelassult. Ennek alapvet6 oka, hogy a technoldgiai fej-
16dés ugyan lehet6vé teszi a gyorsabb haladast, de az
altalanos emberi fejlédés (egyéni és tarsadalmi)
lassUsaga és a profitérdekek eltérit§ hatdsa nem enge-
di a tendencidk tovabbi gyorsitasat. Az e-business
hazai gyakorlata még épp csak most Iép ki a gyermek-
cip6bdl. Ennek okat nem a technoldgiai ismeretek hia-
nyaban és nem is a vallalkozdi érdektelenségben kell
keresni, hanem az egész hazai gazdasagot jellemz6
t6kehianyban és a technoldgia kiépitésének olykor
mar talzottnak tekinthetd kdltségeiben. A magyar val-
lalkozasok dontd tobbségét alkotdé mikro- és kisvallal-
kozasok az elektronikus Uzletvitel nehezen kigazdal-
kodhat6 koltsége mellett nem hisznek annak megtérii-
lésében, igy nem is fognak hozza.
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Nem segiti el6 a fejlédést a teriilet térvényi szaba-
lyozésa koril jelentkez6 anomaliak nagy szdma, a két
véglet iranyaba széthuzo érdekek (szakmai és fiskalis)
tartds fennmaradasa, vagy a tulzott szigor és a tl eny-
he megitélés iranti szdndek sem.2

Az egyedi vallalati eréforrasok fontossaga

Korunkra evidenciavd valt, hogy a vallalati er6-
forrasok (eszkozok, készségek, képességek) a vallalati
stratégia alappillérei, az értékteremtd folyamat input-
jai.3De ha ez evidencia, akkor azt is el kell fogadnunk,
hogy ma méar nem az a legfontosabb kérdés, hogy mit
tegyen a véllalat, hanem, hogy mit tehet, hogy mit
tesznek lehetévé szdméra a meglévd képességei. Eb-
bél adddik, hogy a fogyasztéi magatartds gyokeres
megvaltozasa, mas teruleteken pedig a maradisaga
egyre szlikitheti a vallalati mozgasteret.

Az egyedi er6forrasok biztositjak a hosszli tavu
versenyelényt a vallalatok szamara. Alapvet§ felada-
tuk a verseny, az lzleti ciklus és a termék megujulasa-
hoz sziikséges id6 lassitasa. Ehhez pedig a vallalatnak
hatalomra van sziiksége.

Az ellatasi lanc fejlédésében és menedzsmentjének
atalakulasaban revolucids fejl6dést okozott az (j gaz-
dasdg technoldgidja, az internet. Az egyedi eréforra-
sok és a stratégiai hatasu internet képesség Kkiépitésé-
nek egyik leghatékonyabb eszkdze az internet altal ge-
nerdlt e-business.

A stratégiai hatdst internet képességek kiépitése
O6nmagaban nem biztosit versenyelényt, de elhanyago-
lasuk egyértelm( kdvetkezménye a versenyhatrany.
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Ezek egyik legfontosabbika az e-CRM. Az e-CRM
széles kor( vallalati alkalmazésa feltétele a ténylegesen
is (és nem csak deklaracidiban) tgyfélkozpontu, fejl6d6
és fejl6d6képes gazdasag kiépllésének, és a valdjaban
emberkdzpont( tarsadalom fennmaradéasanak.4

Az internet penetracié dinamikus noévelése elen-
gedhetetlen az Uj gazdasag fejl6déséhez, hiszen a gaz-
dasag és a vallalkozasok szdmaéra szilkséges informa-
ciok dont6 tdbbségét a legrévidebb idd alatt és a leg-
teljesebb mértékben az interneten keresztil lehet elér-
ni. Az internet hozzaférések noveléséhez sziikség van
az el6fizetések jelentds szamu bévilésére és az azt biz-
tositd miszaki-technoldgiai feltételek megteremtésére.
Ehhez kormanyzati akaratra, valamint tettekre van
szilkség, hiszen a jo szandék az anyagi és infrastruk-
turdlis feltételek megteremtése nélkil mit sem ér.5

A valtozd és jelentésen fejl6d6 informacio-gaz-
dasagtan azzal fenyegeti a tradicionalis (izleteket, hogy
alapvet6en kell Gjragondolniuk GOzleti stratégidjukat. A
vasarlok sziikségleteit kielégiteni akkor lehet a legjob-
ban, ha a fizikai és on-line csatorndkat kombinéltan
hasznaljuk. Ha a vevé tébb, fiiggetlen csatorna kozott
valaszthat, az fele olyan hatékony sincs, mint ha egy
olyan rendszerrel keriil kapcsolatba, ahol az egyes csa-
tornékat keresztkapcsolatok rendszere koti 6ssze, mely
kapcsolatok jelent8s el6nyodket kindlnak a vasarlonak.
Ma a cél a vev6kozpontl, keresztcsatornas értékesité-
si rendszer kialakitasa és hal6zatként tortené mikodte-
tése. Ez egyrészrél eredményezheti az Uzemeltetési
koltségek csokkenését, ugyanakkor a tradicionalis (iz-
letek bezéarésaval is jarhat.

Kutatomunkam soran ezeket a téméakat jartam koril
a relevans kilféldi és hazai szakirodalom alapos atta-
nulméanyozéasaval, a szaksajtd cikkeinek figyelemmel
kisérésével, a téméaban tartott konferenciak, tajékoz-
tatok latogatasaval, szekunder kutatasokkal, a sajat
szempontrendszerem alapjan a meglévé és hozzéfér-
het6 vizsgalatok anyagainak Ujbdli attekintésével és
nem utolsé sorban sajat kérd6ives vizsgalatok elvégzé-
sével, statisztikai feldolgozéséaval és szakmai kiértéke-
lésével, melyek tapasztalatait ez(ton szeretném
megosztani az Olvasoval.

Az internet forradalmasitotta az e-businesst

A véllalatok kozotti elektronikus Gton térténd kap-
csolattartas és zletkdtés nem (j keletli dolog és nem
kotddik az internet megjelenéséhez. Tébb mint hisz
éve van lehet6ség az elektronikus Gton torténd rende-
lésre, a tranzakciokhoz kapcsolédd okmanyok cseréjé-
re és a szamlak elektronikus kiegyenlitésére.
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Az elektronikus kereskedelem korabbi formaja
azonban el6zetesen létez6 kapcsolatokat, draga és
komplex vevdi szoftvereket, kizar6lagosan hasznalt
kommunikéacios csatorndkat, szigorian kompatibilis
eszkozoket igényelt. Kovetkezésképpen a korai elektro-
nikus kereskedelem (Electronic Data Interchange - EDI
és Electronic Fund Transaction - EFT) f6 hasznal6i
els6sorban a nagy, t6keerds cégek voltak, és kapcsola-
taik kétoldald, elszigetelt rendszereket teremtettek.

A technikai fejl6dés azonban Gjabb alkalmazasok
kifejlesztését tette lehet6vé. Ennek eredményeképpen
jottek létre az intemetalapd WEB/EDI rendszerek. Az
EDI els6sorban hivatalos okmanyok kildésére, az
lzletkotés elBsegitésére és dokumentacidjanak lebo-
nyolitasara alkalmas. A vallalatok kozotti internetes
kapcsolat viszont az lzleti folyamat sokkal szélesebb
teriiletén hasznalhato.

Uj lehetéségként kinalkozik a nemrég elterjedt P2P
(peer-to-peer) technoldgia, melynek Iényege, hogy az
egyes egyének kdzott hoz létre kdzvetlen kommunika-
ciét. A technoldgia nonprofit kezdeményezésként
indult, &m az Uzleti lehet6ségek igen jelentésnek tln-
nek.

Az internet informécids, kommunikécids, disztri-
bucids és tranzakcids tér. A virtualis informacios tér-
ben a gazdasagi szereplék informaciokat adhatnak
kozre magukrdl, termékeikrél és szolgaltatasaikrol. Az
internet (j csatornat jelent a vallalatok szamara kap-
csolatépitésre, promoéciora, véleményformalasra, tehat
virtualis kommunikacios tér is egyben. A legfontosabb
az Ugynevezett 24/7 kovetelménye (a hét minden nap-
jan 24 oréas rendelkezésre &llas), miszerint nem lehet
Ugy on-line kommunikéaciot kezdeni, hogy korlatozott
rendelkezésre allasi id6vel kizarjuk a Fold masik olda-
lan él6 latogatokat, vagy azokat, akik altalaban éjsza-
ka hasznaljak a halézatot. A virtualis kommunikacios
tér kitlinG lehet6séget teremt minden vallalat szamara
a vev@szolglat fejlesztésére, a partnerekkel vald inter-
aktiv kapcsolattartasra. Elektronikus kézdsségek épit-
het6k végsé felhasznaldk részvételével, illetve koz-
vetitbkkel és partnerekkel is. A virtualis csoportok
létrejottének 6 motivald tényezdje a kozos érdek, il-
letve érdeklddés.

Digitalizalhat6 és halézaton keresztiil szallithato ter-
mékek szamara (j disztriblcios csatornaként hasznal-
haté az internet. Az on-line forgalmazas lehetéségével
élhetnek azok a gyartok és szolgéltatok, melyek termé-
kei jelentés mennyiség( informécidtartalommal rendel-
keznek, példaul pénzlgyi szolgaltatok, szoftvergyartdk,
illetve értékesiték vagy a zenei oldalak.
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A virtuélis tranzakcids térben a rendelés, a sz&m-
lazés és a fizetés bonyolithatd le. E negyedik (zleti
lehet6ség kihasznalasat befolyasolja az elektronikus
kereskedem jogi, biztonsagi és megbizhatosagi feltéte-
leinek rendezettsége.

,»A gazdasagi ndvekedés lassulasat tgy kell tekin-
teni, mint haladékot azoknak a vallalatoknak, amelyek
nem voltak képesek lépést tartani az e-business leg-
jobbjaival” - vélekedett Lauren Shu, a Gartner e-Busi-
ness csoportjanak kutatasi igazgatéja. Ez egy szimpa-
tikus szemlélet, de a gazdasagi ndvekedés lassuldsa az
egész viladgon fékezden hat a B2B alkalmazasok fejl6-
désére, ami még bonyodalmakat okozhat.6

Az internet gyorsabban novekszik, mint barmely
mas kommunikacids technolégia. Ahhoz, hogy 6tven-
milliés hallgatoi tabora legyen a radiénak 38 évre volt
sziiksége, atelevizid 13 év alatt érte el ugyanezt a szin-
tet. Az internet negy év alatt érte utol mindkettét, s
1999-re tébb mint szdzmillié ember tartozott az inter-
nethasznélok kozé.

Esélyegyenl8séget biztosit a gazdasag szerepl6inek
a nemzetkozi piacon val6 megjelenéshez, hiszen a
kisvallalkozasok kordbban képtelenek voltak gyorsan
és koltsegkiméléén partnereket talalni mas orszagok-
ban.7

A kozeljovbben a véllalkozdsok minden bizonnyal
a megtakaritasokra fognak koncentralni, ezért varhatd,
hogy a hdzon bellli megoldasok helyett az e-beszerzés
és az e-piacterek szerepe er6sddik meg.

A politikai ellentétek, és a ndvekedd gazdasagi
kilénbségek mellett mostanaban a digitalis megosz-
tottsag latszik az egyik legsulyosabb tarsadalmi-gaz-
dasagi problémanak. A digitalis szakadék nemcsak a
fejlett és a leszakadd orszagok kozott, hanem Kelet-
Eurdpén belll is egyre mélyul.8

A legfrissebb adatok alapjan Svédorszag tovabbra
is a vildg vezet6 informacios gazdasdga, mig az
Egyesiilt Allamok a masodik helyr6l a negyedikre
csUszott, Norvégia pedig felkeriilt a masodik helyre.
Finnorszag tovabbra is a harmadik az IDC/World
Times Informacios Tarsadalmi Index listajan, amely az
informacids technoldgidk elérhetsége és elterjedtsége
szerint rangsorolja az orszagokat. A besorolast négy
kategoria alapjan végzik:

» aszamitdgépek szama ezer lakosra,

« az informaci6 vagyon nagysaga,

» az internet elterjedtsége, infrastruktdraja és
» atérsadalom infrastrukturalis felkészultsége.
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Az (j gazdaséag kiemelkedd teriiletét képezé e-Uzlet
egyik legtalalébb megfogalmazasa szerintem a kovet-
kez6: ,,az e-Uzlet a kulcsfontossagu Gzleti folyamatok
atalakitasa az internettechnol6gia hasznalataval” (Bret
A. Bennett).

»Elektronikus Uzlet, melynek soran a véllalatok az
internet segitségével valdsitanak meg kapcsolatot az
uzletfeleikkel, vasarloikkal, beszallitoikkal, a kormany-
zattal, és az értékesités minden lancszeme az interneten
keresztiil valosul meg. Beletartozik a vallalat operativ
mikodésének elektronizalasa is. Magaba foglal min-
den elektronikus Uton zajlé pénzigyi és kereskedelmi
tranzakcidt, az elektronikus adatcserét (EDI), elektro-
nikus atutalast (EFT) és minden hitel/debit kartya akti-
vitast” (Margherio, 1998).

Az elektronikus kereskedelem (e-commerce) az
interneten vagy vezeték nélkili hal6zaton folytatott
elektronikus (zlet egy szelete. Magaba foglalja a ter-
mékek és szolgaltatasok on-line értékesitését, az elekt-
ronikus beszerzést, a beszallitoi, partneri kapcsolatok
fenntartasat. A hagyomanyos piachoz hasonléan az e-
commerce esetében is megkilénboztetink fogyasztoi
és vallalati piacon folytatott kereskedelmet. A busi-
ness-to-consumer (B2C) internetes kiskereskedelem,
amely az egyéni végfelhasznaldk interneten keresztiili
vasarlasait jelenti. A legszigoribb értelemben ugyan
csak az interneten hdzhoz széllitott, digitalizalt javak
(zene, szoftver, tanulmény, e-kdnyv) kereskedelme
esne az e-kereskedelem korébe, a joval engedéke-
nyebb ,,kdznapi értelmezés” persze nem zérja ki az e-
kereskedelembdl a fizikailag létez6 arukkal a haldza-
ton kiviil végz6dd tranzakciokat sem.

Az e-kereskedelem masik teriilete, mely egyre
inkabb el6térbe keril, és mely az elemz6k szerint
igazdn nagy pénzosszegeket mozgat meg, a B2B
kereskedelem (business-to-business commerce), mely-
nek résztvev6i mindkét szerepben vallalatok, ezéltal a
végbement kereskedelmi tranzakcidkban mind az el-
adott/vasarolt aru mennyisége, mind a kiadott/szerzett
pénz mennyisége sokkal nagyobb, mint a maganvasar-
16k esetében.

Az elmilt évek gazdasagi fejl6dése az Uzleti élet
egyes teriileteinek jelentds valtozasat eredményezte. A
hagyomanyos piac (redlvilag - marketplace) mellett
kialakult az exponencialisan ndéveked6 elektronikus
piac (virtualis piac - marketplace). Az Uj piac szerepldi
két nagy csoportot képeznek: az Un. ,,dotcom” és az
an. ,,hibrid” cégek korét.

A ,,dotcom” vagy ,,virtudlis vallalatok” jellegzetes-
sége, hogy ,,székhelyik”, mikodési teriletiik és kom-
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munikaciojuk a virtualis/elektronikus piacra koncen-
tralddik. Az on-line jelenlét fizikai hatterének biz-
tositasdhoz elegend6 egy irodahelyiség néhany sza-
mitégéppel, melyet a véllalat profiljabol adodé egyedi
eszkozallomany egészit még ki.9

Ahibrid vallalatok (,,click and mortar”, a hagyoma-
nyos ,brick and mortar”, fizikai létesitményekkel,
Uzletekkel rendelkez6 vallalatok elnevezése alapjan)
vagy hagyomanyos uzleti tevékenységiiket terjesztik
ki az elektronikus piactérre, vagy Uj on-line Uzletaga-
kat hoznak létre.10Az elektronikus piacnak fontos ele-
mei az Un. tiszta” (pure play) piaci szerepl6k, az
olyan véllalatok, melyek a m(ikddési tevékenységik-
hoz nagyon kozelalld tevékenységekkel jelennek meg
az e-business vilagaban.ll

Az e-business meghatarozé fogalmai

Az elektronikus (zlethez (e-businesshez) és az
elektronikus kereskedelemhez tartozé legfontosabb
alapfogalmak az (j gazdasag, az elektronikus lzlet, az
elektronikus kereskedelem és az elektronikus vallalat.
Amikor ezeket attekintjik, azt vizsgaljuk, hogy a gaz-
dasag egyes szerepl6i mlkddésik soran milyen on-
line kapcsolatokat hoznak létre, és hogyan hasznalhat-
jak ki az internet altal nyUjtott el6nyoket.

A kapcsolédasi lehetéségeket figyelembe véve az
alabbi résztvevOkrél beszélhetiink: az el6z6ekben mér
bemutatott B2B és B2C. A vallalatok és a kézigazgatas
kozotti on-line kapcsolat a business to administration
vagy B2A. A lakossag és a kozigazgatas kozotti on-
line kapcsolat a consumer to administration vagy C2A.
A fogyasztok kozotti on-line kapcsolat a consumer to
consumer vagy C2C. Végul a véllalat és az alkalma-
zottak kozotti on-line kapcsolat a business to emplo-
yee vagy B2E.

Technikai oldalrél elektronikus vallalatnak tekint-
het6 az a szervezet, amelynél az intranet, extranet és
internet ,,fuziéja” megvalésult (vagyis a vallalat bels6
és kiils6 kapcsolatai elektronizaltak), amelyben
meghatarozott jogosultsagi rendszer alapjan a vallalat
integralt adatbazisanak, informéacids rendszerének elé-
résére partnereinek jogosultsagot biztositott, ahol a cég
adatbazisait, a vezet6i informacids rendszer részeit
elérhet6vé teszik a kulcsfontossagl beszallitok,
szolgaltatok vagy kozvetit6k szamara. Az intranet a
vallalat belsé on-line kommunikacios rendszere,
naprakész adatokat tartalmaz a vallalat mikddésére
vonatkozoan (pénziigyi, konywviteli, marketing stb.
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informéaciok). Felgyorsitja a cégen belili folyamato-
kat, mivel minden egyes alkalmazott kdzvetlenil (meg-
felel jogosultsagi rendszer szerint) hozzafér a munka-
jahoz sziikséges adatokhoz. Az intranethez hasonlé
funkciokat tolt be az extranet, melyet bizonyos tekintet-
ben a belsé hal6zat kiterjesztésének tekinthetlink a val-
lalat kiillsé kornyezetében. Az extranet zart haldzat egy
adott cég és partnerei kozott, mely a kommunikacio és
az lzleti folyamatok zavartalansagat szolgalja.

A technikai és technoldgia hattér azonban csak
lehetéséget teremt az e-business barmilyen szint(
megvaldsitasara. A siker kulcsa, hogy felismeri-e a
cégvezetés a piactér kihivasait, veszélyeit és képes-e a
vallalati gazdalkodasi és miikddési folyamatokat
ennek megfelel6en atformalni. Az elektronikus vallalat
képes meghatarozott értékek (pénz, aruk, szolgaltata-
sok és informacio) elektronikus cseréjére, és megfele-
I6en tervezett, paraméterezett Uzleti folyamatokkal
rendelkezik e tevékenység folytatasahoz.

Az on-line nyilvanossag az internettechnoldgia
elterjedésével ténnyé, ebbél kovetkez6en kezelésének
igénye létsziikségletté valt.22 A vilaggazdasag legfébb
tendencidi kozé sorolhatdk az &ltalanos lassulds, a
kereslet sz(ikiilése, a beruhazasok elhalasztasa, az egy-
re novekvd elbocsatasok, az élesedd arverseny és a
cstkkend profitok, ezért az elérhet6ség sorskerdés.

Az elektronikus kereskedelem eszkézei integraljak
a hagyomanyos kapcsolatépités, informaciocsere, igy-
félszolgélat, szolgaltatas és arukereskedelem, az elekt-
ronikus banki ugyletek, raktarozas, szallitas és elosz-
tas, valamint a sokszerepl@s virtualis szervezetek ma-
veleteit, modszereit.13

Miutan az internettechnol6gia rendkivil kéltségige-
nyes, ennek a problémanak az ellensilyozésara keriilt
kifejlesztésre az Ugynevezett ASP rendszer. Az ASP
(Application Service Provider - alkalmazéas-szolgal-
tato) lényege, hogy a szolgaltaté szoftveres szolgaltata-
sokat biztosit sajat (esetleg a szolgaltatasban egyutt-
miikdd6 partnerének) szamitdkdzpontjabdl (szerver-
farmjérol) a szolgéltatast igénybe vevd vallalatok sza-
mara az interneten vagy egyéb hal6zaton keresztil. 4

Az internet segitségével specialis vallalkozasi
formak fejleszthetdék ki, melyek mlikodése soran az
elektronikus alkalmazasok lehetévé teszik a készletek
csokkentését, a termelési és szallitasi folyamatok opti-
malizalasat. A kereskedelemben keletkezd, elektroni-
kusan tarolt és feldolgozott informéacidk lehet6vé te-
szik a specidlis vev6i igényekhez val6 alkalmazkodast,
egyéni, testre szabott megoldasok nyujtasat.
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Az elektronikus rendszerek segitségével gyorsab-
ban lehet reagalni a piaci igények valtozasara, hiszen
az elektronikus tranzakcidk leroviditik a kereskedelmi
folyamatokhoz sziikséges id6t. Az sem elhanyagolhat6
koriilmény, hogy az internet segitségével az ligyfelek-
nek Ujfajta kiegészitd szolgaltatdsok nyujthatok.

Az e-business szabalyozasi anomaliai

Ma még a korlatlan kommunikacio és egydittmiiko-
dés megvaldsulasahoz szlkséges szabvanyok nem
teljes korlek, ezért nem beszélhetiink az e-kereskede-
lem tokéletes biztonsagardl és megbizhatosagarol. A
tavkdzlési rendszerek fejlettsége szamos ponton nem
kielégit6, sok helyen hidnyzik a sziikséges savszéles-
ség. JellemzBen az internetes és az elektronikus keres-
kedelemhez hasznalt alkalmazasokat nehéz 6sszekap-
csolni a meglévé, korabbi id6kben bevezetett rendsze-
rekkel. A miikodtetéshez szilkséges technikai eszkdzok
tékeigényesek, folyamatosan (j szoftver és hardver
termékek jelennek meg, melyek erételjesen felgyorsit-
jak a korabbiak erkdlcsi avulasat. Az elektronikus
kereskedelemhez sziikséges alkalmazasok vallalaton
belili kifejlesztése draga és kockazatos. Szervezeti
konfliktusok hatraltathatjak a bevezetést, hiany jelent-
kezhet a szakképzett emberekb8l. Az IT beszallitok
termékei kozott technoldgiai rések lehetnek. A vevék
félhetnek attdl, hogy az eladd talsagosan sokat tud
meg roluk, és az sem lehet mellékes korilmény, hogy
a lehetséges vevBk kdzil sokan nem rendelkeznek az
elektronikus vésarlashoz sziikséges eszkdzokkel.

Tovébbi gondként definidlhato, hogy az elektroni-
kus kereskedelem szdmos jogi probléméja egyel&re
megoldatlan, amit bonyolit, hogy az egyes orszagok-
ban eltérd lehet az elektronikus kereskedelem szabé-
lyozasa. A kisebb piacokon nincs elegendd vevd és
eladd nyereséges elektronikus kereskedelmi miivele-
tekhez, a nagyobb piacok elérésénél pedig nyelvi
korlatok meriilhetnek fel. Az j, elektronikus értékesi-
tési csatorna ronthatja mas (hagyomanyos) csatornak
hatékonysagat, igy az azokba befektetett t6ke nem
téril meg. Az e-Uzlet gyors névekedése tul sok tran-
zakcidt képezhet, melyeket a hagyomanyos tevékeny-
ségekkel nem tudnak kdvetni a véllalatok. Ezért van
szlikség a portaltechnoldgiéra.

A portaltechnolégia
A portaloldal legegyszer(ibb formajaban a kapu a

vilaghalora, kiindulasi pont, olyan honlap, melyen ke-
resztil a felhasznalék kdnnyen elérhetik a legkulonfé-
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Iébb webes tartalmakat. A cél olyan oldalak kialakita-
sa, melyek tartalmukkal a lehet6 leghosszabb ideig
lekotik a felhasznalot. Vannak altaldnos portalok (pl.
az index.hu) melyek politikai, gazdasagi, technikai-
internetes, bulvar sth. hirekkel szolgalnak. A specialis
portalok egy részteriiletre koncentralnak, mint pl. a
www.terminal.hu az informatikéra. A legujabb trend az
altalanos és a specialis portalok halézatba szervezése,
s ez&ltal kulonboz6 mélységi tartalmak koncentralasa
egy szervezeten bell.

A portal funkcidi kozil legfontosabbak a keresési
szolgaltatds (a megfelel6 kulcsszavak beirasaval,
katalogusokban valo bongészéssel), a tartalomszolgal-
tatas (a leggyakoribb tartalmi elemek a hirek, a tézsdei
adatok, sporteredmények, id6jaras-jelentés, térképek,
szotarak, on-line jatékok), a kdzosségépitési szolgal-
tatds (csevegd csoportok, a hirdet6tablak, az uze-
netkiildés, az on-line tidvozl6kartyak, az ingyenes sze-
mélyes honlapok), a kereskedelem (allashirdetések,
elad6 kocsik és ingatlanok, aukcios helyek, elektroni-
kus aruhazak, linkek mas boltokhoz kiilonb6z8 ter-
mékkategdridkban), és a személyes ugyintézés (e-
mail, a cimeket tartalmaz6 notesz, a naptar, az irattar).

A portalok Gzleti modellje haromlépcs6s. Az elsd
Iépcs6 a latogatok megszerzése, melynek soran a nagy
portalok hardver- és szoftvergyartdkkal, internetes
szolgéltatokkal is szovetséget kotnek. A méasodik 1ép-
csO a latogatok megtartasa, hiszen minél tobben és
minél gyakrabban latogatnak egy portalt, az annal érté-
kesebb. Nagy erejik van a portal korul kialakult
kozosségeknek, csevegd csoportoknak, hobbikorok-
nek is. Harmadik lépcs6éfok a pénzszerzés a portal altal
lebonyolitott latogatoi-hasznaléi forgalombol. A fiig-
getlen portalok bevételének 90%-a reklambdl, a mara-
dék a kisvallalkozasok honlapjainak gondozasahdl
szarmazik.

A portélok koltségszerkezetére jellemzd, hogy a fix
koltsegek nagyok, a potlélagos (valtozd) koltségek
kicsik. A portal megépitése, vonzé tartalommal, szol-
galtatasokkal vald folyamatos feltéltése, a markanév
tudatositasa, a reklamfeliletek eladasa sok pénzbe ke-
rilhet, de a szolgéltatdsok nyuljtasaval 0Osszefliggb
koltségek nagyon kicsik. Ennek ellenére egy fliggetlen
portal szamara létfontossagu a fix kdltségek fedezetét
biztosité forgalom elérése. Az elektronikus piactere-
ken a kereskedelem hatékonyabban valésithatd meg,
mint hagyomanyos eszkdzokkel, mert maga a tranzak-
cié gyorsabban és alacsonyabb koltségekkel zajlik, az
Uj partner keresésének a koltsége és id6igénye csok-
kenthetd, ugyanakkor értékndvelt szolgaltatasokkal a
kereskedelem hatékonyabba tehet6.15
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A piactér egyik legfontosabb célja a megfelel
vevl parositdsa a megfelel§ eladéval. Ennek hagyo-
manyos eszkodze kataléguson és szerz6désen alapszik,
mely nagyszerlen alkalmazhatd szabvanyositott javak
esetén, melyeknek az ara relative stabil, valamint ab-
ban az esetben, ha a partnerek méar ismerik egymast.
Egyre nagyobb teret hodit az olyan interaktiv megol-
das, mint az arverés, ahol az rnak nem kell stabilnak
lennie, igy pl. hatékonyabban lehet megszabadulni a
felesleges készletekt6l, mint ha csak katalogusra ala-
poznank a kereskedelmet.

Az elektronikus piacterek szervezdi jelents mér-
tékben alkalmaznak olyan értékndvelt szolgéltataso-
kat, mint a tranzakciékhoz csatlakoz6 pénzlgyi
szolgaltatasok, reklam, kozos beszerzések szervezése,
a piactérre vonatkozd kimutatdsok és teljesitmény-
indikatorok, szallitasi és logisztikai szolgaltatasok, ko-
z0s design. Ezeket a szolgaltatdsokat szorosan integ-
ralni kell a piactér egyéb szolgaltatasaival, igy minden
hatékonyabb, és kevesebb élémunkaval jar.

Ha a trendeket és a jovbeli irdnyokat akarjuk meg-
fogalmazni, akkor egyértelmiien megallapithatd, hogy
a B2B Kkereskedelem erGsod6ben van, s a halozati
hatds miatt egyre erésebb lesz. Egyre tobb iparagban
és foldrajzi régioban alakulnak ki elektronikus piacte-
rek, és minél tébben csatlakoznak a piacterekhez, s te-
szik at kereskedelmiket internetes kdrnyezetbe, annél
nagyobb hatranyba keriilnek a kimaradok. A nem haté-
konyan termel6k az rak és szolgaltatasok kénny(i dsz-
szehasonlithatosadga miatt kiszorulnak a piacterekrél.
Az (j, egyuttm(kddésen alapuld modellek kerilnek
el6térbe, melyek az uUgynevezett értékmegbizhat6
hal6zatokon (Value Trust Networks, VTN) keresztil
mukodnek, amelyek biztositjak a haldzat biztonsagat,
az egyuttm(kddési lehetdséget és a kereskedés lefoly-
tatdsahoz sziikséges eszkodzoket.

Az e-business kialakulasa
és megjelenési formai Magyarorszagon

Az elektronikus kereskedelem kifejezést el6szor az
interneten val6, webalapl vésérlasok elnevezésére
alkalmaztdk a ‘90-es évek elején. Az els6 meghata-
rozasok kizarélag a kiskereskedelmi tevékenységre,
azon beliil is a vasarlot érint6 olyan szakaszokra vonat-
koztak, mint az aruk és szolgaltatasok hirdetése és
megrendelése. Ez a forgalom az internetes elérésre
korlatozodott. Azonban az elektronikus kereskedelem
mara nemcsak a személyek - sét elssorban nem 6k -,
hanem a vallalatok kozti eladas, vasarlas és a kiegészi-
t6 folyamatok informatikaval segitett formajava valt.
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A korszer(i informécids infrastruktira fejlesztése
Magyarorszagon a 80-as évek derekéan, pontosabban
19 éve, 1986-ban indult be az Informécids Infrastruk-
thra Fejlesztési Program, az IIF keretében. Els6 1épés-
ként nalunk is az volt a cél, hogy sikeriiljon megte-
remteni a versenyképes szamitogépes halozati kérnye-
zetet a vilagszerte legfelkésziltebb és legigényesebb
alkalmazoi kor, a kutatési-fejlesztési kollektivék és a
felsGoktatasi kozosségek szamara.16 Az internet jelen-
legi magyarorszagi helyzetét dsszefoglaléan az alab-
biakkal jellemezhetjiik. Az internetfelhasznalék ara-
nyat tekintve a kdrnyez8 kdzép-kelet-eurdpai orszagok
kodzil hazank mara mar csak Ukrajnat és Romaniat
el6zi meg. (Lésd: 8. sz. labjegyzet) Szakmai szintjét
tekintve hal6zatunk ma még megfelel az Eur6pai Unio
jelenlegi kdvetelményeinek. Az interneten valé megje-
lenésiink tartalmilag gazdag és sokszin(i, de nyelvileg
korlatozott. A fels6oktatas, kutatas, kozgy(jtemények
teriiletén internetkultirank eurdpai szinvonald. Az
internetkultdra hazai fejlesztéséhez az egymast kovetd
kormanyok kiemelt tAmogatést biztositottak.

Harom teriilet van, ahol komolyabb lemaradéas
mutatkozik. A hazai kiskereskedelmi célu internetszol-
galtatasok fejlettsége még nem éri el az eurdpai atla-
got. A haldzatban viszonylag alacsony az otthoni fel-
hasznalok aranya. Az internetelérés koltségvonzata
rendkivil nagy.

Mikozben a vilag kiskereskedelmi forgalmanak
egyre novekvd részét teszik ki az interneten keresztil
lebonyolitott vasarlasok, Magyarorszagon még a rend-
szeres internethasznalok kozll is csak igen sz(ik kor
veszi igénybe ezt az (j értékesitési csatornat. 7

Nagy-Britannidban 2004 februarjaban a megkérde-
zettek 58%-a rendelkezett otthondban internet-hozzafé-
réssel, a vidéki vallalkozdsok 73%-a rendelkezik hoz-
zaféréssel. A széles savl internet-hozzaférések tekinteté-
ben a varosi cégek 43%-a, mig a vidékiek 18%-a ren-
delkezik ilyennel.18

Osszehasonlitasként, a World Internet Project
2004-es felmérése szerint egy év leforgasa alatt l1énye-
gében valtozatlan maradt a szamitogéppel ellatott haz-
tartasok aranya hazankban (32%). A digitalis szakadék
nagysaga Magyarorszagon az adatok tanusaga szerint
az elmalt egy esztend6ben lényegében nem valtozott.
A késdi fejlesztésekre utal ugyanakkor, hogy Magyar-
orszagon europai szinten is magas az otthonukbol in-
ternetez6k korében a széles savl kapcsolattal rendeke-
z6k aranya, tébb mint 40%.19

Az on-line vasarlds Magyarorszagon még torténete
elején jar, bar az on-line Ulzletek és szolgaltatasok
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szdma hatarozott ndvekedést mutat. Jelenleg 60-70
on-line Gzlet mikddik Magyarorszagon, és szamos to-
vabbi véllalat dolgozik on-line (izletek megnyitasan.20

A jelenlegi elektronikus kereskedelmi alkalmaza-
sok két részre oszthatok. Az elsd csoportba tartoznak a
kisebb bevétellel rendelkezd, kevéshé atgondolt meg-
val@sitast site-ok. Ezek éatlagosan havi 80-100 ezer
forint forgalmat bonyolitanak le. llyenek példaul a
marketing vagy PR céllal létrehozott virtualis boltok.
A masik csoportba sorolhatéak a nagyobb forgalmd,
atgondoltabb, vagy mar bevezetett site-ok, amelyek
havi forgalma 0,8-2 millié forintra tehet6.21

A magyar internet-hozzaféréssel rendelkezd cégek
tobbnyire csak a sajat weblap készités és e-mailezés
lehetéséget hasznaljadk ki. Az egymaéssal versengd
jové-fogalmak kozos elemei a fogyasztékdzpontlséag
és a koltséghatékonysag ndvelése, amikhez szorosan
kapcsolodik a valds idejii mikodés. Az azonnali va-
laszlépések lehet@ségét teremti meg példaul a logiszti-
kai folyamatok teljes integraldsa. Egy cég operativ
hatékonysaga igy 10-15%-kal is emelkedhet, nem be-
szélve arr6l, hogy az on-line feladott rendelések mind-
Ossze 2%-a tartalmaz hibat, szemben a faxon leadottak
30%-4val. A Dell Computer-nél az ellatasi lanc integ-
ralasa 20%-os hatékonysagnovekedést eredményezett,
mig a General Motors-nal a gyartasi folyamat 50-80

naprol 15-20 napra révidilt. A folyamatokat a hattér-
bél kiszolgalo 1T szektor legfontosabb tendenciai ma a
novekvd mobilitas kiszolgalasa, a szabvanyok egysé-
gesitése és a biztonsagi fejlesztések.

2003 végén a vallalati honlapok 70%-a kizardlag a
termékek, szolgaltatasok bemutatasara szoritkozik,
csupan 8%-anal van lehet6ség kereskedelmi tranzak-
cidk lebonyolitasara. A vallalati honlapok fele csak
magyar nyelven olvashatd, mig 40%-a angolul és 9%-a
németdl is elérhetd. Az 6t fénél tobb alkalmazottat
foglalkoztaté cégek 32%-anak van sajat, céges honlap-
ja. A honlapok jelent6s tobbsége (70%) viszonylag
alacsony fejlettségi szinten all, 21%-a lehetdséget biz-
tosit az Ugyfeleknek interakciora, 6% kereskedelmi
tranzakciok, vasarlasok, rendelések lebonyolitasara is
alkalmas, 2% pedig emellett integralva van a gyartas-
tervezeési, a raktar- vagy a készletgazdalkodasi vallala-
ti szoftverrel is.2

A site-ok kb. 10%-an van lehet6ség a bankkartyas
fizetésre. Altalanos fizetési mod a postai utanvét, ez
szinte minden keresked6nél megtaldlhat6. A site-ok
altalaban tdbb szallitasi lehet6séget ajanlanak, elterjedt
a futarszolgélat és a keresked6 altali hazhozszallitas.

A nemzetkdzi trendeknek megfeleléen Magyaror-
szagon is a konyvek, CD-k, szdmitdstechnikai cikkek
forgalmazoi vannak jelen a piacon a legnagyobb szdm-

1. 4bra

Az e-technoldgia fejl6dési szakaszai
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ban, az elektronikus kereskedelmi véllalkozéasok kb.
fele &rusit ilyen termékeket. A megkérdezettek tobbsé-
ge 2-3 éven belll varja azt, hogy az internettel kapcso-
latos befektetéseik megtériljenek.

Hazéankban, hasonléan a nemzetkdzi tendencidk-
hoz, a virtualis kereskedelmi piacterek képezik az e-
business leggyakoribb megjelenési forméjat.23

A hagyomanyos elektronikus Uzlettel szemben az
elektronikus piactérben nem kell minden vallalatnak
kilon kapcsolatot kiépitenie az egyes (izleti partnerek-
kel, hanem csak a piactérrel kell kiépitenilik az 6sz-
szekottetést, az ehhez szilkséges technolégiat és biz-
tonsagot, a keres6eszkdzoket, katalogusokat a piactér
biztositja.24

Az elektronikus piacterek kialakulasa, a véllalatok
kozotti elektronikus kereskedelem még egy évtizedes

1998-1999-re jelentek meg az elsé B2B (business
to business) alkalmazasok, a B2B piacterek, me-
lyek 0Osszekapcsoltdk és egységes rendszerként
kezdték kezelni az eladokat és vevoket, igy kiala-
kult a sokszerepl8s elektronikus kereskedelem,

e 2000-t6l fokozatosan, ugyanakkor gyors (temben
alakulnak ki az egymassal horizontalisan és ver-
tikdlisan is integralt piacterek, a B2B piacok hald-
zatai.

Az elektronikus piacterek felépitését és alapvet6 funk-
cidit a 2. abra szemlélteti.

Az elad6 sajat internetszerverérél egy nyitott
katalégus csatlakozon (Open Catalog Interface) felte-
szi az elektronikus piacteret Uzemeltet§ szolgaltatas
szerverére termékinformacioit. A veve egy keresd prog-
ram segitségével hozzafér a katalogusban tarolt ajanla-
tokhoz, termékleirasokhoz, kivalasztja a szaméra
szlikségeseket, és dontést hoz arrél, hogy mit rendel
meg. A vev0 a szolgaltatd szerverén keresztil elkuldi
beszerzési megrendelését az eladénak. Az eladé fogad-
ja a megrendelést, megkezdi a megrendelt aru készle-
tezését. Az elado elkésziti a rendelés visszaigazolasat
és elkuldi a vevdnek, kdzben befejezi a megrendelt aru
készletezését és el6késziti a szallitast. A vevl fogadja
a rendelés visszaigazolasat, felkésziil a leszallitott aru
atvételére és kifizetésére.

Az elektronikus piacterek alapszolgaltatasai az
elektronikus beszerzés és az elektronikus értékesités.s
Az e-piacterek értékndvelt szolgéltatasai az aukciok és
ajanlatkérések, melyek lehetnek vev6i aukcio (on-line)

2. abra

Az elektronikus piactér elvi felépitése

multra is alig tekint vissza. Kezdeti forméja, mely az

EDI (Electronic Data Interchange) kapcsolatok 1996-

ra valo szélesebb elterjedését jelenti, még zart, draga,

pont-pont kapcsolatokon alapult. Ezt szemlélteti az 1.

abra.

Az EDI alkalmazasokat 1997-ben a kezdeti e-com-
merce alkalmazésok véltottak le, melyek lényegiket
tekintve két formaban terjedtek el:

» avallalat a termékismertetést, a vasarlashoz sziik-
séges informaciok terjesztését az interneten végez-
te, de a tranzakciéra off-line mddon az eladd te-
lephelyén kerult sor,

 valamivel fejlettebb valtozat az, amikor az értékesi-
tés a vevd web-site-jarol tortént,

A vevd

internet

szervere
e-Procurement

(e-beszerzés)

Forrés: sajat vazlat
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melynek soran a beszallitok versenyeznek abbdl a
célbol, hogy alacsonyabb arat, kedvezdébb fizetési és
szallitasi feltételek, illetve 10-15% arcsokkenést érje-
nek el.26 Az elektronikus piacterek kozotti egytt-
mikddési lehet6ségek formaja a Collaborative Design
& Tendering, ami tulajdonképpen a miszaki doku-
mentaciok megjelenitésére szolgalé eszkdzok bizto-
sitdsa, a kiilonb6z6 verziok és a mlszaki valtoztatasok
kovethet6ségének biztositasa, a strukturalt dokumen-
tumok atadasa, kezelése, hosztolt, kézpontositott pro-
jekt-menedzsment szolgaltatas biztositasa, a mlszaki
dokumentumok atadasi lehet6ségének megteremtése
URL cim biztositasaval, illetve forum lehetéség biz-
tositdsa az Otletek, Ujitasok cseréjéhez. Nem Kkisebb
jelent6ségli a Collaborative Demand Planning, ami
nem mas, mint a vevd igényeinek kozlése az eladdval,
melynek soran barmelyik szereplének lehet6sége van
arra, hogy update-elheti (felilirhatja) a kdzds informa-
cidkat, illetve alapszolgaltatds az érintett szerepl6k
automatikus kiértesitése e-mail-en keresztll. A kifeje-
zetten az elektronikus piactéren értékesitd tarsasagok
aranya az ot f6 feletti tarsasagoknak csupan 1%-a (ez
kb. 600 céget jelent). A honlappal rendelkezé vallal-
kozéasok 90%-a honlapjat csupan informéacid- és tarta-
lomszolgaltatasra hasznalja.

Ami az internetes eladasok akadalyait illeti, elsd
helyen az all, hogy bizonyos termékek, illetve szolgéal-
tatdsok alkalmatlanok az interneten keresztili értékesi-
tésre. Ezt koveti, hogy a vev6k még nincsenek fel-
késziilve az internetes vasarlasra. Biztonsagi aggodal-
mak, jogi akadalyok csak ezutdn kovetkeznek. Az
interneten mar értékesité cégek vezetdi ugy latjak, a
vevlk felkésziiletlensége fékezi leginkabb az inter-
netes ertékesitést. Ajogi feltételrendszer anomalidit is
jelent8s akadalyoz6 tényez6ként élik meg az internetes
cégek, de a logisztika terén joval kevesebben érzékel-
nek problémékat.27

Az elektronikus piacterek kiilsé szolgaltatasokat is
biztositanak. llyenek a pénziligyi szolgaltatasok (on-
line clearing, hitelbiztositas) a logisztikai szolgaltata-
sok (on-line &razas, szallitmanykdvetés), az informé-
ciés szolgaltatasok (arfolyamok, arfolyammozgasok
nyomon kovetése) hirek (t6zsde, vilagpiac), import,
export, vaminforméaciok biztositasa, vagy a global tra-
ding web (GTW), ami hozzaférés az dsszes, a GTW-
ben meglévé katalégushoz, dsszehasonlité elemzések
elkészitésének lehet6ségével, és az XML-dokumen-
tumcsere lehet6sége a kiilénboz6 piacterek vevdi és
eladoi kozott.

48

Ezen piacterek fokozatosan, az internettel egyutt
fejlédtek. Eleinte csak a kereslet és a kinalat ésszeho-
zasa volt a funkcidjuk, azonban fokozatosan kiegészii-
I6ben vannak informéaciodigényes, Ggynevezett értékno-
velt szolgaltatdsokkal.28 Az elektronikus piactér gya-
korlati megjelenése egy internetes portal (6sszetett
honlap), melyen 6sszegydijtik az eladokat és ajanlatai-
kat, s a fent.emlitett szolgaltatasokkal biztositjak a
vevlnek a dontéshez sziikséges informaciot. A vevék
és eladdk kore nem rogzitett, aki az egyik tranzakcié-
ban elad, a masikban vevéként Iéphet fel. Egy cég tdbb
piactéren is jelen lehet egyszerre. Nem csak aruk, ha-
nem szolgaltatdsok adasvételére is lehet6ség van (1.
tablazat).

1. tablazat
Az elektronikus piacterek mikodési formai és jellemzgi

Megnevezés Public Privat

jellemzé exchange exchange

Forméja nyilt Gzleti zart Uzleti kozosség
kozdsség

Fajtaja horizontélis piac  vertikalis piac
kilonbdz6 termé- tobb, ugyanazon iparaghoz
keket és szolgél-  tartozd vevének és eladonak
tatésokat kinal, kinal egy kozos platformot
tobb iparagnak kereskedéshez és informa-

ciécseréhez

Célja forgalom a mikodés hatékonysaganak
novelése novelése

Tulajdonvi-  t8bb tulajdonos  az alapitéé aki kontrollalja is

szonyai a m(ikodését

Kapcsolatok alkalmi folyamatos, stratégiai,
mélysége kapcsolatok hossza tavi kapcsolatok
Kaltségvon- alacsony belépési viszonylag magas belépési
zata koltségek és folyamatos tranzakcios
koltségek
Felhasznalt  indirekt vagy direkt anyagok, melyek a
anyagok MRO anyagok termék integrans részét ké-
(Maintenance, pezik
Repair and Ope-
rations) nem ké-
pezik a termék
részét
A fejlédés
iranya o>

A piactér lehet horizontélis vagy iparag fuggetlen,
ennek lényege a vevéktél és eladoktdl vald fliggetlen-
ség, és tobb ipardg kindlatanak és keresletének atfoga-
sa.2 A vertikdlis piacterek az egy ipardgban m(ikédd
cégeket fogjak Ossze.

A szallitdk szempontjahdl is rengeteg el6nnyel jar-
hat a piactérhez valo csatlakozés. Uj értékesitési csa-
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torndhoz jutnak. Konnyebb informéciét szerezni a
vevdkrél, megelégedettségukrol, igényeikrdl és a ver-
senytarsakrol és kinalatukrol is. Egyes koltségek csék-
kenhetnek a piactérhez val6 csatlakozas soran.

Az e-business sikere szempontjabol kritikus eie-
mek: a tartalom (content), a kdzdsség (community) és
a kereskedelem (commerce). Az internet segitségével
létrejove vilagméretli kozosségek két nagy tipusa az
érdekl6dési kor alapjan szervez6d6 kozosségek, vala-
mint a kereskedelmi alapon szervez6dd kdzdsségek,
melyek az el6nyos Uzletk6tés reményében alakulnak.30
A kozOs érdekl6désii kdzosségeket az azonos vagy
kozelallo tartalom vonzza, a kilsd és bels6 6szténzd
interakcids rendszer tartja 6ssze. Ha méar publikaltuk a
tartalmat és kozdsségek alakultak ki a tartalom koéral,
a kovetkezd fejlédési fazis a kereskedelem kialakula-
sa. Az emberek 4ltalaban azzal szeretnek kereskedni,
akit ismernek, és akiben megbiznak. igy ajé tartalom
és megbizhatd kdzosség biztos alapot nyUjt a kereske-
delem szamaéra. A tranzakciéhoz sziikséges informa-
cidknak is harom fajtajat kulonithetjik el. A termékin-
formacio azért sziikséges, hogy a vasarlo el tudja don-
teni, hogy mit akar venni. A kapcsolatokra vonatkozd
informéci6 abban segit, hogy kit6l, honnan véasaroljon
az ember. A tranzakcidhoz kapcsolodd informacio a
vasarlas kondicidi fel6l ad tajékoztatast, mint példaul
az &r, széllitasi és fizetési feltételek stb.3L

Az internet alapvetfen tartalomkdzpontd média,
melyen az informécio sokféle médon megjelenhet. A
legegyszer(ibb a sima szévegforma, de az informécid
éppugy megjelenhet kép, mozgokép és hang formaja-
ban. A gazdag média (rich media) ezek 6tvozete. A tar-
talom megtervezése, 0Osszedllitdsa, kozzététele és
menedzselése specidlis szaktudast igenyld, komoly és
fontos feladat. Gyakran még nagyobb cégeknek sincs
olyan apparatusuk, mely ezzel a feladattal megbirkoz-
hatna. Ezek a funkciok természetesen kihelyezhet6ek
Ggynevezett alkalmazas szolgaltatokhoz (ASP), rend-
szerintegratorokhoz, reklamigynokségekhez, illetve
tanacsado cégekhez.®

A k0z0sségh6l szarmazé el6nydk a tagok, a szer-
vezOk és a kereskeddk, hirdet6k hasznaban nyilvanul-
nak meg. A tagok haszna abbol szarmazik, hogy a
kdzosség csoportként, egysegesen lép fel. igy olyan
elénydkhoz és er6forrasokhoz juthat, melyekhez egyé-
nileg nem férhetne hozza (példaul nagyobb tétel ren-
delése esetén arengedmény). A szervez6k haszna ab-
ban jelentkezik, hogy a kdzdsség szervezésével a val-
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lalat Uj vasarldkat szerezhet, erdsitheti a meglévok hii-
ségét, novelheti bevételeit, és ingyenes piaci informa-
ciéforrdsokhoz jut. A keresked6k és hirdeték haszna
abbdl adédik, hogy az érdekelt felek (tagok, kereske-
dék, hirdet6k) hatékonyabban el tudjék érni potencia-
lis partnereiket. A kdz0sség épitékovei kozott a tartal-
mat, az alkalmazésokat, a szolgaltatasokat és a keres-
kedelmet emlithetjik.33

A véllalatkdzi elektronikus kereskedelem
elényei és korlatai

A villalatkozi elektronikus kereskedelemnek sok-
féle el6nye van, amelyek kozil a legfontosabbakat a
kovetkez6kben dsszegezhetjilk. Az elektronikus keres-
kedelem gazdag és olcsd informéacidadasi és -keresési
lehetdséget ad a vevoknek és szallitoknak egyarant. Uj
kereskedelmi csatornat nyit a meglévék mellé, és a
koltségek nélkil biztositja a tranzakciok szamaénak,
illetve a bevételeknek ndvekedését. Az elektronikus
kereskedelem a vevlk és szallitok szdmara kibdviti a
piacokat, és ezen piach6vilés sordn a kooperaciot
tdmogato elektronikus eszkozok sokféle egyuttmiiko-
dési modot (példaul termékek kozos elektronikus ter-
vezését, eladas utdni kiegészit§ szolgaltatasok nyuj-
tasat) tesznek lehet6vé vevd és szallitd kozott. Az elekt-
ronikus kereskedelem lehet8séget ad a kereskedelmi
tranzakcidk kényelmes, gyors és olcsd lebonyolitasara,
csokkenti az informaciok elallitdsanak, feldolgozasa-
nak, tarolasanak és visszakeresésének kdoltségeit, csok-
kenti a kommunikacios koltségeket. A telefonos vagy
papiralapd kommunikaciénal gazdagabb lehet6séget
biztosit hang, vided és egyéb demonstracios lehet6sé-
geknek az eladés folyamataba vald bekapcsolasaval. A
digitalizalt termékek (példaul rajzok, dokumentumok,
szoftver) gyorsan célba juttathatok. A készletszintek
atlathatésaga és a pontosabb megrendelések miatt
kevesebb a vev6i reklaméaci6, az aru-visszakertlés.
Ugyanakkor gyorsan és hatékonyan valtoztathatok a
kinalt termékek és proméciok, amivel kapcsolatban az
sem mellékes kortilmény, hogy mindez papirmentesen,
on-line felvihetd a rendszerbe. A dinamizal6do rende-
Iési folyamatok lehet6vé teszik a készlettartasi koltsé-
gek csokkenését. Megnbvekszik az ar-osszehasonlité-
sok lehet6sége, ami maga utdn vonja a beszerzésre
forditott egyenes és jarulékos koltségek csokkenését.
Csokken a foldrajzi tdvolsagok szerepe is, hiszen a
konkurens cégek ajanlatai egymastdl csak egy ,,klikke-
Iésnyi” tavolsagra vannak.
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A vallalatkdzi elektronikus kereskedelemnek ugya-
nakkor korlatjai is vannak, bar ezek a technika, az
infrastruktdra és az informacios tarsadalom fejl6désé-
vel led6lhetnek. Korlatnak tekinthet6k példaul a rend-
szerek nem megfeleld biztonsaga,'megbizhatdsaga, a
személyes adatok védelmének hidnyossagai. Az el6-
nyok jobb kihasznalhatésaga, a rendszerek dsszekap-
csolhatsaga érdekében tobb szabvéany létrehozésa
lenne kivénatos, és feltétlenil fontos volna a terilet
egységes és egzakt jogi szabalyozéasa, mert ennek hia-
nyossagai novelik a potencialis tgyfelek ellenallasat.
A kommunikéciéhoz a savszélesség sok helyen még
nem elegendd, ebb6l addddan egyes tranzakcidk
nagyon lassuak, amit tovabb bonyolit az is, hogy az
elektronikus kereskedelmi szoftverek integrélédsa a
korabbi szoftverekkel és adatbazisokkal nehéz feladat.
Gondot jelenthet, hogy a potencialis felhasznalok
bizalmatlanok lehetnek a tranzakcié tals6 végén lévé
személytelen szervezetekkel, magaval az elektronikus
tranzakcioval és a fizetési méddal szemben.

A véllalatkozi elektronikus kereskedelem formai-
nak kialakitasanal megéllapithatd, hogy a bekapcso-
I6das legfontosabb mddjai az on-line katalégussal valo
megjelenés, a kereskedelmi maganhalézat kiépitése, a
nyilvanos elektronikus piacon val6 kereskedés, az
elektronikus ellatasi lancba val6 bekapcsolddas és a
terméktervezési rendszerekbe vald elektronikus be-
kapcsolodas. 34

Az elektronikus kereskedelmi maganhal6zatok
(Private Trading Network) nem nyitottak mindenki
szamara. A kereskedelem a kivalasztott ugyfelekkel,
jelszoval védett honlap segitségével folyik. A megren-
delések automatikusan futnak be a vallalat belsd
informéacids rendszerébe. Az igy kialakitott , magan-
piacon” (Private Exchange) a vevék elektronikus visz-
szajelzést kapnak a megrendeléseikrél, a kiszolgalas
folyamatarél. Az elektronikus egyittm(kddés a ter-
méktervezésben a vallalatok szamara egy Uj, nagy jévé
el6tt allé lehet6ség. A modern elektronikus rendszerek
lehet6vé teszik, hogy a termeldk, a beszalliték, a fel-
haszndlok és mas kozremiikdd6k egyitt, egyszerre
dolgozzanak valamilyen (j termék tervén.

A nyilvanos elektronikus piacon valé kereskedés
alapja a nyilvanos elektronikus piactér (Public
Exchange vagy e-Marketplace). Az ilyen digitalis pia-
cok, akarcsak a valodi piacok, az eladdk és a vevék
talalkozédsanak szinterei, ahol az ugyleteket elektroni-
kus Gton bonyolitjak le. Az eladdk és a vevék szamito-
gép-halézaton kapcsolddnak a piachoz, ezen ,,beszélik
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meg” a tranzakciot, s egyes esetekben - példaul szoft-
verek értékesitése - a teljesités is a halézaton zajlik.

Az elektronikus ellatasi lancokba valé bekapcsolé-
das korunkban alapkovetelmény, hiszen az ellatési lan-
cok (Supply Chain) iranyitasat tamogatd szoftverek
segitségével a cégek csokkenthetik készletszintjeiket
és optimalizalhatjdk termelési programjaikat. A be-
szallit6i pozicioban Iévé vallalat elektronikus Gton fi-
gyelheti a vevénél a termelés és a készletek alakulasat,
és pontosan akkor szallithat, amikor a termékeire sziik-
ség van (just in time rendszer).

Az elektronikus piactér nyujtotta szolgaltatasok
kdzéppontjaban a tranzakci6 és az elektronikus keres-
kedelem allnak. Ezek fokozatosan kiegésziil6ben van-
nak informéaciodigényes, Ugynevezett nagy hozzéaadott
értékl szolgaltatasokkal, melyek kdziil ma az alabbiak
a legfontosabbak: a katalogus, amely egy vagy tobb
ipardg kinalatat is 0Osszefoghatja, igy egyszer(ibbé
valik az é&rak Osszehasonlitasa. A dokumentumcsere,
amely a piactéren 0sszekapcsolodd vevék és eladok
kozotti elektromos dokumentumok aramlasat biztosit-
ja. Az aukciok, melyek kozott a vevdk kategorizélva
kereshetnek, megnézhetik az aukciéra varo targy térzs-
adatait, igy konnyebbé valik az egyedi termékek érté-
kesitése. A tender, melyre t6bben is jelentkezhetnek, s
a kiiro kivalaszthatja a neki legkedvezébb ajanlatot.

Egy internetes bolt kialakitasanal az eladonak dssze
kell allitania az elektronikus arukatal6gusat, mely egy-
ben termékei egységes megjelenését is szolgélja a
piactéren. Rendeléseket kell fogadnia a honlapjan ke-
resztiil, gondoskodnia kell a fizetés biztonsagos maéd-
jarol, el kell juttatnia az arut a vev6hoz, adatbazist kell
Osszeallitania az tgyfeleirél, amit persze hasznositania
is kell, ha nagy forgalmat akar elérni. A sikerhez ter-
mészetesen megfelel6 marketingre is szikség van. Az
internetes bolt alapmodelljéhez tartozik az ugyneve-
zett bevasarlokosar-technolégia. Ez lehet6vé teszi az
Uzlet latogatdi szdmaéra, hogy a katalégusboél valogatva
a ,,kosarukba” gy(ijtsék a kivalasztott termékeket. A
vevl tulajdonképpen a katalégusban barangol, amit az
eladé szervere adatbazis formajaban tarol. Az adatba-
zishan az egyes arucikkekhez sokféle informécié tar-
tozhat, igy példaul az aru leirdsa (gyakran a képe is),
rendelkezésre allasa, ara, a szallitas feltételei, a meg-
rendelések listaja. A szerver Ugyfél-adatbazist is tarol,
amiben nevek, postacimek, e-mail cimek, hitelkartya-
adatok, korabban lebonyolitott vasarlasok adatai és
mas informaciok szerepelnek.

A fogyasztok kozotti, tomegeknek szdlé on-line
aukciok mechanizmusa nagyon egyszer(. Az eladéd be-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 11. SZAM



—_— N e Y > Y

W — = e~

— v W o

Cikkek, tanulmanyok

hivja valamelyik aukciés cég honlapjat, megadja az
eladni kivant targy adatait (megnevezés, leiras, esetleg
fénykép) és a sajat foldrajzi helyét. A katalogusbol
kivalasztja, hogy milyen kategdridban akar listara
kerilni (példaul kdnyvek, mosogépek). Egyes rend-
szereknél arra is van lehet6ség, hogy valamilyen rekla-
mot helyezzenek el a honlap valamelyik s(ir(in latoga-
tott pontjan, természetesen kiilon dij ellenében. A
szoftver kifinomultsagatol fiiggben, tovabbi jellemz6k
is felkeriilhetnek, igy példaul meg lehet adni az aruba
bocsatas id6tartamat, az elfogadott fizetési és szallita-
si modokat, a minimalis &rat.

A vevlk ingyenesen bdngészhetnek az interneten
kozzétett &rucikkek kdzott. A legtdbb rendszer az els6
ajanlat megtételét regisztracids informaciok megada-
séhoz koti. Aki regisztrltatta magat, ajanlatokat tehet,
kapcsolatba Iéphet az eladdval, és a verseny allaséardl
folyamatosan friss informaciokat kérhet. Amikor az
aukcié bezarul, automatikus e-mail érkezik az eladé és
a legmagasabb ajanlat gazdaja cimere.

Az eladdk &ltaldban haromféle médon fizetnek a
szolgaltatasért: kdzzétételi dij formajaban, tranzakcios
dijként a megvalésult lgyletek utan, kulén arként a
specialis szolgaltatasokért, példaul egy sokak altal 1a-
togatott helyen valo elhelyezésért. Az Ulgylet lebonyo-
litdsa utan az eladd és a vev6 mindsithetik egymast.

A B2C tipusu aukciok lehet6vé teszik a vallalkoza-
sok szadméra, hogy a termékeiket aukcids A&razasi
modellel (tehat ne fix aron) kinaljak a vevliknek. A
szinteret az alabbi harom helytipus uralja. A ,,Third
party” (jelentése harmadik szerepl6) rendszerl aukcids
helyeken az internetes vallalkozasok altalaban fix &ron
vasarolnak masoktol j vagy hasznalt arucikkeket,
amiket aztan aukciés modellel adnak tovabb, zsebre
vagva az elért arkulonbozetet. Gyakorlatilag beékel6d-
nek a gyartokat és a fogyasztokat 6sszekot6 értéklanc-
ba. A markazott cikkek gyart6i specialis aukcios
helyeiken sajat termékeiket adjak el a kereslet felmé-
rése, valamilyen (j aru reklamozasa céljabél, vagy
egyszer(en igy akarnak megszabadulni a feleslegessé
valt készleteikt6l. Az aukcidés csomopontok (angolul
,,hub”-0k) nagykeresked@in, dealerein keresztiil bar-
melyik cég értékesitheti a termékeit.

Az aruszéllitas lehetéségének megteremtése és az
ara pillanatnyi helyzetének nyomon kovetése a valla-
latok szamara az egyik legvonzdébb értéknovelt
szolgaltatas lehet, amit az elektronikus piactér biztosit-
hat.
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Néhany 0sszegzd megallapitas

Befejezésll elmondhatd, hogy a vildg jelent6sen
megvaltozott, dsszeszlkiilt, és a 2001. szeptember 11-i
esemeények utan, mar soha nem lesz olyan, amilyen
kordbban volt. A megfoghatatlan és igazab6l bekorla-
tozhatatlan, tehat a szerves fejlédését tekintve is
mélyen demokratikus internet, olyan lehet6ségeket
hozott az emberiség szdméra, amelyeket lehet jora és
lehet rosszra haszndlni, de nem lehet tudomast nem
venni roluk, és nem lehet nem hasznalni azokat.

Az informacios tarsadalom koraban éliink, az infor-
macidé megszerzése alanyi jogon biztositott mindenki
szdmara, a kérdés csupan az, hogy az alanyok vajon
képese-e éIni ezen jogukkal. Hazank torténelmi Kihi-
vas el6tt all, az elkdvetkezendd 6t év fejl6dése el fogja
donteni, hogy sikeril-e felzarkéznunk a vilag élvo-
nalahoz, vagy még lejjebb cslszunk a nemzetek soréa-
ban. A torténelmi lehet6séget az adja, hogy ma még
nem vagyunk vészesen lemaradva a vilag internetkul-
tardjat vezet6 orszégokhoz képest.

Az internet zleti felhasznalasanak 2001-es ,, mély-
repulése”, az Un. dot-com valsag szamunkra annyi ha-
szonnal feltétlendl jart, hogy a lemaradasunk kovet-
keztében azokat a hibdkat sem kovethettiik el, melye-
ket az informéacidtechnoldgia t6zsdére bevezetett cégei
jelentds szdmban elkdvettek. igy mi most azok tapasz-
talataibol okulva tervezhetjilk meg sajat jovnket.

Atervez6 munka lehet, hogy mar egy kicsit meg is
késett, mert a kivitelezésnél kellene tartanunk. Talén
ma még rendelkezésre all a szilkséges szaktudas, a fel-
készilt szakembergarda, de ha az eddigiekhez
hasonléan kezeljik a megbecsulésiket, akkor az
Eurdpai Unio tagjaként fél6, hogy elveszitjik ket. Az
unidés tagsagnak arnyoldala lehet a szlrkeallomany
elszivésa, hiszen a vilag fejlettebbik részén, ajo és fel-
készilt szakemberek irdnti igény ma is nagyobb, mint
amit az oktatasi kapacitasok lehetévé tesznek.

A technoldgiai t6zsde valsaga megmutatta, hogy a
tobbszordsen talértékelt arfolyamok hosszu tdvon nem
tarthatoak, féleg ha csak remények vannak mogottik
és semmi tényleges érték. A hatalom persze szokésa-
hoz hiven tllreagélja a dolgokat, az inga atlendult az
ellenkezd oldalra, egyre érezhet6bb jelei vannak a tul-
szabalyozési szandékoknak. Az allamnak most nem a
szigoritasok, hanem a feltételekhez kotott finansziro-
zés oldalardl kellene a kérdéseket megkozeliteni. Erre
anndl is inkabb sziikség van, mivel a hazai vallalkozdi
réteg t6keszegénysége anekdotaszerlien kbzismert.
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Akér a szdmadatokat nézzilik, akér a jelenlegi hely-
zetet és a varhato tendenciakat vizsgaljuk, mindenkép-
pen azt kell megéallapitani, hogy a hazai internetgaz-
dasagnak nagyobb a fiistje, mint a langja. Jelent6ségét
tekintve értéke az 1% alatt van, igy elmondhatjuk,
hogy a tdbbi agazathoz képest gyermekcipdében jar.
Arrdl viszont nem szabad megfeletkezni, hogy mivel a
hatékonysag ndvelésének mar szinte valamennyi
eszkozét kimeritettilk, a még majdnem utolsoként
lehetségest, az (j gazdasag megteremtését és miikodte-
tését nem mulaszthatjuk el.

Az internetgazdasag nem gyégyir a vilag bajaira,
6nmagaban taldn nem is allna meg, de a hagyomanyos
gazdasaggal egyuttm(kddve sok nehézségen atsegit-
heti a vilagot. Miikodéséhez el kell fogadnunk, hogy
az értékalkotasi folyamat portén modellje ma mar nem
mindenben mdkodik, és az eredményei is elmaradnak
a varakozastol, ezért at kell térni az informéacios tarsa-
dalom értékmodelljének elterjedtebb alkalmazasara.

Az ellatasi lanc fejlédésére és menedzsmentjének
atalakulasara a legnagyobb hatast az internet gyakorol-
ja. Az Uzleti sikerhez ma mar nem elegendéek az
altaldban rendelkezésre allo eréforrasok, egyedi er6-
forras-struktira létrehozasara van sziikség. Az egyedi
er6forrasok biztositjak a hosszd tavi versenyel6nyt a
vallalatok szdmara. Hatasuk a verseny intenzitasanak
csillapitasaban, az tzleti ciklus és a termék meguju-
laséhoz sziikséges id6 sebességének lassitasédban nyil-
vanul meg. Az e-business szerepe éppen itt, az egyedi
erd6forrasok épitésében jelentkezik.

Olyan egyedi erdforrasok kiépitésére van sziikség,
melyek lehet6vé teszik céljaink elérését azaltal, hogy
ritkak, ebbdl fakadoan kilonlegesen értékesek, toké-
letleniil masolhatdak, nehezen helyettesithet6ek, ezal-
tal hasznélatuk lehet6veé teszi az lzleti ciklus lassitasat,
amin keresztll biztositjak a versenyel6ny fenntartasat.
Ennek egyik mddja lehetne a tavmunka intenziv elter-
jedése. Példat vehetnénk Japanrél, ahol a kormany az
év elején olyan internetes kisérleti programot inditott
el, amelynek célja, hogy 2010-re az orszdg munkaval-
lal6inak 20%-a tavmunkassa valjon. A tavmunka elter-
jedése a jarm(iforgalom talzsufoltsaganak és ezaltal a
karos anyag kibocsatas kovetkezményeinek csokken-
téséhez is nagyban hozzajarulhat. 3

A vildgunk szédit6en gyors valtozasai megkovete-
lik az egy életen at vald tanulast, hiszen a technoldgiai
lehet6ségek valtozasai mar ma is meghaladjak az alta-
lanos emberi fejl6dés litemét. Mas oldalrdl erre azért is
sziikség van, mert aki benn akar maradni a munka
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vilagaban, annak haladnia kell a korral, ezt a kort pe-
dig az informacios és technol6giai forradalom jellem-
zi és uralja.

A stratégiai hatasu internetképességek nagy koltsé-
geket felemésztd kiépitése dnmagéaban nem biztositja
szdmunkra a versenyelény kialakitasat és fenntartasat.
Egyértelmien megallapithat6 hogy a virtualis értékesi-
tési csatorndkon sem lehet olyan &rut vagy szolgal-
tatast eladni, ami a val6 vilagban értékesithetetlen. Az
internet a maga nagyszer(i képességeivel nem tudja
jovatenni a szakértelem hianyat és nem képes poétolni a
szorgalmas munkat. Ugyanakkor az is megéllapit-
hatd, hogy az intemetképességek kiépitésének elha-
nyagolasa versenyhatrany kialakulasahoz vezet. Tehat
nem azért kell foglalkozni ezzel a terllettel, mert
méasok is ezt teszik, és az internetes kereskedelem,
vagy az Uzletvitel internetalapokra helyezése divat,
hanem azért, mert lemarad, aki kimarad. Az (j gaz-
dasag kdvetelményeinek magyarorszagi érvényesiilése
soran, nem a jelen az érdekes, hanem a jov0, hiszen
azon mulik gazdasagunk felemelkedése.

Bebizonyosodott az is, hogy a vallalatok a fejlédés
Utemének fokozéaséahoz, a ndvekedéshez, de még azt is
mondhatnank, hogy a jelenlegi szint fenntartdsahoz
szlikséges tartalékaik zomét kimeritették. Az egyetlen,
még haszonnal kecsegtet§ tertilet az tgyfélkapcsolat
menedzsment. A CRM mint szemlélet, és mint gyakor-
lat is at kell, hogy hassa a modern vallalatok életét,
m(ikddésik modjat és annak valamennyi teriiletét.
Nem jogos kifogas, ha a vallalati vezet6k a forrasok
hianyara, a technolégia eszkdzigényességére és dra-
gasagara hivatkozva elutasitjak a valtozasokat, hiszen
a CRM elsdsorban szemlélet és csak mésodsorban az
internetgazdasag technoldgiai vivmanya. A szemlélet
megvaltoztatasahoz pedig, nem jelentds t6kére, hanem
a tudatossag és a belsd viszonyok, a gondolkodasmaéd
megvaltoztatasara van szikség.

Az internet elterjedtsége, hasznélatanak fejlédése
és az alkalmazott technoldgiak vizsgalata ra kell, hogy
iranyitsa a figyelmet az allapotok tarthatatlansagara. A
digitalis gerinchalézat fejlesztésének gyorsitasara és a
korszer(iségének emelésére 1992-ben sziletett dontés
(IIF program), de a szinvonalas megvaldsitassal tdbb
tertileten azota is addsok vagyunk. El kell gondolkod-
ni minden tovabbi munkaval kapcsolatban azon, hogy
minden, egyébként barmilyen j6 rendszer teljesit6ké-
pességenek (kapacitasanak) értékét, a rendszer leg-
gyengébb lancszemének (ami a fizikai haldzattél a
csomopontokig barmi lehet) teljesitménye hatarozza
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meg. Ezen pedig csak a megfelel§ korméanyzati akarat
képes valtoztatni, ezért elengedhetetlen a teriilet fej-
lesztése sordn a kormanyzat nagyobb felel6sség- és
tehervéllalasa. Ha azt akarjuk, hogy az (j gazdaséagot
leginkabb jellemzd e-business fejlédésnek induljon,
akkor dinamikusan kell névelni az internetpenetracié
nagysagat, hiszen a mindsegi ugrashoz a nemzetkozi
tapasztalatok alapjan legalabb 25-30 szazalékos ma-
ganfelhasznal6i arany kell.

Csepeli Gyorgy, az Informatikai és Hirkozlési Mi-
nisztérium politikai allamtitkara szerint elsésorban az
e-kereskedelem, illetve a kockézati t6ke IT szektorba
val6 bevonasaban vannak lemaradasaink.36 Nagyon jo
lenne, ha ez igy lenne.
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ban 19 szazaléka internetezik. 33 eurdpai orszag mezényében
Dénia és Svédorszag kerllt az élre 75-75%. A leghagyobb ara-
nyla novekedést Oroszorszagban és Torokorszagban regiszt-
réltdk, ahol megduplazédott a Web-hasznalok aranya. Forras:
Extraprofit Network IT hirek, 2004 09. 30.

Klasszikus és legismertebb dotcom vallalat az Amazon.com.
Hazai példaként emlithet6 az e-Bolt, a CéDé Bt, a Sunbooks.
A Fékusz On-line és a Libri ebbe a kategdriaba sorolhat6.

A magyarorszagi e-business teruletén tevékenykedd ,tiszta”
piaci szerepl6k a hagyomanyos ,,telefonos” dn. telco (telecom-
munications) cégek (KPN, DT, MATAV), az infrastruktira-
szolgaltatok (KPNQuest, Level3), a NextGen (Next Genera-
tion = Kdvetkezd Generacid) tipusi telco cégek, amelyek
legink&bb IP (Internet Protokoll) alapu infrastruktarat nydjtanak
(MCI, Vivendi, PanTel), a mobilszolgaltatok (Vodafone,
Pannon, Westel), a kabel (TV) szolgaltatok (UPC, Matav-
Kabel), a ,,csak” adatkdzponti/hosting tipusi szolgaltatok
(CityReach, Ixcurope), az Internetszolgaltatok (ISP=Internet
Service Provider) (PSINet, Euroweb, MatavNet), a tartalomti-
pusu portalszolgaltatdk (Index.hu, Internetto, Origo), a ,,hagyo-
manyos” média-szolgaltaték (TimeWarner, RTL), a szoftver-
gyarté cégek, mas néven IT=Informéaciotechnoldgia (Informa-
tion Technology) cégek (Microsoft, Oracle, SAP, BMC), arend-
szerintegratorok (IBM, KFKI, Synergon), az eszkdzgyart6 cé-
gek (Sun, IBM, Cisco, Ericsson), a hagyomanyos kereskedcé-
gek, disztribatorok (Fotex.hu, Libri.hu) a pénzigyi szféra (OTP
Bank, K&H Bank), és a tanacsado cégek (KPMG, AC, PWC)
Az on-line nyilvanossag alapvet6 jellemz6i kozé tartozik min-
denekel6tt, hogy reakcidképes, nem csak befogad, hanem
reagal is. Szerepl6i informéaciét keresnek, adnak és kommental-
jak az informécidkat. Kapcsolatuk kdzvetlenebb, sz(iretlenebb,
személyesebb, ezért életszer(ibb, megnyilvanulasaik arctalanok,
anonimak, ezért szabad(os)ak kritikusak és érzelmesek. A sok
résztudéas 0sszegzOdik, ezért itéléképességik becsaphatatlan.
Mindezek a jellemz6k a kis és kozepes vallalkozasok szaméara
azt jelentik, hogy nagyobb lehet6ség nyilt meg el6ttiik a globa-
lis ismertség megszerzésére, (j partnerek megtalalasara, a kolt-
ségek csokkentésére, a felzarkozas elésegitésére.

Az elektronikus kommunikaciot tekintve igénybe veszi az 6sz-
szes elterjedt alkalmazast beleértve a telefaxot, elektronikus
levelezést, Uzenetkezelést, elektronikus adatcserét (EDI), elekt-
ronikus pénzforgalmat (Electronic Funds Transfer).

Az lgyfélnek tehat nem kell a felhasznalni kivant alkalmazasok
,.-dobozos termékeit” megvasarolnia, ehelyett az ASP-szolgal-
tatdnak a szoftverekért minden egyes felhasznalé utan rend-
szeres dijat fizet. Az ASP az ugyfél rendelkezésére bocsatja az
adott szoftveralkalmazas hasznalatat, az Uzemelteté infra-
struktlréat, egyéb, kiegészitd szolgaltatasokat (rendszerfeliigye-
let, ugyfélszolgalat), illetve akar a kliensgépeket, vagy éppen a
széles sav, bérelt vonalas internetelérést is.

Egy sikeres piactérnek a kdvetkezbket kell nydjtania: Legyen
nyitott minden eladé és vev§ felé, a megfelelé vevét a megfele-
16 eladdval péarositsa, megfelel6 és pontos tartalmat szolgaltas-
son, a lehetd legtdbb tranzakcittipust tamogassa, olyan szolgal-
tatasokat és gyakorlati megoldasokat tamogasson, melyeket
koénnyen lehet a valtozé igényekhez alakitani, olyan technikai
infrastrukturaval rendelkezzen, melynek segitségével az Uzlet
béarmikor, barhol, béarkivel lebonyolithaté.

Az internet fejlettségének elfogadott mutatészama az Un. inter-
netstir(iség, (penetracio) ami az ezer lakosra jutd internethostok
szamat jelenti. Magyarorszagon ennek a mutaténak az értéke
10.

A Dotkom Internet Consulting és a BellResearc piackutat6 ko-
z0s felmérésében ennek miértjére kereste a valaszt. Eurdpaban
az Internetet hasznalok 10-15 szazaléka vasarol interneten ke-
resztil. Magyarorszagon ugyanakkor még az aktiv internetez6k
szamahoz képest is alacsony az on-line vasarlok aranya.

18 http://www.ittk.hu/infinit/2004/09.30/40.html (hirlevél 269)
19 http://hvg.hu/05a0588.aspx

20 Becslés a NIFP és az IHM palyazatok aranya alapjan

21 http://piacésprofit.hu/utility.php3250
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A piactér ipardgi informéacidkat, arukat, szolgaltatasokat kinal,
illetve lehet6vé teszi a vasarlas lebonyolitasat is. A piacterek
internetalapl infrastruktarat nydjtanak a vallalatok szamara a
kereskedelmi tranzakciok bonyolitasdhoz; automatizaljak és
racionalizaljdk az on-line beszerzést, a vevlkezelést, az érté-
kesitést és fizetést. Lehetévé teszik az egyuttm(kodési haléza-
tok kialakitasat, az ellatasi lanc és termékek tervezésén, a folya-
mat-optimalizalads tamogatasan keresztil. Az egész iparagra
kiterjed6 adatbazist hoznak létre kézos osztalyozasi és katalo-
gus rendszer biztositasaval, az adott iparag hireinek, informa-
cidinak és eseményeinek egy helyen tortén6 megjelenitésével,
on-line kozdsségek létrehozasaval.

Elektronikus piactérre hazai példa a, Marketline mely a kis-,
kozepes- és nagyvallalatok szdmara kataldgus-szolgaltatast,
tranzakci6é kozvetitést, aukcidbonyolitast, beszallitd ajanlast és
egyéb szolgaltatasokat nyujt.

Az elektronikus beszerzés magaba foglalja a bels§ és kuilsé
kataldgusok hasznalatat a direkt és indirekt beszerzések
bonyolitasat, az ERP rendszerrel val6 integréciot, az Uzleti ada-
tok cseréjét (BDX), alapvetd adminisztracios eszkozok miikdd-
tetését, a felhasznalo-kezelést, a kulonbéz6 szervezeteknél a
munkafolyamat automatizalassal (készletezés) egybekotott
engedélyezési eljards kezelését, (j felhasznal6i felllet(i
bevasarlokosar Iétrenozasét. Az elektronikus értékesités tertle-
tei a tavoli katalogus-karbantartds, a rendelés-nyilvantartas
(rendelések létrehozasa, szerkesztése, attekintése), az arellenér-
zése, a rendelés pillanatnyi allapotanak megjelenitése, a
szamlak és szallitasi dokumentumok létrehozasa.

Szallitdi aukcid (on-line) esetében avevok versenyeznek, mely-
nek célja a legmagasabb elérhet6 ar kialakitasa, 10-15% arnc-
vekmény elérése. Ezeken tilmenden lehetéség van tobb id6z6-
na, nyelv és valuta egyidejl kezelésére, illetve dsszetett tende-
rezési és cserefunkciok, valamint barter megallapodasok lehe-
téségeinek biztositasara. Tovabbi értékndvelt szolgaltatas a
szabaly alapu feldolgozas a nyertes automatikus meghataroza-
séaval, illetve strukturalt adat- és szévegmellékletek biztositasa,
linkek tdmogatésa, elektronikus hirdetétabla funkcié ellatasa,
XML alapu Uzenetfelépités lehet6ségének biztositasa, elemzé-
sek készitése, kimutatasok statisztikak készitése, ,.klikk”-elem-
zés gazdasagossagi alapon, a ,,klikk”-torténet elemzése.
http://hvg.hu/05a0588.aspx

Ezek a szolgaltatasok lehetnek példaul a katalégus, amely egy
vagy tobb ipardg kindlatat is osszefoghatja, igy egyszer(ibbé
valik az arak osszehasonlitasa; dokumentumcsere, amely a
piactéren dsszekapcsolédd vevok és eladdk kozétti elektronikus
dokumentumok aramlasat biztositja; aukciok, melyek kozott a
vevlk kategorizalva kereshetnek, megnézhetik az aukciora varé
targy torzsadatait, igy kénnyebbé valik az egyedi termékek érté-
kesitése; tender, melyre tobben is jelentkezhetnek, s a kiird
kivalaszthatja a neki legkedvezébb ajanlatot; elektronikus bolt,
mely a vevd szdmara mint az eladé kataldgusa jelenik meg, az
eladé szamara pedig termékei egységes megjelenését szolgalja
a piactéren; forum, ahol lehetdség van az adott témaban infor-
maciét cserélni, és Uj témat inditani; elektronikus tarsalgé (chat),
egyszerre tobb felhasznal6 cseveghet irasban, gyorsabb és ko-
tetlenebb formaban; hirek; banki szolgaltatasok, mint pl. hitele-
zés, pénzforgalom elektronikus lebonyolitasa; aruszallitas.
Magyarorszagon ilyen a Marketline, és a First Hungarian E-
Market.

A kozosség fogalma legegyszer(ibben gy definialhatd, mint
olyan egyének dltal alkotott csoport, akik interakciéba léphet-
nek és lépnek is egymassal. Virtualis kozésségeknek azokat a
kozosségeket nevezhetjik (ha nagyon akarunk ilyen megneve-
zést) melyek tagjai az interneten Iépnek egymassal interakcio-
ba. A kdzdsségeket harom tényez§ alakitja ki: az érdekl6dés, az
0sztdnzés és az interakciora valé képesség.

3l Az informaciocsere kommunikacids elemei kozé tartozik a cse-

vegés, a forumok, a hirdet6tablak, ez e-mail, az Internetes
magazinok, hirlevelek. Az informéaciés elemek kozé a kdnyvta-
rak és a tagok altal létrehozott tartalom szamit. A tartalom jel-
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legzetessége, hogy a tartalom jeleniti meg a termékeket, a cég
altal képviselt értékeket, az altala birtokolt markakat, részletei-
ben és 0Osszességében is befolyasolja a vallalatrél kialakult
képet.

A kereskedésre alkalmas tartalommal kapcsolatos altalanos
szabaly, hogy a kereskedelmet és a tartalmat egy klikkelésnyi
tavolsag valassza el. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a ter-
mék illetve szolgaltatas bemutatasanal egybdl meg is lehessen
rendelni azt.

A tartalom az érdekl6dési kornek megfelel6 informéaciok a
szakmarol, iparagrdl, hirek, id6jaras, horoszkdp, egészség, on-
line kérdéiv, kdzvélemény-kutatas, stb. Megjelenési formajukat
tekintve lehetnek hirlevél, netzin, webszeminarium, stb. Az
alkalmazasok az oldalt kényelmesebbé és vonzdébba tehet6 on-
line alkalmazésok kombinéciéi, melyek egyarant lehetnek
példaul cimjegyzékek, hataridénaplo, egyuttmiikddésen alapuld
munkafelUlet, portal vagy kezd6oldal testreszabasa, képer-
ny6kimél6k stb. A szolgaltatasok kozé elsésorban a kommu-
nikaciés szolgaltatasokat soroljuk. llyenek példaul az ingyenes
e-mail, csevegés, forumok, keresémotor, kényvtar, személyke-
res6, az oldal tartalomjegyzéke és térképe, t6zsdei arfolyamok,
on-line udvozl6kartyak, sarga oldalak, kedvencek (bookmarks),
ingyenes letdltés, s esetleg ingyenes internetszolgéltatds. A
kereskedelem fel6leli a kataldgus, termék-és-szolgaltatas-ajan-
latokat a mindennapi sziikségleteket Kielégité arucikkek korét,
a kozos érdeklédési kérhoz kapcsolddd konyveket és egyéb
informécioforrasok arusitasat, a hirdetéseket, a repul6jegy- és
egyéb jegymegrendelést, az arveréseket, az akcios ajanlatokat,
kényvtarakat és linkeket a bevasarlashoz.

készit a termékeirdl, amiben az érdekléd6k szabadon bdngész-
hetnek, fejlettebb megoldasok esetén elektronikus megrendelé-
seket is feladhatnak. Az elektronikus katalégusok joval gazda-
gabbak a nyomtatott valtozatokndl. A vallalatkdzi elektronikus
kereskedelemben az arukatalégusok az alabbi harom valtozat-
ban jelennek meg. A szallitok kataldgusaira jellemzd, hogy fej-
lett formajaban egy ilyen katalégus szervesen beéplil a szallité
értékesitési, szolgaltatasi és tigyfélkapcsolati (CRM) rendszeré-
be, informéacidban gazdag, kdénnyl hasznalni, pontos informéa-
ci6t ad az arakrol és a kivalasztott cikkek rendelkezésre
allasarol. Alkalmas lehet arra is, hogy regisztralt, a bejelentke-
zésnél felismert, a vallalat szamara értékes (gyfeleknek auto-
matikusan kedvezd, testre szabott ajanlatokat tegyen, szamukra
a keresést és a vasarlast megkonnyitse. A kozvetiték olyan
internetes helyeket (piactereket) mikddtetnek, ahol eladok és
vevék talalkozhatnak. A kdzvetit§ katalégusa altalaban a hozza
csatlakoz6 szallitok integréalt katalogusaibdl all 6ssze, és hason-
16 szolgaltatasokat nydjt, mint az utobbiak 6nallé valtozatai. A
vasarlok katalogusait féleg azok a nagyvallalatok allitjak éssze,
akiknél magasak az anyagkoltségek. Tipikus felhasznalasi teri-
let a rezsianyagoké, amelyek helyenként meglep6en nagy
hanyadot képviselnek a koéltségek kozott, mikdzben a beszer-
zésik vagy szabalyozatlan és otletszerl, vagy tdlsdgosan is
birokratikus. Ha a kivalasztott szallitok kdzrem(ikodésével a
rezsianyag-beszerzési kataldgus osszeallt és azt jova is hagytak,
akkor sok esetben minden alkalmazott asztali szamit6gépén
hozzaférhetévé teszik, megengedve az 6néll6 elektronikus be-
szerzést (angolul: e-procurement)

3 http://hvg.hu/20050125japemun.aspx
36 http://piacésprofi.hu/utility.4659

34 Az on-line katalégussal val6 megjelenés Iényege, hogy a vallal-
kozads a honlapjahoz csatlakoztatva elektronikus kataldgust
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