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HOVÁNYI Gábor

KOCKÁZAT ÉS
KOCKÁZATMENEDZSMENT
A TERMELÔSZFÉRÁBAN

A mai gyorsan változó tényezôk és sajátosságok talán érzékeltetik, hogy miért lett a kockázat felismerése, az
azzal való reális szembenézés és maga a kockázatmenedzsment a vállalatvezetés egyik központi kérdése. A
kockázatok kezeléséhez és menedzseléséhez szükséges ismérvek és tudások bemutatására vállalkozott a szerzô.

Az üzleti életbe való befektetés mindig kockázattal
járt: éppen a bizonytalanság vállalásával érhetett el
nagyobb nyereséget az (feltéve, hogy elég rátermett
volt), aki nem a biztos kamatot kínáló bankban he-
lyezte el a tôkéjét. Napjainkban azonban jelentôsen
megnôtt az üzleti élet kockázata, s ez fôként a követ-
kezôknek tulajdonítható:
l Felgyorsult a mûszaki fejlôdés és az új eredmények

létrehozása mind nagyobb tôke-, eszköz- és kutatói
létszám-ráfordításokat követel meg. (Vagyis egyre
csökken a „heuréka” típusú felfedezések aránya,
amelyeket egyetlen feltaláló hirtelen „megvilágo-
sodása” hoz létre. S ez azzal jár, hogy még a fejlô-
dés üteménél is gyorsabban növekszik az újdonsá-
gokat létrehozó kutatók száma.) A felgyorsult fejlô-
dés viszont lerövidíti a mûszaki újdonságok (az új
termékek, új gyártástechnológiák stb.) piaci élettar-
tamát: ezek egyre gyorsabban avulnak. Vagyis a
versenyképesség megôrzéséhez mind nagyobb
ráfordításokkal kell befektetni olyan újdonságok
létrehozásába, amelyeknek egyre rövidebb idô
alatt kell „kitermelniük” a befektetés megtérülését.
Márpedig ez mind nagyobb kockázattal jár az üzle-
ti élet résztvevôi számára.

l A színtér, amelyen napjainkban a mûszaki, s jórészt
ennek nyomán a gazdasági fejlôdés bekövetkezik,
globálissá tágult. Ez világszerte és újabb újabb ver-
senytársak megjelenésével járt: egyre szélesedett a
kínálat, egyre élesedett a verseny a termelôszférá-
ban. S még az is fokozta a versenyt, hogy fôszerep-
lôi, a multinacionális vállalatok (mnv-k) nagy erô-
vel törekedtek az új marketingjelmondat valóra
váltására, ami úgy hangzik: „Start with global sel-
ling!” Vagyis a világpiac egészén egyszerre kell ér-

tékesíteniük újdonságaikat, mert így mindenütt
megelôzhetik versenytársaikat, s a legszélesebb
körben arathatják le új termékeik, új technológiájuk
versenyelônyét. A színtér és a vállalati tevékenység
globálissá tágulása azonban a gazdasági élet
tényezôinek olyan bonyolult szerkezetét hozta lét-
re, amelyet – közvetlen hatások helyett – mindin-
kább csak nehezen átlátható hatásláncok, sôt hatá-
shálók feltárásával lehetett számba venni. A nehéz
átláthatóság viszont számos téves értelmezést tett
lehetôvé; egyes hatásláncok, hatáshálók következ-
ményeit pedig végkép nem lehetett idejében felis-
merni. Mindez tovább fokozta az üzleti élet bizony-
talanságát, tovább növelte a kockázatát.

l A felgyorsult és mind ráfordítás-igényesebb
kutatás-fejlesztés, valamint a nagy- és óriásvállala-
tok tevékenységének kiterjesztése a globális szín-
térre egyre nagyobb erôforrásokat igényelt. A jelen-
tôs befektetések gyors megtérülésének követelmé-
nye pedig arra sarkallta a nagy- és óriásvállalato-
kat, hogy elsôsorban ne az idôigényesebb megtérü-
lés útját járják – vagyis ne tôkeemeléssel, részvé-
nyek kibocsátásával, hitelfelvétellel stb. bôvítsék
erôforrásaikat. Ennél gyorsabb megoldás volt szá-
mukra a már létezô vállalatok felvásárlása, vagy az
azokkal való összeolvadás, tehát a „merger and
acquisition” (M+A). Csakhogy minden M+A hatal-
mas kockázatokkal is járt, ezeket az M+A-t tervezô
vállalatok vezetôi gyakran nem vagy csak rosszul
mértek fel: ékesen bizonyítja ezt akár a Daimler és
a Chrysler, akár a Hewlett-Packard és a Compaq
példája. Ezeknél számos tényezô akadályozta az új
„összevont” vállalat hatékony mûködtetését a gyö-
keresen különbözô vállalati kultúrától az eltérô
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szervezeti és irányítási rendszereken át a vezetôk és
a munkatársak ellenállásáig. Vagyis az új verseny-
feltételekkel szinte kikényszerített M+A akciók bel-
sô kockázata is fokozta a nagy- és óriásvállalatok
számára az üzleti élet bizonytalanságát.

l A nagy- és óriásvállalatok léte és versenyképessége
egyre inkább megkövetelte olyan „kiszolgálói kör”
tevékenységét is, amelyik lehetôvé tette, hogy erô-
forrásaikat csak alapvetô és kizárólagos hozzáér-
tésük, „core competence”-ük megújítására fordít-
sák. S az erre való törekvésük még a rugalmassá-
gukat is növelte, hiszen kiszolgálóik köre fôleg a
hozzájuk képest jóval mozgékonyabb kis- és
középvállalatokból (kkv-kbôl) állt. Így jöttek létre
elôbb kétszintes, majd késôbb már ennél többszin-
tes termelôi hálózatok (klaszterek). Kialakulásuk-
nak kettôs következménye lett: egy-egy nagy- vagy
óriásvállalat csôdje magával ránthatta a kkv-k sorát
– s ezek mintegy légüres térbe kerülhettek akkor is,
ha nagy- vagy óriásvállalat-partnerük váratlanul át-
települt egy másik, kedvezôbb feltételeket kínáló
régióba vagy országba. S mindez többnyire már
nemzetgazdasági szinten is éreztette hatását: jelen-
tôs foglalkoztatási, hatékonysági, egyensúlyi, inflá-
ciós és növekedési problémák keletkezhettek, ami
még a külföldi tôketulajdonosokat is megfontolásra
késztette, amikor új mûködôtôke-befektetéseik
egyik lehetséges célországaként mérlegelték. Vagy-
is a nagy- és óriásvállalatok mobilitásában, átte-
lepülésében és kialakított klasztereik felbomlásá-
ban benne rejlett a veszély, hogy ezek hatására rom-
lanak a nemzetgazdasági feltételek is, ami egyre
szélesebb körben növelte az üzleti kockázatot.

l Végül egyre számottevôbben növelték a kockázatot
a vállalatok humán erôforrásának körében érzékel-
hetô problémák is. A felgyorsult mûszaki és gaz-
dasági fejlôdés felértékelte a tudáson alapuló egyé-
ni és vállalati versenyképességet, s ez kiváltotta az
életen át tartó folyamatos tanulás (”life-long lear-
ning”) igényét. Ám ebben magában is két veszély
rejlik a munkatársait tanulásra sarkalló vállalat szá-
mára: vajon menedzsmentje jól jelöli-e ki munka-
társai számára a tovább- és átképzés céljait – és
vajon fel tud-e zárkózni maga a vállalat az új tudás
követelményeihez szervezeti és irányítási rendsze-
rének átalakításával? A célok helytelen kijelölése
ugyanis nemcsak a munkatársak idejének és erô-
feszítéseinek pazarlásával jár, hanem ennek rop-
pant demoralizáló a hatása a vállalat egészében:
kézzelfoghatóan bizonyítja ugyanis, hogy „itt nem
érdemes tanulni”. Márpedig ezzel elveszti a vállalat
azt a lehetôséget, hogy „tanulóvállalattá”, „tudás-

alapú vállalattá” váljék. A megmerevedett szervezet
és irányítás pedig akár meg is semmisítheti az új
tudás megszerzésében rejlô potenciális versenyelô-
nyöket – s így ez is a tanulás hiábavalóságát sugall-
ja a munkatársak számára.

Ezek a tényezôk és sajátosságok talán érzékeltetik,
hogy miért lett a kockázat felismerése, az azzal való
reális szembenézés és maga a kockázatmenedzsment a
vállalatvezetés egyik központi kérdése napjainkban. 

Kockázattípusok

A menedzsmentnek – álljon akár egy mnv, akár egy
kkv élén – érdemes tudatosítania, hogy milyen típusok-
ba sorolhatók a vállalatok kockázatai. Ezek jellegének
felismerése megkönnyíti ugyanis, hogy a vezetés a leg-
hatékonyabb választ találja meg annak a kockázatnak a
kihívására, amellyel vállalat éppen szembesül. S a koc-
kázatok típusainak van egy közös sajátossága is: mind-
egyik párba állítható az ellentétével. Ilyen párokat al-
kotó kockázattípusok a következôk:
a) Létezik lappangó és szinte elôzmény nélkül kipat-

tanó kockázat. (Ezekre lehet példa egy készülôdô
sztrájk, illetve egy gyártelep mûködését megbénító
természeti katasztrófa.)

b) Van szembeszökô és rejtett kockázat. (Az elôbbire
példa az üzemanyagárak folyamatos emelkedése,
az utóbbira egy voluntarista és súlyos gazdasági
következményekkel járó politikai döntés.)

c) Kialakulhat gyorsan lefutó és tartós kockázat. (Ezek
körébe tartozik egy gyorsan megjavítható géptörés
a termelési folyamatban, illetve egy nagy erôfölény-
nyel rendelkezô versenytárs megjelenése a vállalat
piacán.)

d) Létrejöhet közvetlenül vagy áttételesen ható koc-
kázat. (Közvetlenül hat egy kulcsfontosságú be-
szállító tönkremenése, közvetve pedig egy távoli
országba irányuló olyan mûködôtôke- (FDI-) be-
áramlás elapadása, amely már a világgazdaság egé-
szére, s így a saját vállalat eredményeire is kihat.) 

e) Számítani kell vonalasan és hálózatban terjedô koc-
kázatokra. (Egy termelôvállalat számára vonalasan
terjed a kockázat, ha egy kormányzat módosítja az
üzemanyagadó mértékét; hálózatban terjed viszont a
kockázat, ha egy új kormányzat merôben új gaz-
daságpolitikát hirdet meg, s ennek megfelelôen a
vállalati szférának számos új, áttételes következ-
ménnyel járó szabályozással kell számolnia.)

f) Kockázattal szembesülhet egyetlen vállalat vagy
egy vállalatcsoport, adott esetben egy egész iparág.
(Egyetlen vállalat kockázata lehet egy költséges, de
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a piac által visszautasított termékinnováció; egy
egész iparágé például a kohászat általános válsága
túltermelés, általános költségnövekedés vagy más
iparágak, adott esetben a mûanyagipar piaci térnye-
rése miatt.)

g) A kockázat érhet egyént, vállalati csoportot (szer-
vezeti egységet), s érheti a vállalat egészét. (A tar-
tós veszteség például egzisztenciálisan is fenyeget-
heti a vállalatvezetôt; egy gyártmányszerkezet-
váltás miatt feleslegessé válhat akár több szakma, s
így több munkatársi csoport is a vállalatban; egy
téves stratégiai döntés már a vállalat egészét is fel-
számolással fenyegetheti.)

h) Végül az is jellemezheti a kockázatot, hogy kihí-
vásának megválaszolásához elegendô-e a vállalat-
nál az erôforrás-átcsoportosításon alapuló pálya-
módosítás, vagy a jó válaszhoz átfogó pályaváltás-
ra van-e szükség. (Pályamódosítás lehet például
egy piacváltás, amely megköveteli az erôforrások
átcsoportosítását a marketingszervezet javára – pá-
lyamódosításhoz viszont akár teljes profil- és piac-
váltásra, adott esetben mélyreható paradigmavál-
tásra1 lehet szükség.)

Azt a kockázatot azonban, amellyel egy vállalat az
üzleti életben szembesül, nem csupán egyetlen jel-
lemzô határoz meg: egyetlen kockázatban egyszerre
több jellemzô is felfedezhetô. Létezhet például lap-
pangó kockázat, amelyik késôbb tartós kockázatként
jelenik meg, s ilyenkor már a vállalat egészét veszé-
lyezteti. A kockázatoknak van azonban egy adott idô-
ponthoz kötôdô domináns jellemzôje, s a többi ekkor
mintegy „felsorakozik mellette”. Így alakulnak ki a
kockázatmenedzsment számára a kockázatklaszterek.
Ezek összetétele tehát lassabban vagy gyorsabban vál-
tozhat a verseny- és a háttérkörnyezet alakulásának és
a vállalat reakcióképességének függvényében – s a
menedzsmentnek nagyon is figyelembe kell vennie
mind a domináns jellemzônek, mind a kockázatklasz-
ter összetételének a változásait, hogy vállalata sikere-
sen és a minimális erôforrások felhasználásával felel-
hessen egy kockázat kihívására.

Az üzleti kockázat három szférája
és a kockázataikat feltáró technikák

Üzleti kockázat elvben három szférában jöhet létre:
a vállalati szférában (a cégek szervezetében, mûkö-
désében és irányításában), a vállalatok piaci környeze-
tének, s végül a napjainkra már globálissá tágult háttér-
környezetnek a szférájában. A kockázat kihívásai szem-
pontjából azonban célszerû a három szféra tartalmát

kissé módosítani ahhoz, hogy a vállalatok vezetôi és
erre hivatott szakemberei megfelelô technikával vála-
szolhassák meg a különbözô típusú kihívásokat:
l A vállalati szervezet, mûködés és irányítás kihívá-

saihoz célszerû hozzákapcsolni a versenytársak
szervezetének, mûködésének és irányításának sajá-
tosságait.

l Ezért a piaci környezetbe már nem illesztendôk be
újra a versenytársak; ennek a szférának a tartalmát
azonban ki kell terjeszteni a vállalat vevôin túl va-
lamennyi üzleti partnerére, sôt a „stakeholderek”2

teljes körére is.
l A háttérkörnyezetnek pedig át kell fognia a vállalat

mûködésének világméretûvé tágult mûszaki, gaz-
dasági, társadalmi és politikai peremfeltételeit.
Ezeknek a módosításoknak a szem elôtt tartásával
sikeresebben elemezheti a menedzsment, hogy mi-
lyen technikák állnak rendelkezésére, ha válaszolni
kíván a három szféra eltérô kockázatainak kihívá-
saira.

l A vállalatokban létrejövô kockázat kialakulását és
jelentôségét az üzleti siker szempontjából – a tel-
jesítménymutatók egyértelmû romlásán túl –
leginkább a versenytársak szervezeti, mûködési és
irányítási sajátosságainak „bemérése”, vagyis a jól
ismert „benchmarking”-technika alapozza meg.
Ennek alkalmazását azonban célszerû kiegészíteni
két sajátossággal: (a) az információs és döntési
rendszer olyan érzékenységével, amelyik nemcsak a
bemért és a saját vállalatéval összevetett szerveze-
ti, mûködési és irányítási tényezôk különbségét
érzékeli, hanem felméri ezek szerepét is a kockázat
várható, tehát még csak jövôbeli alakulásában és
(b) a vállalat olyan rugalmasságával, az ún. „rugal-
massági modulussal”3, amellyel kiküszöbölhetô a
még csak gerjedô kockázat fenyegetése a saját vál-
lalat szervezetében, mûködésében és irányításában.

l A „stakeholderekig” bôvített környezet kockázatát
a különbözô „stakeholder” csoportok érdekinten-
zitás-változásának feltárásával és folyamatos nyo-
mon követésével mérheti fel egy vállalat vezetése,
illetve szakembergárdája. Az érdekintenzitásnak
azonban ebben az esetben nemcsak mértéke, hanem
iránya is van, hiszen ugyanolyan erôs érdek
motiválhatja például a tulajdonosokat befektetett
tôkéjük növelésére, mint a tôkéjük kivonására. Az
érdekintenzitás-változás feltárása azonban még
kevés a kockázat megszüntetéséhez vagy legaláb-
bis a mérsékléséhez: ennek okát és a vállalat verse-
nyképességét befolyásoló következményét is
tisztázni kell. Mindez mélyrehatóan csak egy
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olyan, három diszciplinát magában foglaló „három
kapus vizsgálattal” (ez a „triple gate research”) vé-
gezhetô el, amelyben ötvözôdnek a gazdasági, a
mikroszociológiai és a pszichológiai megközelítés
szempontjai és ismeretei.

l A mûszaki, gazdasági, társadalmi és politikai pe-
remfeltételekben létrejöhetnek a vállalat számára
kockázatot kiváltó közvetlen és közvetett okok,
ezek hatásai, valamint hatásláncai és hatáshálói. A
globálissá tágult peremfeltételekben természetesen
a közvetett okok, ezek hatásláncai és hatáshálói
játsszák a fôszerepet. Ezért döntô a vállalatot érô
kockázat elhárítása vagy csökkentése szempont-
jából, hogy a menedzsment ne csak a már szinte
bárki számára kézzelfogható okot, s ennek valószí-
nû hatásláncát vagy hatáshálóját érzékelje, hanem
már az okot létrehozó peremfeltételi feszültségeket
is felismerje és értékelje. Ezen túlmenôen pedig
még a hatásláncokon és hatáshálókon lefutó esemé-
nyek idôbeliségét is fel kell becsülnie, hogy válla-
lata ne reagáljon se túl korán, se túl késôn a kocká-
zatok mûszaki-gazdasági hatásaira. Mindez aligha
képzelhetô el erre szakosodott mûszaki és gazdasá-
gi elemzôk, adott esetben társadalomkutató és poli-
tológus szakemberek közremûködése nélkül: ezért
vált napjainkban a peremfeltételekkel való szem-
besülés a „risk consulting”, a kockázati tanácsadás
mind népszerûbb területévé.

Mindezen túlmenôen azonban tudomásul kell ven-
ni: globálissá tágult és hatásláncokkal, hatáshálókkal
átszôtt világunkban már megoldhatatlan feladat a
menedzsment számára, hogy számításba vegye a lehet-
séges kockázatok valamennyi forrását. Három meg-
oldás azonban így is rendelkezésére áll, hogy a vezetô
felkészítse vállalatát az esetleg bekövetkezô kockázati
kihívás megválaszolására:
l Számba veheti, hogy milyen kockázatokkal szem-

besült a vállalat a közeli, sôt esetleg a távolabbi
múltban, s elemezheti, hogy ezek milyen mérték-
ben fenyegetnek a jelenben is – annak ellenére,
hogy egyre gyorsabban változnak a vállalatok belsô
és külsô feltételei. Ez a „Múltat adaptáló kutatás”,
a Past Adapting Research (PAD) technikája.

l Prognosztizálhatja, hogy elôreláthatóan hol gyûl-
nek fel kockázatot kiváltó feszültségek a vállalat
szervezetének, mûködésének és irányításának jel-
lemzôiben, valamint verseny- és háttérkörnyezeté-
nek sajátosságaiban. Ez a trendfeszültség-elemzés
(”Trend-Strain Analysis”, TSA) nemcsak a belsô és
a külsô környezet egyes tényezôiben keletkezô fe-
szültségeket, hanem e tényezôk között kialakuló

problémagócokat is igyekszik feltárni. A vállalat
vezetése többnyire csak igen felkészült külsô szak-
értôgárda segítségével végezhet ilyen átfogó jelle-
gû és folyamatosan meg-megújított feszültségelem-
zô trendkutatásokat. Ezért ez inkább az óriásválla-
latok „mûfaja” – bár kkv-k számára is hatékonyan
végezhetik szövetségeik, szakmai testületeik stb.)

l Végül felkészülhet a menedzsment a különbözô
forrásokból érkezô kockázatokra úgy is, hogy a ki-
hívásukra adható válaszokat veszi számításba.
Vagyis azt vizsgálja meg, hogy mekkora mozgáste-
re van a válaszadásban azoknak a vállalati ténye-
zôknek, amelyeket döntéseivel maga alakíthat.
Ezek közé tartoznak a vállalat rendelkezésre álló
erôforrásai, a menedzsment által meghatározható
üzleti célok, a vállalat szervezete, rendszerei és
mûködésének konvertálási folyamatai, valamint be-
folyásolható inputjai és outputjai, beleértve ezekbe a
„stakeholderek”4 teljes körével való kapcsolatait is.

A környezet hatásláncai és hatáshálói

A vállalatokat tehát hatások érik külsô környeze-
tükbôl, s ezek közül mind többnek bizonytalan mind a
bekövetkezése, mind az intenzitása. Vagyis ezek új és
új kockázatot jelentenek a vállalat számára. Napjaink e
interdependens világában azonban csökken azoknak a
környezeti forrásoknak a száma, amelyek hatásai köz-
vetlenül érik a vállalatot: a forrásoktól mindinkább ha-
tásláncok indulnak ki, amelyeknek csak a végered-
ménye jut el a vállalathoz. A hatásláncokon belül pedig
egy-egy „láncszem” – a hatásláncba beépülô új té-
nyezô – akár erôsítheti vagy gyengítheti, sôt olykor
közömbösítheti is az elérkezô hatást. Az ilyen hatás-
láncok lineárisak: az ezeket alkotó „láncszemek” (té-
nyezôk) egymást követik, mintegy „sorba vannak kap-
csolva”, s így adják át egymásnak a tartalmukat. A
mind szorosabb és egyre tágabb tényezôcsoportokat
átfogó interdependencia azonban utat nyit a hatások
szétágazása elôtt is: így jönnek létre a hatáshálók. S
ezek szövedéket alkotó eseményeit sokszor még a
bekövetkezésük után sem könnyû kibogozni, hát még
elôre jelezni a hatásukat. A bekövetkezésnek, idôpont-
jának és a hatás mértékének ez a fokozott bizonytalan-
sága pedig ahhoz vezet, hogy – a hatásláncokével
összevetve – ugrásszerûen megnô a vállalatok számára
a hatáshálókból származó kockázat.

A hatásláncok és hatáshálók lényegét szemléltesse
a következô példa, hogy módot adjon néhány általános
tanulság levonására:

A kínai kormány úgy döntött, mesterségesen
alulértékeli fizetôeszközüket, a Jüant, hogy ezzel is elô-
segítse a kínai termékek nemzetközi versenyképes-
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ségét, vagyis növelje az ország exportját. Ennek a kor-
mányzati döntésnek az eredményeként hatalmas
külpiaci lehetôségek nyíltak meg – többek között – a
kínai textilruházati ipar elôtt is. A kínai textilruházati
ipar expanziójának hatására pedig más és más folyama-
tok, azaz hatásláncok indultak meg a példaként válasz-
tott két országban, Magyarországon és az Amerikai
Egyesült Államokban:
l Magyarországon a 2000-es évek elején elárasz-

tották az úgynevezett „kínai piacokat” a kínai tex-
tilruházati ipar igen olcsó termékei. Igaz, a kínált
termékek minôsége többnyire jóval gyengébb volt,
mint a hazai termékeké, ám a magyar minôség
mégsem tudta ellensúlyozni a kínaiak roppant ala-
csony árait – különösen nem a kis jövedelmûek kö-
rében, akik a lakosság igen nagy hányadát alkották.
A kínai termékek alacsony ára és ezek nagy volu-
menû értékesítése pedig egyhamar versenyképte-
lenné tette a magyar textilruházati ipart, amelyik a
belsô piac tetemes részének elvesztését az export
növelésével sem tudta ellensúlyozni. Mindennek
következményeként sorban számolták fel a magyar
ruhaipar gyárait, s jelentôs munkáselbocsátásokra
került sor. Ezek az események aztán növelték a
magyar költségvetés hiányát, hiszen elmaradtak a
ruhaipari vállalatok adóbefizetései, növekedett a
költségvetésbôl kifizetett munkanélküli segélyek
összege és romlott a magyar fizetési mérleg is, hi-
szen a vállalatok felszámolásával egyre több ex-
portárbevételrôl is le kellett mondani. A Jüan alul-
értékeltsége miatt induló hatáslánc tehát végül egy
iparág összeroppanásához és a magyar költségveté-
si egyensúly további romlásához vezetett, ami fé-
kezte a magyar gazdaság növekedését.

l Az Amerikai Egyesült Államokban hasonlóképpen
hódított a kínai textilruházati export – azzal a kü-
lönbséggel, hogy a kínai gyárak egy része ekkor
már amerikai tulajdonban volt. Vagyis Magyar-
országhoz hasonlóan Amerikában is felszámolták
az ottani ruhaipari gyárak jórészét és ott is jelentôs
munkáselbocsátásokra került sor – de Kínába való
kitelepüléssel (a jólismert „offshoringgal”) továb-
bra is jövedelmet termelt az amerikai ruházati ipar,
sôt, az alacsony kínai bérekre alapozott alacsony
áraival még hazai piacának bôvítésére és nyeresé-
gének növelésére is képes volt. Ezért az amerikai
ruhaipari üzemek felszámolása korántsem járt
olyan negatív költségvetési következményekkel,
mint Magyarországon: a hatáslánc nem fékezte,
hanem az „offshoring” költséghatékonyságával
még fokozta is az amerikai gazdaság növekedését –
s a hatás eredményeként csupán az amerikai fizeté-

si mérleg romlott az exporttal nem ellentételezett
import miatt. – A hatásláncnak ezek az eseményei
azonban mintegy „elágaztak” és újabb láncot indí-
tottak meg egy hatáshálóban: az amerikai vállala-
tok sora szinte versenyzett egymással, hogy
meghódítsa a hatalmas kínai piacot, s ennek érde-
kében ott mind szélesebb körû termelôkapacitáso-
kat építsen ki. A Kínába telepített és ott alacsony
bérköltségekkel gyártó kapacitásokból pedig futot-
ta az amerikai piacra is: egyre több amerikai válla-
lat értékesítette odahaza Kínában gyártott termékeit
a korábbinál kedvezôbb áron – de jóval nagyobb
nyereséggel.5 A hatásláncnak ez a hatáshálóba
bôvülése tehát tovább növelte az amerikai gazdaság
mûködésének hatékonyságát, a nagyobb vállalati
nyereségek tovább gyarapították az adóbevételeket,
vagyis javult mind az amerikai költségvetés, mind
a fizetési mérleg egyensúlya – a hatásháló egyedül
a foglalkoztatás mutatóit rontotta. Összességében
tehát a hatásháló tovább gyorsította az amerikai
gazdaság növekedését. S a hatásháló eseményei
végül a magyar gazdaságot is elérték: a kínai lehe-
tôségek ismeretében számottevôen csökkent a gaz-
daság fejlôdését alapvetôen befolyásoló külföldi
mûködô tôke érdeklôdése az egész közép-kelet-
európai régió, s így Magyarország iránt is...

E két példából levonható három általános következ-
tetés: 1. Egy azonos forrásból kiinduló hatáslánc me-
rôben különbözô hatásokat válthat ki a hatást fogadó
ország, régió, ipar, iparág stb. eltérô sajátosságai alap-
ján. 2. A kialakuló hatáshálók akár multiplikálhatják is
a hatásláncok következményeit, eredeti hatásának
mértékét. 3. Ugyanígy multiplikálhatják a hatáshálók
eseményei a hatásláncokba rejlô bizonytalanságot is, s
ezen keresztül az üzleti életben megjelenô kockázatot.6

A környezeti kockázat mérséklésének
néhány jelentôsebb módszere

A menedzsment több jól vagy kevésbé ismert mód-
szert is felhasználhat arra, hogy mérsékelje a vállalat
környezetének üzleti kockázatát – vagy akár elejét is
vegye a kialakulásának. Néhány ilyen jellegzetes mód-
szer újabb sajátosságai a következôk:
l A stratégiai szövetség két, többnyire éles konku-

renciaharcban álló versenytárs együttmûködése egy
pontosan körvonalazott eredmény elérésére – pél-
dául globális innovációt megtestesítô és megosztott
részfeladatokkal végzett gyártmányfejlesztés meg-
valósítására. Egy ilyen szövetség nemcsak a külön-
ben veszélyes versenytárs önálló fejlesztésének és
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kereslet-lefölözésének kockázatát küszöböli ki a
szövetkezô vállalat számára, hanem lerövidíti a ter-
vezett eredmény elérésének idejét is (ami csökken-
ti a más forrásból származó piaci és háttérkörnye-
zeti, akár globális kockázatok kialakulásának és
vállalati bekövetkezésének lehetôségét) és mérsék-
li a fejlesztés egy-egy vállalatra jutó költségét is
(ami növeli az esetleg mégis bekövetkezô kockáza-
tok kihívásaira adható válaszok erôforrás-fedeze-
tét). Vannak akik azt jósolják – például Bill Gates
egyik interjújában –, hogy a stratégiai szövetségek
alapvetôen megváltoztatják majd az üzleti verseny
természetét. Egyelôre az érzékelhetô újdonságként,
hogy egy sikeres stratégiai szövetség legfontosabb
feltétele a partnervállalatok irányításának kompati-
bilitása az értékrendjüktôl az irányítás technikájáig.

l A tevékenység-kihelyezés (”outsourcing”) – bár
maga is kockázattal jár – egyértelmûen növeli a
vállalat rugalmasságát: ha ugyanis erôforrás-átcso-
portosítást, pályamódosítást vagy pályaváltást igé-
nyel egy új kockázat kivédése, akkor könnyebb
ezeket megvalósítani olyan erôforrásokkal amelyek
nem képezik a vállalat vagyonát és nem is épültek
be szervesen a mûködésébe. Jól megkötött „out-
sourcing”-szerzôdéseket ugyanis mindig könnyebb
módosítani vagy felmondani (s akár új üzleti part-
nereket keresni), mint saját vagyonrészeket eladni
vagy bonyolult vállalati folyamatokat újakkal
felváltani. Ennek ellenére fény derült újabban az
„outsourcing” fogyatékosságaira is: például nehe-
zebb lépést tartatni a partnerekkel, ha az integrátor
vállalat jelentôs innovációt hajt végre – márpedig
éppen ez lett újabban a hosszú távú versenyképes-
ség legfôbb feltétele!

l A tevékenység-kitelepítés (”offshoring”) is kocká-
zattal jár, hiszen ilyenkor a kihelyezett tevékenysé-
get akár több országhatár is elválaszthatja a kite-
lepítô vállalat központjától, s ezért menedzsmentjé-
nek egy másféle kultúra sajátosságaival, egy másik
gazdaság eltérô teljesítményével, egy idegen kor-
mányzat sokszor váratlan szabályozó intézkedései-
vel stb. kell számolnia. A tevékenység-kitelepítés
azonban többnyire igen nagy költségelônnyel jár –
s ez már jóval erôteljesebben növeli a vállalat ellen-
álló-képességét a kockázatok, s elsôsorban a verse-
nytársi kockázatok kihívásaival szemben, mint
amekkora bizonytalansággal maga a kitelepítés jár.
Új jelenség viszont, hogy az automatizálás és robo-
tizálás hatására számottevôen csökken a bérköltség
súlya a költségszerkezeten belül, s ennek hatására
nem egy vállalat megkezdte a tevékenység-visszate-
lepítést, az „onshoringot” is.7

l Jelentôsen csökkentheti egy vállalat teljes körû
kockázatát, ha kilép a globális színtérre. S kocká-
zata majdhogy exponenciálisan csökken annak
függvényében, hogy miként növeli lineárisan a ré-
szesedését ezen a színtéren. Mert igaz ugyan, hogy
globálissá táguló üzleti tevékenységével egyre
nagyobb „támadási felületet” nyit a színtér egészén
végigvonuló kockázatoknak – ám ezek hatását
jóval erôteljesebben tompíthatja két sajátosság: a
globális színtér egyes régióit eltérô intenzitással és
más-más idôpontokban érhetik el a végigvonuló
kockázatok – s ezek kihívásaira az ott mûködô vál-
lalatok különbözô nagyságú és összetételû erôfor-
rásokkal adhatják meg a helyes válaszokat. Mindez
megkönnyíti tehát egy globális színtérre kilépett
vállalat számára a kockázatok kivédését, vagy
legalább a hatásuk mérséklését.

l A virtuális vállalat is példa arra, hogy a kockázat
csökkentése és növelése többnyire kart-karba öltve
jár – s csupán az a kérdés, hogy egy adott idôpont-
ban és üzleti pozícióban hozott döntésnek melyik
következménye lesz a jelentôsebb? Egy virtuális
vállalat szélsôséges formában megvalósított szer-
vezetében és mûködésében ugyanis már könnyen
elvész az egységes irányítás, a vállalati értékrend,
önazonosság (”corporate identity”) és kultúra, a
munkatársaknak a vállalattal és egymással való
szolidaritásának stb. versenyelônye – hogy helyet
adjon azoknak a versenyelônyöknek, amelyeket az
óhatatlanul kialakuló üresjáratok felszámolása, az
általános költségek drasztikus lefaragása vagy
azoknak a külsô szakembereknek az idôleges
foglalkoztatása hoz létre, akik a mindig új és új
feladatokat a leghatékonyabban tudják megoldani.
Ezért igazolódott be napjainkban, hogy egy virtuá-
lis vállalat üzleti kockázatot csökkentô képessége
fôként attól függ, menedzsmentje mire, mikor és a
virtualitásjelleg milyen mértékében szervezi meg –
helyesebben: alakítja át folyamatosan – a vállalatot.

l Csökkenti a kockázatot a háromféle diverzifikálás.
Az egymásra épülô termelési folyamatokat követô
vertikális diverzifikálás fôként a folyamatok egysé-
ges irányításával csökkenti a bizonytalanságot. A
horizontális diverzifikálás – melynek eredménye a
különbözô iparágakba, gazdasági ágakba széttele-
pült vállalati tevékenység – kockázat-csökkentése
elsôsorban abban nyilvánul meg, hogy a különbözô
iparágakban, gazdasági ágakban más veszélyhelyze-
tek alakulnak ki, illetve a gazdaság általános kocká-
zatai többnyire másként, máskor és más mértékben
hatnak az egyes iparágakra, gazdasági ágakra. De
az is csökkentheti a széttelepült vállalat kockázatát,
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hogy lehetôvé válik az üzleti eredmények, elsôsor-
ban a fejlesztési alapok átcsoportosítása a vállalat-
részek között, ami egy-egy rész számára új és nagy
versenyelônyt, s ezzel nagyobb biztonságot ad. Vé-
gül a regionális diverzifikálás az offshoringnak fe-
lel meg, vagyis annak kockázatot csökkentô hatását
valósítja meg. A vertikális diverzifikálás kockáza-
tot növelô veszélye viszont (miként erre újabban
fény derült), hogy a vertikumban már nincs mód az
„outsourcing” partnercseréjére; a horizontális di-
verzifikálásban pedig elôbb-utóbb elvész az irányí-
tás egysége, s ezért a vállalat egyre inkább holding-
szerû mûködésre kényszerül; végül a regionális di-
verzifikálásban az „offshoring” már említett kocká-
zataival kell szembenézni.

l A benchmarking, a vállalati paraméterek összeveté-
se a versenyben élenjárókéval, fôként a belsô kocká-
zatok kialakulását jelzi. Helyesen alkalmazva ezek-
re még idejében hívja fel a figyelmet, vagyis amikor
a menedzsment még megteheti a szükséges lépése-
ket a lemaradás elkerülésére. Újabban azonban egy
„hátratekintô benchmarking” (inkább egy „follow
up gap analysis”, egy „utólérési réselemzés”) is ter-
jed a vállalatok vezetésének gyakorlatában: ez azt
figyeli, hogy nem csökkent-e a távolság a saját vál-
lalat és a versenyben ezt követô vállalatok között –
vagyis nem nôtt-e meg a saját vállalat számára az
utolérés és a versenyképesség-vesztés kockázata?

l Egyre nagyobb szerepet kaptak az utóbbi idôben a
vállalati rugalmasság növelésének technikái is,
mint sajátos megoldások a mûködési és alkalmaz-
kodási kockázat csökkentésére. Ide sorolható pél-
dául a mind sürgetôbb multidiszciplináris követel-
ményeknek megfelelô „teamek” és „task force-ok”
szervezése; a kiemelt jelentôségû vállalati célokra
irányított, valamint az önálló mûködés és irányítás
motiváló erejét messzemenôen kihasználó „projek-
tek” szervezése; a vállalati mûködést felgyorsító
„funkcióhatárok légiesítése” elsôsorban az infor-
mációáramlás felgyorsítására és „zajának” kiküszö-
bölésére; korunk legnagyobb versenyelônyét, a
munkatársak kreatívitását kiaknázó „innovációt
ösztönzô menedzsment-technika” bevezetése; a
„tanulószervezetek” kétkörös információ-áramlási
és irányítási modelljének alkalmazása; az ún. „con-
tent management”, amelyik a munkatársak vállalat-
tal való mind teljesebb azonosulását úgy kívánja
elérni, hogy messzemenôen segíti ôket szakmai cél-
jaik elérésben. A vállalati rugalmasság ilyen tech-
nikákkal való növelése pedig nemcsak a már bekö-
vetkezett kockázat veszélyhelyzetének elhárításá-
ban, hanem a még csak kialakuló kockázat elôrejel-
zésében is nagy szerepet tölthet be.

l A külsô kockázatok elôrejelzésének mind szélesebb
körben terjedô szolgáltatása a „WebScan Service”.
Ez a többnyire globálissá tágított piaci háttérté-
nyezôkben rejlô kockázatok prognózisára hivatott,
vagyis a mûszaki, gazdasági, társadalmi és politikai
hatásláncokban és hatáshálókban lefutó eseménye-
ket térképezi fel és értékeli a megrendelô vállalat
szempontjából. Ennek során jelzi, hogy – szakértôi-
nek megítélése szerint – mekkora a kockázat bekö-
vetkezésének a valószínûsége, s hogy ez a valószí-
nûség miként változik a megfigyelés idôtartama
alatt. A „WebScan Service” tehát folyamatosan és
címre szólóan prognosztizál, a vállalati ellenlépések-
re azonban már nem tesz javaslatot – vagyis nem
egyfajta „menedzsment tanácsadás”. A szolgáltatás
költséges, de nem csak nagyvállalatok vehetik igény-
be (az óriásvállalatok, mint említettük, maguk is
kiépíthetik a háttértényezôk figyelését): ezt kkv-k
szakmai szervezeti, területi és iparkamarái stb. is
megrendelhetik, hogy ezután továbbítsák az elôre-
jelzéseket tagvállalataikhoz. Ezek tehát így viszony-
lag olcsón juthatnak hozzá az információkhoz –
igaz, ennek fejében engedniük kell a szolgáltatás
„testre szabott” sajátosságából.

l Az üzleti kockázat már bekövetkezett kárainak
mérséklését szolgálják végül azok a „Kockázatbiz-
tosítási Alapok”, amelyeket több vállalat közösen
hozhat létre a kockázatok által okozott károk mér-
séklésére. Óriásvállalatok nemigen csatlakoznak
ilyen alapokhoz: nagyságrendjükben vagy maguk
is ki tudják gazdálkodni a bekövetkezett vesztesé-
geket – vagy nincs akkora alap, amely erre képes
lenne. Nagyvállalatok, valamint kis- és középválla-
latok azonban befizethetnek egy ilyen alapba, s ez
akár jelentôsen is mérsékeli a pontosan körülírt
környezeti kockázatok körében bekövetkezett káru-
kat. Veszélyes azonban, ha egy homogén iparág
egésze hoz létre ilyen alapot: közös veszteség ese-
tén ugyanis már aligha elég a kártérítés mértéke az
egzisztenciájában fenyegetett vállalkozások sorá-
nak a megmentésére. 

Ennek a néhány, sikert ígérô módszernek a felso-
rolását követôen azonban hangsúlyozni kell, hogy az
üzleti kockázatok felismerésének és a kihívásaikra ad-
ható jó válaszok megszervezésének kulcsembere min-
dig a vállalat csúcsvezetôje.

Vállalati belsô kockázatok

Minden vállalatnak van belsô kockázata is – még-
hozzá számos olyan kockázata, amelyik független
ugyan a külsô környezet eseményeitôl, de amelynek
hatása alapvetôen befolyásolhatja a vállalat külsô kör-
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nyezettel való kapcsolatát, s ezzel eredményességét,
rövid és hosszú távú versenyképességét. A belsô koc-
kázatok két szempont szerint vizsgálhatók: a vállalat
erôforrásai (eszközei), konvertáló folyamatai, célkitû-
zései, szervezetének és rendszereinek sajátosságai,
valamint menedzselésének (irányításának) jellemzôi
szerint8 – vagy olyan súlyponti kérdéseket elemezve,
amelyek a vállalat számára a legnagyobb bizonytalan-
ságot, s így a legnagyobb veszélyt rejtik magukban. A
következôk ebben az életszerûbb megközelítésben kí-
sérelnek meg körvonalazni tíz gyakran kialakuló belsô
kockázatot.
l A mind gyorsabb mûszaki fejlôdésben egyre

nagyobb a kockázata annak, hogy egy menedzs-
ment felismeri-, jól értékeli- és idejében érzékeli-e
a mûszaki fejlôdés trendjét, s egyúttal megvannak-e
a forrásai ahhoz, hogy a trendet a megfelelô ütem-
ben kövesse? (Ehhez érdemes felhívni a figyelmet
arra, hogy a trendvizsgálatnak négy területre kell
kiterjednie a termelôvállalatok körében: a felhasz-
nált alapanyagok, a gyártmányok, az alkalmazott
technológiák, valamint a gyártmányokat felhasz-
nálók technológiájának vizsgálatára.) Ha a trend
követésébe hiba csúszik, a menedzsmentnek nem-
egyszer óriási erôforrás- pazarlással kell számolnia
a téves fejlesztések, a felesleges beruházások stb.
miatt – vagy olyan piac –, illetve piaci szegmens-
váltásra kényszerül, amelyik a vállalat egész va-
gyonát és minden tevékenységét akár radikálisan is
leértékelheti. Egy korszerû menedzsment ezért
figyeli folyamatosan – és sokszor szakértôk vagy
szakmai intézmények (egyetemi tanszékek, kutató-
intézetek stb.) bevonásával is – a négy sorsdöntô
területen létrejövô fejlôdés eredményeit, és képez a
vállalatnál ezzel egyidôben fejlesztési kockázatala-
pot a váratlanul kialakuló trend-kihívások gyors
megválaszolására.

l Hasonló piacvesztés és leértékelôdés a következ-
ménye annak, ha a vállalat lemarad versenytársai-
tól a kínált gyártmányok komplex minôségében,
termelékenységének alakulásában, üzleti fejlôdésé-
nek ütemében stb. Ennek megakadályozására alkal-
mazzák a folyamatos és teljes körû benchmarking-
technikát három irányban: a saját vállalati szerve-
zetnek, mûködésnek és irányításnak az élenjárók, a
követôk, és az azonos kínálati kategóriába tartozó
versenytársak szervezete, mûködése és irányítása
között kialakult távolságok érzékelésére. Ez a fajta
benchmarking-technika megköveteli (s ez újdon-
ság!), hogy saját szakterületén a vállalat valameny-
nyi szervezeti egysége vegyen részt ebben a folya-
matos, háromirányú felmérésben.

l Jelentôs ráfordítás-többletre van szükség, ha egy
vállalat korszerûtlen, a vevôk igényeivel nem talál-
kozó gyártmányokkal jelenik meg a piacon, s me-
nedzsmentje fel kívánja számolni ennek a követ-
kezményeit. Ilyenkor, vagyis egy vállalati válság-
hoz vezetô folyamat visszafordításához három jól
ismert kérdésre kell a vezetésnek válaszolnia: Mit
igényelnek a (potenciális) vevôk? Mit kínál számuk-
ra a konkurencia? Megvannak-e azok a belsô, illet-
ve biztosíthatók-e azok a kiegészítô külsô erôforrá-
sok, amelyekkel a vállalat kitöltheti a vevôigények
és a konkurenskínálat rését? S napjaink kockázat-
menedzsmentje szempontjából alapvetô e három
kérdés megválaszolásakor az idôdimenzió számba-
vétele: milyen tartós a vevôigény, milyen irányú,
mértékû és ütemû a versenytársak gyártmány- és
gyártásfejlesztése, s így mekkora annak a kockáza-
ta, hogy idejében megtérül az igények és a kínála-
tok résébe való betörés?

l Számottevô kockázattal jár a partnerválasztás,
fôként a termelési klaszterbe beépülô partnerek
kiválasztása. Egyes ágazatokban – például a gép-
kocsiiparban – mindinkább az így kialakított klasz-
ter mûködése lesz az üzleti teljesítmény, a nem-
zetközi versenyképesség elsôdleges tényezôje. Ám
a partnerek kilétének eldöntésekor nemcsak a
hagyományos kritériumokat (technikai felkészült-
ségüket, termékeik vagy szolgáltatásaik minôségét
és árát, szállítókészségüket, pénzügyi stabilitásukat
stb.) kell figyelembe venni, hanem olyan új ismér-
veket is, mint amilyen innovációs készségük és
képességük foka, értékrendjük alapvetô azonossága
vagy irányítási rendszerük kompatibilitása a klasz-
ter többi résztvevôjének szervezeti, mûködési és
irányítási sajátosságaival.

l A modern üzleti élet egyik legnagyobb üzleti koc-
kázata a munkatársak motiváltsága és innovációs
képessége. Ez következik abból, hogy a gyorsan vál-
tozó mûszaki és gazdasági környezetben az innová-
lás9 a legnagyobb versenyelôny egy vállalat számára
– márpedig mind a globális, mind a lokális innoválás
alapvetôen a munkatársakon, azok kreativitásán
múlik. S korunkban a valóban hatékony motiválás
már nem pusztán arra törekszik, hogy a munkatársak
azonosuljanak a vállalat céljaival: a menedzsment –
végül is ennek érdekében! – arról kívánja meggyôz-
ni munkatársait, hogy a vállalat hozzásegíti ôket
egyéni szakmai céljaik megvalósulásához. Ehhez az
elsô feltétel olyan munkatársak felvétele, akiknek
vannak szakmai céljaik, s emellett kreatívak is. Ezért
lett a vállalatok versenyképességének egyik alapve-
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tô követelménye napjainkban, hogy ilyen munka-
társakat keressenek és vegyenek fel: a felvételért
felelôs vezetôk mindinkább megkövetelik, hogy a
jelölteknek legyen jól átgondolt és írásba foglalt
karriertervük, majd tesztekkel, feladatokkal igye-
keznek kipuhatolni kreativitásuk mértékét is.

l Minden vállalatot fenyeget annak a veszélye, hogy
mûködésének lazaságai miatt megnônek költségei,
s ezért vagy kénytelen megemelni termékeinek és
szolgáltatásainak árát (ami többnyire versenyké-
pességének csökkenésével jár), vagy veszteségessé
válik és sorsa végül a válságmenedzselés bevezeté-
se vagy a felszámolás lesz. Ismeretes, hogy a
menedzsment a kontrollingrendszer segítségével
érzékelheti idôben a vállalat mûködésének lazasá-
gait. Egy ilyen rendszer azonban csupán a terv- és
a tényszámokat veti össze úgy, hogy a tervszámo-
kat „kôbe vésett követelményeknek” tartja. Maguk
a tervszámok is tévútra vezethetnek azonban, hi-
szen a mûködés hatékonysága a környezet alaku-
lásától is függ. (A vállalat például az elôírt nagy ter-
melékenységgel mûködhet, de gazdaságosan elôál-
lított termékeit mégsem tudja értékesíteni az idô-
közben megváltozott piacon). Ezért ajánlatos már a
laza mûködés felismerésére is kiépíteni a stratégiai
kontrolling technikáját, amelyik már nem csupán a
terv- és a tényszámokat veti össze, hanem számot
ad a környezet változásairól is – vagyis ezzel ellen-
ôrzi a tervszámok helyességét is.

l A vállalat „laza mûködése” úgy is kialakulhat, hogy
minden szervezeti egysége feszített teljesítménnyel
mûködik ugyan, a vállalati rendszer egészében
azonban mégsem jön létre a kívánt hatékonyság.
Ennek oka, hogy a menedzsment nem hangolja ösz-
sze megfelelôen az egyes szervezeti egységek cél-
ját és mûködését. A kellô koordinálás leginkább a
célminôség koncepciójának valóra váltásával érhe-
tô el. Ehhez a vállalat csúcsvezetôje – többnyire a
minôségellenôrzés, majd a minôségbiztosítás fázi-
sai után – bevezeti a minôségirányítást: megjelöli
azt a piaci vagy piacszegmensi igényekre pontosan
„rászabott” célminôséget, amelyet saját tevékeny-
ségében minden szervezeti egységnek – tehát nem
csupán a gyártmányfejlesztésnek vagy az értékesí-
tésnek – meg kell valósítania. Így áll a célminôség
szolgálatába a termelés, a logisztika, a humán erô-
forrás-menedzsment, a vállalati számvitel stb. is,
vagyis létrejön a vállalatban a belsô kockázatot
jelentôsen csökkentô teljes mûködési szinergia.

l Jelentôs kockázat származhat abból, hogy feszült-
ségek keletkeznek a vállalat felsô vezetésében. En-
nek a személyes ellenszenvtôl a hatalomféltésig

számos oka lehet – végsô következménye azonban
mindig azonos: elôbb-utóbb szétesik a vállalat ér-
tékrendje és kultúrája, egyre inkább akadozik a
mûködése, teljesítménye mindinkább elmarad a le-
hetséges maximumtól, összességében tehát vésze-
sen csökken a versenyképessége. Mindennek el-
kerülésére kap jelentôs hangsúlyt két új szempont a
vezetô-kiválasztásban a hagyományosak (a kisze-
melt vezetô végzettsége, szakmai ismeretei, vezeté-
si gyakorlata, erkölcsi megfelelése, kommuniká-
ciós készsége, jövedelem-igénye stb.) mellett. Az
egyik új szempont, hogy egyéni értékrendje illesz-
kedik-e a vállalat értékrendjéhez; a másik, hogy
mennyire alkalmas a „teammunkára”, vagyis
miként tud majd részt venni a vállalat felsô szintû
vezetésének közös munkájában? S ahogy hangsú-
lyozzák mindazok, akik felelôsek a vezetôkiválasz-
tásért: ebben a második kérdésben a jó megoldás
soha nem a szolgai azonosulás, hanem a hátsógon-
dolatok nélküli nyitottság: elôbb saját vélemény-
formáló érveinek vagy ellenérveinek a sorolása,
majd végül a csúcsvezetô döntését követôen a lege-
rôsebb érvvel való azonosulás.

l Korunk egyik jellegzetessége az egyre terjedô
ellenséges felvásárlás, melyre fôként a mûszaki fej-
lesztés és a piaci-gazdasági biztonság igénye, vala-
mint a lépéstartás az általuk kikényszerített tôke-
koncentrációval. Az ellenséges felvásárlás roppant
kockázatot jelent olyan vállalatok számára, ame-
lyek a célpontjai lehetnek. Magára a felvásárlásra
több tényezô is ösztönözhet: a felvásárló vállalat
tulajdonosai úgy ítélik meg, hogy ezzel nagyobb
nyereséget érhetnek el, mintha az elért profittal
saját vállalatukat fejlesztenék vagy nyereségüket
egy pénzintézetnél kamatoztatnák; a felvásárlással
kivonják egyik konkurensüket a piacról, ezzel
növelik piaci részesedésüket és fokozzák üzleti biz-
tonságukat; a felvásárolt vállalat kiegészíti saját
cégük termék- és/vagy piacportfolióját, ami ver-
tikális, horizontális vagy regionális diverzifikáció-
ként növelheti a befektetésük alapján számított
nyereséghányadukat; olyan nagyságrendi megtaka-
rítást, vagyis viszonylagos költségcsökkenést vár-
nak a felvásárlástól, amelyik nélkülözhetetlen cé-
gük versenyképességének fenntartásához stb. A fe-
nyegetett vállalat ellenállása pedig többnyire korlá-
tozott, sôt nem is egyértelmû: elôfordul, hogy ma-
gas profitrátája menti meg az eladástól, mert tulaj-
donosai a magas osztalékot értékelik – s van, ami-
kor éppen a nagy profit csábító a felvásárló számá-
ra, s ezért kínál már el nem utasíthatóan magas
vételárat; megesik, hogy a tulajdonosok a nagy pro-
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fit ellenére sem kívánják megakadályozni vállala-
tuk felvásárlását, mert túl kockázatosnak tartják cé-
gük távolabbi jövôjét; olykor éppen az alacsony
nyereséghányad csábít felvásárlásra, mert a vevôk
úgy ítélik meg, hogy a gyengén teljesítô vállalatot
majd jóval hatékonyabban tudják mûködtetni; meg-
esik, hogy a felvásárló nem a megszerezhetô nyere-
séget, hanem a távlatilag elérhetô nagy üzleti biz-
tonságot tartja szem elôtt, s ezért akár „irracionális”
vételi ajánlatokra is kész stb. Mindezért a menedzs-
ment valószínûleg azzal tudja leginkább csökkente-
ni a felvásárlás kockázatát, hogy igen markáns vál-
lalati értékrendet, önazonosságot és kultúrát alakít
ki: „elrettentô” gondokat okozhat ugyanis a felvá-
sárlónak, ha ezeket be kívánná építeni saját érték-
rendjébe, önazonosságába, kultúrájába – ahogy ezt
legutóbb a Daimler-Chrysler vagy a Hewlett Pac-
kard-Compaq egyesülések már említett példái fé-
nyesen igazolták. 

A célkitûzések kockázata

A két eddig említett kockázattípus, vagyis a külsô
környezet eseményeibôl „begyûrûzô” és a vállalati
mûködésbôl kialakuló belsô kockázat mellett egy har-
madik kockázattípus a vállalati célkitûzésekben rejlô
kockázat. Ez a harmadik típus sokszor mintegy
egységbe foglalja a belsô és a külsô kockázat elemeit:
hiszen egy cél kitûzése a vállalatvezetô feladata, s
annak megvalósítását belsô bizonytalanságok is veszé-
lyeztetik – de a cél elérése a környezet alakulásán,
reagálásán is múlik, vagyis környezeti bizonytalansá-
gok is akadályozhatják. Jó példája ennek egy új gyárt-
mány fejlesztése, gyártása, majd értékesítése a kisze-
melt piacon: kérdés ugyanis, hogy sikerül-e egyáltalán
létrehozni az új terméket (ezt esetleg csak a terve-
zettnél gyengébb paraméterekkel sikerül legyártani) –
s kérdés az is, hogy a versenytárs nem hozza-e hama-
rébb piacra saját jobb és olcsóbb termékét, ami felbo-
rítja a saját gyártmány egész értékesítési koncepcióját.
A vállalati célkitûzések kockázatai hét alapvetô cso-
portba sorolhatók. Legyen a jelük most „K1-K7”. A
csoportok a következôk:
l K1. Milyen mennyiségi és minôségi jellemzôkkel

(milyen volumenekben, milyen paraméterekkel
stb.) valósulhatnak meg a kitûzött célok?

l K2. A célok elérhetôk-e a tervezett vállalati – adott
esetben kiegészítô külsô – erôforrások felhaszná-
lásával?

l K3. A célok valóra váltása a tervezett idôpontban
következik-e be?

l K4. Meghozták-e a célok eléréséhez felhasznált
erôforrások és belsô folyamatok a tervezett piaci-
gazdasági versenyelônyt?

l K5. Milyen esetleges, a várt eredményeket számot-
tevôen befolyásoló „ellenakciót” indítottak a ver-
senytársak a cél kitûzésének és elérésének idôtar-
tamában?

l K6. Hogyan hat a célok elérése vagy feladása
(utóbbival a vezetô célkitûzô-tervezô tevékenysé-
gének bukása) a vállalat mûszaki, gazdasági és
piaci pozíciójára, valamint immateriális erôforrá-
saira (értékrendjére, önazonosságára, kultúrájára
stb.)?

l K7. Mekkora bizonytalansággal jár, hogy a vállalat
– a kitûzött cél elérésének meghiusúlása esetén –
pályamódosítással vagy -váltással, csökkenthesse a
cél feladásának következményeit?

Ebbe a hét kockázatcsoportba tartozó kockázatok
alkotják a nagy horderejû, stratégiai üzleti döntések
kockázatklaszterét.

A menedzsmentnek érdemes tehát a felsorolt hét
kockázatcsoport mindegyikét számba venni, ha nagy
horderejû (stratégiai) döntés elôtt áll. Sôt, a vállalat ve-
zetése többnyire nem csak egyetlen lehetôséggel
szembesül az ilyen döntések meghozásakor, hanem
több lehetséges stratégiai variánst is mérlegelhet.
Vagyis egymáshoz viszonyítva is elemezheti a hétféle
kockázat mértékét a különbözô variánsok függvényé-
ben. Az ilyen lehetséges döntési variánsokhoz igazodó
kockázatklaszterek összevetését szemlélteti az 1. táb-
lázat három kockázatklaszterének példája. A táblázat
elsô oszlopának soraiban olyan újonnan kifejleszthetô
termékek (T1-T3) szerepelnek, amelyek meghatározzák
a vállalat hosszú távú sorsát, stratégiai eredményes-
ségét. A vállalat vezetôjének ezek fejlesztésérôl kell
döntést hoznia. A táblázat következô hét oszlopában
pedig az egyes termékfejlesztések kockázatklaszteré-
nek tényezôi szerepelnek K1-K7 jelöléssel. A vezetôi
döntés elôkészítôinek tehát a táblázat T1-T3 soraiba kell
beilleszteniük a K1-K7 tényezôk értékét – a példában ez
olyan skála szerint történt, amelyen 1 jelöli a legkisebb
és 7 a legnagyobb kockázatot.
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1. táblázat
Példa a kockázatklaszterek összevetésére

T K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

T1 2 1 2 5 5 4 2

T2 6 5 5 2 2 1 5

T3 2 2 3 4 3 2 4



A táblázat példájának három variánsából kitûnik: T1

és T3 termék fejlesztésének viszonylag csekély a kock-
ázata, az ehhez szükséges erôforrások is rendelkezésre
állnak és a fejlesztések várhatóan idôre be is fejezôd-
hetnek – ezek a fejlesztések azonban T2-énél jóval
kisebb versenyelônyt adnak a vállalatnak. Különösen
T1 esetében várható, hogy a konkurensek számottevô
ellenlépésekkel válaszolnak majd a fejlesztésre – s va-
lószínû, hogy ezért hordoz ez a fejlesztés a másik ket-
tônél jóval nagyobb kockázatot mind a vállalat új mû-
szaki és piaci pozíciója, mind immateriális erôforrásai
tekintetében. Igaz viszont, hogy ennek a fejlesztésnek
az esetében van a legkisebb kockázata annak, hogy a
vállalat sikeresen hajtson végre pályamódosítást, ha a
fejlesztés piaci eredménye végül sikertelen lesz.

A menedzsment a kockázatklaszter hét tényezôjét
elemezve súlyozhatja is, hogy mekkora a tényezôk
mindegyikének a jelentôsége a vállalat szempontjából.
Elôfordulhat például, hogy a fejlesztés idôben való be-
fejezésének kisebb a jelentôsége, mert a piaci kereslet
és kínálat lassan változik és a vállalatnak már több
olyan terméke is van, amelyek újdonságnak számíta-
nak a piacon; de megeshet, hogy ezzel pont ellentéte-
sek a piaci feltételek, s ezért a fejlesztés idôben való
befejezésének igen nagy a jelentôsége a vállalat szá-
mára. A tényezôknek ezt a súlyozását könnyen elvé-
gezhetik azok, akik elôkészítik a vezetôi döntést: egy
újabb, hasonló szerkezetû táblázatban beszorozhatják
az elsô táblázat számait például egy 1-tól 10-ig terjedô
skála megfelelô értékeivel, ha a skálán 1 a legkisebb,
10 pedig a legnagyobb jelentôséget fejezi ki. 

A példából levonható egy másik következtetés is: a
kockázatklaszterek összevetése azt is lehetôvé teszi,
hogy egy vállalat vezetése megvalósítsa döntéseinek
kompenzálását, ha egyszerre több döntési variáns mel-
lett is állást foglalhat. Esetünkben például – ha ren-
delkezésre állnak a szükséges erôforrások – célszerû
T1 és T2 vagy T2 és T3 együttes megvalósítása: ebben az
esetben ugyanis a kockázatok mértékei mintegy ki-
egészítik egymást, s a fejlesztések összességében létre-
jön egyfajta kockázati szinergia-minimum. (Ugyanezt
hozhatja létre a menedzsment akkor is, ha – példánkat
folytatva – egy új fejlesztés kockázatklaszterét a vál-
lalat már korábban kialakított mûködésének megfelelô
jellemzôivel veti össze, például az új fejlesztéssel elér-
hetô versenyelônyt és pályamódosítási lehetôséget a
már meglévô termékszerkezet által biztosított verseny-
elônnyel és pályamódosítási lehetôséggel.)

Kérdés végül, hogy kiknek, milyen vállalati szer-
vezeti egységeknek van szerepe a célkitûzések kocká-
zatának mérlegelésében, illetve az ezekrôl szóló dön-

tések elôkészítésében? A kockázat mérlegelése egyér-
telmûen a döntést hozó feladata – legyen az a vállalati
szabályozás szerint az igazgatótanács, a csúcsvezetô,
egy illetékes felsô- vagy középvezetô, esetleg egy má-
sik döntésre felhatalmazott személy vagy szervezet. A
kockázatról szóló döntés elôkészítésében pedig több-
nyire öt szervezet, illetve személy kaphat szerepet: a
törzskari, valamint a funkcionális szervezeti egységek
hatáskörük szerint; a stratégiai tervezés szervezete a
vállalat egészét veszélyeztetô kockázatok esetében; a
meghatározott feladatokra létrehozott és többnyire idô-
leges célszervezetek („teamek”, „task force”-ok, pro-
jektszervezetek) mûködésük területén, valamint külsô
tanácsadók – legyenek ezek akár egyéni szakértôk, akár
szakmai intézmények vagy tanácsadó cégek.

A kockázatportfólió

Célszerû, ha a vállalat vezetése az említett három
kockázattípus – a vállalati belsô, a környezeti külsô és
a menedzseri döntéskockázat – kivédésére, vagy lega-
lábbis mérséklésére nem csupán egyfajta „kockázat-
csökkentésben” (a kockázati kihívások helyes megvá-
laszolásában) gondolkodik, hanem kockázatportfóliót
alakít ki. Egy ilyen portfóliót három lépésben hozhat
létre:
l Elôször azonosítja az elôrelátható kockázatok hal-

mazából a legvalószínûbb és a vállalat számára leg-
nagyobb horderejû kockázatokat.

l Ezután olyan erôforrásokat, erôforrás-kombináció-
kat alakít ki, amelyek lehetôvé teszik, hogy a válla-
lat gyorsan és rugalmasan tudja megválaszolni a
legvalószínûbb és legnagyobb horderejû kockáza-
tok kihívásait.

l Végül olyan üzleti stratégiát tervez meg, amelyben
a legvalószínûbb és legnagyobb horderejû kockáza-
tok közül mind többet jellemez, hogy bekövetkezé-
sével mintegy kiegyenlíti (közömbösíti, mérsékeli)
egy másik kockázat bekövetkezésének a hatását.
(Ezt számottevôen segítheti a kockázatok kihívá-
saira válaszoló erôforrások és erôforrás-kombiná-
ciók rugalmassága.) Ilyen kockázatportfólióban
szerepelhet például – mintegy „párban egymással”
– az értékesítés jelentôs és tartós csökkenésének
egyre növekvô kockázata egy meglévô piacon (amit
már idejében, tehát alacsony értéken is jelezhet a
marketing szervezet kockázat-elôrejelzése!) és az a
kockázat, amelyik ezt kiegyenlíti: egy az új piacra
való betörés stratégiai tervének kezdetben nagy, de
az akció során már egyre csökkenô kockázata.
Ebbôl a kis példából is kitûnik, hogy a kockázat-
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portfóliókban való stratégiai tervezés nemcsak a
biztonságot növeli meg egy vállalat számára, ha-
nem fokozza a versenyképességét is – és hosszabb
távon akár számottevô erôforrás-megtakarítással is
járhat.

A kockázatportfóliók – a tudásmenedzsement ana-
lógiájára10 – két nagy családba sorolhatók: a funkcio-
nális és a üzletág-portfóliók családjába.
l A funkcionális kockázatportfólió lényege, hogy a

vállalat egyik funkcionális szervezete (esetleg pro-
jektszervezete) „hordozza” a kockázat kihívására
adható helyes válasz lényegét, s a többi funkcioná-
lis szervezet mintegy támogatja ezt saját tevékeny-
ségével. Az elôzô példát folytatva: az új piacokra
való betörés lényege egy marketing akció, s ennek
sikeréért a vállalat marketing szervezete lesz a fele-
lôs – ám a sikert termék-továbbfejlesztésekkel,
gyártástechnológia-módosításokkal, anyagbeszer-
zési változtatásokkal, a vevôknek szóló új hitel-
konstrukciókkal stb. kell segítenie a többi funk-
cionális szervezetnek.

l Az üzletág-kockázatportfóliók lényege, hogy egy
vállalat úgy szervezi meg sikeres válaszait a kocká-
zatok kihívásaira, hogy egyszerre több üzletágban
is tevékenykedik. Ilyenkor úgy célszerû megvá-
lasztani az üzletágakat – legalábbis a kockázatok
viselése szempontjából –, hogy azokban közel azo-
nos legyen a kockázat mértéke; az várhatóan más és
más idôpontokban következzék be; a különbözô
kockázatok idôtartama lehetôleg csak kis mérték-
ben fedje át egymást; s végül különbözô erôforrás-
kombinációkra legyen szükség a portfólió egyes
kockázati kihívásának a megválaszolásához. Min-
dennek elôfeltétele az erôforrások viszonylagos bô-
sége, konvertálhatósága és szinergiájuk rugalmas-
sága, vagyis hogy azt a kihívások sajátosságaihoz
igazodva mindig újra meg újra létre lehessen hozni.

Az ilyen vállalati kockázatportfóliók kialakítására
többnyire a stratégiai tervezés szervezete tesz javasla-
tot. Ezt elôbb a vállalat valamennyi funkcionális fel-
sôvezetôje, majd az „alapvetô és kizárólagos hozzá-
értésért” (a „core competence”-ért) felelôs felsôvezetô,
a CCCO (a „Chief Core Competence Officer”)11 véle-
ményezi – hogy ezután a vállalat csúcsvezetôje fogad-
hassa el. A portfóliók azonban folyamatosan változhat-
nak a belsô, a külsô és a döntési kockázatok alakulása
szerint. Ezért a stratégiai tervezés szervezetének
állandóan figyelemmel kell kísérnie, hogy idôközben
nem változtak-e azok az általa prognosztizált kockáza-
ti kihívások, amelyekre a kockázatportfólió válaszait
kialakították. 

Kockázatmenedzsment és a humán erôforrás

Miként a XXI. század elejének egész vállalatveze-
tésében, a kockázatmenedzsmentben is központi sze-
repet kap a humán erôforrás menedzselése. S ez ért-
hetô, hiszen a kockázat kihívásainak felismerése és az
ezekre adható sikeres válaszok megfogalmazása és
megvalósítása végsô soron a vállalat vezetôjén és
munkatársain múlik: a többi erôforrás és a verseny-
piaci, valamint a mûszaki, gazdasági, társadalmi és
politikai háttérfeltételek csupán a helyes vagy helyte-
len válaszok peremfeltételei.

A kockázatmenedzsment három kérdéscsoporttal
szembesül, amikor arra törekszik, hogy mind haté-
konyabban vonja be a humán erôforrást a kockázatok
elkerülésébe vagy mérséklésébe: 1. Ehhez milyen
egyéni képességekkel és készségekkel rendelkezô
munkatársakra van szüksége, majd milyen vezetési
koncepciókkal és technikákkal növelheti a munkatár-
saknak hozzájárulását? 2. Milyen összetételû és mû-
ködésû munkatársi csoportok adnak nagyobb esélyt
ahhoz, hogy vállalat sikeresen nézzen szembe a fe-
nyegetô kockázatokkal? 3. Milyen kapcsolatokat kell
kiépítenie a vállalat eredményében érdekeltek széles
körével, vagyis a „stakeholderekkel” ahhoz, hogy a
kockázat menedzselése hatékony legyen? E három
kérdéscsoportra adható válaszok néhány követelmé-
nyét és sajátosságát foglalják össze a következôk:
l Ahhoz, hogy egy vállalat munkatársai hatékonyan

segítsék a kockázatok menedzselését, mindenek-
elôtt szilárd egzisztenciális háttérrel kell rendelkez-
niük. Hiszen a kockázat olyan kihívás, amelyre
sikeres vagy sikertelen választ lehet adni, s ez a
munkatársakat szinte egy üzleti vállalkozó pozíció-
jába helyezi. Márpedig egészséges vállalkozó szel-
lem csak akkor jöhet létre, ha egy esetleges sikerte-
lenség sem töri derékba a vállalkozó egzisztenciá-
ját – beleértve pillanatnyi jövedelemhelyzetét és
szakmai életút-kilátásait egyaránt. Vagyis egy
menedzsernek mindenekelôtt meg kellett teremte-
nie a munkatársaknak ezt a szilárd kettôs egziszten-
ciáját azzal, hogy a gondjaira bízott vállalatot már
hosszú ideje eredményesen mûködtette. Ebbôl kö-
vetkezik, hogy egy sikeres válságmenedzselésnek
valójában már „a távoli múltban” kellett megkez-
dôdnie!

l A vállalati kockázat kivédése vagy mérséklése
sokszor pályamódosítással vagy akár pályaváltással
járhat. Ez megköveteli a munkatársak szakmai
(munkaköri, munkahelyi stb.) és szervezeti (bele-
értve a beosztást, a függelmi kapcsolatot stb.) ru-
galmasságát. A szakmai mobilitást számottevôen
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növeli, ha a munkatársaknak több szakmájuk is van.
Ezért a menedzsmentnek ösztönöznie kell mun-
katársait, hogy sajátítsák el egy második vagy akár
harmadik szakma ismeretét – s meg kell teremtenie
annak a lehetôségét is, hogy ezeket gyakorolják,
ami sokszor a vállalati szervezet és mûködés jelen-
tôs újjáalakítását követeli meg. Vagyis a képzés, a
tovább- és átképzés, s különösen a folyamatos ta-
nulás szervezetfejlesztés nélkül csak félsiker lehet.
A rugalmasságban szerepet kap a már említett „vál-
lalkozókészség” is. S ez új követelménnyel egészí-
ti ki azt a kritériumrendszert, amelyet a vezetô a
munkatársak felvételekor tart szem elôtt: célszerû
azt is mérlegelnie, hogy mekkora a jelölt vállalkozó
szelleme? A kockázatmenedzsment szempontjából
ez még akkor is fontos kritérium, ha az új mun-
katárs feladatai a belátható jövôben csupán vezetôi
döntések végrehajtására korlátozódnak.

l A menedzsment sajátos vezetési koncepciókkal és
technikákkal segítheti elô, hogy munkatársaiban
erôsödjék a vállalakozó készség a kockázatok kivé-
désére, mérséklésére. Alapvetô olyan vállalati
kultúra kialakítása, amely nemcsak megköveteli,
hanem kiemelten méltányolja is a munkatársak
kreativitását. Erre motiválja ôket az innovációt ösz-
tönzô vezetés technikája12. A kockázatok vállalását
segítô kultúra második eleme a belsô vállalkozás
szorgalmazása: ennek feladataira a menedzsment ír
ki „versenytárgyalást” a munkatársak számára, akik
egyénileg vagy akár a vállalati szervezettôl függet-
lenül alakított csoportokban pályázhatnak – vagyis
tehetnek ajánlatot a vezetésnek – a meghirdetett
feladatok teljesítésére. Végül a harmadik elem a
„content management” megvalósítása, azaz a mun-
katársak megelégedettségét növelô és a vállalati
célokkal való azonosulását segítô menedzsment-
technika alkalmazására. Ennek segítségével a me-
nedzser meggyôzi munkatársait: a vállalat segíti
ôket szakmai életcéljuk elérésében, ezért érdekük,
hogy minél teljesebben magukévá tegyék a vállalat
célkitûzéseit. A két célkitûzést az egyéni karrierter-
vek vállalati elfogadása során hangolják össze.

l A sikeres kockázatmenedzsment mind többször
emlegetett technikája a vállalat tanulórendszerként
való mûködtetése. Ennek egyik értelmezése, hogy
minden munkatársnak folyamatosan képeznie kell
magát, ami épp úgy jelenthet egyéni tovább- vagy
átképzést (azaz egy új szakma elsajátítását), mint
mindezt a menedzsment által szervezett formában.
A tanulórendszerként való mûködés másik értelme-
zése a vállalatirányítás kétkörös modellje. Ennek
lényege, hogy az alsó kör az operatív, a felsô pedig

a stratégiai irányítás fô tennivalóit foglalja magá-
ban. Az alsó kör a vevôkkel és a versenytársakkal
közvetlenül találkozó „frontemberek” jelzéseire
épül; ezek információit, javaslatait mérlegeli a vál-
lalat vezetése, majd meghozza döntését a mûködés
új tennivalóiról; a különbözô vállalati szervezeti
egységek végrehajtják a döntéseket; végül ismét a
„frontemberek” érzékelik a módosított mûködés
eredményét a piacon – s ezzel újra indul az alsó
körben a folyamat. Ebben a körben azonban úgy is
értékelheti a menedzsment a „frontemberek” jelzé-
seit, hogy már nem csupán a vállalat mûködésének,
hanem alapértékeinek, kultúrájának és önazo-
nosságának a megváltoztatására, tehát paradig-
maváltásra is szükség van. Ezért a felsô körben a
vezetés elôbb megfogalmazza az új paradigmákat;
majd felméri, milyen ellenállásba ütközik mind a
vezetôk, mind a beosztottak körében az új para-
digmák elfogadása; végül olyan intézkedéseket
hoz, amelyekkel feloldható ez az ellenállás. Ezután
csatlakozik a felsô kör tevékenységsora az alsó kör
végrehajtási pontjához.13

l A munkatársak hatékony motiválásának eszköze
végül a vállalat csúcsvezetôjének karizmája, ame-
lyet nyilván megerôsít, ha addig egyértelmûen sike-
res volt a menedzseri tevékenysége. A kockázatme-
nedzsment egyik alapkövetelménye ugyanis a mun-
katársak töretlen bizalma a vezetésben. Ezt segíthe-
ti elô továbbá a csúcsvezetô és a munkatársak
folyamatos párbeszéde a környezet új és új kihívá-
sairól és lehetôségeirôl, a vállalat erôs oldalairól és
gyenge pontjairól, valamint rövid és hosszú távú
célkitûzéseirôl. Ezek – mint közismert – a
STEEPLE- (korábban PEST- és PESTI-), valamint
a SWOT-elemzés tényezôi14. A kockázatmenedzse-
lés szempontjából meg kell még említeni az intra-
neten közreadott „Kockázathiradó” („Risk Bul-
letin”) jelentôségét is: ennek lényege a kétirányú
(felülrôl lefelé és alulról felfelé áramló) tájékoz-
tatás a külsô és belsô környezetben keletkezô
kockázatokról, ezek kihívásainak mértékérôl és a
közömbösítésükre hozott vagy javasolt intézkedé-
sekrôl.

l Sajátosak a követelmények a munkacsoportokkal
(munkahelyi kollektívákkal) szemben is, ha egy
vállalat sikerrel kívánja elhárítani a kockázatok
kihívásait. Ebbôl a szempontból kétfajta munka-
csoportot különböztethetünk meg: a szakmailag ho-
mogén és heterogén munkacsoportot. A kockázat-
menedzselés szempontjából mind nagyobb szerepet
kap ezek közül a heterogén összetételû. Ennek két
oka van: 1. Korunkban mind nagyobb a különbözô
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szakterületek együttmûködésének, vagyis a vállala-
ti szinten létrehozott szinergiának a jelentôsége
abban, hogy végül sikeres lesz-e egy vállalat. 2.
Minél gyorsabb a kockázati kihívások megvála-
szolása, ez annál kisebb ráfordításokat igényel –
márpedig egy heterogén munkacsoportban gyor-
sabban születik meg az eredmény, mint ha ehhez
hosszas egyeztetésekre lenne szükség a megoldás-
ban részt vevô homogén szervezeti egységek
(például a vállalat fiunkcionális szervezetei) között.
A homogén munkacsoportok hatékony mûködteté-
séhez már jó alap a tagok közös szakmája: a mun-
kahelyi vezetés erre építheti rá lehet a kreatív mun-
kahelyi légkört és a jó személyi, valamint munka-
kapcsolatokat. Más jellegû – és már felsô- vagy
csúcsvezetôi – feladat a kreatív munkahelyi légkör
és a jó személyi kapcsolatok kialakítása a hetero-
gén munkacsoportokban, tehát a „teamekben”,
„task-force”-okban, projektszervezetekben15. Már-
pedig ez alapfeltétele annak, hogy egy vállalat
gyorsan és sikerrel reagáljon az átfogó (nem funk-
cionális) kockázatok kihívásaira. A „teameket”,
„task-force”-okat, projektszervezeteket létrehozó
felsô- vagy csúcsvezetô ugyanis nem alapozhat a
tagok közös szakmájára, hiszen mindegyikük más-
más szakterületet képvisel. Ezért döntô a jelentôsé-
ge, hogy a csúcsvezetô vagy az illetékes felsôveze-
tô maradéktalanul elfogadtassa ezek minden tagjá-
val a közös munkacsoport-célt; hogy eleve olyan
tagokat válogasson a szervezeti egységbe, akiknek
nagy a kommunikációs készsége és képessége16;
hogy egyértelmûen szabályozza, kinek kell meg-
hoznia a csoportban a döntéseket (vagyis ki viseli
ezekért a felelôsséget); végül hogy egyértelmûvé
tegye: az elért eredményekért csoportszinten jár
majd az elismerés, a pénzbeli elismerés szétosztása
pedig a csoporttagok feladata lesz.

l A „stakeholderekkel” kialakított kapcsolatok dön-
tôek lehetnek a kockázatmenedzsment sikere szem-
pontjából – már csak azért is, mert egy-egy vállalat
teljesítménye mindinkább annak a termelési-szol-
gáltatási klaszternek (hálózatnak) is függvénye,
amelyhez tevékenységével kötôdik. Ezért célszerû,
ha a vállalat vezetése folyamatos párbeszédet foly-
tat üzleti partnereivel a kockázatok alakulásáról és
egyezteti velük azokat a vészjelzéseket, amelyekkel
„riadóztatja” ôket, ha egy-egy kockázat eléri vagy
megközelíti a kritikus értéket. Az üzleti partnerek
ilyen párbeszédének szerkezetét és jelzéstípusait
foglalja magában a kockázatprognózis technikája.
Ebben – elôrejelzésként – arról értesítik egymást a
termelési és szolgáltatási kapcsolatban álló vállala-
tok, hogy milyen az általuk felismert kockázatok

jellege, mértéke, hatása és a hatás várható változá-
sa. Más jellegû feladat a menedzsment kommuni-
kálása azokkal a „stakeholderekkel”, akik kívül es-
nek üzleti partnereik körén – például a cég igazga-
tótanácsával, tulajdonosaival, vevôkörével, valmint
a társadalom széles rétegeivel. Ezeknek ugyanis
felesleges jelzéseket adni a még csak fenyegetô
kockázatokról. (Ez alól csak az igazgatótanács ki-
vétel abban az esetben, ha a kockázat kivédéséhez
egy újabb jóváhagyására van szükség, mert a terve-
zett ellenintézkedésnek igen nagy az erôforrásigé-
nye, stratégiai következménye vannak stb.) Köte-
lezô viszont késedelem nélkül beszámolni ennek a
„stakeholder-körnek” arról a kockázatról, amely
már elérte a vállalatot, az ilyen kockázat hatásáról
és a következményeinek kiküszöbölésére tett intéz-
kedésekrôl. A bekövetkezett kockázatnak és válla-
lati következményének az elhallgatása vagy
kisebbítése annyira alááshatja a vezetés hitelét (és
ezzel a vállalat versenyképességét), hogy ezután
már nem kockázat-, hanem válságmenedzselésre
lesz szükség, méghozzá egy erre hivatott új válla-
latvezetô, egy válságmenedzser irányításával.

A kockázatmenedzser személyisége

A XXI. század elejére többé-kevésbé kialakultak az
alapvetô követelmények, amelyeknek egy sikerre pá-
lyázó vállalati csúcsvezetônek meg kell felelnie. A kö-
vetelményeket szemléletesen foglalja össze a „vezetô
személyiség-piramisa”. Ebben az ötszintes piramisban
az elsô az alkat szintje, melybe a következô személyi-
ségjegyek sorolhatók: a vezetônek legyen reális világ-
látása, empátiája és nagy munkabírása; tûrje jól a
stresszhelyzeteket; legyen nagy igénye az önmegvaló-
sításra; legyen fegyelmezett, valamint feddhetetlen
erkölcsû az üzleti és a magánéletben egyaránt; s végül
hatékonyan tudjon részt venni a vezetôi teammun-
kában. A piramis második szintje a készségeké: ebbe
tartozik a csúcsvezetô problémafelismerô készsége,
kreativitása, képessége gyors döntésekre, valamint ha-
tékony szervezôkészsége és -képessége. A harmadik
szint az ismereteké: ebbe az ismeretek három területe,
a munkakörét képezô szakma ismerete17, a kihívásokra
jól válaszoló vezetési koncepciók, valamint a vezetési
technikák ismerete sorolható. A negyedik szint két tu-
lajdonságot foglal magában: az egyént karizmatikus
személyiséggé emelô tulajdonságokat, valamint a jó
kommunikációs készséget és képességet. Végül az
ötödik szint – a piramis csúcsánál – már nem is a ve-
zetô személyiségével szemben állít fel követelményt:
ez a „sors” szintje, amelyik segíti vagy gátolja, hogy a
vezetô sikeres legyen – még akkor is, ha egyébként
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megfelel az elôzô négy szint követelményeinek.
Vagyis ebbe a szintbe – mintegy a Zrínyiek jelmonda-
tából18 – a „jószerencse”, másként fogalmazva „a ked-
vezô csillagállás„ sorolható.

Úgy tûnik, a kockázatmenedzselés mindezek ki-
egészítéseként még öt újabb személyiségjegyet kö-
vetel meg egy vállalat csúcsvezetôjétôl:
l Legyen rendszerszemlélete, hogy átlássa a vállalat

külsô és belsô környezetének eseményeit, ezek
hatásait, hatásláncait, s annak a hatáshálónak az
„egészét”, amely a vállalatot éri – s amely azokat a
rendszerszemléletû válaszokat is magában foglalja,
amelyeket a vállalat ad a kockázatok kihívásaira.

l Legyen érzékeny, hogy idejében ismerje fel a még
csak kialakulófélben lévô kockázatokat is, s így
idôben tudja elôkészíteni ezek elhárítását vagy mér-
séklését; ennek kiegészítéseként rendelkezzék
empátiával is, hogy segítségével feltárhassa a koc-
kázathoz vezetô események rejtett rugóit is.

l Rendelkezzék kombinációs készséggel, hogy ne
csak nyomon kövesse a bonyolult hatásláncok és
hatáshálók eseményeit, hanem elôre is tudja jelezni
ezeket – s megjelölje a bizonytalanságnak azt a
fokát is, amelyik a prognosztizált események bekö-
vetkezéséhez kapcsolható.

l Ne csupán körültekintô legyen a döntéseiben,
hanem jól súlyozza, hogy egy-egy döntési variáns
várhatóan milyen pozitív és ezzel együtt milyen
negatív következményekkel jár mind rövid, mind
hosszú távon. (A csak pozitív vagy csak negatív kö-
vetkezményekkel járó döntések ugyanis olyan ru-
tindöntések, amelyek nem tartozhatnak egy csúcs-
vezetô hatáskörébe.)

l A döntéseihez csatlakozó szervezô, irányító és elle-
nôrzô tevékenységébe mindig épüljön be legalább
egy „egérút” – vagyis egy pályamódosítás, sôt pá-
lyaváltás lehetôsége a vállalat számára – arra az
esetre, ha újabb kihívások érik, vagy ha a korábbi
kihívásokat maga a vezetô rosszul mérte fel, illetve
azokra helytelen választ fogalmazott meg.

Különösen azokban az iparágakban, amelyek mû-
ködését nagy mûszaki-fejlesztési és/vagy piaci bizony-
talanság jellemzi, fontos, hogy már egy új vállalat-
vezetô kiválasztásakor is érvényesüljön ez a sikeres
kockázatmenedzsert jellemzô öt kritérium.

Felgyorsult és kockázatokkal átszôtt világunkban
ugyanis már nincs arra ideje egy vállalatnak, hogy
elôbb érje el egy megrázó kockázat kihívása, s csak
utána derüljön ki: vezetôje hivatása magaslatán álló
„risk manager” – vagy csak arra alkalmas, hogy derûs
és szélcsendes idôben vezesse a vállalatot. 
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Lábjegyzetek
1 A paradigmaváltás a vállalat alapértékeinek (”core values”),

önazonosságának (”corporate identity”), kultúrájának (”corpo-
rate culture”) és egész arculatának (”corporate image”) a meg-
változását jelenti.

2 A „stakeholder” fogalom tehát nem foglalja magában a vállalat
versenytársait – akik (hacsak nem kötöttek stratégiai szövetsé-
get vagy nem tartanak a kormányzat által büntetett monopolhe-
lyzet kialakulásától) nem az eredményes, hanem az eredmény-
telen mûködésben érdekeltek .

3 A „rugalmassági modulus” elsôsorban a vállalati input-, erôfor-
rás-, konvertálási és irányítási folyamat-, valamint a piac- és
piaci szegmensváltás lehetôségét és várható áldozatát érzékel-
teti. 
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4 A „stakeholder” fogalom kiterjed mindazokra, akik érdekeltek a
vállalat eredményes mûködésében vagy azt befolyásolhatják
(például a tulajdonosok, az üzleti partnerek vagy az adóhivatal).
A „stakeholderek” különbözô csoportjainak nemcsak az érde-
keltsége lehet eltérô, hanem a velük tartott vállalati kapcsolat –
például a velük folytatott kommunikálás tartalma és formája –
is különbözhet.

5 Jó példa az „offshoring” következményeire az IBM is, amelyik
éppen Magyarországról vonult át Kínába, s már ott gyártatja – a
többi nagy amerikai számítástechnikai vállalathoz hasonlóan –
legmodernebb PC-it, hogy így ezeket egyre kedvezôbb és már
versenyképes áron tudja értékesíteni az Egyesült Államokban és
világszerte. – Az amerikai textilipar kitelepítése azonban nem
volt olyan mértékû a végig kínai tulajdonú textiliparhoz képest,
hogy megakadályozta volna az Egyesült Államok és Kína, illetve
az EU és Kína között 2005-ben kirobbant „textilháborút”.

6 A bizonytalanság és a kockázat csak a megjelenésében, de nem
a mértékében függ össze: két üzleti szituációban például azonos
lehet a bizonytalanság mértéke a menedzsment számára, ám az
egyik szituációnak szinte elhanyagolható lehet az üzleti kocká-
zata, a másikban viszont már akár a vállalakozás létét is fenye-
getheti. 

7 Ezt motiválja az is, hogy a „visszatelepítô” vállalat többnyire
számíthat a kormányzat munkahelyteremtô támogatására is. 

8 Mindezek részletezését tartalmazza a szerzô „Globális kihívá-
sok – menedzsmentválaszok” címû könyve, amelyik a KJK/
Kerszöv kiadásában jelent meg Budapesten, 2001-ben.

9 Globális innoválás az, amelyik világviszonylatban újdonság. A
lokális innováció csak az azt megvalósító vállalat számára je-
lent újat.

10 A tudásmenedzsmentben is ez a két portfólió létezik. A funkcio-
nális tudásportfólió kialakításának kulcskérdése, hogy az egyes
funkcionális szervezetek hajlandók-e (olykor saját érdekük visz-
szaszorításával) támogatni a domináns „tudáshordozó” funk-
ciót. Az üzletág-portfóliókban több „tudáshordózó” funkció
jöhet létre és esetükben is sorsdöntô, hogy ezeket támogatja-e a
többi funkció. Az üzletág-tudásportfóliók általában akkor a leg-
sikeresebbek, ha az egyes tudástartalmak megvalósításához

más és más erôforrás-kombinációkra van szükség; ha létreho-
zásukra különbözô idôpontokban kerül sor; ha piaci élettarta-
muk is eltér egymástól; végül ha kockázataik lehetôleg kiegyen-
lítik egymást.

11 A CCCO feladata, hogy összehangolja a vállalati szervezetek –
és adott esetben az „outsourcing” hatására klasztert alkotó külsô
szervezetek – tevékenységét az „alapvetô és kizárólagos hoz-
záértés” mind hatékonyabb érvényesítésére; hogy figyelemmel
kísérje az ilyen hozzáértésbôl származó versenyelônyök
alakulását; s hogy javasolja a hozzáértés módosítását, ha a ver-
senyhelyzet ezt indokolja.

12 Az „Innovációt ösztönzô vezetés” leírása megtalálható Hoványi
Gábor: „Menedzsment koncepciók, menedzsment módszerek”
címû könyvében, melyet a JPTE 1998-ban, Pécsett adott ki a
Janus Pannonius Tudományegyetem Gazdálkodástani Doktori
Program hallgatói számára.

13 Lásd errôl részletesebben Hoványi Gábor: „Globális kihívások
– menedzsmentválaszok” címû könyvét, melyet a KJK-
KERSZÖV adott ki Budapesten 2001-ben.

14 A tényezôkrôl szintén a 9. lábjegyzetben szereplô könyv tájé-
koztat.

15 Ezekrôl lásd részletesebben Hoványi Gábor: „Sikerkovácsok”
címû könyvének – melyet az Aliena Kiadó adott közre Buda-
pesten 2004-ben – megfelelô részeit.

16 Mind többen vallják: a vállalatok körében a humán erôforrás-
menedzsment új feladata annak értékelése, hogy milyen a veze-
tôk és a munkatársak kommunikációs készsége és képessége, s
mennyire alkalmasak arra, hogy együttmûködjenek másokkal
hosszabb-rövidebb idôszakra szervezett „teamekben”, „task-
force”-okban, projekt-szervezetekben.

17 Még a vállalat csúcsvezetôjének is – bár egyik fô feladata a vál-
lalatnál meglévô különbözô szakmai ismeretek összehangolása,
szinergiájuk megteremtése – rendelkeznie kell szakismerettel
legalább egy olyan szûkebb területen, amelyiknek meghatározó
a jelentôsége a vállalat sikeres mûködése szempontjából.

18 Éppen a Zrínyieknek, köztük a két közismert Zrínyi Miklósnak
– akik a török ellenében roppant nagy akaraterôrôl tettek tanú-
bizonyságot – volt a jelmondatuk: „Sors bona nihil aliud!”
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SAJTOS László

A VÁLLALATI MARKETINGTELJESÍTMÉNY
ÉRTÉKELÉSÉNEK TÖBBDIMENZIÓS
MEGKÖZELÍTÉSE ÉS ALKALMAZÁSA
A MAGYARORSZÁGON MÛKÖDÔ
VÁLLALATOK KÖRÉBEN1

A szerzô célja egy marketingszempontú vállalati teljesítményértékelési modell bemutatása, amely feltárja
a marketing szerepét és jelentôségét a vállalati teljesítményértékelési rendszerben. A vállalati céloknak, az
eredménynek és az erôforrásoknak az együttese alkotja a többdimenziós marketingteljesítmény-értékelési
rendszert, amelynek vizsgálata a marketingnek a vállalaton belüli megjelenésébôl (marketingtevékenység,
piacorientáció, marketing-erôforrás) indul ki.

Az Európai Unióhoz való csatlakozás folyamata
Magyarország életében óriási szerepet játszik, habár
nem régen mondhatjuk el azt sem, hogy megkezdôdött
a piacgazdasággá való átalakulás hosszú folyamata. A
vállalatoknak ebben a folyamatban sok új ismeretet
kell elsajátítaniuk és olyan lehetôségeket kell keres-
niük, amelyek versenyképessé tehetik ôket az egyre
bôvülô globális piacon. Ennek érdekében olyan adott-
ságokkal és képességekkel kell rendelkezniük, ame-
lyek megfelelô teljesítményt eredményeznek a vállalat
számára.

A vállalati teljesítménymérés mind az üzleti, mind
pedig az akadémiai életben egyike a legdinamikusab-
ban fejlôdô területeknek, amely számos kutató érdek-
lôdésének a középpontjában áll. Ennek hátterében az
rejlik, hogy egyrészt a vállalatok környezete egyre
bonyolultabbá válik, azaz a vállalat több érintettel áll
kapcsolatban, akiknek az érdekeit egyszerre kell kö-
vetni, másrészt pedig a szervezeti tevékenység, illetve
a vállalati folyamatok – részben az elôbbiek következ-
tében – szintén egyre összetettebbek lettek (cross
functionality) (Donnellom, 1993). A vállalat belsô és
külsô környezetének változása azt sugallja, hogy a vál-

lalatoknak minél jobban meg kell érteni saját és kör-
nyezetük mûködését annak érdekében, hogy a meg-
felelô célokat tûzzék ki, jól gazdálkodjanak a meglévô
materiális és immateriális erôforrásaikkal, és ezáltal a
lehetô legjobb teljesítményt érjék el.

Számos kutató szerint a marketingnek mint funk-
ciónak a teljesítményértékelési folyamatban jelentôs a
szerepe, ugyanis – a többi területhez képest – szoro-
sabb kapcsolata van a vállalat érintettjeivel (Berács –
Kolos, 1993; Bonoma, 1985; Bonoma – Clark, 1988;
Drucker, 1974), és ezért közvetítô szerepet játszik a vál-
lalat belsô és külsô környezete között (Achrol, 1990). E
határszerepénél fogva nagyobb rálátása lehet a vállala-
tot érintô folyamatokra, s ezáltal a teljesítményre is,
azonban ez a folyamat számos problémával küszködik.

A Times által kiadott ezer vállalatot tartalmazó lis-
tán a felsô vezetôk száz százaléka kijelentette, hogy a
fogyasztói elégedettség a siker igazi mutatószáma, va-
lójában azonban kizárólag a rövid távú pénzügyi muta-
tószámokra támaszkodnak, és csak mintegy 60 száza-
lékuk használ vevô-alapú kritériumokat is. A vezetôk
70 százaléka teszi a vevôt az elsô vagy a második hely-
re a prioritások szempontjából, ugyanakkor kevesebb,
mint 24 százalékuk szerint fontos a fogyasztókkal
eltöltött idô, illetve csak mintegy 34 százalékuk szerint
fontos az alkalmazottak képzése (Marketing Business,
1997a,b in: Hooley – Saunders – Piercy, 2004 p. 4). 
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Ezek az eredmények azt mutatják, hogy a jelenlegi
üzleti környezetben a vállalatok csak attitûd szinten
foglalkoznak a marketinggel és a vevôkkel. A kutatási
probléma jelentôségét és sürgôsségét az is fokozza, hogy
a marketing, mint vállalati funkció egyre több kritikát
kap (Brady – Davis, 1993), mely szerint nem képes kife-
jezni a hasznosságát a vállalati érintettek felé (Doyle,
2000; Webster, 1997). Ennek hatására a Marketing
Tudományos Intézet (Marketing Science Institute) a
marketingteljesítmény-mérést felvette az elsôdleges pri-
oritást élvezô projektjei közé (Marketing Science
Institute, 2002), amely megsokszorozta a publikációk
számát e témában (Bonoma – Clark, 1988; Garbi, 2002).

A teljesítményt meghatározó koncepciók

A vállalati teljesítmény mérésének nyomon köve-
tése és befolyásolása minden vállalat számára kiemel-
kedôen fontos, ezáltal egy megfelelô teljesítmény-
mérési rendszer alapvetô feladata, hogy visszacsatolást
nyújtson a vállalati célok elérésérôl. A kutatás azt a
kérdést járja körül, hogy a vállalati teljesítmény, illetve
ennek mérése hogyan képzelhetô el a marketingfunk-
ció szempontjából (Berács – Kolos, 1993; Bonoma –
Clark, 1988). 

A marketing szerepe és a marketinggondolkodás
megjelenése a marketingkoncepció bevezetésével
kezdôdött (Levitt, 1960), amelynek fejlôdése során
megkülönböztetünk funkcionális (McKitterick, 1957)
és kulturális megközelítést. Az elôbbi a marketing-
funkció szerepének növekedését hozta magával, amely
során a marketing egy kiszolgáló feladatkörbôl straté-
giai jelentôségûvé lépett elô ( Bauer – Berács – Kolos,
2001; Kotler, 1991). Az utóbbi, a kulturális megköze-
lítés a piacorientáció fogalmán alapszik (Gray – Ma-
tear – Matheson, 2000), amely mint üzleti menedzs-
mentfilozófia a piac igényeit kommunikálja a többi
vállalati funkció felé. 

Habár a marketing jelentôsége sok esetben növe-
kedett, a vállalaton belüli szerepe problematikusnak
tekinthetô, hogy nem fejlôdtek ki azok az elméleti kap-
csolódási pontok, amelyek megteremtették volna a
kapcsolatot a pénzügyi menedzsmenttel és a felsô ve-
zetéssel (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998). Ennek
oka a mérési komplexitásban keresendô, amelynek
következménye, hogy a marketingtevékenységek való-
színûleg alulfinanszírozottá válnak (Aaker – Jacobson,
1994 in: Srivastava – Shervani – Fahey, 1998), ugya-
nis a marketingtevékenységekre szánt összegeket a
vállalatok nem befektetésként, hanem költségként ke-
zelik (Morgan – Clark – Gooner, 2002). Amennyiben
tehát a marketingnek a pénzügyi menedzsmenttel való

kapcsolata feltáratlan marad, akkor ez csökkenti a
marketingfilozófiának a vállalati stratégiában betöltött
szerepét (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998). 

A marketingnek – ennek eredményeként – elég
jelentôs paradigmaváltáson kell keresztülmennie,
amely egy átfogó elmélet létrehozását sürgeti, amely-
hez a feltételeket, azaz a vállalat külsô és belsô érin-
tettjei közötti kapcsolatot a piacorientáció teremti meg
(Slater – Narver, 1995). A marketingnek képesnek kell
lennie arra, hogy az általa gyakorolt tevékenységek
eredményeit, és ezek vállalati értékteremtésre való ha-
tását bemutassa (Srivastava – Shervani Fahey, 1998),
amely akkor lehetséges, ha az alapvetô üzleti folyam-
atokat (core business process) áthatja a marketing-
szemlélet és a marketingadatok (Srivastava – Shervani
– Fahey, 1999). Ezt alapul véve Clark (1999) kifejti,
hogy a marketingtevékenység, a piacorientáció és a
marketing-erôforrások azok a tényezôk, amelyek a
marketingszemléletet és annak megvalósulását tükrö-
zik, valamint a marketingteljesítmény szempontjából
kiemelkedô szerepet játszanak.

Az egyik fontos kapcsolódási pont tehát az erôfor-
rás-elmélet, amely explicite és implicite is összefügg a
piacorientációval (Day – Wensley, 1988; Fahy et al.,
2000; Gray – Hooley, 2002; Narver – Slater, 1990),
amelyek egymás komplementereinek tekinthetôek
(Day, 1994; Slater – Narver, 1995; Hooley – Saunders
– Piercy, 2004; Hunt – Morgan, 1995; Lado et al.,
1998). Az erôforrás témakörének kialakulása a köz-
gazdaságtanban (Penrose, 1959) és a vezetéselmélet-
ben (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) gyökerezik,
azonban a téma elôfutára Penrose (1959) volt, aki ku-
tatásával a vállalatok heterogenitását próbálta kimutat-
ni az általuk használt erôforrások, eszközök (asset) és
képességek (capability) alapján. 

A stratégiai menedzsment alapelveibôl kiindulva
George Day (Day, 1994) foglalkozott elôször az mar-
keting-erôforrások kérdésével, azaz az eszközök és
képességek szisztematikus meghatározásával és mé-
résével (Day, 1994). A marketingszemlélet megjelené-
se azzal kezdôdött, hogy Hooley, Greenley, Cadogan
és Fahy (2002) összefoglalták az általuk fontosnak tar-
tott erôforrásokat piaci alapú erôforrások (market-
focused resources) név alatt, ahol a piacorientált szer-
vezeti kultúra – azaz a piacorientáció – mellett ôk is a
marketingeszközöket és a marketingképességeket de-
finiálják (Hooley et al., 2002). Hooley, Saunders és
Piercy (1998) a marketingeszközöknek – mint vállalati
adottságoknak – négy formáját határozták meg: ve-
vôalapú eszközök (customer based assets); elosztási
csatorna eszközei (supply chain assets); belsô eszkö-
zök (internal assets) és szövetségalapú eszközök
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(alliance-based assets). A marketingképesség pedig az
a ragasztóanyag, amely az eszközöket összetartja, azaz
lehetôvé teszi azok hatékony piaci kihasználását (Day,
1994; Fahy et al., 2000; Hooley et al., 1999b), ezek
típusai a kívülrôl-befelé irányuló, a belülrôl-kifelé irá-
nyuló, az átkötô és a hálózati képességek.

A marketingerôforrás-elmélet képvi-
selôi számos esetben vizsgálták az erô-
források vállalat teljesítményére gyako-
rolt hatását (Bharadway – Varadarajan –
Fahy, 1993; Day – Nedungadi, 1994;
Hunt – Morgan, 1995), és kijelentették,
hogy a különbözô erôforrások eltérô tel-
jesítményhez vezetnek (Day, 1994; Hunt
– Morgan, 1996). Az erôforrások tehát
olyan, a vállalat által kontrollálható té-
nyezôkombinációk, amelyek értéket
képviselnek a fogyasztók számára, és
segítenek a hatékonyság és az eredmé-
nyesség elérésében (Collis – Montgo-
mery, 1995; Prahalad – Hamel, 1990).

A másik kapcsolódási pont pedig a
vállalati teljesítmény, amelynek két
fontos alkotóelemét definiáljuk, a haté-
konyságot és az eredményességet
(Ambler et al., 2001; Armstrong – Ba-
ron, 1998; Bonoma – Clark, 1988;
Broadbent, 1999; Misterek – Dooley –
Anderson, 1992; Morgan – Clark –
Gooner, 2002), amelyek szoros kapcso-
latban állnak egymással (Hannan – Fre-
eman, 1977). Az eredményesség (effec-
tiveness) a vállalati céloknak való meg-
felelést jelenti, azaz a vállalati stratégiai céloknak meg-
felelôen, „jó” dolgokat kell csinálni (doing right
things) (Bonoma – Clark, 1988; Wimmer, 2000). Ez
Drucker (1974) szerint a siker kulcsa. A hatékonyság
(efficiency) pedig azt fejezi ki, hogy a célok követését
jól kell végezni (doing things right) amely általalában az
input és az output egymáshoz való viszonyítását takarja
(Bonoma – Clark, 1988 p. 3.).

A marketingnek a vállalaton belüli megjelenésével
(marketingtevékenység, piacorientáció) és ennek telje-
sítményre gyakorolt hatásával számos kutatás foglal-
kozott (Bonoma – Clark, 1988; Hooley, 2000; Hooley
– Berács, 1997; Hooley – Berács – Kolos, 1993, Hoo-
ley et al., 1999a; Hooley et al., 2000; Wind – Cardozo,
1974), ugyanakkor a hatékonyságra és az eredményes-
ségre való koncentrálás megköveteli a koordinációt a
célok és az erôforrások felhasználása között (Bonoma
– Clark, 1988; Day – Wensley, 1988; Morgan – Clark
– Gooner, 2002; Vorhies – Morgan, 2003).

A kutatás célja a fentiek tekintetében egy marke-
tingszempontú vállalati teljesítményértékelési modell
létrehozása, amely kimutatja a marketing szerepét és
jelentôségét a vállalati teljesítményértékelési rendszer-
ben. A cikk által tárgyalt elméletek összefoglalását és
összekapcsolódási pontjait mutatja be az 1. ábra.

Ennek a három tényezônek, a céloknak, az ered-
ménynek és az erôforrásoknak az együttese alkotja a
többdimenziós marketingteljesítmény-értékelési rend-
szert, amelynek vizsgálata a marketingnek a vállalaton
belüli megjelenésébôl (marketingtevékenység, piac-
orientáció, marketing-erôforrás) indul ki.

A célokon belül egyrészt a vállalati és a marketing-
célokat és ezek összefüggéseit vizsgáljuk, másrészt a
célokhoz kapcsolódó eredményeket (eredményesség),
illetve a célokhoz kapcsolódó erôforrásokat. Továbbá,
a vállalati eredményen belül a pénzügyi és nem-pénz-
ügyi, illetve az objektív és szubjektív teljesítménymu-
tatókat, valamint az eredménynek az erôforrásokhoz
való viszonyát (hatékonyság) elemezzük. Az eredmé-
nyek és a cél összefüggésének vizsgálatánál a teljesít-
ménystandard, a mérési orientáció, a viszonyítási pont
hatását vesszük figyelembe. A teljesítménystandard,
azaz a mért változók fontossága, a mérési orientáció,
azaz a pénzügyi, vevôi, alkalmazotti és a piaci muta-

CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 3. SZÁM20

VEZETÉSTUDOMÁNY

1. ábra 
A teljesítménymérés koncepcionális modelljex

MARKETING HOZZÁJÁRULÁS
Piacorientáció, marketing-tevé-
kenység, marketing erôforrások

VÁLLALATI EREDMÉNY
(pénzügyi, nem pénzügyi, ill. objektív

és szubjektív mutatószámok)
Teljesítménystandard, mérési
orientáció, viszonyítási pont

CÉLOK
(Vállati és a marketing

célok

ERÔFORRÁS
ELMÉLET

(eszközök és képességek)

Eredményesség
mérése

Hatékonyság
mérése

A
célokhoz

kapcsolódó
marketing erô-

források

Többdimenziós
marketing-

teljesítmény
értékelés

becsky
), ami

becsky
és marketing...



tószámok alkalmazása és a viszonyítási pont, azaz az
elmúlt év és a versenytársakhoz való viszonyt érté-
keljük a modellben az eredménnyel együtt, azonban
explicit módon nem jelennek meg. 

Elméleti modell és hipotézisek

A kutatás alapját képezô elméleti modellt a 2. ábra
mutatja be, ahol az egyes elméleteken belüli koncep-
ciók feltételezett ok-okozati összefüggéseit szemlél-
tetjük. Ennek elemei a következôk: piacorientáció,
marketingtevékenység, vállalati és marketingcél, mar-
keting-erôforrások, vállalati eredmény, és az ehhez
kapcsolódó teljesítménystandard, mérési orientáció és
viszonyítási pont. A modellben lévô kapcsolódási pon-
tok, azaz a hatékonyság (erôforrás-eredmény), az ered-
ményesség (cél-eredmény) és a célokhoz kapcsolódó
erôforrások együttesen alkotják a többdimenziós mar-
ketingteljesítmény-értékelési modellt. 

A 2. ábra alapján a piacorientációnak közvetlen
hatása van a marketingtevékenységre, a marketing-
erôforrásokra és a vállalati stratégiai célokra, ahol ez
utóbbi a marketingstratégiai célokon keresztül befo-
lyásolja a teljesítményt. Az elméleti modell két fô gon-
dolat köré csoportosítható, amelybôl az egyik a mar-
ketingnek a piacorientáción, a marketingtevékeny-
ségeken, a stratégai marketing céljain és a marketing-
erôforrásokon keresztül megvalósuló hatása köré
összpontosul. A marketing hozzájárulásán keresztül
vizsgáljuk a teljesítményben bekövetkezô változáso-
kat, ahol azt feltételezzük, hogy azon vállalatok, ame-
lyek esetében a marketing hatása nagyobb, magasabb
teljesítményt érnek el. A másik gondolat az eredmé-
nyesség és a hatékonyság közötti összefüggést elemzi,
ahol a cél-erôforrás-eredmény kapcsolatot vesszük

részletesebben górcsô alá. Ennek megfelelôen a kuta-
tás propozíciója a következô:

Azok a vállalatok, amelyek esetében a marketing-
nek jelentôs befolyása van a vállalati kultúra (piacori-
entáció), a stratégiai szint (marketingstratégiai célok)
és a taktikai szint által, (marketingtevékenység) sokkal
eredményesebbek és hatékonyabbak, mint azok a vál-
lalatok, amelyek esetében a marketingnek gyenge vagy
nincs súlya a szervezetben.

A 3. ábrán látható kibôvített elméleti modellben a
három terület egymásba kapcsolódik, amelyen belül a
marketing-hozzájárulás a piacorientációt, a market-
ingtevékenységet, illetve a marketing-erôforrásokat
(eszközök és képességek), a marketinghatékonyság az
erôforrásokat és az eredményeket (pénzügyi, piaci
vevôi, alkalmazotti mutatószámok), a marketingered-
ményesség pedig a célokat, a marketingcélokat, illetve
az eredményeket tartalmazza. 

Az eredményeken belül ezen az ábrán nem tüntet-
tük fel külön a teljesítménystandardot, a mérési orien-
tációt, illetve a viszonyítási pontot, ugyanis ezeket ma-
guk a teljesítménymérô mutatószámok reprezentálják.

A piacorientáció és a marketingtevékenység
A marketingnek a vállalati teljesítményhez való hoz-

zájárulása elsôsorban azt jelenti, hogy feltárjuk a piac-
orientáció, a marketingtevékenység és a marketing-erô-
források hatását az egyes célokra, a vállalati eredmény-
re, és a különbözô teljesítmény-mutatószámokra. Ennek
során négy hipotézist fogalmaztunk meg.

Az elsô hipotézis azt vizsgálja, hogy amennyiben a
piacorientáció szintje magas, akkor a vállalatok a
hosszú távú célokra koncentrálnak a rövid távú célok
helyett. Számos szerzô megállapította, hogy erôs pozi-
tív korreláció van az erôs vállalati kultúra és a hosszú
távú siker között (Kotter – Heskett, 1992), azonban a
magyarországi kutatások azt támasztják alá, hogy a
vállalatok a költségcsökkentés (Wimmer, 2002b) és
hatékonyságnövelés mellett rövid távú stratégiai célo-
kat követnek (Berács – Agárdi – Kolos, 1997).

HMark1: Amennyiben a vállalati piacorientáció szintje
magas, akkor a vállalatok stratégiai célja a hosszú
távú piaci térnyerés volt az elmúlt két évre, a túl-
éléssel és a rövid távú nyereséggel szemben.

A második hipotézis a piacorientáció és a market-
ingtevékenység kapcsolatát vizsgálja, amellyel össze-
függésben megállapítható, hogy a piacorientáció, mint
vállalati kultúra mellett a marketingtevékenységek
jelenléte elengedhetetlen a vállalaton belül. A kutatá-
sok azt bizonyították, hogy a vállalat marketing-
tevékenységét pozitívan befolyásolja a vállalat piac-
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orientált gondolkodása (Berács et al., 2002), azaz a két
tényezô nem választható el egymástól (Gray et al.,
1998; Matear et al., 2002).

HMark2: A piacorientáció magas szintje esetén a vál-
lalatok (aggregált) marketingtevékenységi szintje
magasabb, mint alacsony piacorientáció esetén.

A harmadik hipotézis a piacorientáció és az erôfor-
rások kapcsolatát vizsgálja, amellyel összefüggésben
az a feltételezésünk, hogy ezek a vállalati megköze-
lítések habár ellentétes pólust képviselnek, szoros
kapcsolatban állnak egymással. Ennek oka az, hogy a
marketing-erôforrások számos olyan tényezôt tartal-
maznak, amelyek a piacorientációval hasonlatos, a
vállalat kifelé való irányultságát tükrözik. A magyar-
országi kutatások azt mutatták ki, hogy egyrészt a vál-
lalatok a marketingeszközök terén találták leginkább
versenyképesnek magukat, másrészt a marketingké-
pességek közül az erôs marketingmenedzsment és a
humánmenedzsment-képességek voltak a leginkább
jel-lemzôek a vállalatok körében (Berács et al., 2003). 

HMark3: A piacorientáció magas szintje esetén a vál-
lalatok jelentôsebb elônnyel rendelkeznek az erô-
források terén a versenytársakkal szemben, mint az
alacsony piacorientációnál.

A negyedik hipotézis a piacorientáció és a vállalati
eredmény összefüggésére koncentrál, amellyel kap-
csolatosan számos kutatás bizonyította, hogy közvet-
len pozitív szignifikáns kapcsolat van a piacorientáció
és a teljesítmény között (Jaworski – Kohli, 1993;
Hooley et al., 2003; Narver – Slater, 1990). Ezen belül
is számos szerzô a nem-pénzügyi mutatószámokra va-
ló hatását mutatta ki (Ambler et al., 2001; Dunn – Nor-
burn – Birley, 1994; Jaworski, 1988), habár Narver és
Slater szerint a teljesítmény és a piacorientáció közöt-
ti kapcsolat nem közvetlen (Narver – Slater, 1990).

HMark4: A piacorientáció magas szintje esetén a vállala-
tok magasabb teljesítményt érnek el a szubjektív ön-
értékelésen alapuló fogyasztói elégedettség és lojali-
tás terén, mint az alacsony piacorientáció esetén.

Összefoglalva, a négy hipotézis során a piacorien-
tációnak a célokkal, a marketingtevékenységgel, a tel-
jesítménnyel és az erôforrásokkal való kapcsolatát
vizsgáljuk.

A marketingeredményesség
és -hatékonyság

A továbbiakban tekintsük át a marketinghatékony-
ság és az eredményesség összetevôit, azaz a célokat, az
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3. ábra
A többdimenziós marketingteljesítmény kibôvített modellje 
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erôforrásokat és teljesítményt, valamint az azokkal
kapcsolatos hipotéziseket.

Stratégiai és marketingcélok

A céloknál arra keressük a választ, hogy a vállalat
rövid, illetve hosszú távú gondolkodása, illetve mar-
ketingstratégiai céljai (támadó, illetve védekezô)
miként befolyásolják a vállalati eredményt, az erôfor-
rások szintjét, illetve a marketingtevékenységüket.

A célokkal kapcsolatos 1a, 1b és 2 hipotézis azt
vizsgálja, hogy a vállalatok eredményét, hogyan
befolyásolja közvetlenül és a marketingcélokon ke-
resztül (közvetetten) a vállalat stratégiai célja. Ez azt
jelenti, hogy a különbözô vállalati célokkal rendelkezô
vállalatok eltérô eredményeket érnek-e el, és hogy ezt
befolyásolja-e a marketingstratégiai cél.

A magyar kutatások azt támasztják alá, hogy a
magyar vállalatok céljai jelentôs mértékben pénzügyi
szemléletûek, azaz a rövid távú pénzügyi célokat ré-
szesítik elônyben (Berács – Kolos, 1993), s ez a szem-
léletmód a külföldi kutatások alapján is elôtérbe kerül,
amely tovább erôsíti a vállalatok rövid távú gondol-
kodását (Eccles – Pyburn, 1992). Ennek megfelelôen
azt feltételezzük, hogy a hosszabb távra fókuszáló vál-
lalatok magasabb teljesítményt érnek el, és hogy ebben
a kapcsolatban a marketingstratégiai célok közvetítô
szerepet játszanak.

HCél1a: A hosszú távú piaci térnyerést, mint stratégiai
célt követô vállalatok legfôbb marketingstratégiai
célja az értékesítés folyamatos növelése.

HCél1b: Azok a vállalatok, amelyek az értékesítés fo-
lyamatos növelésére koncentrálnak magasabb tel-
jesítményt érnek el, mint a piaci pozíció megvé-
désére koncentráló vállalatok.

HCél2: Az elmúlt két évre a hosszú távú térnyerést, mint
stratégiai célt kitûzô vállalatok, magasabb teljesít-
ményt érnek el, mint azok, amelyek rövid távra
fókuszálnak.

A harmadik hipotézis azt kívánja mérni, hogy a
különbözô marketingstratégiai célok befolyásolják-e a
marketingtevékenység szintjét, ahol azt feltételezzük,
hogy a támadó, növekedést, mint célt kitûzô vállalatok
összességében több marketingtevékenységet végeznek.

HCél3: Az értékesítés folyamatos növelésével, mint
stratégiai marketing céllal a vállalat által végzett
marketingtevékenység szorosabb kapcsolatban áll,
mint a többi marketingstratégiai céllal.

Végül a negyedik hipotézis azt vizsgálja, hogy a
hosszú távra koncentráló vállalatok a versenytársak-
hoz képest elônyösebb helyzetben vannak az erôforrá-
saik terén, mint a rövid távú nyereségre koncentrálók.

HCél4: Az elmúlt két évre a hosszú távú térnyerést, mint
stratégiai célt kitûzô vállalatok több erôforrással
rendelkeznek a versenytársakhoz képest, mint a
rövid távú nyereségre koncentrálók.

Marketing-erôforrások

A marketing-erôforrások két csoportját külön-
böztetjük meg: az eszközöket és a képességeket, ame-
lyek elsôsorban a marketingteljesítmény mérése során
kapnak szerepet. Az erôforrásokkal kapcsolatosan arra
a kérdésre keressük a választ, hogy egyrészt mely esz-
közök és képességek, melyik teljesítménydimenzióhoz
járulnak hozzá, másrészt a kiemelkedô/gyenge ered-
ménnyel rendelkezô vállalatok milyen erôforrásokkal
rendelkeznek. Ezzel kapcsolatban csak egyetlen hipo-
tézis került megfogalmazásra.

HErôf: Azon vállalatok, amelyek – aggregált szinten – a
versenytársakhoz képest elônyben vannak az erô-
forrásaikat tekintve, nagyobb teljesítményt érnek
el, mint az erôforrásaikat tekintve hátrányban lévô
vállalatok.

Marketingeredmény

A marketingeredménnyel, mint függô változóval
kapcsolatosan hipotézist nem állítottunk fel. Az
elemzés során kitérünk a mutatószámok fontosságára,
a közöttük lévô összefüggésekre, szubjektív és az
objektív mutatószámok közötti kapcsolatra, valamint
az eredményesség és a hatékonyság együttes keze-
lésére, azaz a többdimenziós marketingteljesítmény
modelljének számítására és elemzésére.

Az elemzések során azt feltételezzük a kutatások
alapján, hogy a teljesítmény-mutatószámok közül a
pénzügyi mutatószámok használata gyakori (Berács –
Kolos, 1993; Broadbent, 1999; Wimmer, 2002a) és a
vevôi mutatók használata igen ritka (Wimmer, 2002a).
Ugyanakkor a vevôi teljesítményt jobbnak ítélik meg a
vállalatvezetôk, mint a piaci és a pénzügyi teljesít-
ményt (Wimmer, 2002b). Továbbá kimutatható, hogy a
szubjektív, önértékelésen alapuló és az objektív muta-
tószámok között magas a korreláció (Dess – Robinson,
1984; Hart – Banbury, 1994; Venkatraman – Rama-
nujam, 1986).

A marketingteljesítmény értékelése során vizs-
gáljuk az eredményességet és a hatékonyságot , amely
az azonos stratégiai céllal rendelkezô vállalatok
elemzését jelenti. Ez alapján megállapítható, hogy egy
vállalat jobb eredményt ért-e el, illetve, hogy ehhez
mennyi erôforrást használt fel (hatékonyság), amely
segítségével a kiválóan és a gyengén teljesítô vállala-
tok azonosíthatók. A megfogalmazott hipotéziseket
összefoglalóan a 4. ábra mutatja be.
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Az empirikus kutatás módszertana

A kutatási háttér bemutatása
A kelet-közép-európai rendszerváltás során a piac-

gazdaságot építô országok iránt „megnôtt a kereslet” a
nyugati országok kutatói részérôl, s ennek szellemében
csatlakozott 1991-ben az akkori Budapesti Közgaz-
daságtudományi Egyetem Marketing Tanszéke az
Aston Egyetem (Birmingham, Egyesült Királyság)
kutatási programjához. A kutatási programnak 1991
óta három hulláma volt – Dr. Berács József vezetésé-
vel – 1992-ben, 1996-ban és 2000-ben, amelyek közül
a jelen kutatás során a 2000. évi felmérés adataira
támaszkodtunk (OTKA nyilvántartási szám T030028).
A cikk, a kutatási program harmadik hullámának, mint
a legaktuálisabb kutatásnak a kvantitatív módon ösz-
szegyûjtött adatait használja másodelemzés céljából a
felállított elméleti koncepciók igazolására (részlete-
sebben lásd Berács – Keszey – Sajtos, 2001).

A kutatási terv

A kutatás kvalitatív, feltáró fázisa
Mivel kutatásunk egy nemzetközi kutatás részét ké-

pezte, amelynek alapja részben az elôzô hullámokra
épülô, ugyanakkor számos új elemet tartalmazó stan-
dard kérdôív volt, ezért a kérdôív összeállítását kettôs
cél vezérelte: a nemzetközi, országok közötti összeha-
sonlíthatóság, illetve a helyi sajátosságok figyelembe-
vétele.

Kutatásunk elôkészítô fázisában a kérdôív angol
nyelvrôl magyarra történô fordítása után a kérdôív
tesztelése során 16 vállalati menedzsert kérdeztünk
meg személyes interjú keretében, ahol a kutatás alap-
sokaságát azon vállalatok alkották, amelyek 2000-ben

húsz fônél több alkalmazottal rendelkeztek. A megkér-
dezett 16 menedzser 8 vállalat (Brau Union, Dréher
Sörgyárak, L’oreal, Vivendi Telekom, Aranypók,
PICK Szeged, Pantel és Matáv) felsô vezetésébe tarto-
zott, azaz vállalatonként 2-2 alkalmazottat kérdeztünk
meg. A kvalitatív kutatás során meg kellett találni azt a
válaszadót, akinek jelentôs ismeretei vannak a vállalat-
ról és környezetérôl (John – Reves, 1982), ezért vá-
lasztottuk a vállalat vezetôjét és a marketingvezetôt. A
vállalati mélyinterjúk elsôdleges célja a kérdôív ér-
telmezése volt, és annak kitöltése során tapasztalt fô-
leg értelmezési hibák kiszûrése. Az interjúk vállalati
szinten történtek, és idôtartamuk 60-90 perc között
változott.

A kutatás kvantitatív fázisa
A mintavétel módszereként véletlenszerû rétegzett

mintavételt alkalmaztunk, ahol a rétegképzô ismérvek
a foglalkoztatottak száma és az ágazat volt. A fentebb
említettek alapján alapsokaságnak az összes Magyar-
országon bejegyzett és mûködô vállalkozásokat tekin-
tettük, amelyek egy szûrôfeltétellel rendelkeztek, húsz
fônél több alkalmazottat foglalkoztattak. A kutatás
alapsokaságát a Magyarországon mûködô, mintegy
14 000 vállalatból választottuk ki, társasági formától,
tulajdontól függetlenül, amelybôl 3000 vállalatot vá-
lasztottunk ki tervezett mintaként. Az alapsokaságunk
meghatározásánál és a minta kiválasztásánál nem vet-
tük figyelembe a húsz fô alatti kategóriákat a kutatási
tervünkben meghatározott feltételeknek megfelelôen.
A minta kiválasztásakor az Infoselect céges adatbázi-
sát használtuk, mint mintavételi keretet, amely a KSH
által nyilvántartott cégek 70 százalékát tartalmazta.

A megkérdezés során 3000 kérdôívet küldtünk ki a
válaszadóknak – három hullámban – egy hetes eltéré-
sekkel amely során a telefon – levél – telefon mód-
szert alkalmaztuk (Malhotra, 1999). A kutatás lezárása
után 572 darab kérdôív érkezett vissza, amely 19 szá-
zalékos visszaérkezési aránynak felel meg. Habár a
mintavételi keretbe csak a húsz fônél több alkalmazot-
tat foglalkoztató cégek kerültek be, 37 kérdôív olyan
cégektôl érkezett vissza, amelyek húsz fônél keveseb-
bet foglalkoztatnak, illetve 17 nem adta meg az alkal-
mazottainak a számát, ennek ellenére ezeket a cégeket
bevontuk a vizsgálatunkba. 

A kutatás során alkalmazott minta (aktuális minta)
úgy jött létre, hogy a részvénytársaságot, mint vállalati
formát kizártuk a vizsgálatunkból, s ez a minta elem-
számot 572-rôl 449-re csökkentette. A mintánkban
több iparágat elemzünk annak érdekében, hogy növel-
jük a megfigyelt varianciát, és a modell általánosítha-
tóságát (Samiee – Anckar, 1998). Ennek oka az, hogy
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4. ábra
A többdimenziós marketing-teljesítményértékelés

elméleti modellje
– a megfogalmazott hipotézisekkel
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a vállalatok pénzügyi eredményeinek különbségei
kisebb részben iparági, nagyobb részben pedig vál-
lalati eltérésekre vezethetôk vissza, vagyis az iparági
eltéréseket a cégek közötti eltérések dominálják (Hunt,
2001). 

A modellben használt változók bemutatása
A piacorientáció tekintetében a Narver és Slater-

féle (1990) többtételes skálát (MKTOR) alkalmaztuk,
amely három elméleti konstrukció köré csoportosítha-
tó: fogyasztói orientáció, versenytárs orientáció, funk-
ciók közötti koordináció. A válaszadókat arra kértük,
hogy egy hétfokozatú skálán (1=egyáltalán nem
jellemzô; 7=teljes mértékben jellemzô) értékeljék,
hogy az adott állítások jellemzôek-e vállalatukra. 

A marketingtevékenység területén 22 változóval
fedtük le a marketing egyes területeit, amelyek a kö-
vetkezôk voltak: piackutatás, termék/szolgáltatás
kínálat, márkázás, újtermék-fejlesztés, kapcsolati mar-
keting, szervezeti marketing, árazás, elosztás, kommu-
nikáció, beszállítói kapcsolatok. A válaszadókat arra
kértük, hogy egy ötfokozatú skálán ítéljék meg, hogy
az egyes állítások milyen mértékben jellemzôek a
szervezetükre, ahol az 1-es jelentette, hogy egyáltalán
nem jellemzô, míg az 5-ös pedig, hogy teljes mérték-
ben jellemzô.

A stratégiai célok a vállalatok gondolkodási idôtáv-
ját modellezték, amellyel kapcsolatban a vállalatoknak
három válaszlehetôségük volt arra vonatkozólag, hogy
mi volt az elmúlt két évben – a megkérdezés idôpon-
tjától számítva – a stratégiai céljuk: a túlélés, a rövid
távon nagy nyereség, illetve a hosszú távú piaci térny-
erés. A stratégiai céllal kapcsolatos kérdést nominális
skálán mértük és a válaszadóknak a három válaszle-
hetôség közül kellett egyet választaniuk. A marketing
stratégiai céllal kapcsolatban három kérdést fogalmaz-
tunk meg, a jelenlegi stratégiai pozíció megvédése, az
értékesítés folyamatos növelése, és az agresszív ela-
dásnövelés a piacvezetô szerep elérése érdekében,
amelyeket egy ötfokozatú skálán mértük (1 = egyál-
talán nem jellemzô, 5 = teljes mértékben jellemzô).

A marketing-erôforrások az eszközöket és a képes-
ségeket tartalmazzák, amelyeknek 4-4 alcsoportját
különböztetjük meg. Az eszközök négy típusa: vevô-
alapú eszközök (customer based assets); elosztási csa-
torna eszközei (supply chain assets); szövetségalapú
eszközök (alliance-based assets); és belsô eszközök (in-
ternal assets). A képességek négy típusa: a belülrôl-
kifelé irányuló, a kívülrôl-befelé irányuló, az átkötô és
a hálózati képességek. Az egyes eszköz- és képességtí-
pusok 4-4 változót tartalmaznak, azaz összesen 32 vál-
tozót. A változókat ötfokozatú intervallumskálán mér-

tük a legfôbb versenytárshoz viszonyítva (1 = teljes
mértékben a versenytárs elônye, 5 = teljes mértékben a
vállalat elônye).

A marketingeredményt tekintve a teljesítménymu-
tatókat, a teljesítménystandardot, a mérési orientációt
és a viszonyítási alapot vizsgáljuk. A teljesítménymu-
tatók elemzését három szinten (fontossági sorrend,
versenytárshoz és elôzô évhez viszonyított) végezzük
el. A fontosságot, mint teljesítménystandardot egy
ordinális skálán, míg a versenytárshoz és az elôzô
évhez való viszonyítást – mint viszonyítási pontot –
pedig önértékelésen alapuló, ötfokozatú intervallum-
skálán értékelték a válaszadók (1=alacsonyabb, mint a
fô versenytársak teljesítménye (alacsonyabb, mint az
elôzô pénzügyi év teljesítménye), 5 =magasabb, mint a
fô versenytársak teljesítménye (magasabb, mint az elô-
zô pénzügyi év teljesítménye)). A mérési orientáció
tekintetében a mutatók között a pénzügyi teljesítmény
(profit, haszonkulcs, befektetés megtérülés), piaci tel-
jesítmény (értékesítési volumen, piacrészesedés) a ve-
vôi (fogyasztói elégedettség és hûség), az alkalmazot-
ti mutatószámok (munkavállalói elégedettség, és meg-
tartás, munkahelyteremtés) szerepelnek (5. ábra).

Az adatbevitel során elvégeztük az adattisztítást2, a
korai és a késôi válaszadók válaszainak összevetését
(Armstrong – Overton, 1977). Az adatbázisban lévô
hiányzó adatokat a maximális valószínûség (maximum
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5. ábra
A többdimenziós marketingteljesítmény elméleti

modellje a konstrukciók mérésének tükrében

Piacorintáció
15 változó,
metrikus

hétfokozatú skála

Marketing
tevékenység

22 változó, metrikus
ötfokozatú skála

Marketing erôforrás
32 változó, (4 változó/

eszköz és 4 változó/
képesség), metrikus

ötfokozatú skála

Vállalati eredmény
20 változó,

(teljesítménymutató)
(10 változóelôzô évhez

képest, 10 változó
versenytárshoz képest),

metrikus ötfokozatú skála
10 változó (teljesítmény-

standard) ordinális,
10 fokozatú skála

Vállalati stratégiai cél
3 változó,

nominális skála

Stratégiai marketing cél
3 változó, metrikus

ötfokozatú skála

2 A kiugró értékek (3.5 szórásra az átlagtól) kizárására nincs
egyértelmû szabály a szakirodalomban, ezért a kutatásunkban
nem zártuk ki ezeket az értékeket, ugyanis ez hozzájárul a kor-
reláció növeléséhez (Hair et al., 1998).

becsky
időpont-

becsky
ó(

becsky
ó(



likelihood, ML) becslési eljárás segítségével pótoltuk
(imputation), ezen belül pedig az elvárás maximalizá-
ció (EM, expectation maximisation) technikával
(Fichman – Cummings, 2003; Peters – Enders, 2002). 

Az adatelemzés során elôször az egy- és többvál-
tozós elemzéseket végeztük el (SPSS 11.0), illetve a
teljes elméleti modell vizsgálatára a strukturális egyen-
lôségek modelljét (Structural Equation Modelling,
SEM) alkalmaztuk (Diamantopoulos – Siguaw, 2000;
Hair et al., 1998), amely során az AMOS 4.0 program-
csomagot használtuk (Arbuckle, 1997).

Elemzés és következtetések

A továbbiakban összefoglaljuk a kutatás fô követ-
keztetéseit, amely során a marketinggel, a célokkal, az
erôforrásokkal, a teljesítménnyel, majd az egész mo-
dellel, illetve az azokra felállított hipotézisekkel kap-
csolatos következetésekkel foglalkozunk.

A marketing területén két tényezôvel foglalkoztunk,
a piacorientációval és a marketingtevékenységgel. A
piacorientáció konstrukciójának elemzésekor megál-
lapítottuk, hogy a Narver – Slater-féle struktúra az ada-
tok alapján nem igazolható, és hogy a konstrukciót
felépítô tényezôkbôl a vevôorientáció
a domináns. Továbbá kimutatható
volt, hogy a piacorientáció közvetett
és a közvetlen módon is hatással van
a szubjektív önértékelésen alapuló
teljesítményre. A marketingtevékeny-
ség terén a marketingkutatás, a már-
kázás, az újtermék-fejlesztés, a szer-
vezeti marketing, a kommunikáció és
a kapcsolattartás határozzák meg
leginkább a marketingtevékenységet.
Ezek valószínûleg azok a tevékeny-
ségek, amelyek a vállalatvezetôk
fejében a marketinghez kapcsolód-
nak, míg az elosztás és az árazás kér-
dései nem kötôdnek a marketinghez.
A kutatás eredményei alapján úgy
tûnik, hogy a marketing szerepe at-
titûd szinten jelentôs, azonban gya-
korlati megvalósítása gyakran elma-
rad, illetve, ezzel összhangban a vál-
lalatok felülbecsülik az általuk vég-
zett marketingtevékenységeket. Ösz-
szességében a kutatás bizonyította a
marketingnek a vállalati területekhez
való hozzájárulását, amelyet az 1.
táblázatban bemutatott hipotézisek is
alátámasztanak.

A célok terén a vállalati és a mar-
ketingstratégiai célokat elemeztük.

A vállalati stratégiai célokkal kapcsolatosan azt talál-
tuk, hogy a vállalatok jelentôs része a túlélésért, illetve
a hosszú távú térnyerésért küzd, és a rövid távú nye-
reségre koncentrálók aránya igen alacsony volt, míg a
stratégiai marketing célok közül a pozíció megôrzése
és a folyamatos növekedés az elsôdleges. A stratégiai
célok közül a hosszú távú piaci térnyerésnek az érté-
kesítés folyamatos növelésével (stratégiai marketing
cél) van kapcsolata, és ezen keresztül összefügg a tel-
jesítménnyel, azonban a stratégiai célnak a teljesít-
ményre való közvetlen hatása sokkal erôsebb. Továbbá
az adatok azt támasztották alá, hogy az értékesítés
folyamatos növelésére koncentráló vállalatok több
marketingtevékenységet végeznek. 

A 2. táblázat a hipotéziseket foglalja össze, ame-
lyek közül részben elfogadtuk a stratégiai célnak a tel-
jesítményre való hatását a marketingcélokon keresztül,
ugyanakkor nem bizonyult igazolhatónak a közvetlen
stratégiai cél – magasabb teljesítmény, illetve a straté-
giai cél – erôforrás kapcsolat abban a tekintetben, hogy
a rövid és a hosszú távra koncentrálók között nincs
különbség az elért teljesítményben, illetve erôforrá-
sokban.
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2. táblázat
A célokkal kapcsolatos hipotézisek

1. táblázat
A piacorientációval kapcsolatos hipotézisek

Elutasítva

Elfogadva

Elutasítva

Részben
elfogadva

Részben
elfogadva

StátuszHipotézis

HCél1a: A hosszú távú piaci térnyerést, mint stratégiai célt követô vállalatok
legfôbb marketing stratégiai célja az értékesítés folyamatos növelése.

HCél1b: Azok a vállalatok, amelyek az értékesítés folyamatos növelésére
kon-centrálnak magasabb teljesítményt érnek el, mint a piaci pozíció
megvédésére koncentráló vállalatok.

HCél2: Az elmúlt két évre a hosszú távú térnyerést, mint stratégiai célt kitûzô
vállalatok, magasabb teljesítményt érnek el, mint azok, akik rövid távra
fókuszálnak.

HCél3: Az értékesítés folyamatos növelésével, mint stratégiai marketing cél-
lal a vállalat által végzett marketingtevékenység szorosabb kapcsolatban,
mint a többi marketingstratégiai céllal.

HCél4: Az elmúlt két évre a hosszú távú térnyerést, mint stratégiai célt kitûzô
vállalatok több erôforrással rendelkeznek a versenytársakhoz képest,
mint a rövid távú nyereségre koncentrálók.

Elfogadva

Elfogadva

Elfogadva

Elfogadva

StátuszHipotézis

HMark1: Amennyiben a vállalati piacorientáció szintje magas, akkor a vál-
lalatok stratégiai célja a hosszú távú piaci térnyerés volt az elmúlt két
évre, a túléléssel és a rövid távú nyereséggel szemben.

HMark2: A piacorientáció magas szintje esetén a vállalatok (aggregált) mar-
ketingtevékenységének szintje magasabb, mint a piacorientáció alacsony
szintje esetén.

HMark3: A piacorientáció magas szintje esetén a vállalatok jelentôsebb elôny-
nyel rendelkeznek az erôforrások terén a versenytársakkal szemben, mint
az alacsony piacorientáció esetén.

HMark4: A piacorientáció magas szintje esetén a vállalatok magasabb teljesít-
ményt érnek el a szubjektív önértékelésen alapuló fogyasztói elégedett-
ség és lojalitás terén, mint az alacsony piacorientáció esetén

becsky
nek

becsky
koncentrálnak

becsky
amelyek

becsky
kapcsolatban van,



Az erôforrások terén a vállalatok az eszközök
közül a vevôalapú eszközökben vélik jobbnak ma-
gukat a versenytársaikhoz képest, míg legkevésbé a
belsô eszközök és a stratégiai alapú eszközök terén. Ez
utóbbiak közül a szabadalmak, a licencek, a know-
how-k, az információrendszerek és a pénzügyi forrá-
sokhoz való hozzáférésben érzik hátrányban magukat.
A képességek közül a vállalatvezetôk véleménye sze-
rint a vállalataik a kívülrôl-befelé irányuló képes-
ségeik terén vannak elônyben, míg a belülrôl-kifelé
irányuló képességek terén a legkisebb a versenyelô-
nyük, amely alátámasztja Berács et al. (2003) kutatási
eredményeit. Általában megállapítható, hogy azoknak
a tényezôknek van nagyobb hatása, amelyekben a vál-
lalatok kevésbé látják magukat elônyös helyzetben
(belsô és szövetségalapú eszközök és belülrôl-kifelé
irányuló képességek). 

A hatékonyság terén megállapítható volt, hogy az
egyes eszköztípusok különbözô teljesítményelemekre
vannak hatással, ahol a vevôalapú eszközök a vevôi, a
belsô eszközök a pénzügyi, az elosztási lánc eszközei
a fogyasztói és a piaci eredményre gyakorolnak pozitív
szignifikáns hatást, míg a szövetségalapú eszközök az
alkalmazottira negatívat. Ugyanakkor a képességeket
tekintve a kívülrôl-befelé irányuló és az átkötô ké-
pesség pozitív, a belülrôl-kifelé irányul képesség pedig
negatív hatással van a vevôi teljesítményre, viszont
pozitívval a piacira, továbbá a hálózati képesség szig-
nifikánsan hat az alkalmazottira. Ez azt jelenti, hogy az
erôforráselônnyel rendelkezô cégek magasabb teljesít-
ménnyel rendelkeznek (3. táblázat), ugyanakkor ki-
mutatható volt az is, hogy az erôforrások közül az
eszközök közvetlenül befolyásolják a teljesítményt,
míg a képességek csak áttételesen az eszközökön ke-
resztül, ugyanis közvetlenül negatív hatással vannak a
teljesítményre. A legjelentôsebb eredmény, hogy míg
az egyes eszközök eltérô teljesítménydimenziókhoz,
addig a képességek jelentôs része a vevôi teljesít-
ményhez kapcsolódik (3. táblázat).

A teljesítmény terén a vállalatok a pénzügyi és piaci
mutatókat tartják a legfontosabbnak, majd ezt követik
a vevôi és az alkalmazotti mutatók. Úgy tûnk, hogy a
piaci mutatók a pénzügyiekkel, valamint a vevôi, az
alkalmazotti mutatókkal mutatnak szoros összefüg-
gést, azonban a pénzügyi mutatószámok dominanciája
magával vonja a nem-pénzügyi mutatószámok hát-

térbe szorulását. Ez azt jelenti, hogy a pénzügyi és a
nem-pénzügyi mutatószámok között van egy jelentôs
átváltás, amely az elôzô évhez viszonyított teljesít-
ménymutatók elemzése esetén még inkább kimutat-
ható. A vevôi teljesítmény esetében a vállalatok jobb-
nak ítélik meg magukat, és habár a magyarázott vari-
ancia szempontjából a pénzügyi és a piaci mutatók a
meghatározók, mégis alacsonyabbra értékelik a telje-
sítményüket ezekben a dimenziókban. Nem volt iga-
zolható, hogy az objektív és a szubjektív mutatószá-
mok összefüggnek, kivéve a rövid távú nyereség ese-
tében, ugyanakkor meglepô eredmény, hogy a hosszú
távú nyereségre törekvôk esetében a profit alacso-
nyabb, mint a másik két stratégiai célt követô esetében,
amelynek hátterében az állhat, hogy ezek a vállalatok
a saját növekedésükbe fektetnek be.

Az eredményesség tükrében a rövid távú célokat
kitûzô vállalatok jobban teljesítenek, mint a hosszú
távra koncentrálók mind összességében, mind pedig a
pénzügyi és az alkalmazotti aspektusban, ugyanakkor
a hosszú távú célokat kitûzô vállalatok jobbak a piaci
teljesítményben. Továbbá kimutatható volt, hogy a
rövid távú célokat követô vállalatok az elôzô évhez
képest szignifikánsan jobb eredményt értek el, mint a
másik két célt kitûzô vállalatok. A túlélés és a másik
két stratégiai célt követô vállalatok között szignifikáns
különbség van a teljesítményt tekintve, azonban ez a
különbség jelentôsebb a piaci és a pénzügyi mutatók
esetében és kisebb a fogyasztói és az alkalmazotti tel-
jesítmény terén. Ez azt jelentheti, hogy az utóbbi két
mutatószámtípus esetében a túlélésre törekvôk is úgy
vélték, hogy ezekben a dimenziókban jobban telje-
sítenek, ami alapján valószínûsíthetô, hogy a túlélésre
törekvô vállalatok is hajlamosak túlbecsülni a vevôi és
alkalmazotti mutatókat.

A teljes modell elemzése során a modell illesz-
kedését bizonyítani tudtuk, amelynek keretében sike-
rült kimutatni a piacorientációnak a stratégiai célra, a
stratégiai marketingcélra, a marketingtevékenységre,
az erôforrásra és a teljesítményre való közvetlen ha-
tását. Megállapítottuk, hogy a piacorientáció és a mar-
ketingtevékenység viszonyában, ha az elôbbi dominál,
akkor a vállalatok a pozíciójuk megôrzésére törek-
szenek, míg fordított esetben növekedésorientáltak,
mindazonáltal a kettô együttese a hosszú távú gondol-
kodást támogatja. Továbbá sikerült kimutatni, hogy a

marketingstratégiai célok súlyának
növekedésével egyre fontosabbá vál-
nak a vevôi mutatók, mindazonáltal
a marketingcélok nem bizonyultak
jó mediátornak a stratégiai célok és a
teljesítmény között. Az erôforrások
és a teljesítmény közötti erôs össze-
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Elfogadva(HErôf: Azon vállalatok, amelyek – aggregált szinten – a versenytársakhoz
képest elônyben vannak az erôforrásaikat tekintve, magasabb teljesít-
ményt érnek el, mint az erôforrásaikat tekintve hátrányban lévô vál-
lalatok.)

3. táblázat
Az erôforrással kapcsolatos hipotézis



függés azt bizonyítja, hogy a vállalatok adottságaik és
képességeik révén jobb teljesítmény elérésére képesek.

Végül a kutatás eredményeinek összefoglalásaként
következôk összefüggéseket állapíthatjuk meg (6. áb-
ra), amelyekre a szakirodalomban is találtunk meg-
erôsítést.

Megállapítható, hogy a piacorientációnak jelentôs
hatása van az önértékelésen alapuló teljesítményre
(Deshpande – Farley 2004), ahol az elégedettség és a
lojalitás jó teljesítmény-mutatószámoknak bizonyul-
tak, ha a piacorientáció kiterjesztésérôl van szó
Homburg – Pflesser, 2000). Ennek fordított hatását is
alá tudtuk támasztani, azaz a sikeres vállalatok mar-
ketingorientáltsága és agresszivitása bizonyítható volt
(Shaw, 2000). Továbbá úgy tûnik, a marketing szerepe
sokszor attitûd jellegû, és minden ami a piaci informá-
ciókon alapszik és kívülrôl kerül a vállalatba valame-
lyest szubjektívebb megítélés alá esik, és a vállalatok
jobbnak vélik magukat ezekben a dimenziókban, míg
például a pénzügyi tényezôk vagy a belsô eszközök
terén nem gondolják, hogy lenne elônyük a versenytár-
sakkal szemben. 

A magas teljesítményû vállalatok minden egyes
dimenzióban jobb eredményt értek el (Shaw, 2000),
ugyanakkor valószínûsíthetô, hogy felülbecsülik a tel-
jesítményüket azokban a dimenziókban, amelyeket
kevésbé tudnak kontrollálni (Wimmer, 2002b). Való-
színûsíthetô, hogy habár a mutatószámok használatát
nem kérdeztük, azonban ezek fontossága szoros kap-
csolatban áll a használatával (Demeter, 2002). A sike-
res vállalatok kevésbé a túlélésre (Shaw, 2000), mint
inkább a hosszú távú célokra koncentrálnak, ugyan-
akkor csak korlátozott mértékben sikerült bizonyítani,
hogy nagyobb teljesítményt érnek el, mint a rövid táv-
ra koncentráló vállalatok. Nem egyértelmûen sikerült
bizonyítani, hogy a vállalatvezetôk értékelése össz-

hangban áll az objektív pénzügyi eredményekkel
(Chikán – Czakó, 2002b), mint az objektív és a szub-
jektív pénzügyi adatok összefüggése is csak némely
esetben valósult meg (Dess – Robinson, 1984; Hart –
Banbury, 1994; Venkatraman – Ramanujam, 1986). 

Ez alapján levonható az a végsô következtetés,
hogy a marketing szerepét a vállalatok elismerik, sze-
repe megkérdôjelezhetetlen a vállalati kultúrában, te-
vékenységekben és eredményekben. A vállalatoknak
tehát arra kell törekedniük, hogy ez minél tudatosab-
ban jelenjen meg a vállalati stratégiai tervezés során,
amely kihatással van a felsô vezetés területére érinti,
ugyanakkor a vállalati funkciók közötti kapcsolódási
területek fejlesztésére is.
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6. ábra
A többdimenziós marketing-teljesítményértékelés
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BALOGH Attila

OUTSOURCING – EGY FOLYAMATOS
MEGÚJULÁSRA KÉPES STRATÉGIAI
ESZKÖZ A VÁLLALATI
VERSENYKÉPESSÉG SZOLGÁLATÁBAN,
AZ INNOVÁCIÓ KONTEXTUSÁBAN

Az outsourcing a 80-as években még csak egyike volt
azon divatos menedzsmentmódszereknek, amelyeket
fôleg a „karcsúsítással”, illetve a költségcsökkentéssel
összefüggésben emlegettek. Késôbb (a 90-es évek
második felében) azonban már komoly növekedési
dinamikával rendelkezô üzletággá és kiemelten alkal-
mazott menedzsmentmódszerré vált. Kérdés azonban,
az iránta megnyilvánuló általános lelkesedés egy újfa-
jta felfogásnak szól-e, vagy inkább egyszerû „divat-
hóbortról” van csupán szó. A nemzetközi és a hazai
menedzsment-szakirodalom továbbra is fokozott ér-
deklôdést mutat az outsourcing-alkalmazások iránt –
mindez alapvetôen a módszer folyamatos megújulási
képességeivel függ össze. Egyes megközelítések egye-
nesen csodaszerként, a szervezeti problémák minden-
ható megoldásaként tekintenek a koncepcióra, érde-
mes azonban odafigyelni azokra a hangokra is, ame-
lyek szerint az outsourcing helytelen alkalmazása akár
a versenyelôny sérülését is maga után vonhatja. Min-
denesetre, ahogy Karmarkar (2004) is fogalmaz, ki-
kristályosodni látszik az a tendencia, hogy a „business

as usual”- megközelítés helyét a változás paradigmájá-
nak kell átvennie. 

Az outsourcing „klasszikus”
értelmezési tartománya

Az outsourcingnak nem alakult ki általánosan elfo-
gadott definíciója a szakirodalomban (ez a probléma
az ún. definíciós dilemmaként ismert), meghatározása,
illetve értelmezése folyamatosan változik, bôvül azzal
párhuzamosan, hogy a kategória egyre több és komp-
lexebb jelenséget fog át. A hazai szakirodalomban
Bôgel és Salamonné (1997) szerint a kihelyezés tárgya
gyakorlatilag bármely, a vállalaton belül ellátott
tevékenység lehet, melyeket külsô vállalkozóknak
adnak át, Huba (1999) ezzel szemben a folyamat-átala-
kításra helyezi a hangsúlyt. A beszerzés tartóssága is
lényeges motívumként jelenik meg (Quinn, 2000), e
szerint az outsourcing kiterjed a javak, illetve szolgál-
tatások egy adott rendszerben való viszonylag perma-
nens beszerzésére egyetlen vagy összetett forrásból. A

Napjainkban, amikor az élet szinte minden területét áthatja az egyre növekvô verseny, a felgyorsult
innováció, a tudásalapú rendszerek térhódítása, a globalizáció és az informatikai forradalom, valóban
csak egyetlen dolog tûnik állandónak: maga a változás. Logikusan adódnak tehát a következô kérdések:
milyen hatással vannak a jelzett folyamatok a vállalatokra, azok alapfolyamataira és irányítására? Létre
lehet-e hozni (amennyiben igen, milyen módon) egy hatékonyabb szervezetet, mely a kihívásoknak képes
rugalmasan megfelelni? Hogyan képes kihasználni a vállalat a technológiai innováció kínálta
lehetôségeket? A fenti kérdések átfogó megválaszolására jelen tanulmány nem vállalkozhat. A vizsgálat
fókuszában ezért – mint lehetséges megoldás – egy megújuló menedzsmenttechnika, az outsourcing
(tevékenység-kihelyezés) áll, és ennek néhány újszerû, lényegi vonását, elsôsorban a stratégiai menedzs-
ment kontextusában igyekszik feltárni a tanulmány.
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vállalati struktúrához kapcsolódva az outsourcing
meghatározható a vállalati növekedés potenciális esz-
közeként, kevésbé forrásigényes módjaként is: alkal-
mazásával a szervezeti séma laposabbá válik, így a
vállalat az erôforrásaira támaszkodva jobban „szét-
terülhet”. Alapvetô fontosságúnak tartom az outsour-
cing és a piac sajátos kapcsolatának Szabó (1998) által
való leírását: a kihelyezés valójában a piac revitalizá-
ciójaként értelmezhetô a hierarchikusan felépített szer-
vezetekkel szemben, vagyis a korábban a szervezet
keretein belül elvégzett feladatokat „átfuttatják a pia-
con”, azokat piacképessé teszik. Az outsourcing a
gyártás-, illetve szolgáltatásmélység csökkenéséhez is
hatékonyan járulhat hozzá, meghatározóvá válik a ver-
tikális dezintegráció, és elmozdulás történik az ún.
csökkentett hierarchiájú szervezet irányába.

Az outsourcing-megközelítések egy része a kihe-
lyezés „terjedelme” mentén igyekszik megragadni a
fogalmat, mely Könczöl (1998) szerint az egyszerû
alvállalkozói kapcsolattól a vállalat alapvetô, nagyará-
nyú átstrukturálásáig számos formációt lefed. Beszél-
hetünk teljes- és részleges outsourcingról annak függ-
vényében, hogy a tevékenység kihelyezésekor átadás-
ra kerülnek-e az eszközök és a munkaerô a külsô part-
nernek, és amennyiben igen, milyen mértékben. A
KPMG 2002-ben elvégzett kutatása szerint Magyar-
országon a tárgyi eszközök és a munkavállalók kiszer-
vezése átlagosan a projektek 30%-ában történik meg.
Az outsourcing során a vállalatok kétségtelenül külsô
partner(ek)tôl vásárolják meg a teljesítményeket, de
nem egyszerûen a beszerzési tevékenység egy típu-
sáról van szó – Carter és Vlcek (2003) világosan utal
arra, hogy a vállalati jövôbeli fejlôdése szempontjából
döntô fontosságú stratégiai megfontolásokra van szük-
ség, mivel a kihelyezés a szervezetre és a személyzetre
egyaránt hatást gyakorol. 

Walker – Humby – Harland és Knight (2003)
igyekeznek rendet tenni a „definíciós zûrzavarban”, és
átfogó szintézisét adja a szakirodalomban meghatá-
rozó módon alkalmazott outsourcing- és insourcing-
definícióknak, és 6 jellemzô tendenciát azonosítanak:
(1) korábban szervezeten belül – „in-house” – végzett
tevékenységek, (2) transzfer külsô szállítóhoz, (3) pri-
vatizáció, (4) külföldrôl történô beszerzés, (5) in-köz-
tes-sourcing (in-between sourcing) és (6) insourcing.
A gyakorló szakemberek által az outsourcing leírására
alkalmazott terminológiát illetôen ugyancsak változa-
tos a kép: kiszerzôdés (contracting-out), alvállalkozás-
ba adás (subcontracting), franchising, sourcing, straté-
giai sourcing, make-or-buy, vagy stratégiai outsour-
cing. A „venni vagy gyártani”-terminológia értelmezé-
si tartománya a termelési környezetet követôen a kiter-
jedt a komplex szolgáltatások területére is. 

Stratégiai alapvetés: az outsourcing
néhány lényeges stratégiai implikációja 

Az outsourcing-jelenség vizsgálatakor fel kell ten-
nünk a kérdést: a tevékenység-kihelyezést alkalmazó
szervezetek a kihelyezési döntéssel egyúttal stratégiát
is választanak-e, vagyis értelmezhetô-e stratégiaként
az outsourcing? (Ezen kérdésfeltevés nem megkerül-
hetô, a szakirodalomban esetenként ui. – sajnos helyte-
lenül – egyszerûen stratégiaként kezelik a kihelyezést.)
A kihelyezés stratégiai kötôdésének elemzéséhez
szükség van egy átfogó, outsourcing-specializáción
alapuló kitekintésre az általános stratégia-elmélet terü-
letére.

A szakirodalomban a stratégia meghatározása sok
esetben viszonylag nehezen megragadhatóan, gyakran
túl „képlékeny módon” jelenik meg, és ezen megköze-
lítések elsôdlegesen valamiféle „ködös” célmeghatáro-
záson és/vagy egy tágabb idôhorizontnak való megfe-
leltetésen alapulnak. Porter a „What is Strategy?”
(1996) címû tanulmányában meglehetôsen élesen és
egyértelmûen fogalmaz a stratégia és a termelési haté-
konyság szétválasztásakor: a termelési hatékonyság
szükséges, de nem elégséges feltétele a tartós verseny-
elônynek, mely megköveteli, hogy a vállalat képes
legyen magát permanens módon megkülönböztetni a
versenytársaitól. A stratégia lényege a versenytársa-
kétól eltérô tevékenységek végrehajtásában, illetve az
azokéhoz hasonló tevékenységek más módon történô
teljesítésében áll. Porter szerint tehát a termelési ha-
tékonyság elérése önmagában nem tekinthetô straté-
giának, és így következetesen bírálja az ezzel kérke-
dôket. Az outsourcing feladata többek között a költ-
ségek csökkentése (illetve átstrukturálása), a szerve-
zeti rugalmasság biztosítása, a termékek (szolgáltatá-
sok) színvonalának növelése, valamint az alap- vagy
kulcsképességekre (core competence-ekre) való kon-
centrálás lehetôségének megteremtése – mindez azon-
ban már nem elegendô a tényleges megkülönböztetés
biztosításához. (A core competence a szakirodalom
szerint jelenthet kulcsfontosságú, kritikus, illetve
alapvetô képességet, jelen tanulmány a továbbiakban
elsôsorban a core competence kifejezést alkalmazza.)
A kihelyezés ebben az összefüggés-rendszerben elsôd-
legesen tehát a termelési hatékonysághoz járulhat hoz-
zá eredményesen, így tehát a Porter-féle összefüggés-
rendszerben stratégiának nem tekinthetô.

Ez az állítás – a jelzett rendszerben – egy másik
irányból megközelítve is igazolható. A legkorszerûbb
menedzsment-módszerek viszonylag gyorsan áthatják
a szervezeteket, ezeket azonban a versenytársak is
képesek rövid idôn belül lemásolni és felhasználni; a
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„legjobb gyakorlat” adaptálására való fókuszálás a
versenytársak tevékenységeit hasonlóvá teszi egymás-
hoz, és ez megnehezíti bármiféle elôny megszerzését.
Egyes, ezen logika szerint építkezô vélemények (így
például Quinn, 1999) szerint a benchmarking egyene-
sen a középszerûséget segíti elô, nem pedig a kiemel-
kedô teljesítményt. Hasonló a helyzet az outsourcing
esetében is: egyre intenzívebb alkalmazásával a
szervezetek is egyre hasonlóbbá vál(hat)nak – mindez
fôleg akkor teljesül, ha az adott funkció fogadói a
leghatékonyabb külsô partnerek (gyakran ugyanazok a
vállalatok) lesznek. Jól kirajzolódik, hogy ebben a
rendszerben – bár mérséklôdhetnek a rövid távú költ-
ségek és javulhat a szervezeti rugalmasság – az adott
iparág struktúrája kedvezôtlen irányban alakulhat át:
mivel megnô a beszerzett inputok homogenitása, ezzel
egyidejûleg erodálódik a vállalat megkülönböztetésé-
nek lehetôsége, és élesebbé válik az árverseny. (Porter,
2001) A másolhatóság élesen felveti tehát a profitabili-
tás sérülésének problémáját is, hiszen a versenytársak
azonos piaci szegmensre koncentrálnak, ez pedig az
árak csökkenését indukálja. A stratégiák a jelzett folya-
mat eredményeként bizonyos mértékben konvergál-
nak, és nem tud megvalósulni a stratégia lényege, azaz
az egyedi, nyereséges, és így tartós versenyelônyt biz-
tosító pozíció megteremtése. Nem hagyhatjuk azonban
figyelmen kívül, hogy ez a folyamat nem vezet el szük-
ségszerûen a konvergenciához, mivel a core compe-
tence-ek – pontosabban: az azokra épülô képességek –
alkalmasak lehetnek az elérendô stratégiai pozíció
megvalósításához. Az outsourcing feladata ebben az
esetben a stratégia támogatása.

Stalk és Webber (1993) a „Japan’s Dark Side of
Time” címû tanulmányukban rámutatnak: a stratégia
soha nem konstans, hanem egy állandóan mozgó cél;
függetlenül attól, hogy milyen formát vesz fel, mindig
a vállalat azon képességében gyökerezik, mely a vevôi
igényekre való azonnali reagálás érdekében a legszo-
rosabban összekapcsolja a vállalat alkalmazottait a
vevôivel, a mindkét fél számára elérhetô elôny maxi-
malizálása céljából. Ez a meghatározás is, bár talán
nem képezhetô le annyira közvetlenül, mint Porter
definíciója, már világos útmutatást ad a stratégia lé-
nyegét illetôen. Véleményem szerint Stalk és Webber
definíciója ettôl függetlenül felvet bizonyos prob-
lémákat: a vevôi igényekre való reagálás kétségkívül
fontos, és egyre inkább alapkövetelménnyé válik, de a
meghatározás nem kezeli azt a helyzetet, hogy sok
esetben nem egy, a „vevôi igények által húzott” (pull)
rendszer érvényesül a piacon, hanem éppen a ter-
melô/szolgáltató vállalatok képesek valamilyen szin-
ten a vevôi attitûd befolyásolására. A vevôi igényekre

való reagálás Quinn (2000) szerint megköveteli a core
competence-ek cseréjét, valamint speciális, az elvárá-
saikat „letapogató” képességek kifejlesztését. Ezen
követelményeknek ugyanakkor nem csak a vevôk irá-
nyában kell megjelennie, hanem a szállítók és a tech-
nológia, azaz a külsô szállítók innovációs képességei
irányában is. A Stalk-Webber-i gondolatkör is alapvetô
üzenetet hordoz az outsourcing és a stratégia viszo-
nyának vonatkozásában, melynek egyik sarokpontja –
a gyors reagálás követelményére alapozva – az idô-
tényezô relevanciájának fokozott érvényesülése a stra-
tégia kialakításában. A kihelyezés egyik kulcsfontos-
ságú feladata a vállalat flexibilitásának biztosítása,
mely többek között a lerövidülô a termékfejlesztési fo-
lyamatok és termék-életciklusok, valamint a gyors
piacelérés által jelentett kihívásokhoz kapcsolódik. Az
idôalapú versenyben hiába alkalmas azonban az out-
sourcing a „vállalati sebesség” növelésére a külsô
féltôl való „kész teljesítmények” beszerzése által, mind-
ez – bár a szervezet versenyképességét támogatja –
önmagában már nem elegendô a vállalat tartós piaci
megkülönböztetéséhez, ennek megfelelôen tehát ezen
dimenziók alapján sem értelmezhetjük a tevékenység-
kihelyezést stratégiaként. Lényegében ugyanez érvé-
nyes az outsourcingon keresztül elérhetô minôség-
javulásra vagy akár a személyes tömegtermelésre is,
vagyis ma már ezek sem elegendôk a tartós megkülön-
böztetéshez, hanem egyre inkább „alapvetô tartozék-
ká”, küszöbképességgé válnak.

A Porter-, illetve a Stalk-Webber-féle stratégia-
értelmezés széles körben elfogadottnak tekinthetô, azt
számos szerzô – így Collis és Montgomery is – követi
a szakirodalomban. 1995-ben publikált cikkükben az
erôforrás-alapú verseny sajátosságait tárják fel, és rá-
mutatnak az erôforrásokon alapuló stratégiai diverzi-
fikáció kialakításának lehetôségeire. Ehhez többek kö-
zött elengedhetetlen a kulcsfontosságú erôforrások
más erôforrásokkal való kombinációja és integrációjuk
a szervezet funkcionális politikai és tevékenységi
rendszereibe a vállalat piaci megkülönböztetése ér-
dekében. Ez az alapvetô motívum jelenik meg Stalk és
szerzôtársai (1992) egy, a képességalapú versennyel
foglalkozó korábbi tanulmányában (Stalk-Evans-
Shulman: Competing on Capabilities: The New Rules
of Corporate Strategy, 1992), melyben a nehezen má-
solható képességeket jelölik meg a versenytársaktól
való megkülönböztetés feltételeként, az individuális
üzleti folyamatok stratégiai képességekké való kon-
vertálása pedig – mint azt korábban láthattuk – a vevôi
igényekhez való alkalmazkodás során megy végbe. Az
outsourcing nyilvánvalóan ennek a feltételrendszernek
sem feleltethetô meg. A szakirodalom számos egyéb
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stratégia-megközelítést alkalmaz, azonban az általam
kiemelteket meghatározó erejûnek tekintem annak
alátámasztásához, hogy az outsourcing a JIT-hoz, a
BPR-hez vagy éppen a TQM-hez hasonlóan, önma-
gában nem minôsül stratégiának – ezt emeli ki Hayes
és Pisano: Beyond World-Class: The New Manufac-
turing Strategy (1994) címû tanulmányukban –, hanem
annak támogatásában tölthet be lényeges szerepet, így
tehát valójában a stratégiai eszköztár egy fontos ele-
mérôl van szó. 

Az outsourcing „képesség-vonatkozásai”

Stalk és szerzôtársai szerint a képességalapú ver-
senyzôk hangsúlyozottan a vertikális integrációt alka-
lmazzák a kulcsfontosságú üzleti folyamataik ellen-
ôrzése céljából, míg mások a tevékenység-kihelyezést
elsôsorban a költségek csökkentése miatt választják.
Ennek a szemléletnek – melynek megalapozottságát
erôteljesen megkérdôjelezem – megfeleltethetô Porter
véleménye: azok a vállalatok, amelyek a viszonylag
gyors piacra lépést, illetve piacelérést az outsourcing
alkalmazásával kívánják megvalósítani, és így „kész
inputok” beszerzésére helyezik a hangsúlyt, nem
kényszerülnek saját képességek kifejlesztésére. Cél-
szerû egyszerûsítéssel élve mindez elméletileg azt
jelentené, hogy (1) a kihelyezést választó szervezetek
nem, vagy csak bizonyos korlátok között válhatnak
képesség-alapú versenyzôvé, és ezáltal eredményes
piaci szereplôvé, valamint (2) az outsourcing egyfajta
marginális módszerként egyszerûen a költségek csök-
kentését segítheti elô. Világosan kell azonban látni,
hogy a képesség-alapú versenyzôk nem szükség-
szerûen integrált (önellátó) vállalatok – erre mutat rá
Hamel és Prahalad is –, ezért az outsourcing célirányos
alkalmazása nem állhat konfliktusban ezen szervezeti
sajátossággal. A tevékenység-kihelyezés nem egy peri-
férikusan kezelendô, a költségcsökkentést rutinszerûen
elôsegítô módszer, hanem a szervezeti képességekkel
kombinálva, azokba beágyazva versenyelônyt biz-
tosító stratégiai eszköz. 

A Stalk-féle megközelítésben a képességek (capa-
bilities) és a Hamel – Prahalad-féle értelmezésben az
alapképességek (core competencies) két különbözô,
ugyanakkor a vállalati stratégia szempontjából egy-
mást kiegészítô dimenziót képviselnek. Mindkét kon-
cepció magatartási síkról közelít a stratégiához: amíg
azonban a core competence (mely az individuális tech-
nológiák és termelési képességek kombinációjaként
jön létre, és a vállalati termékvonalakat támogatja) a
technológiai, illetve termelési szakértelmet hangsú-
lyozza az értéklánc specifikus pontjain, addig a képes-
ségeket tágabban kell értelmeznünk, ezek ui. áthatják a

teljes értékláncot, és a core competence-ekkel szem-
ben a vevôk számára is láthatóvá válnak. A core com-
petence-ek láthatatlansága összefügg azok tudatos
elrejtésével is – ezt Quinn és Hilmer (1994) abból
vezeti le, hogy a core competence-ek egyik feladata a
stratégiai blokkoláshoz kapcsolódik, azaz a verseny-
társakat meg kell akadályozni a szervezet core compe-
tence-tudásbázisához, illetve az ahhoz kapcsolódó kri-
tikus képességekhez való hozzáférésben. A core com-
petence-eket Quinn (1999) hasonló módon, részben
mégis eltérô logika szerint határozza meg: jellemzôen
intellektuális alapú szolgáltató tevékenységekrôl van
szó, amelyeket a szervezet mindenki másnál jobban
tud végrehajtani; a képességek és rendszerek azon so-
rozatát jelentik, melyeket a vállalat világszínvonalon
végez, és általuk – azok áttételezésével – a vevôk szá-
mára egyedülállóan magas értéket tud teremteni. (En-
nek a megközelítésnek az alapjait Quinn és szerzôtársai
(1990) már korábbi tanulmányaikban átfogóan leírják.) 

A core competence-ek változási dinamikája.
Kulcsképesség – kulcstermék – márka

A core competence megközelítés – mint arra Hamel
és Prahalad (1994) felhívja a figyelmet – nem egysze-
rûen a vertikális integráció leírásának egy sajátos útját
jelenti. Sokkal inkább abban ragadható meg a lénye-
gük, hogy rájuk épülhet a szervezeti képességek azon
rendszere, mely a megkülönböztetési motívumból
kiindulva a korábbi összefüggések szerint stratégiává
konvertálható. Ezt a logikát követve nyilvánvaló válik:
a core competence-ek nem képezhetik tevékenység-
kihelyezés tárgyát, ezeket tehát a szervezeten belül kell
tartani. A szerzôi koalíció kifejti, hogy jellemzô tenden-
cia a core competence-ek folyamatos változása, és alap-
vetô- vagy küszöbképességgé való átalakulásuk. Ez a
tendencia jól megfigyelhetô a minôség vagy az idôalapú
versenyhez kötôdô kategóriák példáin keresztül. 

Nagyon kevés olyan vállalat található, amelyeknél
a core competence, az alap- vagy kulcstermék (core-
product), illetve a márka értéke egyértelmûen elhatá-
rolható. A márkaérték azonosítása tekintetében bizo-
nyul a menedzsment a legmagabiztosabbnak, mindez
azonban gyakran jelentôs kockázati tényezôvé válhat –
különösen akkor, ha olyan outsourcing döntések meg-
hozatalához vezet, melyek a végtermékek versenyké-
pessége szempontjából kritikus fontosságú alapter-
mékek kihelyezésére irányulnak. Az alaptermékek elô-
állításának jelentôs részét kihelyezô vállalat függôségi
helyzetbe kerülhet a szállítóival szemben. (A Rover a
BMW megjelenése elôtt erôteljesen kiszolgáltatott
helyzetben volt a Honda-val szemben, mivel az szállí-
tott számára több fô komponenst, a Rover mégis jelen-
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tôsen alábecsülte a japánok tényleges ellenôrzését a
vállalat fölött.) 

Az alaptermékek értékesítése összetett probléma:
egyrészt figyelembe kell venni, hogy ezek birtokában
a versenytársak hasonló teljesítmény-karakterisztiká-
val rendelkezô terméket vihetnek a piacra – ez azon-
ban csak abban az esetben biztosíthat tartós, egyedi és
nyereséges piaci pozíciót számukra, ha a termék több-
letértéket tud felmutatni a vevônek, vagy az értékesí-
tési csatornák hatékonyabbak. Másrészt viszont érté-
kesítésük egyfajta hajtóerôt hoz létre azáltal, hogy a
szervezet képességeinek folyamatos fejlesztésére
kényszerül versenyelônyének megôrzése érdekében.
Az alaptermékek értékesítését, illetve az azokat érintô
kihelyezést körültekintôen kell tehát kezelni. Különö-
sen érvényes ez azokra az iparágakra, amelyeket rövid
termék-életciklusok jellemeznek, mely tendencia
Fisher (1997) szerint a funkcionális termékek inno-
vatív termékké való átalakulásával jön létre, ezzel
egyúttal pedig a keresleti elôrejelzés is problema-
tikussá válik. Az alaptermék körül ugyanakkor inter-
dependencia is kialakulhat: a Philips, a Ford vagy a
Matsushita már jelentôs ideje folytatják termékeik cse-
réjét, melyek egyaránt lehetnek core- vagy egyéb ter-
mékek. Alapvetô feltétel ezen kapcsolatokban a core-
termékek kétirányú áramlása, valamint az a körül-
mény, hogy az együttmûködô felek megértsék és elfo-
gadják saját core competence-eik védelmét, és a part-
neri együttmûködés szabályait.

Core competence-en alapuló
outsourcing-alkalmazás 

A leghatékonyabb, core competence-en alapuló stra-
tégiák Quinn szerint (1999) néhány keresztfunk-cioná-
lis, intellektuális alapú szolgáltató tevékenységre fóku-
szálnak, illetve olyan tudás- és képesség alapú rendsze-
rekre, amelyek kritikus fontosságúak a vevô szempont-
jából. (A core competence stratégia, mint a vállalati
képességek köré építkezô stratégia eredeti leírását a
Hamel – Prahalad (1990) szerzôi koalíció végezte el.) A
vállalat kiemelkedô képességei közül legalább egynek a
vevôi igények megértéséhez közvetlenül kell kapcso-
lódnia. Szükség van a vevôi értéklánc azonosítására és
elemzésére, így a specializáció lehetôségei jól kihasz-
nálhatóvá válnak. A már jelzett stratégiai korlát (blokk)
képes arra, hogy távol tartsa a szállítókat a vállalat meg-
kerülésétôl, valamint piacainak közvetlen megtámadá-
sától, megnöveli tehát a vállalat alkuerejét és bizton-
ságát a szállítóival szemben. A Nike-nál a speciális mar-
keting-, vagy a termékterve-zéshez kapcsolódó
képességek alkotják a korlátot, a Nintendo-nál pedig a

marketingen túl a tömegterme-lési-, márka- és dis-
ztribúciós képességeken van a hangsúly. 

A vertikális integrációtól a virtuális integrációig

Az outsourcing a stratégiai szövetségekhez hason-
lóan hálózati formáció, az istálló típusú hálózati kép-
zôdményekhez tartozik. Snow, Miles és Coleman
(1990) háromfajta hálózati szervezeti formát (istálló-,
belsô- és dinamikus hálózat) különböztet meg annak
alapján, hogy mely megelôzô szervezeti formából ala-
kultak ki. Az istálló hálózat esetében az eredetileg
funkcionálisan szervezett vállalat a szervezeti határo-
kon kívülre helyez bizonyos (termelési) fázisokat, te-
vékenységeket. 

Az outsourcing-alkalmazások túlmutatnak a válla-
lati méreten, az induló vállalkozások, a közepes és a
multinacionális vállalatok egyaránt alkalmazzák. Az
egyes területeken az elmúlt idôszakban megfigyelhetô
erôteljes üzleti növekedés egyes szakértôk (Kelley,
1995) szerint éppen az outsourcingnak köszönhetô. A
korábbi tendenciák egyértelmûen a sok üzletággal ren-
delkezô, vertikális felépítésû, önellátó konglomerá-
tumok (integrált vállalatok) dominanciáját mutatták,
késôbb megjelent a kevesebb termékvonallal rendel-
kezô fókuszált vállalat. Ezzel párhuzamosan számos
japán és amerikai gyártó továbbra is széles termékvo-
nallal mûködött, bár közülük több nem volt vertiká-
lisan jelentôs mértékben integrált. Ezek a vállalatok
ún. kapcsolt konglomerátumnak tekinthetôk, melyek
bizonyos kulcsképességeket használtak fel a külön-
bözô piacokon. A Sony vagy a 3M a szerteágazó ter-
mékvonalak fenntartása mellett intenzíven folytatta a
kihelyezést a támogató tevékenységek területén.
Napjaink piacvezetô vállalatai – többek között éppen
az outsourcing miatt – már karcsúbbak, rugalmasab-
bak, jellemzô rájuk a decentralizáltság, struktúrájuk
laposabbá válik, és a hierarchikus mûködés helyett
elsôsorban a partneri alapokon nyugvó stratégiai
szövetségeknek, hálózatoknak, mint (ideiglenes) kap-
csolati formáknak adnak prioritást. Ezek a formációk
új kihívásokat is indukálnak, gondoljunk például az
elônymegosztásra, ellenôrzésre, vagy a menedzselési-
és jogi kérdésekre.

A hierarchiák lebontásával és a virtuális vállalatba
való átmenettel összefüggô paradigmaváltás igénye és
ennek nehézségei jól tükrözôdnek a 90-es évek ele-
jének klasszikus menedzsment-irodalmában: Miller
(1992) a Galoob Toys vállalat példáján keresztül szem-
lélteti, hogy a szervezet a hierarchikus megoldások
helyett szinte kizárólag szerzôdéses piaci kapcsola-
tokra alapozva folytatja tevékenységét – ezt a jelen-
séget azonban kivételként kezeli, és továbbra is a hie-
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rarchikus rendszereket tekinti kívánatosnak, a piaci
kudarcok megoldásainak. Egyes szerzôk célszerûnek
tartják a vállalati integráltság, valamint az ennek
eredôjeként létrejövô elônyök különbözô idôhorizon-
tokon való vizsgálatát, mivel szerintük az integrált vál-
lalatok hosszabb távon eredményesebbek az összetet-
tebb innovációknál, azaz a hálózatba szervezôdött,
számos tevékenységet kihelyezô szervezeteknél, ez
utóbbiak viszont rövid távon gyakran tudnak jobb
eredményeket felmutatni. Bár a problémafelvetés
figyelemre méltónak tûnik, ebben a formában gyakor-
latilag értelmezhetetlen: a gondolkodási keretként be-
mutatott stratégiai összefüggések alapján az idôténye-
zô relevanciáját a vállalati integráltság szempontjából
erôteljesen megkérdôjelezhetônek vélem. Vélemé-
nyem szerint elsôdlegesen nem az integráltság, illetve
ennek bármely foka indukálja a tartós versenyelônyt –
gondoljunk csak arra, hogy az integrált vállalat is csak
korlátozott innováció-képességgel rendelkezhet. Ezért
vitathatónak tartom azokat a megállapításokat is (így
például Mészáros – Bálint (2002)), amelyek az out-
sourcing alkalmazását azért nem javasolják, mivel az
esetlegesen megbontja a versenyelôny alapjául szol-
gáló források stratégiai összhangját. A kihelyezés
egyik lényegi vonása ugyanis éppen abban áll, hogy a
versenyelônyt biztosító kulcsképességeket érintetlenül
hagyja. El kell ismerni azonban, hogy a külsô cégnek
a kihelyezô vállalati szervezetbe történô „szerencsét-
len” beékelôdése elvileg valóban eltávolíthat egymás-
tól összetartozó területeket, ezért alapos körültekin-
tésre van szükség. Ehhez kapcsolódva tanulságos a
Johnson – Scholes szerzôpáros (1997) megállapítása:
vertikális integráció esetén fennáll a veszélye annak,
hogy a szervezet – helytelen módon –
azon tevékeny-ségek irányába moz-
dul el, amelyek bár „közel” helyez-
kednek el egymáshoz az értékláncban
(ilyen például az ellátás vagy disztri-
búció), azonban nem kapcsolódnak a
szervezet jelenlegi képességeihez. A
vertikális integráció az értékteremtô
rendszer több részének birtoklása ál-
tal igyekszik javítani a teljesítményt,
de a széles körû belsô tevékenységek
koordinációja miatt megjelenô költ-
ségek és operatív problémák ellensú-
lyozzák a struktúrától várható elmé-
leti elônyöket. Az integrált vállalatot
kizárólagosan preferálóknak érdemes
továbbá figyelembe venni azt az ösz-
szefüggést, mely szerint egy adott
iparág vállalata esetében erôs korrelá-

ció figyelhetô meg annak kihelyezési foka, innováció-
képessége, és a termékek árrése, valamint a ROI kö-
zött. Az integrált vállalat szervezeti egységei nem
kényszerülnek versenyre, így költséghatékony mûkö-
désük problematikus. Azzal párhuzamosan, hogy a
méretgazdaságosság szempontja az elérhetô tudás és
technológia területén egyre nagyobb szerepet kap, a
diszaggregáció a vállalatok jelentôs részének alacso-
nyabb költségek mellett kínál nagyobb rugalmasságot
és a magasabb innovációs fok elérésének lehetôségét –
mindezt alacsonyabb kockázatok mellett. 

A vertikális integrációt, a hálózatok kialakulásával
összefüggésben, egyfajta virtuális integráció váltja fel,
a szervezet virtuális vállalati hálózaton belüli befo-
lyása és profitja pedig core competence-ei egyedi-
ségének és azok relatív fontosságának függvénye.
„Intellektuális holdingok” jönnek létre, melyek egyre
több funkciójukat (akár a termelést is) kihelyezve
elsôdlegesen az intellektuális alapú, magas innováció-
igényû tevékenységeket – ideértve például a marke-
tinget – tartják meg. Quinn (2000) az innováció out-
sourcing által történô megszerzésére két szervezeti
formát ajánl: (1) a „csillagrobbanás” (starburst) struk-
túrában mûködô vállalatok abban különböznek a kong-
lomerátum, illetve holding típusú szervezetektôl, hogy
ezeknek egy összefüggô, folyamatosan megújuló core-
juk van, és ez tartja meg a kritikus intellektuális
képességeket (1. ábra). (2) A hálózati- vagy pókháló
típusú struktúra kialakítása pedig akkor hasznos, ha a
szervezeti tudás számos, szétszórt központban jelenik
meg, kívánatos tehát, hogy az gyorsan és interaktív
módon áramoljon az összetett csomópontok között (2.
ábra).
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1. ábra
A „csillagrobbanás” szervezet

Forrás: Quinn (2000) 
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A csillagrobbanás-struktúra jól alkalmazható a drá-
gán fenntartható és komplex core competence-ekkel
rendelkezô vállalatoknál, melyeket számos diszkrét
termék és összetett, független piacok jellemeznek. A
csomópontok (CS) biztosítják az innováció kiterjesz-
tését az egyes piacokra, gyakorlatilag üzleti aktorként
mûködnek. Az ábrán jól kirajzolódik az outsourcing
második szintje. A csomópontok nem csak részlege-
sen tulajdonolt vállalatok, hanem elkülönült szövet-
ségek is lehetnek. Tevékenységük profitábilissá válá-
sával párhuzamosan a központ rendszerint díjat számít
fel nekik, és így tud core competence-ei fenntartásáról
gondoskodni. Mind a központ, mind pedig a csomó-
pontok folyamatosan nyomon követik a szállítók és a
vevôk irányában ható folyamatokat, bár az ezen struk-
túra alapján szervezôdô vállalatok elsôdlegesen down-
stream irányban mûködnek jól.

A pókháló típusú szervezetek nagyarányú megje-
lenése olyan ágazatokban figyelhetô meg, mint a bank-
szektor, az energiaipar vagy a félvezetôgyártás. Ezen
üzletágakban mûködô vállalatok ideiglenes szövetsé-
geket hoznak létre speciális célok (így például közös
kutatás, termékfejlesztés, termékbevezetés) végrehaj-
tása érdekében. Az ilyen típusú szervezetek esetében
minden csomópont egy-egy önálló tudásközpontként
mûködik, az adott probléma megoldása érdekében
együttmûködésüknek a bizalmi elv maradéktalan be-
tartásával kell megtörténnie. Ez a fajta szervezeti kép-
zôdmény hatékony a problémák gyors azonosításában,
vagy a képességek felépítésében, azonban az új innová-
ció birtoklása (vagy annak megosztása) konfliktusok
forrásává válhat a résztvevôk között. A hálózat vagy
pókháló típusú szervezet kialakulásának sajátos változa-
tát példázza a Vanguard Airlines és logisztikai szolgál-
tatójának együttmûködése: ez a hagyományos, készle-
tekhez kapcsolódó funkciókon túl kiterjed az anyagok

menedzsmentjére is, beleértve a több-
ször felhasználható alkatrészek javítá-
si ciklusainak koordinálását. A koope-
ráció specialitása abban áll, hogy a
külsô partner egy szövetség – hálózat –
létrehozását kezdeményezte, melyben
a résztvevôk által nyújtott szolgáltatá-
sok és szakértelem aggregátuma  túl-
mutat a vállalat eredeti teljesítményein. 

Outsourcing taktikai, illetve
stratégiai síkon – a vevôi
értékteremtés követelményeinek
determinisztikus hatása

A Cisco Systems az 1990-es évek ele-
jén ismerte fel, hogy a csak néhány

kiválasztott szállítóval való hosszú távú kapcsolat
kialakítása számos elônyt hordoz, és ezek számára a
közös eszközfejlesztéshez meg kell nyitnia a rendsze-
reit és folyamatait – a késôbbiek folyamán már a vál-
lalat partnerei adták a hardverek, a részegységek és a
gyártói innováció javát. A Dell transzparenssé teszi a
vállalat termelési igényeit és termék-interfészeit a
szállítók számára, ezzel innovációs költséget és kocká-
zatot takarít meg azoknak, és erôteljesen ösztönzi a
vevôi igényekre való reagálással kapcsolatos innová-
ciókat. Napjainkban jól körvonalazódik az a tendencia,
hogy a kihelyezést nemcsak az általa realizálható
„klasszikus” költségcsökkentés vagy hasonló, fôként
materiális jellegû lehetôségek motiválják, hanem a fej-
lesztési kockázatok, valamint ezzel összefüggô beru-
házások elkerülése, és ezzel párhuzamosan az innová-
cióhoz való hozzáférés lehetôsége, illetve szükséges-
sége. Ez mindenképpen újszerû motívum éppen úgy,
mint az upstream-kapcsolatokra való, az eddigieknél
határozottabb koncentrálás. 

Indokolt az outsourcing „taktikai” és „stratégiai”
vonulatának elhatárolása – mindkettônek azonban
alapvetôen a vevôi értékteremtéshez kell hozzájárul-
nia. A vevôk által realizált elônyök egy bizonyos meg-
közelítés szerint lehetnek anyagi- és nem anyagi ter-
mészetû – így például elégedettség, lojalitás – hoza-
mok egyaránt. A taktikai megfontolásokat a tevékeny-
ség-kihelyezés rövid távon értelmezett, elsôdlegesen
költségcsökkentô hatásaihoz (ez utóbbin van a hangsú-
ly) lehet rendelni, míg stratégiai síkon az outsourcing
a tágabb idôhorizonton megjelenô, tudásalapú rend-
szerekhez – ilyen például a minôség, a megbízhatóság,
az innováció, vagy egyéb többletértéket teremtô meg-
oldások – köthetô. A Boston Consulting Group egyik
korábbi kutatása is azt mutatja, hogy a fejlett piacgaz-
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2. ábra
A hálózat- vagy pókháló típusú szervezet
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daságokban a vállalatok túlnyomó többsége korábban
elsôsorban a rövid távú költségek csökkentésének
módját látta az outsourcingban, napjainkra azonban
egyre inkább a tudásalapokhoz való hozzáférés lehe-
tôsége határozza meg a döntést. A japán vállalatok fô-
leg a folyamatok hatékonysága és a minôség javítása
miatt alkalmazzák az outsourcingot, a szállítói kapcso-
latok kooperatív jellegûek, feszes interdependenciára
épülnek, nyugati társaik jelentôs része esetében vi-
szont gyakran még mindig a költségmotívum domi-
nanciája érvényesül. (Erre a következtetésre jut a
Mummert Consulting is, mely német vállalati körben
végzett kutatását 2004-ben publikálta.) 

A KPMG cég 2002-ben végzett, a magyarországi
kihelyezési piacra irányuló átfogó outsourcing-
kutatásában jól reprezentált a kis-, közép- és nagyvál-
lalati kör a következô szektorokból: pénzügyi szolgál-
tatások, ipari termelés, fogyasztási cikkek, informati-
ka-telekommunikáció, valamint államigazgatás, köz-
üzem és egészségügy. A felmérés eredményeként a
hazai outsourcing-gyakorlatról megállapítható, hogy a
taktikai alapú döntések túlsúlya jellemzô, de kedvezô
elmozdulások figyelhetôk meg a stratégiai jellegû ki-
helyezések irányában. Mindazonáltal a hazai gyakorlat
nem tér el szignifikánsan a nemzetközitôl, bár jelenleg
még kevésbé tekinthetô kifinomultnak. 

Az outsourcing új értelmezési tartománya:
az „innovációs forradalom”
és a tudásalapú rendszerek

Az innovációs forradalom az outsourcing számára új
mozgásteret jelöl ki. Ennek a forradalomnak jelentôs
hajtóerejét jelenti a (1) folyamatosan bôvülô kereslet,
mely számos új, speciális piacot hoz létre, (2) a tudás-
bázisokhoz való egyszerûbb hozzáférés lehetôsége,
ezek jelentôsen hozzájárulnak a költségek és kockáza-
tok mérsékléséhez, és lehetôvé teszik a kisebb, kevésbé
tôkeerôs vállalatok számára a piacra lépést; (3) az inter-
akciós képességek növekedése (például az interneten
keresztül interakciók hozhatók létre bizonyos üzleti te-
rületek vagy technológiák között), valamint (4) az „új
ösztönzôk” megjelenése (arról van szó, hogy bizonyos
nemzeti/nemzetközi kereskedelmi akadályok fellazítá-
sával párhuzamosan a szervezeteknek új tudásalapokat
kell kifejleszteniük). A kihelyezés új és meghatározó
kontextusává tehát az innováció és a tudásalapú rendsze-
rek válnak. A tevékenység-kihelyezés lehetôvé teszi az
innovációkhoz való rugalmas hozzáférést, rajta keresz-
tül a külsô innováció-források, azaz a vezetô vállalatok
képességeinek mintegy „megcsapolása” történik, mind-
ez komoly érv az innováció alapú outsourcing mellett –
érdemes figyelembe venni, hogy egyetlen vállalat sem

képes a saját értékláncában önmaga létrehozni a vala-
mennyi külsô vállalat, mint innováció-forrás által in-
dukált innováció összességét.

A méretgazdaságosság speciális, tudásalapú meg-
közelítése jelenti az egyik meghatározó kategóriát,
melyet az outsourcing esetén a külsô szolgáltatók ered-
ményesen kihasználnak. A külsô partner nagyszámú
vevônek nyújt párhuzamosan szolgáltatást, így nagy
volumenû inputot alacsonyabb áron tud beszerezni, a
kapacitásokat képes kedvezôbben kihasználni (gon-
doljunk csak például az idômegosztás elvén szerve-
zôdô rendszerekre), az outputra jutó egységköltségek
csökkennek. A legkorszerûbb és akár legköltségesebb
technológiák bevezetése is megtérül számára, ezek az
egységköltségek további mérséklôdéséhez vezethet-
nek. Az integrált vállalatok esetében nem hagyható
figyelmen kívül, hogy ezek a struktúrák gyakran
anélkül szembesülnek jelentôs belsô kockázatokkal
és/vagy tranzakciós költségekkel („rejtett költség”
lehet továbbá a piacelérési késedelem, az elvesztett
innováció, vagy a belsô bürokrácia és felelôsség által
létrejövô szuboptimális megoldások, illetve a termék-
és munkaerô kockázatok), hogy ezeket képesek volná-
nak tudatosítani. Az outsourcing fontos értéke tehát
éppen a szervezeti vakság megakadályozásában nyil-
vánul meg: a vállalat olyan innovációkra lát rá, melyek
észlelése különben korlátozott volna. Az innováció- és
a tudásalapú rendszerek esetében az outsourcing meg-
növelt innováció-tartalmú megoldásokat mérsékeltebb
költségek mellett kínál, a fejlett technológiát igénylô
tevékenységek egyik fô forrásává tehát a folyamat
szállítói oldala válik.

Az (innováció alapú) outsourcing
menedzselésének néhány vonása

Optimális esetben a hálózati interakciókból többlet-
tudáshoz jut a szervezet, ez pedig többletteljesítményt
indukál, és az így megjelenô hozamot lehet a közre-
mûködôk között megosztani. A célok túlteljesítésébôl
származó elônyök megosztásának kialakítása komplex
feladatot jelent, az irreális kihelyezôi elvárások viszont
gyakran ítélik kudarcra a projektet. (A reális elvárások
fontosságára hívja fel a figyelmet Bowman (2000) is.)
Schary és Larsen (1995) rámutatnak az elônyök és
költségek megosztásának egyik lehetséges alapjára: ez
ideális esetben nem a felek tárgyalás során is megnyil-
vánuló erôpozícióján nyugszik, hanem a kapcsolatba
bevitt kockázatok és források mértékén. A projekt vég-
rehajtása megköveteli annak folyamatos ellenôrzését,
a rögzített teljesítménycélokkal való összevetését,
szükség van tehát a monitoring-képességek és -rendsz-
erek stratégiai- és operatív szinteken való kifej-
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lesztésére, és a folyamatos értékelés – például vevôi
elégedettség mérése – megteremtésére. A stratégiai
monitoring egyik feladata annak nyomon követése,
hogy a szállító nem mozdul-e el a vevô érdekeivel el-
lentétes irányba. Szélsôséges esetben a monitoring
költségei az outsourcing-projektet akár gazdaságtalan-
ná is tehetik, sôt, azt meg is hiúsíthatják. 

Zárógondolatok

A globalizálódó világgazdaság, az egyre inten-
zívebb verseny és egyre bizonytalanabbá váló gaz-
dasági környezet folyamatosan új kihívások elé állítja
a vállalatokat. A vevôi igények változása, azaz a ke-
reslet átalakulása nagyfokú rugalmasságot követel
meg a szervezetektôl, melyeknek az eredményes helyt-
állás érdekében permanens innováció-képességrôl, a
legkorszerûbb technológiák alkalmazásáról kell tanú-
bizonyságot adniuk – mindezt költséghatékony mó-
don, mivel a piaci tranzakciós költségek az informá-
ciós technológiák robbanásszerû fejlôdése következ-
tében csökkennek. Ezek a folyamatok „kikényszerítik”
a szervezetek hierarchikus mûködésének felülvizs-
gálatát, a vertikálisan integrált szervezetek gyakran
már nem képesek a megváltozott körülmények közötti
rugalmas alkalmazkodásra.

Jelen tanulmány célja az volt, hogy ezt a korszerû,
megújulásra és az anticipált változásokhoz rugalmasan
igazodni képes menedzsment-eszközt a fókuszba állít-
va átfogóan bemutassa annak néhány lényeges köz-
gazdasági, szervezet- és menedzsmentelméleti vonat-
kozását. Mint arra a bevezetôben is utaltam, a gaz-
dasági környezetben végbemenô változások – legyen
szó a lerövidülô termék-életciklusokról, az ezzel
összefüggô termékfejlesztés felgyorsulásáról, a globa-
lizálódásról, a vevôi igényekre való reagálás vagy a
gyors piacelérés feltételeirôl –, megkövetelik a stra-
tégiák dinamizálódását is. Megkockáztatom: turbulens
gazdasági környezetben a gyors, rugalmas alkalmaz-
kodást és a versenyben való helytállást sok esetben
csak az outsourcing tudja biztosítani. Mivel a tevé-
kenység-kihelyezés esetében egy, a kihívások alapján
folyamatosan megújulásra képes stratégiai eszközrôl,
egyfajta menedzsmentkoncepcióról van szó, letisztult
(vagy annak tûnô) megállapítások helyett elsôsorban
trendeket igyekeztem azonosítani, meggyôzôdésem
szerint meghatározó véleményeket szintetizálni. 
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A Vezetéstudomány a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdálkodástudományi Kar havi folyóirata. A lapban a
vezetési, és tudományterületekhez kapcsolódó téma-
körök elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzô és vizsgá-
ló írások jelennek meg. A szerkesztôség (robert.becsky
@uni-corvinus.hu elektronikus formában kéri az írá-
sokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy mágnesle-
mezen (MS Word fájl formátumban) lehet a szerkesz-
tôséghez eljuttatni.

A lap tudományos folyóirat, ezért szövegközi forrás-
hivatkozások és ezek jegyzéke nélküli írásokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudományban megjelentetni szán-
dékozott kéziratok szerzôitôl az alábbi követelmények
figyelembevételét kérjük:

A cikkek szokásos terjedelme a hivatkozásokkal,
ábrákkal és táblázatokkal együtt 20–24 oldal, 1,5-es
sortávolsággal (12-es betûméret, Times New Roman be-
tûtípus). A cikkek elsô oldalának alján tüntessék fel a
szerzô foglalkozását, munkahelyét beosztását, és elektro-
nikus levelezési címét, a tanulmány elkészítésével kap-
csolatos információkat és az esetleges köszönetnyilvá-
nításokat.

A kézirathoz csatolandó egy magyar nyelvû és le-
hetôség szerint egy angol nyelvû rövid összefoglaló
(200 szót nem meghaladó terjedelemben), valamint a
cikk fô témaköreit megnevezô kulcsszavak jegyzéke. 

Kiemeléshez félkövér és dôlt betû használható, alá-
húzás nem. Jegyzeteket lehetôleg ne használjanak,
amennyiben azok feltétlenül szükségesek, szövegvégi
jegyzetként adják meg. 

A táblázatoknak és ábráknak legyen sorszáma és
címe, valamint – átvett forrás esetén – pontos hivatko-
zása. Az ábrákat és a táblázatokat a kézirat végén, külön
oldalakon, sorszámmal és címmel ellátva kérjük csatol-

ni, helyüket a szövegben egyértelmûen jelölve (pl. „Ké-
rem az 1. táblázatot kb. itt elhelyezni!)”. 

A szövegközi bibliográfiai hivatkozásokat zárójel-
ben, a vezetéknév és az évszám feltüntetésével kérjük
jelölni: pl. (Veress, 1999);  szó szerinti, idézôjeles hivat-
kozás esetén kiegészítve az oldal(ak) számával (pl.
Prahalad– Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzônek több bibliográfiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. módon kell megkülön-
böztetni. A felhasznált források cikk végén elhelyezett
jegyzékét ábécérendben kérjük, a következô formában:

Szerzô (évszám): Cím, kiadás helye: kiadó, illetve
forrás. 
1) példa (könyv): Porter, M. E. (1980): Competitive

Strategy; New York: The Free Press.
2) példa (folyóirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel

(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, május-június, 79-91. 
A formai követelmények fentiekben érvényesített,

ún. „Harvard” rendszerérôl (más néven „szerzô/év”
vagy „név/dátum” hivatkozási módszerrôl) részletes tá-
jékoztatást nyújtanak a Vezetéstudomány WEB-címén
(www.bsm.hu „publications/Vezetéstudomány/Szerzôink-
nek” menüpont) megadott források.

Havi folyóirat lévén és a megjelenés átfutási idejé-
nek csökkentése érdekében a Vezetéstudomány kefele-
vonatot nem küld, elfogadás elôtt azonban a szerzôk-
nek egyeztetés céljából elküldi a cikk szerkesztett válto-
zatát.

2006. januárjától az új lapszámok cikkeit és 2004-ig
visszamenôleg az összes korábbi kiadás publikációit –
külön kívánságra – elektronikus változatban is hozzá-
férhetôvé tesszük.

A szerkesztôség
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GYENGE Balázs – KOZMA Tímea

A MINÔSÉGIRÁNYÍTÁS SZEREPE
A VÁLLALATI SZERVEZETI
STRUKTÚRÁBAN

A minôségirányítás filozófiája, gyakorlati kérdései,
valamint a bevezetés mindennapi nehézségei nap-
jainkban a szervezetek kiemelt kérdéseivé léptek elô,
mely rendszeres törôdést igényel. Egy szervezet
esetében a minôségügy összetett feladatrendszer, mely
kiterjed a szervezet irányítási struktúrájára, az alkal-
mazott technológiák mûködtetésére, az információk-
kezelésére és a biztonságra egyaránt. A minôségügy
ma már több mint küldetés, sokkal inkább megoldandó
kényszer. Gyakran már nem pusztán a versenyelôny
megszerzése a tét, hanem a fejlett minôségirányítás
olyan képesítô tényezôvé lép elô, amely nélkül az „üz-
let” már-már létre sem jöhet. (Lásd még: Kozma, 2004)

A minôségügy bevezetésekor elôször mindig az
adott intézmény nagyságát és a rendelkezésre álló erô-
forrásokat kell felmérni és az így megfogalmazott
adottságokat, korlátokat figyelembe véve a konkrét
feladatok számbavétele következik. Az elemzések so-
rán létrejövô információk segítségével meghatározha-
tunk egy bizonyos minôségirányítási minimumot és
további minôségirányítási szinteket. A minôségirányí-
tás így kialakult szintjeinek még különbözô szerveze-
tek esetében is lehetnek bizonyos mûködésbeli azo-
nosságai, melyek akár standardizálhatók is lehetnek.
(Lásd: minôségügyi szabványok.)

Problémafelvetés és módszer

Mint érzékelhetô a minôségirányítási rendszernek a
szervezeti rendszerbe való beilleszkedése stratégiai
fontosságú feladat és nagymértékben befolyásolja a

szervezet hosszú távú jövedelmezôségét. A továbbiak-
ban ezzel a kérdéssel foglalkozunk és több szempont-
ból is vizsgálni fogjuk a minôségirányítási rendszer
elemei vállalati funkciók közé illesztésének lehetôsé-
gét. Vizsgálati módszerünk alap hipotézise, hogy az el-
különült funkciók hatékonyabb szervezést tesznek lehe-
tôvé, mint a diffúz szerkezet, ezért a továbbiakban ösz-
szehasonlító értékelésnek vetjük alá az egyes funkcio-
nális szervezési formákat. (Megjegyzés: diffúz szerve-
zeti struktúra esetében elkülönült minôségirányítási
funkció hiányában a minôségirányítás feladatai a leg-
különfélébb helyeken jelenhetnek meg a szervezetben.)

A diffúz szervezési struktúra legnagyobb hátránya,
hogy nehéz összehangolni a különbözô érdekviszo-
nyokat, mely szervezett struktúra mellett is meglehe-
tôsen nehéz feladat. Elôfordulhat például, hogy a kü-
lönbözô részlegek vezetôi között érdekek ütköznek és
nem azonos módon járulnak hozzá az összvállalati mi-
nôségbiztosítási célok teljesüléséhez. Ez az érdekütkö-
zés tehát az, ami megteremti az igényt a szervezeti in-
tegrációra és a szuperorientált célok szervezeti kifeje-
zôdésére.

Szervezeti struktúra alapesetei

A minôségirányítási rendszer elsô számú felelôse
mindig az adott intézmény vezetôje. A fentiek alapján
az intézmény vezetôjének érdemes létrehoznia egy a
minôségbiztosítással foglalkozó nevesített és függet-
lenített beosztást, amelynek az ellátója rendszerint az

A minôségirányítás filozófiája, gyakorlati kérdései, valamint a bevezetés mindennapi nehézségei napjaink
szervezeteinek egyik legfontosabb kérdésévé léptek elô. Egy szervezet esetében a minôségügy összetett
feladatrendszer, mely a technikai és irányítási szempontokon túl hatással van a szervezeti struktúrára is.
A minôségügy ma már több mint küldetés, sokkal inkább a hosszú távú fennmaradás záloga. A szervezeti
struktúrák jellemzôinek összehasonlításával és a minôségügy speciális igényeinek figyelembevételével
megállapítható, hogy a szervezeti struktúra megformálását és a minôségügy elemeinek elhelyezését ille-
tôen integrált szemléletre van szükségünk.
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elsô számú vezetônek van alárendelve. Ez a személy
tervezi, koordinálja és felügyeli a minôség irányításá-
val, szervezésével, fenntartásával és fejlesztésével, el-
lenôrzésével kapcsolatos feladatokat. A minôségirányí-
tási rendszer (továbbiakban MIR) kialakításáért és mû-
ködtetéséért felelôs vezetônek olyan kezdeményezô-
készséget kell felmutatnia, melynek hatására a munka-
társak elkötelezettsége is kialakulhat. Ez a közös és
kölcsönös elkötelezettség garanciája a hatékony és tel-
jes körû minôségmenedzsment kialakításának is. A kin-
evezett minôségügyi vezetônek az alábbi felelôsségi
területei vannak (Szabóné Szalánczi E., 2004 alapján): 
l a MIR kialakítása (testre szabása), és megvalósítása, 
l a dokumentációs rendszer kialakítása, rendszeres

felülvizsgálata, 
l a dokumentációs rendszer szerinti munkavégzés el-

lenôrzése, 
l a követelmények következetes végrehajtatása, 
l a szervezet belsô információs rendszerének kialakí-

tása és mûködtetése, 
l a belsô minôségvizsgálatok elôkészítése és lebo-

nyolítása, 
l a folyamatos minôségelemzés, 
l az esetleges szolgáltatással kapcsolatos problémák

feloldását és kijavítását szolgáló minôségelemzés. 

Összességében tehát a minôségbiztosítási vezetô fe-
lelôs a minôségirányítás kialakításáért,
végrehajtásért és a végrehajtáshoz szüksé-
ges kiegészítô tevékenységekért. Ez a be-
osztás a legtöbbször egész embert kíván,
olyan személyiséget, aki képes a folyamat
összes résztvevôjének együttmûködését
elérni, megszerezni. A MIR kialakításá-
hoz ismerni kell, hogy az adott szerve-
zetben a szervezeti egységek milyen for-
ma szerint vannak csoportosítva. (Meg-
jegyzés: A hatékony minôségbiztosítás
megkövetel egy bizonyos szervezettségi
szintet ezért az egyszerû vagy más néven
lapos szervezettel nem foglalkozunk.)

A vizsgált szervezeti formák a következôk:
l funkcionális szervezeti forma, 
l divizionális szervezeti forma,
l mátrixszervezeti forma.

A minôségirányítás helye
a funkcionális szervezetben

A szervezeti formák elsôdlegesen a munka, illetve
másodlagosan egyéb tényezôk (felelôsség, koordiná-
ció stb.) megosztási elveiben különböznek. A munka-
megosztás leggyakrabban alkalmazott elve lehet a
funk-cionális, a tárgyi vagy éppen a regionális elv. 

Funkcionális munkamegosztásról akkor beszélünk,
ha többé-kevésbé homogén szakmai tevékenységeket
különítünk el egymástól (pl. termelés, humán erôfor-
rás, beszerzés). Tárgyi munkamegosztás során a szer-
vezet termékei, illetve a termékmix, vagy a különbözô
vevôi csoportok jelentik a strukturális rendezô elvet,
hogy miként rendeljük a feladatokat a szervezeti egy-
ségekhez. Végül a regionális munkamegosztás eseté-
ben az elkülönítés alapja a földrajzi tagoltság. 

A funkcionális szervezeti típus a vezetés szaksze-
rûségét úgy kívánja biztosítani, hogy a különbözô vál-
lalati funkciók vonatkozásában az utasítási jogot azok-
nak a szakmai vezetôknek a kezébe adja, akik az adott
területhez jobban értenek. A szakmai vezetôk egyrészt
felosztják a vezetés területeit, másrész újabb funkcio-
nális vezetôi réteget képeznek, melynek tagjai szintén
vezetôként minden beosztottnak utasítást adhatnak. A
funkcionális struktúrában egy-egy középvezetô csak
egy-egy szakterületért felelôs, ezért döntési jogköre is,
de kockázatviselése is korlátozott. A stratégiai dön-
tésekben továbbra is a felsô vezetés dönt, ami az átfu-
tási idô növekedéséhez és a rugalmasság csökkenésé-
hez vezet (Gyenge, 2004) Ez igaz lehet a minôségirá-
nyítás esetében is, de az is igaz, hogy az így képzett
„szak-” vezetô a saját területén belül lényegesen ha-
tékonyabb lehet. A funkcionális struktúrát a követke-
zôképpen ábrázolhatjuk (1. ábra).

A funkcionális szervezeti forma jellemzôi:
l funkciók szerinti irányítás van,
l a szakterületi munkamegosztás elve alapján épül fel,
l a hatásköröket a döntési jogok centralizációja jel-

lemzi,
l szakmai és stratégiai irányítás különválik; a straté-

giai döntéseket a felsô vezetés hozza.

A funkcionális szervezeti forma kialakításának fel-
tételei:
l stabil piaci kereslet, illetve környezet,
l nem túl differenciált terméksála.

1. ábra
Funkcionális szervezeti struktúra

Felsô vezetô

Gazdasági
igazgató

Termelési
igazgató

Minôségirányítási
igazgató

végrehajtó
beosztottak szintje

Kereskedelmi
igazgató

                                                       

becsky
ki-

becsky
funkci



A funkcionális szervezet elônyei:
l a szakszerûség szempontjából több területen is nô a

hatékonyság,
l korlátozott elônyt jelenthet, hogy egy-egy szakterü-

leten belül a direkt szakmai kontrolnak köszönhe-
tôen még érvényesülhet a rugalmasság (bár az is
igaz, hogy a szervezet egészét figyelembe véve ez
már általában éppen ellenkezôleg alakul és jel-
lemzôbb a strukturális „merevség”).

A funkcionális szervezet hátrányai:
l alapvetôen vertikális koordinációval mûködik, így

szûk kerete van a horizontális koordinációnak, ami
a minôségirányítás szempontjából kedvezôtlen,

l a növekedés hatására egyre több koordinációs rá-
fordítást igényel (gyakran formai túlszabályozott-
ság is létrejöhet),

l a többlépcsôs irányításban sok lehet a veszteségidô,
l a különbözô szakirányítók intézkedéseinek össze-

hangolása nem mindig tökéletes és a koordináció
erôs funkciók szerinti korlátokba ütközhet;

l nagy vállalatoknál, összetettebb termelésnél a
tisztán funkcionális irányítás nem kellôen hatékony
– kiemelt szerepe van a függelmi kapcsolatoknak,
ez azonban konfliktusokhoz vezethet.

A minôségirányítás helye
a divizionális szervezetben

A szervezeti fejlôdés következô szintje lehet a di-
vizionális szervezeti struktúra. A divizionális szerve-
zeti forma egyre gyakrabban jellemzô a nagyobb vál-
lalatokra. Ebben a típusban a vállalat egyes részei

elkülönülnek, és autonómiát élveznek. A divizionális
szervezet kialakulása a funkcionális szervezetbôl
gyakran spontán jön létre azáltal, hogy a szervezet fej-
lôdésével egy-egy output-tényezô szerepe tovább fo-
kozódik. (Ilyen tényezô lehet például a termék, az ér-
tékesítési terület, a fogyasztó vagy maga a tevékeny-
ség.) A divizionális szervezetben a munkamegosztás
tehát lehet tárgyi vagy regionális elvû, azaz a szervezet
tagolása általában termék, vevô vagy földrajzi értelem-
ben vett piaci régiók elve szerint történik. Ebben a
szervezeti formában is elôfordulhat, hogy a vállalat
nem emeli ki a minôségirányítási tevékenységeket és
azok a divíziókon belül szétszórtan helyezkednek el. 

Az önálló minôségirányítási egység elhelyezésére
két alapvetô lehetôség kínálkozik, mivel a divizionális
szervezetben az elvégzendô feladatokat kezelhetjük
központi és divizionális szinten. A divizionális szinten
való kezelést értelmezhetjük úgy is, mint az egysze-
rûbb funkcionális struktúra analógiáját. Léteznek
azonban olyan központi feladatok (centralizált minô-
ség-funkciók), melyek ellátása inkább vállalati szinten
indokolt, szemben azokkal a decentralizált funkciókkal,
melyek a divíziók hatáskörében jelennek meg. A de-
centralizált funkciók kezelésének lényege a minôség-
irányítás esetében abban nyilvánul meg, ha az divízión-
ként eltérô. Mindezeknek megfelelôen a minôségirá-
nyítás megjelenése decentralizált divíziókra és centra-
lizált központi területekre különül el (2. ábra). 

A divizionális szervezeti megoldásnak az elônye,
hogy megfelelôen lehet kezelni, a különbözô divíziók
eltérô specialitásait. Ezen kívül egy divízió minôség-
irányítási rendszerének zavarai elszigetelten jelentkez-
nek, hatásuk lényegesen kisebb mértékben érzôdik
összvállalati szinten. A megoldás hátránya: mivel pár-
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2. ábra
A divizionális szervezeti struktúra
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huzamosan több helyen végeznek minôségügyi tevé-
kenységet, feltehetôen több erôforrásra van szükség
összvállalati szinten és az összehangolás is többlet erô-
forrásokat köthet le. 

A divizionális szervezeti struktúra jellemzôi a kö-
vetkezôk:
l általában nagyvállalatok, több termékkel és több

piaccal (eltérô stratégiákkal) rendelkezô vállalatok
jellemzô szervezeti formája,

l a cég stratégiai koncepcióját a központ alakítja ki,
l a pénzügyi teljesítmény divíziónként mérhetô, bár a

divíziók hozzájárulásának mértéke vitás pont lehet,
l a divíziókat a divízió-vezetôk irányítják, akik részt

vesznek a stratégiai döntések meghozatalában is. A
divíziók saját irányító és végrehajtó apparátussal
rendelkeznek.

A divizionális szervezeti struktúra kialakításának
feltételei:
l ez a típusú szervezet akkor alakítható ki eredmé-

nyesen, ha a vállalat széles termékskálával, hetero-
gén termékcsaládokkal rendelkezik,

l ilyenkor célszerû különbözô módon kezelni az
egyes termékeket, vevôket vagy régiókat,

l továbbá célszerû a kialakítása, ha a szervezet dina-
mikusan változó környezetben mûködik.

A divizionális szervezet elônyei a következôk:
l az autonómia teljesítményösztönzô, és komoly mo-

tivációs szerepe lehet a minôségirányítás szemszö-
gébôl is,

l az egyes divízióknak erôs a piacorientáltsága,
megalapozottabb „piacközelibb” minôségi elveket
tudnak érvényesíteni,

l a vállalati szinten is jellemzô a rugalmasság, gyor-
saság,

l a divíziók általában ügyfél-orientáltak,
l a vállalati felsô vezetés teljesen mentesül az ope-

ratív terhektôl, így teljes erejével a stratégiára és a
központi tevékenységekre koncentrálhat,

l nagy elôny az úgynevezett „rekeszelô hatás” vagyis
az egyik divízió problémái (például minôségi prob-
lémák) nem hatnak a másik divízióra,

l a rendszer könnyen bôvíthetô és szûkíthetô. 

A divizionális szervezet hátrányai a következôk:
l a decentralizált autonóm egységek párhuzamosan

többlet tevékenységet folytatnak,
l az autonóm tevékenységek vezetôi saját tevékeny-

ségi területükkel kapcsolatban gyakran elfogultak,
ezért sérülhet az összvállalati érdek,

l fennáll a veszélye a központ túlnövekedésének, a
„vízfej” kialakulásának,

l gyakoriak a konfliktusok a divíziók között (az el-
számolási és ösztönzési rendszert illetôen).

A minôségirányítás helye a mátrix szervezetben

A mátrix szervezet kialakítása legelsô megjelené-
sekor forradalmian új ötletnek számított, ugyanis az
elsôdleges munkamegosztás szintjén egyszerre két elvet
alkalmazott. Az egyik elv a már jól ismert funkcionális
területek szerinti differenciálás, míg ezzel párhuza-
mosan másodlagosan létrejött az elkülönült területek,
vagy üzletágak szerinti differenciálás is. Másodlagos
szervezési szempont lehet például a projektek, termé-
kek, fogyasztók, régiók, piacok szerinti tagolás. Habár a
két rendezô elv szorosan összefügg, ügyelni kell arra,
hogy a mátrix szervezetben a két dimenzió rangja azo-
nos, azaz a döntéseket a hálózati vezetôk közösen,
egyenrangúan hozzák, függetlenül attól melyik dimen-

zióban kaptak hatáskört. A
munkavállalók szempontjá-
ból ez azt jelenti, hogy a há-
lózat minden pontjában két fô-
nöke van, akik egymással
együttmûködve döntenek.
Sokszor a mátrix úgy jön létre,
hogy a hagyományos struktúra
megmarad, de az egyes embe-
reket speciális célok (projek-
tek) érdekében projektekhez is
hozzárendelik. Az eredeti
funkcionális függôség meg-
marad a funkcionális fônö-
kökkel szemben, de az úgy-
nevezett „mátrix igazgatók-
nak” is egyaránt felelôséggel
tartoznak (3. ábra).

3. ábra
A mátrix szervezeti struktúra
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Ebben a szervezetben a minôségügyi döntéseket a
minôségügyi funkció vezetôje és a döntésben érintett
üzletág vezetôje közösen hozza meg, és a felelôsséget
is közösen vállalják. 

A mátrix szervezeti struktúra jellemzôi a következôk: 
l funkcionális és tárgyi struktúramegosztás egyszerre,
l a horizontális „projektmenedzserek” csak az adott

területre koncentrálnak, míg a funkcionális mened-
zserek a vállalat egészére,

l kettôs vezetés alatt áll minden beosztott.
A mátrix szervezeti struktúra kialakítási feltételei a

következôk:
l dinamikus piaci környezet,
l magas újdonságtartalmú és/vagy rizikófaktorú ter-

mékek elôállítása,
l a fejlett belsô kommunikáció és bizalom nem csak

elérendô cél, hanem egyben mûködési feltétel is,
l csak jól kommunikáló, kooperáló és konfliktustûrô

vezetôk és dolgozók tudnak eredményesen együtt-
mûködni, akik tudatosan is felvállalják a kompro-
misszumokat.
A mátrix szervezeti struktúra kialakításának sarok-

kövei (kritériumai) a következôk (Nemes, F. 1999): 
1. az egyes egységek és a szervezet céljainak össz-

hangban kell lenni,
2. minden egységnek önálló költségvetése legyen,
3. a szervezeti egységek vezetôinek közel azonos kom-

petenciával kell rendelkeznie,
4. az egyik szervezeti egység outputja a másik szer-

vezeti egység inputja, 
5. a munkát úgy kell elosztani, az alkalmazott szak-

embereknek mindig maradjon ideje a projekt- („tár-
gyi” v. „területi”) vezetôk munkáját segíteni,

6. a munkatársak fizetésének, jutalmazásának, elôme-
netelének megítélésekor az ô teljes munkáját ér-
tékelni kell;
A mátrix szervezet elônyei a következôk:

l az üzletágak erôs piacorientáltsága, megtartja az
ún. „piac közelséget”,

l a mátrix struktúra elônyös, ha a különbözô dimen-
ziók szerinti vezetôk együttmûködési és kompro-
misszum készsége megfelelô (ha nem, akkor köny-
nyen hátrány is lehet),

l ha jó az együttmûködés, akkor az innovatív, adap-
tív, teljesítményösztönzô, egészségesen vetélkedô
munkakörnyezetet hoz létre,

l a változásokra gyorsan reagáló, a tapasztalatokat
koncentrálni tudó szervezet.
A mátrix szervezet hátrányai a következôk:

l különösen nehéz megteremteni a szükséges biza-
lom, együttmûködés, konfliktus-feloldás és inten-
zív kommunikáció légkörét (gyakran elbocsátáso-

kat indukál a már meglévô korábban sikeres veze-
tôk között is),

l a kettôs irányítás állandósult konfliktusok forrása
lesz, a megoldások a közös viták és megbeszélések
során alakulnak ki,

l alacsony a szabályozottság mértéke.

Eredmények, megállapítások, javaslatok

A fenti megállapítások értékelése során arra a kö-
vetkeztetésre jutottunk, hogy a minôség-irányítás haté-
konyságának és eredményességének több speciális
feltétele is van, melyeknek érvényesülnie kell a fent
bemutatott alapmodellként használható szervezeti
struktúrákban is. 
1. Az egyik ilyen feltétel, hogy a minôségirányítás ak-

kor tud kellô hatékonysággal mûködni, ha horizon-
tális kapcsolatait erôsítve vesszük figyelembe.

2. A minôségirányításban a fejlett kommunikációnak
is kulcsszerepe van, melynek lehetôség szerint a
szervezeti struktúrában is tükrözôdnie kell. A minô-
ségügyi audit intézményesíti a rendszer folyamatos
ellenôrzését (Szabóné Szalánczi E., 2004).

3. Törzskari szervezet kialakítása esetén a minôségirá-
nyításnak is feltétlenül helyt kell kapnia. A törzs-
kari szervezet kombinálható a fenti alapesetekkel.

4. A minôségirányítás a logisztikához hasonlóan in-
tegratív megközelítést kíván (lásd még: Szegedi, Z
– Prezenszki, J  2003) azaz, nem a funkcionális
szintû optimalizálására kell törekedni, hanem az
összvállalati szintû eredményre. Ennek strukturális
biztosítása lehetséges törzskari szervezettel, kiemel-
tebb vertikális vezetési szint létrehozásával („fél-
szint”), valamint a központi szerep erôsítésével.

5. A minôségirányításnak sokkal inkább az egész
szervezetet átható filozófiának kell lennie, mint egy
bizonyos szerkezeti megoldásnak. Cél, hogy olyan
szerkezeti megoldásokat alkalmazzunk, amelyek
elôsegítik ezen filozófia kiteljesedését.

A fenti megállapítások értelmében tovább finomít-
hatjuk a már bemutatott szervezeti struktúrák alap-
modelljeit. Fontos tehát hangsúlyozni a központi
szerepet, kiemelni az inegratív megoldásokat és biz-
tosítani a kommunikáció összehangoltságát. Ameny-
nyiben lehetséges és a szervezet nagysága lehetôvé
teszi érdemes a minôségügyi vezetôn túl közvetlen
szakterületi megbízottakat is kinevezni, akiknek a ren-
des feladatkörükön kívül a minôségügy szakterületi
felügyelete is munkakörébe tartozhat (irányításuk jel-
legzetesen többvonalas). Mindezek értelmében a java-
solt szerkezeti struktúrák és megoldások a 4., 5., 6.
ábrán láthatók.
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4. ábra
Módosított többvonalas lineáris-funkcionális szervezeti struktúra

5. ábra
A módosított divizionális szervezeti struktúra

6. ábra
A módosított mátrix szervezeti struktúra
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A legkevesebb strukturális változtatást a mátrix
szervezetben javasoljuk, ugyanis a mátrix szervezet
konzultatív jellege és fejlett kommunikációs csatornái
kiváltképp megfelelnek a hatékony minôségirányítás
igényeinek is.

Összefoglalásul megemlítjük, hogy a fenti model-
lek csak kiindulásul, mintául szolgálnak a konkrét mo-
dellekhez, melyekben a legfontosabb érvényesíteni
kívánt szemlélet az integrált szerkezet és a fejlett kom-
munikációs csatornák megfeleltetése az irányítási
struktúrának.
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PÁLINKÁS Jenô

VÁLLALATI JÖVÔKÉP – KÜLDETÉS –
KOCKÁZAT

A vállalati versenyképesség megteremtése és javítása szükségessé teszi a megfelelô elôretekintést, a vállalat
alapvetô céljainak összefüggéseiben is átgondolt megfogalmazását és a tervekben vállalt kockázat analízis
eredményeinek döntéshozatali folyamatba történô visszacsatolását. A szerzô e stratégiai kérdések
megválaszolásához ad segítséget.

A vállalati stratégia kialakításának, alkalmazásának és
értékelésének minden szakaszában a környezet elem-
zése révén a külsô feltételrendszer, a lehetôségek és a
veszélyek, fenyegetések mérlegelése épül be a straté-
giaalkotás, a megvalósítás és az utólagos értékelés
folyamatába. A stratégiai célok megvalósítása nem
csupán a kívánt hatások elérését jelenti. Vannak (lehet-
nek) olyan következmények, amelyek nemkívána-
tosak. Azonban a sikeres stratégiák megvalósítói nem
kis mértékben annak köszönhetik eredményeiket,
hogy a jó helyzetfelismerés keretében észrevesznek
mások által nem várt következményeket. Ezeket fel
tudják használni saját versenyelônyük erôsítésére, ez-
zel gyengítik versenytársaik korábban megszerzett
versenyelônyét. Egy adott stratégia hatékony megva-
lósítása egyrészt a megtett lépésekrôl történô folya-
matos visszacsatolást, másrészt az újonnan kibontako-
zó lehetôségek és veszélyek mellett a lehetséges kö-
vetkezmények folyamatos feltárására épülô elôrete-
kintést követeli meg. A gyorsan változó környezetben
a rendelkezésre álló, megbízható információk
meghatározó jelentôségûek. Napjaink stratégiai me-
nedzsmentje az információtechnika bázisán lehet ered-
ményes. 

A stratégia bizonyos érdekek adott idôben és adott
környezetben történô érvényesítésének módja. Egy
adott idôpontban jól illeszkedô stratégia egy másik
idôpontban már nem biztos, hogy megfelelô lesz. Va-
lószínû, hogy más környezetben, esetleg más tevékeny-
ség kapcsán már nem tudja produkálni ugyanazt az
eredményt. Hosszabb távon az érdekek, a környezeti
feltételek nagy valószínûséggel megváltoznak és az
ezekre épülô stratégiák új megfogalmazást igényelnek.

A stratégia lényegébôl adódóan szorosan össze-
fonódik az elôrejelzések készítésével, hiszen valami-
lyen jövôbeni cselekvés módjának meghatározására
irányul.

A jövôhöz való viszonyt három attitûd jellemzi. Ezek
meghatározzák a stratégiák fô sajátosságait.
A passzív közelítésmódot a fatalizmus jellemzi. E sze-
rint a jövô elôre meghatározott alakulásába az ember-
nek nincs beleszólási lehetôsége. Mindenkinek el kell
fogadnia saját (többnyire nem megismerhetô) sorsát,
végzetét.
Az adaptív közelítésmód a változásokhoz való alkal-
mazkodást, a reagálóképesség megôrzését és fejleszté-
sét hangsúlyozza. E mögött a változások kiszámítha-
tatlanságának, elôrejelezhetetlenségének feltételezése
áll. Ez a stratégia a túlélésre koncentrál.
A voluntarista közelítésmód a jövôt tetszés szerint be-
folyásolhatónak, alakíthatónak véli, ezért megismeré-
sének korlátait a szándékok megismerésével és érvé-
nyesítési lehetôségeivel hozza összefüggésbe. Az ilyen
típusú stratégiák csak a stratégia kidolgozójára, meg-
valósítójára vannak tekintettel.
Tiszta formában az egyes típusok ritkán jelennek meg,
többnyire a közelítésmódok kombinációi érvényesül-
nek.

A jövôkép kialakítása

Amikor egy vállalkozás elhatározza, hogy átalakít-
ja egy vagy több üzleti folyamatát, új termékeket, szol-
gáltatásokat vezet be piacain (esetleg ezzel együtt
jelentôs technológiai fejlesztést is végrehajt), kibôvíti,
új elemekkel gazdagítja kommunikációs és értékesí-
tési rendszerét, ezt azzal a céllal teszi, hogy növelje
versenyképességét, teljesítôképességét, új vevôkört
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nyerjen meg, jelentôs hatékonyságjavulást érjen el
(költségcsökkentés, kapacitáskihasználás javítása),
vagy éppen, hogy a vállalat iránti bizalom, imázs nö-
vekedjék. (Berács et al., 2004)

Mivel a piacot az állandó változás jellemzi (változ-
nak az igények, a fogyasztói szokások, a vásárlóerô, a
kínálati piac mérete, összetétele, az erôviszonyok, új
versenytársak jelennek meg stb.), másrészt maga a vál-
lalat (mint piaci szereplô) is változik (erôforrásai, cél-
jai, piaci pozíciója stb.), újra és újra meg kell határoz-
nia a követendô piaci magatartását. Ehhez az alábbiak
szükségesek:
l a vevôk várható szükségletei, igényei, elvárásai

meghatározása,
l a piac nagyságának, földrajzi kiterjedésének, a saját

márkák részesedésének becslése, elôrejelzése,
l a piackutatási, a termék-, ár-, értékesítési (disztri-

búciós), kommunikációs (benne a reklám-), a pénz-
ügyi stratégia kialakítása,

l és nem utolsó sorban fontos egy átfogó üzleti (mar-
keting) terv készítése.

A gazdasági helyzet meghatározó jellege, a fogyasztói
szokások változása, a különbözô generációk értékorien-
táció különbözôsége jelentôsen nehezíti a vállalati mar-
keting terv elkészítését. Ehhez egy példát mutatunk be.
Az élelmiszervásárlást más-más módon élik meg az
emberek. Megszólításuk differenciált formát kíván.
Egy szûkebb körû, hazai felmérésre alapozott elemzés
(Töröcsik, 2004) az élelmiszervásárlások során tapasz-
talható fogyasztói magatartást vizsgálta. A kutatók öt
tipikus csoportot jelöltek meg. (A feltüntetett százalé-
kok a válaszadókra vonatkoznak.) Ezek:
n Élményvásárló (23%). A legfiatalabb generáció tag-

jai, fôképp nagyvárosi lakóhellyel, átlagos vagy át-
lag feletti jövedelemmel, nagyrészük gyerektelen
nô. Új termékeket keresnek, nem bolthûek.

n Klasszikus vásárló (23%). A közép- vagy idôs gene-
rációhoz tartozó, átlag jövedelmû, kétgyermekes,
középfokú végzettségû, városlakó nôk tartoznak ide.
Gyakran vásárolnak, lista alapján, igénybe veszik az
akciókat, vásárlási döntéseikben meghatározók a rek-
lámok.

n Kényszervásárló (17%). Idôsek, alacsony iskolai
végzettségûek, a legalacsonyabb jövedelmûek, falun
vagy kisvárosban élnek. Elutasítják az új termékeket.
Törekednek arra, hogy a listán szereplô minden ter-
méket egy helyen megvehessék.

n Az alig vásárló (12%). A fiatal generáció férfi tagjai,
nagyvárosiak, magas jövedelmûek, gyerektelenek.
Nem szeretnek élelmiszert vásárolni, ha mégis kell,
az terhes számukra, ezért lehetôleg keresik azokat az
üzleteket, ahol mindent egy helyen megvehetnek. Az
akciók nem érdeklik ôket. Preferálják az otthonról
vásárlás lehetôségét.

n Funkcionális vásárló (25%). Középkorú nôk, város-
lakók. Megfontoltak, de nem lelkesednek a vásárlá-
sért. A bolt sajátos értékesítési körülményei tehetik
számukra élménnyé a vásárlást.

„A jövôkép egy távolabbi jövô normatívan kezelt,
komplex felvázolását (állapotábrázolását) adja, abból a
célból, hogy visszatekintési lehetôséget nyújtson egy
rövidebb idôszakban felvázolandó (kitûzendô) cél- és
eszközrendszere. Az elemzés középpontjában a múlt és
a jelen összefüggéseit, jelenségeit tagadó, az azok he-
lyébe lépô, minôségileg új összefüggések, jelenségek
állnak.” (Nováky, 1999). Ezt figyelembe véve a jövôkép
l a szervezet lehetséges és kívánatos jövôbeni álla-

potát, piaci pozícióját határozza meg, mindazokkal
a kritériumokkal, amellyel az elôrehaladás definiál-
ható és mérhetô,

l a szervezet jövôre szóló elképzeléseinek tartós épí-
tôelemeit, a hosszabb idôtávra szóló elgondoláso-
kat foglalja magába,

l a vezetés hosszabb távra szóló fókuszpontjait defi-
niálja,

l a vállalat legfontosabb törekvéseit, stratégiai szán-
dékait jeleníti meg,

l olyan célokat fogalmaz meg, amelyek az egész
közösséget erôfeszítésekre ösztönzik,

l üzeneteket küld a külvilág felé és a szervezeten
belülre azokról az alapvetô célokról, nézetekrôl,
amelyek mellett a döntéshozók a cég vezetése
tekintetében elkötelezték magukat, és amely egy-
ben a cég imázsának szerves részét is képezi.

A jövôbeni versenyképesség megteremtéséhez
szükséges lépések:
l Stratégiai flexibilitás biztosítása, amely segíti gyor-

san változó körülmények közt a vállalatok straté-
giai alkalmazkodóképességének és innovatív jelle-
gének megôrzését, stratégiai „reakcióidejük” javí-
tásával.

l Törekvés az olyan képességek és alkalmasság meg-
szerzésére, amelyek hosszú távú, fenntartható ver-
senyelônyt biztosítanak a riválisokkal szemben, a
fogyasztói-felhasználói igények gyors, testre sza-
bott kielégítésével.

l A stratégia nyitottságának kiépítése az aktuális fo-
gyasztói-felhasználói viselkedés felé, hogy annak
változásával ne váljék maga a stratégia idejét múlttá.

l A piaci versenyben a vevôi érték figyelembevételé-
vel a mozgósítható belsô és külsô erôforrások fel-
tárása, és megszerzésükre irányuló folyamatos erô-
feszítés, mely másolhatatlanná teszi a szervezeti
teljesítményt.

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 3. SZÁM 49

                                                                   



l Értékteremtô stratégia létrehozása, amelynek mû-
ködése a fogyasztói-felhasználói szükségleteken,
az egyediségen és a megszerzett versenyelônyök
szervezet által való kisajátíthatóságán nyugszik.

l A versenytársaktól eltérô, s a szervezeti egységek
által hatékonyan végrehajtott hosszú távú vállalati
stratégia kialakítása, amelynek eredményes meg-
valósítása az operations management feladata, nem
pedig célja.

l Proaktív stratégiai magatartásra való szisztemati-
kus törekvés, mely a jövôben várhatóan megjelenô
piaci igények formálását és kielégítését célozza.

A küldetés megfogalmazása

A vállalat küldetése a vállalat alapvetô céljának
konkrét értelmezése. Meghatározza a mûködési kört, a
belsô mûködés és az érintettekkel való kapcsolatok
alapelveit. (Chikán, 1998). A társadalmilag felelôs
szemléletû menedzsment a vállalat küldetésnyilatkoza-
tában (mission statement) fogalmazza meg azokat az
alapelveket, amelyek a belsô mûködést és az érintet-
tekkel való kapcsolattartás szabályait befolyásolják. A
küldetés megválasztása felelet arra a kérdésre, hogy
milyen üzleti tevékenységet folytat a vállalat és arra is,
hogy ezt milyen értékek mentén teszi. A küldetés straté-
giák kidolgozásán és megvalósításán keresztül teljesül.

A vállalat küldetése alapvetô célkitûzéseibôl veze-
thetô le. Abban a vállalat nyilatkozik arról, hogy mi-
lyen társadalmi értékekben hisz, melyek megkülön-
böztetô jellemzôi, mire törekszik, kiket (stakehol-
derek) és milyen módon kíván szolgálni. A küldetés-
ben megfogalmazódik, hogy a vállalat milyen módon
kívánja célkitûzéseit elérni. Azaz:
l mi a vállalat mûködési köre, milyen fogyasztóknak,

a vevôk mely körének milyen igényeit, milyen
technológiákkal, eljárásokkal kívánja kielégíteni,

l mik az elvárásai saját termékeivel, szolgáltatásaival
szemben,

l milyen meghatározó belsô mûködési elveket fogal-
maz meg saját maga számára,

l mit vár el munkatársaitól (alkalmazottaitól) és mit
ad nekik,

l milyen elvekre építi kapcsolatát környezetével, a
mûködése által érintett személyekkel, intézmé-
nyekkel, vállalatokkal,

l milyen magatartást tanúsít a konkurenciával szem-
ben (cooperation and competition principle).

Marosán (1997) a vállalat küldetésének általánosan
elôforduló elemei közötti kapcsolatot az 1. ábrával
szemlélteti.

A küldetésben szemléletmód és magatartás tükrö-
zôdik. Megfogalmazása során célszerûen a kiemelt ér-
tékekre összpontosít. Tartalmának motiválónak kell len-
nie az alkalmazottakra. Tartalmaznia kell a fôbb üzlet-
politikai elképzeléseket. Meg kell határoznia, hogy az
alkalmazott hogyan viszonyuljon a fogyasztóhoz, a ve-
vôhöz, a szállítókhoz, a közvéleményt formáló környe-
zethez. Mindez hozzájárulhat az elvárt, egységes piaci
fellépéshez, a kívánt magatartás kialakulásához. A vál-
lalati küldetés jövôképet ad és irányt mutat az elkövet-
kezendô idôre (öt, tíz évre, vagy hosszabb idôre is).

Mindezen túl a deklarált küldetés fontos informá-
cióforrás a vállalat környezete számára is. Tervezhe-
tôvé teszi a külvilág számára a vállalat várható maga-
tartását. Így a küldetés megfogalmazása a vállalatról
alkotott kép (image) alakításának is eszköze. Mindeb-
ben jelentôs szerepe van az informatikának.

A vállalat mûködése közben számtalan szervezettel,
csoporttal, egyénnel kerülhet kapcsolatba, akik meg-
felelnek az „érintett” definíciójának.
A vállalat tipikus érintettjei:
n az alkalmazottak (ezen belül megkülönböztetve a

menedzsereket, tehát a vezetést és a nem vezetô be-
osztású alkalmazottakat),

n a tulajdonosok,
n a szállítók,
n a vevôk (felhasználók és fogyasztók),
n a pénzintézetek (bankok, biztosítószervezetek), és a

hitelezôk,
n a helyi közösségek,
n a szakszervezetek és más alkalmazotti és nem alkal-

mazotti csoportosulások (pl. civil szervezetek),
n az állam (intézményszervezete),
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A vállalati küldetés elemeinek kapcsolatrendszere
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n a versenytársak,
n a természeti környezet (amelyet általában környe-

zetvédelmi szervezetek képviselnek).

A küldetésnyilatkozatban megfogalmazottak utalnak
az etikai viszonyokra, a vállalaton belüli etikai lég-
körre. A menedzsmentnek mindezekre a szegmensekre,
az érintettek minden csoportjára – differenciáltan – fi-
gyelemmel kell lenni, a velük való kapcsolattartás kí-
vánatos jegyeit a vállalati politikában szükséges érvé-
nyesíteni.

Az egyes szakírók a közös jellemzôk alapján cso-
portosítják a vállalati küldetésnyilatkozatokat. Így
azok az alábbi elveket magukba foglalók lehetnek:
l Az érdekcsoportokkal szemben követendô maga-

tartási elveket meghatározó missziók. Ezek az
egyes érdekcsoportok elvárásainak való megfelelés
módját határozzák meg. Egyrészt a külvilágnak,
másrészt a vállalaton belül helyet foglalóknak szól-
nak.

l A belsô értékeket megfogalmazó missziók. Alapve-
tô viselkedési normákat, elvárásokat jelenítenek
meg. Követésük a cég vezetôi és alkalmazottai szá-
mára kötelezô.

l A vállalati cselekvés vezérelveit meghatározó miss-
ziók. A legfontosabb mûködési területekre adnak
követendô alapelveket (például kereskedelem, part-
nerkapcsolatok, saját tôkeerôre támaszkodás, be-
fektetési politika stb.).

l A vállalat társadalmi szerepét, felelôsségét kiemelô
missziók azt hangsúlyozzák, hogy a vállalat milyen
értékeket nyújt a társadalomnak, miként járul hozzá
az életminôség, a biztonság megváltoztatásához,
mennyiben segíti a társadalmi gondok megoldását.

Az egyes konkrét vállalati misszió megfogalmazá-
sok ritkán egy elvet magukba foglalók. Az elvek átfe-
déssel jelennek meg és nem csupán célokat tartalmaz-
nak, de a megvalósítás módjára is utalnak.

Példák a küldetés megfogalmazására

A Tiszai Vegyi Kombinát Magyarország legnagyobb
vegyipari komplexuma. Legfontosabb célkitûzései a
vállalati érték növelése, kiegyensúlyozott fejlôdés.
Célja, hogy olyan mûanyag-feldolgozással integrált
petrolkémiai vállalkozás legyen, amely régiójának
technikai és gazdasági fejlôdésében élenjár, és straté-
giai szövetségeseivel a közép-európai piacon meg-
határozó szerepet tölt be.

Részlet a „Rába Rt. küldetése” c. credóból: Részvény-
társaságunk a hagyományos értékek tisztelete, meg-
becsülése mellett törekszik az állandó megújulásra.
Célunk az elégedett vevô, mert ez jelenti számunkra a

biztos jövôt. A mindehhez szükséges legfontosabb erô-
forrásnak a munkavállalók képzettségét és tudását,
tapasztalatait, illetve alkotóképességét tekintjük. A Rá-
ba Rt. innovációs tevékenysége jelentôs mértékben já-
rult hozzá a Rába önerôbôl történt megújulásához és
sikeréhez a piacváltásban.
Fontosnak tartjuk, hogy minden termékünk, szolgálta-
tásunk sugározza az igényességet és a minôséget. Vall-
juk, hogy a minôséget nem ellenôrizni, hanem gyártani
kell. Beleépíteni a termékbe. A Rába Rt. erôteljes és
hatékony programot hajtott végre, melynek eredmé-
nyeképpen valamennyi gyártóhelyén megvalósította és
mûködteti a nemzetközi ISO 9000-es minôségbizto-
sítási rendszert.
Fejlesztési stratégiánkban megfogalmaztuk, hogy új
gyártmányaink mindenkor feleljenek meg a környe-
zetvédelmi szempontoknak is. A Rába Rt. Diesel-
motorjai és tiszta földgázüzemû motorjai igazodnak az
ezredforduló környezetvédelmi elôírásaihoz, futómû-
vei zajszegények és azbesztmentes fékbetéttel készül-
nek. Az ezekkel a fôegységekkel épített Rába haszon-
jármûvek környezetbarát jármûvek.

A Pannonplast vállalatcsoport üzleti alapelveiben a
követendô értékrendet az alábbiak szerint fogalmazza
meg:
Partnereinkkel és egymás között korrekt, a személy-
iség tiszteletén alapuló, együttmûködésre kész és a
gazdasági ésszerûség keretein belül megegyezést
keresô kapcsolattartásra törekszünk.
Alkalmazottaink számára a foglalkoztatás biztonságát
kívánjuk nyújtani méltányos munkaidô, megfelelô
munkafeltételek és a munka színvonalának megfelelô
jövedelem biztosítása mellett.
A munkatársaktól szakterületük magas szintû ismere-
tét, a folyamatos megújulásra, rendszeres továbbkép-
zésre való készséget, továbbá a célokkal való azono-
sulást és a társaság iránti elkötelezettséget várjuk.
Elvárjuk, hogy szakterületük elismert képviselôi, a tu-
dományos és szakmai élet neves résztvevôi legyenek.
Korszerû, hatékony, újdonságokat sikeresen meg-
valósító irányítást és gazdálkodást kívánunk folytatni,
egyidejûleg tudatosan környezetbarát termékeket és
technológiákat fejlesztünk.
Részvényeseinknek rendszeres, alapos tájékoztatást
kívánunk adni, átlátható, jól értelmezhetô információk
nyújtásával. Törekszünk arra és munkánkat akkor te-
kintjük eredményesnek, ha a társaság vagyonát elfo-
gadható módon gyarapítjuk, és ezáltal a tulajdonosok
elégedettségét elérjük.
Alapvetônek tartjuk, hogy a társadalom és a környezet
iránti felelôsség érvényesüljön mindennapi munkánk-
ban, fejlesztési tevékenységünkben.

A Graphisoft alapvetô célját az alábbiak szerint fogal-
mazta meg: programjainkat alkalmazóké legyen a világ
legjobb és leggyakrabban megvásárolt építészeti prog-
ramja. (Interjú Bojár Gáborral. Figyelô. 1995. dec. 7.)
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Kockázatkezelés

A stratégiaalkotás fontos kérdése az elôrejelzés
pontossága. Számos szerzô ezt az elôrejelzésben szere-
plô számszerû értékek pontosságához kapcsolja. Ha
rendelkezésre állnak számszerû értékek, úgy alkalmaz-
hatók a matematikai-statisztikai módszerek. Ugyan-
akkor az elôrejelzés gyakran alapoz a nem számszerû-
síthetô összefüggésekre, megállapításokra. Ezek pon-
tossága, az értékelési módszerek viszonylag kevéssé
fejlettek, ugyanakkor az elôrejelzés készítésében meg-
határozóak lehetnek, ugyanis az elôrejelzés rendszer-
szerûségét nem a számszerûség, a matematikai for-
mulák alkalmazása, hanem a releváns tényezôk átfogó
elemzése biztosítja.

A kockázatkutatás nem a tudomány önfejlôdésébôl
nôtt ki szervesen, hanem a társadalom gyakorlata adta a
feladatot a társadalomtudományok számára. A laikusok
(közöttük a fogyasztók) ugyanis nap mint nap újabb és
újabb fenyegetô veszélyekrôl értesülnek (például atom-
erômûvi meghibásodások, veszélyes hulladékok tárolá-
sa, megsemmisítése, üvegházhatás), a kockázattal kap-
csolatos döntéshozatal pedig túlzottan felelôsségteljes
feladat a döntéshozók számára. Így nehezen alakul ki a
döntésekkel kapcsolatos társadalmi konszenzus. Bár-
mennyire is kívánatos, teljesen biztonságos, kockázat-
mentes élet csak az utópiák világában létezik. Mivel a
kockázat nem iktatható ki teljesen az egyének és a tár-
sadalom életébôl, döntés kérdése, hogy milyen intéz-
kedéseket hozzanak a kockázatok csökkentése, negatív
hatásaik mérséklése érdekében.

A szakirodalomban számos kockázatfogalommal
találkozunk. Más-más kockázatfogalommal dolgoznak
a mérnökök (gondoljunk a hídépítésre, vagy a tartó-
szerkezetekre, gáztartályokra, a vasúti sínekre), a bio-
lógusok (járványok, génsebészet), a közgazdászok (be-
ruházások, befektetések, hálózatfejlesztés, készletezé-
si politika, új termékek piacra vitele), a pszichológu-
sok, a szociológusok, az antropológusok, a hadtudo-
mányok képviselôi stb. Az egyes tudományágakon be-
lül is különféle iskolák alakultak ki. Valamennyi kö-
zelítés kockázatfogalma osztja azt a feltételezést, hogy
a jövô nem elôre determinált, hanem függ a jelenben
zajló emberi tevékenységektôl, azaz a negatív esemé-
nyek elkerülhetôk, de legalábbis enyhíthetôk. Ezért
válik fontossá a kockázattal kapcsolatos kutatás, amely
a megfelelô beavatkozáshoz nyújt támpontokat. A koc-
kázat fogalma minden közelítésnél tartalmazza a kö-
vetkezô három elemet:
l a döntések nemkívánatos következményei,
l a nemkívánatos események bekövetkezésének

lehetôsége (valószínûsége),

l a döntések kontextusát képezô valóságról alkotott
feltételezések.

A kockázat különféle közelítésmódjait az külön-
bözteti meg egymástól, hogy miként definiálják a ne-
gatív következményeket és a bizonytalanságot, annak
mértékét, és milyen mértékben tekintik az emberi tu-
dást a valóság tükörképének.

A technikai közelítések a fenti három kérdésre a lege-
gyszerûbb választ adják: a nemkívánatos események a
berendezések vagy rendszerek meghibásodásai követ-
keztében az emberre és a környezetre gyakorolt
negatív fizikai-kémiai-biológiai hatások. A technikai
közelítés szerint mindezeket a meghibásodásokat, ne-
gatív hatásokat objektíven meg lehet figyelni, illetve
tudományos módszerekkel mérni lehet. Bekövetkezési
valószínûségeik pedig – ugyancsak objektíven – pél-
dául múltbeli megfigyelések alapján statisztikai mód-
szerekkel vagy ok-okozati kapcsolatok modellezésével
– kiszámíthatók. A technikai közelítés szerint a kocká-
zat nagyságát a valószínûségekkel súlyozott negatív
hatásokkal – például a megbetegedések, balesetek éves
várható értékével, az üzemzavarok évi, negyedévi
várható gyakoriságával – mérjük. Így a kockázatok
viszonylag könnyen számszerûsíthetôk, összemérhe-
tôk, és tudományos ismeretek birtokában csökken-
thetôk. A statisztikai módszer (a gyakorisági adatok
középpontba állítása) azt feltételezi, hogy a jövôt a
múlt folytatásának tekintik.
A kockázat közgazdasági közelítései abban térnek el a
technikai közelítésektôl, hogy a negatív következmé-
nyeket nem a fizikai károk, hanem a következmények-
kel való elégedettség-elégedetlenség dimenziójában
írják le. Ennek egyik elônye az, hogy a szubjektív elé-
gedettség fizikai és nem fizikai hatások esetében
egyaránt definiálható, azaz például egy terrortámadás
következményei nemcsak az elvesztett életek és épü-
letek, hanem az azt követô félelem, szorongás, gyász
szempontjából is értékelhetôkké válnak. A másik elôny
abban rejlik, hogy egy-egy döntésnek nemcsak a nega-
tív következményeit, hanem a pozitív és negatív hatá-
sait együttesen is figyelembe lehet venni (például egy
gyár telepítése miatt fellépô környezetszennyezés mel-
lett a gyár kínálta munkalehetôségeket).
A közgazdasági közelítés értelmében a döntések külön-
féle következményeit a szubjektív hasznosság mérô-
számának bevezetésével „közös nevezôre” hozzák, és
az egyes következmények valószínûségével súlyozva
kiszámítják a várható hasznosságot. A kockázat ebben
a közelítésben a nemkívánatos következmények vár-
ható (negatív) hasznossága. A technikai közelítéssel
szemben a közgazdasági közelítés lényege nem az
egyes tevékenységek kockázatának minimalizálása,
hanem az elônyök legnagyobb mértékû megôrzése
mellett a kockázatok csökkentése a rendelkezésre álló
erôforrások leghatékonyabb elosztásával, azaz a tár-
sadalom hasznának maximalizálása.
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A pszichológiai közelítések a közgazdasági közelítés-
hez képest tovább szélesítik a kockázat fogalmára
vonatkozóan a szubjektív ítéletalkotás relevanciáját. A
nemkívánatos hatások és a hozzájuk rendelt valószínû-
ségek értékelése mellett szubjektívnek tekintik a hatá-
sok és a valószínûségek összesítésének módját is.
Feladják ezért a kockázatnak a hatásokból és valószí-
nûségekbôl kiszámítható mennyiségként való definiá-
lását, ehelyett bevezetik a szubjektíven elvárt kockázat
holisztikus fogalmát.
A kutatások kiinduló feltételezése, hogy a laikusok
igen kevés információ alapján alkotnak ítéleteket. A
kockázatosság megítélésénél nem támaszkodnak egy-
értelmûen mûszaki vagy gazdasági szempontokra, ha-
nem ítéletükben többféle szempont keveredik egysz-
erre, nagy teret engedve az ún. minôségi kockázat-
jellemzôknek (például a kockázat ismertsége). A laiku-
soknál tapasztalt inkonzisztencia és az információ
hiánya a szakértôket és a kockázat kezelésére kénysze-
rülô menedzsereket arra az álláspontra sarkallta, hogy
a laikusok véleményével nem érdemes törôdni fontos
kérdések esetében. Inkább a viselkedésükbôl kell ki-
következtetni, hogy milyen nagy kockázatot hajlandók
elfogadni.

A kockázat az élet minden mozzanatában felismer-
hetô, az egyes tudományágak kezelésénél más-más
közelítésmódot alkalmaznak. Az alábbiakban az üzleti
élet kockázatának kérdéskörére koncentrálunk. Chikán
(1998) a kockázat fogalmát az alábbiakban adja meg.
„A kockázat egy cselekvési változat lehetséges negatí-
van értékelt következményeinek teljes leírása, beleért-
ve a következmények súlyának és bekövetkezésük va-
lószínûségének megmutatását is.” A továbbiakban e
definíciót figyelembe véve tekintjük át a döntéshozatal
kockázati problémáját.

Az üzleti élet számos kockázatot hord magában. Mi
történik, ha nem válik be a technológia, ha a vevôk
nem fogják szeretni termékünket, nem nyeri el tetszé-
süket; ha valami gikszer üt be (például, egy el nem
végzett hatásvizsgálat miatt), ha valami olyan fog tör-
ténni, mint a kergemarhakór, vagy a madárinfluenza,
ha bekövetkezik a génmódosított növények bizonyta-
lan kimenetelû keveredése, és tovább folytathatók a
nemkívánatos hatások, amelyek többek között korlátos
ismereteink miatt következhetnek be. De történhet há-
borús cselekmény üzleti körünk valamely területén,
vagy katasztrofálisan lecsökkenhet az idegenforgalmi
érdeklôdés valamely üdülôövezetben a terroristák cse-
lekedetei miatt (mint például 2005 nyarán Egyiptom-
ban).

A problémát az teszi bonyolulttá, hogy a kockázat
vállalása egyes esetekben elkerülhetetlen, illetve hogy
számos esetben elônnyel, haszonnal járhat. Ugyanak-
kor a kockázat csökkentése érdekében tett erôfeszí-

tések jelentôs kiadással járnak és más tevékenységek-
tôl vonnak el erôforrásokat. Alapvetô kérdés tehát,
hogy egy döntés meghozatala esetén hol van a vállal-
ható kockázat felsô határa.

A kockázatvállalás az üzleti vállalkozás egyértelmû
velejárója. A kockázat a bizonytalanság (információ-
hiány) következménye, annak veszélye, hogy a döntés-
hozó nem az általa elképzelt eredményt fogja elérni. Ha
a döntés valamennyi következményét ismernénk, nem
lenne kockázat. A bizonytalanság ugyanakkor az egyén
szubjektív viszonya a környezethez, így a kockázat is
szubjektív: a döntéshozóhoz és eseményhez kötött.

A döntéshozói kockázat elkerülhetetlen, de egyál-
talán nem közömbös mértéke: ez pedig leginkább a
döntéshozó számára rendelkezésre álló információk
mennyiségétôl és minôségétôl függ. Egy döntés lehet
kockázatmentes és kockázattal terhelt. A kockázatos
döntések a rendelkezésre álló információk mennyisége
és minôsége függvényében lehetnek mérsékelten, vagy
erôsen kockázatosak.

Kockázatmentes a döntés, ha
l a döntéshozó teljes információval rendelkezik a

döntés következményeit illetôen, pontosan tudja,
hogy a döntési tényezôk milyen kombinációja mi-
lyen cselekvési lehetôségeket enged meg és milyen
következményekkel jár,

l a döntéshozó meg tudja teremteni a döntés realizá-
lásához szükséges feltételeket (információ, pénz,
munkaerô, szervezet, technológia stb.).

Kockázatos a döntés, ha a döntéshozónak a döntési
alternatívák kialakításához szükséges információk
nem teljes mértékben vagy nem megfelelô idôben áll-
nak rendelkezésére, és a hiányzó információk egyál-
talán nem vagy csak részben valószínûsíthetôk, és a
döntés érvényesítéséhez nem teremthetôk meg a meg-
valósítás feltételei maradéktalanul, vagy meghatározó
mértékben.

A kockázatkezelés olyan döntéshozatali eljárás,
amely alternatívák közötti választást feltételez. Abból
indul ki, hogy a szakemberek és a rendelkezésre álló
eszközrendszer biztosítja a kockázatbecslés és a koc-
kázatértékelés objektivitását. Vagyis, hogy az alternatí-
vák kvantifikálása alapján objektív módon kiválaszt-
ható a legjobb (jelen esetben a legkisebb kockázatú)
alternatíva.

Szakírók háromféle módszert ajánlanak az elfogad-
ható mértékû kockázat meghatározására. Ezek:
l A szakemberek ismeretein alapuló módszer, amely

intézményes standardokra és a szaktudásra épül.
l Formális elemzés, ilyen például a költség-haszon

elemzés, a döntéselemzés stb., amelyek matematikai
modellek alapján mennyiségi elemzést végeznek.
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l Az ún. bootstrapping (az elôzményeket figyelembe
vevô) módszer, amely az elfogadhatóságot a már
meglévô veszélyek extrapolálásával határozza
meg. Abból indul ki, hogy azt a veszélynagyságot,
amit a múltban egyszer már elfogadtak, a jövôben
is elfogadják. Az új veszély nem lehet nagyobb,
mint a már eddig elfogadott. Az eljárás feltételezi a
veszélyek összehasonlíthatóságát és azt, hogy a
jövô értékei kikövetkeztethetôk a múltban tanúsí-
tott viselkedésekbôl.

A vállalat stratégiai döntései meghozatalánál – az
elemzések során – az egyes figyelembe vett alter-
natívák kockázattartalmát is mérlegeli. A várható hatá-
sok mellett a vállalt kockázat mértékét is figyelembe
véve dönt.
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MÛHELYTANULMÁNY

PETHEÔ Attila – SZIRMAI Péter

INNOVÁCIÓ A KREATIVITÁS
OKTATÁSÁBAN

A cikk a Budapesti Corvinus Egyetemen folyó
vállalkozói képzés egy módszertani újítását írja
le, foglalja össze. A vállalkozásindítási ötletek
gyûjtésekor a tréning szakirodalomban ismert
brainstorming módszerrel éltek a szerzôk, a
módszert azonban innovatívan alkalmazzák, a
megszokott tábla, illetve flipchart technika he-
lyett, a gyorsaságot és az áttekinthetôséget
egyaránt szolgáló módon, Excel táblázatba
gyûjtik az ötleteket, melyet közvetlenül kivetí-
tôvel tesznek láthatóvá a hallgatóság számára.

A Budapesti Corvinus Egyetemen évrôl évre kifi-
nomultabb módszerekkel próbáljuk rávezetni a hall-
gatóságot a vállalkozói gondolkodás fortélyaira,
felébreszteni bennük a vállalkozó kedvet. A kísérlet
sikere – mint a pedagógiai munkáé általában – csak
hosszú évek, évtizedek múlva lesz lemérhetô, ha akkor
lesz valaki, aki megvizsgálja, hogy diákjainkból vagy
valamilyen más végzettségû kontrollcsoportból lettek-e
inkább sikeresebbek a vállalkozók.

További kihívást jelent a képzés során, hogy a vál-
lalkozó egyik leglényegesebb attribútuma a kreativi-
tás. Kreativitást azonban nem lehet könyvbôl lecke-
ként tanulni és nem parancsolható meg szemináriumon
a hallgatók számára: „legyetek kreatívak”. A tanítás
szabályok átadását és elsajátítását jelenti, a kreativitás
pedig éppen, hogy mindig kilépés az adott keretek,
szabályok közül.

A hasonló célokat maga elé állító képzés csakis
következetesen gyakorlatorientált lehet. A hallgatókat
olyan helyzetbe kell hozni, hogy legalább gondolataik-
ban, fejben eljussanak a vállalkozáshoz. Ezen az úton
az elsô komolyabb döccenô a vállalkozói ötlet felkuta-
tása. Legelôször ugyanis, amibe beleütközünk, az a

kérdés, ugyan mihez is tudnék én kezdeni, van-e még
egyáltalán kínálkozó piaci lehetôség? Ilyenkor keveset
használ a biztatás – hiszen másoknak is sikerült – a
belsô gátlást csakis gyakorlati lépésekkel lehet haté-
konyan leküzdeni. 

Csoportos alkotási technikák

Tanulócsoportjaink évrôl évre a kollektív alkotási
technikákkal jutnak el a kreatív ötletekig, jutnak el ad-
dig, hogy ráébredjenek, képesek ezeknek a módsze-
reknek a használatára és arra, hogy e módszerek cél-
ravezetôk lehetnek akkor, amikor lehetetlennek tûnô
feladat megoldásába fogunk. A csoportos alkotási
technikák – miként a Náhlik – Erdôsi szerzôpáros mû-
vében ezt kifejti* olyan módszerek, amelyek technikai
fogások segítségével segítenek a „bennünk lakó cen-
zor szavának elnémításában”, segítenek abban, hogy
fokozzák a csoportok kreativitását, hogy a csoport
összteljesítménye ne az átlag szintjén, ne is az egyes
tagok kreativitási összegének szintjén, hanem efölött,
a csoport által hozzáadott érték szintjén állhasson be.
A brainstorming, az NCM, a 636 és más módszerek
egyaránt azt szolgálják, hogy hatékony lehessen a cso-
port teljesítménye, nagy számban gyûjtsenek új, hasz-
nos és jó ötleteket a tagok.

A brainstorming módszer

A rendelkezésre álló idô rövidsége (egy tanóra a
Budapesti Corvinus Egyetemen 75 perc) miatt leg-
gyakrabban az elmúlt években a brainstorming mód-
szert használtuk.
* Lásd Náhlik Gábor – Erdôsi Gyula (1987): Csoportos alkotási

technikák, Akadémiai Kiadó

          



A brainstorming, magyarul
ötletroham, olyan csoportos
alkotó módszer, melynek célja
egy elôre meghatározott fela-
datra sok-sok megoldási ötle-
tet találni. Az ötletroham so-
rán felélesztjük a kreatív prob-
lémamegoldó készséget, a
résztvevôket csapattá ková-
csoljuk össze, és a módszer al-
kalmazását a konkrét feladat
megoldásán keresztül tanítjuk
meg. A módszer használatá-
hoz az ideális létszám a szoká-
sos 9-12 fô, de egy jó moder-
átor (szemináriumvezetô ta-
nár) segítségével ez a létszám
szemináriumi létszámra (20-
30 fô) is növelhetô. 

Egy 20-30 fôs tanulócso-
portban arra a kérdésre, vajon
milyen vállalkozásba kezd-
hetne csapatunk (egyénileg
vagy közösen), ha valamilyen
okból bezárna az egyetem, avagy végzés után nem
találnánk állást és úgy döntenénk, hogy vállalkozásba
kezdünk, általában 60-80 vállalkozási ötletet csihol ki
magából. Többnyire nehezíti és lassítja a feladat meg-
oldását, hogy ezeket az ötleteket táblára, vagy A/0-s
lapok segítségével a falra kell folyamatosan jegyzetel-
ni és a feladatmegoldás végén nehezebb áttekinteni a
javaslatokat, megfelelô szûrést alkalmazni, és közülük
szavazással kiválasztani a leginkább megvalósítható
(megvalósítandó) 3 vagy 5 javaslatot. 

Innovációnk a módszer alkalmazása során

Az általunk kifejlesztett módszer biztos, hogy sza-
badalmi igény esetén nem állná ki az újdonság próbáját,
hiszen tréningvezetôk bizonyára gyakran alkalmazzák
munkájuk során. Mi azonban az egyetem technikai
lehetôségeihez alkalmazkodva fejlesztettük ki e metó-
dust és tettük hatékonyabbá az órát. Tapasztalatunk
szerint ugyanakkor más felsôoktatási intézmények tech-
nikai ellátottsága is hasonlatos a miénkhez, így a mód-
szer alkalmazásának nincs technikai akadálya.

A módszer lényege, hogy a hallgatói ötleteket lap-
top vagy számítógép segítségével helyben és azonnal
(egy gépírásban jártas hallgató kolléga asszisztensi
segítségével) rögzítsék, és egy Excel táblában sorolják
fel, és ábrázolják azokat. Ha csak az látná a begépelt
adatokat, aki a képernyôt nézi, a módszer persze még

nem mûködne, de a készüléket összekötöttük a kive-
títôvel, s így a hallgatók is folyamatosan látják mun-
kájuk addigi eredményeit.

A brainstorming módszer alapvetô szabályai értel-
mében nem kritizálunk, nem értékelünk, tömörségre,
rövidségre törekszünk, nem magyarázunk – csak ké-
sôbb. Továbbá az ötletek száma, és nem a minôsége
fontos, és építünk mások ötletére is. A folyamatos öt-
letáradat azonnal megjelenik a kivetített képernyôn, és
ez újabb lökést ad a hallgatóknak. A csoport méretétôl
függôen percek alatt 40-50 ötlet kerül fel, ami a beál-
lítások folyamatos dinamikus változtatása és a teljes
képernyô funkció segítségével mindig egy képernyôn
egyszerre látható (1. ábra).

Ha a hallgatók kifogynak az újabb ötletekbôl, akkor
rátérünk a módszer második fázisára. A vállalkozási
ötletek értelmezése, tisztázása, a nagyon hasonló
javaslatok összevonása, majd súlyozása már több idôt
vesz igénybe, de itt is a technika segítségére támaszko-
dunk. A kivágás-beillesztés funkció segítségével az
eredeti ötletek csorbítása nélkül vonhatjuk össze a
hasonló javaslatokat. Ha valamelyik ötlet további
kiegészítésre szorul, akkor azt megjegyzés hoz-
záfûzésével tesszük világossá (2. ábra).

Az ötletek összevonása és tisztázása után az utolsó
fázis keretében a nominális csoport módszerbôl
(NCM) átvett szavazási eljárás segítségével kiválaszt-
juk a legjobb ötleteket.
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1. ábra
A hallgatók vállalkozás-ötletei

(1., nyers változat)

A B C D E F

1. Kreatív bolt 17. Pénzváltó 33. Exkluzív ruhaszalon

2. Utazási iroda 18. Étterem 34. Rétesbolt

3. Fordító iroda 19. Autó import 35. Internetes DVD árusítás

4. Thai masszázs szalon 20. Fallabda 36. Sport centrum

5. Internet kávézó 21. Mozi 37. Szórakozóhely

6. Tervezô iroda 22. Teázó 38. Kertépítés

7. Lakberendezô bolt 23. Plaza 39. Disco

8. Tanácsadó cég 24. Válságkezelô-stáb 40. Rendezvényszervezô iroda

9. Épületgépészeti cég 25. Magánklinika 41. Sörözô

10. Nyelvoktatás 26. Galéria 42. Aquapark

11. Tánciskola 27. Freestyle suli 43. Henna festô

12. Futárszolgálat 28. Biztosítás 44. Star Bucks kávézó

13. Sofôrszolgálat 29. lakberendezô iroda 45. Tejbolt

14. Kézzelkészített 30. Kertrendezés 46. DVD kölcsönzés
ékszerek boltja

15. Reggelizô 31. Quad import 47. Filmforgalmazás

16. Luxusautók 32. Filmkészítés 48. Alternatív üzemanyag
kutatás

49. …

               

becsky
mode-



A szavazás menete úgy történik, hogy az általunk
kiosztott papírcetlikre felíratjuk mindenkivel azt az öt
ötletet, amit a képernyôn találhatók közül a legjobbnak
tart. Ekkor minden hallgató elôtt öt darab, különbözô
ötletet tartalmazó papír van. Megkérjük ôket, hogy az
elôttük lévô öt cetli közül válasszák ki a legrosszabbat,
és írjanak rá egy egyest, majd fordítsák le. A meg-
maradt négy közül a legjobbra írjanak egy ötöst, és
szintén fordítsák le. A maradék három közül a
legrosszabbra kettest, és az így fennmaradó kettô kö-
zül a jobbik a négyes a rosszabbik a hármas számot
kapja. Az összes szavazólapot begyûjtjük és a meglévô
ötletek melletti szavazatoszlopba felvisszük a pontszá-

mokat. Az így kialakult végeredményt a hallgatókkal
közösen értékeljük, és további munka céljából az ered-
ményt tartalmazó file-t elmentjük. Az eredmény file-t
összehasonlítjuk más szemináriumi csoportok ered-
ményeivel, továbbá a következô órán az „Üzleti ötlet
elôszûrése” feladat megoldása során felhasználjuk a
legjobb 3-5 ötletet (3. ábra).

Az így összegyûjtött üzleti ötletek realitásának
megállapítására többféle módszer kínálkozik, egyete-
münkön Vecsenyi János által javasolt elôszûrési tech-
nikát alkalmazzuk** (4. ábra).
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2. ábra
A második (értelmezett) fázis eredménye

A B C D E           F

1. Kreatív bolt, Kézzelkészített ékszerek boltja 17. Pénzváltó 33. Exkluzív ruhaszalon

2. Utazási iroda, Biztosítás 18. Étterem 34. Rétes, reggelizô, tejbolt

3. Fordító iroda 19. Autó, motor, quad import 35. Int. DVD árusítás, köcsönzés

4. Thai masszázs szalon 20. Fallabda 36. Sport centrum, aquapark

5. Internet kávézó, teázó 21. Mozi 37. Szórakozóhely, disco

6. Tervezô-lakberendezô iroda 22. Plaza 38. Kertépítés, kertrendezés

7. Lakberendezô bolt, iroda 23. Válságkezelô-stáb 39. Rendezvényszervezô iroda

8. Tanácsadó cég 24. Magánklinika 40. Sörözô

9. Épületgépészeti cég 25. Galéria 41. Henna festô

10. Nyelvoktatás 26. Freestyle suli 42. Star Bucks kávézó

11. Tánciskola 27. 43. Alternatív üzemanyag kutatás

12. Futárszolgálat 28. 44. Filmkészítés, -forgalmazás

13. Sofôrszolgálat, luxusautók 29. 45.

14. 30. 46.

15. 31. 47.

16. 32. 48.

49.

3. ábra
A szavazás eredménye

A B C D E F

1. Kreatív bolt, kézzelkészített ékszerek boltja 10 Pénzváltó 4 Exkluzív ruhaszalon 2

2. Utazási iroda, Biztosítás 18 Étterem 5 Rétes, reggelizô, tejbolt 21

3. Fordító iroda 10 Autó, motor, quad import 10 Int. DVD árusítás, köcsönzés 6

4. Thai masszázs szalon 17 Fallabda 5 Sport centrum, aquapark 25

5. Internet kávézó, teázó 16 Mozi 8 Szórakozóhely, disco 9

6. Tervezô-lakberendezô iroda 14 Plaza 5 Kertépítés, kertrendezés 8

7. Tanácsadó cég 18 Válságkezelô-stáb 33 Rendezvényszervezô iroda 16

8. Épületgépészeti cég 11 Magánklinika 9 Sörözô 7

9. Nyelvoktatás 4 Galéria 13 Henna festô 3

10. Tánciskola 5 Freestyle suli 8 Star Bucks kávézó 18

11. Futárszolgálat 8 Filmkészítés, forgalmazás 8 Alternatív üzemanyag kutatás 12

12. Sofôrszolgálat, luxusautók 27

13.

** Lásd Vecsenyi János (2003): Vállalkozás – Az ötlettôl az újra-
kezdésig. AULA, Budapest

             



A hallgatók kreatív készségeit fejleszti – és erre az
itt használt technika kiváló lehetôséget biztosít – hogy
más csoportmunkák eredményeit is kivetítsük, s így a
hallgatók szembesülhetnek azzal, hogy sok esetben
egy másik közösség igen jelentôs arányban más ered-
ményekre jut, mint amelyeket ôk maguk javasoltak. 

Az infokommunikációs technológia elterjesztése az
oktatásban az Európai Uniós programok között is
kiemelt prioritás. A kisvállalkozások indítása és mû-
ködtetése tárgy hallgatói nyitottak az új megoldások
iránt. Az általunk kiadott kérdôív feldolgozásánál és
értékelésénél a hallgatók kiválóan alkalmazzák a kü-
lönféle táblázatkezelôket önállóan is. Erre a tudásbá-
zisra késôbb építhetünk más tárgyak oktatásánál is.
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4. ábra
Üzleti ötlet elôszûrése

Mikor tekinthetô egy vállalkozási ötlet
életképesnek?

akkor, ha megfelel öt alapvetô feltételnek, azaz:

ÜZLETI ÖTLET

ÜZLETI LEHETÔSÉG

Piac-
képes?

Verseny-
képes?

Mûködô-
képes?

Üzlet-
képes

Akarom?

Forrás: Vecsenyi János (2003): Vállalkozás- Az ötlettôl az újrakez-
désig 111. oldal Aula, Budapest
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