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HOVANYI Gabor
KOCKAZAT ES

KOCKAZATMENEDZSMENT
A TERMELOSZFERABAN

A mai gyorsan valtozo tényezok és sajatossagok talan érzékeltetik, hogy miért lett a kockazat felismerése, az
azzal vald realis szembenézés és maga a kockazatmenedzsment a vallalatvezetés egyik kozponti kérdése. A
kockazatok kezeléséhez és menedzseléséhez sziikséges ismérvek és tudasok bemutatasara vallalkozott a szerzo.

Az iizleti életbe vald befektetés mindig kockazattal
jart: éppen a bizonytalansag véllaldsaval érhetett el
nagyobb nyereséget az (feltéve, hogy elég ratermett
volt), aki nem a biztos kamatot kinalé bankban he-
lyezte el a t6kéjét. Napjainkban azonban jelentGsen
megnott az iizleti élet kockdzata, s ez f6ként a kovet-
kezdknek tulajdonithato:

e Felgyorsult a miszaki fejlédés és az Gj eredmények
létrehozasa mind nagyobb tdke-, eszkdz- és kutatdi
létszam-raforditasokat kovetel meg. (Vagyis egyre
csokken a , heuréka” tipusu felfedezések aranya,
amelyeket egyetlen feltalald hirtelen ,,megvilago-
soddsa” hoz létre. S ez azzal jar, hogy még a fejld-
dés iiteménél is gyorsabban ndvekszik az ujdonsa-
gokat 1étrehoz6 kutatok szama.) A felgyorsult fejlé-
dés viszont lerdviditi a miiszaki tjdonsdgok (az uj
termékek, 0j gyartastechnoldgiak stb.) piaci élettar-
tamat: ezek egyre gyorsabban avulnak. Vagyis a
versenyképesség megdérzéséhez mind nagyobb
rdforditasokkal kell befektetni olyan djdonsagok
létrehozasaba, amelyeknek egyre rovidebb idd
alatt kell , kitermelniiik” a befektetés megtériilését.
Marpedig ez mind nagyobb kockazattal jar az tizle-
ti élet résztvevdi szamara.

e A szintér, amelyen napjainkban a miszaki, s jorészt
ennek nyoman a gazdasagi fejlédés bekovetkezik,
globdlissa tdgult. Ez vilagszerte és Gjabb ujabb ver-
senytarsak megjelenésével jart: egyre szélesedett a
kindlat, egyre élesedett a verseny a termelGszféra-
ban. S még az is fokozta a versenyt, hogy f6szerep-
16i, a multinaciondlis véllalatok (mnv-k) nagy er6-
vel torekedtek az 0j marketingjelmondat valdra
véltasara, ami ugy hangzik: ,, Start with global sel-
ling!” Vagyis a vilagpiac egészén egyszerre kell ér-

tékesitenitik djdonsagaikat, mert igy mindeniitt
megelGzhetik versenytdrsaikat, s a legszélesebb
korben arathatjak le 4j termékeik, 0j technoldgidjuk
versenyeldnyét. A szintér és a véllalati tevékenység
globdlissa taguldsa azonban a gazdasagi élet
tényezG6inek olyan bonyolult szerkezetét hozta 1ét-
re, amelyet — kozvetlen hatasok helyett — mindin-
kabb csak nehezen atlathaté hataslancok, sét hat@
shélok feltarasaval lehetett szamba venni. A nehé’=
atlathatdsag viszont szamos téves értelmezést tett
lehet&vé; egyes hataslancok, hatashaldk kovetkez-
ményeit pedig végkép nem lehetett idejében felis-
merni. Mindez tovabb fokozta az iizleti élet bizony-
talansagat, tovabb novelte a kockazatat.

A felgyorsult és mind raforditis-igényesebb
kutatds-fejlesztés, valamint a nagy- és Oridsvallala-
tok tevékenységének Kkiterjesztése a globdlis szin-
térre egyre nagyobb eréforrasokat igényelt. A jelen-
t0s befektetések gyors megtériilésének kovetelmé-
nye pedig arra sarkallta a nagy- és driasvallalato-
kat, hogy elsdsorban ne az idéigényesebb megtérii-
Iés utjat jarjak — vagyis ne t6keemeléssel, részvé-
nyek kibocsatasaval, hitelfelvétellel stb. bdvitsék
erSforrasaikat. Ennél gyorsabb megoldas volt sza-
mukra a mar 1étezé vdllalatok felvasarlasa, vagy az
azokkal vald dsszeolvadds, tehat a ,merger and
acquisition” (M+A). Csakhogy minden M+A hatal-
mas kockazatokkal is jart, ezeket az M+A-t tervezo
vallalatok vezetdi gyakran nem vagy csak rosszul
mért{ = |21: ékesen bizonyitja ezt akar a Daimler és
a Ch=¥lier, akar a Hewlett-Packard és a Compaq
példdja. Ezeknél szamos tényez4 akadédlyozta az 1j
,»osszevont” vallalat hatékony mikodtetését a gyo-
keresen kiilonboz$ vallalati kulturatl az eltérd
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szervezeti és iranyitasi rendszereken 4t a vezetdk €s
a munkatdrsak ellendllasaig. Vagyis az 0j verseny-
feltételekkel szinte kikényszeritett M+A akcidk bel-
§8 kockdzata is fokozta a nagy- és oridsvallalatok
szamdra az iizleti élet bizonytalansagat.

e A nagy- és driasvallalatok 1éte és versenyképessége
egyre inkabb megkovetelte olyan ,kiszolgaléi kor”
tevékenységét is, amelyik lehet6vé tette, hogy erd-
forrasaikat csak alapvet$ és kizardlagos hozzaér-
tésiik, ,,core competence”-liik megujitasara fordit-
sak. S az erre vald torekvésiik még a rugalmassa-
gukat is novelte, hiszen kiszolgaldik kore f6leg a
hozzajuk képest jéval mozgékonyabb kis- és
kozépvallalatokbdl (kkv-kbdl) allt. fgy jottek 1étre
elobb kétszintes, majd késébb mar ennél tobbszin-
tes termeldi hdlozatok (klaszterek). Kialakuldsuk-
nak kettds kovetkezménye lett: egy-egy nagy- vagy
oriasvallalat cs6dje magaval ranthatta a kkv-k sorat
— s ezek mintegy légiires térbe keriilhettek akkor is,
ha nagy- vagy driasvallalat-partneriik varatlanul dz-
telepiilt egy masik, kedvez@bb feltételeket kinald
régidoba vagy orszagba. S mindez tobbnyire mar
nemzetgazdasagi szinten is éreztette hatasat: jelen-
tGs foglalkoztatasi, hatékonysdagi, egyensulyi, infla-
ci6s és novekedési problémak keletkezhettek, ami
még a kiilfoldi téketulajdonosokat is megfontoldsra
késztette, amikor uj miikodStéke-befektetéseik
egyik lehetséges célorszagaként mérlegelték. Vagy-
is a nagy- és Odridsvallalatok mobilitdsdban, atte-
lepiilésében és kialakitott klasztereik felbomldsa-
ban benne rejlett a veszEly, hogy ezek hatasara rom-
lanak a nemzetgazdasdgi feltételek is, ami egyre
szélesebb korben novelte az iizleti kockdzatot.

e Végiil egyre szamottevGbben novelték a kockazatot
a vallalatok humdn erdforrdsdnak korében érzékel-
het§ problémak is. A felgyorsult miiszaki és gaz-
dasagi fejlédés felértékelte a tudason alapuld egyé-
ni és vallalati versenyképességet, s ez kivaltotta az
életen at tartd folyamatos tanulds (life-long lear-
ning”) igényét. Am ebben magéban is két veszély
rejlik a munkatdrsait tanuldsra sarkall vallalat sza-
mara: vajon menedzsmentje jol jeloli-e ki munka-
tarsai szamdra a tovdbb- és dtképzés céljait — és
vajon fel tud-e zarkézni maga a vallalat az 4j tudas
kovetelményeihez szervezeti és irdnyitdsi rendsze-
rének dtalakitasaval? A célok helytelen kijelolése
ugyanis nemcsak a munkatarsak idejének és erd-
feszitéseinek pazarldsdval jar, hanem ennek rop-
pant demoralizalé a hatdsa a vallalat egészében:
kézzelfoghatdan bizonyitja ugyanis, hogy ,,itt nem
érdemes tanulni”. Marpedig ezzel elveszti a vallalat

azt a lehetéséget, hogy ,tanuldvallalatta”, ,tudas- i
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alapu vallalatta” valjék. A megmerevedett szervezet
¢és iranyitas pedig akar meg is semmisitheti az 1j
tudas megszerzésében rejlé potencialis versenyeld-
nyoket — s igy ez is a tanulas hidbavaldsagat sugall-
ja a munkatarsak szamara.

Ezek a tényezOk és sajatossagok talan érzékeltetik,
hogy miért lett a kockazat felismerése, az azzal valo
redlis szembenézés és maga a kockazatmenedzsment a
vallalatvezetés egyik kdzponti kérdése napjainkban.

Kockazattipusok

A menedzsmentnek — alljon akar egy mnv, akar egy
kkv €lén — érdemes tudatositania, hogy milyen tipusok-
ba sorolhatdk a véllalatok kockdzatai. Ezek jellegének
felismerése megkonnyiti ugyanis, hogy a vezetés a leg-
hatékonyabb valaszt taldlja meg annak a kockdzatnak a
kihivasara, amellyel vallalat éppen szembesiil. S a koc-
kazatok tipusainak van egy kozos sajatossaga is: mind-
egyik pdrba dllithaté az ellentétével. Tlyen parokat al-
kotd kockdazattipusok a kovetkezdk:

a) Létezik lappango és szinte elézmény nélkiil kipat-
tand kockazat. (Ezekre lehet példa egy késziil6d6
sztrajk, illetve egy gyartelep miikodését megbénitd
természeti katasztréfa.)

b) Van szembeszokd és rejtett kockazat. (Az elébbire
példa az iizemanyagarak folyamatos emelkedése,
az utdbbira egy voluntarista és sulyos gazdasagi
kovetkezményekkel jaro politikai dontés.)

¢) Kialakulhat gyorsan lefutd és tartds kockazat. (Ezek
korébe tartozik egy gyorsan megjavithatd géptorés
a termelési folyamatban, illetve egy nagy er6folény-
nyel rendelkezd versenytars megjelenése a vallalat
piacdn.)

d) Létrejohet kozvetleniil vagy dttételesen hatd koc-
kazat. (Kozvetleniil hat egy kulcsfontossagu be-
szallité tonkremenése, kozvetve pedig egy tavoli
orszagba iranyuld olyan miikodétéke- (FDI-) be-
aramlas elapaddsa, amely mar a vildggazdasag egé-
szére, s igy a sajat véllalat eredményeire is kihat.)

e) Szamitani kell vonalasan és hdlozatban terjedd kKoc-
kazatokra. (Egy termelévallalat szamara vonalasan
terjed a kockazat, ha egy kormanyzat médositja az
tizemanyagadd mértékét; halozatban terjed viszont a
kockazat, ha egy uj kormanyzat merdben uj gaz-
dasagpolitikat hirdet meg, s ennek megfelelen a
véllalati szféranak szamos uj, attételes kovetkez-
ménnyel jaré szabédlyozassal kell szamolnia.)

f) Kockézattal szembesiilhet egyetlen vdllalat vagy
egy vdllalatcsoport, adott esetben egy egész iparag.
(Egyetlen vallalat kockazata lehet egy koltséges, de

XXXVIL EVF. 2006. 3. SZAM



a piac altal visszautasitott termékinnovacio; egy
egész iparagé példaul a kohaszat dltaldnos valsaga
tultermelés, altalanos koltségnovekedés vagy mas
iparagak, adott esetben a miianyagipar piaci térnye-
rése miatt.)

2) A kockazat érhet egyént, véllalati csoportot (szer-
vezeti egységet), s érheti a vdllalat egészét. (A tar-
tds veszteség példaul egzisztencidlisan is fenyeget-
heti a vallalatvezetét; egy gyartmanyszerkezet-
valtas miatt feleslegessé valhat akar tobb szakma, s
igy tobb munkatarsi csoport is a véllalatban; egy
téves stratégiai dontés mar a vallalat egészét is fel-
szamolassal fenyegetheti.)

h) Végiil az is jellemezheti a kockdzatot, hogy kihi-
vasanak megvalaszolasdhoz elegendb-e a véllalat-
nal az er6forras-atcsoportositdson alapuld pdlya-
modositas, vagy a jo valaszhoz atfogd pdlyavaltas-
ra van-e szikség. (Palyamddositds lehet példaul
egy piacvaltas, amely megkoveteli az er6forrasok
atcsoportositasat a marketingszervezet javara — pa-
lyamddositashoz viszont akar teljes profil- és piac-
véltasra, adott esetben mélyrehaté paradigmaval-
tasra' lehet sziikség.)

Azt a kockazatot azonban, amellyel egy vallalat az
tizleti életben szembesiil, nem csupan egyetlen jel-
lemz$ hatdroz meg: egyetlen kockdzatban egyszerre
tobb jellemzé is felfedezhetd. Létezhet példaul lap-
pang6 kockazat, amelyik késébb tartds kockazatként
jelenik meg, s ilyenkor mar a vallalat egészét veszé-
lyezteti. A kockazatoknak van azonban egy adott id6-
ponthoz k6t8d6 domindns jellemzdje, s a tobbi ekkor
mintegy ,,felsorakozik mellette”. fgy alakulnak ki a
kockdzatmenedzsment szamdra a kockdzatklaszterek.
Ezek Osszetétele tehat lassabban vagy gyorsabban val-
tozhat a verseny- és a hattérkornyezet alakuldsanak és
a vallalat reakcioképességének fiiggvényében — s a
menedzsmentnek nagyon is figyelembe kell vennie
mind a dominéns jellemzdének, mind a kockazatklasz-
ter osszetételének a valtozasait, hogy vallalata sikere-
sen és a minimdlis erdforrdsok felhaszndldsdval felel-
hessen egy kockdzat kihivasara.

Az uzleti kockazat harom szféraja
és a kockazataikat feltaro technikak

Uzleti kockazat elvben harom szférdban johet létre:
a vdllalati szféraban (a cégek szervezetében, miko-
désében és iranyitasaban), a vallalatok piaci kornyeze-
tének, s végiil a napjainkra mar globalissa tagult hdttér-
kornyezetnek a szférdjaban. A kockazat kihivasai szem-

pontjabol azonban célszeri a harom szféra tartalmat i
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kissé modositani ahhoz, hogy a vallalatok vezetdi és

erre hivatott szakemberei megfeleld technikaval véla-

szolhassak meg a kiilonb6z4 tipusu kihivasokat:

e A vallalati szervezet, mikodés €s iranyitds kihiva-
saihoz célszer(i hozzdkapcsolni a versenytdrsak
szervezetének, miikodésének €s iranyitasanak saja-
tossagait.

e Ezért a piaci kdrnyezetbe mar nem illesztend6k be
ujra a versenytarsak; ennek a szféranak a tartalmat
azonban ki kell terjeszteni a vallalat vevéin tul va-
lamennyi iizleti partnerére, s6t a ,,stakeholderek””
teljes korére is.

e A hattérkornyezetnek pedig at kell fognia a véllalat
miikodésének vilagméretlivé tagult miiszaki, gaz-
dasdgi, tarsadalmi és politikai peremfeltételeit.
Ezeknek a médositasoknak a szem el6tt tartdsaval
sikeresebben elemezheti a menedzsment, hogy mi-
lyen technikdk allnak rendelkezésére, ha valaszolni
kivan a harom szféra eltérd kockazatainak kihiva-
saira.

e A vallalatokban 1étrejovs kockazat kialakulasat és
jelent6ségét az iizleti siker szempontjabdl — a tel-
jesitménymutatok egyértelmd romldsan tal —
leginkabb a versenytarsak szervezeti, mikodési és
irdnyitasi sajatossagainak ,,bemérése”, vagyis a jol
ismert , benchmarking” -technika alapozza meg.
Ennek alkalmazasat azonban célszerl kiegésziteni
két sajatossaggal: (a) az informacios és dontési
rendszer olyan érzékenységével, amelyik nemcsak a
bemért és a sajat véllalatéval Osszevetett szerveze-
ti, mikodési és irdnyitdsi tényezdk kiilonbségét
érzékeli, hanem felméri ezek szerepét is a kockazat
varhatd, tehat még csak jovdbeli alakuldasdban és
(b) a vallalat olyan rugalmassdgdval, az Gn. ,,rugal-
massagi modulussal’”, amellyel kikiiszobolhetS a
még csak gerjedd kockazat fenyegetése a sajat val-
lalat szervezetében, miikodésében és iranyitasaban.

o A ,stakeholderekig” bovitett kdrnyezet kockazatat
a kiilonboz6 ,,stakeholder” csoportok érdekinten-
zitds-valtozasanak feltarasaval és folyamatos nyo-
mon kovetésével mérheti fel egy vallalat vezetése,
illetve szakembergarddja. Az érdekintenzitdsnak
azonban ebben az esetben nemcsak mértéke, hanem
iranya is van, hiszen ugyanolyan erds érdek
motivalhatja példaul a tulajdonosokat befektetett
tékéjiik novelésére, mint a tékéjiik kivonasara. Az
érdekintenzitds-véltozas feltdrdsa azonban még
kevés a kockdzat megsziintetéséhez vagy legalab-
bis a mérsékléséhez: ennek okdr és a vallalat verse@
nyképességét befolydsold kovetkezményér i
tisztazni kell. Mindez mélyrehatéan csak egy
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olyan, harom diszciplinat magéaban foglalé ,, hdrom
kapus vizsgadlattal” (ez a ,triple gate research”) vé-
gezhet$ el, amelyben 6tvozGdnek a gazdasagi, a
mikroszocioldgiai €s a pszicholdgiai megkozelités
szempontjai és ismeretei.

e A miszaki, gazdasagi, tirsadalmi és politikai pe-
remfeltételekben létrejohetnek a vallalat szamara
kockazatot kivaltd kozvetlen és kozvetett okok,
ezek hatdsai, valamint hatdslancai és hatdshaloi. A
globalissa tagult peremfeltételekben természetesen
a kozvetett okok, ezek hatdslancai és hatashaloéi
jatsszak a fészerepet. Ezért dontd a vallalatot érd
kockazat elharitisa vagy csokkentése szempont-
jabol, hogy a menedzsment ne csak a mar szinte
barki szamara kézzelfoghatd okot, s ennek valdszi-
nd hatdslancat vagy hatashaléjat érzékelje, hanem
mar az okot létrehozd peremfeltételi fesziiltségeket
is felismerje és értékelje. Ezen tilmenden pedig
még a hatdslancokon és hatashaldkon lefut6 esemé-
nyek iddbeliségét is fel kell becsiilnie, hogy vélla-
lata ne reagaljon se tul koran, se til késén a kocka-
zatok miiszaki-gazdasagi hatdsaira. Mindez aligha
képzelhetd el erre szakosodott miiszaki és gazdasa-
gi elemzdk, adott esetben tarsadalomkutatd €s poli-
tologus szakemberek kozremikodése nélkiil: ezért
valt napjainkban a peremfeltételekkel vald szem-
besiilés a ,, risk consulting” , a kockdzati tanacsadas
mind népszeriibb teriiletévé.

Mindezen tdlmenden azonban tudomasul kell ven-
ni: globalissa tagult és hataslancokkal, hatashaldkkal
atszott vildgunkban mar megoldhatatlan feladat a
menedzsment szamadra, hogy szamitasba vegye a lehet-
séges kockdzatok valamennyi forrasat. Hairom meg-
oldas azonban igy is rendelkezésére all, hogy a vezetd
felkészitse vallalatat az esetleg bekovetkezd kockazati
kihivds megvalaszolasdra:

e Szamba veheti, hogy milyen kockazatokkal szem-
besiilt a véllalat a kozeli, s6t esetleg a tavolabbi
multban, s elemezheti, hogy ezek milyen mérték-
ben fenyegetnek a jelenben is — annak ellenére,
hogy egyre gyorsabban valtoznak a véllalatok belsd
és kiils6 feltételei. Ez a ,, Mutltat adaptadlo kutatds”
a Past Adapting Research (PAD) technikéja.

e Prognosztizdlhatja, hogy eldrelathatéan hol gyfil-
nek fel kockazatot kivaltd fesziiltségek a vallalat
szervezetének, mlikodésének és iranyitasanak jel-
lemzdiben, valamint verseny- és hattérkornyezeté-
nek sajatossagaiban. Ez a trendfesziiltség-elemzés
("Trend-Strain Analysis”, TSA) nemcsak a belsé és
a kiils6 kornyezet egyes tényezGiben keletkezd fe-
sziiltségeket, hanem e tényezOk kozott kialakuld

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

problémagdcokat is igyekszik feltarni. A vallalat
vezetése tobbnyire csak igen felkésziilt kiils6 szak-
értégarda segitségével végezhet ilyen atfogo jelle-
gli és folyamatosan meg-megujitott fesziiltségelem-
z6 trendkutatdsokat. Ezért ez inkabb az Oridsvalla-
latok ,,m{ifaja” — bar kkv-k szamara is hatékonyan
végezhetik szovetségeik, szakmai testiileteik stb.)

o Végiil felkésziilhet a menedzsment a kiilonboz6
forrasokbdl érkezd kockazatokra ugy is, hogy a ki-
hivasukra adhaté vdlaszokat veszi szamitasba.
Vagyis azt vizsgalja meg, hogy mekkora mozgaste-
re van a valaszadasban azoknak a vallalati ténye-
zOknek, amelyeket dontéseivel maga alakithat.
Ezek kozé tartoznak a vdllalat rendelkezésre all6
er6forrasai, a menedzsment altal meghatarozhatd
tizleti célok, a vallalat szervezete, rendszerei €s
mikodésének konvertaldsi folyamatai, valamint be-
folyasolhato inputjai és outputjai, beleértve ezekbe a
,.stakeholderek™ teljes korével val6 kapcsolatait is.

A kornyezet hataslancai és hatashaloi

A vallalatokat tehdt hatdsok érik kiilsé kornyeze-
tiikbdl, s ezek koziil mind tobbnek bizonytalan mind a
bekovetkezése, mind az intenzitdsa. Vagyis ezek Uj €s
Uj kockazatot jelentenek a vallalat szamara. Jaink e
interdependens vildgaban azonban csokken azdknak a
kornyezeti forrdsoknak a szdma, amelyek hatdsai koz-
vetleniil érik a véllalatot: a forrasokt6l mindinkabb ha-
taslancok indulnak ki, amelyeknek csak a végered-
ménye jut el a véllalathoz. A hataslancokon beliil pedig
egy-egy ,lancszem” — a hatdslancba beépiilé 0j té-
nyez6 — akar erlsitheti vagy gyengitheti, s6t olykor
kozombositheti is az elérkezd hatdst. Az ilyen hatas-
lancok linedrisak: az ezeket alkotd ,lancszemek” (té-
nyezOk) egymast kovetik, mintegy ,,sorba vannak kap-
csolva”, s igy adjdk at egymasnak a tartalmukat. A
mind szorosabb és egyre tigabb tényezScsoportokat
atfogd interdependencia azonban utat nyit a hatasok
szétdgazasa el6tt is: igy jonnek 1étre a hatdshdlok. S
ezek szovedéket alkotd eseményeit sokszor még a
bekovetkezésiik utan sem konny( kibogozni, hat még
eldre jelezni a hatasukat. A bekovetkezésnek, idépont-
janak és a hatas mértékének ez a fokozott bizonytalan-
saga pedig ahhoz vezet, hogy — a hataslancokével
Osszevetve — ugrasszerlien megnd a vallalatok szamara
a hatashalokbol szarmazo kockazat.

A hataslancok és hatashaldk lényegét szemléltesse
a kovetkez6 példa, hogy mddot adjon néhany altalanos
tanulsag levondsara:

A kinai kormdny dgy dontott, mesterségesen
alulértékeli fizetGeszkoziiket, a Jiiant, hogy ezzel is el6-

i segitse a kinai termékek nemzetkozi versenyképes-
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ségét, vagyis novelje az orszag exportjat. Ennek a kor-

manyzati dontésnek az eredményeként hatalmas

kiilpiaci lehetéségek nyiltak meg — tobbek kozott — a

kinai textilruhazati ipar el6tt is. A kinai textilruhdzati

ipar expanzidjanak hatdsdra pedig més és mas folyama-
tok, azaz hataslancok indultak meg a példaként valasz-
tott két orszagban, Magyarorszagon €s az Amerikai

Egyesiilt Allamokban:

e Magyarorszdgon a 2000-es évek elején elarasz-
tottdk az ugynevezett ,kinai piacokat” a kinai tex-
tilruhdzati ipar igen olcso termékei. Igaz, a kinalt
termékek mindsége tobbnyire joval gyengébb volt,
mint a hazai termékeké, am a magyar minGség
mégsem tudta ellenstlyozni a kinaiak roppant ala-
csony drait — kiilondsen nem a kis jovedelmiek ko-
rében, akik a lakossag igen nagy hanyadat alkottak.
A kinai termékek alacsony dra €s ezek nagy volu-
ment értékesitése pedig egyhamar versenyképte-
lenné tette a magyar textilruhazati ipart, amelyik a
belsd piac tetemes részének elvesztését az export
novelésével sem tudta ellensilyozni. Mindennek
kovetkezményeként sorban szamoltdk fel a magyar
ruhaipar gyarait, s jelentés munkaselbocsatasokra
keriilt sor. Ezek az események aztidn novelték a
magyar koltségvetés hianyat, hiszen elmaradtak a
ruhaipari véllalatok addbefizetései, novekedett a
koltségvetésbdl kifizetett munkanélkiili segélyek
Osszege és romlott a magyar fizetési mérle hi-
szen a vallalatok felszamolasaval egyre tGod ex-
portarbevételrdl is le kellett mondani. A Jiian alul-
értékeltsége miatt induld hatdsldnc tehat végiil egy
iparag 0sszeroppanasahoz €s a magyar koltségveté-
si egyensuly tovabbi romlasdhoz vezetett, ami fé-
kezte a magyar gazdasdg nivekedését.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban hasonloképpen
héditott a kinai textilruhdzati export — azzal a kii-
16nbséggel, hogy a kinai gyarak egy része ekkor
mar amerikai tulajdonban volt. Vagyis Magyar-
orszaghoz hasonléan Amerikaban is felszamoltdk
az ottani ruhaipari gyarak jorészét €s ott is jelentds
munkaselbocsatasokra keriilt sor — de Kindba valo
kitelepiiléssel (a jolismert ,,offshoringgal”) tovét@
bra is jovedelmet termelt az amerikai ruhazati ipar;

s6t, az alacsony kinai bérekre alapozott alacsony
araival még hazai piacinak bdvitésére és nyeresé-
gének novelésére is képes volt. Ezért az amerikai
ruhaipari iizemek felszamoldasa korantsem jart
olyan negativ koltségvetési kovetkezményekkel,
mint Magyarorszagon: a hatdsldnc nem fékezte,
hanem az ,offshoring” koltséghatékonysagaval
még fokozta is az amerikai gazdasdg novekedését —
s a hatds eredményeként csupan az amerikai fizeté- |
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si mérleg romlott az exporttal nem ellentételezett
import miatt. — A hataslancnak ezek az eseményei
azonban mintegy ,.elagaztak™ és Gjabb lancot indi-
tottak meg egy hatdshdloban: az amerikai vallala-
tok sora szinte versenyzett egymassal, hogy
meghdditsa a hatalmas kinai piacot, s ennek érde-
kében ott mind szélesebb kori termelSkapacitaso-
kat épitsen ki. A Kinaba telepitett és ott alacsony
bérkoltségekkel gyartd kapacitasokbol pedig futot-
ta az amerikai piacra is: egyre tobb amerikai vélla-
lat értékesitette odahaza Kindban gyartott termékeit
a korabbindl kedvezdbb aron — de jéval nagyobb
nyereséggel.” A hatdsldncnak ez a hatdshaldba
bdviilése tehat tovabb novelte az amerikai gazdasag
mikodésének hatékonysagat, a nagyobb vallalati
nyereségek tovabb gyarapitottak az addbevételeket,
vagyis javult mind az amerikai koltségvetés, mind
a fizetési mérleg egyensulya — a hatdshalo egyediil
a foglalkoztatds mutatdit rontotta. Osszességében
tehat a hatdshdld tovdbb gyorsitotta az amerikai
gazdasdg novekedését. S a hatdshdlé eseményei
végiil a magyar gazdasagot is elérték: a kinai lehe-
téségek ismeretében szamottevden csokkent a gaz-
dasag fejlédését alapvetéen befolyasold kiilfoldi
mikodé téke érdeklédése az egész kozép-kelet-
europai régio, s igy Magyarorszag irant is...

E két példabdl levonhatd harom altalanos kovetkez-
tetés: 1. Egy azonos forrasbdl kiinduld hataslanc me-
rében kiilonbdzd hatdsokat vélthat ki a hatast fogadd
orszag, régio, ipar, iparag stb. eltéré sajatossagai alap-
jan. 2. A kialakul6 hatashalok akar multiplikalhatjdk is
a hatdslancok kovetkezményeit, eredeti hatdsanak
mértékét. 3. Ugyanigy multiplikdlhatjak a hatashalok
eseményei a hataslancokba rejlé bizonytalansagot is, s
ezen keresztiil az iizleti életben megjelend kockdzatot.”

A kornyezeti kockazat mérséklésének
néhany jelentosebb modszere

A menedzsment tobb jol vagy kevésbé ismert mod-
szert is felhasznalhat arra, hogy mérsékelje a véllalat
kornyezetének iizleti kockazatat — vagy akar elejét is
vegye a kialakulasanak. Néhany ilyen jellegzetes mdd-
szer tjabb sajdtossdgai a kovetkezOk:

o A stratégiai szovetség két, tobbnyire éles konku-
renciaharcban all6 versenytars egyiittmikodése egy
pontosan korvonalazott eredmény elérésére — pél-
daul globdlis innovacidt megtestesito €s megosztott
részfeladatokkal végzett gyartmanyfejlesztés meg-
valdsitasara. Egy ilyen szovetség nemcsak a kiilon-
ben veszélyes versenytars 6nallo fejlesztésének és
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kereslet-lefolozésének kockéazatat kiiszoboli ki a
szovetkezd vallalat szamara, hanem leroviditi a ter-
vezett eredmény elérésének idejét is (ami csokken-
ti a mas forrasbodl szarmazd piaci és hattérkornye-
zeti, akar globdlis kockazatok kialakuldsanak és
vallalati bekovetkezésének lehetdségét) és mérsék-
li a fejlesztés egy-egy vallalatra jutd koltségét is
(ami noveli az esetleg mégis bekovetkezd kockaza-
tok kihivasaira adhatd vélaszok eréforras-fedeze-
tét). Vannak akik azt jésoljak — példdul Bill Gates
egyik interjijaban —, hogy a stratégiai szovetségek
alapvetden megvaltoztatjdk majd az iizleti verseny
természetét. Egyeldre az érzékelhetd Gjdonsagként,
hogy egy sikeres stratégiai szovetség legfontosabb
feltétele a partnervallalatok irdnyitdsdanak kompati-
bilitdsa az értékrendjiikt6l az iranyitas technikajaig.
A tevékenység-kihelyezés (“outsourcing”) — bar
maga is kockdzattal jar — egyértelmien noveli a
vallalat rugalmassagat: ha ugyanis er6forras-atcso-
portositast, palyamodositast vagy palyavaltast igé-
nyel egy Uj kockdzat kivédése, akkor konnyebb
ezeket megvaldsitani olyan eréforrasokkal amelyek
nem képezik a vallalat vagyonat és nem is épiiltek
be szervesen a mikodésébe. JOl megkotott ,,out-
sourcing”-szerzddéseket ugyanis mindig konnyebb
modositani vagy felmondani (s akar 4j iizleti part-
nereket keresni), mint sajat vagyonrészeket eladni
vagy bonyolult vallalati folyamatokat ujakkal
felvéaltani. Ennek ellenére fény deriilt Gjabban az
outsourcing” fogyatékossagaira is: példaul nehe-
zebb 1épést tartatni a partnerekkel, ha az integrator
véllalat jelentGs innovacidt hajt végre — marpedig
éppen ez lett Gjabban a hosszi tavu versenyképes-
ség legfébb feltétele!

A tevékenység-kitelepités ("offshoring”) is kocka-
zattal jar, hiszen ilyenkor a kihelyezett tevékenysé-
get akar tobb orszdghatar is elvdlaszthatja a Kite-
lepitd vallalat kozpontjatol, s ezért menedzsmentjé-
nek egy masféle kultura sajatossdgaival, egy masik
gazdasag eltérd teljesitményével, egy idegen kor-
manyzat sokszor varatlan szabalyoz¢ intézkedései-
vel stb. kell szamolnia. A tevékenység-kitelepités
azonban tobbnyire igen nagy koltségelénnyel jar —
s ez mar joval erételjesebben noveli a vallalat ellen-
allo-képességét a kockazatok, s elsésorban a VerSE
nytarsi kockdazatok kihivasaival szemben, mifx
amekkora bizonytalansaggal maga a kitelepités jar.
Uj jelenség viszont, hogy az automatizilds és robo-
tizalas hatasara szamottevGéen csokken a bérkoltség
sulya a koltségszerkezeten beliil, s ennek hatasara
nem egy vallalat megkezdte a tevékenység-visszate-
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e JelentGsen csokkentheti egy vallalat teljes kord
kockazatat, ha kilép a globdlis szintérre. S kocka-
zata majdhogy exponencidlisan csokken annak
figgvényében, hogy miként noveli linedrisan a ré-
szesedését ezen a szintéren. Mert igaz ugyan, hogy
globalissd taguld iizleti tevékenységével egyre
nagyobb ,tdmadasi feliiletet” nyit a szintér egészén
végigvonuld kockazatoknak — am ezek hatdsat
joval erGteljesebben tompithatja két sajatossag: a
globalis szintér egyes régidit eltérd intenzitassal és
mas-mas idépontokban érhetik el a végigvonuld
kockdzatok — s ezek kihivasaira az ott miikodé val-
lalatok kiilonboz6 nagysagi és osszetételll er6for-
rasokkal adhatjak meg a helyes valaszokat. Mindez
megkonnyiti tehat egy globdlis szintérre kilépett
vallalat szamara a kockazatok kivédését, vagy
legalabb a hatdsuk mérséklését.

e A virtudlis vallalat is példa arra, hogy a kockazat
csokkentése és novelése tobbnyire kart-karba 6ltve
jar — s csupan az a kérdés, hogy egy adott id6pont-
ban és lizleti pozicioban hozott dontésnek melyik
kovetkezménye lesz a jelentGsebb? Egy virtudlis
véllalat szélsGséges formaban megvalositott szer-
vezetében és miikodésében ugyanis mar konnyen
elvész az egységes iranyitds, a vallalati értékrend,
Onazonossag (’corporate identity”) és kultura, a
munkatérsaﬁ: a vallalattal és egymassal vald
szolidaritasaf< stb. versenyelénye — hogy helyet
adjon azoknak a versenyelényoknek, amelyeket az
ohatatlanul kialakulé tiresjaratok felszamolasa, az
altalanos koltségek drasztikus lefaragdsa vagy
azoknak a kiilsé szakembereknek az iddleges
foglalkoztatasa hoz 1étre, akik a mindig 4j és Uj
feladatokat a leghatékonyabban tudjdk megoldani.
Ezért igazolddott be napjainkban, hogy egy virtua-
lis vallalat tizleti kockazatot csokkentd képessége
féként attdl fiigg, menedzsmentje mire, mikor és a
virtualitasjelleg milyen mértékében szervezi meg —
helyesebben: alakitja at folyamatosan — a vallalatot.

e Csokkenti a kockdzatot a hdromféle diverzifikadlds.
Az egymasra épiil§ termelési folyamatokat kovetd
vertikalis diverzifikalds f6ként a folyamatok egysé-
ges iranyitdsaval csokkenti a bizonytalansiagot. A
horizontdlis diverzifikdlas — melynek eredménye a
kiilonboz6 iparagakba, gazdasagi agakba széttele-
piilt vallalati tevékenység — kockazat-csokkentése
els@sorban abban nyilvanul meg, hogy a kiilonb6z4
iparagakban, gazdasagi agakban mas veszélyhelyze-
tek alakulnak ki, illetve a gazdasag altalanos kocka-
zatai tobbnyire masként, maskor és mds mértékben
hatnak az egyes iparagakra, gazdasagi agakra. De
az is csokkentheti a széttelepiilt véllalat kockazatat,
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hogy lehet6vé valik az iizleti eredmények, elsGsor-
ban a fejlesztési alapok atcsoportositisa a vallalat-
részek kozott, ami egy-egy rész szamara 0j és nagy
versenyeldnyt, s ezzel nagyobb biztonsagot ad. Vé-
giil a regiondalis diverzifikélas az offshoringnak fe-
lel meg, vagyis annak kockazatot csokkent6 hatasat
valésitja meg. A vertikdlis diverzifikdlas kockaza-
tot novelS veszélye viszont (miként erre ujabban
fény deriilt), hogy a vertikumban mar nincs méd az
,outsourcing” partnercseréjére; a horizontalis di-
verzifikdldsban pedig el§bb-utdbb elvész az irdnyi-
tas egysége, s ezért a vallalat egyre inkabb holding-
szerli mlikodésre kényszeriil; végiil a regionalis di-
verzifikalasban az ,,offshoring” mar emlitett kocka-
zataival kell szembenézni.

A benchmarking, a véllalati paraméterek osszeveté-
se a versenyben €lenjardkéval, f6ként a belsd kocka-
zatok kialakulasat jelzi. Helyesen alkalmazva ezek-
re még idejében hivja fel a figyelmet, vagyis amikor
a menedzsment még megteheti a sziikséges l€pése-
ket a lemaradés elkeriilésére. Ujabban azonban egy
,hatratekinté benchmarking” (inkabb egy ,.follow
up gap analysis”, egy ,,utélérési réselemzés”) is ter-
jed a villalatok vezetésének gyakorlatdban: ez azt
figyeli, hogy nem csokkent-e a tavolsdg a sajat vél-
lalat és a versenyben ezt kovet6 véllalatok kozott —
vagyis nem ndtt-e meg a sajat vallalat szimara az
utolérés €s a versenyképesség-vesztés kockazata?

Egyre nagyobb szerepet kaptak az utdbbi idSben a
vallalati rugalmassdg novelésének technikai is,
mint sajatos megoldasok a miikodési és alkalmaz-
kodasi kockazat csokkentésére. Ide sorolhatd pél-
ddul a mind siirget6bb multidiszciplinaris kovetel-
ményeknek megfeleld ,,teamek” és ,.task force-ok”
szervezése; a kiemelt jelent6ségli vallalati célokra
iranyitott, valamint az 6nallé mikodés és irdnyitas
motivald erejét messzemenden kihasznald ,,projek-
tek” szervezése; a vallalati mlikodést felgyorsitd
,funkcidhatarok légiesitése” elsGsorban az infor-
macidaramlas felgyorsitasara €s ,,zajanak” kikiiszo-
bolésére; korunk legnagyobb versenyel6nyét, a
munkatdrsak kreativitdsat kiaknazé ,,innovaciot
0sztonzé menedzsment-technika” bevezetése; a
Htanuldszervezetek” kétkoros informacid-aramlasi
és iranyitasi modelljének alkalmazasa; az un. ,,con-
tent management”, amelyik a munkatarsak véllalat-
tal valé mind teljesebb azonosuldsat ugy kivanja
elérni, hogy messzemenden segiti 6ket szakmai cél-
jaik elérésben. A vallalati rugalmassag ilyen tech-
nikakkal valdé novelése pedig nemcsak a mar beko-
vetkezett kockazat veszélyhelyzetének elharitasa-
ban, hanem a még csak kialakul6 kockazat elérejel-
zésében is nagy szerepet tolthet be.
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e A Kkiilsé kockazatok eldrejelzésének mind szélesebb
korben terjedd szolgaltatasa a ,, WebScan Service”.
Ez a tobbnyire globalissa tagitott piaci hattérté-
nyez8kben rejlé kockazatok progndzisara hivatott,
vagyis a miszaki, gazdasagi, tarsadalmi és politikai
hataslancokban és hatdshaldkban lefutd eseménye-
ket térképezi fel és értékeli a megrendeld vallalat
szempontjabol. Ennek soran jelzi, hogy — szakértdi-
nek megitélése szerint — mekkora a kockazat beko-
vetkezésének a valdszinlisége, s hogy ez a valdszi-
nlség miként valtozik a megfigyelés idGtartama
alatt. A ,,WebScan Service” tehat folyamatosan és
cimre sz6ldan prognosztizal, a vallalati ellenlépések-
re azonban mar nem tesz javaslatot — vagyis nem
egyfajta ,,menedzsment tanacsadas”. A szolgaltatas
koltséges, de nem csak nagyvallalatok vehetik igény-
be (az Oriasvallalatok, mint emlitettiik, maguk is
kiépithetik a hattértényez8k figyelését): ezt kkv-k
szakmai szervezeti, teriileti és iparkamarai stb. is
megrendelhetik, hogy ezutan tovabbitsak az elbre-
jelzéseket tagvallalataikhoz. Ezek tehdt igy viszony-
lag olcsén juthatnak hozza az informacidkhoz —
igaz, ennek fejében engedniiik kell a szolgaltatas
Ltestre szabott” sajatossagabol.

o Az iizleti kockazat mar bekovetkezett karainak
mérséklését szolgaljak végiil azok a ,, Kockdzatbiz-
tositasi Alapok” , amelyeket tobb véllalat k6zosen
hozhat Iétre a kockazatok dltal okozott karok mér-
séklésére. Oridsvallalatok nemigen csatlakoznak
ilyen alapokhoz: nagysagrendjiikben vagy maguk
is ki tudjak gazdalkodni a bekovetkezett vesztesé-
geket — vagy nincs akkora alap, amely erre képes
lenne. Nagyvallalatok, valamint kis- és kozépvélla-
latok azonban befizethetnek egy ilyen alapba, s ez
akar jelent6sen is mérsékeli a pontosan koriilirt
kornyezeti kockazatok korében bekovetkezett kéru-
kat. Veszélyes azonban, ha egy homogén ipardg
egésze hoz létre ilyen alapot: kozos veszteség ese-
tén ugyanis mar aligha elég a kartérités mértéke az
egzisztencidjaban fenyegetett véllalkozasok sora-
nak a megmentésére.

Ennek a néhany, sikert igéré mddszernek a felso-
roldsat kovetden azonban hangsulyozni kell, hogy az
tizleti kockazatok felismerésének és a kihivasaikra ad-
haté jé valaszok megszervezésének kulcsembere min-
dig a vallalat csiicsvezetdje.

Vallalati belsé kockazatok

Minden véllalatnak van bels6 kockazata is — még-
hozza szamos olyan kockdzata, amelyik fiiggetlen
ugyan a kiilsé kornyezet eseményeitdl, de amelynek
i hatdsa alapvetGen befolyasolhatja a véllalat kiilsé kor-
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nyezettel val kapcsolatat, s ezzel eredményességét,
rovid és hosszi tava versenyképességét. A belsd koc-
kéazatok kér szempont szerint vizsgalhatok: a vallalat
erdforrdsai (eszkozei), konvertald folyamatai, célkitd-
zései, szervezetének és rendszereinek sajatossagai,
valamint menedzselésének (iranyitasanak) jellemzGi
szerint® — vagy olyan sulyponti kérdéseket elemezve,
amelyek a vallalat szdmara a legnagyobb bizonytalan-

sagot, s igy a legnagyobb veszElyt rejtik magukban. A

kovetkezok ebben az életszeribb megkozelitésben ki-

sérelnek meg korvonalazni tiz gyakran kialakul6 bels6
kockézatot.

e A mind gyorsabb miszaki fejlédésben egyre
nagyobb a kockazata annak, hogy egy menedzs-
ment felismeri-, jol értékeli- és idejében érzékeli-e
a miiszaki fejlddés trendjét, s egyittal megvannak-e
a forrasai ahhoz, hogy a trendet a megfeleld iitem-
ben kovesse? (Ehhez érdemes felhivni a figyelmet
arra, hogy a trendvizsgalatnak négy teriiletre kell
kiterjednie a termelGvallalatok korében: a felhasz-
nalt alapanyagok, a gyartmanyok, az alkalmazott
technoldégidk, valamint a gyartmanyokat felhasz-
naldk technoldgidjanak vizsgdlatara.) Ha a trend
kovetésébe hiba csuszik, a menedzsmentnek nem-
egyszer Oridsi erGforras- pazarlassal kell szamolnia
a téves fejlesztések, a felesleges beruhdzasok stb.
miatt — vagy olyan piac —, illetve piaci szegmens-
valtasra kényszeriil, amelyik a vallalat egész va-
gyondt és minden tevékenységét akar radikalisan is
leértékelheti. Egy korszerli menedzsment ezért
figyeli folyamatosan — és sokszor szakérték vagy
szakmai intézmények (egyetemi tanszékek, kutatd-
intézetek stb.) bevondsaval is — a négy sorsdontd
teriileten 1étrejové fejlédés eredményeit, és képez a
véllalatnal ezzel egyid8ben fejlesztési kockdzatala-
pot a varatlanul kialakuld trend-kihivasok gyors
megvalaszolasara.

e Hasonld piacvesztés és leértékelddés a kovetkez-
ménye annak, ha a vallalat lemarad versenytdrsai-
tol a kindlt gyartmanyok komplex mindségében,
termelékenységének alakuldsdban, iizleti fejlédésé-
nek iitemében stb. Ennek megakaddlyozdsara alkal-
mazzdk a folyamatos és teljes korii benchmarking-
technikdt hdarom irdnyban: a sajat véllalati szerve-
zetnek, miikodésnek €s iranyitasnak az élenjarok, a
kovetSk, és az azonos kindlati kategdriaba tartozo
versenytarsak szervezete, miikodése és iranyitdsa
kozott kialakult tavolsagok érzékelésére. Ez a fajta
benchmarking-technika megkoveteli (s ez ujdon-
sag!), hogy sajat szakteriiletén a vallalat valameny-
nyi szervezeti egysége vegyen részt ebben a folya-
matos, haromiranyt felmérésben.
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o Jelentds raforditas-tobbletre van sziikség, ha egy
véllalat korszertitlen, a vevdk igényeivel nem taldl-
kozo gydrtmdnyokkal jelenik meg a piacon, s me-
nedzsmentje fel kivanja szamolni ennek a kovet-
kezményeit. Ilyenkor, vagyis egy vallalati valsag-
hoz vezetd folyamat visszaforditdsahoz harom jol
ismert kérdésre kell a vezetésnek valaszolnia: Mit
igényelnek a (potencidlis) vev8k? Mit kinal szamuk-
ra a konkurencia? Megvannak-e azok a belsd, illet-
ve biztosithatok-e azok a kiegészito kiilsé eréforra-
sok, amelyekkel a véllalat kitoltheti a vevSigények
és a konkurenskindlat rését? S napjaink kockazat-
menedzsmentje szempontjabdl alapvetd e harom
kérdés megvélaszolasakor az idddimenzid szamba-
vétele: milyen tartds a vevGigény, milyen irdnyu,
mértéki és titemi a versenytarsak gyartmany- és
gyartasfejlesztése, s igy mekkora annak a kockaza-
ta, hogy idejében megtériil az igények €s a kindla-
tok résébe vald betorés?

e Szamottevl kockazattal jar a partnervalasztds,
foként a termelési klaszterbe beépiilé partnerek
kivalasztasa. Egyes dgazatokban — példaul a gép-
kocsiiparban — mindinkabb az igy kialakitott klasz-
ter mikodése lesz az iizleti teljesitmény, a nem-
zetkozi versenyképesség elsédleges tényezGje. Am
a partnerek kilétének eldontésekor nemcsak a
hagyomanyos kritériumokat (technikai felkésziilt-
ségiiket, termékeik vagy szolgaltatdsaik minGségét
és arat, szallitékészségiiket, pénziigyi stabilitasukat
stb.) kell figyelembe venni, hanem olyan 1 ismér-
veket is, mint amilyen innovdcios készségiik és
képességiik foka, értékrendjiik alapvet6 azonossaga
vagy irdnyitdsi rendszeriik kompatibilitasa a klasz-
ter tobbi résztvevéjének szervezeti, miikodési és
irdnyitasi sajatossagaival.

e A modern iizleti élet egyik legnagyobb iizleti koc-
kdzata a munkatdrsak motivaltsdga és innovdcios
képessége. Ez kovetkezik abbdl, hogy a gyorsan val-
tozd miiszaki és gazdasagi kornyezetben az innova-
las’ a legnagyobb versenyelény egy vallalat szimaéra
—marpedig mind a globalis, mind a lokalis innovalas
alapvetéen a munkatarsakon, azok kreativitasan
mulik. S korunkban a valéban hatékony motivalas
mar nem pusztan arra torekszik, hogy a munkatarsak
azonosuljanak a vallalat céljaival: a menedzsment —
végiil is ennek érdekében! — arrdl kivanja meggy6z-
ni munkatarsait, hogy a véllalat hozzdsegiti Jket
egyéni szakmai céljaik megvaldsuldsdhoz. Ehhez az
elsé feltétel olyan munkatarsak felvétele, akiknek
vannak szakmai céljaik, s emellett kreativak is. Ezért
lett a vallalatok versenyképességének egyik alapve-
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t6 kovetelménye napjainkban, hogy ilyen munka-
tdarsakat keressenek és vegyenek fel: a felvételért
felelés vezet6k mindinkabb megkovetelik, hogy a
jelolteknek legyen jol atgondolt és irasba foglalt
karrierterviik, majd tesztekkel, feladatokkal igye-
keznek kipuhatolni kreativitasuk mértékét is.

Minden vallalatot fenyeget annak a veszélye, hogy
mikodésének lazasagai miatt megndnek koltségei,
s ezért vagy kénytelen megemelni termékeinek és
szolgaltatdsainak arat (ami tobbnyire versenyké-
pességének csokkenésével jar), vagy veszteségessé
valik és sorsa végiil a valsigmenedzselés bevezeté-
se vagy a felszdmolds lesz. Ismeretes, hogy a
menedzsment a kontrollingrendszer segitségével
érzékelheti id6ben a véllalat miikodésének lazasa-
gait. Egy ilyen rendszer azonban csupan a terv- és
a tényszamokat veti 9ssze ugy, hogy a tervszamo-
kat ,,kébe vésett kovetelményeknek” tartja. Maguk
a tervszamok is tévatra vezethetnek azonban, hi-
szen a mikodés hatékonysdaga a kdrnyezet alaku-
lasatol is fligg. (A véllalat példaul az eldirt nagy ter-
melékenységgel miikddhet, de gazdasdgosan eldal-
litott termékeit mégsem tudja értékesiteni az idd-
kozben megvaltozott piacon). Ezért ajanlatos mar a
laza mikodés felismerésére is kiépiteni a stratégiai
kontrolling technikdjat, amelyik mar nem csupan a
terv- és a tényszamokat veti 6ssze, hanem szamot
ad a kornyezet valtozasairdl is — vagyis ezzel ellen-
Orzi a tervszamok helyességét is.

A vallalat ,,Jaza mlkodése” tigy is kialakulhat, hogy
minden szervezeti egysége feszitett teljesitménnyel
mikodik ugyan, a vallalati rendszer egészében
azonban mégsem jon 1étre a kivant hatékonysag.
Ennek oka, hogy a menedzsment nem hangolja 6sz-
sze megfelelGen az egyes szervezeti egységek cél-
jat és mikodését. A kell6 koordinalas leginkabb a
célmindség koncepcidjanak valdra valtasaval érhe-
t6 el. Ehhez a vallalat csicsvezetGje — tobbnyire a
mindségellenérzés, majd a mindségbiztositas fazi-
sai utan — bevezeti a mindségirdnyitdst: megjeloli
azt a piaci vagy piacszegmensi igényekre pontosan
,raszabott” célmindséget, amelyet sajat tevékeny-
ségében minden szervezeti egységnek — tehat nem
csupan a gyartmanyfejlesztésnek vagy az értékesi-
tésnek — meg kell valésitania. Igy 4ll a célminség
szolgalataba a termelés, a logisztika, a human erd-
forras-menedzsment, a vallalati szamvitel stb. is,
vagyis 1étrejon a vallalatban a belsé kockazatot
jelentGsen csokkentd teljes mitkodési szinergia.

Jelent8s kockazat szdrmazhat abbdl, hogy fesziilt-
ségek keletkeznek a vallalat felsd vezetésében. En-

nek a személyes ellenszenvt6l a hatalomféltésig :
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szamos oka lehet — végsd kovetkezménye azonban
mindig azonos: el6bb-utdbb szétesik a vallalat ér-
tékrendje és kultirdja, egyre inkabb akadozik a
mikodése, teljesitménye mindinkabb elmarad a le-
hetséges maximumtdl, dsszességében tehat vésze-
sen csokken a versenyképessége. Mindennek el-
keriilésére kap jelents hangsulyt két ij szempont a
vezetS-kivalasztasban a hagyomanyosak (a kisze-
melt vezetd végzettsége, szakmai ismeretei, vezeté-
si gyakorlata, erkolesi megfelelése, kommunika-
cios készsége, jévedele@;énye stb.) mellett. Az
egyik 0j szempont, hogy=@yéni értékrendje illesz-
kedik-e a vallalat értékrendjéhez; a masik, hogy
mennyire alkalmas a ,teammunkdra”, vagyis
miként tud majd részt venni a vallalat fels§ szintd
vezetésének kozos munkdjaban? S ahogy hangsi-
lyozzdk mindazok, akik felelések a vezetdkivélasz-
tasért: ebben a masodik kérdésben a jo megoldas
soha nem a szolgai azonosulds, hanem a hdtsogon-
dolatok nélkiili nyitottsdg: elébb sajat vélemény-
formdl6 érveinek vagy ellenérveinek a soroldsa,
majd végiil a csicsvezets dontését kovetden a lege-
résebb érvvel valé azonosulds.

Korunk egyik jellegzetessége az egyre terjedd
ellenséges felvasdrlds, melyre f6ként a miszaki fej-
lesztés és a piaci-gazdasagi biztonsag igénye, vala-
mint a 1épéstartas az altaluk kikényszeritett tSke-
koncentracidval. Az ellenséges felvasarlas roppant
kockazatot jelent olyan vallalatok szamara, ame-
lyek a célpontjai lehetnek. Magara a felvasarlasra
tobb tényezl is Osztonozhet: a felvasarld vallalat
tulajdonosai ugy itélik meg, hogy ezzel nagyobb
nyereséget €rhetnek el, mintha az elért profittal
sajat vallalatukat fejlesztenék vagy nyereségiiket
egy pénzintézetnél kamatoztatnak; a felvasarlassal
kivonjak egyik konkurensiiket a piacrol, ezzel
novelik piaci részesedésiiket és fokozzak iizleti biz-
tonsagukat; a felvasarolt vallalat kiegésziti sajat
cégiik termék- és/vagy piacportfolidjat, ami ver-
tikalis, horizontalis vagy regionalis diverzifikacio-
ként novelheti a befektetésiik alapjan szamitott
nyereséghanyadukat; olyan nagysagrendi megtaka-
ritast, vagyis viszonylagos koltségcsokkenést var-
nak a felvasarlastol, amelyik nélkiilozhetetlen cé-
giik versenyképességének fenntartasahoz stb. A fe-
nyegetett vallalat ellendllasa pedig tobbnyire korla-
tozott, s0t nem is egyértelmii: el6fordul, hogy ma-
gas profitrdtdja menti meg az eladastol, mert tulaj-
donosai a magas osztalékot értékelik — s van, ami-
kor éppen a nagy profit csabitd a felvasarld szama-
ra, s ezért kindl mar el nem utasithatban magas
vételarat; megesik, hogy a tulajdonosok a nagy pro-
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fit ellenére sem kivanjak megakaddlyozni vallala-
tuk felvasarlasat, mert tul kockazatosnak tartjak cé-
giik tavolabbi jovéjét; olykor éppen az alacsony
nyereséghdnyad csébit felvasarlasra, mert a vevlk
ugy itélik meg, hogy a gyengén teljesit6 vallalatot
majd jéval hatékonyabban tudjak miikodtetni; meg-
esik, hogy a felvasarld nem a megszerezhet$ nyere-
séget, hanem a tavlatilag elérhet nagy iizleti biz-
tonsdgot tartja szem el6tt, s ezért akar ,,irracionalis”
vételi ajanlatokra is kész stb. Mindezért a menedzs-
ment valdszinileg azzal tudja leginkabb csokkente-
ni a felvasarlas kockazatat, hogy igen markdns val-
lalati értékrendet, dnazonossdagot és kultitrdt alakit
ki: ,elrettentd” gondokat okozhat ugyanis a felva-
sarlonak, ha ezeket be kivanna épiteni sajat érték-
rendjébe, Onazonossagaba, kultirdjaba — ahogy ezt
legutébb a Daimler-Chrysler vagy a Hewlett Pac-
kard-Compaq egyesiilések mar emlitett példai fé-
nyesen igazoltak.

A célkitiizések kockazata

A két eddig emlitett kockazattipus, vagyis a kiils§
kornyezet eseményeibdl ,,begyiirizé” és a vallalati
miikodésbdl kialakuld belsd kockazat mellett egy har-
madik kockdzattipus a vallalati célkitlizésekben rejlé
kockdzat. Ez a harmadik tipus sokszor mintegy
egységbe foglalja a bels és a kiilsé kockazat elemeit:
hiszen egy cél kitlizése a vallalatvezetd feladata, s
annak megvaldsitasat belso bizonytalansagok is veszé-
lyeztetik — de a cél elérése a kornyezet alakuldsan,
reagaldsan is mulik, vagyis kdrnyezeti bizonytalansd-
gok is akadalyozhatjak. J6 példdja ennek egy 0j gyart-
many fejlesztése, gyartasa, majd értékesitése a kisze-
melt piacon: kérdés ugyanis, hogy sikertiil-e egyaltalan
létrehozni az 4j terméket (ezt esetleg csak a terve-
zettnél gyengébb paraméterekkel sikeriil legyartani) —
s kérdés az is, hogy a versenytars nem hozza-e hama-
rébb piacra sajat jobb és olcsobb termékét, ami felbo-
ritja a sajat gyartmany egész értékesitési koncepcidjat.
A vallalati célkitlizések kockazatai hét alapvetd cso-
portba sorolhatok. Legyen a jeliik most ,, K1-K7”. A
csoportok a kovetkezdk:

o K. Milyen mennyiségi és mindségi jellemzdkkel
(milyen volumenekben, milyen paraméterekkel
stb.) valdsulhatnak meg a kitlizott célok?

o K2. A célok elérhetSk-e a tervezett vallalati — adott
esetben kiegészit6 kiilsé — erdforrdsok felhasznd-
lasaval?

e K3. A célok valdra valtasa a tervezett iddpontban
kovetkezik-e be?
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o K4. Meghoztik-e a célok eléréséhez felhasznalt
erSforrasok és belsé folyamatok a tervezett piaci-
gazdasdgi versenyeldnyt?

e KS5. Milyen esetleges, a vart eredményeket szamot-
tevéen befolyasold ,,ellenakcior” inditottak a ver-
senytarsak a cél kitlizésének és elérésének idGtar-
tamaban?

e K6. Hogyan hat a célok elérése vagy feladasa
(utébbival a vezet§ célkitlizé-tervezd tevékenysé-
gének bukdsa) a vdllalat miiszaki, gazdasagi és
piaci poziciojdra, valamint immateridlis erdforrd-
saira (értékrendjére, Onazonossagara, kultirdjara
stb.)?

o K?7. Mekkora bizonytalansaggal jar, hogy a vallalat
— a kitlizott cél elérésének meghiusulasa esetén —
pdlyamddositdssal vagy -valtdssal, csokkenthesse a
cél feladasanak kovetkezményeit?

Ebbe a hét kockdzatcsoportba tartozd kockazatok
alkotjak a nagy horderejli, stratégiai iizleti dontések
kockadzatklaszterét.

A menedzsmentnek érdemes tehat a felsorolt hét
kockdazatcsoport mindegyikét szamba venni, ha nagy
horderej(i (stratégiai) dontés el6tt all. S6t, a vallalat ve-
zetése tobbnyire nem csak egyetlen lehet&séggel
szembesiil az ilyen dontések meghozasakor, hanem
tobb lehetséges stratégiai varidnst is mérlegelhet.
Vagyis egymdshoz viszonyitva is elemezheti a hétféle
kockazat mértékét a kiilonboz4 variansok fliggvényé-
ben. Az ilyen lehetséges dontési variansokhoz igazodo
kockézatklaszterek Osszevetését szemlélteti az [. tdb-
ldazat harom kockazatklaszterének példdja. A tablazat
elsd oszlopanak soraiban olyan Ujonnan kifejleszthetd
termékek (T1-T3) szerepelnek, amelyek meghatarozzak
a vallalat hosszu tavu sorsat, stratégiai eredményes-
ségét. A vallalat vezet§jének ezek fejlesztésérdl kell
dontést hoznia. A tablazat kovetkezd hét oszlopaban
pedig az egyes termékfejlesztések kockazatklaszteré-
nek tényezbi szerepelnek Ki-Ks jeloléssel. A vezetSi
dontés el8készitdinek tehat a tablazat Ti-Ts soraiba kell
beilleszteniiik a Ki-K7 tényezdk értékét — a példaban ez
olyan skala szerint tortént, amelyen 1 jeloli a legkisebb
és 7 a legnagyobb kockazatot.

1. tablazat
Példa a kockazatklaszterek osszevetésére

T K1 K2 K3 K4 KS 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
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A tablazat példajanak harom variansabdl kittinik: T
és Ts termék fejlesztésének viszonylag csekély a kock-
dzata, az ehhez sziikséges eréforrasok is rendelkezésre
allnak és a fejlesztések varhatéan iddre be is fejezdd-
hetnek — ezek a fejlesztések azonban T:-énél joval
kisebb versenyelényt adnak a vallalatnak. Kiilondsen
T: esetében varhato, hogy a konkurensek szamottevd
ellenlépésekkel valaszolnak majd a fejlesztésre — s va-
16szint, hogy ezért hordoz ez a fejlesztés a masik ket-
ténél joval nagyobb kockazatot mind a vallalat Gj m-
szaki €s piaci pozicidja, mind immaterialis eréforrasai
tekintetében. Igaz viszont, hogy ennek a fejlesztésnek
az esetében van a legkisebb kockazata annak, hogy a
véllalat sikeresen hajtson végre palyamddositast, ha a
fejlesztés piaci eredménye végiil sikertelen lesz.

A menedzsment a kockazatklaszter hét tényezdjét
elemezve sulyozhatja is, hogy mekkora a tényezdk
mindegyikének a jelentGsége a vallalat szempontjabdl.
El6fordulhat példdul, hogy a fejlesztés idében valod be-
fejezésének kisebb a jelentGsége, mert a piaci kereslet
¢és kinalat lassan valtozik és a vallalatnak mar tobb
olyan terméke is van, amelyek ujdonsdgnak szamita-
nak a piacon; de megeshet, hogy ezzel pont ellentéte-
sek a piaci feltételek, s ezért a fejlesztés idében vald
befejezésének igen nagy a jelentGsége a vallalat sza-
mara. A tényezOknek ezt a silyozasat konnyen elvé-
gezhetik azok, akik el8készitik a vezet6i dontést: egy
ujabb, hasonld szerkezetd tablazatban beszorozhatjak
az elso tablazat szamait példaul egy 1-tdl 10-ig terjedd
skala megfelel értékeivel, ha a skélan 1 a legkisebb,
10 pedig a legnagyobb jelentGséget fejezi ki.

A példabdl levonhat6 egy masik kovetkeztetés is: a
kockazatklaszterek Osszevetése azt is lehetGvé teszi,
hogy egy vallalat vezetése megvaldsitsa dontéseinek
kompenzdldsdt, ha egyszerre tobb dontési varians mel-
lett is allast foglalhat. Esetiinkben példaul — ha ren-
delkezésre allnak a sziikséges eréforrasok — célszerd
Tiés T2 vagy Tz és Ts egyiittes megvaldsitasa: ebben az
esetben ugyanis a kockazatok mértékei mintegy Kki-
egészitik egymast, s a fejlesztések 9sszességében 1étre-
jon egyfajta kockdzati szinergia-minimum. (Ugyanezt
hozhatja 1étre a menedzsment akkor is, ha — példankat
folytatva — egy uj fejlesztés kockazatklaszterét a val-
lalat mar korabban kialakitott miikdésének megfeleld
jellemzGivel veti 0ssze, példaul az Gj fejlesztéssel elér-
het§ versenyeldnyt és palyamddositasi lehet8séget a
mar meglévé termékszerkezet dltal biztositott verseny-
elénnyel és palyamddositasi lehetdséggel.)

Kérdés végiil, hogy kiknek, milyen véllalati szer-
vezeti egységeknek van szerepe a célkitlizések kocka-

zatanak mérlegelésében, illetve az ezekrdl szold don- :
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tések el6készitésében? A kockdzat mérlegelése egyér-
telmden a dontést hozo feladata — legyen az a vallalati
szabalyozas szerint az igazgatdtanacs, a csucsvezetd,
egy illetékes fels- vagy kozépvezetd, esetleg egy ma-
sik dontésre felhatalmazott személy vagy szervezet. A
kockazatrdl szOol6 dontés eldkészitésében pedig tobb-
nyire Ot szervezet, illetve személy kaphat szerepet: a
torzskari, valamint a funkcionalis szervezeti egységek
hataskoriik szerint; a stratégiai tervezés szervezete a
véllalat egészét veszélyeztetd kockdzatok esetében; a
meghatarozott feladatokra létrehozott és tobbnyire id6-
leges célszervezetek (,teamek”, ,task force”-ok, pro-
jektszervezetek) muikodésiik teriiletén, valamint kiilsd
tanacsaddk — legyenek ezek akar egyéni szakértdk, akar
szakmai intézmények vagy tanacsado cégek.

A kockazatportfolio

Célszeri, ha a vallalat vezetése az emlitett harom
kockazattipus — a vallalati belsd, a kornyezeti kiilsG és
a menedzseri dontéskockazat — kivédésére, vagy lega-
labbis mérséklésére nem csupan egyfajta ,kockazat-
csokkentésben” (a kockazati kihivasok helyes megva-
laszolasdban) gondolkodik, hanem kockdzatportfoliot
alakit ki. Egy ilyen portfdliét hdarom lépésben hozhat
létre:

e ElGszor azonositja az eldrelathaté kockazatok hal-
mazabdl a legvaldsziniibb és a vallalat szamara leg-
nagyobb horderejii kockazatokat.

e Ezutan olyan erdforrdsokat, erdforrds-kombindcio-
kat alakit ki, amelyek lehet&vé teszik, hogy a vélla-
lat gyorsan és rugalmasan tudja megvalaszolni a
legvaldsziniibb és legnagyobb horderejii kockaza-

tok kihivasait.

e Végiil olyan iizleti stratégiat tervez meg, amelyben
a legvaldsziniibb és legnagyobb horderejii kockdza-
tok koziil mind tobbet jellemez, hogy bekovetkezé-
sével mintegy kiegyenliti (kozombositi, mérsékeli)
egy mdsik kockdzat bekovetkezésének a hatdsdt.
(Ezt szamottevéen segitheti a kockazatok kihiva-
saira valaszold er6forrasok és erSforras-kombina-
ciok rugalmassaga.) Ilyen kockdzatportfolioban
szerepelhet példaul — mintegy ,,parban egymassal”
— az értékesités jelentSs és tartds csokkenésének
egyre novekvé kockazata egy meglévd piacon (amit
mar idejében, tehat alacsony értéken is jelezhet a
marketing szervezet kockazat-elGrejelzése!) és az a
kockazat, amelyik ezt kiegyenliti: egy az Uj piacra
vald betorés stratégiai tervének kezdetben nagy, de
az akcié soran mar egyre csokkend kockazata.
Ebbdl a kis példabdl is kitlinik, hogy a kockazat-
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portfélidkban vald stratégiai tervezés nemcsak a
biztonsagot noveli meg egy vallalat szamara, ha-
nem fokozza a versenyképességét is — és hosszabb
tavon akar szamottevd erdforrds-megtakaritdssal is
jarhat.

A kockazatportféliock — a tudismenedzsement ana-
l16gidjara'® — két nagy csaladba sorolhatdk: a funkcio-
nalis és a lizletadg-portfolidk csaladjaba.

e A funkciondlis kockéazatportfolié 1ényege, hogy a
véllalat egyik funkciondlis szervezete (esetleg pro-
jektszervezete) ,.hordozza” a kockazat kihivasara
adhat6 helyes valasz lényegét, s a tobbi funkciona-
lis szervezet mintegy tdmogatja ezt sajat tevékeny-
ségével. Az el6z6 példat folytatva: az Uj piacokra
vald betorés 1ényege egy marketing akcid, s ennek
sikeréért a vallalat marketing szervezete lesz a fele-
16s — am a sikert termék-tovabbfejlesztésekkel,
gyartastechnologia-mddositasokkal, anyagbeszer-
z¢€si valtoztatasokkal, a vevOknek szOlo dj hitel-
konstrukcidkkal stb. kell segitenie a tobbi funk-
cionalis szervezetnek.

o Az iizletag-kockazatportfolidk 1ényege, hogy egy
vallalat ugy szervezi meg sikeres valaszait a kocka-
zatok kihivésaira, hogy egyszerre tobb iizletagban
is tevékenykedik. Ilyenkor agy célszerdi megva-
lasztani az tizletagakat — legalabbis a kockazatok
viselése szempontjabdl —, hogy azokban kozel azo-
nos legyen a kockazat mértéke; az varhatéan mas és
mads idépontokban kovetkezzék be; a kiilonbozd
kockazatok id6tartama lehetSleg csak kis mérték-
ben fedje 4t egymast; s végiil kiilonb6z6 erforras-
kombindcidkra legyen sziikség a portfdlio egyes
kockdzati kihivasanak a megvalaszolasahoz. Min-
dennek elSfeltétele az erGforrasok viszonylagos bé-
sége, konvertalhatdsaga és szinergidjuk rugalmas-
saga, vagyis hogy azt a kihivasok sajatossagaihoz
igazodva mindig Ujra meg Ujra létre lehessen hozni.

Az ilyen vallalati kockazatportfélidk kialakitasara
tobbnyire a stratégiai tervezés szervezete tesz javasla-
tot. Ezt eldbb a véllalat valamennyi funkciondlis fel-
sGvezetdje, majd az ,,alapvets és kizardlagos hozza-
értésért” (a ,,core competence”-ért) felelds felsGvezetd,
a CCCO (a ,,Chief Core Competence Officer”)" véle-
ményezi — hogy ezutdn a vallalat csucsvezetdje fogad-
hassa el. A portféliok azonban folyamatosan valtozhat-
nak a belsd, a kiilsé és a dontési kockazatok alakuldsa
szerint. Ezért a stratégiai tervezés szervezetének
allanddan figyelemmel kell kisérnie, hogy id6kozben
nem valtoztak-e azok az altala prognosztizalt kockaza-
ti kihivasok, amelyekre a kockdzatportfélio valaszait
kialakitottak.
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Kockazatmenedzsment és a human eréforras

Miként a XXI. szdzad elejének egész vallalatveze-
tésében, a kockdazatmenedzsmentben is kozponti sze-
repet kap a humdn erdforrds menedzselése. S ez ért-
hetd, hiszen a kockazat kihivasainak felismerése és az
ezekre adhaté sikeres valaszok megfogalmazasa és
megvalositasa végsd soron a vallalat vezetGjén és
munkatdrsain mulik: a tobbi er6forrds és a verseny-
piaci, valamint a miszaki, gazdasdgi, tarsadalmi és
politikai hattérfeltételek csupan a helyes vagy helyte-
len valaszok peremfeltételei.

A kockazatmenedzsment hdrom kérdéscsoporttal
szembesiil, amikor arra torekszik, hogy mind haté-
konyabban vonja be a human eréforrast a kockazatok
elkeriilésébe vagy mérséklésébe: 1. Ehhez milyen
egyéni képességekkel és készségekkel rendelkezd
munkatdrsakra van sziikksége, majd milyen vezetési
koncepcickkal és technikdakkal novelheti a munkatar-
saknak hozzdjarulasat? 2. Milyen Osszetételd és mii-
kodésti munkatdrsi csoportok adnak nagyobb esélyt
ahhoz, hogy véllalat sikeresen nézzen szembe a fe-
nyegetd kockazatokkal? 3. Milyen kapcsolatokat kell
kiépitenie a vallalat eredményében érdekeltek széles
korével, vagyis a ,,stakeholderekkel” ahhoz, hogy a
kockazat menedzselése hatékony legyen? E harom
kérdéscsoportra adhaté valaszok néhany kovetelmé-
nyét és sajatossagat foglaljak 6ssze a kovetkezdk:

e Ahhoz, hogy egy villalat munkatdrsai hatékonyan
segitsék a kockdzatok menedzselését, mindenek-
el6tt szilard egzisztencialis hattérrel kell rendelkez-
niiik. Hiszen a kockazat olyan kihivas, amelyre
sikeres vagy sikertelen valaszt lehet adni, s ez a
munkatdrsakat szinte egy iizleti vallalkoz6 pozicid-
jaba helyezi. Marpedig egészséges vallalkozd szel-
lem csak akkor johet Iétre, ha egy esetleges sikerte-
lenség sem tori derékba a vallalkozé egzisztencia-
jat — beleértve pillanatnyi jovedelemhelyzetét és
szakmai életut-kilatdsait egyarant. Vagyis egy
menedzsernek mindenekelStt meg kellett teremte-
nie a munkatarsaknak ezt a szilard kettds egziszten-
cidjat azzal, hogy a gondjaira bizott vallalatot mar
hosszu ideje eredményesen miikodtette. Ebbol ko-
vetkezik, hogy egy sikeres valsagmenedzselésnek
valdjaban mar ,,a tavoli multban” kellett megkez-
dédnie!

e A vallalati kockazat kivédése vagy mérséklése
sokszor palyamddositassal vagy akar palyavaltassal
jarhat. Ez megkoveteli a munkatarsak szakmai
(munkakori, munkahelyi stb.) és szervezeti (bele-
értve a beosztast, a fliggelmi kapcsolatot stb.) ru-
galmassdgat. A szakmai mobilitast szamottevéen
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noveli, ha a munkatarsaknak tobb szakmdjuk is van.
Ezért a menedzsmentnek 0sztonoznie kell mun-
katarsait, hogy sajatitsak el egy masodik vagy akar
harmadik szakma ismeretét — s meg kell teremtenie
annak a lehet8ségét is, hogy ezeket gyakoroljdk,
ami sokszor a vallalati szervezet és miikodés jelen-
t6s ujjdalakitdsdt koveteli meg. Vagyis a képzés, a
tovabb- és atképzés, s kiilondsen a folyamatos ta-
nulds szervezetfejlesztés nélkiil csak félsiker lehet.
A rugalmassagban szerepet kap a mar emlitett ,,val-
lalkozdkészség™ is. S ez 1j kovetelménnyel egészi-
ti ki azt a kritériumrendszert, amelyet a vezetl a
munkatdrsak felvételekor tart szem elétt: célszerd
azt is mérlegelnie, hogy mekkora a jelolt vallalkozo
szelleme? A kockazatmenedzsment szempontjabol
ez még akkor is fontos kritérium, ha az Gj mun-
katérs feladatai a belathat6 jovében csupdn vezet6i
dontések végrehajtasara korlatozddnak.

A menedzsment sajatos vezetési koncepciokkal és
technikakkal segitheti el, hogy munkatdrsaiban
er6sodjék a vallalakozod készség a kockazatok kivé-
désére, mérséklésére. Alapvetd olyan vdllalati
kultira kialakitdsa, amely nemcsak megkoveteli,
hanem kiemelten méltanyolja is a munkatarsak
kreativitdsdt. Erre motivalja 6ket az innovdciot osz-
tonzd vezetés technikdja. A kockdzatok véllaldsat
segité kultdra masodik eleme a belsd vdllalkozds
szorgalmazasa: ennek feladataira a menedzsment ir
ki ,,versenytargyalast” a munkatdrsak szamara, akik
egyénileg vagy akar a vallalati szervezettdl fligget-
leniil alakitott csoportokban palyazhatnak — vagyis
tehetnek ajanlatot a vezetésnek — a meghirdetett
feladatok teljesitésére. Végiil a harmadik elem a
,,content management” megvaldsitdsa, azaz a mun-
katarsak megelégedettségét noveld és a vallalati
célokkal vald azonosulasat segité menedzsment-
technika alkalmazdsara. Ennek segitségével a me-
nedzser meggy6zi munkatarsait: a vallalat segiti
Oket szakmai életcéljuk elérésében, ezért érdekiik,
hogy minél teljesebben magukéva tegyék a vallalat
célkitlizéseit. A két célkitlizést az egyéni karrierter-
vek vallalati elfogadasa soran hangoljak Gssze.

A sikeres kockdzatmenedzsment mind tobbszor
emlegetett technikdja a véllalat tanuldrendszerként
valé mikodtetése. Ennek egyik értelmezése, hogy
minden munkatarsnak folyamatosan képeznie kell
magdt, ami épp Ugy jelenthet egyéni tovabb- vagy
atképzést (azaz egy Uj szakma elsajatitasat), mint
mindezt a menedzsment altal szervezett formédban.
A tanuldérendszerként valé miikodés masik értelme-
zése a vdllalatirdnyitds kétkéros modellje. Ennek

Iényege, hogy az als6 kor az operativ, a fels6 pedig
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a stratégiai iranyitas f§ tennivaldit foglalja maga-
ban. Az alsé kor a vevdkkel és a versenytarsakkal
kozvetleniil talalkozé ,frontemberek” jelzéseire
épiil; ezek informacidit, javaslatait mérlegeli a val-
lalat vezetése, majd meghozza dontését a mikodés
Uj tennivaldirdl; a kiilonboz6 vallalati szervezeti
egységek végrehajtjak a dontéseket; végiil ismét a
»frontemberek” érzékelik a mddositott miikodés
eredményét a piacon — s ezzel Ujra indul az alsé
korben a folyamat. Ebben a korben azonban gy is
értékelheti a menedzsment a ,,frontemberek” jelzé-
seit, hogy mar nem csupan a vallalat mikodésének,
hanem alapértékeinek, kulturdjanak és Onazo-
nossaganak a megvaltoztatasara, tehat paradig-
mavdaltdasra is sziikség van. Ezért a fels§ korben a
vezetés el6bb megfogalmazza az 0j paradigmaékat;
majd felméri, milyen ellenallasba iitkozik mind a
vezetSk, mind a beosztottak korében az Uj para-
digmédk elfogaddsa; végiil olyan intézkedéseket
hoz, amelyekkel feloldhato ez az ellendllas. Ezutan
csatlakozik a felsé kor tevékenységsora az alsd kor
végrehajtasi pontjahoz.”

A munkatdrsak hatékony motivaldsanak eszkoze
végiil a vallalat csucsvezetdjének karizmdja, ame-
lyet nyilvan megerdsit, ha addig egyértelmten sike-
res volt a menedzseri tevékenysége. A kockdzatme-
nedzsment egyik alapkovetelménye ugyanis a mun-
katarsak toretlen bizalma a vezetésben. Ezt segithe-
ti el tovabba a cstcsvezetd és a munkatarsak
folyamatos pdrbeszéde a kornyezet 4j és 4j kihiva-
sairdl és lehetdségeirdl, a vallalat erds oldalairdl €s
gyenge pontjair6l, valamint rovid és hosszi tava
célkitlizéseir6l. Ezek — mint kozismert — a
STEEPLE- (korabban PEST- és PESTI-), valamint
a SWOT-elemzés tényez6i'. A kockdzatmenedzse-
1és szempontjabdl meg kell még emliteni az intra-
neten kozreadott ,,Kockdzathirado” (,,Risk Bul-
letin”) jelent8ségét is: ennek lényege a kétiranyd
(feliilrdl lefelé és alulrdl felfelé aramlo) tajékoz-
tatds a kiils6 és belsd kornyezetben keletkezd
kockazatokrol, ezek kihivasainak mértékérdl és a
kozombositésiikre hozott vagy javasolt intézkedé-
sekrol.

Sajatosak a kovetelmények a munkacsoportokkal
(munkahelyi kollektivdkkal) szemben is, ha egy
vallalat sikerrel kivanja elhdritani a kockazatok
kihivasait. Ebbdl a szempontbdl kétfajta munka-
csoportot kiilonboztethetiink meg: a szakmailag ho-
mogén és heterogén munkacsoportot. A kockazat-
menedzselés szempontjabol mind nagyobb szerepet
kap ezek koziil a heterogén osszetételd. Ennek két
oka van: 1. Korunkban mind nagyobb a kiilonb6z4
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szakteriiletek egytittmikodésének, vagyis a vallala-
ti szinten létrehozott szinergidnak a jelentGsége
abban, hogy végiil sikeres lesz-e egy vallalat. 2.
Minél gyorsabb a kockazati kihivasok megvéla-
szoldsa, ez anndl kisebb raforditdsokat igényel —
marpedig egy heterogén munkacsoportban gyor-
sabban sziiletik meg az eredmény, mint ha ehhez
hosszas egyeztetésekre lenne sziikség a megoldas-
ban részt vevé homogén szervezeti egységek
(példaul a vallalat fiunkcionalis szervezetei) kozott.
A homogén munkacsoportok hatékony mikodteté-
s€éhez mar j6 alap a tagok k6zos szakmdja: a mun-
kahelyi vezetés erre épl’thet‘iTE:het a kreativ mun-
kahelyi 1égkort és a jo szenreiyi, valamint munka-
kapcsolatokat. Mds jellegli — és mar felsé- vagy
csucsvezetSi — feladat a kreativ munkahelyi 1égkor
és a jo személyi kapcsolatok kialakitasa a hetero-
gén munkacsoportokban, tehat a ,teamekben”,
,task-force”-okban, projektszervezetekben'”. Mar-
pedig ez alapfeltétele annak, hogy egy vallalat
gyorsan €s sikerrel reagaljon az atfogd (nem funk-
ciondlis) kockazatok kihivasaira. A ,teameket”,
»task-force”-okat, projektszervezeteket 1étrehozo
fels6- vagy csucsvezetd ugyanis nem alapozhat a
tagok kozos szakmadjara, hiszen mindegyikiik mas-
mads szakteriiletet képvisel. Ezért dont6 a jelentdsé-
ge, hogy a csticsvezetd vagy az illetékes felsGveze-
t6 maradéktalanul elfogadtassa ezek minden tagja-
val a kozds munkacsoport-célt; hogy eleve olyan
tagokat valogasson a szervezeti egységbe, akiknek
nagy a kommunikdcios készsége és képessége';
hogy egyértelmten szabalyozza, kinek kell meg-
hoznia a csoportban a dontéseket (vagyis ki viseli
ezekért a felel@sséget); végiil hogy egyértelmiivé
tegye: az elért eredményekért csoportszinten jar
majd az elismerés, a pénzbeli elismerés szétosztisa
pedig a csoporttagok feladata lesz.

o A , stakeholderekkel” kialakitott kapcsolatok don-
téek lehetnek a kockdzatmenedzsment sikere szem-
pontjabdl — mar csak azért is, mert egy-egy vallalat
teljesitménye mindinkabb annak a termelési-szol-
géltatasi klaszternek (haldzatnak) is fiiggvénye,
amelyhez tevékenységével kotédik. Ezért célszerd,
ha a vallalat vezetése folyamatos parbeszédet foly-
tat iizleti partnereivel a kockazatok alakuldsarol és
egyezteti veliik azokat a vészjelzéseket, amelyekkel
riadoztatja” oket, ha egy-egy kockazat eléri vagy
megkozeliti a kritikus értéket. Az iizleti partnerek
ilyen parbeszédének szerkezetét és jelzéstipusait
foglalja magaban a kockdzatprognozis technikdja.
Ebben — elbrejelzésként — arrdl értesitik egymast a
termelési és szolgaltatasi kapcsolatban allé véllala-
tok, hogy milyen az altaluk felismert kockdzatok
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jellege, mértéke, hatdsa és a hatas varhat6 valtoza-
sa. Mas jellegli feladat a menedzsment kommuni-
kalasa azokkal a ,,stakeholderekkel”, akik kiviil es-
nek iizleti partnereik korén — példaul a cég igazga-
totanacsaval, tulajdonosaival, vev&korével, valmint
a tarsadalom széles rétegeivel. Ezeknek ugyanis
felesleges jelzéseket adni a még csak fenyegetd
kockazatokrol. (Ez aldl csak az igazgatdtanacs ki-
vétel abban az esetben, ha a kockazat kivédéséhez
egy Ujabb jovahagydsara van sziikség, mert a terve-
zett ellenintézkedésnek igen nagy az erGforrasigé-
nye, stratégiai kovetkezménye vannak stb.) Kote-
lezd viszont késedelem nélkiil beszdmolni ennek a
,stakeholder-kornek” arrdl a kockazatrdl, amely
mar elérte a vallalatot, az ilyen kockazat hatasardl
és a kovetkezményeinek kikiiszobolésére tett intéz-
kedésekrdl. A bekovetkezett kockazatnak és vélla-
lati kovetkezményének az elhallgatisa vagy
kisebbitése annyira aldashatja a vezetés hitelét (és
ezzel a vallalat versenyképességét), hogy ezutan
mar nem kockdzat-, hanem vélsdgmenedzselésre
lesz sziikség, méghozza egy erre hivatott uj vdlla-
latvezetd, egy vdlsagmenedzser iranyitasaval.

A kockazatmenedzser személyisége

A XXI. szazad elejére tobbé-kevésbé kialakultak az
alapvet$ kovetelmények, amelyeknek egy sikerre pa-
lyazo vallalati csticsvezetének meg kell felelnie. A k-
vetelményeket szemléletesen foglalja dssze a ,,vezetd
személyiség-piramisa” . Ebben az 6tszintes piramisban
az elsd az alkat szintje, melybe a kovetkez6 személyi-
ségjegyek sorolhatok: a vezetének legyen redlis vildg-
latasa, empatidgja és nagy munkabirasa; tdrje jol a
stresszhelyzeteket; legyen nagy igénye az 6nmegvald-
sitasra; legyen fegyelmezett, valamint feddhetetlen
erkolcst az iizleti és a maganéletben egyarant; s végiil
hatékonyan tudjon részt venni a vezeti teammun-
kéban. A piramis mdsodik szintje a készségeké: ebbe
tartozik a cstcsvezeté problémafelismerd készsége,
kreativitasa, képessége gyors dontésekre, valamint ha-
tékony szervez8készsége és -képessége. A harmadik
szint az ismereteké: ebbe az ismeretek harom teriilete,
a munkakorét képez6 szakma ismerete'’, a kihivasokra
jol valaszold vezetési koncepciok, valamint a vezetési
technikak ismerete sorolhatd. A negyedik szint két tu-
lajdonsdgot foglal magaban: az egyént karizmatikus
személyiséggé emeld tulajdonsagokat, valamint a jo
kommunikacids készséget és képességet. Végiil az
Otodik szint — a piramis csicsandl — mar nem is a ve-
zet§ személyiségével szemben allit fel kovetelményt:
eza ,sors” szintje, amelyik segiti vagy gatolja, hogy a

i vezetd sikeres legyen — még akkor is, ha egyébként
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megfelel az el6z8 négy szint kovetelményeinek.

Vagyis ebbe a szintbe — mintegy a Zrinyiek jelmonda-

tabol"™ — a ,,jdszerencse” , masként fogalmazva ,,a ked-

vezd csillagdllas,, sorolhatd.

Ugy tiinik, a kockdzatmenedzselés mindezek ki-
egészitéseként még or ujabb személyiségjegyet ko-
vetel meg egy vallalat csucsvezet6jétdl:

o Legyen rendszerszemlélete, hogy atlassa a vallalat
kiils6 €s belsé kornyezetének eseményeit, ezek
hatdsait, hataslancait, s annak a hatashalénak az
,,egészEét”, amely a vallalatot éri — s amely azokat a
rendszerszemlélet(i valaszokat is magaban foglalja,
amelyeket a vallalat ad a kockazatok kihivasaira.

e Legyen érzékeny, hogy idejében ismerje fel a még
csak kialakuldfélben 1év6 kockazatokat is, s igy
idében tudja el6késziteni ezek elhdritasat vagy mér-
séklését; ennek kiegészitéseként rendelkezzék
empdtidval is, hogy segitségével feltarhassa a koc-
kazathoz vezetd események rejtett rugdit is.

e Rendelkezzék kombindcids készséggel, hogy ne
csak nyomon kovesse a bonyolult hatdslancok és
hatashalok eseményeit, hanem el6re is tudja jelezni
ezeket — s megjeldlje a bizonytalansagnak azt a
fokat is, amelyik a prognosztizalt események beko-
vetkezéséhez kapcsolhato.

e Ne csupan koriiltekintd legyen a dontéseiben,
hanem jdl sulyozza, hogy egy-egy dontési varians
varhatéan milyen pozitiv és ezzel egyiitt milyen
negativ kovetkezményekkel jar mind révid, mind
hosszu tavon. (A csak pozitiv vagy csak negativ ko-
vetkezményekkel jaré dontések ugyanis olyan ru-
tindontések, amelyek nem tartozhatnak egy csucs-
vezet$ hataskorébe.)

e A dontéseihez csatlakozd szervezd, irdnyito és elle-
norzd tevékenységébe mindig épiiljon be legalabb
egy ,.egérat” — vagyis egy palyamoddositas, s6t pa-
lyavaltas lehetGsége a vallalat szamara — arra az
esetre, ha djabb kihivasok érik, vagy ha a korabbi
kihivasokat maga a vezetG rosszul mérte fel, illetve
azokra helytelen valaszt fogalmazott meg.

Kiilongsen azokban az ipardgakban, amelyek md-
kodését nagy miszaki-fejlesztési és/vagy piaci bizony-
talansag jellemzi, fontos, hogy mar egy ) vallalat-
vezet$ kivalasztasakor is érvényesiiljon ez a sikeres
kockdzatmenedzsert jellemzd 6t kritérium.

Felgyorsult és kockazatokkal atszott vildgunkban
ugyanis mar nincs arra ideje egy vallalatnak, hogy
elobb érje el egy megrazé kockazat kihivasa, s csak
utdna deriiljon ki: vezetGje hivatdsa magaslatan allé
,risk manager” — vagy csak arra alkalmas, hogy dertis
és szélcsendes id6ben vezesse a vallalatot.
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Labjegyzetek
' A paradigmavdltds a véllalat alapértékeinek (“core values”),
Onazonossaganak (“corporate identity”), kulturdjanak (“corpo-
rate culture”) és egész arculatanak (’corporate image”) a meg-
valtozasat jelenti.

A ,stakeholder” fogalom tehat nem foglalja magaban a véllalat
versenytarsait — akik (hacsak nem kotottek stratégiai szovetsé-
get vagy nem tartanak a kormdnyzat éltal biintetett monopolhe-
lyzet kialakuldsatdl) nem az eredményes, hanem az eredmény-
telen miikodésben érdekeltek .

A ,rugalmassagi modulus” els§sorban a vallalati input-, er6for-
ras-, konvertalasi és iranyitasi folyamat-, valamint a piac- és
piaci szegmensvaltds lehet8ségét és varhat6 aldozatat érzékel-
tet1.
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A ,stakeholder” fogalom kiterjed mindazokra, akik érdekeltek a
véllalat eredményes milkodésében vagy azt befolyasolhatjak
(példaul a tulajdonosok, az iizleti partnerek vagy az adéhivatal).
A ,stakeholderek” kiilonb6z8 csoportjainak nemcsak az érde-
keltsége lehet eltérd, hanem a veliik tartott vallalati kapcsolat —
példaul a veliik folytatott kommunikalds tartalma és formdja —
is kiilonbozhet.

J6 példa az ,offshoring” kovetkezményeire az IBM is, amelyik
éppen Magyarorszagrol vonult at Kindba, s mar ott gyartatja — a
tobbi nagy amerikai szamitastechnikai véllalathoz hasonldan —
legmodernebb PC-it, hogy igy ezeket egyre kedvez&bb és mar
versenyképes 4ron tudja értékesiteni az Egyesiilt Allamokban és
vilagszerte. — Az amerikai textilipar kitelepitése azonban nem
volt olyan mértékd a végig kinai tulajdont textiliparhoz képest,
hogy megakadalyozta volna az Egyesiilt Allamok és Kina, illetve
az EU és Kina kozott 2005-ben kirobbant , textilhaboruat”.

A bizonytalansag és a kockazat csak a megjelenésében, de nem
a mértékében fiigg 6ssze: két lizleti szitudcidban példdul azonos
lehet a bizonytalansag mértéke a menedzsment szamdra, am az
egyik szitudcionak szinte elhanyagolhaté lehet az iizleti kocka-
zata, a masikban viszont mar akar a vallalakozas 1étét is fenye-
getheti.

Ezt motivélja az is, hogy a ,,visszatelepit6” véllalat tobbnyire
szamithat a kormanyzat munkahelyteremt$ tamogatasara is.
Mindezek részletezését tartalmazza a szerzd ,,Globalis kihiva-
sok — menedzsmentvalaszok” cimi konyve, amelyik a KJK/
Kerszov kiadasaban jelent meg Budapesten, 2001-ben.
Globalis innovalas az, amelyik vildgviszonylatban Gjdonsag. A
lokdlis innovécid csak az azt megvaldsité véllalat szdmara je-
lent jat.

A tudasmenedzsmentben is ez a két portfdlio 1étezik. A funkcio-
ndlis tudasportfdlid kialakitasanak kulcskérdése, hogy az egyes
funkcionalis szervezetek hajlanddk-e (olykor sajit érdekiik visz-
szaszoritasaval) tdamogatni a dominans ,,tuddshordoz6” funk-
ciét. Az ilizletag-portfélidkban tobb ,,tuddshorddzé” funkcid
johet 1étre és esetiikben is sorsdontd, hogy ezeket timogatja-e a
tobbi funkcid. Az tizletag-tudasportfoliok altalaban akkor a leg-
sikeresebbek, ha az egyes tudastartalmak megvaldsitasahoz

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

mas és mas erforrds-kombindcidkra van sziikség; ha létreho-
zasukra kiilonb6z6 idépontokban keriil sor; ha piaci élettarta-
muk is eltér egymastdl; végiil ha kockazataik lehetdleg kiegyen-
litik egymast.

A CCCO feladata, hogy 6sszehangolja a vallalati szervezetek —
és adott esetben az ,,outsourcing” hatdsara klasztert alkoto kiilsé
szervezetek — tevékenységét az ,,alapvetS és kizardlagos hoz-
zaértés” mind hatékonyabb érvényesitésére; hogy figyelemmel
kisérje az ilyen hozzdértésbdl szarmazd versenyelSnyok
alakuldsat; s hogy javasolja a hozzaértés mddositasat, ha a ver-
senyhelyzet ezt indokolja.

Az ,Innoviacidt 6sztonzd vezetés” leirasa megtalalhaté Hovanyi
Gabor: ,,Menedzsment koncepciok, menedzsment mddszerek”
ciml konyvében, melyet a JPTE 1998-ban, Pécsett adott ki a
Janus Pannonius Tudoméanyegyetem Gazdalkodastani Doktori
Program hallgatdi szdmara.

Lasd errdl részletesebben Hovanyi Gébor: ,,Globalis kihivasok
— menedzsmentvalaszok” cimd konyvét, melyet a KJK-
KERSZOV adott ki Budapesten 2001-ben.

A tényezOkrol szintén a 9. labjegyzetben szerepld konyv tdjé-
koztat.

Ezekrdl 1asd részletesebben Hovanyi Gabor: ,,Sikerkovacsok”
cimi konyvének — melyet az Aliena Kiadé adott kozre Buda-
pesten 2004-ben — megfelel6 részeit.

Mind tobben valljak: a vallalatok korében a humén eréforras-
menedzsment 4j feladata annak értékelése, hogy milyen a veze-
ték és a munkatarsak kommunikacids készsége és képessége, s
mennyire alkalmasak arra, hogy egyiittmiikodjenek masokkal
hosszabb-rovidebb idGszakra szervezett ,teamekben”, ,task-
force”-okban, projekt-szervezetekben.

Meég a vallalat csticsvezetSjének is — bar egyik {6 feladata a val-
lalatndl meglévd kiilonb6z4 szakmai ismeretek sszehangoldsa,
szinergidjuk megteremtése — rendelkeznie kell szakismerettel
legaldbb egy olyan sziikebb teriileten, amelyiknek meghatarozé
a jelentésége a vallalat sikeres miikodése szempontjabdl.
Eppen a Zrinyieknek, koztiik a két kozismert Zrinyi Miklésnak
— akik a torok ellenében roppant nagy akaraterdrdl tettek tand-
bizonysagot — volt a jelmondatuk: ,,Sors bona nihil aliud!”
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SAJTOS LaszIo

A VALLALATI MARKETINGTELJESITMENY
ERTEKELESENEK TOBBDIMENZIOS
MEGKOZELITESE ES ALKALMAZASA

A MAGYARORSZAGON MUKODO
VALLALATOK KOREBEN!

A szerz6 célja egy marketingszemponti vallalati teljesitményértékelési modell bemutatasa, amely feltarja
a marketing szerepét és jelentoségét a vallalati teljesitményértékelési rendszerben. A vallalati céloknak, az
eredménynek és az eréforrasoknak az egyiittese alkotja a tobbdimenzios marketingteljesitmény-értékelési
rendszert, amelynek vizsgalata a marketingnek a vallalaton beliili megjelenésébdl (marketingtevékenység,

piacorientacio, marketing-eréforras) indul Kki.

Az Eurépai Unidhoz vald csatlakozas folyamata
Magyarorszag életében oridsi szerepet jatszik, habar
nem régen mondhatjuk el azt sem, hogy megkezd3dott
a piacgazdasagga vald atalakulas hosszu folyamata. A
vallalatoknak ebben a folyamatban sok Uj ismeretet
kell elsajatitaniuk és olyan lehetdségeket kell keres-
nitik, amelyek versenyképessé tehetik Gket az egyre
béviilé globdlis piacon. Ennek érdekében olyan adott-
sagokkal és képességekkel kell rendelkezniiik, ame-
lyek megfelel§ teljesitményt eredményeznek a véllalat
szamdra.

A vallalati teljesitménymérés mind az tizleti, mind
pedig az akadémiai életben egyike a legdinamikusab-
ban fejlddé teriileteknek, amely szamos kutatd érdek-
16désének a kozéppontjdban all. Ennek hatterében az
rejlik, hogy egyrészt a vallalatok kornyezete egyre
bonyolultabba valik, azaz a vallalat tobb érintettel all
kapcsolatban, akiknek az €rdekeit egyszerre kell ko-
vetni, masrészt pedig a szervezeti tevékenység, illetve
a vallalati folyamatok — részben az elGbbiek kovetkez-
tében — szintén egyre Osszetettebbek lettek (cross
functionality) (Donnellom, 1993). A vallalat belsé és
kiils6 kornyezetének valtozasa azt sugallja, hogy a vél-

' A cikk az azonos cimd disszertacié alapjan sziiletett. Egyuttal
szeretném kifejezni koszonetemet kozulensemnek, Dr. Beracs
Jézsef egyetemi tandrnak a disszertacidé megirdsa soran nyujtott
segitségéért.

lalatoknak minél jobban meg kell érteni sajat és kor-
nyezetiik miikodését annak érdekében, hogy a meg-
feleld célokat tlizzéEk ki, jol gazdalkodjanak a meglévd
materialis és immaterialis er6forrasaikkal, és ezaltal a
lehetd legjobb teljesitményt érjék el.

Szémos kutatd szerint a marketingnek mint funk-
cionak a teljesitményértékelési folyamatban jelentGs a
szerepe, ugyanis — a tobbi teriilethez képest — szoro-
sabb kapcsolata van a véllalat érintettjeivel (Berdcs —
Kolos, 1993; Bonoma, 1985; Bonoma — Clark, 1988;
Drucker, 1974), és ezért kozvetits szerepet jatszik a val-
lalat belsd és kiils6 kornyezete kozott (Achrol, 1990). E
hatarszerepénél fogva nagyobb rdlatasa lehet a vallala-
tot érint6 folyamatokra, s ezaltal a teljesitményre is,
azonban folyamat szdmos problémaval kiiszkodik.

A Tin=¥ altal kiadott ezer vallalatot tartalmazd lis-
tan a fels6 vezet6k szdz szazaléka kijelentette, hogy a
fogyasztdi elégedettség a siker igazi mutatészama, va-
16jaban azonban kizardlag a rovid tava pénziigyi muta-
tészamokra tdmaszkodnak, €s csak mintegy 60 szaza-
Iékuk hasznal vevé-alapa kritériumokat is. A vezetdk
70 szdzaléka teszi a vevot az elsd vagy a masodik hely-
re a prioritdsok szempontjabdl, ugyanakkor kevesebb,
mint 24 szazalékuk szerint fontos a fogyasztdkkal
eltoltott id6, illetve csak mintegy 34 szazalékuk szerint
fontos az alkalmazottak képzése (Marketing Business,
1997a,b in: Hooley — Saunders — Piercy, 2004 p. 4).
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Ezek az eredmények azt mutatjak, hogy a jelenlegi
tizleti kornyezetben a vallalatok csak attitid szinten
foglalkoznak a marketinggel és a vevékkel. A kutatdsi
probléma jelent8ségét és siirgdsségét az is fokozza, hogy
a marketing, mint vallalati funkcid egyre tobb kritikat
kap (Brady — Davis, 1993), mely szerint nem képes kife-
jezni a hasznossagat a vallalati érintettek felé (Doyle,
2000; Webster, 1997). Ennek hatdsdra a Marketing
Tudomanyos Intézet (Marketing Science Institute) a
marketingteljesitmény-mérést felvette az elsédleges pri-
oritast élvezd projektjei kozé (Marketing Science
Institute, 2002), amely megsokszorozta a publikacidk
szamat e témaban (Bonoma — Clark, 1988; Garbi, 2002).

A teljesitményt meghatarozo koncepciok

A vallalati teljesitmény mérésének nyomon kove-
tése és befolyasolasa minden véllalat szamara kiemel-
kedGen fontos, ezaltal egy megfeleld teljesitmény-
mérési rendszer alapvet6 feladata, hogy visszacsatoldst
nyujtson a vallalati célok elérésérol. A kutatds azt a
kérdést jarja koriil, hogy a vallalati teljesitmény, illetve
ennek mérése hogyan képzelhetd el a marketingfunk-
ci6 szempontjabdl (Beracs — Kolos, 1993; Bonoma —
Clark, 1988).

A marketing szerepe és a marketinggondolkodas
megjelenése a marketingkoncepcié bevezetésével
kezdddott (Levitt, 1960), amelynek fejlédése soran
megkiilonboztetiink funkcionalis (McKitterick, 1957)
és kulturalis megkozelitést. Az eldbbi a marketing-
funkcid szerepének novekedését hozta magaval, amely
soran a marketing egy kiszolgalé feladatkorbdl straté-
giai jelentéséglivé 1épett eld ( Bauer — Beracs — Kolos,
2001; Kotler, 1991). Az utdbbi, a kulturdlis megkoze-
lités a piacorientacié fogalman alapszik (Gray — Ma-
tear — Matheson, 2000), amely mint iizleti menedzs-
mentfilozdfia a piac igényeit kommunikalja a tobbi
vallalati funkcié felé.

Habar a marketing jelentGsége sok esetben nove-
kedett, a vallalaton beliili szerepe problematikusnak
tekinthetd, hogy nem fejlédtek ki azok az elméleti kap-
csolodasi pontok, amelyek megteremtették volna a
kapcsolatot a pénziigyi menedzsmenttel és a felsé ve-
zetéssel (Srivastava — Shervani — Fahey, 1998). Ennek
oka a mérési komplexitasban keresendd, amelynek
kovetkezménye, hogy a marketingtevékenységek valo-
szintileg alulfinanszirozotta vilnak (Aaker — Jacobson,
1994 in: Srivastava — Shervani — Fahey, 1998), ugya-
nis a marketingtevékenységekre szant Osszegeket a
véllalatok nem befektetésként, hanem koltségként ke-
zelik (Morgan — Clark — Gooner, 2002). Amennyiben
tehat a marketingnek a pénziigyi menedzsmenttel valo
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kapcsolata feltaratlan marad, akkor ez csokkenti a
marketingfilozdfianak a vallalati stratégidban betoltott
szerepét (Srivastava — Shervani — Fahey, 1998).

A marketingnek — ennek eredményeként — elég
jelentds paradigmavaltason kell keresztiilmennie,

y egy atfogod elmélet 1étrehozdsat siirgeti, amely-
=a feltételeket, azaz a vallalat kiilsé és belsd érin-
tettjei kozotti kapcesolatot a piacorientacid teremti meg
(Slater — Narver, 1995). A marketingnek képesnek kell
lennie arra, hogy az altala gyakorolt tevékenységek
eredményeit, és ezek vallalati értékteremtésre valo ha-
tasat bemutassa (Srivastava — Shervani Fahey, 1998),
ﬁy akkor lehetséges, ha az alapvetd iizleti folyam-
wonat (core business process) athatja a marketing-
szemlélet és a marketingadatok (Srivastava — Shervani
— Fahey, 1999). Ezt alapul véve Clark (1999) kifejti,
hogy a marketingtevékenység, a piacorienticid és a
marketing-er6forrasok azok a tényezOk, amelyek a
marketingszemléletet és annak megvaldsuldsat tiikro-
zik, valamint a marketingteljesitmény szempontjabol
kiemelkedd szerepet jatszanak.

Az egyik fontos kapcsolddasi pont tehat az erdfor-
rds-elmélet, amely explicite és implicite is Osszefiigg a
piacorientaciéval (Day — Wensley, 1988; Fahy et al.,
2000; Gray — Hooley, 2002; Narver — Slater, 1990),
amelyek egymds komplementereinek tekinthetSek
(Day, 1994; Slater — Narver, 1995; Hooley — Saunders
— Piercy, 2004; Hunt — Morgan, 1995; Lado et al.,
1998). Az er6forras témakorének kialakuldsa a koz-
gazdasagtanban (Penrose, 1959) és a vezetéselmélet-
ben (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) gydkerezik,
azonban a téma el6futara Penrose (1959) volt, aki ku-
tatasaval a véllalatok heterogenitdsat probélta kimutat-
ni az altaluk hasznalt er6forrasok, eszkozok (asset) és
képességek (capability) alapjan.

A stratégiai menedzsment alapelveibdl kiindulva
George Day (Day, 1994) foglalkozott el6szor| = Jmar-
keting-er6forrasok kérdésével, azaz az eszkozok é€s
képességek szisztematikus meghatarozasaval és mé-
résével (Day, 1994). A marketingszemlélet megjelené-
se azzal kezdddott, hogy Hooley, Greenley, Cadogan
és Fahy (2002) 6sszefoglaltak az dltaluk fontosnak tar-
tott er&forrasokat piaci alapii erdforrdsok (market-
focused resources) név alatt, ahol a piacorientdlt szer-
vezeti kultdra — azaz a piacorientacié — mellett 6k is a
marketingeszkozoket és a marketingképességeket de-
finidljak (Hooley et al., 2002). Hooley, Saunders és
Piercy (1998) a marketingeszkozéknek — mint vallalati
adottsagoknak — négy formajat hatdroztik meg: ve-
véalapii eszkozok (customer based assets); elosztdsi
csatorna eszkozei (supply chain assets); belso eszko-

i zok (internal assets) és szovetségalapu eszkozok
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(alliance-based assets). A marketingképesség pedig az i

aragasztdanyag, amely az eszkOzoket Osszetartja, azaz
lehet&vé teszi azok hatékony piaci kihasznélasét (Day,

1994; Fahy et al., 2000; Hooley et al., 1999b), ezek

tipusai a kiviilrdl-befelé irdanyuld, a beliilrél-kifelé ird-
nyuld, az datkotd és a hdlozati képességek.
A marketinger6forras-elmélet képvi-
seldi szamos esetben vizsgéltak az erd-
forrasok vallalat teljesitményére gyako-
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A kutatas célja a fentiek tekintetében egy marke-
. tingszempontu vallalati teljesitményértékelési modell
: létrehozdsa, amely kimutatja a marketing szerepét és
¢ jelentGségét a vallalati teljesitményértékelési rendszer-
| ben. A cikk 4ltal targyalt elméletek Gsszefoglaldsit és
i sszekapcsolédasi pontjait mutatja be az /. dbra.

1. dbra

A teljesitménymérés koncepcionalis modelljex

rolt hatdsat (Bharadway — Varadarajan —
Fahy, 1993; Day — Nedungadi, 1994; o o
H M 1995). és kiiel " _~ MARKETING HOZZAJARULAS
unt — Morgan, ), €s kijelentettck, 7 Piacorientaci6, marketing-tevé-

hogy a kiilonbozd eréforrasok eltérd tel- S kenység, marketing eréforrasok
jesitményhez vezetnek (Day, 1994; Hunt yaw -
— Morgan, 1996). Az er6forrasok tehat
olyan; a val.lal,at' zj\ltal kontrollalh,ato/ té- CELOK Cilokhor ERGFORRAS
nyezOkombindciok, amelyek értéket (Vllat] = fmarketing kapcsol6do ELMELET
képviselnek a fogyasztok szamdra, és bk marflgig;% kero'\ (eszkdzok €s képességek)
segitenek a hatékonysdg és az eredmé- . :
nyesség elérésében (Collis — Montgo- N “
mery, 1995; Prahalad — Hamel, 1990) a Tebbdimenzids | s

Y, 75 e ) 1) / marketing- AN /

A madsik kapcsoldddsi pont pedig a / teljesitmény // \ /
vallalati teljesitmény, amelynek két érickelés \ /
fontos alkotdelemét definidljuk, a haté- ) ) ) )

[ . . . Eredményesség Hatékonysdg
konysdgot ¢és az eredményességet mérése mérése
(Ambler et al., 2001; Armstrong — Ba- ‘ P
ron, 1998; Bonoma - Clark, 1988; Tt~ -
Broadbent, 1999; Misterek — Dooley — AN . VALLALATIEREDMENY =~
(pénziigyi, nem pénziigyi, ill. objektiv ~ /
Anderson, 1992; Morgan — Clark — \\ 1 és szubjektiv mutatészamok) /
Gooner, 2002), amelyek szoros kapcso- . Teljesitménystandard, mérési ~
p p ._orientdcio, viszonyitdsi pont

latban allnak egymadssal (Hannan — Fre- e o
eman, 1977). Az eredményesség (effec- -~ -

tiveness) a vallalati céloknak valé meg-
felelést jelenti, azaz a vallalati stratégiai céloknak meg-
feleléen, ,,jo” dolgokat kell csindlni (doing right
things) (Bonoma — Clark, 1988; Wimmer, 2000). Ez
Drucker (1974) szerint a siker kulcsa. A hatékonysdg
(efficiency) pedig azt fejezi ki, hogy a célok kovetését
Jol kell végezni (doing things rigiEj/nely altalalaban az
input és az output egymashoz valG viszonyitdsat takarja
(Bonoma — Clark, 1988 p. 3.).

A marketingnek a vallalaton beliili megjelenésével
(marketingtevékenység, piacorientacid) és ennek telje-
sitményre gyakorolt hatdsaval szamos kutatas foglal-
kozott (Bonoma — Clark, 1988; Hooley, 2000; Hooley
— Berdcs, 1997; Hooley — Beracs — Kolos, 1993, Hoo-
ley et al., 1999a; Hooley et al., 2000; Wind — Cardozo,
1974), ugyanakkor a hatékonysagra és az eredményes-
ségre vald koncentralas megkoveteli a koordinaciot a
célok és az erGforrasok felhasznalasa kozott (Bonoma
— Clark, 1988; Day — Wensley, 1988; Morgan — Clark
— Gooner, 2002; Vorhies — Morgan, 2003).

Ennek a harom tényezdének, a céloknak, az ered-
ménynek és az erGforrasoknak az egyiittese alkotja a
tobbdimenzidés marketingteljesitmény-értékelési rend-
szert, amelynek vizsgalata a marketingnek a vallalaton
beliili megjelenésébdl (marketingtevékenység, piac-
orientacid, marketing-erdforras) indul ki.

A célokon beliil egyrészt a véllalati és a marketing-
célokat és ezek Osszefiiggéseit vizsgaljuk, masrészt a
célokhoz kapcsolddd eredményeket (eredményesség),
illetve a célokhoz kapcsolddd eréforrasokat. Tovabba,
a vallalati eredményen beliil a pénziigyi és nem-pénz-
tigyi, illetve az objektiv és szubjektiv teljesitménymu-
tatokat, valamint az eredménynek az eréforrasokhoz
vald viszonyat (hatékonysag) elemezziik. Az eredmé-
nyek és a cél osszefiiggésének vizsgalatanal a teljesit-
ménystandard, a mérési orientacid, a viszonyitasi pont
hatdsat vessziik figyelembe. A teljesitménystandard,
azaz a mért valtozok fontossdga, a mérési orientacio,
i azaz a pénziigyi, vevdi, alkalmazotti és a piaci muta-
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toszamok alkalmazasa és a viszonyitasi pont, azaz az
elmult év és a versenytarsakhoz val6 viszonyt érté-
keljik a modellben az eredménnyel egyiitt, azonban
explicit médon nem jelennek meg.

Elméleti modell és hipotézisek

A kutatas alapjat képezd elméleti modellt a 2. dbra
mutatja be, ahol az egyes elméleteken beliili koncep-
ciok feltételezett ok-okozati Osszefiiggéseit szemlél-
tetjiik. Ennek elemei a kovetkezdk: piacorientécio,
marketingtevékenység, vallalati és marketingcél, mar-
keting-er6forrasok, véllalati eredmény, €s az ehhez
kapcsolddo teljesitménystandard, mérési orientacio és
viszonyitasi pont. A modellben 1év6 kapcsolddasi pon-
tok, azaz a hatékonysdg (er6forrds-eredmény), az ered-
ményesség (cél-eredmény) és a célokhoz kapcsolddo
er6forrasok egyiittesen alkotjak a tobbdimenzids mar-
ketingteljesitmény-értékelési modellt.

2. abra
A tobbdimenzios marketingteljesitmény-értékelés
elméleti modellje

CIKKEK, TANULMANYOK

Piac- - Vallalati
orientacio 271 stratégiai cél
Y Y
Marketing- | - Stratégiai
7 7 ~ _— . ’
tevékenység marketing cél
/ Y
Marketing- - Teges’ijtme@f e
erdforrds »| standard, merest
orientdcio, viszo-
nylitdsi pont

A 2. dbra alapjan a piacorientacionak kozvetlen
hatdsa van a marketingtevékenységre, a marketing-
er6forrasokra és a vallalati stratégiai célokra, ahol ez
utébbi a marketingstratégiai célokon keresztiil befo-
lyasolja a teljesitményt. Az elméleti modell két f& gon-
dolat koré csoportosithatd, amelybdl az egyik a mar-
ketingnek a piacorientacion, a marketingtevékeny-
ségeken, a stratégai marketing céljain és a marketing-
er6forrasokon keresztiil megvaldsulé hatdsa koré
Osszpontosul. A marketing hozzajaruldsan keresztiil
vizsgaljuk a teljesitményben bekovetkezd véltozaso-
kat, ahol azt feltételezziik, hogy azon vallalatok, ame-
lyek esetében a marketing hatdsa nagyobb, magasabb
teljesitményt érnek el. A mdsik gondolat az eredmé-
nyesség €s a hatékonysag kozotti osszefiiggést elemzi,
ahol a cél-er8forras-eredmény kapcsolatot vessziik
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részletesebben gorcsd ald. Ennek megfelelen a kuta-
tas propozicidja a kovetkezd:

Azok a vallalatok, amelyek esetében a marketing-
nek jelentds befolydsa van a vdllalati kultira (piacori-
entdcio), a stratégiai szint (marketingstratégiai célok)
és a taktikai szint dlta| = iarketingtevékenység) sokkal
eredményesebbek és Immekonyabbak, mint azok a vdl-
lalatok, amelyek esetében a marketingnek gyenge vagy
nincs silya a szervezetben.

A 3. abran lathatd kibdvitett elméleti modellben a
hérom teriilet egymasba kapcsolodik, amelyen beliil a
marketing-hozzajarulas a piacorientaciot, a market-
ingtevékenységet, illetve a marketing-eréforrasokat
(eszkozok és képességek), a marketinghatékonysag az
er6forrasokat és az eredményeket (pénziigyi, piaci
vevli, alkalmazotti mutatészamok), a marketingered-
ményesség pedig a célokat, a marketingcélokat, illetve
az eredményeket tartalmazza.

Az eredményeken beliil ezen az abran nem tiintet-
tiik fel kiilon a teljesitménystandardot, a mérési orien-
taciot, illetve a viszonyitasi pontot, ugyanis ezeket ma-
guk a teljesitményméré mutatészamok reprezentaljak.

A piacorientdcio és a marketingtevékenység

A marketingnek a véllalati teljesitményhez val6 hoz-
zajaruldsa elsGsorban azt jelenti, hogy feltarjuk a piac-
orientacio, a marketingtevékenység €s a marketing-er-
forrasok hatasat az egyes célokra, a vallalati eredmény-
re, és a kiilonboz6 teljesitmény-mutatészamokra. Ennek
soran négy hipotézist fogalmaztunk meg.

Az els hipotézis azt vizsgalja, hogy amennyiben a
piacorientacié szintje magas, akkor a vallalatok a
hosszu tavu célokra koncentralnak a rovid tavu célok
helyett. Szamos szerz6é megallapitotta, hogy erds pozi-
tiv korrelacio van az erds vallalati kultira és a hosszi
tavu siker kozott (Kotter — Heskett, 1992), azonban a
magyarorszagi kutatasok azt tdmasztjak ald, hogy a
véllalatok a koltségesokkentés (Wimmer, 2002b) és
hatékonysagnovelés mellett rovid tavu stratégiai célo-
kat kovetnek (Beracs — Agardi — Kolos, 1997).

Hual : Amennyiben a vdllalati piacorientdcio szintje
magas, akkor a vallalatok stratégiai célja a hosszii
tavit piaci térnyerés volt az elmult két évre, a til-
éléssel és a rovid tavii nyereséggel szemben.

A masodik hipotézis a piacorientacio €s a market-
ingtevékenység kapcsolatdt vizsgalja, amellyel ssze-
fliggésben megallapithatd, hogy a piacorientacid, mint
véllalati kultira mellett a marketingtevékenységek
jelenléte elengedhetetlen a vallalaton beliil. A kutata-
sok azt bizonyitottdk, hogy a vallalat marketing-

¢ tevékenységét pozitivan befolydsolja a vallalat piac-
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3. dbra
A tobbdimenzios marketingteljesitmény kibdvitett modellje

Marketing- : ! Marketing- |
hozzajarulds Piacorientacié — > Villalati stratégiai cél Leredmenyesseg_'
¢ ; Y i
Marketm,g— t > Marketing-stratégiai cél '
tevékenység : !
e S b L _i
: Vevéalapu Belsé 1 :
i eszkozok eszkozok i i
| : i
| El . . V 1 I
[ i | Xt e |
i p “] eszkozok i i
i t i
! Szovetség- / \V : !
I , . h |
i alapu eszkozok Marketing i Y i
i g ! |
: erdforrasok 1 Villalati eredmény :
: Kiviilrél-befelé « | Marketing i :
: ir. képességek képességek E Piaci Piaci :
i / l\\ | | mutatészamok mutatészdmok | |
! 1 !
i . ' i
j Beliilrél-kifelé Atkoto Hal6zati ‘ Pénziigyi Pénziigyi i
| ir. képességek képességek képességek i | mutatészamok mutatészamok | |
i 1 N
b ] ; i
| Marketing haték ig | l !
arketing hatékonysig | 1 L e

orientalt gondolkodasa (Berdcs et al., 2002), azaz a két
tényezé nem valaszthatd el egymastdl (Gray et al.,
1998; Matear et al., 2002).

Huai2: A piacorientdciéo magas szintje esetén a vdl-
lalatok (aggregdlt) marketingtevékenységi szintje
magasabb, mint alacsony piacorientdcio esetén.

A harmadik hipotézis a piacorientacid és az er6for-
rasok kapcsolatat vizsgélja, amellyel Osszefiiggésben
az a feltételezésiink, hogy ezek a vallalati megkoze-
litések habar ellentétes pdlust képviselnek, szoros
kapcsolatban allnak egymassal. Ennek oka az, hogy a
marketing-er6forrasok szamos olyan tényezGt tartal-
maznak, amelyek a piacorientdciéval hasonlatos, a
véllalat kifelé valo iranyultsagét tiikkrozik. A magyar-
orszagi kutatdsok azt mutattak ki, hogy egyrészt a val-
lalatok a marketingeszkozok terén talaltak leginkabb
versenyképesnek magukat, masrészt a marketingké-
pességek koziil az er6s marketingmenedzsment és a
humanmenedzsment-képességek voltak a leginkabb

emzOek a vallalatok korében (Beracs et al., 2003).

Huai3: A piacorientdcio magas szintje esetén a vdl-
lalatok jelentdsebb eldnnyel rendelkeznek az erd-
forrdsok terén a versenytdrsakkal szemben, mint az
alacsony piacorientdciondl.

A negyedik hipotézis a piacorientacid és a vallalati
eredmény Osszefiiggésére koncentral, amellyel kap-
csolatosan szamos kutatds bizonyitotta, hogy kozvet-
len pozitiv szignifikans kapcsolat van a piacorienticio
és a teljesitmény kozott (Jaworski — Kohli, 1993;
Hooley et al., 2003; Narver — Slater, 1990). Ezen beliil
is szamos szerz$ a nem-pénziigyi mutatészamokra va-
16 hatasat mutatta ki (Ambler et al., 2001; Dunn — Nor-
burn — Birley, 1994; Jaworski, 1988), habar Narver és
Slater szerint a teljesitmény €s a piacorientacio k6zot-
ti kapcsolat nem kozvetlen (Narver — Slater, 1990).

Huarid : A piacorientdcio magas szintje esetén a vdllala-
tok magasabb teljesitményt érnek el a szubjektiv on-
értékelésen alapuld fogyasztoi elégedettség és lojali-
tds terén, mint az alacsony piacorientdcio esetén.

Osszefoglalva, a négy hipotézis sordn a piacorien-
tacionak a célokkal, a marketingtevékenységgel, a tel-
jesitménnyel és az er6forrasokkal vald kapcsolatat
vizsgéljuk.

A marketingeredményesség
és -hatékonysdg

A tovabbiakban tekintsiik at a marketinghatékony-
sag és az eredményesség Osszetevaiit, azaz a célokat, az
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erGforrasokat és teljesitményt, valamint az azokkal
kapcsolatos hipotéziseket.

Stratégiai és marketingcélok

A célokndl arra keressiik a vélaszt, hogy a vallalat
rovid, illetve hossza tavi gondolkodasa, illetve mar-
ketingstratégiai céljai (tdmado, illetve védekezs)
miként befolyasoljdk a véllalati eredményt, az eréfor-
rasok szintjét, illetve a marketingtevékenységiiket.

A célokkal kapcsolatos la, 1b és 2 hipotézis azt
vizsgélja, hogy a vallalatok eredményét, hogyan
befolyasolja kozvetleniil és a marketingcélokon ke-
resztiil (kozvetetten) a véllalat stratégiai célja. Ez azt
jelenti, hogy a kiilonbozd vallalati célokkal rendelkezd
vallalatok eltéré eredményeket érnek-e el, és hogy ezt
befolyasolja-e a marketingstratégiai cél.

A magyar kutatdsok azt tdmasztjadk ald, hogy a
magyar véllalatok céljai jelentds mértékben pénziigyi
szemléletliek, azaz a rovid tava pénziigyi célokat ré-
szesitik elényben (Beracs — Kolos, 1993), s ez a szem-
Iéletmdd a kiilfoldi kutatasok alapjan is elStérbe kertiil,
Bly tovabb erdsiti a véllalatok rovid tava gondol-

suasat (Eccles — Pyburn, 1992). Ennek megfeleléen
azt feltételezziik, hogy a hosszabb tavra fokuszald val-
lalatok magasabb teljesitményt érnek el, és hogy ebben
a kapcsolatban a marketingstratégiai célok kozvetitd
szerepet jatszanak.

Hcala: A hosszui tavii piaci térnyerést, mint stratégiai
célt kovetd vallalatok legfébb marketingstratégiai
célja az értékesités folyamatos nivelése.

Hcalb: Azok a vdllalatok, amelyek az értékesités fo-
lyamatos névelésére koncentrdlnak magasabb tel-
Jesitményt érnek el, mint a piaci pozicié megvé-
désére koncentradlo vallalatok.

Hca2: Az elmult két évre a hosszu tavu térnyerést, mint
stratégiai célt kitiiz6 vdllalatok, magasabb teljesit-
ményt érnek el, mint azok, amelyek réovid tavra

fokuszdalnak.

A harmadik hipotézis azt kivanja mérni, hogy a
kiilonboz6 marketingstratégiai célok befolyasoljak-e a
marketingtevékenység szintjét, ahol azt feltételezziik,
hogy a tdmadd, novekedést, mint célt kitizd vallalatok
Osszességében tobb marketingtevékenységet végeznek.

Hca3: Az értékesités folyamatos névelésével, mint
stratégiai marketing céllal a vdllalat dltal végzett
marketingtevékenység szorosabb kapcsolatban dll,
mint a tobbi marketingstratégiai céllal.

Végiil a negyedik hipotézis azt vizsgilja, hogy a
hosszt tdvra koncentrald vallalatok a versenytarsak-
hoz képest elénydsebb helyzetben vannak az eréforra-
saik terén, mint a rovid tadva nyereségre koncentralok.
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Hced : Az elmuilt két évre a hosszu tavil térnyerést, mint
stratégiai célt kitiizé vdllalatok tobb erdforrdssal
rendelkeznek a versenytdrsakhoz képest, mint a

rovid tavil nyereségre koncentrdlok.
Marketing-eré6forrasok

A marketing-er6forrasok két csoportjat kiilon-
boztetjiik meg: az eszkozoket és a képességeket, ame-
lyek elsGsorban a marketingteljesitmény mérése soran
kapnak szerepet. Az er6forrasokkal kapcsolatosan arra
a kérdésre keressiik a valaszt, hogy egyrészt mely esz-
kozok €s képességek, melyik teljesitménydimenzidhoz
jarulnak hozzd, masrészt a kiemelked6/gyenge ered-
ménnyel rendelkezd vallalatok milyen er&forrasokkal
rendelkeznek. Ezzel kapcsolatban csak egyetlen hipo-
té eriilt megfogalmazasra.

Hef: Azon vdllalatok, amelyek — aggregdlt szinten — a
versenytdarsakhoz képest elonyben vannak az ero-
forrdsaikat tekintve, nagyobb teljesitményt érnek
el, mint az erdforrdasaikat tekintve hdtranyban 1évd
vadllalatok.

Marketingeredmény

A marketingeredménnyel, mint fiiggé valtozdval
kapcsolatosan hipotézist nem allitottunk fel. Az
elemzés soran kitériink a mutatészamok fontossagara,
a kozottik 1évé osszefiiggésekre, szubjektiv és az
objektiv mutatészamok kozotti kapcsolatra, valamint
az eredményesség €s a hatékonysag egyiittes keze-
Iésére, azaz a tobbdimenziés marketingteljesitmény
modelljének szdmitasara és elemzésére.

Az elemzések soran azt feltételezziik a kutatdsok
alapjan, hogy a teljesitmény-mutatészamok koziil a
pénziigyi mutatészamok hasznalata gyakori (Berdcs —
Kolos, 1993; Broadbent, 1999; Wimmer, 2002a) és a
vevOi mutatdk hasznalata igen ritka (Wimmer, 2002a).
Ugyanakkor a vevdi teljesitményt jobbnak itélik meg a
vallalatvezet6k, mint a piaci és a pénziigyi teljesit-
ményt (Wimmer, 2002b). Tovabba kimutathatd, hogy a
szubjektiv, onértékelésen alapuld és az objektiv muta-
tészamok kozott magas a korrelacié (Dess — Robinson,
1984; Hart — Banbury, 1994; Venkatraman — Rama-
nujam, 1986).

A marketingteljesitmény értékelése soran vizs-
galjuk az eredményességet és a hatékonysagot , y
az azonos stratégiai céllal rendelkezl valla=%k
elemzését jelenti. Ez alapjan megéllapithatd, hogy egy
vallalat jobb eredményt ért-e el, illetve, hogy ehhez
mennyi erSforrast hasznalt fel (hatékonysag), amely
segitségével a kivaldan és a gyengén teljesité véllala-
tok azonosithatok. A megfogalmazott hipotéziseket

i osszefoglaléan a 4. dbra mutatja be.
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4. abra
A tobbdimenzios marketing-teljesitményértékelés
elméleti modellje
- a megfogalmazott hipotézisekkel

CIKKEK, TANULMANYOK

L Hyvart 1 Villalati
Piacorientdcio |w; > stratégiai cél
-
HMark2 \\\\ HMurk4 /, i HCél3 HCéI 1 a
N“\ /” E (
Marketing- Hea3 3% | ! Stratégiai
tevékenység [ 7 |1 marketingceél
Hwan3 Head " Healb
Y Y N
, Villalati eredmény
1\;[:2;;;;2%' s > (teljesitménystandard,
Hest mérési orientécio,
viszonyitasi pont)

Az empirikus kutatas modszertana

A kutatdsi hattér bemutatdsa

A kelet-kozép-eurdpai rendszervaltds sordn a piac-
gazdasagot épit6 orszagok irant ,,megndétt a kereslet” a
nyugati orszagok kutatdi részérdl, s ennek szellemében
csatlakozott 1991-ben az akkori Budapesti Kozgaz-
dasagtudomanyi Egyetem Marketing Tanszéke az
Aston Egyetem (Birmingham, Egyesiilt Kirdlysag)
kutatasi programjahoz. A kutatdsi programnak 1991
6ta harom hulldma volt — Dr. Berdcs Jézsef vezetésé-
vel — 1992-ben, 1996-ban és 2000-ben, amelyek koziil
a jelen kutatds soran a 2000. évi felmérés adataira
tamaszkodtunk (OTKA nyilvantartasi szam T030028).
A cikk, a kutatasi program harmadik hullimanak, mint
a legaktualisabb kutatasnak a kvantitativ médon 6sz-
szegy(jtott adatait haszndlja masodelemzés céljabdl a
feldllitott elméleti koncepcidk igazoldsara (részlete-
sebben lasd Beracs — Keszey — Sajtos, 2001).

A Kkutatasi terv

A kutatas kvalitativ, feltdré fazisa

Mivel kutatdsunk egy nemzetkozi kutatds részét ké-
pezte, amelynek alapja részben az el6z8 hullamokra
épiil6, ugyanakkor szamos Uj elemet tartalmazd stan-
dard kérdGiv volt, ezért a kérdbiv dsszeallitasat kettds
cél vezérelte: a nemzetkdzi, orszagok kozotti osszeha-
sonlithatésdg, illetve a helyi sajatossagok figyelembe-
vétele.

Kutatasunk eldkészité fazisdban a kérdsiv angol
nyelvrdl magyarra torténd forditdsa utan a kérdGiv
tesztelése soran 16 villalati menedzsert kérdeztiink
meg személyes interjd keretében, ahol a kutatas alap-
sokasagat azon vallalatok alkottdk, amelyek 2000-ben

hisz fénél tobb alkalmazottal rendelkeztek. A megkér-
dezett 16 menedzser 8 vallalat (Brau Union, Dréher
Sorgyarak, L’oreal, Vivendi Telekom, Aranypodk,
PICK Szeged, Pantel és Matav) felsé vezetésébe tarto-
zott, azaz vallalatonként 2-2 alkalmazottat kérdeztiink
meg. A kvalitativ kutatas soran meg kellett talalni azt a
vélaszadot, akinek | = ht&s ismeretei vannak a véllalat-
16l és kornyezetére=%John — Reves, 1982), ezért va-
lasztottuk a vallalat vezetdjét és a marketingvezetSt. A
véllalati mélyinterjuk elsédleges célja a kérdSiv ér-
telmezése volt, és annak kitoltése sordn tapasztalt f6-
leg értelmezési hibak kiszlirése. Az interjuk vallalati
szinten torténtek, és idStartamuk 60-90 perc kozott
valtozott.

A kutatas kvantitativ fazisa

A mintavétel mddszereként véletlenszerd rétegzett
mintavételt alkalmaztunk, ahol a rétegképzd ismérvek
a foglalkoztatottak szama és az dgazat volt. A fentebb
emlitettek alapjan alapsokasagnak az Gsszes Magyar-
orszagon bejegyzett és miikodé vallalkozasokat tekin-
tettiik, amelyek egy szlréfeltétellel rendelkeztek, hisz
fénél tobb alkalmazottat foglalkoztattak. A kutatas
alapsokasagat a Magyarorszagon mikodd, mintegy
14 000 vallalatbdl valasztottuk ki, tarsasagi formatdl,
tulajdontdl fiiggetleniil, amelybdl 3000 véllalatot va-
lasztottunk ki tervezett mintaként. Az alapsokasagunk
meghatarozdsandl és a minta kivalasztasanal nem vet-
tiik figyelembe a huisz {6 alatti kategdridkat a kutatasi
terviinkben meghatarozott feltételeknek megfeleléen.
A minta kivalasztasakor az Infoselect céges adatbazi-
sat hasznaltuk, mint mintavételi keretet, amely a KSH
altal nyilvantartott cégek 70 szazalékat tartalmazta.

A megkérdezés soran 3000 kérdbivet kiildtiink ki a
valaszadoknak — harom hullamban — egy hetes eltéré-
sekkel amely sordn a telefon — levél — telefon mod-
szert alkalmaztuk (Malhotra, 1999). A kutatas lezarasa
utdn 572 darab kérddiv érkezett vissza, amely 19 szi-
zalékos visszaérkezési aranynak felel meg. Habar a
mintavételi keretbe csak a husz f6nél tobb alkalmazot-
tat foglalkoztatd cégek keriiltek be, 37 kérdSiv olyan
cégektdl érkezett vissza, amelyek husz f6nél keveseb-
bet foglalkoztatnak, illetve 17 nem adta meg az alkal-
mazottainak a szamat, ennek ellenére ezeket a cégeket
bevontuk a vizsgalatunkba.

A kutatds soran alkalmazott minta (aktualis minta)
ugy jott létre, hogy a részvénytarsasdgot, mint vallalati
format kizartuk a vizsgalatunkbdl, s ez a minta elem-
szamot 572-r6l 449-re csokkentette. A mintankban
tobb ipardgat elemziink annak érdekében, hogy novel-
jik a megfigyelt varianciat, €s a modell altalanositha-

i tosagat (Samiee — Anckar, 1998). Ennek oka az, hogy
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a vallalatok pénziigyi eredményeinek kiilonbségei
kisebb részben ipardgi, nagyobb részben pedig val-
lalati eltérésekre vezethetSk vissza, vagyis az iparagi
eltéréseket a cégek kozotti eltérések dominaljak (Hunt,
2001).

A modellben haszndlt valtozok bemutatdsa

A piacorientdcio tekintetében a Narver és Slater-
féle (1990) tobbtételes skalat (MKTOR) alkalmaztuk,
amely harom elméleti konstrukcid koré csoportositha-
td: fogyasztdi orientacid, versenytars orientacio, funk-
cidk kozotti koordinacid. A valaszaddkat arra kértiik,
hogy egy hétfokozatu skédlan (l=egydltalan nem
jellemz6; 7=teljes mértékben jellemzd) értékeljék,
hogy az adott allitdsok jellemzdéek-e vallalatukra.

A marketingtevékenység teriiletén 22 valtozdval
fedtiik le a marketing egyes teriileteit, amelyek a ko-
vetkez6k voltak: piackutatas, termék/szolgaltatas
kinalat, markazas, ujtermék-fejlesztés, kapcsolati mar-
keting, szervezeti marketing, drazds, elosztas, kommu-
nikacid, beszdllitdi kapcsolatok. A vdlaszaddkat arra
kértiik, hogy egy otfokozatu skalan itéljék meg, hogy
az egyes allitdisok milyen mértékben jellemzdéek a
szervezetiikre, ahol az 1-es jelentette, hogy egyaltalan
nem jellemzd, mig az 5-6s pedig, hogy teljes mérték-
ben jellemzd.

A stratégiai célok a vallalatok gondolkodasi idGtav-
jat modellezték, amellyel kapcsolatban a vallalatoknak
harom valaszlehetdségiik volt arra vonatkozdlag, hogy
mi volt az elmult két évben — a megkérdezés idc’ipo@
tjatol szamitva — a stratégiai céljuk: a talélés, a rovi=
tavon nagy nyereség, illetve a hosszu tavu piaci térny-
erés. A stratégiai céllal kapcsolatos kérdést nominalis
skalan mértiik és a valaszadoknak a harom valaszle-
het&ség koziil kellett egyet védlasztaniuk. A marketing
stratégiai céllal kapcsolatban harom kérdést fogalmaz-
tunk meg, a jelenlegi stratégiai pozicié megvédése, az
értékesités folyamatos novelése, és az agressziv ela-
dasnovelés a piacvezetd szerep elérése érdekében,
amelyeket egy Otfokozati skalan mértikk (1=egyal-
talan nem jellemzd, 5 =teljes mértékben jellemz3).

A marketing-erdforrasok az eszkozoket és a képes-
ségeket tartalmazzak, amelyeknek 4-4 alcsoportjat
kiilonboztetjiik meg. Az eszkozok négy tipusa: vevd-
alapui eszkozok (customer based assets); elosztdsi csa-
torna eszkozei (supply chain assets); szovetségalapu
eszkozok (alliance-based assets); és belsd eszkozok (in-
ternal assets). A képességek négy tipusa: a beliilr6l-
kifelé¢ iranyuld, a kiviilr6l-befelé iranyuld, az atkots és
a haldzati képességek. Az egyes eszkoz- és képességti-
pusok 4-4 valtozét tartalmaznak, azaz 6sszesen 32 val-
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tik a legfébb versenytarshoz viszonyitva (1=teljes
mértékben a versenytars elénye, 5 = teljes mértékben a
vallalat elénye).

A marketingeredményt tekintve a teljesitménymu-
tatokat, a teljesitménystandardot, a mérési orientaciot
és a viszonyitdsi alapot vizsgaljuk. A teljesitménymu-
tatok elemzését harom szinten (fontossigi sorrend,
versenytarshoz és el6z6 évhez viszonyitott) végezziik
el. A fontossagot, mint teljesitménystandardot egy
ordindlis skdldn, mig a versenytarshoz és az el8z6
évhez vald viszonyitidst — mint viszonyitdsi pontot —
pedig onértékelésen alapuld, otfokozatd intervallum-
skalan értékelték a valaszaddk (1 =alacsonyabb, mint a
f6 versenytarsak teljesitménye (alacsonyabb, mint az
el6z6 pénziigyi év teljesitménye), 5 =magasabb, mint a
6 versenytarsak teljesitménye (magasabb, mint az el4-
z6 pénziigyi év teljesitménye)). A mérési orienticio
tekintetében a mutatdk kozott a pénziigyi teljesitmény
(profit, haszonkulcs, befektetés megtériilés), piaci tel-
jesitmény (értékesitési volumen, piacrészesedés) a ve-
voéi (fogyasztdi elégedettség és hiliség), az alkalmazot-
ti mutatdszamok (munkavéllaldi elégedettség, és meg-
tartds, munkahelyteremtés) szerepelnek (5. dbra).

5. dbra

A tobbdimenzids marketingteljesitmény elméleti

modellje a konstrukciok mérésének tiikkrében

Piacorinticio Vallalati stratégiai cél
15 valtozd, > 3 valtozo,
metrikus nomindlis skdla
hétfokozatii skdla
) Y
3 Stratégiai marketing cél
Ma}rketmg < 3 valtozd, metrikus
tgvekgnyseg‘ otfokozatu skdla
22 valtozo, metrikus

otfokozatu skdla

y
Y Vallalati eredmény
20 valtoz
Marketing eréforras (teljesitmény )
32 vdltozﬁﬁltozo’ / (10 valtozdeldzo evhez
eszkoz é iltozo/ > képest, 10 valtozo

versenytdrshoz képest),
metrikus otfokozatu skdla
10 vdltozé (teljesitmény-
standard) ordindlis,
10 fokozati skdla

képesség), metrikus
otfokozatu skdla

tozot. A valtozokat otfokozatu intervallumskalan mér-
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Az adatbevitel sordn elvégeztiik az adattisztitast’, a
korai és a kés6i valaszaddk valaszainak Osszevetését
(Armstrong — Overton, 1977). Az adatbazisban 1év§
hidnyz6 adatokat a maximalis valdszinliség (maximum
> A kiugré értékek (3.5 szérasra az 4tlagtdl) kizdrdsdra nincs

egyértelm(i szabdly a szakirodalomban, ezért a kutatdsunkban
nem zartuk ki ezeket az értékeket, ugyanis ez hozzdjarul a kor-
relacié noveléséhez (Hair et al., 1998).
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likelihood, ML) becslési eljaras segitségével potoltuk
(imputation), ezen beliil pedig az elvaras maximaliza-
cié (EM, expectation maximisation) technikaval
(Fichman — Cummings, 2003; Peters — Enders, 2002).

Az adatelemzés sordan el6szor az egy- és tobbval-
tozds elemzéseket végeztiik el (SPSS 11.0), illetve a
teljes elméleti modell vizsgalatdra a strukturalis egyen-
16ségek modelljét (Structural Equation Modelling,
SEM) alkalmaztuk (Diamantopoulos — Siguaw, 2000;
Hair et al., 1998), amely soran az AMOS 4.0 program-
csomagot hasznaltuk (Arbuckle, 1997).

Elemzés és kovetkeztetések

A tovabbiakban Osszefoglaljuk a kutatas f6 kovet-
keztetéseit, amel an a marketinggel, a célokkal, az
er6forrasokkal, a'=={jesitménnyel, majd az egész mo-
dellel, illetve az azokra felallitott hipotézisekkel kap-
csolatos kovetkezetésekkel foglalkozunk.

A marketing teriiletén két tényezdvel foglalkoztunk,
a piacorientdcioval és a marketingtevékenységgel. A
piacorientdcié konstrukcidjanak elemzésekor megal-
lapitottuk, hogy a Narver — Slater-féle struktira az ada-
tok alapjan nem igazolhatd, és hogy a konstrukcidt
felépitd tényezSkbdl a vevorientacid
a domindns. Tovdbba kimutathat6
volt, hogy a piacorientacié kozvetett

CIKKEK, TANULMANYOK

A véllalati stratégiai célokkal kapcsolatosan azt talal-
tuk, hogy a vallalatok jelentds része a talélésért, illetve
a hosszu tavu térnyerésért kiizd, és a rovid tavu nye-
reségre koncentralok aranya igen alacsony volt, mig a
stratégiai marketing célok koziil a pozicié megdrzése
és a folyamatos novekedés az elsGdleges. A stratégiai
célok koziil a hosszu tavid piaci térnyerésnek az érté-
kesités folyamatos novelésével (stratégiai marketing
cél) van kapcsolata, és ezen keresztiil osszefiigg a tel-
jesitménnyel, azonban a stratégiai célnak a teljesit-
ményre val6 kozvetlen hatasa sokkal erésebb. Tovabba
az adatok azt tdmasztottdk ald, hogy az értékesités
folyamatos novelésére koncentrald vallalatok tobb
marketingtevékenységet végeznek.

A 2. tablazat a hipotéziseket foglalja dssze, ame-
lyek koziil részben elfogadtuk a stratégiai célnak a tel-
jesitményre vald hatasat a marketingcélokon keresztiil,
ugyanakkor nem bizonyult igazolhaténak a kdzvetlen
stratégiai cél — magasabb teljesitmény, illetve a straté-
giai cél — er6forras kapcsolat abban a tekintetben, hogy
a rovid és a hosszu tavra koncentralok kozott nincs
kiilonbség az elért teljesitményben, illetve er&forra-
sokban.

1. tablazat

A piacorientacioval kapcsolatos hipotézisek

¢s a kozvetlen mddon is hatdssal van | Hipotézis

Statusz

a szubjektiv onértékelésen alapuld
teljesitményre. A marketingtevékeny-

Hwaxl: Amennyiben a vdllalati piacorientdcié szintje magas, akkor a vél-| Elfogadva
lalatok stratégiai célja a hosszu tavu piaci térnyerés volt az elmult két
évre, a tuléléssel és a rovid tavi nyereséggel szemben.

ség terén a marketingkutatds, a mar-
kazas, az ujtermék-fejlesztés, a szer-

vezeti marketing, a kommunikécio és szintje esetén.

Hwa2: A piacorientdcié magas szintje esetén a vallalatok (aggregélt) mar- Elfogadva
ketingtevékenységének szintje magasabb, mint a piacorienticié alacsony

a kapcsolattartds hatarozzak meg
leginkabb a marketingtevékenységet.

Hwa3: A piacorientdcié magas szintje esetén a vallalatok jelentGsebb elény- Elfogadva
nyel rendelkeznek az eréforrasok terén a versenytarsakkal szemben, mint
az alacsony piacorientdcid esetén.

Ezek valdszintlileg azok a tevékeny-
ségek, amelyek a vallalatvezetSk
fejében a marketinghez kapcsoldd-

Hwad: A piacorientacié magas szintje esetén a vallalatok magasabb teljesit- Elfogadva
ményt érnek el a szubjektiv onértékelésen alapuld fogyasztdi elégedett-
ség és lojalitas terén, mint az alacsony piacorientdcid esetén

nak, mig az elosztas és az arazds kér-
dései nem kotédnek a marketinghez.
A kutatds eredményei alapjan ugy

2. tablazat
A célokkal kapcsolatos hipotézisek

tlinik, hogy a marketing szerepe at-

s . . » Hipotézis
titlid szinten jelentds, azonban gya-

Statusz

korlati megvaldsitdsa gyakran elma-

Heala: A hosszu tavu piaci térnyerést, mint stratégiai célt kovetd véllalatok
legfébb marketing stratégiai célja az értékesités folyamatos novelése.

Részben
elfogadva

rad, illetve, ezzel 6sszhangban a val-
lalatok feliilbecsiilik az altaluk vég- ko

Healb: Azok a véllalatok, amelyek az értékesités folyamatos novelésére
itralnak magasabb teljesitményt érnek el, mint a piaci pozicid
m lésére koncentrald véllalatok.

Részben
elfogadva

zett marketingtevékenységeket. Osz-
szességében a kutatds bizonyitotta a

marketingnek a vallalati teriiletekhez fokuszalnak.

Hea2: Az elmilt két évre a hosszu tava térnyerést, mint stratégiai célt kitlizé
véllalatok, magasabb teljesitményt érnek el, mint azok, @

rovid tavra Elutasitva

valé hozzajaruldsat, amelyet az /.
tablazatban bemutatott hipotézisek is

Hea3: Az értékesités folyamatos novelésével, mint stratégiai marketing cé
lal a vallalat altal végzett marketingtevékenység szorosabb kapcsolatba _—j
mint a tobbi marketingstratégiai céllal.

—Tlfogadva

alatamasztanak.
A célok terén a vallalati és a mar-
ketingstratégiai célokat elemeztiik.

Head: Az elmilt két évre a hosszu tava térnyerést, mint stratégiai célt kitiz6
vallalatok tobb erdforrassal rendelkeznek a versenytdrsakhoz képest,
mint a révid tava nyereségre koncentraldk.

Elutasitva
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Az erdforrdsok terén a villalatok az eszkozok
koziill a vevdalapti eszkozokben vélik jobbnak ma-
gukat a versenytarsaikhoz képest, mig legkevésbé a
belsd eszkozok €s a stratégiai alapt eszkozok terén. Ez
utobbiak koziil a szabadalmak, a licencek, a know-
how-k, az informdaciérendszerek és a pénziigyi forra-
sokhoz vald hozzaférésben érzik hatranyban magukat.
A képességek koziil a vallalatvezetok véleménye sze-
rint a vallalataik a kiviilr6l-befelé iranyuld képes-
ségeik terén vannak elényben, mig a beliilrl-kifelé
irdnyuld képességek terén a legkisebb a versenyel6-
nyiik, amely aldtimasztja Berdcs et al. (2003) kutatasi
eredményeit. Altaldban megallapithat6, hogy azoknak
a tényezd8knek van nagyobb hatdsa, amelyekben a val-
lalatok kevésbé latjadk magukat elényos helyzetben
(belsd és szovetségalapi eszkozok és beliilrdl-kifelé
irdnyuld képességek).

A hatékonysdg terén megallapithat6 volt, hogy az
egyes eszkoztipusok kiilonbozé teljesitményelemekre
vannak hatdssal, ahol a vevGalapt eszkozok a vevoi, a
belsé eszk6zok a pénziigyi, az elosztasi lanc eszkozei
a fogyasztdi és a piaci eredményre gyakorolnak pozitiv
szignifikdns hatast, mig a szovetségalapu eszk6zok az
alkalmazottira negativat. Ugyanakkor a képességeket
tekintve a kiviilrél-befelé iranyuld és az atkotd ké-
pesség pozitiv, a beliilrél-kifelé iranyul képesség pedig
negativ hatdssal van a vevéi teljesitményre, viszont
pozitivval a piacira, tovabba a hédldzati képesség szig-
nifikdnsan hat az alkalmazottira. Ez azt jelenti, hogy az
er6forraselénnyel rendelkezd cégek magasabb teljesit-
ménnyel rendelkeznek (3. tdbldzat), ugyanakkor ki-
mutathaté volt az is, hogy az er6forrasok koziil az
eszkozok kozvetleniil befolyasoljdk a teljesitményt,
mig a képességek csak attételesen az eszk6zokon ke-
resztiil, ugyanis kozvetleniil negativ hatdssal vannak a
teljesitményre. A legjelentésebb eredmény, hogy mig
az egyes eszkozok eltérd teljesitménydimenzidkhoz,
addig a képességek jelentds része a vevdi teljesit-
ményhez kapcsolddik (3. tabldzat).

A teljesitmény terén a vallalatok a pénziigyi és piaci
mutatokat tartjak a legfontosabbnak, majd ezt kovetik
a vevéi és az alkalmazotti mutatdk. Ugy tdnk, hogy a
piaci mutatok a pénziigyiekkel, valamint a vevdi, az
alkalmazotti mutatékkal mutatnak szoros Osszefiig-
gést, azonban a pénziigyi mutatészamok dominancidja

magaval vonja a nem-pénziigyi mutatészamok hat-
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térbe szorulasat. Ez azt jelenti, hogy a pénziigyi és a
nem-pénziigyi mutatészamok kozott van egy jelentds
atvaltds, amely az el6z8 évhez viszonyitott teljesit-
ménymutatdok elemzése esetén még inkdbb kimutat-
haté. A vevdi teljesitmény esetében a vallalatok jobb-
nak itélik meg magukat, és habar a magyarazott vari-
ancia szempontjabol a pénziigyi €s a piaci mutatdk a
meghatarozok, mégis alacsonyabbra értékelik a telje-
sitményiiket ezekben a dimenzidkban. Nem volt iga-
zolhatd, hogy az objektiv és a szubjektiv mutatdsza-
mok 0Osszefiiggnek, kivéve a rovid tavi nyereség ese-
tében, ugyanakkor meglep6 eredmény, hogy a hosszd
tavi nyereségre torekvék esetében a profit alacso-
nyabb, mint a masik két stratégiai célt kovetd esetében,
amelynek hatterében az dllhat, hogy ezek a vallalatok
a sajat novekedésiikbe fektetnek be.

Az eredményesség tiikrében a rovid tava célokat
kitiz6 véllalatok jobban teljesitenek, mint a hosszd
tavra koncentralok mind Osszességében, mind pedig a
pénziigyi és az alkalmazotti aspektusban, ugyanakkor
a hosszu tavu célokat kitlizd vallalatok jobbak a piaci
teljesitményben. Tovabba kimutathatd volt, hogy a
rovid tava célokat kovetd vallalatok az el6z8 évhez
képest szignifikansan jobb eredményt értek el, mint a
masik két célt kitizd vallalatok. A tdlélés €s a masik
két stratégiai célt kovetd vallalatok kozott szignifikans
kiilonbség van a teljesitményt tekintve, azonban ez a
kiilonbség jelentGsebb a piaci €s a pénziigyi mutatdk
esetében és kisebb a fogyasztoi és az alkalmazotti tel-
jesitmény terén. Ez azt jelentheti, hogy az utobbi két
mutatdszamtipus esetében a talélésre torekvok is ugy
vélték, hogy ezekben a dimenzidkban jobban telje-
sitenek, ami alapjan valdszintsithetd, hogy a talélésre
torekv{ vallalatok is hajlamosak tulbecsiilni a vevéi és
alkalmazotti mutatdkat.

A teljes modell elemzése soran a modell illesz-
kedését bizonyitani tudtuk, amelynek keretében sike-
riilt kimutatni a piacorientacidonak a stratégiai célra, a
stratégiai marketingcélra, a marketingtevékenységre,
az erGforrasra és a teljesitményre vald kozvetlen ha-
tasat. Megallapitottuk, hogy a piacorienticid és a mar-
ketingtevékenység viszonyaban, ha az el6bbi dominal,
akkor a vallalatok a poziciéjuk megdrzésére torek-
szenek, mig forditott esetben novekedésorientaltak,
mindazonaltal a kett$ egyiittese a hosszd tava gondol-
kodast tamogatja. Tovabba sikeriilt kimutatni, hogy a
marketingstratégiai célok sulyanak
novekedésével egyre fontosabba val-
nak a vevdi mutatdk, mindazonaltal

3. tablazat

lalatok.)

(Hesr: Azon vallalatok, amelyek — aggregdlt szinten — a versenytarsakhoz | Elfogadva
képest elényben vannak az erSforrdsaikat tekintve, magasabb teljesit-
ményt érnek el, mint az eréforrasaikat tekintve hatranyban 1évé val-

a marketingcélok nem bizonyultak
j6 mediatornak a stratégiai célok és a
teljesitmény kozott. Az eréforrasok
¢s a teljesitmény kozotti erés Ossze-
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fliggés azt bizonyitja, hogy a vallalatok adottsagaik és
képességeik révén jobb teljesitmény elérésére képesek.
Végiil a kutatas eredményeinek Gsszefoglalasaként
kbvet@ik Osszefiiggéseket dllapithatjuk meg (6. db-
ra), amclyekre a szakirodalomban is talaltunk meg-
erdsitést.
6. dbra
A tobbdimenzios marketing-teljesitményértékelés
elméleti modelljének tesztelése
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Megallapithatd, hogy a piacorientacionak jelentGs
hatdsa van az Onértékelésen alapuld teljesitményre
(Deshpande — Farley 2004), ahol az elégedettség és a
lojalitas jo teljesitmény-mutatészamoknak bizonyul-
tak, ha a piacorientdcié kiterjesztésérdl van szo
Homburg — Pflesser, 2000). Ennek forditott hatdsat is
ala tudtuk tdmasztani, azaz a sikeres vallalatok mar-
ketingorientaltsdga és agresszivitasa bizonyithatd volt
(Shaw, 2000). Tovabba ugy tlinik, a marketing szerepe
sokszor attitiid jellegii, és minden ami a piaci informa-
cidkon alapszik és kiviilrdl keriil a vallalatba valame-
lyest szubjektivebb megitélés ala esik, és a vallalatok
jobbnak vélik magukat ezekben a dimenzidkban, mig
példaul a pénziigyi tényezOk vagy a belsd eszkozok
terén nem gondoljak, hogy lenne elényiik a versenytar-
sakkal szemben.

A magas teljesitményii vallalatok minden egyes
dimenzidban jobb eredményt értek el (Shaw, 2000),
ugyanakkor valdszintisithetd, hogy feliilbecsiilik a tel-
jesitményiiket azokban a dimenzidkban, amelyeket
kevésbé tudnak kontrollalni (Wimmer, 2002b). Valé-
szindsithetd, hogy habar a mutatészamok hasznalatat
nem kérdeztiik, azonban ezek fontossiga szoros kap-
csolatban all a haszndlataval (Demeter, 2002). A sike-
res vallalatok kevésbé a tulélésre (Shaw, 2000), mint
inkabb a hosszu tava célokra koncentralnak, ugyan-
akkor csak korlatozott mértékben sikeriilt bizonyitani,
hogy nagyobb teljesitményt érnek el, mint a rovid tav-
ra koncentrdl6 vallalatok. Nem egyértelmien sikertiilt

bizonyitani, hogy a vdllalatvezetdk értékelése Ossz- :

hangban 4ll az objektiv pénziigyi eredményekkel
(Chikan — Czakd, 2002b), mint az objektiv és a szub-
jektiv pénziigyi adatok Osszefliggése is csak némely
esetben valosult meg (Dess — Robinson, 1984; Hart —
Banbury, 1994; Venkatraman — Ramanujam, 1986).

Ez alapjan levonhaté az a végsé kovetkeztetés,
hogy a marketing szerepét a vallalatok elismerik, sze-
repe megkérddjelezhetetlen a vallalati kultdraban, te-
vékenységekben és eredményekben. A villalatoknak
tehat arra kell torekedniiik, hogy ez minél tudatosab-
ban jelenjen meg a vallalati stratégiai tervezés soran,
amely kihatassal van a felsé vezetés teriiletére érinti,
ugyanakkor a véllalati funkcidk kozotti kapcesolddasi
teriiletek fejlesztésére is.
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BALOGH Attila

OUTSOURCING - EGY FOLYAMATOS
MEGUJULASRA KEPES STRATEGIAI
ESZKOZ A VALLALATI
VERSENYKEPESSEG SZOLGALATABAN,
AZ INNOVACIO KONTEXTUSABAN

Napjainkban, amikor az élet szinte minden teriiletét athatja az egyre novekvo verseny, a felgyorsult
innovacio, a tudasalapu rendszerek térhoditasa, a globalizacié és az informatikai forradalom, valéban
csak egyetlen dolog tiinik allandonak: maga a valtozas. Logikusan adédnak tehat a kovetkezoé kérdések:
milyen hatassal vannak a jelzett folyamatok a vallalatokra, azok alapfolyamataira és iranyitasara? Létre
lehet-e hozni (amennyiben igen, milyen modon) egy hatékonyabb szervezetet, mely a kihivasoknak képes
rugalmasan megfelelni? Hogyan képes kihasznalni a vallalat a technoldgiai innovacio kinalta
lehetdségeket? A fenti kérdések atfogo megvalaszolasara jelen tanulmany nem vallalkozhat. A vizsgalat
fokuszaban ezért — mint lehetséges megoldas — egy megujulé menedzsmenttechnika, az outsourcing
(tevékenység-Kkihelyezés) all, és ennek néhany ujszeri, lényegi vonasat, elsésorban a stratégiai menedzs-

ment kontextusaban igyekszik feltarni a tanulmany.

Az outsourcing a 80-as években még csak egyike volt
azon divatos menedzsmentmddszereknek, amelyeket
féleg a ,karcsusitassal”, illetve a koltségcsokkentéssel
Osszefiiggésben emlegettek. KésGbb (a 90-es évek
masodik felében) azonban mar komoly novekedési
dinamikaval rendelkez{ iizletagga és kiemelten alkal-
mazott menedzsmentmaodszerré valt. Kérdés azonban,
az iranta megnyilvanuld altalanos lelkesedés egy ujfd =
jta felfogasnak szol-e, vagy inkdbb egyszeri ,divat=
hébortrél” van csupan szd. A nemzetkozi €s a hazai
menedzsment-szakirodalom tovabbra is fokozott ér-
deklédést mutat az outsourcing-alkalmazasok irant —
mindez alapvetden a moédszer folyamatos megujulasi
képességeivel fiigg 6ssze. Egyes megkozelitések egye-
nesen csodaszerként, a szervezeti problémak minden-
haté megoldasaként tekintenek a koncepcidra, érde-
mes azonban odafigyelni azokra a hangokra is, ame-
lyek szerint az outsourcing helytelen alkalmazasa akar
a versenyelSny sériilését is maga utan vonhatja. Min-
denesetre, ahogy Karmarkar (2004) is fogalmaz, ki-
kristalyosodni latszik az a tendencia, hogy a ,,business
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as usual”- megkozelités helyét a valtozas paradigmaja-
nak kell atvennie.

Az outsourcing ,,klasszikus”
értelmezési tartomanya

Az outsourcingnak nem alakult ki altaldnosan elfo-
gadott definicidja a szakirodalomban (ez a probléma
az un. definiciés dilemmaként ismert), meghatarozasa,
illetve értelmezése folyamatosan valtozik, béviil azzal
parhuzamosan, hogy a kategdria egyre tobb és komp-
lexebb jelenséget fog at. A hazai szakirodalomban
Bdgel és Salamonné (1997) szerint a kihelyezés targya
gyakorlatilag barmely, a vallalaton beliil ellatott
tevékenység lehet, melyeket kiils§ vallalkozéknak
adnak at, Huba (1999) ezzel szemben a folyamat-dtala-
kitasra helyezi a hangsulyt. A beszerzés tartdssaga is
Iényeges motivumként jelenik meg (Quinn, 2000), e
szerint az outsourcing kiterjed a javak, illetve szolgdl-
tatasok egy adott rendszerben vald viszonylag perma-
nens beszerzésére egyetlen vagy osszetett forrasbdl. A
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vallalati struktirahoz kapcsoldédva az outsourcing
meghatarozhato a vallalati novekedés potencidlis esz-
kozeként, kevésbé forrasigényes modjaként is: alkal-
mazasaval a szervezeti séma laposabba valik, igy a
vallalat az er6forrasaira tamaszkodva jobban ,,szét-
teriilhet”. Alapvet$ fontossagiinak tartom az outsour-
cing €s a piac sajatos kapcsolatanak Szabd (1998) 4ltal
vald leirdsét: a kihelyezés valdjaban a piac revitaliza-
cidjaként értelmezhetd a hierarchikusan felépitett szer-
vezetekkel szemben, vagyis a korabban a szervezet
keretein beliil elvégzett feladatokat ,.atfuttatjak a pia-
con”, azokat piacképessé teszik. Az outsourcing a
gyartas-, illetve szolgaltatasmélység csokkenéséhez is
hatékonyan jarulhat hozz4, meghatiarozova valik a ver-
tikalis dezintegracid, és elmozdulds torténik az an.
csokkentett hierarchidju szervezet iranyaba.

Az outsourcing-megkozelitések egy része a kihe-
lyezés ,terjedelme” mentén igyekszik megragadni a
fogalmat, mely Konczol (1998) szerint az egyszer(
alvallalkozdi kapcsolattdl a vallalat alapvetd, nagyara-
nyu atstrukturalasaig szamos formaciot lefed. Besz¢El-
hetiink teljes- és részleges outsourcingrdl annak fiigg-
vényében, hogy a tevékenység kihelyezésekor atadas-
ra keriilnek-e az eszkdzok €s a munkaerd a kiilsé part-
nernek, és amennyiben igen, milyen mértékben. A
KPMG 2002-ben elvégzett kutatdsa szerint Magyar-
orszagon a targyi eszk6zok és a munkavallaldk kiszer-
vezése atlagosan a projektek 30%-aban torténik meg.
Az outsourcing soran a vallalatok kétségteleniil kiilsé
partner(ek)tl vasaroljdk meg a teljesitményeket, de
nem egyszerien a beszerzési tevékenység egy tipu-
sardl van sz6 — Carter és Vlcek (2003) vilagosan utal
arra, hogy a vall jovébeli fejlédése szempontjabol
dontd fontossagi=£atégiai megfontolasokra van sziik-
ség, mivel a kihelyezés a szervezetre és a személyzetre
egyarant hatast gyakorol.

Walker — Humby — Harland és Knight (2003)
igyekeznek rendet tenni a ,,definicids ziirzavarban”, és
atfogd szintézisét adja a szakirodalomban meghata-
roz6 médon alkalmazott outsourcing- és insourcing-
definicidknak, és 6 jellemz4 tendenciat azonositanak:
(1) kordbban szervezeten beliil — ,,in-house” — végzett

tevékenysé e@) transzfer kiilsé szallitoho| = ) pri-
vatizéciﬁ) uifoldrél torténd beszerzé| = |7 in-koz-
tes-sourcimg (in-between sourcing) és (67 insourcing.
A gyakorl6 szakemberek altal az outsourcing leirasara
alkalmazott terminoldgiat illetéen ugyancsak valtoza-
tos a kép: kiszerz6dés (contracting-out), alvallalkozas-
ba adas (subcontracting), franchising, sourcing, straté-
giai sourcing, make-or-buy, vagy stratégiai outsour-
cing. A ,,venni vagy gyartani’-terminoldgia értelmezé-
si tartomanya a termelési kornyezetet kévetc’ie@,iter—
jedt a komplex szolgaltatasok teriiletére is.
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Stratégiai alapvetés: az outsourcing
néhany lényeges stratégiai implikacidja

Az outsourcing-jelenség vizsgalatakor fel kell ten-
niink a kérdést: a tevékenység-kihelyezést alkalmazo
szervezetek a kihelyezési dontéssel egyuttal stratégiat
is valasztanak-e, vagyis értelmezhet6-e stratégiaként
az outsourcing? (Ezen kérdésfeltevés nem megkeriil-
hetd, a szakirodalomban esetenként ui. — sajnos helyte-
leniil — egyszertien stratégiaként kezelik a kihelyezést.)
A kihelyezés stratégiai kotédésének elemzéséhez
sziikség van egy atfogd, outsourcing-specializacién
alapul¢ kitekintésre az dltalanos stratégia-elmélet terii-
letére.

A szakirodalomban a stratégia meghatarozasa sok
esetben viszonylag nehezen megragadhatdan, gyakran
tul ,.képlékeny modon” jelenik meg, és ezen megkoze-
litések elsddlegesen valamiféle ,.kodos” célmeghataro-
zason és/vagy egy tagabb idShorizontnak vald megfe-
leltetésen alapulnak. Porter a ,,What is Strategy?”
(1996) cimi tanulmanyaban meglehetdsen élesen és
egyértelmiien fogalmaz a stratégia €s a termelési haté-
konysag szétvalasztidsakor: a termelési hatékonysdg
sziikséges, de nem elégséges feltétele a tartds verseny-
elénynek, mely megkdoveteli, hogy a vallalat képes
legyen magat permanens mddon megkiilonboztetni a
versenytarsaitol. A stratégia lényege a versenytarsa-
kétdl eltérd tevékenységek végrehajtasdban, illetve az
azokéhoz hasonld tevékenységek mas modon torténd
teljesitésében all. Porter szerint tehat a termelési ha-
tékonysdg elérése onmagaban nem tekinthetd straté-
gidnak, és igy kovetkezetesen birdlja az ezzel kérke-
dbket. Az outsourcing feladata tobbek kozott a kolt-
ségek csokkentése (illetve atstrukturaldsa), a szerve-
zeti rugalmassag biztositdsa, a termékek (szolgéltata-
sok) szinvonaldnak novelése, valamint az alap- vagy
kulcsképességekre (core competence-ekre) vald kon-
centralas lehetdségének megteremtése — mindez azon-
ban mar nem elegend$ a tényleges megkiilonboztetés
biztositasahoz. (A core competence a szakirodalom
szerint jelenthet kulcsfontossagu, kritikus, illetve
alapvetd képességet, jelen tanulmany a tovabbiakban
elsGsorban a core competence kifejezést alkalmazza.)
A kihelyezés ebben az 6sszefiiggés-rendszerben elséd-
legesen tehat a termelési hatékonysaghoz jarulhat hoz-
za eredményesen, igy tehat a Porter-féle 6sszefiiggés-
rendszerben stratégianak nem tekinthetd.

Ez az allitds — a jelzett rendszerben — egy masik
iranybdl megkozelitve is igazolhatd. A legkorszertibb
menedzsment-modszerek viszonylag gyorsan athatjak
a szervezeteket, ezeket azonban a versenytdrsak is

i képesek rovid id6n beliil lemasolni és felhaszndlni; a
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»legjobb gyakorlat” adaptalasara vald fokuszédlas a
versenytarsak tevékenységeit hasonldva teszi egymas-
hoz, és ez megneheziti barmiféle elény megszerzését.
Egyes, ezen logika szerint épitkez$ vélemények (igy
példaul Quinn, 1999) szerint a benchmarking egyene-
sen a kozépszertiséget segiti eld, nem pedig a kiemel-
kedd teljesitményt. Hasonlo a helyzet az outsourcing
esetében is: egyre intenzivebb alkalmazdsaval a
szervezetek is egyre hasonldbba val(hat)nak — mindez
foleg akkor teljesiil, ha az adott funkcié fogaddi a
leghatékonyabb kiils6 partnerek (gyakran ugyanazok a
véllalatok) lesznek. JOl kirajzolddik, hogy ebben a
rendszerben — bar mérséklddhetnek a rovid tavua kolt-
ségek és javulhat a szervezeti rugalmassag — az adott
ipardg strukturdja kedvezdtlen irdnyban alakulhat at:
mivel megnd a beszerzett inputok homogenitasa, ezzel
egyidejlileg eroddlddik a vallalat megkiilonboztetésé-
nek lehetdsége, és élesebbé vilik az arverseny. (Porter,
2001) A masolhatdsag €lesen felveti tehat a profitabili-
tas sériilésének problémajat is, hiszen a versenytarsak
azonos piaci szegmensre koncentrdlnak, ez pedig az
arak csokkenését indukalja. A stratégidk a jelzett folya-
mat eredményeként bizonyos mértékben konvergal-
nak, és nem tud megvaldsulni a stratégia 1ényege, azaz
az egyedi, nyereséges, és igy tartds versenyeldnyt biz-
tositd pozicié megteremtése. Nem hagyhatjuk azonban
figyelmen kiviil, hogy ez a folyamat nem vezet el sziik-
ségszerien a konvergencidhoz, mivel a core compe-
tence-ek — pontosabban: az azokra épiil6 képességek —
alkalmasak lehetnek az elérendd stratégiai pozicid
megvalositdsdhoz. Az outsourcing feladata ebben az
esetben a stratégia tamogatasa.

Stalk és Webber (1993) a ,,JJapan’s Dark Side of
Time” ciml tanulmanyukban ramutatnak: a stratégia
soha nem konstans, hanem egy allandéan mozgé cél;
fiiggetleniil attdl, hogy milyen format vesz fel, mindig
a vallalat azon képességében gyokerezik, mely a vevéi
igényekre valé azonnali reagalds érdekében a legszo-
rosabban Osszekapcsolja a vallalat alkalmazottait a
vevéivel, a mindkét fél szamara elérhetd elény maxi-
malizdlasa céljabol. Ez a meghatdrozas is, bar talan
nem képezhet6 le annyira kozvetleniil, mint Porter
definiciéja, mar vilagos utmutatdst ad a stratégia 1é-
nyegét illetéen. Véleményem szerint Stalk és Webber
definici6ja ettdl fiiggetleniil felvet bizonyos prob-
Iémakat: a vevdi igényekre vald reagalas kétségkiviil
fontos, és egyre inkabb alapkovetelménnyé valik, de a
meghatarozas nem kezeli azt a helyzetet, hogy sok
esetben nem egy, a ,,vevéi igények altal huzott” (pull)
rendszer érvényesiil a piacon, hanem éppen a ter-
meld/szolgéltat vallalatok képesek valamilyen szin-
ten a vevai attitid befolydsolasara. A vevdi igényekre
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vald reagdlas Quinn (2000) szerint megkdveteli a core
competence-ek cseréjét, valamint specialis, az elvara-
saikat ,letapogatd” képességek kifejlesztését. Ezen
kovetelményeknek ugyanakkor nem csak a vevdk ira-
nyaban kell megjelennie, hanem a szallitok és a tech-
noldgia, azaz a kiilsg szallitok innovacids képességei
irdnyaban is. A Stalk-Webber-i gondolatkor is alapvetd
tizenetet hordoz az outsourcing és a stratégia viszo-
nyanak vonatkozasaban, melynek egyik sarokpontja —
a gyors reagalas kovetelményére alapozva — az id6-
tényez6 relevancidjanak fokozott érvényesiilése a stra-
tégia kialakitasaban. A kihelyezés egyik kulcsfontos-
sagu feladata a vallalat flexibilitdsanak biztositasa,
mely tobbek kozott a lerdvidiil{ = [ermékfejlesztési fo-
lyamatok és termék-életcikluss, valamint a gyors
piacelérés dltal jelentett kihivasokhoz kapcsolodik. Az
id6alapt versenyben hidba alkalmas azonban az out-
sourcing a ,vallalati sebesség” novelésére a kiilsd
féltdl vald ,.kész teljesitmények” beszerzése altal, mind-
ez — bar a szervezet versenyképességét tamogatja —
onmagaban mar nem elegend$ a vallalat tartds piaci
megkiilonboztetéséhez, ennek megfelelden tehat ezen
dimenzidk alapjan sem értelmezhetjiik a tevékenység-
kihelyezést stratégiaként. Lényegében ugyanez érvé-
nyes az outsourcingon keresztiil elérhet§ mindség-
javulasra vagy akar a személyes tomegtermelésre is,
vagyis ma mar ezek sem elegenddk a tartds megkiilon-
boztetéshez, hanem egyre inkabb ,,alapvetd tartozék-
k4", kiiszobképességgé valnak.

A Porter-, illetve a Stalk-Webber-féle stratégia-
értelmezés széles korben elfogadottnak tekinthetd, azt
szamos szerzd — igy Collis és Montgomery is — koveti
a szakirodalomban. 1995-ben publikélt cikkiikben az
er6forras-alapu verseny sajatossagait tarjak fel, és ra-
mutatnak az eréforrdsokon alapuld stratégiai diverzi-
fikacio kialakitdsanak lehet&ségeire. Ehhez tobbek ko-
zott elengedhetetlen a kulcsfontossagu eréforrasok
mas er6forrasokkal vald kombindacidja és integracidjuk
a szervezet funkciondlis politikai és tevékenységi
rendszereibe a vallalat piaci megkiilonboztetése ér-
dekében. Ez az alapvetd motivum jelenik meg Stalk és
szerzOtarsai (1992) egy, a képességalapu versennyel
foglalkozé korabbi tanulmanyaban (Stalk-Evans-
Shulman: Competing on Capabilities: The New Rules
of Corporate Strategy, 1992), melyben a nehezen ma-
solhatd képességeket jelolik meg a versenytarsaktol
valé megkiilonboztetés feltételeként, az individudlis
tizleti folyamatok stratégiai képességekké vald kon-
vertalasa pedig — mint azt kordbban lathattuk — a vevéi
igényekhez vald alkalmazkodas sordn megy végbe. Az
outsourcing nyilvanvaldéan ennek a feltételrendszernek

i sem feleltethetd meg. A szakirodalom szamos egyéb
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stratégia-megkozelitést alkalmaz, azonban az éltalam
kiemelteket meghatarozd erejlinek tekintem annak
alatdmasztdsdhoz, hogy az outsourcing a JIT-hoz, a
BPR-hez vagy éppen a TQM-hez hasonldan, énma-
gdban nem mindsiil stratégianak — ezt emeli ki Hayes
és Pisano: Beyond World-Class: The New Manufac-
turing Strategy (1994) cimi tanulmanyukban —, hanem
annak tdmogatdsaban tolthet be 1ényeges szerepet, igy
tehat valdjaban a stratégiai eszkoztar egy fontos ele-
mérdl van sz6.

Az outsourcing ,,képesség-vonatkozasai”

Stalk és szerz@tarsai szerint a képességalapu ver-
senyzGk hangsilyozottan a vertikalis integraciot aIB
Imazzak a kulcsfontossagu iizleti folyamataik ellen?
Orzése céljabdl, mig masok a tevékenység-kihelyezést
elsGsorban a koltségek csokkentése miatt valasztjak.
Ennek a szemléletnek — melynek megalapozottsagat
erGteljesen megkérddjelezem — megfeleltethetd Porter
véleménye: azok a vallalatok, amelyek a viszonylag
gyors piacra 1épést, illetve piacelérést az outsourcing
alkalmazasaval kivanjak megvaldsitani, és igy ,,kész
inputok” beszerzésére helyezik a hangsilyt, nem
kényszeriilnek sajat képességek kifejlesztésére. C¢El-
szer(i egyszerlsitéssel €lve mindez elméletileg azt
jelentené, hogy (1) a kihelyezést vélasztd szervezetek
nem, vagy csak bizonyos korlatok kozott valhatnak
képesség-alapi versenyzdvé, és ezaltal eredményes
piaci szerepl6vé, valamint (2) az outsourcing egyfajta
marginalis mddszerként egyszertien a koltségek csok-
kentését segitheti elS. Vildgosan kell azonban létni,
hogy a képesség-alapi versenyz6k nem sziikség-
szerlien integralt (6nellatd) vallalatok — erre mutat ra
Hamel €s Prahalad is —, ezért az outsourcing céliranyos
alkalmazasa nem allhat konfliktusban ezen szervezeti
sajatossaggal. A tevékenység-kihelyezés nem egy peri-
férikusan kezelendd, a koltségesokkentést rutinszertien
elGsegité mddszer, hanem a szervezeti képességekkel
kombindlva, azokba bedgyazva versenyelényt biz-
tosito stratégiai eszkoz.

A Stalk-féle megkozelitésben a képességek (capa-
bilities) és a Hamel — Prahalad-féle értelmezésben az
alapképességek (core competencies) két kiilonb6zd,
ugyanakkor a véllalati stratégia szempontjabol egy-
mast kiegészitd dimenziot képviselnek. Mindkét kon-
cepcié magatartasi sikrdl kozelit a stratégidhoz: amig
azonban a core competence (mely az individualis tech-
nologidk és termelési képességek kombinacidjaként
jon 1étre, és a vallalati termékvonalakat tdmogatja) a
technoldgiai, illetve termelési szakértelmet hangsu-
lyozza az értéklanc specifikus pontjain, addig a képes-

ségeket tagabban kell értelmezniink, ezek ui. athatjak a
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teljes értéklancot, és a core competence-ekkel szem-
ben a vevlk szamadra is lathatéva valnak. A core com-
petence-ek lathatatlansdga Osszefiigg azok tudatos
elrejtésével is — ezt Quinn és Hilmer (1994) abbdl
vezeti le, hogy a core competence-ek egyik feladata a
stratégiai blokkolashoz kapcsolddik, azaz a verseny-
tarsakat meg kell akadalyozni a szervezet core compe-
tence-tudasbazisahoz, illetve az ahhoz kapcsol6dé kri-
tikus képességekhez val6 hozzaférésben. A core com-
petence-eket Quinn (1999) hasonlé mddon, részben
mégis eltérd logika szerint hatirozza meg: jellemzdéen
intellektudlis alapt szolgaltatd tevékenységekrdl van
sz6, amelyeket a szervezet mindenki mdasndl jobban
tud végrehajtani; a képességek és rendszerek azon so-
rozatat jelentik, melyeket a vallalat vildgszinvonalon
végez, és altaluk — azok attételezésével — a vevik sza-
madra egyediilalléan magas értéket tud teremteni. (En-
nek a megkozelitésnek az alapjait Quinn és szerzGtarsai
(1990) mar korabbi tanulmanyaikban atfogdan leirjak.)

A core competence-ek vdltozdsi dinamikdja.
Kulcsképesség — kulcstermék — mdrka

A core competence megkozelités — mint arra Hamel
¢és Prahalad (1994) felhivja a figyelmet — nem egysze-
rien a vertikalis integracio leirasanak egy sajatos dtjat
jelenti. Sokkal inkabb abban ragadhaté meg a Iénye-
giik, hogy rajuk épiilhet a szervezeti képességek azon
rendszere, mely a megkiilonboztetési motivumbol
kiindulva a korabbi Osszefiiggések szerint stratégiava
konvertalhatd. Ezt a logikat kovetve nyilvanvalé valik:
a core competence-ek nem képezhetik tevékenység-
kihelyezés targyat, ezeket tehat a szervezeten beliil kell
tartani. A szerz6i koalici kifejti, hogy jellemzd tenden-
cia a core competence-ek folyamatos véltozasa, s alap-
vetd- vagy kiiszobképességgé vald atalakulasuk. Ez a
tendencia jol megfigyelheté a minéség vagy az idéalapd
versenyhez kot6dé kategoriak példdin keresztiil.

Nagyon kevés olyan vallalat talalhatd, amelyeknél
a core competence, az alap- vagy kulcstermék (core-
product), illetve a marka értéke egyértelmden elhata-
rolhatd. A markaérték azonositasa tekintetében bizo-
nyul a menedzsment a legmagabiztosabbnak, mindez
azonban gyakran jelentds kockdzati tényezGvé valhat —
kiilonosen akkor, ha olyan outsourcing dontések meg-
hozataldhoz vezet, melyek a végtermékek versenyké-
pessége szempontjabdl kritikus fontossaga alapter-
mékek kihelyezésére iranyulnak. Az alaptermékek els-
allitasanak jelentds részét kihelyez$ vallalat fiiggdségi
helyzetbe keriilhet a szallitéival szemben. (A Rover a
BMW megjelenése elott erdteljesen kiszolgaltatott
helyzetben volt a Honda-val szemben, mivel az szalli-
tott szamara tobb f6 komponenst, a Rover mégis jelen-
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tésen aldbecsiilte a japanok tényleges ellendrzését a
vallalat f6lott.)

Az alaptermékek értékesitése Osszetett probléma:
egyrészt figyelembe kell venni, hogy ezek birtokdban
a versenytarsak hasonld teljesitmény-karakterisztika-
val rendelkez6 terméket vihetnek a piacra — ez azon-
ban csak abban az esetben biztosithat tartds, egyedi és
nyereséges piaci pozicidt szamukra, ha a termék tobb-
letértéket tud felmutatni a vevOnek, vagy az értékesi-
tési csatornak hatékonyabbak. Masrészt viszont érté-
kesitésiik egyfajta hajtéer6t hoz létre azaltal, hogy a
szervezet képességeinek folyamatos fejlesztésére
kényszeriil versenyel6nyének megdrzése érdekében.
Az alaptermékek értékesitését, illetve az azokat érintd
kihelyezést koriiltekintéen kell tehat kezelni. Kiilono-
sen érvényes ez azokra az iparagakra, amelyeket rovid
termék-életciklusok jellemeznek, mely tendencia
Fisher (1997) szerint a funkcionalis termékek inno-
vativ termékké vald dtalakuldsaval jon létre, ezzel
egyuttal pedig a keresleti elérejelzés is problema-
tikussa valik. Az alaptermék koriil ugyanakkor inter-
dependencia is kialakulhat: a Philips, a Ford vagy a
Matsushita mar jelentds ideje folytatjak termékeik cse-
réjét, melyek egyarant lehetnek core- vagy egyéb ter-
mékek. Alapvetd feltétel ezen kapcsolatokban a core-
termékek kétiranyu aramldsa, valamint az a koriil-
mény, hogy az egyiittmlikodd felek megértsék és elfo-
gadjak sajat core competence-eik védelmét, és a part-
neri egyiittmiikodés szabalyait.

Core competence-en alapuld
outsourcing-alkalmazas

A leghatékonyabb, core competence-en alapuld stra-
tégidk Quinn szerint (1999) néhany keresztfu ona-
lis, intellektudlis alapu szolgaltatd tevékenységre toku-
szalnak, illetve olyan tudas- és képesség alapt rendsze-
rekre, amelyek kritikus fontossagtiak a vevé szempont-
jabol. (A core competence stratégia, mint a véallalati
képességek koré épitkezd stratégia eredeti leirdsat a
Hamel — Prahalad (1990) szerz6i koalicio végezte el.) A
véllalat kiemelkedd képességei koziil legalabb egynek a
vevoi igények megértéséhez kozvetlenil kell kapcso-
l6dnia. Sziikség van a vevdi értéklanc azonositasara és
elemzésére, igy a specializacid lehetségei jol kihasz-
nalhat6va véalnak. A mar jelzett stratégiai korlat (blokk)
képes arra, hogy tavol tartsa a szallitokat a véllalat meg-
keriilésétdl, valamint piacainak kozvetlen megtamada-
satdl, megnoveli tehat a vallalat alkuerejét és bizton-
sdgat a szallitéival szemben. A Nike-nal a specidlis mar-
keting-, vagy a termékter sshez  kapcsolodo
képességek alkotjdk a korlatot, 4intendo-ndl pedig a
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marketingen til a témegterm@i—, marka- és di@
ztribucios képességeken van a hangsuly.

A vertikalis integraciotol a virtualis integracioig

Az outsourcing a stratégiai szovetségekhez hason-
16an haldzati formacid, az istalld tipusu halézati kép-
z6dményekhez tartozik. Snow, Miles és Coleman
(1990) haromfajta haldzati szervezeti format (istalld-,
belsé- és dinamikus haldzat) kiilonboztet meg annak
alapjan, hogy mely megel6z4 szervezeti formabol ala-
kultak ki. Az istdlld halozat esetében az eredetileg
funkciondlisan szervezett véllalat a szervezeti hataro-
kon kiviilre helyez bizonyos (termelési) fazisokat, te-
vékenységeket.

Az outsourcing-alkalmazasok tdlmutatnak a vélla-
lati méreten, az induld vallalkozasok, a kozepes €s a
multinacionalis vallalatok egyarant alkalmazzdk. Az
egyes teriileteken az elmult idészakban megfigyelhetd
erteljes lizleti novekedés egyes szakértGk (Kelley,
1995) szerint éppen az outsourcingnak kdszonhets. A
korabbi tendencidk egyértelmiien a sok iizletaggal ren-
delkezd, vertikalis felépitésti, onellaté konglomera-
tumok (integralt vallalatok) dominancidjat mutattak,
késébb megjelent a kevesebb termékvonallal rendel-
kezd fokuszalt vallalat. Ezzel parhuzamosan szdmos
japan €s amerikai gyart6 tovabbra is széles termékvo-
nallal mikodott, bar koziilik tobb nem volt vertika-
lisan jelent6s mértékben integralt. Ezek a vallalatok
un. kapcsolt konglomeratumnak tekinthet6k, melyek
bizonyos kulcsképességeket hasznaltak fel a kiilon-
boz6 piacokon. A Sony vagy a 3M a szerteagazd ter-
mékvonalak fenntartdsa mellett intenziven folytatta a
kihelyezést a tamogatd tevékenységek teriiletén.
Napjaink piacvezet$ vallalatai — tobbek kozott éppen
az outsourcing miatt — mar karcstibbak, rugalmasab-
bak, jellemz4 rajuk a decentralizaltsag, struktirajuk
laposabbd valik, és a hierarchikus miikddés helyett
elsGsorban a partneri alapokon nyugvd stratégiai
szovetségeknek, hilézatoknak, mint (ideiglenes) kap-
csolati formaknak adnak prioritast. Ezek a formaciok
Uj kihivasokat is indukdlnak, gondoljunk példaul az
elénymegosztasra, ellendrzésre, vagy a menedzselési-
és jogi kérdésekre.

A hierarchidk lebontasaval €s a virtualis vallalatba
valé atmenettel Osszefiiggé paradigmavaltas igénye €s
ennek nehézségei jol tikrozédnek a 90-es évek ele-
jének klasszikus menedzsment-irodalmdban: Miller
(1992) a Galoob Toys vallalat példajan keresztiil szem-
I€lteti, hogy a szervezet a hierarchikus megoldasok
helyett szinte kizardlag szerz6déses piaci kapcsola-
tokra alapozva folytatja tevékenységét — ezt a jelen-

i séget azonban kivételként kezeli, és tovabbra is a hie-
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rarchikus rendszereket tekinti kivanatosnak, a piaci
kudarcok megoldasainak. Egyes szerz8k célszerlinek
tartjdk a vallalati integraltsag, valamint az ennek
eredgjeként 1étrejovs elényok kiilonbozd idShorizon-
tokon valo vizsgélatat, mivel szerintiik az integralt val-
lalatok hosszabb tavon eredményesebbek az Osszetet-
tebb innovdacidknal, azaz a haldzatba szervezddott,
szamos tevékenységet kihelyezd szervezeteknél, ez
utébbiak viszont rovid tivon gyakran tudnak jobb
eredményeket felmutatni. Bar a problémafelvetés
figyelemre méltonak tlinik, ebben a formdban gyakor-
latilag értelmezhetetlen: a gondolkodasi keretként be-
mutatott stratégiai 9sszefiiggések alapjan az id6ténye-
z6 relevanciajat a vallalati integraltsag szempontjabol
erételjesen megkérdgjelezhetének vélem. Vélemé-
nyem szerint elsddlegesen nem az integraltsag, illetve
ennek barmely foka indukalja a tartds versenyel6nyt —
gondoljunk csak arra, hogy az integralt vallalat is csak
korlatozott innovacid-képességgel rendelkezhet. Ezért
vitathaténak tartom azokat a megallapitasokat is (igy
példaul Mészaros — Balint (2002)), amelyek az out-
sourcing alkalmazdsat azért nem javasoljak, mivel az
esetlegesen megbontja a versenyel6ny alapjaul szol-
gald forrasok stratégiai Osszhangjat. A kihelyezés
egyik Iényegi vonasa ugyanis éppen abban 4ll, hogy a
versenyeldnyt biztositd kulcsképességeket érintetleniil
hagyja. El kell ismerni azonban, hogy a kiils6 cégnek
a kihelyez§ villalati szervezetbe torténd ,,szerencsét-
len” beékelddése elvileg valdban eltavolithat egymas-
tol Osszetartozo teriileteket, ezért alapos koriiltekin-
tésre van sziikség. Ehhez kapcsolddva tanulsagos a
Johnson — Scholes szerzépdros (1997) megallapitasa:
vertikalis integracié esetén fenndll a veszélye annak,
hogy a szervezet — helytelen médon —

azon tevékeg@ gek iranyaba moz-

dul el, amelyex?bar ,kozel” helyez-
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ci6 figyelhetd meg annak kihelyezési foka, innovacio-
képessége, és a termékek arrése, valamint a ROI ko-
zott. Az integralt vallalat szervezeti egységei nem
kényszeriilnek versenyre, igy koltséghatékony muiko-
désiik problematikus. Azzal parhuzamosan, hogy a
méretgazdasagossag szempontja az elérhetd tudds és
technoldgia teriiletén egyre nagyobb szerepet kap, a
diszaggregacid a vdllalatok jelentGs részének alacso-
nyabb koltségek mellett kindl nagyobb rugalmassagot
és a magasabb innovacios fok elérésének lehetGségét —
mindezt alacsonyabb kockazatok mellett.

A vertikalis integraciot, a haldzatok kialakuldsaval
Osszefiiggésben, egyfajta virtualis integracid valtja fel,
a szervezet virtudlis vallalati halézaton beliili befo-
lyasa és profitja pedig core competence-ei egyedi-
ségének és azok relativ fontossdganak fiiggvénye.
Intellektualis holdingok™ jonnek Iétre, melyek egyre
tobb funkcidjukat (akdr a termelést is) kihelyezve
elsédlegesen az intellektudlis alapd, magas innovacio-
igényl tevékenységeket — ideértve példaul a marke-
tinget — tartjdk meg. Quinn (2000) az innovéacid out-
sourcing 4altal torténd megszerzésére két szervezeti
format ajanl: (1) a ,,csillagrobbands” (starburst) struk-
turaban miikodé vallalatok abban kiilonboznek a kong-
lomeratum, illetve holding tipusu szervezetektdl, hogy
ezeknek egy Osszefiiggd, folyamatosan megujuld core-
juk van, és ez tartja meg a kritikus intellektualis
képességeket (1. dbra). (2) A haldzati- vagy pokhald
tipusu struktdra kialakitasa pedig akkor hasznos, ha a
szervezeti tudds szamos, szétszort kozpontban jelenik
meg, kivanatos tehdt, hogy az gyorsan és interaktiv
maddon dramoljon az 6sszetett csomdpontok kozott (2.
dbra).

1. abra
A ,,csillagrobbanas” szervezet

kednek el egymashoz az értéklancban
(ilyen példaul az ellatas vagy disztri- O

bucid), azonban nem kapcsolddnak a \/\

szervezet jelenlegi képességeihez. A
vertikalis integracio az értékteremtd
rendszer tobb részének birtokldsa 4l- O
tal igyekszik javitani a teljesitményt, C \
de a széles kori belsé tevékenységek )
koordinacidja miatt megjelend kolt-
ségek és operativ problémak ellensu-
lyozzék a strukturatdl varhaté elmé-

leti elényoket. Az integralt véllalatot AL

kizdrélagosan preferdloknak érdemes O
tovabba figyelembe venni azt az 6sz-
szefiiggést, mely szerint egy adott

. Uj vallalat
Core | vagy
szovelség

Competence

iparag vallalata esetében erds korrela-

Forras: Quinn (2000)
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A halézat- vagy pokhalo tipusu szervezet
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menedzsmentjére is, beleértve a tobb-
szor felhasznalhatd alkatrészek javita-

Km@\

szemé ‘
(pl. audit |
partner) /

si ciklusainak koordindlasat. A koope-
racio specialitisa abban all, hogy a
kiils6 partner egy szovetség — haldzat —
létrehozasat kezdeményezte, melyben
a résztvevdk altal nyujtott szolgaltata-
sok ¢és szakértelem aggregatuma tul-

Csomépont

! ( (pl. addszakérts |
\ \ cég) /

mutat a vallalat eredeti teljesitményein.

Outsourcing taktikai, illetve
stratégiai sikon — a vevéi
értékteremtés kovetelményeinek
determinisztikus hatasa

Forras: Quinn (2000)

A csillagrobbanas-struktira jol alkalmazhatd a dra-
gan fenntarthaté és komplex core competence-ekkel
rendelkez6 vallalatokndl, melyeket szdmos diszkrét
termék és Osszetett, fliggetlen piacok jellemeznek. A
csomopontok (CS) biztositjak az innovacio kiterjesz-
tését az egyes piacokra, gyakorlatilag tizleti aktorként
mikodnek. Az abran jol kirajzolédik az outsourcing
masodik szintje. A csomdpontok nem csak részlege-
sen tulajdonolt vallalatok, hanem elkiiloniilt szovet-
ségek is lehetnek. Tevékenységiik profitabilissa vala-
saval parhuzamosan a kbzpont rendszerint dijat szamit
fel nekik, €s igy tud core competence-ei fenntartasarol
gondoskodni. Mind a k6zpont, mind pedig a csomo-
pontok folyamatosan nyomon kovetik a szallitok és a
vevdk iranydban hatd folyamatokat, bar az ezen struk-
tura alapjan szervezddd vallalatok elsédlegesen down-
stream iranyban mikodnek jol.

A pdkhdld tipusu szervezetek nagyaranyu megje-
lenése olyan dgazatokban figyelheté meg, mint a bank-
szektor, az energiaipar vagy a félvezetdgyartas. Ezen
tizletdgakban miikodS vallalatok ideiglenes szovetsé-
geket hoznak Iétre specidlis célok (igy példaul kozos
kutatds, termékfejlesztés, termékbevezetés) végrehaj-
tasa érdekében. Az ilyen tipusi szervezetek esetében
minden csomépont egy-egy 6nalld tuddskdzpontként
mikodik, az adott probléma megolddsa érdekében
egyiittmiikodésiiknek a bizalmi elv maradéktalan be-
tartasaval kell megtorténnie. Ez a fajta szervezeti kép-
z6dmény hatékony a problémak gyors azonositdsdban,
vagy a képességek felépitésében, azonban az 4j innova-
ci6 birtoklasa (vagy annak megosztasa) konfliktusok
forrasava valhat a résztvevék kozott. A haldzat vagy
pokhald tipusi szervezet kialakuldsanak sajatos valtoza-
tat példdazza a Vanguard Airlines és logisztikai szolgal-
tatojanak egyiittmikodése: ez a hagyomanyos, készle-

tekhez kapcsolddo funkcidkon tdl kiterjed az anyagok !
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A Cisco Systems az 1990-es évek ele-
jén ismerte fel, hogy a csak néhany
kivalasztott szallitoval valdé hosszu tavu kapcsolat
kialakitdsa szamos el6nyt hordoz, és ezek szamara a
kozos eszkozfejlesztéshez meg kell nyitnia a rendsze-
reit és folyamatait — a késébbiek folyaman mar a val-
lalat partnerei adtdk a hardverek, a részegységek és a
gyartéi innovacio javat. A Dell transzparenssé teszi a
vallalat termelési igényeit és termék-interfészeit a
szallitok szamara, ezzel innovacios koltséget és kocka-
zatot takarit meg azoknak, és erdteljesen Osztonzi a
vevoi igényekre vald reagaldssal kapcsolatos innova-
ciokat. Napjainkban jol korvonalazédik az a tendencia,
hogy a kihelyezést nemcsak az dltala realizalhato
Klasszikus” koltségcsokkentés vagy hasonld, féként
materialis jellegti lehetGségek motivéljak, hanem a fej-
lesztési kockazatok, valamint ezzel dsszefiiggd beru-
hazasok elkeriilése, és ezzel parhuzamosan az innova-
cidhoz vald hozzaférés lehetGsége, illetve sziikséges-
sége. Ez mindenképpen ujszerdi motivum éppen ugy,
mint az upstream-kapcsolatokra vald, az eddigieknél
hatarozottabb koncentralas.

Indokolt az outsourcing ,.taktikai” és ,,stratégiai”
vonulatinak elhatdroldsa — mindkettének azonban
alapvetGen a vevdéi értékteremtéshez kell hozzajarul-
nia. A vevdk altal realizélt elényok egy bizonyos meg-
kozelités szerint lehetnek anyagi- és nem anyagi ter-
mészetli — igy példaul elégedettség, lojalitds — hoza-
mok egyarant. A taktikai megfontoldsokat a tevékeny-
ség-kihelyezés rovid tavon értelmezett, elsédlegesen
koltségesokkentd hatasaihoz (ez utébbin van a hangs@
ly) lehet rendelni, mig stratégiai sikon az outsourciniz
a tagabb idShorizonton megjelend, tudasalapu rend-
szerekhez — ilyen példaul a mindség, a megbizhatdsag,
az innovacio, vagy egyéb tobbletértéket teremtd meg-
oldasok — kothetS. A Boston Consulting Group egyik
korabbi kutatdsa is azt mutatja, hogy a fejlett piacgaz-
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dasdgokban a vallalatok tilnyomd tobbsége kordbban
elsdsorban a rovid tava koltségek csokkentésének
moédjat latta az outsourcingban, napjainkra azonban
egyre inkabb a tudasalapokhoz vald hozzaférés lehe-
tésége hatarozza meg a dontést. A japan vallalatok f6-
leg a folyamatok hatékonysaga és a mindség javitasa
miatt alkalmazzak az outsourcingot, a szallit6i kapcso-
latok kooperativ jellegiiek, feszes interdependenciara
épiilnek, nyugati tarsaik jelents része esetében vi-
szont gyakran még mindig a koltségmotivum domi-
nancidja érvényesiil. (Erre a kovetkeztetésre jut a
Mummert Consulting is, mely német vallalati korben
végzett kutatasat 2004-ben publikalta.)

A KPMG cég 2002-ben végzett, a magyarorszagi
kihelyezési piacra iranyuld atfogd outsourcing-
kutatasaban jol reprezentalt a kis-, k6zép- és nagyval-
lalati kor a kovetkezd szektorokbdl: pénziigyi szolgal-
tatasok, ipari termelés, fogyasztasi cikkek, informati-
ka-telekommunikacié, valamint dllamigazgatds, koz-
lizem és egészségiigy. A felmérés eredményeként a
hazai outsourcing-gyakorlatrél megallapithat6, hogy a
taktikai alapu dontések tulsulya jellemzd, de kedvezd
elmozdulasok figyelhet6k meg a stratégiai jellegii ki-
helyezések iranyaban. Mindazonaltal a hazai gyakorlat
nem tér el szignifikansan a nemzetkozit6l, bar jelenleg
még kevésbé tekinthet6 kifinomultnak.

Az outsourcing uj értelmezési tartomanya:
az ,,innovacios forradalom”
és a tudasalapu rendszerek

Az innovacids forradalom az outsourcing szamara U]
mozgasteret jelol ki. Ennek a forradalomnak jelentds
hajtéerejét jelenti a (1) folyamatosan bdviilé kereslet,
mely szamos Uj, specidlis piacot hoz 1étre, (2) a tudas-
bazisokhoz vald egyszerlibb hozzaférés lehetdsége,
ezek jelentésen hozzdjarulnak a koltségek és kockaza-
tok mérsékléséhez, és lehet6vé teszik a kisebb, kevésbé
t6keerds vallalatok szamara a piacra 1épést; (3) az inter-
akcids képességek novekedése (példaul az interneten
keresztiil interakcidk hozhatdk létre bizonyos iizleti te-
riiletek vagy technoldgiak kozott), valamint (4) az ,,4j
0sztonzok” megjelenése (arrdl van szd, hogy bizonyos
nemzeti/nemzetkozi kereskedelmi akadalyok fellazita-
saval parhuzamosan a szervezeteknek Uj tuddsalapokat
kell kifejleszteniiik). A kihelyezés 0j és meghatirozé
kontextusava tehdt az innovaciod és a tudasalapu rendsze-
rek valnak. A tevékenység-kihelyezés lehetdvé teszi az
innovaciokhoz val6 rugalmas hozzaférést, rajta keresz-
til a kiils6 innovacid-forrasok, azaz a vezetd vallalatok
képességeinek mintegy ,,megcsapolasa” torténik, mind-
ez komoly érv az innovacid alapu outsourcing mellett —

érdemes figyelembe venni, hogy egyetlen vallalat sem
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képes a sajat értéklancdban 6onmaga létrehozni a vala-
mennyi kiilsé vallalat, mint innovéacio-forras altal in-
dukalt innovacid osszességét.

A méretgazdasagossag specialis, tudasalapu meg-
kozelitése jelenti az egyik meghatiroz6 kategdriat,
melyet az outsourcing esetén a kiilsg szolgéltatok ered-
ményesen kihasznalnak. A kiils6 partner nagyszama
vevének nyujt parhuzamosan szolgaltatdst, igy nagy
volument inputot alacsonyabb dron tud beszerezni, a
kapacitasokat képes kedvezdbben kihasznalni (gon-
doljunk csak példaul az idémegosztas elvén szerve-
z6d6 rendszerekre), az outputra jutd egységkoltségek
csokkennek. A legkorszerilibb és akar legkoltségesebb
technoldgidk bevezetése is megtériil szamara, ezek az
egységkoltségek tovabbi mérséklédéséhez vezethet-
nek. Az integralt vallalatok esetében nem hagyhatd
figyelmen kiviil, hogy ezek a struktirdk gyakran
anélkiil szembesiilnek jelentGs belsé kockazatokkal
és/vagy tranzakcids koltségekkel (,rejtett koltség”
lehet tovabba a piacelérési késedelem, az elvesztett
innovacio, vagy a belsé biirokracia és feleldsség altal
Iétrejovd szuboptimalis megolddsok, illetve a termék-
és munkaerd kockazatok), hogy ezeket képesek volna-
nak tudatositani. Az outsourcing fontos értéke tehat
éppen a szervezeti vaksag megakadalyozasaban nyil-
vanul meg: a vallalat olyan innovacidkra 1at ra, melyek
észlelése kiilonben korldtozott volna. Az innovacio- és
a tuddsalapu rendszerek esetében az outsourcing meg-
novelt innovacid-tartalmi megoldasokat mérsékeltebb
koltségek mellett kinal, a fejlett technoldgiat igényld
tevékenységek egyik f6 forrasdava tehat a folyamat
szallitdi oldala valik.

Az (innovacio alapi) outsourcing
menedzselésének néhany vonasa

Optimadlis esetben a haldzati interakciokbdl tobblet-
tudashoz jut a szervezet, ez pedig tobbletteljesitményt
indukdl, és az igy megjelené hozamot lehet a kozre-
miikodSk kozott megosztani. A célok tilteljesitésébol
szarmazo elényok megosztasanak kialakitasa komplex
feladatot jelent, az irredlis kihelyez4i elvarasok viszont
gyakran itélik kudarcra a projektet. (A redlis elvardsok
fontossagéra hivja fel a figyelmet Bowman (2000) is.)
Schary és Larsen (1995) ramutatnak az el6nyok és
koltségek megosztasanak egyik lehetséges alapjara: ez
idedlis esetben nem a felek targyalas soran is megnyil-
vanuld erdpozicidéjan nyugszik, hanem a kapcsolatba
bevitt kockazatok és forrasok mértékén. A projekt vég-
rehajtadsa megkoveteli annak folyamatos ellenérzését,
a rogzitett teljesitménycélokkal vald Osszevetését,
sziikség van tehat a monitoring-képességek €s -rendsz-
erek stratégiai- és operativ szinteken vald kifej-
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lesztésére, €s a folyamatos értékelés — példaul vevéi
elégedettség mérése — megteremtésére. A stratégiai
monitoring egyik feladata annak nyomon kovetése,
hogy a szallité nem mozdul-e el a vev§ érdekeivel el-
lentétes iranyba. SzélsGséges esetben a monitoring
koltségei az outsourcing-projektet akar gazdasagtalan-
nd is tehetik, s6t, azt meg is hidsithatjak.

Zarogondolatok

A globalizal6dé vilaggazdasag, az egyre inten-
zivebb verseny és egyre bizonytalanabba valo gaz-
dasagi kornyezet folyamatosan 1j kihivasok elé allitja
a vallalatokat. A vevoéi igények valtozasa, azaz a ke-
reslet atalakuldsa nagyfoku rugalmassiagot kovetel
meg a szervezetekt6l, melyeknek az eredményes helyt-
allas érdekében permanens innovacio-képességrdl, a
legkorszert(ibb technolégidk alkalmazasardl kell tanu-
bizonysdgot adniuk — mindezt koltséghatékony mo-
don, mivel a piaci tranzakciés koltségek az informa-
cids technoldgidk robbandsszerl fejlédése kovetkez-
tében csokkennek. Ezek a folyamatok , kikényszeritik”
a szervezetek hierarchikus mikodésének feliilvizs-
géalatat, a vertikdlisan integralt szervezetek gyakran
mar nem képesek a megvdltozott koriilmények kozotti
rugalmas alkalmazkodasra.

Jelen tanulmény célja az volt, hogy ezt a korszerd,
megujuldsra és az anticipalt valtozasokhoz rugalmasan
igazodni képes menedzsment-eszkozt a fokuszba allit-
va atfogéan bemutassa annak néhany lényeges koz-
gazdasagi, szervezet- és menedzsmentelméleti vonat-
kozasat. Mint arra a bevezetében is utaltam, a gaz-
dasagi kornyezetben végbemend valtozasok — legyen
sz6 a lerovidiilé termék-életciklusokrdl, az ezzel
Osszefiiggd termékfejlesztés felgyorsulasardl, a globa-
lizalodasrol, a vevéi igényekre vald reagalds vagy a
gyors piacelérés feltételeir6l —, megkovetelik a stra-
tégiak dinamizalddasat is. Megkockaztatom: turbulens
gazdasagi kornyezetben a gyors, rugalmas alkalmaz-
kodast és a versenyben vald helytallast sok esetben
csak az outsourcing tudja biztositani. Mivel a tevé-
kenység-kihelyezés esetében egy, a kihivdsok alapjan
folyamatosan megdjulasra képes stratégiai eszkozrol,
egyfajta menedzsmentkoncepcidrdl van szo, letisztult
(vagy annak tiné) megéllapitasok helyett elsGsorban
trendeket igyekeztem azonositani, meggy6z&désem
szerint meghatdrozé véleményeket szintetizalni.
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A Vezetéstudoméany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdélkodastudomanyi Kar havi folydirata. A lapban a
vezetési, és tudomanyteriiletekhez kapcsoldodd téma-
korok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizsga-
16 irasok jelennek meg. A szerkeszt&ség (robert.becsky
@uni-corvinus.hu elektronikus formaban kéri az ira-
sokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy magnesle-
mezen (MS Word féjl formatumban) lehet a szerkesz-
téséghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyoirat, ezért szovegkozi forras-
hivatkozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szan-
dékozott kéziratok szerzGit6l az aldbbi kovetelmények
figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tabldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsdggal (12-es bettiméret, Times New Roman be-
titipus). A cikkek elsd oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerz6 foglalkozasat, munkahelyét beosztasat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmény elkészitésével kap-
csolatos informdciokat és az esetleges koszonetnyilva-
nitdsokat.

A kézirathoz csatolandd egy magyar nyelvi és le-
hetdség szerint egy angol nyelvil rovid Osszefoglald
(200 szo6t nem meghaladd terjedelemben), valamint a
cikk 6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér €s dblt betl hasznalhatd, ala-
huzas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és dbraknak legyen sorszama és
cime, valamint — atvett forrds esetén — pontos hivatko-
zasa. Az abrakat €s a tablazatokat a kézirat végén, kiilon
oldalakon, sorszammal és cimmel elldtva kérjiik csatol-

ni, helyiiket a szovegben egyértelmtien jelolve (pl. ,,Ké-

rem az 1. tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik
jelolni: pl. (Veress, 1999); sz szerinti, idézGjeles hivat-
kozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szaméval (pl.
Prahalad—Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzOnek tobb bibliografiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mddon kell megkiilon-
boztetni. A felhasznélt forrasok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjiik, a kovetkez6 formaban:

Szerz6 (évszam): Cim, kiadds helye: kiado, illetve
forras.

1) példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folydirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-junius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,,Harvard” rendszerérél (mas néven ,,szerz6/év”’
vagy ,,név/datum” hivatkozasi mddszerrdl) részletes ta-
jékoztatast nyujtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu ,,publications/Vezetéstudomany/Szerz8ink-
nek” mentipont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejé-
nek csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefele-
vonatot nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerz8k-
nek egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett valto-
zatat.

2006. januarjatol az Gj lapszamok cikkeit és 2004-ig
visszamendleg az 6sszes korabbi kiadas publikacidit —
kiilon kivansdgra — elektronikus valtozatban is hozza-
férhetévé tessziik.

A szerkesztlség
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GYENGE Baldzs - KOZMA Timea

A MINOSEGIRANYITAS SZEREPE
A VALLALATI SZERVEZETI

STRUKTURABAN

A mindségiranyitas filozofiaja, gyakorlati kérdései, valamint a bevezetés mindennapi nehézségei napjaink
szervezeteinek egyik legfontosabb kérdésévé léptek el6. Egy szervezet esetében a mindségiigy Osszetett
feladatrendszer, mely a technikai és iranyitasi szempontokon til hatassal van a szervezeti struktirara is.
A mindségiigy ma mar tobb mint kiildetés, sokkal inkabb a hosszu tavi fennmaradas zaloga. A szervezeti
strukturak jellemzdinek osszehasonlitisaval és a mindségiigy specialis igényeinek figyelembevételével
megallapithatd, hogy a szervezeti struktira megformalasat és a mindségiigy elemeinek elhelyezését ille-

téen integralt szemléletre van sziikségiink.

A mindségiranyitas filozofidja, gyakorlati kérdései,
valamint a bevezetés mindennapi nehézségei nap-
jainkban a szervezetek kiemelt kérdéseivé 1éptek eld,
mely rendszeres torédést igényel. Egy szervezet
esetében a mindségiigy Osszetett feladatrendszer, mely
kiterjed a szervezet iranyitasi strukturijara, az alkal-
mazott technoldgidk miikodtetésére, az informacidk-
kezelésére és a biztonsagra egyarant. A mindségiigy
ma mar tobb mint kiildetés, sokkal inkdbb megoldandd
kényszer. Gyakran mar nem pusztian a versenyelGny
megszerzése a tét, hanem a fejlett mindségiranyitas
olyan képesits tényezbvé 1¢ép eld, amely nélkiil az ,,iiz-
let” mar-mar Iétre sem johet. (Lasd még: Kozma, 2004)

A mindségiigy bevezetésekor eldszor mindig az
adott intézmény nagysagat és a rendelkezésre all6 erd-
forrasokat kell felmérni és az igy megfogalmazott
adottsagokat, korlatokat figyelembe véve a konkrét
feladatok szambavétele kovetkezik. Az elemzések so-
ran létrejovs informacidk segitségével meghatarozha-

//////

////////////

tas igy kialakult szintjeinek még kiilonbozd szerveze-
tek esetében is lehetnek bizonyos miikodésbeli azo-
nossagai, melyek akar standardizalhatdk is lehetnek.
(Lasd: minGségiigyi szabvanyok.)

Problémafelvetés és modszer

Mint érzékelhet6 a mindségiranyitasi rendszernek a
szervezeti rendszerbe vald beilleszkedése stratégiai
fontossagu feladat és nagymértékben befolydsolja a
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szervezet hosszu tavu jovedelmezségét. A tovabbiak-
ban ezzel a kérdéssel foglalkozunk és tobb szempont-
bdl is vizsgalni fogjuk a mindségiranyitasi rendszer
elemei vallalati funkcidok kozé illesztésének lehetdsé-
gét. Vizsgalati modszeriink alap hipotézise, hogy az el-
kiiloniilt funkcidk hatékonyabb szervezést tesznek lehe-
tévé, mint a diffuz szerkezet, ezért a tovabbiakban 6sz-
szehasonlitd értékelésnek vetjiik ala az egyes funkcio-
ndlis szervezési formakat. (Megjegyzés: diffuz szerve-
zeti struktira esetében elkiiloniilt mindségiranyitasi
funkcié hidnydban a mindségiranyitas feladatai a leg-
kiilonfélébb helyeken jelenhetnek meg a szervezetben.)

A diffaz szervezési struktdra legnagyobb hatranya,
hogy nehéz Gsszehangolni a kiilonboz6 érdekviszo-
nyokat, mely szervezett struktira mellett is meglehe-
tésen nehéz feladat. El6fordulhat példaul, hogy a kii-
16nboz48 részlegek vezetdi kozott érdekek iitkoznek és
nem azonos mddon jarulnak hozza az dsszvallalati mi-
néségbiztositasi célok teljesiiléséhez. Ez az érdekiitko-
z¢€s tehat az, ami megteremti az igényt a szervezeti in-
tegraciora és a szuperorientalt célok szervezeti kifeje-
z6désére.

Szervezeti struktura alapesetei

A mindségiranyitasi rendszer elsé szamu felelGse
mindig az adott intézmény vezetGje. A fentiek alapjan
az intézmény vezet§jének érdemes létrehoznia egy a
minGségbiztositassal foglalkozd nevesitett és fiigget-
lenitett beosztast, amelynek az ellatdja rendszerint az
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elsé szamu vezet6nek van alarendelve. Ez a személy
tervezi, koordinalja és feliigyeli a mindség iranyitasa-
val, szervezésével, fenntartasaval és fejlesztésével, el-
lendérzésével kapcsolatos feladatokat. A mindségiranyi-
tasi rendszer (tovabbiakban MIR) kialakitasaért és m-
kodtetéséért felelés vezetének olyan kezdeményezd-
készséget kell felmutatnia, melynek hatdsdra a munka-
tarsak elkotelezettsége is kialakulhat. Ez a kozos és
kolcsonos elkotelezettség garancidja a hatékony és tel-
jes korti minéségmenedzsment kialakitasanak is. A
evezett minGségiigyi vezetének az aldbbi felelGssez
teriiletei vannak (Szaboné Szalanczi E., 2004 alapjan):
o a MIR kialakitdsa (testre szabdsa), és megvaldsitasa,
e a dokumenticiés rendszer kialakitasa, rendszeres
feliilvizsgalata,
e adokumentacios rendszer szerinti munkavégzés el-
lendrzése,
o a kovetelmények kovetkezetes végrehajtatasa,
e aszervezet belsé informdcios rendszerének kialaki-
tasa és mikodtetése,
e a belsé mindségvizsgalatok elGkészitése és lebo-
nyolitasa,
a folyamatos mindségelemzés,
az esetleges szolgaltatassal kapcsolatos problémadk
feloldasat €s kijavitasat szolgalé mindségelemzés.

Osszességében tehdt a mindségbiztositasi vezetd fe-
lelés a min@ségiranyitas kialakitasaért,
végrehajtasért és a végrehajtashoz sziiksé-
ges kiegészitd tevékenységekért. Ez a be-
0sztas a legtobbszor egész embert kivan,

CIKKEK, TANULMANYOK

Funkcionalis munkamegosztasrol akkor beszéliink,
ha tobbé-kevésbé homogén szakmai tevékenységeket
kiilonitiink el egymastdl (pl. termelés, human erdfor-
ras, beszerzés). Tdrgyi munkamegosztas sordn a szer-
vezet termékei, illetve a termékmix, vagy a kiilonb6z4
vevdi csoportok jelentik a strukturdlis rendezé elvet,
hogy miként rendeljiik a feladatokat a szervezeti egy-
ségekhez. Végiil a regiondlis munkamegosztas eseté-
ben az elkiilonités alapja a foldrajzi tagoltsag.

A funkciondlis szervezeti tipus a vezetés szaksze-
riségét ugy kivanja biztositani, hogy a kiilonb6z4 val-
lalati funkcidk vonatkozasaban az utasitasi jogot azok-
nak a szakmai vezetSknek a kezébe adja, akik az adott
teriilethez jobban értenek. A szakmai vezetdk egyrészt
felosztjak a vezetés teriileteit, masrész ujabb funkcio-
nélis vezetdi réteget képeznek, melynek tagjai szintén
vezetdként minden beosztottnak utasitast adhatnak. A
funkcionalis struktiraban egy-egy kozépvezets csak
egy-egy szakteriiletért felelds, ezért dontési jogkore is,
de kockazatviselése is korldtozott. A stratégiai don-
tésekben tovabbra is a felsG vezetés dont, ami az atfu-
tasi id6 novekedéséhez és a rugalmassag csokkenésé-
hez vezet (Gyenge, 2004) Ez igaz lehet a min$ségira-
nyitas esetében is, de az is igaz, hogy az igy képzett
»szak-" vezet$ a sajat teriiletén beliil 1ényegesen ha-
tékonyabb lehet. A funkcionalis struktirat a kovetke-

i zG8képpen abrazolhatjuk (1. dbra).

1. abra

Funkcionalis szervezeti struktura

olyan személyiséget, aki képes a folyamat
Osszes résztvevljének egyiittmlikodését
elérni, megszerezni. A MIR kialakitasa-

Fels6 vezetd

hoz ismerni kell, hogy az adott szerve- \

zetben a szervezeti egységek milyen for-
ma szerint vannak csoportositva. (Meg-

Gazdasagi
igazgatd

Mindségirdnyitdsi Kereskedelmi
igazgato igazgatd

Termelési
igazgatd

jegyzés: A hatékony minGségbiztositas \

megkovetel egy bizonyos szervezettségi
szintet ezért az egyszerli vagy mas néven

\
\ [ \ \
00 000 s
beosztottak szintje

lapos szervezettel nem foglalkozunk.)
A vizsgalt szervezeti formak a kovetkezdk:

e funkcionalis szervezeti forma,

e divizionalis szervezeti forma,

e madtrixszervezeti forma.

A mindségiranyitas helye
a funkcionalis szervezetben

A szervezeti formdk elsédlegesen a munka, illetve
masodlagosan egyéb tényezlk (feleldsség, koordina-
ci6 stb.) megosztasi elveiben kiilonbdznek. A munka-
megosztds leggyakrabban alkalmazott elve lehet a
fun@anélis, a targyi vagy éppen a regionalis elv.

A funkcionalis szervezeti forma jellemzdi:

e funkcidk szerinti irdnyitas van,

e a szakteriileti munkamegosztas elve alapjan épiil fel,

e a hataskoroket a dontési jogok centralizacidja jel-
lemzi,

e szakmai és stratégiai iranyitas kiilonvalik; a straté-
giai dontéseket a felsd vezetés hozza.

A funkciondlis szervezeti forma kialakitasanak fel-
tételei:
e stabil piaci kereslet, illetve kdrnyezet,

i o nem tul differencialt terméksala.
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2. dbra

A divizionalis szervezeti struktiara

Felso vezeto

Pénziigy- [ Mindség- zemélyz bt
epzagy Beszerzés Y 1noseg Szemé yzet Ertékesités
szamvitel iranyitas munkaiigy
P = e e e e decentralizdlds
diviziondlis szint ‘
1
1
LA termék H ,.B”” termék ,,C” termék
1 ey Y
divizié ! divizié divizié
1
i
| : | |
Fej- Ter- Mindség- XJ Fej- Ter- Mindség- Fej- Ter- Mindéség-
lesztés melés iranyitas lesztés melés iranyitas lesztés melés iranyitas

A funkciondlis szervezet eldnyei:

e aszakszer(iség szempontjabdl tobb teriileten is né a
hatékonysag,

e korlatozott elényt jelenthet, hogy egy-egy szakterii-
leten beliil a direkt szakmai kontrolnak koszonhe-
téen még érvényesiilhet a rugalmassag (bar az is
igaz, hogy a szervezet egészét figyelembe véve ez
mar éltaldban éppen ellenkezdleg alakul és jel-
lemzG3bb a strukturdlis ,,merevség”).

A funkciondlis szervezet hatranyai:

e alapvetden vertikdlis koordinacidéval miikodik, igy
sziik kerete van a horizontalis koordinacidénak, ami
a mindségiranyitas szempontjabdl kedvezdbtlen,

e a novekedés hatasara egyre tobb koordinacios ra-
forditast igényel (gyakran formai tilszabalyozott-
sag is létrejohet),

e atdbblépcsds irdnyitasban sok lehet a veszteségido,

o a kiilonbozd szakiranyitok intézkedéseinek Ossze-
hangolasa nem mindig tokéletes és a koordinacid
erds funkcidk szerinti korldtokba iitkdzhet;

e nagy vallalatokndl, Osszetettebb termelésnél a
tisztan funkcionalis irdnyitas nem kelléen hatékony
— kiemelt szerepe van a fiiggelmi kapcsolatoknak,
ez azonban konfliktusokhoz vezethet.

A mindségiranyitas helye
a divizionalis szervezetben

A szervezeti fejlédés kovetkezd szintje lehet a di-
viziondlis szervezeti struktura. A diviziondlis szerve-
zeti forma egyre gyakrabban jellemz6 a nagyobb val-
lalatokra. Ebben a tipusban a vallalat egyes részei
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elkiiloniilnek, és autondmiat élveznek. A divizionalis
szervezet kialakuldsa a funkciondlis szervezetbdl
gyakran spontan jon létre azaltal, hogy a szervezet fej-
16désével egy-egy output-tényez$ szerepe tovabb fo-
kozddik. (Ilyen tényezd lehet példaul a termék, az ér-
tékesitési teriilet, a fogyasztd vagy maga a tevékeny-
ség.) A diviziondlis szervezetben a munkamegosztas
tehat lehet targyi vagy regionalis elv(, azaz a szervezet
tagolasa altalaban termék, vevs vagy foldrajzi értelem-
ben vett piaci régiok elve szerint torténik. Ebben a
szervezeti formdban is eléfordulhat, hogy a vallalat
nem emeli ki a mindségirdnyitdsi tevékenységeket €s
azok a divizidkon beliil szétszortan helyezkednek el.

Az 6néllé mindségiranyitasi egység elhelyezésére
két alapvet6 lehet8ség kinalkozik, mivel a divizionalis
szervezetben az elvégzendd feladatokat kezelhetjiik
kozponti és divizionalis szinten. A divizionalis szinten
valé kezelést értelmezhetjiilk Uigy is, mint az egysze-
riibb funkciondlis struktura analdgiajat. Léteznek
azonban olyan kozponti feladatok (centralizalt mind-
ség-funkcidk), melyek ellatasa inkabb vallalati szinten
indokolt, szemben azokkal a decentralizalt funkcidkkal,
melyek a divizidk hataskorében jelennek meg. A de-
centralizalt funkciok kezelésének lényege a minGség-
irdnyitas esetében abban nyilvanul meg, ha az divizién-
ként eltér6. Mindezeknek megfeleléen a mindségira-
nyitds megjelenése decentralizalt diviziokra és centra-
lizalt kézponti teriiletekre kiiloniil el (2. dbra).

A divizionalis szervezeti megoldasnak az elénye,
hogy megfeleléen lehet kezelni, a kiilonb6z8 divizidk
eltérd specialitasait. Ezen kiviil egy diviziéo mindség-
irdnyitasi rendszerének zavarai elszigetelten jelentkez-
nek, hatdsuk lényegesen kisebb mértékben érzédik
Osszvallalati szinten. A megoldas héatranya: mivel par-
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huzamosan tobb helyen végeznek mindségiigyi tevé-
kenységet, feltehetGen tobb erSforrasra van sziikség
Osszvallalati szinten és az 6sszehangolas is tobblet erd-
forrdsokat kothet le.

A diviziondlis szervezeti struktdra jellemzdi a Ko-
vetkezdk:
altaldban nagyvéllalatok, tobb termékkel és tobb
piaccal (eltéré stratégiakkal) rendelkez$ véllalatok
jellemzd szervezeti forméja,

a cég stratégiai koncepcidjat a kozpont alakitja ki,

a pénziigyi teljesitmény divizionként mérhetd, bar a
divizidk hozzdjarulasanak mértéke vitas pont lehet,
a diviziokat a divizid-vezetdk iranyitjak, akik részt
vesznek a stratégiai dontések meghozataldban is. A
diviziok sajat iranyitd és végrehajté apparatussal
rendelkeznek.

A divizionalis szervezeti struktdra kialakitasanak
feltételei:

CIKKEK, TANULMANYOK

a divizidk altalaban iigyfél-orientaltak,

a vallalati fels§ vezetés teljesen mentesiil az ope-
rativ terhektol, igy teljes erejével a stratégiara és a
kozponti tevékenységekre koncentralhat,

nagy elény az ugynevezett ,rekeszeld hatas” vagyis
az egyik divizid problémai (példaul mindségi prob-
1émak) nem hatnak a masik divizidra,

s

a rendszer konnyen bdvithetd €s szlikithetd.

A divizionalis szervezet héatranyai a kovetkezdk:

a decentralizalt autoném egységek parhuzamosan
tobblet tevékenységet folytatnak,

az autonom tevékenységek vezetdi sajat tevékeny-
ségi teriiletiikkel kapcsolatban gyakran elfogultak,
ezért sériilhet az osszvallalati érdek,

fenndll a veszélye a kozpont tdlnovekedésének, a
,»vizfej” kialakulasanak,

gyakoriak a konfliktusok a divizidk kozott (az el-
szamolasi és 0sztonzési rendszert illetGen).

e ez a tipusu szervezet akkor alakithatd ki eredmé-
nyesen, ha a véllalat széles termékskaldval, hetero- | A mingségiranyitas helye a matrix szervezetben
gén termékcsaladokkal rendelkezik,
° i]yenk()r célszerd kiilonbozé mddon kezelni az A matrix szervezet kialakitasa 1ege1s6 megjelené—
egyes termékeket, veviket vagy régiokat, sekor forradalmian Uj otletnek szdmitott, ugyanis az
e tovébba célszert a kialakitdsa, ha a szervezet dina- = ¢lsddleges munkamegosztds szintjén egyszerre két elvet
mikusan véltozé kérnyezetben mikodik. alkalmazott. Az egyik elv a mar jol ismert funkcionalis
L L B teriiletek szerinti differencidlds, mig ezzel péarhuza-
A diviziondlis szervezet elonyei a kovetkezok: mosan méasodlagosan 1étrejott az elkiiloniilt teriiletek,
e az autonémia teljesitmény0dsztonz6, és komoly mo- vagy lizletagak szerinti differencidlds is. Masodlagos
tiVéCiéS szerepe lehet a mindségirdnyitds szemsz6- | gzervezési szempont lehet példdul a projektek, termé-
gébdl is, kek, fogyasztok, régidk, piacok szerinti tagolds. Habér a
e az egyes divizidknak erGs a piacorientdltsdga, | két rendezd elv szorosan osszefiigg, iigyelni kell arra,
megalapozottabb ,,piackdzelibb” minGségi elveket | hogy a matrix szervezetben a két dimenzi6 rangja azo-
tudnak érvényesiteni, nos, azaz a dontéseket a halézati vezetSk kozosen,
e a vdllalati szinten is jellemz6 a rugalmassag, gyor- | egyenranguan hozzak, fiiggetleniil att6l melyik dimen-
sasag, zioban kaptak hataskort. A
3 4brq Munkavdllalok szempontjd-
A matrix szervezeti struktura bol ez ?Zt ]elentl,' hogy a hd-
l6zat minden pontjaban két f6-
noke van, akik egymassal
- egyuttmukédVF: dt}ntenek.
‘ ‘ I | ‘ ‘ Sokszor a matrix ugy jon létre,
<nziigy- . ; 1656 hogy a hagyomanyos struktira
v || Beaerds || Temeles || Brekesics| | Yo | Ml || 8ot de az cayes embe.
reket specidlis célok (projek-
A" termek tek) e’rdekebgn projektekhez is
iizlethg hozzdrendelik. Az eredeti
‘ funkcionalis fliggdség meg-
B” termék marad a funkcionalis féno-
lizletdg kokkel szemben, de az Ggy-
\ nevezett ,matrix igazgatdk-
»C” termék nak” is egyarant felelGséggel
uzletig tartoznak (3. dbra).
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Ebben a szervezetben a mindségiigyi dontéseket a
mindségiigyi funkcié vezetdje és a dontésben éErintett
tizletag vezetGje kozosen hozza meg, és a felelGsséget
is kozosen vallaljak.

A matrix szervezeti struktura jellemzdi a kovetkezok:
o funkciondlis és targyi struktiramegosztas egyszerre,

e a horizontdlis ,,projektmenedzserek” csak az adott
teriiletre koncentralnak, mig a funkcionalis mened-
zserek a vallalat egészére,

e Kkettds vezetés alatt 41l minden beosztott.

A matrix szervezeti struktura kialakitasi feltételei a
kovetkezOk:

e dinamikus piaci kérnyezet,

e magas ujdonsagtartalmu és/vagy rizikofaktoru ter-

7 7

mékek elballitasa,

o a fejlett belsé kommunikacid és bizalom nem csak
elérendd cél, hanem egyben miikodési feltétel is,

” 7

e csak jol kommunikald, kooperal6 és konfliktustiird
vezetSk €s dolgozdk tudnak eredményesen egyiitt-
mikodni, akik tudatosan is felvéllaljak a kompro-
misszumokat.

A matrix szervezeti struktira kialakitasanak sarok-

kovei (kritériumai) a kovetkez8k (Nemes, F. 1999):

1. az egyes egységek ¢€s a szervezet céljainak Ossz-
hangban kell lenni,

2. minden egységnek 6ndlld koltségvetése legyen,

3. aszervezeti egységek vezetSinek kozel azonos kom-
petenciaval kell rendelkeznie,

4. az egyik szervezeti egység outputja a masik szer-
vezeti egység inputja,

5. a munkat ugy kell elosztani, az alkalmazott szak-
embereknek mindig maradjon ideje a projekt- (,,tar-
gyi” v. ,teriileti”’) vezetGk munkdjat segiteni,

6. a munkatarsak fizetésének, jutalmazdsanak, eléme-
netelének megitélésekor az 6 teljes munkajat ér-
tékelni kell;

A matrix szervezet elényei a kovetkezdk:

e az lizletdgak erls piacorientaltsiga, megtartja az
un. ,,piac kozelséget”,

e a matrix struktdra el6nyds, ha a kiilonboz4 dimen-
ziok szerinti vezetdk egyiittmikodési €s kompro-
misszum készsége megfelel (ha nem, akkor kony-
nyen hatrany is lehet),

e ha jé az egyiittmilikodés, akkor az innovativ, adap-
tiv, teljesitményosztonzd, egészségesen vetélkedd
munkakornyezetet hoz 1étre,

e a valtozasokra gyorsan reagald, a tapasztalatokat
koncentralni tudé szervezet.

A matrix szervezet hdtrdnyai a kovetkezdk:

e kiilondsen nehéz megteremteni a sziikséges biza-
lom, egyiittmikodés, konfliktus-feloldas €s inten-
ziv kommunikécié 1égkorét (gyakran elbocsataso-
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kat indukal a mar meglév$ korabban sikeres veze-
t6k kozott is),

e a kettds iranyitas allandésult konfliktusok forrdsa
lesz, a megoldasok a kozos vitak és megbeszélések
soran alakulnak ki,

e alacsony a szabdlyozottsag mértéke.

Eredmények, megallapitasok, javaslatok

A fenti megallapitasok értékelése sordn arra a ko-
vetkeztetésre jutottunk, hogy a min(’isé@inyités haté-
konysaganak és eredményességének=¥ob specialis
feltétele is van, melyeknek érvényesiilnie kell a fent
bemutatott alapmodellként hasznéalhaté szervezeti
struktdrdkban is.

1. Azegyik ilyen feltétel, hogy a mindségiranyitas ak-
kor tud kell$ hatékonysaggal miikodni, ha horizon-
talis kapcsolatait erdsitve vessziik figyelembe.

2. A mindségiranyitasban a fejlett kommunikdcionak
is kulcsszerepe van, melynek lehetGség szerint a
szervezeti struktdraban is tiikr6zédnie kell. A ming-
ségligyi audit intézményesiti a rendszer folyamatos
ellendrzését (Szaboné Szalanczi E., 2004).

3. Torzskari szervezet kialakitasa esetén a mindségira-
nyitasnak is feltétleniil helyt kell kapnia. A torzs-
kari szervezet kombinalhato a fenti alapesetekkel.

4. A mindségiranyitds a logisztikdhoz hasonldéan in-
tegrativ megkozelitést kivan (1asd még: Szegedi, Z
— Prezenszki, J] 2003) azaz, nem a funkcionalis
szinti optimalizdldsara kell torekedni, hanem az
Osszvallalati szint eredményre. Ennek strukturalis
biztositasa lehetséges torzskari szervezettel, kiemel-
tebb vertikdlis vezetési szint 1étrehozasaval (,,fél-
szint”), valamint a kézponti szerep erésitésével.

5. A mindségiranyitasnak sokkal inkabb az egész
szervezetet dthato filozdfidnak kell lennie, mint egy
bizonyos szerkezeti megoldasnak. Cél, hogy olyan
szerkezeti megoldasokat alkalmazzunk, amelyek
elésegitik ezen filozdfia kiteljesedését.

A fenti megallapitasok értelmében tovabb finomit-
hatjuk a mar bemutatott szervezeti strukturdk alap-
modelljeit. Fontos tehat hangsulyozni a kdzponti
szerepet, kiemelni az inegrativ megolddsokat és biz-
tositani a kommunikdcio osszehangoltsdgdt. Ameny-
nyiben lehetséges és a szervezet nagysaga lehetévé
teszi érdemes a mindségiigyi vezetén tul kozvetlen
szakteriileti megbizottakat is kinevezni, akiknek a ren-
des feladatkoriikon kiviil a mindségiigy szakteriileti
feliigyelete is munkakorébe tartozhat (irdnyitasuk jel-
legzetesen tobbvonalas). Mindezek értelmében a java-
solt szerkezeti strukturdk és megolddsok a 4., 5., 6.

¢ abran lathatok.
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4. abra
Modositott tobbvonalas linearis-funkcionalis szervezeti struktira
Fels6 vezetd ‘
Mindség-
- =7\ irdnyitds “\\
el K4 \“\\
\ - \ y e
Gazdasagi igazgato Termelési igazgatd Kereskedelmi igazgatd
\
\ L [ W [ 1.
! minéségi | ! mindségi ! ! minéségi |
\ megbizott | E megbizott E E megbizott E
< ---> konzultdcid, ellendrzés és kontroll utasitds
5. dbra
A modositott divizionalis szervezeti struktira
Felso vezetd
------------
Pénziigy- [ inéség- 4 Lo,
p gy] Beszerzés Minéség Személyzet Ertékesités
szdmvite iranyitas munkatigy
=< decentralizdlds
diviziondlis szint | |
. | .
LA termék H ,,B” termék ,,C” termék
divizié | divizié divizio
\ i I \
[ \ i [ L [ [ ] [
Fej Ter- 1 Fej Ter- ! Minéség- | Fej Ter- | Minéség
lesztés melés EX} lesztés melés | irdnyitds lesztés melés | irdnyitds |
f""l"""-
'\ mindségi |
| megbizott |
6. dbra
A modositott matrix szervezeti struktura
Elnok
‘ ‘ ‘ ‘ e [
Pénziigy- Beszerzés Termelés Ertékesités Személyzet || Lt s
szamvitel munkaiigy i irdnyitds
,A” termék
divizid
,,B” termék
divizié
,,C” termék
divizié
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A legkevesebb strukturalis valtoztatdst a matrix
szervezetben javasoljuk, ugyanis a matrix szervezet
konzultativ jellege és fejlett kommunikacids csatornai
kivaltképp megfelelnek a hatékony mindségiranyitas
igényeinek is.

Osszefoglalasul megemlitjiik, hogy a fenti model-
lek csak kiinduldsul, mintaul szolgdlnak a konkrét mo-
dellekhez, melyekben a legfontosabb érvényesiteni
kivant szemlélet az integralt szerkezet és a fejlett kom-
munikdcids csatornak megfeleltetése az iranyitasi
struktdrdnak.
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PALINKAS Jend

VALLALATI JOVOKEP - KULDETES -

KOCKAZAT

A vallalati versenyképesség megteremtése és javitasa sziikségessé teszi a megfeleld eloretekintést, a vallalat
alapvetd céljainak osszefiiggéseiben is atgondolt megfogalmazasat és a tervekben vallalt kockazat analizis
eredményeinek dontéshozatali folyamatba torténd visszacsatolasat. A szerzd e stratégiai kérdések

megvalaszolasahoz ad segitséget.

A véllalati stratégia kialakitasanak, alkalmazdsanak és
értékelésének minden szakaszaban a kornyezet elem-
z€se révén a kiilsd feltételrendszer, a lehetGségek és a
veszélyek, fenyegetések mérlegelése épiil be a straté-
giaalkotds, a megval0sitis és az utdlagos értékelés
folyamataba. A stratégiai célok megvaldsitdsa nem
csupan a kivant hatasok elérését jelenti. Vannak (lehet-
nek) olyan kovetkezmények, amelyek nemkivana-
tosak. Azonban a sikeres stratégidk megvaldsitdi nem
kis mértékben annak koszonhetik eredményeiket,
hogy a jo helyzetfelismerés keretében észrevesznek
masok altal nem vart kovetkezményeket. Ezeket fel
tudjak hasznalni sajat versenyelényiik erdsitésére, ez-
zel gyengitik versenytarsaik kordbban megszerzett
versenyel6nyét. Egy adott stratégia hatékony megva-
16sitasa egyrészt a megtett 1épésekrdl torténd folya-
matos visszacsatolast, masrészt az ujonnan kibontako-
76 lehetGségek és veszélyek mellett a lehetséges ko-
vetkezmények folyamatos feltarasara épiilé eldrete-
kintést koveteli meg. A gyorsan valtozd kdrnyezetben
a rendelkezésre 4all6, megbizhaté informacidk
meghatdarozd jelentéségliek. Napjaink stratégiai me-
nedzsmentje az informacidtechnika bazisan lehet ered-
ményes.

A stratégia bizonyos érdekek adott id6ben és adott
kornyezetben torténd érvényesitésének modja. Egy
adott idSpontban jol illeszkedd stratégia egy masik
idépontban mar nem biztos, hogy megfeleld lesz. Va-
16szint, hogy mas kornyezetben, esetleg mas tevékeny-
ség kapcsan mar nem tudja produkdlni ugyanazt az
eredményt. Hosszabb tdvon az érdekek, a kornyezeti
feltételek nagy valdsziniiséggel megvaltoznak és az
ezekre €pild stratégiak Uj megfogalmazast igényelnek.

A stratégia 1ényegébdl addéddan szorosan Ossze-
fonddik az eldrejelzések készitésével, hiszen valami-
lyen jovébeni cselekvés mddjanak meghatirozasara
iranyul.

A jovéhéz valé viszonyt harom attitdid jellemzi. Ezek
meghatarozzdk a stratégiak f6 sajatossdgait.

A passziv kozelitésmodot a fatalizmus jellemzi. E sze-
rint a jovo el6re meghatdrozott alakuldsaba az ember-
nek nincs beleszoldsi lehetdsége. Mindenkinek el kell
fogadnia sajat (tobbnyire nem megismerhetd) sorsat,
végzetét.

Az adaptiv kozelitésmod a valtozasokhoz vald alkal-
mazkodast, a reagaloképesség meglrzését ¢s fejleszté-
sét hangsilyozza. E mogott a valtozasok kiszamitha-
tatlansaganak, eldrejelezhetetlenségének feltételezése
all. Ez a stratégia a talélésre koncentral.

A voluntarista kozelitésmod a jovot tetszés szerint be-
folydsolhatonak, alakithaténak véli, ezért megismeré-
sének korlatait a szandékok megismerésével és érvé-
nyesitési lehetGségeivel hozza Gsszefiiggésbe. Az ilyen
tipusu stratégidk csak a stratégia kidolgozdjara, meg-
valositdjara vannak tekintettel.

Tiszta formaban az egyes tipusok ritkan jelennek meg,
tobbnyire a kozelitésmdodok kombindcidi érvényesiil-
nek.

A jovokép kialakitasa

Amikor egy véllalkozds elhatdrozza, hogy atalakit-
jaegy vagy tobb iizleti folyamatat, 4j termékeket, szol-
galtatdsokat vezet be piacain (esetleg ezzel egyiitt
jelentds technoldgiai fejlesztést is végrehajt), kibdviti,
Uj elemekkel gazdagitja kommunikécids és értékesi-
tési rendszerét, ezt azzal a céllal teszi, hogy novelje
versenyképességét, teljesitéképességét, Gj vevokort
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nyerjen meg, jelentds hatékonysagjavuldst érjen el

(koltségesokkentés, kapacitaskihasznalds javitasa),

vagy éppen, hogy a véllalat irdnti bizalom, imazs no-

vekedjék. (Beracs et al., 2004)

Mivel a piacot az dllandé valtozas jellemzi (valtoz-
nak az igények, a fogyasztdi szokdsok, a vasdrlderd, a
kinalati piac mérete, Osszetétele, az erGviszonyok, Uj
versenytarsak jelennek meg stb.), masrészt maga a val-
lalat (mint piaci szerepld) is valtozik (eréforrasai, cél-
jai, piaci pozicidja stb.), Gjra és ujra meg kell hatdroz-
nia a kovetendd piaci magatartasat. Ehhez az alabbiak
sziikségesek:

e a vevOk varhatd sziikségletei, igényei, elvarasai
meghatarozdsa,

e apiac nagysaganak, foldrajzi kiterjedésének, a sajat
markak részesedésének becslése, eldrejelzése,

e a piackutatasi, a termék-, ar-, értékesitési (disztri-
bucids), kommunikacids (benne a reklam-), a pénz-
tigyi stratégia kialakitasa,

e ¢snem utolsé sorban fontos egy atfogo iizleti (mar-
keting) terv készitése.

A gazdasédgi helyzet meghatarozo jellege, a fogyasztoi
szokasok véltozasa, a kiilonbozd generacidk értékorien-
tacid kiilonbozdsége jelentdsen neheziti a vallalati mar-
keting terv elkészitését. Ehhez egy példat mutatunk be.
Az élelmiszervasarlast mas-mas modon élik meg az
emberek. Megszdlitasuk differencidlt format kivan.
Egy sziikebb kord, hazai felmérésre alapozott elemzés
(Torocsik, 2004) az élelmiszervasarlasok soran tapasz-
talhatd fogyasztoi magatartast vizsgalta. A kutatok ot
tipikus csoportot jeloltek meg. (A feltiintetett szazalé-
kok a valaszaddkra vonatkoznak.) Ezek:

" Elményvdsdrlo’ (23%). A legfiatalabb generacio tag-
jai, f6képp nagyvarosi lakohellyel, atlagos vagy at-
lag feletti jovedelemmel, nagyrésziik gyerektelen
nd. Uj termékeket keresnek, nem bolthiek.

w Klasszikus vasdarlo (23%). A kozép- vagy idGs gene-
racidhoz tartozo, atlag jovedelmd, kétgyermekes,
kozépfoku végzettségli, varoslako ndk tartoznak ide.
Gyakran vasarolnak, lista alapjan, igénybe veszik az
akciokat, vasarlasi dontéseikben meghatdrozok a rek-
lamok.

m Kényszervasarlo (17%). 1d8sek, alacsony iskolai
végzettségliek, a legalacsonyabb jévedelmdek, falun
vagy kisvarosban éInek. Elutasitjak az 0j termékeket.
Torekednek arra, hogy a listdn szereplé minden ter-
méket egy helyen megvehessék.

m Az alig vasarlo (12%). A fiatal generacio férfi tagjai,
nagyvarosiak, magas jovedelmiiek, gyerektelenek.
Nem szeretnek élelmiszert vasarolni, ha mégis kell,
az terhes szamukra, ezért lehetGleg keresik azokat az
tizleteket, ahol mindent egy helyen megvehetnek. Az
akcidk nem érdeklik Oket. Preferaljdk az otthonrdl
vasarlas lehetdségeét.
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w Funkcionalis vasarlé (25%). Kozépkort ndk, véros-
lakok. Megfontoltak, de nem lelkesednek a vésarla-
sért. A bolt sajatos értékesitési koriilményei tehetik
szamukra élménnyé a vasarlast.

»A jovokép egy tavolabbi jové normativan kezelt,
komplex felvazolasat (allapotabrazoldsat) adja, abbdl a
célbol, hogy visszatekintési lehetGséget nyujtson egy
rovidebb idészakban felvazoland6 (kitlizendd) cél- és
eszkOzrendszere. Az elemzés kozéppontjaban a malt és
a jelen Osszefiiggéseit, jelenségeit tagadd, az azok he-
lyébe 1épd, mindségileg Uj Osszefiiggések, jelenségek
allnak.” (Novdky, 1999). Ezt figyelembe véve a jovEkép
e a szervezet lehetséges és kivdanatos jovébeni dlla-

potdt, piaci pozicidjdt hatdrozza meg, mindazokkal

a kritériumokkal, amellyel az el6rehaladas definial-

hatd és mérhetd,

e aszervezet jovlre sz6l6 elképzeléseinek tartds épi-
téelemeit, a hosszabb id6tavra szol6 elgondoldso-
kat foglalja magdba,

e a vezetés hosszabb tdvra szO16 fokuszpontjait defi-
nidlja,

e a vallalat legfontosabb torekvéseit, stratégiai szdn-
dékait jeleniti meg,

e olyan célokat fogalmaz meg, amelyek az egész
kozosséget eréfeszitésekre 6sztonzik,

e iizeneteket kiild a kiilvilag felé és a szervezeten
beliilre azokrdl az alapvetd célokrdl, nézetekrdl,
amelyek mellett a dontéshozdk a cég vezetése
tekintetében elkotelezték magukat, és amely egy-
ben a cég imazsanak szerves részét is képezi.

A jovbbeni versenyképesség megteremtéséhez
sziikséges 1épések:

o Stratégiai flexibilitds biztositasa, amely segiti gyor-
san valtozd koriilmények kozt a véllalatok straté-
giai alkalmazkoddképességének és innovativ jelle-
gének megdrzését, stratégiai ,,reakcididejik” javi-
tasdval.

e Torekvés az olyan képességek és alkalmassdg meg-
szerzésére, amelyek hosszii tdvii, fenntarthatd ver-
senyeldnyt biztositanak a rivalisokkal szemben, a
fogyasztdi-felhasznaldi igények gyors, testre sza-
bott kielégitésével.

e A stratégia nyitottsdgdnak Kiépitése az aktualis fo-
gyasztéi-felhasznaldi viselkedés felé, hogy annak
véltozasaval ne valjék maga a stratégia idejét multta.

e A piaci versenyben a vevéi érték figyelembevételé-
vel a mozgosithatd belsé és kiilsé erdforrdsok fel-
tardsa, és megszerzésiikre iranyul6 folyamatos eré-
feszités, mely madsolhatatlanna teszi a szervezeti
teljesitményt.
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o Ertékteremtd stratégia létrehozdsa, amelynek mi-
kodése a fogyasztdi-felhaszndldi sziikségleteken,
az egyediségen és a megszerzett versenyel6nyok
szervezet altal valo kisajatithatésagan nyugszik.

o A versenytdarsaktdl eltérd, s a szervezeti egységek
altal hatékonyan végrehajtott hosszu tavu vallalati
stratégia kialakitasa, amelynek eredményes meg-
valdsitasa az operations management feladata, nem
pedig célja.

e Proaktiv stratégiai magatartdsra vald szisztemati-
kus torekvés, mely a jovében varhatéan megjelend
piaci igények formalasat és kielégitését célozza.

A kiildetés megfogalmazasa

A vallalat kiildetése a vallalat alapvetd céljanak
konkrét értelmezése. Meghatarozza a miikodési kort, a
belsé miikodés és az érintettekkel vald kapcsolatok
alapelveit. (Chikan, 1998). A tarsadalmilag felelGs
szemléletd menedzsment a vallalat kiildetésnyilatkoza-
taban (mission statement) fogalmazza meg azokat az
alapelveket, amelyek a bels§ mlikodést és az érintet-
tekkel vald kapcsolattartds szabalyait befolyasoljak. A
kiildetés megvdlasztisa felelet arra a kérdésre, hogy
milyen iizleti tevékenységet folytat a vallalat és arra is,
hogy ezt milyen értékek mentén teszi. A kiildetés straté-
giak kidolgozasan és megvalositasan keresztiil teljesiil.

A vallalat kiildetése alapvet$ célkitlizéseibGl Ve\@
thetS le. Abban a vallalat nyilatkozik arrdl, hogy tm*
lyen tarsadalmi értékekben hisz, melyek megkiilon-
boztetd jellemzG6i, mire torekszik, kiket (stakehol-
derek) és milyen mddon kivan szolgdlni. A kiildetés-
ben megfogalmazddik, hogy a vallalat milyen médon
kivanja célkitlizéseit elérni. Azaz:

e mi a vallalat mikodési kore, milyen fogyasztoknak,
a vevOok mely korének milyen igényeit, milyen
technologiakkal, eljarasokkal kivanja kielégiteni,

o mik az elvdrasai sajat termékeivel, szolgaltatdsaival
szemben,

e milyen meghatdrozo belsé miikodési elveket fogal-
maz meg sajat maga szamadra,

e mit var el munkatarsaitdl (alkalmazottaitdl) és mit
ad nekik,

e milyen elvekre épiti kapcsolatat kornyezetével, a
mkodése altal érintett személyekkel, intézmé-
nyekkel, vallalatokkal,

e milyen magatartast tandsit a konkurencidval szem-
ben (cooperation and competition principle).

Marosan (1997) a vallalat kiildetésének altalanosan
el6forduld elemei kozotti kapcsolatot az 1. dbraval
szemlélteti.
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1. dbra

A vallalati kiildetés elemeinek kapcsolatrendszere

Stratégiai szandék
(Amire torekszik a szervezet, mivé akar valni?)

Y

Szervezeti értékek
(Milyen alapelvekben
hisz, milyen értékeket

A piac meghatarozasa
(Milyen fogyasztéi
szegmenst és milyen

hirdet?) sziikségletet elégit ki?)
Y T Y T
Megkiilonbozteté Stakeholderek
versenyelony > és érdekeik
(Milyen adottsagokra (Mit igér a
tamaszkodik, mire < stakeholdereknek,

alapozva versenyez?) hogyan szolgalja 6ket?)

A kiildetésben szemléletmdd és magatartds tiikro-
z6dik. Megfogalmazdsa sordn célszertien a kiemelt ér-
tékekre 0sszpontosit. Tartalmanak motivaldnak kell len-
nie az alkalmazottakra. Tartalmaznia kell a f6bb iizlet-
politikai elképzeléseket. Meg kell hatdroznia, hogy az
alkalmazott hogyan viszonyuljon a fogyasztdhoz, a ve-
v6hoz, a szallitokhoz, a kozvéleményt formald kornye-
zethez. Mindez hozzdjarulhat az elvart, egységes piaci
fellépéshez, a kivant magatartas kialakuldsahoz. A val-
lalati kiildetés jovOképet ad és iranyt mutat az elkovet-
kezendd idGre (6t, tiz évre, vagy hosszabb iddre is).

Mindezen tdl a deklaralt kiildetés fontos informd-
cioforras a vdllalat kdrnyezete szamdra is. Tervezhe-
tové teszi a kiilvilag szdmadra a véllalat varhaté maga-
tartasat. fgy a kiildetés megfogalmazéasa a vallalatrél
alkotott kép (image) alakitdsanak is eszkoze. Mindeb-
ben jelentds szerepe van az informatikanak.

A vallalat mikodése kozben szamtalan szervezettel,

csoporttal, egyénnel keriilhet kapcsolatba, akik meg-

felelnek az ,,érintett” definicidjanak.

A vdllalat tipikus érintettjei:

m az alkalmazottak (ezen beliill megkiilonboztetve a
menedzsereket, tehdt a vezetést és a nem vezetd be-
osztasu alkalmazottakat),

a tulajdonosok,
a szallitok,
a vevok (felhasznaldk és fogyasztok),

a pénzintézetek (bankok, biztositoszervezetek), és a
hitelezdk,

a helyi kozosségek,

m a szakszervezetek és mas alkalmazotti és nem alkal-
mazotti csoportosuldsok (pl. civil szervezetek),

m az dllam (intézményszervezete),
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becsky
vezet-


m a versenytarsak,

m a természeti kornyezet (amelyet dltaldban kornye-
zetvédelmi szervezetek képviselnek).

A kiildetésnyilatkozatban megfogalmazottak utalnak
az etikai viszonyokra, a vallalaton beliili etikai 1ég-
korre. A menedzsmentnek mindezekre a szegmensekre,
az érintettek minden csoportjara — differencialtan — fi-
gyelemmel kell lenni, a veliik val6 kapcsolattartds ki-
vanatos jegyeit a véllalati politikdban sziikséges érvé-
nyesiteni.

Az egyes szakirdk a kozos jellemzdk alapjan cso-
portositjak a véllalati kiildetésnyilatkozatokat. gy
azok az alabbi elveket magukba foglalok lehetnek:

o Az érdekcsoportokkal szemben kovetendd maga-
tartasi elveket meghatdrozé missziok. Ezek az
egyes érdekcsoportok elvarasainak valo megfelelés
moédjat hatarozzak meg. Egyrészt a kiilvilagnak,
masrészt a véllalaton beliil helyet foglaléknak szdl-
nak.

o A belsd értékeket megfogalmazo missziok. Alapve-
té6 viselkedési normakat, elvarasokat jelenitenek
meg. Kovetésiik a cég vezetdi és alkalmazottai sza-
mara kotelezd.

e Avdllalati cselekvés vezérelveit meghatdrozo \ﬁ
zidk. A legfontosabb miikodési teriiletekre admak
kovetendd alapelveket (példaul kereskedelem, part-
nerkapcsolatok, sajat tékeerére tamaszkodds, be-
fektetési politika stb.).

o Avdllalat tarsadalmi szerepét, feleldsségét kiemeld
misszidk azt hangsulyozzdk, hogy a vallalat milyen
értékeket nyujt a tarsadalomnak, miként jarul hozza
az életmindség, a biztonsdg megvaltoztatisahoz,
mennyiben segiti a tirsadalmi gondok megoldasat.

Az egyes konkrét vallalati misszié megfogalmaza-
sok ritkan egy elvet magukba foglalok. Az elvek étfe-
déssel jelennek meg és nem csupan célokat tartalmaz-
nak, de a megvaldsitds modjara is utalnak.

Példak a kiildetés megfogalmazasara

A Tiszai Vegyi Kombindt Magyarorszig legnagyobb
vegyipari komplexuma. Legfontosabb célkitlizései a
vallalati érték novelése, kiegyensilyozott fejlodés.
Célja, hogy olyan mianyag-feldolgozassal integralt
petrolkémiai vallalkozds legyen, amely régidjanak
technikai és gazdasagi fejlédésében élenjar, és straté-
giai szovetségeseivel a kozép-eurdpai piacon meg-
hatdroz¢ szerepet tolt be.

Részlet a ,,Rdba Rt. kiildetése” c. creddbdl: Részvény-

tarsasagunk a hagyomanyos értékek tisztelete, meg-
becsiilése mellett torekszik az allandé megujuldsra.

Célunk az elégedett vevs, mert ez jelenti szamunkra a
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biztos jové6t. A mindehhez sziikséges legfontosabb erd-
forrdsnak a munkavéllalok képzettségét és tuddsit,
tapasztalatait, illetve alkotoképességét tekintjiik. A Ra-
ba Rt. innovacids tevékenysége jelentds mértékben jé-
rult hozza a Rdba 6nerébdl tortént megtjulasdhoz €s
sikeréhez a piacvaltasban.

Fontosnak tartjuk, hogy minden termékiink, szolgalta-
tasunk sugdrozza az igényességet €s a minGséget. Vall-
juk, hogy a mindséget nem ellendrizni, hanem gyartani
kell. Beleépiteni a termékbe. A Réba Rt. erdteljes és
hatékony programot hajtott végre, melynek eredmé-
nyeképpen valamennyi gyartohelyén megvaldsitotta s
mikodteti a nemzetkozi ISO 9000-es mindségbizto-
sitdsi rendszert.

Fejlesztési stratégiankban megfogalmaztuk, hogy uj
gyartmanyaink mindenkor feleljenek meg a kornye-
zetvédelmi szempontoknak is. A Raba Rt. Diesel-
motorjai €és tiszta foldgdziizem{ motorjai igazodnak az
ezredforduld kornyezetvédelmi eldirdsaihoz, futémd-
vei zajszegények ¢és azbesztmentes fékbetéttel késziil-
nek. Az ezekkel a féegységekkel épitett Raba haszon-
jarmivek kornyezetbarat jarmdvek.

A Pannonplast vallalatcsoport {izleti alapelveiben a
kovetendd értékrendet az aldbbiak szerint fogalmazza
meg:

Partnereinkkel és egymds kozott korrekt, a szenﬁ
iség tiszteletén alapuld, egyiittmikodésre kész &4
gazdasagi ésszerliség keretein beliill megegyezést
keresd kapcsolattartdsra toreksziink.

Alkalmazottaink szdmadra a foglalkoztatas biztonsagat
kivanjuk nydjtani méltinyos munkaidd, megfeleld
munkafeltételek és a munka szinvonaldnak megfeleld
jovedelem biztositisa mellett.

A munkatarsaktol szakteriiletik magas szintli ismere-
tét, a folyamatos megujuldsra, rendszeres tovabbkép-
zésre valo készséget, tovabba a célokkal vald azono-
sulast és a tarsasdg iranti elkotelezettséget varjuk.
Elvérjuk, hogy szakteriiletiik elismert képvisel6i, a tu-
domanyos és szakmai élet neves résztvevdi legyenek.
Korszer(i, hatékony, ujdonsdgokat sikeresen meg-
valositd irdnyitdst és gazdalkodast kivanunk folytatni,
egyidejlileg tudatosan kornyezetbarat termékeket és
technoldgiakat fejlesztiink.

Részvényeseinknek rendszeres, alapos tajékoztatast
kivanunk adni, atlathatd, jol értelmezhetd informaciok
nyujtasaval. Toreksziink arra és munkankat akkor te-
kintjik eredményesnek, ha a tdrsasig vagyonit elfo-
gadhaté médon gyarapitjuk, és ezdltal a tulajdonosok
elégedettségét elérjiik.

Alapvetdnek tartjuk, hogy a tirsadalom és a kornyezet
iranti felelGsség érvényesiiljon mindennapi munkank-
ban, fejlesztési tevékenységiinkben.

A Graphisoft alapvetd céljat az alabbiak szerint fogal-
mazta meg: programjainkat alkalmazoké legyen a vilag
legjobb és leggyakrabban megvasarolt épitészeti prog-
ramja. (Interju Bojar Gaborral. Figyeld. 1995. dec. 7.)
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Kockazatkezelés

A stratégiaalkotds fontos kérdése az eldrejelzés
pontossaga. Szamos szerzd ezt az elérejelzésben szeﬁ
plé szamszerl értékek pontossagahoz kapcsolja. Ha
rendelkezésre dllnak szamszer( értékek, ugy alkalmaz-
haték a matematikai-statisztikai médszerek. Ugyan-
akkor az el6rejelzés gyakran alapoz a nem szamszeri-
sithetd Osszefiiggésekre, megallapitasokra. Ezek pon-
tossaga, az értékelési mddszerek viszonylag kevéssé
fejlettek, ugyanakkor az eldrejelzés készitésében meg-
hatarozdak lehetnek, ugyanis az elGrejelzés rendszer-
szerliségét nem a szamszerliség, a matematikai for-
mulak alkalmazasa, hanem a relevans tényezdk atfogo
elemzése biztositja.

A kockazatkutatds nem a tudomany onfejlédésébol
ndtt ki szervesen, hanem a tarsadalom gyakorlata adta a
feladatot a tarsadalomtudomanyok szamara. A laikusok
(kozottiik a fogyasztdk) ugyanis nap mint nap djabb és
ujabb fenyegetd veszélyekrol értesiilnek (példaul atom-
erémiivi meghibasodasok, veszélyes hulladékok tarola-
sa, megsemmisitése, iiveghdzhatas), a kockazattal kap-
csolatos dontéshozatal pedig tulzottan felelGsségteljes
feladat a dontéshoz6k szaméra. Igy nehezen alakul ki a
dontésekkel kapcsolatos tarsadalmi konszenzus. Bar-
mennyire is kivanatos, teljesen biztonsagos, kockdzat-
mentes élet csak az utopidk vilagaban 1étezik. Mivel a
kockdzat nem iktathato ki teljesen az egyének és a tar-
sadalom életébdl, dontés kérdése, hogy milyen intéz-
kedéseket hozzanak a kockdzatok csokkentése, negativ
hatasaik mérséklése érdekében.

A szakirodalomban szamos kockazatfogalommal
talalkozunk. Mas-mas kockazatfogalommal dolgoznak
a mérnokok (gondoljunk a hidépitésre, vagy a tartd-
szerkezetekre, gaztartdlyokra, a vasuti sinekre), a bio-
l6gusok (jarvanyok, génsebészet), a kozgazddszok (be-
ruhazasok, befektetések, halozatfejlesztés, készletezé-
si politika, 4j termékek piacra vitele), a pszicholdgu-
sok, a szociologusok, az antropolégusok, a hadtudo-
mdnyok képviseldi stb. Az egyes tudomanyagakon be-
lil is kiilonféle iskolak alakultak ki. Valamennyi ko-
zelités kockazatfogalma osztja azt a feltételezést, hogy
a jovd nem eldre determindlt, hanem fiigg a jelenben
zajlo emberi tevékenységektdl, azaz a negativ esemé-
nyek elkeriilheték, de legalabbis enyhithetdk. Ezért
valik fontossa a kockazattal kapcsolatos kutatas, amely
a megfelel6 beavatkozashoz nyujt tampontokat. A koc-
kazat fogalma minden kozelitésnél tartalmazza a ko-
vetkezd harom elemet:

e a dontések nemkivanatos kovetkezményei,
e a nemkivanatos események bekovetkezésének
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lehet&sége (valdszintlisége),

e a dontések kontextusat képez$ valdsagrol alkotott
feltételezések.

A kockézat kiilonféle kozelitésmodjait az kiilon-
bozteti meg egymastol, hogy miként definialjak a ne-
gativ kovetkezményeket és a bizonytalansagot, annak
mértékét, és milyen mértékben tekintik az emberi tu-
dést a valdsag tiikorképének.

A technikai kozelitések a fenti harom kérdésre a 12@
gyszer(ibb valaszt adjak: a nemkivanatos esemény
berendezések vagy rendszerek meghibasodasai kovet-
keztében az emberre ¢és a kornyezetre gyakorolt
negativ fizikai-kémiai-bioldgiai hatdsok. A technikai
kozelités szerint mindezeket a meghibasodasokat, ne-
gativ hatdsokat objektiven meg lehet figyelni, illetve
tudomanyos modszerekkel mérni lehet. Bekovetkezési
valoszinliségeik pedig — ugyancsak objektiven — pél-
daul multbeli megfigyelések alapjan statisztikai mod-
szerekkel vagy ok-okozati kapcsolatok modellezésével
— kiszdmithatdk. A technikai kozelités szerint a kocka-
zat nagysagat a valdszinlségekkel stlyozott negativ
hatasokkal — példdul a megbetegedések, balesetek éves
vérhato ért¢kével, az iizemzavarok évi, negyedévi
varhatd gyakorisdgdval — mérjiikk. Igy a kockdzatok
viszonylag konnyen szdmszertsithetk, 0sszemérhe-
t6k, és tudomdnyos ismeretek birtokdban csbk@
thetSk. A statisztikai mddszer (a gyakorisdgi adk=i
kozéppontba allitdsa) azt feltételezi, hogy a jovot a
mult folytatdsanak tekintik.

A kockazat kozgazdasagi kozelitései abban térek el a
technikai kozelitésektdl, hogy a negativ kovetkezmé-
nyeket nem a fizikai kdrok, hanem a kdvetkezmények-
kel vald elégedettség-elégedetlenség dimenzidjaban
irjak le. Ennek egyik el6nye az, hogy a szubjektiv elé-
gedettség fizikai és nem fizikai hatdsok esetében
egyarant definidlhatd, azaz példaul egy terrortamadas
kovetkezményei nemcsak az elvesztett életek €s épii-
letek, hanem az azt kivetd félelem, szorongds, gyasz
szempontjabdl is értékelhetdkké valnak. A masik elény
abban rejlik, hogy egy-egy dontésnek nemcsak a nega-
tiv kovetkezményeit, hanem a pozitiv €s negativ hata-
sait egyiittesen is figyelembe lehet venni (példaul egy
gyar telepitése miatt fellépd kornyezetszennyezés mel-
lett a gydr kinalta munkalehetdségeket).

A kozgazdasagi kozelités értelmében a dontések kiilon-
féle kovetkezményeit a szubjektiv hasznossag mérd-
szamanak bevezetésével , kozos nevezdre” hozzak, és
az egyes kovetkezmények valdsziniiségével sitlyozva
kiszamitjak a varhato hasznossdgot. A kockdzat ebben
a kozelitésben a nemkivéanatos kovetkezmények var-
haté (negativ) hasznossdga. A technikai kozelitéssel
szemben a kozgazdasagi kozelités lényege nem az
egyes tevékenységek kockazatinak minimalizélasa,
hanem az el6nyok legnagyobb mértékdi megérzése
mellett a kockdzatok csokkentése a rendelkezésre 4116
eréforrasok leghatékonyabb elosztasdval, azaz a tar-
sadalom haszndnak maximalizdldsa.
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A pszicholdgiai kozelitések a kozgazdasagi kozelités-
hez képest tovabb szélesitik a kockdzat fogalmara
vonatkozdan a szubjektiv itéletalkotas relevancidjat. A
nemkivanatos hatasok és a hozzajuk rendelt valoszind-
ségek értékelése mellett szubjektivnek tekintik a hata-
sok és a valoszinlségek Osszesitésének maddjat is.
Feladjak ezért a kockazatnak a hatdasokbdl és valdszi-
nliségekbdl kiszamithaté mennyiségként vald definia-
ldsat, ehelyett bevezetik a szubjektiven elvart kockazat
holisztikus fogalmat.

A kutatdsok kiinduld feltételezése, hogy a laikusok
igen kevés informécié alapjan alkotnak itéleteket. A
kockazatossidg megitélésénél nem tdmaszkodnak egy-
értelmden miiszaki vagy gazdasdgi szempontokra, ha-
nem ftéletiikben tobbféle szempont keveredik e = |
erre, nagy teret engedve az un. minéségi kocke=4-
jellemz6knek (példaul a kockazat ismertsége). A laiku-
soknal tapasztalt inkonzisztencia és az informacid
hidnya a szakértéket és a kockazat kezelésére kénysze-
riil6 menedzsereket arra az dllaspontra sarkallta, hogy
a laikusok véleményével nem érdemes t6rédni fontos
kérdések esetében. Inkabb a viselkedésiikbdl kell ki-
kovetkeztetni, hogy milyen nagy kockazatot hajlanddk
elfogadni.

A kockézat az élet minden mozzanatdban felismer-
hetd, az egyes tudomanyagak kezelésénél mas-mas
kozelitésmodot alkalmaznak. Az alabbiakban az iizleti
élet kockazatdnak kérdéskorére koncentralunk. Chikan
(1998) a kockdzat fogalmat az alabbiakban adja meg.
,-A kockazat egy cselekvési valtozat lehetséges negati-
van értékelt kovetkezményeinek teljes leirdsa, beleért-
ve a kovetkezmények stlyanak és bekovetkezésiik va-
16szinliségének megmutatasat is.” A tovabbiakban e
definiciot figyelembe véve tekintjiik at a dontéshozatal
kockazati problémajat.

Az iizleti élet szamos kockazatot hord magdban. Mi
torténik, ha nem valik be a technoldgia, ha a vevok
nem fogjak szeretni termékiinket, nem nyeri el tetszé-
stiket; ha valami gikszer iit be (példaul, egy el nem
végzett hatdsvizsgalat miatt), ha valami olyan fog tor-
ténni, mint a kergemarhakor, vagy a madarinfluenza,
ha bekovetkezik a génmoddositott novények bizonyta-
lan kimeneteld keveredése, és tovabb folytathatdk a
nemkivanatos hatasok, amelyek tobbek kozott korldtos
ismereteink miatt kovetkezhetnek be. De torténhet ha-
borts cselekmény iizleti koriink valamely teriiletén,
vagy katasztrofalisan lecsokkenhet az idegenforgalmi
érdeklédés valamely iidiiléovezetben a terroristak cse-
lekedetei miatt (mint példaul 2005 nyaran Egyiptom-
ban).

A problémat az teszi bonyolultta, hogy a kockdazat
véllaldsa egyes esetekben elkeriilhetetlen, illetve hogy
szamos esetben elénnyel, haszonnal jarhat. Ugyanak-

kor a kockazat csokkentése érdekében tett erdfeszi- :
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tések jelentds kiadassal jarnak és mas tevékenységek-
t6l vonnak el eréforrasokat. Alapvetd kérdés tehat,
hogy egy dontés meghozatala esetén hol van a vallal-
hat6 kockazat felsd hatara.

A kockdzatvdllalds az tizleti véllalkozas egyértelmi
velejardja. A kockdzat a bizonytalansag (informéacid-
hidny) kovetkezménye, annak veszélye, hogy a dontés-
hozd nem az altala elképzelt eredményt fogja elérni. Ha
a dontés valamennyi kovetkezményét ismernénk, nem
lenne kockézat. A bizonytalansag ugyanakkor az egyén
szubjektiv viszonya a kornyezethez, igy a kockazat is
szubjektiv: a dontéshozdhoz és eseményhez kotott.

A dontéshozoi kockazat elkeriilhetetlen, de egyal-
talan nem k6zombos mértéke: ez pedig leginkdabb a
dontéshozd szamara rendelkezésre allé informacidk
mennyiségétdl és mindségétdl fiigg. Egy dontés lehet
kockazatmentes és kockazattal terhelt. A kockdzatos
dontések a rendelkezésre allo informaciok mennyisége
és mindsége fiiggvényében lehetnek mérsékelten, vagy
erésen kockazatosak.

Kockdzatmentes a dontés, ha
e a dontéshozd teljes informacioval rendelkezik a

dontés kovetkezményeit illetGen, pontosan tudja,

hogy a dontési tényez8k milyen kombinacidja mi-

lyen cselekvési lehetdségeket enged meg és milyen

kovetkezményekkel jar,

e a dontéshoz6 meg tudja teremteni a dontés realiza-
lasahoz sziikséges feltételeket (informdcid, pénz,
munkaerd, szervezet, technologia stb.).

Kockdzatos a dontés, ha a dontéshozénak a dontési
alternativak kialakitasdhoz sziikséges informacidk
nem teljes mértékben vagy nem megfeleld idében all-
nak rendelkezésére, és a hidnyzé informacidk egyal-
talan nem vagy csak részben valdszintsithetdk, és a
dontés érvényesitéséhez nem teremthet6k meg a meg-
valdsitas feltételei maradéktalanul, vagy meghatarozo
mértékben.

A kockdzatkezelés olyan dontéshozatali eljaras,
amely alternativdk kozotti valasztast feltételez. Abbol
indul ki, hogy a szakemberek és a rendelkezésre alld
eszkozrendszer biztositja a kockazatbecslés és a koc-
kazatértékelés objektivitasat. Vagyis, hogy az alternati-
vék kvantifikaldsa alapjan objektiv mdédon kivalaszt-
haté a legjobb (jelen esetben a legkisebb kockdzatu)
alternativa.

Szakirék haromféle mddszert ajanlanak az elfogad-
haté mértékd kockazat meghatarozasara. Ezek:

o A szakemberek ismeretein alapulé mddszer, amely
intézményes standardokra és a szaktudasra épiil.

o Formdlis elemzés, ilyen példaul a koltség-haszon
elemzgs, a dontéselemzés stb., amelyek matematikai
modellek alapjan mennyiségi elemzést végeznek.
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e Az un. bootstrapping (az eldzményeket figyelembe
vevd) mddszer, amely az elfogadhatdsagot a mar
meglévs veszélyek extrapolalasaval hatarozza
meg. Abbdl indul ki, hogy azt a veszélynagysagot,
amit a multban egyszer mar elfogadtak, a jovében
is elfogadjdk. Az 1j veszély nem lehet nagyobb,
mint a mar eddig elfogadott. Az eljaras feltételezi a
veszélyek Osszehasonlithatdésdgat és azt, hogy a
jovo értékei kikovetkeztethet6k a multban tanusi-
tott viselkedésekbdl.

A vallalat stratégiai dontései meghozatalandl — az
elemzések sordn — az egyes figyelembe vett alter-
nativak kockazattartalmat is mérlegeli. A varhato hata-
sok mellett a vallalt kockdzat mértékét is figyelembe
véve dont.
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PETHEO Attila - SZIRMAI Péter
INNOVACIO A KREATIVITAS

OKTATASABAN

A cikk a Budapesti Corvinus Egyetemen folyd
vallalkozdi képzés egy mddszertani Ujitasat irja
le, foglalja 6ssze. A vallalkozasinditasi otletek
gyljtésekor a tréning szakirodalomban ismert
brainstorming mddszerrel éltek a szerz8k, a
modszert azonban innovativan alkalmazzik, a
megszokott tabla, illetve flipchart technika he-
lyett, a gyorsasagot és az attekinthetGséget
egyarant szolgal6 moddon, Excel tablazatba
gyljtik az otleteket, melyet kozvetleniil kiveti-
tével tesznek lathatova a hallgatdsdg szamara.

A Budapesti Corvinus Egyetemen évrél évre kifi-
nomultabb mddszerekkel probaljuk ravezetni a hall-
gatésagot a vallalkozdéi gondolkodas fortélyaira,
felébreszteni benniik a vallalkozé kedvet. A kisérlet
sikere — mint a pedagdgiai munkaé altalaban — csak
hosszu évek, évtizedek mulva lesz lemérhetd, ha akkor
lesz valaki, aki megvizsgélja, hogy didkjainkbdl vagy
valamilyen mas végzettségli kontrollcsoportbdl lettek-e
inkabb sikeresebbek a vallalkozok.

Tovabbi kihivast jelent a képzés soran, hogy a val-
lalkoz6 egyik leglényegesebb attribtuma a kreativi-
tas. Kreativitast azonban nem lehet konyvbdl lecke-
ként tanulni és nem parancsolhaté meg szeminariumon
a hallgaték szamadra: ,legyetek kreativak”. A tanitas
szabalyok atadasat és elsajatitasat jelenti, a kreativitds
pedig éppen, hogy mindig kilépés az adott keretek,
szabalyok koziil.

A hasonld célokat maga elé allité képzés csakis
kovetkezetesen gyakorlatorientélt lehet. A hallgatdkat
olyan helyzetbe kell hozni, hogy legalabb gondolataik-
ban, fejben eljussanak a véllalkozashoz. Ezen az uton
az els6 komolyabb doccend a vallalkozoi otlet felkuta-
tasa. LegelGszor ugyanis, amibe belelitkoziink, az a
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kérdés, ugyan mihez is tudnék én kezdeni, van-e még
egyaltalan kinalkozo piaci lehet&ség? Ilyenkor keveset
hasznal a biztatds — hiszen masoknak is sikeriilt — a
belsé gatlast csakis gyakorlati 1épésekkel lehet haté-
konyan lekiizdeni.

Csoportos alkotasi technikak

Tanuldcsoportjaink évrdl évre a kollektiv alkotasi
technikakkal jutnak el a kreativ otletekig, jutnak el ad-
dig, hogy raébredjenek, képesek ezeknek a mddsze-
reknek a hasznalatara €s arra, hogy e mddszerek cél-
ravezetOk lehetnek akkor, amikor lehetetlennek ting
feladat megolddsaba fogunk. A csoportos alkotasi
technikak — miként a Nahlik — Erd6si szerz&paros mii-
vében ezt kifejti" olyan mddszerek, amelyek technikai
fogasok segitségével segitenek a ,,benniink laké cen-
zor szavanak elnémitdsaban”, segitenek abban, hogy
fokozzak a csoportok kreativitasat, hogy a csoport
Osszteljesitménye ne az atlag szintjén, ne is az egyes
a csoport altal hozzaadott érték szintjén allhasson be.
A brainstorming, az NCM, a 636 és mas modszerek
egyarant azt szolgaljak, hogy hatékony lehessen a cso-
port teljesitménye, nagy szamban gy(jtsenek 1j, hasz-
nos és jo otleteket a tagok.

A brainstorming modszer

A rendelkezésre 4llé id6 rovidsége (egy tandra a
Budapesti Corvinus Egyetemen 75 perc) miatt leg-
gyakrabban az elmult években a brainstorming madd-
szert hasznaltuk.

" Lasd Néhlik Gabor — Erddsi Gyula (1987): Csoportos alkotasi
technikak, Akadémiai Kiadd
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A brainstorming, magyarul 1. abra
otletroham, olyan csoportos A hallgatok vallalkozas-otletei
alkoté mddszer, melynek célja (1., nyers valtozat)
egy elére meghatarozott fela- [

P A B C D E F
datra sok-sok megolddsi otle-
tet talalni. Az otletroham so- | - Kreativ bolt 17. Pénzvaltd 33. Exkluziv ruhaszalon
rn felélesztjiik a kreativ prob- 2. Utazasi iroda 18. Ftterem 34. Rétesbolt
lémamegoldé készséget, a 3. Forditd iroda 19. Auté import 35. Internetes DVD drusitds
résztvevéket csapattd kova- 4. Thai masszazs szalon | 20. Fallabda 36. Sport centrum
csoljuk ssze, és a médszer al- 5. Internet kavézo 21. Mozi 37. Szérakozdhely
kalmazasat a konkrét feladat | ©- Tervezd iroda 22. Teazd 38. Kertépités
megolddsan keresztiil tanitjuk 7. Lakberendezd bolt 23. Plaza 39. Disco
meg. A médszer hasznélata- 8. Tanécsadd cég 24. Vilsagkezel§-stab 40. Rendezvényszervez§ iroda
hoz az idealis 1étszam a szoka- | - Epiiletgépészeti cég 25. Maganklinika 41. Sorozé
sos 9-12 6, de egy j6 moc@ 10. Nyelvoktatas 26. Galéria 42. Aquapark
4tor (szeminériumvezetc’i L 11. Tanciskola 27. Freestyle suli 43. Henna fest§
nér) segitségével ez a 1étszam 12. Futarszolgélat 28. Biztositas 44. Star Bucks kavézé
szemindriumi létszdmra (20- 13. Sof6rszolgélat 29. lakberendezé iroda | 45. Tejbolt
30 £6) is novelhetd. 14. Kézzelkészitett 30. Kertrendezés 46. DVD kolcsonzés
% . &k k boltj
Egy 20-30 f6s tanuldcso- ° Szere, ,,0 i , : .
‘12 . 15. Reggeliz6 31. Quad import 47. Filmforgalmazés
portban arra a kérdésre, vajon _ S — —
16. Luxusautdk 32. Filmkészités 48. Alternativ lizemanyag

milyen vallalkozasba kezd-

kutatas

hetne csapatunk (egyénileg

49. ...

vagy kozosen), ha valamilyen
okbol bezarna az egyetem, avagy végzés utin nem
talalnank allast és ugy dontenénk, hogy vallalkozdsba
kezdiink, altalaban 60-80 véllalkozasi otletet csihol ki
magabdl. Tobbnyire neheziti és lassitja a feladat meg-
oldasat, hogy ezeket az otleteket tdblara, vagy A/O-s
lapok segitségével a falra kell folyamatosan jegyzetel-
ni és a feladatmegoldas végén nehezebb éttekinteni a
javaslatokat, megfeleld sziirést alkalmazni, és koziiliik
szavazassal kivélasztani a leginkdbb megvalosithatd
(megvaldsitandd) 3 vagy 5 javaslatot.

Innovacionk a mddszer alkalmazdasa soran

Az altalunk kifejlesztett mddszer biztos, hogy sza-
badalmi igény esetén nem 4llna ki az Gijdonsag probajat,
hiszen tréningvezetdk bizonydra gyakran alkalmazzdk
munkdjuk soran. Mi azonban az egyetem technikai
lehetGségeihez alkalmazkodva fejlesztettiik ki e meto-
dust és tettiik hatékonyabba az orat. Tapasztalatunk
szerint ugyanakkor mas felsGoktatasi int€ézmények tech-
nikai ellatottsaga is hasonlatos a miénkhez, igy a méod-
szer alkalmazasanak nincs technikai akadalya.

A mddszer 1ényege, hogy a hallgatdi otleteket lap-
top vagy szamitogép segitségével helyben és azonnal
(egy gépirasban jartas hallgaté kolléga asszisztensi
segitségével) rogzitsék, és egy Excel tablaban soroljak
fel, €s dbrazoljak azokat. Ha csak az latna a begépelt
adatokat, aki a képerny6t nézi, a mddszer persze még

nem miikodne, de a késziiléket osszekotottiik a kive-
titGvel, s igy a hallgatdk is folyamatosan latjak mun-
k4juk addigi eredményeit.

A brainstorming mddszer alapvet$ szabélyai értel-
mében nem kritizdlunk, nem értékeliink, tomorségre,
rovidségre toreksziink, nem magyarazunk — csak ké-
s6bb. Tovabba az oOtletek szama, és nem a minGsége
fontos, és épitiink masok otletére is. A folyamatos 6t-
letaradat azonnal megjelenik a kivetitett képernydn, és
ez Gjabb 16kést ad a hallgatdknak. A csoport méretétdl
fliggden percek alatt 40-50 otlet keriil fel, ami a beal-
litasok folyamatos dinamikus valtoztatasa €s a teljes
képerny6 funkcid segitségével mindig egy képernydn
egyszerre lathat6 (1. dbra).

Ha a hallgatdk kifogynak az tjabb o6tletekbdl, akkor
ratériink a mddszer masodik fazisara. A vallalkozasi
otletek értelmezése, tisztazdsa, a nagyon hasonld
javaslatok 6sszevondsa, majd stilyozdsa mar tobb id6t
vesz igénybe, de itt is a technika segitségére timaszko-
dunk. A kivagéas-beillesztés funkcid segitségével az
eredeti Otletek csorbitisa nélkiil vonhatjuk Gssze a
hasonlé javaslatokat. Ha valamelyik otlet tovabbi
kiegészitésre szorul, akkor azt megjegyzés hoz-
zaflizésével tessziik vilagossa (2. dbra).

Az otletek Osszevondsa és tisztdzdsa utdn az utolso
fazis keretében a nomindlis csoport mddszerbdl
(NCM) atvett szavazasi eljaras segitségével kivalaszt-

i juk a legjobb otleteket.
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2. dbra
A masodik (értelmezett) fazis eredménye
A B C D E F
1. Kreativ bolt, Kézzelkészitett ékszerek boltja | 17. Pénzvalt 33. Exkluziv ruhaszalon
2. Utazasi iroda, Biztositds 18. Etterem 34. Rétes, reggelizd, tejbolt
3. Fordit6 iroda 19.  Autd, motor, quad import 35. Int. DVD érusitds, kocsonzés
4. Thai masszazs szalon 20. Fallabda 36. Sport centrum, aquapark
5. Internet kavézd, teazd 21. Mozi 37. Szérakozohely, disco
6. Tervez6-lakberendezd iroda 22. Plaza 38. Kertépités, kertrendezés
7. Lakberendez§ bolt, iroda 23. Valsagkezel§-stab 39. Rendezvényszervez§ iroda
8. Tandcsad6 cég 24. Magénklinika 40. Sor6z6
9. Epiiletgépészeti cég 25. Galéria 41. Henna festd
10. Nyelvoktatas 26. Freestyle suli 42.  Star Bucks kavézo
11. Ténciskola 217. 43. Alternativ iizemanyag kutatds
12. Futérszolgélat 28. 44. Filmkészités, -forgalmazas
13. Sof6rszolgalat, luxusautok 29. 45.
14. 30. 46.
15. 31. 47.
16. 32. 48.
49.

A szavazas menete Ggy torténik, hogy az altalunk
kiosztott papircetlikre feliratjuk mindenkivel azt az 6t
otletet, amit a képernydn talalhatok koziil a legjobbnak
tart. Ekkor minden hallgaté el6tt 6t darab, kiilonboz6
otletet tartalmazo papir van. Megkérjiik oket, hogy az
el6ttiik 1évo ot cetli koziil valasszak ki a legrosszabbat,
és irjanak ra egy egyest, majd forditsak le. A meg-
maradt négy koziil a legjobbra irjanak egy o6tost, és
szintén forditsak le. A maradék harom koziil a
legrosszabbra kettest, és az igy fennmaradé kettd ko-
ziil a jobbik a négyes a rosszabbik a harmas szamot
kapja. Az 0sszes szavazolapot begy(ijtjiik és a meglévd

otletek melletti szavazatoszlopba felvissziik a pontsza- :

mokat. Az igy kialakult végeredményt a hallgatdkkal
kozosen értékeljiik, és tovabbi munka céljabdl az ered-
ményt tartalmazo file-t elmentjiik. Az eredmény file-t
Osszehasonlitjuk mas szemindriumi csoportok ered-
ményeivel, tovabbd a kivetkezd érdn az ,,Uzleti dtlet
elésziirése” feladat megoldasa soran felhasznaljuk a
legjobb 3-5 otletet (3. dbra).

Az igy Osszegyljtott iizleti Otletek realitisanak
megallapitasara tobbféle modszer kinalkozik, egyete-
miinkon Vecsenyi Janos éltal javasolt elGsziirési tech-
nikét alkalmazzuk™ (4. dbra).

" Lasd Vecsenyi Janos (2003): Villalkozds — Az otlettdl az Gjra-
kezdésig. AULA, Budapest

3. dbra
A szavazas eredménye
A B C D E F
1. Kreativ bolt, kézzelkészitett ¢kszerek boltja 10 Pénzvaltd 4 Exkluziv ruhaszalon 2
2. Utazaési iroda, Biztositas 18 Etterem 5 Rétes, reggelizd, tejbolt 21
3. Fordité iroda 10 Autd, motor, quad import 10 Int. DVD é4rusités, kocsonzés 6
4. Thai masszazs szalon 17 Fallabda Sport centrum, aquapark 25
5. Internet kavézo, teazé 16 Mozi Szérakozohely, disco 9
6. Tervezd-lakberendez§ iroda 14 Plaza Kertépités, kertrendezés 8
7. Tanacsadd cég 18 Vilsagkezel§-stab 33 Rendezvényszervez§ iroda 16
8. Epiiletgépészeti cég 11 Maganklinika 9 Sorozé 7
9. Nyelvoktatds Galéria 13 Henna fest6 3
10. Tanciskola Freestyle suli Star Bucks kavézo 18
11. Futarszolgalat Filmkészités, forgalmazas Alternativ izemanyag kutatds 12
12. Soférszolgalat, luxusautdok 27
13.
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4. dbra

Uzleti otlet elGsziirése

CIKKEK, TANULMANYOK

Mikor tekinthet6 egy vallalkozasi otlet
életképesnek?
akkor, ha megfelel ot alapvetd feltételnek, azaz:

Verseny-
képes?

Forras: Vecsenyi Janos (2003): Vallalkozés- Az 6tlettdl az tjrakez-
désig 111. oldal Aula, Budapest

A hallgatok kreativ készségeit fejleszti — és erre az
itt hasznalt technika kivald lehet6séget biztosit — hogy
mas csoportmunkak eredményeit is kivetitsiik, s igy a
hallgaték szembesiilhetnek azzal, hogy sok esetben
egy masik kozosség igen jelentds aranyban mas ered-
ményekre jut, mint amelyeket 6k maguk javasoltak.

Az infokommunikacios technoldgia elterjesztése az
oktatdsban az Eurdpai Unids programok kozott is
kiemelt prioritds. A kisvallalkozasok inditdsa és md-
kodtetése targy hallgatdi nyitottak az Uj megoldasok
irant. Az altalunk kiadott kérddiv feldolgozasanal és
értékelésénél a hallgatdk kivaldan alkalmazzak a kii-
lonféle tablazatkezelGket ondlldan is. Erre a tuddsba-

s

zisra késébb épithetiink mas targyak oktatdsanal is.
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