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BEVEZETES

ﬁ z ige folytonos és mindig jelen van, ezért kell Neked a magot mindig eliiltetned,
¢s annak termését a kozosség itéld asztaldra tenned.

A tudomény a tudds és annak fejlddése folytonos, percenként és naponként 1épiink
elébbre, igazodunk, vagy vetiink el felvetéseket.

A kutato, az ismeretlent megismerni vdgyd ember, Ujra és Ujra felteszi kérdéseit, kere-
si a valaszokat, fogad el ellenvéleményeket €s bizonyitasokat, de ekozben maga is fej-
16dik, kozelebb jut a megoldashoz. Az eredmény akkor valik biztossd, ha az a szakmai
korok kritika sz(iréjén, a ,,nyilvdnos” vitdk vildgdban is igazolddik. A Vezetéstudomény
célszdma ezt a szellemiséget kovetve ad attekintést a Miskolci Egyetem Gazdasigtu-
domanyi Kar Vezetéstudomanyi Intézetének elmult 4-5 évi kutatdsairol.

Egy ilyen valogatds az itt zajlé mlihelymunka produktuma, mikézben természetesen
személyekhez kotddik.

Intézetiink csoportképe azt a kollektivat mutatja nevesités nélkiil, akik kiilonbozd fela-
dataink egyiittes ¢s sikeres megolddsanak egyiittm(ikodé csapatat ado tagjai.

A produktum egésze valamennyiiink helytallasat jelenti, akik koziil ebben a célszam-
ban most azok nevesiilnek, akik munkdjanak ,termését” esetileg a kozosség asztaldra (a
sziikebb és tagabb szakma) tessziink.

Koszonet ezért az intézet valamennyi munkatdrsanak és a szerzdknek, s remél;jiik,
hogy az Olvaso, aki ajaindékba kapja célszdmunkat 6romét leli benne.

A MiSKOLCI EGYETEM GAZDASAGTUDOMANYI KARA VEZETESTUDOMANYI INTEZETENEK
munkatérsai a 2005-2006. tanévben.

Harangozé Zsolt, Mester Csaba, Dr. Kunos Istvan, Marciniak Rébert, Dr. Szakdly Dezsd, Dr. Dedk Csaba,
Dr. Heidrich Balazs, Berényi Laszld, Dr. Szintay Istvan, Somogyi Aliz, Dr. Bird Zoltan, Dr. Kiss Imre,
Dr. Urbéan Rozélia, Hogya Orsolya, Horvath Ménika, Bozsé Beatrix, Molnarné Dudés Joldn, Somogyi Marta,
Veresné Dr. Somosi Mariann, Heidrich Eva, Virfalvi Eszter, Arvay Angelika, Lates Viktor.
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SZINTAY Istvan®

EFQM ALAPU ERTEKELES
AZ ESZAK-MAGYARORSZAGI REGIO
VALLALKOZASAINAK MINTAJAN**

A cikk keretében attekintést adunk a kutatas el6zményeirdl, fobb megallapitasairol és a tovabbi teenddokrol,
elképzelésekrol. Természetesen a teljes koriség, a részletes bemutatas terjedelmi okok miatt sem lehetséges, de
egyértelmiivé tudjuk tenni az észak-magyarorszagi régio gazdasagi szereploire, kiilonosen a KKV-okra jellemzo ked-
vezotlen helyzetet. Vizsgalatainkat az EFQM modell elveit felhasznalo metodikara épitettiik. Kidolgoztunk néhany
specialis értékelési technikat. Az osszemérhetoség céljabol megadtuk a régio és B.-A.-Z. megye vallalatainak tipus
leirasat és szamszeri szinvonal paramétereit. Felvazoltuk azokat a programokat, amelyek sikeres megvalositasa
alapjan - reményeink szerint — pozitiv iranyt elmozdulas kovetkezhetne be.

Kulcsszavak: EFQM vizsgalati, értékelési rendszer;
tipus vallalati leirdsok; haldzatosodas; Entertain
program, versenyképességi polus.

A Vezetéstudomanyi Intézet oktatéi-kutatdi 2002—
2004. idészakra OTK A palyazati tamogatassal felmér-
ték és elemezték az észak-magyarorszagi régid vallal-
kozasait, els6sorban a KKV-okat azzal a céllal, hogy
azok Osszehasonlithatéva valjanak

e normativ

e ¢siddbeli célzati mindsitések esetén.

A minGsités szt itt abban az atvitt értelemben
hasznaljuk, hogy minden ilyen jellegii vizsgalat célja
mogott a régid vallalkozasainak fejlesztése, a térség
gazdasagi versenyképességének novelése és a munka-
eré megtartd képességének javitasa all.

Ennek megfeleléen valasztottuk az EFQM modell
filozofiajat és atdolgozott — e célra kialakitott — vizs-
galati metodikajat. Jelen cikkben 6sszefoglaljuk a ku-
tatds fébb
e modszertani,

e eclemzési,

e ¢&s tovabblépési eredményeit.

" Dékdn, intézetigazgatd, egyetemi tandr, Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar Vezetéstudomanyi Intézet. A kutatds-
ban résztvevdk koziil azokat emelem ki, akik ezen Gsszefogla-
I6ban érintettek: Veresné dr. Somosi Mariann tanszékvezetd
egyetemi docens, Bozsé Beatrix egyetemi tanarsegéd, Berényi

.. Laszlé és Hogya Orsolya doktoranduszok.

(TO 34890 OTKA kutatas dsszefoglalé bemutatas)

Tekintve, hogy egy kilenc kotetes tanulmény szii-
kitését a teljesség igényével terjedelmi okok miatt le-
hetetlen feladat megoldani, ezért tobb helyen csak
mintaszer(i (példaszerd) kiemelésekkel fog talalkozni
az olvasé. A teljes anyag intézetiink konyvtardban és
az OTKA dokumentacids taraban megtalalhato.

1. Kutatasi el6zmények

A palyazat, illetve a kutatasi terv véglegesitése so-
ran sziikséges volt az észak-magyarorszagi régié gaz-
dasagi szereplGinek, illetve elsGsorban a KKV-ok
helyzetének attekintése.

Néhany jellemzd: a kutatds inditas eldtti allapotat
kifejezd statisztikai adatsort a (13-18. oldalon 1évd
tablazatokban és a 19-20. oldalon taldlhaté dabrdkon)
mutatjuk be.

Az 1. tdblazat és 1. abra elég egyértelmiien bizo-
nyitja, hogy az észak-magyarorszagi régié egyediil
vagy megosztva az utolsé helyen dll a GDP rangsorban.

A novekedés tekintetében (2. tdbldzat) valamivel
reményteljesebb a helyzet, Dél-Dunantul és DéEl-Al-
fold még rosszabb paramétereket mutat.

A région beliili megyei adatok jellegiik és abszolut
értékiiket tekintve nem mutatnak relevans kiilonbséget.

A héarom région beliili megyei jogd varos bevételi
sorrendjét a 3. tabldzat mutatja.

Az 1996-97 évek a Iélekszam alapjan valo elosztas
rendszer bevezetésének idészaka, jol érzékelhetd,
hogy innent6l kezdve semmiféle preferencia €s szelek-
tiv fejlesztés nem érvényesiilt a régiok kozotti ilyen

i jellegl fejlesztési forrdsok elosztasandl.
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Kiilon kell foglalkozni a régid, illetve az azon be-
lilli megyék gazdasagi tarsasdgainak méretével (2., 3.
és 4. dbrak).

JOl lathatd, hogy a megoszlasok jellege és id6-
belisége teljesen hasonld. Alapvetd szerkezeti problé-
ma, hogy kozépvallalatok minimalis mértékben talal-
hatdk a régidban. A nagy vallalatok szdma alacsony
(ez még elfogadhatd lenne), mig a kisvallalkozasok
esetében sajndlatosan a mikrovallalkozasok tulstlya
érzékelhetd.

A harom megye cégcsoport, gazdasagi fejlettség és
fejlédési titem, foglalkoztatasi stb. jellemzdi, az ezekre
vonatkozd statisztikai adatok alapvetd hasonldsagot
mutatnak, ezért elemzéseink tekintetében a mintdk
egyesitését, illetve az azokbdl levonhaté kovetkezte-
téseket a régid és megyck vonatkozasaban relevansnak
tekintjiik.

A kutatdas megtervezése sordn a kutatasi célnak
megfeleléen olyan vizsgalati modellt kellett 1étrehoz-
nunk, ami normativ jellegl és a kivaldsag szintjének
meghatarozasara, késébbi 6sszehasonlitdsokra is lehe-
tdséget teremt. Mindezek alapjan az EFQM modell
logikdjara épitettiik a vizsgalat tesztes és szoveges me-
todikajat, kiegészitve ezt a testiileti irdnyitds téma-
korével. A tovabbiakban ennek megfeleléen fogok az
eredményekrdl 6sszevontan beszamolni.

2. Az EFQM alapu vizsgalati teszt struktiraja

A vizsgalati mez8khoz tartozo tesztek fobb kérdés-
csoportjait vazlatos formaban a kovetkezdkben tekint-
juk at.

2.1. Testiileti miikodés
A teszt a corporate governance logikdjanak meg-
feleld testiileti funkcidk meglétét, és azok, valtozasanak
elemzésére alkalmas informaciok — nyilt és zart kér-
dések formajaban vald — gydjtésére, rendszerezésére
szolgdl. A 15 kérdés tobb kérdéscsoportra bonthato:
e tulajdonosi struktdra valtozasanak hatasa a testiile-
ti tagok Osszetételére, iranyitoi szerepeire,
kettds felelGsség €s ellenérzési szerepek,
konyvvizsgalé megbizasanak id6tartama, kapcsola-
ta a menedzsment és testiiletek dontéseihez,
testiiletek és a menedzsment kapcsolata,
tulajdonos és a testiileti tagok, valamint a menedzs-
ment viszonya milyen elvekre épiil?

A vizsgalat sordn alapvet6 célnak tekintettiik, hogy
a testiileti mlikodést a meglévd dokumentacidk és még
a nyilvanossag szamara kozolhetd, elérhetd informa-
ciokra épitsiik.

2.2. Vezetés

A vizsgalati fejezet elsédleges célja, hogy megitél-
hetdvé tegye a vezetés értékrendi elkotelezettségét a
mindség, illetve a kivaldsag mellett.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Ennek megfelelden az els§ kérdéscsoport ennek az
elkotelezettségnek a kozvetlen megjelenitésére, illetve
formalizalt megolddsara, szamonkérésére vonatkozik.
Természetes, hogy a kapott valaszok csak részlegesen
adnak képet ezen kulturdlis, értékrendi elemek valds
gyakorlasardl, s ezért sziikséges az informadlis jellegi
kozvetett kérdések haszndlata is. A témakor kozvetett
megitélhetGségét segiti elé a masodik kérdéscsoport,
amely a kiilsé és bels6 kommunikacid, az értékek
kozvetitését, az elvarasok, az orientaciok megjeleni-
tését, 1étez6 megoldasainak feltérképezését szolgilja.

Minden ,,mindségi” vezetdi tevékenység megitélé-
sének egyik fontos teriilete a stratégia, struktdra, kul-
tura harmas kapcsolatdnak, illetve a struktdra szaba-
lyozott és a kultura informalis vilaganak egyiittes meg-
Iétének, illetve konkrét érvényesiilésének, hasznalata-
nak feltardsa (harmadik kérdéscsoport).

A vezetés participativ jellege €s az ahhoz kapcso-
16d6 értékelési, motivacios rendszerek a mindség, a ki-
valdsagi kultira egyik alappillére (amelyet a negyedik
kérdéscsoport vizsgal).

2.3. Stratégiai célok és akcick

Ebben a fejezetben azt vizsgaljuk, hogy a megfo-
galmazott célrendszer hogyan valik a miikodés soran
akcioprogrammad, milyen a szervezet célkovetése €s a
stratégiai akciok értékelési rendszere. Ennek felmé-
réséhez mind a stratégiai vezetés, mind pedig a straté-
giai tervezés lényeges elemeire vonatkozd kérdéscso-
port szolgal. Hasonldan fontos kérdéskor, hogy a stra-
tégiaalkotds folyamata milyen szervezeti keretek
kozott valosul meg, illetve, hogy a stratégiai célrend-
szer kialakitdsa és kommunikdlasa hogyan torténik
meg (masodik kérdéscsoport). Kiilon vizsgdlat targya,
hogy a stratégiai akcid programok ismertsége milyen
az egyes szervezeti szinteken tevékenykedd személyek
szamara. Lényeges teriilet a stratégia atvizsgélasa, az
ehhez kapcsolhat6 feliilvizsgalat és korrekcio 1éte és
végrehajtasanak mddja (harmadik kérdéscsoport). Itt
kérdeziink ra arra is, hogy a stratégiai akciok meg-
valdsitdsanal létezik-e, €s ha igen, milyen projektalasi
rendszeren? A negyedik vizsgalati kor a teljesitmény-
értékelés, a tanulds és a kreativitdssal kapcsolatos ké-
pességek €s megoldasok tisztazasara szolgal. Feltér-
képezziik a human erdforras ez irdnyu kapcsolddasait,
s a stratégiai akcidk és lizletagak elemzésére hasznalt
— elterjedt — moddszertanokat. Informacidkat kériink
arra vonatkozdan, hogy a tulajdonosi kor milyen mér-
tékben valtoztatja meg a célrendszert, illetve az igaz-
gatdsdg a stratégia tartalmat.

A stratégiai vezetés és tervezés végrehajtasihoz
kozvetleniil kapcsolhatd vizsgdlati elemek a vezetés,
folyamatok, munkatarsak iranyitdsa, értékelési mezdk.
Célszerli ezeket egy-egy vizsgdlati célhoz kototten
lancokba rendezni, melyeket majd a vertikalis elemzés

f témakorénél mutatunk be.
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2.4. Munkatdrsak irdnyitdsa

A tesztfejezet informacidi alapjan képet kaphatunk
arrdl, hogy a szervezet hogyan hasznositja a személyi
allomany, a human er6forrds képességeit, ismereteit,
adottsagait.

Az els6 kérdéscsoporttal azt vizsgalhatjuk, hogy a
szervezet (vallalat) hogyan kezeli, fejleszti és szabadit-
ja fel munkatarsai tudasat, képességeit mind az egyén,
mind a csoport, mind pedig a szervezet szintjén, s ho-
gyan szervezi ezeket a tevékenységeket gy, hogy ta-
mogassdk a hosszu €s rovid tava célokat.

A masodik kérdéscsoport segitségével vizsgdlhatd,
hogy hogyan torténik meg a munkatarsak képessé-
geinek, kompetencidinak azonositdsa, fejlesztése,
illetve a szervezet- és munkatarsai k6zotti parbeszéd.

A harmadik kérdéscsoport lehetdséget teremt a
munkatarsak irdnyitdsan beliill a teljesitmény-me-
nedzsment egyes elemeinek Aattekintésére. Ennek
relevans kérdése a teljesitményelvardsok megfogal-
mazasa, a teljesitményértékelés szintjeinek beazono-
sitdsa, valamint a teljesitményértékelési rendszer
kidolgozasanak moédja. Ugyanilyen fontos kérdéskor a
dolgozok optimalis teljesitményre és elkotelezettségre
0sztonzd rendszer eszkozeinek a feltardsa is. Ennek
megfelelGen a vizsgalat targyat képezi a participacid
elvének érvényesiilése a cég problémdinak megha-
tarozasa, megoldasa tekintetében, valamint annak a
megjelenitése, hogy a gazdalkodd egység hogyan ke-
zeli a munkatarsak munkavégzésiik tartalmi, targyi fej-
lesztésére vonatkozd elképzeléseit.

2.5. Erdforrasok
Az alapvet6 kérdés, hogy a szervezet hogyan tartja
kézben bels6 er6forrdsait hatékonyan és hatdsosan,
illetve hogyan tervezi és menedzseli a kiils§ part-
nerkapcsolatokat a célok megvaldsitasa érdekében.
Az elemen beliil sziikségesnek tartottunk egy belsé
strukturalast, amely szerint kiilon részben kérdeziink ra
a mérleggel kapcsolatos,
a beszallitdi partnerkapcsolatok,
informacids erdforrasok,
kapcsolati t6ke informdcidira.

A mérleg kiegészit6 részben nyitott kérdés forma-
jaban kériink informacidkat gépek, berendezések tech-
nikai szinvonalardl és a fejlesztési akciokrdl. Ezen
adatok is elGsegitik majd a vertikalis elemzést, hiszen
az er6forras fejlesztéssel, illetve a szervezeti ered-
ményekkel val6 kapcsolata egyértelmlien nevesithetd.

A beszdllitdi partnerkapcsolatok bemutatdsa soran
vizsgéljuk a beszallitdi, alvallalkozoi kapcsolatok val-
lalati rendszerbe vald integralasat, ezen alrendszer
mikodési hatékonysagi elemeit €s alkalmazott értéke-
1ési metodikait. Itt tekintjiik 4t a beszdllitdi partner-
kapcsolatok fejlesztési akcidit.

Az informacids er6forrasok feltérképezésénél elsd-

sorban a dontési és informacids rendszer pontos, nap-

CIKKEK, TANULMANYOK

rakész, hatékony mikodésének technikai megoldasaira
¢s integraltsagara vonatkozd kérdések a 1ényegesek.

A kapcsolati toke erésségét, szerepét hivatott vizs-
galni az er6forrasokkal foglalkozd utolsé kérdéscso-
port.

2.6. Folyamatok
A folyamatok vizsgalata soran helyet kap a kritikus
miikodési folyamat szabalyozasanak kérdéskore. Ezen
beliil kiemelt figyelmet érdemelnek a tervezési, fej-
lesztési folyamatok, illetve a stratégiai tervezés rogzi-
tettsége.
A vallalaton beliili valtozasok elemzését a kovetke-
76 tényezdkre iranyuld kérdések alapozzak meg:
e Volt-e jelentdsebb valtozas a cégnél?
e Milyen jellegti valtozas volt?
e Az eljarasi rend szabdlyozott-e?
e A programok megvaldsitasanak kialakitott szaba-
lya, szokasrendje van-e?
e Hogyan kommunikaljak a valtozasokat?

Kiilon vizsgalat targya, hogy volt-e BPR tipusu val-
toztatas.

2.7. Munkatdrsak elégedettsége

A teljesitményértékelés, a karriertervezés, a dolgo-
z0k szakmai fejlédésének eldsegitése, a jutalmazasi
moéd kozvetett médon ad informacidkat a munkatarsak
elégedettségérol.

A fluktuaci6 mértéke az elégedettség hidnyara
mutat rd. Ezen kérdésekre adott valaszok alapjan érté-
kelhet§ egy skdlan az adott cég dolgozdinak elégedett-
sége.

Kiilon kérdéskor, hogy folytatnak-e a cégnél felmé-
rést a munkatarsak elégedettségére vonatkozdan.

A munkatarsak elégedettsége kérdéscsoporton be-
liil vizsgalando
o a konfliktus helyzetek kezelése,

e az értékrend betartasa,

e abevonas,

e a munkatarsak iranyitdsa kérdésekre adott valaszok
fliggvényében,

vélaszainak Osszevetése a munkatarsi elégedettség cso-

port valaszainak elemeivel.

2.8. Vevok megelégedettsége

A kérd6iv f6 célja, hogy bemutassa, mit ért el a
szervezet a kiils6 vevik elégedettsége terén.

Az els6 kérdéscsoport arra vonatkozik, hogy vizs-
géljak-e egyaltalan a cégeknél a vevdi elégedettséget
és létezik-e tudatos iigyfélkezelés, valamint ha igen, ez
milyen szintd?

A vevéi elégedettségre vonatkozd kérdések koziil
alapvetd fontossagiak a vevéi hiiséget vizsgalé muta-
tok. Tobb oldalrdl is igyeksziink megvilagitani a prob-
Iémakort a lemorzsolddéd és 4j tigyfelek aranyara vo-
natkoz6 kérdésekkel.
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Fontos a vevok tajékoztatasa a termékekkel és szol-
géltatdsokkal kapcsolatosan. Vizsgaljuk, hogy a vélla-
latok milyen csatorndkon és informacidhordozdékon
keresztiil kozelitették meg az ligyfeleket, és milyen
hangsulyt helyeztek a pontos tdjékoztatasra.

Felmeriilt az é4llandé kapcsolattartds mikéntje,
amelynek keretein beliil a vevének lehetdsége van
kapcsolatba 1épni az értékesité véllalattal. Ennek kor-
szerl és hagyomanyos mddjait egyarant felvetettiik.

Az értékesitési és értékesités utani szolgaltatdsok
korét érintd, leginkabb a nyujtott szolgaltatassal és ki-
nalt termékkel kapcsolatos oktatdsi szolgaltatasok, kon-
zultacidk korét szintén gdresd ala vessziik. De ide sorol-
hatjuk a szdllitassal és a jotallassal kapcsolatos problé-
makat is, vagyis hogy a cég mennyire képes a megfeleld
hatdridéket a szerz6désnek megfelelden betartani.

Mindezen kérdések alapjan komplex képet kapha-
tunk arrdl, hogy a vallalat milyen erdfeszitéseket tesz
az ligyfelek igényeinek vizsgalatara, mennyire jelenik
meg az iigyfélkozpontisag a vallalati filozofidban és
gondolkodasban, mennyire véarhat6, hogy a jelenlegi
tigyfélszam a jovében novekedni vagy csokkeni fog.
Megallapithatd, hogy a cég mennyire felel meg a TQM
kovetelményeinek, ami egyértelmiden a vevé kozép-
pontba 4llitasat koveteli meg.

2.9. Vizsgalati minta
A minta meghatarozé adatait az 5. tdbldzatban fog-
laltuk Ossze.

3. Az értékelés modszertana

Az értékelés elemzés tipusait és iranyait az 5. dbra
szemlélteti, feltiintetve a primer és a szekunder érté-
kelés egymasra épiiltségét és kapcsolatat. A primer fel-
dolgozés sordn a teszt zart kérdéseit tesztfejezetenként
egyszerli és Osszetett statisztikai paraméterekkel, a
szekunder értékelés soran a Vezetés, a Stratégia, a
Munkatarsak iranyitasa, az Eréforrasok, a Folyamatok,
a Munkatarsak elégedettségének mezGit vizsgaltuk,
illetve néhany elemet a Kiils§ megelégedettség vizs-
gélati eredményeibdl az adottsigok mezdihez vissza-
csatoltuk. A vizsgalat és elemzés szempontjait foldraj-
zi kiterjedtség, vallalatméret, tevékenységtipus szerint
a 6. tablazat mutatja be.

A primer feldolgozas a tesztrendszer elsddleges sta-
tisztikai és szoveges elemzését jelenti. A szekunder
feldolgozas azt elsésorban az asszociativ kapcsolatok,
illetve a szoveges és kvantitativ elemek strukturalt
elemzésével tovabb mélyiti, teszi teljesebbé és objek-
tivebbé.

A vertikdlis, horizontdlis megjel6lés a strukturalt-
sag iranyultsagdra, rendezé elvére utal.

Az EFQM alapu vizsgélati modell 6 f6 szempontjat
tettiik a szekunder feldolgozas kozéppontjaba (a teszt
és szoveges értékelés integralasaval):

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

i 6.¢C

Vezetés

Stratégia

Munkatérsak irdnyitasa
Eréforrasok
Folyamatok

6. Munkatarsak elégedettsége,
amelynek sordn a vevdi és tarsadalmi megelégedett-
ség, illetve a testiileti irAnyitds menedzsmentre vonat-
kozo részét az 1., 2., 4., 5. mez6kbe épitettiik be.

A vertikalis elemzés; az igy integralt 6 mez6n be-
liili értelmezhet6 alkritériumok szerinti, mig a horizon-
talis elemzés; a mezdk kozotti kapesolatok vizsgélatat
jelenti.

SRR =

Vertikalis elemzés struktaraja: (Veresné Somosi
Mariann OTKA zardjelentés 33. p.)

1)  Vezetés

1.a A vezet6k hogyan teszik lathatéva TQM irdnti
elkotelezettségiiket?

b A munkatarsak fejlédésének segitése, részvétel

¢ A vezet6k egyiittmikodnek a lakossaggal, part-

nerekkel

Munkatarsak erdfeszitéseinek és teljesitmé-

nyének elismerése

1.
1.

2)  Stratégia

2.a A politika, stratégia kialakitasanak kiilsé forra-
sai

2.b A stratégiai célallapot és stratégiai akcioprogra-
mok meghatarozasanak mddszertana

2. ¢ Politika és stratégia megismertetése, lebontasa

3)  Munkatdrsak irdnyitdsa

3.a Az emberi er6forras tervezése, fejlesztés
3.b A munkatarsak képességeinek kibontakoztatasa
3.¢ Célok meghatdrozasa, teljesitmények folyama-

tos értékelése
d Munkatarsak bevonasa, felhatalmazasa
A munkatarsakkal torténé dialogus kialakitasa

a

~—

Erdforrasok

Beszallitok és készletek
Partnerkapcsolatok

Szellemi vagyon menedzselése

L R RR LWL
o Q0

) Folyamatok
a A folyamatok szisztematikus tervezése, mene-

dzselése

5.b Folyamatok fejlesztése az tigyfelek és az érde-
kelt felek kielégitésére

5.c¢ Aszolgaltatasokat az igények, elvarasok alapjan
tervezték, fejlesztették-e?

5.d Az iigyfelekkel vald kapcsolatok menedzselése

6)  Munkatdrsak elégedettsége
6. a/b Teljesitmények és elégedettség
Motivéci
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Horizontalis elemzés struktiraja:
Vezetés

e stratégiai szemlélet

o CEO-val val6 kapcsolat
e vezetdi példamutatas

e participacié

Stratégia

e stratégiai szemlélet

e CEO-val valé kapcsolat
e integralt vezetés

o tulajdonosi kapcsolat

Munkatdrsak irdnyitdsa

e clvarasok meghatarozasa
o személyzet fejlesztés

e participacid

Erdforrdasok

e kommunikacid
e visszacsatolds
o cgyiittmlikodés

Folyamatok
e kommunikacid

e iranyitasi rendszer

Munkatdrsak elégedettsége
e kommunikacio

e Vvisszacsatolds

e iranyitas, kultdra

A fenti klaszterek segitségével lehetévé valt az
adottsagok esetében a megkozelités az alkalmazas és
az értékelés szempontjai szerinti szdzalékos mindsités,
valamint a munkatarsak elégedettségénél az eredmé-
nyek kitlinGségének és a kiterjedtségnek a vizsgélata.
Ez is a RADAR mddszer értékeld tabldjanak felhasz-
néldsdval tortént.

Mind a vertikélis, mind pedig a horizontalis elem-
z¢Est részletesen, néhany részt kiemelve a kovetkezd
pontban mutatjuk be.

4. Kiemelés a vertikalis
és a horizontalis elemzés eredményeibdl

4.1. Vertikalis elemzés

A modszertani leirasnak megfeleléen, ez az elem-
z€s a kiilonboz6 vizsgalati mez6k szamszerisithetd,
illetve szovegesen mindsitett valaszainak logikailag
Osszefiiggd értékelését célozza meg.

Tekintve, hogy ezen célkitlizés eléréséért — annak
teljesithetGsége tekintetében — tobb modszertani és
szamszer(sitési problémat is meg kellett oldani, ezek
koziil két fontos tényt ki kell emelni:

CIKKEK, TANULMANYOK

o akérdéssorok eltérd jellege miatt a szamszeri érté-
kelési skaldk kiilonbozdsége, valamint

e a szoveges valaszok hidnyossagai, amelyek kiegé-
szit6 informacidk és skala transzformacié nélkiil
értelmezési, elemzési nehézséget okoztak.

Mindezek mérséklésére a kovetkez8d pontositasok-
kal és sziikitésekkel éltiink:

e A skdla transzformaciora (operacionalizalas) kidol-
goztunk egy, szerintiink elfogadhatd értékelési
modszertant.

o A szoveges valaszok értelmezése, értékelhetdsége
érdekében a B.-A.-Z. megyei minta cégeinél utola-
gos, személyes adat- és szovegértelmezést végez-
tiink.

e Atértelmeztiik az EFQM modell kapcsdn kidolgo-
zott RADAR szoveges értékelési technikat a kér-
d6iv rendszeriink szoveges kérdéseinek, vélaszai-
nak mindsitésére.

e Meghataroztuk a tesztrendszeren beliili szamsze-
rlen és szovegesen mindsitett kérdések logikai
kapcsolatat az EFQM szoveges értékelési alkrité-
riumainak rendezd elvét kovetve.

o Elvégeztiik a szamszerd atértékelést B.-A.-Z. me-
gye mintdjara, azzal a szandékkal, hogy a primer
elemzéssel vald Osszevetésnél az eltérési iranyokat
ezen Osszevetés eredményeként kell a tobbi csoport-
ra (Eszak-magyarorszdg, Heves-Ndgrad, egyéb) is
vonatkoztatni.

o Elvégeztiik a RADAR szerinti értékelést (7. tabla-
zat).

o A két értékelési eredmény atlagat képezve megha-
taroztuk B.-A.-Z. megye mintdjan a kovetkezd hat
mezd jellemz§ adatait
= Vezetés
= Stratégia
=  Munkatarsak irdnyitdsa
= Eréforrasok
= Folyamatok
=  Munkatarsak elégedettsége.

e A mezOkon beliil egységesen kovettiik a minta ter-
meld, szolgaltatd, KKV és nagy vallalati bontasat.

A RADAR értékelést dsszevetve a pontszam sze-
rinti értékeléssel, a 8. tabldzat alapjan statisztikailag a
kovetkez6k emelhetdk ki:

e B.-A.-Z. megyei mintan szinte teljes mértéki az ér-
tékelés azonossaga:

= Vezetés

=  Munkatarsak irdnyitdsa

= Eréforrasok

= Folyamatok vizsgalati mez&kben.

e Relevans kiilonbség talalhaté a:

» Stratégia (44%; 57%)
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» Munkatdrsak elégedettsége (57%; 49%) vizsga-
lati mezd&kben.

Hangstlyozni kell, hogy a két fajta értékelési mod-
szernek nem kell azonos eredményt szolgéltatni, hi-
szen azok eltérd értékelési argumentumokra épiilnek.

Jellegzetes, vitathatd elemként a KKV-k emelheték
ki.

o Vezetés esetén terjedelmi eltérés 3%

Stratégia esetén terjedelmi eltérés 11%

Munkatarsak iranyitasa esetén terjedelmi

eltérés 1%
e Erdforrdsok esetén terjedelmi eltérés 5%
e Folyamatok esetén terjedelmi eltérés 3%
e Munkatarsak elégedettsége esetén terjedelmi

eltérés 10%

A megitélés ebben a vonatkozdsban is ezen vizs-
gélati csoportndl a legnehezebb, mert jelentds eltérés
talalhat6 ezen a szinten beliil a szolgéltato €s termeld
jellegli cégeknél. A szdzalékos Osszehasonlitasnal
Iényegesen tobbet mutat az egyes mez8k és az azon
beliili alcsoportok jellemz6 argumentumainak kieme-
1ése (7. és 8. tabldzat).

Mindezek értékelhetdsége céljabdl elkészitettiik az
egyes megyék és a régio termels (KKV, Nagy), szol-
géltaté (KKYV, Nagy) strukturdlt leirasat az értelmezett
értékelési szempontok alapjan. Vagyis megteremtettiik
— a késdbbi elemzés szamara hasznalhat6 — tipus mo-
dellt, modelleket, amelyek barmikor bazisként felhasz-
nalhatok, illetve annak tekinthetdk.

A kiilonbozéségeket két kiragadott példan keresztiil
tessziik érthetGvé és lathatéva, (9. és 10. tablazatok,
terjedelmi okok miatt a hasonld, mintegy kotetnyi
anyagot itt bemutatni nem tudjuk).

4.2. Horizontdlis elemzés
Ezzel az elemz¢€si irdannyal a vertikalis elemzés mé-

lyitését, pontositasat céloztuk meg.

Abbdl indultunk ki, hogy az EFQM modell az
el6zbekben Gsszerendezett 6 mezdje a klasszikus érté-
kelési alkritériumokon beliil és azok kozott tartalmaz-
hat olyan értékelési részszempontokat, amelyek az
egyes mezokbdl kiemelve ,.egyiittesen adnak olyan 1j
elemzési lehetdségeket, amely szempontok eddig nem
voltak kiemelten kezelve. A horizontalis elemzés
struktirajanak korabban megadott, ezen szempontja
szerinti eredményét a /1. tabldzat foglalja 6ssze.

Az értékelés, elemzés vonatkozasaban két iranyban
haladhatunk:

e a Il. tablazat pontszam, RADAR struktirdjanak,
belsd azonossaganak, kiilonbozdségének vizsgalata
globalisan,

o avertikdlis elemzésnél mélyebb bontasi lehetéséget

kihasznalva annak vizsgdlata, hogy a horizontalis i
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elemzés a vertikalist erdsiti, gyengiti, illetve az
egybeesés miatt azt helyben hagyja.

A globdlis dsszehasonlitas tekintetében legegysze-
riibb a 7. és 11. tabldzatok Osszegzett részét Ossze-
vetni (12. tabldzat).

A horizontélis elemzés a vezetés, munkatarsak ira-
nyitasa tekintetében megerdsitQ; a stratégia, eréforra-
sok tekintetében gyengit6, mig a folyamatok, munka-
tarsak elégedettsége vonatkozasaban helybenhagyd
eredményt mutat.

Globadlis megkozelitésben ez azt jelzi, hogy az em-
beri kapcsolatok sulya, s attételesen az informalis mi-
kodés és kulturdlis hatasok jobban, erdsebben érvé-
nyesiilnek, mig az instrumentdlis vilag; elsGsorban a
szabalyozottsag, mddszertani megalapozottsag, folya-
mat szemléletli miikodési elv gyengébb szinten van
annal, mint amit a vertikalis elemzés mutat.

Néhany, a pontositd, finomabb elemzési részletet —
mintaszerlien — a kovetkez6kben mutatunk be. Példaul
a stratégiai szemlélet a vezetés €s a stratégia mezSknél
is szerepel. Vessiik 0sze a 7. és 11. tablazat adatait (/5.
és 14. tablazatok).

A horizontdlis kérdéssor értékei egyértelmiien azt
erdsitik, hogy a vezetés szerepe €s jelentGsége a mezok
kozott az emberi kapcsolatok tekintetében dominan-
sabb, mint amit az eddigiek mutattak.

Fontos a stratégiai szemlélet és stratégiai mezd vi-
szonyat azért ezzel parhuzamosan megvizsgalni.

Lathatd, hogy itt a gyengité hatds jelenik meg. A
stratégiai szemlélet itt azokat a kérdéseket érinti, ame-
lyek a stratégia folyamata, moddszertana, lebontasi
technika, korrekcid, monitoring rendszer stb., vagyis
az instrumentdlis elemeket vizsgalja. Ebbdl az kovet-
kezik, hogy a cégek tobbsége ezeken a teriileteken a
vertikalis elemzésben megallapitottaknal is gyengébb.

A részletek teljes kord kifejtésére terjedelmi okok
miatt szintén nincs lehetdség.

5. Az elemzések Gsszegzése

Attekintve a vizsgélat és elemzés mintaaddsi céld
részletét, szovegesen Osszefoglaljuk a leglényegesebb
mezd&nkénti megéllapitasokat.

5.1. A testiileti mitkodés néhdny kiemelt jellemzdje
A testiileti miikodés tekintetében 1ényeges kiilonb-
ség van a tobbségében allami tulajdond, a tartds ma-
gantulajdonosi szerkezetet, illetve tulajdonosi valtast
atéld gazdasagi tarsasagok esetén.
e Tobbségi dllami tulajdonosi szerkezet:
= Ezen cégeknél a testiileti tagsag és a mened-
zsment valtdsa koveti a politikai ciklusokat. Ez
a megallapitds a konyvvizsgaldkra és a tanacs-
addkra is kiterjeszthetd.
» Felting, hogy ezen cégeknél nem volt kimutat-
hatd az ellenvéleményezés, a testiiletek alapve-
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téen a tulajdonosi tizenetek egyszer(i transz-
misszionald szervezetei.

= Sajatos tapasztalatként kell még kiemelni, hogy
a tulajdonosi hatarozatok tobbsége kizardlago-
san koltségvetési orientacidja.

e Magantulajdont cégek:

= A testiileti és menedzsmentvaltds nem politikai
ciklusfiiggd, de 1-2 f6 véltasa mindig célszeri-
nek itélhetd a tulajdonosok részérdl (kapcsolati
téke épitése, mozgositasa).

= A szakmai irdnyitds a dominans tulajdonosok
befolydsa alatt all és elsGdlegesen a testiileteken
keresztiil érvényesiil.

= A stratégiai elemek kidolgozasandl az igazga-
tosag €s CEO viszonyat tekintve az utdbbi, illet-
ve a munkaszervezet szakmai vonala az erGsebb.

e A tulajdonosi valtist megéld magéantulajdonosi
szerkezetet mutatd cégek a t6zsdén 1évs cégek ko-
rét jelolik.
= A mintaban ilyen, relevans kovetkeztetések le-

vonasara alkalmas, cég kevés volt, 2002-ben 4

db, majd 2004-re ez kettlre csokkent.

Altaldnositasi szandék nélkiil jegyezziik meg, hogy
ezen cégek esetében tobb tézsdei akcid és tulajdonosi
véltasok mellett is a menedzsment szakmai alapokon
allo stratégiajat a tulajdonosok a menedzsment valtasa
nélkiil atvette és megtartotta (ezt a menedzser-kapita-
lizmus lokalis jeleként emlitjiik meg).

5.2. A Vezetés és a Stratégia elemek
néhdny kiemelt jellemzdje
A tovabbiakban néhiany olyan Osszegzé megal-
lapitast tesziink, ami a Vezetés és a Stratégiai akcidk és
célok mezdk egyiittes attekintése alapjan emelhetdk ki.

A vezetés eszkozrendszere értékrendje tekintetében a

kovetkezOket nevesithetjiik:

e A célra orientaltsag, konkrét elvarasok, kovetelmé-
nyek megfogalmazasa az operativ miikodés tekin-
tetében altalanosan fellelhetd.

e A szamonkérési rendszerek, illetve az ezekhez
kapcsolddo értékelések az output orientélt teljesit-
ményértékelés tekintetében szinte dontd tobbséggel
megtalalhatdk és ,hasznalatban” vannak.

e A magatartasi alapt, illetve kompetencia jellegl
mikodtetési elvek részlegesen fedezhetdk fel, és ez
érvényes a Nagy, illetve a KKV-k esetében is.

o Figyelemre méltd tény, hogy a szervezeten beliili
kapcsolatok tekintetében kevésbé dominans az inst-
rumentélis kapcsolati forma, lényegesen erésebb az
informalis és szocioemociondlis viszonyok Iéte, a
vezetd és vezetettek kozott akar konfliktusmentes,
akar konfliktusos helyzetekben.

e A vev(orientdltsag altalanos meghirdetése dontd
tobbségben 1étezik, annak érvényesitési technikdja
mar toredékes:
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= amindség €s azon beliil is az ISO 9000:2000-es
filozofia mar elfogadott a mintdban talalhatd

cégek tobbségénél,
s kismértékli a TQM filozéfia és mikodési mod
alkalmazasa,

= atfogd mindségiranyitasi rendszer még a nagy-
vallalatok esetében is hidnyosan létezik.

e Jol azonosithatd a minta egészében egy, a szerveze-
ti szabélyokat feliilir6 paternalista vezetd képe. Ez
az ¢szak-magyarorszagi mintdban még erdsebb,
mint a région kiviil. Ez a vezetGi kép gondoskodast,
de szabalyok felett allast és kézi vezérlést is jelez.
Legerdsebben ez a kis méretii termeld vallalatoknal
jelenik meg.

e A szervezeti 1égkor, a barati, csaladias jelleg a
szolgaltatd szervezeteknél erGsebb, kiilondsen igaz
ez a kozszolgaltatokra. A szervezeti klima a nagy
méretl termelSknél volt leginkabb kérdéses. A kis
mérettieknél viszont kifejezetten pozitiv a munka-
helyi 1égkor.

e A szektoronkénti 6sszehasonlitds eredményeként a
szolgéltato és termeld szervezetek kultiraja jelen-
tésen eltér egymastdl. A termelSk joval autokrati-
kusabb és kevésbé gondoskoddé munkahelyek. A
szolgaltatok koziil kiilon kellett valasztani a koz-
szolgéltatokat, amelyek sajitos kulturdlis jellem-
zOkkel birnak a szolgaltatdkon beliil, azokkal
egyiitt nem kezelhetdk.

A Vezetés és Stratégia kapcsolata, szinvonala tekin-
tetében kiemelhetd Iényegi jelenségek:
o A stratégia fogalma a mintaban szerepld cégeknél —
mindenfajta értelmezési azonossdgra valé torek-
vésiink ellenére — nem azonos tartalmat fed.

e A KKV-k esetében maximum éves, inkabb féléves
tizleti eldretekintést foglal magéba, er6sen adaptiv
jelleggel, sokszor tulélés vezérelt magatartasi atti-
tidokkel.

e A Nagy cégek esetében ez elsdsorban a tartalmi €s
mddszertani elemeket érintve eltérd szinvonalat
mutat, de 2-3 év idStartama stratégia iranyvonalak
mindenhol léteznek.
e A stratégiai tervezés, illetve integralt iranyitas te-
kintetében mar vegyesebb a kép:
= Fejlett stratégiai tervezési, iranyitasi modszerek
ismeretének, alkalmazdsanak 6-8%-ot kivéve
nyomdt sem taldltuk (pl. BSC, integralt vezeté-
si, menedzsment technikdk hasznélata stb.);

= A stratégiai — struktura — kultdra egyiittes és
koherens valtoztatdsa csak toredékes modon
volt megtaldlhato;

= Kornyezet-stratégia folyamatszeri kapcsolata-
nak figyelése, kockdzatelemzés, folyamatelem-
z¢€s, stratégiai eszkozrendszer hasznédlata nem
volt kimutathato;

VEZETESTUDOMANY
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= A nagy szolgéltatok esetében jol érzékelhetd
volt a diktdld jellegii stratégiai szemlélet, ezek
részben természetes monopdliumok, vagy mul-
tinacionalis hdlézatok voltak;

= Operativ és stratégiai feladatok vilaga a KKV-k
esetén még mindig keveredik, a prioritdsok az
els6 kort domindljak.

5.3. Az Erdforrdsok és Folyamatok elemek néhdny ki-

emelt jellemzdje (Veresné Somosi Mariann OTKA
zardjelentés 13. p.)

e A mintdban szerepl$é vallalatoknal (KKV-k, nagy-

véllalatok) a mérleg-f66sszeg a termel6knél nagyobb
aranyban mutat novekvd tendencidt, mint a szolgal-
tatoknal. A sajat téke tekintetében a KKV szolgél-
tatoknal kétszeresen nagyobb ez a ndvekedési ardny,
mint a nagyviéllalatok esetében. Osszességében a ter-
mel6knél 17%-kal nagyobb mértékben jelent meg ez
a novekedés a szolgdltatdkhoz képest. A befektetett
eszkozok a KKV-k valamivel tobb, mint felénél no-
vekvd tendencidval jellemezhetdk, a nagyvéllalatok
esetében a hektikusan véltozo helyzet a jellemz6. Az
arbevétel novekedd tendencidja inkabb a KKV szol-
galtatdkat és a nagy termelSket jellemzi.

A vizsgalt vallalatok tobbségénél az altalanos stra-
tégiai irdnyok és a beszallitdi kapcsolatok 0ssz-
hangban vannak egymassal.

A termelSknél jelentds a beszdllitoi hibds teljesités
miatti termelésiitemezési zavar. Altalanosan elter-
jedt a meghatdrozd beszéllitok auditja. A beszal-
litok értékelésénél a termel6k szamara elsédleges
az ar, majd a minGség, addig a szolgaltatéknal ez a
sorrend forditott.

7 7

A villalatok fele mindsitési rendszer keretében
ellenérzi beszallitoit, jellemzéen éves gyakorisag-
gal. A beszallitok kivalasztdsdndl az ar, a mindség
és a pontossag kovetelményei domindlnak.

Az informatika szinvonala a termeld$ vallalatoknal
jobb, s a vdllalatok kétharmada rendelkezik belsé
szamitogépes haldzattal.

A sajat bels6 informatikai halézat a KKV-k felénél,
mig a nagyvallalati korben csaknem teljes korien
megtalalhatd. A szamitogéppel felszerelt munkahe-
lyek szdma nem éri el az 50%-ot. A vallalati integ-
ralt rendszerek alkalmazasa a KKV-knal korlato-
zott, részben vasaroltak, részben sajat fejlesztéstiek,
mig a nagy cégeknél elsGsorban viasarolt szoftve-
rekre épiil. Az ily mddon tamogatott teriiletek,
folyamatok szama jelentGsen nagyobb a termelSk-
nél, mint a szolgaltatoknal.

A vallalatok jelent8s hanyada tart fenn kapcsolatot
oktatasi és/vagy civil szervezetekkel, ezen beliil az
onkormanyzati kapcsolatot dltalanosan jonak itélik.

A vallalatok kb. 40%-4nak van kapcsolata civil szer-

vezetekkel (alapitvanyok, szakmai szovetségek, *
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egyesiiletek). Az oktatasi intézményekkel vald
egyiittmiikodés jellemzd, fokuszaban azonban eltérd.
Mig a nagy termel8knél az egyetemekkel kialakitott
kapcsolat a dominans, addig a nagy szolgaltatoknal a
kozépfoku képzés jelenik meg nagyobb sullyal.

A vallalatok érdekérvényesitd képessége mikro és
makro szinten egyarant kdzepes.

A szellemi vagyon menedzselésén beliil a KKV-
knél a termék/szolgéltatas fejlesztés f6 céljai koziil
a minGségjavitas és a vasarloi igény kielégitése a
termelSknél, mig az 4j vasarldi igény felkeltése, az
uj piacra vald betorés a szolgaltatoknal kap
nagyobb hangsulyt. A termel$ nagyvallalatoknal a
termék/szolgaltatasfejlesztés tudatossdaga és Kkiter-
jedtsége jelents a szolgaltatokhoz képest.

Az er6forrasokkal kapcsolatos kommunikacid
messze elmarad a szervezetek atlagos kommunika-
cios szinvonalatol. Némileg kivételt jelentenek a
termel$ nagyvallalatok, ugyanakkor a szolgaltatok
er6forras-gazdalkodashoz kot6dé kommunikacidja
hianyossagokat tiikroz. Az er6forrasok felhasznala-
sdnak visszacsatoldsdhoz kot6dd elemek kevésbé
mutatnak annyira rossz képet, mint a szétosztasnal,
itt is a szolgdltatd vallalatokndl megjelend prob-
Iémak a legmarkdnsabbak. A szervezeten beliili és a
partnerekkel torténd egyiittm(ikodés talan leggyen-
g€bb ,része” az erdforrasokhoz kot6d6 tevékenysé-
gek kore. Altaldanosan kijelenthetd hianyossag aga-
zattol és mérettdl fiiggetleniil:

A KKV-k esetében a miikodési folyamatok nagyobb
aranyban leszabdlyozottak a termel6knél, mint a
szolgaltatoknal. A nagyvallalatoknal ez a leszaba-
lyozottsag eléri a 70-80%-ot. Ugyanakkor elmond-
hatd, hogy az operativ folyamatokon beliil az iranyi-
tasi tevékenység és leszabalyozasa elmarad a végre-
hajtasi folyamatokhoz viszonyitva. A KKV-kndl a
stratégiai tervezés formalizalt végrehajtasa a terme-
16kre nem jellemzd, a szolgéltatdk felére viszont
igen. A nagyvdllalati mintdban — fontossaganak
megfeleléen — a stratégiai folyamatok a vallalatok
némileg tobb mint 50%-ndl rogzitett moédon zajla-
nak. A valtozasok kialakitasa, realizaldsa, értékelése
eltéréen formalizélt, de inkdbb nem. A hdrom fazis
koziil talan az értékelés a leginkabb szabalyozott.

A cégek kétharmadanal fordult el az elmult 5 év-
ben jelents valtozas, leginkabb szervezeti vagy
termékkel/szolgéltatdssal Osszefiiggésben.

A vizsgalt idGszakban a vallalatok tobbsége mo-
dositotta termék-, illetve szolgaltatasstrukturajat. A
KKV-k ilyen irdnyt tevékenysége néhany megol-
dasi eljardson keresztiil valésul meg, korantsem
kihasznalva a meglévd lehetdségeket, a nagyvalla-
latokra a valasztékbdvités, mindségjavitas €s a sajat
fejlesztés a jellemzd. A vallalatok tobbsége méri a
vevli elégedettséget alkalomszerlien és/vagy rend-
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szeresen. Az tigyfélkapcsolat relevans elemei: tigy-
félnyilvantartas, lemorzsolddo iigyfelek aranya, uj
tigyfelek aranya. A véltozd iigyféligényeket a cégek
tobbsége nyomon koveti, méri, s csaknem minden
tizletag allando kapcsolatot tart fenn tigyfeleivel.

e Altaldban nem jellemzd a véllalatoknél a szerveze-
ti, kulturalis véltozasokra vonatkozd szabalyozas,
eljarasi rend, illetve nincs a véltozdsi programok
kialakitasanak és kommunikaldsanak szokasrendje.

54. A Munkatdrsak irdnyitdsa, illetve elégedettsége

tekintetében a kovetkezdket emeljiik ki.

A személyzetfejlesztés érdekeltségi rendszerek
vonatkozasaban jelentds eltérés van a nagyvallalatok
és a KKV-k kozott:

o Az el6z6ekben mar érintett és megfogalmazott tel-
jesitmény-elvarasi és -0sztonzési rendszer az anya-
gi érdekeltség tilhangsulyozottsdgat jelzi.

o A KKV-kndl a teljesitményértékelés elterjedt mod-
szere a vezetOi értékelés, a szolgéltatok kisebb
része alkalmazza az onértékelést is. A nagyvallalati
teljesitményértékelés dontéen vezetdi értékelésen
alapul, mig a termeldk egy része alkalmazza az
onértékelést. A szolgaltatok kis részénél nem léte-
zik teljesitményértékelés.

o A munkatarsi kapcsolatokat erdsen befolyasolja a
térség munkanélkiiliségi helyzete, illetve az attdl
valé félelem:
= jol megfigyelhetd a ,,f6onok” elfogadasa és a be-

osztottak alarendeld, elfogadd szerepvallalasa,

m az azonos szintd munkavallalok allasféltd, tar-

tézkodod egyiittmiikodési készsége a belsd ver-
seny és munkahelyféltés kovetkezménye.

o Ebben a légkorben a szocidlis, illetve egyéb gesztus
értékll cégtamogatasok elfogadottsdga, megitélése
az atlagosndl erésebb, talan néhdny esetben indo-
kolatlanul erds is.

o A személyzetfejlesztés, karriertervezés mar csak
differencialtan mutathato ki, de 1étezik. A szolgal-
tatd cégeknél ez elsGdlegesen a magatartsi és a
marketing akciok felkészitési és koordinaciods fela-
dataihoz kotédve mutathaté ki. A szolgaltatd cégek-
nél mindezek mellett tudatosabb és kiterjedtebb —
de csak meghatarozott vezetdi korok esetén — a kar-
riertervezés és személyzetfejlesztés.

e A kiemelkedd teljesitményt nyujté dolgozok elis-
merése teljes kordien jutalom és prémium formaja-
ban torténik, a nyilvanos dicséret €s a targyjutalom
a szolgaltatoknal elterjedt forma.

A participaci6 és dialégus vonatkozasaban a vezetd
vezetettek viszonydra erésen jellemzd allapotok:
o Tobbségében feliilrdl lefelé hatd az elfogadtatasi,

megismertetési rendszer.
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e Otletgyiijtés, szabad otletelés, véleménynyilvénita-
si forumok kore €s eszkoztara sekélyes és nem jel-
lemz6.

e A kommunikacié tekintetében a szolgaltat6 cégek-
nél a kiils6 sokkal szervezettebb, mint a belsd.

6. A kutatas tovabbi iranyai,
a hasznosulas lehetoségei

A kutatas inditasatdl az a hatarozott szandék veze-
tett minket (palyazokat, kutatokat), hogy
o kés@bbi ellendrzd, valtozast kovetd felmérésekkel
Osszehasonlitast, illetve annak értékelését tudjuk
elvégezni,

e hatdron tuli nagyobb gazdasagi térségek, illetve ha-
sonld helyzetl régidk osszehasonlité elemzéseit is
lehetévé tegyiik,

e valamint sajat régionk vallalkozdsfejlesztési, gaz-
dasagi, tarsadalmi novekedéséhez, felzarkdzasahoz
hatteret, esetleg kiutat is felmutathat6 hozzajarulast
adjunk.

Véleményiink szerint a kidolgozott vizsgalati mdd-
szertan és a létrehozott mintaleirasok az Osszehason-
litas lehet8ségét biztositjak. A longitudindlis vizsgala-
tokat 2-3 évenként kivanjuk ismételni, természetesen a
modszertan tokéletesitésével egyiitt.

A nemzetkozi kiterjesztést egyrészt a mar emlitett
egyetemi kapcsolatainkra kivanjuk épiteni, masrészt
az EU altal preferalt hatdron ativel§ programok pa-
lyazati lehetGségeit keresve €s kihasznalva szeretnénk
finansziroztatni.

Ez a kutatas is megerdsitette, illetve még hatarozot-
tabban kimutatta, hogy az észak-magyarorszagi régid
KKV strukturdja nem megfeleld. Nincsenek, illetve
alacsony szdmban talalhatok erds kozépvallalkozasok.
Ugyanakkor az életképesebb kozépvallalkozasok (el-
s6sorban a hazai tulajdonosi hatterti cégekrdl van szd)
pedig abban a kettds helyzetben vannak, hogy
e hazai viszonylatban relative nagyok,

e nemzetkozi viszonylatban pedig egyértelmien ki-
csik.

A kisvallalatok tobbsége pedig a mikrovallalkozéi
korhoz all kozelebb.

Mindezek a problémédk a kovetkezd fébb okokra
vezethetdk vissza:

e kényszer egzisztencidlis utkeresésb6l szarmazd
véllalkozdi kezdeményezések magas aranya,
beszallitoi klaszterek kialakulasanak hianya,
termelési, értékesitési haldzatosodds hidnya,

e komplex vallalkozds, gazdasagfejlesztési progra-
mok hidnya,

e vallalkozdssegitd infrastruktdra, tandcsadasi, tudas-
atadasi tamogatas hidnya... stb.
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Ezekbdl kovetkezik, hogy a régié KK V-inek tobb-
ségét a napi gondok megolddsanak ,,fogsdga” szoritja.

A kis- és mikrovallalkozasok jelenlegi helyzetét
kiilon nehezitik a finanszirozasi problémak. Kiegészit6
felmérést végeztiink a pénziigyi forrasokhoz, tamo-
gatashoz vald jutas tekintetében. Részletezés nélkiil
kimondhatjuk, hogy e vonatkozasban talan még boru-
sabb a kép.

Az iizletvitel fejlesztése tekintetében a tandcstalan-
sag, a bizalmatlansag kultirdja mellett a région beliili
gazdasagi szervezGerd hianya az egyik dontd probléma.
Jellemz6, hogy a régidban egyetlen klaszter sincs. A
KKV-k versenyképessége a haldzatosoddst eldsegitd
gazdasagfejleszt6 és munkahelyteremt6 programok nél-
kiil nem javithat6 fel. Oner6bdl ez nem fog megvéltozni.

Ennek megfeleléen mi négy olyan tovabbi progra-
mon dolgozunk, ezen kutatis-mddszertani eredmé-
nyeinkre épitve, amelyek az el6zbek véltoztatasat szol-
galnak:

e Versenyképességi poluson beliili versenyképességi

7 7

mindsitd, monitorozo centrum 1étrehozasa.

o A KKV-k fejlesztését és a versenyképességi halok-
ba, klaszterekbe vald szervezését el§segité program
(Entertain EU-projektre épitve).

e Innoviciés Menedzsment Koordinacids Kutatasi
Kozpont mikodtetése, fejlesztése.

o Eszak-Magyarorszag régi6 palyakezdd értelmiségi
és szakmunkds képesitést fiataljainak a vallalkozoi
és munkaerd-piaci elkészitése és kivezetése a
munka vildgaba.

Az utébbi kettd mar elnyert palyazat keretében 1é-
tezd projekt (rovid leirasukat a célszam végén megad-
juk).

A versenyképességi poluson beliil miikds centrum
a régid és az azon belilli gazdasagi szereplOk
versenyképességi mindsitését végzi. Az érintett gaz-
dasagi szerepl6k szamara tanacsadast nyujt az elmoz-
dulas, a fejlédés iranyainak meghatirozasaval. Ezen
ismeret birtokaban szakvéleményezné a gazdasagfej-
leszt8 programokat, és a palyazdkat. Az outcome mon-
itorozasa €s értékelése ugyanezen moddszertan segit-
ségével, ezen centrumban torténne.

Tartalmat tekintve szorosan kapcsolddna az Enter-
tain EU-s programhoz.

Az Entertain logikailag az Eurdpai Mindségira-
nyitasi Alapitvany (EFQM) éltal kidolgozott modellre,
az Uzleti Kivalésdg Modelljére épiil. Az EFQM kivi-
16sagi modell, amelyet 1988 o6ta kb. 20 000 eurdpai
vallalat vett at, atfogd vallalatvezetési koncepcid, az
Entertain viszont kifejezetten csak az innovicidra és
versenyképességre koncentral.

Az alkalmazas tekintetében két fontos momentu-
mot kell kiemelni:

e Az innovicid fogalmat itt kicsit praktikusan sziik-

séges megkozeliteni, amely alatt a szervezet, a val- °
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lalkozds mlikodésének tokéletesitésére, a kivaldsag

elérésére tett koncepcionalis, valtoztatasi stratégiak

és hatasosan megtaldlt sikeres megvaldsitasok
egylittesét értik.

o A szervezetek kozotti tuddsdtadds, tapasztalatszer-
z¢€s férumainak, feliileteinek megteremtése. Ezek a
kommunikdcids lehetdségek professziondlis infor-
matikai tamogatassal
= a best practice elterjedését,
= a szakértelmi, szakértéi hatterek megismerhetd-

ségét,

= a haldzatosodast, klaszterképzést segitik eld.

Ezeknek a szemléleteknek és eszkozoknek az atvé-
telével €s alkalmazdsaval a vallalatok mar képesek
jobban megfogalmazni iizleti céljaikat és meghata-
rozni azokat a 1épéseket, amelyeket meg kell tenniiik a
korabbinal szinvonalasabb miikodés megvaldsitasa ér-
dekében (6. dbra).

Feltétleniil hangsulyozni kell, hogy ezen OTKA ku-
tatas soran 2001-2002-ben nem volt véletlen az, hogy
mi EFQM alapt vizsgélati tesztet készitettiink. Minket
természetesen nem a majd 2004-ben megfogalmazott
Entertain-projekt elére valé meglatasa — ez egy sze-
rencsés véletlen, illetve a témakorben vald esetleges
jartassagbol szarmazd egybeesés —, hanem a modell
normativ jellege, az EU elvardsokkal vald Osszevet-
hetdség, illetve a longitudinalis vizsgdlatok feltételei-
nek megteremtése vezényelt.
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Tablazatok, abrak
1. tabldzat
Az egy fore juto GDP orszagos atlaghoz viszonyitott aranya a régiokban 1995-2001

A régidk egy f6re jutd GDP-je az EU1S5 atlag %-dban, vasarlder6-paritas alapjan
Régié 1995 | 1996 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
Ko6zép-Magyarorszag 64,6 67,6 70,0 71,0 | 75,5 78,0 83,7 91,2
Ko6zép-Dunantil 41,9 42,3 45,1 47,0 | 46,1 48,5 49,3 52,4
Nyugat-Dunéntul 46,9 48,3 49 4 52,8 | 564 57,0 55,1 58,1
Dél-Dunantul 38,7 36,8 36,7 37,0 | 37,7 37,0 39,8 42,8
Eszak-Magyarorszig 33,7 31,7 31,5 32,6 | 323 32,0 35,0 38,2
Eszak-Alfold 32,8 322 324 32,6 314 31,5 35,0 38,2
Dél-Alfold 37.8 37.3 36,7 36,5| 36,3 35,5 382 41,6
Osszesen 45,5 46,0 47,0 48,0 | 49,0 50,0 53,0 57,0

Forras: EUROSTAT ¢és a KSH adatai. 2002-re az orszagos adat EUROSTAT adat.

2. tablazat
Az egy fore juto GDP novekedése megyénként és régionként (1994 = 100%)

Megye, régio 1994 1995 1996 1997 1998 1999 | 2000 | 2001
Budapest 100 130 164 206 243 285 339 | 389
Pest 100 123 152 252 239 276 310 | 374
Kozép-Magyarorszag 100 128 160 203 238 276 323 | 372
Fejér 100 133 171 240 301 313 403 | 365
Komarom-Esztergom 100 139 177 212 246 269 485 | 394
Veszprém 100 137 161 199 237 266 324 | 359
K6zép-Dunantil 100 135 169 220 266 286 355 | 370
Gy6r-Moson-Sopron 100 136 170 209 274 329 390 | 398
Vas 100 133 169 219 265 300 337 | 333
Zala 100 126 157 191 224 247 270 | 308
Nyugat-Dunantuil 100 132 166 207 257 298 342 | 355
Baranya 100 123 148 189 220 244 273 | 310
Somogy 100 127 156 182 211 234 268 | 308
Tolna 100 126 153 177 215 244 261 | 304
Dél-Dunantul 100 126 152 183 217 241 268 | 307
Borsod-Abatij-Zemplén 100 173 160 195 231 246 275 | 313
Heves 100 132 161 196 234 260 294 | 353
Négrad 100 124 147 168 215 230 265 | 311
Eszak-Magyarorszag 100 135 158 192 229 247 278 | 323
Hajda-Bihar 100 121 150 182 214 225 257 | 307
Jasz-Nagykun-Szolnok 100 127 153 189 215 222 254 | 302
Szabolcs-Szatmar-Bereg 100 127 153 186 216 228 261 | 315
Eszak-Alfold 100 125 152 185 215 225 258 | 308
Bacs-Kiskun 100 132 156 187 217 234 261 | 304
Békés 100 127 153 178 204 222 248 | 285
Csongrad 100 128 156 188 221 236 261 | 294
Dél-Alfold 100 129 155 185 215 231 258 | 295

Osszesen | 100 129 159 198 235 262 303 | 343

Forras: EUROSTAT és a KSH adatai.

VEZETESTUDOMANY
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A megyei jogu varosok sorrendje az egy lakosra juté osszes 1995-2001 kozotti

osszes bevételek és helyi adok szerint

A megyei jogu varosok osszes egy lakosra juto A megyei jogui varosok egy fére juto helyi
bevétele E Ft 1995-2001 adoja E Ft 1995-2001
1 | Gyér 991,76 1 Dunatjvaros 195,24
2 | Sopron 974,75 2 Székesfehérvar 180,17
3 | Nagykanizsa 972,93 3 Gyor 140,64
4 | Dunaujvéros 931,92 4 Veszprém 135,21
5 | Békéscsaba 880,21 5 Sopron 121,03
6 | Szolnok 858,48 6 Szolnok 118,46
7 | Hédmezdvasarhely 853,34 7 Szombathely 117,26
8 | Székesfehérvar 819,65 8 Zalaegerszeg 117,22
9 | Szeged 798,45 9 Eger 113,96
10 | Eger 797,10 10 Nagykanizsa 107,76
11 | Veszprém 744,45 11 Szekszard 105,15
12 | Zalaegerszeg 729,61 12 Békéscsaba 103,58
13 | Nyiregyhéaza 728,86 13 Szeged 99,25
14 | Szombathely 713,28 14 Kecskemét 97,50
15 | Miskolc 712,84 15 Kaposvar 96,01
16 | Kaposvar 710,53 16 Salgétarjan 94,90
17 | Salgétarjan 652,67 17 Hédmezbvasarhely 93,73
18 | Kecskemét 635,10 18 Debrecen 92,39
19 | Debrecen 626,96 19 Nyiregyhaza 91.54
20 | Pécs 623,11 20 Miskolc 84,06
21 | Szekszard 598.76 21 Pécs 81,33
22 | Tatabanya 574,69 22 Tatabanya 64,65

Forras: EUROSTAT és a KSH adatai.

A régiok részesedése a Teriiletfejlesztési Alapbdél/céleliranyzatbol 1991-2001 (%)

Régio 1991- | 1994- | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2001
1993 | 1995 megyék | megyék
+ régiok
Dél-Dunéntil 2,6 2,5 11,2 11,3 12,5 125 | 12,7 13,0 12,7
Nyugat-Dunantl 2,5 0,7 6,4 7,0 7,7 7,7 7,5 7,1 7,4
K6zép-Dunantil 1,3 0,5 9,5 9,1 8,9 8,9 8,9 10,0 10,7
Dél-Alfold 54 5,6 17,0 | 20,1 | 20,1 | 20,1 | 19,8 18,2 22,4
Eszak-Alfold 53,2 | 334 25,7 | 259 | 24,6 | 24,6 | 25,0 239 17,0
Eszak-Magyarorszég 34,7 | 60,6 232 19.8 19,7 19,7 | 19.7 19,1 15,0
Ko6zép-Magyarorszag 0,1 0,2 7,1 6,9 6,6 6,6 6,4 8,7 14,8
Osszesen 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Forras: EUROSTAT és a KSH adatai.

Minta mérete:

Elsédleges felmérés 209

Ertékelésre visszakapott 177

Atvizsgdlas alapjan megtartott 91

Belsé megoszlas

B.-A.-Z. megye 48

Heves-Noégrad megye 22

Perem 21

B.-A.-Z. megoszlas:

Termels KKV 11

Nagy 14

Szolgaltaté KKV 10

Nagy 13

Kiegészits vizsgalat 91 cégbdl 37 cégnél K+F mélyvizsgalat B.-A.-Z.
megyébdl 38 cégnél (ebbdl 12 az eredeti 91-es mintdban is benne van).

VEZETESTUDOMANY
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4. tabldzat

5. tablazat
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(Veresné Somosi Mariann OTKA zardjelentés 26. p.)

6. tabldzat

ERTEKELES PRIMER SZEKUNDER
TIPUSA Vertikalis Horizontalis
Iranyultsdga Kvantitativ elemek Sziikitett értelmezés Sziikitett értelmezés
(vonatkozasi teriilet) » Testiileti mikodés kvantitativ + kvalitativ kvantitativ + kvalitativ

= Vezetés = Vezetés = Vezetés

= Stratégia = Stratégia = Stratégia

= Munkatarsak irdnyitdsa = Munkatarsak iranyitdsa = Munkatarsak iranyitdsa

= Eréforrasok = Eréforrasok = Eréforrasok

» Folyamatok » Folyamatok » Folyamatok

= Munkatarsak elégedettsége = Munkatarsak elégedettsége = Munkatarsak elégedettsége

= Vevéi elégedettség « K+F « K+F

= Térsadalmi hatas = Kultdra = Kultdra

= Szervezeti eredmények

« K+F

= Kultdra

Metodika

Irdnyultsagi teriiletek Osszetett sta-
tisztikai elemzése (kapcsolatvizs-
gdlatok, clusterképzés) = EFQM
konvergencia

Szikitett EFQM vizsgalat
kvantitativ + kvalitativ
elemekkel (RADAR)

Szikitett EFQM vizsgalat
kvantitativ + kvalitativ
elemekkel (RADAR)

Foldrajzi kiterjedtség

. Eszak-magyarorszégi régid

= Eszak-magyarorszdgi région
kiviili minta

= B.-A.-Z. megye

B.-A.-Z. megye

B.-A.-Z. megye

Vizsgalati szempont

= Villalatméret (kis, k6z€p, nag

= Tevékenység tipus (termeld,
szolgaltatd)

= B.-A.-Z. megye

y)

= Vallalatméret (kis, kozép,
nagy)

= Tevékenység tipus (termeld,
szolgaltatd)

s B.-A.-Z. megye

= Villalatméret (kis, kozép,
nagy)

= Tevékenység tipus (termeld,
szolgaltato)

s B.-A.-Z. megye

Vertikalis elemzés (%)

7. tabldazat

e ~ S 3 b §S

o] g § % § \E = ‘% = %
= = S0 [0} > Q
25| 2 N | E | S| & | §|CE|eT|BE| BT
o K S = v (% = ME I XS | Z8 | =24

Vezetés 56 56 56 53 58 49 57 62 53

Stratégia 50 50 45 36 59 38 35 59 56

Munkatdrsak irdnyitdsa 50 51 49 45 55 47 44 55 54

Eréforrasok 39 40 36 36 41 36 35 44 38

Folyamatok 43 44 42 36 49 36 37 50 47

Munkatarsak elégedettsége 53 54 51 46 59 46 46 61 55
l.a | A vezetSk hogyan teszik lathatéva TQM iranti

elkotelezettségiiket? 55 60 48 53 58 54 50 65 46
1.b | A munkatdrsak fejlédésének segitése, részvétel 61 60 63 57 65 50 65 68 61
l.c | A vezetSk egyiittmlikodnek a lakossdaggal,

partnerekkel 48 43 56 47 50 37 59 47 54
1.d | Munkatérsak eréfeszitéseinek és teljesitményének

elismerése 53 55 54 50 55 48 54 61 52
2.a | A politika, stratégia kialakitasanak kiils6 forrasai 60 57 56 45 67 48 41 65 71
2.b | A stratégiai célallapot és stratégiai akcidprogramok

meghatarozasanak mddszertana 41 42 34 29 48 30 27 52 42
2.c | Politika és stratégia megismertetése, lebontdsa 51 48 47 32 62 32 32 57 63
2.d | Stratégia valtozékonysdga 58 64 48 52 67 52 52 73 45

VEZETESTUDOMANY
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7. tabladzat folytatdsa

1) N = N S
é § = § ‘% © -§ ) §
3| & s | & | 8 | ¥ | 2 M8 K8 28 238
3.a | Az emberi er6forras tervezése, fejlesztés 51 51 50 45 56 47 43 55 58
3.b | A munkatdrsak képességeinek kibontakoztatasa 47 47 47 40 53 42 36 50 57
3.c | Célok meghatarozasa, teljesitmények folyamatos
értékelése 71 72 70 68 74 71 64 73 75
3.d | Munkatarsak bevondsa, felhatalmazasa 46 47 46 41 51 37 46 54 46
3.e | A munkatarsakkal torténd dialdgus kialakitdsa 37 40 31 32 42 32 31 48 32
4.a | Pénziigyi szempont 40 39 42 37 42 35 40 42 43
4.b | Informacids szempont 27 27 28 21 32 20 23 32 32
4.c | Beszallitok és készletek 55 54 60 47 60 52 41 57 72
4.d | Partnerkapcsolatok 45 43 48 37 52 35 41 50 55
4.e | Szellemi vagyon menedzselése 31 35 25 32 30 31 33 39 17
5.a | A folyamatok szisztematikus tervezése,
menedzselése 58 61 52 44 70 48 39 72 66
5.b | Folyamatok fejlesztése az iigyfelek és az érdekelt
felek kielégitésére 22 18 28 12 31 7 20 28 37
5.c | A szolgéltatasok az igények, elvarasok alapjan
keriiltek-e megtervezésre, fejlesztésre 27 35 14 27 26 34 19 36 9
5.d | Aziigyfelekkel vald kapcsolatok menedzselése 57 55 61 53 61 49 57 59 64
6.ab| Teljesitmények és elégedettség 64 67 60 60 68 63 55 71 63
6.c Motivacid 42 42 42 32 50 29 37 52 47
8. tablazat
Vertikalis elemzés faktorainak eredményei (%)
N S < N
So S | 2% s é > T:j e} 53% 5
i AR AEAR AR BEHEE
Vezetés Atlag 56 56 56 53 58 49 57 62 53
Pont 55 57 53 51 59 51 52 62 55
RADAR 56 55 58 54 57 47 63 62 51
Stratégia Atlag 50 50 45 36 59 38 35 59 56
Pont 44 44 43 31 55 32 30 54 56
RADAR 57 56 48 42 63 44 40 64 57
Munkatdrsak irdnyitdsa Atlag 50 51 49 45 55 47 44 55 54
Pont 51 52 48 45 56 46 44 58 52
RADAR 50 50 50 46 54 47 44 52 57
Eroforrasok Atlag 39 40 36 36 41 36 35 44 38
Pont 38 43 31 38 38 42 33 44 30
RADAR 39 37 41 33 44 30 37 43 45
Folyamatok Atlag 43 44 42 36 49 36 37 50 47
Pont 45 47 42 38 52 40 35 53 49
RADAR 41 40 42 35 46 31 40 47 44
Munkatdrsak elégedettsége Atlag 53 54 51 46 59 46 46 61 55
Pont 57 58 55 51 62 53 49 63 60
RADAR 49 51 47 41 56 39 43 60 50
VEZETESTUDOMANY
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Vezetés
1. a) A vezet6k hogyan teszik lathatova TQM iranti elkotelezettségiiket?

9. tabldzat

Termel6 Szolgaltato KKV Nagy
KKV Nagy Osszesitett KKV Nagy Osszesitett
= vevs meg- = hatékonysdg | = vevsi meg- | = vevéiigény | mindség, = vevéi = hatékonysagi |« markagaran-
elégedettség, preferencidja, | elégedettség, | kielégités, id6ben és tér- | igények elvarasok cia,
= ISO 9000 = mindségi ter- | ISO 9000 = ISO 9000 ben, kielégitése, | = ISO 9000 » termék és
szerinti mek eldalli- |« PCDA ciklus | = elvérdsok = preferalt a = hatékony orientacio szolgaltatas
megfelelés, tdsa, részleges hatdrozott higiénia, miikodés, = részleges val- | mindség,
= nem jellem- | = iigyfél, vev6i | haszndlata, meghirde- = értékek = higiénias tozasok, = vevéi igény
28 a domi- megelégedett- | részrendsze- | tése, hatdrozott érzékenység, | » munkavil- és megelége-
nans valto- ség, rek beveze- | = hatékony megfogal- u értékek és lal6i kotédés | dettség
74s, = Mindség és tése, mikodés. mazasa, elvarasok vegyes jel- preferélasa,
= controlling miiszaki fej- | részleges = szervezeti hatdrozott legd, = teljesitmény
részleges lesztés Gssze- | belsé kom- empatia ve- megfogal- = részleges és magatartasi
kiépitése, cslszasa, munik4cio. gyes megje- mazasa, de belsé kom- elvardsok ha-
u részleges = részleges, de lenése, lesziikitve az | munikdcid. tdrozott meg-
belsé kom- erGsebb belsd = hatékony elad6i maga- fogalmazésa.
munikécid. kommunikd- mikodés. tartasra.
cid
10. tablazat
Munkatarsak iranyitasa
3. ¢) Célok meghatdrozasa, teljesitmények folyamatos értékelése
Termel6 Szolgaltato KKV Nagy
KKV Nagy Osszesitett KKV Nagy Osszesitett
» 4ltaldnos s teljesitmény | u teljesitmény | u teljesitmény |w az elvarasok |m ismertek a = ismertek a = ismertek a tel-
esetekre vild- | elvardsok vi- | elvdrdsok is- | elvardsok is- | ismertek; teljesitmény teljesitmény | jesitmény el-
gosan meg- ldgosak, kri- | mertek, kriti- | mertek, kri- | u értékrendi elvérdsok; elvardsok, vdrésok, kri-
fogalmazot- | tikus teriilet a | kus teriileta | tikus teriileta | kovetelmé- |a értékrendi kritikus terti- | tikus teriilet a
tak az elvara- | kereskedelem | kereskedelem | kommunika- nyek vila- magatartasi let a kommu- | kereskedelem;
sok; » magatartdsi |« magatartdsi cid; gosak; mintdk vila- nikdcio; = magatartasi
= magatartsi elvarasok elvardsok » értékrendi el- | w domindl az gosak; = magatartasi elvérdsok is-
elvarasok egyértel- ismertek; varasok is- egyéni telje- |= egyéni és elvarasok is- | mertek;
ismertek; miek; = egyén-cso- mertek; sitmény érté- | csoportos tel- | mertek; = egyén — Ccso-
» fele-fele = CSOport-szer- | port-szerve- |m egyén - cso- kelés; jesitmény ér- | m egyén —cso- | port — szerve-
aranyban van | vezet szint zet szintd port - szerve- | = objektivitds tékelés a jel- | port — szerve- | zet szintd
egyén - cso- | értékelés a értékelés a zet szintjén attekinthets, | lemzd; zet szintjén vizsgalatok
port - szer- jellemzé; felénél na- 50%-o0s mér- | visszakeres- |a hatdridé, kb. 50% érté- | egyarant jel-
vezet szint(i | = objektivitas; gyobb mér- tékben érté- hetd; = objektivitas, kelés a jel- lemzd&ek;
értékelés; = Visszakeres- tékben jel- kelnek; = vezetli érté- | m visszakeres- lemzd; = objektivitas;
= korrektség, het6ség; lemzd; = hatarid6 kor- | kelés; hetGség; = hatdridd, visz- | folyamatos-
egyértelm(i- | = folyamatos- | a objektivitas; rektség; » van munka- | vezetd és szakereshetd- | sdg;
ség, azono- sag; = visszakeres- | = vezetd érté- helyi megelé- | részlegesen ség, objekti- |a visszakeres-
sithatésag = dontéen ve- hetGség kelés, elvétve | gedettség onértékelés vitas; het8ség
» vezetdi érté- | zeti értéke- | folyamatos- onértékelés a | mérés. mértéke atla- | u vezetdi és = vezetdi érté-
kelés a do- I€s, néhany sag; jellemz6; gos; onértékelés kelés domi-
mindns; esetben Onér- | vezetSi érté- | m nincs = 2 nagyok 55--60%-ban | nal, de van
= nincs konk- tékelés is kelés 65- egyértelmd végeznek fordul elG; onértékelés is;
rét munka- van; 70%., onérté- nyoma a munkahelyi | a nincs munka- |a dtlagos
tdrsi mege- | = a felénél kelés 35- rendszeres megelégedett | helyi megelé- | mértékben
légedettségi kevesebb cég | 40%; vizsgalatok- ség vizsgdla- | gedettség van (fele-fele)
vizsgdlat. készitett = atlagosnal nak. tokat. vizsgalat munkahelyi
ilyen kevesebb a megelégedett-
felmérést, munkahelyi ség vizsgalat.
Osszegzést. elégedettség
vizsgalata.
VEZETESTUDOMANY
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11. tablazat

B.-A.-Z. megyei full

Vertikalis elemzés

Horizontalis elemzés

%o %
Vezetés 55 60
Stratégia 50 46
Munkatarsak irdnyitasa 50 52
Eréforrasok 39 36
Folyamatok 43 43
Munkatarsak elégedettsége 53 53

Horizontalis vizsgalat (adatok %-ban megadva)

12. tablazat

Faktor neve he] he]
Ne) S Ne) S
= 23|83
5 E SIE|2E |t
D | o | = = 5 N 3] 5]
N B2 5l |3lz
RTIE Sslg B S L 8|
M= wn | M| Z || ¥ |Z|Z
Vezetés 60 | 61 | 59 | 57 | 65| 57 | 57| 67| 62
Stratégia 46 | 49 | 40 | 26 | 59 | 37 | 27| 62| 53
Munkatarsak iranyitdsa 52 | 50 | 55 | 46 | 59| 43 | 50| 58 | 59
Er6forrasok 36 | 39 | 31 | 30 | 41| 31 | 28| 46| 34
Folyamatok 43 | 40 | 47 | 37 | 47 | 35| 36| 49| 53
Munkatarsak elégedettsége 53 | 54 | 51 | 46 | 59 | 46 | 46 | 61 | 55
13. tablazat
Vezetés
Stratégiai B.-A.-Z. T Sz KKV N KKVT |[KKVSz | NT NSz
szemlélet
7. tablazat 57 56 58 54 62 49 61 64 57
11. tablazat 55 56 56 53 58 49 57 62 53
7-11. tdblazat 2 0 2 1 4 0 4 2 4
jel. + 0 + + + 0 + + +
0 helybenhagyé
+  0-5% kozotti mértékben megerdsitd
++ 5% feletti mértékben megerdsité
0-5% kozotti mértékben gyengitd
= 5% feletti mértékben gyengitd
14. tablazat
Stratégia
Stratégiai B.-A.-Z. T Sz KKV N KKVT | KKVSz NT NSz
szemlélet
6-10 tabldzat - - - = 0 - = - +

VEZETESTUDOMANY
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1. abra
A régio egy fore juté GDP-je
1800
1600 I
1400 —
1200 —
1000 — I
800 - — —
600 - (— [
400 - (— [
200 - [ [
0 p
Borsod- Heves Nograd Eszak- Orszdg
Abatij- magyar-
Zemplén orszag
[ 2000 W 2001 ] 2000
2. dbra
B.-A.-Z. megye: Gazdasagi tarsasagok méret szerint
50 000
40 000
30 000 =7
20 000 -
10 000 JI
0 77 T T L
0 fés 1-9 1-19 20-49 50-249 50 és Osszesen
és ism. tobb
(12000 12001 (12002 (12003 H 2004
3. dbra
Heves megye: Gazdasagi tarsasagok méret szerint
30 000
25 000
20 000
15 000 -
10 000 -
5 000 -
0 T T .o
0 fés 1-9 1-19 20-49 50-249 50 és Osszesen
és ism. tobb
(12000 [J2001 (12002 (12003 2004
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4. dbra
Nograd megye: Gazdasagi tarsasagok méret szerint
16 000
14 000 —
12 000
10 000
8 000
6 000 1
4 000 - =T
2 000
0 —— . .
0 fés 1-9 1-19 20-49 50-249 50 Osszesen
és ism. és tobb
[] 2000 [] 2001 [] 2002 [] 2003 W 2004
5. dbra
Az értékelés struktiraja
(Veresné Somosi Mariann OTKA zérdjelentés 25. p.)
o ,/———*d,,,\ ) - T -
~ PRIMER FELDOLGOZAS ‘SZEKUNDER FELDOLGOZAS
o o N VERTIKALIS ERTEKELES HORIZONTALIS ERTEKELES
A kérddiv Osszes fejezetének statisztikai
elemzése a kvantitativ mutatok felhasznalasaval Sziikitett Sziikitett Sziikitett Sziikitett
L teszt: kvanti- teszt: szove- teszt: kvanti- teszt: szove-
EFQM elemek + testu.letl m/ukodes, tatfv vizsgdlat  ges elemeinek tativ vizsgdlat  ges elemeinek
K + F, Szervezeti kultura RADAR RADAR
/ * vizsgdlata vizsgdlata
e Stlyozatlan atlagszamitas Stlyozatlan atlagszamitas
E-magyar- ‘ k/E.“lr.egwn/ _ _ _ _ _
orszagi | o <IVUL orsza- VERTIKALIS ES HORIZONTALIS ERTEKELES
régié6  / 08 Mmino-
/ . ség
PRIMER ES SZEKUNDER VIZSGALAT EREDMENYEINEK OSSZEHASONLITASA
KOVETKEZTETESEK LEVONASA
6. abra

Az Entertain-projekt strukturaja
(Véllalatirdnyitds 2004/12 10. p.)

‘ Onértékelés
\

| Helyzetelemzés

\
Otletbank

‘ Az innovécié menedzsment rendszere }7
| Akcidterv I/ Bevilt médszerek

‘ Onértékelés (2)

Tamogatds

Innovacids tanacsadas

Oktatasi anyagok
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INTEGRALT VEZETESI MODELL -
ONFEJLESZTES, TUDASMENEDZSELES

EGY PILOT PROGRAM TAPASZTALATAI A MAGYAR KOZTARSASAG RENDORSEGENEL

A cikk egy integralt vezetési modell kialakitasanak vizsgalataval foglalkozik a Magyar Koztarsasag Rendorségénél
végzett pilot program tapasztalataira épitve. A kidolgozott és rendorségre adaptalt metodika az eurdpai gazdasagi
térség és rendorségi szervezetek szamara is elfogadott EFQM modell strukturajara és a Balanced Scorecard filozo-
fiajara épit. E modszer megitélésiink szerint jo eszkozt és tamogatast adhat a rendorségi vezetoknek a szervezeti tanu-
las, a kivalosag szemléletének elterjesztésére, sajat programok alkotasara, a best practice érvényesitésére.

Az integralt vezetési modellek fejlesztése, kiilonb6zd
utkeresés jellegli megoldasai, a vezetéstudomanyi
kutatasok 20-25 éves multra tekint§ témdja, amit az
informatikai fejlesztések, illetve a kiilonb6z8 specifi-
kus feladatok, funkcidk részrendszerek teriiletén jelent-
kez6 eredmények Osszekapcsolasanak igénye vetett fel.

A cikk ennek megfeleléen hasonld indittatasu
kutatd, fejleszté munkan alapszik, ahol a ME Vezetés-
tudomanyi Intézete egyrészt foglalkozik mind a ve-
zetés-, szervezéselmélet kapcsolddd részeivel (pl. stra-
tégiai menedzsment, szervezetfejlesztés, mindségme-
nedzsment), masrészt az Intézet tobb mint 6t éve a Ma-
gyar Koztarsasdg Renddrsége mindségfejlesztésének,
illetve ahhoz kapcsolddo elméleti, mddszertani gyakor-
lati kérdések megoldasanak egyik szakmai irdnyitoja.
PHARE tamogatassal elGszor hat északkelet-magyar-
orszagi, majd alapitvanyi tamogatassal négy dél-dunan-
tuli megye renddr-fékapitdnysag vezetdivel, szakem-
bereivel dolgoztuk ki a Renddrségi Kivaldsagi Modellt
és az Integralt Vezetési Modellt. A tovdbbiakban azon
elméleti fejlesztési eredményeinkrdl kivanok attekintést
adni, amelyeket e program keretében elértiink.

El6zmények
(Szintay I. — Veresné S. M. — Hoprvith Cs. — Kunos 1.
2000. marcius)

A Magyar Koztarsasdg Renddrségének vezetése a
rendszervaltast kovet§ években hozzalatott egy Uj
tipusu renddrség kialakitdsdhoz. Megalkotta a rend-
Orség szlogenjét, a ,,Szolgalunk és védiink”-et, s ezzel

* z 3 . 7 ” .
Veresné dr. Somosi Mariann tanszékvezetd, egyetemi docens,
Miskolci Egyetem Gazdasagtudoményi Kar Vezetéstudoményi
Intézet Szervezeti Magatartds Tanszék szvvsm@uni-miskolc.hu
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egyidében egyfajta kiils6-belsé marketing munkaval
igyekezett a véltozast bizonyitani és elfogadtatni.

A kilencvenes évek masodik felében a renddri ve-
zet6k elsGsorban brit és holland renddri egyiittmii-
kodés eredményeként olyan modszertanokat ismerhet-
tek meg, amelyek mas szemlélettel mérik, és egyben
értékelik a renddri tevékenységet, elsésorban a la-
kossagra, a teriileten €16 emberek véleményére kon-
centralnak, s vizsgéaljak a tarsadalmi megitélést is.

A renddrségi vezetés folyamatosan érezte, hogy ez
egy teljesen ujszeri megkozelités, de nem taldlta a meg-
feleld kitorési pontot a belsd tanulmanyok és javaslatok
ellenére sem. A kiilonféle publikaciokban a biiniigyi sta-
tisztikdra valo teljes 0sszpontositast és a tilzott statiszti-
kai megkozelitést sokan kifogasoltak. Ezzel egyidejileg
két valtoztatasi kényszer is nevesithetd volt:

e akormanyzat nem képes allandéan magasabb kolt-
ségvetést biztositani, a 1étszamfejlesztés extenziv
lehetségei kimeriilében vannak, igy a meglévé
erSforrasok optimdlis felhasznalaséara kell toreked-
ni ugy, hogy folyamatosan kell figyelni a lakossag
igényeire, elvarasaira, mivel biztonsdgérzete csak
igy javithato;

a renddrségi folyamatokat €s azok kiilsd-belsd leké-
pezését, kapcsolatait — azaz teljesitményiiket — nem-
zetkozi standardok alapjan, sziikséges mérni.

Integralt vezetési modell a Magyar Koztarsasag
Rendorségénél
(Szintay I. — Veresné S. M., 2001. mdjus)

A bemutatds tovabbi részeinél el8szor az altalanos
elméleti jellemzoOket, megfontolasokat ismertetem,
majd ennek renddrségi specifikumait, sajatossagait.
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Az integralt sz6 értelmezése itt tobbfajta; elsGsor-
ban a rendszerbefoglalas fogalmahoz tartozd olyan
szandékot, igényt fejez ki, amelyek a kovetkezOkben
foglalhatdk Gssze:

e ISO orientacioju, illetve TQM elvekre épiild mind-
ségfejlesztési akciok és a kivalosdgi modell kap-
csolatanak megteremtése;

e astratégiai vezetés szamara kiilonboz0, keretet tord
és kis 1éptéki fejlesztések akcidtervezési, erd-
forras-szétosztasi, 0sztonzési, értékelési rendszerei-
nek kozos keretbe foglalasa;

e a stratégiai és operativ irdnyitds kapcsolatinak
megteremtése;

e a normativ OsszemérhetGség feltételeinek és a fej-
lesztési, értékelési elemek egyiittes megteremtése
(mind a rendérkapitdnysagok, mind a megyei rend-
Or-fékapitanysagok kozott);

e a tudastranszfer egyén, csoport, szervezet szintjén
vald osszekapcsolasa;

o eltéro szervezettségi szinvonalu €s feltételek kozott
tevékenyked$ szervezetek (renddrkapitanysagok,
rendér-fékapitainysdgok) szamara alkalmazasba
vételi és fejlesztési programok generdldsara alkal-
mas keretmodell biztositdsa;

e a human er6forras-fejlesztést és a mindségfejlesz-
tést egyiittesen elényben részesité megoldas kiala-
kitdsa a szervezeti tanulds és személyzetfejlesztés
kapcsolatanak megteremtésével.

JOl érzékelhetd, hogy mindezen kovetelmények a
klasszikus EFQM modell keretein messze tdlmutat-
nak. Igy az integralt vezetési modellt — a rendérségre
értelmezett — altalanositott EFQM modell, a Balanced
Scorecard tobb szempontra és nézGpontra kiterjesztett
modellje €s a tuddsatadas egyéni, s kozvetlen Ossze-
kapcsolasanak mddszerével adjuk meg.

A tovabbiakban az elemekbdl, modulokbdl vald
felépités logikajat kovetve mutatom be a modell fel-
épitését.

Altaldnositott EFOM —
Renddrségi Kivalosagi Modell (RKM)

Az Aaltalanositott modellt, a tovabbi bdvités
lehet&ségét fenntartva, az /. abra (lasd a 29-34. olda-
lon) mutatja. Az abra mezdiben a legfontosabb terii-
leteket tiintettem fel, majd részletesen be is mutatom
azokat.

A vezetés (Al): a fogalomkor az el6z6 dijmodel-
leknek megfelelS, de az &ltalanositast tobb vonatko-
zasban is meg kell tenni.

A vezetés mindig két nagy feladati részre bonthato,
nevezetesen az atfogo, strukturalis valtozasokat kijelo-
16, levezényld stratégiai vezetésre €s a kialakitott rend-
szeren beliili napi mikodtetést végzo operativ vezetésre.

Ennek megfelelGen a stratégiai vezetés a stratégia,

a struktdra és a kultura kapcsolatat, illetve valtoztata- !
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sat végzi. Tehat jelen felosztasban ide tartozik a szer-
vezetfejlesztés, az ésszerli valtoztatasokra Osztonzd
(radikalis vagy evoldcios) vezet6i szemlélet, a valtoz-
tatasi kultura, a kezdeményezések felkaroldsa, a don-
tési €s problémakezelési technikdk alkalmazasa, a pro-
jektalasi, monitoring eszkozok és értékelési rend-
szerek emberi, perszondlis vetiiletei.

Az operativ vezetés értelemszerlien a szervezeti
struktdra, annak hierarchikus és kulturalis elemeinek
érvényesitése, gyakorldsa, az emberi, koordindcids
kapcsolatok az operativ irdnyitds és ellendrzés felada-
tai szocioemocionalis targyalasi kapcsolatainak és kul-
turdlis értékrendjeinek hordozdja, vagyis a vezetés, a
stratégiai és operativ vezetés mindségének értékelhetd
és meghatarozo részeit foglalja magaba.

A cég, vagy intézményi politika és stratégia (A2)
a vezetési blokk olyan onalldsitott része, amely a val-
tozasvezetés domindns elemei koziil: a kiildetést, a jo-
vébeli célokat, a jelen allapotokat, a stratégiai akcid
programokat, a TQM evolucids fejlesztési akcidit, a
mindség- fejlesztési programok projektalasat, a tel-
jesitményértékelési és monitoring rendszert, az akciok
erSforras-vetiileteit szakagi €s integralt stratégidk ke-
retében Osszehangolja. Ennek megfelelGen itt ezek
megjelenitését, a belsd elfogadtatasat, a kezdeménye-
zések tamogatottsagat és beépitettségét, illetve a val-
tozasok iranti elkotelezettség fenntartasanak szandé-
kat, transzmisszionaldsat kell hangsilyozni.

A munKkatarsak iranyitasa (A3) a személyiigy
menedzsment magaba foglalja:

e a munkatarsak bevonasat a mindségiigyi és fejlesz-

7.2 7

tési célok meghatarozasaba, azok elérésébe,

e a munkatarsak képesség és kompetencia elemzését,
értékelését,

e az operativ teljesitményértékelést, annak output és

magatartasi elemeit,

a munkatarsak problémakezelését,

a képzést, tovabbképzést,

a személyzetfejlesztést,

a csoport és szervezeti szocializaciot,

a megtartd képesség és elkotelezettség fokozasara
tett eréfeszitéseket,

karriertervezési, tamogatasi eszkozoket,
illetve motivacids eszkozoket.

Az erdforrasok, partnerkapcsolatok (A4) adott-
sdg minden a human eréforras kivételével értelmez-
het$ er6forras. Minden mindséget javitd, szinvonalat
megitéld és valtoztatd eréfeszités akcid, szandék ide
tartozik.

A targyi, materialis eréforrasok tekintetében az
épiiletek, eszkozok, jarmiivek, informatikai rendsze-
rek, személyek kiilsé megjelenését befolyasold ruha-
zat, technikai felszereltség, tigyfél és lakossagi kap-
csolat targyi infrastrukturaja stb.

VEZETESTUDOMANY
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A szellemi eréforras, illetve vagyonelemek tekin-
tetében kiemelendd az innovacios adatbank, a barmi-
lyen ,,6tletborze”, vagy szakérti rendszertamogatas,
illetve a tudasatadas technoldgiaja, rendszerének szin-
vonala és valtozasa.

A finanszirozés tekintetében a gazdasagi tervezés,
felhasznalas, ellenérzés, projekt-finanszirozas rend-
szerének szinvonala és az azzal kapcsolatos valtoza-
sok, fejlesztések megjelenitése és megitélése.

Az er6forrasok kategorian beliil egyre nagyobb
jelentGséggel bir a kapesolati téke, a partner kapcsola-
tok vildga. Ezért a rendérség vonatkozdsaban itt kell
megjeleniteni az onkormdnyzati, a civil szervezeti, a
szakmai tarsszervezetek, a tars minisztériumok, az
oktatasi, kulturalis intézmények stb. iranyaban kialaki-
tott kapcsolatok mindségi vetiileteit, elsGsorban annak
javitasara, szinvonal emelésére tett eréfeszitéseket.

Ebbe beleértends ezen akcidok belsd ismerete, il-
letve a hordozo személyek, elvirdsok megjelenitése is.
Ertelemszer(, hogy az egész kiils6 kommunikéciot is
célszertibb itt megjeleniteni és a modellbe elhelyezni.
A belsé kommunikacié az A1, A2 blokkokhoz tartozik.

Itt kell viszont kezelni a koézrend, biliniild6zés, biin-
megeldzés azon akcidit, amelyek a tarsadalmi szerep-
16k aktivizalasat, bevondsat is megcélozzak.

A folyamatok (AS5) vonatkozdsiban lényeges a
rendszert, illetve mikodési folyamatokat szétvalasztani,
illetve beépiteni. A rendszerfolyamatok a strukturalis
valtozasok, illetve az adottsdgok és eredmények kozott
kapcsolatot teremt6 folyamatok. A folyamatos minGség-
fejlesztés kisebb 1éptékl valtoztatdsok meghataroza-
sara alkalmas mddszertant is ide soroljuk. A miikodési
folyamatok a renddrség alaptevékenységéhez tartozd
kules és kritikus folyamatok (blinmegel&zés stb.).

A rendszerfolyamatokhoz tartoznak: a stratégiai
tervezés, a projektalds, a teljesitmény- és eredmény-
elvards, stratégiai tervhez vald kotése (Balanced
Scorecard); a szervezetalakitas, a kultGravaltas, a
folyamatok ujratervezése (BPR), az 9sszehasonlité el-
jarasok (pl. benchmarking), a gazdasagi tervezés, a tel-
jesitményértékelés, az oktatds, tovabbképzes folyama-
ta, a kiilsé kommunikécio stb.

Mindezen folyamatok az adottsagelemeknél olyan
értelemben jelenitend6k meg, hogy az azokkal kapcso-
latos akcidk, erdfeszitések, alkalmazasi kiterjesztett-
ség, az erlsségek, gyengeségek megmutatasara is al-
kalmasak legyenek.

A folyamat, mint szabaly, és esetleg tokéletesitendd
eljaras az AS blokkban helyezkedik el. Roviden, a fo-
lyamatok vilaga tgy kozelitendd meg, hogy azok reali-
zalédasa eredményeket, output-hatasokat gerjeszt, mig
az elbtte értelmezett négy adottsagelem arrdl szodl,
hogy a siker, a kivaldsag attdl fiigg, hogy a munkatar-
sak és a menedzserek mennyire vannak tisztiban
azzal, hogy személy szerint nekik mekkora szerepiik
van annak elérésében.

VEZETESTUDOMANY
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Az eléz8eknek megfelelden elkotelezettséget, szak-
maisagot, felelosségérzetet, minGség-szemléletet tiikro-
z6 munkavégzést és iranyitast jelent. Az Al, A2, A3, A4
ezeknek a tényezOknek a kovetkezményeit vizsgalja.

Ennek megfelelen az eredményelemek (El, E2,
E3, E4) altalanositott tobbletelemei a kovetkezlk.

A munkatarsak elégedettsége (E1) értelemsze-
riien a munkavallaldk teljes korére kiterjesztve vizsga-
landd. Vagyis a vezetSk €s a vezetettek elégedettségi
ismerete fontos a szervezet mindségfejlesztéséhez, a
kivalosag eléréséhez. Az attit(id vizsgalatok teljes ki-
fejlettségiikben harom nagy témakort érintenek:

e munkdval vald elégedettség (a motivacid és érde-
keltség megitélése ide tartozik),
e a munkaval vald azonosulas,

e szervezet iranti elkotelezettség.

”_n

Természetes, hogy az E1 blokk tartalma az el6z6ek-
ben mar érintett interjikkal és kérddives felmérésekkel,
véleményvizsgalatokkal itélhet6 meg. Mindezek melett
folyamatosan be kell mutatni a teljesitményértékelés
(kompetencia alapi PEODESY™ operativ produktum és
magatartasi alapu), a karriertervezés, személyzetfejlesz-
tés, a képzés, tudasatadas, a személyes bevonas, illetve
azonosulasi lehetdségek 1étszamtendencidkra gyakorolt
hatasat (atképzési szamok, kiilsé fluktudcio, belsd fluk-
tudcio, létszam mindségi aranyok véltozasa, HRM kolt-
ségek iddbeli alakuldsa, munkakornyezeti valtoztata-
sok, szocialis kiadasok id6beli alakulésa stb.).

Ugyancsak itt célszer(i a hatékonysdgi és a hata-
sossagi paramétereket bemutatni €s 9sszevetni.

Az uigyfél, illetve lakossagi megelégedettség (E2)
megitélése szintén kettés megjelenitési.

e Egyrészt az ligyfél megelégedettségének (akinek
konkrét kapcsolata volt a renddérséggel) mérése
kiilonbozd vizsgalati technikdkkal. Ebben az eset-
ben a vizsgalatba bevont személyek jol definidlha-
tok. Hasonlé mdédon az eléz8ekhez (,.kiilsG vevs™)
lehet vizsgalni a ,,belsé vev$”, a belsG szolgaltata-
sokkal valé megelégedettséget. Lényegesen Ossze-
tettebb feladat a lakossag (vagyis az a kor, akinek
nincs, vagy nem kell, hogy konkrét rendérségi
esete, kapcsolata legyen) megelégedettségének,
megitélésének és a mindsitések, valtozasok kimu-
tatdsanak mérése. Ebben az esetben feltétleniil koz-
vélemény-kutatasi technikdkat kell hasznalni.

e Masrészt itt is be kell mutatni az tigyfél és lakossa-
gi kapcsolatok fejlesztésére tett eréfeszitések belsé
akcidinak kimutathaté eredményeit, azok tenden-
cidit, a kontaktusok strukturdjanak, mennyiségének
szamszerd valtozasait, a lakossdgi korzetek, régidk
elérhetdségi, ,,szolgaltatdsi” statisztikait, azok ered-
ményeit bemutatva, szovegesen kiemelve.

* 7 Y 7 . 7z z 7z 7 Y
i Renddrségi egyéni teljesitmény értékelési rendszer.
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A tarsadalmi megitélés (E3) bemutatdsa értelem-
szerlien — az eléz6ekhez hasonldéan — kettds. A kiilsé
partnerek mindsitése részben célzott vizsgalatokkal,
részben médiaértékeléssel lehetséges. Fontos, hogy itt
az értékelések jol kifejtettek, adottsagra, vagy folya-
matra utaldéak legyenek.

A kulcsfolyamatok, illetve a szervezet gazdalko-
dasi eredményei (E4). Természetes, hogy itt a gazdal-
kodas, illetve raforditasok tényszerii paramétereit kell
bemutatni. A projektértékelések is ide tartoznak. En-
nek megfeleléen az E1, E2, E3 és az E4 kozott van egy
jelentds eltérés. Az E1, E2, E3 mindig a megjelend ha-
tasokat mutatja, illetve ehhez esetleg az eréfeszitések
néhany értékeld elemét is megjeleniti. A hatékonysag
részben Al, A2, A3, A4, AS adottsag, és jelentSs
mértékben az E1, E2, E3 eredmény elemeknél jelenit-
hetd meg. Az utdbbinal kiilon vizsgélat és értékelés
targya, hogy maga az elérni kivant hatds, hogy tel-
jestilt, vagy teljesiilt-e? Az E4, mivel minden valos ra-
forditas, illetve a célelemek eredményei itt mar ismer-
tek, alkalmasak a szervezet, illetve a projektek gazda-
sdgossaganak megitélésére is.

Az ilyen értelemben dltalanositott EFQM modell
egy keretmodell, vagyis tovabbi elemek a blokkokba
beépithetdk és atértelmezhetdk.

Természetesen maga a modell belsd tartalma is
fokozatosan fejleszthetd, illetve az értékelés tekinteté-
ben tobb célbdl is mindsithetd.

Az értékelési irany tekintetében a balrdl-jobbra, il-
letve jobbrol-balra valéo megkozelitéseknek itt is nagy
jelentGsége van.

A normativ, ésszehasonlito értékelés (balrdl-jobb-
ra), az adottsagok fel6l az eredmények felé haladva a
tesztes €s irasos oOnértékelés kiils6 (auditszeri)
feliilvizsgalatat jelenti. Erre akkor van sziikség, ha a
kapitanysdgok és fékapitanysagok onértékelését kiilsé
(renddrségi szakért6kbdl allo) auditorok mindsitik,
akik rangsorokat is képeznek.

A diagnosztikai értékelés (jobbrodl-balra) alapve-
téen az eredményelemek hiatusainak csokkentésére és
felszamolasara irdanyuld vezetdi, mindség-, vagy kiva-
16sag-fejlesztési programok meghatdrozasat célozza
meg. Ebben az esetben elindul a EFQM alapjan vald
gondolkodas a mindségiranyitasrol, és teljesen eltérd
szinten 1év6 egységek is sikerrel szerepelhetnek sajat
programjaikkal a kivalésag-fejlesztésben. Ebben az
esetben még az sem sziikséges, hogy a folyamatok és
az adottsagelemek teljesen definidltak legyenek.

A diagnosztikai és normativ értékelés egyiittes
elvégzése annyiban tobb az onértékelés és audit meg-
kozelitésnél, hogy a diagnosztikai akcidbdl le kell ve-
zetni a kivaldsag fejlesztési programot. Vagyis az
onértékelés végeredménye egy kauzalitasokat feltard
fejlesztési program. Az auditdlok pedig a 9 elem mel-
lett a jovobeli akcidtervet is mindsitik.

A kozbensd dllapotok tekintetében kapcsolat teremt-
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heté a klasszikus EFQM, az ISO 9004:2000-es és a
klasszikus TQM alkalmazasok kozott (2. dbra).

A TQM és a kivaldsagi modell kapcsolatat a kovet-
kezd logika szerint is megteremthetjiik.

A vezetés tekintetében kiemeliink négy lényeges
elemet (3. dbra):
e vevdorientacio,
e tények alapjan valo vezetés,
e a munkatarsak bevondsa a vezetésbe,
[ J

folyamatos mingségfejlesztés.

Az akcidteriiletek tekintetében a kovetkezd elveket
érvényesitjiik:

e vevli megelégedettség (kiilsé ligyfelek elégedettsé-
ge, belsé tigyfelek elégedettsége),

e atényszerliség (munkafolyamatok pontos meghata-
rozasa, teljesitmény értékelése a produktum alap-
jin),

e a munkatarsak bevonasa (teammunka bevezetése,
teljesitményértékelés, magatartdsi, kompentencia
alapon),

e a folyamatok és a munka minéségének folyamatos
javitasa (technikdk betanitdsa, best practice és fo-
rum megteremtése).

A szervezet onértékelése

Az éltalanositott EFQM keretmodell szerinti 6nér-
tékelés a szervezet tevékenységének és eredményeinek
atfogo, rendszerszemléletil és periodikus vizsgalata a
kivalosagi modellhez viszonyitva. Célja a mddszertan
megismertetése, az onértékelés végrehajtasa, valamint
az onértékelés soran szerzett informacidk felhasznala-
sa a tovabbfejlddés érdekében.

Onértékelésre azért van sziikség, hogy tobbet
tudjunk magunkrdl (vezetés, munkatarsak), a folyama-
tokrdl, az tigyfelekrdl, a lakossagrdl, a partnerekrdl és
a tarsadalomrol; és azért is, hogy fokozzuk az innova-
ciot a munkatarsak elégedettségén keresztiil, a dudlis
szervezetek (projektek, teamek) kialakitasan at azaltal,
hogy 0Osszehasonlitjuk a jelenlegi és korabbi ered-
ményeinket.

Lehet6vé teszi a szervezetnek (kapitanysag, fékapi-
tanysdg), hogy vilagosan megkiilonboztesse erdsségeit
és azokat a teriileteket, amelyeket tovabb lehet fej-
leszteni. A felkinalt lehetdségekkel élni tudd szervezet
létrehozhatja sajat, testre szabott irdnyitasi rendszerét.
Az onértékelés ciklikussagat szemlélteti a 4. dbra.

A Magyar Koztarsasag Renddrsége Kivaldsagi
Modelljének (tovabbiakban: RKM) 9 elemét és az
értékelésnél hasznalt pontszamok — altalunk javasolt —
megoszlasat az 5. dbra szemlélteti.

Az onértékelés folyamatanak a rendérség megyei
szervezetére adaptalt fazisait és végrehajtdit mutatja
be a 6. dbra.
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Az RKM kérdébives felmérés vizsgalati tesztjeit az
Ot adottsagelem és a munkatarsi megelégedettség vo-
natkozasaban a személyi dllomany 85%-os mintdjara
célszert kiterjeszteni. A 85% belsd megosztasa:

e minden vezetd beosztasu személy,

e tovabbi minta a vezetetti allomanybdl.

A rendérségi vezet6t™ a beosztasi hierarchia alap-
jan vélasztjak ki, amit értelmezési €s a kitoltési helyzet
meghatarozasa érdekében a kovetkezOk szerint pon-
tositok.

A lakossagi elégedettség vizsgalati korének egy
lehetséges megoldasa az alabbiak szerint nevesithetd.

A kapitanysdg teriiletén legalabb 1 éve €16 felnott
(14 éven feliili) lakossag 0,5%-a, ezen beliil:

e spontan az utcan kivalasztott lakosok (66%) (a ka-
pitanysaghoz tartozd telepiilések lélekszamanak
aranydban),

e ligyintézés miatt a kapitanysdg épiiletében spontan
kivalasztott valaszadd (10%),
kozuti ellen6rzés soran csak a helyi lakosok (6%),

olyan allampolgar, akinek sérelmére elkovettek vala-
mit, és a nyomozas sikerteleniil fejez6dott be (6%),

e akapitanysag kezdeményezésére fogva tartott, elG-
allitott személyek koziil egynapi atlagos 1étszama-
nak megfeleld,

o ceredményesen lezart ligyekben érintett személyek
(6%).

Ennek szellemében a tarsadalmi hatds vizsgalati kore:

e arenddrkapitanysag teriiletén 1év$ Osszes telepiilés
polgarmestere vagy jegyzGje +1 Onkormanyzati
képviseld,

e tarstestiiletek felelGs vezetGje vagy helyettese (tiiz-
oltdsag, pénziigyorség, mentdszolgalat, hatardrség,
katasztrofavédelem),

e a renddrkapitanysag teriiletén 1évé Osszes iskola
igazgatdja vagy helyettese,

e a renddrkapitanysag altal kivalasztott, a mikodési
teriileten meghatdrozo gazdasagi potencidju 10 cég
vezetGje vagy helyettese,

e a rendérkapitanysag altal kivalasztott, a mikodési
teriileten dolgozd 5 ontevékeny csoport vezetdje,

e a renddrkapitanysag altal kivélasztott, a mlikodési
teriileten meghatarozé 5 szorakozdohely vezetGje
vagy helyettese,

e a renddrkapitanysdg teriiletén miikodé egyhazak
egy-egy tisztségvisel§je.

* Rendérségi Vezetdk: azok a személyek a Magyar Koztarsasdg

Renddrségének szervezetében, akik valamennyi a MRFK-hoz,
illetve RK-hoz tartozé egységek érdekeit koordinaljdk, kozottiik
egyensulyt és kapcsolatot teremtenek, beleértve a stratégiai és az
operativ iranyitd egységeket, személyeket, vagy azon beliil veze-
t6 pozicidt betdltd, szerepet vivo személyeket.
A tesztet kitoltd személy, ezen fogalom kapcsan a hierarchian
(szervezet, csoport) beliil a sajat szervezeti egységének vezetd-
jére és a mellérendeltségi viszonyban 1év6 szervezetek vezetGire
kell gondoljon.
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A szoveges értékelés elemenkénti alkritériumait az
1. tablazat (tablazatokat lasd a 35-38. oldalon) szem-
1€lteti.

A szoveges értékelés elvégzendd mind az adottsag,
mind az eredményelemek vonatkozdsaban. Az adott
elemen beliil a pontok megoszldsa a kérdSives és a
szoveges értékelés kozott eltérd aranyban jelenik meg.
Valamennyi adottsdgelem és a munkatarsi elégedettség
esetében az elérhetS pontszam 75%-a a teszt, 25%-a a
szoveges értékelés alapjan szerezheté meg. A lakossa-
gi és tarsadalmi elégedettség kizardlagosan tesztet tar-
talmaz, a szervezeti eredmények vizsgalata ,,csak”
szoveges értékelésen alapul.

A szoveges értékelés a RADAR technikara épiil,
mely szerint meg kell tervezni, €s 1étre kell hozni azo-
kat a szilardan megalapozott médszereket, megkozeli-
téseket, amelyek révén a definidlt célok elérhetdk;
szisztematikus modon le kell bontani a megkozelité-
seket, vizsgalni és értékelni kell az alkalmazott mdd-
szereket az elért eredmények elemzésén keresztiil, és
meg kell hatdrozni azokat az eredményeket, amelyek a
szervezet teljesitményére, valamint az érdekelt felek
elvarasainak kielégitésére vonatkoznak.

A RADAR értékelés azonos szempontrendszert al-
kalmaz az adottsagelemek konszenzusos megitélésénél
és szintén azonosat az eredményelemek minGsitésénél.

Az adottsagelemekre vonatkozé adatgyiijtés a ko-
vetkez$ kérdésekre keresi a valaszt:

e Hogyan végezziik az adott tevékenységet?
e Hol irjuk le a tevékenység eredményeit?

e Mi maga a folyamat? Mik a mérészamai? Vannak-e
hozza tervadatok? Mik az eredmények?

e Hogyan vizsgaljuk a folyamatot?
Hogyan fejlesztjiik a folyamatot?

Osszehasonlitjuk-e magunkat a szervezeten beliil,
kiviil?

Ez alapjan bemutatandé a megkozelités, az alkal-
mazds €s az értékelés szemlélet megvaldsuldsa az
egyes elemen beliili szoveges szempontokon végigha-
ladva, melyet a Vezetés esetében mintaszerlien ismer-
tetek (2. tabldzat).

Az eredmények vizsgalatakor a feltett kérdések a
kovetkezok:

e Hogyan, kik, mikor hataroztdk meg az adott mu-
tatot?

Jellemz6-e ez a mutatd a vizsgalt folyamatnal?

A mutatd szamszerl értéke megbizhaté szam?
Mik az eredmények az elmult id6szakban (3—5 év)?
Vannak-e hozz4 tervadatok? Minek alapjan? Van-e
elfogadott ingadozas a mutatd értékére? Jovs évi
tervadat van?

e Mi torténik, ha nem érik el a tervadatokat?

i o Oszehasonlitjuk-e a szdmszer( eredményeinket?
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Bemutatanddk a vizsgalt mutaténdl a tendenciak,
sajat célok elérése, Osszehasonlitasok (mas szerveze-
tekkel), s hogy az eredményeket a megkozelités okoz-
za-e, s az, hogy a mutaté megfelelé-e és a szervezet
sajatossagainak meghataroz¢ teriileteire vonatkozik-e.

A munkatarsak elégedettségét mindsitd mintatablazat
a 3. tabldzat.

Az RKM szerinti értékelés mdodszertana

Az RKM szerinti értékelés mddszertani szempont-
rendszere felbonthaté egy PRIMER és egy SZEKUN-
DER halmazra. Mindkett§ figyelembe veszi mind a
teszt alapt, mind a szoveges értékelés eredményeit.

A primer feldolgozas elsGsorban a teljes modellre
és azon beliil az adottsag- és eredményelemekre vonat-
kozo atfogd értékeket tartalmazza, illetve az egyes ele-
meken beliili szélsGségeket taglalja, a szekunder fel-
dolgozas az elemeken beliili csoportokat, az elemeken
beliili és elemek kozotti osszefiiggéseket vizsgélja.

A primer feldolgozas (4. tabldzat) az alabbi teriile-
tek értékelésére terjed ki:

A feldolgozas sordn elGszor az dllomany altal kitol-
tott tesztek feldolgozasabol meghatarozhaté Osszes
pontszam a vezetés, a munkatdrsak irdnyitasa, a straté-
gia, az erGforrasok, a folyamatok és a munkatarsi
elégedettség vonatkozasaban az elemhez kototten, az
Osszes megszerezhetS pontszam 75%-hoz viszonyitot-
tan, majd a lakossagi megelégedettség és a tarsadalmi
hatas tekintetében az elemhez ko6totten az Gsszes meg-
szerezheté pontszam 100%-hoz viszonyitottan (azaz
itt nincs szoveges értékelés).

Ezt kovetéen a vezetSi teamek dltal elkészitett
RADAR mindsités eredményeként a szoveges értéke-
1ésért kapott pontszamok definidlhatok. A RADAR
logika szerint minden szervezet szamara sziikséges
e azelérni kivant eredmények pontos meghatarozasa,
e az alkalmazandd megkozelitések tervezése és kia-

lakitasa,

a megkozelitések szisztematikus alkalmazésa,

a megkozelitések értékelése és atvizsgalasa,

a prioritasok meghatarozasa, tovabbi fejlesztése és

végiil a végrehajtas.

A megkozelités soran az értékelést végz4 szakmai
team figyelembe veszi azt, hogy a szervezetnek vila-
gosan megfogalmazott céljai €s iranyvonalai vannak-e,
felmérik-e az érdekelt felek igényeit, a szervezet stra-
tégidjanak integralasat és tamogatdsat, és az elvart
eredményeket. Az alkalmazds értékelése tulajdonkép-
pen a megkozelitésnek a gyakorlatba vald atiiltetését
vizsgalja. Az értékelés és atvizsgalas a megkozelités
mérésére és megfigyelésére vonatkozik. Vizsgalni
sziikséges a megkozelitésnek és az alkalmazasanak
hatdsossagat és hatékonysagat, a szervezet tanulasi tel-
jesitményét, az intézkedések €s az informacid elemzé-

sét és felhasznalasat, a végrehajtott fejlesztéseket.
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Mindez tomoren kifejezésre jut a (eredmények, meg-
kozelités, alkalmazas, értékelés és atvizsgalas angol
megfelel6jének kezddbetiiibdl alkotott) RADAR be-
tliszoban. A fenti logika szerint szerezheté6 meg vala-
mennyi adottsdgelem pontjainak 25%-a, a munkatarsi
elégedettség pontjainak 25%-a és a szervezeti eredmé-
nyekért kaphat6 pontszam 100%-a.

A tesztek alapjan valamennyi teszt segitségével
vizsgélt elemnél (8) szamszerdsithet6 az adhaté maxi-
malis (5) — minimalis pontok (0 vagyl) el&fordulasi
gyakorisaga, mellyel az értékelés szélsGségességének
dominancidja vizsgalhato.

Az tgyfél-elégedettségnél és a tarsadalmi hatdsnal
célszer( a terjedelem-vizsgalatot elvégezni, ami arrdl ad
informacidt, hogy a kapott pontok a (0,5), illetve a mun-
katarsi megelégedettségnél (1,5) intervallumon beliil hol
helyezkednek el, s ha ehhez szdrasszamitast is kapcso-
lunk, a megitélés homogenitasarol is képet kapunk.

Az allomany altal mindsitett 6 elem vonatkozasa-
ban (5 adottsagelem és a munkatarsi megelégedettség)
vizsgaljuk a legmagasabb és legalacsonyabb atlagpon-
tokat a szélsGségek kiszilirésére, elsGsorban a legkisebb
atlagpontokra fékuszalva, mint a potencidlis javitasi
teriiletek nevesitésére.

A szekunder feldolgozas (5. tdbldzat) az alabbi te-
riiletek értékelésére terjed ki.

A statisztikai csoportok elemenkénti %-os értéke-
Iésével megvizsgalhatd, hogy vezetd-beosztott, hivata-
sos-kozalkalmazott, férfi-né relacidkban talalhato-e
relevans véleménykiilonbség, amelyet azutan — sziik-
ség esetén — kovethet egy kauzalis elemzés.

A mindsités kovetkezetességének vizsgalata a teszt
és a szoveges értékelés atlagostol eltérd elemei kozott
a kétféle értékelésben megjelend markans vélemény-
kiilonbségek nevesitésére, illetve a kétféle vizsgalat
kozotti ,konvergencia” feltarasara alkalmas.

Valamennyi megye esetében a véleményalkotas
konzisztens voltat vizsgaltuk ellenérzé kérdések segit-
ségével. A 6. tabldzat elemenként megjeleniti ezek tar-
talmi vonatkozésait.

Az elemek izoldlt vizsgalata mellett célszerl az
adottsag- és eredményelemekbdl képzett lancok tagjai
egyiittjarasanak vizsgdlata, amely az egyes elemek
vonatkozasaban megjeleniti a gyengeségeket és a gon-
dolatmenetben 1évé kiegyensilyozatlansagot. Ez me-
gint hasznos lehet a tobboldald megkozelitésen ke-
resztiil a projektaland¢ teriilet kijelolésében.

A Balanced Scorecard,
mint a stratégia vezetés eszkoze
(Kaplan, R. S. — Norton, D. P. 1996)

A korabbiakban is utaltunk ra, hogy a vezetés fela-
datai az idétav, illetve a strukturalis valtozasok és
mikodtetés feladatai tekintetében két nagy csoportba
sorolhatok:
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e stratégia vezetés (sok esetben az dtalakitd vezetés
megjelolést is hasznéljak),
o illetve miikodtetd, vagy operativ vezetés.

A stratégiai menedzsment feladatai a mindségi-
ranyitas tekintetében harom vonatkozasban fontosak:
e A stratégiai vezetés, mint a valtozasvezetés megfo-

galmazdja, irdnyitéja a cég, az intézmény rendsze-
rét érintd 4dtalakitdsokat kezdeményez és iranyit.
Ezek az akcidk a stratégiat, struktdrat, kultarat
egyiittesen érint6 beavatkozasok. A valtozdsvezetés
szamdra, a rendszeratalakito feladatoknak nem egy
kisebb, feltétleniil evolicids jellegl része is, amit
példaul a TQM folyamatos fejlesztési akcidi ge-
nerdlnak.

e A valtozasok projektalasa mindig er&forras-szétosz-
tast, projektiranyitast, motivalast, és teljesitményér-
tékelést igényel. A teljesitményértékelés az operativ
tevékenységi korok mellett ki kell, hogy terjedjen a
stratégiai, strukturdlis, kulturdlis valtozasi progra-
mokra. Ennek ma az egyik legkorszertibb mddszere
a Balanced Scorecard, illetve annak tovabbfejlesz-
tett valtozatai, amelyek a stratégiai és az operativ ve-
zetés kozotti kapcsolatot teremtik meg.

e A BSC alapvetden, mint teljesitményértékelési el-
jaras jelent meg, abbdl a helyzetbdl kiindulva, hogy
a cégek pénziigyi értékelése egyre kevésbé elégitet-
te ki a tulajdonosokat és a topvezetést.

A Balanced Scorecard (BSC) a mult teljesitményét
tiikroz4 pénziigyi mutatokat kiegészitd, a jovo teljesit-
ményeit legjobban befolydsold tényezdkrdl pontos
informaciot nytjté menedzsmentmddszer. A legalapo-
sabb leirdsat megalkotdi, Robert Kaplan és David
Norton konyvében olvashatjuk. A kovetkez6kben csu-
pan vazlatosan ismertetem a modszert.

Ennek megfelel6en négy 1ényegi néz&pontot értel-
meztek (természetesen megadva a lehetGséget azok
szlkitésére, bovitésére, atértelmezésére), mégpedig
alapvetGen kettés megkozelitést alkalmazva (8. dbra).
e a kiilsé megitélés (eredményesség, hatdsossdg fo-

galmat is hasznalhatjuk),

= pénziigyi és szervezeti eredményesség,

= vevdi, ligyfél megitélés,

o a belsd képességek és azok mikodtetése (a haté-
konysag fogalmat is hasznéalhatjuk),

= miikodési, belsd folyamatok,

= fejlédési, tanulasi képesség (innovacid és val-

tozasi akciok).

Vagyis a stratégia készitésénél négy alapvetd kér-

désre keresik a valaszt:

e Milyennek liatnak minket az tigyfelek (iigyfél di-
menzid)?

e Mely folyamatokban kell kiemelkeddt teljesiteniink
(miikodési, belsd folyamat dimenzid)?
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e Miben és hogyan javulhatunk (fejlédési, tanuldsi
dimenzid)?

e Milyennek latnak minket a cégiink, intézményiink
finanszirozoi (pénziigyi, szervezeti eredményesség
dimenzid)?

Az emlitett nézGpontok kozott értelemszertien ok-
okozati, vagy ok-hatds kapcsolat van (9. dbra). A négy
dimenzi6 logikai kapcsolatat a 9. dbra mutatja.

A BSC eredetileg egy cégértékelési mutatd szam-
rendszer volt, amelyet a stratégiai tervezés, illetve az
azokhoz kapcsolt akcidk lebontasara tovabbfejlesztet-
tek. Vagyis a vizio €s az ahhoz tartozé stratégia, a négy
dimenzidra kivetitett célok, a célok mérésére szolgald
mutatdk (azon beliil a jelen és jov4 pozicidit megha-
tarozd szamértékek) egyiittes, egyensilyos megvald-
sitasét teszik lehet&vé, attekinthetévé (10. dbra).

Az értékeld pontozd kartyak (scorecardok) egyen-
sulya tobbszorosen is fontos:
egyensuly az eredmények ¢és a képességek kozott,
egyensuly a stratégiai és operativ feladatok kozott,
egyensuly a mult és a jelen kozott,
egyensuly az intézmény belsé és kiils6 képe kozott.
Ennek a torekvésnek a teljesitése soran valt nyil-
vanvaldva,

e hogy a stratégia meghatarozasa és realizalasa folya-
matos tevékenység,

e hogy a stratégiai menedzsmentnek a vezetés folya-
mataként kell kezelnie a vizidval vald kapcsolatat,

e hogy a folyamat négy eleme a BSC esetében a //.
dbra szerint kapcsolddik 6ssze.

BSC a hierarchikus kapcsolatok integralgja

A folyamatszemlélet mellett a BSC, a kiilonboz6
irdnyitasi szintek szdmdra a stratégiai akciok lebon-
tasat, illetve részletesebb kifejtését teszi lehetdvé (12.
dbra). Alebontds személy és osztély szintig biztositja,
hogy a stratégia megvaldsitasaval kapcsolatos felada-
tok mindenki szamara érzékelhetok legyenek, és is-
mertté valjanak. A személyes teljesitményértékeld
rendszerekkel itt kapcsolddik 6ssze a BSC. A BSC
egyik nagy el6nye, hogy a stratégiai menedzsment €s
az operativ, mikodtetd vezetés kapcsolatat is meg-
teremti (/3. dbra).

A dimenzidk belsé kifejtését, a scorecardok elké-
szitését egy részletes strukturalas el6zi meg, ennek egy
részét az érzékeltetés szandékaval — példaszertien a 7.
tdbldzat mutatja.

Integralt vezetési modell
(Szintay I. — Veresné S. M. 2002. augusztus)

Az integralt vezetési modell az 4ltaldnositott
EFQM modell, az éltalanositott BSC és a tudasme-
nedzselési modell 6sszekapcsolasaval jon 1étre, melyet

i al4. abra szemléltet.
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A tuddsmenedzselésen beliil, a célra orientalt meg-
kozelités soran a tuddssal kapcsolatos mutatok mérésé-
vel kell foglalkozni, amelyeken keresztiil a szerve-
zetnek javulast kell felmutatnia, hiszen ellendrizhetd
célok esetében a folyamatok menedzselhet6vé valnak.
A tanulaskozpontd megkozelitésnél az Gj tudas 1étre-
hozasa a tacit és explicit tudds kozotti konverzio ered-
ménye. Ugyanakkor a szervezeti tudéds az egyéni, cso-
portos, szervezeti és szervezetkdzi tudaskonverzids
Iépéseken keresztiil alakul ki. Ennek a tudaskonverzid-
nak és tudédsszint valtozasi folyamatnak a logikaja fel-
lelhet6 a Pilot program tavoktatasi megolddsaiban. A
folyamatkdzponti megkozelités integralt modelliink-
kel vald kapcsolata leginkabb a TQM-en keresztiil va-
16sithaté meg, mig a technicista megkozelitésre szem-
Iéletes példa a Robotzsaru, a Renddrségi Innovacids
adatbank, vagy a PEODESY rendszer.

A modellt elsdsorban renddérségi specialitasokat
magaba foglald tartalommal vazoltuk fel, de értelem-
szerlien barmilyen mas tipust for-profit vagy non-
profit szervezetre analég mddon leképezhetd.
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Altalanositott EFQM keretmodell

1. dbra

Y

Y

A

}

Y

Stratégiai és
Operativ
Vezetés

Innovécids

A2 Stratégia
Politika, kiildetés
Célok

Viltoztatdsi akciok
Balanced Scorecard
Eré6forras szétosztas

[ ]
| |
n
[ ]
| |
= Motivécio, Ertékelés

A3 Munkatarsak
iranyitasa
m Munkakor értékeld
rendszer

s Kompetencia értékeld
m Teljesitmény értékelés

m Karrier tervezés

A5/a Folyamatok

E1 Munkatarsi

A4 Erdéforrasok
m Kulcs kompetenciak

adatbank — m Tudds (Robotzsaru)

m Eréforras elemek

m Kapcsolati rendszerek

m Stratégia tervezés megelégedettség
m Kultdra valtas m Attitlid vizsgalat
m Szervezetalakitas m Vezet6i
m Uzleti tervezés m Vezetteti korben
m Viltoztatasi folyamat | m Munkakor elemzés
m Eltérés kezelés m Teljesitmény értékelés
m Problémamegoldds (PEODESY)
n Ertékelési rendszerek
m Oktatdsi folyamatok E2 Ugyfél
megelégedettség
stb. m Kiils6-belsé
m Lakossagi
A5/b megelégedettség

m Kiritikus és kulcs iizleti

folyamatok

E2 Tarsadalmi hatas

= Onkormanyzati
értékelés

m Civil szervezetek
értékelése

m Média értékelés

m Iranyito és tarsszervek
értékelése

E4 Szervezeti ered-
ményesség
m Kulcsfolyamatok és
részrendszerek
gazdalkodasi és sta-
tisztikai mutatoi

Normativ értékelés

L

>

Diagnosztikai értékelés

A

2. dbra 3. dbra
TQM és kivalosagi modell egyszeriisitett kapcsolata
Altalanositott Kivélésag }—»‘ Elvek ‘ﬂ Akcidk }_>‘ Kulcs eredmény‘
EFQM
Normativ Diagnosztikai Kﬁ%s(’i ﬁgyfs:lek
értékelés értékelés o elégedettsége
— > Vevdorienticid —
] Belsé tigyfelek
Klasszikus Klasszikus elégedettsége \
EFQM EFQM Folyamat-
Leszlikitett Lesziikitett Tények alapjdn / szabdlyozds Lo
normativ értékelés  diagnosztikai értékelés vezetés e B
e < / \ Teljesitmény I
3B értékelés 2
g =
N =
§ T K / 9
eammunka B
\ Munkatarsak / £
4 N
bevondsa | | [ Teljesitmény / 2
értékelés
Technikak
L] Folyamatos / ataddsa /
javitas L |
s Alkalmazasok
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4. abra
Az onértékelés ciklikus jellege

Hogyan lehet az eréforrdsokat a leghatékonyabban az érdekelt
felek elégedettségének és a hatasossdg novelésére forditani?

- A Fejlesztd
o fﬁ?ﬁvf"z,et . A szervezet teriiletek
Onertik/fl:)les E:lll;e: esene erésségeinek és fejlédés

teammunkéban Aol oai
feltérképezése lehetgsegefl{lek
- megallapitdsa
Mindségtejlesztési
eszkozok Kritikus
Sy T folyamatok

STRATEGIA 7 y kiemelt kezelése
] TERVEK D

5. dbra
A Magyar Koztarsasag Rendérsége Kivalosagi Modellje
ADOTTSAGOK 50% 500]> ‘ EREDMENYEK 50% 500p>
Rendorségi Munkatarsak
stratégia megelégedettsége
89 | Teszt: | 15% | 60p | 8op 129 | Teszt: | 75% | 90p | 120p
Szov: | 25% | 20p Szév: | 25% | 30p
, Munkatarsak Lakossagi Szervezeti
Vezetés irdnyitisa Folyamatok megelégedettség eredmények
Teszt: | 75% | 75 p 99 Teszt: | 75% | 67p 90p Teszt: | 75% | 105 p 20% Teszt: | 100% | 200 p 200p Teszt: | 0% | Op
Szov: | 25% | 25p Szov: | 25% | 23 p Szov: | 25% | 35p Szov: | 0% | Op Szo6v: | 100% | 120 p
Erdéforrasok Tarsadalmi
partnerkapcsolatok megitélés
10% 100p 14% 140p 12% 120p
9% Teszt: | 75% | 67p 90p 6% Teszt: | 100% | 60p 60p
Szov: | 25% | 23 p Szov: | 0% | Op
< INNOVACIO, TANULAS
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6. dbra
Az onértékelés folyamatanak legfontosabb fazisai
TEVEKENYSEGEK VEGREHAJTJA
Dontés az onértékelés végrehajtasdra Megyei rend6r-fokapitiny
Y
Onértékelésért felelés személyek kinevezése Megyei repdér-f(ikapitainy,
mindségiigyi referens (projektfelelds) renddrkapitényok
Az onértékelést végrehajté team kialakitdsa Megyei rendér-f6kapitdny
Képzés az onértékelésre kivalasztott szervezetek Szakérték
képviselSinek (MRFK osztalyvezetSk, Rk 4 £6) zakerto
[
Téjékoztatds az dllomany Téjékoztatas . PR
felé a Megyei az 4llomany felé a Megyei renddr-fékapitény,
Renddrf6kapitdnysdgon Renddrkapitanysagon rendérkapitanyok
\ 7 \
Teamiilés:
m Reprezentativ minta rogzitése Megyei rendér-fékapitény,
m Kitoltési adatlapok véglegesitése Szakérték
m Kitoltési idtartamok véglegesitése
Y \ Y
Onértékelés végrehajtasa Onértékelés végrehajtasa Szoveges értékelések
allomanyon beliil az az tigyfél el‘égedettség és osszedllitasa = MRFK vezetdje
" adottségelem,ek és a té.rsadal:lkn el,éggdettség » RK vezetSje
- ngig;ﬁ?ﬁi&igféﬂ vonatkozasaban m mindségiigyi referens
‘ m osztalyvezetSk
\
Y
‘ Adatok feldolgozasa ‘ Mindségiigyi referensek
‘ Elemzés, értékelés ‘ SzakértSk
| Eredmenyek prezentdldsa | MRFK vezetéje, RK vezeték
v mindségiigyi referensek,
Mindségfejlesztési feladatok szakértok
megfogalmazasa, projektek inditasa
7. abra
Javasolt lancvizsgalatok
‘ Vezetés ’7‘ Eréforrasok }—4 Folyamatok > Szervezeti eredmény
p p L Munkatarsak
‘ Vezetés ‘—‘ Munkatérsak irdnyitasa ‘ > megelégedettsége
p - Munkatarsak
‘ Vezetés ‘—{ Stratégia }7‘ Partnerkapcsolatok ‘ > megelégedettsége
Lakossagi
megelégedettség
‘ Vezetés ‘—{ Stratégia ‘—‘ Folyamatok ‘ <
Szervezeti erdmény
VEZETESTUDOMANY
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8. abra

A BSC nézdpontok kapcsolata

Szervezeti

Eredményesség

Miikodési

1
1
1
1
)
1
1
+
)
1
1
1
1
1
1

-\ ———d

----- képdsségek
1
1
Fejl6dési 1

9. dbra
A BSC dimenzioinak kapcsolata

Szervezeti eredményesség dimenzidja
m koltséggazdalkodas

m sajat bevételek

m statisztikai értékeld rendszer

Ugyfél dimenzio

m iigyfelek megelégedettsége
m ligyfél kapcsolat

m lakossdgi megelégedettség

Miikodési dimenzio

m hatarid§ tartds

m atfutdsi id6k

m lezdratlan, pot feladatok

Fejlodési dimenzio

= munkatarsak képzettsége

m sajat bevételek

m statisztikai értékeld rendszer

10. dbra

A Balanced Scorecard alapstrukturaja

,» Mikor elégedettek a
finanszirozok (BM,
ORFK, Onkormény-
zat... stb. a gazdalko-
ddsunkkal és teljesit-

Szervezeti eredményesség

célok

T T
mutatok | 1 kezdemé-
i nyezések

célér-
tékek

sTTrTTTreTTrTTTE eSS

ményiinkkel?”
Ugyfelek
»Vizionk megvaldsi- célok imutatékI célér- Ekezdemé—

+ tékek | nyezések
L L

tasa érdekében, mi-
lyennek kell lenniink,
hogy az ligyfelek, la- -- -
kossdg elégedettsége
javuljon?”

===

1
________ [ —
]
]
i

Miikodés, belsé folyamatok

,JA tarsadalom és a fi-
nanszirozok elégdett-
ségének érdekében
milyen folyamatain-
kat kell kivalova ten- | _
niink?”

[
i kezdemé-
1 nyezések
L

[
mutatok | célér-
 tékek

célok

———pe--

,,Vizionk megvaldsi-
tasa érdekében, ho-
gyan oOrizziik meg ké-
pességiinket a valtoz-
tatdsra, fejlodésre?”

Fejlodés, tanulas és novekedés

célok

: E kezdemé-
1 nyezések

célér-
tékek

mutatok

sETrTTTrTTTrETTE S

——epe--
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A Balanced Scorecard, mint a vezetési folyamat

11. dbra

m Célkitizés fentrdl
lefelé

m Az oktatds és a nyilt
kommunikécid a
munkatdrsak 6nallé
mozgasterének alapja

m Az Osztonzés a
stratégidhoz val6 kap-
csoldsa

m A stratéga az egész vezetési folyamat vonatkozdsi pontja
m A kozos vizid a stratégiai tanulds folyamat alapja

A vizid és a stratégia
tisztazasa
és dtiiltetése

T

és célkitlizés

Kommunikacié Balanced Stratégiai )
és kapcsolodas <€ Scorecard > v1s/szacsat(,)las
és tanulds
Tervezés

Szigoru célok kittizése és elfogadasa

A fejlesztési dontések a stratégia alpjan

u
m Stratégiai kezdeményezések egyértelmid meghatarozasa
u
u

Az éves koltségvetés a hosszu tavu tervek kapcsolddasa

m Problémamegoldas

Visszacsatolasi rend-
szer azon feltételezések
ellenGrzésére, ame-
lyekre a stratégia épiil
Teljesitményértékelés

teamben

A stratégia kidolgozasa
allanddan zajlé folya-
mat

Kiilonbozo szintii scorecardok kapcsolata (top-down)

12. dbra

MREFK scorecard

Mindegyik kiegészit6 egység
best practice tervet dolgoz ki

o

ORFK prioritasok MRFK ‘
figyelem-
bevételével |
hatdrozza meg a MREFK szakagi Vonali rendszer ‘ MRFK kisegité
sajat dominancidit egységei g
i Kapitanysagok
Szakdgi
K K
MRFK scorecard folyamatok ! n
Rugalmassag, gyors > X X X X——X
tigyintézés
udvarias > < < < ol %
tigyfélkezelés... %
stb. 5
> = % 3
N
|75}

Mindegyik kapitanysag meghatdrozza a
sajat scorecardjat a MRFK elképzeléseit

figyelembe véve

7

Az osztalyok, teamek és ,,egyének” a
kapitanysagok stratégidival 6sszhangban
kidolgozzdk sajat scorecardjukat
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A

Valtoztatasi
akcidk

1

1

13. abra
A Balanced Scorecard része az integralt vallalatvezetési rendszernek
A Balanced Scorecard
kidolgozasa
A vizié és stratégia dtalakitdsa
célok és mutatok rendszerévé
Az 6sszekapcsolas folyamata
A célok és scorecardok a stratégiai kommunikdcio és
oszténzés dsszehangoldsdval kapcsolat teremtése a
kiilonbozd vezetési szintek kozott
A tervezési folyamat
Utak kijelolése a teljesitmény javitdsdra célelbirdsokkal,
erdforrds-allokdcioval és stratégiai kezdeményezések
tervezésével
A visszacsatoldsi és tanuldsi folyamat
a stratégia elméletének ellendrzése és a tanultak fel-
haszndldsa a stratégia aktualizdldsdra
14. dbra
ADOTTSAGOK EREDMENYEK _
)
E
Al A2 AS5/a El E4 =
J =
4 rd o
=
A3 4 ~ | E2 =
s
‘&m ) 2
v
N z
=
A4 E3 > =
N
A&
E — e , 3
2 Tanuldsi ¢ Miikodési Rendszer Ugyfél Lakosségi Gazdal- <
£ fejlodési P folyamat LS o kodasi e
— 2 x nézGpont o nézGpont nézGpont oz =
7] nezopont nézopont nézopont
N-5) U
E 172)
o H/ogyan biz-/ Hq}gyan segitik Hogyan segitik Hogyan itélik Hogyan itéli Hogyan ftélik 2
= tositjuk a tudds elé a folyama- a rendszer meg a meg a meg a finan- S
s atadast és a tok a szolgal- folyamatok a szervezetet az szervezetet a szirozok a z
¥ jovébeni tatds hatékony hatdsossagot tigyfelek lakossag gazdalkodast =
= fejlédést végzését =
= ]
; A A A A -

Tuddstranszfer modell
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Az RKM szoveges értékelésének szempontrendszere

1. tablazat

ADOTTSAGOK

1. Vezetés
a) A vezetSk hogyan teszik ldthatéva a TQM kultdra iranti elkotelezettségiiket?
b) A vezetSk hogyan segitik a munkatdrsak tovabbfejlédését és a részvételiiket a vezetésben?
c) A vezetdk egyiittmikodnek a lakossaggal, partnerekkel, a tarsadalom képviselGivel?
d) A vezetSk hogyan ismerik el és becsiilik meg a munkatdrsak eréfeszitéseit és teljesitményét?

2. Rendorségi stratégia
a) A renddrségi politika és stratégia kialakitdsanak kiils§ informaci6 forrasai.
b) A stratégiai célallapot és stratégiai akcidprogramok meghatdrozdsanak mddszertana.
¢) Renddrségi politika és stratégia megismertetése, lebontasa.
d) Renddrségi stratégia valtozékonysdga.

3. Munkatarsak iranyitasa
a) Az emberi er6forrds tervezése, fejlesztése.
b) A munkatarsak képességeinek kibontakoztatdsa.
¢) Célok meghatdrozasa, teljesitmények folyamatos értékelése.
d) Munkatarsak bevondsa, felhatalmazdsa.
e) A munkatarsakkal torténd dialégus kialakitasa.
f) A munkatarsak munkavégzése feltételrendszerének biztositasa, elismerése.

4. Eréforrasok
a) Pénziigyi er6forrasok menedzselése.
b) Informdiciok menedzselése.
c) Készletek, vagyongazdalkodas.
d) Partnerkapcsolatok menedzselése.
e) Szellemi vagyon menedzselése.

5. Folyamatok
a) A folyamatok szisztematikus tervezése és menedzselése a miikodés sordn.
b) A folyamatokat, az innovacidt felhaszndlva sziikség szerint fejlesztik annak érdekében, hogy teljes mértékben
kielégitsék az tigyfeleket és egyéb érdekelt feleket.
c) A szolgéltatdsok az igények és elvardasok alapjan keriilnek megtervezésre és fejlesztésre.
d) A szolgéltatdsok biztositdsa.
e) Az ligyfelekkel, lakossaggal, partnerszervezetekkel, médiaval valé kapcsolatok menedzselése.

EREDMENYELEMEK

6. Munkatarsak megelégedettsége
a) Teljesitmények.
b) Elégedettség.
¢) Motivécid és bevonas.
d) A munkatarsaknak nyujtott szolgéltatasok.

9. Szervezeti eredmények
a) Biiniildozés, biniigyi tigyfeldolgozas.
b) Biinmegel$zés, balesetmegel$z¢Es.
c) Kozbiztonsagi és kozlekedési tevékenység.
d) Kozrend.
e) Gazdalkodas.
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2. tabldzat

Adottsag megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/a A vezet6k hogyan teszik lathatova a TQM-kultira iranti elkotelezettségiiket

(A) Megkozelités (D) Alkalmazas (AR) Attekintés
Atlag

Adottsdg megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/b A vezetdk hogyan segitik a munkatarsak tovabbfejlédését és a részvételiiket a vezetésben
(A) Megkozelités (D) Alkalmazas (AR) Attekintés
Atlag

Adottsag megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/c A vezetdk egyiittmiikodnek a lakossaggal, partnerekkel a tarsadalom képviselGivel

(A) Megkozelités (D) Alkalmazas ‘ (AR) Attekintés
Atlag

Adottsag megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/d A vezetdk hogyan ismerik el és becsiilik meg a munkatarsak erdfeszitéseit és teljesitményét
(A) Megkozelités (D) Alkalmazas (AR) Attekintés
Atlag

Atlag

3. tabldazat

Konszenzusos szazalékos értékelés meghatarozasa a munkatarsak elégedettségénél

Eredményelem megnevezése: MUNKATARSAK ELEGEDETTSEGE

Ertékelési szempont: Teljesitmények

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Ertékelési szempont: Elégedettség

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Ertékelési szempont: Motivacio és bevonas

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Ertékelési szempont: A munkatdrsaknak nyujtott szolgaltatisok

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Atlag
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A primer feldolgozas értékelési szempontjai

FORRAS ERTEKELESI SZEMPONT Vonatkozasi teriilet
MRFK RK
teszt 0sszes pont X X
szoveges | RADAR % X X
teszt adhaté maximalis — minimélis pontok el&fordulasi gyakorisaga X X
teszt terjedelemvizsgalat az ligyfél és a tarsadalmi megitélés X X
vonatkozdsdban (csak tars.)
teszt legmagasabb és legkisebb atlagpontozas az adottsagok €s
a munkatarsi elégedettség elemei vonatkozdsaban X X
A szekunder feldolgozas értékelési szempontjai
FORRAS ERTEKELESI SZEMPONT Vonatkozisi teriilet
MRFK RK
szoveges | a mindsités kovetkezetességének vizsgdlata a teszt és a X X
szoveges értékelés dtlagostdl eltérd elemei kozott
teszt konzisztens véleményalkotés ellenérzése (ellenérzd kérdések) X X
szoveges | az elemenkénti értékelési szempontok korreldcidvizsgalata X X
teszt adottsag és eredmény elemekbdl képzett lancok tagjai egyiitt X
szoveges | jarasanak vizsgalata
teszt fécsoportok (képzés, kommunikacio, egyiittmiikodes, X X
irdnyitasi rendszer, kultura) terjedelemvizsgélata és
atlagpont szamitas
A Konzisztens véleményalkotas ellendrzésének teriiletei
ADOTTSAG | Vezetés:
m  mérési mddszerek szervezetre, egyénre torténd kiterjesztése
= kiilsd szereplSkkel torténd kapcsolatépités
Stratégia: kiilsG-belsé tényezdk figyelembevétele
Munkatarsak iranyitasa: viselkedési minték, elvardsok
Erdforrasok:
m adatok tdroldsa, aktualizaldsa
= kapcsolatépités
Folyamatok: szakteriileti tevékenység megitélése
Munkatarsak megelégedettsége:
s  munkahelyi légkor
m  motivacid
m vezet$-vezetett viszony
m  clégedettség
Erepmeny | Lakossdgi megelégedettség (A)
m arenddri intézkedés gyorsasdaga
= iligyintézéssel kapcsolatos elégedettség — altalanos kép
VEZETESTUDOMANY

4. tablazat

5. tablazat

6. tabldzat
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A BSC dimenzio példaszerii kifejtése

7. tabldzat

Teriilet Nézdpont Célstruktira Kimenetek (outputs) Kovetkezmények (outcomes)
Fejlédés, tanulasi, m iskolai végzettség magasabb » diplomdk szédma, diplomdk = kommunikdciés szinvonal
kultiravaltasi készség szintje, ardnya, novelése
m innovativ gondolkodas kiter- m Uj mddszerek alkalmazasanak
jesztése, szama, hatékonysaga,
m Uj technikai eszk6zok alkalma- | m technikai beruhazasok meny-
zasa, nyisége,
m tervszerd vezetSképzés, vezet6 | m PEODESY program alkalma-
kivalasztas, zésa,
m tudomanyos egyiittmikodés a m mas teriileten alkalmazott
civil szféraval, moédszerek, technikak
m alkalmazott tudoméanyok bevezetése,
bevezetése, m koz0s palyazatok,
m nemzetkozi tapasztalatok, méd- | m PILOT programok,
szerek honositdsa, adaptalasa, m TEST programok,
m idegen nyelvi ismeretek m nyelvvizsgdk szama,
bévitése, m idegen nyelvet beszéldk
m munkakultdra javitdsa, szama,
m etikai normdk érvényesitése, m egyenruhdk,
m ligyfél orientaltsag. m irodak (ligyfélszolgélat)
Miikodés, bels PROFIZMUS NOVELESE m egységes renddrségi és m ligyészi értékelés,
folyamatok m torvényesség fokozdsa, ligyészségi bliniigyi statisztika, | m biréi {téletek (pStnyomozas,
m szakszeriiség a teljes = komplex célellendrzések, 4vis, felmentd itélet,
tevékenységben. m parancsnoki kivizsgalds panaszok, nyom. kieg.),
(kényszer intézkedések, m szakmai rend. megitélése,
IDGSZERUSEG panaszok) m reagdld-készség,
m kozlekedésbiztonsagi m lakossagi férum értékelése,
EREDMENYESSEG / statisztika, m lakossdg megitélése,
HATEKONYSAG m ligyészi észrevétel, m atcsoportositasok, szervezeti
n rugalmasség, m tettenérés, elfogés, valtoztatasok,
m gyors reagdlds a blindzés = ismeretlen tettes felderitési m akciok,
valtozésaira. mutato, m nyomoz6 portyak,
m nyomozas eredményességi m statisztikai értékelések
mutato,
m 100 ezer lakosra juté biincse-

lekmények szdma
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SZAKALY Dezsd”

TECHNOLOGIATRANSZFER:
A TUDASARAMOLTATAS HATEKONY

MODSZERE

A nemzetgazdasag fejlodését meghatarozo modon befolyasolo tényezd, hogy milyen mértékben képes egy-egy
orszag, az egyre intenzivebbé valo nemzetkozi technologia transzferekbe bekapcsolodni. Az elmult néhany
évben a megvalosult transzferekben — a tudasaramoltatas intenzifikalasa érdekében — meghatarozo szerepet
vallalo orszagok torekvéseiben két markans jelenség figyelheté meg. Az egyik, a globalizalodas és a vallalati
aktivitasok nemzetkoziesitésének eredménye, ami a transzfer forgalom erdételjes novekedésében mutathato Kki.
A masik az a torekvés, amely abban nyilvanul meg, hogy az orszagok hatarozott lépéseket tesznek a transzfer
mérlegiik kiegyensulyozasa, pozitiv szalddjanak biztositasa érdekében.*

Kulcsszavak
Tudasmenedzselés, technoldgiatranszfer, transzfer
modellek, tudascentrum, tudasrégiok.

A technoldgiatranszfer szerepe a gazdasagban

A nemzetgazdasag fejlédését meghataroz6 modon
befolydsold tényezd, hogy milyen mértékben képes
egy-egy orszag, az egyre intenzivebbé vald nemzet-
kozi technoldgiatranszferekbe bekapcsolddni.

Az elmult néhany évben a megvaldsult transzferek-
ben — a tuddsaramoltatas intenzifikdlasa érdekében —
meghatarozé szerepet vallald orszagok torekvéseiben
két markans jelenség figyelhetd meg. Az egyik, a glo-
balizalédas és a vallalati aktivitaisok nemzetkoziesi-
tésének eredménye, ami a transzferforgalom erételjes
novekedésében mutathatd ki. A masik az a torekvés,
amely abban nyilvanul meg, hogy az orszagok hatéro-
zott 1épéseket tesznek a transzfermérlegiik kiegyensu-
lyozasa, pozitiv szalddjanak biztositdsa érdekében™.

Tanszékvezetd, egyetemi docens, Miskolci Egyetem Gazdasag-
tudomanyi Kar, Vezetéstudomanyi Intézet; Innovacié és Tech-
nolégiamenedzsment Tanszék e-mail: szvszad@uni-miskolc.hu
A tudas nemzetkozi aramlasat az OECD elsGsorban a markak,
licencek, know-how-k, szabadalmak, szellemi szolgaltatasok
kiilkereskedelmét szamszertsit6 un. technoldgiai fizetési mér-
leg adatai segitségével tekinti at. Egyes elemzések kiegészits-
leg a beruhdzasi javaknak a technoldgidk atadasat is magukban
foglald adatait is tanulmanyozzdk. (Papanek, 1999)

ek

VEZETESTUDOMANY

Az OECD statisztikdk elemzésére épiill6 OMFB
(1998) tanulmany ezzel 6sszefiiggésben néhany fontos
tendenciat emel ki:

e A technoldgiakinalat sokkal koncentraltabb, mint a
-kereslet. A legnagyobb felhasznaldk a szolgéltato
agazatok, mikozben a K+F raforditdsok nagy része
szlik iparagi teriiletekre koncentralddik.

e A technoldgiadiffuzié értékelésekor a kozvetlen
K+F raforditasokon kiviil figyelembe kell venni a
technoldgiavasarlas kiadasait is.

e Az importalt technoldgia jelentdsége az elmult
masfél évtizedben folyamatosan novekedett. A
kisebb, kozepesen fejlett, Magyarorszaghoz hason-
16 orszdgokban ennek mértéke 50% feletti.

e Az ICT (Information Communication Technology)
szektorok vilagméretl termelékenységnovekedésé-
ben dont6 szerepe volt a vilagméretd, relative kor-
latozasmentes technoldgiadiffizionak.

e A technolégiadiffizionak hatékony segit6 eszkoze
a transzferfolyamatok erdsitése és ennek modszer-
tani, infrastrukturdlis timogatasa. Kiilondsen fon-
tos ez a kis orszagok és az intenziv nemzetkozi
kereskedelmet lebonyolitd orszagok szamara.

A technoldgiatranszfer fogalma

A technoldgia kifejezés a gorog nyelvbdl vezethetd
le. A mai sz6 a ,,techne” és a ,,Jogos” szavak Osszekap-
csolasabdl 4llt ossze. A ,techne” sz6 a kéziigyességnek
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vagy éltalanosabban képességnek, készségnek a meg-
jelolésére szolgalt. A ,logos” sz6 a tudas-, a tudomany-
tartalomnak felel meg. Az Osszetett kifejezés pedig
ennek megfelelden a jartassagnak, a felkésziiltségnek,
a széles értelembe vett valamire val6 alkalmassdgnak
és az ehhez sziikséges tudasnak feleltethetd meg.
(Shane, 1982)

Altalanosabb, mai értelmezésiink szerint a techno-
16gia négy tényezd (tudaselem) szinergikus egyesiilé-
sének az eredménye (1. dbra).

1. dbra
A technoldgia osszetevdi

CIKKEK, TANULMANYOK
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Az el6z6ekben azonositott négy tuddshordozo egy-
ben a technoldgiadtadds targyanak is tekinthetd. Alta-
lanosan a technoldgia fogalma alatt egy dolog meg-
valositasara vonatkozd tudas elemeit értjiik, ami maga-
ba foglalja a 1étrehozandd terméket és/vagy szolgdl-
tatast, a megvaldsitas folyamatat (termeléstelosztast) és
a mindezekhez ko6t6dd jarulékos ismereteket (vezetés,
tapasztalat, jartassag). A technoldgiatranszfer pedig
mindezen technikai €s tudds-Osszetevok dramoltatdsat
jelenti kiilonbozd szervezetek és személyek kozott.

Napjainkban a technoldgiat szélesebb értelemben
specidlis ,.know-how”-ként, a tudds Osszegeként defi-
nialjak. (Shane, 1982). E felfogasnak lényeges vonasa,
hogy nem sziikitik le a specidlis termelési eljarasokra
vagy gyartasi technoldgidra vonatkozd ismeretekre a
fogalmat, hanem komplex, a vallalkozas létrehozasa-
hoz, a termelés, elosztas rendszereinek megszervezé-
s¢hez és mikodtetéséhez sziikséges ismerethalmaz-
ként kezelik azt.

A technoldgiatranszfer alapvetfen kétiranyd moz-
gast testesithet meg. A vertikalis transzfert, amikor az
atadasatvételi folyamat kiilonboz4$ szintjei kozott
mozog az Uj tudastartalom. A kutatdintézet atadja uj
eredményeit egy gyartd cégnek vagy a gyartd cég uj
termékét a leendd felhaszndldival tesztelteti. A hori-
zontdlis transzfer azt a helyzetet irja le, amikor a tech-
noldgia egyik véllalattdl a masikig, egyik iparagtol egy
masik orszag azonos iparagaig terjed el.

Ha a technoldgia kifejezést, mint egy transzfer-
folyamat jelzgjét hasznaljuk, akkor azt az értelmezést
lehet elfogadni, hogy az valdjaban nem mads, mint
technikai képességeknek és immateridlis tudasnak az
Osszessége, ami az embereket és a szervezeteket alkal-
massa teszi:

e 1j problémak felfogasara,

e Uj koncepcidk kidolgozasara,

e 1j megolddsok kidolgozdsara,

e emberek és szervezetek Uj munkamegosztasanak

létrehozasara,

aminek az eredményeként 1ij termék és/vagy szolgdl-
tatas jon létre. A transzfer, az ismeretek atadasa, aten-
gedése az ezzel nem rendelkez8k (nemzetgazdasag,
véllalat, intézmény, egyén) szdmara. Ez a fajta Un.
idealis technoldgiatranszfer magaba foglal egy innova-
ciot is, nevezetesen az Uj, adaptalt rendszer innova-
cigjat, amely nyilvanvaldan egy piaci igényt elégit ki a
végfelhasznaldk oldalan, mikozben megujitja a befo-
gado fél szdmos tarsadalmi, gazdasagi potencialjat is.

Az atadas mindig valamilyen direkt vagy indirekt
gazdasagi tevékenységgel Osszefiiggésben valdsul
meg. Az altalanos fejlédési folyamat eredményeinek
kiilonleges, de célzott ujraclosztiasiat eredményezi.
Napjainkban egyértelmtien kimutathat6 jellemzdje, a
rendszerezett tudas atadasdra iranyuld eréfeszités.

A technoldgia atadasatvétel nem egyszerlien egy
adott gondolat (ismeret) leutanzasa, hanem az eredeti
adaptalasa annak érdekében, hogy a befogadd jelleg-
zetes szocioldgiai, politikai, technoldgiai, éghajlati,
gazdasagi €s oktatdsi kornyezetének a lehet6 legjob-
ban megfeleljen (2. dbra).

2. dbra
A technolodgiatranszfer folyamata és szerepl6i

Transzfer kdrnyezet
m gazdasdg
m jogi szabalyozds

Transzfer
mechanizmusok
m kereskedelmi

Forrés oldal: = nem kereskedelmi Fogadé oldal:
Kiildg fél Hasznosité fél
m kormanyzat = kormanyzat
m lizleti m lzleti
szektor — szektor
| TRANSZFER |
KozvetitGk
m iligynokok
m projektek
m missziok
m kormanyzatok
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A technoldgiatranszfer a termelés és szolgaltatds
kiilonboz4 teriiletein djdonsagok, fejlesztési eredmé-
nyek ataddsa — atvétele dtjan valdsul meg.

A technoldgiatranszfer lehetdvé teszi:

e az atvevd szamara masok K+F eredményeinek
gyors hasznalatbavételét,

e az atado, aki a K+F kockazatos, nagy raforditasokat
megkivand befektetéseit magara vallalta, képes ma-
sokkal megosztani e terheket az eredmények gyors
gazdasagi kiaknazasaval.

A technoldgiai rés €s az ennek kovetkeztében
kialakulé aszimmetria (ismeret kiilonbség) a technolo-
giai transzferek indité impulzusa és hajtdereje. Ennek
oka az, hogy a tudomanyos és technikai eréforrasok a
vilag, vagy egy-egy orszag tekintetében erésen kon-
centralt eloszldst mutatnak. Az egyenlStlenség moz-
gasba hozza, és mozgasban tartja a potencidlis sze-
replSket, akik az egyensulytalansig olddsara toreksze-
nek. A technoldgiatranszfer révén valésul meg — az
innovécios folyamatok kiilonb6zé mozzanataiban — a
munkamegosztds is, iparagi és nemzetk6zi méretekben
egyarant.

Az atadd-atvevd szerepében megjelend személyek,
szervezetek aktivitdsa alapjan beszéliink:

e Passziv transzferrdl:
= A passziv atadas az, amikor csupan a technikai
rendszer jelenik meg az atvevonél. A befogadot
az atvétel ténye nem teszi alkalmassa az ismere-
tek reprodukalasara, csak annak hasznalati lehe-
tGségét biztositja.
o Aktiv transzferrdl:
= Az aktiv atadas, amikor a befogado6 reprodukal-
haté ismeretekhez jut a folyamat végén. Ez teszi
lehetévé az adaptacidt és késdbb a tovabbfej-
lesztést is.

A technoldgiatranszfer alapformai:
e Informalis transzfer:

= egyéni tapasztalatszerzés (utazas, barati kapcso-
lat),

= publikdciok,

= csoportos tapasztalatszerzés (konferenciak, kidl-
litasok stb.),

= technikai-gazdasdgi hirszerzés.

e transzfer:

= kereskedelmi kapcsolatok,

= kooperacidk,

»  koz0s vallalkozasok,

= knowhow, licence, szabadalomforgalom.

Az osztilyozasban az 0Osszes formailag azono-
sithatd valtozatot megjelenitettiik annak ellenére, hogy
a fogalom magyarazatakor hangsulyoztuk a tudatos,
szervezett valtozatok fontossagat. Az informalis transz-
fernek fontos szerepe van a transzferfolyamat szerep-

VEZETESTUDOMANY
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16inek felkésziilésében, az innovacidk fogaddsara al-
kalmas bazis-ismeretek elézetes Osszegytjtésében, a
hosszu atfutasi ideji valtozasi folyamatok iddbeni
elinditasaban, a valtozas ellen hat6 személyi, szerve-
zeti ellendllasok felpuhitdsaban. Az informélis transz-
fer hatasai nagyon nehezen kimutathatdk, hiszen tobb-
ségében az egyén szintjén hoznak létre érzékelhetd
valtozasokat. JelentGsége abban all, hogy a fogadd
oldal abszorpcids és diffizids” potencidljainak ki-
épiilését teszi lehetévé. A formalis transzferek ezaltal
konnyebben, gyorsabban végrehajthatok. A gazdasagi
elényok tehat itt jelentkeznek. A formalis transzferek
gerjeszt8i ennek megfelelGen keresik az olyan part-
nereket, ahol a befogaddsi potencidlok magas szinvo-
naldak. Kivanatos partnerek:

e a magas szintli szakmai felkésziiltséggel rendel-

kezd orszagok €s vallalatok;

e a fejlett beruhazasi infrastruktdraval rendelkezd
partnerek (bankrendszer, kommunikécids haldzat,
ipari-technikai infrastruktara).

A fogaddképesség kialakulasdban az informalis
transzferek a korai felkésziilés segitdinek is tekinthe-
ték. A kormanyzati timogatdsok hatékony felhaszna-
lasat is lehet6vé teszik. Eldnyiik, hogy versenysemle-
ges eszkozoknek is tekinthetok. A gyakran és gyorsan
valtozo politikai megfontolasokat, illetve szandékokat
is kifejezd gazdasagi prioritdsok miatt egy-egy orszag
vagy vallalat tudasbdzisanak kialakitdsaban hosszi
tavon dont$ jelentGségilick lehetnek. Az informalis
transzferek kozben kialakulé személyi kapcsolatok
nagyon gyakran formalis akcidk kiinduldpontjai is. A
lehetséges partnerek semleges helyzetii talalkozasai
nyitott informdcidcserére adnak lehetdséget, ami
késébbi dontéshozoi dllaspontokat arnyaltta tehet.

A technoldgiatranszfer tartalmat tekintve a szabad
¢és a tulajdonos altal birtokolt (titkoszarolt) ismeretek
atadasatvételét is magaba foglalja. A szabad és igy
nyilvanos informdcidk 4ltaldban a tudomanyos
kutatasi eredmények megismerését biztositjak. Ezzel
ellentétben a védett informacidk, a technoldgiai tudas
specidlis elemeit tartalmazzak €s a tulajdonosaik altal
szabalyozott mddon ismerhet6k meg (szabadalom,
licence stb.). Ezek mértéke, aranyai a fogadd oldal
szamara lényegesek, hiszen az itt véleményt nyilvanitd
dontéshozok sokszor szinte megoldhatatlan feladattal
keriilnek szembe. A szakirodalomban transzferpara-
doxon”vagy a tudds iranyit6ja” cimszéval jelzik ezt az
altalanos problémat. Ennek a 1ényege az, hogy:

a technolégia, amit meg akarunk szerezni, tulaj-
donképpen az az informdcid, ami sziikséges lenne
ahhoz, hogy ésszeriien dontsiink a megvétel vagy
az elutasitds kérdésében” .(Ambrosio, 1995)

A transzferrel kapcsolatos dontések jol érzékel-
hetéen magas kockdzatiak, kiilonosen akkor, amikor a

i nyilvdnos informdcidk korlatozottan allnak ren-
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delkezésre. Védelmi teriileteken és gazdasagi indit-
tatasi akcidkban ez gyakran ismétlédé alaphelyzet.
Ismert tény, hogy az innovativ vallalatok, a piacra 1¢-
pés korlatjait tudatosan magas szintre emelik. Ennek
egyik eszkdze az djdonsagra vonatkozd informacidk
titkositasa, jogi védelme és csak komplett formaban
valé mozgatast engedélyezd bedgyazasa (teljes kort
knowhow).

Transzfermodellek

A transzferben érdekelt szerepl6k, donorok és befo-
gaddk, szandékai, érdekérvényesitési moddszerei és
egylittmikodésiik integraltsagi foka szerint nagyon
eltérd struktirakban valdsulnak meg az atadas-atvétel
folyamatai. Az alabbiakban néhany, a szerepl8k kap-
csolatat 9sszefoglald, a specidlis transzferstratégiakat
is érzékeltetd modellt mutatunk be (3. dbra és 1. tabla-
zat). A modellek megismerése azért fontos, mert a kez-
deti transzferek mindig az egyszerilibb modellek
keretei kozott jonnek 1étre, majd sikeres egyiittmii-
kodés utan kezdG6dhet meg az Osszetettebb formak
alkalmazasa. A transzferekben szerzett tapasztalatok jo
alapot szolgaltathatnak a fogado oldal beépitési poten-
cidljainak tudatos fejlesztéséhez, ezen keresztiil a
vonzer$ feltamasztasahoz. Ennek eredménye lehet az
Osszetettebb modellek szerinti egyiittmtikodések 1étre-
jotte, ami jo keretet adhat a fogadd fél fokozottabb
érdekérvényesitéséhez, az aktiv pozicid kialakuldsa-
hoz. Az ismertetett modellek egy torténeti fejlédési
sort is megtestesitenek, ami az elmdlt tiz év magyar-
orszagi transzfereinek értékeléséhez is tanulsagos
keretiil szolgalhat.

A folyamat szereplGinek viselkedését leiré model-
lek ot tipusa kiilonithet6 el:

Kapcsolatépitd modell

A forrasok és a hasznositok kozott, az informa-
ciéaramlast biztositd hidképz4 intézmények szerepét
emeli ki. Ezek az intézmények a kereslet-kinalati oldal
kapcsolatat teremtik meg azon keresztiil, hogy a poten-
cialis partnerek egymasra taldlasat segitik el, mikoz-
ben orientaljdk azokat testre szabott programok fel-
ajanlasaval a célszeri mechanizmus megtaldlasa ér-
dekében.

Diffiizios modell

Az alkalmas technoldgidk és a diffuzids poten-
cidlok Osszekapcsoldsdra koncentral. A kutatds, a fej-
lesztés, az adaptacio kiilonbozé mozzanataihoz keresi
meg a célszeri munkamegosztasban érdekelt szerep-
16ket. Jellegét tekintve, az Osszetettebb mechanizmu-
sokat is képes befogadni és lehet6vé teszi, a fogado ol-
dal diffiziés potencidljainak hatékonyabb kihaszna-
lasat. A kapcsolatépitd modell alapvetSen indul6 vagy

alkalmi transzferek esetében hasznos, mivel kevés
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szerepl$ attekintheté rendszerben vald egyiittmiko-
dését biztositja. A diffizids modell, a tomeges, a gyors,
a teriiletileg is széleskor( terjesztés célszerd modellje,
amelyben a fogadd oldalon egyszerre sok szerepld
jelenléte és koordinalt egyiittmtikodése is biztosithato.

Problémamegoldo modell

Az igények pontos tisztazdsabol indul ki. Az igé-
nyeket, mint megoldandé technoldgiai hidnyokat te-
kinti at, és ebbdl indit el egy problémamegoldasi
folyamatot. Ennek keretében a potencidlis megoldasok
koziil, az adaptdlas irdnyainak meghatdrozasan
keresztiil jut el a végsé megoldasig. Fontos eleme
ennek a logikai rendszernek az, hogy nem elégszik

3. dbra
Technologiatranszfer
a) Kapcsolatépitéo modell
Hidképzd intézmények
Technoldgia Technoldgia
forrasai hasznosit6i
b) Diffuzios modell ADATBANK
Kutatés f |
——-
Fejlesztés I
% Adaptélas
——-
¢) Problémamegold6 modell
r Igények ﬁ
e Probléma
Adaptdlds megfogalmazdsa
f l\ggig:slséizk ~gm \cgoldiskeresés
d) Akcid-orientalt modell
I—» Adaptacio j
K+F ool Kommunik4cié =g Hasznositds
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meg a kindlat egyszer( attekintésével és mindsitésé-
vel, hanem a valasztas soran a donor adaptacids haj-
landdsagat is mindsiti. Ez a felfogas nem egyszer(siti
le a transzfert a lehetséges felkinalt technoldgiak sima
attételezésével, hanem az alapigény lehetd legtokélete-
sebb kielégitését tekinti f6 céljanak. A probléma meg-
fogalmazasa és a megoldas keresése soran a leendd
fogadd szervezet aktiv kozremiikodésére épit. Jellegét
tekintve ez a modell is tullép az egyszerl kereskedel-
mi tigyleteken és a fogadd oldal teljes kord igény-
kielégitését biztositd pdtlolagos fejlesztéseket is a
rendszerbe illeszti. Ez utdbbi biztosithatja a helyi pia-
cok specidlis igényeihez igazodd termékek és tech-
nologiak kialakulasat.

Akcioorientdlt modell

A gazdasagilag megalapozott hasznosithatosag
alapjan fogja ossze a folyamatelemeket. Ez a felfogas
abbdl indul ki, hogy minden djdonsag életciklusaban
bekovetkezik az aktiv piacositis donté mozzanata. Ez
versenykoriilmények kozepette jon létre. Az ujitd ter-
jesztd elényt élvez e versenyben, ha a terjesztés korai
szakaszaiban felkésziilt és szerzGdésekkel lojalitdsra
kényszeritett adaptatorokkal tud egyiittmdkodni.
Ebben az adapticiéban nem egyszertien az egyszer(
attételezésrdl, a tomegszerliség novelésérdl van szo,
hanem megjelenik benne a helyi igényekhez igazitott
tovabbfejlesztés is. Nem véletlen, hogy a nemzetkozi
cégek gyakorlataban igen elterjedt ez a modell, elsé-
sorban akkor, amikor az anyacég (donor) orszaganak
kultdrajatdl igen eltérd kulturaju befogad6 orszaggal,
célpiaccal kell egyiittmikodni (pl. Japan cégek eurdpai
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projektjei, USA nagyvallalatai afrikai orszagokban). A
globdlis stratégidban gondolkodd cégek mindegyike
hasonlé megoldasokat alkalmazott a nemzetkoziese-
dés korai fazisaiban.

Napjainkban egyre szélesebb korben érvényesiil a
visszacsatolast is magaba foglald, un. Tudascserére
épiilé modell (4. dbra).

4. dbra
Tudascserére épiil6 modell
Donor  memmpee| Technolégia messgm| —Adaptdlds
Tovabb o iy
hasznosités Befogadd II. Beépités
Tartalom Tovabb )
clemzés |~ fejlesztés <= Befogadd 1.

Tuddscserére épiild modell

A modell egyik irdnyban zart azon keresztiil, hogy
az atadé fél tudatosan, elére megtervezett modon,
nyomon koveti, sok esetben batoritja, segiti a befo-
gadd fél tovabbfejlesztési torekvéseit. Az ebben meg-
nyilvanulé erbfeszitések, raforditdsok kompenzalasara

¢ tamogatja a harmadik fél iranyaba torténd transzfer-

1. tablazat

Technolégiatranszfer modellek osszehasonlitasa
(Mogavero-Shane, 1982 felhasznaldsaval)

Jellemzd Kapcsolatépité Diffizios modell | Problémamegoldé Akcioorientalt Tudascserére épiild
modell modell modell modell
1. A modell Kereslet-kinalat Gyors elterjesztés Technoldgiai A hasznosulds sok | Kolcsonos tanulds
alapgondolata | dsszekapcsoldsa feltételeinek problémaék csatorndjat késziti | elényeinek
megteremtése megsziintetése el kiaknazasa
2. Kulesszereplok | Hidképz6 Kommunikatorok Igényorientalt Specializalédo Fejleszt6 befogaddk
intézmények adaptatorok adaptédtorok

m adatbank feltoltése
m diffuzids poten-

m kereslet-kinalat
felkutatasa

3. Salyponti folya-
matelemek

m hasznositasi
irdnyok eldre-

m igény feltdrds
m probléma megfo-

m beépitési progra-
mok kifejlesztése

m partner kozvetités

cialok felmérése
m kommunikdacio

galmazas
= megoldasi méd-
szerek felkutatdsa
m adaptdcids iranyok
kijelolése

jelzése

m partnerek felkuta-
tasa

m adaptacids bazisok
kiépitése

m tovabbfejlesztés
bazisainak
kiépitése

m tuddstartalom
elemzése

4. Jellemzo transz-
fer mechanizmu-

m kulcsrakész rend-
szerek kiépitése

m licence
kereskedelem

m szabadalom 4tadas
m knowhow dtadds

m kozos vallalatok
m belsé techno

m kiilsé techno
particié

sok m technoldgia m beépitett technol6- | m technoldgiai szol- particio m reciprok és kereszt
beékelése gidk kereskedelme | géltatdsok vasar- | m lednyvéllalatok licence 4tadés
m képzési programok | lasa = Joint venture
m k0z0s K+F prog-
ramok
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alast is. Ezen tulmenden a fejlesztési eredményeket
Onmaga is atveszi és megfeleld elemzés utdn a sajat j
programjaiba is beépiti. Az tjabb transzferciklusokban
aztan lehet8ség nyilik ezen djdonsdgok globalis ter-
jesztésére. Ez a modell j6l megfigyelhet6 a nemzetkozi
cégeken beliili transzferekben és a termelési eszkozok,
illetve eljardsok atvitelére iranyuld projektekben. Az
elsé esetben a vallalaton beliili személykozi kapcsola-
tok és a kihelyezett K+F részlegek a folyamat motor-
jai. A masodik teriileten elsésorban a vev@szolgélati
szervezetek monitoring rendszeriikon keresztiil gy(jtik
a sziikséges informaciot. A modell tulajdonképpen
hatékony eszkoz a kiilsé és belsé ,,techno-particid”
megvalositdsdra, ami nem mas mint a tudas, a tech-
nolégia, az eréforrasok tudatos megosztasa és moz-
gatdsa, kolcsonos elényok fenntartdsa mellett, arra
alkalmas transzfer-szereplok kozott.

A technologiatranszfer,
mint a tudasteremtés eszkoze

A technikai tudas 1étrehozdsakor a tudas transzfe-
rlasa eltérd szinteken valdsulhat meg. Az egyik sz€l-
s6 pont, amikor a gép, berendezés, eszkoz fizikai bir-
tokbavételére egyszer(isodik a folyamat, a masik, ami-
kor egy akar tobb éves folyamat k6zben megtanuljak a
technoldgiat a legjobb hatasfokkal mikodtetni. (von
Hippel, 1988; Ray, 1969) és kozben jelent6s adaptiv
valtoztatasokat is végrehajtanak az eredeti rendszeren.
Ennek a folyamatnak az eseményei, illetve végkime-
netei attol is fiiggenek, hogy mennyiben tekinthetd az
innovacid kompetenciaromboldnak vagy kompetencia-
fokozénak. Az ilyen komplex technoldgia-atvételi prog-
ramban mind individudlis, mind szervezeti tanuldsra
sziikség van. Az egyéni tanulds a technoldgidval kap-
csolatos tapasztalatok osszegy(jtésével kezdddik, ame-
lyek megértésén keresztiil jon 1étre a személyes képes-
ségeket, ismereteket mddositoé egyéni tudds. A szerve-
zeti tudas az egyének személyes tuddsabdl 6sszegzddik.
Itt egyrészt szinergikus hatdsok is érvényesiilnek, mas-
részt a szervezet csak olyan mértékben tanul, ahogy a
személyek képesek szervezeti rutinnd (a kultdrat épitd
elemmé) valtoztatni az egyéni tanulds eredményeit.

Osszetett rendszerek atadas-atvételi folyamataban a
tudascsere két szinten folyik:

e Elsé szint: A technoldgia 1étrehozdi altal 6sszefog-
lalt az elképzelt miikodéshez kot6dd tudascsomag.

Ez direkt médon segiti az dtvevs ismeretbdviilését.

e Maisodik szint: A technoldgia befogaddjanal hasz-
ndlat és adapticio kozben létrejové tudascsomag.
Ennek igen erételjes kreativ és innovativ elemei
lehetnek (reinvention). A felhasznal¢ éltal 1étreho-
zott tudas ellenirdnyba is mozog, és az innovator
szamara fontos informécidk a kdvetkez4 generacio
megtervezéséhez adhatnak indité impulzusokat
vagy konkrét megolddsokat.

CIKKEK, TANULMANYOK

A technoldgiai képességek atadasanak négy szintje
kiilonithet6 el:

L. szint: a tevékenység masoldsa;
IL szint: a tevékenység komplex adaptaldsa;
III. szint: a technoldgia mogotti tudomanyos ismeret
ataddsa;
IV. szint: interaktiv kooperacid az atado és az atvevo
kozott.

Az itt megjelolt szintek altalaban a tartds transzfer-
partnerek egyiittmiikodésének fejlédési allomasait is
jelzik és a fokozatosan kiépitheté keretek hatdrait is
megjelenitik. A 3. tdbldazatban, (1asd a 49. oldalon) a
transzferekben elébb fogaddként, majd késébb atado-
ként is sikeres Dél-Korea példajan keresztiil a lehet-
séges dllami és vallalati szabalyozas eszkozeit, visel-
kedés mddjait mutatjuk be. A példa a modszeres felké-
sziilés €s a céliranyos potencialjavitas eredményekép-
pen kialakulé tuddsvaltozast jol érzékelteti.

A tudastranszfer korlatjai €s jellegzetességei:

1. A technikai tudas erételjesen differencidlt és immo-
bil, mivel abban a felhasznaloi tapasztalat is benne
foglaltatik. E tapasztalat 6nmagaban is hordoz in-
novativ elemeket, mivel a technoldgia hasznélat-
bavétele 1j invenciok beépitésével jar egyiitt.

2. A fejlett technoldgia potencidlis ataddinak és at-
vevOinek a kozponti feladata a tuddskorlat leépi-
tése. Ez nem lehet elszigetelt tevékenység, hanem a
kiilonbozb kozremiikoddk specidlis egyiittmikodé-
si hdldzatat feltételezi.

3. Az atado és az atvevdk kozé kozvetitd intézmények

ékelddnek. Ezen intézmények feladata tobbféle:

= a know-how kozvetitése az atadétol az atvevd-
hoz;

= a haszndlati tudds visszadramoltatdsa az atve-
vEktdl az atado felé;

= az egyéni tanuldsi folyamatok gyorsitasara szol-
gdlé mddszertanok biztositasa;

= az egyéni tanulds sordn szerzett tapasztalatok
dokumentalédsa, tovabbadasra alkalmas formaba
vald ontése;

= a szervezeti tanulds mddszertani aldtamasztdsa,
gyorsitasa és az ennek érdekében sziikségessé
valé valtozasok kezdeményezése.

4. A kozvetit6é intézmények munkdja azért hatékony,
mert naluk jelentkeznek a ,méretgazdasiagossag-
bdl” szarmazd el6nyok. Az atvevék mindegyike
egyedi eseményként éli meg a fogadas, beépités
minden mozzanatat. Ezekbdl a szaméra egyedinek
tind jelenségekbol altalanosithaté kovetkezteté-
seket nem tud levonni. A kozvetitd viszont az
»egyedi” jelenségek szintetizalasaval és az ismét-
16dések kiértékelésével kiilonleges tapasztalatok-
hoz, intézményesithetd tudasbazisokhoz jut.

VEZETESTUDOMANY

44

XXXVIL EvE. 2006. KULONSZAM



TUDASCENTRUMOK —
TUDASREGIOK

A transzfer a legegyszeriibb esetek kivételével, tu-
dés és ismeretek atadasat és atvételét is jelenti. A K+F
sordn felhalmozott ismeretek atadasa csak akkor lehet
eredményes, ha a fogadd fél el6képzettsége lehetové
teszi a szervezett ismeretatadast.

A globalis verseny keretei kozott is a véllalatok
mindegyike vildgszerte keresi a tevékenységiiket ta-
mogatd, innovativ befogadd kozeget. A régidk, ame-
lyek orszagokon beliil, és az orszaghatdrokon ativelve
részben Onszervez6dd modon, részben tudatos
fejlesztés eredményeként jonnek 1étre, viszont keresik
azokat a befektetSket, akik segitenek az adott teriilet
gazdasagi erejének novelésében. Iparpolitikai aspek-
tusbol szemlélve a régié nem mads, mint a gazdasagi
szereplSk specidlis, aktiv hdldzata, amelyben a részt-
vevok igen kozeli, intenziv és egymas tamogatasara
koncentrdld6 moédon egyiittmlkodnek. A haldzat
kozponti magja egy zart szakmakultdrat képezd ter-
meld villalat, az azt korbevev$ beszallitokkal, pénz-
tigyi, tanacsado szolgaltatast biztosito intézményekkel,
K+F mozzanatokat megtestesit allami €s magéanlabo-
ratériumokkal.

A halék miikodtetésében kdzponti szerepe van a re-
gionalis kormanyzati vezet6knek, akik tervszertien ta-
mogathatjak azt a tanuldsi folyamatot, amelynek ered-
ményeként a regionalis haldzati szervezddések 1étre-
jonnek. A technoldgiatranszfer és az informacidk dif-
fuziéja nem eredményes az internaciondlis és a
nemzeti keretek kozott, ha nem jonnek 1étre a végsd
elosztast biztositd, célba iranyitd helyi csatornak.

Ezen torekvések Kkiteljesitésére szervezddtek meg
az un. Knowledge Creation Fields-ek (KCF), — mas-
néven innovativ régiok — amelyek céltudatosan a dif-
fuzi6 tdmogatasara, a nemzetkozi technoldgiatranszfer
intenzifikaldsara és a kapcsolddd tanulasi folyamatok
befogadasara alkalmas fejlesztési politikat, infrastruk-
turat és intézményhaldzatot fejlesztettek ki. Ilyenek
ma a németorszagi Baden-Wiirttenberg tartomany, a
portugdl Centro-régio, az olasz Toscana, az osztrak
Stajer-fold, az frorszagi kikotévarosok.

A nemzetkozi tapasztalatok szerint tiz fontos té-
nyez$ van, amely lehet6vé teszi az innovativ régio
megteremtését és a nemzetkozi technoldgiatranszfer-
ekbe valé intenziv bekapcsoldsat:

e Koncentrilas a vilagpiac igényeire, a technoldgiak
kivalasztasakor nem a helyi igényeknek vald meg-
felelés a dontd, hanem az export.

o Nemzetkozi kereskedelmi forgalomba vald bekap-
csolddas lehetGségének megteremtése.

o Torekvés az integracidra helyi, nacionalis €s inter-
naciondlis partnerekkel valo haldzatépités révén.

e Erds kooperacid, koncentrdlds a sajat kompetencia
erdsitésére. A projektszervezddések keretei kozott a
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kis- és kozepes villalkozdsok novekedésére na-
gyobb az esély, mint az elszigetelt tevékenykedés-
ben.

o s

e A tuddsbdzis szisztematikus erdsitése, bovitése.
Nyitottsag az tjdonsag befogadasara.

e JovOkép megrajzoldsa, a tavlati lehetdség szamba-
vételével és az eldrelatd felkésziiléssel egybekotve.

e Folyamatos tanulds mind szervezeti, mind egyéni
szinten. Kapcsolatépités a tudasforrasokkal.

e A tudastranszferbe vald bekapcsolddds lehetdségei-
nek keresése nem csak befogaddként, hanem atadd-
ként is.

Tamogatd helyi innoviacids intézményhaldzat.
Az \j vallalkozasok létrejottének gerjesztése.

e Monitoring rendszerek kiépitése a kornyezeti val-

tozasok eldrejelzésére.

UJ TENDENCIAK ) o
A TRANSZFERCELOK KIVALASZTASABAN

A transzferpartnereket keres§ nemzetkozi tarsasa-
gok valasztasaiban egyre jobban megfigyelhet$ ten-
dencia a tudascentrumok iranyédba vald elmozdulds. A
komparativ elényok palettdjara felkeriiltek a tudaster-
emtés és tudasterjesztés folyamataihoz kothetd para-
méterek is. Ezek a fogadd oldal 6sszemérésének, kiva-
lasztasanak szempontjaiva is valtak (3. tabldzat, ldsd a
49. oldalon).

Az elkovetkezd évtizedben a globalis verseny
alapvetéen a meguijulé human tékére és az ebbol szar-
mazd tudasra fog koncentralédni. A tuddsalapu ipara-
gak képesek lesznek a verseny altal kikényszeritett
magas hozzdadott értékl termékek és szolgaltatasok
létrehozasara. Ezek a vallalatok, haldzati rendszereiket
ugy fogjak fejleszteni, hogy a ma még csak formalodo,
de késébb intenziven elszaporodé tudascentrumok
iranyaba mozdulnak el. Ennek oka az, hogy a verseny-
elényok igy szerezhet6k meg és haszndlhatok ki.
Létrejonnek az un. Tudds Régidk (Knowledge/Lear-
ning Region), ahol az értékes, jol képzett munkaerd
koncentralédik (knowledge workers) és megfeleld,
rugalmas helyi infrastruktdra is rendelkezésre all,
részben ezek foglalkoztatdsara, részben a feladat-vég-
rehajtashoz sziikséges informécids €s kommunikacids
infrastruktira mikodtetésére.

A tudésintenziv régiok (centrumok) az informa-
ciok, az emberek, az ismeretek ,,just in time” rendsze-
ri mozgatasara késziilnek fel. A nemzeti, a helyi kor-
manyzati szervezetek, a globalis vallalatok és a helyi
vallalkozasok kolcsonos elényokre épiilé haldzatokba
szervezGdnek, amelyek nyitottak és mindenki szimara
atjarhatokka véalnak. Ko6zos céljuk az dj, kompetitiv
elényoket hordozd technoldgidk kozos 1étrehozasa és

i elterjesztése.
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A tudascentrumok és a regionalizacio

Iparpolitikai aspektusbdl szemlélve a régié nem
mds, mint a gazdasagi szerepl6k specialis, aktiv
halézata, amelyben a résztvevdk igen kozeli, intenziv
és egymads tamogatasara koncentrald egyiittm(ikodést
valésitanak meg. A hdldzat kozponti magja egy zart
szakmakultirat képezd termel$ vallalat, az azt kor-
bevevd beszéllitokkal, pénziigyi, tandcsadd szolgalta-
tast biztositd intézményekkel, K+F mozzanatokat
megtestesitd allami és magan-laboratériumokkal.

A tudascentrumok a globalizalddo és lokalizalédd
gazdasag, ill. tirsadalom (j tipust innovacids intézmé-
nyei. Kialakitdsuk és miikodésiik a klasszikus linedris
innovaciés modellre épiil§ korabbi intézménytipusok-
hoz képest jellemz6 eltéréseket mutat.

Az innovaciés modell kozéppontjdba a tudaster-
melés, tudasatadas, tudashasznositas problémai kertil-
tek. Ezen beliil is kiemelt kérdések:

e a tudaseldnyok kiaknazasi lehet&ségei,
e a tudas-kiegyenlitdés dinamikéja,

e atuddsmegosztas modszerei,

e atanulasi folyamatok tdmogatasa.

Az innovacids intézmények Uj feladatai a fentiek-
hez igazodva:
e a tudasbazis 1étrehozasa, aktualizalasa,
e atudasbazis intenziv és hatékony hasznalati lehets-
ségeinek biztositasa,
e atuddsbazis elérhetGségének biztositdsa.

A tudaselosztas {6 teriiletei:

e A tudastermelés szerepléi kozotti megosztas
(megértési—kodifikdcios probléma).

e A tudastermelSk és a -felhaszndlok kozotti meg-
0sztas (transzfer probléma).

e Az ismeretek tobbszori felhasznalasanak biztosita-
sa (tanuldsi probléma).

o Az ismeretek térbeni elosztasanak biztositasa (cent-
rum—decentrum probléma).

o Az ismeretek egyenletes elosztasanak biztositasa
(diffuziés probléma).

A tudaselosztas intézményei ennek megfeleléen
magas szint informacids technoldgiara épiilé szer-
vezetek, illetve ezek formalis és virtualis haldzatai.
Ilyenek az dllami és maganforrasokbol egyarant
kinové:

e informacios technoldgiat add szolgaltatok,
halézati rendszerszolgéltatdsokat adok,

haldzati tartalomszolgaltatasokat biztositok,
haldzati keresérendszereket mikodtetdk,
rendszeres informdacios szelektumokat szolgaltatok,
levelezd és kommunikalé csoportokat tamogatd
tizemeltetSk.
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A tudascentrumok a befogadd kornyezet innova-

cids alapintézményeihez kapcsolddva fejtik ki hatasu-
kat és befolyasoljak azok tradicionalistdl eltérd to-
vabbfejlédését.

A regiondlis gazdasagi struktirak a klasszikus tipo-

l16gia szerint az alabbi csoportokba sorolhatdk:

Marshall — féle rendszer:

kis- és kozepes termel§ véllalkozasok erds héaldza-
ta all a kozéppontban,

erds helyi kapcsolattartas a jellemz6 magatartas,

a technikai know-how csere folyamatos és szerve-
zett modon torténik a helyi szerepldk kozott,

az Ujdonsag személykozi kapcsolatokra épiilS dif-
fuzid révén terjed,

a Iépéstartast erds, egy-egy szik technoldgia korre
koncentrald tudascentrum segiti a héattérben.

Centralizélt csillag modell (Hub —and —Spoke):

a kozéppontban az innovativ nagyvallalat all,
jelent8s helyi vallalkozéi haldzat veszi koriil,

az innovacids aktivitast és 1€péstartast a nagyvalla-
lat gerjeszti,
az ujdonsag aktiv, piaci alapu transzferekre épiil.

Szigetszeri kezdeményezések (Satellite Platform):

a leszakadod teriiletek jellemzdje,
szigetszerl egyedi erbfeszitések,
nincsenek egylittmiikodo helyi vallalkozasok.

Ezek a formaciok kiilonbozé innovacids strukti-

rakkal taldlkoznak és gerjesztenek transzfer-folyama-
tokat. Ilyen, a tudadscentrumok altal Osszekotott
héaldézatok lehetnek:

Teriiletileg bedgyazott regiondlis haldzatok:

az innovacid a vallalkozdsok kulturalis, technold-
giai és teriileti kozelségére épiil,

a tudaskozpontokkal gyenge az interakcio,

a helyi tudas szerepe a meghatarozo,

a sajat tapasztalat az 0sztonz6 a tudasszerzésben, az
interaktiv onfejlesztés a meghatarozo,

szocialis innovacid és gyokeres strukturavaltas nem
varhato,

a régid konzervalja a vallalkozasok tudasét és tech-
noldgidit,

a vallalkozasok 1épéstartasi képessége bizonytalan.

Regionalis halézati innovdcios rendszerek:

markéns regionalis tuddscentrum kozvetiti a tech-
noldgiai informaciodkat,

helyi tamogatd €s hidképz4 haldzatok és infra-
struktura mikodik,

az informacidé kiillds rendszerben tervezett csa-
tornakon keresztiil jut el a decentrumokba és a vég-
felhasznaldokhoz.
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A regiondlis innovacids rendszerek struktdrai és a
regiondlis tudascentrumok halézatépitési lehetdségei
tehat szoros kolcsonkapcesolatba allnak. A tuddscentru-
mok fontos szerepet toltenek be a vilagot atszovs halo-
zati rendszerek (egyiittmikodési haldk, stratégiai szo-
vetségek, szolgéltatd hdlozatok, K+F hélozatok stb.)
szervezésében, létrehozasaban és mikodtetésében.

A haldzatosodas a fejlédés 1j formdjanak tekint-
hetd. A halézatok 1étrejottében dontd mozzanat a piaci
verseny kiszélesedése, amelyben az iparagak, illetve a
régiok kozotti verseny is kiélez6dott. Ebben a helyzet-
ben a kozépvallalkozasok, a nemzetkozi tarsasagok, a
kutatd-fejleszté allami €s maganlaboratériumok egy-
arant rakényszeriiltek a kooperativ stratégidk alkalma-
zasara (Gn. prekompetitiv egyiittmlikodés). Ezekben a
magankezdeményezések mellett kohézids hatast val-
tottak ki a kormanyzati szint(i kooperaciés projektek.

Napjainkban a kooperacié tullép a K+F és a ter-
melés — értékesités mozzanatain, egyre inkabb kibdviil
az oktatas — tovabbképzés projekt specifikus fazisaival
is, ami a szakemberek még szélesebb korében kelti fel
az egyliittm(ikodési szandékokat.

Ez a bévitési iranyzat is jelzi, hogy a gyakorlat kezdi
tulhaladni az egyszer( linedris innovaciés modellre
épiilS transzfer-mechanizmusokat és a haldézatok mar a
direkt szinergikus hatasok kivaltasat célozzak meg.

A kiilonboz6 orientacidji tudascentrumok Osszes-
ségében az alabbi teriileteken (altalaban hangsilyozott
prioritasok szerint) véaltanak ki kedvezd hatasokat:

a) Szellemi t6ke koncentralasa:

Térben és id6ben 1étrejon az a szellemitke-koncen-

tracio, amely az innovacids folyamat sokszor egy-

mastol elszakadd tevékenységei kozotti informacids

— érdekeltségi kapcsolatokat helyre allitja.

Bizonyithatéan csokkentik a K+F bizonytalanséagait,

kockazatait. Mozgasteret adnak a mas kozegben fel-

tehetGen elutasitott egyéni kezdeményezéseknek.

Partneri, szovetségesi viszonyt alakitanak ki kiilon-

bo6z0, ritkan talalkozd szakmakulturak kozott.
b) Koncentraljak a relevans informacidkat:

A nyitott informacidaramlas szellemi és infrastruk-

turalis kereteinek biztositdsaval kapcsolatot taldlnak

az innovacids folyamat elkiiloniilt szerepl6i ko6zott.

Sok esetben a szelektalas koltséges, iddigényes és

ismeretigényes feladatait specialistaik révén atval-

laljak, ezzel a tuddsszerzés gyors és biztos modjat
kinaljak fel a ,laikus” partnerek szamara.
¢) Eszkozkoncentracio:

A kor szinvonaldnak megfeleld miszaki, informa-

tikai és szolgdltatasi infrastrukturat teremtenek

meg, olyanok szamara is, akik beruhazasi forrasok
hidnydba ezek nélkiilozésére kényszeriilnének.
d) Szolgéltatasok koncentralasa:

A szolgaltatasok kore a technikai jellegtdl a komplex

vezetési tanacsadasig terjedhet. Alternativ hasznala-

ti lehetGséget kinalnak. Ezek a kezdd, ill. a kisvallal-
kozasok szamara jelentenek biztos szakmai hatteret.

VEZETESTUDOMANY
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e) Lehetdséget biztositanak hattéripari tevékenységre:
A K+F mozzanatokon tdl a termelés gyors elindi-
tasanak induld feltételeit biztositjak.

f) Kedvezd személyes kapcsolatépitési 1égkort hoz-
nak létre:

Akozvetlen, személyes kontaktusok pszichikus kli-
mat javitd hatasat érvényesithetjiik.

g) Novelik a gazdasagi hatékonysagot:

A gazdasagi hatékonysdg javulasanak f6 elemei:

= kritikus K+F és beruhdzasi tékesziikséglet csok-
kentése,

= eszkozok kozos haszndlata miatti jobb kapaci-
taskihasznalds,

= gyors felfutds,

= pénziigyi kedvezmények,

= kOz0s szolgaltatasok alacsonyabb fajlagos kolt-
ségigénye.

h) Villalkozéi kedv élénkitése:

A kedvez6 feltételek és a bemutathatd sikeres pél-
dak segitik a batrabb vallalkoz6i dontéshozatalt. A
felajanlhaté kedvezményeket pedig az indulasi kor-
latok mérsékelhetik

i) Foglalkoztatasi helyzet javitasa:

Elsésorban a végsd termelési fazisokban jelenik
meg a széleskorldi munkaerdigény.

Nem elhanyagolhat6 azonban az a mindségi ténye-
z6 sem, amely a ,kvalifikalt elit” regiondlis meg-
kotésében jelentkezik.

j) Novelik a régiok vonzerejét:

Az intézmények kornyezetében létrejové masodla-
gos halézatok révén vonzzdk az 4j helyet keresd
véllalkozdsokat.

A TUDASCENTRUM funkci6i

A tuddscentrumok létrehozdsdndl tudatosan tore-
kedni kellene a sokszind és jol diverzifikalhatd tevé-
kenységstruktura, ill. infrastruktira kialakitasara, ot-
vozve a tudomanyos parkok, a technoldgiai transzfer
intézmények, a technopoliszok, a kompetencia (kiva-
16sagi) kozpontok, az inkubatorhazak és a vallalkozoi
parkok elényeit és szolgaltatas struktirajat.

A TUDASCENTRUM:

e a rendelkezésre all6 lokalis és az elérhetd globalis
tudas feltérképezdje,

e a potencialis tudas rendezdje, keretbe foglaldja és
taroldja,
a tudasigények kozvetitdje, tudasigények gerjesztdje,
vezet$ adaptator és innovator, a kockazati tékekoz-
vetités aktiv szerepldje,

e anagy és KKV szintli gazdasagi szereplék kozotti
kapcsolatok épitdje,

e arégid gazdasagi és kozigazgatasi centrumaként az
innovécios haldzat szervezdje, a klaszter kezdemé-
nyezések tdmogatdja.
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A Tuddascentrum {6 kiildetései:

1.

e o o o |98)

&

A TUDASCENTRUM, mint az innovdcid bélesdje:
K+F tevékenység, tjdonsagteremtés, tudasteremtés:
innovativ technologiak elérhetdségének biztositasa
aktiv transzferpartnerség

A TUDASCENTRUM, mint a diffiizié hajtdereje, a
tuddsmegosztds bdzisa: tudasterjesztés, befogadas,
Ujraclosztas, tudasaramoltatas:
informaciokozvetités,

partnerkozvetités.

. A TUDASCENTRUM, mint klaszter kdzpont: spe-
cialistak gyfjtdje, szakértelem polarizalodasi koz-
pontja:

Uj kritikus eréforrastomegek és személyi feltételek,
technikai és technoldgiai szolgaltatasok biztositdsa,
infrastruktura biztositasa,

inkubdacios szolgaltatasok biztositdsa.

A TUDASCENTRUM, mint a regionélis fejlesztés
generdtora és gesztora:

globadlis és lokalis tudas 6tvozése,
tudasdramoltatas regionalis dimenzidkban,
nemzetkozi kapcsolati halé fenntartédsa.

. A TUDASCENTRUM, mint regiondlis technikai
szolgdltato kozpont.

A KKV-k innovécids tevékenységének megkiilon-

boztetd ismérve a nagyvallalatokéhoz képest, hogy
minden szakaszdban, folyamatos kiilsé szakértdi koz-
remiikodésre €s szolgéltatdsok igénybevételére épiil.
Ennek tipikus tertiletei:

CIKKEK, TANULMANYOK

technikai szolgaltatdsok (mérés, hitelesités, kisér-
let, laboratériumi eszk6zbérlés stb.),

szakértéi szolgaltatds (tolmacsolds, okmany-
fordités, tigyviteli szolgaltatas, lizleti és jogi tanac-
sadas),

iizletszervezési tandcsadds (marketing, technolo-
giai, termelésszervezés/,

technoldgiai szolgéltatdas (munkaer6-kolcsonzés,
mhely, teriilet bérlés, rapid prototyping szolgal-
tatasok),

logisztikai szolgaltatasok, K+F szolgéltatas,
technologiatranszfer szolgéltatisok (partner kere-
sés, palyazatiras, licence- kereskedelem, partnerke-
resés, tOkeszervezés, kockazati tarsasiag szervezés).
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2. tablazat

A tomegtermel6 régiotol a tudas-régioig

Szempontok

Tomegtermeld régio
Mass Production Region

Tudas régio
Knowledge Region

m A versenyképesség forrasai

A komporativ elényok forrdsai
m természeti erSforrasok megszerezhetdsége
m munkaer§ relativ olcsdsaga

Megujuld elényok forrasai:
m kreativ-innovativ kozeg
m folyamatos fejlesztés

m Termékek—szolgaltatdsok

Tomegtermelés:
m koltségeldnyok

m K+F és termelés szétvilasztiasa

Tudasalapu termelés és szolgaltatas:
m magas hozzaadott érték
m a termelés és az innovacid osszefonddasa

m Termelési infrastruktdra

Centralizalt tizem, helyi beszallit6i korrel,
redukalt feladat megosztassal

Beszallitéi haldzatra €piilé innovacids lanc

m Human er6forras

m szik kord tréning

m alacsony képzettség, alacsony munkabér

m célraorientdlt képzések

= knowledge workers
m élethosszig tart6 tanulds
m gerjesztett szervezeti tanuldsi akciok

m Technikai hattér

Helyi infrastruktirdk erdteljes haszndlata

Globalis kommunikacids és informatikai
infrastruktura

m Villalatiranyitasi rendszer

= top-down kontrol

m az anyacég dominanciajt biztosito
hatdskormegosztas

m kolesonosen elényos kapcesolatok
m hdlézati szervezetek
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3. tablazat
Dél-Korea transzfer politikajanak elemei

1. Kkorszak: (1960-70)

Nyitott, korlatozdsmentes befektetési lehetdség biztositasa.

A nemzetkozi cégeknek nagy engedmények biztositasa, a 100 %-os kiilfoldi tulajdonu leanyvallalatok alapitasara.
Szigoru szabadalmi politika érvényesitése.

Korlatoztak a szabadalmi dijak kifizethetd aranyéat (max. 3 %) és nem engedélyezték az exportkorlatozo szerz6dések
megkotését.

Importalt termelési eszkozok vammentességének biztositasa.

Vasarlasok allami garancidju hitelekkel valé tamogatésa.

2. korszak: (1970-80)

A leanyvallalatok alapitdsa helyett a k6zos tulajdon vallalatok alapitasat helyezték eltérbe.

A kiilfoldi részaranyt 50 %-ra korlatoztak, kivéve a kizarélag exportorientalt vallalatokat és a cstcstechnoldgiat hasznositd
vallalkozdsokat.

Korlatoztak a versenyt a belfoldi gyartok javara.

A szabadalmi politika szigordsagat oldottak.

A kulcsrakész tizemek telepitésének tdmogatdsa a folyamatorientalt ipardgakban (vegyipar, cementipar, acélgyartds, papir-
gyartas).

Masolds utjan torténd termék és technoldgia fejlesztés timogatdsa (reverse engineering) piaci védelem biztositasaval (15 TV
OsszeszerelGbdl 11 forditott tervezéssel 1épett be a piacra).

3. korszak: (1980- )

m A belfoldi piac élénkitését célzo befektetés tamogatasi rendszer kialakitasa.

m Liberalizalt szabadalmi szabélyozas.

® A kormany az allami K+F intézmények szakértSin keresztiil segitette a belfoldi véllalatokat a kedvez6bb pozicidk
elérésében.

m  K+F kozpontok 1étrehozdsa, amelyek a maganszektorral egyiittmikodve technoldgia fejlesztéseket készitenek eld, elssor-
ban a hosszu megtériilési ideji technoldgiak terén.

m  Technikai informacid szolgéltatdsi rendszerek kiépitése, miikodtetése.
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HEIDRICH Balazs'

ORDOGI KOROK VONZASABAN

A SZOLGALTATASOK MENEDZSMENTJENEK SAJATOSSAGAIROL?

A cikk megprobalta végigjarni egy szolgaltatas szervezeten beliil torténé megsziiletésének és tudatos
kialakitasanak folyamatat. A szolgaltatas, mint termék megfogalmazasatol egészen a fogyasztdi igényeknek és a
szervezeti kompetenciaknak, illetve képességeknek torténé megfelelésig. Megallapitja, hogy hosszi tivon nem
lehet szem eldl téveszteni a belsé szempontokat sem, barmennyire iidvozitd megoldasnak tiinik a kiils6 kihiva-
sokra torténd mindenaron valo reagalas. Ez a vezetés szempontjabol nagyon gondosan tervezett szolgal-
tataskoncepcio kialakitasat igényli, amely a valtozo fogyasztoi igényeket is képes kielégiteni és ezeknek tartésan
megfelel6 mikodési modellt kialakitani. A szolgaltatasok miikodtetésének legnagyobb veszélyét az un. stratégiai
csapdak vagy ordogi korok rejtik, amelyekben az onmagukban racionalisnak és hatékonynak tiné egyedi
valaszreakciok osszességeként egy lefelé tarto spiral indulhat meg mind az alkalmazotti, mind a fogyasztdi szin-
ten. Ezen csapdak Keriilgetése az allando valtozasoknak valo megfelelésben nagyon érzékeny vezetdi feladat,

komoly szolgaltatas-tudatos miikodést kivan meg.

Jelen tanulmdny célja, hogy dsszegezze a szolgdltatd-
sok szervezeti szintii megfogalmazdsdanak szempont-
jait. Ehhez eldszor a szolgdltatasok makrogazdasdg-
ban tortént térnyerésének forrdsait tekinti dt. A szol-
galtatdsok meghatdrozdsa nem egyszerii feladat, nem
vallalkozik erre ezen irds sem, inkabb az eltérd tudo-
mdnyos megkozelitéssel sziiletett definiciok valaszté-
kat mutatjia be. A szolgdltatdasok tervezését végig
szervezeti oldalui fokusszal kezeli, hogy a szolgaltatds-
menedzsment, mint vezetési filozdfia, konnyebben
értelmezhetd legyen. Ebben elsd lépésként a szolgdl-
tatast, mint terméket értelmezi, majd a fogyasztoi
igényekhez torténd vélt vagy valos alkalmazkoddsként
sziiletett szolgaltatdsi koncepciokat mutatja be. A kiil-
SO és belsd hatékonysdag gyakorta feszitd kettésségét
szem eldtt tartva olyan vezetési- stratégiai csapddkra,
un. ,,0rdogi kordkre” hivja fel a tanulmdny a figyel-
met, amelyekbe konnyen beleeshetnek a szolgdltato
vallalatok, ha a termeld cégeknél elfogadott mitkodési
paradigmdak mentén valaszolnak a kiilsé kihivdsokra.

Ha létezik igazan ,munkaigényes”, azaz emberi
hozzajarulast igényl$ tevékenység, akkor a szolgdl-
tatds az. SOt, ami leginkdbb megkiilonboztet egyes

' Egyetemi docens; Miskolci Egyetem Gazdasdgtudoményi Kar
Vezetéstudomanyi Intézet; szvhebal@uni-miskolc.hu

* Jelen tanulmdny elkészitéséhez az MTA Bolyai Janos 6sztondi-
ja (2001-2004) nyujtott tamogatast.

szolgaltatasokat egymastol, az tobbek kozott a human
hozzajarulds milyensége és mennyisége. Attdl igazan
nehéz a szolgaltatok helyzete, hogy nem kezelhetik
egyes tigyfeleiket arctalan tomegként (az un. service
factory-ktdl eltekintve). Nem véletlen, hogy a szolgal-
taté cégeknél dolgozdkat kell a legtobbet képezni, tré-
ningezni, hiszen dllandé kapcsolatban allnak az tigyfe-
lekkel, ami egyrészt szép kihivds, masrészt kevés em-
bert probaldbb feladat van, mint ,,az igazsag pillanata-
nak” vald allandé megfelelés. A szolgaltatasi szektor
hetvenes évektdl torténé rohamos eldretorésének
egyik oka hasonlatos torténelmileg ahhoz a pillanat-
hoz, amikor a mez8gazdasag termelékenysége olyan
szintre jutott, hogy rengeteg ember valt szabadda,
majd a termeld szféraban helyezkedett el. Az utdbbi
évtizedekben a termékek eldéllitdsa sordn a hatékony-
sag (ezzel egyiitt a gépesitettség) ndtt meg olyannyira,
hogy ismét nagy mennyiségli munkaerd szabadult fel.

A hasonlat és parhuzam természetesen santit, hiszen a

kapcsolat komplexebb €s kolcsonods a szektorok ko-

zott. A mez6gazdasag is azért fejlédott annyira, mert a

gépesitettsége ugrasszertien javult. (Normann, 1993: 1)
A szolgaltaté szektor megnovekedett makrogaz-

dasagi szerepe a kovetkez6kbdl fakad:

1. Az emberek a szolgaltatdsokat legaldbb annyira
értékelik, mint a termékeket. A szolgaltatisok nem
olyasmik, amelyek utan akkor néz a fogyasztd, ha
a termé€k irdnti igényeit mar kielégitette.
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2. A szolgaltatd cégek értékhozzaaddsa konnyen
mérhetS a termeld vallalatokéhoz, s6t meg is ha-
ladja azokét.

3. A szolgaltatd szektor is legalabb annyira tékeigé-
nyes, mint a termeld, illetve sok szolgaltatd iparag
bir nagy technoldgiai hatdssal.

4. A szolgaltatd vallalatok, csakigy, mint a termeldk,
nagyon koncentraltak és méretiik megfelelen nagy
ahhoz, hogy fontos és igényes vasarlok legyenek.

5. A szolgaltatd iparagak olyan termelékenységno-
vekedést érek el, amely megfeleléen nagy ahhoz,
hogy biztositsa a folyamatos novekedést az egy fére
juto bevételekben. (Quinn —Gagnon, 1986: 95-96).

Papp (2003) szerint a kézgazdasagi szakirodalom
mar inkdbb azzal foglalkozik, mi nem tartozik ebbe a
szektorba, igy a tercier szektor elnevezEs helyett a ma-
radék szektor (residual sector) a legtalalébb elnevezés.
(Papp, 2003: 15)

Annak ellenére, hogy jelentéségét tekintve sokan
még mindig szekunder (vagy tercier) szektornak mi-
nésitik a szolgaltatasokat, az igazsag az, hogy fiig-
getleniil attdl, hogy egy cég szolgaltaté-e a hagyo-
manyos értelemben avagy termeld, szembe kell néznie
a szolgaltatd gazdasdg aj, allandosuld versenyével.
(Gronroos — Monthelie, 1988)

A szolgaltatasok meghatarozasa

A szolgaltatasok jellemzése és definidldsa egyadl-
talan nem olyan egyszer(i feladat, amint egy kicsit is
elszakadunk a hagyomanyos gondolkodasmddtdl.
Schmenner (1995: 1) mar odaig jut a kiterjesztésben,
hogy felveti annak lehetGségét: konnyebb azt megha-
tarozni mi nem szolgaltatds, mint hogy mi tekinthetd
annak. Hagyomanyosan természetesen szolgaltatasnak
tekinthetjiik a szdlloddkat, éttermeket és javitd szervi-
zeket, a szorakozohelyeket, mint a mozik és vidam-
parkok, valamint az egészségiigyi intézményeket, mint
a korhazak és a maganorvosi rendelék. Ugyanide tar-
toznak a szakmai (mindware) szolgaltatasok is, mint a
mdszaki-, jogi-, és addtanacsadd irodak, a biztositasi
¢és ingatlan iparag, valamint az oktatas altalaban. Szin-
tén ebbe a kategodridba soroljuk a nagy- €s kiskeres-
kedelmet, valamint a szallitmanyozas minden fajtajat.

Mindezen tdg kategdriahatarok ellenére is marad-
nak kétes esetek. A koziizemi szolgaltatokat példaul
szolgéltatoként definidljak, mikozben példaul egy
aramszolgaltat aramot ,,termel” és azt osztja el a sajat
halézatan keresztiil, ami sokkal t6keigényesebb tevé-
kenység, mint a legtobb termeld vallalaté.

J6 példa ugyanerre a dilemmadara az IBM esete,
amely a nyolcvanas évek viharai és klénozasi mizéria-
ja utdn Gjradefinidlta sajat tevékenységét és ,,...dta-
lakult szorongatott helyzetii eszkozgydrtobol vezetd
szerepet jdtszo szolgdltatova.” (Hamel, 2001) Ha nem
tett volna igy, mar nem biztos, hogy a piacon lenne.
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Mara pedig minden gyarté kapacitasat értékesitette.
(Figyeld, 2004)

Szintén érdekes a GE, mint az egyik legnagyobb
ipari 6rids, véllalati konglomeratum, amely példaul a
2000 évi bevételeinek tobb mint 50%-at pénziigyi
szolgaltatasaibdl szerezte.

Gronroos (1990: 3) is megerdsiti ezt a kettdsséget,
hiszen szerinte az Gn. termel$ vallalatok tobbségének
is a szolgaltatasok kiilonboz4 fajtait kell beépitenie a
termék mellé a teljes ajanlati csomagba. Onmagaban
egy jo technikai megoldas mar nem elég az esetek
tobbségében a versenyben. Sarkitva a kérdést: min-
denki tud terméket elallitani, csakhogy ez nem jelent
versenyeldnyt. Amit6l a versenytarsak elé keriilhet
valaki, az a termékekhez kindlt technikai szolgéltata-
sok, javitds és karbantartds, vevk képzése, tanacsaddi
szolgaltatas, kiszallitas stb.

Ezen gondolatmenten végighaladva jutunk el az tn.
Hrejtett szolgaltatasi szektor” fogalmahoz, mely szerint
joval tobb szolgdltatds keletkezik, mint azt dltalaban
nyilvantartjak. Ugy is fogalmazhatnank, hogy a szol-
géltatasok egy jelentés részét a termeld vallalatok
allitjak eld. (Evans — Berman, 1987: 618)

A szolgaltatas definicidja’

A szolgaltatas bonyolult fogalom, jelentése a sze-
mélyes szolgaltatastdl egészen a ,,szolgaltatds, mint
termék”-ig terjed. Egy gép vagy szinte barmilyen ter-
mék a vevinek nyujtott szolgaltatassa alakulhat, amint
az eladd testre szabott megoldast keres a vevd
igényeire. A gép tovabbra is egy fizikai targy, de ahogy
a vevével banunk egy megfelelre tervezett gép kap-
csan, az mar szolgéltatds. (Nem véletlen, hogy sok
tipoldgiaban ezt az eszkoz-ember aranyt tekintik
osztalyozasi alapelvnek.)

A szolgaltatast szlikebb értelemben és mas-mas
aspektusbdl megfogalmazé definicidok koziil néhany:

LA fogyaszté szdmdra minden olyan eladdsra
kindlt tevékenység szolgdltatds, mely értékelhetd eld-
nyokkel és megelégedettséggel jdr; olyan tevékeny-
ségek, melyeket maga nem tud vagy nem akar elldtni.”
(Bessom, 1973: 9)

LA szolgdltatds egy olyan tevékenység, vagy tevé-
kenységek sorozata, mely egy, a folyamatban résztvevd
személlyel vagy géppel torténd interakcioban valésul
meg, és amely a fogyasztonak megelégedettséget
okoz.” (Lehtinen 1983: 21)

»Szolgdltatas minden olyan kézzel nem foghaté ha-
szon, amelyért kozvetleniil vagy kozvetve fizetiink és
gvakran tartalmaz kisebb vagy nagyobb tdrgyi vagy
technikai tényezdt is.” (Andresen és tarsai, 1983: 6)

LA szolgaltatds olyan tevékenység vagy teljesités
melyet egyik fél ajanl a mdsiknak. Bdr a tevékenység

i 7 vo. még Gronroos (1990: 26-28)
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lehet fizikai termékhez kotott, a teljesités alapvetden
kézzel nem foghaté és daltaldban nem jar az elddllitds
semmilyen tényezojének a birtoklasaval. A szolgadltatd-
sok tovabbd olyan gazdasdgi tevékenységek, amelyek
értéket teremtenek, és elényt nyujtanak a fogyasztonak
adott helyen és iddben, azdltal, hogy bekdvetkezik az
dltala ohajtott valtozas.” (Lovelock — Wright, 2001: 6)

A definiciés problémat érzékeltetve Gummeson a
kovetkezd kizaro jellegi ironikus meghatarozast ajanl-
ja:,, A szolgdltatdsok olyasmik, amelyeket venni és el-
adni lehet, de nem ejthetdk a labunkra” ... (Gummes-
son, 1987b: 22; ismeretlenre hivatkozva)

Haksever és tarsai (2000: 3) inkabb ugy foglalnak
allast, hogy egyes szervezetek a termékek eldallitasat
és elosztasat segitik eld, valamint életiink min&ségé-
nek javitdsahoz jarulnak hozzd azon kézzel nem meg-
foghatd dolgok altal, amit nyujtanak. Ezen szervezetek
outputjat nevezik szolgaltatdsoknak.

Lowendahl (1997) szerint azonban a szolgéltatasok
annyira sokfélék, hogy nagyon nehéz a hagyomanyos
modon definiciodt taldlni azokra. Még a harom alapve-
tének tekintett jellemz6jiik, hogy kézzel nem fogha-
téak, azonnaliak és hogy a vasarloval szoros interak-
cioban sziiletnek, is problematikus. Az éttermi foga-
sok, a szallodai elszallasolas, és a 1égi kozlekedés tobb
kézzel nem foghat6 elembdl allnak, de nagyon is mu-
landdak. Masfell a mérnoki tervezési tevékenység
jellegzetesen rajzokban, szamitdsokban és tervekben
testesiil meg, ami kézzelfoghatd, tarolhaté és ujrafel-
hasznalhatd. A konyvvizsgalat szoros egyiittmikodést
kivan a konyvvizsgdld és az tigyfél cég szamviteli
osztalya kozott. Ezzel szemben a paciens nem tud
segédkezni a sebészének, miutin az megallapitotta a
diagnoézist és a vakbélmlitét elkezdddott.

A szolgaltatas, mint termék jellemzdi

Mar a szolgaltatasok meghatarozasandl is észlel-
het§ az a megkozelités, amely szolgdltatasokat a ter-
mékekhez hasonlitva vagy azokkal szembeallitva pro-
balja meg a fel nem ismerhet§ kiilonbségeket is azo-
nositani. Most is ezen az 6svényen haladva prébalunk
meg az elGallitd oldalardl a szolgaltatasok jellegét jol
leiré koncepcidt talalni.

A leghiresebb szolgaltatdskoncepcié minden bizon-
nyal az ,,Igazsdg pillanata” (Moment of Truth), ame-
lyet legtobben Jan Carlzon és az SAS nevével kotnek
Ossze. Nem is csoda, hiszen azonos cimmel jelent meg
a cég vezetGjének (ti. Carlzon) konyve a légitarsasag
atalakitasarol, mely jorészt a szolgaltatasi csomagjuk
megujuldsardl szolt. (1987) Az elnevezés azonban
Richard Normann-tdl ered, aki 1978-ban hasznalta
elészor a kifejezést egy svéd nyelvi publikacidjdban®,
majd késobbi miveiben is. Innen kolcsonozte és

* (Normann, R. et al. Utvecklingsstrategier for svenskt ser-
vicekunnande, SIAR, Stockholm, 1978)
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épitette be mindennapi nyelvezetébe az SAS sikeresen
a koncepcidt.

Az elnevezés onnan ered, hogy a szolgaltatasok
tobbsége egyfajta tarsadalmi érintkezés, mely direkt
formaban zajlik a fogyaszté €s a vallalat képviselGje
kozott. Az érintkezés és cselekmény pillanataban épp-
annyira csak maguk vannak jelen, mint a torreador és
a bika a bikaviadalban. Abban a pillanatban mar nem
szamit a vallalat, nincs az interakcidra befolyasa. E16t-
te és utdna természetesen igen, hiszen az alkalmazott
motivaltsaga, kommunikacids és konfliktuskezeld ké-
pessége és sok mas emberi tényezd fogja befolyasolni
az ,Igazsdg pillanatat.”

Egy nagyobb méretl szolgaltatd vallalat tobb ezer-
szer €li meg az igazsag pillanatat egy nap. A szolgal-
tatasok nyujtisinak ez a nagyon fontos jellemzdje
nyomja ra a bélyegét mas, szolgéltatasok felépitésével
és tervezésével kapcsolatos aspektusra is. (Normann,
1993)

Személyesség-intenzitds

Sok vita folyik arrdl, hogy vajon a termeld szféra
vagy a szolgaltaté-e a munkaigényesebb. Normann
(1993) a vitazékkal szemben azt allitja, hogy nem ez az
igazan fontos, hiszen vannak a termelénél t6ke-, tech-
nologia és eszkozigényesebb szolgdltatasok is. Ezzel
szemben a szolgdltatdsoknal vitathatatlanul 1ényegi
kérdés a személyes kontaktus. Ez még akkor is igaz, ha
a technologia fejlédésével ez nem mindig jelent valds,
fizikai talalkozdst. De az is igaz, hogy egy étteremben
vagy egy repiildn, noha nem latjuk feltétleniil Gket,
nagyon is tudatdban vagyunk a chef, illetve a pildta
jelenlétének. A személyesség-intenzitds tehat fiiggetlen
attdl, hogy kozben mennyire eszkoz- és/vagy tdke-
igényes a szolgaltatds, a mindségét a személyes tényezd
adja. Ez igaz még olyan szinten sztenderdizalt szolgal-
tatasoknal is, mint a McDonald’s. Egy autdvasarlasnal
soha nem gondolkodunk el rajta, vajon mosolygds arc-
cal €s biiszkén szerelte-e Ossze a futdszalag mellett a
munkas a kocsinkat, hogy volt 61tézve és hogy milyen
napja volt. Ezzel szemben ugyanezen dolgokra még egy
gyorsétteremben is felfigyeliink, amikor kiszolgalnak.
(Kiilonosen, ha elégedetlenek vagyunk...)

Kiterjesztés

A személyességbdl adéddan egyre kevésbé sziikit-
hetd le a szolgdltat6 és a vevd kapcsolata pusztdn a
szolgéltatas 1ényegi részére. Igy valnak a bankok és
biztositd tarsasagok is egyre inkabb sokoldalu pénzii-
gyi szolgaltatokka. Ugyanez igaz a gépkocsi kereske-
ddkre, akik a finanszirozastol kezdve a karbantartasig
€s a jarmivel kapcsolatos mindenféle adminisztrativ
feladatig felelhetnek. Igy a puszta szolgaltatas helyébe
a szolgaltatasi rendszer 1ép, amit megvasarolunk a
kapcsolatba keriiléskor. Ez a kiterjesztés lathatéan a

i vevOkapcsolat fontossaganak eredménye.
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A fejlédési folyamat természetesen nagy ter- 1. dbra
heket r6 a szolgaltatokra, akiknek rendel- Egy lehetséges szolgaltatas koncepcio
kezniiik kell mindazokkal az emberi és tudasbe-
li er6forrasokkal, melyeket a szolgaltatds kiter- ,,Miben utazunk”?
JeSZtese megkf)\fefel. er}d?z /m%r strategiai, » Milyen ipardgakhoz kapcsolddik a szolgdltatdsunk?
llletye SZCTVEZes1 €S YeZCE§SI kerdes.” (EZ ,Vezet = Milyen mds javakkal és szolgaltatdsokkal rendelkeziink?
egyébként sok szolgaltatdi egyiittmiikodéshez, » Milyen valtoztaté erékkel, véltozdsokkal néziink szembe?
illetve szévetséghez.) m Milyen megoldasokat kindlunk a vésarléi igényekkel val?
Kicsomagolds és ujracsomagolds
A szolgaltatasi szektor egy jelent8s része lMllyen Szolgal{%aﬂ, | Kikavevdink és hogyan
meglehetGsen szabélyozott (bankok, biztosi- > folyamatok hasznalhatoak |<<3 tudunk veliik kapcsolatba | <<—
o , ey, g . . a mikodésiinkben? keriilni?
tétarsasagok, telekommunikécid, média, légi-
kozlekedés, kozati szallitmanyozas, egészség-
iigy, oktatas stb.). A szabdlyozas altalaban a mar Mik az alap- és kiegészitd elemei a
piacon 1évé szereplék malmadra hajtja a vizet, | <« » szolgdltatdsi termékiinknek? < >
akik nagy elGszeretettel standardizaljak €s cso- (Termékelemek)
magoljak be szolgaltatasi ajanlatukat, amelyet
nem bontanak szét a fogyaszté kivansdgara — —
(példaul kdbeltelevizié szolgaltatas hazdnkban). Milyen dron kellene kind- Hogyan kellene kommu-
C 14 k t ik ik Inunk a szolgdltatasunkat? nikalni, hogy mit nyujt a -
1 s/?ma,go /as:za lle. nevezzu,, ’ a;lm or a (Ar és egyéb kiadasok) [ szolgdltatdsunk? O
szolgdltaté rderészakolja a vevére, hogy az (Reklim és oktatds)
egész Osszedllitott csomagot vegye meg (vagy
semmit). Ez gy is jelentkezik, hogy a szolgal-
tatasban némely komponens viszi az drat, mas Milyenlehetdéségeink van- Hogyan tudjuk megterem-
tényezSk igy ingyenesek, ily médon az elSbbi nak a szolgaltatasunk teni a termelékenység és
finanszirozza az utdbbit <> érikesitésére? <> mindség egyensiilydt? a3
A szabdlyozisok és mds piaci versenyhatd- (Hely, cyberspace, 1d6) (Termelékenység
. . (a1 - (Fizikai megjelenés) és mindség)
sok miatt a fogyasztok részérdl viszont egyre
novekszik a kicsomagolds iranti igény, azaz szét
kel} bontam a gqndosan o/sszea.llltot‘t szsﬂgal— B | Hogyan kellene sszehangolni a _
tatdsi csomagot és egy mas, piacorientaltabb keresletet és a termelési kapacitdst? >
formdban ujracsomagolni. Az Gjracsomagolas
az optimalis esetben természetesen sokkal :
inkabb alapul fogyasztéi igényeken, mint az M”‘“Wé’felelo Szf”?“ly"f‘ az , >
eredeti (Normann, 1993: 32-34). emberek és a technoldgia szamdra:
, /. Ny Hogyan tudja a cégiink a vezetd
A szolgaltatasi koncepcio szerepet elérni az adott <
szolgdltatas piacdn?
A szolgaltataisok meghatarozasanak problé-

méjaval mar az el6zdekben is taldlkoztunk.
Ugyanez igaz a gyakorlati szakemberekre is,
amikor cégiik altal nydjtott szolgaltatast probaljak meg
specifikdlni és az elfogyasztdsa el6tt bemutatni.
Gyakran a leginkdbb célravezetd megoldds az, ha egy
termékhez hasonlitva prébaljuk meg Osszedllitani a
teljes képet, illetve felsorolva a tevékenységnek
fogyasztd szamara megjelend kimeneteit és az § kap-
csolédasi pontjait a folyamatban. Magunk szdmara
innen egy visszafele torténd tervezés zajlik, nevezete-
sen, hogy mi mindent kell tenni azért, hogy azokon a
kapcsolddasi pontokon minden rendben megtorténjen
a folyamatban. Igy érkeziink el a szolgaltatas-koncep-
ci6 fogalmahoz.

Berry (1983) és Levitt (1983) is ugy fogalmazta

meg, hogy a szolgéltatasba un. extrakat kell épiteni,
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(Lovelock p. 23, 2001)

mintegy kiterjesztve ezzel a terméket. Mindketten
egyetértenek abban, hogy ezek az ,,extrak” segithetik a
versenyben a szolgaltatot versenytarsaival szemben. A
szolgaltatas termékként vald értelmezése azonban csak
és kizardlag a fogyasztd szemszogébdl torténhet.
(Gronroos, 1990: 72) Egy lehetséges szolgaltatas-kon-
cepciét mutat be az 1. dbra.

Gronroos (1990) a kovetkezd 1épéseket tartotta
fontosnak barmely cég szamara, hogy végig gondol-
hassa és megtervezhesse szolgaltatasi ajanlatat:

1. A szolgaltatasi koncepcio kialakitasa.
2. Az alapvet$ szolgéltatasi csomag kifejlesztése.
3. A Kkiterjesztett szolgaltatasi ajanlat (augmented ser-

vice offering) létrehozasa.
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Ehhez negyedik 1épésként hozzaveszi az image és
kommunikacié megtervezését is.

A szolgaltatasi csomag

A szolgaltatasi csomagot két kategdriara oszthat-
juk, dgy, mint a fdszolgdltatds, amit gyakorta ,,mag-
szolgdltatasnak” neveznek és a kiegészitd szolgdltatd-
sok (extrék), amit tobben ,,periféridlis szolgdltatdsok-
nak” hivnak. Utobbit nevezik még ,kisegité szolgal-
tatasoknak™ is. (Egy szalloda esetében az elszallasolas
a f6- avagy magszolgaltatas, és minden mds, igy a re-
cepcid, étterem, szauna, mosoda, fitness a szolgéltatasi
csomag kiegészit vagy periféridlis szolgaltatdsait je-
lentik (2. dbra).

2. dbra

Luxushotel alap- és kiegészit$ szolgaltatasai

CIKKEK, TANULMANYOK
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(Lovelock p. 29.)

Itt is elmondhatd természetesen, hogy nem ennyire
egyszeri a megkiilonboztetés. Kiilondsen igaz ez
akkor, ha a versenytarsak magszolgéltatasiban vajmi
kicsi a kiilonbség: ekkor a vevé a kiegészitdnek tekin-
tett szolgaltatasok alapjan fog donteni. A kett6 azon-
ban nem valik el mindig élesen egymastdl. A két
kategdria mindségi standardjai azonban ismét csak a
fogyasztd elvarasai altal hatiarozédnak meg. (A
McDonald’s-ben senki sem var el eziist étkészletet €s
bélszint Stroganoff moddra, mégis elvarasainkhoz
mérten kivalonak mindsithetjiik a szolgéltatast.)

Nagy hiba azonban az a sokat hangoztatott klisé,
hogy a ,,vevének mindig igaza van”. A vasarldk ugyan-
is nagyon gyakran teljesen irracionalis mdédon visel-
kednek és elvarasaik sem tisztdzottak. Sokszor nem
igazan tudjak pontosan, mit is akarnak, és mi felelne

meg leginkabb szamukra. Ezért a szolgaltatd cégek
jobban teszik, ha kétszer is meggondoljak, mieldtt
ujabb kiegészit§ szolgaltatasokat vagy magasabb
mindségi szintet épitenek be a szolgaltatasi csomagba.
Visszavonulni ugyanis késGbb szinte Ilehetetlen
(Normann, 1993).

A szolgaltatasi csomag felosztasat Sasser, Olsen és
Wyckoff (1978) a kovetkezd elemek alapjan végzik:
1. Kisegit6 termékek (kézzelfoghatd dolgok, mint az

étel az étteremben, illetve a hardware rész egy in-

formatikai szolgaltatdsban);

2. Explicit kézzel nem foghatd vagy fizikai eldnyok/
hasznok;

3. Implicit kézzel nem foghat6 dolgok vagy pszicho-
16giai elényok/hasznok.

A szolgaltatasi ajanlat elemeinek elkiilonitése pél-
daul a kovetkezSképpen torténhet egy néhany hetes
kiilfoldi nyelvtanfolyam esetén:

o eclsé kategoriaba esik a szallas, a termek, technikai
kisegit6 eszkozok, szallitdeszk6z mindsége;

e masodik kategdridba a megnovekedett nyelvtudas;

e mig a harmadikba a masokkal val6 megismerkedés
és kiilfoldon tartézkodas élménye. (Gyermekek
esetén még az is ide tartozik, hogy a sziil6k hasznos

moédon ,,szabadultak meg” gyermekeiktdl, ami a

szolgéltatas kivalasztasandl dontd lehet.)

A szolgaltatasi csomagot szintén meghatarozhatjuk
azon funkciok vagy problémak alapjan, amelyet az az
ligyfél szamara elldt, illetve megold. Az egyik ilyen
funkcid lehet az, hogy extra emberi eréforrast vagy
kapacitast biztosit, amikor ezt a mlikodés sziikségessé
teszi. A tobbit dsszefoglaldan kisegit6 szolgaltatdsok-
nak nevezhetjiik. Ide tartoznak olyan, az iigyfél
szamara nem alapvet$ funkcidk, melyeket mastol vesz
meg azért, hogy a sajat magszolgéltatasara tudjon kon-
centralni. Ilyenek a takaritas, biztonsagi szolgalat,
informatikai szolgaltatasok, tanacsadasi tevékenység,
illetve a konyvvizsgalat és a reklam. (Természetesen
ezen szolgaltatasok esnek leggyorsabban az ,,outsourc-
ing” dldozataul.)

A szolgaltatasi csomag tényezoi

Specializalt kapacitds a szolgadltatds nyujtasdra

A szolgéltatd vallalatok nemcsak versenytarsaik-
kal, de sajat fogyasztdikkal is versenyeznek. Az étte-
rem a haziasszonyokkal és a vallalati menzaval all ver-
senyben, mig egy tandcsado cég az iigyfél sajat szak-
értbivel €s vezetdivel, akikben gyakran felmeriilhet,
hogy maguk is képesek lennének elvégezni a
megvasarolt szolgaltatast. Csak nem biztos, hogy ren-
delkezésre all elegendd és képzett kapacitds munka-
erében. Ezért aztan, specializaltsiguknal fogva a szol-
géltatoknak az tigyfélnél olcsobban vagy jobban (gyor-
sabban) kell tudni végezni az adott szolgaltatast.
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Partnerségek és tdarsadalmi kapcsolatok

A szolgéltat6 vallalatok egy masik feladata, hogy
tigyfeleit és mas erGforrasokat tij mdédon kapcsoljon
Ossze. Ez torténhet 4j kapcsolatok, de régi kapcsolatok
Uj kontextusban valé megjelenitése révén is. Bankok,
biztositétarsasagok, szallitmanyozasi vallalatok mind
ilyen funkcié mentén is miikodnek. De egy iskola vagy
6voda is teljesen Gj modon kapcsolja 6ssze kapcsolati
brokerként a csaladokat. Ez a szolgaltatd vallalatok
egyik legkevésbé felfedezett funkcidja. (Lasd a fent
emlitett gyermekiidiiltetéses példat a nyelvi tdborban!)

A know-how dtaddsa

Sok szolgaltat6 véllalat 1étének alapja, hogy a kép-
zett munkaer$ vagy az alkalmazott technoldgia tekin-
tetében felette 4ll megrendeldjének. Ez torténhet azért,
mert csak olyan méretben gazdasdgos fenntartani, amit
az ligyfél nem engedhet meg maganak. A helyzetbdl
ado6dé éllandd dilemma, hogy ezt a kiilonbséget a szol-
galtatds nyujtasaval vagy a know-how ataddsaval pré-
béljuk-e csokkenteni. (Ez a dilemmadja a bankoknak is a
nagyobb villalati iigyfelek szamara nyujtott befektetési
€s mas pénziigyi tanacsadasok esetén: képezzék-e Gket
vagy csak folytassak a tanacsadast az tigyfelek felé?)

Vezetés és tandcsadds, mint szolgdltatdsi tevékenység

Erdekes trend, hogy sok szolgaltatd véllalat me-
nedzsmentrendszereket ad el, nem pedig szolgaltatast.
A dilemma itt is fenndll, hogy vajon tandcsadasi szol-
géltatast adjanak el tovabbra is, avagy a vallalat me-
nedzsmentfeladatainak egy részét vegyék ét. Ez a szol-
géltatéi menedzsmenttevékenység felértékel6désének
a jele. Bar a szervezés és vezetés nem feltétleniil kell,
hogy a szolgéltatasi csomag explicit része legyen, gya-
korta mégis megtorténik informalisan.

A Kiterjesztett szolgaltatasi ajanlat

Gronroos szerint a tudatos piaci jelenlét és bels6
folyamataink 6sszehangoldsa érdekében egy szolgal-
tatasi folyamat megtervezésekor az alabbi modellt ér-
demes végiggondolni és magunkra szabni. Ezt & kiter-
jesztett szolgaltatasi ajanlatnak (augmented service
offering) nevezi.

A szolgaltatasi folyamat, noha erésen szituaciofiig-
g8, vezetési szempontbdl harom tényezd mindegyik-
ben megtalalhatd:

1. A szolgaltatas hozzaférhetGsége;
2. A szolgaltatd szervezettel vald interakcio;
3. Fogyasztoi részvétel.

A szolgaltatas hozzaférhetGsége fligg tobbek kozott:

A személyzet 1étszamatol és képzettségétdl,

A nyitvatartastél és idGbeosztastdl, valamint a

kiilonboz6 feladatok végrehajtasara szant id6tol;

e Az iroddk, szervizek, szolgaltatd egységek elhe-
lyezkedésétdl;
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e Az irodék, szervizek, szolgaltatd egységek kiilsé és
belsé kialakitasatol;

e Szerszamoktdl, eszkozoktSl, nyomtatvanyoktdl,
dokumentumoktol;

o A fogyasztok szamatol, valamint az altaluk birto-
kolt tudastdl, mellyel részt vesznek a folyamatban.

A szolgaltato szervezettel valo interakcio fiigg:

e Az alkalmazottak és vevdk kozotti kommunika-
ciotdl, mely az alkalmazottak viselkedésén mulik,
illetve azon, hogy mit és hogyan mondanak, vala-
mint mit és hogyan tesznek;

e A szervezet kiilonboz8 eszkozeivel €s technikai
er6forrasaival vald interakcioktol, igymint a kii-
16nbozb automatik, dokumentumok, a vardtermek
és szobak, valamint mindazok a gépek, berendezé-
sek, melyekkel a szolgaltatasi folyamat soran a
vevo kapcsolatba keriil;

e A rendszerekkel vald interakcioktol, ugymint a va-
rakozasi-, tiltetési-, szamlazasi-, kiszallitasi és kéz-
besitési rendszer, valamint a karbantartas és szervi-
zelés, javitds, idGpont egyeztetés és panaszkezelés;

e Mais vevdkkel valo interakcidktol, melyek elkeriil-
hetetlenek a folyamat soran.

A fogyasztoi részvétel

A fogalom Lehtinen nevéhez flizodik (1983, 1986).
A fogyasztonak szintén hatdsa van a folyamatra a sajat
elképzelése és észlelése alapjan. Gyakorta megesik,
hogy a szolgaltatasi folyamatban elvarjak a fogyaszto-
t6l, hogy automatdkat kezeljen, nyomtatvanyokat tolt-
son ki, adatokat és informdacidt szolgéltasson. Attol fiig-
gben fogja javitani vagy rontani a szolgaltatas szinvo-
nalat, hogy erre mennyire felkésziilt, illetve hajlandd.

A szolgaltatasok mindségbiztositasanak is fokozot-
tan kozponti eleme a fogyasztdi részvétel, hiszen a
kockazat mértéke annal nagyobb, minél inkabb bevon-
jak a fogyasztot sajat miikodési folyamataikba. A be-
vonas mellett szol viszont, hogy a fogyasztd igy kolt-
ségcsokkentd tényezdként jelenik meg, feloldva ezzel
a mar emlitett kapacitasproblémadkat. Pszicholdgiai
tényezOk szintén a bevonas mellett szolnak, csokkent-
ve ezzel a passziv varakozas érzetét. (Veres, 1998)

A szolgaltataismenedzsment fogalma

A szolgaltatismenedzsment fogalomkorét, mas
menedzsmentkérdésektdl eltéréen, nem az angolszasz
szerzOk definidltak elészor. A téma ,,6shazdjanak”
Skandinavia tekinthetd, hiszen a nemzetkozileg is
mértékadd szerz6k zome finn, svéd vagy dan szar-
mazasu. (Lund — Kundsen, 1982; Norman, 1984;
Gronroos, 1983; Lehtinen — Storbacka, 1986; Carlzon,
1987) Néhany év késéssel aztidn természetesen

| felzarkézott a kutatdsokhoz az Egyesiilt Allamokbeli,
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illetve brit szakemberek csapata is. (Albrecht — Zemke,

1985; Schmenner, 1986) Ennek ellenére a skandinav

dominancia a mai napig jelen van a témakorben. Sze-

rencsére hazankban is sziilettek mar alapos, 6sszegzd
jellegli munkak, noha eltéré megkozelitéssel. (Németh

— Papp, 1995; Veres, 1998; Papp, 2003)

Masik fontos megjegyzés a szolgaltatismenedzs-
ment szerz6kkel kapcsolatban, hogy 1évén piacorien-
talt megkozelités, igy megjelennek marketingbdl
ismert fogalmak is, mint példaul az tigyfélkapcsolatok
stb.(Gronroos, 2000; Lovelock — Wright, 2001)
Szintén tobb szerzére is jellemzd, hogy a termelés-
menedzsment évtizedek Ota haszndlt mddszertanat
adaptalja a szolgaltatasokra, illetve vizsgédlja a két
megkozelités kiilonbségeit és hasonldsagait. (Schmen-
ner, 1995; Haksever és tarsai, 2000)

A fogalom egyik legatfogdbb definiciéjat Gronroos
adja (1988), aki szerint a szolgaltatismenedzsment
nem mas, mint:

1. A fogyasztd éltal kapott haszon megértése, melyet
a szolgaltatas igénybevételével nyer, illetve, hogy a
szolgaltatasok magukban, illetve fizikai targyakkal
vagy mas kézzel foghaté dolgokkal egyiitt, hogyan
jarulnak hozza ehhez a hasznossidghoz. Azaz a fo-
gyaszto altal érzékelt teljes mindség, illetve a mi-
néség folyamatos javulasanak megértése.

2. Annak megértése, hogy a szervezet (human eréfor-
rasok, technoldgia és fizikai er6forrasok €s rend-
szerek, valamint a fogyasztok) hogy lesz képes ezt
a hasznossagot és mindséget eldallitani és a fo-
gyasztohoz eljuttatni.

3. Annak megértése, hogy a szervezetet fejleszteni és
vezetni kell, oly mddon, hogy a kivant hasznossa-
got és mindséget eld tudja llitani.

4. A szervezet mikodtetése oly mddon, hogy ez a
hasznossag és mindség megteremtddjon €s a folya-
matban résztvevik (a szervezet, a fogyasztok, mas
résztvevok, a tarsadalom stb.) céljai teljesiiljenek.

Két, rovidebb definicié szerzdi is, hasonld szem-
pontokat fogalmaznak meg. Albrecht (1988) szerint a
,,szolgdltatdsmenedzsment az a teljes szervezetre jel-
lemz6é megkdzelités, mely a fogyaszto dltal érzékelt
szolgdltatds-mindséget tekinti az elsd szamu iizleti mii-
kodési alapelvnek.”

Schneider és Rentsch (1987) hasonlé médon gon-
dolkodik, amikor azon cégekrél, melyek a szolgal-
tatdismenedzsment alapelveit hasznaljdk, kijelentik,
hogy a , szolgdltatdst tekintik a szervezet alapvetd
kotelezettségének.” Ez azt jelenti, hogy a véllalati élet
minden teriiletét athatja ez a gondolkodasmod, sehol
nem lehet a termeldi szektorban mar jol bevalt mdd-
szereket véltoztatas nélkiil atvenni.

A szolgaltatdismenedzsment miikodési filozdfia, a
vallalatvezetés egészére jelent gondolkoddsmadd-
valtast, legyen sz6 alapvetden szolgaltato vagy termeld
cégekrol:
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o A termékorientalt hasznossagtol a teljes korii hasz-
nossdgig a fogyasztdi kapcsolatban;

e A rovid tavad tranzakcioktdl a hosszu tavii kapcso-
latokig,

e A magtermék (vagy magszolgaltatds) mindségétdl
(az output technikai mindsége) a fogyaszto dltal
érzékelt teljes mindségig a tartds fogyasztoi kap-
csolatokban,

e A technikai megoldds (vagy a termék/szolgaltatas
technikai minéségének), mint a szervezet f6 folya-
matanak el8allitasatdl, a teljes hasznossdg és teljes
korii mindség fejlesztéséig, mint f6 szervezeti fo-
lyamatig.

A szolgaltatdsmenedzsment a hagyomanyos felfo-
gashoz képest két teriileten jelentett alapvetd véltozast:
(1) a teljesitmény bels kovetkezményeinek kiilsé ko-
vetkezményeire vald fokuszalassal és (2) a struktira
helyett a folyamatokra val6 koncentralassal.

Szolgaltatasok eltéré stratégiai —
avagy az ordogi korok

A szolgaltatdsok sikeressége nagyon ingatag
alapokon nyugszik. Legalabbis sokak szamara téinhet
igy. Hiszen a kézzel nem foghatésag és a termeld
cégekhez képesti magasabb személyes intenzitas nehe-
zen teszik érthetévé a sikeresség kritériumait. Pedig,
amint sikeriil egy szervezetnek a szolgéltatis-mindség
jellemzGit meghatdrozni, maris jé uton, sajat mikodé-
se megértése felé halad. Forditva is igaz, barmi veze-
tési hiba vagy mindségi engedmény elindithatja azt az
ordogi kort, melybdl a szolgaltaté vallalatok szamara
kiilonosen nehéz a kilabalas.

Akarcsak mas szervezeteknél, a szolgéltatdsoknal
is egy feliileti probléma sok, mélyebben fekv6 okban
gyokerezik. Ezen mélyebb probléma-okok lancolatat,
illetve hibas stratégiai dontések sorozatit nevezi
Normann (1993) a szolgaltat6 szervezetek ,,ordogi ko-
rének”. (Ugyanezen jelenséget Gronroos ,,stratégiai
menedzsment csapddnak” (1990), mig Schlesinger —
Heskett (1991) idézi Lovelock — Wirtz (2004) a
,bukds korének” nevezi.)

Ezek a sok helyen megfigyelheté jelenségek és
mechanizmusok a kovetkezdk:

1. A szolgaltatdsmenedzsment rendszer

bonyolulttd vdldsa

A szolgaltatasi csomagba olyan kiegészit8 szolgal-
tatasok keriilnek a vonzova tétel miatt, amelyet a rend-
szer nem bir el, vagy legalabbis nem a mindség rom-
lasa nélkiil. (Példaul egy légitarsasag az utasok ké-
nyeztetése érdekében olyan inyencséget probal a
meniiben kindlni, amelynek elSkészitése és felszol-
galasa a személyzet idejébdl sokat elvesz, igy az ere-
deti szolgaltatas mindsége gyengébb lesz.) A szolgal-
tatas nyujtasanak rendszere sériil, ami kiils6 és belsd

¢ image romlashoz vezethet.
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2. Ellendrzés nélkiili ndvekedés

A szolgaltatasoknal is fenndll az a veszély, sét, a
személyes intenzitds miatt még er8sebben, hogy a
novekedésnek (példaul teriileti-foldrajzi) komoly gatja
lehet a human eréforrdsok hidnya, illetve képzetlen-
sége. Igy a mar mdshol bevalt mindségli szolgaltatds
az Uj helyen jelentds csorbat szenvedhet. (Példaul
egyetemek kihelyezett tagozatai.)

3. Nem megfeleld hatalmi struktira

A kozponti €s a helyi egységek kozti hatalmi vi-
szonyok €s jogosultsagok tisztdzatlansdga, vagy tdlzott
centralizdldsa jelentds visszahtizé erd lehet a frontvo-
nalban dolgozok szamara. Kiilonosen alacsony képzett-
séget igényl6 munkdkndl gond az 6nallésag csokken-
tése, mert akkor még nehezebbé valik a motivacid.

4. A fogyasztoi elvarasok és a szolgdltatasi csomag

meg nem felelése

Béarmely szolgaltaténak tisztadban kell azzal lenni,
hogy a fogyaszté kevésbé elemzi mag-, illetve kiegé-
szitd elemenként a szolgaltatast. Igy el6fordulhat, hogy
a kiegészit6 szolgaltatisunk nem megfelel6 volta miatt
az egész szolgaltatasi csomag mindségét kérddjelezik
meg a fogyasztok. (Sokan elfeledkeznek rola, de a 1égi-
tarsasag alapvetd feladata az egyik helyr6l a maésikra
szallitdas. Nekiink utasoknak legaldbb annyira szdmita-
nak a kiegészitd elemek is, mint a check-in gyorsasaga,
az étel-ital mindsége stb. Raadasul az utasok idegessége
a ,.becsekkelésen” dolgozdkon fog csattani, akik igy
egyre kevésbé fogjak élvezni a munkdjukat. Senki nem
szeret olyan cégnél dolgozni [néhany mazochistat kivé-
ve...], melyet dllanddan szidnak az tigyfelek, és vitat-
kozni kell veliik.) Ezért a szolgaltatonak maximalisan
tisztaban kell lenni azzal, hogy mibdl all a szolgéltatas-
csomagja, és mit tekint abbdl mindségnek a vevd.

5. Nem hatékony miikédésmenedzsment

A kiskereskedelem régi mottdja a ,.retailing is deta-
ling”, avagy a kiskereskedelemben minden a részlete-
ken malik. Ez minden szolgaltatdsra sokszorosan igaz.
A vezetének tekintettel kell lenni arra, hogy minden
dolgozé a sajat apro teriiletét tekinti legfontosabbnak és
elvarja, hogy ott rendben menjenek a dolgok, és minden
szervezeti feltételt biztositsanak munkajdhoz, azaz a
szolgéltat6 rendszer zavartalan iizemeltetéséhez. Mivel
sok szolgaltatdsi ipardgban meglehetdsen alacsony a
profithanyad, igy a koltségérzékenység mellett a meg-
felel6en motivélt személyzet lehet a minGségi szolgal-
tatds zaloga. Nélkiiliik mindez szinte lehetetlen: az em-
berek nélkiil nem épithetd be a mindség a rendszerbe.

6. Nem megfeleld gazdasdgi ellendrzd rendszerek

A fentiekben emlitett emberi tényezd mellett ter-
mészetesen a ,.kemény” elemeket, mint példaul az
ellendrzési rendszereket is megfeleld szinvonalon kell
megtervezni, illetve kivalasztani az adott szolgaltatas
sajatossagaihoz illeszkedfen. A miikdodésmenedzs-
ment nem megfelel6 szinvonaldabdl adodé problémak
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(példaul controlling rendszer hianyossagai, illetve nem
adekvat volta) szintén gyakran vezetnek az 6rdogi kor
kialakuldsahoz.

A koltségek csokkentése egyébként is nagyon
kényes eszkoze a profitndvelésnek a szolgaltatasoknal.
Ahagyomanyos koltségcsokkentési modszerek, noha a
belsd hatékonysag szintjén olyba tlinik, miikodnek, ha-
marosan kideriil, hogy jelentésen csokkentik a kiilsd
hatékonysagot, mely mindségi romlasban, aztan ter-
mészetesen bevételcsokkenésben jelentkezik.

Ezért javasolja Carlzon az SAS-nél bevezetett
maodszert, miszerint ,,jo és rossz koltségekre” osztjak a
szolgaltatasokra rakodo kozvetlen és kozvetett kolt-
ségtartalmat. A jo koltségeket (frontvonal személyzet
és back-office koltségei, valamint példaul a személy-
zet képzése) jellemzGen nem szabad csokkenteni, mert
automatikusan mindéségromlashoz vezetnek, amit a
fogyaszté hamar észrevesz. Ennek ellenére édltalaban
az torténik, hogy a vezetés ezekhez nyul legsziveseb-
ben, nem érintve a rossz koltségeket, mint a biirokra-
cia €s hierarchia koltségei (Carlzon, 1987).

Egy dltaldanosan elfogadott nézet szerint a szolgél-
tatasi iparagban a miikodési koltségek 35 szazalékat a
masok hibdinak kijavitasa okozza, ami természetesen a
mar sokat emlegetett human er6forrds és mindség
kérdéskoréhez vezet vissza.

7. Uj munkaerd vonzdsdnak problémdja

Az o6rdogi kor kiilsé szemléld szamdra is legnyil-
vanvalébb megjelenési formdja, ha egy szolgaltatas
mindsége, igy piaci, tarsadalmi megitélése is romlik.
Ezutan csak a kevésbé képzett és motivalt munkaerét
lesz képes magahoz vonzani, ami értelemszerden to-
vabb rontja a mindig is nagy személyes intenzitassal
bird szolgaltatas minGségét.

A bukas kore

Lovelock és Wirtz (2004) azt a jelenséget emliti
stratégiai csapdaként, amikor a végletekig leegysze-
rlsitett, ismétl6d6 munkafolyamatokra alacsony kép-
zettségli munkaerdt alkalmaznak (iigyfélszolgalat, call
center, gyorséttermek stb.). Ez a stratégia két szinten
vezet bukashoz, egyrészt az alkalmazottakal és ter-
mészetesen a fogyasztdkkal kapcsolatosan (3. dbra).

A bukds alkalmazotti kore a munkakorok szik
meghatarozdsaval kezdddik, amit az alacsonyan kép-
zett munkaer8hoz akarunk igazitani, a szabalyok ural-
man a szolgaltatds felett, valamint az ellenérzésre be-
vetett technoldgiai eszkdzokon keresztiil folytatodva.
Az alacsony bérek stratégiajaval természetesen a mun-
kaer6-kivélasztas és a képzések koltségeinek minima-
lizalasa jar egyiitt. Mindezek kovetkezményeként fa-
sult alkalmazottakat kapunk, akik nem tudnak reagéalni
a fogyasztoi problémakra, elégedetlenek lesznek és
csapnivald lesz a szolgéltatashoz vald hozzaallasuk. A
cég szamdra ez rosszabb szolgaltatast és magas fluk-
tuacidt jelent. Az 6rdogi kor ott folytatddik, hogy a

i csokkend nyereséghanyad miatt még alacsonyabb bér-
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rel alkalmaz munkaer6t a cég, hogy ebben az inger-
szegény kornyezetben dolgozzanak.

A bukdas fogyasztoi kore az Gj fogyasztok vonzasanak
hangsulyozasaval kezdddik, mert a régiek elégedet-
lenek az alkalmazotti teljesitménnyel és a személyzet
allandd vaéltozasaval, valamint a folytonossag hidnya-
val. A fogyaszt6tol nem vérhaté el az 0j arcok lattan a
ragaszkodas €s legalabb olyan gyorsan fordul el a szol-
galtatdtdl, mint a sajat dolgozd. Emiatt allanddan 1j
fogyasztok megnyeréséért folyik a harc, hogy a bevétel
ne valtozzon. Ezen korok kialakuldsaért Lovelock —
Wirtz (2004: 316) egyértelmiien a menedzserek rovid
tava és szlklatokord, koltségorientalt gondolkodasat
teszi felelGssé. (Lasd ,,jo és rossz koltségek”.)

A kozépszeriiség kore

Egy masik ordogi korre szintén Lovelock (1995)
hivja fel a figyelmet a szolgéltatasok stratégiaja kap-
csan. Ez inkabb nagy biirokratikus szervezetekben ész-
lelhet6, amelyek nincsenek igazi versenyhelyzetnek ki-
téve, igy a konkurencia hidnya védi azokat az tujszer(i
munkahelyi gyakorlat bevezetésétdl. Az ilyen kornyezet-
ben a szolgaltatds mindségét merev szabalyok rogzitik, a
miikodés hatékonysaga €s a standardizalas a cél. Az al-
kalmazottaktdl elvarjdk, hogy egész életiiket egy munka-
helyen toltsék, ahol felel@sségiik szliken és unalmasra
meghatarozott. A munkabér és elGrelépés alapja a szer-
vezetben toltott idS. A teljesitmény mérésének alapja a
minél kevesebb hiba, nem pedig maga a teljesitmény
vagy a kimagaslo tigyfélkapcsolatok. A képzéseken és
tréningeken jorészt a technikai részleteket és szabalyokat
hangstlyozzak, nem a készségek fejlesztését. A munka
fantaziatlan és ismétl6dd, onalld kezdeményezéseknek
nincs helye. A bukas korével ellentétben az alkalmazot-
tak meglehetdsen jol fizetettek és nagy a munkahely biz-
tonsaga is. Igy aztan az alkalmazottaknak eszébe sem jut
elhagyni a céget. Ezt az is okozza, hogy az ott dolgozok
a fejlesztések hianyanak kovetkezményeként nem ren-
delkeznek piacképes tudassal és készségekkel.

A fogyasztéi oldal érdekessége, hogy noha nem
elégedett az alacsony szintl szolgaltatassal, annak mo-
nopol vagy kvéazi-monopol helyzete miatt nem tud val-
tani. (Vagy ha vdltana is, egy ugyanilyen vagy hasonld
rosszba litkozne...) Igy aztan nem csoda, hogy ellen-
ségesekké valnak a szervezettel és annak bardtsagtalan
alkalmazottaival, akik reményteleniil beleragadtak mun-
kahelyi pozicidjukba. Az alkalmazotti védekezd mecha-
nizmusok koz¢ tartozik a kozombosség, a szabalyokra
valo hivatkozads, illetve a durvasag visszaaddsa. Az ered-
mény a kozépszerlségnek olyan kore, ahol az elége-
detlen fogyaszto folyamatosan panaszkodik az alkalma-
zottaknak és mas fogyasztoknak a szolgaltatds mindsé-
gérol. Természetes, hogy ilyen helyzetben a vevd semmi
szandékot nem mutat a szolgaltatasban val6 konstruktiv
részvételre (Lovelock, 1995).

Az ordogi kor kivédése érdekében, illetve pozitiv
korré alakitasaban jelentGs szerepe van a vezetésnek.

Mennyire van hatasuk a szervezet kultirdjara? Létezik-
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3. dbra
A bukas kore

Schlesinger — Heskett, 1991 (idézi Lovelock — Wirtz, 2001, p. 315.)

e a vallalatnal az elérendd mindségi szolgaltatasnak jo
taptalajt biztositd szervezeti kultira? Mennyire nyilvan-
val6 az alkalmazottak szamara, hogy milyen alapelvek,
értékek és normak mentén miikodik a szolgaltatas kultu-
raja? Ezeket valljak-e, ill. hasznaljak-e ligyfélkapcso-
lataikban azok, akik kapcsolatban allnak a vevékkel?’

4. dbra
A kozépszeriiség kore

(Lovelock, 1995, p. 228.)

A szolgdltatdsok kultirajanak vezetési kihivasairdl lasd Heid-

rich, B — Somogyi, 5A.: Az elengedett kéz dilemmadja avagy a
vezetSk kulturdlis lehetGségei a szolgdltatd és kozigazgatdsi
szervezetekben (Vezetéstudomany, 2005/9)
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DEAK Csaba”

A PROJEXKTMENEDZSMENT

FRETTSEGE

A projektmenedzsment egy képesség, amire szervezetnek és minden vezetonek sziiksége van a portfoliojaban,
tobb hagyomanyos eszkoz, modszertan mellett. Ez a tanulmany a projektmenedzsment egy strukturalt
megkozelitésével segiti a vezetoket, elemezve a projektek szintjeit és a szervezet felkésziiltségét a projektek
hatékony véghezviteléhez. Két modell ismertetésén keresztiil az olvasé képet kaphat az érettségi szintekrol. A
tanulmany harom egyszerii lehetoséget mutat be, melyek tamogathatjak a szervezetszintii fejlédést: a mindség-
biztositas, az akcio elotti és utani attekintések, illetve a projekt iroda létrehozasa.

Kulcsszavak:
Projektmenedzsment, érettségszintek, valtoztatasi
projektek, projekt iroda.

A projektek megérintik egész életiinket, a munkaban
¢és a tarsadalmi kornyezetben. Mindamellett, az ipari
forradalom ota a legtobb menedzser nem volt kozvet-
leniil bevonva a projektek menedzsmentjébe. Ugy
néztek a szervezetiikre, mint egy gondoskodd, haté-
kony, tartdés és biztonsagos kornyezetre, amelyben
iigyeket vezetnek. A valtozas bizalmatlansagot keltett.
Az egyes valtozasok lekorlatozdédtak specidlis, alta-
lanos technikai, szervezeten beliili funkcidkra, és a be-
vezetésiik gondosan kontrolldlva volt. Ez most meg-
valtozott. A valtozast a technoldgia és a kommunika-
ci6 fejlédésének robbandsa okozta. Ebben az uj vilag-
ban minden menedzsernek — akar sajat maguk, vagy
nekik dolgozé embereken, beosztottakon keresztiil —
kezelni kell a véltozast projektek altal.

Napjainkban a gyors technoldgiai valtozasok, fu-
ziok és akvizicidk, valamint a globalizacié kihiva-
saival szemben a szervezetek formalis projektme-
nedzsmentet €s fejlettségi (érettségi) modelleket alkal-
maznak azért, hogy a versenyben a siker érdekében
fejlesszék a képességeiket (Rosenstock, 2000). Egy
vallalat altal megfogalmazott reédlis jovokép elérése
nagymértékben a stratégiai célok valdra véltasan
mulik, hiszen ezek teljesitése kozben bizonyos elemek
a napi operativ tevékenység részévé valnak, igy
nagymértékben befolydsoljak a szervezet miikodé-
sének eredményességét. A jovokép eléréséhez meg

* Dr. Dedk Csaba egyetemi docens, igazgatd. Innovaciomenedzs-
ment Kooperacids Kutatasi Kozpont, Miskolci Egyetem
kkdeak@uni-miskolc.hu

kell tervezni a kiilonb6z6 célok egymads utani kapcso-
latdt, valamint a parhuzamosan teljesitend§ felada-
tokat. Igy egy szervezet életében egy idében tobb
stratégiai cél, illetve részcél fogalmazddik meg. A stra-
tégia eléréséhez tehat jol koriilhatarolt komplex és
egyszeri feladatok elvégzésére is sziikség van. Ezt a
funkciot latja el a projektmenedzsment. A projektme-
nedzsment tehdt nem mads, mint atmenet a vezetés
stratégiai és operativ szintjei kozott. A vezetés harom
funkciojat foglalja tomoren Ossze az 1. tabldzat.

1. tabldzat
A vezetés harom funkcidja

Szempontok Stratégiai Projekt- Operativ
menedzsment | menedzsment | menedzsment
Dontések hosszd tava kozéptava rovid tava
idShorizontja
Hatdsa a szer- | hosszu tdvon | kozéptavon rovidtavon
vezet egészére jelent8s jelent8s jelent8s
A mitkédés vérhaté jové- | definidlt ered- | rendelkezésre
meghatdrozé | beni kdrnyezet | mény, ill. kolt- | all6 er6forrd-
tényezdje ség és idGkor- | sok és\vagy
latok aktudlis piaci
helyzet
A tevékenység komplex, komplex, rutinszerd,
jellege innovativ innovativ szabalyozott
A funkcié gya- | folyamatos egyszeri, folyamatos
korldsdnak jel- visszatérd
lege
A mitkédés a szervezet a szervezet egy-egy
mozgdstere egésze egésze vagy | funkcionalis
tobb funkcio- egység
nélis egység
¢ Forréas: Gorog (1996)
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A projektmenedzsment egy képesség, amire szer-
vezetnek és minden vezetének sziiksége van a port-
foligjaban, tobb hagyomdnyos eszkdz, modszertan
mellett. Ez a tanulmany a projektmenedzsment egy
strukturalt megkozelitésével segiti a vezetOket, ele-
mezve a projektek szintjeit €s a szervezet felkésziilt-
ségét a projektek hatékony véghezviteléhez.

A projektek sokféle formaban jelennek meg.
Vannak hagyomanyos projektek az épitSiparbol, mint
példaul Iétesitmények épitése, vagy a nehéziparbdl,
mint példaul a hajoépités, erdmii, turbinaépités. Ezek a
kihivast jelentd feladatok nagyméret(i csapatot tesznek
sziikségessé, és gyakran igénylik timogatd szerveze-
tek, egységek egytittmikodését.

Mindazonaltal, a projektek, amelyekben legtob-
biink részt vesz, tipikus munkaprojektek, igy kisebbek:
miszaki vagy épitészeti projektek, Uj szolgdltatasok
létrehozasa, 1étezd szolgéltatasok fejlesztése, esemé-
nyek megszervezése, 0] technoldgiak vagy IT rendsze-
rek létrehozasa; kutatds, fejlesztés és termékbe-
vezetés; vagy vezetésfejlesztés programok.

Mi a f6 tulajdonsag, ami megkiilonbozteti a projek-
teket mas tevékenységekt6l? A projektek az emberi
véllalkozd kedv minden teriiletén megjelend véltozas
és innovacidés nyomas eredményeként indulnak el.
Dinamikus feltételek kozt jonnek 1étre, 1éteznek, és
folyamatosan a ,véltozasok valtozasainak” vannak
kitéve. Ha az elGirt palyatol eltérit6 hatas jelentkezik,
valakinek dontenie kell — engedi-e a projekt mddo-
sitdsat vagy sem.

A projektek természete

A projektek iranyai, tipusai rendkiviil kiilonbozéek.
Csak a szervezeten beliil lejatszodd, valtozast meg-
c€lzd projektek is széles skalan fogalmazhatdak meg:
o Célkitiizések vdltozasa (pl. az atfogé feladat vagy

irdny valtozasa, 0j vallalati stratégia kidolgozasa és

bevezetése.)

o Uzleti folyamatok vdltozdsa (pl. \j
termelési vagy iranyitasi folyama-
tok kialakitdsa, meglévd iizleti

CIKKEK, TANULMANYOK

o Emberek valtozasa (pl. képzési programok szerve-
zése a szakértelem novelésére, a dolgozdk felada-
tainak valtoztatdsa 0j szolgaltatas felkindlasa cél-
jabol, 4j 6sztonzd rendszer.)

A PMBOK vagy a PRINCE projektiranyitasi el-
jaras azt probalja bizonyitani, hogy az alap projekt-
menedzsment folyamatok éltalaban alkalmazhatéak a
legtobb projektre. Ez tulzott altalanositdsnak tdnik.
Alapvet6 kiilonbségeket lehet felfedezni az egyes pro-
jekttipusok és a hozzajuk kapcsolddo javasolt projekt-
menedzsment folyamatok kozott. Amellett, hogy a
projektmenedzsment bizonyos folyamatai hasznél-
hatdak akér egy épiilet megépitésénél ugy, mint trku-
tatasi programoknal, mas projekt eljardsok nem fel-
tétlen egyeznek meg.

Ez felvet egy kérdést: melyek a legmegfelel6bb
projektmenedzsment folyamatok, amelyek sajitosan
alkalmazhatdak az adott szituacidkban? A kérdés meg-
vélaszolasdhoz egyfajta segitséget adhat Shenhar és
Dvir (1996), akik 153 projektet vizsgéltak, kutatdsaik-
ban kategorizaltak eredményeiket. Az eredményekbdl
feldllitottak egy ,.tipoldgiat”, hogy kategorizaljak a
projekteket a technoldgiai bizonytalansag szintje és a
tervezett rendszerek kiterjedésének tekintetében.

A tipoldgidt jol ismert projektek kategorizdldsdhoz
is hasznaltdk. Példdul az Egyesiilt Allamok stratégiai
védelmi rendszerét, avagy a ,,Star Wars” projektet D3
tipusként kategorizaltak, mert ez teljes mértékben uj és
még kiprobalatlan technoldgidkat foglalt magéba. Egy
ilyen projektben alkalmazott innovacid szintje
kiilondsen magasnak mondhatd, hiszen a technoldgiat
folyamatosan fejlesztik még a projekt bevezetése alatt
is. Osszehasonlitasképpen, a Channel Tunnel (B3
tipus) sokkal megalapozottabb technoldgidkat foglal
magaba, ezaltal sokkal kevesebb kétség meriil fel.

Ugyanigy kategorizdlni lehet a szervezeti valtoz-
tatdsokat, melyeket Nadler és Tushman négy kate-
gdriaba sorolt be (1995):

2. tdblazat
Shenhar és Dvir szerinti
projektmenedzsment tipologia

folyamatok fejlesztése, illetve 1j-

A . Terjedelem Inkrementalis innovacio Radikalis innovacio
raformdldsa, djjdalakitdsa.)
. , ; 7 £ 3 New York Met- A Channel Amerikai védel-
o St uktetr a V,al l‘ozaia /(pl a tev,e' Tobb rendszerre | 16 rendszerének csatorna mi rendszer
kenységek €s felel6sségi korok uj- vonatkozik | modernizalasa beinditdsa
rE}.el.(.)sztasa-.a S’ZCI'VGZHC u egyse/:g}ek 2 Létesitmény Egy 0j aut6 A ,Patriot”
kozott, a dOH’[C?Ck kOquntOSItasa Egy rendszerre épitése kifejlesztése rakéta
vagy decentralizalasa, 0 kornye- vonatkozik kifejlesztése
zeti feltételek belépése miatt ki- ] Az elsé VCR
alakuld lij szervezeti funkciok.) Egy egységre kifejlesztése
;. , , /e vonatkozik
o Technologia vdltozasa (pl. U]
hardver vagy szoftver bevezeté- A B C D
se, uj gépek, berendezések, ame- Alacsony Kozepes Magas Nagyon magas
ly/ek domﬁ)e{l ’m’eghatarozzak a Technoldgiai bizonytalansdg novekedése
vallalat miikodését.)
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o Osszehangolds: Inkrementalis véltoztatds, ami a
teljesitmény €s hatékonysag javitdsat célzd probal-
kozasokban nyilvanul meg. Az Osszehangolds
magaba foglalhatja a politika és az eljarasok
javitasat, 0 technoldgidk bevezetését és az alkal-
mazottak fejlesztését. Ezek a projektek alacsony
vagy kozépszintli bizonytalansaggal rendelkeznek.

o Alkalmazkodas: Inkrementalis valtoztatas, valaszul
a kornyezetben bekovetkezett valtozasokra.
Példaul a szervezetek 0j termékeket vezethetnek
be, vagy Uj tulajdonsidgokat adhatnak a meglévd
termékeknek vélaszul a versenytarsak éltal kinalt
termékekre. Ezek a projektek is inkabb alacsony
vagy kozépszintl bizonytalansaggal rendelkeznek.

e Atalakitds: Szakaszos, radiklis véltoztatds, amely
elGrevetiti a véltozast az ipardgban, gyakran maga-
ba foglalva a szervezet alapvet atdefinialdsat,
példaul jelentds valtozast az identitasaban, a latas-
modban, a stratégidban vagy az értékrendekben. A
valtozasnak ez a tipusa altaldban latnoki képessé-
gekkel rendelkez$ vezetSt igényel, aki id6 eldtt
megérzi a kornyezetben varhaté valtozasokat. Ez
magaba foglalhatja a szervezet ujratervezését és
ujjaalakitasat. Ezek a projektek magas vagy nagyon
magas szintli bizonytalansaggal rendelkeznek.

o U jrateremtés: Szakaszos, radikalis véltoztatds vala-
szul a kdrnyezetben bekovetkezett valsagokra vagy
mas varatlan valtozasokra. Ezek a valtoztatasok
altaldban gyorsak és fajdalmasak. A valtoztatasnak
ez a tipusa a szervezet alapvetd értékrendjét is
probara teheti. Ezek a projektek nagyon magas
szint{i bizonytalansagot mutatnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
Valtoztatasi projektek tipologiaja
Viltoztatds
Inkrementalis Szakaszos
Ossze- Alkalmaz-  Atalakitds Ujra-
hangolas kodas teremtés

A 3. tabldzatban sokkal részletesebb magyarazatot
talalhatunk a projektek tipusaira, a hozzajuk kapcso-
16d6 technoldgiai bizonytalansagra, kiilon kiemelve a
szervezeti valtozasok eseteit, illetve Magyarorszagi
példakat bemutatva, mig a 4. tabldzat a bizonytalansag
terjedelmére vonatkozdan ad informaciokat.

Azok a projektek, amelyek magas foku technolé-
giai kovetelményekkel rendelkeznek eltéréen struk-
turdltak és kezeltek — azoktdl a projektekt6l, amelyek
tobbségében rutinfeladatot foglalnak magukba. A ma-

gasabb szintli bizonytalansagot mutaté komplexebb
projektek tobbszinti kommunikaciét generdlnak és a
projektteamben nagyobb szdzalékban vannak szakér-
ték. Rugalmasabb menedzsmentstilussal dolgoztak,
tekintettel a véltoztatasok nagy szamara. A vezetési
stilus a projekt Osszetettségének novekedésével foko-
zatosan egyre rugalmasabba valt.

A projektek a technoldgiai bizonytalansdg szint-
jének, a tervezett rendszerek kiterjedésének, és a val-
toztatds inkrementalis vagy radikélis voltdnak meg-
hatarozasara olyan eszk6zok, melyek segitik a felsébb
vezetOket, hogy azonositsdk a stratégiadkhoz tartozo
projektek természetét. A vezetGség meg tudja hata-
rozni a stratégiai valtozasokkal jar6 bizonytalansagot,
illetve azt, hogy milyen projekt folyamatstruktdrara, a
projektmenedzsment milyen szervezeti szintl készsé-
gére lenne sziikség a projektek sikeres lebonyolitasa-
hoz.

Projektmenedzsment
szervezetszintii fejlettsége

Szamos projektmenedzsment fejlettségi modell
sziiletett a 90-es évek kozepén. Becslések szerint tobb
mint 30 modell napjainkban is szolgdlja a piacot
(Cooke-Davis, Schlichter — Bredillet, 2001). A legtobb
modell azon a fejlettségi modellen alapul, amelyet a
Software Engineering Institute fejlesztett ki (Rosens-
tock, Johnson — Anderson, 2000; Skulmoski, 2001).
1998 m4jusaban a Project Management Institute (PMI)
elinditotta a szervezetekre vonatkozd Projektme-
nedzsment Fejlettségi Modell (OPM3) programot,
mert sziikségét latta egy standard fejlettségi modell
megteremtését a versenyz$ alternativak piacai sza-
mara. Az OPM3 megkozelités timogatja a szervezetek
azon eréfeszitéseit, amely segitségével azonosithatjak
és fejleszthetik azokat a folyamatokat, melyek nem
megfeleldek a projektek végrehajtasara.

Minden véllalat szeretné, ha projektjei kivaldan tel-
jesitenének és projektmenedzsmentjiik a szakman
beliil a legérettebb szintet tiikkrozné. Sajnos nem min-
den hazai (és természetesen nemcsak hazai) szervezet
dicsekedhet kitiné projektmenedzsment-kultdraval,
kizardlag sikeres projektekkel. Gyakoriak a ,tanulsa-
gos tapasztalatok”, a ,legszivesebben elfelejtenénk
projektek”, melyek nemcsak a projektben résztvevok
napjait, heteit, honapjait vagy akar éveit keseritették
meg, hanem a szervezetnek is jelentGs koltségekkel,
elmaradt haszonnal, néha komoly partner- vagy presz-
tizsveszteséggel jartak.

Az, hogy a vallalatnal évek ota ,,vezetnek projek-
teket”, nem jelenti azt, hogy a szervezet halad a pro-
jektmenedzsment kivaldsaga, illetve egy magasabb
projektmenedzsment fejlettségi szint felé. Sajnos a
projektmenedzsment céljait, esetleg formajat is meg-

¢ hatdrozo stratégiai tervezés gyakran ,tlizproba” jel-

VEZETESTUDOMANY

62

XXXVIL EvE. 2006. KULONSZAM



CIKKEK,

TANULMANYOK

3. tablazat

Projekt bizonytalansagi skala

Projekt Szervezeti Projektek jellemzok | Hazai projekt példak
Tipusa valtoztatasok esetei | (nemcsak valtoztatasi
projektek)
A Tipus Osszehangolds Alacsony technoldgia | Beléptetd rendszer ki-
Alkalmazkodas bizonytalansag — mar | épitése egy véllalatnal,
meglévé technoldgidk | vagy épiilet feldjitasi
alkalmazasdval projektek egy ingat-
lanhasznosit6 cégnél
B Tipus Osszehangolds Kozepes technoldgia Budapest 4-es
Alkalmazkodas bizonytalansag —a mar | metrévonal épitése
megszokott és néhany | vagy uj sorf6zGlizem
Uj technologia alkal- telepitése
mazasaval egy sorgyarnal
C Tipus Atalakitas Magas technoldgia bi- | Szoftverfejlesztés har-
zonytalansag — 4j tech- | madik generaciés mo-
noldgia bevezetésével, | biltavkozlési rendsze-
részben kiprdbalatlan | rekhez, vallalatok in-
és szamos Uj technold- | tegralt vallalatirdnyitasi
gia integralasaval rendszerre (ERP) torté-
nd atallasa vagy elekt-
ronikus iigyintézés
kialakitdsa az okmany-
irodanal
D Tipus Atalakitds Szuper magas technolé-| Miiszaki Fizikai és
Ujrateremtés gia bizonytalansag — Anyagtudomanyi
még nem létezd Kutatdintézet Nanogas
technoldgidk, ki kell nanotechnoldgiai
Oket fejleszteni projektje —
(Gyulai J. 2004)
4. tablazat
Rendszer kategorizalasi skala
Terjedelem Jellemzdk Példak

1. Egy egységre
vonatkozik

Egy 6ndllé komponens épitése, ame-
lyet 6nalldan vagy egy nagyobb
rendszer részeként hasznalnak

Egy szervezeti egység
atalakitdsa

2. Egy rendszerre
vonatkozik

Interaktiv részek komplex
gylijteménye és alrendszerek
egyiittesen fiiggetlen funkcié végre-
hajtasara, specialis mivelet vagy
kiildetés elvégzésére

Integralt informatikai
rendszer bevezetése

3. Tobb rendszerre
vonatkozik

Nagy, széles korben elterjedt
rendszerek Osszessége

Egy nagyvarosok tomegkoz-

lekedési rendszerének
atalakitasa

leget kényszerit a projektekre. Mindazonaltal 1éteznek
modellek, melyek segitik a vallalatot a magasabb fej-
lettségi szintd projektmenedzsment-kultira elérésé-
hez. Ilyen modell a projektmenedzsment-érettség
modell (project management maturity model —
PMMM), amely o6t kiilonboz6 szintet hatiroz meg. Ezt

a 2. dabra illusztralja.

1. szint: Kozos nyelvezet

Ezen a szinten a szervezet felismeri a projektme-
nedzsment jelentésségét. Egymas megértésének
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fontossagat, egy kozos nyelvezet
kialakitasat, alaptudds megszerzé-
sét tlizi ki célul a vallalat. Ezt az
erbfeszitést tamogatjak a projekt-
menedzsment-képzések, tréningek.

2. szint: Kozos eljdrdsok

A szervezetek ebben a fazisban fel-
ismerik a kozos eljarasok sziik-
ségét, hogy az egyes projektek si-
kereit, mas projektekben is megis-
mételhetik. E szinten mar tobb mas
moddszertan alapelveit beépitik a
projektmenedzsmentbe.

3. szint: Egyetlen modszertan

A szervezet a kiilonboz6é modsze-
rek szinergikus hatdsokat rejto
kombindacidjaban létrehozza a sajat
projektek vezetésére szolgalé mdd-
szertanat.

4. szint: Benchmarking

A cél ekkor mar a versenyel6ny
megszerzése a projektmenedzs-
menten keresztiil. A benchmarking
ebben az esetben nem csak egy ak-
cio, hanem folyamatosan timogatja
a projektkulturat.

5. szint: Folyamatos fejlesztés

Ezen a szinten a szervezet értéke-
li a benchmarking utjan megszer-
zett informacidkat, meghatarozza,
mely informécid erdsiti (és mely
nem) a szervezeten beliill mikodo
egységes mddszertant.

Pennypacker (2001) szintén

ot fejlettségi szintet hatarozott
meg: a kezdeti folyamat, a struktu-
ralt folyamatok, a szervezeti szint(i
szabvéanyok és intézményesiilt fo-
lyamatok, a végrehajté folyamat és
az optimalizacids folyamat szintjét.
Az egyes szinteket az aldbbiak sze-
rint jellemezhetem, kiegészitve a
hazai gyakorlatban szerzett tapasz-
talataimmal:

1. szint: Kezdeti folyamat

E megkozelitésben van projektmenedzsment-folya-
mat, de nincsenek megéllapitott gyakorlatok és belsd
szabvanyok, és a projektmenedzserek nem ragaszkod-
nak egyetlen folyamat standardhoz. A dokumentécio
pontatlan és ad-hoc jellegii. A menedzserek értik — re-
mélhetSleg(!) — a projekt definicidjat, azt, hogy vannak
elfogadott folyamatok és elismerik a projektmenedzs-
¢ ment sziikségességét.

XXXVIL EVE. 2006. KILONSZAM

63



PMMM fejlettségi szintek egymasra épiilése
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2. dbra rendelkezd$ vezetSk altal irdnyitott projek-
tek, ha nincs egy megfontolt szervezeti pro-

jektszabvany.

Folyamat-
fejleszV

5. Folyamatos

3. szint: Szervezeti szinti szabvdnyok
és intézményesiilt folyamatok

fejlesztés
Folyamat-
irnyitas 4. Bench-
e
Folyamat farking
megV 3. Egyetlen
rozdsa A
mddszer
Alaptudas
2. Kozos
eljarasok
1. K6z06s
nyelvezet

Minden projektmenedzsment-folya-
mat szervezeti szabvanyként jott 1étre. Min-
den projekt ezeket a folyamatokat hasznal-
ja, néhany kivétellel. A menedzsment intéz-
ményesitette a folyamatokat, a projektszab-
vanyt a formalis dokumentacidval egyiitt,
amely minden folyamatban létezik. A pro-
jektmenedzsment magéba foglalja az inpu-
tokat, a kulcsdontések jovdhagyasat és do-

Magam is szamos, j6 nevi, és mindennapi gyakor-
lataban jol szervezett vallalatndl taldlkoztam a projekt-
jeik szervezésében alacsony szintli projektmenedzs-
ment-érettséggel. Ekkor nincsenek tudatosan hasznalt
projektmérészamok. Mindezeknek az eredményekép-
pen projektjeik sikere részben vagy egészben elma-
radt. A hidnyos projektfolyamatok gyenge tervezéshez,
rossz projekten beliili kommunikaciéhoz, gyenge,
vagy eredménytelen projektmegvaldsitashoz vezettek.
Ezen szervezeteknél a projektfolyamatok megismer-
tetése, a képzés, projektmenedzsment-szakértd bevo-
nasa feltétlen sziikséges.

2. szint: Strukturdlt folyamatok

Szamos projektmenedzsment-folyamat létezik a
szervezeten beliil, de nincs egy megfontolt szervezeti
projektszabvany. A dokumentalas létezik ezen alapfo-
lyamatokban. A menedzsment tdmogatja projektme-
nedzsment megvaldsitasat, de nincs konzisztens ért-
hetéség, kovetkezmény, sem pedig projektekre kiter-
jedd szervezeti megbizas. A funkcionélis menedzserek
részt vesznek tobb, jobban lathaté projekt menedzs-
mentjében. Vannak alapmutatdk, €s nyomon kovetik a
projektkoltséget, munkatervet, és technikai végrehaj-
tast, bar az adatok Osszegyijtése manudlisan torténik.
A projekt végrehajtasahoz sziikséges informacidk
gyakran osszefoglald és részletez6 adatok Osszessége.

Ezen fejlettségi szintet multinaciondlis véllalatok-
ndl is tapasztaltam. Egyik esetben példaul az anyaval-
lalatnak tobb mint haromszazotven 1épésbdl alld pro-
jektvaza volt az 4j termék bevezetéséhez. E méretbol
addddan a magyar leanyvallalat nehézkesnek, hasznél-
hatatlannak taldlta ezt a strukturat. Mindennek kovet-
kezményeként az egyes funkcionalis vezetSk (market-
ing, értékesités stb.) kiilon-kiilon sajat elképzeléseik
alapjan szelektaltak a Iépéseket. Igy az egyes oszta-
lyokon zajl6é projektfolyamatok (terv, allapotjelentés,
monitoring stb.) mas-mds képet mutattak.

Ugyanilyen eredményre vezetnek cégen beliil
kiilonboz6 hattérrel, tapasztalatokkal, meggydz6déssel

kumentumokat. A projektmenedzsment- fo-
lyamatok automatizaltak.

Kitlin6en mikodo, ilyen szintd rendszerek tapasz-
talhatéak példaul ERP rendszereket vallalatoknal
bevezet$ informatikai cégeknél. Szdmos projekt fut
egy idében és a jo dokumentacids struktira és a leirt
folyamat ebben az esetekben, mint mindségbiztositasi
eljaras is megjelenik. A rendszer tartalmazza a prob-
1émak megoldasdhoz kapcsolddo eszkalacios szinteket
is. Ezek a folyamatok a projektteam aktiv €s integralt
tagjaiként gyakran foglaljak magukba az tigyfeleket.

4. szint: Irdanyitott folyamat

A projekteket olyan a megfontolasbdl hajtjak végre,
hogy hogyan valdsitottdk meg a multban €s mik a jo-
vére vonatkozd elvardsok. A menedzsment hatékony
mérészamokat haszndl a dontéshozashoz és értelmezi
mas projektekre vald hatasat. Minden projektet, valto-
zasokat részletes koltségbecslésbdl, baseline becslésbdl
és megvaldsitott értékekbdl, elért mérészamok alapjan
vizsgalnak meg €s értékelnek. A projektinformacié mas
testiileti rendszerekkel integralddik azért, hogy optima-
lizaljak az iizleti dontéseket. A folyamatokat és szabva-
nyokat dokumentéljak, hogy a projektdontéseket segit-
se. Kitekintve kiils6 benchmarkingot is folytatnak.

Ilyen megoldasokat elsGsorban olyan projektorientalt
miikodést cégeknél tapasztaltam, ahol a vezetSk korab-
ban projekteket vezettek és a projektvezetés mesterségét
magukénak tudjak. Itt a vezetés tisztan érti a projekt-
menedzsment folyamataban 1év4 szabdlyokat, ha kell,
jol végrehajtja azt és megkiilonbozeti a projektek kiilon-
b6z6 méretébdl és komplexitdsabol adodd projektme-
nedzsment-kovetelményeket és vezetési stilusokat. Pro-
jektmenedzsment-folyamatok €s -szabvanyok mas szer-
vezeti folyamatokkal és rendszerekkel integralddnak.

5. szint: Optimalizdcios folyamat

A tanult folyamatokat rendszeresen vizsgaljak, és
ezt arra hasznaljak, hogy tokéletesitsék a projektme-
nedzsment-folyamatokat, -szabvanyokat és -dokumen-
taciot. A menedzsment €s a szervezet nem csak a tény-
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leges projekt-végrehajtassal foglakozik, hanem a fo-
lyamatok allandé fejlesztésével is. A végrehajtds soran
Osszegyljtott mérészamokat, eredményeket nem csak
a projekt, de a jovére vonatkozd szervezeti vezetési
dontéshozas teljesitményének megértéséhez hasznal-
jak. Ez a fejlettségi szint a tanuld szervezetek sajatja.

Ez a tanuld szervezet egyet jelent a folyamatos 6n-
vizsgalat és fejlédés kulturdjaval, de egy szervezet
csak akkor mikodik jol, ha a szervezeten beliili egyé-
nek is hasonldéan gondolkodnak. Egy olyan szervezet,
amelyben jelen van ezen kultura, sokkal konnyebben
tudja elfogadni a modern kornyezet elvarasait. Ott a
félelem és ellendllas az Uj dolgok irant minimalisra
csokken. Az innovaciokkal kapcsolatos projektek és
azon projektek, amelyek radikalis stratégiai valtoztata-
sokat vonnak maguk utdn, nagyon hasonlé szervezeti
kultdrat és folyamatokat igényelnek a siker érdekében.
A projektek birjdk az ismétlddé fejlesztést. A nyitott
kommunikacié és a felsGbb vezetés tamogatdsa 1¢t-
fontossagy.

5. tdbldzat
A PMMM és Pennypacker fejlettségi szintjeinek
osszehasonlitasa és az egyes tipusok
szerz6 altali elnevezése

CIKKEK, TANULMANYOK

PMMM Pennypacker Projekt-
fejlettségi fejlettségi menedzsment
szintjei szintjei tipusa
0. szint .Szerencse-
jatékosok”
1. szint Koz0s Kezdeti ,,Homo
nyelvezet folyamat faber”-ek és
,,Terminol6
gusok”
2. szint Koz06s Strukturalt ,.Kisérletezdk”
eljarasok folyamatok - és
,,Ontorvénytiek”
3. szint Egyetlen Szervezeti -Monoteistak”
modszertan szintl
szabvanyok és
intézményesiilt
folyamatok
4.szint | Benchmarking Iranyitott ,Elényszerzék”
folyamat
5. szint Folyamatos Optimalizacios ,Perfekcio-
fejlesztés folyamat nistak”

Pennypacker, és Grant beszamol egy web-alapu
kutatasrol, melyben 126 valaszadd koziil 123 valaszolt
elegendd teljességgel a tanulmanyhoz. A valaszaddk
nagy tobbsége azt jelezte, hogy a szervezetiik a pro-
jektmenedzsment-fejlettségi modell relative korai sza-
kaszdban van. A valaszadok kozel 67%-a jelezte, hogy
szervezetik az elsd, kezdeti folyamatok szintjén
mikodik (13,7%) vagy a masodik strukturalt folyama-
tok és standardok szintjén (53,2%). Mig a valaszaddk
jelentés ardnya mutatta, hogy a szervezetiik elérte a
harmadik, szervezeti standardok és intézményesitett
folyamatok szintet (19,4%), addig csekély 7,3% jelez-
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te, hogy a szervezetiik a negyedik, végrehajtasi szinten
mikodik €s csak 6,5% becsiilte a sajat szervezetét az
otodik, optimalizacids szintre. A tanulmany kovetkez-
tetése az is, hogy a teljes projektmenedzsment-fejlett-
séget vizsgalva nincs statisztikailag szignifikans kii-
lonbség az iparagak kozott, illetve eltéré méretd val-
lalatok kozott. Az ipardgak kozotti csoportositds nem
hozott olyan eredményt, amely eltér a teljes iparagra
vonatkozé eredménytdl.

Atfedés a szintek kozott

Amikor a fejlettségi szintekrdl beszEliink (ugyan-
ugy, mint a projekt életciklusahoz tartozé fazisok
esetében) létezik egy tévhit, miszerint csak szekven-
cidlisan, egy szint, vagy fazis lezdrdsat kovetSen
juthatunk el a kovetkez6hoz. Ez természetesen nem
feltétleniil igaz. Létezhet a szintek kozotti atfedés. Az
atlapolas mértéke a szervezet kockazatvallalasi haj-
landdsaganak fiiggvénye. Ilyen eset, ha adott vallalat
az egységes modszertant, vagy szervezeti szint(i szab-
vanyok, és intézményesiilt folyamatokat tamogato
ellen6rz6 kérdéslistat fejleszt, mialatt éppen még csak
projektmenedzsment-tréninget szervez alkalmazot-
tainak. Vagy atlapolasnak tekinthet6, ha a benchmar-
kingot megel6z6en mar egy kivaldsagi kozpontot
(Center of Excellence -COE) hoz 1étre vallalaton beliil.
Mindazonaltal a sorrend semmiképpen sem valtozhat
meg a szintek kozott, igy példaul a 2. szint lezarasa
nem el6zheti meg az 1. szint zarasat. Az atfedések tobb
esetben jelenhetnek meg.

o Az 1.¢&s a 2. szint kozotti atfedés: A szervezet mar
elkezdheti a projektmenedzsment folyamatainak
kifejlesztését, mialatt tréningek segitségével a ko-
z0s projektnyelvezet kialakitdsan munkalkodik.

o A3.ésad. szint kozotti atfedés: Ekkor a szervezet,
mialatt egységes mddszertant épit ki, mar késziil-
nek a tervek a mddszertan javitasahoz, tovabbfej-
lesztéséhez, kapcsolddo folyamathoz.

e A4.ésas. szint kozotti atfedés: Ahogy a szerveze-
tek egyre jobban elkotelezettek a benchmarking és
a folyamatos fejlesztés mellett, az altaluk elvart
valtoztatasi sebesség megkivanja a két szint k6zot-
ti szignifikans mértéki atlapolast.

e Az 5. szintr6l torténd visszacsatolas a 4., illetve a 3.
szinthez egy folyamatos fejlesztési ciklushoz vezet.

e Mas esetben az atlapolasok nem feltétlen kivanato-
sak: pl. a 2. és a 3. szint kozott.

Lehetnek parhuzamossiagok egymastdl tavol allé
szintek esetében is. Egy elszant vallalat mar az 1. szint
mellett hozzafoghat benchmarkinghoz. Ekkor a val-
lalat mas cégek altal elkovetett hibakbodl tanulva keriil-
heti el a red leselkedd veszélyeket, ezaltal a 4. szint
parhuzamosan folyik az els6 harom fejlettségi szinttel.

Kockazatok a projektmenedzsment minden szintjén

i léteznek. A kockdzat mértéke az alacsonytdl a magasig
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valtozik. Az alacsonynak semmilyen hatdsa nincs a
véllalati kultdrara és a valtozas elfogaddsara gyorsan
kész a szervezet, mig a magas kockazat esetében a pro-
jektmenedzsment mindennapi miikodésbe vald beépi-
tése valtozasokat hoz a szervezeti kultiraba. A szer-
vezeti szintli szabvanyok és intézményesiilt folyama-
tok, az egységes mddszertan kialakitdsa taldn a leg-
nagyobb kockazatot hordoz6 szint, mely hatast gyako-
rolhat a kultdra valtdsdra.

Az aldbbiakban harom egyszeri lehetéséget muta-
tok be, mely tdmogathatja a szervezetszintd fejlédést:
a min@ségbiztositds, az akcid elbtti és utani attekin-
tések, illetve a projektiroda.

Mindségbiztositas a projektmunkaban

A projekt jellemzGinek 6sszessége, mely hatdssal van
a mar meglévd, és a még fel nem meriil6 igények ki-
elégitésére. ,,A célnak megfelel” kifejezés nagyon gyak-
ran fordul elS, amikor meg akarjuk magyarazni, hogy
projektmunkankban mit értiink mindség alatt. Rend-
szerint a megvaldsitandd termék, szolgaltatas tulajdon-
sagaival foglakozunk. Ha a kivitelezend$ dolog minda-
zon tulajdonsagokkal rendelkezik, amiket elére meg-
hataroztunk, akkor az elkésziilt, és belefoghatunk ujabb
projektbe. Ahhoz, hogy ezt elérjiik, biztosnak kell lenni
abban, hogy a végtermék megfelel az elére megszabott
kovetelményeknek. Altalaban ilyenkor minéségvizsga-
latot végeznek. Felmeriil a kockazat, hogy megprobal-
juk az utdlagosan felmeriil§ igényeket is kielégiteni,
habar azok nem tervezettek, nem voltak a koltségvetés-
ben, és lehet nem is igazan sziikségesek. Tapasztalatok
azt bizonyitjak, hogy két minGséghez kapcsolddod kérdés
gyakran hozzdjarul a projekt késéséhez:

1. A munkat nem megfeleléen végezték, ami gyakran
a nem kielégitd munkaleirdsnak kdszonhetd, amely
ahhoz vezethet, hogy a munkat ujra el kell végezni,
és természetesen ezzel egyiitt nének a koltségek is.
Ha j6, egyértelmi munkaleirast nyujt, akkor csapa-
ta mar a kezdetektdl egy a ,,célnak megfelelS” ter-
méket akar majd eléallitani.

2. A felesleges ,,szépitgetések” elvégzése idGpocsék-
las, és elveszi csapata energidjat a fennmarado,
fontos feladatoktol.

Projektmenedzserként tisztdban kell lenni a meg-
bizd mindségi elvarasaival, de meg kell értetni veliik,
hogy a kivald mindséget keressék az elfogadhat
helyett, még ha dragabb is. Egy jol mikodd mindség-
biztositasi rendszer megteremtheti a cég projektjeinek
szabvanyositasat, hogy minden projekt és program
esetében hasznaljak-e, feliilvizsgalhatja és fejlesztheti
azt. Ha adott cégnél nem létezik ilyen, akkor a projek-
tet timogatd vezetésnek érdemes létrehozni egy, a pro-
jekt min&ségét biztositd eszkozt, de annak fiiggetlen-
nek kell lennie a projektmenedzsertSl. A projekt
mindségi tervének meg kell hatdrozni, hogyan alkal-
mazza a minéségi rendszert ahhoz, hogy a vasarlok
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elvarasait a projekttel szemben kielégitse. A min&ségi
terv egy részletes terv, mely meghatdrozza, hogyan és
mikor fogjak a projektterméket egy adott szinten
ellendrizni, illetve hogy azt ki fogja végezni. A ming-
ségi kritériumok azok a dont6 tényezGk, amelyeknek a
termék meg kell, hogy feleljen , rendeltetési célnak
megfelel6 mindsitéséhez. Erdemes, amikor csak lehet-
séges ilyen kritériumokat létrehozni, mivel ezek
lehet&séget nyujtanak az objektiv szemléletmoddra. A
tudatos projektvezetd altal megvizsgalandé kérdések:
o Létezik cégénél mindségmenedzsment rendszer?
Ha igen, tisztdban van minden elGirdsaval, ami a
projekt munkéra vonatkozik?
e Projektje szamara van-e minGségbiztositasi eljaras
¢s hasznalatos-e?
e Van megfelel6 projekt mindségi terv?

Projektakcio el6tti és utani attekintés (BAR, AAR)

Az un. akcid elbtti attekintés (Before Action
Review, BAR) megkdoveteli, hogy a team tagjai egy-
egy fontosabb akcié el6tt megvélaszoljanak négy
kérdést: Milyen eredményt akarnak elérni, €s hogyan
mérik a teljesitményt? Milyen kihivasokra szamithat-
nak? Mit tanultak masok a hasonlé helyzetekbdl?
Ezuttal mi teszi a projektcsapatot sikeressé? A vala-
szok 6sszhangba hozzdk a team céljait, €s el6készitik a
terepet egy eredményes AAR-értekezlethez.

Az akcié utdni attekintés (After Action Review,
AAR) arra szolgél, hogy az egyes eseményekbdl vagy
projektekbdl levonjdk a tanulsdgokat, és az igy szerzett
tudast késdbb felhaszndljadk. Rovid megbeszélések
egyszer(ibb formaban szavatolhatjdk, hogy a projektet
mindenki ugyanannak latja, és a team minden tagja
tudja, mi a feladata.

Rdadasul a projekteket kisebb részekre bontjak, és
a részeket rovid BAR-, ill. AAR-értekezletekkel
kezdik €s fejezik be az egyes részfeladatokra koncent-
ralé csoportokban. Igy visszacsatolasi hurkok jonnek
létre, amelyek segitenek a teameknek a teljesitmény
maximalizalasaban, és idGvel kifejlédhet a tanulas kul-
turdja. (Darling, M., Parry C. és Joseph Moore J. 2005)

A projektiroda tamogatasa

Az egyes szintekrdl torténd tudatos feljebb 1épés-
hez nyujthat segitséget egy projektiroda kialakitdsa.
Az iroda méretét, strukturdjat, az ott dolgozdok szamat
a szervezeten beliil futd projektek szama, kiterjedése,
stratégiai fontossdga hatdrozza meg. A projektiroda
egy ideiglenesen vagy allanddéan mikodd szervezeti
egység, amelyet azért hoztak létre, hogy segitséget
nyujtson a projektek megvaldsitasahoz projektalapu
cégek szamadra, vagy olyan cégeknek, amelyek gyak-
ran egy id6ben tobb projekten is dolgoznak. Ez ideig-
lenes szervezet akkor, ha csak azért jott 1étre, hogy
egyetlen projektet timogasson annak életciklusai alatt.
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Miért hasznos ez? Egy szervezetnek minél tobb pro-
jektje van, anndl jobban tudja hasznositani a projekt-
irodét, szamara az elényok a kovetkezdk lehetnek:

o Képzett és tapasztalt személyzet all rendelkezésre,
hogy tdmogatassa a projekteket és az adminisztra-
ciot , ezzel tobb id6t nyudjtanak a projektmenedzser
szamadra, hogy a tervet sikeresen menedzselhesse.

e Egyre inkabb kovetkezetessé valnak és egyre
nagyobb tapasztalatra tesznek szert, a projektme-
nedzsment eszkozeinek és technikdinak alkalmaza-
sa kozben.

e HozzaférhetGséget biztosit egy tudasbazishoz olyan
projektekrdl, amelyekb6l van mit tanulni, pro-
jekttorténetekrol, tervekrol és aktudlis informaciok-
rol, technikdkrdl, melyek jdl, ill. rosszul mikodtek,
mintatervekrdl, projektdokumentacidkrol, tarolasi
folyamatokrol és rendszerekrdl, ezaltal segitve a
tudastranszfert a projektek kozott.

o Fejlesztik a projektmenedzsment és a projektcsapat
képességeit, hozzdallasat, lelkesedését és hozzaér-
tését.

o Hozzajarulnak a legfontosabb célok eléréséhez, ha
a projekthez tartozé feladatok elvégzésekor hatdso-
san jarnak el.

e A mintak és dokumentacidk kovetkezetesek.

A projektiroda dltal nyudjthat szolgaltatdsok, mint
adminisztrativ segitség és a teljes projektmenedzs-
mentben segitséget nyujtd szolgéltatisok kozott fog
valtozni, attdl fiiggden, hogy egy cég mit keres és hogy
a kivitelezés mely szintjén 4ll. A kovetkezd lista a pro-
jekt-iroda lehetséges funkcidit mutatja be (de nem utal
arra, hogy valamely pont elsébbséget élvezne a tob-
bivel szemben):

e Rogziteni az id6t és nyomon kovetni a munkaid6-
kimutatasokat a projekten dolgozdk esetében.

o Fejleszteni és karbantartani a sziikséges tablazatot,
lehetSleg szoftveres megoldas alkalmazdsdval.

o A projekt tervekbdl és -valtozatokbdl programokat
és portfolidkat hozni 1étre.

e Karbantartani mas jelentéseket, beleértve a projekt
kockazatairdl, a célokrél, a mindségrol és az alkal-
makrdl szolokat.

e Biztositott és jol szervezett iktatdsi rendszerben
kell tarolni és visszakeresni a projekt-dokumenta-
cidt, lehetdleg elektronikusan és papiron is.

e Létrehozni és bdviteni egy konyvtarat, mely pro-
jekttorténeteket tartalmaz, és ha barkinek sziiksége
van ebbdl valamire, kikeresni azt.

e A viszonylag Uj projektmenedzserek, a projektbi-
zottsagok és az iranyitd testiiletek oktatasat arrol,
hogyan kezdjenek bele egy projektbe.

e Rendszeresen projektjelentéseket irni és tovabbita-
ni azokat, miutdn azt a projekt-menedzser jova-
hagyta.
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e Megszervezni és timogatni a projekttaldlkozokat a
napirendek tovabbitdsaval, majd jegyz&konyvet
késziteni és tovabbitani azokat az eseményekrdl,
dontésekrol.

e Néhany projekt un. ,,parancsnoki szobdkat” teremt,
ahol 4atnézhetik a grafikonokat, diagrammokat,
tablazatokat, jegyzeteket, és a projektinformacidok
sz€les skalajat; az ilyen szobdk csak akkor haszno-
sak, ha az informacidk id8szertiek, igy sziikség van
a frissit6 munkdra; a projektiroda személyzete a
legjobb helyzetben van ilyen feladatok ellatasdhoz,
mivel elsé kézbdl szerzett tudasuk van a legfrissebb

anyagokrol is.

Ebbdl a listabdl is kideriil, hogy az adminisztrativ
tamogatds egy projekt esetében igen iddigényes lehet,
ha professzionalis szinten mivelik. A legjobb, ha olyan
személyt neveziink ki a projektiroda vezet6jének, aki a
projekt szempontjabdl megfelel$ tudassal és tapaszta-
lattal rendelkezik. Szdmos egyéb fontos tulajdonsag
sziikséges: szovegszerkesztés €s tablazatkezelés tuddsa-
tol altalanos mtveltségen, matematikai tuddson, alkal-
mazkodd képességen keresztiil tanulni vagyasig. Egyes
képességeket, pl. tervezési eszkozok hasznalatat, ugy,
mint példaul a Microsoft Project, a kiilonboz6 trénin-
gek, tanfolyamok soran is el lehet sajatitani. Az is nyil-
vanvald, hogy mindig konnyebb lesz meghatarozni a
projektiroda kiadasait, mint kozvetlen hasznét, bevé-
teleit, ezért érdemes kozvéleménykutatast tartani ta-
pasztalattal és tuddssal rendelkezé személyek korében,
hogy 6k milyen szolgaltatasokat tekintenek fontosnak
egy projektiroda esetében.

El kell donteni, hogy a projektiroda milyen terii-
leteken nyujtana segitséget, az egyszerd részidében
végzett adminisztrativ segitségnyujtastél a mindent
feloleld, teljes korl szolgéltatasokig, figyelembe véve,
hogy a cég személyzete végezné ezt a munkat, vagy
egy kiilsé céget biznanak meg ezzel. Az okok, amelyek
miatt 1étre lehet hozni egy projektirodat, kiilonbozdek:
lehet a kisérleti probalkozas egyetlen projekt tdmo-
gatasahoz, de kezdhetjiik egyetlen szolgéltatdssal, s
ezt késGbb bdvithetjilk egyéb szolgaltataisok beveze-
tésével, egészen addig, mig ezeket minden projektnél
alkalmazzuk.

Osszegzés

A projektmenedzsment hatékonysdgat azt mutatja,
hogy a projekt mennyire érte el a kitlizott célokat.
Tovabba az is jelzi, hogy mennyiben jarul hozza a
szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. A projekt si-
kerességének két Osszetevdje van: a projekt eredmé-
nyessége és hatékonysdga. Az egyes vallalatok, pro-
jektre 1étrejott szervezetek a fenti kihivasokra kiilon-
boz6 projektmenedzsment-fejlettséghez tartozd pro-

i jekteljardsokkal, folyamatokkal reagalhatnak.
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Egy stratégia hatékony alkalmazasahoz szorosan
kapcsolddik egy megfelelS kulturalis kdrnyezet és pro-
jektfolyamat felallitasa, kiilonosen akkor, amikor a
véltozdsok magas szintl bizonytalansaggal és innova-
cioval jarnak. Az innovacidk létrejottéhez, egy
szervezeti struktirdhoz €s kultirajahoz sziikség van
megfeleléen tamogatott jol képzett teamre, amely
nagyrészt onalléan mikodik, annak ellenére, hogy
munkdjuk a szervezeti prioritdsokhoz és eredmé-
nyekhez kotédik. Egy innovéaciot tdmogatd projekt-
kultira megalkotdsa altalaban nehéz pontnak bizonyul.

Megfelelden kialakitott, a projektekre is kiterjedd
mindségbiztositasi rendszer megteremti a cég projekt-
jeinek szabvanyositasat, hogy minden projekt és prog-
ram esetében hasznaljak-e, feliilvizsgalhatja és fejleszt-
heti azt. Az akci6 eldtti és utani attekintések rendkiviil
feszes visszacsatolasi ciklusokat hoznak Iétre a gondol-
kodas és a cselekvés kozott, igy a vallalatot képessé
teszik arra, hogy mindenféle kornyezetben boldoguljon.

A projektmenedzsment iranyvonalainak felallitdsa
meghatarozd 1épés, amely Gsszekapcsolja a projekt ter-
mészetét a kulcsfontossagi sikertényezdkkel. Az itt
bemutatott projektiroda biztosithatja a feltételeket, me-
lyeket az elvart eredmények elérése érdekében te-
remtettek meg, a bizonytalansag szintjének azonosita-
sdval, és az innovacidk és valtoztatasok szintjének
meghatarozdsaval.

Miutan a fejlettségi szintek vallalatr6l véllalatra
véltoznak, remélhetSleg e tanulmany is segiti a valla-
lati szakembereket, hogy értékeljék szervezetiikon be-
liill a projektmenedzsment, mely érettségi szinten van
jelenleg, és mely szint lenne kivanatos a hatékonyabb
projektmiikodéshez, a stratégiai tervek sikeresebb meg-
valositasahoz.
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SOMOGYI Mérta

BALANCED SCORECARD
ES CONTROLLING

FILOZOFIA ES/VAGY MENEDZSMENTESZKOZ
A SZERVEZETEK VEZETESEBEN

A tanulmanyban a szerz6 a controlling és a Balanced Scorecard (BSC) madszertani 6sszehasonlitasat végzi el a
bemutatott szempontok alapjan. Az osszehasonlitas célja a controlling és a BSC viszonyanak meghatarozasa:
értelmezheté-e kozottilk prioritas, ugyanazon modszertan két eszkozérdl van-e szo, esetleg két teljesen eltérd
eszkozként, modszerként, filozofiaként kezelendéek. A szerzé a vizsgalat hipotéziseként a Balanced Scorecard
sziiléatyjainak allitasat alkalmazta, amely szerint: ,,A mérési és értékelési’, valamint a menedzsmentrendszer
kozotti kiilonbségtétel finom, de donté jelentoségii: a mérési és értékelési rendszernek csupan eszkozt kell nyuj-
tania egy fontosabb cél eléréséhez, egy olyan stratégiai menedzsmentrendszer kialakitasahoz, amely segitséget
nyiijt a vezetoknek a stratégia végrehajtasaban, valamint abban, hogy visszacsatolast kapjanak a stratégiarol”

(Kaplan — Norton, 2000: 254). A tanulmany ezen hipotézis igazsagtartalmanak vizsgalatat tiizte ki céljaul.

Kulcsszavak:
Balanced Scorecard, controlling.

A Balanced Scorecard és a controlling szakirodalmanak
tanulmanyozasa sordn tobbféle megkozelitéssel talal-
kozhatunk kett6jiik viszonyat illetéen: egyes vélemé-
nyek szerint a Balanced Scorecard (BSC) a stratégiai
controlling egyik eszkoze (Kormendi — Toéth, 1999;
Téth, 1999), mig masok szerint a BSC-t nem control-
ling rendszerként, hanem kommunikécios, informacids
és tanulasi rendszerként kell haszndlni (Kaplan -
Norton, 2000). Jelen munkamban ezt a kérdést szeret-
ném koriiljarni, és lehet6ség szerint eldonteni azt a
dilemmat, hogy a controlling €s a Balanced Scorecard
milyen viszonyban all egymadssal, értelmezhet-e ko-
zottiik prioritds; ugyanazon modszertan két eszkozérdl
van-e szd, esetleg két teljesen eltérd eszkozként, mod-
szerként, filozéfiaként kell Gket értelmezniink.

A tanulmany sordn a kovetkezd gondolatmenetet
kovetem: elsd 1épésként bemutatom azokat a relevans
szempontokat, amelyek alapjan a BSC-t és a control-
lingot Osszehasonlitom; masodik 1épésként pedig
elvégzem a részletes Osszehasonlitast, amelynek ered-
ményeképpen eldonthetévé vilik a kapcsolatukat érin-
t6 kérdés.

" Somogyi Marta egyetemi adjunktus, Miskolci Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Kar, Vezetéstudomdnyi Intézet; e-mail: szvmar-
ti@uni-miskolc.hu
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Az osszehasonlitas indoka és szempontjai

A Balanced Scorecard a korabban hasznalt — f6ként
pénziigyi mutatdszamokon alapuld teljesitménymérési —
modszerekhez képest rendelkezik azzal az Ujdonsag-
gal, hogy
e az lizleti egység célkitiizéseit a stratégiabdl vezeti

le,

e minden egyes akcidja a stratégia megvaldsitasanak
irdnyaba mutat,

e az Gt alkalmazd egységek képesek a szervezeti
szint(i stratégiai tanuldsra, elkotelezett és motivalt
alkalmazottak segitségével.

Ezek az ismérvek egyben egy stratégiai szemléleti
vezetési rendszerre is rdillenek. A Balanced Scorecard
azonban — tobbek kozott a fent emlitett szakirodalmak
szerint — a stratégiai controlling egyik eszkoze.
Amennyiben azonban egy eszkdz vezetési rendszer-
ként is megallja a helyét, akkor valéban ,,csak” egy
eszkoznek tekinthet6? Esetleg eléfordulhat, hogy nem
is a Balanced Scorecard a controlling eszkéze, hanem
éppen forditva? Ezen kérdés eldontéséhez az 1. tab-
ldzatban taldlhaté Gsszehasonlitasi szempontokat hiv-
tam segitségiil.

A szempontok kivélasztdsakor egyrészt olyan jel-
lemzdket gydjtottem, amelyek esetében jelentds elté-
rést fedeztem fel a Balanced Scorecard és a controlling
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1. tablazat

A controlling és a BSC osszehasonlitasanak alapjat képez6 szempontok és jellemzésiik

Szempontok

Controlling

Balanced Scorecard

Az alapvet6 cél

A vezetés tamogatasa a dontési folyamatok-
ban

A stratégia lebontdsa ¢és a stratégia végrehajta-
sanak tamogatdsa

Az érintett miikodési teriiletek és a
hasznalt eszk6zok, modszerek

m Tobb teriiletet érint
m Tervezés, terv-tény elemzés, informacio-
szolgaltatas

m Tobb teriiletet érint
m A stratégia lebontasa, a stratégia végrehajta-
sanak kommunikdldsa

A szervezetbeli ismertség,
elfogadottsag

Egy szilikebb kor, néhdny szervezeti egység

A teljes szervezet

Integralt vagy parcialis

Kevésbé integralt, mint parcidlis; lokalis

Integralt

A stratégiai menedzsmenthez valo
viszony
A stratégiai menedzsment tamo-
gatdsa
A stratégiai menedzsment szaka-
szaival valo kapcsolata

m A stratégiai menedzsmentet tdmogatd
eszkoz

m A stratégia kialakitasa, a stratégiai terve-
z¢€s, a stratégia végrehajtasanak ellendr-
zése

m Stratégiai menedzsment filozo6fia
m A stratégia lebontdsa és megvaldsitasa

A dontéshozatal sajatossagai
A dontéshozatal folyamata

A dontéshozatal szintjei

A dontéshozatal iranya
Centralizaltsag

m Nem része a dontésnek, a dontéseldkészi-
tésre fokuszal

m Menedzsmentkontroll és operativ
ellendrzés

s Top-down
m Centralizalt

Részt vesz a dontéshozatalban

Stratégiai dontéshozatal, tuddsszinti don-
téshozatal €s operativ ellen6rzés
Bottom-up

m Decentralizalt

A szervezeti kommunikaciohoz valo
viszony

Utasitasi ldncon és jelentési rendszeren
keresztiil; kevéssé kiemelt szerep

A stratégia kommunikécidja; kiemelt jelen-
téségi

Hatékonysag vagy hatasossag

Hatékonysag

Hatdsossdag €s hatékonysdg

A szervezeti tanulasi felfogas jellege

Egykoros tanulds

Kétkoros tanulds

A valtoztatasi akciok jellege,
Kkiterjedtsége

Kizarélagosan az eredeti célok elérésére
torekednek

A hosszu tavu stratégiai célok elérésére
torekednek

A teljesitményértékeléssel valo
kapcsolat
A teljesitményértékelés szintje
A teljesitményértékelési rendszerrel
vald osszekapcsolds

m Szervezeti
m Rovid tavu pénziigyi célokhoz
kapcsolodik

m Szervezeti és egyéni
m Akdr teljes mértékben is képezheti a tel-
jesitményértékelés alapjat

Az alkalmazas soran tipikusan
megjelend vezetési stilus

Autokrata

Participativ

Milyen készségeket, képességeket
igényel

Elemzd, koordinacids képesség; objektivitas,
kreativitds

Stratégiai szemlélet, az dsszefiiggések felis-
merése, csapatmunka, participativ vezetési
stilus alkalmazasa

Az informacios rendszerrel valé
kapcsolat

A folyamatorientdltsag nyilvanul meg

A stratégia megval6sitasat helyezi kozéppont-
ba

kozott, masrészt olyan ismérveket, amelyek a kettejiik

kozti szemléletbeli kiilonbségekre vilagitanak ra.
Mint latni fogjuk, az sszehasonlitasi szempontok

differencialt mdédon jarulnak hozza a controlling és a

BSC viszonyat érintd kérdés eldontéséhez:

e Vannak olyan szempontok, amelyek esetében koz-
vetleniil az 0sszehasonlitds eredményeként levon-
hatdk a controlling és a BSC kozotti prioritasra
vonatkozé kovetkeztetések;

e Taldlhatunk olyan szempontokat is, amelyek a
controlling és a BSC kozotti szemléletbeli kiilonb-
ségekre vilagitanak ra; ebben az esetben nem prio-
ritas hatdrozhaté meg kozottiik, hanem az bizonyit-

hatd, hogy a controlling és a BSC a nevezett szem-
pont(ok) alapjan lényegesen eltér egymastol, azaz
egyik sem tekinthet6 a masik eszk6zének;

e Egyes szempontok a szemléletbeli kiilonbség alap-
jan, kovetve segitenek eldonteni a kérdést.

A controlling és a BSC részletes dsszehasonlitasa

I. Az alapveté cél

A controlling — mint vezetést tamogatd rendszer —
legfontosabb feladata az eltéréselemzésen keresztiil a
prognoziskészités, valamint a gazdasagi tervezésben, a
szervezeti célok kitlizésében és ezek megvaldsitasanak
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ellenérzésében vald részvétel. Vagyis a controlling
irdnyitasi részrendszer, amely tervezd, elemzé és érté-
kelS funkcidkat lat el, és amelynek célja, hogy a val-
lalat a kitlizott cél irdnyaba haladjon. Feladata a ve-
zetés segitése a dontési folyamatban.

A BSC célja, hogy az ilizleti egység stratégiai és
nézOpontokhoz tartozd célkitlizései rogzitését kove-
téen lebontsa a stratégiat akar csoport vagy egyéni
szintre, és a kommunikacié révén segitse a stratégia
végrehajtasat. A Balanced Scorecard célkitlizése, hogy
ne csak egyetlen dimenzié mentén javuljon a teljesit-
mény, hanem az 0sszes nézépont mutatdinak értéke —
akar eltérd mértékben is, de — javuljon. Tehat a BSC
kiegyensulyozottsaga és integraltsaga révén segit elke-
riilni az egyoldali pénziigyi dontéseket, és egyértel-
mivé teszi, hogy az egyik mutatd csak a tobbivel valo
kolesonhatdsban javithatd. A pénziigyi mutatokkal va-
16 kapcsolat megteremtése lehetévé teszi, hogy a
Balanced Scorecard bevezetésének kézzelfoghato
eredménye legyen, hiszen a miikodés hatékonysdga
javitasanak is az a végsé célja , hogy az eredményben
kedvezd valtozas kovetkezzen be.

A nézGpontok biztositjak azt, hogy a BSC nemcsak
a vallalatok részvényeseinek (shareholders) érdekeit
veszi figyelembe, hanem a vallalati tevékenységben
érdekelt osszes fél (stakeholders) szempontjat, akik ta-
mogatasa nélkiil a vallalat nem miikodhetne.

A controllinghoz képest kiilonbség tapasztalhato
abban a tekintetben, hogy a BSC az eltérések, elma-
radasok felderitése helyett azok megel&zésére helyezi
a hangsulyt (Kaplan — Norton, 2000).

A fentiek alapjan az allapithaté meg, hogy a logikai fo-
lyamatban a stratégia lebontdsa és kommunikaldsa
megelGzi annak vizsgalatat, hogy a kitlizott irdnyba tor-
tént-e az elmozdulds; azaz ha csupén az alapvetd célok
alapjan kellene alldst foglalni a controlling és a BSC
prioritdsét illet6en, akkor a BSC élvezne elsGbbséget.

I1. Az érintett miikodési teriiletek

és a haszndlt eszkozok, modszerek

A controlling az iizleti egység egyes funkciondlis
teriileteinek stratégidit a stratégiai tervbdl, illetve az
annak lebontdséra szolgdlo taktikai és operativ tervek-
bdl vezeti le, ezéltal kapcsolddik a stratégiai tervben
érintett funkciondlis teriiletekhez. Tevékenységével
kozvetleniil a vezetést timogatja elemzd, informacio-
szolgaltato, tanacsadd feladatai altal. ElsGsorban a val-
lalati mikodés szamszertsithetd, objektiven mérhetd
teriileteihez kotddik.

Szemléletére és mddszertanara a tervezés, a terv-
tény ellenérzés és az informacidszolgaltatas jellemzd.
A stratégiai controlling eszkdzeiként emlithetSk pél-
ddul a portfélio-modszerek (BCG, McKinsey), a
SWOT-analizis, a gap-elemzés, a benchmarking; az
operativ controlling elsGsorban a terv-tény elemzés és
a javaslatkészités eszkozeivel él.
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A BSC - integrélt véllalatvezetési rendszer, filozé-
fia 1évén — a villalati miikodés minden funkciondlis
teriiletét athatja: az egyes teriileteken megvaldsitandd
akciokat a vallalati stratégiaban megfogalmazott, az
egyes nézépontokhoz rendelt célkitlizésekbdl vezeti le.

Alkalmazasa soran a nehezebben szamszer(sithetd,
minGségi paraméterekkel jellemezhet$ teriiletek is
vizsgalat targyét képezik.

A controllinggal szemben nem csupan a vezetést
tajékoztatja a stratégia végrehajtasdnak alakulasarol,
hanem — kiilonboz§ eszkozokkel és részletezettséggel
ugyan, de — a szervezet minden egyes tagjat. A straté-
gia végrehajtasdanak alakuldsa terv-tény elemzéssel
vizsgalhatd; ezen kiviil felhasznalhatok a véllalat piaci
pozicidjat meghatarozé portfélio-mddszerek €s a
SWOT-analizis is. Tovabbi moddszerként emlitendd a
stratégia lebontasa néz6pontokra és akcidkra ok-oko-
zati lancok segitségével; a pénziigyi célokkal torténd
kapcsolat megteremtése; valamint az, hogy kommuni-
kalja a stratégia végrehajtasanak maddjat.

Ez az Gsszehasonlitasi szempont arra enged kovet-
keztetni, hogy mivel a BSC felhaszndlja a control-
ling eszkozeit, forditva pedig ez nem torténik meg, a
controlling a Balanced Scorecard altal felhasznalt
eszkozként is felfoghato.

II1. A szervezetbeli ismertség, elfogadottsdg

A controlling idedlis esetben a (fels6)vezetéshez
kapcsolddo szervezeti egység, amely munkdjat az els
szamu vezetd iranyitasa alatt végzi. Tevékenysége at-
fogja a teljes szervezetet, noha nem minden egyes tag-
ja, csupan egy szilikebb csoport, a controlling szerve-
zeti egység vesz részt a controlling munkaban. A cont-
rolling munka eredménye a felsGvezetés és az érintet-
tek szamdra valik elérhet&vé.

Bér a Balanced Scorecard tobb szintjét (véllalati,
tizletagi stb.) kiilonboztetjiik meg, kozos jellemzdjiik,
hogy a BSC filozéfidja az adott szervezeti egység fel-
sOvezet6jétdl kezdve az els6 sorban dolgozé munkasig
mindenkire kiterjed; a stratégia végrehajtasaban min-
denki tudatosan, aktivan és elkotelezetten részt vesz. A
visszacsatolds a vezetSk és az alkalmazottak szdmdra
is elérhetd.

A controlling és a BSC kozotti ezen szemléletbeli
kiilonbség determinalja az elfogadottsagot, az érintet-
tek motivaltsagat, hatdst gyakorol a szervezeti kul-
turara, az alkalmazandd vezetési stilusra.

1V. Integrdlt vagy parcidlis

A controllingra — eltér6 mértékben ugyan, de —
egyarant jellemz§ az integréltsdg €s a parcialis jelleg.
Integralt, mert biztositja a stratégiai €s az operativ con-
trolling sszhangjat a controlling két dimenzidja altal.

i Parcialis viszont, mivel
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e clsGsorban a rovid tavua pénziigyi eredményeket méri;

o foként a belsé tényezdk vizsgalatara koncentral, ke-
vésbé veszi figyelembe a kiilsé tényezdket;

e utdlagos eredménymutatokat alkalmaz, eléremuta-
té teljesitményokozdkat nem.

A stratégiai controlling koordinativ jellegébdl ado-
ddan a terv-tény elemzés, és az erre épiild javaslatok,
akcidtervek tobb funkcionalis teriiletet is érinthetnek
(ez aldtdmasztja az integriltsigot); minden egyes
funkciondlis teriilet azonban csupan a sajat teriiletén
megvalositand6 akcidtervekrdl szerez tudomdst, igy
munkajukat mas teriiletekkel és azok akcidival nem
tudjak osszehangolni (ez parcidlis jellemzd).

A Balanced Scorecard integraltsagat tobb tényezd
is alatamasztja:

e Biztositja a stratégiai és operativ szemlélet Gssz-
hangjat;

Integralja a szervezet tervezési, er6forras-elosztasi
¢s kerettervezési folyamatait;

e Biztositja a szervezet kiilonboz$ teriileteinek és
tevékenységeinek kapcsolatat; lehetdséget nyujt egy
atfogd kommunikacids és tanulasi folyamatra;
Egyensulyt teremt a rovid és a hosszi tavd muta-
tok, a pénziigyi €s nem pénziigyi mutatdk, a vissza-
tekintd és az eldrejelzé mutatdk, valamint a kiilsé és
a belsd teljesitményelemek kozott;

e AnézGpontok révén lehetdvé teszi a teljesitmény tobb
aspektusbdl torténd attekintését (Kaplan — Norton,
2002), mivel a BSC nem kiilonalld, egymastdl fiig-
getlen vagy esetleg egymasnak ellentmond6 mutatdok
halmaza, hanem minden egyes mutatdja egy olyan,
pénziigyi célokban végz6dd ok-okozati lanc egy
lancszemének tekinthetd, amely az iizleti egység stra-
tégiai célkitlizéseit képezi le; ezaltal a BSC lehetdsé-
get nyujt a kiilonbozo intézkedések egyiittes hatasa-
nak kimutatasara (Kaplan — Norton, 2000);

e Nagy hangstlyt fektet az egymassal osszefliggdé mu-
tatok terén elért kivald teljesitmények kozotti kap-
csolatokra, és nem csupan a kiilonallé mutatdk érté-
keinek javitasara koncentral, mint teszi azt néhany, a
véllalatok mikodése soran megfogalmazott program,
amely egy kiilonallo teriileten vagy egy elszigetelt
mutatdra vonatkozdéan fogalmaz meg elérend6 célt.

Ezen szempont alapjan a Balanced Scorecardot atfo-
gobb jelleglinek taldlom, mint a controllingot, és ez
azt a véleményt erdsiti, hogy a BSC tigabban, széle-
sebb korben értelmezhetd, azaz nem tekinthetd a cont-
rolling eszkozének.

V. A stratégiai menedzsmenthez valo viszony

Ezen a szemponton beliil két alkérdést vizsgaltam:
egyrészt a stratégiai menedzsment tdmogatdsara vonat-
kozdan hasonlitottam 6ssze a controllingot és a Balan-
ced Scorecardot, masrészt azt vizsgaltam, hogy a straté-
giai menedzsment mely szakaszdhoz kapcsolodnak.
A stratégiai menedzsment tamogatdsa

CIKKEK, TANULMANYOK

A stratégiai controlling a stratégiai menedzsmentet
tamogato eszkdz, mivel annak munkdjat segiti az aldb-
bi feladatokkal:

e A stratégiai menedzsment tervezési munkdjanak
tamogatasa, a stratégiai terv Osszedllitasa: a straté-
giai tervezés eszkozeinek kivalasztasa, folyamata-
nak megszervezése, a stratégiai team munkdjanak
koordinalasa és timogatasa, részstratégidk kidol-
gozasa.

e A stratégiai terv felbontdsa operativ és intézkedési
tervekre: az intézkedési tervek projektekre vald
lebontasa, azok idShorizontjdnak és koltségkeretei-
nek meghatdrozasa, a stratégiai terv id6horizontjan
beliil az egyes évekre a gazdalkodas operativ ter-
veinek, f6 célkitizéseinek meghatarozasa; a tobb-
éves stratégiai terv éves szintd lebontdsa.

e A stratégiai terv megvaldsitasanak ellendrzése: a
controlling médszer terv — tény elemzési funkciéja-
nak alkalmazdsa, az eltéréselemzés alapjan javasla-
tok kidolgozdsa a stratégiai terv esetleges mdodo-
sitasara, id6ben torténd informacidszolgaltatas a
vezetés szamara azokrol a kiilsé és belsé ténye-
z0krdl, amelyek a stratégiat befolyasolhatjak.

A BSC és az dltala képviselt filozofia azt tiikrozi,
hogy milyen médon kivanjadk menedzselni a vallalatot
(Kaplan — Norton, 2000). A BSC segitségével a veze-
t6k a szervezetet a hosszu tavu sikert biztositd straté-
gia megvaldsitasa érdekében iranyithatjédk: ,;ha a BSC
képezi a vallalat vezetési rendszerének alapjat, akkor a
kiilonboz6 programok mindegyike a szervezeti célki-
tlizések, mutatok és tervértékek elérésének iranyaba
mutat” (Kaplan — Norton, 2000: 217). A BSC ugyanis
tobb mint mutatészamrendszer: a mutatdszam ugyan
jellemzi a stratégiat, de a vezetési rendszer az, ami 6sz-
szekoti az egész szervezetet a stratégiai mutatoszam-
rendszerrel (Kaplan — Norton, 2002).

A BSC-nek, mint a stratégiai vezetés djfajta modja-
nak segitségével olyan folyamatok épiilhetnek be a ve-
zetésbe, amelyek tamogatjak a vezetdk stratégiai don-
téseit, és lehetGséget nyujtanak a stratégiai tanuldsra a
vezetdk szintjén. Ez teszi a BSC-t a stratégiai menedzs-
mentrendszer sarokkovévé (Kaplan — Norton, 2000).

A fentiek alapjan az mondhato el, hogy a controlling a
stratégiai menedzsment eszkoze, mig a BSC maga is
egy stratégiai menedzsentfilozofia; ennek megfele-
16en a BSC nem mindsiilhet a controlling eszk6zének.

A stratégiai menedzsment szakaszaival valo kapcsolat
A controlling egyik id6beli dimenzidja, a stratégiai
controlling leginkabb a stratégiakialakitds folyama-
taban, a stratégiai tervezésben és a stratégia végrehaj-
tasanak ellendrzésében jatszik szerepet.
A stratégia kialakitasat szervezési, koordinativ
moddon tamogatja: segit a kiildetés, a jovokép, a jelen

¢ allapotjellemzdinek meghatarozasahoz sziikséges esz-
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kozok és mddszerek kivalasztisanal, megszervezi a
stratégia kialakitasanak folyamatat, elésegiti a sziik-
séges informacidk beszerzését és feldolgozasat, koor-
dinalja a részstratégidk kialakitasat. Osszedllitja a stra-
tégiai terveket; részt vesz a stratégia operativ tervekké
bontasaban; meghatarozza azokat a mutatdkat, ellen6r-
zési pontokat, amelyek jelezhetik a stratégiai célok
elérésének mértékét. Informacidkat szolgaltat a me-
nedzsment szamara a stratégia megvaldsulasarol, illet-
ve azokrdl a kdrnyezeti véltozasokrdl, amelyek a stra-
tégiat modosithatjak; megallapitja és megvizsgédlja a
terv-tény eltéréseket, és az eltérések alapjan javasohat-
ja a stratégia modositasat is (Forgon, 2001) — viszont
nem vesz részt a stratégia végrehajtdsdban.

Baér a szervezet stratégidja all a stratégiai és ope-
rativ tervek kozéppontjaban, a stratégia nem egymas-
sal 0sszefiiggd tényezGk lancolataként jelenik meg.

A Balanced Scorecard els6sorban a stratégia meg-
valdsitdsdt, és nem a stratégia megalkotdsdt tamogatd
mechanizmus, amely stratégiai céllebonté funkcidja-
val segitséget nyujt a kialakitott stratégia konkrét cé-
lokkd, mutatokka, elvarasokkd alakitdsdhoz, majd a
stratégia végrehajtasanak nyomon kovetéséhez (Kap-
lan — Norton, 2000).

A BSC az iizleti egység stratégidjat képezi le
~egymassal Osszefliggd mutatészamokra, amelyek
mind a hosszu tavu stratégiai célokat, mind pedig a
célok eléréséhez vezetd mechanizmusokat meghata-
rozzak” (Kaplan — Norton, 2000: 39).

A BSC stratégiai céllebontd funkcidjaval segitséget
nyujt a vallalatoknak abban, hogy athidaljak a stratégia
kialakitasa €s végrehajtasa kozotti szakadékot (Kaplan
— Norton, 2000). A BSC segitségével a vezetdk figye-
lemmel tudjak kisérni, hogy hogyan 4ll a stratégia
megvalositdsa (Kaplan — Norton, 2000). Mivel a BSC
a stratégiaval kapcsolatos teljesitményadatokat gyfjti,
lehet6vé teszi a stratégiai célok és az intézkedések
kozotti osszefiiggések feltarasat, és egyben visszacsa-
tolasként is szolgal.

Ezen szempont alapjan az allapithaté meg, hogy a
Balanced Scorecard nem tekinthet6 a controlling
eszkozének, sokkal inkabb kiegészitik egymast, mi-
vel a stratégiai menedzsment mas-mas szakaszaban
van kiemelt jelent6ségiik: a BSC kidolgozza a straté-
gidt a controlling tdmogatdsaval; a BSC segiti a stra-
tégia végrehajtasat, a controlling pedig ellendrzi azt.

VI. A dontéshozatal sajdtossdgai

A dontéshozatalon beliil a controlling és a BSC vi-
szonydnak tobb teriiletét vizsgaltam meg: a dontés-
hozatal folyamataban betoltott szerepiiket, a dontésho-
zatal szintjeihez kot6d6 viszonyukat, a dontéshozatali
irdnyokat, valamint a dontéshozatal centralizaltsagat.
A dontéshozatal folyamatdnak lépései
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A dontéshozatal soran az alabbi 1épéseket kiilon-
boztethetjik meg (Rodz — Kozma, 2000); a control-
lingnak és a BSC-nek az egyes 1épések soran torténd
alkalmazasat a +, illetve — szimbd6lum jelzi.

2. tabldzat
A controlling és a BSC dontéshozatali
folyamatbeli alkalmazasa

Lépések Controlling | BSC

A dontési helyzet fel- és elismerése -

Informécidgyijtés és elemzés

+ |+

Dontési variansok kidolgozasa és értékelése

Dontés -

A kivalasztott megoldds megvaldsitdsa -

4|+ |+ +

Ellendrzés, visszacsatolds +

A BSC a dontéshozatali folyamat t6bb fazisaban vesz
részt, mint a controlling.

A dontéshozatal szintjei
A dontéshozatal alabbi szintjeit kiilonboztetjilk
meg a szervezeti szintekhez kapcsoldddan (Zoltayné,
2002); a controllingnak és a BSC-nek az egyes szintek
soran torténd alkalmazasat ismét a +, illetve — szim-
bdlum jelzi.
3. tdbldzat
A controlling és a BSC kapcsolata
a dontéshozatali szintekhez

Szintek Controlling | BSC
Stratégiai dontéshozatal - +
Menedzsmentkontroll + -
Tudésszintd dontéshozatal - +
Operativ ellenérzés + +

A controlling és a Balanced Scorecard kiilonbzd
szervezeti szintli dontéshozatalban vesz részt, azaz
egymas kiegészitéseként jelennek meg.

A dontéshozatal irdnya

A controllingra a fentrél lefele (top-down), mig a
BSC-ra a lentrdl felfele (bottom-up) dontéshozatal
jellemzd (Veresné, 2004).

Az eltéré dontéshozatali irany szamos egyéb eltérés
forrasa.

A dontéshozatal centralizdltsdga
A controllingra a centralizalt, a BSC-ra a decen-
tralizalt dontéshozatal a jellemzd.

A dontéshozatal centralizaltsdga egyértelmien eltér
kettejiik esetében. A dontéshozatal sajdtossagai alap-
jan sem tekinthetd a BSC a controlling eszkozének.
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4. tablazat

A controlling és a BSC jellemzdi
a dontéshozatali irany szempontjabol

Ismérvek

Controlling

BSC

A dontési magatartds

Innovativ-elemzé stilus

Innovativ-intuitiv stilus

A milkédési mechanizmus

A dontések feliilrdl lefele
sziiletnek, a végrehajtast
utasitasok jelzik

A dontések lent sziiletnek
vagy lent sziiletnek és fent
hagyjdk jova

A dontéshozok szama

Egyéni vagy csoportos

A stratégiai dontések
egyéniek, a tobbi csoportos

A dontési folyamat

Egyszer(, de tobbnyire a
végrehajtok részvétele nél-
kiil zajlik, és ezaltal végre-
hajtasa nehézségekbe iitko-
zik

Altalaban kétfordulds:

m a dontés kezdeményezdje
megszerzi a timogatast az
érintettektdl

m a dontés felfelé vandor-
l4sa, az Osszes szint
egyetértésének megszer-
zése, dontés

A dontés végrehajtasa

Fokozott ellenGrzés kiséri

Egyszer(i, mert mindenki
részese a meghozatalnak

A képzés

A dontéshozora épiil (célja a
dontéshozo korszeri ismere-

1z

tekkel torténd felruhdzasa)

Minden alkalmazottra kiter-
jed (célja az elkotelezettség
és onallésag kialakitdsa)

A kommunikécio6 fontossagat jelzi,
hogy a Balanced Scorecard beveze-
tése soran azonosithatd egy Gn. kom-
munikator szerep. ,,A kommunikator
felel a szervezet minden tagja egyet-
értésének, elkotelezettségének és
timogatasanak megnyeréséért, a leg-
felsobb felsvezetdi szinttdl az elsé
vonalban és a hattérben dolgozd al-
kalmazottakig és csapatokig beza-
rélag” (Kaplan — Norton, 2000: 269).

A szervezeten beliil a Balanced
Scorecardnak, valamint stratégiai
céljainak és mutatéinak kommunika-
lasara tudatos, szervezett oktatds se-
gitségével keriilhet sor; a BSC megis-
merésével és az elkotelezettség kiala-
kuldsaval vallalati hirlevelek, hirde-
tétablak, videok, intranet stb. altal is
lehet6ség nyilik a kommunikéciora.
A kommunikicié a BSC bevezeté-
sének egész folyamata soran jelentds

szerepet kap: az esetleges ellendllas

VII. A szervezeti kommunikdciohoz valo viszony

Bar munkéjanak egyik f6 feladata a stratégidhoz
kotddik, a controlling mégsem kommunikalja a straté-
giat a szervezetben, csupan a stratégia lebontott, szam-
szerlien megfogalmazott kovetelményeit ismerteti az
érintettekkel. A kommunikacié a hagyomanyos utasi-
tasi lancon keresztiil torténik utasitasok, helyi redelke-
zések formdjaban. A stratégia végrehajtasanak alaku-
lasardl szOlo visszacsatolasra is — eltéréselemzésen
alapuld — jelentések formdjaban keriil sor. A valtozta-
tasi akciok kidolgozdsaban az alkalmazottak nem
vesznek részt, szamukra csupan ismertetik az akciokat
és az elvart eredményeket.

A kommunikacid a BSC kapcsan kiemelt jelentGség-
gel bir: a felsdvezet6k a Balanced Scorecardot a straté-
gia kommunikéldsara €s tanitdsara hasznaljak. A szer-
vezet mlikodéséhez ugyanis sziikséges az, hogy minden
munkatdrs tisztaban legyen a stratégiaval és megértse
azt, hiszen ,,ha minden alkalmazott megérti a magasabb
szint(i célokat és mutatdkat, akkor olyan helyi célokat
tudnak kitdizni, amelyek tdmogatjak a szervezeti egység
globalis stratégiajat” (Kaplan — Norton, 2000: 23). A
stratégia és a mutatészamrendszer kommunikaldsa
azonban nem feliilrdl jov6 utasitas, hanem feliilrél jovo
kommunikacié segitségével oldhaté meg. A feliilrdl
lefele iranyul6 kommunikacio ,,az egyénekre hagyja azt
a feladatot, hogy a sajit munkakornyezetiikben talal-
janak olyan innovativ mddszereket, amelyek a szerve-
zetet segitik a stratégiai célok elérésében” (Kaplan —
Norton, 2002: 256). ,,A Balanced Scorecard feladata a
stratégiai célok tudatositidsa €s kommunikdldsa, nem
pedig az alkalmazottak tevékenységét szabalyozd
utasitasok kozvetitése” (Kaplan — Norton, 2002: 67).

feloldasa, a vélemények kikérése, a
bevezetés elfogadtatasa, az elkotelezettség kialakitasa
stb. csak kell6képpen felépitett kommunikacid segit-
ségével lehetséges.

A kommunikacid jelentdsebb és kiterjedtebb szerep-
hez jut a BSC, mint a controlling esetében; ez ra-
vilagit a kettejiik kozotti egyik szemléletbeli kiilonb-
ségre.

VIII. Hatékonysdg vagy hatdsossdg

A controlling a hatékonysdag elvét koveti, azaz egy
adott folyamat lehetd legmagasabb szinvonalon torté-
né elvégzésére torekszik. El6fordulhat azonban, hogy
a controlling 4ltal kidolgozott véltoztatasi akcidk
olyan folyamatokra iranyulnak, amelyek a stratégiai
siker szempontjabol nem kritikus jelentdségliek, igy a
folyamatok javitasdanak nem lesz jelentés gazdasagi
hatésa.

A Balanced Scorecard a hatasossag elvét kovetve a
megfeleld, a stratégiai siker szempontjabdl kritikus
folyamatokat kivanja a leheté legmagasabb szinvo-
nalon — azaz hatékonyan — elvégezni. A Balanced Sco-
recard segitségével azonosithatok azok a belsé folya-
matok, amelyek javuldsa a legkritikusabb az iizleti si-
ker szempontjabdl, valamint dsszekapcsolhatok a mii-
kodésbeli javulasok a vevéi és pénziigyi nézGpontok-
hoz kapcsolddd elvart eredményekkel, mivel a
Balanced Scorecard explicitté teszi a kapcsolodasi
pontokat (Kaplan — Norton, 2002).

Ez az egyik legjelentésebb kiilonbség a Balanced
Scorecard €s a hagyomanyos teljesitménymérési és -
értékelési rendszerek kozott. A hagyomanyos rendsze-
rek alapvetéen a mar 1étez6 folyamatok koltségének,
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mindségének, ciklusidejének stb. javitasara Osszpon-
tositanak, illetve a meglév{ szervezetek, felelGsségi és
elszamoldsi egységek ellenérzését és tevékenységiik
javitasat helyezik a kozéppontba (Kaplan — Norton,
2000), a Balanced Scorecard pedig ,,azokra a folyama-
tokra helyezi a hangsulyt, amelyek a legfontosabbak
az ugrasszerl teljesitménynovekedés elérése érdeké-
ben” (Kaplan — Norton, 2000: 21).

Ezen szempont alapjan kozvetleniil nem hatdrozhatd
meg prioritds a controlling és a Balanced Scorecard
kozott, a szempont a szemléletbeli kiilonbségre vila-
git ra. Kozvetve azonban észrevehetd, hogy miutdn a
megfeleld — a stratégiai siker szempontjabol kritikus
— folyamatokat kivélasztottak, azok minél magasabb
szinvonalon torténd végrehajtasanak ellendrzése
megvaldsithatd a controlling eszkozeivel, példdul az
eltéréselemzéssel. Igy végiil is ez a szempont is koz-
vetve azt tamasztja ala, hogy a controlling tekinthetd
a BSC eszkozének, és nem forditva.

IX. A szervezeti tanuldsi felfogds jellege

A legtobb szervezet beszamoldsi rendszere azt
értékeli, hogy az aktudlis teljesitmény Osszhangban
van-e az éves kerettervben kijelolt rovid tava operativ
célokkal. ,,A tervezett palyatol vald eltérést minden
esetben probléménak tekintik, amelynek orvoslasara
olyan akcidkat kezdeményeznek, amelyek célja, hogy
a szervezetet visszatéritsék az eredetileg tervezett pa-
lyara” (Kaplan — Norton, 2000: 26). ,,A tervezett ered-
ménytdl valo eltérés hatdsara az emberek nem kérdd-
jelezik meg, hogy vajon a tervezett végeredmény még
mindig kivanatos-e. Ahogy azt sem kérdGjelezik meg,
hogy a célok elérése soran alkalmazott modszerek
megfeleléek-e?” (Kaplan — Norton, 2000: 26). Az egy-
koros tanulds soran a célt a kezdetek kezdetén kijelo-
lik, és az az egész folyamat soran véltozatlan marad.

Az operativ controllingra is hasonld, egykoros ta-
nulasi folyamat a jellemz6: a terv-tény elemzés és
oksagi kapcsolatok feltdrasa utan a controlling besza-
mold javaslatokat tartalmaz a tervtdl vald eltérés kikii-
szobolésére. A stratégiai controlling esetében kezdet-
leges kétkoros tanuldsi folyamatrdl beszélhetiink: a
stratégiai controlling a stratégiai terv megvaldsitasa-
nak ellendrzése soran az eltéréselemzésre alapozva ja-
vaslatokat dolgoz ki a stratégiai terv esetleges modo-
sitasara, illetve informaciot szolgaltat a vezetés sza-
mara azokrol a kiilsd és belsd tényezdkrol, amelyek a
stratégiat befolyasolhatjdk — a stratégia kidolgo-
zdsaban viszont kozvetleniil nem vesz részt.

A Balanced Scorecardra a kétkoros tanulds a jel-
lemz4: a tervezett teljesitménytdl vald eltéréseket ugy
kezelik, mint egy ujabb tanuldsi lehet8séget (Kaplan —
Norton, 2000), azaz ,,a vezet6k megkérddjelezik a
mogottes alapfeltevéseket, és mérlegelik, hogy a val-
lalati mikodés alapjaul szolgald elképzelések Ossz-
hangban vannak-e az 10j tényekkel, uj megfigyelések-
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kel és tapasztalataikkal” (Kaplan — Norton, 2000: 27).
A BSC lehetdséget nyijt a szervezeti tanulasra a fel-
sG@vezetSi szinten azéltal, hogy képessé teszi a veze-
tOket arra, hogy ellendrizzék és mddositsak a stratégia
megvaldsitasanak folyamatat, illetve sziikség esetén
alapvetden valtoztassanak magan a stratégian. ,,Termé-
szetesen a vezetSknek arrdl is visszacsatolast kell kap-
niuk, hogy a stratégia megvaldsitisa a terveknek
megfelelden torténik-e: ez az egykoros tanulasi folya-
mat. Ennél fontosabb azonban a visszacsatolas arrol,
hogy a tervezett stratégia még mindig versenyképes €s
sikeres-e: ez a kétkoros tanuldsi folyamat. A vezetok-
nek informacidkra van sziikségiik, hogy megitélhes-
sék, vajon a stratégia kidolgozasakor megfogalmazott
alapfeltevések tovéabbra is érvényesek-e” (Kaplan —
Norton, 2000: 27). ,,A tanulasi folyamat eredmé-
nyeképpen lehetdvé valik a stratégia modositasa a fel-
meriilt kérdéseknek és megvaltozott feltételeknek
megfeleléen” (Kaplan — Norton, 2000: 185).

Mivel a BSC-ra jellemz6 kétkoros tanulds magaban
foglalja a controllingra jellemzd egykoros (illetve a
stratégiai controllingra jellemzd kezdetleges kétko-
10s) tanuldst, ezért egyértelmden kijelenthetd, hogy a
BSC nem tekinthetd a controlling eszkozének, hiszen
fejlettebb tanuldsi felfogas jellemzi.

X. A vdltoztatdsi akciok jellege, kiterjedtsége

Az egykoros tanuldsi folyamatnak megfeleléen a
controlling a tervtdl vald eltérés kikiiszobolésére tesz
javaslatot, azaz a valtoztatasi akcidk az eredetileg kitd-
zott célok elérését szolgaljak, igy abbdl a szempontbol
értékelhetdk, hogy mennyire allitjak vissza a szerve-
zetet az eredetileg tervezett palyara.

A BSC lehetvé teszi a szervezetek szamara, hogy
csak azokba a kezdeményezésekbe fogjanak bele,
amelyek kozelebb viszik ket a hosszu tavu stratégiai
céljaikhoz, vagyis az akcidkat annak alapjan értékelik,
hogy mennyire jarulnak hozza a stratégidhoz, nem
pedig elsésorban az altaluk elérendd rovid tava ered-
mények alapjan.

A controlling esetében az akcidk nagyrészt a szam-
szer(sithets, objektiv célok elérésére iranyulnak; a
BSC alkalmazdsa soran olyan kevésbé megfoghato,
kvalitativ paraméterekkel jellemezhetd akcidkat is
kidolgoznak, mint példaul a ,,jobb vasarlasi élmény
nyujtasa”.

Ez a szempont ismét szemléletbeli kiilonbséget tiik-
10z: a controlling tervorientéltsigara és a BSC straté-
giaorientaltsigara hivja fel a figyelmet.

XI. A teljesitményértékeléssel valo kapcsolat

A teljesitményértékelést két aspektusbdl vizsgal-
tam: milyen szint{ teljesitményértékelést tesz lehetové
a controlling és a BSC, illetve milyen mértékben ké-

i pezik a teljesitményértékelés alapjat.
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A teljesitményértékelés szintjéhez valo kapcsolata

A controlling szervezeti szintli teljesitményérté-
kelést tesz lehetévé: egy lizleti egység, illetve legfel-
jebb csoport szintjén mérik az tizleti teljesitményt, mig
a BSC az el6z6eken tul akdr az egyéni teljesitmé-
nyértékelést is lehetdvé teszi a vallalati célok egyéni
célokka torténd lebontasaval és az ezekhez kapcsolddd
egyéni scorecardok kidolgozasaval.

A teljesitményértékelési rendszerrel
torténd osszekapcsolds jellege

A controlling esetében az iizleti egység hosszu tavu
stratégidja altal tamasztott kovetelmények nem jelen-
nek meg a szervezeti egységek, csoportok és egyének
szamara kitlizott célok szintjén, valamint az egyének
teljesitményértékelési rendszere sincsen 0sszekapcsol-
va az elért teljesitménnyel. Ehelyett a szervezeti egy-
ségeknek gyakran tovabbra is a meghatdrozott pénz-
tigyi keretek teljesitésére kell koncentralniuk. A szer-
vezeti egységeken beliili csoportok és egyének céljait
pedig a rovid tava és taktikai célokhoz kapcsoljak
(Kaplan — Norton, 2000). A controlling felfogas eseté-
ben az érintettek nem mindig vannak tisztdban azzal,
hogy a célok eléréséhez mindennapi munkajuk milyen
ok-okozati lanc mentén kapcsolddik. Ez egyuttal azt is
jelenti, hogy nincsenek tisztaban azzal, hogy minden-
napi feladataikat milyen modon kell végezniiik gy,
hogy az a kitlizott célok elérését segitse. Az egyén cél-
jai nincsenek 6sszhangban az iizleti egység céljaival.
Ez maga utdn vonja az innovativ, kreativ otletek,
illetve a belsé motivacid kialakuldsanak hianyat.

A BSC akdr teljes mértékben is képezheti a teljesit-
ményértékelés alapjat, gyakoribb azonban a részleges
Osszekapcsolas. Minden stratégiai mutatéra megad-
haté egy kiiszobérték, amelyeket a véllalatnak a
kovetkez6 idészakban el kell érnie. Sulyok is rendel-
het8k az egyes célkitlizésekhez, és a teljesitményfiiggd
juttatas Osszege azon mulik, hogy az egyes célokat
milyen mértékben sikeriilt elérni. A vezeték nem ré-
szesiilnek jutalomban, ha a teljesitmény barmelyik
mutatd kapcsan elmarad a kiiszobértéktdl; ez kiegyen-
sulyozott teljesitményre 0sztondz a nézépontok célki-
tlizéseit illetGen, valamint ezaltal elkeriilhet$ az a hely-
zet, hogy az iizleti egységek vezetSitdl azt varjak, hogy
elérjék a kiegyensulyozott stratégiai célkitlizéseket,
mikdzben akkor jutalmazzak meg Gket, ha kivalo rovid
tava pénziigyi eredményt tudnak felmutatni. A BSC —
a stratégia megfeleld szintre vald lebontasaval — 6sz-
szekapcsolhaté a csoport, illetve az egyén céljaival is,
ezéltal erésitve a motivaciot.

A kiilsé motivacion tilmenden azonban a belsd
motivacio kialakitdsa a f§ cél; ekkor ugyanis az €rin-
tettek belsd indittatdsbdl tobb kreativ probléma-
megoldasi javaslatot tesznek és innovativ megoldast
taldlnak, mint csupan kiils6 motivacié hatasara

(Kaplan — Norton, 2000). Ahhoz, hogy a szervezeti :
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célokkal ©sszhangban cselekedhessenek, megfelel6
onallésagot és dontéshozatali jogot is kell kapniuk
(Kaplan — Norton, 2000).

A BSC tobb lehet6séget ad a teljesitményértékelés
terén a controllingnal a szervezeti egységnek azaltal,
hogy akar az egyéni teljesitményértékelést is lehetdvé
teszi; ez azt az elgondoldst tdmasztja ald, miszerint a
BSC nem tekinthetd a controlling eszkozének.

XII. Az alkalmazds sordn tipikusan
megjelend vezetési stilus

A controllingrendszer kialakitdsa konszenzust és
csapatmunkat igényel a résztvevoktdl. A controlling-
rendszer mikodtetése autokratikus vezetési stilust
igényel a szamonkéréseket illetéen; a javaslatok, ak-
cidtervek végrehajtisanak kommunikaldsa is egyol-
dald. A controllingrendszer mikodtetése a szervezeti
kulturat nem befolyasolja pozitiv irdnyba, mivel a cso-
portmunka nem kap kiemelt jelentdséget.

A Balanced Scorecard bevezetésének folyamata
konszenzust és csapatmunkat teremt minden felsG-
vezetd kozott a korabbi tapasztalatoktdl és funkcio-
ndlis hattértdl fiiggetleniil (Kaplan — Norton, 2000). A
BSC haszndlata a felsGvezetSk részérdl érettséget,
illetve kifinomult gondolkodasmaédot, tovabba partici-
pativ és nem autokratikus vezetési stilust igényel
(Kaplan — Norton, 2002). ,,A funkcionalis elszigetelt-
ség helyett a stratégiat tamogat6 teammunkara helyezi
a hangsulyt” (Kaplan — Norton, 2002: 41). Ez megnyil-
vanul abban is, hogy a BSC 0sztonzési rendszerrel
valé oOsszekapcsolasakor a legtobb vezetd a csoport-
szintd teljesitmény jutalmazasat valasztja (Kaplan —
Norton, 2002); mivel ,,a j6 szervezeti teljesitmény nap-
jainkban egyre inkdbb a kollektiv magatartas, illetve
teljesités eredménye” (Kaplan — Norton, 2002: 320). A
stratégia végrehajtasi mddszereinek kialakitisaban az
alkalmazottak is részt vesznek, ez a participativ veze-
tési stilus alkalmazdsat tamasztja ala.

Ez a szempont a controlling és a Balanced Scorecard
kozotti szemléletbeli kiilonbségre vilagit ra. A veze-
tési stilus Osszefiigg a dontéshozatal korabban mar
emlitett decentralizalt voltaval, illetve a belsé motiva-
ci6 kialakuldsaval.

XIII. Milyen készségeket, képességeket igényel
A controlling a felsGvezetés részérél nem igényel

specialis szakértelmet vagy képességet. A végrehajtok,

a controllerek részérdl altalanos elvaras:

o szakképzettséget illetéen: kozgazdasagi végzettség;
esetleg miszaki ismeretek; angol, német nyelvisme-
ret; felhasznaldi szintli szamitastechnikai ismeretek;

o személyiségjegyeket tekintve: ,,masodheged(isi”
szerepkor; analizdld képesség; objektivitasra valo
torekvés; jo koordinacios készség; kreativitas a ja-
vaslattételhez; diplomaciai készség, kommunika-
cids készség; csapatmunkdban vald részvétel,
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egyiittm(ikodési készség, lényeglatd képesség,
rendszerezOkészség, vitakészség.

A BSC esetében a felsGvezetés részérdl: stratégiai
szemlélet; nyitottsag az ujdonsagra; elkotelezettség; az
Osszefiiggések felismerése; j6 kommunikacids kész-
ség; csapatmunkdban vald részvétel, egyiittmikodési
készség, konszenzusra vald készség; participativ veze-
tési stilus alkalmazésa.

A BSC végrehajtoi részErdl: az 6sszefiiggések felis-
merése, csapatmunka, motivacio, elkotelezettség,
kreativitas.

Az eltérd szemléletmdd kovetkeztében a BSC mas tipu-
su készségeket is igényel a controllinghoz képest. Meg-
figyelhetd, hogy a controlling a végrehajtok részérdl
igényel tobb készséget/képességet, mig a BSC a felsd-
vezetéssel szemben tdmaszt tobb elvarast, ez is azt a fel-
tevést erdsiti, miszerint a BSC stratégiai menedzsment-
filozofia.

XIV. Az informdcios rendszerrel valo kapcsolat
1. dbra

A controlling és a BSC altal igényelt
készségek/képességek megoszlasa
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Hierarchiai szintek

Controlling Balanced Scorecard

FelsGvezetés

Végrehajjtdi szint

- -
- >

Képességek/készségek

Képességek/készségek
mennyiségek

mennyiségek

Ezen a szemponton beliil két alkérdést vizsgaltam:
egyrészt az informatikai tdmogatottsag, masrészt az
adatkor, -feldolgozas, -hozzaférés tekintetében hason-
litottam Gssze a controllingot és a BSC-t.

Informatikai tamogatottsdag

Mind a controlling, mind a BSC esetében elmond-
haté, hogy megfeleld informatikai tdmogatottsaggal
rendelkezik. Léteznek a controlling munkdjat tdmo-
gatd szoftverek, elsésorban integralt vallalatiranyitasi
rendszerek controlling moduljai formajaban; valamint
léteznek olyan, hazankban is kaphaté szoftverek —
mint példaul az ORACLE BSC, a SAS STRATEGIC
VISIONS vagy az IFUA SCORE-IT —, amelyek képe-
sek a létrehozott scorecardok paraméterezésére, ada-
tokkal vald feltoltésére és a végfelhasznalok szamara a
megtekintés és a véllalaton beliili sziikséges kommu-
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nikacid biztositasara. Praktikus segitséget nyujthatnak
az internetrdl letolthetd probaverzidk, amelyek lehe-
tdséget teremtenek mar kialakitott scorecardok tanul-
manyozasara.

Adatkor, -feldolgozds, -hozzdférés

A controlling esetében az elektronikus formaban
tarolt adatok jelentds része a termelési/szolgaltatasi fo-
lyamathoz kapcsolddik, annak alakuldsat kdveti nyo-
mon. Az adatok feldolgozasiahoz segitséget nyujthat-
nak az egyes integralt vallalatiranyitasi rendszerekhez
kapcsol6dd programok, példaul tablazatkezelk, ame-
lyek segitségével a vezetSk szamara szemléltet abrak,
tablazatok készithet6k. Az adatok hozzaférhetGsége
korlatozhatd, megel6zendd az illetéktelen hozzaférést.
A kitlizott célok eléréséhez sziikség van arra, hogy az
érintettek lassak az idGbeli elérehaladassal parhuza-
mosan elért teljesitményeket is; erre azonban nincs
lehetdségiik, azaz eredményelmaradas esetén az idG-
szak folyaman nem tudnak korrigalni.

A BSC esetén az adatok nem csupan a termelési/
szolgaltatasi folyamathoz kapcsolédnak, hanem a stra-
tégia megvaldsitasat kovetik nyomon a stratégia
végrehajtasat kisér§ adatok rogzitésével. Az adatok
feldolgozhatdsaganak és hozzaférhetGségének tekinte-
tében hasonldsagokat tapasztalhatunk a controlling
esetében ismertetettekkel. A BSC filozofia felismerte,
hogy az alkalmazottak eredményességéhez, kivald in-
formacidkra van sziikségiik a vevskrdl, a miikodési fo-
lyamatokrdl €s a dontéseik pénziigyi kovetkezményei-
rél egyarant, ezért az elsé vonalban dolgozé alkalma-
zottaknak is megfelel6 informacidkkal kell rendel-
kezniiik. Mindehhez kitlin6 informacids rendszerekre
van sziikség (Kaplan — Norton, 2000). Az informatikai
héldzat segitségével a szamadatokat barki rendelke-
zésére lehet bocsatani, azokat mindenki a neki legmeg-
felel6bb idSben nézheti at. A héldzat lehet6vé teszi a
folyamatos péarbeszédet is a szamadatokrdl és a kap-
¢s016d6 kérdésekrdl. Az idészakon beliili haladas vagy
annak aranyai példdul az intraneten lathatéva tehetdk,
igy az idészak folyamadn is lehet&ség van a korrigalas-
ra. A Balanced Scorecard bevezetését megel6zGen két-
szintd hozzaférési rendszer is kiépithet az intranetre
vonatkozdan: a felsGvezetSi team lathatja az Ossze
BSC-mutatdszam aktualis értékét, mig a tobbi dolgozo
csupan az adatok alakuldsdnak trendjét és a tervezett
iranynak valé megfelelést vagy az attdl vald elmara-
dést (Kaplan — Norton, 2002).

A rogzitett és figyelemmel kisért adatok jellege is a
controlling és a Balanced Scorecard kozotti orienta-
ciobeli kiilonbségeket vildgitja meg: mig a control-
ling kozéppontjaban a termelési/szolgaltatasi folya-
mat és annak minél magasabb szinvonalu elvégzése
all, addig a BSC a stratégidt és annak megvaldsulasat
helyezi vizsgalatdnak fokuszaba.
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Osszegzés

A fenti Osszehasonlitds alapjan egyértelmiien azt
valaszolhatjuk a tanulmany elején feltett kérdésre,
hogy a BSC nem tekinthet$ a controlling eszkozének.
Szamos ismérv azt latszik alatimasztani, hogy kettejiik
viszonyara a forditott kapcsolat a jellemzd, azaz a cont-
rolling a BSC eszkoze; néhany ismérv pedig a kettejiik
kozotti szemléletbeli kiilonbség alapjan cafolja azt,
hogy a BSC a controlling eszkdze lenne.
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SOMOGYT Aliz

REFORMERETT KOZUGYEK

PUBLIC MANAGEMENT:

UJ IRANYOK, ATALAKULO CEL- ES ESZKOZRENDSZER

Jelen tanulmany célja tobbszoros: részben e terminoldgiai kaoszban valé eligazodas megkonnyitése, masrészt
az a nem titkolt szandék, hogy a kozszférarol — gyakran nem alaptalanul alkotott — pejorativ (koz)megitélésiink
némiképp javuljon a szektoralis specifikumok felismerése és megértése altal, végiil a szektor reformpolitikai
torekvéseinek atfogo jellegli bemutatasa, kitérve az ,,11j kozmenedzsment” (New Public Management) legfobb
iizenetének megismertetésére, annak elméleti gyokereire, kulcstényezdire.

Kulcsszavak: kozszféra, reformtorekvések a kozszek-
torban, dllami szerepvillalds, természetes mono-
péliumok 1étjogosultsaga, ,,Uj kézmenedzsment*
(New Public Management).

Kozszektor, kozszféra, kozigazgatds, public szektor,
kozszolgdlati dgazat vagy ezek tovabbi kombindcidi: a
L koznyelvi” terminoldgia e tdargykérre vonatkozo
spektrumdnak teljes felsorakoztatdsa még taldn
véghezvihetd lenne, megkiilonboztetésiik azonban
anndl kevésbé. Szojatékkal élve , koztudomdsu”, mit
Jjelentenek e | kozkeletid” kifejezések, de pontos tartal-
mukrol fogalmunk sincs. Nem is csoda. A |, koz” eldtag
ugyanis nemcsak a ,,kozembert”, de magdt a témdval
foglalkozo szakirodalmat is zavarba ejti. Hiszen
sztereotipidkban (is) gondolkodunk és ,, koztudatunk-
ban” az él, hogy minden, ami ,,kéz"”, az , kozosségi”’
és hogy minden, ami ,kozdsségi”, az , koztulajdon-
ban” van, de legalabbis biirokratikus, vagy valami
olyan, ami nem lehet sem észszerti, sem gazdasdgos,
sem hatékony vagy épp modern. De semmiképp nem
idedlis. Még optimdlis sem. Vagy talan mégis?!...

Kozjavak, kozszolgaltatasok és sajatos vonasaik

A kozszféra tartalmi-terminoldgiai boncolgatasat
célszerti mindenekelGtt a szektor ,,termékeinek” kor-
vonalazdsaval kezdeniink, anndl is inkdbb, minthogy
maga a kozszolgaltatasok, illetve kozjavak egyértelm
definialasa is — a szolgaltatdsokhoz hasonldéan — sza-

¥ Egyetemi adjunktus; Miskolci Egyetem Gazdasdgtudomanyi
Kar Vezetéstudomanyi Intézet; szvaliz@uni-miskolc.hu
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mos nehézségbe iitkozik. Félreértésre adhat okot a
kozosségi javak és szolgaltatdsok ,,privat” termékek-
t6l, szolgaltatasoktdl vald elhatarolasa, a koztulajdon-
ban 1év§ intézmények, szervek feladatkore, a kozigaz-
gatasi rendszer €s a kozszektor kozé helyteleniil tett
egyenldségjel.

Sdrkozy szerint a kozszféra 1ényegesen szélesebb
fogalom, mint a kozigazgatas beleértendd a kozalapit-
vanyoktol kezdve a kiilonb6z6 6nkormanyzati véllala-
tokig sokféle intézmény (Cseke, 2004: 16). A szekto-
ralis besorolds alapjan ugyan a kozigazgatds egyér-
telmien a szolgaltatasokkal azonositott tercier szektor-
ba sorolandd és maga a kozigazgatasi gépezet a koz-
szféra egy jelentGs hanyadat teszi ki, mégis csak egy
szeletét: a kozszektor tdlmutat a kozigazgatdson,
magaban foglalja a kozfeladatokat ellatd szervezete-
ket, kozszolgaltato vallalatokat, egyéb kozintézménye-
ket, Sarkozy értelmezésében pedig még azokat az
ligyvédi irodakat is, amelyek 99 szazalékban az allam-
nak dolgoznak (Cseke, 2004: 16). Tovabb bonyolitva a
,hem minden rovar bogar, de minden bogar rovar”-
helyzetet, igaz a kovetkezd logika is: a kozigazgatasi
tevékenység soran nyujtott szolgaltatasok egy jelentds
része a kozszolgéltatasok korébe sorolandd, de nem
minden kozigazgatasi aktus tekintheté kozszolgalta-
tasnak, még akkor sem, ha azok tagabb értelemben ko-
z0sségi célokat szolgalnak (pl. minisztériumok tajé-
koztatdsa az onkormanyzati rendeletmodositasokrdl).

Ugyanigy téves azt képzelniink, hogy a kozosségi
jellegii szolgaltatisok mindegyike allami tulajdonban
van, s6t, még tovabbi felosztasra ad lehet8séget az al-
lamigazgatdsi szervekhez vald viszonyuk, kozosségi
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funkcidjuk, az igénybevevik kore, mikodési céljuk
stb. A kovetkez8kben bemutatott és olykor inkonzisz-
tensnek tind fogalmak nem jelentik az egymasnak
vald feltétlen ellentmonddst, sokkal inkabb az értel-
mezésben rejlé nehézségekre mutatnak ra.

Walsh szerint a kéozjavak olyan joszagok, amelyek
»veliik sziiletetett tulajdonsdguknal” fogva mindenki
szamara rendelkezésre allnak és amelyeknek egy
személy altali haszndlata nem zdrja ki masok szamara
vald elérhetGségiiket (Walsh, 1995: 7).

Horvdth M. szerint a kozszolgdltatdsok alatt fogal-
milag olyan feladatok ellatasat értjiikk, amelyek adott
feltételek kozott, valamilyen mértékig k6zosségi szer-
vezést igényelnek és tarsadalmi kozos sziikségletek
kielégitését szolgaljak. A két feltételnek, a kozosségi
szervezésnek €s a kozos sziikségletek kielégitésének
egyiittesen kell fennallnia. Vagyis nem tekinthetd
kozszolgéltatasnak, ha a k6zosségi szervezés nem ko-
z0s sziikségletek kielégitésére iranyul (pl. az egyipto-
mi faradk piramisépitése). Hasonldképpen kiviil esik a
targyalt fogalomkoron, ha a kozos sziikségletek
kielégitése nem kozosségi szervezés keretében valdsul
meg (pl. a tengerviz haszndlata, mindaddig, amig a tul-
hasznélat be nem kovetkezett) (Horvath M., 2002: 15).

1llés értelmezésében a kdzszolgaltatas kozcéluy, ille-
téleg kozérdek szolgaltatast jelent, mely egy nagyobb
kozosség minden tagjara nézve azonos feltételek mel-
lett vehet igénybe (I11és, 2000: 9)

A kozjavak és kozszolgdltatdasok Davey-Péteri ér-
telmezésében olyan javak és szolgaltatasok,

e amelyek kivétel nélkiil minden allampolgart megil-
letnek, pl. renddrségi szolgaltatasok, kozvildgitas,
kozparkok hasznélata stb.;

e amelyeket egyénileg vesznek igénybe, de joléti ha-
tasuk tarsadalmi szinten jelentkezik, pl. oktatas,
egészségiigyi ellatas stb.;

o amelyek nélkiilozhetetlenek az €let mindségéhez,
de igénybevételiik csak kizardlagos szolgaltatdkon
keresztiil valésulhat meg, pl. ivoviz-ellatas;

o amelyek nélkiilozhetetlenek az €let mindségéhez,
de az alacsony jovedelmi csoportok szamara tul
dragédk ahhoz, hogy egyénileg elégitsék ki ilyen jel-
legli igényeiket, pl. tomegkozlekedés, iskola stb.
(Davey- Péteri, 1998: 212).

Atfogé értelemben véve kdzszolgdltatdsnak tekin-
tendd a kozmivek szolgdltatdsa a lakossdg részére
(Magyar Ertelmez6 Kéziszotar, 1985: 790), mig a koz-
igazgatds az allami igazgatds egyik specidlis fajtaja,
amely az egész tarsadalomra kiterjedd, kozhatalom
birtokdban végzett igazgatasi tevékenység (Kozigaz-
gatasi jog, 2001: 18). A kozigazgatisi jog ezen &l-
talanos definici6 mellett szervezéstudomanyi €s jogtu-
domanyi (2) aspektusbdl is kiilonbséget tesz (vO.
Kozigazgatasi jog, 2001: 33).
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A gyakorlatban nem mindig taldlkozunk a kdzjavak
¢és kozszolgdltatasok tiszta formajaval: a levegd egy-
értelmien ebbe a fogalomkorbe sorolhatd, de tobbnyi-
re olyan javakkal talalkozunk, amelyeknek kozosségi
vonatkozasaik vannak, részben mégis magantulajdon-
nak tekinthet6k (Walsh, 1995: 7). Walsh szerint minél
komplexebb egy tarsadalom és az egyének minél tobb
szallal kapcsolddnak egymashoz, az interaktiv hatd-
soknak koszonhetéen az egyes javak, szolgéltatisok
,k0z0sségi jelleget” fognak olteni. Ezt tamasztja ald az
az érv is, mely szerint a lakdsellatas, az oktatds, az
egészségiigy és egyéb szolgaltatasok, amelyeket
egyébként az egyének csak egy specidlis kore vesz
igénybe, ugyancsak birnak a kozjavak és kozszolgal-
tatasok jellemzdivel is (Walsh, 1995: 7).

A fenti definiciébdl kovetkezéen a kozszféra intéz-
ményeire dltaldnossdgban az aldbbiak jellemzdek:

e gyakran nincs ,.tényleges” tulajdonosuk, igy az al-
lami, mint (rész)tulajdonosi elvarasok nem egyér-
telmiek;

e aszervezeti célrendszer konfrontalodhat a tarsadal-
mi elvarasokkal: az allami, Gssztarsadalmi érdekek
gyakran ellentétesek az intézményi, regionalis stb.
célokkal és/vagy az tigyfelek, allampolgérok elva-
rasaival;

o a kozszolgaltatasokat ellatd intézmények a tipikus
(vagyongyarapitasra torekve) szervezet formajaban
nem mindig szervezhet6k meg (mivel itt nyereség
nem mindig keletkezik), ezért ezek tobbnyire élla-
mi tamogatassal mikodd specidlis koziizemek és
kozintézetek;

e amonopol- vagy kvazi-monopolhelyzet miatt nincs
verseny, azaz nincs motivald erd, amely hatéko-
nyabb mtikodésre kényszeritené Oket;

e az allami befolyds gyakran meggatolja az innovativ
otletek alkalmazdsat, a sziikséges reformok meg-
valdsitasat;

e az allam normativ szabalyozasi hatalma sok tekin-
tetben korlatot és egyoldalu fiiggést okoz.

Lathatjuk, hogy a nem egyértelm, tartalmuk, felté-
tel- vagy értelmezési rendszeriik alapjan egymastdl sok
tekintetben kiilonb6z8 meghatarozasok korantsem fedik
egymast, de egy dolgot mindenképp alatamasztanak: az
allam kozszektorbeli 1étjogosultsdga vitathatatlan, bea-
vatkozasi mechanizmusai a szocidlis ellatérendszerek
hidtusai, demografiai (pl. eloregedé tarsadalmak), jogi
(pl. alapvetd emberi jogok novekvd silya) és gazdasagi
okokbol fakaddan nélkiilozhetetlenek.

,,Allami 1étjogosultsag” a gazdasagban:
természetes monopoliumok

Walsh 6t érvet sorakoztat fel az allam gazdasdgi-
tarsadalmi szerepének aldtamasztasara (tobbek kozt az

i externdlidk vagy az informdcids aszimmetria megléte),
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melyek mindegyike a piac tokéletlen miikodésébdl
eredeztethetd (vo. Walsh, 1995: 6-10), mértéke és mi-
lyensége azonban nem egyértelmdi.

A jelenlegi allamhatalmi rendszerek a torténelem
nyomait viselik magukon: a nemzetdllamok fejlédésé-
vel egyiitt jaré igazgatasi feladatok gyarapoddsdval
parhuzamosan nétt az allam szerepe, de az igazi at-
torés csak a polgarosodas soran, a minden ellenérzést
nélkiil6z6 renddrallam kontrollalt kozigazgatasra vald
felvéltasaval kovetkezett be. A kozszektor ekkor még
szinte kizdrélagosan a kozigazgatast Olelte fel, bele-
értve az adott allam minden sajatos vonasat. Ez a nem-
zetdllamonként eltéré fejlédés a magyarazat a XXI.
szazad torténelmi-kozigazgatasi heterogenitasara.

A sokféleség és egyediség kozepette a kozépszintd
kozigazgatas alapjan négy (eurdpai) dllamtipust kiilon-
boztetiink meg (vo. Torma, 2001: 160-164), melyek
szoros Osszefliggésben a kozigazgatasi struktirdval,
kozvetett modon, mégis jelentsen determinaljak az
allam jelenlegi szerepét és befolyasat a gazdasagi életre,
azon beliil is leginkdbb a kdzszféra szervezeteire, intéz-
ményeire. Az eltérd dllamtipusok nem adnak lehetdsé-
get az dllam szerepének egyértelmd, altalinos megha-
tarozasara, bizonyos relacidk azonban feltételezhetdk: a
kozigazgatasi rendszer decentralizaltsiganak foka ru-
galmasabb mozgasteret jelent a magan- és kozszféra
egylittmikodésére, azaz a kozponti allam-igazgatastdl
vald elhatarolédas mértéke a decentralizacié mértékév-
el egyenesen aranyos. A kozépszintl kozigazgatas
nagyfoku onalldsdga miatt ez elsGsorban a (1) foderativ
korményzasra jellemzd: a nemzeti alkotmanyban lefek-
tetett teriiletek szovetségi kézben vannak (ezek altala-
ban a gazdasagi élet legfontosabb teriileteit, a kiilligye-
ket érintik), mig bizonyos tigykoroket regionalis (tar-
tomanyi) szinten iranyitanak (pl. Németorszag és
Ausztria). A (2) regionalizalt dllamok kisebb mérték,
de még mindig jelentds kozigazgatdsi Onalldésiga a
belga, olasz és spanyol gyakorlat alapjan is valtozatos
képet mutat. A (3) decentralizalt allamokban a legjelen-
tésebb teriiletek kozponti kézben vannak, regionalis
szinten elsésorban kornyezetvédelmi, infrastrukturalis
kérdésekkel foglalkoznak (pl. Franciaorszdag és Portu-
gdlia). Az (4) unitdrius dllamokban a kozépszint sze-
repe csekély, mely nagyon erds kozponti befolyds és
iranyitas alatt all (pl. Dania, Hollandia és Svédorszag).

Mig az édllamforma kozvetleniil hatarozza meg a
kozigazgatasi rendszerek miikodési sajatossagait,
addig hatasuk a kozszolgaltatd véllalatok egy részére
kozvetetten is hatast gyakorol. Ez leginkdbb a koz-
tulajdonban 1évé (allami vagy onkormanyzati) koz-
szolgaltaté vallalatokndl érvényesiil, hiszen a tulajdon
tipusa alapvetden determindlja a ,,vallalkozds” milyen-
ségét. Az dllami kézben 1év6 kozszolgaltatd vallalatok
tobbnyire természetes monopdliumként miikodnek:
egyetlen szolgéltatoként vannak jelen a piacon, mert a
kinalati oldal egyediili szereplGjeként kisebb koltség-
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gel tudjak kielégiteni a keresletet, mint tobb szolgal-
tato egyiittes kapacitasainak felhasznalasaval.

A természetes monopdlium a piacgazdasiagok koz-
ismert gazdasagi kategdridja: egy adott gazdasagi te-
vékenység akkor van a természetes monopdlium alla-
potaban, ha atiit§ volumengazdasagossag és tevékeny-
ségi kor- gazdasagossag van jelen, aminek kovetkez-
tében az egyediili kibocsatdnak a teljes keresleti tar-
tomanyban kisebb az atlagkoltsége, mint két vagy tobb
cég barmiféle output-kombinacidjanak (Illés, 2000:
16). A szakirodalom a fogalmat nemcsak vallalatokra
értelmezi: ,.egy ipardg akkor tekinthet természetes
monopdliumnak, ha az adott aru vagy szolgaltatas el6-
allitasanak koltségei csupan akkor minimalizalhatdk,
ha eldallitasukat egyetlen vallalat végzi” (Viscusi —
Vernon — Harrington, 1995: 351).

A természetes monopdlium fogalma sokak szamara
ellentmondasosnak tlinik: hogyan lehet egy monopoli-
um természetes, ha versenytars hijan visszaélhet ki-
vételezett helyzetével vagy épp ezt elkeriilendd, sokkal
inkdbb érvényes rd az erds allami szabélyozottsag,
mint a piacgazdasdg barmely mads szereplGjére? Az
ellentmondas az dllami beavatkozdsi mechanizmu-
sokkal oldhat6 fel: a nagyfokd regulacid egyrészt az
arszabalyozast, masrészt a tarsadalmi igények minél
jobb kielégitését célozza meg. Ugyan a természetes
monopodliumok mindenképp dllami szabalyozas ala
esnek, tulajdonosuk nem minden esetben az dllam: az
Amerikai Egyesiilt Allamokban a természetes mono-
polhelyzetben 1évé vallalatok szinte kivétel nélkiil
magantulajdonban vannak, az allam kizardlagosan
szabalyozd és feliigyel6 szerepet tolt be. Az eurdpai
orszagok tobbségében forditott a helyzet, melynek els-
nye, hogy a megtermelt profit az allamhaztartasi
biidzsét gyarapitja, azonban az esetleges veszteséget
az addfizet$ allampolgarok szenvedik el.

Az elmult években Eurdpa-szerte elmozdulds tor-
tént az dllami monopdliumok liberalizdldsanak iranya-
ba, melyre sikeres és a tarsadalom szempontjabol
inkabb hatranyos eseteket egyarant talalunk: a tele-
fontarsasagok monopolhelyzetének megsziinése a
legtobb orszagban arcsokkenést eredményezett, mig az
angol vasut privatizacidja utan az atlagos késés id6tar-
tama az allampolgarok nem kis bosszisagara megsok-
szorozodott. Egy dolgot mindenképp leszogezhetiink:
természetes monopdlium még soha nem ment tonkre,
hiszen dllami tulajdonlas esetén ,kritikdn aluli gazdal-
kodas” a nem titkolt politikai érdekeknél fogva sem
torténhet meg (képzeljiik csak el, mi torténne, ha ki-
aludna a villany, vagy megszakadna minden telefonos
kapcsolat...), liberalizalt piaci viszonyok kozott pedig a
hatékony miikodtetés €s folyamatos fejlesztés a vallalati
versenyképesség megbrzésének alapvetd feltétele.

Az éllam szerepét az eurdpai nemzetallamokban
jelentkezd kettés kihivds miatt mindenképp ujra kell

i gondolni:
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e kiviilrdl a multinacionalis cégek, a liberalizalt ke-
reskedelem, a transznaciondlis t6kemozgas és a
globalizacids szervezddések kérddjelezik meg a
szuverenitds hagyomanyos értelmezését,

e beliilrél a politikai elitbe vetett bizalom hanyatldsa,
ezzel egyiitt a széleskord legitimitds hianya a ke-
rékkotdje az atfogd reformoknak.

A kozszféra atalakitdsa tehat nem az allam szerepé-
nek megszilinését, hanem az dllammal valé ujfajta kap-
csolat kialakitdsat kivanja meg , melyben az allam gon-
doskodo szemléletét egy esélyteremtd, minél nagyobb
tarsadalmi csoportokat bevonni képes, partnerséget ki-
nalo6 koncepcio valtja fel (Dessewffy — Pulai, 2005: 20).

Reformtorekvések a kozszektorban: a valtozast
indukalo tarsadalmi és gazdasagi folyamatok

A vilag orszagainak kormanyzati-kdzosségi szek-
toraiban az utdbbi mintegy husz évben kirajzol6do
dltalanosabb fejlédési tendencidkat szemlélve azok
legjelentGsebb elemének az un. Uj Kozmenedzsment
(New Public Management, késébbiekben NPM) ,,moz-
galom” tlinik (Hajnal, 2004: 8), mely az allam ujbdli
feltaldlasat” célozza meg (Osborne — Gaebler, 1992).
Ennek kozéppontjdban olyan célkitlizések allnak, mint
a kozszektor hatékonysaganak, eredményességének és
fogyaszté-orientacidjanak novelése, az allam leépité-
se, a privatizacidra és az Un. piaci tipusi mechanizmu-
sokra valé fokozott tdamaszkodas, illetve a kormanyzas
problémainak djszert, menedzsertipusi megkozelitése,
¢és a maganvallalati menedzsmentben alkalmazott tech-
nikak és filozofia fokozott atvétele (Hajnal, 2004: 8).

Mint minden, akar csak némileg is jelents tér- és
id8beli érvényességii, gyakorlati orientacidt nyujtd
szellemi-politikai aramlatot, igy az NPM-et is lehe-
tetlen egyetlen ,,6sforrasra” visszavezetni. Mindazon-
altal célszerli az NPM-et a hetvenes-nyolcvanas évek
forduldja vilaggazdasigi szerkezetvaltdsanak-recesz-
szidjanak, illetve a legtobb angolszasz orszagban ezzel
Osszekapcsolddd jobboldali, neokonzervativ-neolibe-
ralis politikai fordulatnak a kzegébdl kiindulva meg-
kozeliteni (Hajnal, 2004: 21). ,,Az uttorék egyes
angolszasz orszagok voltak, ...majd a tapasztalatok,
ha nem is ugyanolyan intenzitdssal, tovagytrtiztek a
frankofon befolyasi ovezetli régidkra. Tovabba ugyan-
csak jelen vannak a latin-amerikai orszagok kozigaz-
gatasi reformjaiban is.” (Horvath M., 2002: 59).

Az 1j kozmenedzsment vilagszerte elterjedt hulla-
mai Uj-Zélandrdl indultak, ahol az emberek Anglidnak
koszonhetGen évtizedeken keresztiil gazdasagi bizton-
sdgban érezhették magukat. A harom és fél milli6 4j-
z€landi lakosra 60 millié juh jutott, melyet tobbsé-
gében Anglia fix dron vasarolt fel. Az Eurdpai Unid-
hoz valé csatlakozasa altal Anglia elvesztette ,atvételi
kotelezettségét”, igy az Uj-zélandi gazdasag nemzet-
kozi versenynek lett kitéve. Az akkori konzervativ kor-

many elsé reakcidja ,,a nem megfelelé gydgyszerek :
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még tovabbi beszedése volt”. A szubvencidk megno-
vekedtek, a piaci akadalyok feler§sodtek, a szocidlis
segélyeket tovabbfejlesztették egészen addig, mig vé-
giil az orszag teljes mértékben fizetésképtelenné valt.
Az 1984-es valasztasok eredményeztek forradalmi
attorést. Az Uj kormannyal a politikai tisztvisel6k egy
teljesen friss, fiatal generdcidja keriilt hatalomra: az
,,0s1 érdekekt6l” valé politikai fiiggetlenség egyediildl-
16 reformhoz vezetett (Schedler, 2004).

A kozszektorban végbemend reformok okai az uj-
z€landi példan tdl a 70-es évek végén bekovetkezett
véltozasokra vezethetk vissza: az olajar-sokk kovet-
kezményeként kialakult gazdasagi vélsag, és az ennek
eredményeképp 1€trejové novekvd munkanélkiiliség,
csokkend édllami bevételek és emelkedd szocialis kia-
dasok meger6sitették azokat, akik a biirokratikus rend-
szer kordbbi funkciondlis hidnyossagait kritizaltak
(Budh#us/Griining, 1998: 4).

Az ennek hatasara kialakult, a kozszektor reform-
jara vonatkozé igény a tudomanyos élet szerepldit is
aktivizalta: Amerikdban, Ausztralidban, a Benelux-al-
lamokban, Németorszagban és Franciaorszdgban sza-
mos elméleti nézet latott napvildgot a kozigazgatasi-
jogi szektor reformjat illetéen (Brunner — Salten, 2003:
41). A tudomanyos szakérték mellett maga a kozszek-
tor is jelentOs atalakuldson ment keresztiil els6sorban a
fogyasztéi értékrendvaltozds eredményeképp. A piac-
gazdasagi szolgaltatas- €s teljesitménynyujtisban be-
kovetkezett mindségjavulasnak koszonhetéen megndtt
az allampolgarok elégedetlensége a kozszolgéltata-
sokkal, kozvetve pedig az dllam ,,gondoskodé funk-
cidjaval” szemben, valamint az igény a kozszektorbeli
teljesitések minGdségére vonatkozodan.

A NPM ezen tilmenden az egyes kormanyok mé-
dia és valasztdpolgarok felé iranyulé PR-kommunika-
cidjanak is egyik 1ényeges, helyenként és idénként ko-
zépponti elemeként is megjelenik (Hajnal, 2004: 8).
Az Egyesiilt Allamokban a szdvetségi kormanyzas, az
egészségiigy €s az oktatds menedzsmentje az elndk po-
litikai sikerességének kozponti eleme. A volt Szovjet-
uni6 és Kelet-Eurdpa egykori kommunista kormany-
rendszereiben dridsi problémak jelentek meg az alap-
vetd szolgaltatasok, az egészségiigy, a lakds- és
ivovizellatas, valamint a kozszolgaltatd véllalatok pri-
vatizacidja soran. A kevésbé fejlett orszagokban gaz-
dasagi nehézségek és kiilsé nyomasok vezettek az
dllam gazdasdgban betdltott szerepének ujboli feliil-
vizsgalatdhoz. Ausztraliaban és Uj-Zélandon egy mik-
rookondmiai reformprogramot vezettek be, ahol a val-
tozasok alapjaul a kozszolgaltatisok mikodése szol-
galt. Az eurdpai orszagokban ugyan eltérd mértékben,
de a kozszektor menedzsmentjének egy uj megkoze-
litése nyert teret. A kormany 6nmenedzselését szorgal-
mazd fejlédés soran talan leginkabb Anglia jelenti a
forradalmi valtozdsok helyszinét (Walsh, 1995).

A kozszektor reformja teljes mértékben sehol nem
zarult le, s6t, a poszt-szocialista orszagokban a demok-
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ratikus allamisag megteremtésével szinte parhuzamo-
san, csak az elmult egy-két évtizedben indultak el a
szektort érint6 Gjragondoldsok, fejlesztési torekvések a
nemzetallammal szemben még hatarozottabb allam-
polgari igények megfogalmazddéasaval: az el6z6 rend-
szerbdl rank maradt, paternalista, gondoskodd allam-
szemléletet kell felvaltani az atlathatd, esélyteremtd,
partnerséget kinald dllam koncepcidjaval (Dessewffy —
Pulai, 2005: 20).

Elméleti gyokerek

A szakirodalomban nagy az egyetértés abban, hogy
az 0j kozmenedzsment ugyan nem rendelkezik egysé-
ges tudomanyos bazissal, alapjai azonban két elméleti
nézetbdl eredeztethetdk: egyrészt az institucionalista
kozgazdasagtanbdl szarmaz6 Public Choice Theory-ra
(,,k0z0Osségi valasztasok elmélete”), masrészt az un.
menedzserializmusra (Thom — Ritz, 2000: 24).

A Public Choice gazdasagtana atfogo tedria, amely-
nek alapkoncepcidjat a kozszolgéltatdsok versenyszféra
szerinti kezelése jelenti. Eszerint a kozszolgéltatdsok
éppugy aruként jelennek meg a piacon, mint a
klasszikus értelemben vett termékek (Horvath M., 2002:
26), az emberek pedig raciondlis és haszonmaximalizald
dontéshozdk (Mueller, 1989: 1). A polgdrok, mint ko-
z0sségi fogyasztok természetesen koltségeik minimali-
zélasara torekszenek. Ezt elméletig aszerint teszik, hogy
hol jutnak hozza elénydsebben, figyelemmel a dijakra, a
helyi addterhekre €s a lokdlis koriilményekre (Horvéth
M., 2002: 26). A politikusok dontési magatartisai a
végrehajt6 hatalom és ,hivatalnokok” egyéni preferen-
cidjanak Osszesitett eredménye. Olyan ,,egyéni haszon-,
illetve biidzsémaximalizal¢ biirokratak”, akik a politiku-
sok dontési magatartasat er6sebben befolyasoljak egyiit-
tesen, mintha azt egyénileg tennék. A politika ily médon
veszélyeztetett elsGbbségének visszadllitisa és a biirok-
racia monopolhelyzetének megakadalyozasa érdekében

egyrészt nagyobb versenyre van sziikség a hivatalok ko- !

z6tt, masrészt a kozintézmények-
ben dolgozdk teljesitményara-
nyos bérezésére (Thom - Ritz,
2000: 25).
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kony megoldasa érdekében. Ez teszi lehet6vé intézmé-
nyi szinten a professzionalis menedzsment kiépitését,
amely mint k6zponti szervezeti forma érvényesiil a ter-
melékenység novekedésének elérése sordn. A ter-
melékenység novekedése az alkalmazott technoldgiak-
nak koszonhetSen valdsul meg, mely végsé soron szo-
cidlis fejlédéshez vezet. A menedzserializmus ezen gon-
dolatmenete a NPM keretein beliil a hatalom dekoncen-
tracidjat eredményezi, mely a kozigazgatasi decentra-
liz4cid, deregulacio és delegacio altal érhetd el. Tovabbi
kovetkezményei a folyamatnak a teljesitmény- és cél-
egységesités fejlédése, 0j vezetési stilusok, teljesit-
ményalapu javadalmazasi rendszer €s a human eréforras
menedzsment fejlédése (Thom — Ritz, 2000: 27).

A kozszektorral szemben tamasztott kovetelmények
a 60-70-es évek tarsadalmi, gazdasdgi fordulataival
egyiitt gyokeresen megvaltoztak (1. dbra). Az ideoldgiai
gyokerek gyakorlatban vald , tiszta” alkalmazasa helyett
a NPM a két megkozelités lényegi pontjait 6tvozve a
kollektiv haszonszerzést a kozszektor szereplGinek
raciondalis dontései altal, a verseny kiélezésével, a tel-
jesitményelv alkalmazdsaval, valamint az eredményori-
entacio €s a decentralizacid erdsitésével viszi véghez.

ij kozmenedzsment (New Public Management)

Az el8szor a 90-es évek elején hasznalt ,,0j koz-
menedzsment” a kozszektor azon sziikségletét fejezte
ki, mely a régi kozigazgatasi viszonyokban 1étrejova
réseket hivatott kitolteni. Ennél fogva vallalatgazda-
sagtani szempontbdl egy reformorientélt vezetéstanrdl
van sz0 a kozszektor szamara (Thom-Ritz, 2000: 24).

Zielinski kdzmenedzsment alatt olyan modellt ért,
mely szerint a kozszféra intézményei (kozigazgatasi
intézmények, kozszolgéltaté véllalatok, non-profit
szervezetek) belsd igazgatasi folyamataikat és szerve-
zeti struktdrdjukat az eredmények és hatasok tekinteté-
ben a magangazdasag menedzsment-technikdjat kovet-
ve, illetve arra tdmaszkodva ujonnan rendszerezik.

1. dabra

Megvaltozott korillmények és elvarasok

a kozszekorban

A NPM masik alappillére-

A kozszektorral szemben tamasztott kovetelmények, elvarasok

ként kikialtott elmélet, az an. me-
nedzserializmus, Pollitt nevéhez

Korabban

Napjainkban

flizédik (vo. Pollitt, 1990: 27),
mely nem egy meghatirozott
gondolatmenetet, sokkal inkabb
hittételeket és gyakorlati prakti-
kakat, azaz menedzsmentelvek
specidlis problémakra valo alkal-
mazasat hirdeti (Kieser, 1998:
65). Alapfeltétele egy elegendd
nagysagu cselekvési tér megléte
a szocialis fejlédés elérése, illet-

Autoritas

Atlathazé tények és problémateriiletek
Relative allandé kapcsolatok

Vilagos hataskapcsolatok

Az ,elkiilonités” alapjan jogstruktdrak
Egyértelm tarsadalmi célcsoportok

Politikai kiszamithatdsag

Szociokulturdlis stabilitds

Atlathatatlansdg és komplexitds
Dinamikus valtozas, atalakulas
Halézatosodas multikauzalitds
Kombinéciok és alternativak

,Rovid €letd” célcsoportok
,.Nem-valasztok”, ,,cserél6dé-valasztok™

Ertékviltozas, értékkozombosség

ERERRRR

Demogriéfiai valtozasok

ve a szocidlis problémdk haté- Forrs: Hill, 1997: 21
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Ennek alapjan a kozmenedzsmentben a koltség-tudatos-

sag és a demokracia 6sszekapcsolodik (Zielinski, 2003:

41). Horvath M. atfogé agazatpolitikai kezdeményezés-

rél beszél (Horvath M., 2002: 59), masok a piacgaz-

dasagi elgondolas kozigazgatdasban valo diadalmenet-
ként 1atjak a jelenséget. Dunleavy — Hood szerint 4j koz-
menedzsment a kozigazgatasi szervek reorganizacidja-
nak maédjat leird 6sszefoglalds, mely a kozszféra ira-
nyitd, beszamolo és elszamold szemléletét az iizleti élet
modszereihez kozeliti (Dunleavy — Hood, 1994: 9), mig

Konig a gazdasidg elveinek az allam felett aratott

gy6zelmeként definidlja a fogalmat (Konig, 1995: 37).
A ,,mozgalom” Gjdonsaga a kozszféra és a magan-

szektor értékeinek ujfajta kapcsoldsa a menedzsment

szerepének kialakitdsaban. A magénszektorra jellemz6
értékeket bevitték a kozszektorba. Tették ezt gy, hogy

a kozfeladatok megszervezése, mint tevékenység elé

célként magéanigazgatdsi, tehat piaci vagy ahhoz ha-

sonld értékeket éllitottak. Ily mdédon kialakult egy, a

hagyomanyos igazgatasi modellel szembeallithaté me-

nedzsment, amelyik strukturdjaban, megoldasaiban,
személyzetének alkalmazasat tekintve, valamint kul-
turdjaban valoban merében 4j és szokatlan rendszert
alkotott. Ennek 1ényege a hierarchizalt, biirokratikus
és kozpontositott szerkezettel szemben a kevésbé me-
rev rendszert alkotd, de inkabb az elérend§ célra kon-
centrdld, decentralizalt megoldasok kialakitdsa volt
(Horvath M., 2002: 59). Az eredményorientalt koz-
igazgatas-vezetés egy olyan iranyitasi modell a politi-
ka és a kozigazgatas szamara, amely leginkdbb az {igy-
intézés eredményeire iranyitja figyelmét. Célja az
eredményorientacié bevezetése a politika és kozigaz-
gatds minden dontési mechanizmusaban és eszkoz-
rendszerében. A modell nem egy merev koncepcio,
sokkal inkdbb egy vezetési elv, melyet mindig az adott

kornyezethez kell/lehet illeszteni (Schedler, 2004).
Az 0j kozmenedzsment tehat menedzsmentszem-

pontokat érvényesitve a magdnszektor mellett az dlla-

mi szerepvdllalds megdrzésének sziikségességét hirde-

ti a gazdasdgi életben a maga sajdtos dontéshozatali

és —megvaldsitdsi folyamatai dltal (Reinermann, 1998:

39). Alkalmazasa soran:

e Csokken, de legalabbis atalakul az allami beavat-
kozas mértéke;

o Atevékenységi kor egy részének kihelyezésével ki-
élez6dik a verseny, ezaltal elStérbe kertil a teljesit-
ményelv;

o A tevékenységi kor leszlikitésének €s a projekt-jel-
legli munkavégzés feler6sodésének hatdsara a
nagysaguknal fogva merev szervezetek helyett
kisebb méretli, rugalmasabb intézmények, vallala-
tok jonnek létre;

e A hagyomadnyos (sokszor biirokratikus) szervezeti
felépitést korszerlibb konszern-struktura valtja fel,
ezaltal feler6sodik az eredmény- felelGsség- mo-
tivacio harmasanak hatasmechanizmusa;
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o Az érdekeltek és a felel3sok olyan intenziven kap-
csolodnak egymashoz a tartds €s Osszetett tizleti fo-
lyamatokban (beleértve az dllampolgarok/iigyfelek
szamara elGallitott/nyujtott termékeket és szolgélta-
tasokat), hogy ennek megfelelGen a hataskor és a fe-
lelésség is kiterjed (Brunner — Salten, 2003: 52-53);

e A szervezeti dontési centralizaciét decentralizacid
valtja fel;

o Ujvagy addig a kozszférdban nem alkalmazott me-
nedzsmenttechnikakat vezetnek be;

e A merev szabalyrendszer helyett a megbizasos szer-
z6dések biztositjak a kornyezeti feltételekhez vald
magas(abb) foku alkalmazkodast, ahol a szabalysze-
riség mellett az eredményességre is nagy hangsulyt
helyeznek (v0. Brunner — Salten, 2003: 52-53);

e Az emberi tényez8k felértékelddése az uj(szerd)
vezetési stilus mellett az tigyfélorientacié megno-
vekedett jelentGségében is testet olt: az (allam)pol-
gar-orientacié a kozszektor paradigmavaltiasanak,
illetve az egyén szempontjabdl a teljesitendd fela-
datnak, szolgaltatisnak szimbdolumaként jelenik
meg (Zielinski, 2003: 20).

Az 0j kozmenedzsment legfébb elemeit a vezetési
funkcidkkal és az irdnyitasi elvekkel szoros Osszefiig-
gésben Damkowski-Precht nyomén az /. tabldzatban
foglalom Ossze.

Paradigmavaltas: érték- és eredményorientacio

A NPM kozponti gondolatmenete kozgazdasagi jel-
legénél fogva: a lehet6 legkisebb befektetéssel a lehetd
legnagyobb haszon elérésére (Zielinski, 2003: 20). Al-
kalmazdsa ugyanakkor értékrendbeli dtalakulast kivan
meg, illetve Uj irdnyitasi formdk bevezetésével vihetd
sikerre. A NPM altal hirdetett uj értékek feloldjdk a
megmerevedett kozigazgatdsi, kozszolgéltatdi struk-
turat és kultdrat (Thom-Ritz, 2000: 3), a megvaltozott
tarsadalmi elvardsokhoz idomuld feladatteljesités és
tigykezelés pedig uj alapokon nyugszik: nem kinalat-
(,,azt kinaljuk, amink van”), hanem eredményorientalt
(Zielinski, 2003: 18). Ez az értékrendbeli paradig-
mavaltds a NPM gyakorlatiban haromféle orienticio
mentén korvonalazodhat: az Un. ,,sigma”- értékek a
gazdasdagossaggal és takarékossaggal, a ,theta” - érté-
kek a tisztességgel €s korrektséggel, mig a ,,lambda” -
értékek a biztonsaggal és rugalmassaggal hozhatok 6sz-
szefiiggésbe. Mindharom tipus kozos jellemzdje, hogy
sajatos, egymastol sok tekintetben eltérd kozelitésmadd-
juk ellenére egy-egy alapértéket fektetnek le, mint el-
s6dlegesen kovetendd iranyt. Az igy meghatarozott prio-
ritdsok mindegyike az értékalapid menedzsment el6tér-
be helyezését hangsilyozza a kozszektor szemlélet-
valtasat presszionalva. Az 1. tabldzat a harom 6 érték-
csoport mentén mutatja be az egymas sz€lsGségeiként

i megjelenithetd siker/kudarc okait és kulcstényezdit; az
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A kézmenedzsment sikertényezdi

1. tablazat

Globalis koltségvetés periodikus bontasokkal
Mutatdszamok ellendrzése

Nyereség-/ koltségkozpontok

Lizing, szponzoralds

Ko6z-holdingok

Részesedési/érdekeltségi controlling

m Megegyezések, alkuk
Szerz8dések

tdmogatdsa
Osztonzések, motivacid
Rugalmas (élet)pdlya

m A visszahatd (reaktiv) magatartasmintak helyett a kreativak

Motivald stratégidk a szervezettel vald azonosulast illetGen
Villalati kulttra és véllalati etika
Funkcid- €s kompetencia-transzfer

o Eredmény-felelGsség
o Koltségvetés-felelGsség
e Teljesitmény menedzsment

Osztonzési rendszer

Human er6forras (személyi) fejlesztés
o Mutatészamok- személyi vezetés (,,laza” vezetés)

A KOZMENEDZSMENT SIKERTENYEZOI
Célok: Megfogalmazas- MegvalGsitas- Stabilizalas

o Ugyfél- és versenytudatossag
e Szolgaltatds-szellemiség

e Lapos szervezet
o Komplexitas-mérséklés

o A teljesités mélységének csokkentése

Benchmarking
(Allam)polgar-kozeliség
Ugyfél-/ vevé-megértés
Szolgéltatas-igéret

Just in time

Szolgaltatas standardok
TQM a folyamat elejétSl
Marketing (innovativ szolgaltatasokkal és vonalbeli kiter-
jesztéssel)

= Auditalas

m Bels6 verseny

m Szinergiahatds
m Feladatredukalds
m Feladatdelegalas

a make or buy

a outsourcing
m Kiilon kompetenciak
m Er6forras-felelGsség
m Projektszervezet

Forras: Damkowski — Precht, 1995: 77-80

A kozmenedzsment ,,értékrendszer-tipusai”

2. tabldzat

,»Sigma”- értékek

,» THETA”-ERTEKEK

,,LAMBDA”- ERTEKEK

Tervhez és takarékossaghoz
valo igazodas

Tisztességhez és
becsiiletességhez valo igazodas

Hatarozottsaghoz és
rugalmassaghoz valé igazodas

A siker alapja Mértékletesség
(A kitiizott célok eléréséhez
sziikséges feladatokhoz és ezek-

hez rendelt eréforrdsokhoz)

Becsiiletesség
(A korrektség, kolesonosség, he-
lyes kotelességteljesités elérése)

Rugalmassag
(A rugalmassdag, alkalmazkodas,
hatdrozottsag elérése)

Pazarlas
(Kaosz, zavar, szakszeritlenség)

A sikertelenség oka

Korrupcid
(Hivatali visszaélés, részrehajlas,
szabdlytalansag)

Kudarc
(Kockdzat, cséd)

A siker és kudarc Pénz és idS

Bizalom és jogositvanyok

Biztonsag ¢s talélés

érvényesiilése (Az eljarasok és a fogyasztok er- | (Beleegyezés, torvényesség, poli- | (Magabiztossag)
forras-koltségei) tikai jogositvanyok)

Az ellendrzés sulypontjai |Output Folyamat Input/Folyamat
A rugalmassag mértéke  |Alacsony Kozepes Magas
Célok Meghatarozott célok Osszeegyeztethetetlen célok Osszetett célok
Informacio Szegmentalt informaciok Strukturalt informacidk Informécidcsere
Kapcsolat Szoros Kozepes Laza

Forras: Hood, 1991: 11
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ellenérzési és beavatkozdsi fokuszpontokat; az adott
értékek kovetése mentén megengedhetd rugalmassig
mértékét; az adott értékrendszer kontextusaban definialt
célokat; a felhaszndlhaté és feldolgozandd informa-
cidkat, valamint a prioralt értékek kovetésének ered-
ményeképpen kialakuld kapcsolat erGsségét.

Az allam €s polgara kozotti uj mindségl kapcsolat-
ban ,,az allam szamit a kozért tenni akard, aktiv pol-
gdrra, cserébe a kozszolgaltatasok terén is elStérbe ke-
riil az atlathatésag, a szamonkérhetdség, lathatova va-
lik a szakmai fejlédés eredménye. Az dllam meghata-
rozza a standardokat, amelyeket a kozszolgaltatas fo-
gyasztéi vdrhatnak és monitorozza a teljesitményt.”
(Dessewffy — Pulai, 2005: 20).

Zarszo

A kozszféra specialis eszkoz- és célrendszere, az al-
lamtdl valo teljes vagy részleges fiiggdsége, valamint a
politikai, gazdasdgi, tarsadalmi érdekellentétek miatt a
NPM gyakorlati alkalmazhatésaga szamos kérdést,
kételyt vet fel. Kétségtelen, hogy nem hagyhatok figyel-
men kiviil e sajitos tényezdk, mindazonaltal be kell 1at-
nunk, hogy a ,,vallalati versenyképesség” fogalom nem
a magangazdasag privilégiuma. A kozigazgatis, a
kozjogi szervezetek és a kozszféraban érdekeltek ver-
senyben allnak mas intézményekkel, melyek hasonld
vagy azonos szolgaltatasokat, termékeket kinalnak. Eb-
bdl kovetkezik, hogy minden, a kozszolgéltatasokban
érdekelt vallalat, intézmény, szervezet szamara a val-
tozasmenedzsment kovetelményei és kihivasai azonos
mddon érvényesek (Gattermeyer — Neubauer, 2000:
242). A NPM valddi iizenete nem a kozszféra szerve-
zeteinek a klasszikus értelemben vett piacgazdasagi
menedzsmentgyakorlat ,plagizdldsara” vald buzditas,
hanem a versenyszféra alapveté mozgatorugdit (rész-
legesen) magaban hordozd, djszerli menedzsmentfor-
mak létrehozdsa a kozszektor miikodési sajatsagainak
¢és peremfeltételeinek figyelembevételével.

A NPM tehat nem gydgyszer és mindenekel6tt nem
egy gyors megoldas a politikai-adminisztrativ rendszer-
ben évtizedenként kialakuld sikertelenségekre. A NPM
egy eszkoz lehet egy jobb kozigazgatds-vezetés meg-
valdsitasahoz olyan modositott megolddsi szemponto-
kat kindlva a kozszektor szdmara, amelyeket a magan-
gazdasagban is haszndlnak (Thom — Ritz, 2000: 24).
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MESTER Csaba

HOGYAN VALIK A CRM A VALLALATOK
VERSENYKEPESSEGENEK
MEGHATAROZO ELEMEVE?

A cikk célja, hogy megfogalmazza, mi is az a CRM, milyen elvarasokat tamaszthatnak a vallalati vezetok egy
iigyfélkapcsolati rendszerrel kapcsolatban, hol van a helye a vallalati stratégiaban és hogyan lehet a vallalati
hatékonysagnovelés eszkozévé tenni. A tanulmany szerzdje bemutatja a CRM kialakulasat, a modern értelem-
ben vett CRM fellelhetd megkozelitéseinek strukturalt vizsgalatat és egy komplex definiciot fogalmaz meg.
Részletesen taglalja a CRM céljait és a CRM-megoldasokkal kapcsolatos elvarasokat, melyekbdl a végén talan
képet alkothatunk arrol, miért is tekintheté az iigyfélkapcsolatok kezelése a versenyképesség fontos
tényezojének. Ezen tul bemutat egy, a magyar vallalatok korében zajlo CRM-kutatast, mely hazank piaci sze-

repléinek iigyfélszolgalati teriileten valo felkésziiltségét hivatott megvizsgalni.

Kulcsszavak: CRM, tigyfélkapcsolat kezelés, CRM
megkozelitései, CRM céljai, CRM kutatas

Bevezetés

Attekintve az elmult évek, évtizedek véllalati
gyakorlatat, megfigyelheti az érdekl6dé kutatd, hogy
minden korszaknak megvan a maga aktudlis ,.cso-
daszere”, nagy varakozasokkal beszerzett rendszere,
modszertana, Gjitasa, melynek nem madas a szerepe,
mint a véllalat versenyképességének fenntartdsa és a
fennmaradds garantdldsa a piaci versenytarsak altal
tamasztott konkurenciaharcban. A 80-as, 90-es évek
ilyen attoré ujitdsa volt a modern vallalatirdnyitasi
rendszerek megjelenése, mely — hatékony és tudatos
muikodtetés mellett — egy ideig garantalta a verseny-
képességet. Mara mindez azonban mar nem jelent 1é-
legzeteldllité ujdonsagot €s ritkan fellelhetd egyedisé-
get a piacon. Napjainkban elmondhaté, hogy mar a
legtobb magyar vallalat is bevezetett valamilyen val-
lalatiranyitasi szoftvert és automatizalta a pénziigyi,
termelési, raktari rendszerét. Azonban az értékesités, a
marketing és az tigyfélszolgdlati teriilet csak nagyon
kevés helyen kap szoftveres tdmogatast. Az tigyfélkap-
csolatok kezelése még mindig viszonylag elhanyagolt
¢s nagy fejlédési potencidlokat tartogaté teriilet a leg-
tobb vallalat esetében. Ugy tlinik, ez lehet a tovabbélés
egyik garancidja, a hatékonysiagnovelés hajtdmotorja

* Tudomdnyos munkatérs, Miskolci Egyetem ImKKK — Vezetés-
tudomanyi Intézet, mester.csaba@uni-miskolc.hu

VEZETESTUDOMANY

és a versenyképesség Uj eszkdze a piaci kiizdelmek
soran az elkovetkezd id8szakban. Az tligyfélkapcsola-
tok modern értelemben vett kezelése az angol meg-
felelé (Customer Relationship Management) betiisza-
vaként jelenik meg a magyar szakirodalomban is, igy
egyszerien CRM-ként talalkozhatunk vele.

A cikk célja, hogy megfogalmazza, mi is az a
CRM, milyen elvarasokat tamaszthatnak a vallalati
vezet8k egy ilyen rendszerrel kapcsolatban, hol van a
helye a vallalati stratégidban és hogyan lehet a vallalati
hatékonysagnovelés eszkozévé tenni. Igy a kovetkezd
néhany oldalon az olvasd rovid attekintést kap a CRM
kialakulasardl, a modern értelemben vett CRM fellel-
hetd megkozelitéseinek strukturdlt vizsgalatardl és egy
komplex definicié megfogalmazasardl, csakiigy mint a
CRM céljainak részletes taglalasardl és a CRM-meg-
oldasokkal kapcsolatos elvarasokrol, melyekbdl a vé-
gén talan képet alkothatunk arrdl, miért is tekinthetd az
tigyfélkapcsolatok kezelése a versenyképesség fontos
tényez6jének. Ezen tdl bemutatok egy, a magyar val-
lalatok korében zajlé CRM-kutatast, mely hazank pia-
ci szereplGinek ligyfélszolgalati teriileten vald felké-
sziiltségét hivatott megvizsgdlni. A kutatas soran {8
szempont volt, hogy felmérhessiik, mennyire tekintik a
véllalatvezetSk az tligyfélkapcsolati teriiletet mérték-
adonak és mennyire ismerték fel az iigyfélstratégia
szerepének fontossagat a véllalati stratégia relacidja-
ban. Emellett 1ényeges kérdés, hogy mennyire komp-
lexek és széles funkcionalitdssal rendelkezdk a
cégeknél jelenleg alkalmazott rendszerek.
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A CRM kialakulasa

Az tigyfélkapcsolatok kezelésérdl kiilfoldi szakiro-
dalmak mdr évekkel ezel6tt emlitést tettek. Az eltelt
idGszak alatt tobbfajta elnevezéssel is talalkozhattunk.
Kezdetben CAS (Customer Aided Selling), majd CSS
(Customer Support System), végiil a 90-es évek végére
a CRM mozaiksz¢ terjedt el. A CRM kifejezés akkor
keletkezett, mikor a figyelem kozéppontjaba mar nem
a tomegreklam, hanem a személyre szabott iigyfél-
kezelés keriilt. A marketingesek mara rajottek, hogy a
CRM csupan egy régi koncepcid uj neve. Alapelvei —
a célzott kommunikacid, a relevans iizenet, a kapcso-
latfelvétel kiilonb6z6 mddjai és a lojalitds — megegyez-
nek a direkt marketing gyokereivel. Ezen elveknek
nagy a jelentésége az amerikai gazdasdgban, ahol min-
den marketinges szakember a leghatékonyabb kom-
munikdacios formakat keresi. (Kreativ 2001) Mindezek
legaldbbis hten tiikrozik a marketingszakemberek
megkozelitését, mely azonban csak egy vetiilete a
CRM megkozelitéseinek. A szemléletbeli fejlédés ko-
vethetd nyomon a Consero Stratégiai és Vezetési Ta-
nacsadé Kft. megkozelitését bemutatd 1. dbrdn, mely
ravilagit, hogy vallatok céljai milyen konkrét megnyil-
vanuldsi formdban jelentek meg a vevdk szamara.

Két fontos trend van, amely szerepet jatszott a
CRM kialakulasaban. (SAS Institute) Az egyik egy
szinte valamennyi iparagat érint$ valtozas — a standar-
dizalas — miatt csokkent a mingségre alapozott diffe-
renciald stratégidk ereje. Ezért a cégek a testre szabas-
sal igyekeznek megkiilonboztetni magukat versenytar-
saiktdl. A masik tendencia, ami hatott a CRM
kialakuldsara, az az informacidtechnoldgia fejlédése,
amely lehetdvé teszi, hogy az tigyfelek védsarlasarol, a
szolgéltatasok igénybevételérdl szamtalan adat kelet-
kezzen. A megfeleld hardver- és szoftvereszk$zok nél-
kiil ezen informaciok feldolgozdsa ma mar elképzel-
hetetlen. De ezek az adatok nem csupén a direkt mar-

Vallalatok és iigyfeleik kapcsolatanak fejlédése
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keting szamadra fontosak (vasarldsi, valaszadasi haj-
landdsag, célcsoportok meghatirozasa), hanem olyan
viselkedésmintdk azonositasara is alkalmasak, ame-
lyekkel csokkenthetdk az ligyfelekkel kapcsolatos koc-
kazatok (csalas, lemorzsolddas, hitelek vissza nem fi-
zetése stb.). Az iizleti kommunikdcidénak tovabbra is
tobb szintje lesz és a kiilonbozd iigyfeleket, tigyfélcso-
portokat mas-mas mddon kell megszdlitani. A hangstly
azon van, hogy a CRM magédban rejti annak a lehe-
tGségét, hogy a tomegmarketingtdl eljussunk a személy-
re sz0l6 marketinghez.

A CRM megkozelitései

Az eddigiek alapjan egyértelmiien felismerhetd,
hogy az tigyfélkapcsolat kezelése egy 1ényegében év-
tizedek ota folyamatosan fejlédé teriilet, melybe az
egyes vallalatvezetdk, szakemberek és tanacsaddk sze-
rint kiilonboz6 nagysdgd vallalati szegmensek tartoz-
nak bele szervesen €s érintlegesen. Mivel eddig nem
sikeriilt egy egységes definicidt alkotni, célként fogal-
mazodott meg a kiilonbozé mélységli és kiterjedést
definiciok attekintése és egy atfogd, komplexnek tar-
tott CRM-megkozelités kialakitdsa. Ehhez sziikség
volt a mar 1étezd felfogasok kategorizdlasara és ezek
egyes elemeinek felhaszndldsaval, illetve tovabbi ré-
szek bevondasaval sziiletett egy 4j, a komplexitast célzd
definicié. A kovetkezd kategdridk kiiloniiltek el a szak-
irodalmi kutatds soran:

1) Marketing alapii megkozelités
Egyes szakemberek szerint a CRM a Customer
Relationship Management (iigyfélkapcsolat kezelés),
mig masok szerint Customer Relationship Marketing
(igyfélkapcsolaton alapulé marketing) megfelelGje.
Mindezek utan arra a megallapitasra juthatnank, hogy
a CRM iigyfélcentrikus marketingstratégia, mely elsG-
sorban az értékesités, vevs- és ligyfélszolgalat és a
marketing céljait szolgdl-
1. dbra ja, és rajtuk keresztiil a
céget a tartds piaci siker-
hez segiti (SAS Institute;

Bidy 2001). A CRM-et
azonban nem lehet a mar-

keting teriiletre lesziiki-
teni, illetve csupan a mar-
ketingstratégia részének ,
netaldn annak eszkozének
tekinteni, mert igy sok
olyan lehetGséget hagy-
hatnank figyelmen kiviil,
mely kiaknazasra var és
nagyban el6re lenditheti a
véllalat piaci szereplését

Fékusz ﬂgy,fél,-sz/erzé,sl Ugyfél-l}legtart,ai§ Mérk_a_l ért/ék n6velésg -
Termékértékesités Kereszt-értékesités Intelligens iigyfél-kommunikacié
Uzleti » Csatorna-hatékonysag » Csatorna-hatékonysag " Ugyfélszokésok
célok | m Ugyfél-elégedettség n Ugyfél-elégedettség eldrejelzése
m Mirkaépités és
tigyfélérték novelése
F ogya§zt0’i m Kényelmessebb m Tobb interakcids m Integraltan kezelt
élmény tigyfél-tranzakciok lehetSség vallalat és tigyfél-kommunika-
tigyfél kozott cidk és tranzakcidk
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 B

és belsG mikodését.
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2) Automatizalds

Léteznek olyan megkozelitések (Magic Software
Enterprises), melyek csak annyival mutatnak til az
tigyfélkapcsolatok korabbi miikodésén, hogy az infor-
matika modern eszkozeinek hadrendbe allitasat java-
soljak a mar kialakitott tevékenységek automatiza-
lasara és hatékonyabbd tételére. Az tény, hogy egy val-
lalat, mely arra torekszik, hogy 1€pést tartson verseny-
tarsaival a piacon, nem tehet mast, minthogy fokozot-
tan koveti és mihamarabb alkalmazza az informa-
cidtechnoldgia fejlédése révén rendelkezésre alld uj
megoldasokat, azonban nem tekinthetjiik kielégitének
a CRM IT-alkalmazdsra torténd leegyszerlsitését.

3) Ugyfélérték kizpontii megkozelités

A CRM tehat tobb mint az iigyfélkapcsolati
funkcidk automatizdlasa. Egyre inkabb olyan stratégiat
jelent, amelyet a vallalatok arra haszndlnak, hogy
tigyfélcentrikus szervezetekké véljanak. A cégek Uj
tipusu CRM alkalmazasokat vezetnek be annak
érdekében, hogy megviéltoztassdk az iigyfélkezelési
gyakorlatot €s javitsak a szervezeti hatékonysagot. A
kifinomult CRM megoldasok lehetdséget nyujtanak
arra, hogy jobban megismerhessék iigyfeleiket, illetve
eszkoz lehet az tigyféllojalitds megszerzéséhez, amely
a leginkabb kifizet6dd. Taldlkozhatunk tobb olyan
definicidval is, melyek az iigyfélérték azonositast és az
tigyfélnyereség maximalizalasat allitjak a kozéppontba
(CRM Guru, Atos Origin). Ezek a feladatok valoban
fokozottan jelennek meg az iigyfélkapcsolatok rend-
szerének mukodtetése sordn, azonban nem feledkez-
hetiink el az ezt szolgdld eszkozok, tevékenységek,
stratégia és egyéb elemek azonositasardl sem.

4) Ugyfélkozpontit megkozelités

A vilag marketingeseinek figyelme a tomegreklam-
rél a mar-mar személyre sz616 marketing felé fordult.
Az elszakadas a hliségprogramokkal kezd4dott. Nap-
jainkban azonban egyre inkabb nyilvanvaldva vilik,
hogy a vallalatok csak ugy lehetnek sikeresek, ha
tigyfélkozpontiva valnak. Az eredmény a CRM filozo-
fiaja. Ez pedig, mint ahogyan mar kordbban is emlitet-
tikk, tdl kell, hogy mutasson az egyszerdi marketing-
szemlélet kozéppontba dllitasan. Kétségtelen, hogy
akkor funkciondalhat igazan jol és hatékonyan egy val-
lalat tigyfélkapcsolati rendszere, ha az tigyfélk6zpon-
tusag athatja miikodését és stratégidjat. Ez a tipusu
megkozelités gyakran megjelenik a Gartner Group
(2002) kiilonboz6 mélységli CRM-definicidiban. Itt ta-
lan megint csak azon toprenghet el az érdekl6dd ku-
tatd, hogy nem lenne-e sziikséges kicsit komplexeb-
ben definidlni ezt a teriiletet.

5) Folyamatszemléletli megkozelités
Szamos tigyfélkapcsolat-kezeléssel és -fejlesztéssel

foglalkoz6 cég rajott arra, hogy a CRM-et nem szabad
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csupan az egyes funkcidteriileteket kiemelve és azokat
kiilon-kiilon vizsgalva tekinteni. Ahogyan a 80-as, 90-
es években a vallalatiranyitasi rendszerek térhdditasa-
kor mar bebizonyosodott, a leghatékonyabb, ha a val-
lalati tevékenységeket folyamatalapd megkozelitésre
helyezve kezdjiik vizsgalni. Taldlkozhatunk tehat sza-
mos olyan definiciéval, melyek folyamatszertien ér-
telmezik az tigyfélkezelést, bar némileg eltérd felfo-
géasban. (SAS Institute 2000; ISM 2000; AAM)

6) Egy dtfogo CRM-definicio

Az tigyfélkapcsolatokat gyakorlati szinten vizsgalo
tanacsadd és egyéb cégek megkozelitéseit attekintve
és a szakirodalmat tanulméanyozva ugy tdnik, hogy
leginkabb az egyes részteriiletek (pl. marketing, infor-
matika stb.) keriilnek elStérbe a legtobb definicidban.
Az Osszetettebb megfogalmazasok kozé tartoznak pl.
az AAM ¢és a Gartner Group megkdozelitései, melyek
mar szamos teriiletet érintenek. Kérdéses természete-
sen, hogy egy felfogasnak mennyire célja a teljességre
vald torekvés, azonban ha komplex definicidt akarunk
megfogalmazni, akkor a kdvetkez4 szempontokat min-
denképpen emliteni kell:
o cgységes adattarhaz létrehozasa (adatok kozpon-

tositasa),
o ecgységes szolgaltatas (elbands) az tigyfélkapcsolati
pontokon (azonos informacid),
folyamatszeri megkozelités,
tigyfélérték szamitas,
vallalati stratégia Ujragondolasa,
komoly informatikai timogatds megteremtése, au-
tomatizalds

e modern technolégidk haszndlata (Call Center, mo-
bil technoldgia stb.),

e nagy hangsuly az tligyféllel valé személyes kapcso-
laton.

2. dbra

Az iigyfélkapcsolatok atfogo megkozelitése

osszvallalati
Egységes Ugyfélérték- Személyzet

= adattarhdz szamitas képzése

=

e <
2 _ _ S
) UGYFELKAPCSOLAT i
= FOLYAMATSZEMLELETU MEGKOZELITESE | £
“cs,lJ 7]
= Egységes Személyes Modern tech-

elbinas kapcsolat noldgia
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Kiemelendd, hogy a XXI. szdzad piacan versenyzd
véllalat csak akkor érhet el versenyel6nyt az ligyfél-
kapcsolat kezelésében, ha egy teljes és egész vallalatra
kiterjed6 iigyfélkozponti szemléletet tud megvalosi-
tani. Ez azt jelenti, hogy a CRM nem a vallalati straté-
gia egy elemeként jelenik meg, hanem a vallalati stra-
tégiat kell iigyfélkozpontiva alakitani. Azaz a folya-
matszemléletli megkozelitést alapul véve, a vallalati fo-
lyamatokat at kell tekinteni és a vevékodzpontisag el6-
térbe helyezésével tjra kell gondolni. A cél olyan, a mo-
dern technoldgia vivmanyait felhaszndld rendszer ki-
alakitdsa, melybe integrdlva vannak az tigyfelekkel bar-
milyen szinten kapcsolatba hozhaté folyamatok. A
rendszer segitségével az egyes folyamatok automatizal-
hatdk, lehetéséget nyujtva a hatékonysag novelésére. A
CRM-megoldas alapjaként egy egységes vallalati adat-
tarhaz szolgal, mely lehetdvé teszi a vallalathoz barmi-
lyen csatornan kapcsolddo tigyféllel szemben az egy-
séges €s standard elbanast. Ez az adatbazis nyujt lehe-
toséget az ligyfelekkel kapcsolatos eredményadatok
vizsgalatara, azaz az ligyfélérték-vizsgalatra és szeg-
mentacidra. Ugyancsak segiti a rendszer a célzott meg-
kereséseket és kampanyokat. Van még egy fontos alko-
torész, amit nem szabad elfelejteni: hidba épit egy val-
lalat milliardos tigyfélkapcsolati megoldasokat, ha nem
késziil fel a leggyengébb ldncszemnél bekovetkezd sza-
kadasi lehetdségre. Ez a lancszem pedig nem mads, mint
maga az ember, azaz az alkalmazott. Nagy figyelmet
kell forditani az iigyfél-kapcsolatokkal foglalkozo
Osszes munkatars folyamatos képzésére ¢s munkamo-
raljanak fenntartasara. Hiszen ezek a munkatarsak azok,
akik a rendszer lehetGségeit és pozitivumait kozvetitik
az tigyfelek felé és képviselik mindazt, amit a top me-
nedzsment stratégiai szinten megfogalmazott €s szamos
héttérteriilet szamtalan munkatarsa létrehozott. Ossze-
gezve a fentieket a kovetkezOképpen fogalmazhatjuk
meg a CRM definicidjat:

A CRM egy olyan dsszvdllalati tigyfélkozpontit
stratégia, mely a vallalati folyamatokat az iigyfél-
igények minél eredményesebb kiszolgdlasa érdekében
integralja egy, a legmodernebb technoldgidt képviseld
informatikai megolddsba, melynek alapjdul egy min-
den iigyféladatot tartalmazé adattarhdz szolgdl. Az
informatikai tamogatds és az egységes adatbdzis révén
lehetdvé vdlik az itigyfélfolyamatok automatizdldsa és
az iigyféladatok feldolgozdsa a nyereség maximalizd-
ldsa érdekében. Az iigyfélkapcsolatok kezelésének ki-
emelten fontos eleme az emberi tényezd.

A CRM céljai

Mint mér kordbban is emlitettem, az iigyfelet meg-
tartani sokkal kifizet6d6bb, mint 4j tigyfeleket sze-
rezni. Erre mindig hangzatos felmérési eredményeket
emlitenek a tandcsaddk példaként, de tény, hogy
amikor az tigyfélkapcsolatok kérdése meriil fel egy

véllalat dontéshozdiban, azt mindig valamilyen alap- :
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vetd tigyfélprobléma megjelenése motivélja. Sajnos ez
egyuttal azt is jelenti, hogy a vallalatvezetSk nincsenek
igazan tisztaban az tigyfélkezelés kapcsan jelentkezd
felesleges koltségek mértékével, illetve a magas szint(
tigyfélelbanasbol fakadd lehetséges tobbletbevétellel.
Ez abbdl is adddik természetesen, hogy a legtobb cég-
vezet§ a ,tiszta helyzeteket” szereti, azaz amikor a
befektetéssel szembe lehet éllitani a jovdbeli potldla-
gos nyereséget. Ez azonban az iigyfélkapcsolati rend-
szerek esetében nagyon nehezen felmérhetd, hiszen
nem egyszerdi feladat megbecsiilni az elkovetkezd
években a nem megfeleld iigyfélkezelés miatt elvan-
dorl6 vevlk szdmit és értékét. Jobban szdmithat6 az
egy ligyfélre juto tigyfélkezelési koltség (szamlazas,
panaszkezelés ideje, olcsébb kommunikacios csator-
ndk felé terelés stb.). Mint minden, vagy legaldbbis
legtobb vallalati befektetésnek, a CRM-beruhazasok-
nak is egy f6 célja van: a profit novelése. A képet ter-
mészetesen arnyalja, hogy a CRM immar er6teljesen
értelmezhetd a kozszolgaltatdi szektorban is, s6t nem-
sokara eljon az id6, mikor megjelenik az allamigaz-
gatas teriiletén is. Itt, azaz a non-profit szervezeteknél,
a cél a minél gazdasdgosabb miikodés. Ezeknek meg-
feleléen a CRM-projektek célkitiizései altalaban a ko-
vetkezGkben felsoroltak koziil keriilnek ki, atgondolt
CRM-stratégia esetén valamennyit felolelik.

1) Az iigyfelek megtartdsa
és az tigyfél-lemorzsolodas csékkentése
Koltségoptimalizdcios okokbdl kifolydlag a vélla-
lat elsédleges érdeke az iigyféléletciklus minél hosz-
szabbra val6 kitoldsa és hosszu tdvon lojalis klientira
kialakitasa. Ehhez elengedhetetlen:
e hogy tudjuk, mely iigyfelek hajlamosak az elvan-
dorlasra, kikre érdemes, és kikre nem érdemes tob-
bet kolteni,

e a folyamatos ,,post-sales”, azaz értékesités utani te-
vékenység kifejtése, mert hiba azt hinni, hogy a mi
szerepliink lezarult az eladas pillanataban, ugyanis a
vevGé akkor kezdddik és folyamatos timogatdsra
van sziiksége,

e az ligyfelek elégedettségének és panaszainak rend-
szeres vizsgalata, hiszen az elégedett ligyfél vasarol
csak tjra, az elégedetlen gyakran panasz nélkiil ta-
vozik,

e a lemorzsolédas okainak alapos vizsgalata és az
eredmények beépitése a napi ligyfélkapcsolati tevé-
kenységbe, hogy ne kovessiik el Gjra ugyanazt a
hibét.

2) U j tigyfelek felkutatdsa, megszerzése

Ennek a tevékenységnek a f§ célja az tigyfél-akvi-
zicios koltségek csokkentése, azaz egy iigyfél meg-
szerzési koltségének leszoritdsa, a leendd tigyfél élet-
ciklusanak és iigyfélértékének megbecsiilése mar a
kapcsolat legelején.

VEZETESTUDOMANY

920

XXXVIL EvE. 2006. KULONSZAM



Ehhez harom kulcstevékenységet kell elvégezni:

a) Aziigyfelek szegmentdldsa: a véllalat olyan csopor-
tokba sorolja az iigyfeleket, amelyekben a véallalat
ugyanazt az igényt elégiti ki; az tigyfeleket tovabba
aszerint is szegmentalhatjak, hogy milyen értéke-
sek lehetnek a cég szamadra.

b) A megcélzott tigyfélcsoport kivdlasztasa és az tigy-
fél vdarhatd iigyfélértékének megbecsiilése.

¢) A forrasok biztositdsa az Gj tigyfelek megkeresé-
s¢hez €s megszerzéséhez mind infrastrukturalis,
mind szakmai szinten.

Lényeges kérdés azonban, hogy a vallalat milyen
pszichikai hatdast kelt meglévé és hiliséges iigyfeleiben
akkor, amikor hatalmas kedvezményeket, nagy akcio-
kat hirdet az Ujonnan csatlakozdknak. Ilyenkor egy,
akar tobb éve lojalis ligyfél méltan érezheti magat ma-
sodrendd fontossagunak és a vallalat részérél tanusi-
tott magatartast méltan tekintheti a kettéjiikk kapcso-
lataban bekovetkezd aruldsnak. A legjobb példa erre
talan a mobilszolgaltatdk allanddan folyd akcidsoroza-
ta és az Uj belépSknek sz46lo rengeteg kedvezménye.
Nagy hangstlyt kell fektetni arra, hogy mikdzben egy
cég mindet megtesz az Uj kliensek meghdditasa érde-
kében, legaldbb akkora figyelmet és tor6dést forditson

YA

a meglévd vevdire.

3) Az tigyféllojalitds novelése
A lojalitast, mint fogalmat elég nehéz definidlni, a

lojalis tigyfél jellemzGit sokkal pontosabban meg lehet

hatdrozni. Ezek pedig harom lényeges mozzanatot tar-
talmaznak:

a) Kovetkez6 termék megvasarlasanal a konkurencia
valasztékanak mérlegelése nélkiil valasztja a val-
lalatot.

b) Hajland¢ referencia lenni a vallalat szamara, illetve
ajanlja masoknak a terméket, vallalatot.

c) A termék haszndlata sordn javaslatokat tesz a ter-
mék fejlesztésére, Uj termék, Uj verzid gyartasara
vonatkozdan. (Arany — Bohnné — Szeles — T6th,
2003)

A cél tehat, hogy tigyfeleinket a fent emlitett
harom tulajdonsaggal vértezziik fel sajat védelmiink
érdekében. Az tigyfelek lojalitdsdt a véllalat tobbféle-
képpen is novelheti. Az ezt befolyasold tényezdk koziil
a legfontosabbak:

e Tudas, ismeret: A véllalat altal felhalmozott tudas,
melynek alapjat valamilyen kozponti informécios
rendszer alkotja.

o Személyre szabott érték létrehozdsa: Minden egyes
tigyfél igényeinek szem el6tt tartiasa és one-to-one
tipusd marketing- és értékesitéspolitika megvald-
sitdsa.

o Az ligyfél sziikségletének megérzése, megeldzése:
Az Uj sziikségletek felfedezése a vallalat egyes
részlegei kozotti koordinacid fejlesztésével, vala-
mint kozos, konzisztens tudasbazis létrehozasaval.
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o Allandé pdrbeszéd az iigyfelekkel: Javitani kell a
szervezetrdl adott informacidk részletességét és mi-
ndségét, gyljteni kell a vasarléi adatokat, hogy a
kommunikacié minél jobban sikeriiljon.

e Pozitiv, egységes élmény nyujtasa: El kell émi,
hogy a vallalat minden egyes alkalmazottja, aki
csak az iigyféllel interakcioba kertil, egységes né-
zettel rendelkezzen az iigyfél kordbban lezajlott
vagy éppen zajlo tranzakcidjarol.

Az internet altal elérhetd kiilonb6z6é kommunika-
cios formdk egyre kifinomultabb lehetéséget nyuj-
tanak az tigyfelekkel torténé kommunikacidra. A jo
tigyfélkapcsolat-kezeléshez hozzatartozik a mindségi
kommunikacié is. Példa erre az e-mailen keresztiili
kapcsolattartds és bar az automatizaltsag révén komoly
koltségmegtakaritas érhetd el, az tigyfelekkel vald
kommunikaciét mindenképp érdemes differencidlni,
¢és az automatizmust csak bizonyos esetekben hasznal-
ni. Az is 1ényeges, hogy az tigyfelek ugyanazt a szol-
galtatast, kapcsolat-felvételt kiilonbozé médidkon
keresztiil is tudjdk kezdeményezni. (http://www.infor-
matika.bke.hu/root/Project/telepiac.nsf )

Amikor lojalitasrdl beszEliink, feltétleniil meg kell
emliteniink ennek egy talan nem tdl nagy multra visz-
szatekint$, de anndl jelentGsebbé valo iranyzatat. Az e-
lojalitasrol van szd. Néhany évvel ezel6tt az internetes
on-line szolgaltatasok szamara 1j lehetdségeket nyuj-
tottak a kozosségek, melyek az on-line férumokon,
vagy akar a chat-szobakban jelentek meg. Ok mutattak
meg a szolgéltatd szdmara, hogy létezhet kotédés,
lojalitas egy webhely irant is. A cégek ezeket a kozos-
ség adta Uj elényoket megprdbaltak egyre mélyebben
kiaknazni, anyagi hasznot huzni bel6le, azonban mi-
helyt ezt a kozosség felismerte, azonnal attért egy ma-
sik szolgdltatohoz, ahol az ingyenesség tovabbra is
fennallt. A szakemberek figyelmeztették az e-iizlet
szerepldit, hogy nem szabad a vasarléi hliségprogra-
mok kidolgozasat csupan a jutalomakcidkra alapoz-
niuk, mivel ezzel csupan a cég vonzerejét veszitheti el
az iigyfelek szemében. Ugyanis, sok esetben az iigyfél
csak azért veszi igénybe az e-cég altal nyujtotta szol-
géltatasokat, mert az kedvez3bb aron ajanlja, viszont a
késébbiek soran, ha taldl egy masik e-iizletet, ahol az
igényeit még alacsonyabb dron tudja kielégiteni, akkor
természetesen azt a szolgdltatdst fogja igénybe venni.
Igy az e-iizlet kénytelen még jobban az 4r ald menni,
hogy visszacsabitsa a vev§jét, ami ezaltal egy végzetes
arspirdlhoz fog vezetni a kereskedd szamara.

A kedvezétlen tapasztalatok miatt sok interneten
vasarlé ember megunta ezeket a hiiségprogramokat,
szinte mar nem is érdekli 6ket, csak a kedvez6 ar meg-
talalasara torekszenek. Ezért fontos, hogy az e-iizletek
e-lojalitds programokat épitsenek ki az ligyfelek meg-
tartdsa érdekében.

Miiko6dd e-Lojalitas modellek (Smith — Pécsi,

L 2002):
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emelt szintd szolgéltatasok,

vasarléi klubok (kedvezményes arakkal),

varatlan , koszonjiik szépen” ajandékok,

exkluziv informacidk és tanacsok — csak klubta-
goknak,

belépési lehet6ség on-line rendezvényekre, esemé-
nyekre,

jatékok €s viccek, karikatirak, mint hiiségprogram
részei,

a vasarlas gyakorisagat dijazé programok.

4) Ertékesités novelése, keresztértékesités

(cross-selling)

Amikor egy tigyféllel keriiliink szembe, az elsd fel-
adat mindig az, hogy meghatarozzuk, az érintett me-
lyik kategdriaba sorolhaté. Ez hatdrozza meg ugyanis
a megkozelités tipusat. Mas viselkedésattit(idot igé-
nyel az értékesitd részérdl egy nézel6dd, potencidlis
vasarld, mint egy rendszeresen vasarld, lojalis tigyfél.
A vevdéi életciklus fazisai a véllalat és az tigyfél ko6zot-
ti kapcsolat milyenségét mutatjak.

Ennek alapjan az alabbi tigyfélstatuszokat kiilon-
boztetjiik meg:

a) Potencidlis iigyfelek

A vallalat altal megcélzott tigyfélszegmenshez tar-
toz¢ tigyfelek. Kommunikdci itt csak a véllalat részé-
rdl torténik.

CIKKEK, TANULMANYOK

b) Erdeklédbk

A potencidlis tigyfelekbdl kikeriils, a véllalat ak-
vizicids tevékenységére reagalo, érdeklédo iigyfelek.
Immar kétiranyd a kommunikéaci6 a cég és az ligyfél
kozott.

c) Aktiv iigyfelek
A vallalattal aktiv iizleti kapcsolatban all¢ tigyfelek.

d) Lemorzsolodott tigyfelek
A vallalattal aktiv iizleti kapcsolatukat megsziintetd
tigyfelek.

Ezen tevékenységeket szemlélteti a 3. dbra is.
(www.informatika.bke.hu /root/Project/telepiac.nsf)
Egyértelm(i, hogy csak az aktiv szakaszban 1évé tigy-
fél alkalmas a tovabbi értékesitésre. Ezen a ponton a
cross-selling és a kovetkezdkben emlitendd up-selling
tevékenység osszekapcsolhatd. A vallalat célja az el6b-
bi esetben, hogy a vasarlas soran valamilyen mds ter-
mékcsoportba tartozd termék egyidejl értékesitése €s
ezaltal a forgalom €s nyereség novelése.

Ahogy az abran is latszik, az életciklus elején a
marketing fontos szerepet kap. Az aktiv ligyfelekben
1évS potencidl kiaknazasa érdekében az iigyfélszol-
gélatnak és a termékfejlesztésnek is kitiintetett szerep
jut. Végiil pedig a lemorzsolddott iigyfelek visszacsa-
¢ bitdsa f6ként a marketingesek feladata.

3. dbra
A vevdi életciklus és a hozza kapcsolodo vallalati funkcionalis tevékenységek
Po.t.enci,élis - Erdeklédé > Aktiv iigyfél > Lemgrzso}édott
tigyfél ligyfél
Marketing Me%rerlldleé,s; Visszacsabito
kampanyok; Marketing Els6 vésarlés Fg?:;;i‘;;f)s kampényok
Akvizicids kampényra Cross-sellin S (isii
£ £ ‘ pA - g Kényszertsitett
tevekenysegek  érkezé kampdnyok; lem()),rzsolédés;
, visszajelzés; Hiségakciok Onkéntes
Erdpkltogilqs reg- lemorzsolddas;
Isziralasa Kapcsolat
megsziinése
4. abra
A vevdi életciklus és a hozza kapcsolodo vallalati funkcionalis tevékenységek
Potencidlis - 2 <1z ——— PR Lemorzsolédott
iigyfél > Erdekl6dé Aktiv uigytél | ————— > tigyfél
ﬁ Ugyfélszolgilat 7*
. Lo Termék .
Marketing — > Ertékesités fejlesztés ———>» Marketing
T Marketing 4—7
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Fontos, hogy a ciklusok nem csak idérendi sort
hatdroznak meg, hanem az informacidaramlast is sziik-
ségessé teszik az egyes elemek kozott. Amit a marke-
tingrészleg tovabbit az értékesités felé, azt a tovabbi-
akban mas osztaly is hasznositani tudja. Ahogy mar
korabban is emlitettem, az informacié megosztasa igy
eldsegiti az egyiittmlikodést és noveli az tigyfélértéket.
A vevd életciklus sordn tobb, visszacsatolt ciklusban
tevékenykednek a cégek egyes részteriiletei. Ezt szem-
I€lteti a 4. dabra (Linof, 1999).

Ezek a ciklusok nemcsak az id8beli sorrendiséget
hatdrozzak meg, hanem az informdacié-aramldst is
megkovetelik az egyes elemek kozott. Tehat az érté-
kesités a marketingt6l kapott informéciok alapjan tud-
ja ,,megcélozni” az ligyfelet, a termékfejlesztés pedig
fel tudja haszndlni az ligyfélszolgalat, az ér-tékesités
stb. altal felhalmozott informacidkat. Igy biztosithatd,
hogy nem szigetszer(i tudasok alakulnak ki az egyes
tigyfelekrdl, illetve, hogy a vallalat egyes tertiletei egy-
mast turbinaszerden lendiiletbe hozzdk és mindezek
altal az tuigyfélértéket noveljék.

5) Nagyobb nyereségii termékek értékesitése
ugyanannak a vevének (up-selling)

Az up-selling célja, hogy a vallalatunknal mar iigy-
félstatuszban szerepld, tehat koltéssel rendelkezb vasar-
16t rdvegyiik arra, hogy tdjra vasaroljon, a korabbi ter-
méknél egy magasabb szintli, Ggynevezett upgrade-et
rendeljen meg. Az up-selling soran a marketingesek azt
a tényt igyekeznek kihasznalni, hogy az tigyfél mar is-
meri a céget, és tapasztalatokkal rendelkezik. Ameny-
nyiben ezek kedvezdek, akkor jéval konnyebb lesz ra-
venni egy tovabbi termék megvételére, mint egy telje-
sen ,,friss” alanyt, aki semmilyen kot6déssel nem ren-
delkezik. Tobbnyire itt is igaz mindaz, amit az el6zek-
ben a cross-selling korében mar targyaltunk. Nagyon
fontos ebben az esetben a szegmentacid €s az tigyfelek
mély ismerete, hiszen ez teszi lehetdvé, hogy megtalal-
juk az ligyfél szamara adandd legmegfelelGbb ajanlatot.

A CRM-rendszerekkel kapcsolatos elvarasok

A 90-es évek oOta egyre erételjesebben felértékel6d-
nek a versenyszféraban €s lassan mar azon kiviil is az
tigyfélkapcsolati rendszerek.. Egyre tobb — és immar
nem csak a multinaciondlis hattérrel mikodo — vallalat
szembesiil a ténnyel, hogy égetd sziikség van az ligy-
félszemlélet kozéppontba allitasara. Egyre nagyobb
szamban indulnak tehat a CRM-projektek a kiilonbdz6
szinti rendszerek implementaldsara. A tapasztalatok
szerint mielStt egy atfogd CRM-megoldas bevezeté-
sére gondolnanak a cégek, gyakran vezetnek be olyan
elszigetelt rendszereket, mint pl.:

e egyszerl kontakt menedzsment,
o hdzi fejlesztésti tigyfélnyilvantartas, Excel vagy

Access tablak,

VEZETESTUDOMANY
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konyvtarstruktirara épiilé dokumentumkezelés,
fax vagy e-mail kommunikacié a belsd ¢és a kiilsé
értékesités kozott,

papir alapi dokumentumok, marketing adatok,
értékesitési és marketing tervek Excel-ben.

Ezekkel a megoldasokkal idGlegesen ki tudjak elé-
giteni a cég tigyfélkapcsolatok kezelése soran kelet-
kezd igényeket, azonban sokszor nem veszik észre,
hogy egy ilyen rendszernek szamos hatranya van:

e alacsony hatdsfoki kommunikacié a kiilonbozd
osztalyok kozott,

e mindenki mas-mads, csak a sajat adatait hasznalja,

e a dokumentumok elvesznek, a rendszer gyorsan at-
lathatatlanna valik,

adatok, tigyfelek tlinnek el,

az egyedi rendszerek csak kevés funkcidt tamogat-
nak,

e nem marad nyoma a vallalat-tigyfél kommunika-
cidnak,

e a vezetés nem latja a munkatarsak feladatait, telje-

sitményét,

megrendelések, utanrendelések feldolgozasa lassu,

tigyfelek kérdéseire lassu a reagalas,

sok a parhuzamos €s manualis munka,

rossz hatasfoku az értékesités,

tigyfélérték ismeretlen.

Ezek az egyszerli megoldasok tehdt idélegesen
nyujthatnak esélyt a versenyben maraddsra, azonban
ha alaposan megvizsgaljuk a mlikodési korldtokat, és
6szintén szembenéziink a hatranyokkal, bizony szem-
besiilni kell azzal, hogy a hatdsfok legtobbszor rossz,
csakugy, mint az tigyfél lojalitds, a marketing stratégia
hibas és nem szolgdlja hatékonyan az értékesitési cé-
lokat, rengeteg az elszalasztott iizlet és az ligyfélszol-
gélat sem felel meg a vevéi elvdardsoknak. Roviden
Osszefoglalva mindennek kozvetlen hatasa van a for-
galomra és igy a profitra is. A legtobb véllalat meg sem
tudja mondani hany tigyfelet vesztett el az elmult id6-
szakban, és fogalma sincs az egyes ligyfeleinek érté-
kérdl, amit azok a vallalat szamara képviselnek. Még
mindig nem ismerik fel, hogy az tigyfélorientalt straté-
gia lehet a valasz a piacon napjainkban megjelend €s
egyre siirget6bb kihivasra. Az tigyféllojalitas immar
nem magatol értetédd dolog €s ahhoz sem kellenek
mar évek, hogy vevdink a konkurencia szomszédos
izletében elégitsék ki vasarldi igényeiket.

A mai CRM-rendszerek mar tdlmutatnak a hagyo-
manyos rendszereken, melyek még egyszertien a front-
office tevékenységek automatizdldsara koncentraltak.
A modern megoldasok az iigyfélkapcsolatok haté-
konysagat helyezik elStérbe. Hogy kihasznaljdk ezeket

i az elényoket, a kovetkez6 adottsagokat kell keresni:
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e a CRM rendszer alkalmazkodjon a marketinghez,
értékesitéshez, szolgaltatdsokhoz,

e az ligyféladatok kezelésének rugalmas rendszerét
biztositsa,

e az adatok azonnali elérhet8sége, mely biztositja a
legjobb tigyfélkiszolgalast,

e a Web-alapu felépités tegye lehetdvé az interaktiv
bongész4 feliiletet és minden alkalmazas mikodé-
sének kozponti kezelését

Az tgyfélkapcsolatok kezelésével szemben ta-
masztott elvarasok, igények, és a CRM rendszerének
kialakitasdra és mukodtetésére vonatkozd iranyvon-
alakat a CRM-stratégiaban kell meghataroznia a val-
lalatoknak. A stratégidban definidljak azon termékek
és szolgaltatasok korét, melyekkel a vallalat foglal-
kozni akar. Ez alapot nytjt annak meghatarozasahoz,
hogy a vallalat mikor és hogyan szidndékozik iigy-
feleivel kapcsolatba 1épni, kapcsolatait gondozni. En-
nek legfontosabb elemei:

e kommunikacids csatorndk a kapcsolatfelvételhez

(internet, telefon, fax, személyes vagy papir alapt),
e igénybe vehetd szolgaltatisok kore az egyes kom-

munikacios csatornakon,

e az egyes funkciondlis teriiletek {igyfélkapcsolat-
tartasra irdnyuld alapelveinek meghatarozésa,

o a CRM iltal megkovetelt informatikai megoldasok
bevezetésének iitemezése,

e human stratégia megfogalmazasa az tligyfélstraté-
gian beldl.

Az tigyfélkapcsolatok kezelésére vonatkozd tobb
funkcionalis teriiletet, de akar mas vallalatokat is érin-
t6 folyamatokat kell kidolgozni. A legtobb vallalatnal
az ugyfelekkel kapcsolatban allé teriiletek egymastdl
tavol, elszigetelten miikodnek. Ennek komoly negativ
kovetkezményei lehetnek. Minden teriiletnek egységes
informdciéra van sziiksége ahhoz, hogy az iigyfelek
kérését hatékonyan figyelembe tudjdk venni. De nem
csak az tigyfelek felé, hanem a vallalaton beliil is sziik-
séges az informdacidk oly moédon vald tarolasa, hogy
azt minden relevdans osztaly lassa és hasznalni tudja. A
CRM alkalmazasok egyik fontos funkcidja a 360 fo-
kos tigyféllatas. Egy tigyfél sokféle helyen, tobb pon-
ton 1éphet kapcsolatba a vallalattal: bejelentkezhet a
telefonos iigyfélszolgdlaton, felkeresheti egy értékesi-
tési munkatars, bemehet egy mintaboltba, megnézheti
az adott vallalat internetes honlapjat, szervizszolgal-
tatast kérhet, vagy garancialis iigyeket intézhet. Az
tigyfél megfelels kezelése elegendd mennyiségi infor-
maciot tesz sziikségessé: mit tudunk eddig réla, mit
vasdrolt korabban, milyen forgalmat bonyolitottunk le
vele, mennyire fontos a cégnek. Ahhoz, hogy megfe-
lel6 tigyfélkapcsolat johessen létre, sziikséges az
tigyféladatok egységes kezelése, adatbazisba valo atiil-

tetése. Egy adatbazisban (in. adattarhazban) az adatok
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tarolhatdak, rendszerezhetGek, tovabbithatdak, illetve
kiilonbozs lekérdezési lehetdségeket biztosit. Ennek
létrehozasa komoly dontés egy vallalat életében, ke-
zelésére allandd felkészitéseket kell tartani a munka-
tarsak szamara, biztositani kell a sziikséges mddosita-
sokat, adatainak aktiv haszndlatdt. Az ligyfélkapcsola-
tokban meghatarozd a munkatarsak szerepe. Ok allnak
kozvetlen kapcsolatban az iigyfelekkel, ezért fontos,
hogy részt vegyenek az adatbazis kialakitdsaban, és
folyamatos képzést kapjanak, hiszen 6k képviselik a
véllalatot az ligyfél szemében. A folyamatokat Ggy kell
kialakitani, hogy az ligyfél ugy érezze, hogy a véllalat-
tal besz€l és nem a vele szembendlld személlyel.

A CRM mint a vallalati versenyképesség eszkoze

A j6 CRM rendszer bevezetésének hatdsa a vallalat
egészén érezhetd. Az elénye minden, az ligyfélkapcso-
latokban kozrem(ikodd vallalati szakember szamara
nyilvanvalé:

e A marketingesek arra hasznaljak, hogy megtervez-
zEék és iranyitsak kampanyaikat. A CRM segit
abban, hogy azonositsak a legjovedelmez8bb ligy-
feleket és biztositsdk a titoktartast. Megfeleld ajan-
latot tudnak tenni ezéltal a megfeleld tigyfeleknek,
a megfeleld idGben.

o Az értékesitést kiegészitd termékek ajanlasaval se-
giti, vagy értékesitési beszamoldkat készithetiink
vele egy megbeszElésre.

o Aziigyfélszolgdlat a CRM Adltal jelzett ligyfélszem-
pontok alapjan biztositani tudja az iigyfél-elége-
dettséget, s6t Gjabb termékek és szolgéltatasok érté-
kesitése vélik ezaltal lehetdvé. Az iigyfelek kon-
zisztens szolgéltatast kapnak az altaluk vélasztott
csatornakon: tigyfélpont, Web, e-mail, telefon.
Mint lathaté egy CRM rendszer széleskord fel-

hasznalast tesz lehetGvé, de nem szabad elfeledkezni

arrol, hogy minden esetben egy ilyen rendszer beve-
zetésének kritikus pontja az ember. Megfeleld, iigyfél-
centrikus szervezeti kultura és megfeleld képzettségi
munkaerd nélkiil nem beszélhetiink miikodGképes
CRM-rdl. Mint minden rendszer megfelelé haszndla-
tahoz, ehhez is elengedhetetlen feltétel a munkatarsak
céliranyos tréningezése. Az adatok, informacidk ke-
zelésére az arra jogosult munkatarsakat meg kell tani-
tani. Nemzetkozi cégek nagy hangsulyt fektetnek az
tigyfelekkel kapcsolatban all6 kollegdk megfeleld
kivalasztdsdra és a feladatok ellatdsara. Rendszeres
munkatarsi képzést, oktatast és rendszeres ellenérzést
tartanak. Az oktatds soran vilagossa teheték a mun-
katarsak szamara az elvarasok, a résziikrdél felmeriilt
kérdések megvalaszolhatdak lesznek, az ellenérzések
kezelhetévé valnak. A rendszeres ellendrzés pedig nem
csak a vezetés szamara tarja fel a problémakat, hanem
a munkatarsak is latni fogjak, hogy a vezetés komo-
lyan veszi célkitiizéseit (Bohné 2002).
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CRM Kkutatas a magyar vallalatok korében

Az iigyfélkapcsolat-kezelés magyar és nemzetkozi
szakirodalmainak, publikacidinak tanulmanyozasa utan
egy érdekes tendenciat mutatd kép bontakozik ki. Mint
altaldban jellemz6 a modern technoldgidkra, menedzs-
mentrendszerekre, azok amerikai és nyugat-eurdpai
debiitdldsa utdn kis késéssel €rkeznek Magyarorszégra.
Igy volt ez a CRM-megolddsokkal is. A 90-es évek
végén jelentek meg a vildg legversenyz6bb piacain és
sokat igéréen a vallalati hatékonysagnovelés legtjabb
kori eszkozeiként hirdették 6ket. Azonban a XX. szazad
utolsé éveiben és az 1) évezred legelején bekoszontd
vilagméretii gazdasagi megtorpanas visszavetette az IT-
beruhazasokat és ez nagyban kihatott a CRM-re is. A
szakfolydiratok és internetes portdlok elmaradt beru-
hazasokrdl cikkeztek és természetesen ennek hatdsa
Magyarorszagon is érezhetd volt. A 4-6 évvel ezeldtt
lefolytatott bevezetési projekteket kovetéen viszonyla-
gos pangas alakult ki a piacon és csak az elmult 1-2
évben érezheté megint az tigyfélkapcsolati rendszerek
szerepének felértékel6dése (vagy talan inkabb redlis
értékelése?). Egyre tobb vallalatrdl hallani, amelyek
meghoztak a fontos dontést és igyekeznek mindinkdbb
tigyfélorientalt stratégiat kialakitani, és ennek keretében
természetesen elStérbe keriilnek az tigyfélkapcsolati
megoldasok. Kérdésként felmeriilt, hogy valdjaban
milyen is a magyar cégek hozzaallasa az tigyfélkapcso-
lat kezeléséhez és mennyire helyeznek erre hangsulyt
stratégiai szinten. Ennek kideritésére indult el egy kér-
déives vizsgalat 2005 nyaran.

A kutatas megalapozasa

Nagyon sok olyan dolog van, melyrél ismeretekkel
rendelkeziink és nem is tudjuk igazdn megmondani,
még alapos utanagondolds sordn sem, hogy honnan is
szarmazik tuddsunk. A szakfolyéiratok, napilapok, in-
ternetes portalok, hirlevelek, kollégainkkal folytatott
szakmai diskurzusaink mind hozzajarulnak egy kép ki-
alakitdsahoz, sét talan vélemény megformalasahoz bi-
zonyos teriileteken. (Babbie 2001) Nincs ez masképp a
CRM-mel sem. Nagyon sok informaciéhoz lehet hoz-
zajutni, de kevés konkrét, tényszerli alapot tudunk
mindemellett felsorakoztatni. A taldn legjelentGsebb
CRM-kutatas a GKIeNET, a SUN Microsystems €s a
Westel Tavkozlési Rt. dltal kozosen lefolytatott, CRM
piac Magyarorszagon 2002-2005 (GKIeNET 2002)
cim( felmérése volt eddig hazankban. Ez egy megle-
hetdsen komoly, reprezentativ minta alapjan, kutatd-
cég altal lefolytatott vizsgalat.

A felmeriil§ kérdéseket Osszefiiggésében vizsgalni
kivand kutatashoz sziikség volt egy komplex kérdsiv
Osszeallitasara. Az elkésziilt kérd6iv alapjaul a szak-
irodalmi kutatasok és személyes tapasztalatok éltal fel-
allitott elméleti modell szolgalt. Ennek keretében kia-
lakitottak egy dltalanos, idedlisnak tartott tigyfélkap-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

csolati rendszer képet, mely magédban foglalja a stra-
tégiai, informatikai, folyamatalapii és human szem-
Iéletek Osszességét, beillesztve azokat a legjobbnak
vélt helyiikre a vallalat rendszerében. A kérd6iv ennek
megfelelen az alabbi fejezeteket tartalmazza:

Altalanos céginformacidk és a CRM definidldsa.
Stratégia.

Ugyfelek és elvarasok.

Human tényezdk vizsgélata.
Rendszer-megkozelités.

Folyamat-megkozelités.

Informatika és rendszerbevezetés.
Projektinformacidok a CRM-rendszerrel rendelkez6
véllalatok szdmdra.

NN B LD =

A kérd6iv Osszesen 65 kérdést tartalmaz, melyek
koziil természetesen jo néhany tobb részbdl tevddik
Ossze. Ez leginkabb az utolsd két kérdésnél fontos, ott
ugyanis igen Osszetett kérdésekrdl beszélhetiink. A 64.
kérdés esetében egy 12 darabos kérdéscsoportrél van
sz0, mely esetében egyrészt a CRM bevezetés céljaira,
és egyuttal az eredményeire is vonatkozik a kérdés. A
65. kérdés esetében annyival egyszeriibb a helyzet,
hogy ott egy 20 tagbdl all6 éllitascsoportot kell pon-
tozni egy 1-5 terjedé Likert-skdlan. A 65 kérdésbdl
Osszesen 7 nyitott, 4 vegyes (zart-nyitott egyiitt) kér-
dés talalhatd, igy latszik, hogy a kiértékelés objektivi-
tasa volt az els6dleges szempont.

A kiértékelés SPSS szoftver segitségével torténik
(Falus — Ol1¢é 2000; Székelyi — Barna 2002), melyben
az adatok felrogzitése mar megtortént. A nyitott kérdé-
sekre adott valaszok feldolgozasa egyrészt szintén az
SPSS alkalmazasdval lehetséges, mdsrészt ipardgan-
ként és ipardgak kozotti Osszehasonlitasok tehetSk
meg a viszonylag objektiv feleleti kérdéseknél pl. a
20. kérdés. Hogyan vélekedik, mi az a 6 f6 elvaras,
amit iigyfeleik Onokkel szemben tdémasztanak?

A kérdSiv éles lekérdezését megel6zGen probakér-
dezésre keriilt sor egy banki vezet6 bevonasaval, hogy
az esetlegesen nem relevansnak tartott vagy nehezen
értelmezhetd kérdéseket sikeriiljon kisz(rni, illetve ha
sziikséges tovabbi valaszalternativakat lehessen meg-
adni bizonyos esetekben. Ennek elvégzése utan indult a
felmérés 2005 juliusdnak elején és 2005. szeptember
30-an zarult. A valaszadas onkéntes alapon tortént a
megkeresett cégek részérdl. A cél az volt, hogy a ma-
gyarorszagi vallalatokbdl egy véletlen mintat képezve
lehetGség nyiljon egy helyzetfelmérésre, amivel ha nem
is reprezentativ mddon, de legalabbis megkozelitdleg
sikeriilhet képet kapni az tigyfélkapcsolat-kezelés szint-
jér6l, a modern technoldgidk ismertségér6l és
haszndlatardl és igy tovdbb. Osszesen 97 kérd6iv érke-
zett vissza a kb. 700 cég megkeresése utan. A felmérés
juliustdl szeptemberéig tart6 intervallumabol lathatd az
is, hogy a kutatds maga elég rovid id6tavot olel fel,
hogy pillanatnyi képet alkothassunk egyes kérdésekben,

i de természetesen magaban hordozza az ismételt
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lekérdezés lehetGségét, amivel nagyon hatékonyan
kimutathatdk lennének a valtozasok a CRM teriiletén. A
vélaszadd cégek szektorszintli megoszldsa a kovetkezG:

5. dbra
Vizsgalt cégek miikodési teriiletei

1. tablazat
Vizsgalt cégek miikodési teriiletei

Gyakorisag Szazalék
épitGipar 3 3,1
feldolgozdipar 7 7,2
kereskedelem 14 14,4
konnydipar 3 3.1
mezdgazdasag 1 1,0
vegyipar 1 1,0
bank, pénziigyi szolgaltatd 15 15,5
idegenforgalom 1 1,0
tanacsadas 6 6,2
informatika 6 6,2
egészségiigy 1 1,0
koziizemi szolgaltato 11 11,3
kozlekedés 4 4,1
egyéb 24 247
Osszesen 97 100,0

A megoszlasbol lathatd, hogy jelentés az egyéb
kategdridba keriilt vallalatok ardnya, ami abbdl fakad,
hogy nem lehetett olyan sok kategdriat alkotni, melybe
minden cég besorolhatd lett volna. Jelent6s még a pénz-
ligyi teriileten tevékenykeddk és a kozszolgaltatok, va-
lamint a kereskedelmi cégek aranya a valaszadok ko-
zOtt, ami arra is utalhat, hogy amely teriileteken inkdbb
jellemz$ a nagyszamu tigyfél jelenléte, talan nagyobb
figyelmet forditanak az iigyfélkezelésre és nagyobb a
vélaszaddasi hajlanddsag is ezzel kapcsolatosan.”™

A magyarorszagi kutatds eredményeit terveim
szerint késziilé doktori disszertaciomban mutathatom
be részletesen. A tudomanyos alapossag igényét szem
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el6tt tartva a CRM témajanak feldolgozasa harom pil-
léren nyugszik, azaz a szakirodalmi kutatasokat és az
elméleti modellalkotast kovetSen Osszedllitdsra keriilt
egy kérdbiv a fentebb emlitett mddszertan és lekér-
dezési metodika alkalmazasaval. Amir6l még nem
esett sz0, az a harmadik pillér, azaz a véllalati mélyin-
terjuk lefolytatasa, mely keretében 4, kiilonb6z6 szek-
torokban (informatika, kozszolgaltatds, pénziigyi szol-
géltatd, autodipari beszallitd) tevékenykedd cég meg-
keresése tortént meg és ott az érintett vezetdvel/veze-
tékkel mélyrehatd beszélgetésre keriilt sor a cég tigy-
félkapcsolati politikdjanak, stratégidjanak, terveinek
stb. taglalasaval. A kutatdsi eredmények értékelése
kapcsan célként fogalmazodik meg a kérdSiv altal
mutatott dltalanos kép és az interji soran megkérdezett
cégek altal emlitett specifikumok kozotti parhuzamok
megkeresése, illetve a szektorok kozotti kiilonbségek
bemutatasa az tigyfélkezelés tekintetében.

Osszegzés

A tanulmany célja volt a CRM szakirodalmi szinten
megfogalmazott definicidinak attekintése és struk-
turdlasa, valamint egy komplex definicié megfogalma-
zasa, mellyel alapot lehet teremteni a teriilet mélyebb
tanulmanyozasara €s egy elméleti modell felallitasara.
Az tigyfélkapcsolatok kezelésének végigkovetésével
lehetéségiink nyilt arra, hogy realizaljuk, milyen
fontos valtozasok is kovetkeztek be csupan az elmult
évek soran is és mennyire stratégiai problémava valt a
CRM a vallalatok szamadra. A cikk gerincét szolgaltat-
ta a vallalatok lehetséges tigyfélkapcsolati céljainak
Osszegyljtése és bemutatasa, melyek tiszta és alapos
definidlasa nélkiil nem képzelhetd el egy tgyfélkap-
csolati megoldas kidolgozésa, tehat ha szigorian véve
akarjuk megfogalmazni a célok jelentdségét, allithat-
juk, hogy ez a vallalati iigyfélkezelés lelke, mely a
hatékonysagnovelés eszkozévé vagy akadalyozdjava
vélhat. Ezen tudl sor kertilt az iigyfélkapcsolati rendsze-
rekkel kapcsolatos elvarasok taglaldsdra, ramutattunk
j6 néhany problémads pontra, ami a helytelen szem-
Iéletl bevezetések kapcsdan jelenhet meg azoknal a val-
lalatoknal, melyek nem megfeleld hattérrel és stra-
tégiaval vezettek be egyszer(sitett CRM-megolda-
sokat. A cikk végén egy, a magyar vallalatok tigyfélka-
pesolati helyzetének atvilagitasat célzé kutatasrdl esett

“*Fontos megemliteni, hogy 2005 nyarén a Pozsonyi Gazdasdg-

tudomanyi Egyetem kihelyezett kassai karanak munkatdrsanak,
Frantisek Sudzinanak a megkeresésére a kész kérd6iv angolra is
leforditasra keriilt és parhuzamosan elindult egy kutatdsi projekt
Szlovakidban is a szlovakiai vallalatok CRM-helyzetének fel-
mérésére. Ez a parhuzamos kutatds remek lehetGséget kindl
majd, hogy Osszehasonlitdst végezhessiink a két szomszédos,
Eurdpai Unids orszdg tigyfélkapcsolati pozicidival kapcsolato-
san és levonhassuk az esetleges kovetkeztetéseket. Mivel a szlo-
vékiai felmérés még folyamatban van, ebbdl publikalhat6 ered-
mények a kozeljovében sziiletnek majd.
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sz6, melynek értékelésével talan pontosabb képet
kaphatunk hazank cégeinek versenyképességérdl és
tovabbfejlédési iranyairol.
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BERENYI LdszIé' — HEIDRICH Baldzs®

7ZOLD STRATEGIA — BARNA KULTURA?

KOORDINACIOS ESZKOZTAR ES SZERVEZETI KULTURA
A KORNYEZETTUDATOSSAG SZOLGALATABAN

A kornyezettudatos szervezeti miikodés a XXI. szazadra kulcskérdéssé valt. OTKA kutatasuk keretében a
kornyezettudatossag osszetevoit, jelenlegi szinvonalat és fejlesztési lehetoségeit vizsgaljak a szerzok, a szervezeti
kultira kérdéskorét bekapcsolva. A cikk termelé és szolgaltato szervezetek korében mutatja be az empirikus
vizsgalatok stratégiaalkotasra és koordinaciora vonatkozé eredményeit. Tapasztalataik szerint a magyar
szervezetek komoly szervezési hattérrel rendelkeznek, tobb specialis kornyezeti eszkozt sikerrel alkalmaznak, a
menedzsment eszkoztaruk altalanos elemeinek kornyezeti kihasznalasat még meg kell tanulniuk. Koordinacios
mechanizmusaik ujragondolasaval a szervezetek jelentds elorelépést tehetnek kornyezeti teljesitményiik javi-
tasaban. A szerzok cikkiikben egy OTKA kutatas eredményeit mutatjak be’. A kutatas célja felmérni magyar-
orszagi szervezetek kornyezettudatossaganak osszetevdit, szinvonalat, tovabba azon potencialjaikat, melyek

segitségével kornyezeti teljesitményiik javithato.

Kulcsszavak: Kornyezetvédelem, kornyezettudatos-
sag, szervezeti kultdra, koordinacid

A vallalatok kornyezeti felelossége

A globalis méreteket 6ltd kornyezetvédelmi és
kapcsolddo tarsadalmi problémak az 1960-as évek dta
egyre inkabb foglalkoztatjak a tuddsokat, a kdzvéle-
ményt és a gazdasag szerepldit is. E problémak meg-
oldasa nem pontszerlien és gyorsan elvégezhetd,
hanem olyan szemléletvéltassal jar6 feladat, mely 6sz-
szefogast igényel nemzeti és nemzetkozi szinten
egyarant. A folyamatban egyforman jelentds szerepe
van az allamnak, onkormanyzatoknak, a vallalatoknak
(és altaldban a szervezeteknek) €s az egyes emberek-
nek. A kornyezeti és a kapcsolodo tarsadalmi prob-
Iémak ismertek, elfogadotta valt a fenntarthat6 fejlé-
dés elve, mely olyan fejlédést fogalmaz meg, mely a
»jelen igényeinek kielégitése mellett nem fosztja meg

' Berényi Laszlé: Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet,

Ph.D. hallgaté, email: szvblaci@uni-miskolc.hu

Heidrich Baldzs, PhD, Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi

Intézet, egyetemi docens, szvhebal@uni-miskolc.hu

* OTKA T048849 — A villalati kornyezettudatossdg kialakitdsa-
nak és fejlesztési lehetdségeinek kulturalis alapjai cim( kutatds;
Kutatohely: Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet;
Kutatasvezets: Heidrich Balazs, PhD
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a jovd generacioit sajat sziikségleteik kielégitésének
lehetGségétdl” (Lang, 2002), azonban a megvaldsulds
utjaban komoly akadalyok allnak.

A vallalatok legjelentdsebb fenntarthatdsagi gatja a
profitérdekeltségben hatarozhaté meg. A profitszerzés
olyan hajtéerd, mely korlatozza a kérnyezet szempont-
jabol is elényds valtozasok végrehajtasat. (Gardner,
2001). A kornyezettudatossag fejlesztésének sikeres-
sége szempontjabdl ez azt jelenti, hogy hosszu tavon
tartés eredmények eléréséhez meg kell teremteni a val-
lalatok (profit)érdekeltségét.

A szervezetek kornyezetvédelemmel kapcsolatos
felelGssége elsé megkozelitésben — leegyszer(sitve — a
technoldgiai képességek koriil forog. A cél, hogy meg-
felel (kornyezetbarat) inputok és er6forras-kombina-
cio6 (technologia és folyamatok) révén olyan terméke-
ket és szolgaltatasokat kinaljanak, melyek kevésbé ter-
helik a kornyezetet. A felel6sségnek azonban felvazol-
haté egy masik fontos vetiilete is: az emberi tényezo.
Az emberek egyrészt fogyasztok, akik valasztasaik
révén befolydssal vannak a kornyezet allapotara,
ugyanakkor a szervezetek alkalmazottai, akik részt
vesznek azok miikodési folyamataiban, 1étrehozzdk a
termékeket és szolgaltatasokat. Ez a kettGsség lehets-
séget teremt arra, hogy a szemléletvaltassal kapcso-
latos feladatok végrehajtisaban a vallalati szféra ki-
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emelt szerepet kapjon. Mindez természetesen a meg-

feleld érdekeltségi viszonyok kialakitasa és menedzse-

Iése mellett képzelhetd el.

Bar a kornyezetvédelem magasabb foku megvalo-
suldsanak a profitérdek dominans akadalya, a valdsag-
ban a probléma Osszetettebb. Irodalmi és empirikus
kutatasaink alapjan a legfontosabb gatak a kovetkezdk:
o Informdcichidany: a kornyezetvédelem szempont-

jabal relevans kiilsé €s belsd informaciok felkutata-
sa és megszerzése nem egyszeri. Még ha rendelke-
zésre is allnak a megfelelé monitoringrendszerek,
melyek kiépitése és mikodtetése koltségigényes,
megfeleld szakértelem nélkiil az informacié rele-
vancidjanak megallapitasa nehéz.

o Oktatas és képzés hianyossagai: az oktatas és kép-
z€s két dimenzidban jelenik meg. A kornyezet
védelme érdekében torténd cselekvés nem képzel-
hetd el egyrészt a nélkiil, hogy az emberek tiszta-
ban legyenek a kornyezet és kornyezetvédelem
fogalmaival, masrészt olyan szakmai ismeretanyag
elsajatitdsa nélkiil, mely lehetdséget biztosit a kor-
nyezeti érdekek figyelembevételére a dontések
soran. Mar az dvodaskortdl kezdve olyan progra-
mok ¢és tananyagok allnak rendelkezésre, melyek
megismertetnek a kornyezeti problémakkal és ke-
zelésiikkel. Az altalanossd valasig azonban még
tobb éves felfutdssal kell szamolni.

e Forrdsok elérhetésége: a kornyezetvédelem dltal
nyujtott elényok egy része a folyamatok atgondola-
saval és ésszerlibb szervezésével elérhet6 (Toth,
2002). Szamos valtozas azonban csak jelentds tobb-
letraforditassal vihet6 végbe, melyet a vallalatok —
kiilonosen a magas hitelkamatok mellett — nem tud-
nak vallalni. Segitséget jelenthetnek a palyazati
forrasok, azonban ezek sem mindig elérhetdek szé-
les kozonség szamdra.

o Stratégiai szemlélet hidnya: a véallalatok jelents
része a napi gondok nyomadsa alatt nem tud és/vagy
akar stratégiai szinten gondolkodni és cselekedni.
Korabbi kutatasi tapasztalat, hogy a stratégiai terve-
zést tamogato eszkozrendszer hasznalata, valamint a
participacio is fejlesztendd teriilet (Berényi, 2004).

A kornyezettudatossag helye
a kornyezetvédelemben

A kornyezetvédelem olyan céltudatos, szervezett,
intézményesitett emberi (tarsadalmi) tevékenység,
melynek célja az ember ipari, mez6gazdasagi, banya-
szati tevékenységébdl fakadd karos kovetkezmények
kikiiszobolése és megeldzése az élGvilag és az ember
karosodas nélkiili fennmaraddsanak érdekében (Lang,
2002).

Rokusfalvy szerint a kornyezetvédelem pszichol6-

giai probléma. Az Onpusztitd folyamat megallitdsa és |
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viszszaforditdsa sajat természetiink és a kornyezetre

gyakorolt hatdsok folyamatos megismerésébdl és a

folottiik gyakorolt uralom kiterjesztésébdl all. A kornye-

zetvédelmet kettGs pszicholdgiai folyamatként hataroz-

za meg:

e kornyezet, bioszféra védelmére iranyuld (cselekvé-
si) folyamat;

e sajat szellemi-erkolcsi védelemre iranyuld (gondol-
kodasi) folyamat.

Fontos megallapitasa, hogy a gondolkodési folya-
mat megel6zi és megalapozza a cselekvést (Rokus-
falvy, 2001).

A kornyezettudatossag fogalma szintén a pszicho-
l6gia oldalar6l kozeliti meg az ember és kornyezet
problémakorét: olyan magatartasforma, mely az egyén
felelSs viselkedését hatdrozza meg a kornyezet védel-
mével kapcsolatos feladatok megvaldsitdsaban, a ter-
mészeti értékek megdrzésében (Lang, 2002). A kor-
nyezettudatossag értelmezhetd emberi és szervezeti
(vallalati) szinten egyarant. E szintek egyiittes értel-
mezése célravezetd az egyének és vallalatok kettSs
kapcsolatanak fényében.

A kornyezettudatossag a szakirodalomban tobbdi-
menzids intézményként jelenik meg. Maloney és Ward
megkozelitése szerint 6sszetevoi :

e tényszerl 6koldgiai ismeretek;

o ¢érzelmi érintettség a kdrnyezeti problémak irant;
o cselekvési hajlandésag;

e konkrét cselekvés.

Mas elméletek a normak és értékek fokozott sze-
repét hangsulyozzdk. Egy aktualis kutatas az elméletek
Osszefésiilésével 6t fontos dimenziot kiilonitett el:

e Okoldgiai tudas;

kornyezeti attitlidok;

kornyezeti értékek;

cselekvési hajlanddsag;

tényleges cselekvés. (Nemcsicsné, 2004)

A szervezeti miikodés sajatossagait és a vonatkozd
elméleteket figyelembe véve kutatdsunkban a szerve-
zeti kornyezettudatossdg alabbi tényez6it hataroz-
hatjuk meg (Berényi, 2005):

o ismeretek: az egyének és a szervezet ismeretanyaga
mind az okoldgiara, mind a miikodésre vonatko-
zOan;

e attitlidok és értékek: a vezetSkben és a beosztottak-
ban €16 kornyezeti feltevések és rendezGelvek;

e tdmogatds: a szervezet kornyezetvédelmi szolga-
latba allithat6 eszkozeit, mddszereit jelenti;

o cselekvési hajlandosag: a fentiek eredGjeként a po-
zitiv kornyezeti tartalmi problémamegoldés lehe-
téségének megjelenését jelenti a szervezetben;

o cselekvés: mely a probléma-megolddsi folyamat
tényleges pozitiv kdrnyezeti kimenete.
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1. dbra
A kornyezettudatossag osszetevoi
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Az ismereteknek két egyenrangu, egymast timo-
gatd eleme van: az egyének ismeretei €s a szervezet
altal birtokolt ismeretek (tudds), melyeket megfeleléen
menedzselve szinergikus eldnyok érhetéek el. Az
egyének ismeretei tényszerd okoldgidval kapcsolatos,
tovabba szakmai ismereteket jelentenek. A mindennapi
miikodés soran e ketté nem elvéalaszthaté egymastol.
Nem varhaté el az alkalmazottdl (vagy a vezet6tdl),
hogy kornyezettudatosan cselekedjen, ha nem tudja
annak tartalmat. Tisztdban kell lennie az aktudlis kor-
nyezeti problémakkal, valamint azok hatdsaival. A szak-
mai — technoldgiai és mddszertani — ismeretek az alkal-
mazott 6koldgiai tudas alapjat jelentik. Ha az alkalma-
zott nem ismeri a munkafolyamatokat, a gépek keze-
1ését, a belsé informacidaramlast stb., akkor a masik
komponens megfelelése esetén sem beszélhetiink kor-
nyezettudatos cselekedetekrdl.

A szervezeti (vallalati) tudds nem csupdan az alkoto
tagok tuddsanak Osszege. A miikodés soran szerzett
tapasztalatok Osszessége, mely valtozatos formakban
nyilvanulhat meg. Az éves beszamoldban, kornyezeti-
és fenntarthatésagi jelentésekben, kiilonféle statiszti-
kai kimutatasokban, mindségiigyi elemzésekben, az
iranyitasi rendszerek feljegyzéseiben, tovabba a szaba-
lyozasban (kiildetésnyilatkozatt6l a munka- és ellendr-
z€si utasitasokig) kultiraalakité formaban jelennek
meg az ismereti elemek.

Az ismeretek €s értékek folyamatosan hatnak egy-
masra. Az ismeretek boviilése révén novekvd pozitiv
kornyezeti attitlidoket feltételezhetiink. Ugyanakkor az
értékek is hatnak az ismeretekre. A konkrét cselekvé-
sek az egyéni és kozos értékek alapjan mennek végbe,
kimeneteliik pedig bdviti az ismeretek halmazat. A cse-
lekvés kimenetelének mindsége megerdsitheti, vagy
éppen gyengitheti egyes értékrendszerbeli elemek do-
minanciajat.

A tamogaté eszkozok kozott strukturalis, technok-
ratikus és személyorientalt eszk6zoknek egyarant jelen

kell lenniiik, megfelel6 tartalommal. A teamek, bizott- :
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sagok, vagy €éppen a mindségi korok (Marosi, 1985)
analdgidjara ,kornyezeti” korok miikodtetése, brain-
storming alapt és szakértdi technikak, kisebb-nagyobb
projektek hatékony segitséget jelenthetnek mind a
kornyezeti teljesitményjavitds, mind a kornyezeti ne-
velés esetében.

Ha az ismeretbeli, értékrendbeli és timogatd kom-
ponensek rendelkezésre allnak, még nem biztos, hogy
olyan dontések fognak sziiletni, melyek a kornyezet-
védelem értékeinek magas prioritasat tiikrozik.

A konkrét cselekvések kimenetelét tobb tényezd
eltéritheti, példdul a megvaldsitas pillanatnyi tech-
nikai, idébeli, anyagi korlatai, vagy a profitérdekek
sériilésének mértéke.

A kornyezettudatos szervezeti kultira
szintjeinek dilemmai

A kornyezettudatos viselkedés alapjdul az azt timo-
gatd szervezeti kultarat tekintjik. Ahhoz azonban,
hogy ez mennyire megy tul a falidjsag szintl vallott
értékeken, elemzéshez alkalmas modellt kerestiink.
Kutatasunk eredményeinek értelmezéséhez a schein-i
kultira modellt (Schein, 1992,) illetve annak tovabbfe-
jlesztett valtozatat hasznaljuk (/.tabldzat).

Ebben a modelljében Schein a kultira szintjeit a
aszerint kiilonbozteti meg, hogy azok mennyire a kiil-
s6, illetve a belsé kihivasokra adott ,,helyes” valaszo-
kat tartalmazzak. Ezek azok a sikeresnek tekintett va-
laszok, amelyek késGbb egyéni- és csoportos viselke-
désnormakkeént rogziilnek. Nehéz azonban értelmezni,
mit is tekintiink kornyezettudatossag szempontjabol
sikeresnek. Tovabbi, és legalabb ilyen fontos dilemma,
hogy nem titkoznek-e a sikeresség kritériumai a kiilsé
és bels6 kihivasoknak valé megfelelés kozott? Kordbbi
modelljében Schein ezt a kérdést ugy fogalmazta meg,
hogy Osszhangban vannak-e a vallott és a miikodd
értékek?

1. tabldzat
Schein, E. H.: Mi a vallalati kultura?
(1999, p. 30)

Kiilsé talélési kérdések Misszio, stratégia, célok
Eszkozok: struktura, rendszerek,
folyamatok

Meérés: hiba felismerd és javitd
rendszerek

Belso integracios kérdések | Kozos nyelv és elképzelések
Csoport hatarok és azonossag
Hataskor €s kapcsolatok jellege

Elismerés és statusz megoszldsa

Mélyebb alapveté kérdésk | Emberi kapcsolatok és kornyezet
Igazsag és valosdg

Az emberek természete

Emberi kapcsolatok természete

1d6hoz és térhez vald viszony
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Kiilsd tulélés kérdései

Mennyire jelenik meg a vallalati célok kozott a
kornyezettudatossag, legalabb a vallott értékek szint-
jén? Osszhangban van-e ezzel a stratégia? Ezt a straté-
giat tamogatja-e a létez6 kulttira?

Ezen a szinten viszonylag kdnnyen megjelenik a
kornyezettudatossag, legalabbis a dokumentumokban.
Kornyezeti mindségbiztositasi rendszerek és kornye-
zeti politika mind itt érhetdk tetten. A visszacsatoldst a
hibafelismerd és -javitd rendszerek biztositjak. Ezt a
szintet azonban nem feltétlen tdimogatja az alatta levd,
ahol példaul az egyéni jutalmazasban sehogy nem
jelenik meg a kornyezettudatossag igénye. Ezért valo-
di, kultaravaltoztatashoz vezetd tudatossagot gyakorta
csak a nyilvanossagra keriilt kornyezetszennyezési
botranyok okoznak.

Belsd tulélés kérdései

Itt az alabbi kérdések jelennek meg: valdban dijaz-
za-e a cég a kornyezettudatos viselkedést? Ez még
akkor is igaz-e, ha az elsé ranézésre a profit rovasara
megy? A kornyezetfelelds gondolkodds sziikséges
nylgként jelenik meg a szervezeti tagok fejében, vagy
mint racionalizaldsi és koltségesokkentési lehet$ség?
Ennek van-e barmilyen kapcsolata az egyéni sike-
rességgel és eldrelépési lehetGségekkel? Roviden meg-
fogalmazva: ,Ki a jo fiu a cégnél?”

Ugy érezziik, hogy itt a legnyilvanvalébb a szer-
vezet stratégiai szinten vallott értékei és az egyéni bol-
dogulashoz naponta sziikséges mikods értékek disz-
harmoénidjanak a veszélye.

Vallhatja példaul egy vallalat alapvetd értékeként
az innovacidt, ha egyfajta ,,hibaztat6 kultdraként” ma-
kodik. Ha az innovacidval sziikségszerlien egyiitt jaro
bukasokat, illetve azok vélt vagy valds felelGseit meg-
biinteti, akkor jé idére elmegy mindenkinek a kedve a
probalkozastdl és a falon kifiiggesztett vallalati érté-
kek listaja hiteltelenné valik.

Mélyebb alapvetd feltevések

Ez a szint a nemzeti kultirdk szintje, melyet az
egyének a szervezettdl fiiggetleniil is hordoznak,
illetve gyakori, hogy az alapitd vezetS és/vagy tulaj-
donos erdsit ra igazan ezekre az életrdl és a minket
koriilvevd vilagrol vallott elképzeléseinkre. (Ezeket a
feltevéseket Kluckhohn (1951), illetve Kroeber és
Kluckhohn (1952) munkaiban talaljuk meg részletesen
(idézi Heidrich, 2001).

Ez a szint érinti a vallasi alapfeltevések foga-
lomkorét is, mely jelentésen befolydsolja a kornye-
zettel vald kapcsolatunkat. A buddhista, illetve konfu-
ciuszi tanok harmoniara valo torekvése példaul élesen
szemben all a protestans kultirak kornyezetet kontrol-
ldlni akarasaval. ("God created the Earth and the
Dutch created the Netherlands”- Isten terentette a

Foldet, mig a hollandok Hollandidt (régi holland

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

mondds) " The impossible just takes a little longer” —
A lehetetlen egy kicsit tovdbb tart)

A vallott értékek esetleges miikodésképtelensége itt
leplezddik le legnyilvanvaldbban. A minket koriilvevé
vilagrdl és természeti kornyezetrdl 1étezd alapfeltevé-
seink befolyasoljak leginkabb az egyéni viselkedést.
Ezt nagymértékben befolyasoljdk a kornyezetvéde-
lemmel kapcsolatos sziil6i mintdk €s iskolai élmények,
valamint a kdrnyezettudatossagra nevelés.

A kornyezettudatos viselkedés etikai korlatai

Amennyiben a kornyezettudatos viselkedést egy-
fajta etikus viselkedésként értelmezziik, akarcsak né-
mely véllalat etikai kddexe, uigy a kovetkezd korlato-
kat fogalmazhatjuk meg Steinmann és Lohr (1994)
alapjan (idézi Szegedi, 2001).

Strukturalis korldtok

e Munkamegosztas: egyes személyek csak részfela-
datokat latnak el, a ,,nagy kép” ismerete nélkiil, igy
nem is alakulhat ki felelGsségteljes tevékenység.

e Dontési kompetencia szétvaldsa: az egyes szinte-
ken jelentkez6 mennyiségi elvdrdsok és célok un.
etikai semlegességhez vezetnek. Ertelemszertien
érvényesiil bizonyos sziirés, informacid torzitas
(,,5z€pités”) és eltitkolas mas szintek felé.

e Kilasszikus parancshierarchia: egy vezet$ utasitisa
ellen annal kevésbé 1épnek fel, minél inkabb pa-
rancsként jelenik az meg. Az ellendllds kiilondsen
nem gyakori etikai okokbdl. Igy aztan a hierarchi-
kus szervezet konnyen vezet ,,szervezett felelGtlen-
séghez” avagy a szocializmusbdl is ismerds ,, kol-
lektiv felel6tlenség”-hez.

Szervezeti kultiirdbdl eredd korldatok

e Szigoru viselkedési elvarasok: az Uj szervezeti ta-
gok, beilleszkedésiik érdekében minél gyorsabban
kivanjak atvenni az ugalkodé, ¢s mint ilyen, siker-
hez vezet6 normakat. Igy aztan olyan cselekedeteik
is lehetnek, amelyeket a privat életiikkben sohasem
kovetnének el.

o Osszetartd kozosségek: a formdlis és informalis
csoportjai kozott rivalizalds €s ellenségeskedés ala-
kulhat ki. A szervezeten beliil igy megmerevedik a
kooperacio, elhal a kommunikdcid, a problémak
szényeg ala keriilnek.

e Nem egyértelml prioritdsok: a vezet6k gyakran
egymasnak ellentmondé kritériumok mentén kell,
hogy dontsenek. A gazdasigossigi szempontok
gyakorta feliilirjdk a misszidban mégoly részlete-
sen definialt etikai célkitlizéseket is.

e Visszatartott informaciok politikdja: az etikailag
problémads informéciokat titokként kezeli a vallalat
vezetése, igy azok nem jutnak el az érintettekhez.
(Szegedi, 2001)
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A kornyezettudatossag empirikus kutatasa

A Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézeté-
ben, egy OTKA kutatas keretében, vizsgaljuk a szerve-
zetek kornyezettudatossdganak jelenlegi szinvonalat
és fejlesztési lehetGségeit a kulturdlis sajatossdgok
fliggvényében.

A kutatés elsé fazisaként kérd6ivvel kerestiink meg
magyarorszagi szervezeteket (iizleti vallalkozasokat,
non-profit szervezeteket és Onkormanyzatokat egy-
arant). Folytatdsként mélyinterjikat és iizemlatogata-
sokat terveziink a szervezetek szlikebb korénél. A kér-
déivvel a kornyezeti teljesitményhez kapcsolddd koz-
vetlen informacidkon til vizsgaltuk:

e a stratégiaalkotds sajatossagait;

az emberi er6forrasok kezelésének sajatossagait;
a koordindcids eszkozok alkalmazdsat;

a menedzsmentrendszerek fejlettségét;

a kiils6 partnerkapcsolatok kezelésének sajatossa-
gait.

Kérdéiviinket 150 szervezethez juttattuk el, eddig
92-en kiildték vissza. Els6dleges feldolgozasra 81 volt
alkalmas. A szervezettipusok karakterisztikus vona-
sainak vizsgdlatahoz tevékenység, méret s foldrajzi
teriilet alapjan képziink csoportokat. Tevékenységiik
jellege alapjan termeld, szolgaltatd és kozszolgéltatd
kategoriaba soroltuk Gket. Jelen cikkben a termeld és
szolgéltato szervezetek sajdtossagaival kivanunk fog-
lalkozni (2. dbra).

2. dbra

Visszakiildott kérddivek megoszlasa

Szakirodalmak, illetve korabbi kutatasaink attekin-
tése alapjan az alabbi elbzetes feltevéseket fogalmaz-
tuk meg a magyar szervezetek kornyezettudatossaga-
val kapcsolatosan:

1. A szervezetek kornyezettudatossaga még viszonylag
gyenge. Ez tobb tényezdre vezethetd vissza:

= a szervezetek nem rendelkeznek (sem a dontés-

hozo, sem a végrehajtd elemei) megfelelé men- :

CIKKEK, TANULMANYOK

nyiségi €s mindségl informacidval kornyezeti
teljesitménytiikrdl, illetve annak javitasi lehetd-
ségeirdl;

= a szervezetek jelentSs része szamdara nem, vagy
csak nehezen hozzaférhetéek a timogatd pénz-
tigyi forrasok;

= a fentiekbdl kifolydlag nem mikodik megfele-
16en a szervezeteket 0sztonzd érdekeltségi rend-
szer;

= alacsony szinvonali a szervezetek stratégiai
gondolkodasa, valamint ezzel kapcsolatosan a
kiils6 és belsd partneri egyiittmiikodés kezelése.

2. A szervezetek jelentds strukturalis-koordinacios,
tovabba informatikai potenciéllal rendelkeznek
kornyezeti teljesitményiik javitdsdra, kornyezettu-
datossaguk elémozditasara, azonban a rendelkezé-
stikre allé eszkozok kihaszndalasa elégtelen.

3. A szervezeti kultira elemei (értékrendi sajatossa-
gok, vezetési sajatossagok, munkavallalok saja-
tossagai), valamint a kornyezettudatossag, illetve a
kapcsolddd potencidlok kozott statisztikai kapcso-
lat mutathatd ki.

4. A szervezeti kulturdlis sajatossdgok a kornyezet-
tudatossag szempontjabol csoportképzé ismérvként
funkciondlnak.

5. Egyéb ismérvek — szervezeti méret, tevékenység
jellege, foldrajzi-teriileti elhelyezkedés, financialis
lehet&ségek — alapjan a szervezetek homogén cso-
portokba sorolhatdak.

A kutatasi anyag részletessége és szertedgazd volta
miatt a téma komplex értékelése szintetizald elemzé-
seket kivan meg, melyet a kutatas késGbbi fazisaban, a
primer értékelések tapasztalatait is felhaszndlva fo-
gunk végrehajtani. Jelen cikkben a kornyezettudatos-
sag fejlesztéséhez kapcsolodd koordinacids €s straté-
giaalkotasi sajatossagokat kivanjuk bemutatni.

Koordinacids eszkozok alkalmazasa

Kiildetés-jovikép

A technokratikus eszk6zok koziil els6ként a kiilde-
tésnyilatkozattal és jovEképpel kell foglalkozni, mivel
ezek rogzitik a hosszu tava rendezdelveket. Kornye-
zetvédelmi célkitlizések kevésbé jellemzoek. Mig a
termelSk 88%-a, addig a szolgaltatok 67%-a deklaral
ilyeneket (3. dbra). Az persze mas kérdés, hogy ezen
célkitlizések csak ,,papiron” léteznek, vagy a gyakor-
latban alkalmazottak.

Uzleti tervek

Uzleti terveket a szolgaltaték mintegy kétharmada
készit, a termeld szervezetek azonban szinte kivétel
nélkiil. Az indok — kiilonosen a szolgaltatok esetében —
a hitelhez vagy pélyazati forrashoz val6 hozzajutds. A
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3. dbra
Jovokép, kiildetésnyilatkozat
és kornyezetvédelmi célkitlizések (%)

multinaciondlis szervezetek magyarorszagi egységei-
nél az tzleti tervek készitése rendszeres, a termelés-
szerveze€s €s elszdmolas fontos dokumentuma (4. d@bra).
Ok pozitiv példaként szolgdlnak a tobbiek szamara. A
jovokep, kiildetés, célok és kiilonbozd horizontd ter-
vezés fontossaga nem hangsulyozhaté eléggé, hiszen
kijelolik az iranyt, mely felé haladni kivan a szervezet,
tovabba nélkiile nem lehetséges a konkrét tevékeny-
ségek teljesitményének fejlesztésorientdlt értékelése.
Az izleti tervek a kornyezetvédelem szempontjabodl
azért fontosak, mert keretet adnak a kornyezeti céld
és/vagy hatdasi akciok gazdasagi vonatkozdsainak
szambavételéhez és kontrolldldsdhoz.

4. dbra
Uzleti terveket készitok aranya (%)

Szabalyzatok

A szabdlyozas feladata (lenne), hogy a Kkitlizott
elveknek és céloknak és egyéb kovetelményeknek
megfeleléen miikodjon a szervezet. A milikodés kiilon-
boz6 teriiletein atlagosan a szervezetek fele készitett és
alkalmaz frott szabdlyozast. A munka-, egészség- és
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balesetvédelem, valamint a kornyezetvédelem terén a
szabalyozds az 5. dbra szerint alakul.

5. dbra
Irott szabalyzatokat készitGk aranya (%)

Teljesitménybeli és etikai elvdrdasok

A dolgozdkra vonatkozd teljesitményelvarasok a
szervezetek tulnyomo tobbségénél meghatarozottak a
fizikai, a szellemi és az iranyitasbeli dolgozok esetében
egyarant, ezeket azonban {rasban minddssze 36%-uk
rogziti (6. dbra).

6. dbra
Teljesitményelvarasok meghatarozasa
fizikai dolgozokra (%)

A viselkedési elvarasokat rogzit$ etikai kodexet a
megkérdezettek egyharmada sem készitett (7. dbra).
Munkatarsi teljesitményértékelésre a szervezetek felé-
nél keriil sor, jellemzGen egyéni szinten. Csoportos ér-
tékelést a szolgdltatok 38%-a, a termelGk 47%-a alkal-
maz, jorészt eseti jelleggel.

Menedzsment-eszkozok

A strukturdlis koordindcié szerepébdl kiindulva a
problémamegoldést és stratégiai tervezést tdmogatd
menedzsmenteszkozoket szeretnénk kiemelni. A kér-
dbéivben a legjellemzdébbeket felsoroltuk, és kértiik,

¢ hogy jeloljék meg, hogy:
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7. dbra
Etikai kodexet készitGk aranya (%)

ismerik-e a technikat/mddszert;
alkalmazhatdnak tartjak-e szervezetiiknél,

e alkalmazzik-e alkalomszerlien vagy rendszeresen
Oket.

A kérdezdbiztosok visszajelzései alapjan a valasz-
addk kisebb szervezeteknél jellemzGen az elsé szamd
vezetk voltak ezen a teriileten, nagyobb szervezetek-
nél a mindségiigyi vagy a kornyezetiranyitasi szakem-
berek. Leggyakrabban SWOT elemzés (a szervezetek
tobb mint felénél), masodikként brainstroming alka-
Imazasara keriilt sor. Legkevésbé ismertek a szakért6i
és az oksagi elemzd eszkozok. A technikak alapot
jelentenek kornyezetvédelmi problémdk megoldasa-
nak tdmogatasara is, széles korben vald alkalmaza-
sukhoz azonban jobban meg kell ismertetni Oket a
szervezetekkel. Osszességében 20-30% koriil mozog
azok ardnya, akik nem ismerik részletesen haszna-
latukat, illetve haszndlhatonak tartjak, de nem tudjak
milyen médon kellene bevezetni Sket (8-9. dbrdk).

8. dbra
Stratégiai tamogato eszkozok alkalmazasa
termel6 szervezeteknél

CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra
Stratégiai tamogato eszkozok alkalmazasa
szolgaltato szervezeteknél

A kifejezetten kornyezeti célzatd technikak koziil
az Okotérképezés, a hulladékminimalizalas €s a ,,gon-
dos banasmod” (due diligence) alkalmazasat vizsgal-
tuk. Az okotérképezés egy egyszert, barmilyen szer-
vezetnél alkalmazhaté grafikus teljesitményértékeld
technika, azonban a megkérdezettek 32%-a nem is-
meri, és mindossze 12%-uknal keriilt sor alkalmaza-
sukra. Lényegesen jobb az ardny a masik két technika
esetében. A hulladékminimalizdldst a szervezetek
26%-a alkalmazza rendszeresen, a gondos banasmod
pedig 28%-ukra jellemz6. Utdbbi a szolgaltatok koré-
ben, el6bbi a termeldknél népszertiibb.

Stratégiaalkotas teriiletei

A stratégiaalkotds teriiletei kapcsan arra voltunk
kivancsiak, hogy termékenként, termékcsoportonként,
tizleti egységenként, lizemenként, tovabba funkcio-
nalis mlikodési teriiletenként készitenek-e, illetve rog-
zitenek-e stratégiai elképzeléseket. A kérd6ivben négy
lehetdség koziil kértiink valasztani:

e nem készitenek ilyen stratégidt, arra nincs is sziik-
ség;

e nem készitenek, de sziikségesnek tartanak;
igen, irott tervek késziilnek;

rott tervek nem késziilnek, de kulcsteriiletként fi-
gyelnek a témadra.

A stratégiai gondolkodas terjedését és fejlodését
mutatja, hogy viszonylag kis szamban fordultak el
azon vélaszok, hogy nincs sziikség stratégiakészitésre.
A meglepd ellenpéldak a marketing és logisztika.
ElGbbit a termelSk 21%-a tartja sziikségtelennek, utdb-
bit pedig a szolgéltatok 30%-a! A kornyezetvédelem
kapcsan a termel8k 64%-a, a szolgaltatdk 45%-a ren-
delkezik firott stratégiai elképzelésekkel (10-11.

dbrdk).
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10. abra
Termeld szervezetek stratégiaalkotasa (%)

CIKKEK, TANULMANYOK

11. dbra
Szolgaltato szervezetek stratégiaalkotasa (%))

Nem szabad megfeledkezni a kutatas-fejlesztésrdl,
hiszen szoros kapcsolatban all a kornyezetvédelem
kérdésének miiszaki-technikai hatterével. A vizsgalt
szervezetek egyharmada nem készit és nem is tart
szilkségesnek kutatds-fejlesztési stratégidt, mig 15%
azt hasznosnak tartand. Irott stratégiaval a termeld te-
vékenységlick 38%-a, a szolgaltatéknak viszont mind-
0ssze 10%-a bir.

Stratégia és koordinacio a kornyezettudatossag
fejlesztésének szolgalataban

Cikkiinkben arra keresiink vélaszt, hogy a szer-
vezetek milyen strukturélis-koordinacids hattérrel ren-
delkeznek, mely a kornyezetvédelem szolgdlataba
allithaté. A vizsgédlt minta sajitossagai alapjan azt
mondhatjuk, hogy Osszességében biztatd szervezési
hattérrel rendelkeznek muikodésiiket kornyezettudato-
sabb iranyba véltoztatasahoz.

VEZETESTUDOMANY

Mindenképpen pozitivan értékelends, hogy a
szervezetek jelentOs része rendelkezik jovSképpel és
kiildetéssel, illetve — sajat bevallasuk szerint — tliznek
ki maguk elé kifejezetten minGségiigyi €s kornyezet-
védelmi célokat. Mindez akkor is értékelendd, ha va-
lamilyen szabvanyos irdnyitasi rendszer kapcsan dol-
goztak ki, szamos szervezet azonban ettdl fiiggetleniil
alkotta meg Gket. (Mindségiigyi rendszerrel a minta
49%-a, kornyezetiranyitasi rendszerrel — ISO vagy
EMAS szerint — 33%-a bir!)

A menedzsmentet tamogatd technikak altaldban is-
mertek, tapasztalataink szerint egyre tobben alkalmaz-
zak Oket, rugalmas felhaszndldsuk lehetésége és mo-
tivacidra gyakorolt elényos hatasaik azonban még nem
egyértelmiiek a vezetSk eldtt. A kérddiv nyitott kérdé-
seire adott valaszok kozott elvétve voltak olyanok,
hogy a technikdkat — és a kornyezetiranyitasi megbi-
zottat leszamitva a strukturalis koordinaciét — kdrnye-
zeti kérdések kapcsan vetették be. A kifejezetten kor-
nyezeti célu technikdk ismertsége és alkalmazasa véra-
kozéasainkhoz képest magas ardnyd, mely mutatja,
hogy a szervezetek egyre nagyobb hanyada foglal-
kozik kornyezeti problémékkal. Fejlesztend6 azonban
az oksagi és elemzG technikdk alkalmazésa.

A teljesitménykovetelmények meghatarozdsa elsé
ranézésre megfeleld, irdsos rogzitettség azonban csak
a szervezetek viszonylag kis hanyadanal jellemzd. Az
irdsbeliség melldzése egy mikrovéllalatnal még elfo-
gadhaté lehet (tevékenységének fiiggvényében), a
méret novekedésével azonban egyre inkabb kaotikus
allapotokat teremt. A jol definialt kovetelmények hia-
nya ellehetetleniti a teljesitményértékelést, igy gatolva
a fejlédést.

A stratégiaalkotds szélességével kapcsolatban a ter-
meldket elsGsorban a marketing, a szolgaltatokat pedig
a logisztika révén lehet megroni. A K+F esetében
egyik csoport sem erds. Mind a szabdlyozasi, mind a
stratégiaalkotasi feladatoknal a szolgaltatok vannak
jobban lemaradva. Taldn ugy gondoljdk, hogy a szol-
galtatasok megfoghatatlansaga révén szinvonaluk a
szervezet szabalyozdsa révén nem befolyasolhato.

A kérd6ivek feldolgozasa sordn szerzett benyoma-
sok alapjan a szervezeti kornyezettudatossag maga-
sabb szintjének megvaldsuldsa utjaban elsGsorban az
ismerethidny 4ll, illetve az, hogy nem latjak a kornye-
zetvédelemmel valé foglalkozas hosszd tavi — gaz-
dasagi — lehet8ségeit. A valaszok azt mutatjak, hogy a
kornyezet védelmében sajit szerepiiket és lehet3sé-
geiket alul, mig masok feleldsségét jellemzden tulér-
tékelik. A megoldas egyik hatdsos eszkoze, hogy foly-
tatni, illetve bdviteni kell azon forumok és programok
korét, melyek a kornyezettudatos miikodés elényeivel
és eszkozeivel ismertetik meg a szervezeteket.

Tandcsadoi szempontbdl olyan — az iranyitasi rend-
szereken tulmutatd, azokat kiegészité — menedzsment-

i eszkoztdrat kell a szervezetek szamadra kindlni, mellyel
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a koryezetvédelem iigyét stratégiai, ugyanakkor napi
szinten tudjak kezelni. Az eszkoztar alkalmazhatd-
sdgaban meghatarozd szerepe van a szervezetek kul-
turdlis és vezetési sajatossagainak. Ezen karakterisz-
tikus vondsok és hatasuk feltarasa kutatasunk kovet-
kezd feladata.
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MUHELYMUNKANK,
PALYAZATAINK

Nincs, akitdl ne tanulhatndank semmit,

és nincs kivalosadg,

amelynél kivalobb ne akadna.

Mindenkinek haszndt venni hasznos tudomdny.
(Gracidan)

Tevékenységiinkben fontos szerepet kap a palyaza-
tokon vald részvétel, amely egyrészt segiti szakmai
kutatasi témdinkban szerzett ismereteink elmélyitését,
bovitését, masrészt lehetdséget teremt mas fels6- és
kozépfoku intézményekkel, valamint a gazdasag
szereplGivel valo egyiittmiikodésre. A tovabbiakban az
elmult idészakban lezdrt, illetve jelenleg folyé mun-
kainkrdl kivanunk keresztmetszetet adni.

Az oktatasi tevékenységhez kot6d6 palyazataink és
ujszerl képzésiink:

Gyémantok csiszolasa — képzés — vallalkozas
Ismerteté a HU-0105-03-0028 PHARE programrol

A program a véllalkozdi készségek fejlesztése a ko-
zépfoku és felsGoktatasban c. komponens keretében
valdsult meg 2002-2004 kozott. A konzorcium tagjai
voltak a Miskolci Egyetem Gazdasdgtudomanyi Kara,
a Foldes Ferenc Gimndzium és a Szemere Bertalan
Szakképz6 és Miivészeti Kozépiskola. A projekt szak-
mai irdnyitasat a Gazdasagtudomanyi Karon beliil a
Vezetéstudomanyi Intézet latta el, megvaldsitasanak
helye Borsod-Abatj-Zemplén megye volt.

A projekt relevans céljait

e a gyakorlatorientalt vallalkozasi ismeretek €s kész-
ségek fejlesztése kozépiskolai pedagdgusok szama-
ra, tovabbképzési programjukba torténd integralasi
lehetGséggel;

e apedagdgusok altal hasznélhatd tancsomag modul-
jainak kialakitasa;

e bekapcsolddasi lehetdség megteremtése a kisérleti
didkvaéllalkozasokat timogatd mentori rendszerbe;

e a vallalkozoi szemlélet és megitélés etikai megko-
zelitésid formaldsa alkotta.

VEZETESTUDOMANY

Két részprojektre osztottuk a feladatokat, egy tan-
anyagfejlesztésre €s egy menedzserképzésre.

A tananyag-fejlesztési részprojekten beliili f6bb te-
vékenységek:

A képzési program meghatarozta az egyes témako-
rokben a kimeneti kovetelményeket, s a leghatéko-
nyabban alkalmazhaté metodikak korét is. A tananyag-
fejlesztés egységes formatumat kovették a pedagdgu-
sok altal haszndlhaté prezenticids oktatdsi tananya-
gok modulszer( fejleszt6i is. Ez a megoldas lehetévé
tette mind a helyi tantervek szabadon valaszthatd sav-
jaba valé integralast, mind pedig a szakkdzépiskolak,
felnottképzési profiljai idevonatkozd tantargyainak
megujuldsat is.

A képzés feltételrendszerének, minéségi kovetel-
ményeinek rogzitésével a konzorcium tagjai a pedago-
gus tovabbképzd tanfolyam feltételrendszerének leg-
fontosabb elemeit és kovetelményeit definidltak egy-
részt a feladat sikeres végrehajtisa érdekében, mas-
részt az akkreditacids anyag részét is képezte.

A sikeres akkreditacidval (OM 274/108/2004) a
Gazdasagtudomanyi Kar képzési palettija egy uj — ko-
z€piskolai tanaroknak sz6lé — képzéssel boviilt.

A pedagdgus tovabbképzd tanfolyam modulszert
tananyagai a legfontosabb elméleti és — dominans mo-
don a — gyakorlati ismereteket rendszerezik, 1épésrél
Iépésre felkészitve a tanarokat az Uj tipusd tananyag
oktatdsara. A pedagdgusok altal hasznalhatd prezenta-
ciés tananyagok modulszerli fejlesztése — a tovabb-
képzési tananyag strukturabdl levezetve — lehetévé te-
szi a vallalkozasi ismeretek és készségek oktatasanak
komplex kezelését.

A tananyagfejlesztésben résztvevd intézeti kollé-
gak: dr. Szintay Istvan, Veresné dr. Somosi Mariann,
dr. Heidri(;h Balazs, dr. Deak Csaba, dr. Kunos Istvan,
Heidrich Eva, Somogyi Marta, Lates Viktor.

Kisérleti jelleggel 4 készségfejleszto targy esetében
— onmenedzselés, kommunikacio, viselkedéskultira és
protokoll,... —a pedagdgusoknak lehetséget teremtet-

! tlink a tdvoktatdsi képzési mddszer megismerésére is.
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Targycsoport oraszam | Targycsoport 6raszam | Targycsoport 6raszam | Targycsoport oraszam | Targycsoport draszam
Villalkozdsi Villalkozési Szimuldlt vallalko- Gyakorlat 15| Integralt )
ismeretek 30 | készségekfejlesztése 25| zési ismeretek 20 készségfejlesztés 30
» gazddlkoddsi w lizleti terv készitése 10 | szamitogépes tizleti FORGATOKONYV fRAS 15| a forgatokonyv

1smeretek 4| s kommunikdcio, tar- jatékban vald részvétel 20|  (vallalkozds adaptacio 15
= pénziigyi ad6zdsi gyaldstechnika (TO) 5 inditasanak = esettanulmanyok

rO 1smeretek 3| viselkedéskultira feladataival) készitése 10

N |« szdmviteli alapok 2| protokoll (TO) 5

— | = jogi alapismeretek 3

E s vezetésl, szervezési

O ismeretek 4

M | » marketing

alapismeretek 3
» szervezeti kultira,
lizleti etika

Tervezett terjedelem 250 old. 140 oldal 40 oldal 75 oldal 225 oldal
» konfliktuskezelés 2 | a konfliktuskezelés 2 - - » Onalldan Gsszedllitott
= projektmenedzsment 3 | » projektmenedzsment 3 esettanulmanyok

O | Informatikai = informatikai konzulticidja 5

& alapismeretek 3| alapismeretek 3 (forgatokonyv alapf‘én)

T | » statisztikai » statisztikai u lzleti terv esettanul-

S al{ajpismeretek 2 al{ajpismeretek 2 manyok elemzése 5

4 |« EU alapismeretek 3| » EU alapismeretek 3 ( ( (e

5 | w humén eréforrds = human er6forrds (egy talr(%}tle\f:;%s)ztasa

§ menedzsment 2|  menedzsment 2

(hdrom targy valasztdsa (hdrom targy valasztdsa
kotelezd) kotelezd)

Tervezett terjedelem 200 old. 140 oldal - - 60 oldal
Kotelezd tdrgyak Kotelezd tdrgyak Kotelez6 6raszam 20 | Kotelezd 6raszam 15 | Kotelezd targyak
Oraszdma 2 | draszdma 20 Modul éraszam 20 | Modul ¢raszam 15 | Oraszdma 25
Vdlaszthato targyak Vdlaszthato targyak Vadlaszthato targyak
draszdama draszdama draszama
Modul éraszam 30 | Modul éraszam 25 Modul éraszam 30

A pedagdgus mintatovabbképzést 37 fével eredmé-
nyesen végrehajtottuk.

A menedzserképzési részprojekt volt hivatott a prog-
ram soran a tovabbképzésen elsajatitott ismeretek
gyakorlatorientaltsaganak erdsitésére, s az 1j, vallalko-
zasbarat szemléletformalas segitésére.

A program része volt egy forgatdkdnyv-minta-
gyljtemény kidolgozasa, megteremtve a hatékony se-
gitségnyujtas lehetGségét a kisérleti didkvallalkozasi
koncepci6 elkészitéséhez. Az altalanos forgatokonyv-
t6l az egyes lIépéseken keresztiil eljutottunk ahhoz a
tevékenységhez, amikor a megvaldsulo kisérleti diak-
vallalkozdsok inditisahoz és mlkodésének segitésére
a programban résztvevé intézmények — id§szakosan —
létrehoztak egy ,,szakmai véddhalot” a didkvallalkoza-
sok életképességének novelésére. Igy a pedagdgusok-
tatasban részt vettek szakmai timogatdast tudnak nyuj-
tani a kisérleti didkvallalkozasok szamara.

A projekt altal elért eredmények:

e credményes akkreditalt pedagdgustovabbképzés;

e kovetkezd csoportok oktatasandl felhasznalhatd
tan- és prezentacids anyagok;

e a kozvetett pedagdgusi célcsoportnal (a program-
ban résztvevl kozépiskolak oktatdsban nem része-
stilé pedagogusai) hasznalhatdk a tananyagfejlesz-
tés targyiasult eredményei;

e kozvetett tanuldi célcsoportnal (az oktatdsban részt
vett pedagdgusok altal még nem oktatott didkok)
hasznélhatdk a prezentacids tananyagok;

e az alkalmazott mddszertanok, tapasztalatuk atvihe-
t6k mas targyak oktatasaval kapcsolatos fejleszté-
sekbe;

e a ,szakmai véd6halén” keresztiil a kapcsolat fenn-
tarthatd a végzett didkokkal.

Horgaszbotot, ne halat! —
Dinamikus vallalkozoi perspektiva

Ismertetd a
HU-0105-03-0129 PHARE programrdl

A program a vallalkozoi készségek fejlesztése a
kozépfoku és felsGoktatasban c. komponens keretében
valdsult meg 20022004 kozott. A konzorcium tagjai
voltak a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara,
a Kontawig Mszaki és Uzlettudomanyi Szakképzd Is-
kola, Eger, a Vak Bottyan Miszaki és Kozgazdasag-
tudomanyi Szakkozépiskola, Gyongyds, valamint a
Szinva Holding Miskolc.

A projekt szakmai irdnyitdsat a Gazdasagtudo-
manyi Karon beliil a Vezetéstudomanyi Intézet latta el
és Borsod-Abatj-Zemplén, valamint Heves megyére
terjedt ki
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A projekt céljai:

e avallalkozoi ismeretek és készségek fejlesztése, Uj-
szer(, gyakorlatorientalt médszertannal a felsGok-
tatasban és felnSttképzésben, valamint

e a vallalkozbi szemlélet és megitélés etikai megko-
zelitést formalasa voltak.

Két részprojektre osztottuk a feladatokat, egyrészt a
felsGoktatds, masrészt a felnSttképzés teriiletére.
Mindkét esetben zajlott tananyagfejlesztés és mintaok-
tatasa, illetve oktatdsba integrald tevékenység is.

MUHELYMUNKAK - PALYAZATOK

A tananyagfejlesztésben résztvevd kollégdk:

Dr. Szintay Istvan, dr. [llés Maria, Veresné dr.
Somosi Mariann, dr. Bozsik Sandor, dr. Heid-
rich Baldzs, dr. Dedk Csaba, dr. Szegedi Krisz-
tina, Heidrich Eva, dr. Bartus Zsolt.

A tananyagok kidolgozdsa soran, kiilonosen a vallal-
kozoi készségfejlesztés és iizleti etika blokk esetében a
gyakorlatorientalt modszertanok keriiltek el6térbe, kiilo-
nos tekintettel a tréningszerd személyiség- és készségfe-
jlesztés gyakorlataira. Itt a tréningfeladatok mellett, tré-
neri utmutatok is késziiltek a gyakorlatok levezetéséhez.

A Vdallalkozdsi ismeretek modulok oktatdsdban részesiild hallgatok a Miskolci Egyetemen

Kar Evfolyam Kurzus Modul Létszam

Miszaki és Foldtudomanyi | III. évfolyam f&iskola és Vezetéselmélet 1. Villalkozdsmenedzsment 140
V. évfolyam egyetemi és Vaillalkozdi készségfejlesztés

Miszaki és Foldtudomanyi| V. évfolyam egyetemi Vezetéselmélet II. | Vallalkozdsmenedzsment 30
(olajmérnok) és Vallalkozdi készségfejlesztés

Anyag és Kohémérnoki V. évfolyam Vezetéselmélet Villalkozdsmenedzsment 80
Szervezéstan és Vallalkozdi készségfejlesztés

Gépészmérnoki Villamosmérnok Szervezéstan Villalkozasmenedzsment 70

(levelezd)
Osszesen 320
A projekt célcsoportja Oktatas

A projekt két alapvet6 célcsoportja a Miskolci
Egyetem, tobb, nem-gazdasdagi jellegii képzéseinek
hallgatdi, (kohasz, banyasz, bolcsész), valamint a fel-
nottképzésben miiszaki és gazdasdgi jellegii szakkép-
zésben részesiildk. Mindkét célcsoport esetében lehet-
séges alternativaként jelentkezik a tanulmanyok befe-
jezése utan az ©Ondllo véllalkozova valds, amire a
képzés felkészitést nyujt.

Tananyagfejlesztés
A tananyag mind a felsdoktatdsi, mind a felndtt-
képzési részprojektben az aldbbi harom modulbdl allt,
a palyazatban megfogalmazottaknak megfeleléen:
e Villalkozasi ismeretek 1. — gazddlkodasi ismeretek
blokk
s vallalkozoi ismeretek
= pénziigyek
= addzasi ismeretek
e Villalkozasi ismeretek II. — vallalkozasmenedzs-
ment blokk
= vallalkozasvezetés és
= vallalkozasszervezés

e Villalkozasi ismeretek III. — vallalkozdi készségfej-
lesztés ¢és iizleti etika blokk
= kommunikéacié
» id8gazdalkodas
= targyaldstechnika
» lizleti etika és kultdra

VEZETESTUDOMANY

A feln6ttképzési részprojekt keretében mintaoktatas
zajlott egri helyszinnel, ahol 27 f6 vett részt a Val-
lalkozdi készségtejlesztés programban €s 24-en kaptak
végiil a sikeres vizsgat igazold oklevelet. A képzésben
dontéen miiszaki végzettségi fiatalok vettek részt. Az
el6addok kozott szerepeltek — a szakiskoldk oktatdi mel-
lett — kamarai és véllalati szakemberek is

A projekt eredményei, hatdsai, fenntarthatésdaga:

e FelsGoktatasban résztvevs kohdsz- és banyasz- €s
bolcsészhallgatok vallalkozdi 1étre felkészitése.

e Felndttképzésben résztvevik részére rovid tavon is
munkaerd-piaci lehetdségek.

e A program résztvevdi kozotti tjszert egyiittmiiko-
dés.
Hallgatdi jegyzetek (3 blokk anyaga.)
Oktatoi segédletek tréning jellegti feladatokhoz.
PowerPoint-os félia csomag.

A program fenntarthatésagat a felsGoktatasban biz-
tositja, hogy nagy kreditértékd, kotelezd kurzusokba
épiiltek be a blokkok. Az elkésziilt oktatdsi csomagok
is hosszu tdvon hasznédlhatdak, az idénként sziikséges
kisebb frissitésekkel.

A felnéttképzés fenntarthatdsagét biztositja a pro-
gram akkreditacidja (04-0018-04), valamint a régio
nagy létszamu muszaki kozépiskolai végzettségii hall-
gatdi, amely piachoz j6 a konzorcium tagjainak az elé-
rése.
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Borsodi Uzleti Akadémia

A képzés célja:

A képzést nagy méretd hazai- és nemzetkozi val-
lalatok vezetd utdnpotlasanak fejlesztésére dolgoztuk
ki. Egy-egy csoport résztvevGi azonos szervezet tagjai
koziil keriilnek ki, igy biztosithatd, hogy az elméleti
el6adasok mellett sajat véllalatuk gyakorlatat is ele-
mezzék. Az oktatds célja, hogy a csoport résztvevdi,
akik jellemzden egy-egy funkciondlis teriileten dol-
goznak, a véllalati- és vezet6i mikodés minden terii-
letével megismerkedjenek. Ez a széles latokor késziti
fel a képzés résztvevdit a késGbbi vezetdi 1étre.

A képzés lebonyolitdsa:

A négy féléves képzés végén, a kovetelményeket
sikeresen teljesiték Junior menedzser képesitést
(akkreditacids szam: 3271001616) kapnak. A tantermi
orak félévente négy hétvégét (péntek-szombat) vesz-
nek igénybe. Az érakat a Miskolci Egyetem Gazdasag-
tudomanyi Karanak oktatoi és az adott vallalat vezet6i
tartjak. Minden félévben egy targy oktatdsa angol
nyelven torténik.

A képzés integrdcidja:

A képzés kreditrendszerben zajlik, igy a sikeresen
teljesit6k részére lehet6ség nyilik tanulmanyaik foly-
tatdsara a Gazdasdgtudomanyi Kar angol-magyar
MBA képzésén. A Borsodi Uzleti Akadémia elvégzése
utan, a harmonizalt tanrendeknek koszonhetden, a val-
lalat munkatarsai az MBA képzés masodik évfolya-
mahoz csatlakozhatnak, ahol két félév befejezése utan
szerezhetnek MBA diplomat.

A képzés testre szabott tanrendje

1. Modul | 2. Modul | 3. Modul | 4. Modul
Menedzs- | Stratégiai | Vezetés- | Change
ment és | menedzs- | elmélet | Manage-
tizleti ment ment
kornyezet
32 6ra 32 6ra 32 6ra 32 éra
Uzleti  |Ertékesités | Termelés | Termelés
informd- | Menedzs- | menedzs- | menedzs-
cids rend- ment ment . ment II.
szerek
32 6ra 32 6ra 32 6ra 32 éra
Marketing Project Inter- Szak-
Manage- cultural dolgozat
ment Manage- konzul-
ment tacid
32 6ra 32 é6ra 32 éra 32 6ra
OSSZORASZAM 128 128 128 128
Workshop 16 16 16 16
Osszesen 150 150 150 150

MUHELYMUNKAK - PALYAZATOK

A kutatasi tevékenység kiszélesitését tamogatd €s a
szakértdi munkdnknak keretet adé megoldasok:

Innovaciomenedzsment
Kooperacios Kutatasi Kozpont

Az Innovaciémenedzsment Kooperacids Kutatasi
Kozpont (ImKKK) a Miskolci Egyetemen 2005 feb-
rudrjaban kezdte meg miikodését. A Kozpont az orszag
egyetlen kozgazdasdgtudomanyi témakorben dolgozo
kooperacids kutatd kdzpontja.

Az ImKKK célja, hogy a Miskolci Egyetem, és
els@sorban a Gazdasdgtudomanyi Kar kutatasi eréfor-
rasainak, kompetencidinak hatékony, céltudatos fel-
hasznaldsdval segitse a partner vallalatokat és a régio
kis- és kozépvallalkozasait az innovacids és K+F tevé-
kenységiik gazdasagi, piaci eredményességének javi-
tasaban. F6 tevékenységei kozé tartozik — az innova-
cidomenedzsment integralt modellje alapjan — az
alapoz6 és éllapotfelméré elemzések végzése, innova-
cio-relevans adatbazisok kialakitdsa, az innovacids
stratégiak kialakitasat, a vallalati szervezetfejlesztést,
az innovacidés marketinget, a tudds- és technoldgia-
transzfert tamogaté tudoményos, modellalkotd és
adaptiv kutatdsok végrehajtasa és szakmai, tudoma-
nyos szolgaltatdsok nyujtasa.

Az ImKKK jelenlegi vallalati partnerei kiilonb6z6
agazatokhoz (fogyasztasi cikk gyartasa, vegyipar,
gépipar, jarmdipar, informdcidtechnoldgia, szolgal-
tatas) tartoznak, tobbnyire nagyvallalatok.

Partnereinknek kozvetlen szakmai szolgéltatasokat
is nyujtunk:

e partnerkeresés, kapcsolatépités, haldzat fejlesztése,
e szabadalmaztatasi folyamat timogatésa,
innovaciés megoldasok keresése, kozvetitése,
informacids szolgéltatasok,

gazdasagi, lizleti, marketing tandcsadas,

innovécios projekt-tervezés és menedzselése.

A kozpont hangsulyt fektet a nemzetkozi egyiittmd-
kodésre tovabba részt vesz a PhD képzésekben, a val-
lalati és egyetemi oktatdsok, tovabbképzések, specialis
tréningek fejlesztésében, megvalositasdban is, amely
féallasa alkalmazottak, fiatal kutatdk, PhD hallgatdk,
szakemberek bevondsaval torténik.

»Gyerekeink itthon legyenek otthon —
Diakvallalkozasok oktatok, hallgatok, tanulok
osszefogasaval, B.-A.-Z. megyei pilot program”

Eszak-magyarorszdgi Régid fiatal, szakképzettséget
szerzd, diplomds személyeit megtarto képességének
erositése, vallalkozdsi rendszeren keresztiil torténd td-
mogatdsa.
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A térség hatranyos helyzetének egyik kovetkez-
ménye, hogy az itt végzett kozép- és fels6foku vég-
zettségl fiatal palyakezddk elmennek a térségbdl, mivel
nem taldlnak képzettségiiknek megfeleld munkahelyet.
Ez az elvandorlds hosszu tavon a térség lassu szellemi
leépiiléséhez vezethet. A palyazott projekt a térség szel-
lemi eré megtart6 képességének novelését célozza meg.

Az itt maraddk szdmara a tartds munkanélkiiliség
okozza a legkomolyabb tarsadalmi problémat, ugyanis a
palyakezdS fiatalok jelentds része munkanélkiiliként
kezdi életpalyajat. A felsGoktatdsi intézménybdl a mun-
ka vilagaba torténd atmenet nehézségekkel jar, egyrészt
amiatt, hogy a vallalatok éltal igényelt készségek és sze-
mélyes kompetencidk fejlesztését célzd képzések hiany-
oznak, masrészt a hallgatok a képzésiik sordn kevés sza-
kmai gyakorlati lehet6séghez jutnak. Emellett szamos
olyan tehetséges fiatal is van, akik nem eléggé haszno-
sitjdk szellemi kapacitasukat, elszigeteltség vagy az ér-
dektelenség miatt. Mindezekbdl érzékelhetd, hogy mik-
ro-vallalkozdi korben a kozépfoku és a felsGfoku vég-
zettségliek egyiittdolgozasanak elGsegitése sziikséges, a
kell6en elékészitett és inkubdcios lehetdségeket nyujto,
a vallalkozova valast tamogatd rendszer kifejlesztésével.

A projekt megyeszékhelyiinkon a felsGoktatdsi in-
tézmény hallgatdinak a munka vilagaba torténs at-
menet nehézségeinek csokkentésére és a munkaerd-
megtartd képesség novelésére dolgoz ki modellt, és
mintajelleggel kivanja megvaldsitani. A projektben rea-
lizalddé kutatds a Munkaiigyi Kozpontnal rendelke-
zésre 4allo keresleti adatokat kivanja differencialtabbd
tenni az igényfelmérés segitségével. A vallalkozashoz
sziikséges elméleti és készségfejlesztési képzési anya-
gok, valamint az ehhez ko6t6dd képzés teszi alkalmassa a
hallgatdkat és didkokat a feladat sikeres végrehajtasra.

Elképzeléseink szerint a gesztoralt, pilot mikodd
didkvallalkozasokban felsGoktatasi intézmény hallgatdi
¢és kozépiskolas tanuldk egyiitt vesznek részt, ezaltal is
kozelitve a kiilonbozd képzettségli frissen végzetteket. A
wkorlatozott ideji” vallalkozdsok létrehozasanak szak-
mai segitségéiil szolgal a mentori haldzat, €s a materialis
feltételrendszert megjelenito ,,virtualis” inkubatorhaz.

A felséoktatasi intézmények mindéségkultura
valtasanak pilot programja HEFOP 3.3.

Az elnyert palyazat konzorciumvezet§je a Miskolci
Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara. Kozremiikodnek
a megvaldsitasban a kovetkez4 konzorciumi tagok:

e Berzsenyi Daniel Féiskola

Budapesti Corvinus Egyetem

Debreceni Egyetem

Eszterhdazy Karoly Féiskola

Szolnoki Féiskola

Veszprémi Egyetem

Napjaink kihivasainak vald megfelelés csak egy

olyan kultdravaltassal érhetd el, amely képes integral- : e
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ni a munkaerd-piaci igényeket és a korszeri menedzs-
menteszkozok haszndlatat. Elsérendd céljaink ezért:
egy szervezeti onértékelésen alapulé mindségiranyi-
tasi rendszermodell kidolgozasa, és folyamatiranyitasi
modell tovabbfejlesztése. Ehhez kotédéen modszertan
kidolgozasra, tananyagfejlesztésre, fels6 és kozépve-
zetOk képzésére és mintaszeri bevezetésre keriil sor. A
konzorcium felvallalja a modellhez kétédéen a hoz-
zdkapcsolddd alkalmazdsi programok elkészitését,
hogy a linedris képzés adminisztrativ, tanulmanyi és
gazdasdgi menedzsmentje megfeleljen az eurdpai
gyakorlatnak. A vart eredmények: szemléletformalas,
vezet6i tevékenységet tamogaté modellek, modszerek
kidolgozasa, pilotalkalmazas és a képzok képzése. Ez
kb. 91 500 hallgatot érint. Ennek az orszagos Kiter-
jedést feladatnak a megvaldsitasat a konzorcium 2 év
alatt, 109 6 kozvetlen és ~4900 6 kozvetett kozremi-
kodésével vallalja fel.

A program két alprogramon keresztiil valosul meg

UNI-CAF alprogram

Az UNI-CAF modell egy olyan kétlépcsGs modell,
melynek az EFQM adaptacidra épiild ,,alsé szintje” al-
kalmas karok, szakok, képzési programok normativ érté-
kelésére a szervezeti onértékelésen keresztiil, mig a fel-
s6 szint a CAF szerinti intézményi mindsités mddszer-
tana. A két szint egyiittesen alkalmas a szervezet tevé-
kenységének és eredményeinek atfogd rendszerszem-
I€letd és periodikus vizsgalatara a kivalosagi modellhez
képest. Az onértékelés célja a modell megismerése, az
értékelés végrehajtasa, valamint az onértékelés sordn
szerzett informaciok felhasznalasa a tovabbfejlodés ér-
dekében. Erre azért van sziikség, hogy tobbet tudjanak
az intézmények onmagukrdl (vezetés, munkatarsak), a
folyamataikrdl, az tigyfelekrdl (jelenlegi és volt hallga-
tok), a partnerekrdl és a tarsadalomrdl és azért is, hogy
fokozhat6 legyen az innovacié a munkatdrsak elégedett-
ségén keresztiil, a dudlis szervezetek (projektek, teamek)
kialakitasan at azéltal, hogy Osszehasonlithatdak legye-
nek a jelenlegi és kordabbi eredményekkel. Lehet6vé te-
szi a szervezet szamdra, hogy megkiilonboztesse erds-
ségeit és azokat a teriileteket, amelyeket tovabb lehet
fejleszteni. A felkinalt lehetdségekkel élni tudd vezetés
létrehozhatja sajat, testre szabott iranyitasi rendszerét.

FOI alprogram:

A mikodéskorszertsités feladatan beliil az intéz-
mények mikodését folyamatokon keresztiil ragadjuk
meg. A miikodés leképezése folyamatokon keresztiil, a
folyamatszervezés gyakorlatanak hangsilyozasa ujszerti
megkozelités a felsGoktatdsi intézmények irdnyita-
sdban, nincs jelent6s hagyomanya a gyakorlatban.

Az intézményi folyamatokat 3 f6 csoportba soroljuk:
Intézményi stratégiai €s iranyitasi folyamatok
Alapfolyamatok (oktatars €s kutatas)

Miikodést tamogatd folyamatok.
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A CIKKERK ANGOL

Szintay Istvan

EFQM-based Evaluation on the Sample of
Enterprises Operating in the North-Hungarian
Region

In this paper, author give a general overview on the
preludes of the research, its main statements and the
further tasks and recommendations. Giving a detailed
description can not be their aim due to the limit of
extent; nevertheless they can make a clear view of the
disadvantageous situation economic actors — especial-
ly SMEs — of the north-eastern region of Hungary
operate in. Their examinations were built upon the
methodology based on the principle of the EFQM
model. They worked out some special evaluation tech-
niques. They gave the descriptions and numerical stan-
dard parameters of the different types of companies in
the region and B.-A.-Z. county for being able to com-
pare them. They outlined the programmes whose suc-
cessful execution can hopefully

VERESNE SOMOSI Mariann

Integrated Management Model- Self-improvement,
Knowledge Management Experiences of a Pilot
programme at the Hungarian national Police

This paper relying upon the experiences of a pilot pro-
gramme at the Hungarian National Police deals with
the examination of creating an integrated management
model. The approved methodology adapted to the
police is based on the structure of the EFQM model
accepted for both the European economic area and the
police organisations, and on the philosophy of the
Balanced Scorecard. According to our judgement, this
methodology will be able to serve as a good tool and
support police leadership in expanding the approach of
organisational learning and excellence, creating own
programmes and applying best practice.

SZAKALY Dezsé

Technology Transfer: an Efficient Way
of Knowledge Streaming

The extent a country is able to join the more and more
intensive international technology transfer is one of the
factors that determine the development of the economy
of a country. In the last few years, two dominant phe-
nomena can be distinguished among the efforts of
countries who took determinant part in accomplished

transfers intensifying knowledge streaming. One of :

IDEGENGYELVU TARTALOM

OSSZEFOGLALOI

them is the effect of the globalisation and internalisa-
tion of organisational activity that can be resulted in
the dynamic growth of transfer turnover. The other one
is the effort of countries for making distinct steps
towards equalising their transfer balance and ensuring
positive balance.

HEIDRICH Balazs

The Attraction of Viscous Circles On the Features
of Services Management

The aim of the study is to summarize the organization-
al conditions for the management of services. The
starting focus is how to develop from the single idea
of’services as products” to the concepts of service
management, which takes market and organizational
conditions also into consideration. A service leadership
approach is introduced which supports the better
understanding of the effectiveness of services. Internal
and external effectiveness is dealt with as a major
dilemma for management of services. The study helps
to identify so-called viscous circles in service manage-
ment, which originate from the overemphasis of the
methods used at production companies.

DEAK Csaba
The Maturity of Projectmanagement

Project management is a competence, which is
required the organization and all managers to have in
their portfolio besides many traditional tools and
methodology. This paper helps the managers to carry
out the projects successfully through a structured
approach of project management by analyzing the lev-
els of the project and the efficiency of the organization.
The reader can get an overall view of the maturity lev-
els through the introduction of two models. In this
paper three simple possibilities are introduced, which
can support the development at organizational level:
quality assurance, overviews after and before actions
and the foundation of a project office.

SOMOGYI Maria

Balanced Scorecard and Controlling —
Philosophy and/or management tool
in managing organisations

In this paper, the author draws methodological com-
parisons between controlling and Balanced Scorecard
(BSC) according to given characteristics. The aim of
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comparison is defining the relationship between con-
trolling and BSC: if one can set up priority between
them; if they are two similar tools of the same method;
or they should be considered as two different tools,
methods or philosophy. The author accepted the state-
ment of the original authors of BSC as a hypothesis;
according to this statement the Balanced Scorecard is
a system of communication, information and learning
and not a system of controlling. The aim of the author
is testing this hypothesis and giving an answer to the
question composed at the beginning of the paper: what
is the relationship between controlling and BSC.

MESTER Csaba

How does CRM Become the Determining Element of
the Companies’ Competitiveness?

The aim of the article is to define what CRM is, what
kind of expectations the managers can shape towards a
customer care system, where its place is in the corpo-
rate strategy and how it is possible to make it one tool
of the company efficiency. According to these ques-
tions the short history of CRM and the structured
examination of modern CRM definitions are intro-
duced and a new complex approach is elaborated.
After that the main aims of CRM are amplified in
details and the expectations towards the CRM solu-
tions are explicated so it might be imagined why cus-
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tomer care can be considered to become an important
element of competitiveness. In the end a CRM
research conducted among the Hungarian companies
is documented that is launched to analyze the prepara-
tion of the national market participants in the field of
the customer care.

BERENYI Liszl6 — HEIDRICH Balszs

Green strategy- brown culture, Coordinating
Toolset and Organizational Culture in the Service
of Environmental-Consciousness

Environmental-conscious organisational behaviour is
a key of the 21st century. The objective of author’s
OTKA-Research is the analysis of the components, the
level and the development opportunities of environ-
mental-consciousness. To be able to draw up a com-
plex and practical picture they pay attention to the
organisational culture as well. This article introduces
the results on strategy-making and coordination of pro-
duction- and and service-oriented companies. The
results show that Hungarian organisations have com-
petent background. Some of the special environmental
tools are known and used by the wide range of the
organisations, but in general the toolset must be devel-
oped. Rethinking and reengineering the coordination
methods may cause much better environmental perfor-
mance.
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A MISKOLCI EGYETEM GAZDASAGTUDOMANYI KARA
POSZTGRADUALIS,FELSOFOKU DIPLOMAT ADO KEPZESEI

MBA
ANGOL-MAGYAR NYELVU KEPZES

A végzettek az tizleti-szakmai angol nyelvtudds birtokaban felkésziiltek arra, hogy a gazdalkodas kiilon-
féle teriiletein kozép-és felsGvezetSi funkciokat ellassanak, gazdasagi feladatok elvégzését iranyitsak, a munka-
teriiletiikon jelentkez6 dontéseket elSkészitsék és meghozzak, a végrehajtast megtervezzék. )

Az MBA képzést, alapvetéen nem gazdasagi alapvégzettségli diplomasok szamadra alakitottak ki. Igy a
hallgatdi kor meglehet&sen heterogén, orvosoktol és miiszaki végzettségiliektdl kezdve, a human teriilet szakem-
berein keresztiil a nyelvtandrig. A tantervi struktira lehetGséget nyujt specializalédasra. Lehetséges szakiranyok:
Humaén eréforras-menedzsment, Marketing menedzsment, Mindség-és kornyezetmenedzsment, Pénziigyi
menedzsment.

A posztgradualis diplomat ad6 képzés levelezd jelleggel, 4 félév alatt (800 6ra) keriil lebonyolitasra. A szak-
dolgozat tervezés az utolso félév szerves részét képezi.

A diploma kiadasanak feltétele: angol nyelvbdl kézépfoku C tipusu nyelvvizsga mindsités.

EUROPA TANULMANYOK

A képzés altalanos célja olyan szakemberek kibocsatasa, akik ismerik az EU intézmény- és jogrendszerét,
regionalis és kozigazgatasi rendszerét, teriiletfejlesztési politikdjat, ill. miikodési mechanizmusait, ismereteiket
hatékonyan képesek alkalmazni hazank Eurdpai Unids folyamataiban.

A koltségtéritéses posztgradudlis — diplomat ad6 — levelez6 képzés idGtartama 5 félév, 600 ora.

A tantervben eldirt kovetelmények teljesitését kovetden a résztvevsk abszolutdriumot szereznek. A jelolt
a Zardvizsga Bizottsag eldtt védi meg szakdolgozatat. Ezt kovetSen tehet zardvizsgat. A zardvizsgara bocsatas
feltétele legalabb egy €16 idegen nyelvbdl kozépfoki, C tipusu allami vagy azzal egyenértékil nyelvvizsga.

HUMAN MENEDZSMENT

A képzés célja olyan szakiranyud ismeretek atadasa, amelyek segitségével a mas tudomanyteriileten jartas
szakemberek képesek el@segiteni makro és mikro szinten az emberi er6forrasok fejlesztését, valamint a human
toke hatékonyabb kiakndzasat elésegité politikdk és intézményrendszerek kialakitdsat és a munkaer6-piaci
koordinacids feladatok eredményes megoldasat.

Tanulmanyi id8: 5 félév (600 ora), ami szakdolgozat készitésével, annak megvédésével és zardvizsgaval
fejezddik be. A diploma kiadasanak feltétele egy €16 idegen nyelvbdl kozépfoku C tipusu nyelvvizsga mindsités.

JOGASZ-KOZGAZDASZ

A képzés célja olyan gazdasagi szakemberek kibocsatdsa, akik — felhaszndlva a felsGoktatasban megszer-
zett jogi végzettségiiket, tapasztalataikat — felkésziiltek arra, hogy a gazdalkodas kiilonféle teriiletein fels6foku
szakképzettséget kivano funkciokat ellassanak, gazdasagi feladatok végzését iranyitsak, a munkateriiletiikon
jelentkezd dontéseket el6készitsék, a végrehajtast megszervezzék, tovabba — megfelels vezetSi készségek és gya-
korlati tapasztatok birtokaban — vezet6i munkakoroket toltsenek be.

A posztgradualis diplomat add képzés levelezd jellegi, az oktatds idGtartama 6t félév. Az 6todik félévben
keriil sor a diplomatervezésével kapcsolatos konzultacidkra, a diplomaterv elkészitésére és a zardvizsga
letételére.

A diploma kiaddsanak feltétele egy €16 idegen nyelvbdl kozépfoku C tipusu nyelvvizsga mindsités.

MARKETING

A képzés keretében: a szakembereket felkészitjiik arra, hogy képesek legyenek felismerni és értelmezni a
piaci, a versenyfolyamatokat, megbecsiilni azok kozvetlen vagy kozvetett hatdsait munkahelyiik, vallalatuk
mikodésére, a kdrnyezet véltozasaira helyes valaszokat tudnak adni mind a vallalati és/vagy intézményi straté-
gia, mind az egyes konkrét, iizleti-tarsadalmi folyamatok vonatkozasaban.

Képzési id6: 4 félév, ami szakdolgozat készitésével, annak megvédésével €s zardvizsgaval fejez6dik be.
A diploma kiaddsanak feltétele egy €16 idegen nyelvbdl kozépfoku C tipusu nyelvvizsga.
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MERNOK-KOZGAZDASZ ES KOZGAZDASZ-SZAKMERNOK

A féiskolai és egyetemi diplomat szerzett mérnokok kozgazdasagi kiegészitd képzése. A mérnokok alap-
képzéséhez igazodd tanterv vallalatok €s mas gazdilkodd szervezetek azon funkcidihoz (mint pl.: marketing,
fejlesztés, beruhazas, termelésirdnyitds, a gazdasagi er6forrasokkal valé gazdalkodas stb.) nyujt elméletileg
megalapozott, gyakorlati alkalmazasra érett ismereteket, amelyek eredményes ellatdsa a miiszaki és gazdasagi
felkésziiltség szintézisét kivanja meg.

A képzés levelezo jellegli, az oktatas idGtartama négy félév. Zardvizsga: a pénziigyi vagy szamviteli €s
gazdalkodasi témabdl megirt szakdolgozat megvédése. A diploma kiadasanak feltétele egy €16 idegen nyelvbdl
kozépfoku C tipusi nyelvvizsga.

NEMZETKOZI GAZDASAGI ES UZLETI KAPCSOLATOK

A nemzetkozi gazdasagi és iizleti kapcsolatok posztgradudlis képzés keretében: a szakembereket
felkészitjiik arra, hogy képesek legyenek felismerni és értelmezni a globalis vilaggazdasdgi folyamatokat, meg-
becsiilni azok kozvetlen vagy kozvetett hatdsait munkahelyiik, véllalatuk mikodésére, akik a nemzetkozi
kornyezet véltozasaira helyes valaszokat tudnak adni mind a vallalati €s/vagy intézményi stratégia, mind az
egyes konkrét, nemzetkozi iizleti folyamatok vonatkozasaban.

Képzési id6: 4 félév, ami szakdolgozat készitésével, annak megvédésével €s zardvizsgaval fejezddik be.

A diploma kiadasanak feltétele egy €16 idegen nyelvbdl kozépfoku C tipusi nyelvvizsga.

ORVOS/GYOGYSZERESZ-KOZGAZDASZ

A képzés célja olyan gazdasagi szakemberek kibocsatdsa, akik — felhasznalva megszerzett orvosi, gyogy-
szerészi végzettségiiket, tapasztalataikat — felkésziiltek arra, hogy az egészségiigyi gazdalkodas kiilonféle
teriiletein fels6foku szakképzettséget kivand funkcidkat elldssanak, gazdasagi feladatok végzését iranyitsdk, a
munkateriiletiikon jelentkezé dontéseket elokészitsék, a végrehajtast megszervezzék, tovabba — megfeleld
vezetli készségek és gyakorlati tapasztalatok birtokaban — vezet6i munkakoroket toltsenek be.

A posztgradualis diplomat add képzés levelezd jellegl, az oktatds id6tartama 6t félév. A diploma kiaddsa-
nak feltétele egy €18 idegen nyelvbdl kozépfoku C tipusu nyelvvizsga mindsités.

TERULET ES TELEPULESFEJLESZTESI SZAK

A képzés célja olyan szakemberek képzése, akik felkésziiltek adott térség gazdasagi €s tarsadalmi folya-
matainak vizsgélatdra, telepiilési és regionalis valsagkezelési, valamint fejlesztési programjainak Osszeallitasara,
eurdpai, valamint kistérségi integracidval egyiitt jaré feladatok megoldasara, regiondlis és Onkormanyzati
stratégiak kidolgozasara, végrehajtasainak iranyitasara.

A képzés formdja koltségtéritéses levelez6 képzés, idStartama 4+1 félév. A zardvizsgara bocsatas feltétele
egy €16 idegen nyelvbdl ,,C” tipusu allami nyelvvizsga megszerzése.

TURIZMUS SZAK

A képzés keretében: a szakembereket felkészitjiik arra, hogy képesek legyenek felismerni, értelmezni a turisz-
tikai folyamatokat, megbecsiilni azok kozvetlen vagy kozvetett hatasait munkahelyiik, vallalkozasuk
mikodésére, helyes valaszokat tudjanak adni a kornyezet, a piac valtozdsaira mind nemzeti, mind térségi, mind
vallalati, mind intézményi stratégia szintjén, mind az egyes konkrét turisztikai iizleti szituacié vonatkozasaban.
Képzési id6: 4 félév, ami szakdolgozat készitésével, annak megvédésével és zardvizsgaval fejezddik be. A diplo-
ma kiadasanak feltétele egy €16 idegen nyelvbdl kozépfoku C tipusu nyelvvizsga .

Valamennyi képzéssel kapcsolatos tovabbi
részletes informaciok:

Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar Dékani Hivatala

3515 Miskolc-Egyetemvaros
Tel: 46/565-190
www.gtk.uni-miskolc.hu
A képzések jelentkezési hatarideje: 2006. junius 30.
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MISKOLCI EGYETEM
INNOVACIOMENEDZSMENT KOOPERACIOS
KUTATASI KOZPONT

Az ImKKK a Miskolci Egyetemen 2005 februarjaban kezdte meg miikodését. A
Kozpont az orszag egyetlen kozgazdasagtudomanyi témaju kooperacios kutaté kozpontja.
Az ImKKK célja, hogy a Miskolci Egyetem, és elsdsorban a Gazdasdgtudomanyi Kar
kutatdsi er6forrdsainak, kompetencidinak hatékony, céltudatos felhaszndldsdval segitse a
partner vallalatokat és a régio kis- és kozépvallalkozdsait az innovdcids és K+F tevékeny-
ségiik gazdasagi, piaci eredményességének novelésében.

Az ImKKK vallalati partnerei kiilonb6z6 agazatokhoz (fogyasztasi cikk gyartasa, vegy-
ipar, gépipar, informdcidtechnoldgia, szolgaltatds) tartozd, tobbnyire nagyvallalatok, pl.
BorsodChem Rt., Borsodi Sorgyér Rt., Magyar Posta Rt., ZF Hungdria stb.

Az IMKKK TEVEKENYSEGE
ES KUTATASI IRANYAI

o Alapozo, dllapot- és kompetencia-felmérd kutatasi teriilet: az innovacidomenedzsment tevékenység
hatékonysagat befolyasol6 kornyezeti feltételrendszer, az eredményességet mér6é paraméterrendszer
modellezése, a térség allapotanak, trendjeinek elemzése, prognézisok feldllitisa, regiondlis fejlesz-
tési stratégiak és vallalati beruhazdasi dontések megalapozasa, gyakorlatorientélt informaciobazisok
¢s elemzések készitése.

o Technologiamenedzsment kutatdsi program: innovativ vagyon, kompetencidk, techno-potencialok
mindsitése, technoldgiavaltasi audit, technolégiamenedzselés sulyponti feladatainak hatékony terve-
z€se, innovacios stratégiak, folyamat-menedzsment, technoldgia- és tuddstranszfer.

e [Innovativ szervezet kutatdsi program: a globalizacio altal felgyorsitott piaci verseny a gazdasagi sze-
replSket a szervezet, a mikodés innovativ megoldédsainak keresésére, illetve az ilyen hatdsok, ten-
dencidk befogaddsara, adaptalasara vald képességiik fejlesztésére kényszeriti. A nemzetkdzi mintak
¢és kutatdsok ezen hatasokat

= a Szervezeti struktura,

= a folyamatok,

= az értékrendek,

= és a szervezeti hatasok valtozasaiként rendszerezik.

Kiemelt kutatdsi témdink: outsourcing, hdlézatosodds, lean menedzsment, strukturdlt héaldzatok,
mindségmenedzsment, interkulturdlis menedzsment, folyamat és projektmenedzsment.

e Innovdcios marketing kutatdsi program: innovativ termékek vevShaszon/vevéérték-maximalizalasa,
vevO-elemzEs, logisztikai és kapcsolati rendszerek fejlesztése, Lead Market Osszehasonlitdsok
relevans piacokkal, vevdi iizleti kapcsolatok komplex értékelési modelljének alkalmazds-orientalt
kidolgozésa, hal6zati marketing koordindcid, diffizié potencidl elemzés, innovativ termékek piaci
sikerét timogaté marketing stratégia kialakitasa.

A szervezet alkalmas az innovacids jarulék
(2003. évi XC.torvény, 2004. évi CXXXIV. torvény) fogaddsara.

VARJUK TOVABBI EGYUTTMUKODO PARTNEREINKET!
Tovabbi részletes informdcio:
MISKOLCI EGYETEM - Innovaciémenedzsment Kooperacios Kutatasi Kézpont
3515 Miskolc, Egyetemvaros Tel./Fax: 46-565-241
E-mail: imkkk@ uni-miskolc.hu; WEB: www.imkkk.uni-miskolc.hu
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