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KOVESI J4nos

CIKKEK, TANULMANYOK

HATVAN EVE JOTT LETRE
A MUEGYETEM MENEDZSMENT
ES VALLALATGAZDASAGTAN TANSZEKE

A mai gazdilkodds- és szervezéstudomadnyhoz so-
rolt diszciplindk oktatdsa és kutatdsa a Mdegyetem
227 éves torténetében mindig kiemelked$ szerepet
jatszott. 75 évvel ezel6tt jott 1étre a Magyar Kirdlyi
Jozsef Nddor Miiszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egye-
tem, amelynek Kozgazdasidgtudomdnyi Kardn kapott
professzori kinevezést Heller Farkas, az eurdpai hird
kozgazdasz is.

Tanszékiink a Kozgazdasdgtudoményi Kar kivéldsa
utan, 1949-ben alakult meg Uzemi Tervgazdasdgtan
Tanszék néven, Harsdnyi Istvdn professzor vezetésé-
vel. Feladata az ipari lizemek gazdaséigi tervezésének,
szervezésének és vezetésének, az lizemgazdasagtannak
az oktatdsa volt az egyetem valamennyi kardn. Az ot-
venes években kialakitott tananyagaink feldlelték az
ipari vallalatok vezetésének minden f&bb teriiletét, igy
tobbek kozott a miiszaki fejlesztést és a gyartas-el6ké-
szitést, a termelés tervezését és irdnyitdsat, az anyag-,
gyartéeszkdz- és energiagazdalkoddst, a munkaerd-
gazdédlkodést, a vallalati rentabilitdst, a gazdasdgi és
koltségelemzéseket. 1953—-1965 kozott Fdth Jdnos
professzor, majd 1978-ig ismét Harsanyi professzor
vezette tanszékiinket.

Az dtvenes évek masodik felében a legalabb kétéves
gyakorlattal rendelkez8 mérnokok szdmara 1étrehoztuk
a posztgradudlis, levelez6 gazdasdgimérnok-képzést,
amelyet az angolszdsz MBA-képzéshez hasonld okta-
tasi formdban alakitottunk ki. Itt tobb ezer hallgaténk
szerzett masodik diplomat, és tobbségiik jelentls ipa-
ri vezetGi munkakort toltott be. A tudomdnyos alapi
vezetés oktatdsa a 60-as években bontakozott ki, ek-
kor fogalmazddott meg a javaslat a ,,vezetésnek”, mint
onall6 tantargynak a gradudlis képzésben valé beveze-
tésére, és neviink is Ipari Uzemgazdasdgtan Tanszékre
véltozott.

A hetvenes évek elején a szervez&képzésrol szolo
korményhatdrozat nyomin a Gépészmérnoki Karon
termelési rendszer szakos, a Vegyészmérnoki Karon
szervezd vegyészmérnok szakos gradudlis képzést, a
Villamosmérnoki Karon pedig szervezd szakmérnoki
posztgradudlis képzést inditottunk. Olyan 1] tantar-
gyak jelentek meg az oktatdsban, mint a vdllalkozds- és
vdllalatgazdasdgtan, a szervezéselmélet és modszertan,
adontéselmélet, a mindségszabdlyozds, a termelésszer-
vezés, az alkalmazott statisztika, az operdcickutatds és a
Jjog. Mindez jelentGsen hozzdjarult a tanszék oktatasi és
kutatasi tevékenységére ma is meghatdrozdan jellemzd
,,Industrial Engineering” jelleg kialakulasdhoz. Ebben
a fejlédési folyamatban meghataroz6 szerepe volt Ladé
Ldszlo professzornak, aki 1978-1986 kozott vezette
tanszékiinket, valamint Kocsis Jozsef egyetemi docens-
nek és Szabo Gdbor Csaba egyetemi docensnek, akik a
termelésmenedzsment és a minGségmenedzsment nem-
zetkozileg is ismert és elismert oktatdi, kutat6i.

1986-1994 koz6tt Boross Zoltdn professzor vezette
Tanszéklinket, amelynek neve 1988-ban elébb Villala-
ti Vezetés és Gazdasigtan Tanszékre mddosult, majd
legy6zve a ,,menedzsment” irdnti akkori idegenke-
dést, még ugyanebben az évben Ipari Menedzsment és
Villalkozasgazdasagtan Tanszékre véltozott. Ezekben
az években a gazdasdgimérnok-képzés mellett elindi-
tottuk a mindségszabdlyozdsi, az ipari formatervezési
és az értékelemzd szakmérnoki képzéseket is. A tan-
sz€k kutatdsi teriiletein sokan kezdték meg doktori és
kandidatusi tevékenységeiket. Az MTA a tudoményos
Osztondijasok képzésére kijelolt kutatéhelyek kozé az
els6k kozott vett fel benniinket, és 1991-ben elindult
a nappali doktorandusz (dr. techn. és dr. univ.) képzés
is. 1988-ban az MTA K+F Kutatécsoportot 1étesitett a
tanszéken.
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Ezekben az években a gépész-, vegyész- és villa-
mosmérnok-hallgaték szdmadra kotelez§ jelleggel ok-
tattuk a vdllalati rendszer és gazdasdgtan, valamint a
szervezési-vezetési ismeretek tantirgyakat. A folyama-
tos tartalmi korszer(sités mellett a 90-es évek kozepére
e kotelezs tantargyak elnevezése is megvaltozott: me-
nedzsment mérnékoknek és vdllalkozds-gazdasdgtan.

Meghatédroz6é fordulatot jelentett tanszékiink éle-
tében, amikor 1992-ben brit kormanytdmogatdssal, a
Heriot-Watt University Business School kozrem(iko-
désével, brit vendégtandrokkal, tananyaggal, szoftve-
rekkel, konyvtarral és nemzetkdzi vizsgabizottsaggal
elinditottuk angol nyelvii MBA-programunkat. Ennek
el6készitésében és irdnyitdsdban Boross Zoltan profesz-
szor mellett kiemelkedd szerepe volt Gyékér Irén egye-
temi docensnek, programigazgatonak, az emberierdfor-
rds-menedzsment ismert oktatdjanak, kutatéjanak.

1994-ben vettem 4t a tanszék vezetését Boross
professzort6l. Sikerekben gazdag id6szak eredménye-
ire épitve kezdhettem el tevékenységemet. 1996-ban
tobbéves ,,meggy6z8” és el6készitd munka utan elindi-
tottuk az otéves gradudlis miiszaki menedzser szakot,
amelyre minden évben tobbszords tiljelentkezés mel-
lett kiemelked&en magas pontszammal vettiink fel hall-
gatékat. A képzésben a BME 32 tarskari tanszéke is be-
kapcsolddott, biztositva ezzel is tanszékiink Industrial
Engineering jellegének tovabbi erdsodését. Boross Zol-
tan professzor vezetésével allitottuk dssze azt a doktori
programot, amely a mai Gazdalkodas- és Szervezéstu-
domanyi Doktori Iskolank jogel6dje, és a MAB ugyan-
csak ebben az évben akkreditalta. Ugyancsak 1996-hoz
kothetS a magyar és francia nyelvit MBA-programok
elinditdsa is, amelyben meghatirozé szerepet jatszott
Andor Gyorgy egyetemi docens. Ebben olyan rangos
amerikai és nyugat-eurépai egyetemek is kozremiikod-
nek, mint a Rochester Institute of Technology College
of Business, State University of New York at Buffalo
School of Management, Massachusetts Institute of
Technology, Sloan School of Management, Université
Jean Moulin Lyon 3, University of California, Berke-
ley, Haas School of Business, Universitit Karlsruhe
Fakultit fiir Wirtschaftswissenschaften. Tanszékiinkon
amerikai-magyar TQM Center of Excellence 1étesiilt,
amely Topdr Jozsef egyetemi adjunktus vezetésével or-
szagos halézatot alakitott ki. Tiz évvel ezel6tt kezdtiik
meg a Harvard Business Review magyar kiaddsdnak
szerkesztését.

Tevékenységiink jelentGs mértékben hozzajarult
a Gazdasdg- és Tdrsadalomtudomdnyi Kar 1998-as
megalakuldsdhoz, amely els6 teend6i kozott elinditotta
az Otéves gradudlis gazddlkoddsi szakos kézgazddsz-
képzést. 2000-t6] a Miegyetem is megvaltoztatta nevét
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Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem-
re. 2005-ben egyik kezdeményez&i voltunk az Uzleti
Tudomdnyok Intézet 1étrehozéasanak, amellyel egy 1d6-
ben neviinket Menedzsment és Villalatgazdasdgtan
Tanszékre valtoztattuk. A bolognai folyamatban fontos
szerepet jatszottunk a BSc/BA és MSC/MA miiszaki
menedzser és lizleti szakok létesitésében és inditdsa-
ban. Ma a tanszék a szakfelelGse a marketing, a mii-
szaki menedzser, a vezetés és szervezés mestersza-
koknak, valamint a miiszaki menedzser alapszaknak,
tarsszakfelel6se az MBA-mesterszaknak, valamint a
gazddlkodds és menedzsment alapszaknak. Egyetemen
beliili elfogadottsdgunkat jelzi, hogy az alapképzésben
ma minden miegyetemi hallgaté a kozgazdasagtan és
az lizleti jog mellett kotelezd jelleggel, heti 4 6rés tan-
targy keretében tanul menedzsment és vdllalkozds-gaz-
dasdgtant.

Néhdany példa tanszékiink legfontosabb kutatasi és
tandcsadasi projektjeibdl, az elmult masfél évtizedbdl:

A teljes korii mindségmenedzsment (TQM) hazai
elterjesztése a felsooktatdsban, kutatdsban és vdllalati
gyakorlatban. State University of New York at Buffalo
— BME ko6z06s projekt, USAID pélyazati timogatéssal,
1993-1998.

Technologiamenedzsmentés mindségmenedzsment
tananyagok kidolgozdsa, a hazai felsGoktatasi intéz-
ményekbdl 4ll6 konzorcium vezetése. OMFB-PHARE
palyézati tamogatdsi TDQM projekt, 1996-1997.

Korszeril gydrtorendszerek miikédésének vizsgd-
lata sordlldsi hdlozatokkal és diszkrét szimuldcioval.
OTKA pélydzati tamogatéassal, 1997-2000.

Tuddsmenedzsment-eszkozok hatékony alkalma-
zdsa az eurdpai kis- és kizepes vidllalkozdsok mind-
ségmenedzsment-rendszereinek fejlesztésében. Az
EU Leonardo da Vinci Program keretében konzorciu-
mi tagként (konzorciumvezets: University of Bremen),
2001-2003.

Rugalmas gydrtorendszerek aggregdlt termeléster-
vezési és iitemezési kérdéseinek vizsgdlata.

OTKA pélyazati tdimogatéssal, 2001-2004.

Teljesitménymenedzsment-rendszer bevezetésének
és a teljesitményardnyos érdekeltségi rendszer kiala-
kitdsdnak elvi alapjai. Orszagos Gyogyszerészeti In-
tézet, 2006.

Elet az elégedettségfelmérés utdn. Hewitt Humén
Tanacsadé Kft.—BME ko6zos kutatas, 2006.

Uj termékek fejlesztési lehetoségeinek kutatdsa a
mobiltelefonos tartalomszolgdltatdsban.

T-Mobile, 2006.

A technologiai iittérképezés (TRM) modszerének
adaptdldsa a telekommunikdciés ipardgra és a mod-
szer elsé alkalmazdsa. Magyar Telekom Nyrt. 2008.
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A tanszék az altala oktatott, kutatott tudomanyterii-
letek széles skdldjara valo tekintettel, szakmai k6zossé-
gekre, szakcsoportokra tagozédik, melyek a kdvetke-
z6k: marketingszakcsoport, menedzsmentszakcsoport,
mindségmenedzsment és lizleti statisztika szakcsoport,
valamint termelésmenedzsment-szakcsoport.

A marketingszakcsoport (vezetSje Szalkai Zsu-
zsanna egyetemi docens) a marketing tudoményte-
riillet elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozik.
A szakcsoport oktatdsi tevékenységének {6 teriiletei:
marketing-alapismeretek, nemzetk6zi marketing,
szolgadltatdsmarketing, v4sarl6i magatartas, termék-
és markamenedzsment, marketingkutatds, marketing-
kommunikdcid, értékesitésmenedzsment, kapcsolati
marketing. E témakorok egy része a mérnoki alap- és
mesterképzésekben és a kozgazddsz-alapképzésekben
kap helyet, mas résziik a marketingismeretek speci-
fikus elmélyitését szolgdlja a marketing, az MBA és
a vezetés-szervezés mesterszakokon. A szakcsoport
kutatdsi tevékenysége a marketingnek egyfeldl disz-
ciplinaris vonatkozasait érinti, masfel6l a marketing-
alkalmazdsok (ipari marketing, innovaci6-, illetve uj-
termék-marketing, nemzetkdzi marketing, kapcsolati
marketing, on-line marketing, 6komarketing) és az
dgazati marketingsajitossdgok (gydgyszeripar, m-
anyag-feldolgoz6 ipar, szolgdltatdsi szektor) teriile-
teit. Utébbiak a PhD-képzés marketingprogramjiban
foly6 tudomdanyos képzést és kutatdst is szolgaljak,
illetve megjelenitik.

A menedzsmentszakcsoport (vezetSje Gyokér Irén
egyetemi docens) oktatdsi és kutatdsi tevékenységé-
ben a menedzsmentteriiletek széles spektrumét oleli
fel és a menedzsment puha tényezdinek szdmos 6nalld
diszciplinajaval foglalkozik. Ezek a t¢émdk a menedzs-
mentalapoktdl egészen a szervezet mikodtetésével
kapcsolatos specidlis teriiletekig (stratégiai szintd me-
nedzsmentkérdések, szervezeten beliili és kiviili kom-
munikdci6, vezetSi dontések, technoldgiavéltisok és
egyéb viltozdsok menedzsmentje, emberi erdforrdsok
menedzselésével kapcsolatos teendSk és a szervezeti
viselkedés vizsgdlata, informaciomenedzselési kér-
dések, nonprofit szervezetek menedzsmentje) terjed,
melyek a miiszaki menedzser és kozgazdasz, illetve
mérndk szakok alapképzéseiben is megjelennek. Ezek
az oktatdsi témakorok elmélyitd tantdrgyak keretében
megjelennek tovabba a miiszaki menedzser, pénziigy,
szamvitel, vezetésszervezés és a Master of Business
Administration mesterszakok programjaiban, valamint
a Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola
tudomanyos képzési programjaiban is. Ezeken a terti-
leteken a szakcsoport munkatdrsai csoportos és egyéni
kutatési tevékenységet is végeznek.

CIKKEK, TANULMANYOK

A mindségmenedzsment és iizleti statisztika szakcso-
port (vezetSje Kovesi Jdnos egyetemi tandr) a termékek
és folyamatok, a termeld- és szolgéltatérendszerek ming-
ségének és megbizhatésdganak kérdéseivel foglalkozik.
Oktatdsi és kutatdsi tevékenységében a menedzsment-
vonatkozdsok mellett kiemelt hangstillyal szerepelnek a
szakteriilet médszertani kérdései, azok kvantitativ jelle-
gl megkozelitése és a gyakorlati alkalmazds lehet&ségei.
Oktatasi tevékenységének 6 teriiletei: minSségmenedzs-
ment, mindségszabalyozas, Total Quality Management,
Total Productive Maintenance, megbizhatdsdgelmélet,
kockdzat és megbizhatdsag, kvantitativ modszerek, gaz-
daségstatisztika. Ezek az oktatdsi témakorok 6néllé tan-
targyak keretében megjelennek a mérnoki, a kozgazdasz
és a miszaki menedzser alapképzésekben, valamint a
miiszaki menedzser, a vezetés és szervezés, a pénziigyek,
a marketing, az MB A mesterképzési programokban és az
ezekre épiil6 PhD-programokban is.

Atermelésmenedzsment szakcsoport (vezetGje Kol-
tai Tamds egyetemi tandr) a termelS- és szolgalta-
térendszerek gazdasdgos mikodésének tervezési és
irdnyitasi kérdéseivel foglalkozik. A termékek elGal-
litdsa és a szolgdltatdsok nyujtdsa sordn igénybe vett
er6forrasok felhaszndldsaval, a logisztikai folyamatok
optimalizdlasaval, a termelS- és szolgaltatérendszerek
gazdasigi elemzésével kapcsolatos kutatdsokat koordi-
ndlja, és e témakorok alapismereteit oktatja. Az oktatds
f§ teriiletei: termelésmenedzsment, termelésszervezés,
termelési és szolgaltatasi dontések elemzése, projekt-
menedzsment, logisztika/ellatasildnc-menedzsment,
termelés-gazdasagtan. E témakorok fontos részét alkot-
jak egyrészt a mérnok- és kozgazdaszalapképzéseknek,
masrészt e teriiletek mélyebb megismerésére épiil a
miszaki menedzser, valamint a vezetés és szervezés
mesterszak. Ugyancsak szerves részét képezik a szak-
csoport témakorei az MBA-képzésnek is. E teriiletek
tudomdnyos szintli mivelése pedig a PhD-képzés ve-
zetés és szervezés programjiban lehetséges.

A tanszék szdmdra tObbszordsen is jubileumi év
2009. Februdrban koszonthettiik kordbbi professzorun-
kat, Kindler Jozsefet 80. sziiletésnapjdn és aprilisban
tinnepeljiik Boross Zoltdn professzor 80. sziiletésnapjt.
Juiniusban emlékeziink a jogeléd Kézgazdasdgtudomd-
nyi Kar létrehozdsdnak 75. évforduldjdra és karunk
megalakuldsdnak 10. évforduldjdra. Augusztusban pe-
dig egy jubileumi tudomanyos konferencia keretében
a tarsintézményekben dolgoz6 kollégdinkkal, bardtaink-
kal egyiitt iinnepeljiik fanszékiink alapitdsdnak 60. és
a Harvard Business Review magyar kiaddsdnak 10.
évfordulojat.

A kotetet a tanszék munkatdrsai megvitattdk és lek-
toraltak.
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PETRUSKA Ildik6

CIKKEK, TANULMANYOK

KAPCSOLATI STRATEGIA ES
ERTEKTEREMTES AZ UZLETI PIACOKON

Az iizleti kapcsolatok irdant megélénkiil6 figyelem az értékkoncepcié el6térbe keriilésével hozhaté Gssze-
fiiggésbe. A paradigmavaltas alapjat a kapcsolatokbdl az eladdk és a vevik szamara nyerhetd tobbletérték
jelenti, amelynek realizaldsa azonban szervezeten beliil is megkoveteli a kapcsolati magatartas érvénye-
sitését. Jelen cikk a kulcsfolyamatok mentén haladva mutat ra a belsé és a kiilsé kapcsolatmenedzsment
osszefiiggéseire. Kiemeli az interakciés és kommunikiciés folyamatok integraldsanak értékteremtésben
jatszott szerepét, az ehhez sziikséges szemléletbeli valtozasokat, valamint az ezt elGsegité menedzsment-

technikakat.

Kulcsszavak: kapcsolati stratégia, kapcsolatmenedzsment, kapcsolati érték, halézat

A XXI. szdzad marketingértelmezésének egyik megha-
taroz6 dimenzidja a kapcsolati szemlélet. Az j marke-
tingparadigma a kapcsolatok értékteremtd szerepének a
felismerésén alapul. A tranzakcids megkozelités felvalta-
sa a kordbbi szervezeti struktirdk lebontdsanak a talajan
megy végbe, a szervezeti filozéfia és a kapcsolati szerep-
16k attittidjének alapvet6 megvaltoztatasat igényli.

Kapcsolati nézépont a szervezeten beliil
és a kiilso relaciokban

A kapcsolati koncepcié lényege a folyamatkoz-
pontisdg. A kapcsolati marketing stratégidja harom
kulcsfolyamatra épiil: interakcids folyamat, tervezett,
kommunikdaciés folyamat és értékfolyamat (Gronroos,
2004). A folyamatok menedzselése a tranzakci6khoz
képest bonyolultabb és szélesebb kord kitekintést igé-
nyel6 feladat. Ennek okai a kovetkezdk:

* Kapcsolati szintek: a szervezeti kapcsolatok kiilon-
boz§ szintekre bonthaték, melyeket a véllalatoknak
parhuzamosan kell kezelniiik. Ide sorolhaték a két-
valtoz6s kapcsolatok (eladé-vevé relacidk), a kap-
csolati portf6lio, a vevSk vevdivel vagy a szallitok
beszéllitéival fenndll6 kdzvetett kapcsolatok és a ha-
16zat (Ritter et al., 2004).

* Kapcsolati feladatok: a menedzselési feladatok két
nagy csoportra oszthatok (Ritter et al., 2004). A kap-
csolaton 4tivelS (keresztkapcsolati) feladatokhoz so-
rolhaté az egyes reldciok részcéljainak definidlasa, a
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kapcsolatokban rejl§ szinergidk kiakndzdsa, a pénz-
iigyi erSforrasok allokdldsa. A kapcsolatspecifikus
feladatok az elad6k-vevdk kozti kapcsolati folyama-
tokra vonatkoznak.

Kapcsolati fazisok: egy véllalatnak egyidejileg kii-
16nboz4 fejlettségi szinten 4ll6 kapcsolatai lehetnek.
A menedzselési feladatok kozott egymds mellett
szerepelhet a potencidlis partnerek beazonositdsa,
Uj kapcsolatok kialakitdsa, meglévSk dpoldsa és ma-
gasabb szintre torténd emelése, de akar a kapcsolat
leépitése, illetve a megsziinés kovetkeztében bealld
helyzet kezelése.

Erintkezési pontok: a kapcsolati folyamatoknak
mindig vannak olyan érintkezési pontjai, amelyek
kritikus jelentGségliek a realizalhat6 el6nyok, illet-
ve a kapcsolat jovGje szempontjabol. Ezek sikeres
menedzselése a kapcsolat jellegétsl, fontossdgatol
fliggben eltér6 megolddsok, technikdk alkalmazasat
kivanja meg.

Kapcsolati kihatdsok: az egyes tranzakcidkat csak
azoknak a kapcsolatoknak a tiikkrében lehet megérte-
ni, amelyeknek a részét képezik, az egyes kapcsola-
tokat pedig csak annak a hdl6zatnak a kontextusaban,
amelyen beliil mtikodnek (Ford, 2003).

Kapcsolati jellemzok: a kapcsolati jellemzSk 1d6rdl
id6re valtoznak. Atértékelidik az egyes relaciok fon-
tossdaga és valtoznak a kapcsolaton beliili torténések
is. Az 4talakuldsok a kapcsolatok gazdasagi és tarsa-
dalmi oldalat egyarant érinthetik.
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A folyamatmenedzsment-dontéseknél a fenti szem-
pontok mindegyikét szem el6tt kell tartani. Egyardnt oda
kell figyelni a kapcsolati portfélidra, a kulcs eladd-vevd
kapcsolatokra, az egyes interakciokon beliili torténések-
re és mindezek kolcsonhatdsaira. Folyamatosan 4t kell
latni és Ujraértékelni a fliggéségi viszonyokat, az egyes
kapcsolatok kdzvetlen szerepét és halézati kihatasait.

Interakcios folyamatok a szervezetek kozott

Az interakcios folyamatok a kapcsolati stratégia kiindu-
l6pontjat jelentik, ezek mentén lehet kihaszndlni és fej-
leszteni a sajat képességeket és hozzaférni méasok ké-
pességeihez, erdforrdsaihoz, illetve hatast gyakorolni a
halézat tobbi tagjaira (Gronroos, 2004; Ford, 2003). A
tranzakcids és a kapcsolati megkozelités kiillonbségét
jol szemlélteti az interakciés folyamatok kiilonbozd
szintekre bontdsa. Az interakcids szintek a kovetkezdk
(Gronroos, 2004):

* Akciok: az akcidk (példaul gyarlatogatas, kifizetés,
reklamdcidkiildés) a legkisebb komponensek, ame-
lyek az interakcids folyamat barmely eleméhez kap-
csolddhatnak, a fizikai termékektdl vagy szolgaltata-
soktol a tarsadalmi aspektusokon 4t a pénziigyekig.

» Epizodok: az epizédokat (példaul targyaldsok, javak
szallitasa, informacidcsere) az egymdashoz kolcsond-
sen kapcsolddé akcidk alkotjak.

» Folyamatok: az egyméshoz kapcsol6dé epizdédok-
bdl épiilnek fel a folyamatok (ajanlatok, projektek,
kampényok), amelyek mindig egy adott id6szakhoz
kothetSk.

* Kapcsolat: a kapcsolat szdmos folyamatbdl all. Ezek
kozvetleniil kovethetik egymdst, hosszabb-rovidebb
idd is eltelhet kozottiik, de akar atfedésben is lehet-
nek egymadssal.

A tranzakciés megkozelités egy-egy epizddra szo-
ritkozik. A vev6 szdmadra nydjtott megoldas az epizdd
targyat képez6 termék vagy alapszolgdltatds. A kap-
csolati stratégia a folyamatra irdnyul. A fogyasztas tar-
gya maga a kapcsolati folyamat (Gronroos, 2004). Ez
egyuttal azt is jelenti, hogy az interakcids folyamatok
menedzselése sordn minden elemet, torténést a kapcso-
lati kihatdsok szempontjdbol kell kialakitani és értékel-
ni. Az egyes komponensek befolydsolhatjak és helyet-
tesithetik is egymast. A menedzselési szempontokba be
kell épiteni ezeknek egymadsra, a kapcsolatra, illetve a
halézati poziciéra valé kihatdsait. Mivel a kapcsolati
szintek és az egyes relacids torténések nem valasztha-
tok el egymadstdl, a dontéseknek ki kell terjednilik az
er6forrasok allokdldsdra az egyes kapcsolatok és azok
kiilonbdz6 epizddjai kozott.
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Kapcsolatorienticio a szervezetben

A kapcsolati banasmdd az iizleti partnerek irdnyaban
a kapcsolatorientdlt magatartds szervezeten beliili ér-
vényesitését feltételezi. Ehhez olyan keretrendszer
kialakitasara van sziikség, amely strukturdlis és kultu-
ralis oldalrdl egyarant a kapcsolati szemléletet partfo-
golja és menedzsmentmegolddsaival ennek gyakorlati
érvényesitését segiti el6. A kapcsolatok szervezeten
beliil is kiilonb6z§ szintekre bonthatdk, ezért egyéni
(vezetSk és alkalmazottak), csoportszintii (funkcidk
és részlegek), valamint hdlozati (keresztfunkcionalis
és interperszondlis) dimenzidkat egyarant figyelembe
kell venni. Egymas mellett kell megoldani keresztkap-
csolati és kapcsolatspecifikus (példdul marketing és
értékesités) feladatokat. Ki kell valasztani és hatéko-
nyan alkalmazni a kritikus érintkezési pontok — példa-
ul K+F és marketing az Gjtermék-fejlesztésben — ke-
zelésének legcélravezet6bb menedzselési technikit.
A vertikalis szervezeti hierarchiat lebontva teret kell
adni a keresztfunkcids csapatok alkotta megoldédsnak.
A szervezeti kultdrdanak 0sztonoznie kell a kooperaci-
0s, a bizalmi és a kolcsonos fliggdségi attitid kialakita-
sat (Kothandaraman — Wilson, 2000).

Interakcios folyamatok a szervezeten beliil

Az interakcids folyamatok szervezeten beliil is felbont-
hat6k akcidra (telefonhivdsok, levelek), epizddra (tar-
gyaldsok, belsé informdciécsere), folyamatokra (ter-
mékfejlesztési projektek) és kapcsolatra.

A tranzakcios szemlélet az eseti jellegii érintkezése-
ket — targyaldsok, telefonhivasok, bizottsdgok — allitja
kozéppontba. A szervezeten belill mtikod§ funkcio-
csoportok jol definidlt célok elérése érdekében, eld-
re meghatdrozott elvardsok mentén tevékenykednek.
A hangsiily az eseti érintkezések gyakorisdgdn és ezen
keresztiil a minél intenzivebb informdciodramldson van.
Atranzakci6s gyakorlat elényei a szdmszer(GsithetSség, a
jo ellendrizhetGség, a rendszeresség €s kiszamithatdsag,
az adott struktirdba valé beilleszthetdség (Kahn,1996).
Hatrdnya azonban, hogy fennmarad a rivalizdlds az
erSforrasokért folytatott versenyben. A ,,nem itt talaltak
fel” szindréma és az erGltetett interakcidok konzervéljak
a tavolsagtart6 vagy akér ellenséges magatartast, blok-
koljak az informdcidcserét. Ezt még fokozhatja a sze-
repl6k eseti aktusokkal valo tilterhelése.

Akapcsolati szemlélet a kapcsolati normdk fejleszteé-
sét (rugalmassag, a célok megosztasa, szolidaritds, po-
zitiv érdekl&dés, Osszetartds és tdmogatds, tudatossag,
bizalom) allitja a kozéppontba. Ezt a vezetés — feltéve,
hogy felismerte a fontossagit — kiilonbdz6 menedzs-
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menttechnikdkkal segitheti elS. Ilyen megoldasok pél-
daul a célazonossdgon alapul6 osztott erSforrdsok, az
emberek funkciok kozti mozgatdsa. Mivel nem eseti,
beszabdlyozott keretek kozott torténs érintkezésekrdl
van sz0, az eltér§ szakmaisdggal, érdekekkel, motiva-
cidkkal rendelkezd szereplSk kozott sziikségszertien
konfliktusok keletkeznek. Ezek kezelése a vezetéstSl
pluszenergiat igényel. Miutdn a cél nem az eseti érint-
kezések novelése, hanem a kapcsolati normdk fejlesz-
tése, az eredmények is csak hosszabb tdvon varhatdk.

Kommunikéciés folyamatok a szervezetek
kozti kapcsolatokban

A kommunikdciés folyamat — forrdsai és formadi alap-
jan — szintén tobb komponensbdl épiil fel (Gronroos,
2004). Az eladok tervezett kommunikdcids lizeneteinek
kozéppontjdban a vevl problémdjanak a megoldésa 4ll.
Az eladok-vevlk kozti kommunikdci6 interaktiv jelle-
gl: Az elado tdjékoztatja a vevSt a megoldasrdl, a vevs
pedig informdciét nydjt probléméjanak természetérdl,
a felhasznélds, alkalmazds varhaté6 modjardl. A terve-
zett kommunikaci6 részét alkot6 termék- és szolgdlta-
tdsiizenetek kiegészithetik, illetve bizonyos esetekben
akdr helyettesithetik is egymadst. A kapcsolatokban
jelentSs szerepet jatszhatnak a nem tervezett iizenetek,
amelyek a kommunikéciés és interakcids folyamatra,
illetve a kett§ viszonydra egyarant vonatkozhatnak. Ide
sorolhat6k a referencidk is. A kapcsolat megitélésére a
kommunikdcio hidnya (az el nem kiildott vagy megké-
sett izenetek) is jelentds kihatéssal lehet.
Akommunikacids elemek és formak befolyadsolhatjak
és helyettesithetik egymdst, ezért itt is fontos szempont a
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kapcsolati kihatdsuk alapjan torténd dsszehangoldsuk.

Kommunikacios folyamatok a szervezeten beliil

A kapcsolati megkozelités tuddsmegosztdsra és —in-
tegrdciora épit. Az informacidk megosztisira azonban
nehezen 4llnak 4t a tuddsfelhalmozdshoz szokott mene-
dzserek, akik nagyon kényelmetleniil érzik magukat, ha
sikeriik masok teljesitményétdl is fiigg. Marpedig ha a re-
levans informécidkat a cégen beliil nem szivesen osztjak
meg egymadssal, aligha varhat6 el, hogy ezt tegyék kiilsé
tizleti partnereikkel. Nem véletlen, hogy a stratégiakoz-
pontd szervezetek a tuddsmegosztdst alapvetS stratégiai
képességként jelolik meg (Kaplan — Norton, 2002).

Az informéaciémegosztds alapfeltétele a hatékony
kommunikécid. Ez viszont jérészt azon milik, hogy mi-
Iyen mértékben sikeriil dthidalni a szakmakulttirak kozti
tdvolsagot, ami megmutatkozik az eltér§ latdsmodban,
értékekben, problémaértelmezésben, megoldasi ruti-
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nokban. Az eltér§ szakmai nyelvezet is — kiilondsen a
miszakiak és a marketingesek esetében — jelentds gétja
lehet az informacidk befogadasanak és feldolgozasanak.
A tranzakciés megkozelités a formadlis hierarchia
csatorndin keresztiil torténd kommunikdcidt részesiti
elényben (tervezett megbeszélések, standardizalt doku-
mentumdramlas). A kapcsolati szemlélet az informdlis
kommunikdciot tdmogatja. Az igy 1étrejové informalis
halék 6sztonzden hatnak a kapcsolati normak fejlédésé-
re. Ha a szereplSk kolcsonosen timogatjak a kapcsolatot,
akkor — egymds tuddsat és képességeit felhaszndlva — a
kozos célok elérése érdekében fognak tevékenykedni.

Ertékfolyamatok a szervezetek kozti
kapcsolatokban

Az értékfolyamatok a kapcsolati stratégia kimenete-
ként értelmezhetSk. Mivel a folyamatok menedzselése
Osszetettebb feladat, mint a tranzakcidké, ezért pozitiv
hozadékanak meg kell jelennie az értékteremtésben is
(Gronroos, 2004). A tobbletérték két oldalrél ragadha-
t6 meg: A termékértéket pozitiv vagy negativ irdnyban
befolyasol6 szolgdltatdsérték és az epizodokon tdlmu-
taté kapcsolati érték.

A kapcsolati marketingstratégia kritikus elemét a
kapcsolati érték feltardsa és menedzselése jelenti. En-
nek okai a kovetkezSkben foglalhatdk dssze:

» Akapcsolati értéknek gazdasagi és tarsadalmi Ossze-
tev4i is vannak;

* Az észlelés az egyének és a csoportok szintjén is
megtorténik;

* A kapcsolat értékelése mindig szubjektiv és véltozo,
az érintettek percepciéjanak fiiggvényeként alakul;

* A kapcsolati értéket nem konnyd demonstralni;

* Az epizdd- és a kapcsolati elemek, a gazdasagi és a
tdrsadalmi dimenzidk, valamint ezek értékkompo-
nensei kolcsondsen befolydsoljdk egymadst.

Az értékészlelés sordn az epizdd és kapcesolati érték
nem valaszthat6 el egymast6l (Gronroos, 2004). A kap-
csolati érték az egyes epizédok megitélése — termék,
szolgéltatasérték és teljesités — alapjan formalddik. Az
Osszefiiggés forditva is igaz: A kapcsolati érték — olyan
tényez6k mentén, mint példaul a bizalom, biztonsagér-
zet — novelheti az epizdd értéket, s6t a hangsily akér at
is tevGdhet a kapcsolati értékre. A kapcsolati érték ne-
gativ megitélése viszont akdr meg is hidsitja a tovibbi
epizédok 1étrejottét, hacsak nem szélnak olyan érvek
a kapcsolat mellett, mint példdul a foldrajzi kdzelség
vagy az erGforrdsokra valé rdutaltsag.

Az iizleti kapcsolatok értéke gazdasdgi (hasznossd-
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gi) és tdrsadalmi (motivdcios) dsszetevokbdl épiil fel.
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Mig az el6z6ek a gazdasagi értelemben vett bevételek
és kiaddsok kifejez8dései, utébbiak a kapcsolattal 6sz-
szefiiggd tdrsadalmi interakcidkat irjak le (Mandjak,
2004). Ford (2003) szerepkotelékeknek nevezi a kap-
csolatok tdrsadalmi oldaldt, amely olyan elemekbdl
all, mint az érzelmek, az értékek, az elkotelezettség, a
bizalom. Ritter et al. (2004) a ,,soft értékteremtd funk-
ci6” kifejezést haszndljak, kiemelve, hogy a cégek nem
egy esetben a korabbi sikeres egyiittm(ikodés, a szocid-
lis timogatds, vagy pusztan a ,,j6 érzés” miatt tartanak
fenn egy-egy kapcsolatot.

A vevéérték komponensei
(Gronroos, 2004. 104. alapjan)
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Ertékteremtés halézati kornyezetben

A kapcsolati dontések fontos szempontja a halézati hata-
sok figyelembevétele. A héldzati kornyezetre jellemzs:

» Kozvetett partnerkapcsolatok is 1étrejohetnek;
¢ A kozvetlen partnerek indirekt értékteremtd szerepet
is betolthetnek.

A kozvetett partnerekhez a véllalat egy harmadik fél
révén kotddik, amellyel mindketten kapcsolatban dllnak
(Holmen — Pedersen, 2003). Ok biztositjdk az dsszekot-
tetést a kétvaltozds kapcsolatok és a hdldzatok kozott.

A kozvetett funkciok értékalkotd szerepe
a kulcskapcsolaton kiviili reldciokkal vald
Osszefiiggésben  értelmezhetd. Kozvetett
funkcidk példaul azok, amelyek a tovabbi
partnerekkel val6 kapcsolat kialakitdsdnak
(hozzaférési funkcid), a kritikus fontossdgi
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informécidkhoz val6 hozzdjutasnak (felderi-
t6 funkcid) vagy az j piacokhoz val6 hozza-
férésnek (piaci funkcid) a lehetdségét terem-
tik meg (Lindgreen — Wynstra, 2005). Ezek

olyan fontos szerepet tolthetnek be, hogy
még egy kis teljesitmény( kozvetlen értékte-
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epizo eprzo - Tarsadalmi érich » Motivacios érték

remtés esetén is fontossa teszi a kapcsolatot.
A hélézati lehetGségek kihasznaldsdhoz
hdlozati képességek elsajétitdsdra van sziik-
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Vevoerték

Az izleti kapcsolatok értékét mindazok észlelik,
akik a kapcsolatban részt vesznek, vagy akik a kap-
csolat altal érintettek, ezért egyéni és csoportos észle-
let egyarant l1étrejon (Mandjak, 2004). A percepciéban
jelentSs eltérések lehetnek, akdr az egyes epizddok,
akdr a kapcsolat értékére vonatkozdan. Ezért nagy
hangsulyt kell fektetni a partner dontési folyamatainak
atlatasara, az eldnyok és a dontéshozdk dsszekapcsold-
sdra (Anderson et al., 2006). Az eladéknak kapcsolati
stratégidjuk kialakitdsakor a vevlk belsd értékteremtd
folyamatainak a megismerésébdl kell kiindulniuk. Ez a
biztositéka annak, hogy az értékajanlatok ne a vélelme-
zett értéken, hanem a megismert vevdi értékpreferenci-
dkon alapuljanak (Anderson et al., 2006).

A kapcsolat észlelt értéke id6rSl iddre valtozik.
A partneri viszony annak fliggvényében alakul, hogy
sikeriil-e az elvardsokat 6sszehangolni, az elad6i és ve-
vGi csoportészlelet megfelelését biztositani (Mandjak,
2004; Piercy — Lane, 2006). Ha ez folyamatosan meg-
torténik, akkor az igy 1étrejovd elkotelezettség és biza-

lom tobbletértéket hoz 1étre mindkét fél szamara.

ség. A vallalatnak tudnia kell ,,0olvasni” a h-
16zatbdl, ismernie sajit pozici6jat és annak
véltozdsait, megérteni a hdl6zat dinamikéjat
és azt, hogy a partnerek hogyan gondol-
kodnak sajat hdl6zati kontextusukban. Ahogy az egyes
kapcsolati jellemz8k, dgy a hélézatok is folyamatosan
véltoznak, amit be kell épiteni a stratégidba. A kapcsola-
ti dontések megalapozdsa érdekében tijékozottnak kell
lenni a kdvetkez&kben (Holmen — Pedersen, 2003):

¢ A kozvetlen partnerek hogy latjak el a kdzvetitGi funk-
ci6ikat, mennyiben segitik a halézati hozzaférést?

* Milyen szint a hdlézati ralatas a direkt partnerek
kozvetitsi funkcidin keresztiil?

* Melyek a stratégiai elképzelések a haldzat véltozasa
esetén, és melyek ennek varhat6 kihatdsai?

A hélézati hatds tovabb noveli a kapcsolati folyama-
tok menedzselésének Osszetettségét. Egy elad6-vevd
kapcsolat tobb kozvetlen és kdzvetett funkcidt elégithet
ki egyszerre. Az egyes funkcidk jelent&sége eltérhet
egymdstdl kiillonbozd partnerek esetében, de ugyan-
azon partnernél is, az egyes kapcsolati szakaszokban.

A fentiek jo6l mutatjdk, hogy hélézati kdrnyezet-
ben a stratégiaalkotds interaktiv, fejlods és alakithato
(Ford, 2003). A szerepl6k a sajat érdekeik szerint pro-
baljak kezelni a kapcsolatokat, mikozben céljaikat és
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elvarasaikat a tobbi relacidjuk s a halézati hatdsok is
befolyésoljak. Minden egyes kapcsolati dontés a valto-
zasok olyan sorat vonhatja maga utdn, amelyeket csak
Osszefiiggéseikben lehet szemlélni.

A kapcsolati folyamatok kolcsonhatasai

Az interakciés és a kommunikéciés folyamatok egy-
madssal kolcsonhatdsban vezetnek el az értékfolyamat-
hoz, ezért a belsd dsszhangjuk mellett ezek integraldsat
is szem el6tt kell tartani (Gronroos, 2004). A diszhar-
monia negativ, nem tervezett iizeneteket eredményezhet
mind a partner szervezetén beliil, mind a hdl6zatban.

Az érték az interakcids folyamatok sordn sziiletik.
A marketingkommunik4cids folyamatoknak ezt tdmo-
gatniuk kell az interakciés folyamat megkezdése el6tt
és annak soran (Gronroos, 2004). Masik oldalrél nézve:
A hatékony kommunikécié nélkiilozhetetlen feltétele az
interakcios folyamatbdl nyerhetd érték meg- és felisme-
résének. Az interakciés folyamatok létrejotte sokszor
azért hidsul meg, mert nem sikeriil demonstrélni a var-
hat6 értéket. A pozitiv kommunikacids iizenetek persze
csak akkor segitik a kapcsolat fejlédését, ha az interakci-
0s folyamatok sordn az igéretek meg is valésulnak.

Az iizleti piacok véltozdsai nyomén az egymas ké-
pességeitdl, erGforrdsaitdl, valamint halézati hozzafé-
résétdl vald kolesonos fiiggés erdsodik. A kapcesolatok
sikeres kezeléséhez mind tobb funkciondlis teriiletr6l
kell szereplSket bevonni, mikézben a kommunikaci-
Os eszkoztar bdviilésével az interakcidk koordindldsa
megneheziil (Ford, 2003). A holisztikus szemlélet, a
kapcsolatmenedzselési képesség elengedhetetlen feltét-
elei a kapcsolati hatdsok atlatdsdnak és megértésének.
Ugyancsak ezek segithetnek megtaldlni a célravezetd
menedzselési megolddsokat a partner megismerésétdl
kezdve a bizalomépitésen 4t a tdvolsdg, a konfliktusok,
vagy éppen a fiiggGség kezeléséig. A szervezetek kozti
halézati és kapcsolati szituaciok kooperativ, kompetitiv
és konfliktuselemeket egyardnt tartalmaznak (Ritter et
al., 2004). A kapcsolatok jelent&ségének, gazdasagi és
tdrsadalmi szerepének folyamatos atértékelddése ko-
riiltekintd mérlegelést tesz sziikségessé a menedzselési
feladatok prioritdsainak meghatarozasanal is.

Ertékteremtd folyamatok a szervezetben

A tranzakcios szemlélet az értékteremtést az egyes
funkciondlis inputokhoz koti. Kiils§ reldcidban ez agy
jelenik meg, hogy a szervezeten beliili értékteremtés
két — hagyomanyos szerepet betdltd — funkciondlis
teriiletbe, a marketingbe és beszerzésbe integral6dik.
Ezen keresztiil torténik a két vallalat kdzti kommuni-
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kacié és bonyolddik le a cseretigylet (Kothandaraman
— Wilson, 2000).

A kapcsolati paradigma a funkcidkon ativels fel-
adatokbdl, tevékenységekbdl indul ki, amelyek az érték-
folyamatban 0sszekapcsolddnak. Kifelé ez ugy jelenik
meg, hogy a kiilonboz6 értékteremtd funkcidihoz kot-
hetd informacidk, képességek és erGforrdsok szabadon
dramolnak a kapcsolati célok megvaldsitasa érdekében
(Kothandaraman — Wilson, 2000).

A kapcsolati értéknek szervezeten beliil is vannak
gazdasdgi és tarsadalmi Osszetevli. Az értékteremtés-
hez sziikséges tudds és képességek Osszekapcsoldsa az
egylittmikodd magatartds révén, az iizleti eredményes-
ség kulcsa. A tarsadalmi érték a jobb kapcsolati 1égkor-
ben, a kolcsonos bizalomban, a kozos vizidban €s célok-
ban mutatkozik meg. Ez az {izleti partnerek irdnyaban
is a parbeszédre, az interaktiv egyiittgondolkoddsra, a
kozos tuddsbdzis gyarapitdsdra motivalja az egyéneket.
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Szilvia BIRO-SZIGETI — Méria VAGASI

A STAKEHOLDERS’ APPROACH
OF BUILDING ENERGY SAVING PROJECTS

IN HUNGARY

SUSTAINABILITY ORIENTATION VERSUS COST SAVING

The paper focuses on projects aimed at energy saving on the residential / housing segment of the building
energy / energetic market where SMEs and microenterprises are predominant in Hungary and expect
finding individual business opportunities. The first part of this paper refers to the imperatives and indices
related to energy consumption and saving. In the second section three models of a stakeholders’s approach
are presented regarding their motivations, resources and relations.

Keywords: building energetics, energy saving, Hungary, small and microbusinesses, stakeholder, sustainablity

In Hungary the main stream of current topics about
energy saving projects in the buildings sector focuses
on sustainability requirements, technological solutions,
financial and legal aspects and administrative incentives
or measures, respectively. Economic approaches or
policies, European or national projects, as well as
academic researches and publications are mainly
concentrating on the above questions. At the same time,
available evaluations about the buildings’ sector and its
projects refer mainly to market dynamic or difficulties
in relation to investments or projects in which potent
market stakeholders are involved, e.g. big (more often
national than international) companies operating on the
domains of investments in new residential buildings or
eminent improvement and renewal works, or financing,
commercialisation and property management.

Little attention is payed to a wider and integrative
scope of stakeholders, their involvement, motivations
and project resources in the market segment where
smaller stakeholders, like small and microenterprises,
expect to find individual business opportunities and
face constraints. This latter market segment includes
particularly the energy saving projects of residential
(housing) buildings in which individual consumers’
(households) needs are concerned. Activities of the
supply-side include designing and implementing

new equipment installation, as well as the renewal
or repair works in new or existing buildings. A great
part of works provided in the framework of individual
projects is performed by microenterprises or single
businesses.

Sustainability Orientation and Indices of
Energy Consumption and Saving Regarding
the EU and Hungary

According to the definition sustainable development
stands for a “development which meets the needs
of the present without compromising the ability of
future generations to meet their own needs.” (World
Commission on Environment and Development, 1987)
Why and how to save energy? The main point of energy
saving in relation to sustainability requirement is the
need to reduce energy consumption and greenhouse gas
emissions. Energy saving is an imperative for national
economies as well as for an international organization
like the EU due to the need of reducing import
dependence and energy expenditure. Applying energy-
saving technologies, enterprises can reduce costs and
attain higher energy efficiency of their performance,
while consumers can reduce household expenditure for
maintaining or enhancing their quality of life.
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The energy autarchy level of a country or a
region can be defined as the relation of its own
energy consumption to its supply and its own energy
generation. A smaller number of EU member-countries
disposes of important natural stocks of oil, gas, coal
or geothermal energy, while their majority depends on
energy import. The EU depends on energy imports for
50% of its current consumption, and this figure could
reach 70% by 2020 (Europe’s Portal website). Hunga-
ry belongs to the group of countries highly depending
on oil and gas energy import with its 60,8% (Europe’s
Energy Portal’s website).

Energy intensivity of an economic sector shows
the energy consumption needed for its performance
or output in relation to other sectors. Together with
manufacturing, energy conversion and transport, the
building sector is considered to be an energy-intensive
sector. Buildings account for around 40% of Europe’s
energy consumption. Consequently they also offer the
greatest potential for energy-efficiency improvements,
to help moderate the burden of growing energy costs
and reduce greenhouse-gas emissions (Europe’s Energy
Portal’s website). Expressed by another index, the ove-
rall energy intensity is 438kg oe/€ 1.000' in Hungary,
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while in the EU27 this value is 185kg oe/€ 1.000 in
2004 (Europe’s Energy Portal’s website).

Reduction of energy consumption for the same
performance results in energy-efficiency improvement.
The Green Paper estimates that the EU could reduce
energy consumption by 20% by 2020 (Europe’s Energy
Portal’s website). According to the Action Plan for
Energy Efficiency (2007-12) the biggest energy savings
are to be made in the following sectors: residential
and commercial buildings (tertiary), with savings
potentials estimated at 27% and 30% respectively, the
manufacturing industry, with the potential for a 25%
reduction, and transport, with the potential for a 26%
reduction in energy consumption (Europe’s Portal
website). It is envisaged that out of the 20% of possible
savings 10% could result from the full application of
existing legislation, particularly in the transport, heat
production and building sectors. The other 10% of
energy savings require new laws and new behaviour
to be adopted by all players concerned, i.e. across all
public authorities, industries and individuals.

Concerning the building sector the Action Plan
encourages industry and consumers to use their energy
in a better way through more economical technology

Figure 1

Households Energy Expenditure in Hungary between 2000-2006 (1 HUF/head/year)
Source: based on (KSH, 2009)
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Shares of Different Building Heating Methods in 2006

Source: based on (KSH, 2009)
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Figure 2 increasing number of
new residential buildings

equipped with traditional

heating systems and the
proliferation of electrical
appliances. The recent
depreciation of HUF
currency brings forth the
further increase of energy
expenditures just in the
near future.

Households’ expendi-
ture for overhead (with
21%rate)includingenergy
cost represents the second
biggest set of expenditure
after food products. Gas
and electric energy cost
increased to the highest
degree. Electrical energy
consumption  increased

& District heating

& Building (individual heating)

B Residence (individual heating)

Other heating

% No heating available

and behaviour. In order to achieve substantial and
sustainable energy savings in the industry, energy-
efficient techniques, products and services must
be developed. As far as consumers are concerned,
consumption habits must be changed so that less energy
is used to maintain the same quality of life. The Action
Plan relies on public authorities set an example in the
field of energy-saving behaviour.

Low energy efficiency or wasteful national
consumption is the case when a country consumes
more energy than others for the same performance or
output in similar climate conditions (Székely, 2006).
As efficiency correlates not only with the level of
development of the technological and economics of a
country but also with its culture and living standard,
Northern and Western European countries perform
better in energy efficiency then Eastern and Central
European countries. An expressed frontier line can be
drawn between the ex-socialist member-countries and
the majority of the earlier EU members.

Figure 1 shows that the energy expenditures
of Hungarian households increased progressively
between 2000-2006 for almost all traditional types of
energy. This increase is originated particularly in three
main tendencies: the progressive rise of energy prices,
the growing energy consumption and the low-level
of investments in projects aimed at using renewable
energy sources. Consumption is growing or at least not
decreasing duetothe high share of old buildings provided
with obsolete energy systems and weak insulation, the

owing to air conditioning
by 31% between 2000-2007 (from 41 388 million
kWh to 54 278 million kWh), while the total energy
consumption grew by 6% (from 1055,1 pJ to 1120
pJ) (KSH, 2009). Energy saving based on renewable
energy sources is barely used in Hungary, therefore im-
port energy dependence continues to be high.

From among the different applications heating is the
most energy consuming one. Figure 2 shows the shares
of different heating methods in 2006. The consumption
of the most traditional energy sources (heating with
wood, coal and oil) sensibly declined in the last decades.
The share of pipeline gas in energy expenditure has
progressively increased (29 percent in 2000, 33,5 per-
centin 2007) (KSH, 2009). The pipeline-gas price-index
was higher than the consumer price-index (by 6,7%) in
the last years. All these conditions can be considered
as a background that serves as the base for analysing
stakeholders’ motivations in energy saving projects.

A Stakeholders’ Approach for Building
Energy-Saving Projects

On the investigated market segment energy saving
projects in which consumers / households are involved
include the designing, implementing and installing new
equipment, renewal or repair works in new or existing
residential buildings, respectively. Figure 3 would
present a systematic approach concerning the main
categories of equipments or application fields to which
projects and household investments may be oriented.
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Figure 3
Fields of Household Energy-saving Projects
Source: Own figure
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According to the usual definition, stakeholders
are anyone who have an interest in a project. Project
stakeholders are individuals or organizations that are
actively involved in the project, or whose interests may
be affected by the results of the project completion. They
may also exert influence on the project’s objectives and
outcomes. In other words, project stakeholders are those
sponsor who a project or expect to have an interest or a
gain in the successful completion of a project.

Our stakeholders’ approach includes identifying
of the different stakeholders, their motivations and
the specific resources they dispose for initiating,
implementing or supporting energy saving projects.
We have identified stakeholders according to
the methodology developed by the UK Overseas
Development ~ Administration  (ODA, 1995).
Stakeholders are classified in three categories:
primary, secondary and outsider stakeholders. Primary
stakeholders are those ultimately affected in the
projects’ outcome, in our case they are households or
individuals who formally express their needs and order
the design and completion of the projects on the one
hand, as well as enterprises that deal with completion
i.e. sponsor projects. On the other hand secondary
stakeholders are the ‘intermediaries’, individuals or
organizations indirectly affected in projects outcomes.
In this field they are numerous: as Table 1 shows, we
haveidentified ten important players indirectly involved
or affected. Outsider or external stakeholders are rather
passive factors (e.g. natural environment) that cannot
affect on the defined projects outcomes directly in ways
specified above and shown in the related recapitulative
tables. However, out of the different stakeholders’
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motivations, natural environmental concerns represent
the most important sustainability imperative.

Table 1 and Table 2 illustrate research results
gained from an investigation aimed at revealing
how players on the supply side, namely potential
sponsors of projects, perceive contemporary project
conditions. Investigation was conducted among small
and microbusinesses’ owners or leading managers and
complemented with additional information delivered by
experts in buildings energy-saving projects. Seventeen
personal interviews were performed with owners and
managers, and seven others with experts. The latter
interviewees have contributed to the identification of a
wider stakeholders’s view. (Research results will serve
as the basis for a further survey to be conducted among
a wider interested public).

Besides the main motivations of the different
stakeholders we included main conditions too (see
Table 1), that may lead to the projects’ success or
failure, respectively. These conditions are presented
as cases of motivation conformity to project goals and
cases of conflicts with project goals on the appropriate
level of the different stakeholders. While Table 2
shows specific resources disposable or available by
the different stakeholders it also allows to realise how
plentiful and multifaceted resources are to be mobilized
at the national level in order to attain significant energy-
saving achievements by sets of different projects.

The stakeholders’ relations model (Figure 4) would
visualize connections and positions of the different
stakeholders depicting a simplified network graph from
the aspect of projects of primary stakeholders i.e. small
and microenterprises.
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Table 1

Stakeholders’ Motivations in Relation to Energy Saving Projects
Source: Own Table

Categories of

Cases of motivation

Cases of conflicts with

Stakeholders Motivations . A :
stakeholders conformity to project goals project goals
- . Offer of marketable goods The consumer’s motivation
Building energetics . . . . . s
. and services for sale and Right technical solution in is not the main principle.
enterprises (trade . . . . . . . .
. . installation. Profit and designs and installation The investment will not be
Primary and installation) . .
professional recognition returned
stakeholders - — - —
Customers Energy and cost saving, Cost saving, increasing High investment costs and
(households or contemporary technology, comfort and the value of the | long term return trouble
organizations) return on investment property investments
Demand conform quality, Competition, low price
price advantage, marketable | Reputation establishing, coupled with low quality.
Manufacturers goods, profit, professional producing marketable and Foreign enterprises can
recognition, competitive energy saving goods leave market in case of short
advantage demand
Commission from manufac-
. . - Products/brands
. turer or traders, professional | Design of energy efficient . .
Designers . recommended for installation
challenge, design of energy | systems ..
. . depends on the commission
efficient systems
. .. Decreasing costs on national . .
National competitiveness . Favour given to certain
Government economy level, reducing .
and development lobbies’ interests
energy dependence
Incitements to decentralization
Cost reducing and regional in energy generation pro- High cost of incitement
Local government & & NCIEY senet P 8
development ducing, decreasing transport programs, bureaucracy
cost, lower energy prices
Conflicts with other
Environmentalist Protection of environment Increase of environment stakeholders interests
organisation and energy sources consciousness (consumers or fuel, gas and
Secondary oil lobby, etc.).
stakeholders X - -
Innovations in energy saving
Energy suppliers, . . . solutions, new services, . .
£y supp Energetic service, profit, op Energy saving may decline
public energy . . diffusion of knowledge about .
. consumer need satisfaction . profit and market demand
companies energy saving, customer
loyalty
. e Increase profit and demand | Make easier financing of .
Financial institutions . . Risky return and repayment
for credit investments
Competitive advantages Competition leads to . .
. . . . . . Lower price coupled with
Competitors against others and increase innovation, new services and .
. . lower quality
of market share price reduction
. . Dependence of research
R & D for energy saving Definition of R & D p .
S . - L . . projects on supporting
Universities, solutions, examination of directions, industrial
.. . . . . programs and funds.
Research institutes social and economic effects | implementation of results, .
. . Discrepancy between rese-
and interests education . S
arch and industrial interests
Informal and formal New needs and projects ) L
. S . . Profit maximization and short
influencers (Fuel, Maintaining demand for oil | replacing lost demand .
. . . term thinking that lead to
gas and oil lobbies, and gas consumption because of enhancement of . .
. selling faster available stocks
etc.) energy saving
Outsider Climate protection, Saving energy sources and Energy saving projects
stakeholders Natural environment | sustainable energy reducing gas greenhouse creating new environmental

consumption

effect

problems
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Table 2

Stakeholders’ Resources in Relation to Energy Saving Projects

Source: Own Table

Categories of
Stakeholders Relevant project resources Main resource usage opportunities
stakeholders proj ge opp
Building energetics enterprises | Skills, equipment, capital, Production, service providing, advising,
) (trade and installation) manpower construction, trading
Primary = -
inancing resources . . -
stakeholders | Customers (households or & . . Investments in projects of building energy
.. (own funds, credit, subventions, .
organizations) saving
property)
Manufacturing tools, L .
Manufacturers . & Manufacturing, innovation
professional knowledge
Designers Professional knowledge Designing products, innovative designs
. . Calls for application and proposals for
EU and national funding ¢ appic . brop
Government . . supporting projects, certification systems,
projects, legal regulation .
lobbying
. . Authorization and control
Authority functions, human e . .
. . Initiation of energy saving projects,
Local government resources, own financial .. . h .
applications for subsidies, social education
resources
programs
Professional knowledge,
. . . human resources, Actions and campaigns, professional advising,
Secondary Environmentalist organizations . . palgns, p £
stakeholders organizational funds, lobbying
legal authorization
Energy suppliers, public ener o . .
£Y Subp P £y Skills, infrastructure Developing infrastructure or new services
companies
Financial institutions Financial resources Credits, investments
. Skills, equipment, capital, . .
Competitors quip P Attractive offers, gain over of customers
manpower
. .. L. . Research and development, industrial
Universities, Research institutes | Human resources, laboratories L. oP
application, education
Informal . . .
. . . . Lobbying for or against projects and
and formal influencers Relationship capital ymng & proy
. . organizations
(Fuel, gas and oil lobbies, etc.)
Outsider Natural environment Energy sources Sustainable energy consumption
stakeholders &y &y P
Conclusion objectives and directives have confirmed that this

By presenting a stakeholders’ approach, the intention
of the paper was to contribute to a more punctual
market description of the building energy sector in
Hungary, in the matter of energy-saving projects.
A stakeholders’ approach can be considered as a stan-
dard method for any market analyses, but it has not yet
been applied to this market. Our examination has been
directed to the household segment, as that is one of the
main fields of activities of SMEs and microenterprises
operating in the sector. The importance of this segment
from the aspect of energy-saving endeavours is
high because it possesses considerable reserves for
reducing energy consumption. References to EU
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segment plays a central role both in order to reduce

energy import dependence and attain sustainability
goals. Therefore an integrative stakeholder aspect in
the examination of projects concerning to building
energy-saving achievement can reveal indispensable
information on market conditions and opportunities
for each stakeholder interested in initiating, designing,
completing, supporting or financing projects. Research
results suggest that motivations of households and those
of the majority of stakeholders in relation to building
energy projects reflect rather cost-saving endeavour
than environment consciousness. Requirements of the
sustainable development are included in project goals
rather implicitly than explicitly.
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Figure 3

A Stakeholders Relation Model of Energy Saving Projects
Source: Own figure
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VASSNE EGRI Magdolna — KOVACS Istvan

INFOKOMMUNIKACIOS TECHNOLOGIAK
A HAZAI VALLALKOZASOKNAL —

EMPIRIKUS KUTATASI EREDMENYEK BEMUTATASA

A tanulmany egy folyamatban levé empirikus kutatas (rész)eredményein keresztiil mutatja be a magyaror-
szagi kis- és kozépvallalkozasok infokommunikacios technolégiaval (tovabbiakban: IKT) valé ellitottsagat.
Mind a primer, mind a szekunder kutatiasok egybehangzéan az IKT, valamint a bels6 és kiils6 kommuni-
kacidés rendszer szinvonaldnak szoros osszefiiggését tarjak fel. Az IKT-alkalmaziasok nagyobb dinamika-
ju elterjedését, egyebek mellett, a technikai, pénziigyi és folyamatszervez6i ismeretek hidnya akadalyoz-
za, ugyanakkor a jelenlegi viliggazdasagi tendencidk sem segitik a szemléletviltast. A tudatos innovaci6t
folytaté kozepes- és nagyvallalkozasok, valamint a tudaskozpontd kisebb vallalkozasok képesek az IKT-
rendszerszemléletid hasznilatban jelentGs elorelépésre, ugyanakkor az esetek nagy szazalékaban az IKT-
eszkozok alkalmazisa nem hatja at a szervezet egészét, vagy nem hasznaljak ki az eszkozok altal nydjtott
lehetGségeket. A szerzdk a kutatast nem tekintik lezartnak, kovetkezd kutatasi fazisokban a téma mélyebb
elemzését, szektorspecifikus kutatasi iranyokat is megjelolnek. A tanulmany hozzajarulhat a gazdalkodoéi és
az akadémiai szféra kozotti, az OECD-kutatasok altal is feltart, dn. ,,innovacios szakadék” csokkentéséhez.

Kulcsszavak: kis- és kozepes vallalkozasok, infokommunikacios technolégiak (IKT), Magyarorszag

A XXI. szazadi kihivasok, tovdbb4 a ma még nehezen
kezelhet$ vilaggazdasagi valsag, a vallalati versenypo-
ziciok megdrzése a permanensen és kiszdmithatatlanul
valtozé makro- és mikropiaci kornyezetben folyamato-
san megoldandé feladatokat jelent a véllalatok szama-
ra. Az informécié mind gyorsabb dramldsit timogatd
fejlett technolégidk irdnti igény az utdbbi évtizedben
jelent&sen novekedett. Ma mar az on-line gazdasag,
valamint az elektronikus hédlézatok gyors térhdditasa
kovetkeztében a partnerek meghatdroz6 hanyada széles
spektrumdt haszndlja a modern technolégiaalapui part-
nerkapcsolati eszkozoknek.

Az informdicié mind gyorsabb dramldsit timogaté
technol6gidk elterjedése kényszerits erd is a vallalkoz4-
sok esetében, mivel csak az a véllalat szdmithat hosszui
tavon sikerre, amely a kiilvildg impulzusaira id&ben és
relevéns valaszok addsara képes. Mind a vev6k, mind
az 0sszes tobbi kiils§ és bels6 partner ma mar széles
spektrumat haszndlja a modern technolégiaalapt part-
nerkapcsolati eszkozoknek.

VEZETESTUDOMANY

A tanulminy egy még folyamatban levé empiri-
kus kutatds (rész)eredményein keresztiil mutatja be a
magyarorszagi kis- és kozépvillalkozasok (tovabbiak-
ban: KKV-k) infokommunikéiciés technolégiaval valé
ellatottsagét, az 4j technolégidk elterjedésének dina-
mikajat, jelentds szakirodalmi hattérre, tovabba mas
kutatéintézmények szekunder kutatdsi eredményeire
tdmaszkodva.

A kutatas elméleti hattere

Az infokommunikdcids technoldgidknak (tovabbiak-
ban: IKT) gyors iitem( terjedésével a személyes vagy
automatikus interaktiv informécidcsere hatékonysiga
jelent&sen megnd, a folyamatokat nagymértékben gyor-
sitja, és lehetdvé vélik szdmos automatikus és egyidejl
folyamat végrehajtasa. Az IKT-k egész sora, beleértve
a széles savu halézatokat, az internetet mint vilaghalot,
a mobiltelefénia vildgat stb. az informdcié elérésének,
gylijtésének, rendszerezésének, kozzétételének, elérhe-
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tové tételének technoldgiai hatterét biztositja. Alkal-
mazdsdval a véllalatok kiils§ és belsé kommunikicidja
hatékonyabbd és gyorsabba valik. ,,Az informacidtech-
nolégia vagy informatika az adatgyfjtés, az adattarolas,
az adatfeldolgozds és az informaciétovabbitds, megva-
16sitds modja és az e célra alkalmazott technikai eszko-
zok (hardver, szoftver, halézatok, alkalmazdi rendsze-
rek) Osszességét jelentik, vagyis a szdmitdstechnika és
a telekommunikaci6 egyiittes alkalmazasaval megval6-
sul6 rendszereket” (Hetyei, 1999).

Az empirikus kutatds kiindulépontjat és elméleti
hatterét jelents modelleket egyfelSl felhasznaltuk a val-
lalat és kornyezete kapcsolatrendszerének értelmezésé-
hez, mésfeldl a vallalat IKT-felkésziiltségének mérésé-
nél is viszonyitasi alapként szolgalt.

A kovetkez6 modell a vdllalat és kornyezete kozotti
infokommunikdciés reldcidkat mutatja be abban az 6sz-
szefiiggésben, hogy a véllalat kiilonféle rendszereken
keresztiil kommunikdl a piaci (és nem csak piaci) kor-
nyezetével. Amikor azt vizsgaljuk, hogy a vallalathoz
hogyan jutnak el az informdacidk, akkor az informacids
rendszereken van a hangsily. Amikor pedig a véllalat-
nak van a kiilvildg felé mondanivaldja, akkor a kom-
munikécids rendszerek 1épnek mikddésbe (1. dbra).

1. dbra
A villalat kornyezete vs. infokommunikaciés rendszerek
Forrés: sajat modell

{ /7"'""|KR
\ 4
‘ Piac | ‘Véllalat‘
4
VIR/MIR/

g

A modellben szerepld roviditések: VIR:
Vallalati Informéacidés Rendszer; MIR: Mar-
ketinginformacié-rendszer; IKR: Integralt
Kommunikéciés Rendszer.

Egy masik elméleti modellben azt az 6sz-
szefiiggést fedezhetjiik fel, hogy a véllalati
belsd miiveletek, ezen beliil a mi kutatdsunk
fokuszaban 4ll6 informécids és kommunika-
ci6s miveletek 6sszefiiggenek a véllalati nye-
reségességgel. Kotler ,,A hdromszogprofit”
cimii modelljében megfogalmazta a profit-
termelésre hat6 és annak lehet§ségét biztosi-
t6 vallalati kategoridkat. Az adott vallalatnal
a profit annél nagyobb, minél hatékonyabb a
vallalat a bels6 miiveleteiben, azaz a vallalati
miikodés hatékonysdga egyenesen ardnyos a
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profittermelési képességgel. Tovabba: minél inkabb ér-
tékteremtd tevékenységei vannak a vallalatnak, példaul
hozz4adott érték formdjiban kindl Gjabb terméket vagy
szolgdltatast akar interneten, anndl inkdbb szdmolhat
hosszan tart6 profittermeléssel. A hiromszog harmadik
pélusa a versenyelSny, amely lényegében véve az adott
vallalatra jellemz§ specifikumokat is tartalmazé vélla-
lati képesség. Ezzel a képességgel rendelkezd vallalat
olyat tud, amit a versenytarsak (még) nem tudnak, vagy
nem képesek, vagy nem akarjak utdnozni, €s mindezt
lehetSleg hosszu tdvon, azaz tobb vallalati kategdria is
hozzdjarul a versenyel6ny eléréséhez és annak fenn-
tarthat6sagéhoz is (2. dbra).

2. dbra

A haromszogprofit
Forras: Kotler (1999: 88.)
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A tanulmdny alapjat képez§ kutatds sordn vizs-
galtuk a véllalati mikodés hétterét jelent6 kornye-
zeti elemeket, azok valtozasat, beleértve a modern
infokommunikécidés technolégiat is. A megvdltozott
kornyezet ahagyoményos, vagy més kifejezéssel: tranz-

akci6 alapti marketingben meghatdrozé szerepet jatszo
un. ,,4P” modell Gjradefinidlasat is igényelte (3. dbra).

3. dbra
Az interaktiv marketingmix és kapcsolati rendszer
Forrés: Eszes — Banyai (2002: 49.)
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A modell minden elemének 1€étezik on-line véltozata,
termék- és piacfiiggd mdédon on-line, illetSleg off-line
varidciéban, parhuzamos piaci aktivitas is el6fordul.

A kapcsolatrendszer kozéppontjdban a vevd(kap-
csolat) 4ll, és az interaktivitds, valamint az elérhet&ség
Uj, elemi tényez&ként keriiltek be a rendszerbe.

A 3. dbraban plasztikus m6don mutatjuk be, hogy
az egyes ,,P” elemek értelmezhet6k hagyomdnyos és
elektronikus vagy on-line kozegben. Ez azt is jelenti,
hogy minden ,,P” elemnek létezik on-line és off-line
véltozata (példdul: repiilgjegy mindkét vagy csak egyik
féle valtozatban kaphat6 légitarsasagtol és piactol fiig-
gben, fapados légitarsasdgok vs. Malév repiilGjegy-
véasarlasi lehetGségek). Léteznek ugyanakkor olyan
termékek/szolgéltatdsok, amelyeket nem, vagy altala-
ban nem véisdrolunk interneten (példdul: autét, lakdst
egyeldre, és f6ként Kozép-Eurépaban nem vasarolunk
interneten).

Leggyakrabban azon termékeket vdsaroljdk on-line
modon, amelyek paramétereit vagy jol ismerik (md-
szaki, haztartdsi termék, konyv stb.), vagy kell§ in-
formdcioét szolgdltatnak hozzd az interneten (példdul:
IKEA-konyhaberendezés). Meg kell jegyezni, hogy
az internetalapi vésarlds elterjedése és gyakorisdga
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valé felkésziiltség mind a szervezetek/vallalatok, mind
az egyének szempontjabdl. Az internettechnoldgiai
hattér biztositja a one-to-one marketing, azaz a sze-
mélyre szabott ajanlat, kommunikacid, szolgaltatds ki-
alakitdsat, igy a marketing — egyes megkozelitésekben
— visszatért azokhoz az alapokhoz, amikor az eladé és a
vevd személyes kapcsolatban alltak egymassal.

Egy masik 0sszefiiggésben az internetes iizleti stra-
tégidk valtozasat kovethetjiik nyomon. Az u-commerce
0sztonzi az innovaciét, egyebek mellett azzal, hogy a
vevGket olcsébban és magasabb szinvonalon szolgél-
jék ki, a szolgéltatdsokat még inkdbb tesreszabottd te-
gyék, biztositsdk a folyamatos interaktivitast, tovabba
a mtikodést mind hatékonyabba tegyék. Eszkozei a
mobiltelefénia (3G, i-mode stb.), a hangalapd keres-
kedelem (beszédfelismerd rendszerek alkalmazasa), az
interaktiv (digitdlis) televizi6zds, csendes kereskede-
lem (RFID kértya-alkalmazis) stb. Az 4j technolégiai
kornyezet, az 4j és dllanddan valtozé igények miatt Gj
marketingalapelv formélddik: iizletiinket és iizleti ajan-
latunkat kell eljuttatni oda, ahol és amikor az ligyfél
(vev() varhatéan keresni fogja, és nem forditva, azaz a
vasérlét nem kell ma mar a vasarlds helyére eljuttatni
(Eszes, 2005 alapjan) (1. tdbldzat).

1. tdbldzat

Az internetes iizleti stratégiak valtozasa
Forras: Eszes, 2005 alapjan

Megnevezés e-commerce u-commerce*
Kozvetits Cél-webhely Mobilkozvetits
Elérési pont PC, specidlis szoftver, tdvkozlési kapcsolat i]r)n./?i,nrgoblltelefon interaktiv TV, DSL, web-POS

Ugyfél-elérhetdség Az iigyfél a PC el6tt

Barhol, barmikor

Megcélzott tigyfél

Tudatos vdsdrlo, akivel kapcsolatban van a véllalat

Barki, igény szerint, akit a rendszer érzékel

Stratégia IT, testreszabds, webfeliilet lehet passziv

Hangsiily a kontextuson, az iigyféllel egyiitt mozgd
kozeg és technoldgia kialakitdsa

ugyanakkor kultdra- és infrastruktdra-fiiggd. Mig Ma-
gyarorszagon az Osszes kiskereskedelmi forgalom alig
néhiany %-a terel6dott at napjainkig az internetre, az
USA-ban az autévésarldsok 5%-at mar interneten bo-
nyolitjdk. Amikor médja van a vdsarlénak mind on-
line, mind off-line vasarolni, akkor az értékesités, mint
egy csatorna jelenik meg, akkor l1étezik on-line és off-
line ar is. Mikozben elvdrhat6 lenne, hogy az internetes
vasarlasndl az ar alacsonyabb legyen, ez az elviras iit-
kozik az ,,ar-mindség” egyiittmozgasnak is hivott alap-
Osszefliggéssel (példdul draga markatermékek).
Mikézben az internet sziintelen kinal Gjabb és Gjabb
lehet&séget, megoldasokat a felhaszndlok szamadra,
egyre fontosabb kérdésként meriil fel az ,.e-vildg”-ra
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A kutatashoz felhasznalt szekunder kutatasi
eredmények

Amig a bevezetSben emlitett IKT-rendszerek alkal-
mazdasa kiilfoldon mar megszokottd valt, hazdnkban
még mindig csak elterjed6ben van. Ezt tdmasztjdk ald
a GKM reprezentativ vdllalkozoi felmérés eredményei
is, amelyek a véllalkozadsok és a lakossadg széles savi
internetpenetracidjit vizsgaltdk (GKM, 2007). A ku-
tatas eredményeibdl kitlinik, hogy amig a kilencvenes
évek végén a szamitégépet hasznalé kisvallalkozasok
ardnya nem haladta meg az egyharmadot, 2007-re ez
az ardny mar majdnem elérte a kétharmadot. Ennél is
gyorsabban nétt az internetkapcsolattal rendelkezd val-

XL. EVF. 2009. KULONSZAM

19



CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra

A lakossagi és vallalati széles savid penetracio
Forras: GKM, 2007
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lalkozdsok ardnya. A szamitégéppel rendelkezd vallal-
kozasok 83%-a rendelkezett internetkapcsolattal 2007-
ben (4. dbra).

Magyarorszdg jelentGsen elmarad az eurdpai atlag-
t6l, a széles savu vallalati internetpenetracié hazdnkban
61,3%, az EU-25-ben az atlag 74,5%. A lemaradas a val-
lalati mérettel forditottan ardnyosan novekszik: a nagy-
véllalatok azonos szintje mellett a KKV szektor lema-
raddsa kozel 50%-os. Magyarorszagon a KKV-nak csak
40%-a rendelkezett széles savi hozzaféréssel. Az NRC
egyik legfrissebb kutatdsi eredményei szerint a 15-69
éves korosztilyban 2008 els6 felében mar 46%-os az
internetpenetracid, 3,4 millidan havi rendszerességgel
interneteznek, 42% pedig heti gyakorisdggal hasznilja
az internetet. A fejl6dés jelentGsnek tekinthetd, 5 szdza-
1€kot nétt fél év alatt a mutatd, azonban elégedettségre
semmi okunk, mivel az EU-4tlag 60%. Még ma is sok-
kal tobb a fiatal internetezd, mint az idGsebb, a 15-24
éves korosztalyndl az ardny 80%, a 25-34 évesek 60%-a,
mig az 50 év felettiek csupan 16%-a rendszeres inter-
netez$. Az internetezési kedv fligg attdl is, hogy hol la-
kunk. A budapestiek 66%-a, mig a kdzségekben lakok
31%-a tekinthetd ,,netkdzeli”-nek. Az internetviszonyok
attol is fiiggenek, hogy milyen infrastrukturalis kornye-
zetben éliink. Egy év alatt 43-r6l 48%-ra nétt az otthoni
szamitogéppel rendelkezdk ardnya, 36%-nak van otthon
internetcsatlakozdsa, 32% internetezik ténylegesen ott-
hon. Az internethasznélat néhdny évvel ezel6tt még csak-

0O Szélessavval rendelkezé haztartasok (%)

| Szélessavval rendelkez6 vallalkozasok

nem kimeriilt a levelezésben és az informacidkeresésben,
ugyanakkor ma mdér a rendszeres internetezk 67%-a
haszndlta mar allaskeresésre, és kozel ennyien vasaroltak
mar legalabb egyszer a neten, mig pénziigyi tranzakcioit
kb. harmaduk intézi a vildghdléon (NRC, 2008).

A Szervezési és Vezetési Tudomdnyos Tarsasig
2007-ben készitett kutatdsa szerint az utébbi években
felértékel6dott az infokommunikacié, valamint az
infokommunikacids technolégiak és fejlesztések iranti
igény (SZVT-kutatds, 2007). A vallalatok mindinkabb
felfedezik, hogy a versenyel6ny megszerzése érde-
kében be kell épiteniiik tevékenységeikbe az uj IKT-
eszkozoket is, amelyek egyszer(ibbé és atlathatobba
teszik a szervezet mikodéséhez sziikséges adatok be-
szerzését, megosztdsat és elemzését.

Az empirikus kutatasbol szarmazé
(rész)eredmények

Az elméleti modellek és a szekunder informéciok is a
téma aktualitdsat és jelentGségét hiizzdk ald, és azt a
hipotézisiinket erdsitik meg, mely szerint folyamatosan
vizsgélni sziikséges a kiillonbozd technoldgiai, poli-
tikai, tarsadalmi, kulturdlis, gazdasagi stb. kdrnyezeti
véaltozdsok hatdsét a védllalatokra. A kornyezeti kihiva-
sok kezelésére a vallalkozdsok — egyebek mellett — az
IKT-eszk6zok mind magasabb szinvonald alkalmaza-
séval vilnak késszé és képessé.
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Egy 2008-ban elinditott kutatdis a KKV-k IKT-
eszkozokkel valo felszereltségét, valamint eszkdzrend-
szerét kivanta felmérni (Primer kutatas, 2008). A kutatas
egy tobbfazist folyamat, a tanulminyban bemutatdsra
keriil6 eredmények az adatgy(ijtés els6 fazisabol szar-
maznak. A masodik fazis jelenleg is folyamatban van.
Az els6 kutatdsi fazisban tobbféle kutatdsi mddszert
alkalmaztunk, a kutatdsokkal szemben tdmasztott tudo-
manyos kovetelményeknek megfelelGen.

A megkérdezés onkitoltés kérdbivek segitségével
tortént, a mintavételi modszerek koziil az onkényes
mintavételi eljarast alkalmaztuk. A megkérdezettek
elsGsorban a cégek vezetdi voltak, tobbségében buda-
pesti székhellyel. Az adatokat matematikai, statisztikai
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ma mdr mobiltelefonnal. A legtobb vallalat rendelkezik
mar személyi szamitégéppel (179 vilasz), vezetékes
telefonnal (178 valasz), faxgéppel, illetve faxmodem-
mel (171 valasz), valamint notebookkal (153 valasz).
A kevésbé elterjedt, magasabb ar- és koltségkategoria-
ba tartoz6 IKT-eszk6zok hasznalata (0nallé telefonkodz-
pont (85 vélasz), PDA (80 vdlasz), GSM-adapter (55
védlasz) nem annyira elterjedt, mint a kevésbé koltség-
igényes tarsaiké. Ez érthets, miutdn egy mobiltelefon
koltsége kb. negyedannyi, mint egy PDA-é. Akik nem
rendelkeznek a dragabb kommunikacids eszkozokkel,
azok egynegyede tervezi minddssze, hogy a kdzeljovo-
ben megvasarolja és haszndlatba veszi ezeket a termé-
keket (5. dbra).

5. dbra

Az IKT-eszk6zok haszndlati gyakorisaga
Forras: Primer kutatas, 2008
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modszerek alkalmazasaval, Excel és SPSS program se-
gitségével dolgoztuk fel.

Mindosszesen 186 feldolgozhaté kérddiv keriilt a
mintdba. Ebbdl 93 kisvallalat van (nettd arbevétele ot-
szazmilli6 forint alatti), a kozepes méretli cégek szama
22 (netté arbevétele 500 millié és 2,5 milliard Ft ko-
zotti), 19 olyan cég is van, amely 2,5 millidrd forinton
feliil realizalt arbevételt, és eszerint nagyvallalatnak
minGsiil. Tovabbi 52 megkérdezett pedig nem valaszolt
a véllalat méretéhez kapcsol6do kérdésekre.

Az altalunk megkérdezett kis- és kozépvallalatok
tobbsége felismerte az IKT-eszkozok alkalmazésa-
bdl szdrmazo lehetdségeket. A vallalatok tobbségénél
rendelkezésére dllnak az egyre bonyolultabb iizleti fel-
adatok elvégzésére alkalmas technikdk, technolégiak.
A megkérdezettek tobbsége, 185 valaszado rendelkezik
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faxgep, faxmodem

maobiltelefon

nemtervezi, de nemtudja
hasznalna

N =186

A szamit6gép-halozatok azért jottek 1étre, hogy az
egyes szamitégépek kommunikalhassanak egymadssal,
esetleg, hogy bizonyos er&forrdsokon osztozhassanak,
valamint hogy felhaszndléik iizeneteket kiildhessenek
egymasnak.

A LAN-t (Local Area Network) 175 vallalat al-
kalmazza, mely tobbnyire egy helyiségre vagy épii-
letre vonatkozik, esetleg nagyobb villalat esetén le-
het6vé teszi tobb épiiletbs] 4ll6 intézmény szadmadra
is, hogy kommunikdlhassanak egymadssal az egyes
IKT-eszkozok (szamitdgépek). A KKV-ndl a mdsodik
leggyakrabban alkalmazott szamitégépes hdlézat az
ugynevezett WLAN (Wireless Local Area Network,
pl. WIFI), melyet 133 véllalat alkalmaz mindennapos
munkdja sordn. Meglepdnek latszik, hogy csak 33
vallalat hasznélja mikddése sordn a vallalati intrane-
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6. dbra

Az IKT-eszkozok hasznalata vallalati kommunikaciéban
Forras: Primer kutatas, 2008
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7. dbra
Az IKT-szolgaltatasok igénybevétele
Forras: Primer kutatés, 2008
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tet és a nem haszndldk sem tervezik bevezetni a kozel-
jovoben (104 vdlaszadd). Ez az eredmény abbdl ered,
hogy a cégek tobbsége csak par f6bdl all, és ezért a
vdllalati intranet alkalmazésa felesleges és koltséges a
szamukra (6. dbra).

A villalatok belsé kommunikéci6éjuk sordn jelen-
t6s mértékben felhaszndljdk a kiilonbozd vezetékes
és vezeték nélkiili halézatokat, 171 valaszadé jelolte
meg a mobilinternetet mint IKT-szolgaltatast, ame-
lyet tevékenységiik sordn igénybe vesznek. A vdlasz-
adok tobbsége (122 {6) Instant Messaging-re (azonnali
tizenetkiildés, pl. MSN, Skype, Windows Messanger)
hasznélja IKT-eszkozét. Valamilyen adatmentési rend-
szert 123 vallalat alkalmaz, és 95 villalat haszndlja
infokommunikacids eszkozét e-mail-fogadasra, -olva-
sasra, -irasra (7. dbra).

adamentésirendszer

nem tervezi.de  nem tudja

hasznalna

N =186

A mintdban megkérdezettek koziil 73 véllalat nem al-
kalmaz EDI-t (Electronic Data Interchange), 96 vdlaszadé
nem haszndl titkosithaté e-mail-kiildési lehetGségeket,
valamint 79 véllalat nem €l az ERP (Enterprise Resource
Planning) hatékonysagnoveld lehetGségével. Ezek az
eredmények ugyancsak a véllalati nagysagra vezethetSk
vissza. Az altalunk megkérdezettek tobbsége (42%) ugy
gondolja, hogy vdllalata korszerdi IKT-rendszerrel ren-
delkezik. A vallalatok tobbsége felismerte, hogy az inno-
vécid és az infokommunikacids eszkozok hasznalata ko-
z0tt szoros az Osszefiiggés. Ezen eszkozok segitségével
hatékonyabban és gyorsabban juthatnak informéciéhoz,
tovabbd rugalmasabban képesek reagélni a kiilonbozd
kornyezeti véltozdsokra is. Lényegesnek tartjuk tovabba
azt is, hogy a védlaszad6k 37 szdzaléka szerint vallalkoza-
sdnak IKT-rendszere fejlesztésre szorul (8. dbra).
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Az IKT-szolgiltatasok igénybevétele
Forras: Primer kutatas, 2008

) T

7% W korszeru

Kovetkeztetések, tovabbi kutatasi iranyok

A folyamatosan valtozé piaci kornyezet egyre inkdbb
rakényszeriti a véllalatokat az infokommunikécids
stratégidk kidolgozasara, és a mind fejlettebb technold-
gidk alkalmazasara. A kivalasztott alkalmazds ipardg-
és vallalatnagysag-fiiggd, éridsi szerepe van a vallalati
kultirdnak, a tudasnak és az innovaciénak. Az elmult
években jelentGsen nétt az informéciés technoldgia, il-
letve az internet haszndlata a kis- és kozépvallalkozdsok
korében. Mind a primer, mind a szekunder kutatdsok
eredményei egybehangzdan az IKT-eszkdzrendszer és
-alkalmazas, valamint a belsg és kiils6 kommunikacids
rendszer szinvonaldnak szoros 0sszefiiggését mutatjak.
Az IKT-alkalmazéisok elterjedését a technikai, pénz-
tigyi és folyamatszervezdi ismeretek hidnya is akadé-
lyozza, és a szemléletvéltast nem segitik a jelenlegi
vildggazdasagi tendencidk. A legnagyobb kihivast nem
az eszkozok beszerzése vagy a szdmitégépes halozat
kialakitdsa, hanem a megfeleld és komplex rendszer 1ét-
rehozasa jelenti. A tudatos innovdciét folytat6 kozepes-
és nagyvéllalkozasok, valamint a tuddskozponti kisebb
vallalkozdsok képesek az IKT-rendszerszemléletd
hasznélatban jelentGs eldrelépésre, ugyanakkor az ese-
tek nagy szadzalékdban az IKT-eszkozok alkalmazésa
nem hatja 4t a szervezet egészét, vagy nem hasznaljak
ki az eszkozok altal nyujtott lehetSségeket.

A kutatds kovetkezd fazisdban az 4gazati specifiku-
mok mélyrehatd vizsgdlata mellett tervezziik a kutatds
kiterjesztését a mintanagysdg jelentSs novelésével, tj,
modern technoldgiaalapi kutatdsmdédszertan alkalma-
zasaval kiegészitve. A kvantitativ médszertant kvalitativ
kutatdsi irdnnyal kiegészitve, mélyinterjik készitésével
kivanjuk megvalésitani. Az el6z&eken kiviil primer ku-
tatdsi eredményeinket rendre visszacsatoljuk az elméleti
modellekhez, hogy 1j megallapitdsainkkal gazdagitsuk
a téma tudomdanyos irodalmét. A tanulmany (tovabb4 a
kutatds kés6bbi fazisair6l késziil6 mds publikdcidk is)
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korszeratlen

nagyon korszerd

8. dbra  szandékaink szerint hozzajarulhat a gazdalko-
déi és az akadémiai szféra kozotti, az OECD-
kutatasok altal is feltart, un. ,,innovacios sza-
kadék” csokkentéséhez.
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JONAS Tamis — KOVESI J4nos — TOTH Zsuzsanna Eszter

AZ INTELLEKTUALIS TOKE MERESENEK
ES ERTEKELESENEK EGYES KERDESEI

Az intellektualistoke-elemek azonositasaval, azok mérésével és értékelésével kapcsolatos kérdésekkel és a
kérdések megvalaszolasaval foglalkoz6 empirikus kutatisok eredményeinek bemutatasaval egyre gyakrab-
ban taldlkozunk a menedzsment-szakirodalomban. Az intellektudlis t6ke mutatészamrendszerrel torténd
mérésekor fellépd bizonytalansagok és torzité hatasok azonositasa és elfogadasa alapjan olyan megkozeli-
tést kivannak a szerzdk bemutatni, amely a mérés és értékelés kiilonvalasztasara épiil. Kulcskérdés, hogy
az intellektudlis t6ke a szervezet céljaihoz milyen mértékben tud hozzajarulni, azokat hogyan és milyen
mértékben képes szolgalni. E hozzajarulasi képesség mértékének megadasa egyrészt az intellektualis téke
értékelését, masrészt a szervezet szempontjabdl tekintett hasznossaganak meghatarozasat jelenti.

Az intellektudlis t6ke mutatészamrendszerrel torténé mérésekor annak kiillonb6zg dsszetevdit mas és mas
indikatorokkal és kiilonboz6 skalakon mérik. A cikkben bemutatott értékelési eljarast minden egyes ossze-
tevore alkalmazva olyan fiiggvényeket kaptak a szerzok, melyek mindegyikének azonos az értékkészlete.
Ez lehet6vé teszi az egyes intellektualistoke-osszetevok aggregalasat fiiggetleniil attél, hogy az egyes dsszete-
viket milyen mutatokkal és milyen skalan mérték. Megkozelitésiikkel hidat is kivannak képezni a pénziigyi
és nem pénziigyi értékelési modszerek kozott, hiszen megadjik annak a lehetdségét, hogy az intellektualis

toke egyes Osszetevéit pénzben mérjék, majd az értéket reprezentil6 pénzérték hasznossagat kifejezzék.

Kulcsszavak: intellektualis toke, scorecard médszerek, mérés, értékelés, értékeld fiiggvény, hasznossag

A rendelkezésre 4ll6 pénziigyi és fizikai erSforrasok
mellett szdmos szervezet versenyképességében megha-
tdrozobb szerepet jatszik szakembereinek képzettsége
és tuddsa, a vevOkkel és mas érdekelt felekkel kialaki-
tott kapcsolatrendszere, szervezeti struktirdjanak vagy
folyamatainak egyediildllosdga, vagy éppen a szer-
vezeti kultirdja. Mindezek a szervezet olyan ,,puha”
tényezsi, amelyeket ugyan nehéz megragadni, de ter-
mészetes igényként meriil fel, hogy hogyan lehetne e
tGkeelemeket lathatova tenni, és a szervezeti sikerhez
valé hozzajarulasukat mérni. Az elmult két évtizedben
az intellektudlis t6ke elmélete, valamint az intellektud-
lis t6ke alkotéelemeinek azonositasaval, szamszerdsi-
tésével kapcsolatos kisérletek egyre nagyobb figyelmet
kapnak.

Az intellektudlis tSke (intellectual capital, tovab-
biakban IC) fogalma alatt a nem térgyiasult tSkeele-
mek olyan kombindcidjdt értjiik, amely felett a vallalat
rendelkezik, és amelyek eredményes és hatékony me-
nedzselése a vallalat fenntarthaté versenyel6nyének

forrasa lehet. Az intellektualis t6két humdn, kapcsola-
ti (vagy vevdi) és strukturdlis (vagy szervezeti) tékére
bonthaténak tekintjiik, figyelembe véve a kozottiik
1évé atlapolodéasokat és ok-okozati kapcsolatokat. Ab-
bdl indulunk ki, hogy a szervezet intellektudlis tSkéjé-
nek a menedzselése arrdl sz6l, hogy a szervezet egyes
IC-elemei éppen melyik tGkekategéridban vannak, és
milyen tevékenységekre van sziikség ahhoz, hogy a
szervezet az elvesztés kockdzatdval fenyegetd human
és vevai tokét strukturalis t6kévé alakitsa at (Leliaert et
al., 2003; Andriessen, 2001).

Kutatasi célok

Pulic (2000) és Wimmer (2004) az 4j teljesitmény-
mérési rendszerrel kapcsolatban az értékteremtSk
és az értékteremtési folyamat azonositdsanak, vala-
mint az ok-okozati kapcsolatok feltirdsanak sziik-
ségességét hangsilyozzdk. Ennek gyakorlatdban a
vallalatspecifikus rendszerek kialakitdsdn van a hang-
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suly, vagyis a szervezetek feladata, hogy megtaldljak
azokat a versenyel6nyt meghatdrozé kulcstényezdket,
amelyek eredményességiiket befolydsoljak (Wimmer,
2000). A stratégiai célok megvaldsuldsanak értékelésé-
hez fontos, hogy a szervezetek olyan mutatdszamokat
definidljanak, amelyek az intellektudlis t6ke haszno-
sitdsdval kapcsolatos leltarkészitést és értékelést tesz-
nek lehet6vé (Burnaby et al., 2002). Figyelmiink igy a
mutatészamrendszerre alapozott (Un. scorecard tipusi)
mérési keretrendszerekre irdnyult, amelyek a szervezet
sajatossagaira szabott mérések révén az egyediilallo, a
versenyelGnyt megtestesitd, igy a stratégiailag relevans
intellektudlist6ke-elemek megragaddsdhoz nyujtanak
megfeleld kiindulasi alapot.

Kutatdsunk célja annak vizsgalata, hogy a stratégia
megvalésuldsdnak szemszogébdl kulcsfontossdginak
tekintett intellektudlist6ke-elemek milyen hasznos-
sdggal birnak a szervezet szempontjabdl, valamint az,
hogy ezek a hasznossdgok hogyan aggregédlhaték. Az
Osszegzés igazi nehézségét az adja, hogy az IC-elemek
kozotti kolesonos fliggdségek 1étezését és ok-okozati
kapcsolatokat — az intellektuédlistSke-0sszetevSk kozot-
ti atlapolédasokat elfogadva — nem lehet figyelmen ki-
viil hagyni, ugyanis az IC-elemek valamilyen — ersen
homélyos — mechanizmus titjan a materiélis vagyonele-
mekkel egyiitt termelik a hozzdadott értéket.

Hogyan értékelhetd vagy mérhetd
az intellektualis toke?

Az intellektudlistGke-elemek értékteremtésben betdl-
tott szerepe és a rajuk vonatkozé szamviteli informaci-
6k hidnyossdga miatt a menedzsment-szakirodalomban
szamos elméleti és gyakorlati kezdeményezés tortént
e t6keelemek azonositdsira és szambavételére, de még
nem sikeriilt valamennyi korlatoz¢ feltétel lebontdsa.

Az intellektudlis toke mérésére szolgdlo
keretrendszerek egyfajta csoportositdsi lehetisége
Az intellektudlis tSke szdmbavételét célzé keret-
rendszerek csoportositasa tobbféleképpen elvégezhetd
(lasd pl. Sveiby, 2002; Sharma, 2001; Bontis, 1999).
Andriessen (2004) a mddszerek csoportositdsakor a
mérés és értékelés céljai és mddszerei kozotti 1énye-
ges kiilonbségeket emeli ki. Az érték fogalma a hasz-
nossag és kivdnatossdg mértékeként ragadhaté meg.
A hasznossag mértékének megitéléséhez, vagyis az ér-
tékeléshez sziikség van egy értékelési keretrendszerre,
amely az értékelendd dologbdl és olyan (explicit vagy
implicit) kritériumokbdl all, amelyek az adott dolog
hasznossdgat, kivanatossdagat fejezik ki. A kovetkezd
lehet&ségeink vannak (Andriessen, 2004):
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1. ha az értékeléshez hasznalt kritérium pénzben kife-
jezhetd, akkor az érték meghatarozasa pénziigyi ér-
tékelési modszerrel torténik,

2. ha az értékeléshez haszndlt kritérium pénzben nem
fejezhetd ki, de a kritérium megfigyelhet6 ismérv,
akkor az érték meghatdrozasa értékmérési modszer-
rel torténik,

3. ha az értékeléshez kapcsolddd kritérium nem megfi-
gyelhetS ismérv, hanem az értékelést végzd személy
maodszerrdl beszéliink,

4. haaz értékelési keretrendszer nem tartalmaz az érték-
hez kapcsolédé kritériumot, de magaban foglal egy
megfigyelhetd ismérvhez kot6d6 mérési skalat, ak-
kor mérési modszerrdl beszE€link. A mérési médsze-
rek az értékskala helyett mérési skalat hasznalnak.

A kiilonbséget meghatarozé tényezdk tehét: a krité-
riumok értékben torténd kifejezése, a pénz haszndlata
az érték kifejezéseként és a mért valtozo vagy a kritéri-
um megfigyelhetdsége.

A scorecard médszerek vdlasztdsdnak indokai

A figyelmiink fékuszdban 4ll6 scorecard tipusu
modszerek az utolsé kategoéridhoz kothetSk, és kiilon-
b6z6 nem pénziigyi mérdszamokat és mértékegységet
rendelnek az egyes intellektudlistGke-komponensek-
hez, igy példaul a piaci részesedés, a szabadalmak
értéke €s a munkavégzéshez sziikséges kompetencidk
szdma mas mértékegységgel fejezhetd ki, tovabb4 a kii-
16nb6z6 mutatészamok eltéré fontossagu és hasznos-
sdgu szerepet tolthetnek be az egyes szervezeti szinte-
ken. Az intellektudlis t6ke természetének mibenlétére
azonban j6 kiinduldsi alapként szolgdlnak e mddsze-
rek, mert a rendelkezésre all6 keretrendszerek koziil —
a modszerek kiforrottsdgat és a kutatdsi eredményeket
alapul véve — pillanatnyilag ezek nyujtjak a legtobb le-
hetdséget az IC-elemek szdmbavételére és a valtozasok
nyomon kovetésére.

A scorecard tipusi médszerek valasztasat tobb mas
megfontolds is indokolja. Egyrészrdl az intellektudlis
t6ke mérésének nehézségét nemcsak az adja, hogy a
kapcsol6dé bevételek és kiaddsok nagysdga, befolyasa
és az ok-okozati 0sszefiiggés megtaldldsa bizonytalan,
hanem az is, hogy az érték nem mérhetd kozvetleniil
pénzben, és kozvetve is csak igen erds torzitdsokkal
(Juhdsz, 2004). Mésrészt az intellektudlis téke fejlesz-
tése csak részenként lehetséges, nem elég a vdllalat tel-
jes IC-jét mérni, a részeket is meg kell tudni ragadni.
Nemcsak az a fontos, hogy mekkora az intellektudlis
t6ke, hanem az is, hogy az milyen elemekbdl tevédik
0ssze, és milyen azok tulajdonolhatésdga (Boda, 2008).
Harmadrészt e médszerek célja, hogy a menedzsment

XL. EVF. 2009. KULONSZAM

25



szdmdara 1d6r6l id6re biztositsdk a sziikséges informa-
cidkat, hogy az a pillanatnyi helyzetnek megfelelGen
modosithassa az IC menedzselésének stratégidjat. Ko-
vetkezésképpen a mérési modell inkdbb a mutatok ér-
tékelésére fokuszdl, és az IC-ben mutatkozo trendekre,
ahelyett, hogy minden dron gazdasdgi értéket szdmol-
ndnk, igy a pénziigyi mutatoszdmokndl az adott IC-elem
leirdsdra alkalmasabb mutatoszdmot vdlasztanak. Az
intellektudlisvagyon-elemek nem pénzbeli értékének
meghatarozasat tizik ki célul, és olyan folyamatokat és
eredményeket mérnek, amelyek az intellektudlistSke-
elemektdl fiiggnek.

A scorecard mddszerek vélasztidsdnak méréselméle-
ti indokai is vannak, ugyanis a vdllalat teljesitményme-
nedzsment-rendszere pénziigyi és nem pénziigyi muta-
tészdmokat egyardnt integrdlé komplex — egyidejiileg
tobb tulajdonsig alapjan mindsitett — rendszernek te-
kinthetd, ahol a pénziigyi mutatészamok arany-, illetve
intervallumskdldn, a nem pénziigyi mutatészdmok egy
része pedig legfeljebb sorrendi skaldn mérhets. Rdada-
sul a tarsadalomtudomanyi jelenségek nagy része csak
sorrendi skdlan mérhet6 (Kindler — Papp, 1977). Az in-
tellektudlis t6ke mérésére szolgalé rendszereket, mint
komplex rendszereket, egyszerre tobb tulajdonsidguk
alapjan kivanjuk Osszehasonlitani, vagy pontosabban,
Osszemérni. Vannak olyan értékelési tényezdk (tulaj-
donsiagok), amelyek pénzzel mérhetSk (pl. a vallalat
mint komplex rendszer nyeresége), mdsrészt vannak
olyan értékelési tényezdk, amelyek értéke, jelentGsége
nem mérhetd pénzzel, nem mérhetd intervallum- vagy
aranyskalan. Itt éppen arrdl van sz6, hogy a vallalatnal
példaul a szervezeti kulttra, az egyediildllé szervezeti
eljarasok, a mérka vitathatatlan jelentGséggel bir, van
értéke, de nem mérhetd pénzzel.

Az intellektudlis toke mérésének és értékelésének
tovdbbi kérdései

Lattuk, hogy az IC vagy valamely OsszetevGjének
egyik lehetséges mérési médja az, hogy valamilyen
mutat6t vagy mérészamot definidlunk, majd ennek se-
gitségével szamszer(sitjiik az IC nagysagét. A tovab-
biakban mérdrendszernek nevezziik azt a mérdszamot,
mutatét vagy mutatoszamrendszert, amellyel az I1C-t
mérjiik. Ugy gondoljuk, hogy ha a felhaszndlt mérd-
rendszert kell§ koriiltekintéssel épitjiik fel, akkor az
altala szolgaltatott mérési eredmények egzakt képet
adnak az IC nagysigérél. Nem szabad azonban megfe-
ledkezniink arrdl, hogy az IC-t, mint rendelkezésre 4116
er&forrast, elsGsorban a vallalat szervezete szempontja-
bdl kell tekinteniink, azaz nem maguk a mért nagysagok
szdmitanak, hanem azok az érzékelt értékek, amelyeket
a szervezet az egyes mért érékekhez tarsit. Példaként
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tegylk fel, hogy az IC-t egy olyan mérdszdm segitségé-
vel mérjiik, melynek lehetséges értékei egy 0-t6l 100-ig
terjedS pontskédlan helyezhet6ek el. Ekkor — ugyanazt a
véllalatot tekintve — a 80 pont mértékii IC valdban két-
szer akkora értéket jelent a vallalat szaméra, mint a 40
pont mértéki? Altaldban elbizonytalanodunk, ha erre
a kérdésre vélaszolni szeretnénk. Hajlamosak vagyunk
elfogadni, hogy a 80 pont mértékd IC nem biztos, hogy
kétszer annyit ér a szervezet szdmara, mint a 40 pont
mértékd, még akkor is, ha magat a mérési modszert al-
kalmasnak tartjuk. Bizonytalansdgunk forrdsa az, hogy
a mért értékeket egy ardnyskalan (vagy mas széval li-
nedris skaldn) mérjiik, ugyanakkor az IC szervezet 4ltal
érzékelt nagysagat egy ettdl eltérd, dltalaban nem-line-
aris skala szerint értékeljiik (Kindler — Papp, 1977).

Tovébbi problémat okozhatnak a mérés szubjektiv
elemei. A mérés pillanatnyi koriilményei, illetve a mé-
rés targydhoz nem kotendd tényezSknek jelentds torzi-
t6 hatdsuk lehet az eredményekre. Villalati tapasztala-
taink szerint tovabb rontja a helyzetet az, hogy még egy
kell6 részletességgel kidolgozott mérési mddszerhez
tartoz6 irdnymutatdsok értelmezése is nagyon sokféle
lehet annak fiiggvényében, hogy a mérést ki végzi.

A mér6rendszer ismételhetségével és reprodukal-
hatésdgaval is lehetnek olyan problémak, amelyek a
mért értékek torzuldsat eredményezhetik. Egy mérs-
rendszertdl dltaldban elvarjuk a mérések ismételhetdsé-
gének és reprodukélhatésdganak képességét (Burdick
et al., 2005), ugyanakkor a mérSrendszer e két tulaj-
donsdgat kedvezdtleniil befolyédsolhatjdk a fent vazolt,
emberi szubjektumbdl fakad6 hatasok.

Osszefoglalva az eddigieket, elmondhatjuk, hogy
az IC mutatészdmok segitségével torténd mérése olyan
mért eredményekre vezethet, amelyeket a bemutatott
hatasok torzithatnak. Ezek a torzité hatdsok azonban
mintegy természetes velejardi a mutatészdmokon ala-
puléd mérési médszereknek. Az egyes konkrét gyakorlati
alkalmazdsok esetén valamilyen mértékben korrigdlha-
téak a torzuldsok, itt azonban egy olyan megkozelitést
szeretnénk bemutatni, amelynek alapgondolata a fenti
bizonytalansdgok és torzito hatdsok elfogaddsa mellett
a mérés és az értékelés szétvdlasztdsa. Ez a megkoze-
lités lehet6vé teszi, hogy a mérGrendszer éltal szolgal-
tatott értékeket mintegy feliilértékeljiik a vallalat érték-
rendjét reprezentalé értékeld fiiggvények segitségével.

Tegyiik fel, hogy a vallalat egy m mutatészammal
méri IC-je egyik Osszetev@jének nagysigit és m le-
hetséges értékei egy M mérShalmaz elemei (M pl. egy
pontskala 0-t6l 100-ig). Olyan m P> C(m) leképezést
szeretnénk konstrudlni, amely minden m mért értékhez
olyan C(m) értéket rendel, amely a vallalat értékelését
testesiti meg a vizsgalt IC 0sszetevé m mért nagysaga-
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ra vonatkozéan. A kdvetkezSkben értékeld fiiggvények
konstrukcidjival és az ezekre épiil6 értékelési eljara-
sokkal kapcsolatos kutatdsi eredményeinket foglaljuk
0ssze.

IC-értékeld fiiggvények konstrukcidja
A C(m) értékeld fiiggvénnyel szemben a kdvetkez8
elvardsokat timasztjuk:

1. A fliggvény értelmezési tartoméanya
legyen az [ml; m2]=M intervallum.

2. C(m) legyen monoton novekve.

3. Afiiggvény értékkészlete legyen a (0;1) interval-
lum. A késébbiekben ramutatunk, hogy miért célszerd
ez a vélasztas.

A fenti harom feltétel csak nagyon laza kereteket
ad, ezek alapjan végteleniil sok értékeld fliggvény
megadhat6 lenne. Az IC 4ltaldban valamilyen vallala-
ti célt szolgdl, ezért kivanatos nagysdga egy elérendd
véllalati célhoz kell, hogy illeszkedjen. Ilyen vallalati
cél lehet példdul a novekedés, Gjabb piacok megszer-
z€se vagy a piaci részesedés megtartdsa. A vallalati cél
eléréséhez kivanatos IC-nél nagyobb IC azonban mar
nem jelent szamottevs tobbletértéket. EzErt a mérés és
értékelés viszonylatdban feltételezhetjiik, hogy az IC
véllalati értéke mar nem ndvekszik jelentGsen akkor,
ha annak értéke mar kell6en nagy. Példaul a véllalat
egy Uj technoldgidjat két mérnok fejlesztette ki, s ezzel
a vallalat adott iizleti célokat ért el. Ha most a vallalat
egy Gjabb mérnokot alkalmazna, akkor a mérhetd IC-je
novekedne, de nem igaz ez az IC véllalati értékére. Eh-
hez hasonléan azt is feltételezhetjiik, hogy az értékeld
fliggvény novekedése kicsi, ha értékei kicsik. Ezeket
a gondolatokat ugy is kifejezhetjiik, hogy a fliggvény
meredekségének nagysdga legyen ardnyos a fiiggvény-
érték 0-tdl és 1-tdl vald eltérésének nagysigaval. For-
madlisan, ezt a 4. feltételt igy adhatjuk meg:

dC(m) _ . )
4 T = MCm)=0J[1=Cm)] ()

ahol A>0 egy rogzitett aranyossagi tényezd. A kapott
differencidlegyenlet az Ggynevezett logisztikus egyen-
let. A logisztikus egyenletnek j6l ismert bioldgiai és
kozgazdasdgi alkalmazdsai vannak. Csaba (1978)
konyvében mint populdcidk nodvekedési modelljérdl
olvashatunk az egyenletrSl, Lewandowski (1974) pe-
dig gazdaségi eldrejelzési és marketingteriileteken al-
kalmazza az egyenlet kiilonboz$ véltozatait.

Ha a 4. feltétellel meghatarozott differencidlegyenlet
megolddsdhoz peremfeltételként feltessziik azt, hogy a
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fliggvény értéke a mérési skdla kdozéppontjdban, azaz
az (m +m,)/2 helyen legyen V, akkor (1) megolddsa a

1

] m,+m,
]_ Vv k| m- 2

1+ ——
v ¢ ()

C(m) =

fliggvény, melyet szigmoid, vagy mas néven logisztikus
fiiggvénynek neveziink. A szigmoid fiiggvények érde-
kessége, hogy széles korli és igen valtozatos alkal-
mazdsuk ismeretes egymadstol tdvol esé teriileteken.
A fiiggvénygorbe ,,.S” alaki és jellemz§je, hogy me-
redeksége az [(m1+m2)/2;V] pontban A-val ardnyos
[A(1= V)V]. Ez azt jelenti, hogy a fiiggvény 0-b6l 1-be
torténg atvéltdsanak ,.gyorsasagat” a X paraméter adja
meg.

Ha a (2) fiiggvényt értékelS fiiggvényként kivan-
juk alkalmazni, akkor sziikség lehet annak kezelésére,
hogy C(m) a mérési skdla m, és m, pontjaiban nem
veszi fel a 0, illetve 1 értékeket (ezeket ugyanis csak
hatarértékben veszi fel).

Q= ?R,(m2 — m])/4
esetén a (2) fiiggvény egy j6 kozelitését adja a
A(m)?
P I - V P
A(m)® + —v [1-A(m)]

6-(m) =

m-m,
raciondlis tortfiiggvény, ahol A(m) =

2 1

C(m) — szemben a C(m) fiiggvénnyel — a 0, illetve
1 értékeket az m,, illetve m, helyeken fel is veszi.
A gyakorlat szempontjabol hasznos lehet, ha az értéke-
16 fiiggvény dgy paraméterezhetd, hogy értékkészlete
a [Cl; Cz] intervallum, ahol C, és C, 0 és 1 kozotti
szdmok €s a fiiggvény az m helyen a C,, az m, helyen
pedig a C, értéket veszi fel. Ezért értékels fliggvény-
ként az ezekkel a tulajdonsagokkal bird

A(m)*

C,-v o
v_C [1- A(m)]

C'(my=(c,-¢) +C,

A(m)" +

fiiggvényt ajanljuk. A C(m) fiiggvény egy viltozatat
el&szor Dombi Jozsef haszndlta mint halmazhoz tarto-
zasi fliggvényt (tagsdgi fiiggvényt) a fuzzy-elméletben
(Dombi, 1990).
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Ertékelési eljdrds

Ahhoz, hogy a C*(m) fiiggvényt az IC valamely 0sz-
szetevGjének értékelésére tudjuk haszndlni, meg kell ad-
nunk a fiiggvény paramétereit. A fiiggvény értelmezési
tartomanyat, azaz a mérési skdla végpontjait az m, és m,
(m, < m,) pontok hatdrozzdk meg, mig értékkészlete a
[Cl; Cz]2 intervallum és C*(m, )=C, és C*(m,)=C,. Az
m, m, C és C, paramétereket a fiiggvény ablak-pa-
ramétereinek nevezzik, mert ezek jelolik ki, azt a tég-
lalap alakd tartomdnyt, melyben a mérést és értékelést
végezziik. Egy konkrét értékelés esetén az m, m,, C,
és C, paraméterekhez hasonléan a V paraméter is koz-
vetleniil megadhat6, s ez utébbival a fiiggvénygorbe
[(m1+m2)/2;V] pontjat jeloljiik ki. Sziikséglink van még
a ¢ paraméter meghatdrozdsara, melyhez ki kell jelol-
niink a fiiggvénygorbe még egy pontjat. Ehhez valasz-
szunk egy (m +m,)/2-nél nagyobb m, értéket, s szak-
ért6i becsléssel adjuk meg m, -ra vonatkozé V <C,<C,
értékelésiinket, majd a C*(m,)=C, egyenletbll szamit-
suk ki ¢ értékét.

| C,-C, o C,—-v

"¢, —c \v=c,
Q=

ln[LZ at }
m, —m,

m,> (m +m,)/2 vilasztdsa mellett az a gyakorlati érv
sz6l, hogy az értékelS fiiggvényt érdemes jellegzetes
pontjainak segitségével megadnunk. Az értékelési tar-
tomdnyt az ablakparaméterek megadjak, a mér&skala
kozépsd értékére vonatkozé értékelésiink V, mely szin-
tén egy szakértdi becslés, a ¢ paraméter meghatdrozasa-
hoz pedig vélasszuk a mérési skdla valamely magasabb
pontjat, tipikusan azt a kiiszobértéket, mely alapjdn a
menedzsment dontene arrél, hogy a mért IC
nagysiga megfelel-e a véllalati céloknak.

Az 1. abra egy példat mutat az értékelési
eljaras alkalmazdsara. Ebben a példdban felté- 1—
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hatésdganak kérdéseirSl beszéliink. Tegyiik fel, hogy
az IC valamely OsszetevGjének mért értéke alapjan a
vallalat menedzsmentje dontést szeretne hozni arrdl,
hogy az IC nagysdga megfelel-e a vallalat céljainak.
A menedzsment egyszerien kovetheti azt a dontési
elvet, miszerint ha a mért érték nagyobb, mint a val-
lalati c€lokhoz tartozé m, kiiszobérték, akkor a mért
értéket megfelel§ nagysagunak tekinti. Mivel a mért
érték konzisztencidja megkérddjelezhets, ezért ennek
a dontési elvnek a konzisztencidja is kérdéses. A be-
mutatott C*(m) értékeld fiiggvényt ugy is felfoghatjuk,
hogy a fliggvény minden mért m értékhez hozzaren-
deli annak a megbizhatésdgat, hogy m>m,. Ez pedig
lehet6vé teszi az IC fuzzy megkozelitésen alapuld
értékelését és az értékeld fiiggvény helyettesitési ér-
tékeire épiilé dontéseket. Megjegyezziik, hogy ez a
megbizhatésdgelméleti interpretacié az egyik oka an-
nak, hogy az értékeld fiiggvény értékkészletének a (0;
1) intervallumot valasztottuk.

Hasznossdgelméleti megkozelités

A C*(m) értékeket ugy is felfoghatjuk, hogy azok
az IC széban forgd OsszetevGjére vonatkozé mért ér-
tékek hasznossdgait reprezentdljdk. Az IC kiilonboz6
OsszetevGit mas és mas mutatoszamokkal €s kiilonbozs
skdldkon mérjiikk. Ha minden egyes Osszetevére alkal-
mazzuk a bemutatott értékelési eljarast, akkor olyan
fiiggvényeket kapunk, melyek mindegyikének a (0; 1)
intervallum az értékkészlete. Ez lehetévé teszi az IC
egyes Osszetevok aggregdldsdt fiiggetleniil attol, hogy
az egyes osszeteviket milyen mutatokkal és milyen skd-
ldn mértiik.

Ha példaul az IC-t n 6sszetevSre bontjuk, és minden
Osszetev6hoz megmérjiik az m, értéket, megkonstrudl-

1. dbra
Példa az IC értékelésére

telezziik, hogy egy vallalat pl. a humdn t6ké- o[ ¢o=09s At

jét egy olyan mutatészam segitségével méri,
melynek lehetséges értékei 0-t6l 100-ig ter-
jednek. Szakért&i becslések alapjan a O pont- 074
szdmhoz a 0,1-es értéket, az 50 pontszdmhoz
a0,3-as értéket, a 80 pontszamhoz a 0,95, mig
a 100 ponthoz az 1 értéket rendeli. Ezek is-
meretében a (4) Osszefiiggés alkalmazdsdval o4y

os

06 T-

05 4

¢ =2,9474.

03

02+4--

Megbizhatosdgelméleti interpretdcio
Ha az IC mérésének kordbban tdrgyalt o1
bizonytalansdgaira gondolunk, akkor volta-

g =80

képpen a mérési mddszer (eljards) megbiz- °o s
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juk a C*,(m) értékeld fliggvényt (hasznossdgtiiggvényt)
és kiszamitjuk a C*(m,) hasznossdgértéket, akkor az

IC hasznossagat a n
Z W-IC:(ITli)
i=1

sulyozott Osszegzéssel kaphatjuk meg, ahol a w, érté-
kek az egyes Osszetev6khoz rendelt silyszdmok és

W +W, +..+W =1
n

Osszegzés, tovabbi kutatisi tervek

Kulcskérdés, hogy az IC a szervezet céljaihoz milyen
mértékben tud hozzdjarulni, azokat hogyan és milyen
mértékben képes szolgalni. E hozzdjdruldsi képesség
mértékének megaddsa egyrészt az IC értékelését, mds-
részt az IC szervezet szempontjdbol tekintett hasznossd-
gdnak meghatdrozdsdt jelenti. Andriessen (2004) az IC
mérésének és értékelésének négy lehetséges maddjat adja
meg. Mi ezeken felill bemutattuk a mérés és értékelés
bizonytalansigait abban az esetben, ha valamilyen mu-
tatészdm-alapti mérést és erre épiils értékelést alkalma-
zunk, s vazoltuk az értékeld fiiggvényekkel torténs ér-
tékelés egy lehetséges modjat. Ha az IC méréséhez nem
tarsul értékelés, vagy van ugyan értékelés, de az IC-hez
rendelt érték nincs dsszhangban annak hasznossagéval,
akkor értékelésre, illetve feliilértékelésre van sziikség,
melynek eredménye egy hasznossagérték. Hasznossag-
elméleti megkozelitésiinknek két elénye van.

1. A hasznossdg mértékének kifejezésére a (0; 1) ska-
14t hasznaljuk minden IC-0sszetevlre, igy lehets-
ségiink van az egyes OsszetevSk hasznossdgait kii-
16n-kiilon meghatarozni, majd azokat — a felhasznalt
mutatdktdl és azok dimenziditdl fiiggetleniil — egy
hasznossdgértékbe aggregalni.

2. Megkozelitésiinkkel mintegy hidat képeziink a
pénziigyi és nem pénziigyi értékelési modszerek ko-
zott, hiszen megadjuk annak lehet&ségét, hogy az IC
valamely 0sszetevdit pénzben mérjiik, majd az érté-
ket reprezentdl6 pénzérték hasznossagét kifejezziik.

Az IC (5) szerinti értékelése alkalmazhaté akkor,
ha konkrét mért m, ért€kek éllnak rendelkezésre, s ter-
mészetesen ekkor az aggregatum is egy konkrét érték.
Altalanosan igaz, hogy az IC egyes Osszetevi nem
fliggetlenek, azaz az egyik megvaltozdsa mas Osszete-
vOkben is valtozast eredményez, ezért additiv aggrega-
l4ssal nem allithaté el$ az aggregalt értékeld fiiggvény.
Tovabbi kutatdsaink egyik célja annak vizsgdlata, hogy
az egyes OsszetevSkre meghatarozott értékeld fiiggvé-
nyek miként aggregélhatéak egy értékeld fliggvénnyé,
mellyel az IC hasznossédga éltaldnosan mérhetd.
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MARCSA Attila

A VALLALATI

CIKKEK, TANULMANYOK

REPUTACIOS TOKE MEGOVASA

KRIZIS IDEJEN

A vallalatok egyetlen pillanatra sem engedhetik meg maguknak, hogy figyelmen kiviil hagyjak a tevé-
kenységiikkel kapcsolatos, éppen aktuadlis tarsadalmi, kozosségi elvarasokat: folyamatosan tisztaban kell
lenniiik a legfontosabb csoportok — Kkiilonosen az alkalmazottak, a befektetok, a beszallitok, az iigyfelek és
a helyi kozosségek — elvarasaival. Hosszi tavon ez kifizetddik, mivel a pozitiv reputicié szamtalan el6ny-
nyel jar: tekintély az iizleti targyaldsok sordn és a szerzdodéskotéskor, alacsonyabb reklamkoltség, sikeres
szovetségek, nagyobb alkalmazotti lojalitas, nagyobb mozgastér a dontéshozatalban, a botranyokkal és a
valsagokkal szembeni immunitas. A szerzé irasaban az elmiilt harminc év négy hires vallalati krizisét (a
Johnson & Johnson 1982-es Tylenol-visszahivasat, a Perrier 1990-es tin. benzolkrizisét, a Pepsi-Cola 1993-
as esetét az injekcios tiikkel és a Bridgestone/Firestone 2000. évi gumiabroncs-visszahivasat) elemzi, majd —
rendszerezve a tanulsagokat — rogziti azokat a legfontosabb alapelveket és teendéket, amelyek segitségével

krizis idején is megdovhaté a vallalati reputacios toke.

Kulcsszavak: reputaciomenedzsment, vallalati kommunikacid, krizismenedzsment, kriziskommunikacio

A véllalatok manapsdg sokkal inkabb szdmithatnak
mordalis jellegl vizsgélatra és értékelésre, mint a malt-
ban. Az iizlet viligdban ma mar magasabbak az elva-
rasok, fontossd valt az iizleti tisztesség is: az emberek
mar nemcsak jé pénziigyi eredményeket varnak el, ha-
nem azt is igénylik, hogy a véllalatok mindezt a fair
play szabalyait betartva, tarsadalmi felelGsséget vallal-
va érjék el. Ha belelapozunk a Financial Times vagy a
Fortune valamelyik szdmdba, a kamatlabakrol, a piaci
trendekrdl és a véllalatfelvasarlasokrol sz6l6 anyagok
mellett olyan cikkeket fogunk talalni, amelyek a val-
lalatok (és menedzsereik) biniigyeir6l, a cégek és a
kiilonb6z6 tarsadalmi csoportok kozotti kapesolatokrol
vagy arrdl szélnak, hogy az iizleti iskoldk tanterveibe
be kellene épiteni az etikét. Az 4j szabdly az {izleti élet-
ben azt hirdeti, hogy a profit és a tarsadalmi felelGsség
elvdlaszthatatlanok. A hosszi tdvid profit a reputicio-
bdl szdrmazik, amelynek alapja az erkdlcsi megkér-
dGjelezhetetlenség és a fair play. Az dj paradigméban
(Fombrun, 1996; Dowling, 2001; Griffin, 2002; Riel
— Fombrun, 2007) kulcsfontossdgd a reputéacids tSke
megléte és folyamatos novelése.

A Krizisek jellemzdi

A véllalati kriziseket okozhatja természeti erd, embe-
ri tévedés vagy tudatos karokozds. Az eredmény le-
het materidlis (haldl, egészségkarosodds, vagyoni kar)
vagy immateridlis (a marka és az imdzs kdrosoddsa,
példaul egy szervezet szavahihetGségének elvesztése).
Bar minden krizis egyedi, vannak k6zos jellemzdk is:

* a meglepetés eleme (példdul a Pepsi értesiil egy
Diet Pepsi dobozban taldlt injekcids trdl),

* nem dll rendelkezésre elegendd mennyiségii infor-
mdcio (ennek ellenére szinte azonnal olyan hely-
zetben taldlja magdt a véllalat, amelyben sokat
kell magyarazkodnia),

* az események gyors tempdja (nincs id§ a tervezés-
re, a helyzet nagyon hamar kritikussé vélhat)

* intenziv figyelem (a média és a kdzvélemény ré-
sz€rdl).

A menedzsereknek leginkdbb az okoz nehézséget,
hogy konnyen elveszithetik a helyzet feletti uralmukat:
a fejiik folott folyamatosan atcsapnak az egymast kove-
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t6 varatlan események hulldmai. Rdadasul a médiadrii-
let, amely dltaldban koriilveszi a krizist, arra kényszeriti
a menedzsereket, hogy rovid tdvra 0sszpontositsanak.
A figyelem az iizlet egészérSl egyediil a krizisre tere-
16dik. Probléma az is, hogy a szervezetek — amig nem
élnek at egy jelentGsebb krizist — dltaldban nem értik
vagy nem fogadjék el, mennyire sebezhetSk.

Hires krizisek

A) A Johnson & Johnson visszahivja a Tylenolt
(1982)

A Johnson & Johnson (J&J) Tylenol-visszahivasat
sokan a kriziskezelés etalonjanak tartjak. Bar mar tobb
mint 25 év telt el az eset 6ta, a belGle leszirhet§ ta-
nulsdgok még mindig érvényesek és lényegesek. 1982
szeptemberének végén és oktdberének elején heten hal-
tak meg, miutdn kis mennyiségli cidnnal szennyezett
Tylenol-kapszuldkat vettek be. Akkoriban a Tylenolnak
majdnem 40%-os részesedése volt a vény nélkiil kap-
hat6 fajdalomesillapiték piacan. A mérgezésekrdl sz6-
16 elsé kozlemény utdn az értékesités napokon beliil
majdnem 90%-kal csokkent. A Johnson & Johnson
gyors és torddésrdl drulkodo reakcidja volt elsGsorban
az oka annak, hogy a katasztr6fabdl a vallalat diadala
lett. Annak ellenére, hogy a kozvetlen veszteség meg-
haladta a szdzmillié dollart, a Tylenol néhdny év alatt
visszaszerezte korabbi pozicidit.

Mit tett a Johnson & Johnson? Fontos, hogy nem
csupdn reagdlt a torténtekre, hanem tdmadésba lendiilt,
és eltavolittatta az iizletek polcairdl a potencialisan ha-
l4los terméket. Mdsrészt elhatdrozta, hogy inkdbb meg-
menti a markat (azaz nem ad Uj identitdst a terméknek).
Harmadsorban a vallalat gondoskodé mddon és em-
berségesen reagdlt, és az esetet nem tisztdn jogi vagy
pénziigyi szempontbdl nézte. A J&J-alkalmazottak
ezrei egymilliénal tobb személyes latogatést tettek a
kérhdzakban, az orvosokndl és a gydgyszerészeknél
orszagszerte, hogy helyreéllitsdk a bizalmat a Tylenol
irdnt (Leavitt — Lipman-Blumen, 1995).

Kozismert, hogy a Johnson & Johnson egyik alap-
dokumentuma a Krédé (egy 308 szavas vallalati etikai
kédex), amelyet még 1935-ben fogalmaztak meg, hogy
ersitsék a csapatszellemet: ,,Hissziik, hogy elsddleges
felelGsségilink az orvosokhoz, dpoléndkhoz, betegek-
hez, anydkhoz és mindazokhoz f(iz benniinket, akik
haszndljdk termékeinket és szolgaltatdsainkat.” 1982-
ben a vallalat akkori vezérigazgat6janak, James Burke-
nek gondja volt rd, hogy a Krédé alapelvei vezéreljék
a vdllalat cselekedeteit a Tylenol-krizis alatt. Ezzel a
J&J tdgy tudott reagdlni a tragédidra, hogy kodzben
nem veszitette szem eldl a fontosnak tartott értékeket.
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A krizis kirobbandsatdl szadmitott harom hénapon beliil
a vallalat visszaszerezte piaci részesedésének 95%-it.
2001 augusztusdban a Business Week és az Interbrand
a Johnson & Johnson markaportféligjat az elsd helyre
rangsorolta a vilagon, és a portf6lié értékét tobb, mint
68 millidrd dolldrra becsiilte. A J&J napjainkban is a
vildg ,,leginkabb csodalt vallalatai” kozé tartozik (Riel
— Fombrun, 2007).

B) A Perrier-benzolpdnik (1990)

A Perrier néhiany évvel a Tylenol-iigy utdn élte 4t
sajat termékszennyez6dési krizisét. Bar ekkor nem for-
dult el§ haldleset (s6t még ismert megbetegedés sem),
megoldésra és magyardzatra volt sziikség a nyilvdnos-
sdg és a média elStt. A Perrier az 1990-es benzolpanik
idején megmutatta, hogyan nem szabad kezelni egy
krizist (Fombrun, 1996).

1990 februarjdban a Perrier a kovetkez§ sajtokozle-
ményt adta ki:

,»A Perrier Group of America, Inc. 6nként visszahiv
minden Perrier szénsavas dsvanyvizet (simét és ize-
sitettet) az Egyesiilt Allamokban. A Food and Drug
Administration (FDA, az élelmiszerek és a gy6gy-
szerek forgalomba hozataldt engedélyez6 hatdsag)
és Eszak-Karolina 4llam vizsgélatai a benzolnak a
javasolt szovetségi szabvanyszint folotti jelenlétét
mutattdk ki olyan termékekbdl vett elszigetelt min-
tdkban, amelyeket 1989 juniusa és 1990 januirja
kozott allitottak els.”

Ez a sajtékozlemény a vég kezdetét jelentette.
1989-ben a Perrier még egymillidrd palack szénsa-
vas dsvanyvizet adott el, meglovagolva az 1980-as
évek egészségmanidjat. 1990 janudrjaban azonban
egy technikus az észak-karolinai Charlotte virosaban
pardnyi mennyiségl (kevesebbet, mint amennyit egy
csészényi kavé tartalmaz) benzolt fedezett fel a viz-
ben. Két nappal a krizis kirobbandsa utdn (miutdn 70
millié6 palackot visszahivtak Eszak-Amerikabol, de
még azel6tt, hogy azonositottdk volna a szennyez6dés
forrasat), a Perrier America elndke, Ronald Davis ma-
gabiztosan bejelentette, hogy a probléma Eszak-Ame-
rikara korlatozodik. A vallalat munkatarsai kozolték,
hogy az egyik futdszalagon tévedésbdl benzoltartalmu
tisztit6folyadékot hasznéltak. A szennyezd&dés valodi
okat (a forrasnal 1év{ hibas sziir6ket) azonban csak ha-
rom nappal késébb deritették fel, és kideriilt, hogy a
botrdany a Perrier teljes (globdlis) piacat érinti. A cég
arra kényszeriilt, hogy megvaltoztassa a ,torténetet”.
A Perrier — krizisterv hijan — a médidra tdmaszkodott
a torténet kommunikaldsdban, ami végzetes dontés-
nek bizonyult. A sajté minddssze a vdllalaton beliili
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kommunikécié hidnyat tarta fel. Egy parizsi sajtokon-
ferencidn, ahol a Perrier-France bejelentette, 8k is visz-
szahivjdk a terméket a benzol jelenléte miatt, a Perrier
egyik menedzsere azzal a magyardzattal allt elS, hogy
,»a Perrier viz természetes koriilmények kozott is sza-
mos gazt, kozottilk benzolt is, tartalmaz”. A sajtéhoz
eljuttatott ellentmondésos tizenetekbdl vildgossa vilt,
hogy az amerikai vdllalat nem jél kommunik4lt — mar
ha kommunikdlt egydltalin — eurdpai partnereivel.
Réadasul elSkeriilt egy djabb torténet a benzol jelen-
1étének magyardzatira — és ez is ellentmondott a ko-
rabbiaknak. A Perrier egyik munkatérsa szerint ,,a ben-
zol a Dél-Franciaorszagban taldlhaté vergeze-i forras
piszkos cs8sz{ir6i miatt keriilt a vizbe”. Mindez artott a
vallalat szavahihetGségének. A Perrier 1989-es — még
a krizis el6tti — 44,8%-os piaci részesedése 1998-ra
5,1%-ra zuhant. A Perrier benzolkrizise nemcsak azt
illusztralja, hogy milyen kovetkezményei vannak a
kriziskezelésben a kizdrdlag reaktiv stratégidnak, ha-
nem azokat a problémdkat is, amelyek abbdl fakadnak,
hogy nem volt dsszehangolt és tényekre alapozott kri-
ziskommunik4cids terv.

C) A Pepsi-Cola és az injekcios tii (1993)

A Pepsi-Cola is szembekeriilt sajat, nagy visszhan-
got kivaltd krizisével, roviddel a Perrier benzoliigye
utdn. Az a méd azonban, ahogyan a Pepsi kezelte az
1993-as krizist, éles ellentétben 4ll a Perrier példdjaval.
Amellett, hogy kifejezte aggodalmat, tovabba bizonyi-
totta eltokéltségét, hogy a probléma mélyére hatol, a
Pepsi iigyesen allitott maga mellé két kritikus fontos-
sdgu csoportot (a kormdnyt és — ami taldn még fonto-
sabb — a médiat).

1993 juniusdban egy Washington allambeli férfi ko-
z0lte, hogy miutdn el6z8 este megivott egy fél doboz
Diet Pepsit, masnap reggel, amikor beledntotte a mara-
dékot a lefolyéba, injekcids tiit fedezett fel a dobozban.
Igy kezdGdott a Pepsi nagy krizise. A Pepsi-Cola North
America vezérigazgatdja, Craig E. Weatherup nem
esett kétségbe, amikor az FDA vezetGje, David Kessler
kapcsolatba 1épett vele otthondban, és informalta a
helyzetr6l. Els6 dolga volt, hogy munkéba dllitsa a
Pepsi-Cola négytagu kriziskezelS csoportjat, amely ta-
pasztalt krizismenedzserekbdl allt (Sonnenfeld, 1994).
Az volt a feladatuk, hogy gyorsan kezeljék a kibonta-
koz6 krizist, aminek része volt az is, hogy kommunik4-
ci6s vonalakat épitettek ki az FDA tisztségviselGivel, a
médidval és a fogyasztokkal. A vallalaton beliil a Pepsi
azzal elézte meg a szervezeti kdoszt, hogy naponta
friss informécidkat kiildott az orszagszerte tobb mint
400 telephelyen dolgozé alkalmazottainak. Szemben
a Johnson & Johnsonnal, amely haladéktalanul visz-
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szahivta a Tylenolt, mdsnap reggelre Weatherup ugy
dontott, hogy nem hivja vissza a terméket — annak el-
lenére, hogy addigra az FDA mar tobb bejelentést is
kapott olyan Pepsi-dobozokrél, amelyekben injekcids
tdit talaltak.

Amikor a televiziés hélézatok kapcsolatba 1éptek
a véllalattal, hogy valamilyen hivatalos nyilatkozatot
kapjanak, Weatherup radébbent, hogy a krizis gyoke-
re a dobozban taldlt injekcids td képe, és elhatdroz-
ta, hogy a véllalat ,,vizudlis vdlaszt” ad a kérdésekre.
Weatherup munkatérsaival videofelvétel-sorozatot
készittetett a Pepsi doboztoltd futészalagjardl, amely
bemutatta, hogy gyakorlatilag lehetetlen injekcids tiit
tenni a dobozokba. A Pepsi késébb eljuttatott a nagy
televizids tarsasdgokhoz egy élelmiszerbolti kamera
altal rogzitett képsort egy ndr6l, aki lopva injekcids tiit
ejt Pepsi-dobozaba. Miutdn a képsor harom hiradéban
is megjelent, megsziintek az injekcids tiikrdl sz6l6 uj
jelentések. Weatherup maga is tobb alkalommal meg-
jelent a televizidban, egyik alkalommal elkisérte David
Kessler, az FDA vezet§je is. Mindketten hangstlyoz-
tak az allitdsok valdszinfitlenségét és azt, hogy a ha-
mis allitdsok (5 éves bortonbiintetéssel és akar 250 000
dollaros pénzbirsaggal sudjthatd) bilincselekménynek
minGsiilnek. A Pepsi rajott, hogy az FDA felbecsiilhe-
tetlen értékd a véllalat szdmadra a krizis idején (a Pepsi
latvanyos egylittmikodése a hatésadgokkal novelte sza-
vahihet&ségét a kozvélemény szemében). Végiil 20 em-
bert tartoztattak le a hamis allitdsok miatt, és a krizis
megoldddott. A Pepsi-Cola azonban nem 4llt meg itt.
Biztositandd, hogy a fogyaszték tudjik, a termékma-
nipuléldsrdl sz616 allitdsok hamisak, a cég hirdetéseket
jelentetett meg 200 Gjsdgban, hogy az alkalmazottak és
a vevk aggodalmait eloszlassa. A hirdetés igy szdlt:
,»A Pepsi orommel kozli, hogy... nem tortént semmi.
Mint most mér egész Amerika tudja, a Diet Pepsir6l
sz616 torténetek kacsak voltak. Egyszertien nem voltak
igazak.” A hirdetés a kovetkezSképpen zarult: ,Igya-
nak annyi Pepsit, amennyi csak magukba fér! Ugy
bizony!” A Pepsi a vildg egyik vezet§ uditSital-gyar-
téja ma is, ami azt bizonyitja, hogy a krizishelyzetek
lekiizdhetSk.

D) A Bridgestone/Firestone gumiabroncs-vissza-
hivdsa (2000)

A félrekezelt vallalati krizisek tarts kart okozhat-
nak még a nagyra becsiilt markdknak is, amint ezt a
Bridgestone/Firestone 2000. évi gumiabroncs-vissza-
hivésa tanusitja. Harvey S. Firestone 1900-ban alapi-
totta a Firestone Tire and Rubber Companyt. Amikor
Henry Ford megkereste a Firestone-t, és megkérte,
adjon el gumiabroncsokat a Ford autékhoz, megszii-
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letett az amerikai ipar torténetének egyik leghosszabb
ideig tart6 lizleti partnersége. A torténelmi kotelékek
ellenére a 2000. év a Ford—Firestone-kapcsolat széthul-
lasanak éve lett. Ennek oka az a sok szaz baleset volt,
ami azért kovetkezett be, mert a Firestone-futéfeliiletek
levaltak a Ford ExplorerekrSl. Mivel mindkét véllalat
attdl rettegett, hogy irtézatos veszteségei lesznek, ha
egyediil vallalja a teljes felelGsséget a balesetekért,
megvolt benniik az inditék, hogy az eseményekért a
madsikat hibaztassdk. A Ford azt dllitotta, hogy a prob-
Iéma a Firestone abroncsszéridja, mig John Lampe, a
Bridgestone/Firestone vezérigazgatdja ,,a Ford Exp-
lorerekkel kapcsolatos biztonsdgi aggodalmakrdl”
beszElt. Szerinte ezen a tipuson 6tszor tobb levalasrol
szamoltak be, mint a Ford Rangernél, amelyen ugyanaz
a Firestone-abroncs volt.

E nagy nyilvanossagot kapott krizis eredménye-
ként a Firestone a Fortune magazin 2001. évi listdjan
az utolsék kozé zuhant a ,,leginkdbb csodalt vallala-
tok” kozott. Bar az ujjal mutogatds rossz fényt ve-
tett mind a Fordra, mind a Firestone-ra, kiilondsen
a Firestone imdzsdnak és reputdcidjanak A4rtott a
krizis. Vajon a krizis mely elemeit kezelte rosszul a
Firestone? El&szor is a fogyasztok elvesztették bizal-
mukat a Firestone-ban a tragédidkra adott késedel-
mes vallalati reakcié miatt, amely — érzéseik szerint
— a biztonsdgukkal valé tor6dés hidnyét tiikrozte.
A Firestone kezdetben az abroncsok szakaszos visz-
szahivdsat javasolta — ennek oka egyébként az volt,
hogy nem tudtdk egyszerre legydrtani a sziikséges
potlasokat —, de ez felbGszitette a vdsarlokat azok-
ban az dllamokban, amelyek nem keriiltek be az els§
szakaszba, és koziilik sokan csoportos pert inditot-
tak a vallalat ellen. A Firestone azzal is probalkozott,
hogy az abroncshibdkat a rossz keréknyomasnak és
karbantartdsnak tulajdonitsa, tehat — legalabbis rész-
ben — magukat az autétulajdonosokat okolta a balese-
tekért. Egyre inkabb gy tiint, hogy a vallalat meg-
prébal kibijni a felelGsség aldl, és csak a sajat iizleti
érdekeit prébalja védelmezni.

Amikor a Firestone végiil proaktiv stratégidval
allt eld a krizis kezelésére, az is az aut6kereskeddket
célozta meg, nem az autétulajdonosokat — tehit nem
azokat, akiket a legkdzvetlenebbiil érintettek a tragi-
kus balesetek. Mivel a gumiabroncsiparban a gyartok
tavol vannak a vevdkt6l, a Firestone a helyi autdke-
reskedGkkel kozosen jelentetett meg hirdetéseket.
A vidllalat megprébdlta semleges harmadik félként
felhaszndlni az autékereskedSket sajat markdjanak
Ujrafelépitésére. Csak 2001 februdrjdban, majdnem
hét hénappal a visszahivds utdn, kezdett a Firestone
kozvetleniill a fogyasztékhoz sz6lni. A véllalat elin-
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ditotta a TireSafety.com-ot, amely fontos informéci-
Okkal szolgdlt a napi abroncskarbantartisrél, mikoz-
ben kiemelt helyen szerepeltette a Firestone nevet.
Mivel a vallalat a nem megfelel§ keréknyomadst a
Ford Explorer-balesetek lehetséges okaként jelolte
meg, a honlapon ingyenes abroncsmérést ajanlott fel
a feliratkozoknak, valamint azt, hogy kérésre e-mail
figyelmeztetést kiild a vdsarloknak arrél, hogy mikor
kell ellendrizni az abroncsnyomadst a biztonsag érde-
kében (Frank, 2001). Azzal azonban, hogy el8szor
rossz irdnyba indult el, a Firestone azt a latszatot kel-
tette, hogy csak akkor figyel a fogyaszték biztonsa-
gdara, amikor sarokba szoritjak, és nem azért, mert ez
része a vallalat filoz6fidjanak. Ha a vdllalat gyorsan
és hatarozottan cselekedett volna, vallalva a felelGssé-
get a szerencsétlenségekért, a fogyasztok megbecsiil-
tebbnek érezték volna magukat, és taldn hajland6ak
lettek volna megbocsatani a vallalatnak. A Firestone
esete igazolja, hogy még tiszteletre mélt6 régi markdk
is milyen gyorsan és dramaian valhatnak kegyvesztet-
té, ha rossz a kriziskommunikacidjuk. A Ford repu-
szakemberek és a fogyasztok is ugy érezték, hogy a
két véllalat koziil a Ford reagaldsa gyorsabb és empa-
tikusabb volt.

Erdemes osszefoglalni az el6bbiekben ismertetett
négy eset tanulsagait. A tovabbiakban két 1ényeges kér-
dést vizsgdlunk meg:

— Hogyan késziiljiink fel a krizisre?

— Mik a legfontosabb teenddk krizis idején?

Felkésziilés a krizisre

Az els8 1épés a krizisre vald felkésziilés soran annak
megértése, hogy egy vallalat barmikor (egyik pillanat-
r6l a maésikra) krizishelyzetbe keriilhet. Nyilvanvalo,
hogy bizonyos ipardgakban (példdul a vegyiparban,
a gybgyszeriparban, a banyaszatban, az erdészetben,
a géz- és az dramszolgéltatok korében) gyakoribbak
a krizisek, ma mar azonban minden ipardg és minden
vallalat veszélyben van. A véllalatoknak érdemes kri-
zistervet késziteniiik, amelynek mindenképpen tartal-
maznia kell a kdvetkezd elemeket: krizis esetén értesi-
tendGk listaja, sajtolista, az alkalmazottak értesitésének
mddja, a kriziskdzpont helye. A véllalatoknak érdemes
frasban dokumentalniuk krizisterviiket. A kommunika-
cios stratégian kiviil a krizistervnek foglalkoznia kell
logisztikai részletekkel is (péld4ul azzal, hol helyezzék
el az dldozatok csalddtagjait 1€gi baleset esetén). Egy
atfogé terv kidolgozasit kovetSen minden menedzser-
nek meg kell tanulnia (példdul egy tréning keretében),
hogy mi a teendd krizishelyzetben.
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A legfontosabb teenddk krizis idején a vallalati
reputicios toke megévasa érdekében

1. Kézben kell tartani a helyzetet!

ElGszor is tisztdzni kell, hogy mi tortént/torténik, és
lehetSleg azt is, hogy mi okozta/okozza a problémat.
Ha ezt a dont§ jelentGségil 1€pést a véllalat nem teszi

meg, az végzetes lehet a késébbiekre nézve, amint ezt a
Perrier esetében lathattuk.

2. Ossze kell gyiijteni a lehetd legtobb informdciot!

Az adott probléma megértése utdn a menedzserek
elkezdhetnek a krizissel foglalkozni. Sok vallalatot bi-
raltak mar azért, mert tdl lassan reagdlt krizis idején,
mivel kétségbeesetten igyekezett informaciét gytjteni
az esetrdl. Ha a megfeleld mennyiségii és mingségd in-
formdcié Osszegydjtése néhdny 6randl tobb id6t vesz
igénybe, a vallalat szévivGjének ezt azonnal kézodlnie
kell a médidval és mds kulcsfontossdgi csoportokkal,
hogy vildgos legyen: a vallalat nem obstrudl. Senki sem
birdl egy szervezetet azért, mert megprobal rajonni, mi
is torténik. Ellenben kiméletlen banasmddra szamithat,
ha az érdekelt csoportok dgy vélik, hogy a menedzs-
ment tudatosan gétolja az informaciéaramlast.

3. Centralizdlt kriziskezeld kozpont feldllitdsa

Az els6 két 1épéssel parhuzamosan fel kell éllitani
egy kriziskezel$ (és egyben kommunikacids) kdzpon-
tot. A lehetdségekhez mérten kényelmes munkafeltéte-
leket kell biztositani az tijsagir6knak és a riportereknek.
Soha ne feledkezziink meg arr6l, hogy a krizis sordn
mindvégig sziikségiink lesz a média jéindulatara!

4. Korai és gyakori kommunikdcio

A szervezet szOvivGjének a lehetS leghamarabb el
kell mondania, amit csak tud. Az alkalmazottaknak,
a médidnak és mds fontos csoportoknak tudniuk kell,
hogy — ellenkez6 tartalmu értesitésig — a kriziskdzpont
rendszeres 1d6kozonként frissitett informdcidval szol-
gl majd. A Firestone példdja bizonyitja, hogy mennyire
karos lehet a megkésett kommunikacié. Kommunikal-
junk értékeket (ilyen példaul az emberek biztonsidgaval
val6 tor6dés), nyugtassuk meg az embereket, és lehets-
leg keriiljiik el a panikot!

5. Meg kell érteni a média kiildetését!

Az jsagirdk és a riporterek rendkiviil erds verseny-
ben dolgoznak, egyszersmind hozza vannak szokva a
krizisekhez. Amit keresnek, az a j6 sztori — dldozatok-
kal, negativ figurdkkal és vizudlisan megjelenithetd
részletekkel. A Pepsi megértette, hogy a vizudlis ele-
mek nagy hatdst gyakorolnak a kozvéleményre, és se-
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gitségiikkel bizonyitotta, hogy a termékmanipulélasra
vonatkozo éllitdsok egyszertien lehetetlenek. A Pepsi
toltési eljarasat bemutat6 képsorok és az élelmiszerbol-
ti videoszalag, amelyeket a televizioban bemutattak,
valamint az egész oldalas tjsdghirdetés — mind példdk
arra, hogyan hasznalta fel a Pepsi a médiat a krizis le-
kiizdésére.

6. Kozvetleniil az érintettekkel kell
kommunikdlni!

Erdemes a médiat hasznalni arra, hogy informaci-
6t hozzunk nyilvanossagra, de még ennél is fontosabb,
hogy az alkalmazottakkal (az értékesitésben dolgo-
zokkal, a biztonsdgiakkal, a telefonkozpontosokkal,
a recepciosokkal stb.) kommunikédljunk, mivel kri-
zis idején tobbnyire 6k a média informécidéforrasai.
A kulcsfontossdgu kiilsé csoportokkal (a vevSkkel, a
részvényesekkel, a kozvetleniil érintett helyi kozos-
séggel, a ment§sokkel, a tlizoltokkal, a rend6rokkel, az
érintett hatosagok tisztségviselbivel stb.) is kapcsolatba
kell 1épni. A kommunikécié el6tt a véllalatnak azt is 4t
kell gondolnia, hogy az érintettek mely csoportja a leg-
fontosabb. A Firestone egyik f6 tévedése éppen az volt,
hogy els6 korben a kereskedGket vette célba ahelyett,
hogy egyenesen a vésirlokhoz (a legkozvetlenebbiil
érintettekhez) szolt volna.

7. Az lizlet nem dllhat le!

A menedzsereknek végig kell gondolniuk, hogyan
hat a krizis az iizleti tevékenység mds részeire. Le
kell-e allitani valamelyik hirdetési kampényt a krizis
idejére? Folytathat6-e a kereskedés a véllalat részvé-
nyeivel? A dolgozéknak (vagy egy résziiknek) a krizis
id6tartamara ideiglenesen el kell-e koltozniiik? Mind-
ezeket és a folyamatos lizletmenettel kapcsolatos egyéb
kérdéseket a lehetd leghamarabb 4t kell gondolniuk a
menedzsereknek.

8. Haladéktalanul tervet kell késziteni az vijabb
krizis elkeriilésére!

Azok a véllalatok, amelyek mar 4téltek egy krizist,
jobban elhiszik, hogy az efféle események ismét meg-
torténhetnek, és azt is felismerik, hogy a felkésziilés
a sikeres kriziskezelés kulcsa. A Johnson & Johnson
1982-es tapasztalatai példaul segitettek a tarsasdgnak
megbirk6zni egy tjabb termékszennyez&déses esettel,
négy évvel késébb, amikor egy New York-i lakos halt
meg, miutdn csekély mennyiségl cidnnal szennyezett
Tylenol-kapszuldkat vett be. Nincs megfelel6bb id6-
szak, mint a krizist kdzvetleniil kovetd periddus, hogy
feldolgozzuk a tapasztalatokat és tanuljunk az elkdve-
tett hibakbol.
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A HAZAI KKV-K ATIPIKUS
FOGLALKOZTATASI GYAKORLATA

— EMPIRIKUS VIZSGALATOK ALAPJAN

Globalizal6dé kornyezetben miikodé szervezet akkor reagail gyorsan a felismert valtozasi igényre, ha erd-
forrasai tekintetében rugalmas. Mas er6forrasok mellett meghatarozo jelentdségii, hogy a megfelel6 meny-

2 2

nyiségii és mindségii munkaerd alljon rendelkezésre. A munkaerd-piaci rugalmassag iizleti cél, melynek 1é-
nyege a valtozo6 kornyezeti igényekre torténd — a hagyomanyos, teljes munkaidds foglalkoztatasi modellnél
— gyorsabb és hatékonyabb valaszadas. Ez pedig olyan eszkozokkel érhetd el, melyeket rugalmas munka-
végzési gyakorlatnak neveziink. A munkaerd-piaci rugalmassag a magyarorszagi nagyvallalatok korében —
a szamok tiikrében - terjedében van, ugyanakkor a hazai Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) alkalmazasi
gyakorlataba még nem épiiltek be ezek a formak, illetve olyan automatizmusokat jelentenek, amelyek nem
jelennek meg a foglalkoztatasukrdl sz616 jelentésekben. A KKV-k foglalkoztatasi politikajarol jelenleg még
nem talalhatok atfogé kutatasi eredmények, igy a koriitkben végzett, rugalmas munkavégzésre vonatkozé
kutatas hidnypoétlé. Kiilonos jelentdséget ad a témanak a jelenlegi gazdasagi valsag.

Kulcsszavak: munkaerg-piaci rugalmassag, atipikus foglalkoztatasi formak, Kis- és kozépvallalkozasok
(KKV-K), részmunkaidds foglalkoztatas, tivmunka, munkaerd-kolcsonzés

s 2

A globaliz4cié ma mar népszerd és sokat haszndlt foga-
lom, mely a gazdasig szdmos tényezGjére, igy a mun-
kaerdpiac alakuldsdra, a foglalkoztatds modozataira és
formdira is jelentds hatdssal van. Az altalunk vizsgalt
teriilet, a foglalkoztatds rugalmassiga irdnti igény is
jorészt a globalizacié kivaltotta jelenségnek tekinthe-
t6. Héthy (2001) szerint a globalizacié hatdsa — némi
leegyszerdsitéssel — az aldabbi eredményeket hozta a
munkaaddk és munkavallalok életébe:

1. a hagyomanyos, hatdrozatlan id6re sz616 mun-
kaviszonynak hatédrozott idejii munkaviszonnyal
torténd felvaltasat,

2. a részmunkaidds foglalkoztatas terjedését a tel-
jes munkaidé rovasara,

3. a munkaviszonyon kiviili (polgéri jogviszonyon
alapul6) munkavégzés térhoditasat,

4. az atipikus munkakat (tdvmunka, otthon végzett
munka, bedolgozis),

5. a munkaid§-felhasznalds rugalmasabba tételét.

A fenti felsorolds elemei tobbé-kevésbé az atipikus

foglalkoztatdsi formédknak feleltethetGek meg. Ezt ta-

masztja ald Frey (2000) is, aki szerint: ,,Az a munka-
viszony, amit dltaldban szabdlyosnak, szabalyozottnak
(reguldrisnak) szoktak tekinteni, egyre inkdbb teret
veszit. A hagyomanyos «normél» munkaviszony teljes
foglalkoztatast jelent, hatdrozatlan idére sz6l6 mun-
kaszerz6déssel, munkavallal6éi statusban, rendszerint
hétf6t6l péntekig terjed6 munkanapokra egyenlGen
elosztott munkaiddvel, nappali id&szakra es§ kotott
munkaid&-beosztasban. Az atipikus, irreguldris, flexi-
bilis pedig mindaz, ami ettSl eltér.”” Ez nem egy kiils§
kényszer, amelyet a munkaerSpiac szereplSire ra kell
erSltetni, hanem egy versenyképességet fokozé lehets-
ség, melyet nemcsak tudomadsul kell venni, hanem épi-
teni is kell r4 olyan problémdk megolddsdban, mint a
munkanélkiiliség csokkentése, a foglalkoztatottak sza-
manak novelése, vagy szervezetek oldalardl a vasarléi
igények, ingadozasok kezelése (NEDO, 1986).

Egy szervezet akkor tud gyorsan reagélni a felis-
mert véltozasi igényre, ha erSforrdsaiban is adott a
rugalmassag lehetGsége. Mas er6forrdsok mellett meg-
hatdrozé jelentGségli, hogy a megfelel6 mennyiségt
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és mingségli munkaerd alljon rendelkezésre, mint az
egyik alapvetd termelési tényez$ (Hunter — Mclnnes,
1992). Az elmult évtizedek kutatasai a human téke vo-
natkozdsaban bizonyitottdk, hogy masokéhoz hasonlé
pénziigyi és technoldgiai eszkozok megteremtése sok-
kal kdonnyebb (gyakran gyorsabb is), mint a kivaldsa-
got, az innovacidt, az alkalmazkodast szolgdlé human
t6kéé (Maké — Simonyi, 2003).

A munkaerd-piaci rugalmassag egy olyan tizleti cél-
kitizés, melynek Iényege a valtozé kornyezeti igények-
re torténd — a hagyomdnyos foglalkoztatdsi modellnél
— gyorsabb és hatékonyabb vilaszadds (Brewster —
Hegewish —Mayne, 1994). Ez pedig olyan eszkozokkel
érhetd el, melyeket rugalmas munkavégzési gyakorlat-
nak neveziink. A munkaerd hatékony és rugalmas al-
kalmazdsa véllalati érdek is, egyrészt mert alapvetSen
meghatdrozza a versenyképességet, masrészt mert je-
lentds hatassal van a munkaerSkoltségekre, ami kiilo-
nosen nagy a nemzetgazdasdg leger§sebb dgazatdban,
a szolgdltatasi szektorban, hiszen tobbnyire a legna-
gyobb koltségokozd. Ugyanakkor — nemzetgazdasagi
oldalrél — a munkaer&piacon vannak olyan csoportok,
rétegek, amelyek szdmadra csak a rugalmas foglalkozta-
tasi, az Un. atipikus formdk nydjtanak lehetGséget arra,
hogy jovedelemszerz$ tevékenységet folytathassanak.
A munkavallal6k mads rétegei szaméara pedig az jelent
értéket, hogy a funkciondlis rugalmassag révén lehetd-
ség nyilik az ember komplex képességeinek és elvara-
sainak megfeleld, véltozatossagot nyudjté munkakorok
kialakitasara (Lackd, 2007).

A téma jelentGségét a kis- €s kozépvallalkozasok
foglalkoztatdsban betoltott szerepe is magyardzza. Ver-
senyképességben ugyan alulmaradnak a nagyvallala-
tokkal szemben (alacsonyabb termelékenység, kisebb
lehet&ségek a technikai fejlédésre), de mas tényezdkben
(foglalkoztatottak szama, megtermelt 0ssztermék nagy-
sdga) atveszik a vezet§ szerepet a nemzetgazdasagban
(Frey, 2001). A kis- és kozépvallalkozdsok (KKV-k)
szama évrdl évre novekszik, ugyanakkor ez a szektor
nem fejt ki olyan stabilizal6 hatdst a munkaer§ piacon,
mint amire kordbban szamitani lehetett (Buzas, 2003).

Jelen kutatds a rugalmas foglalkoztatdsi formak
kis- és kozépvallalkozdsok korében valé elterjedtségé-
nek, az alkalmazdst elGsegits és gatld tényezdk vizs-
galatdval foglalkozik — szinte kizdrélag a munkaltatéi
oldal, a menedzsment szemszogébdl. Célunk az volt,
hogy inform4ciét szerezziink arrdl, hogy a hazai kis- és
kozépvallalkozasok mennyire igénylik és alkalmazzak
a rugalmas foglalkoztatasi formdkat. A témdaban ren-
delkezésre 4ll6 kiilfoldi kutatdsok és eredmények is a
téma fontossagat hangsulyozzdk, ezzel egyiitt tudoma-
sul kell venni, hogy a kiilonboz6 gazdasagi helyzetd,
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nemzeti kultirdju és eltér§ villalkoz6i szemlélettel
bird orszdgok jé gyakorlatai mashol nem adaptédlhaték
kozvetleniil. Bar ezek a formédk mar hazankban is elter-
jeddben vannak, és az egyes részteriiletek kutatdsa is
egyre nagyobb méreteket olt, de az adott véllalati korre
vonatkozéan hazankban — ilyen atfogé szemléletben
— még nem sziilettek megbizhatd, tudomanyosan meg-
alapozott tapasztalatok, megéllapitdsok.

Empirikus kutatas az atipikus foglalkoztatas
elterjedtségérol a hazai KKV-k korében

A felmérés 2007 decembere és 2008 marciusa kozott
zajlott, a vélaszadéknak ebben az id&szakban volt le-
het8sége az on-line kérddiv kitdltésére. A 925 céggel
elektronikus tton vettiik fel a kapcsolatot, kozvetlen,
illetve kozvetett megkeresés alapjan. A visszakiildési
ardny magasnak mondhatd, a beérkezett és kitoltott
kérdGivek szama 109 darab volt, ami 11,8%-os valasz-
adési aranyt jelent.

A kérdoives felmérés koriilményei

A célcsoportot alkoté mikro-, kis- és kdzepes val-
lalkozdsok korében empirikus felmérést végeztiink, a
kapott valaszokat statisztikai programok segitségével
értékeltiik ki. A rendelkezésre all6 adatbazis harom
részbdl épiil fel:

1. cégazonosito jellemzdk: azok a valtozok, ame-

lyek a minta egyedeinek legfontosabb jellemzgit
(pl. 1étszam, iparag, tulajdonosi szerkezet) tartal-
mazzak,

2. kimeneti vdltozok: azok a valtozok, amelyek a
minta egyedeinek atipikus foglalkoztatdssal kap-
csolatos jellemzdit tartalmazzék, és amelyek sta-
tisztikai elemzések sordn tovéabbi felhasznéldsra
keriilnek,

3. befolydsolo vdltozok: azok a valtozdk, amelyek a
flexibilis foglalkoztatast befolyasold tényezdket
foglaljak magukban.

Kutatdsunk sordn mind explorativ (feltar6), mind
explanativ (magyarazo) igényeket is tdmasztottunk.
Explorativ, mivel egy eddig kevéssé feltart teriiletrdl
igyekeztiink informdcidkat szolgaltatni, és explanativ,
ugyanis az atipikus munkavégzés elterjedésével és szer-
vezeti bevezetésével kapcsolatos oksdgi mechanizmu-
sok kimutatdsara, vagyis modellezésére is torekedtiink.

A vizsgdlatba bevont vdllalkozdsok dsszetétele
Vizsgélatunkban a 1étszdm szerinti felosztast vet-
tiik alapul a kategéridk tartalmanak megallapitdsdhoz,
eszerint a mintdban ldthatdan tdlsdlyban jelentek meg
a mikrovallalkozdsok (57%), mig a kis- és kozépval-
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lalkozadsok csokkend ardnyt (26% és 17%) képvisel-
tek. Ha 1étszdm alapjan vizsgaljuk a reprezentativitast,
elmondhatd, hogy a minta megfelelS, a gazdasdgban
mikodd KKV-k eloszldsi képe hasonlé a mintdhoz, a
KKV-k korében 54% mikrovallalkozas, 25% kisval-
lalkozds és 21% kozepes vallalkozds (KSH, 2007).
A foglalkoztatottak szdma szerinti megoszlast mutatja
az 1. dbra.

A megkérdezett vallalkozasok létszam szerinti

osszetétele

CIKKEK, TANULMANYOK

a nemzetgazdasdg szintjén sem jelentds ardnyuak.
Végezetiil a felmérésbe nem keriiltek be a kozigazga-
tas, kotelezd tarsadalombiztositds, az egészségligyi €s
szocialis ellatds, valamint az alapanyag-el&allitas gaz-
dasdgi agazat szerepl6i (2. dbra).

A villalkozasok alapitdsdnak éve alapjdn megdlla-
pithat6, hogy a cégek tilnyomé tobbsége (46%) mar
a rendszervaltas utdn, de az ezredforduld el6tt kezd-
te meg mikodését (mintegy 50 céget
alapitottak 1990 és 1999 kozott), az 6
esetiilkben mar megalapozott, érett mi-
kodésrdl, kialakult kapcsolati halékrol,
1étezGszervezetikultirarélbeszélhetiink.

1. dbra

A rendszervaltas el6tt alakult cégek sza-

ma a mintaban 15 darab, mikodésiikre
valdszindsithetSen nem annyira jellem-

z6ek a modern eszkozok, menedzs-

menttechnikdk, valtozdsok és ujitdsok.
A 2000-ben, illetve utdna alakult cégek-

t6l (44 darab — 40%) azonban méltan
varhaté a vizsgélat szempontjabol 1é-
nyeges numerikus flexibilitast biztositd
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Ipardgi besorolds szerint a vizsgdlati
minta mar nem mutat olyan szoros ha-
sonlésagot a gazdasagban miikods val-
lalkozdsok halmazdval. Mig a mintdban

foglalkoztatasi formak megléte.
A cégek foldrajzi elhelyezkedésére
vonatkozéan nem adtunk korlatozast,

ﬁa\é@ a mintdba val6 bekeriilés véletlenszeri

volt. Ennek ellenére a vélaszadok tdl-
nyomo tobbsége budapesti és Pest me-
gyei véllalkozas volt. Hipotéziseink sze-
rint a KKV-sajatossagok mar magukban

2. dbra

A vallalkozasok iparagi osszetétele a mintaban
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hordozzdk a foglalkoztatds szempontjabdl értelmezhe-
t6 rugalmatlansdgot, ezt még tovabb erGsitette volna a
vidéki, elmaradottabb térségekben tapasztalhaté lema-
radés és negativ megitélés.

A tulajdonosi formdk vizsgéilatakor megfigyelhetd
volt a tiszta magyar tulajdond és a sajat/csaladi tulajdo-
nd cégek dominancidja, koszonhetSen annak, hogy mé-
retiiket tekintve a mikrovéllalkozédsok uraltdk a mintat.
Nem nytujtott volna értékelhetd eredményt, ha az ere-
deti kategéridkat onmagukban (sajit/csaladi tulajdon,
tiszta magyar tulajdond, tobbségében magyar tulajdo-
nd, tobbségében kiilfoldi tulajdonu, kizarélag kiilfoldi
tulajdont) vizsgaljuk. Ezért 6sszevonasokat alkalmaz-
tunk, két kategoriat alkottunk, a f6ként magyar tulaj-
dond és a féként kiilfoldi tulajdont véllalkozdsokat
kiilonitettiik el: ennek alapjan 87,2%-ban magyar €és
12,8%-ban kiilfoldi tulajdonu cégek vettek részt a fel-
mérésben.

Rékérdeztiink az drbevételek alakuldsédra is, melyet
az utolsé harom év arbevételének atlagaval mértiink.
Ennek alapjan az aldbbi eredményt kaptuk: a mintdban
42%-ban voltak jelen a szdzmilliéndl nagyobb éves
arbevétellel rendelkezd cégek, utdna pedig az oOt- és
hiszmillié forint ko6zotti (19,3%), valamint az 6tmillié
forint alatti (14,7%) arbevétellel rendelkezd vallalko-
zasok reprezentéaltdk magukat. A sor végén a kozéptel-
jesitményt jelenté 20-50 milli6 (10,1%) és az 50-100
milli6é (13,8%) forintos drbevétellel rendelkezd cég 4ll.
A 3. dbra jol illusztrédlja a véllalkozédsok drbevétel sze-
rinti 0sszetételét.
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Fontos még kitérni a foglalkoztatottak Osszeté-
telének vizsgalatdra is. A valaszaddk a létszdm meg-
adasakor feltiintették azt is, hogy a fizikai és szellemi
poziciét betoltd munkatarsak milyen ardnyban képvi-
seltetik magukat a cégben. A vdlaszok alapjan jol 14t-
hat6, hogy a mintdban megjelen mikrovallalkozasok
nagy szazalékban szellemi dolgozét foglalkoztatnak,
a fizikai munkaerd leginkdbb a kdzepes méreti vallal-
kozéasoknal, azon beliil is a 150 {6t meghaladé szerve-
zeteknél fordul eld, jelezve, hogy ezeknél ipari jelle-
gl tevékenységeket is folytatnak. A kisvallalkozdsok
esetében egyértelmli megosztasrdl lehet beszélni, a
11-30 f6t foglalkoztatott cégek kozott inkdbb szelle-
mi, mig a nagyobb kisvéllalkozdsokndl a fizikai-szel-
lemi munkaer§ egyiittes megjelenésérdl szamoltak
be. Ez a megoszlis az egyes rugalmas formdk alkal-
mazasi specifikumainak vizsgalatdhoz jelent alapvetd
informéciot.

A flexibilis foglalkoztatdsi formdk
alkalmazdsdnak elemzése

Kutatdsunkban a numerikus és funkcionélis rugal-
massag formadit és a vdllalkozdsok rugalmassdgat érin-
t6 kérdéseket egyarant vizsgaltuk, jelen tanulmanyban
azonban a fékuszt szikitve, csak az atipikus formék ha-
rom tipusdval (részmunkaidds foglalkoztatds, tdvmun-
ka, munkaerd-kolcsonzés) foglalkozunk.

A részmunkaidGs alkalmazottak foglalkoztatdsa
mutatta a legnagyobb ardnyt az atipikus foglalkozta-
tasi formak koziil. Elmondhatd, hogy a vallalkozasok

3. dbra

A megkérdezett vallalkozasok arbevétel szerinti megoszlisa
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korében kedvelt formardl van sz, hiszen a valaszadok
42%-a valaszolta azt, hogy nemcsak teljes munkaidd-
ben foglalkoztatjdk munkavallal6ikat. Annak eldonté-
sére, hogy a részmunkaid6k mely alfaja a legkedvel-
tebb, rdkérdeztiink a tipikus heti 6raszdmokra is. Az
eredmények szerint a legnépszerdibb forma (az esetek
50%-4aban jelolték meg) még mindig a heti 20, azaz
napi 4tlagosan 4 6ra. Ez a 20 6rds munkaid6 azonban
nem minden esetben 5 napra oszlik el, sokszor tom-
bositve, heti 2-3 napra elosztva jelenik meg. Gyako-
ri még a heti 30 6ra, mely szintén alkalmas a teljes
munkaidében dolgozni nem képes kismamak, didkok,
megvéltozott munkaképességli munkavallalok vagy
nyugdijasok bevondsara.

Aranyait tekintve elmondhat6, hogy a vallalkozasok
leginkédbb fels6foku tanulményaikat folytaté didkokat
foglalkoztatnak részmunkaid&ben, a tobbi csoport al-
kalmazdsa elenyész8. A kismamak és a nyugdijasok
foglalkoztatdsahoz sztereotipidk (pl. alacsonyabb teher-
birds, tobb hidnyzds), a megvaltozott munkaképességi
munkaviéllalékhoz félelmek kapcsolédnak. Erdekes
kérdés lett volna még az egyéb kategdria tartalmanak
megismerése, azonban az ezt a valaszt bejelold cégek
csak elvétve részletezték, hogy milyen munkavallal6t
értenek alatta.

A szakirodalom tanulményozdsa és néhany szove-
ges kozlés alapjan feltételezziik, hogy olyan — egyéb-
ként mdéshol teljes- vagy részmunkaidében dolgozd
— személyekrdl van sz6, akik nem tartoznak a fenti —
munkavallalds szempontjabdl hatranyosabb helyzetben
1évS — csoportok tagjai kozé, de idejiik megengedi, il-
letve koriilményeik rdkényszeritik a pluszmunka elval-
lal4séra.

A tdvmunka alkalmazdsa hazdnkban még elenyé-
sz8nek mondhatd, ennek ellenére a mintaba keriilt val-
lalatok korében a harmadik legnépszertibb rugalmas
foglalkoztatasi formédnak szdmit (bar nagyon alacsony
értékekkel). A 6 akaddlynak szamit6 munkavallaléi és
munkadltatéi konzervativizmus f6ként a kdzepes vagy
kisebb méretfi, tilnyomodrészt hazai tulajdond véllala-
tokban koncentral6dik (Maké — Keszi — Mester, 2003).
Kutatdsunkban a védlaszadok 18%-a jelolte meg, hogy
munkatarsainak egy részét tdvmunkdban alkalmazza.
A téma szempontjabol lényeges kérdés, hogy a tav-
munkdsok otthonukban, tdvmunka-koézpontokban/
telehdzakban, vagy osztottan dolgoznak.

Az eredmények alapjan jol lathaté a tendencia,
ami az otthoni munkavégzés népszertiségét jelzi (28
f6 — 14 vallalkozas), az osztott tavmunka mar sokkal
ritkdbb (15 f6 — 5 vdllalkozds). A tdvmunkahazak/
tdvmunkakozpontok alkalmazdsit egydltaldn nem je-
161ték meg a vélaszadok. Ez a helyzet adédhat egyrészt
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a minta kis elemszdmabdl, de a tdivmunka kezdetleges
hazai allapotdbdl is, ugyanis a fejlettebb eurépai or-
szdgokban is az otthoni tdivmunka honosodott meg és
terjedt el el§szor, majd csak annak el6ny6s mivoltabdl
addddan terjedt 4t mas formdkra is. Tovabbi indok le-
het a mobil infokommunikécids eszkdzok otthoni PC-
ellatottsagnal is kisebb aranya.

Ha a tdvmunkdsok nemek szerinti megoszlasat te-
kintjiik, megcafolédik az a tévhit is, amely a tivmun-
kat végzd nékkel kapcsolatban €l a kdzhiedelemben.
Manapsdg mar tobb felmérés és a gyakorlat is azt bi-
zonyitja, hogy a tipikus tdvmunkds kozépkord, maga-
sabb szintd szellemi munkat végz6 férfi. Ezt igazoljak
az eredmények is, ugyanis a létszdmot tekintve csupdn
csak 14%-ban vannak a n6i és 86%-ban a férfi tivmun-
kat véllalok.

A munkaer§-kolcsonzés a tidvmunkdval meg-
egyez$ ardnyban szerepelt a mintdban, azaz a cégek
koziil hiszan valasztjak ezt a format — tobbnyire 4t-
meneti munkaerShidny megolddsara. Vizsgédlatunk
szempontjabol érdekesnek bizonyult a kérdés, hogy
a munkaerd-kolcsonzést fizikai vagy inkdbb szellemi
pozicidk esetén veszik-e igénybe. A valaszok alapjan
elmondhatd, hogy a szellemi munkaer6-kolcsonzés
kétszer akkora mértékben jellemzs, mint a fizikai, bar
ez a mintaba keriilt véallalatok jellegébdl is adédik: a
kolcsonzott munkaerS-allomanyb6l osszesen 202 {6
fizikai és 415 £6 szellemi munkakort tolt be a megkér-
dezett véllalatoknal.

Osszefiiggés-vizsgdlatok

Felmertilt a kérdés, hogy a felmérés elején azono-
sitott csoportképzd tényezdk Osszefiiggnek-e a kiilon-
boz6 formdk haszndlatidval. Itt mir nem elemeztiik
az alapitds évének és a tdrsasagi formdnak a hatdsit,
mivel ezzel kapcsolatosan semminemi Osszefiiggést
nem tudtunk feltdrni, valamint meglévd kutatdsok sem
szdmoltak be ilyen irdnyt kapcsolatokrdl. A kategéridk
felvett értékei az alabbiak voltak:

* ipardgi kategoridk: szolgaltatas és kereskedelem,
informatika és tandcsadas, ipari és termel&dgaza-
tok, egyéb szolgaltatasok,

e [étszdm-kategoridk: mikro (0-10 £6), kis1 (11-30
f6), kis2 (31-50 f6), kozépl (51-150), kozép2
(151 16 felett),

e drbevétel: 20 MFt-ig, 20-50 M Ft kozott, 50 M
Ft felett,

* tulajdonosi szerkezet: magyar és kiilfoldi,

* munkakor jellege: szellemi (az alkalmazottak
tobb mint 80%-a szellemi dolgozd), fizikai (az al-
kalmazottak tobb, mint 80%-a fizikai munkaerd)
és vegyes.
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1. tdbldzat

Az egyes vizsgalt dimenzidk és a rugalmas foglalkoztatasi formak
osszefiiggés-vizsgilatanak eredményei

Iparagi Létszam- Arbevételi Tulajdonosi Munkakor
kategoria kategoria kategoria szerkezet jellege
X 9,67 (19,8) 3,35 (7,78) 2,00 (4,61) 1,49 (7,78) 4,23 (4,61)
Részmunka
p 0,720 0,502 0,366 0,829 0,120
X 16,45 (19,8) 4,87 (7,78) 2,92 (4,61) 10,86 (7,78) 0,90 (4,61)
Tavmunka
p 0,226 0,301 0,233 0,028 0,637
X 19,04 (19,8) 14,33 (7,78) 6,31 (4,61) 7,55 (7,78) 2,20 (4,61)
Munkaerd-kolcsonzés
p 0,122 0,006 0,043 0,11 0,332

Az 1. tablazat a khi-négyzet préba a szignifikancia-
szint melletti jobb oldali végrehajtdsanak eredményeit
— a szamitott (tényleges), valamint zaréjelben az elmé-
leti gyakorisdg x* értékeket, illetve a fiiggetlenséget/
fliggGséget jelentS p-értékeket () — tartalmazza.

A tablazatban kiemeltiik azokat a y? értékeket, ahol
azok az elfogadési tartomanyba esnek, azaz a szamitott
¥ értékek meghaladjak az elméleti x> értékeket.

A fenti tdblazatbdl kiolvashatd, hogy az ipardgon
és a munkakor jellegén kiviil (ezek esetében majd-
nem tokéletesen a mintaelemszamok alapjan keriil-
nek az egységek a csoportokba) nincs olyan tényezd,
amely ne lenne valamilyen Osszefiiggésben az egyes
rugalmassagi formdkkal. Ugyanakkor lathatd, hogy a
kapcsolat er§ssége egyik esetben sem mondhaté ki-
emelked6en magasnak. Ha az egyes formdk oldalé-
6l vizsgdlédunk, szembetling, hogy a részmunkaidGs
foglalkoztatas az a forma, amely ipardgtol, 1étszamtol,
arbevételtdl, tulajdonosi szerkezettdl vagy a munka-
korok jellegétdl fiiggetleniil mikodik a vallalkozasok
korében. Ebbe a korbe tartozik a tAivmunka is, amely-
nél egyediil a tulajdonosi szerkezett6l val6 fiiggés
mutathaté ki, a munkaerd-kolcsonzés viszont mar a
létszdmmal és az arbevétellel is Osszefiiggést muta-
tott. Mig az el6bbi esetében erdsebb (30%-on feliili a
kapcsolati szorossag), az utébbinal gyengébb (a kap-
csolater@sséget jelz6 Cramer mutatd értéke 24%-0s)
asszocidciordl beszélhetiink.

A viallalkozasok vezetSi szoveges vélaszaikban Ggy
nyilatkoztak, hogy ilyen irdnyd dontéseiket nem elsd-
sorban gazdasigi vagy iizleti tényezSkre alapozzik,
hanem a szervezet olyan puha tényezdire, amelyek a
bizalomra, menedzsmentattitidokre, meglévs foglal-
koztatdsi szokdsaikra vezethetSk vissza. Ezek a ténye-
z6k egyértelmilen gatoljak a rugalmas foglalkoztatas
elterjedését.
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A vdlsdg hatdsa az atipikus foglalkoztatdsra

A globalis gazdaségi vilagvalsag jelenléte megkér-
dgjelezhetetlen. Ez pedig meglehetGsen nagy terheket
r6 majd a munkaerGpiac szerepl@ire, hiszen az egyik
legnagyobb veszély a feleslegessé valt munkaerStdl
val6é megvdlds, azaz a gazdasdgi novekedés egyik alap-
feltételeként definidlt humén téke fejlesztése egy idére
hattérbe szorul, és az elbocsatas keriil a fokuszba. Sza-
mos véllalat koveti az ilyenkor dltaldnos, elsé reakci-
oként jelentkez6 magatartdsformat: versengés helyett
visszavonul, er6forrdsait leépiti, és legjobb esetben is
csak vérakoz6 dllisponton marad. Am ez aligha lehet
nyerd stratégia, a sikeres vallalatok ugyanis elébe men-
nek a véltozasoknak, és kiilonbdz§ innovativ megol-
dasokkal végs6 soron hasznot hiiznak a valsagbol. Igy
példaul az atipikus foglalkoztatdsi formdkat valasztjak
a hagyoményos munkavégzés valsdg okozta nehézsé-
geinek lekiizdésére.

Az alternativ foglalkoztatasi lehetGségek hasznalata
eddig sem volt népszeri a KKV-k korében, és ezutan
sem varhat6 ebben véltozds, annak ellenére sem, hogy
a gazdasagi valsdg okozta munkanélkiiliség csokken-
tésének és a foglalkoztatottsag novelésének alkalmas
eszkoze lehetne. Egy hazai felmérés (DGS Global)
szerint ennek valdszinGsithet§ oka lehet, hogy az ati-
pikus foglalkoztatasi formak ismertsége igen alacsony,
hiszen atlagosan a vélaszaddk fele ismeri csupdn ezen
eszkozoket, mig mindossze 29 szdzalékuk alkalmazza.
Ezt tdmasztja ald sajat kutatdsunk is, amely szerint a
védlaszadok kis hijan fele (53 cég) ugyan hallott méar
ezekr6l a megolddsokrol, de az informacidkat illetGen
kisebb-nagyobb hidnyossagokkal kiiszkodik. Az alkal-
mazdk korében az elvart tudds és ismeret meglétérdl
a cégek koziil 25-en magabiztosan nyilatkoztak a kér-
désben. A valaszad6k 21%-a azt valaszolta, hogy szinte
semmilyen ismerettel nem rendelkezik ezekrdl a foglal-
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koztatési tipusokrdl. A valsidgkezelési kutatds szerint a
recesszié hatdsdra foganatositott intézkedések tenden-
cidinak ismeretében (4ltaldnos koltségcsokkentés, szer-
vezeti atalakitas, 1étszamleépités) nem meglepd, hogy
a vallalkozdsoknak csak 4%-a veszi fontolora ezek jo-
vébeli alkalmazasat, ami arra utal, hogy a magyar gaz-
dasag szerepldi tovabbra is a munkaer§-alloméany meg-
nyirbdldsdban, nem pedig annak 4talakitdsaban latjak a
helyzet megoldasat (DGS Global, 2009).

A gazdasagi valsag a kultidrara is hatdssal van, Uj
értékeket kell meghonositani a megvaltozott koriilmé-
nyek kezelésére: ilyen a vezetSk részErdl az eredmény-
orientaltsdg, a lényeglatds és a gyors dontéshozatal,
vagy akdr az alternativ foglalkoztatds révén megval6-
sithat6 rugalmassag. Oridsi tehdt a jelentGsége annak,
hogy a HR 1épést tart-e az aktudlis helyzettel, képes-e
megfelelS eszkdzokkel timogatni a menedzsmentet a
humén er6forrasokkal kapcsolatos — jelen helyzetben
elsGsorban foglalkoztatdsi, munkaszervezési — kér-
désekben. Egy ma rosszul meghozott dontés ugyanis
Ujabb és Ujabb nehézségeket gordithet a vallalat jovE-
je elé.
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SZABO Tibor — VELENCEI Jol4n
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A HONI ALLAMI EGYETEM MINT
TUDASALKOTO SZERVEZET
EGYES SZERVEZETI TULAJDONSAGAI

A szerzdk a honi dllami egyetem, mint tuddsalkoté szervezet egyes szervezeti tulajdonsiagait mutatjak be
a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemen megfigyelt szervezetimagatartas-formakat alapul
véve. A tanulmanyban megvizsgaljik, hogy melyek azok a — gyenge erdsségi piaci kornyezetben miikodé
— tudasvallalati szervezeti viselkedési jegyek, melyek leginkabb befolyasoljiak valamely allami egyetem szer-
vezeti tulajdonsagait. A vizsgilathoz kiindulasképpen feltételezték, hogy az egyetemek kreativ szervezetek.

Kulcsszavak: honi allami egyetem, Kreativ szervezet, tekintélyelv, munkakorvizsgalat

A kreativ szervezetekkel foglalkoz6 irodalom nem
foglalkozik azzal, hogy milyen hétranyai lehetnek, ha
a szervezeti kultirara nem jellemzé az er6teljes piaci
koordinacid.

Az 1. tdblazatban — miiegyetemi megfigyeléseinkre
tamaszkodva — bemutatjuk a kreativ szervezettel kap-

csolatos problémadkat abban az esetben, ha a piaci és a
kiils6 biirokratikus koordinacié (Kornai, 1983) szerepe
gyonge, €s a szervezet leginkdbb — legaldbbis hagyo-
mdnyaiban és vallott értékrendszerében — az etikai ko-
ordinicid ethosza szerinti (Gyokér — Finna — Krajcsdk
— Szabd, 2008).

1. tdbldzat

Kreativ szervezet gyenge piaci orientacioval

A Kkreativitas tényezdi Problémak A kreativ szervezet tulajdonsagai
— az otletek tobbsége a munkavallalok onérdekéhez — sok ,,0tlet embere” van
kapcsoléddan oncéld, vagy 4t nem gondolt — nyitottak a kommunik4cids csatorndk
— anyilvadnval6an ostoba otletekkel is foglakoznia kell a — kiilonféle eszkozokkel (javaslati-rendszer
Fluencia vezetSknek, mert (egyébként jellemzSen mas teriileten) otletroham) segitik az alkotd rogtonzést
kreativ emberek adtdk, akik megsértddnek, ha kozlik veliik,
hogy sajat szakteriiletiikon kiviil es§ dolgokban mar nem
automatikusan kompetensek
— az eredeti emberek elvesztett kreativitdsuk utén is jogot — kiilonboz6 emberek felvételére torekszik
formdlnak kivaltsdgokra, és igyekeznek a még valéban — befogadja a rendkiviili embereket is
eredetieket ellehetetleniteni, nehogy azok kertiljenek — a problémdk megolddsdba nem csak a
Eredetiség helyiikre specialistdkat vonja be
— a specialistdkon kiviil bevontak és a furcsa viselkedéstiek — elfogadja a furcsa viselkedésformakat
nem kiilonlegesek, hanem tdjékozatlan, naiv laikusok, vagy
rokonok, haverok
— a kreativ emberek kreativ korszaka rovid — eljarédsai objektivak, tényszeriiek
— kreativitdsuk elvesztésével — az Otleteket érdemeik szerint értékeli
Informécickezelés (Vagy e he.l,yett, fzg}./szerj(ie’n el/’dnyszerzé}sb(’il)/ (ne.m,aszeri/nt, /hog},// lfitél fzzirmaiznak)
a hierarchiat tekintik zsinérmértéknek, és ezért olyan — akivalasztast és elSléptetést az érdemekre
kollégékat juttatnak vezet§ beosztasba, akik nem alapozza
teljesitménycentrikusak
VEZETESTUDOMANY
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A Kkreativitas tényezdi Problémak A Kkreativ szervezet tulajdonsagai
— a hosszu tavi tervezés idedjat kifacsarva fiskalis — befektet az alapkutatasba — flexibilis,
szempontnak (azaz természetesen helytelennek) tart minden hosszu tavu tervezés
o hatékonysagi, eredményességi mutatdt — az Uj, szokatlan otleteknek is lehetGséget
Dontés P ok .
— ha (a szervezetnek haszontalan, de) szdmara hasznos, akkor ad (kisérletezget, nem vetiel a
sem veti el a szokatlant, ha az a sokadik pillanatban is szokatlant azért, mert az els§ pillanatban
ésszerttlennek tinik ésszer(itlennek tlinik)
— atdlsdgosan demokratikus, kapcsolatorientélt stilus — decentralizalt, diverzifikalt
figyelmen kiviil hagyja a nyilvdnvalé hatékonységi és — ahibék kijavitdséra kell§ id6t, energidt
Stilus eredményességi problémakat fordit
— a hibdk megtorlatlansdga miatt a munkavéllalok értelmetlen | — vallalja a rizikét
és nyilvanval6an kudarcba fullad6 kockazatokat vallalnak
— atdl sok szocidlis és joléti eszkdz miatt a dolgozok inkdbb | — nem szigord szabdlyok szerint miikodik
ennek igénybevételében kreativak — adolgozdk jol érzik
— amegkozelitések azért szokatlanok, mert a problémdkat magukat,— lehetSséget nyujt a valasztasra,
a foglalkoztatottak egyéni €s kollektiv munkavallal6i a problémdk szokatlan megkozelitésére
Szabadsig jogai kiterjesztésén keresztiil kozelitik meg, és mell6zik a — mindent meg lehet beszélni
j6zansdgot, valamint a mértékletességet
— mivel mindent meg lehet beszélni, ezért a dolgozdk a
szervezetet elsGsorban affilidcids igényeik kielégitésére
haszndljdk, szakmai kérdések ritkan keriilnek sz6ba
— az autondémidra hivatkozva kibujik minden elszdmoltatas, — autondém szervezet
L felelGsségrevonds aldl — eredeti, mdsoktdl kiilondllé célok
Missag o S c . © 4
— nyilvénval6 onérdekét eredeti, szokatlan szervezeti célként
akarja elfogadtatni
— a biztonsdgot kihasznélva ellustul — arutin médszerek biztonsdga lehet§vé
) . — akreativitdsra létrehozott szervezeti egység mogé bijva teszi az innovaciot
Ellentétek egysége Lz s ol L .. < fok
valéjdban munkakorének tennivalditdl szabadul — a kreativitdsra, az otletek l1étrehozdsédra
kiilon egységek is vannak

A gyenge ersségl piaci kornyezetben miikods tu-
dédsalkotd vallalat tipikus megjelenési forméja a honi
allami egyetem, melyet tekintélyelvli onigazgat6 szo-
cialista véllalatként jellemezhetiink (Szab6, 2003).
E formaci6 egyik meghatarozé eleme a tekintélyelvii-
ség, mely lényegében a gyengén haté etikai koordi-
nacio folé kerekedd biirokratikus koordinacié meg-
jelenési formaja: az egymasra épiil6 munkakorokkel
jellemezhetd elémeneteli rendszerrel, a céhes miikodés
donorszervezeti tulajdonsédgaival.

Actekintélyelvre épiil6 szolgéltato tipikus szervezete
a céh, Sigfried Barr (2005) igy is hivja az egyeteme-
ket. Azonos cimli konyve Osszefoglaldjdbdl idézziik
néhany gondolatat:

»(...) Az egyetem lényege a céhrendszer volt és ma-
radt. (...) Sok minden vdltozott, az egyetem tanai és fel-
adatai, de egyvalami vdltozatlan maradt: az, amitél a
nevét kapta, felépitésének lényege, a céhrendszer. Még
az 1968-as ldzadds is csak teljesebbé tette a céhet. (...)
az egyetem problémdja a céh. A formalizmusokban valo
rendszeres megmerevedés, a mozdithatatlansdg, a szdd-
falazds az uj emberek és az vjdonsdgok ellen, mindez
sziikségszeriien kovetkezik a céhrendszerbdl (...) Igy az
egyetem mindig olyankor volt termékeny, amikor a céh-

rendszer elnyomdst szenvedett. (...) a virdgzo céhrend-
szer korszakai mindig a szellemi szdrazsdg korszakai is
voltak. Az egyetem 0Osszes feladata koziil a kutatds fér
ossze legkevésbé a céhszerd felépitéssel. A kutatds kez-
deményezési tevékenység és a versenybdl él. A céhek
viszont versenyellenesek.”

A céhes mikodés alapvetéséhez a tudasszervezet
emberierG6forrds-gazdalkodasat kell attekinteni, hogy
egyértelmiivé valjon a miikodési modell alapja. Az &l-
lami egyetem egyedi, a szenioritas és vazallusi ko-
t6dés kombinacigjaként alkalmazott emberieréfor-
ras-gazdalkodast alkalmaz, amelynek legfontosabb
jellemzéi a specialis foglalkoztatasi viszonyok'. Ezek
a foglalkoztatdsi viszonyok alapvetSen a céhes logi-
kan alapulnak, amely szerint a rangsorban alul all6k
fontos feladata a rangsorban elérébb elhelyezkedSk
kiszolgaldsa és tehermentesitése, ennek fiiggvényé-
ben haladhatnak a ranglétran. A haladds egyirdnyd, az
oldalirdnyud eldgazdsok nem jellemzGek®. Az 1. dbran
az oktat6i életkor fiiggvényében mutatjuk be az egyes
munkakorokhoz tartozé kotelezd munkakori elfoglalt-
sdgokat (Andor — R6zsds — Szabd — Veres, 2008). Az 1.
abrat 6t hazai egyetem?® 2001-ben érvényes oktatéi-ku-
tatdi kovetelményrendszere alapjan készitettiik el.
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Az abran vastaggal jeloltiik a szokdsos életutat, az
egyes fiiggvények folé beirtuk a hozzdjuk tartoz6é mun-
kakoroket. A vizszintes tengelyen az életkort jeloltiik.

A munkavallaléi elfoglaltsag és szenioritas dsszefiiggései

heti munkavallaloi
elfoglaltsag [ora)

Y

40

tanarsegéd

docens

egyetemi tanar
prof.

0
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professor emeritus

doktoranduszokat (alacsony statusi) alkalmazottaiknak,
mintsem szolgéltatdst igénybe vevd, kiilonleges tudas-
sal rendelkez6 és tovabbi ilyen megszerzésére szomjazo
tigyfeleiknek. Legf6képp azért, mert a
hallgatéi jogviszonynak dalcdzott fog-
lalkoztatasi jogviszony kiilondsen nagy
kozteherkedvezményekkel jir, vala-
mint a doktoranduszok foglalkoztatdsi
rugalmasséga is pdratlan — lényegében
szinte semmilyen munkajogi védelmet
nem élveznekS. A Doktoranduszok Or-
szdgos Szovetsége szerint’ a doktori
fokozatnak a versenyszférdban gya-
korlatilag nincs értéke. Mindezekbsl
azt a kovetkeztetést vonjuk le, hogy a
doktoranduszok hallgatéi statusban sze-
repeltetése nem mds, mint sajdtos atipi-
kus foglalkoztatds, és a koltségvetési
szerv kényszerhelyettesitése®. FG célja,
hogy a (korményzatnak) ajanlott drnal
kevesebbért legyen képes a szervezet
feladatat ellatni, igy a szervezet (kvazi)

1. dbra

23 50 62 65 70

A filiggbleges tengelyen szdndékosan ,,munkavdlla-
161 elfoglaltsag™ szerepel, mert az oktatott éraszamok
nem adnak pontos képet a hozzdjuk tartoz6 munkakori
munkamennyiségrél. Az alacsonyabb rangt oktatoktol
ugyanis elvart, hogy olyan oktatasszervezési, rendszer-
fenntartdi tevékenységekkel (tizvédelmi, munkavédel-
mi felelSs, 6rarendkészités stb.) foglalkozzanak, ame-
lyek docensek, tandrok esetében ritka. Az alacsonyabb
rangu oktat6ktol intenziv kutatasi tevékenység is meg-
kivant, mig a magasabb rangiak esetében ez mar kevés-
bé fontos*. Rendszerint nem szamit etikai vétségnek,
ha az id&sebb, magasabb rangu kolléga — tSle fiiggd
elédmenetelld — fiatalabb, alacsonyabb ranguak kutatasi
eredményét magaénak (is) tekinti (Hargittai, 2006).

A kutatéi életpalya szinte az oktatéival azonos,
a doktoranduszok dabrazolasatol eltekintettiink, mert
életciklusuk nagyjdbol megegyezik a kezdd tandrse-
gédre megdllapitottal. Vizsgélatainkbdl kideriilt, hogy
a doktoranduszok a BMGE Gazdasdg- és Tarsada-
lomtudomdnyi Kardn meglepSen alacsony szdmban
szereznek doktori fokozatot (Szabé — Finna — Kdvesi,
2005). Az orszagos adatok sem jobbak, illetve sokkal
rosszabbak, mint a kiilhoniak’. Ugy tiinik, hogy — figye-
lemmel a nappali tagozatos doktoranduszoknak kozvet-
leniil a képzés végén kiadott doktori fokozatok csekély
szamdra — az egyetemek — megfelelve a tekintélyelvd,
Onigazgat6 szervezet szabdlyainak — inkédbb tekintik a
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tulajdonosai az ebbdl szarmazé nyere-
dletéy séget feloszthatjak.® Jarulékos haszna,

hogy a doktoranduszokat hallgatéként

veszik szdmba, akik ezzel ,javitjdk” a hatékonysagi
mutatékat. Az 1. dbran elhanyagoltuk a habiliticidval,
nagydoktori cimmel, akadémikusi cimmel rendelkezd
oktatok (jellemzGen egyetemi tandrok) kozotti kiillonb-
séget is. A munkakori rangsorban a munkakéri filigg-
vény meredeksége csokken, ennek oka, hogy az életkor
novekedésével az id6sebb munkavéllaldk jelentSs kap-
csolati t6két épitenek ki, és — ha rangban nem is érik
utol a magukkal egykordakat — altaldban sikertil kotele-

70 elfoglaltsdgaikat az azonos kord, rangban magasab-

bak kozelébe leszoritaniuk'’.

Az életpalyafiiggvényekbdl levonhatd kovetkezte-
tések:

a) Tekintettel arra, hogy a legalacsonyabb és legma-
gasabb rangd oktatéi munkakorok garantélt legki-
sebb kozalkalmazotti illetménye kozott 2,65-sz0ros
kiilonbség!"' van, ezért a modell alapvetden az id6-
sebb és magasabb beosztasi munkavallalok sza-
mara kedvezd.

b) Az idGsebb és magasabb beosztdsi munkavallalok
— a kozalkalmazotti illetményrendszer merevsége
miatt — jelentSs szabadid6hoz jutnak, amit hasznos-
sdgmaximalizdldsra hasznalhatnak fol.

¢) A hasznossdgmaximalizdlas irdnyulhat (1) a sza-
badid6 meghosszabbitdsara, (2) jovedelemndvelés-
re'?, illetve a kett§ optimdlisnak tekintett kombina-
cidjara.
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d) Az Onigazgaté szervezetben — a céhes elGmenete-
li rendszer mellett — a magas beosztdst, idds mun-
kavéllaloknak van esélyiik a menedzseri pozicidk
megszerzésére, igy a tulajdonosi-menedzseri szerep
Osszevonasara'.

e) A menedzseri hatiaskorok tobbsége tulajdonosi
szerepet is jelent, igy az onigazgato6 szervezetben
a menedzserek konnyedén képesek a szervezetet
az altaluk fontosnak tartott célok szolgilatiba al-
litani. A menedzseri és tulajdonosi pozici6 az dllami
szervezetben ugyanakkor szinte kizdrélag jogokkal
jér, az abban lévknek kevéssé kell tartaniuk szer-
vezeti kudarctdl, felelGsségre vonastol. Koch (1991)
— a hazaihoz rendkiviil hasonlé német felsGoktatas-
6l sz6lva — éles kritikaval jelenti ki, hogy a német
egyetem nem madas, mint dllamilag timogatott pro-
fesszori korporativizmus, hivatali tudomanyos véal-
lalkozds, munkahelyi riziké nélkiil.

f) A tekintélyelvl'*, onigazgaté dllami egyetemen az

»egyetemi polgdrokon” kiviil igazén erGs érdekcso-

port nincs, az dllami tdmogatdsokat foly6sitd szer-

vek informdcihidnya és kozombossége' 1ényegé-
ben nem befolydsolja, hogy a belsd er6forrdsokat az
egyetem hogyan osztja fol. Ebben a konstrukciéban
az egyetemi polgarok tekinthetik magukat kliensnek,
igy a legfontosabb kérdés, hogy az er6forrasokbdl ki,
melyik érdekcsoport részesiil a leginkébb, ki az ,,iga-

zi kliens”. Nyilvdnvaldan a legerGsebbek azok, akik a

legtobb menedzseri és tulajdonosi jogot gyakoroljdk.

A fliggvénybdl és a kapcsolddé illetményadatok-

bdl latszik, hogy idSsebb és lehetSleg magas tudo-

manyos mindsitésd oktatdk szdmdra vonzdak az

egyetemek!®. A BMGE adatai ezt nem céfoljak, a

2007-es 1étszam- €s életkori adatokat (Sallai, 2007)

elemezve l4thatd, hogy:

— ha figyelembe vessziik a kb. tanirsegédi Orater-
heléssel rendelkezd mintegy 200 f6s nappali ta-
gozatos doktoranduszi 1étszdmot, a munkavallal6i
életpdlya elején és végén kedvelt az egyetemen
dolgozni, viszont szembetling a 35-50 éves kor-
osztély tagjainak hidnya,

— a teljes munkaidds oktatéi-kutatdi 1étszam 4atlag-
életkora (47,2 év) is magasnak tlinik, kiillondsen
magas a docenseké (52,5) és a professzoroké (59,1
év), f6leg ugy, hogy az egyenlbtlen eloszlds miatt
a legtobb docens az 5660 éves, a legtobb egyete-
mi tandr a 61-65 éves korcsoportba tartozik,

— az el6z8 két francia bekezdést azzal magyardz-
zuk, hogy a fiatalok esetében a piacindl valamivel
alacsonyabb bérek oka az alacsony pélyakezdd
bérek és a fiatalsig meghosszabbithatésaganak
lehet&sége, az idGsebbeknél a korporativizmus és

N~

g

CIKKEK, TANULMANYOK

a viszonylag alacsony munkaterhelés, valamint az
idejében elfoglalt menedzseri pozicidk jelentik a
munkahelyi biztonsagot.

— Ennek megfelelGen megallapithat6, hogyaBMGE
voltaképpen abban nem sokban kiilonbozik a
piaci konfiguracioktol, hogy a képzett fiatalko-
ruak foglalkoztatasat a kozépkoriak elé helye-
zi, hiszen elébbi nyilvanvaléan olcs6bb. Abban
azonban igen, hogy — mivel a szervezetben az
idéskori munkavallalék osztjak szét az erdfor-
rasokat és a menedzseri (tulajdonosi) pozicié-
kat egyarant — feltiinden sok az iddskori mun-
kavallalé. Az dllamkotvények véllalati hitelekre
gyakorolt un. ,kiszorit6” hatdsahoz hasonléan az
1d8skord munkavallalé menedzserek ezért elss-
sorban a kdzépkortakat szoritjék ki az ,,egyetemi
munkapiac”-rél. Tapasztalataink alapjan a ,,pénz-
eltérités” legfGbb cimzettjei is az — 4ltaldban a me-
nedzseri és tulajdonosi jogokat egyiittesen gya-
korl6 — id&skorti munkavallaldk koéziil keriilnek
ki, ami nem megleps. Az adatok természetesen
akar ugy is interpretalhaték, hogy a Miiegyetem
emberier6forrds-gazdalkoddsa két alapvetS tar-
sadalompolitikai célt egyszerre teljesit. Egyarant
partolja 1) a fiatal, palyakezd6 munkavallalok (a
teljes munkaid&s foglalkoztatast megel6z6 dokto-
ri képzésnek oktatdi-kutatéi munkakorokben alta-
lanosséd vélasaval a palyakezdés idGszaka ebben
az 4dgazatban mintegy 0t évvel nétt), valamint a 2)
45 év felettiek foglalkoztatdsat. Az utdbbi tarsa-
dalompolitikai céllal szemben azonban megfogal-
mazhat6, hogy a miiszaki-természettudomanyos
terlileten az igazan jelentds eredmények fiatal fel-
néttkorban sziiletnek (Kovits, 2007).

Az egyetemi tandrok szendtusi megszavazdsihoz
valé ragaszkodas'’, vagy a MAB egyetértési joga az
egyetemi tandri kinevezésben, az egyetemi tanarok
meglehetdsen magas kinevezési (a BMGE-n 50 év)
és atlagéletkora legjobban azzal magyarazhatd, hogy
a cim viszonylag sok kivaltsaggal, el6nnyel jar's, igy
elnyerése meghatdrozéan (egyetem)politikai dontés.
Az egyetemi tanari cimek szaporodasa felborithat-
ja az intézményen beliili munkapiaci egyensiilyt, és
olyan mértékii terhet haritana az alacsonyabb sta-
tusd oktatokra-kutatokra, melyet azok palyaelha-
gyassal biintetnének, ami az intézményi munkapia-
ci folyamatokat negativ spiralba vinné. Tidlsagosan
alacsony szama viszont veszélyeztetné az egyetemi
tanarokhoz kotott szakok, doktori iskolak létét, a
szokasosan altaluk dominalt forras- és kivaltsagosz-
t6 helyeken az érintett szervezetek (intézmény, kar,
tanszék stb.) poziciéit (Szabé, 2008).
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Osszefoglal6

Osszefoglalasképpen megéllapithatjuk, hogy bar a ha-
gyomadnyos tuddsalkot6 véllalatot az kiilonbozteti meg
a tudédsalkalmaz6tol, hogy alapvetSen kutatdsra, ver-
senyre épiil, ennek kialakuldsdhoz azonban megfeleld
0sztonzdk sziikségesek. SzElsGséges esetekben, mint
dllami szervezeteken beliil a monopolhelyzetek ki-
alakuldsa természetes, mint ahogy kornyezetiikben is.
Kiilondsen az alapvet&en dllami timogatdsra és beavat-
kozasra épiil6 — egyesiileti hagyomanyokkal rendelke-
706 - egyetemeken nagy a veszélye annak, hogy a piaci
koordinécié helyetti bels§ biirokratikus koordinacié
elsGsorban a szervezet befolydsos tagjainak kiszolga-
l4séara, érdekeinek védelmére szervezze it a folyamato-
kat (Tenner — DeToro, 1998). Ennek elkeriilésére ma is
sokan ajénljak a kiils6 kényszerekkel operdld biirokra-
tikus koordinécié novelését, az alacsony erejti’ eszko-
z0k gyakoribb alkalmazasat (Bokros, 2007).

Ezek azonban megfelel§ szervezeti kultdrat kove-
telnek, és a ,,mas pénzét masra’ kolt6 biirokratikus
koordinacié (Friedman, 1998) hatékonysagvesztése
nem biztos, hogy ellensiilyozni képes az onigazga-
tas ,,mas pénzét magara’ kontrollilatlan 6nérdek-
kovetésének csokkenését. A hazai dllami egyetemek
gazdasagi tanics (irdnyito testiilet) versus szenatus me-
nedzsment alapproblémadja erre (is) vezethet§ vissza.
Feloldasdhoz kézenfekv6nek latszik a piaci koordiné-
ci6 eddigieknél er6teljesebb alkalmazasa. A kozvetle-
niil érintettek koziil leginkabb az alkalmazottak, és kii-
Iondsen az oktatdk (kutatdk) koziil az idGsebb, magas
beosztisiak, f6leg a vezetSi megbizassal rendelkezGk
tdmogatdsa azonban nem nyerhet$ el, mivel pozicié-
juk feltehetSen romlik, mert menedzseri, tulajdonosi
helyzetiik gyongiil, megsziinik (Andor — Cs8ke — Sza-
b6 — Ormos — V6 — Dér — Pazmandi, 2007). A valddi
tulajdonost hidegen hagyjak az ,,akadémiai értékek” (a
tekintélyelvre alapozott bérezési és eldmeneteli rend-
szer), annak fizet tobbet, aki nagyobb mértékben jarul
hozza a nyereséghez.

A magénositds dltaldnos tapasztalata, hogy megszi-
nik a munkaeré masodlagos piacon értékesithetGsége,
ami kiilondsen érzékeny veszteség lenne a felsGoktatasi
munkavéllalok nagy részének. Fokozottan vonatkozik
ez a vezetGkre, az § esetiikben nem egyszertien moti-
vaciés problémar6l, de altaldban felkésziiletlenségrdl
is sz6 van. A tulajdonos igényt tart a nyereségre, nagy
részét feltehetGen nem engedi pénzeltéritésként, jutta-
tasként az alkalmazottaknak kifizetni, mert akkor nem
maradna elég pénz a fejlesztésekre és sajat meggazda-
godasara.
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Labjegyzet

! Tlyen értelemben valamelyest hasonlit a katonai jellegd palyé-
ra, nem véletlen, hogy pl. Hasek (1956) Svejkjében jellemzett
,.kadettstellvertreter’-nek tisztek és legénység kozotti elhelyez-
kedésére meglehetsen hasonlit a félig hallgatd, félig oktaté-ku-
tat6 doktoranduszok helyzete.

Jellemz6, hogy az egyetem (BMGE) a tudoményos kutatokat,
vagy a tanszéki mérnokoket — a foglalkoztatds tényleges koriil-
ményeit tekintve — dltaldban nem (nagyon) kiilonbozteti meg az
alacsony stdtusu oktatéi munkakorbe besoroltaktol.
,.Osszefoglalé az Operativ Ertekezlet szdmdra az egyetemi ok-
tatok oraterhelési kotelezettsége tdrgydban” miegyetemi kézirat
alapjdn. A 2005-0s felsGoktatdsi torvény az dsszes oktatéi mun-
kakorre kotelez8en heti 10 6ra elfoglaltsdgot dllapit meg. Az el-
foglaltsdg ugyanakkor szinte barmi lehet, ami az ,,oktatds” széval
Osszefiiggésbe hozhaté, illetve annak a ténynek fiiggvényében,
hogy tovdbbra is rangsorban el6ttiik 4116k dontenek a mogottiik
allok munkaterhelésérdl, megkockdztathatd, hogy a rendelkezés
lényeges véltozdsokat nem hozott a terhelések munkakori meg-
oszldsdban.

Darvas Béla interjijaban (Nalunk akadémikus az lesz, aki hall-
gat) utal arra, hogy az akadémikussdghoz vezet§ ut is inkdbb jo
affilidcids képességeket, mintsem kiemelkedd tudoményos telje-
sitményt kivan (http://index.hu/tudomany/darvas2041/).

(2008. marcius  25. http://www.dosz.hu/phd/down/doktori/
060829_doktori_Europa.pdf)

Amennyiben a doktordnsi stitusnak nem az dltalam emlitettek
lenne célja, akkor a feladat hatdrozott ideji tudoményos segéd-
munkatérsi foglalkoztatdsi jogviszonnyal megoldhaté lenne.
(2008. marcius  25. http://www.dosz.hu/phd/down/doktori/
070217 _statisztika.pdf)

~Ma mdr szinte minden felsGoktatdsi intézményben elfogadott
gyakorlat, hogy egy-egy tdrgybdl az elsd- és mdsodéves didkok
szemindriumait felsGéves tdrsaik tartjdak.” (Berde, 2005)
Hasonl6an érvel Szalai Akos (2004) a nonprofit formak legfon-
tosabb problémdja, a pénzeltérités leirdsakor. ,,Az adakozok ab-
ban a hitben tdmogatnak valamely szervezetet, hogy az dltaluk
dtadott dsszeg hidnytalanul az adott szolgdltatdst, esetiinkben az
oktatdst, kutatdst finanszirozza. Holott ebbdl a szempontbdl a kii-
lonbség a profitérdekelt és a nonprofit szervezetek kozott pusztdn
annyi, hogy a nyereség mds formdban folyik dt a konyvelésen:
példdul a vezetdnek juttatott magasabb fizetésként, a szervezet
tulajdondban marado, de a tulajdonos, a vezetd személyes hasz-
ndlatdt szolgdld nagy értéki tékejavakként stb.” Forrds: Szalai A.
(2004): A felsGoktatds intézményi keretei: Intézményi status és
miikodés, intézményfinanszirozds. In: Finanszirozas és gazdal-
kodas a felsGoktatdsban (Ed. Temesi J.), Aula Kiad6, Budapest,
344-441. o.

A hierarchikus, tekintélyelvi szervezetekben ez gyakori.
2007-es adat (2006. évi CXXVIL. torvény a Magyar Koztarsasdg
2007. évi koltségvetésérdl).

Altalanos az egyetértés abban, hogy az intellektudlis téke harom
alapvetd Osszetev@je: a humdn téke, a strukturdlis tGke és a kap-
csolati t6ke egyiittesen fejezi ki a szervezet tdgabb értelemben
vett tudasat (Téth, 2003). Az intellektudlis t6ke menedzselésének
lényege, hogy a humdén t6két strukturdlis t6kévé, a strukturdlis
tékét, pedig kapcsolati t6kévé transzformdljak. A szitudcidban
a kapcsolati t6ke fontossdgat erdsiti, hogy a professzori-docen-
si kor — kiilondsen a miiszaki-természettudomdnyokat mivelSk
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intellektudlis tkéjiik menedzselési folyamatanak utolsé fazisa-
ban jarnak. E munkatdrsak human t8kéjiiket strukturalis t8kévé,
a strukturalis t6két pedig kapcsolati t6kévé transzformaltik, ezért
dontden ez utébbi hasznositdsdval foglalkoznak — szintén dssz-
hangban a céhes logikdval. Ezzel 6sszefiiggésben ezért az dllami
keretekben szervezett tudomanyos elit életpdlydja abban szoka-
sosan kiilonbozik mds hasonléan kiugré egyéni képességekre
épiil6kétsl, hogy az egyesiileti-kozszolgdlati szervezeti kultira
hatdsa miatt a (kutatdsi) szolgéltatdst nydjt6 és hasznat élvezd
Iényegében ugyanaz a személy. A tekintélyelvre, Onigazgatasra
és dllami apandzsra épiil§ szervezeti kultirdban ezért a kozonség
is majdnem mindig azonos a szereplSkkel, mig példdul a spor-
tolok, mivészek esetében elfogadott, hogy a kozonség és a pro-
dukciét nyudjtok személye egymdstol elvdlik. E kultura jellegze-
tes tiinetének tartjuk, hogy amennyiben a Mtegyetem valamely
professzort meg akarta szerezni, abban az esetben ritkdn volt
indok, hogy azért, mert el6addsai hallgatéi tomegeket vonzanak,
nemzedékek néhetnének fel tankonyvein, kéziratain, vagy sza-
mos taldlmanya, szabadalma van, és tanitvdnyai is hozz4 hason-
16an sikeresek az emlitettekben. Gyakrabban hivatkoztak arra,
hogy szakinditdshoz, doktori iskola inditdsdhoz kell a ,,neve”,
vagy az MTA befolydsos személyisége, mely révén gyorsabb
elémenetelt, akadémikusi tagsdgot tud ,elintézni” mdasoknak,
vagy szintén j6 kapcsolatokat dpol dllami forrds- és kivéltsdg-
osztd helyekkel, melyekbdl igy bdségesebb pénzforras varhato.
A homo oeconomicus természetes torekvése, hogy a hasznositds-
sal kapcsolatos bevételeit novelje (példaul tovabbi jovedelemno-
vel§ jogviszonyokkal), illetve a hasznositds koltségeit csokkent-
se (példaul a bevételszerzés intézményi koltségeinek masokra
héritasaval). Az immateridlis vagyon mérésének és menedzselé-
sének legnagyobb problémdja, hogy dnigazgatd, tonkre nem me-
het§ szervezetben a homo oeconomicusok szdmaéra a szervezeti
(barmilyen) vagyon ndvelése csak akkor lehet cél, ha a szemé-
lyi jovedelemmé transzformdldsdnak alternativakoltségei mads
véalasztdsok esetén nagyobbak. Tovabbi probléma, hogy a tulaj-
donosi-menedzseri szerepeket betoltd munkavallalok kapcsolati
t6kéje hasznositdsdhoz szervezet mar kevésbé sziikséges, ezért e
munkavdéllalék dltaldban nem is erdltetik a hasznositds hasznét a
szervezettel megosztani.

Polényi (2006) igy irja le az egyetemekhez hasonléan 6nigaz-
gaté (még Onigazgatobb) Magyar Tudomédnyos Akadémia ezzel
kapcsolatos helyzetét: ,,Az Akadémia tagjai és alkalmazottai
minden jelentdsebb hazai kutatdsi forrds elosztdsdnak kulcspo-
zicidjdban megtaldlhatok. Kdlmdn C. Gydrgy irodalomtorténész
ligy fogalmazott, hogy ,,(...) befutott, de szakmdjukban mdr le-
maradt, mdr nem alkotd, nagyjdbdl hasznavehetetlen tuddsok
iildogélnek a hiisos kondér mellett, vesznek is beldle rendesen,
pénzt osztogatnak, projektekrdl dontenek.” (http://beszelo.c3.hu/
cikkek/az-akademia-diszkret-baja), illetve (http://www.es.hu/pd/
display.asp?channel=VISSZHANGO0224 &article=2003-0109-
1607-22DCCB)

Gébor Kdlman: Kollégistak a felsGoktatdsban c. tanulmdnya 6sz-
szefoglalgjaban — a kollégiumba valé felvétel kapcsan — szintén
utal a rendies, tekintélyelvi magatartasra: ,,(...) nem tévediink
nagyot, ha azt gondoljuk, hogy a kollégiumiféréhely-elosztds
szempontjai kozott inkdbb érvényesiilnek a rendi kivdltsdgok,
mint a teljesitményelv, illetve a kollégistdkat inkdbb vezérli a
,jussért folyo harc”, mint a piaci kalkuldcio.”
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mds pénzét kolti masra, mig az Onigazgatd szervezet mas pénzét
magdra, ami hatékonyabb.
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16 A magasabb mindsitésii kutatok jelentds része az iddsebb kor-

osztdlyokhoz tartozik, mdrpedig hatvan év folott — persze komoly
egyéni kivételekkel — a kutatoi aktivitds dltaldban csokken.” Torok
A. (2006/4.): A krétakor kozepén: K+F és innovaciés stratégiai
dilemmék Magyarorszdgon 2006-ban. Magyar Tudomany, 432. o.
Tudomadsunk szerint az egyetemi tandrokrél minden hazai egye-
tem a szendtusban dont, még ha van el6zetes kari tanécsi véle-
ménykérés is.

Hasonlé gondolatmenettel magyardzza Poldnyi (2006) az MTA
nagydoktori cimek fenntartdsat.

Az ,alacsony erejli eszkdz” fogalmat Kapas Judit: Hogyan fej-
16dik a véllalat? (Kozgazdasagi Szemle, LIV. évf., 2007. janu-
ar, 49-66. o.) c. cikkében meghatarozottak szerint hasznaljuk.
(-,A nagy erejii osztonzok hatékonysdgi alapon mitkodnek. Ezzel
szemben az alacsony erejil Osztonzok biirokratikus-adminisztra-
tiv jellegiiek.”)

Felhasznalt irodalom

2005. évi CXXXIX. torvény a felsdoktatdsrol

2006. évi CXXVII. torvény a Magyar Koztdrsasdg 2007. évi
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A TECHNOLOGIAI UTTERKEPEZES
ELSO HAZAI TAPASZTALATAI

22

A technoldgiaitit-térképezés (TRM) egy nagyhatasi médszer, amely lehet6vé teszi a piacok, termékek és
technoldgiik evoliciéjanak kiaknazasat, a kiillonb6z6 perspektivak kozotti kapcsolatokkal egyiitt. Els6 ha-
zai TRM-alkalmazasi tapasztalataink szerint igen fontos a vilagos iizleti igény, a fels6 szintii ,,tulajdonlas”,
a jol mikodé kommunikacio, informacio- és tudiasmegosztas, a kezdeti komoly idoraforditas, az inkabb
ritkabb, de hosszabb miihelymunkak, minden érintett funkcionalis teriilet bevonasa, a felsé szintii mene-
dzserek aktiv részvétele, egy TRM-,,bajnok’ a vallalaton beliil, el6szor egy esettanulmany-alapi tréning
a moédszer megismertetésére, valamint a médszer mas, pl. piaci-, termék-, techonolégiai-, stratégiai- vagy

iizletitit-térképezés néven torténd bevezetése.

Kulcsszavak: technolégiamenedzsment, technolégiaitit-térkép, technolégiai vittérképezés

A technoldgia stratégiai menedzselésének Uj, fontos
moédszertani fejleménye a technoldgiaitit-térképe-
zés (technology roadmapping, TRM) — vagy roviden:
technotérképezés —, amelyr6l az utébbi években egyre
tobb publikécié jelenik meg a technomenedzsment-
szakirodalomban.

A technotérképezés fogalma

A technoldgiaiiit-térkép olyan tébbsdvos dbra idéten-
gellyel, amely piaci, termék-, technologiai és egyéb in-
formdcickat és azok kapcsolatait mutatja.

A technoldgiailit-térképezés a technotérkép kereszt-
funkciondlis elkészitése és alkalmazdsa az iizleti és
technologiai tevékenységek tartalmi dsszehangoldsdra
és idobeli szinkronizdldsdra.

A technotérképezés a Motorola technostratégiai ter-
vezési gyakorlatdban alakult és érlel6dott ki a nyolc-
vanas években. Miutdn publikdltdk az els§ cikket az
altaluk kifejlesztett modszerrdl (Willyard — McClees,
1987), a kilencvenes években elkezdték atvenni télik
mds amerikai véllalatok is (Probert — Radnor, 2003).
Arrél még nincs szd, hogy akér csak a gazdasagilag,
technoldgiailag legfejlettebb orszdgokban természetes-
sé valt volna az alkalmazésa — épp ellenkezSleg. Még
Amerikdban, a mddszer §shazdjaban is az egyik legfon-
tosabb teenddnek a menedzserek technotérképezésre
oktatdsat és tréningeztetését tartjdk, hogy megismer-

jék, mire és hogyan alkalmazhat6 (McMillan, 2003).
A technotérképezést ma mar nemcsak véllalati, hanem
ipardgi szintli vizsgalatokra és dontés-elSkészitésre is
hasznaljdk (McCarthy, 2003).

A technotérképezés haszna

A technotérképezés hathatdsan elGsegiti, hogy a meg-
felel§ technolédgiai képességek a megfelel§ helyen és
id6ben rendelkezésiinkre alljanak céljaink megval6-
sitdsa érdekében. A stratégiai tervezés folyamatdban
mindvégig segit a legfontosabb dolgokra koncentrdlni
(Albright — Kappel, 2003):
* kapcsolatot teremt a stratégia, a terméktervek és a
technolégiai tervek kozott,
* képessé tesz vallalati szint(i technoldgiai tervek
kidolgozésara,
* a hosszabb tavi tervezésre dsszpontosit,
* javitja a kommunik4ciot és erlsiti azt az érzést,
hogy a terv a miénk,
¢ alegfontosabb dolgokra dsszpontositja a tervezést.
Fontos kiilonbséget tenniink a térképezési folyamat
és az elkésziilt térkép haszna kozott. A fenti lista féleg a
térképezési folyamat el6nyeit tartalmazza. Ez nem vé-
letlen: mas szerzdk is (pl. Phaal — Farrukh — Mitchell
— Probert, 2003) legaldbb olyan fontosnak, ha nem fon-
tosabbnak tartjak a technotérképezési folyamatot, mint
magit az elkésziilt technotérképet.
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Fontos, hogy a technotérképezés minden Iépése so-
rén az informdciok mellett a tuddshidnyokat (knowledge
gaps) is szdmba kell venni (Phaal — Farrukh — Probert,
2004). Ezek listdja alapjan tervezhet6k meg azok a to-
vabbi adatgyjt6 és -feldolgozd, tuddsteremtd, -rend-
szerez§ és -atado folyamatok, amelyekre sziikség van a
tisztanlatdshoz. Annak ismerete, hogy mit nem tudunk,
amit pedig tudnunk kellene, ugyanolyan fontos, mint
az, amit tudunk. A technotérképezés hathatds segitség
mindkett§ felszinre hozasdban.

A technotérkép felépitése

A technotérkép dbrdzolastechnikai szempontbdl
sokszinti, a legkiilonfélébb tipusd diagramokat és
tablazatokat alkalmazza, de a legtobbet l4thatdéan a
projektmenedzsment kifinomult abrazolastechnikai
moédszertdrabdl vett 4t. Tobb fajtdja is kialakult, a leg-
gyakoribb az tn. termék-technoldgia térkép (product-
technology roadmap), amely éppen a definicidban
felsorolt piaci, termék- €s technoldgiai informacidkat
tartalmazo6 savokat tartalmazza (Il. sematikusan az 1.
dbrdn). Mas tipusok masfajta savokbdl (is) allnak (pl.
kockazatok, szervezet, er6forrasok, ipardg, alkalma-
z4sok stb.), de a termék-technoldgia tipust valtozat is
kiegésziilhet egyéb savokkal, ahogyan az adott alkal-
mazas jellege megkivanja. (A leggyakoribb viltoza-
tokat 1. Phaal — Farrukh — Probert, 2004.) A savokban
lehetnek folyamatabrik, fiiggvények diagramjai, sa-
vos litemtervek, adatokat vagy kapcsolatokat feltiin-
tetd tablazatok stb.

A termék-technolégia tipusu technotérképek
szokasos savos szerkezete,
néhany lehetséges abrazolastechnikai példaval
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A termék-technoldgia térkép piaci, termék- és tech-
nolégiai elemzési szekcidjdnak Osszegzésére gyakran
késziil egy Osszefoglalds és akcidterv-szekcid is. Las-
suk, melyik szekcié milyen tipikus f6 részekbdl 4ll 6sz-
sze altalaban (Albright — Kappel, 2003).

Piaci szekcio
A versenytdrsak értékelése

A technotérképek egyik sajatossdga, amely megkii-
Ionbozteti ket sok mds vallalati tervezési dokumen-
tumtdl az, hogy mindent az id6 miildsat explicit médon
figyelembe véve vizsgal. A szokdsos véllalati gyakor-
lat csupan a jelenlegi versenytarsakkal foglalkozik,
nem tekint elére a kovetkezd termékéletciklusra, igy a
leendd 4j versenytarsak tdimadasa meglepetésként éri.
A technotérképezés sordn viszont a jelenlegi és a jo-
v6beni legfontosabb versenytdrsakat is megvizsgéaljuk
az alabbi szempontokbdl: a jelenlegi és a bejelentett 4j
termékek, piaci részesedés, mindegyik cég lényeges
ergsségei és gyengéi, versenystratégidjuk a piacon, va-
laszunk a versenyre.

A piac szegmentdloddsa és trendjei

Itt arra keressiik a vdlaszt, hogy hol vannak nove-
kedési lehet&ségeink, és mik legyenek novekedési cél-
jaink. A trendek vizsgédlatakor nemcsak az éves eladasi
adatokat érdemes vizsgdlni, hanem a kumulélt elad4-
sokat is.

Termékszekcio
A termék hajtéerdi

A termék hajtéerdi (product drivers) azok
a kulcsfontossagi jellemzdk, amelyek alapjan
a vasarlo eldonti, melyik terméket veszi meg.
Ha meghatarozzuk, melyek ezek, és dbrdzol-
juk az id6 fiiggvényében eddigi fejlédésiiket
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70k, igy felgyorsulnak, és kevesebbet hibaznak. A kolt-
ségcsokkenés tendencidjdnak dbrdzoldsa megkonnyiti
az drak varhat6 alakuldsanak elGrejelzését.

Terméktérkép

A terméktérkép a termékcsalddok csalddfdinak és
a termékek kozti kapcsolatoknak az dbrdzoldsa. Mig a
tobbi térképszekcid idStengellyel van elltva, ez az dbra
egy teljesen iires papirlapra késziil, id6tengely nélkiil.
Olyan kérdéseket érdemes feltenni a terméktérkép lat-
tdn, hogy pl. sziikség van-e mindegyik termékiinkre,
vagy hogy mit hasznédlhatnank kozosen tobb terméknél.

Termékevoliicios terv

A termékevolicids tervben interpretdljuk a termék-
csaladok térképeit. Listat készitiink a termék mindegyik
véltozatanak kulcsfontossagu jellemz6irdl, majd inter-
pretaljuk, miként jarulnak hozz4 a termék hajtéerGihez.
Mekkora értéket kindlnak a vevSknek a versenytarsak
termékeihez képest? Ez egyuttal a versenytarsak straté-
gidjanak, képességeinek és varhat6 1épéseinek megér-
tését is elGsegiti.

Technologiai szekcio
Technoldgiai térkép (termék, gydrtds)

Ez a térkép jétssza a kozponti szerepet a legtobb
termék-technoldgia tipust térképezésben. Nemcsak a
technoldgia id&beli valtozasat dbrazolja, hanem Ossze
is kapcsolja a termékstratégidval. A térképen csak a
legfontosabb technolégidkat érdemes feltiintetni, ame-
lyek a leginkdbb hozzijarulnak a termék hajtéerSihez,
madskiilonben elvesziink a 1ényegtelen részletekben.

Eldretekintd koltségmeghatdrozds

Ha felrajzoljuk egyes alkatrészek vagy alkatrész-
kategéridk koltségének idSbeli alakuldsat, konnyeb-
ben taldlhatunk koltségcsokkentési lehet&ségeket.
A megcélzandd koltségszint meghatdrozdsidban a ta-
pasztalati gorbéken alapulé darelSrejelzéseinkre ta-
maszkodhatunk.

Osszefoglalds és akcidterv
Stratégiai dsszefoglalds

Az dsszefoglalds célja a néhany legfontosabb tech-
nolégia meghatarozdsa és fejlesztésiik akcidtervé-
nek megfogalmazasa. Igazgatéi nézGponti képet ad a
technotérképrdl, tomoren felvdzolva, hogy a fejleszté-
si er6forrdsokat mire forditva kiilonboztethetjiik meg
magunkat versenytarsainkt6l a legnagyobb haszonnal.
Tartalmazhatja a kdvetendd piaci és termékstratégiat,
tovabbd hatdridGket a kulcsfontossdgi technoldgidk
fejlesztésére.
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Kockdzattérkeép

A kockazattérképet az elképzelhets f6bb kockaza-
tos események azonositdsara hasznélhatjuk, hogy tuda-
tositsuk, mire kell leginkdbb iigyelniink a térképeken
abrazolt tervek megvaldsitdsa sordn. Gyakran hasznalt
kockazati kategoéridk: piaci (ndvekedés, stratégia, a
termék tulajdonsédgai stb.), technikai (alkatrész- vagy
rendszerszintd miikodés), litemezési (teljesitések hatar-
id6re), gazdasagi (koltségek, szerz6dések, koltségve-
tés), erdforrasokkal kapcsolatos (pl. szervezeti, kivite-
lezési). Az egyes kockazatos események bekovetkezési
valészintiségét €s kovetkezményeinek stlyossagit is
jellemezni kell. A kockazattérkép segitségével kiva-
logathatjuk és kordbbra litemezhetjiik a kockazatos te-
vékenységeket, meghatarozhatjuk és megoszthatjuk a
kovetkezményeket (jotalldssal, kozos fejlesztéssel), a
lehetS legkorabban tesztelhetjiik a kockdzatokat, tobb
valtozatot is kidolgozhatunk mar a kezdet kezdetén.

A technolégiaitit-térképezés testreszabasa

A testreszabds teenddi

A mddszert harom szempontbdl kell a véllalat testére
szabni: a kontextus, a felépités (architektiira) €s a folya-
mat szempontjabol (Phaal — Farrukh — Probert, 2004).

* Kontextus

Meg kell hatarozni a feltérképezendd problémakor
jellegét, valamint a megoldds mddjat befolyasolé alab-
bi tényezlket.

Az iizleti probléma gazddja
A térképezés kudarcra van itélve a vildgos lizleti cél
és a problémagazda meghatdrozdsa nélkiil.

Vizsgdlt teriilet
Meg kell hiizni a vizsgélt teriilet hatérait, azaz hogy
mivel foglalkozunk, és mivel nem.

Fokusz

Fogalmazzunk meg azt a kozponti kérdést, amely
kivaltotta a térképezés igényét.

Célok

Milyen célokat akar elérni a szervezet a térképezés-
sel rovid és hosszi tdvon? Ezek kozott dltaldban dtfogd
izleti célok és szervezeten beliili részcélok (mint pl. a
kommunikdcié6 javitasa) egyarant szerepelnek.

Erdforrdsok

Mennyi erdforrast szandékozik a véllalat a térké-
pezésre forditani? Kiilonos tekintettel az emberekre, a
t6liik varhato erdfeszitések mértékére és a pénzre.

Résztvevdk
Jellemz&en multifunkciondlis csapatra van sziikség,
amelyben mind a kereskedelmi, mind a miszaki terii-
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letek nézGpont képviselve van. Egy jol megalapozott,
hiteles technotérkép elkészitéséhez mindkét oldal szak-
tuddsdra sziikség van.

Informdcidforrdsok

Fontos, hogy a térképezés soran figyelembe vegyiik
a hozzéaférhetd informdacidkat, bar nyilvin megvan a
gyakorlati korlatja a mtihelymunkédk soran feldolgoz-
haté adatmennyiségnek.

» Felépités
A felépités (architektira) a technotérkép struktdra-
jat jelenti, annak mindkét dimenzi6ja mentén.

ldétartomdny

Meghatarozand6 a vizszintes tengely mentén &b-
rdzoland6 id&tartomany: mett6l meddig terjedjen a
tervezés idShorizontja, a multbdl, mér lezajlott esemé-
nyekbdl és tevékenységekbdl induljunk-e ki, vagy a je-
lenbdl, netdn csak egy jovobeli idSpontbdl. Mi legyen
az 1d6lépték, milyen skdldn — szokds pl. rovidebb id6-
tavon finomabb, hosszabb id6tavon durvabb felbontast
hasznélni, illetve linedrisrdl logaritmikus 1éptékre val-
tani (Phaal — Farrukh — Probert, 2001). Melyek a kulcs-
fontossdgi mérfoldkovek az idGtengely mentén?

Sdvok

Milyen f6sdvokat és alsdvokat (mds szdval: f6- és
alrétegeket) dbrdzoljunk a technotérkép fiiggbleges
tengelye mentén? Ez attdl fiigg, hogyan épiil fel az {iz-
let, milyennek tekintjiik fizikailag és konceptuélisan.

* Folyamat

A technotérkép tartalmanak felépitéséhez, a don-
tések meghozataldhoz, a megteendd 1épések (akcidk)
azonositdsdhoz és az azokrdl val6 megegyezéshez, va-
lamint a térkép jovbeli karbantartasahoz sziikséges te-
vékenységek szakaszait makro- és mikroszinten is meg
kell tervezni.

Makrofolyamat
A folyamat makroszintje a rovid, k6zép- és hosszi ta-

27 2

von megteendd atfogd, nagy 1épéseket foglalja magdba.

Mikrofolyamat

A mikroszint mindig az éppen el&ttiink all6 rovid
1idStav teenddit tartalmazza, kiillonos tekintettel a md-
helymunkdk napirendjére.

Hazai alkalmazasi tapasztalataink

A technotérképezés eddigi alkalmazdsai sordn szerzett
tapasztalataink sok szempontbdl egybecsengenek a
szakirodalomban olvashat6 nemzetkozi tapasztalatokkal
(Phaal — Farrukh — Mitchell — Probert, 2003; Phaal —
Farrukh — Probert, 2004), de hazai specifikumok is talal-
hatdk kozottiik, melyeket az aldbbiakban részleteziink.
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* Vilagos cél, iizleti igény

Vildgossa kell tenni mindenki szdmdra a szervezet-
ben, hogy a technotérképezés a komplex iizleti-techno-
logiai stratégiai tervezés Uj mddja a vdllalatndl, nem
valamiféle attol fiiggetlen tevékenység. Ha tovabbra is
a régi modon készitik az egymadssal 6ssze nem hangolt
tizletagi €s funkciondlis stratégidkat az egymassal nem
kommunikdlé szervezeti egységek, akkor ezzel parhu-
zamosan technotérképezéssel probalkozni haszontalan
1d6pocsékolis.

* Felso szintii elkotelezettség, ,,tulajdonlas™

Mivel a technotérképezés alapfeltétele a véllalat
részlegeinek kozos gondolkodasa, érdemi alkalmaza-
sardl csakis eme részlegek felettesei szintjén, azaz a
vallalat csicsédn lehet donteni.

Nem ,.fels§ szintd tdmogatasra” van sziikség! Nem
Ltdmogatni” kell, amit valahol a szervezetben lelkese-
désbdl végeznek a mddszer irdnt érdekl6dd munkatdr-
sak, hanem csiicsszinten donteni kell rola, elrendelni az
alkalmazdsat és bevezetni — vagy elvetni, nem beve-
zetni, és tobb 1d6t nem pazarolni rd, mert csicsszintid
»tulajdonlds” (ownership) hijan nem hozhat komoly
eredményt.

* Kommunikaci6
(informacidaramlas, tuddsmegosztas)

A technotérképezés 1ényegéhez tartozik az infor-
mdcié és a tudds megosztisa és kozos megvitatdsa a
részt vevl szakemberek és szervezeti egységek kozott.
A technotérkép csak akkor lesz képes eldsegiteni a vdl-
lalaton beliili, szervezeti egységek kozotti eredményes
kommunikdciot, ha maga is a szervezeti egységek kozot-
ti akaddlytalan kommunikdcio révén jott létre. Ha kel-
16en magas szint( ,,tulajdonlas” hidnydban a részt vevd
szervezeti egységek egymast sem tdjékoztathatjak, mert
részlegszinten titkosan kezelnek fontos informécidkat
mas részlegekkel szemben, akkor a technotérképezés
érdemi alkalmazasa nem képzelhetd el.

* Iddigény

A technotérképezés kezdetben igen komoly id6-
raforditast igényel. De ha egyszer elkésziilt, akkor
folyamatos karbantartisa mar sokkal kevésbé id6-
igényes. Rdadésul ez a karbantartds nem mds, mint a
technotérképezést alkalmazé stratégiaalkotds maga,
igy nem jelent tobbletmunkéat a kordbbi stratégiai ter-
vezési munkdkhoz képest.

Az elsd térkép létrehozdsa kivdn csak tetemes idd-
és munkardforditdst, ezt egyszer bele kell fektetni ah-
hoz, hogy utdna folyamatosan kamatozhasson. Ehhez a
résztveviket mentesiteni kell egyéb feladataik egy része
alol, hogy legyen idejiik és energidjuk valéban érdem-
ben foglalkozni vele.
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* Idébeosztas

A kevesebb, de hosszabb iddtartami csoportos
mithelymunka kedvezébb, mint a tobb, de rovidebb.
Egy-két napos zavartalan elvonuldasok igen haszno-
sak lehetnek. A csak egy-két 6rds Osszejoveteleket
gyakran éppen akkor kell abbahagyni, amikor éppen
belelendiilne a csapat a munkdba. Kiilon-kiilon egy-
egy szakértével konzultilva persze alkalmanként egy
Ora is elég lehet az adott elemzéshez sziikséges infor-
macidk és szakvélemények Osszegydjtésére, a fenti-
ek kimondottan a keresztfunkciondlis csapatmunkara
vonatkoznak.

* A résztvevok kore

Horizontélisan: mivel a technotérképezés 1ényege a
kiillonboz6 szakteriiletek stratégiaalkotdsi tevékenysé-
gének kozos mederbe terelése, az dsszes fontos teriilet-
r0l be kell vonni kompetens munkatdrsakat, akiknek a
feladatdvd kell tenni a technotérképezésben valo rész-
vételt.

Vertikdlisan: mivel a technotérképezés stratégiai
szintl tevékenység, nem maradhatnak ki beldle a vdl-
lalat felsd szintii menedzserei. Bizonyos prioritdsokkal,
informacidkkal stb. csak 6k vannak tisztaban, ezek hi-
anyédban a résztvevk tandcstalanul megtorpannak, és
csupén taldlgatdsokba bocsatkozhatnak. Ezért idénként
nekik is részt kell venniiik érdemben, személyesen a
technotérképezésben, nem elég csupan a ,.,tulajdonlas”
és az elvi tdmogatas résziikrél.

* Kiils6 tanacsado és belsé ,,bajnok”

A technotérképezésnek nemcsak felsd szintii ,,tu-
lajdonosdnak” kell lennie, hanem egy , bajnokdnak”
(champion) is, aki ki van képezve a technotérképezésre,
és végig tudja nemcsak menedzselni, hanem facilitdlni
is. A kezdeti id6szakban, a médszer meghonositdsa-
kor hasznos lehet kiils§ szakemberek bevondsa mdéd-
szertani tandcsaddként, facilitatorként, de a rutinszert
alkalmazashoz mar nem. Egyszer meg kell tanulni, és
azutan onélléan alkalmazni. Természetesen sziikség le-
het id6nként kiils6 konzultacids segitségre, de ez nem
azonos azzal, hogy kiilsé szakértSk végzik.

Azért kell vallalati szakembernek lennie a
technotérképezés ,,bajnokanak™, mert ugyanannak az
embernek kell értenie a vizsgdlando szakteriilethez is
és a technotérképezéshez is ahhoz, hogy szerencsésen
tudja kivalasztani és koriilhatarolni a vizsgdlandé té-
makaort, redlisan tudja felmérni a projekt id6- és er6for-
rasigényét, és hozzdvetSleges pontossidggal meg tudja
tervezni a térképezés folyamatit. Ha mas ember ért a
szakteriilethez, és mds a technotérképezéshez, akkor
nincs, aki redlisan fel tudnd mérni az elvégzendd mun-
kat a fenti szempontokbdl.
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* A médszer meghonositasa

Tandcsos egy tréninggel kezdeni a technotérképezés
meghonositdsdt, amely sordn az érintettek megismerik
és esettanulmdnyon begyakoroljdk a modszert, hogy az
éles munka sordn az alapokkal mér ne kelljen foglal-
kozni. A médszer résztechnikdi kozott sok kordbbrol
ismert technika is van.

Ezeket a technotérképezés sziil6hazdjdban, az
USA-ban mér régéta rutinszerien hasznaljak az iizle-
ti életben, ezért ott viszonylag konnyen beépithetSk a
technotérképezésbe mint mddszertani keretbe. Itthon
viszont még kordntsem alkalmazzak mindenhol ezeket
a — néha tobb évtizedes — résztechnikékat, ezért el6bb
ezeket kell megtanitani és begyakoroltatni. Hazai cé-
geknél emiatt kiilondsen fontos a tréning az éles alkal-
mazas elkezdése eldtt.

A technotérképezés alkalmazdsdnak gyors megho-
nositdsara a nemzetkozi gyakorlatban és a mi gyakor-
latunkban is jol bevalt az Gn. T-terv (T-plan) mddszer
(Phaal — Farrukh — Mitchell — Probert, 2003), amely
csupén az elemzések legfontosabbjaira szoritkozik, és
pontos, részletes adatok és elemzések helyett beéri becs-
1ésekkel is (quick and dirty, ,,gyorsan és piszkosan”).
A T-terv alkalmazdséanak célja az, hogy viszonylag ha-
mar képet kapjanak a résztvevdk a technotérképezés
egészérdl és résztechnikdinak jellegérdl.

* A médszer elnevezése

A technolégiaitt-térképezés” elnevezés elriaszt-
hatja a nem technoldgiai, hanem iizleti (pl. marketing)
szakembereket a részvételtdl.

Ha nem ismerik a mdédszert, akkor a neve alapjan
nem gondoljdk a véllalatndl, hogy a szervezet leg-
fels6bb szintjén kell lennie a ,tulajdonosdnak™, és a
miszaki igazgatéra vagy annak valamelyik beosztott-
jara bizzak. Igy azonban nem teljesiil a ,,tulajdonlds”
fentebb megfogalmazott szabdlya, ami igencsak meg-
neheziti a modszer teljes értékd alkalmazésat. Phaal —
Farrukh — Mitchell — Probert (2003) szerint ezért célra-
vezet( lehet inkabb technoldgia-termék, termék-, tizleti
vagy stratégiai térképezésnek nevezni.

Ezek az elnevezések kifejezik, hogy a mdédszer al-
kalmas a technoldgiai, termék- és piaci perspektivak
integraldsara és szinkronizdldsira. Mi ezekkel az el-
nevezésekkel nem prébélkoztunk, hanem elmondtuk,
hogy a név félrevezetd lehet, és elmagyaraztuk, hogy
val¢jadban mirdl van sz6. Csakhogy, ha mér eleve rossz
szinten jelolték ki a technotérképezés ,,tulajdonoséat” a
félrevezetS elnevezése miatt, akkor ezt utélag rendki-
viil nehéz korrigdlni. Ezért mi is komolyan megfonto-
landénak tartjuk Phaal és szerzStarsai dtnevezési javas-
latdnak alkalmazasat.
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GYOKER Irén — KRAJCSAK Zoltin

AZ ALKALMAZOTTI ELEGEDETTSEGET
ES ELKOTELEZETTSEGET BEFOLYASOLO
TENYEZOK VIZSGALATA

Napjainkban a vallalatok kornyezetében tapasztalhaté egyre dinamikusabban valtozé iizleti kihivasok ha-
tékony szervezeti megoldasokat kivannak. A vezetés akkor képes a teljesitmény fokozasara, ha emberi erd-
forrasait képes megfeleléen menedzselni és novelni alkalmazottaik motivacigjat a szervezeti célok elérése
érdekében. A belsd hajtéerd kulcsa az elkotelezettség, ennek kialakitisa, és az ezt megalapoz6é munkatérsi
elégedettség novelése az elmiilt években az elméleti szakemberek és a gyakorlé menedzserek figyelmének
kozéppontjaba Kkeriilt. A szerzdk cikkiikben feldolgozzak a legfontosabb elégedettségi és elkotelezettségi
modelleket, elemzik az elkotelezettség és mas szervezeti jellemzdk kapcsolatat. Bemutatjak az ismert at-
titlidelméleteket, amelyek megismerésével konnyebben befolyasolhaté az egyén bedllitottsaga, ezaltal az
elégedettséget és elkotelezettséget meghatarozé gondolkodasméd is. Megfogalmazzak a tovabbi lehetséges
kutatasi irdnyokat, amelyeket a jovében primer kutatisok segitségével vizsgalni kivannak. A jelenlegi gaz-
dasagi valsag ellenére a szervezeteknek nem céljuk az, hogy kisebb befektetéseket és kevesebb energiat for-
ditsanak a human eréforrasok fejlesztésébe. Felismerve a tényt, hogy a munkaerd-koltségek folyamatosan
ndnek és az alkalmazottak elkotelezettsége idGvel, kiillonboz6 tényezdk hatasara, torvényszertien csokken,
a menedzseri rétegnek folyamatos eréfeszitéseket kell tennie annak érdekében, hogy megkiilonboztetd ere-
jének és versenyképességének forrasa a human téke értékteremts képességével érvényesiilhessen az iizleti
eredményekben.

Kulcsszavak: alkalmazotti elégedettség, attitidelméletek, elkotelezettség

A szervezet szamara legaldbb két okbdl fontos dol-
gozéinak elégedettsége (Gyokér, 2001). Az egyik ok
mordlis indittatasd, hiszen az emberek életiilk meghata-
roz6 részEét munkdval toltik, igy a szervezetek oldalardl
erkolcsi kotelesség olyan koriilmények megteremtése,
amelyben a munkavallalok dgy érezhetik, hogy azon
céljaik, amelyek miatt a szervezethez csatlakoztak, tel-
jesiilnek. A masik ok a gazdasagi érdek, mivel az elé-
gedettség és elkotelezettség hatdssal van a cég eredmé-
nyességére és versenyképességére.

A munkatdrsi elégedettségi vizsgdlatok fontossa-
gat tobb érv is aldtdmasztja. Az alacsony elégedettségi
szintet mutatd alkalmazottakat nehéz a szervezeti célok
megvaldsitdsa érdekében mozgdsitani, esetiikben az
emberi erSforrds kapacitdsa nem haszndlhaté ki ma-
ximdlisan, nem vélnak elkotelezett dolgozokkad és az
elégedetlen alkalmazottak korében nemcsak a munka-

teljesitmény marad alacsony szinten, de megnd a fluk-
tudciod, a tehetségek elvesztésének veszélye is. A kép-
zett és motivalt munkaerd értéke a gazdasagi kornyezet
mind gyorsabb véltozdsdnak kovetkeztében megnd,
minden eddiginél nagyobb szerepet kap a kreativitas és
az innovacio. A human t6ke kozponti szerepének felér-
tékelddését a kovetkezd tényezdk indokoljak (Becker-
Kaerkes, 2006):

— A magas eurépai munkanélkiiliségi rata ellenére
egyre fontosabb a tehetséges munkavallalok meg-
szerzése. A toborzas és kivalasztds novekvd kolt-
ségei is az alkalmazotti elégedettség meglétének
sziikségességét indokoljak.

— A homogén termékek és szolgaltatdsok piacan
az emberi erSforrds mindségében tapasztalhatd
kiilonbségek képesek a szervezet szamadra a ver-
senyeldnyt biztositani.
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— A szolgiéltatasi szektor erdsodésével a munka-
tarsak egyre inkdbb a véllalatok sajat termékeivé
valnak, e teriileten az emberi munka min&sége
még domindnsabb szerepet kap.

— A fogyasztdi és az alkalmazotti elégedettség ko-
zott erGs kapcsolat feltételezhet6: a munkatarsak
baratsagossaga, ligyfél-kozpontisaga erds hatast
gyakorol az iigyfelek véllalathoz val6 hiiségére.

Ez a felsorolds kiegészithet§ azzal, hogy az elkote-
lezettség kialakuldsdnak alapja a magas szintd elége-
dettség (Endrédi, 2006), és ennek a szervezeti teljesit-
mény és a t6kemegtériilés szempontjabdl is igazoltan
nagy jelentdsége van.

Az elégedettség fogalmanak értelmezései

Az elégedettség és elkotelezettség fogalmai olyan mé-
don keverednek még a hazai szakirodalomban is, mint
pl. a motivacié és az 0sztonzés. Locke (1976) szerint
az elégedettség olyan kellemes vagy pozitiv érzelmi 4l-
lapot, amely az egyén munkdjidnak és munkatapaszta-
latainak értékelésébdl szdrmazik. Ebben az értelmezés-
ben az elégedettség egyfajta érzés, amellyel a dolgozok
munkéjukhoz viszonyulnak. Papp és Perczel (2001)
megfogalmazdsdban a munkdval valé megelégedettség
mindazon tényezdk tudati reprezentdlddédsa, amelyek a
munkakér jellemz§ib6l adédnak, és amelyek tudati tiik-
r0z8dés ttjan a konkrét munkakorrel kapcsolatos 4llds-
foglalasat befolyésoljdk. Ahhoz, hogy az elégedettség
és elkotelezettség fogalmait a késSbbiekben vilagosan
kiilonvélaszthassuk, az elégedettség definicidjaként a
kovetkez6t fogadjuk el: Az elégedettség olyan nyugal-
mi lelkidllapot, melyben az alkalmazott adottnak tekinti
azokat a feltételeket, melyek egyéni céljainak megva-
lositdsdhoz sziikségesek. Csikszentmihdlyi (1997) ér-
telmezésében az Gn. dramlatélmény is befolydsolja az
elégedettséget: aki munkdjaban megtaldlja az dramlatot
— mint a tokéletes élmény forrdsat — annak nemcsak ké-
pességei bontakozhatnak ki ezaltal, de elégedett is csak
igy lehet.

Az attitiidok szerepe az elégedettség
kialakuldasaban

Az alkalmazotti elégedettség 4dltaldnosan elfogadott
modellje hdrom tényez&csoport egyiittes hatdsat érté-
keli (Noé, 2004; Becker — Kaerkes, 2006). Eszerint a
munkatdrsai elégedettség szintjét a kovetkez§ attitiid-
csoportok befolyésoljak:

1. A munkaval val6 elégedettség koriilményei: ide
tartozik a munka tarsadalmi elismerése, a fize-
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tés, a munka fizikai feltételei, az el6rejutasi lehe-
téségek, a képességek elismerése, a munkatelje-
sitmény értékelése é€s a munkabiztonsag.

2. Az éltalanos elégedettség koriilményei: a dolgo-
z6 csaladi élete, szérakozasi és sportlehetGségei,
lakaskoriilményei, szokdsai, a tdrsadalomban el-
foglalt helye, a kdz érdekében végzett munkdja
és esetleges tisztsége.

3. Azegyéni jellemzdk: az alkalmazott kora, tempera-
mentuma, egészségi dllapota, vagyai, torekvései.

Bar az alkalmazotti elégedettséget befolydsold té-
nyez8k az egyén magan- és tarsadalmi életében is
gyokereznek, alkalmazotti elégedettségi vizsgdlatok
gyakran csak a szikitett, kozvetleniil a munkaval kap-
csolatos elégedettség mértékét igyekeznek felmérni.
Bizonyitja ezt az is, hogy mar az elégedettség fogal-
manak meghatarozasakor is csak a munkakontextust
hangsilyozzdk a szervezetpszicholégia mds kutatoi.
Schaffer (1998) szerint példaul az elégedettség kozvet-
leniil 6sszefiigg azzal, hogy a munka soran kielégithetd
sziikségletek mennyire teljesiilnek. Lawler (1998) ugy
fogalmaz — tovabb sz{ikitve a befolydsold tényezbk ko-
rét —, hogy az elégedettséget az hatirozza meg, hogy
milyen kiilonbség van a munkatérs dltal a munk4jatol
elvart és ténylegesen megkapott 6sztonzdk kozott.

Az elégedettségi kutatdsok sordn fontos szerepet
kap az attitlid és a hiedelem. Egy klasszikusnak szdmi-
t6 atfogd attitlidvizsgdlat eredménye mutatta meg azt,
hogy més és mas tényezSk (motivatorok és higiénés
faktorok) megléte vagy hidnya jarul hozza az elége-
dettség és elégedetlenség bizonyos szintjének kialaku-
lasahoz, melyek ilyenforman nem értékelhetSk egy di-
menzidban, nem jelentik egymas ellentétét (Herzberg,
1959). Ahhoz, hogy a késGbbiekben javaslatokat fo-
galmazhassunk meg a menedzsment szdmdra az elége-
dettséget novel6 moédszerek alkalmazdsdra, meg kell
ismerniink az egyén attitidjének, a hiedelmeinek és az
informécidk befogaddsdnak kapcsolatit: azaz elemez-
ni kell, hogy egy 1ij informéaci6 hogyan hat az attitddre,
vagy a mdr kialakult attitd milyen eljardsokkal moé-
dosithaté.

Elégedettségi és attittidelméletek

Vita folyik arrél, hogy az emberek az attitlidjeiket a
multbéli tapasztalataik alapjan az ,irattarté modell”
koncepcidjdnak megfelel6en hiedelmek felhaszndla-
sa nélkiill a memoridjukbol kodzvetleniil hivjidk-e el
(hagyomanyos nézet), vagy e nézettel ellentétben egy
adott pillanatban az érzékelésiik altal gydjtott pilla-
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natnyi informacidk alapjan alakitjdk-e ki (modern
felfogds) (Janosi — Kersch, 2008). A tdrsadalmi itélet
elmélet (Bordens — Holowitz, 2002) szerint meglévé
attit@idjeink alapvetSen befolyasoljik, hogy miként rea-
galunk a kornyezet valtozdsaira. Az elmélet alaptézise,
hogy attitlidiinknek megfelelGen értékeljiik a rendelke-
z€slinkre 4ll6 informacidkat: a fogadé az informacidt
akkor érzi erGsnek és hitelesnek, ha az az attitiidjének
megfeleld tartalommal bir, mig a hozzadlldsit meg-
kérdgjelezs informaciét gyengének vagy hiteltelennek
tartja. Az elmélet szerint maguk az attitidok formaljak
ilyen médon a hiedelmeket: olyan hiedelmeket fogunk
felmutatni, mely az el6zetes attittidjeinkkel 0sszhang-
ban vannak.

Mas felfogast képvisel a kognitiv disszonancia el-
mélete (Festinger, 1957). Ez a modell a hiedelmek és
az attitidok kapcsolatat alapul véve azt a nézetet vall-
ja, hogy disszonancia keletkezik akkor, ha a vizsgalt
személy hiedelmeibdl levezethets és az emlékezetben
tarolt attitid kozott kiillonbség mutatkozik. A fesziiltség
felolddsanak lehet&sége ekkor vagy az attitlidok meg-
véltoztatdsa, vagy a hiedelmek mddositdsa. A gyakor-
latban jellemz&en az ut6bbi valésul meg disszonancia
fennallasa esetén, hiszen az attitidokhoz érzelmek, més
hiedelmek, multbéli viselkedések is kapcsolédnak. Az
elégedettséget befolydsol6 tényezSk ugyanakkor elss-
sorban az attitidokhoz kothetSk. Kétes esetben tehat
az alkalmazott hajlamosabb a hiedelmein valtoztatni,
mintsem az elégedettségét meghataroz6 attitlidjeit mo-
dositani.

Az elabordcio valosziniiségi modell (Perlof, 2002)
annyiban kiilonbozik a tarsadalmi itélet elmélettdl,
hogy mig az el6bbi az informacié befogaddsanak mi-
ndségét a befogaddsra vald képességtdl és motivaci-
6tol teszi fliggdvé, addig az utébbi az informacidnak
a befogado¢ attitidjébe vald beilleszthetGségét vizsgal-
ja. Az lizenetek feldolgozdsara két lehetGségiink van:
kozponti Gton vagy periférikus dton. Az elsG esetben a
fogadd képes az informécid teljes befogaddsara, erd-
feszitést tesz annak megismerésére, motivalt annak
feldolgozasdban. Ha az informdacidk periférikus tdton
jutnak el hozzédnk, akkor vagy képességbeli hidnyos-
sagrol, az lizenet befogaddsaval kapcsolatos motivalat-
lansagrol vagy érdektelenségrsl beszéliink. A fentiek
alapjén a kozponti dton kialakult attitidok jobban el-
lenallnak a véltozdsoknak, és az ezen az titon feldolgo-
zott informécidknak nagyobb hatdsa van az attittidokre
(Kruglanski — Strobe, 2005). Motivécids szempontbol
e megdllapitdsnak azért van jelentGsége, mert hang-
silyozza az egyéni képességek kozotti kiilonbségek
fontossdgat az informécié feldolgozdsa és az attitiid
megvaltozdsa szempontjabol, tehat az alkalmazotti
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elégedettség novelésére irdnyulé menedzsment-esz-
koztarakat személyre szabottan célszeri alkalmazni.
Ez pedig feltételezi az alkalmazottak képességeinek
és egyéni attitlidjeinek ismeretét, mely viszont szo-
ros informdlis kapcsolatokat igényel. Ami viszont
mdr onmagaban noveli az elégedettséget, ldsd Mayo
hawthorne-i kisérleteinek eredményeit.

Az attitidok ilyen mélységi figyelembevétele azért
is kiilondsen fontos, mert egy elégedettségi felmérés
sordn az eredmények megbizhat6sdga szempontjabol
nagy jelent6sége van annak, hogy az adott kérdésre az
alany a memodridjaban fellelhetS erds és hozzaférhetd
attitiddel rendelkezik-e, vagy csak az adott pillanatban
kell véleményét kialakitania (Bohner — Winke, 2002).
Utébbi esetben a kutatds ugyanis torz eredményeket
produkélhat (Janosi — Kersch, 2008).

A téma kapcsdn emlitést kell tenni a motivacids
elméletekrdl is, melyek az alkalmazotti elégedettség
kialakuldsanak megértését is elgsegithetik. Maslow pi-
ramisa az egyéni sziikségletek egymadsra épiilését ma-
gyarazza, Alderfer ERG-elmélete a sziikségletcsopor-
tok egyidejli érvényesiilését érzékelteti (Gyokér, 1999),
és ide sorolhaté a mdr emlitett Herzberg-féle modell
is. Ezekben a kozos az, hogy az elégedettség tapasz-
talt szintjének magyardzatit segitik el§: meghatdroz-
haték azok a sziikségletek, sziikségletcsoportok, higi-
énés és motivatorfaktorok, amelyek fejlesztésre vagy
kielégitésre szorulnak. Vroom sziikségletkielégitési és
elvardselméleti vagy Adams méltdnyossdgelméleti mo-
dellje arra keresi a valaszt, hogy vezetéselméleti szem-
pontbdl hogyan novelhet§ a munkatdrsak motivacidja
annak érdekében, hogy a szervezeti célok hatékony
megvaldsitasat biztosithassuk. Utébbiak tehat az elko-
telezettség adott szintjének magyardzatdban lehetnek a
szolgélatunkra.

Az elégedettségre haté tényezok

A cikk elején is utaltunk arra, hogy az elégedettség és
elkotelezettség bar szorosan 0sszefiiggd fogalmak, nem
alkalmazhat6k egymads szinonimdiként. Hazai kutata-
sok is kiilonbozd eldfeltevésekkel élnek: 1étezik olyan
felfogds, ahol az elkotelezettség szintje az elégedettség
kialakulasaban jatszik szerepet (Bencsik, 2004), és van
olyan elmélet is, amely az elkotelezettség kialakuld-
sanak alapjaul értelmezi az elégedettség magas szint-
jét (Hetesi, 2003). Annak ellenére, hogy a munkatarsi
elégedettségi vizsgilatok egyes metddusai mas és mds
aspektusokat tartanak fontosabbnak, meghatarozhat6k
azok a tényez8k, amelyek alapvetd szerepet jatszanak
az elégedettség befolydsoldsdban. A legfontosabb té-
nyezdk (Noé, 2004) a kdvetkezdk:
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1. Célkitiizés: szamos vizsgélat és tobb tedria (pl.
célkitizés elmélete, McClelland, 2003) bizonyi-
totta, hogy a munkavallalé szdmara el6irt célok,
valamint azok részletessége és a teljesitmény,
valamint az elégedettség kozott pozitiv korreld-

¢i6 mutathato ki.

2. Munkatervezés: a munka észlelt jelentGsége, ha-
tasa és az elégedettség kozott is erds Osszefliggés
tapasztalhat6, ezt mutatja pl. Hackman — Oldham
munkakori jellemzSk modellje.

3. Demogrdfiai jellemzdk: tapasztalati tény, hogy
az elégedettség szintjére a kor, nem, képzettségi
szint, lakhely stb. hatdssal van. E tekintetben nin-
csenek egyértelmii kutatasi eredmények. Néhany
kutatas kétségbe vonja a demografiai jellemz&k
meghatdrozé szerepét, néhdnynak azonban sike-
riil bizonyitania a korrelaciét. Pl. a magyar 30 év
alatti és 50 év feletti nGk elégedettebbek mun-
kdjukkal, mint a koruk alapjdn a két korosztily
kozé esdk (Czeglédi, 2007).

4. Jutalmazdsi rendszer: taldan a legegyértelmiibb
kapcsolatot az alkalmazott bérezési médszerek
és az elégedettség kozott talaltak.

5. Vezetési stilus: szamos kutatds aldtdmasztotta,
hogy a demokratikus stilusi vezetGvel rendel-
kez§ szervezet tagjai magasabb elégedettséget
mutattak, mint az autokratikus moddszerekkel
irdnyit6 vezetS beosztottai.

6. Egyéni kiilonbségek: kozosségek szintjén (pl.
adott népcsoport esetében) a kiilonbségek nem
mutathatok ki a statisztikai moédszerekkel, vi-
szont anndl nagyobb a szerepe az egyének ko-
zotti kiilonbségeknek (pl. onbizalom szintje, to-
rekvés a teljesitményre) (Bakacsi, 1996).

Az alkalmazotti elkotelezettség fogalma

Az elégedettség fogalmédnak megragaddsdhoz hason-
16an az elkotelezettség definidlaséara is szamos értel-
mezés €l egyiitt. Aszddi (2004) szerint legegysze-
riibb felfogdsban az elkotelezettség azt jelenti, hogy
az alkalmazott 6nmagdara nézve kotelezd érvénytinek
tekinti mindazon dolgokat, melyek a munkahelyén
célokként fogalmazédnak meg. Altaldnos definici6-
ként fogadjuk el azt az értelmezést, miszerint az el-
kotelezettség leggyakrabban az elégedettség cselekvd
formdja; belsd motivdcio hatdsdra létrejott innovativ,
alkoto, értékteremtd magatartds a szervezeti cél meg-
valosuldsa érdekében.
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A munkaaddk az utobbi évtizedekben felfedezték,
hogy a szervezeti versenyképesség novelése a human
er6forrdsok optimadlis kihaszndldsan és fejlesztésén
mulik. Kulcsfontossdgtnak tartjdk olyan 0sztonzdk
és motivacids eszkozok alkalmazdsat, melyek segit-
ségével tdalléphetnek az elégedettség vigyanak meg-
teremtésén, €s a valddi, onként €s 6rommel vallalt tel-
jesitmény elérését helyezik elGtérbe. Meyer és Allen
(1990) az alkalmazotti elkotelezettségnek harom tipu-
sat definialja:

1. Affektiv elkotelezettség (affective commitment,
AC): az alkalmazottnak a szervezet iranti érzelmi
kotddését jelenti, melynek birtokdban a dolgozd
elfogadja a szervezet kultirdjat és értékeit, képes
azokkal azonosulni,

2. Folytonossdgi elkotelezettség (continuous commit-
ment, CC): a szervezetért tenni akards vagyat tes-
tesiti meg, a szervezetbSl vald kilépést hatraltatd
tényezdk 4ltal,

3. Normativ elkotelezettség (normative commitment,
NC): a folyamatos és hossz tava szervezeti tagsag
irdnti vagyat jeloli, vagyis azt a kotelességérzetet,
mely a munkavallalét a szervezetben maradésra
motivélja.

Az 4ltaldnos elkotelezettségi szint a hdrom tényezd
kiilon-kiilon mért ersségének Osszegébdl allapithatd
meg. Meyer és Herscovitch (2001) azt vizsgélta, hogy
a kiilonbozd elkotelezettségi profillal rendelkezd mun-
kavallalok esetében a kiilonbozé értékekkel megjelend
AC, CC és NC mutatészdmok hogyan befolydsoljdk a
munkavéllal6 aktivitdsat és a szervezethez vald kotddé-
sének erdsségét. Kutatdsaikban bebizonyitottdk, hogy
a vagy é4ltal elkotelezettek erdsebb kovetési hajlando-
saggal rendelkezhetnek, mint akik kotelességbdl vagy
koltségelkeriilés miatt elkdtelezettek. Véleményiik
szerint a ,tiszta affektiv” profild (magas AC, alacsony
NC és CC értékek) munkavallalok er&sebb maradasi
szandékkal birnak, és inkabb belekezdenek diszkrecio-
ndlis tevékenységekbe (olyan munkatevékenységekbe,
amelyeket pusztan a belsd motivacio hatdsara végeznek
el), mint a ,.tiszta normativ” (alacsony AC, magas NC,
alacsony CC) vagy ,tiszta folytonossigi” (alacsony
AC és NC, magas CC) profillal rendelkezk. A ,tiszta
normativ” profillal rendelkez&k inkdbb hajlandéak ma-
radni és elvégezni diszkreciondlis tevékenységet, mint
a ,tiszta folytonossdgi” profildak. Azonban a ,tiszta
folytonossagi” profillal rendelkezSkkel kapcsolatban is
megallapithatd, hogy jobban kotddnek a szervezethez
és motivaltabbak, mint azok az alkalmazottak, akik az

elkotelezettség teljes hidnyat mutatjdk.
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Az elkotelezettség és a szervezeti jellemzok
kapcsolata

Nagyszdmdu kutatds az elkotelezettség és a szervezeti
kultira egymasra hatdsdnak vizsgalataval foglalkozik.
Ilyen pl. Lok és Crawford (1999) vizsgélata, melyben
kimutattdk, hogy a Schein-féle szubkultirak és az el-
kotelezettségi szintek kozotti korrelacid erGsebb, mint
ezen szubkultdrdk és az atfogd szervezeti kultira ko-
z0otti Osszefiiggés. Csakigy, mint az elégedettségi vizs-
galatok esetében, az elkotelezettségi kutatdsok eseté-
ben sem egyértelmii a demografiai adatok befolydsold
hatdsa: néhany kutatds kimutatta, hogy a korral és a
beosztasban eltoltott évek szdmadval az elkotelezett-
ség pozitiv korreldciét mutat (Mathieu — Zajac, 1990),
majd Lok és Crawford ezen eredményeket cifolva azt
allitottdk, hogy az elkotelezettség és a munkdban szer-
zett nagyobb tapasztalat kozott semmiféle Osszefiiggés
nem mutathat6 ki.

Meyer, Stanley, Herscovitch és Topolnytsky 2002-
ben bebizonyitottdk, hogy az affektiv elkotelezettség
és a munkatapasztalat, valamint az affektiv elkotele-
zettség €s a személyes jellemz8k kozott erSs pozitiv
korrelédcio 4ll fent. Statisztikai eszkdzok segitségével
bizonyitottdk azt az alaptételt is, hogy a folytonossagi
elkotelezettség korreldciéi minden esetben ellenkezd
elGjeltiek az affektiv és normativ korreldciés értékekkel
(Shirbagi, 2007). Az elkotelezettség és a munkateljesit-
mény kapcsolatit vizsgilva az egyik széles kord hazai
kutatdst a Hewitt évente elvégzett Legjobb Munkahely
Felmérése jelenti. Kutatdsuk négy csoportba sorolja a
véllalatokat aszerint, hogy munkatdrsaik milyen elko-
telezettségi szinteket mutatnak (Malzenicky, 2007):

1. Teljesitményzoéna: a dolgozéi elkotelezettség az iiz-
leti sikeresség, eredményesség alapvetd forrasa,

2. Koz0mbos zéna: a véllalat j6 eredményeket produ-
kal, de az emberi erSforrdsok hatékonyabb mene-
dzselésével a mutatdk javithatok lennének,

3. bizonytalan zéna: a véllalat iizleti eredménye eny-
hén pozitiv vagy veszteséges; az alkalmazottak nem
motivaltak a szervezet sikeres miikodtetésében,

4. Destruktiv zona: az elkotelezettségi szint olyan mér-
tékben alacsony, hogy nem biztositott a véllalati célok
elérése, a szervezet jelentSs értékvesztést szenved.

Tovabbi kutatdsi iranyok az alkalmazotti
elkotelezettség és elégedettség teriiletén

Ahany empirikus kutatds, annyiféle fokusszal taldl-
kozhatunk. A fenti elméletek és empirikus kutatdsok
sokasdga alapjan még mindig rendkiviil széles kord
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lehet&ségeket és igényeket fedezhetiink fel a téma ku-
tatdsdban. Néhdny példa ezekre:

1. Megallapitottuk, hogy a fogyasztéi és az alkalma-
zotti elégedettség magas szintjének kialakuldsa
kozott korrelacié vélelmezhetd, hiszen ha a munka-
véllalé a szolgdltatds nyudjtdsa sordn ligyfélkozpon-
tdsagot, azaz az ligyfélmegtartast is eldsegiti. A hi-
potézist érdemes lehet logikailag megforditani is: az
adott ipardg jellegzetességeitdl fiiggden (pl. milyen
mértékben jelenik meg a fogyasztéi visszacsatolds)
vizsgélhat6, hogy az elégedett vevS magatartisa mi-
ként hat a dolgozé elégedettségére.

2. Elemezhet6, hogy a napjainkban tapasztalhatd re-
cesszi6 milyen mértékben és minek hatdsdra valtoz-
tatja meg azt a szervezeti célt, hogy a munkatarsak
elégedettségét noveljék. Egyes nézetek azt valljék,
hogy a szervezetek akkor jarnak el helyesen, ha a
szlikosebb erforrasok idején még nagyobb figyel-
met szentelnek a kérdésnek, és még inkabb elStérbe
helyezik a munkavdllalok elégedettségének fontos-
sdgat. Ha leépitésre van ugyanis sziikség, fontos
szempont lehet, hogy a magasan képzett, elkote-
lezett munkatirsakat tartsuk meg mindenképpen,
hiszen azok elvdndorldsdval csokken a szervezet
versenyképessége, és ez komoly kérokat és koltsé-
geket okozhat. Ellenérv lehet azonban, hogy recesz-
szi6 idején a humén t6ke fontossdgat fel nem ismerd
vallalatok el6szor a munkaerSkoltségeken takaré-
koskodnak, és ezzel pairhuzamosan az elégedettségi
szintet rontjdk. A megszind véllalatok, munkahe-
lyek kovetkeztében a jol képzett munkavallalokért
foly6 harc intenzitasa is csokkenhet.

3. A koltséghatékony elégedettségi szint novelését
eredményezheti, ha az elaboraciés val6szintiségi
modellt alapul véve kutatjuk, hogy adott elégedett-
ségi szint valtozdsdban vélhetSen annak volt-e na-
gyobb szerepe, hogy az informdcidkat sikeriilt a fo-
gadé szempontjabdl kozponti dton feldolgozni (azaz
a menedzsment az elégedettségi szint novelési célja-
nak meghatarozisakor figyelembe vette-e az egyéni
kiilonbségeket), vagy pusztdn a jobb emberi kapcso-
latok kialakuldsanak koszonhet6-e a valtozas.

4. Bizonyitott, hogy a vezetés tevékenysége befo-
lydsolja az elégedettséget, és a szervezeti kultira
erés hatdst gyakorol a munkatarsi elkotelezettség-
re. Vizsgdlhat6 azonban az egyes vezetésistilus-
modellek elkotelezettségtipusokra gyakorolt hatdsa
is. Elemezhetd, hogy milyen jellemz§ stilusjegyek-
kel kell, hogy rendelkezzen az a vezetd, akinek cél-
ja, hogy beosztottjanak elkotelezettsége elsGsorban
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ne a folytonossagi elkotelezettségbdl eredjen, azaz
ne csupdn az elbocsatastol vald félelmében nydjtson
jO teljesitményt.

5. Az optimélis megoldds mind a szervezet, mind az
egyén szamdra az, ha a munkavallalé egyszerre
mutatja az elégedettség €s elkotelezettség jegyeit.
Vizsgalando, hogy az egyes elkotelezettségtipusok
esetében (ahol magas az AC-, vagy CC-, vagy NC-
érték) milyen eszkozok alkalmazdsdval novelhet6
leghatékonyabban az elégedettség.

A napjainkban tapasztalhat6 gazdasdgi recesszi6 kii-
l6nleges fontossdgot ad az alkalmazotti elkotelezettség-
nek hazdnkban és vildgszerte egyarant. Vélsag idején az
alkalmazottak elkotelezettsége jellemzéen csokken. Al-
lasuk elvesztésétSl vald félelmiikben ugyan mind jobban
ragaszkodnak a véllalatukhoz, ugyanakkor a munkatel-
jesitmény fokozdsa érdekében tett egyéni tobblet-erd-
feszitések csokkennek, mert a munkavallalok a szorité
gazdasagi kornyezetben az egyéni céljaikat felértéke-
lik és igyekeznek azok szerint cselekedni (Jankovics —
Steigerwald, 2009). Az elégedettségi és elkotelezettségi
szint fenntartdsa érdekében a menedzsment feladata,
hogy fejlessze a kommuniké4ciét, az alkalmazottakkal
vald kapcsolattartds mingségét, a kozvetlen vezetd biz-
tositsa munkatarsait a timogatdsardl és tisztizza a meg-
véltozott karrierlehet&ségeket.
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A LEAN MANAGEMENT
MEGVALOSITASANAK JELLEGZETES

PROBLEMALI

A lean menedzsment, vagy ahogyan sokan ismerik: a Toyota Production System olyan médszertant takar,
melyt6l sokan azt remélik, hogy alkalmazasa legalabb olyan hatékonysagnovelést eredményez, mint ame-
lyekrél az esettanulmanyokban olvashatunk. Ez a legjobb iit a csodaszerré valas felé. A legnagyobb veszélye
ennek az, hogy igy a menedzsment abba az illdziéba ringatja magat, hogy egy 1ij médszer bevezetése révén
megtakarithaté a gyotrelmes belsd folyamatfejlesztés, és majd a kiilsos tanacsadék mindent elintéznek.
A cikkben a szerz6 bemutatja egy jol miikodd lean rendszer feltételeit és a leggyakoribb hibakat, melyeket

a dontéshozok elkovetnek.

Kulcsszavak: lean management, karcsu gyartas, Toyota termelési rendszer, termelésszervezés

A lean menedzsment, illetve az ennek alapjaul szolgald
Toyota Production System (a tovdbbiakban TPS) napja-
inkban ugyanigy a harombetlis magikus menedzsment-
csodafegyverek sordba lépett, mint ahogy kordbban a
BSC, TQM, BPR, JIT stb. is annak szamitott (Koltai,
2001). A hasonlésdg annyiban is igaz, hogy sajnos sza-
mos véllalatnél a vezetSk egy-egy eszkoz alkalmazasatdl
(pl. kanban) a teljes rendszer (TPS) dltal kinalt el6nyoket
remélik, ami rendkiviil megneheziti a korrekt elemzést
és értékelést. Rdadasul komoly terminoldgiai zavarként
egy-egy eszkozzel a teljes rendszert azonositjak, egyfaj-
ta szinonimaként hasznalva mindent, ami errdl esziikbe
jut (Erdei et al., 2008). A TPS elemeir6l mar nagyon
sokan szinte mindent megmutattak (Liker, 2008), amit
akar feliiletes szemléldként, akar elmélyiilt kutatoként
a rendszer tanulmanyozdsa sordn explicit médon meg
tudtak fogalmazni (Sper et al., 2004; Hirotaka et al.,
2008). Nyilvan szdmos eleme van a rendszernek, amit
nem lehet egyszert szabalyokkal leirni vagy modellek-
be foglalni, de ezeket a kiilonb6z6 tanulméanyok, cikkek
szerzGi nemes egyszerlséggel kulturdlis kiilonbségek-
nek allitjak be, értve ezalatt a japan és nyugat-eurdpai,
illetve amerikai munkavallalék habitusdban, munkasti-
lusaban, tarsadalmi normdiban meglévd kiilonbségeket.
Szinte minden tanulmdny vagy cikk azzal zarul, hogy
a TPS-rendszer atvétele annak a zdloga, hogy minden

véllalat ugyanolyan hatékonyan mikddjon, mint a To-
yota. Ezen dllitdsok még azon kevés cikkben is megje-
lennek, melyek tobb-kevesebb kritikdval illetik a TPS
mindenhat6sagét (Bungard, 1995; Jiirgens, 1992). Ez a
,kovetelés” szinte minden nagyobb, f6ként autdipari,
illetve elektronikai iizem dontéshozdit jarvanyszerten
fertézte meg, és mindenkinek szent meggy$z8désévé
valt, ha nem tud a TPS-hez hasonlé rendszert kialakita-
ni, hamar eltiinik az iparvallalatok siillyesztGjében. Igy
szinte minden vdllalat sajat rendszert alkotott jellem-
z6en a TPS alapjan, igy ez kvazi iparagi ,,szabvannya”
vélt. Ez akkor is igaz, ha pl. azt latjuk, hogy a Toyota
nyolclépéses folyamatfejlesztd modellje az Alcoa ese-
tén huszlépésessé novekedett (Bottka, 2008).

A termelési rendszer szerepe a menedzsment
szemszogébol

Minden véllalkozas arra torekszik, hogy a termelési-
szolgéltatasi folyamatait a lehet§ legkevesebb erdforras
igénybevételével, azaz a leggazdasidgosabban dllitsa elG.
Mi az oka, hogy ezt az egyszer( elvet tobbnyire nem si-
keriil a gyakorlatban megvaldsitani? A magyardzat vél-
het&en abban (is) rejlik, hogy a modern véllalatok rendki-
viil dsszetett tevékenységstruktirdk keretén beliil végzik
termékeik elGallitdsat. A menedzsment feladata, hogy
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olyan moédon alakitsak ki folyamataikat, illetve partner-
kapcsolataikat, hogy ezt az alapelvet érvényesiteni tud-
jék, de ez nagyon komoly, és sokszor megoldhatatlannak
tling dilemmaék elé allitja Sket. Mdsok arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a Toyotdndl meg sem probaljak feloldani
ezeket a dilemmadkat, és javasoljak, hogy tegyék ezt igy
a tobbiek is (Hiroteka et al., 2008). Ez jellemz&en nem
torténik meg, igy — ha csak ezen milik — a Toyota el§-
nye sokdig behozhatatlan lesz. Ha figyelembe vessziik
a menedzsment klasszikus funkciéit, akkor latjuk, hogy
egy folyamat megtervezése, kialakitdsa, er6forrdsokkal
torténd feltdltése manapsdg nehezebb, mint a folyamat
révén el6allitott termék miiszaki megtervezése. Az évek
sordn néhany kiemelkedd jelentGségii — egy-egy ipardgat
hosszt évekre meghatdrozé — szervezési elv alakult ki.
Igy emlitésre mélté Taylor munkdssdga, aki elsGként
foglalkozott tudomanyos igénnyel az egyes — f6leg fizi-
kai — munkafolyamatok optimalizaldsdval, de nem hagy-
haté ki Henry Ford sem, aki gyakorlati szakemberként
ugyanezen problémdk gyors, azonnal iizemi szinten tor-
tén§ megval6sitasdn dolgozott (Kovesi, 2007). A vilag
nagyon sokdig jol elvolt ezen egyszer( elveken miikodd
termeléstervezési gyakorlattal, de hirtelen dj irdnyzat ke-
riilt a figyelem kozéppontjaba. Ezt a figyelmet egy konyv
megjelenése viltotta ki. A szerzdk o6t évig vizsgaltdk az
autdiparban a fejlesztési és termelési feltételekben meg-
1év6 kiilonbségeket, melyben egy olyan rendszer elemeit
irtdk le, amely hatékonysdgdban és mingségében jelen-
tésen feliilmilta az akkor szokdsos rendszerek teljesits-
képességét (Womack et al., 2001). Ezt az elvet a Lean
Production kifejezéssel illették, jellemzd sz6fordulatuk a
,Jlean thinking” volt. Komoly eredmény volt, hogy felis-
merték, nem annyira a tényleges technikai megvaldsitds
alényeg, hanem inkabb a ,karcsi” szervezet koncepcidja
(Womack et al., 2001), mely szisztematikusan felszdmol
minden kiils6 és bels§ veszteségforrdst (muda). Tapasz-
talataik szerint 6t alapelv segitségével lehet egy vallala-
tot atvildgitani, hogy mennyire felel meg a leanvallalatra
jellemz6 feltételeknek.

1. Meghatdrozni az értéket a vevd szemszogébdl.
A gyakorlati megvaldsitds legnagyobb nehézsége,
hogy keveredik a marketing 4 P-je és a logisztika 9
M-je (Szegedi et al., 2003).

2. Az értékdram azonositdsa. Ez az egyik legfontosabb
eleme a lean moddszertannak. Ebbdl levezethetd,
hogy hédny és milyen szakmai végzettség(i munka-
tarsra van sziikség, hiszen 6k hozzak 1étre azt az ér-
téket, amit a vevS megfizet. A Toyotandl pl. a mive-
zet8k ismétlédGen kihangsilyozzdk a dolgozdknak,
hogy nem a Cégtdl kapjak a fizetésiiket a munkaju-
kért, hanem a Vev6tsl (Hirotaka et al., 2008).
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3. Afolyamelv alkalmazdsa. Ha sikeriil a sz(ik kereszt-
metszeteket beazonositani és megsziintetni, akkor
megteremt6dik az egyik legfontosabb feltétele an-
nak, hogy a gydrtdst rugalmasan, a vevdi igények
maximalis figyelembevételével, a leghatékonyab-
ban végezziik. Az elv rigorézus alkalmazasa feltarja
az egyes miiveleti helyek kozott fenndllé sebesség-
kiilonbségeket, kapacitdseltéréseket. Ha a sziik ke-
resztmetszet jOl beazonosithatd, akkor jellemzGen
kapacitastervezési problémdval 4llunk szemben,
mig ha a sziik keresztmetszet gyakran valtozik, ak-
kor meg kell vizsgalni a termékstruktira és a vevéi
igények Osszehangoldsat.

4. Ahuzoéelv bevezetése. Ennek az elvnek az alkalma-
zésa elvezet minket egy Uj felismeréshez. A vevdi
igények folyamatos expanzidjat tapasztalva alapve-
t6 elvards lett a tomeges testre szabds, ami maxima-
lis termékrugalmassdgot kivan. Ez a késztermékek
szintjén gyakorlatilag kezelhetetlen készletekhez
vezetne, emiatt j megolddsra van sziikség. Nem
a végtermékbdl, hanem az alapanyagokbdl, illetve
félkész termékekbdl kell magasabb készleteket fel-
halmozni, igy valamely megel6z6 ,.termékéllapot-
bol” néhdny befejezd mivelet segitségével el tud-
juk késziteni azt a termékvaridciét, melyet a végsé
termékkel szemben megjelend konkrét vevdi igény
takar. Ez szinte minden vallalatndl tobb nagysagren-
det fog 4t, pl. egy autdipari beszallité altal gyartott
modul esetén haromféle alapkapcsolds utan késziil
kb. 2000-féle — az egyes autdgyartdk specidlis igé-
nyére — , testre szabott” késztermék. Igy juthatunk
el az ,,egy darabos gyartasi tételnagysag” (one piece
flow) fogalmahoz, ami ugyan szamos vallalatnal
még elérhetetlen dlomnak tiinik, de mint elérendd
cél egyuttal komoly kihiv4s is.

5. Tokéletességre torekvés. Az igazi kihivds a célok
olyan meghatdrozdsa, ami szinte elérhetetlennek td-
nik, igy kifogyhatatlan municiét kindl a folyamatos
fejlesztéshez, és nem kell attdl tartani, hogy a mun-
katdrsak tdl hamar elérik, igy nem maradna szdmuk-
ra tovabbi motivacid. A Toyota hisz benne, hogy az
elérhetetlenség nem elkedvetleniti, hanem még in-
kabb elszantt4 teszi a dolgozdkat (Hirotaka, 2008).

A lean menedzsment rendszerének
idealis mikodése

Az el6z6ek alapjan vildgos, hogy sosem egy-egy esz-
koz alkalmazdsa, hanem egy komplett rendszer fino-
man Osszehangolt miikodtetése lesz a zdloga a hatékony
miikodésnek. Ezt attekintendd, az 1. dbrdn Osszefog-
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laltuk a lean menedzsment rendszerének f6 elemeit
(Herbermann, 1994). Az 4bran felsorolt egyes elemek
véllalaton beliili kiépitése és mikodtetése dnmagaban
is komoly kihivas, ugyanakkor a teriiletek kozotti meg-
feleld egyiittm{ikodés kialakitdsa tovdbb neheziti a val-
lalati szakemberek sorsat.

A lean menedzsment stratégiai elemei, Herbermann, 1994 alapjan
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a csoporttagok felkészitése a problémdk vildgos felis-
merésére, elhatdroldsara és megoldasara. Ehhez komoly
képzési programok kidolgozdsara van sziikség a valla-
lat HR-munkatérsainak részér6l. Amennyiben a hib4ért
valamelyik besz4llité a felelGs, akkor a folyamatos be-
szallité értékelési rendszeren keresztiil maris megindul
az egyiittmiikodés a be-
szallitéval, hogy milyen
intézkedések sziiksége-

1. dbra

vallalati szervezet

sek annak érdekében,

1. Integralt 2. Piacorientalt tevékenyégek 3. Termeléskdzponti hogy ez a hiba tobbé

mindségmenedzsment termékkialakitas ne forduljon el§ (Liker

et al., 2005.). A Toyota

« TOM ¢ Vev6kdzpontisag » Szimultan tervezés ugyanis meglepen el-

¢ Kaizen s QFD s Termékoptimalizalas nézé a hibakkal szem-

& MinGség kor s (Cél- koltség és értékelemzés ben, de elvérja, hogy

¢ Nulla hibaelv * DFMEA ugyanaz a hiba ne for-
s Pokayoke . P

. Jidoka duljon el még egyszer.

Ez azt feltételezi, hogy

i a lean elven szervez&dd

A, LEAN ” VALLALAT . .

véllalat nem ellenséget

lat a beszallitéban, ha-

4. Decentralizalt 5. Emberkozponti munkaszervezés 6. Termeléssel nem Olyan partnert,

aki hozzdjarul az § és
végsé soron az {ligy-

szinkronizalt beszerzés

¢ Vallalati kultdra és vizio e Csoportmunka
e Decentralizalt struktura e Rugalmas munkaszervezés
e Szabalyozott . Munkatarsak rendszeres

informaciémenedzsment kvalifikalasa

. Kézben tartott termelési

fél  elégedettségéhez.
e JlTelv a gyartasban és g Apiacugyanis egyre ro-

beszerzéshen videbb 4tfutdsi idoket,
és egyre alacsonyabb
arat kovetel, rdaddsul

s Kanban
e One piece flow
e Atdllasiid6 csokkendse

o Dontési jogositvanyok rendszer (SMED) mindezt folyamatosan
delegalasa alsobb e Cél- megéllapodas e Karcst beszallit6i javulé minGségben,
szintekre

A rendszer tartalmi elemeir6l mér sok elemzést ol-
vashattunk, melyek minden lean alapu véllalatra jellem-
z8ek, barhogyan is nevezzék egyes elemeit (Kovics,
2004). Idedlis vilagban ezek a rendszerelemek egymas
hatdsait er@sitik. P1. ha mindenkinek jogaban 4ll ledlli-
tani a gyartast, amikor olyan problémat észlel, ami nem
oldhat6 meg a ciklusidén beliil — ez egyébként a Toyota
taldn legrégebbi rendszereleme, mar 1902-ben igy mii-
kodott az elddvallalatndl —, akkor ez komoly 6sztonzd
erd olyan stabil folyamatok kialakitdsdhoz, melyekben
ez csak nagyon ritkan fordulhat eld, kiilonben 6ridsi ka-
oszhoz vezet. Igy a folyamatban eléfordulé hibdk azon-
nal egy komoly fejlesztési folyamat inputjai, melyet
jellemz&en a folyamatot mikodtetS munkatdrsaknak
kell(ene) végezniiik. Ez a csoportos problémamegol-
dést helyezi elStérbe, aminek elengedhetetlen feltétele

kapcsolatok
. Beszallitok folyamatos
értékelése

mely nemcsak a villa-
lat, hanem annak be-
szallitéi felé is komoly,
tovagy(rliz6d6 kihivast
jelent. A manapsidg egyre elterjedtebb ellatasilanc-
koncepcid (ezt sokan szintén a Toyotdhoz kotik) éppen
ezért nem is 4ll meg a véllalat hatdraindl, hanem a be-
szallitékra is automatikusan kiterjeszti a felelGsséget a
termék szinte minden paraméteréért. A vevst ugyanis
nem érdekli, hogy az adott véllalat a sajat ellatasi lancét
milyen ,,darabokbél”, azaz részlancokbdl, beszillit6i
halézatbdl épiti fel, és ez a termékeknél milyen modu-
lokat, részegységeket vagy éppen elemi alkatrészeket
jelent. Szamdra csak a végeredmény szamit, amit az
aldbbi kérdésekkel lehet jellemezni:

Milyen minGségd a szallitott termék, mennyire elé-
giti ki a vev6i igényeket?

Mennyibe keriilt a leszallitott termék?

Mennyi id6 alatt kapta meg a vev6 a megrendelt ter-
méket?
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Ennek csak tgy lehet megfelelni, ha az egész ella-
tasi ldncot akarjuk optimalizdlni, nemcsak egyes eleme-
it. Ennek példaul egyik megolddsa, hogy legyen olyan
Hitemad6” vdllalat, amely menedzseli a teljes folya-
matot (Szegedi et al., 2003), és képes Osszehangolni
az 0sztonzdket is a ldncban (Narayanan et al., 2005).
A klasszikus iskoldk arra készitik fel a vallalatokat, hogy
taldljak meg a sajat optimumukat, azaz az igények alap-
jén alakitsanak ki optimalis mikodési koriilményeket,
mert igy tudnak a leghatékonyabbak lenni, ahogy az a 2.
abrén is 14that6. Az dbran D-vel a megrendeld ldncszem
igényét, mig Q-val a széllitott tételnagysagokat jeldltiik.
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ellatasilanc-koncepci6t elfogadna és aszerint cseleked-
ne (Liker et al., 2005). Sajnos szdmos magyarorszagi
autdipari beszallité is taldlkozott mar ezzel a helyzettel,
némelyikiik még ma is ebben él.

A lean menedzsment-koncepcio
alkalmazasanak nehézségei

Minden vdllalatvezet§ szeretné a lean mdédszertan al-
kalmazasdval kiakndzni azokat az elkdpraztaté fejls-
dési lehetGségeket, melyeket az esettanulméanyokbdl
ismerhetiink (Liker, 2008). Mi az oka, hogy a szdmos

2. dbra
Lokalis optimumok az ellatasi lancban
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Az ellatasi lanc szemléletének taldn legfontosabb ta-
nulsdga, hogy csak egyetlen igény létezik — a Vevdé, és
mindenkinek a jovedelme e vevs igényeinek kielégité-
sétol fiigg (3. dbra). A lanc egyes tagjai ebbdl probaljak
sajat igényeiket szadrmaztatni, amihez elengedhetetlen
egy sokkal magasabb szintli kommunikacié a lancban,
ami tullép a klasszikus Beszallit6—Vev§ szerepeken.

Amerikai autéipari beszdllitok vezet6i is megerd-
sitik, hogy szdmos vdllalat ugyan alkalmazza a lean
egyes elemeit (pl. JIT), de anélkiil, hogy magait az
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szervezet, tandcsado véllalkozas ellenére mégsem ter-
jed annyira latvanyosan? Mert csak akkor mikodik
megfelelGen, ha egy jol 0sszehangolt termelési rend-
szer részeivel szinergikus hatdst nyujtanak.

Az 1970-es és 80-as évek sldgertémai a rendszer-
elemzésen alapulé kutatisok és a termelési rendszerek
rendszerszemléletd atalakitdsa volt, melyek sordn ki-
mutathaték és megsziintethet6k voltak az egymastdl
elszigetelt alrendszerekben meglév6 — f6leg az infor-

mdaciéaramlds gyengeségei miatt fennall6 — pazar-
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lasok, tobbszorods feladatvégzések, magas termelési
koltségek, rosszul kihaszndlt kapacitdsok. Az 1990-
es évek hasonl6 slagertémai a folyamatmodellek és a
workflow alapu véllalati szervezetek kialakitasa lett.
Mindkét idGszakban 6ridsi erSfeszitéseket tettek a ve-
zet6k, hogy megértsék az id6k szaviat, és alkalmaz-
kodjanak az aktudlis vallalatszervezési tanitdsokhoz.
A lean menedzsment elvei valdjdban e hagyomanyok
folyomdnyaként is értelmezhetdk, s6t egyes helyeken
a bevezetésiik, megvaldsitasuk is hasonlé probléma-
kat vet fel, mint ezt az aldbbiakban roviden 6sszefog-
laljuk. Az akadéalyokat 3 szinten latjuk:

1. Menedzserek. Be kell l4tni, hogy gyakran a véllalati
dontéshozok sem érdekeltek a komoly, mélyrehat6
véltozasokban. A szervezetfejlesztési projektek min-
dig is mostoha sorstak voltak, és minél atfogébb
valtozasra volt sziikség az dhitott célok eléréséért,
annal kisebb volt a ténylegesen elért eredmény.
A villalatvezetSk képtelenek voltak a megfeleld
mélységll valtoztatdsok végrehajtdsdra. Sokszor az
elkotelezettségiik sem volt meg hozzad. A szerz§ is
részt vett olyan folyamatfejlesztési projektben, ami-
nek az volt a lényege, hogy latvidnyos prezentacid
segitségével és nem tidl komoly hatékonysdgnoveke-
déssel meg kellett — és lehetett — nyugtatni a tulajdo-
nosok képviseldit, hogy mindez egy j6l végiggondolt
leankoncepci6 része. Azt senki nem merte vallalni,
hogy a mélyebb datalakitdsok miatti elkeriilhetetlen
kezdeti teljesitménycsokkenést elfogadja és kezelje.
A lean elve tartalmaz egy olyan elvardst is, miszerint
a beszallitoktdl vasarolt arukat akkor kell leszallitani,
amikor annak a felhaszndlasara sor keriil, azaz just
in time. Ez viszont csak akkor miikoddik jol, ha sike-
riil a beszallitéval olyan kapcsolatot kiépiteni, hogy
szamdra is jOl tervezhetvé valik sajat gyartdsa, ami-
hez viszont egyrészt tobb, masrészt masmilyen adat,
informécié megosztasa is sziikséges. Erre sok val-
lalat nem hajlandé, ugyanakkor elGirja a beszallit6-
nak a JIT-rendszerd beszallitast, amit elegendd adat
hidnyédban a beszallité csak konszignacids készlettel
tud 4thidalni. Ezzel a vallalat biiszkén csatlakozik
a JIT-elven mikodSk klubjdhoz, ugyanakkor sike-
resen athdritja sajat termeléstervezési problémajat
a beszdllitdjara, ami ellentétes a leanmenedzsment
filozéfidjaval. Ugyanez a probléma figyelhet§ meg
a kanban rendszerek kialakitdsanal is. Szamos vélla-
lat akar kanban rendszer(i anyagdramlést kialakitani,
mikozben a termeléstervezési rendszere teljességgel
alkalmatlan erre. Nemcsak a rovid 4tdllasi idSket
nem tudja teljesiteni (SMED), hanem a raktdr sem
tudja a folyamatosan bedramlé igényeket a kivant
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itemben kiszolgdlni, és a beszerzés sem képes a
megfelel§ rendelési politika kialakitdsdra. Amig
ezen a menedzsment nem akar/képes véltoztatni, ad-
dig csak hangzatos sz6lam marad a , karcsi” miiko-
dés. Ezeket batran tekinthetjiik alibi rendszereknek,
hiszen a gyartott termék(ek) ara rovid tdvon ,.elbir-
ja” a veszteségeket, de a vallalat elérhets jovedelmét
és jovedelmezgségét (ROI) csokkenti.

. A tanidcsaddk. Sulyos probléma meriil fel a tandcs-

adok korével is. Itt érdemes szétvélasztani a vélla-
lati oktatdsokat, tréningeket tartok korét azoktdl,
akik komoly, tobb hoénapos vagy éves tdvlatban
vannak jelen a folyamatfejlesztés minden Iényeges
eleménél, és mind mddszertani, mind pedig konkrét
szakmai kérdésekben valddi segitséget, azaz hoz-
zdadott értéket jelentenek a véllalatoknak. Szamos
esetben a vallalds koltségei akkora siullyal esnek a
latba, hogy jelentSsen feliilmuljdk a felkésziiltséget,
tapasztalatot. Ilyenkor azt 1atjuk, hogy néhany sab-
lonmegoldas segitségével képesek kisebb-nagyobb
eredmények elérésére, igy rovid tdvon igazolddik a
megbizdsuk jogossdga és haszna, de gyakran visz-
szarendezGdnek a folyamatok, vagy legjobb esetben
megrekednek az elért szinten, és a szervezet képte-
len lesz innen mar a sajat erejébdl tovabbfejlédni.

. Dolgozék. Minden komolyabb beavatkozds, mely

a meglév6 rendszer megvaltoztatdsara irdnyul, sd-
lyos konfliktusokat okoz. A valtozdsmenedzsment
irodalma hihetetlen torténetekkel borzasztja el az
olvaséit, hogy milyen jelentéktelen aprésagok miatt
fulladnak kudarcba sokmilliés atalakitdsi probal-
kozasok. Ez a leanrendszereknél fokozottan igaz,
hiszen a folyamatok karcstva tétele, a veszteségek
lehdmozésa a folyamatokrdl azok meztelen tartal-
mat mutatja meg, és ez gyakran nem szép latvany.
A veszteségek elfedik a kisebb-nagyobb rendszerhi-
bakat, berogziilt karos hatdsokat, szokdasokat, nem
kell6en végiggondolt folyamatelemeket, felesle-
ges tevékenységeket, alulteljesitést, lustasdgot stb.
Nem csoda, ha az emberek maguktdl nem szivesen
vesznek részt olyan dolgokban, melyek azutan ,.el-
leniik” fordulnak. Idegen a lean eredeti szellemé-
t6l, de szdmos vallalatndl deklardlt célként jelenik
meg a hatékonysagndvekedés révén elérhets és
elérend6 munkaerG-megtakaritds. Ha nem sikeriil
olyan motivaciés rendszert kialakitani, ami az elért
eredményeket (pl. koltségmegtakaritds) valamilyen
eldre deklardlt médon megosztja a dolgozdkkal (pl.
bénusz), akkor mindent el fognak kdvetni, hogy be-
bizonyitsdk, ez ndluk lehetetlen, és tobbnyire sikeriil
is nekik. A folyamatnak rdaddsul az a 1ényege, hogy
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a kiils6 vagy belsé szakembereknek csak a kezd§
Iokést kell(ene) megadniuk, azutdn a csoportnak on-
jaréva kell valnia, egyre inkdbb keresve a tovabbi
fejlédési lehetGségeket.

Osszefoglalas

Cikkiinkben arra akartunk ravildgitani, hogy a lean
management filozéfidja nem sokban kiillonbozik a
korédbbi elvektdl, melyek célja, hogy mindig a teljes
rendszert vizsgaljuk, és a folyamatokat a maguk komp-
lexitdsdban javitsuk, sosem egy-egy kiragadott elem
barmilyen tokéletesre csiszolasdval. Az értéklanc-,
ellatasilanc-koncepcié annyiban tett hozzd, hogy a
rendszerhatart kiterjesztette a beszallitéi korre is, egé-
szen az utolsé lancszemig, igy mintegy védSernySként
atfogva a termék elGallitasanak teljes ipardgi hatterét.
Ha a lean management eszkozrendszerét vizsgéljuk,
akkor persze latvanyos elemeket is taldlunk, ilyenek
pl. a vizualizélas lehetGségei, mint az andon tabla, kan-
ban kartydk, chartok, a kivetitett teljesitménymutatok,
selejtszdm, meghibdsodasi rata, munkahelyi balesetek,
dolgoz6i javaslatok szdma, értéke stb. Sok véllalat
ezekkel azonositja a leanrendszert.

Arra a kérdésre viszont mér nehezebben vilaszol-
nak, hogy milyen médon szervezik a belsé képzése-
ket, milyen motivaciés rendszerrel kivdnjak elérni,
hogy a dolgozék villaljak, hogy mads teriiletekkel is
megismerkednek, milyen munkakor-gazdagitasi és/
vagy -szélesitési lehetGségei vannak az egyes miive-
leti helyeken dolgozdéknak. Tobbnyire ugyanilyen ér-
tetlenség fogadja azokat a kérdéseket is, melyek arra
irdnyulnak, miként sikeriilt a koltségelszamolasi és
kontrollingrendszert a lean alapi munkafolyamatok-
hoz igazitani (pl. tevékenységalapi koltségszamitds
révén stb.), vagy milyen mddon torténik a kapacitd-
sok kiegyenlitése és a termeléssel szinkron beszerzés
mikodése, és mindez hogyan jelenik meg a beszalli-
t6i értékelési rendszerben, amit nyilvan rendszeresen
feliilvizsgalnak. Itt a klasszikus valtozdsmenedzsment
problémdi is elGjonnek, amelyekre mar a rendszer
tervezésénél fel kell késziilni (Dobdk, 1999). Ameny-
nyiben egy vdllalat komolyan elszdnja magit egy lean
alapt rendszer bevezetésére, tigy nem kell lekiizdhe-
tetlen akadédlyokra szamitania, hiszen a folyamatait
mdr ugyis definidlta az ISO-rendszer bevezetése és az
azota eltelt auditok sordn. A folyamatok fejlesztésé-
nél a veszteségek megsziintetésére kivalo lehetGséget
nyujt a BPR eszkoztara (Tenner et al., 1998). Nagyon
sok oOtletet merithetnek a vallalatok Hammer megal-
lapitdsaibol is (Hammer, 1990), hiszen a Toyota sem
egy konkrét dolognak kdszonheti a sikerét, hanem kb.
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szazévnyi alland6 folyamatfejlesztési tevékenységének
és néhany nagyon egyszerd, de vildgos alapelv kovet-
kezetes megjelenitésének. Ez ugyan hasonlit az ismert
kdozmonddsra az angol gyeprdl, de elébb vagy utébb
ugyis hozza kell kezdeni, akkor pedig inkdbb el&bb,
hiszen az egyik legrosszabb muda a véarakozas.
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KOLTAI Tamas — ROMHANY]I Gébor — TATAY Viola

OPTIMALIZALAS BIZONYTALAN
PARAMETEREKKEL A TERMELES- ES
SZOLGALTATASMENEDZSMENTBEN

A termeld- és szolgiltatérendszerek miikodésének optimalizaldsa a termelésmenedzserek egyik gyakori
problémadja. Tobbek kozott az optimalis termékszerkezet meghatarozasa, az optimalis rendelési politika
alkalmazasa, a legkedvezibb szallitasi/logisztikai folyamatok Kialakitisa, a hulladékkezelés és anyagfor-
galom optimalizalasa ismétlodé jelleggel felmeriilo6 menedzsmentfeladatok. Az optimalizalé modellek al-
kalmazoéinak a legtobb nehézséget rendszerint az okozza, hogy a szamitasok elvégzéséhez sziikséges adatok
(paraméterek) értéke bizonytalan, az adatok rendszerint kiszamithatatlanul és nem feltétleniil statisztikai-
lag véletlenszertien valtoznak. E cikk néhany egyszerii példa segitségével mutatja be a paraméterek bizony-
talansagabol eredd problémak kezelésének lehetséges modszereit és azok menedzsmentvonatkozasait.

Kulcsszavak: optimalizalas, termelésmenedzsment, szolgaltatismenedzsment, érzékenységvizsgalat

A hétkoznapi nyelvben gyakran hasznaljuk az ,,op-
timalizdlds” kifejezést. Keressiik példdul az optima-
lis szallashelyet nyaraldskor, az optimalis befektetést
megtakaritott pénziinknek. Néha optimalisnak tarjuk
a vizhdmérsékletet a Balatonndl vagy az idGjarasi vi-
szonyokat egy kirdnduldshoz. E széhaszndlat arra utal,

hogy ami optimalis, az a lehet§ legjobb.

Optimumkeresés
a termelés- és szolgaltatismenedzsmentben

A hétkoznapi életben a kifejezést nem hasznéljuk pon-
tosan. Nem tudjuk ugyanis kivélasztani a vildg 6sz-
szes nyaral6helyébdl a szamos szempont (4r, tdvolsag,
idGjarasi viszonyok, programlehetSségek stb.) szerinti
legjobbat. Ilyenkor val6jaban nem optimalis, hanem ki-
elégité megoldast keresiink. Az ilyen megoldast keresd
dontési mechanizmus figyelembe veszi az optimumke-
resés korldtozott lehet&ségeit, a korlatozott racionali-
tast (Simon, 1982). A korlatozott racionalitds tudattalan
alkalmazdsdnak koszonhetd az elméletileg 6nmaganak
ellentmondé ,,legoptimdlisabb” kifejezés szinte min-
dennapos hasznélata. Ha ugyanis valami optimalis, ak-
kor az a legjobb, tehat nincs anndl jobb. Ha viszont ez
a legjobb nem taldlhaté meg, akkor a sok j6 kozott van

egy leginkdbb j6. Ezt a megtaldlt optimdlis vagy nem
optimélis megoldast nevezik (helyteleniil) legoptima-
lisabbnak.

A matematikdban az optimum egy célfiiggvény
sz€lsGértékét (maximumat vagy minimumadt) jelenti. Az
optimalizal4s ennek a szélsGértékének a meghatarozasa.
A matematikai értelemben vett optimalizélds alkalma-
zésa az iizleti életben valamilyen gazdasagi vonatkoza-
su célfiiggvény adott feltételek melletti maximumanak
(példdul fedezetmaximalizdlds) vagy minimumanak
(példaul koltségminimalizalds) a meghatdrozdsa. Az
ilyenkor alkalmazott technikdk az operdcidkutatas
targykorébe tartoznak. Az operdcidkutatds kialakuldsa
a termelésben végbement specializicié egyik kovet-
kezménye. A kodzépkori iparosokndl és a kés6bbi ma-
nufaktirdkban a munkamegosztds foka még alacsony
volt, egy vagy néhany szakember munkdjat kellett csak
koordinélni a munka elvégzéséhez, a termék elGallits-
séhoz. Az ipar és mezdgazdasag fejlédése azonban a
munkamegosztas novekedéséhez, és ezzel egyiitt egyre
nagyobb mérték{i koordinicio sziikségességéhez veze-
tett. A specializdcié novekedése miatt egyre nehezebb
feladatot jelentett a rendelkezésre all6 erSforrasok
kiillonbozd felhaszndlési lehetdségek kozotti szétosz-
tasa. Ezért elGtérbe keriilt az er6forraskorlatok szem-
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pontjabol optimalis miikodés kialakitdsa. A mtikddés
(operation) tudomdnyos vizsgélataval (research) fog-
lalkoz6, az 1940-es években kialakult tudomanyteriilet,
az operacidkutatas (operations research) feladata tehat
nem mas, mint a rendszerek (szervezetek) mikodésé-
nek elemzése és optimdlis miikodésiik meghatdrozasa.

A korlatozott racionalitds miatt a legtobb optimali-
z4l6 modell csak meghatdrozott korldtok melletti op-
timumot jelent. Ez azonban menedzsmentszempontbdl
elfogadhaté. A termelés- és szolgaltatismenedzsment-
ben sok olyan részprobléma taldlhatd, amelyet egy op-
timalizal6 modellel megoldva lokdlisan (egy vallalat-
ndl) és globdlisan (az ellitdsi lanc egészére nézve) is
a jelenleginél jobb mikodést kapunk. Egy raktar mi-
kodésének koltsége példaul jelentGsen csokkenthet§ a
készlettartdsi koltségek minimalizdldsdval; az drbevétel
jelentGsen novelhet az optimalis termelési terv meg-
hatdrozasaval; a vevdi elégedettség javithat a vevlk
varakozasi idejének minimalizildsdval. Az ezekhez ha-
sonlé problémdk modellezése és megolddsa az opera-
cidkutatas jol kialakult médszereivel elvégezhetG.

A komplex gyakorlati problémdk megolddsdhoz ma
madr olyan eszkdzok allnak rendelkezésre, amelyek se-
gitik a modellalkotast, lehetvé teszik nagyméreti mo-
dellek gyors megolddsat, és timogatjadk a dontés-els-
készités folyamatét. Kisebb, néhany szdz valtoz6bol és
korlatbdl allé modellek egyszer( tdblazatkezeld rend-
szerek segitségével is megoldhaték. A bonyolultabb
és nagyobb feladatok a matematikai modellezési nyel-
vekben egyszertien programozhat6 optimalizal6 szoft-
verekkel kezelhetSk (példaul Lingo, XA). Az utébbi
id6ben elterjedSben vannak olyan optimalizdl6 keret-
szoftverek is, amelyek a modellfejlesztést, a szamitast
és az eredmények illusztraldsit a menedzserek szamara
konnyen érthetd grafikai feliiletekkel tdmogatjak (pél-
ddul AIMMS). Az optimalizalasi dontések elméletét
és gyakorlatat egyesitd modellezésalapui szakkonyvek
pedig az eredmények értelmezésében segitenek (lasd
példaul Koltai, 2006; Kovécs, 2001; Ragsdale, 2007;
Voros, 1991).

Az optimalizalds gyakorlati alkalmazédsat a minden-
napi dontéshozatalban tehat az elmélet és a gyakorlati
eszkozok egyarant jol tamogatjak. E mddszerek alkal-
mazdasanak ugyanakkor egyik legnagyobb problémédja
a rendelkezésre 4ll6 adatok pontatlansiga.

A pontatlan adatok hatasanak vizsgalata

Az alkalmazott optimaliz4l6 modell matematikai tulaj-
donsdgaitdl, valamint a bizonytalansdg okatdl és jelle-
gétdl fiigg az, hogy egy paraméter pontatlansiganak
kovetkezménye hogyan vizsgilhaté. A tovdbbiakban
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a paraméterek valtozasat és a valtozds hatdsanak fel-
mérését segitd modszereket tekintjiik at, és illusztraljuk
néhdny egyszerd példaval.

A paraméterérzékenység analitikus vizsgdlata

Az optimalizéldsi modelleknél gyakran explicit
moédon meghatirozhat6 valamely paraméter valtozasa-
nak a célfiiggvényre kifejtett hatdsa. A paraméter és a
célfiiggvényérték kapcsolatét leiré képlet vagy algorit-
mus segitségével egyrészt szdmszer(i eredményt, mas-
részt a menedzsment szdmdra jol aldtdmasztott altala-
nos Osszefiiggéseket kapunk. Ennek szemléltetésére
tekintsiink egy egyszert termeléstervezési példat.

A termeléstervezési problémdkat gyakran oldjak
meg linedris programozassal (LP). Egy linedris progra-
moz4si probléma dltaldnosan a kdovetkezSképpen irhatd

fel: ;
Max F = g'

X
Ax <
(1

|
v
o T

Az 4altalanosan felirt feladatban x vektor tartal-
mazza a dontési valtozokat (példdul az id6szakonként
gyartandd mennyiséget), ¢ vektor jelenti a célfiigg-
vény-egyiitthatokat (példaul fajlagos koltségeket, faj-
lagos drakat vagy fajlagos fedezeteket). A b vektor a
korlatoz6 feltételek jobb oldali paramétereit foglalja
magdba (példdul az egyes idGszakokban jelentkezd
igényeket, rendelkezésre 4all6 munkadrdkat). Az A
matrix pedig a dontési valtozok és a korlatok kapcso-
latat kifejezd erSforrds-felhaszndldsi egyiitthatdkat
tartalmaz6 egyiitthatomatrix. A feladat a célfiiggvényt
maximalizald, de a korlatokat teljesitd optimalis meg-
old4s megtaldldsa. Egy termeléstervezési problémanal
példaul a fedezetet maximalizald, de a piaci, gyartdsi
és technoldgiai korlatokat betart6 termelési terv meg-
hatdrozdsa lehet a feladat. A legtobb kereskedelmi
forgalomban kaphat6 LP szoftver az optimdlis megol-
das mellé automatikusan szolgéltatja a célfiiggvény-
egyiitthaték és a jobb oldali paraméterek érzékeny-
ségvizsgdlati eredményeit (Koltai — Terlaky, 2000;
Koltai — Tatay, 2008).

Az 1. tdbldzat egy termeléstervezési probléma jobb
oldali paramétereinek érzékenységvizsgilati eredmé-
nyeit szemlélteti (Koltai, 2006). A feladat: meghatédroz-
ni a legalacsonyabb koltségti termelési tervet hat hdna-
pon keresztiil havi bontdsban, figyelembe véve a vevéi
igényeket, az alkalmazottak létszdmdnak vdaltozdsat,
valamint a létszdm és a termelési mennyiség kozot-
ti kapcsolatot leiré termelékenységi Osszefiiggéseket.
A hat hénapon keresztiil jelentkez$ piaci igényeket le-
ir6 feltételek a kovetkezdk:
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Pl — II + It_1 = Dt t=1K,6 (2)
ahol P a t idGszakban gydrtott mennyisé€g, I, a 1 idG-
szak végén a raktarkészlet, D pedig a  idGszak igénye.
A termelt mennyiség és a raktarkészlet dontési valto-
z6k, mig az igény egy bizonytalan paraméter, amely-
nek nagysdga csak becsiilt, ezért valtozhat a termelési
terv végrehajtdsakor. E paraméter érzékenységvizsga-
lati adatait tartalmazza az 1. tablazat.
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licit médon kifejezhetd (Koltai, 2006). Hal6tervezésnél
elemzésével analitikusan vizsgdlhaté (Waters, 1996).
A sorozatinditdsi koltséget is tartalmazé nemlinedris
termeléstervezési modelleknél a koltségérzékenység
a dinamikus programozds eszkozeivel szdmolhat6
(Hillier — Liberman, 1995). Utemezési problémakn4l
az eredmény érzékenysége a készlettartdsi rata valtoza-
séra ugyancsak meghatdrozhat6 (Koltai, 2007).

1. tdbldzat

A termeléstervezési probléma jobboldali paramétereinek
érzékenységvizsgalata

Név Végérték Arnyékar Feltétel Megengedhetd Megengedhetd
(db) (e Ft) jobb oldala novekedés csokkenés
Igény 1 1280 -24,178 1280 25,882 3520,000
Igény 2 640 -16,178 640 348,421 88,000
Igény 3 900 -8,178 900 348,421 88,000
Igény 4 1200 -0,178 1200 348,421 88,000
Igény 5 2000 5,979 2000 933,333 2520,000
Igény 6 1400 13,979 1400 0 636,364

Az igény feltételezett értéke janudrban 1280 darab
(Feltétel jobb oldala), amely az eredményiil kapott ter-
melési terv alapjdn ki is elégithetd (Végérték). Ha azon-
ban az igény valamilyen okndl fogva egységnyivel (egy
darabbal) megnd, akkor egy olyan optimadlis termelési
tervet kapunk, amely az eredeti tervnél 24 178 forinttal
(Arnyékar) alacsonyabb koltségii. Erdemes tehat osz-
tondzni — akdr drkedvezménnyel is — a vevdket, hogy
janudrban tobbet rendeljenek. Az igény valtozdsa mi-
atti 24 187 forintos fajlagos koltségcsokkenés azonban
csak 25 882 darabndl kisebb tobbletrendelésre érvényes
(Megengedett novekedés). Ennél nagyobb valtozasok-
ra mar mds adat érvényes. Az igény egységnyi csokke-
nésének hatdsa forditott elgjeld koltségvaltozast, tehat
24 187 forint koltségndvekedést okozna.

A tablazatbdl az is lathat6, hogy az els6 négy ho-
napban az igény nodvekedése (a meglévl felesleges
kapacitasok jobb kihaszndldsa miatt) a termelési terv
koltségének csokkenéséhez vezet. Ugyanakkor az utol-
s6 két hénapban a kapacitdsok sziikds rendelkezésre
allasa miatt az igény novekedése magasabb koltségi
optimalis termelési tervvel elégithetd csak ki. Ekkor
tovabbi igények megjelenése esetén feldr szamitdsa
indokolt (majusban példdul minimum 5979 forint da-
rabonként).

Az ismertetett termeléstervezési példan tdl sok mas
esetben is végezhet§ analitikus érzékenységvizsgélat.
A készletezési dontéseknél példdul az optimadlis rende-
1ési tételnagysag érzékenysége a f6 paraméterekre exp-

A paraméterérzékenység numerikus vizsgdlata

Amikor analitikus dsszefiiggések segitségével nem
tudjuk vizsgélni egy bizonytalan paraméter hatdsat, ak-
kor numerikusan, a paraméter értékét kozvetleniil meg-
véltoztatva elemezhetjiik az eredményt. Egy paraméter
értékét kismértékben megvaltoztatva — a paraméter ér-
tékét perturbdlva — Gjra megoldjuk a vizsgalni kivant
problémat, majd meghatirozzuk a véltozast. Gyakran
a perturbdlt paraméterértékkel nem kell megoldani a
feladatot, mert lehetséges a végeredmény valtozdsanak
vizsgélata specidlis médszerekkel, kizarélag a valtozas
kovetésével. Lassunk erre a kovetkez6kben egy terme-
1ésiitemezési példat.

A numerikus érzékenységvizsgalat végrehajtasanak
egyik lehetséges mddja a szabdlyozdselméletben ki-
fejlesztett perturbaciéelemzés alkalmazéasa (Ho — Cao,
1991). Ennek lényege, hogy a diszkrét id6pontokban
torténd allapotvaltozas alapjan miikodd rendszerekben
az események bekovetkezését abrazolé Gantt-diagram
segitségével bizonyos perturbaciok hatdsa az esemény-
sorrend-tdbla segitségével konnyen kovethetd.

Az 1. dbra egy acélipari iizem Ontési folyamatat
szemlélteti. A konverterben felolvasztott, majd az azt
kovet6 kemencében végrehajtott masodlagos metallur-
giai kezelést kdvetSen a folyékony acél az dbran jelzett
két ontdfej valamelyikéhez keriil. Ha a folyékony acél
tdl kordn ér az ont6fejhez, akkor megszilardul, és on-
tésre alkalmatlannd valik. Ha viszont til késén keriil
az Ont6fejhez, akkor a folyamatos ontés megszakad, és
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a késziil§ ontvény karosodik. A folyamat tevékenysé-
geinek végrehajtasi sorrendjét egy optimadlis iitemezést
meghatdrozé modell szolgdltatja. A metallurgiai keze-
1és ideje azonban véltozhat. E valtozas hatdsait fontos
eldre jelezni és a folyamatot sziikség esetén idSben 4t
kell iitemezni. Perturbaciéelemzéssel vizsgaltuk a kon-
verterben eltoltott id§ valtozdsanak hatasat az ontfejek
el6tti varakozas idejére, és jeleztiik, amikor a valtozds
olyan mértéki, hogy a folyamat atiitemezése sziikséges
(Koltai et al., 1993).

1. dbra
A folyamatos ontdsor egyszertisitett
folyamatabraja
Ontésor 1
Konverter Masodlagos
metallurgiai kezelés
Ontdsor 2

A perturbaciéelemzés azért tekinthet6 numerikus
érzékenységvizsgalatnak, mert ugyan nem oldjuk meg
Ujra a teljes feladatot egy paraméter megvaltozott érté-
kére, de minden valtozas esetében végre kell hajtani a
szamitast. Nincs tehat dltaldnos Osszefiiggésiink a val-
tozds és a hatds kapcsolatdnak kozvetlen €s éltalanos
érvényl meghatdrozasara.

A perturbicidelemzés mellett sok mds technika is
alkalmazhat6 numerikus érzékenységvizsgalatnal. Ka-
pacitasok valtozdsa, meghibdsoddsok el6fordulésa,
valamint a kapacitdst befolydsolé karbantartdsi foly
matok végrehajtasi ideje példaul jol vizsgéalhaté Mon-
te-Carlo, valamint diszkrét szimulaciéval (14sd példaul
Kovesi, 1991; Kovics, 2008). Az ipari folyamatokban
dramlé anyag mennyiségének valtozdsa egyes rend-
szerparaméterek valtozdsa miatt pedig jol kovethetd a
matrixalgebrara épiil§ input-output modellekkel (Frish
— Romhanyi, 1983).

Fuzzy paraméterek haszndlata

Az ismertetett mdédszerek mindegyikénél feltéte-
leztiink valamilyen konkrét paraméterértéket. E fel-
tételezett értékkel elvégeztiik az optimalizalast, majd
megvizsgéltuk a paraméter esetleges valtozdsdnak ko-
vetkezményeit. Gyakran el6fordul azonban, hogy egy
paraméternél nem tudunk megnyugtat6 indulé értéket
vélasztani. Ilyenkor hasznilhat6 a menedzsmentteriile-
ten viszonylag djszertinek szamit6 fuzzy halmazok el-
mélete (Bellman — Zadeh, 1970; Zimmermann, 1988).
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Egy fuzzy halmaz a kovetkez&képpen definidlhato:

Legyen az X={x} az objektumok (pontok) halmaza,
ahol az egyes objektumokat x jeloli. Egy fuzzy halmaz
(A) a kovetkezd rendezett parok halmaza:

A={xp,®); xeX 3)

ahol p, (x) az x objektum tagsagi fiiggvénye az A hal-
mazban, €s pu,: X—M olyan fliiggvény, amely az x pon-
tok halmazabdl leképzi az M tagsagi teret. Ha a tagsagi
fliggvény csak a 0 és 1 értékeket tartalmazza, akkor A
egy hagyomanyos Boole-algebrai halmaz, és a tagsigi
fliggvény egy nem-fuzzy halmaz jellemz&jét definidlja.

Tételezziik fel, hogy egy megmunkél6 berendezés ka-
pacitdsat kell meghatdrozni. Ha ez a kapacitds ismert és
pontosan 1400 darab/hé, akkor egy hagyomanyos, nem-
fuzzy halmazzal irtuk le a kapacitast. A tagsagi fiiggvény
ugyanis csak 0 és 1 értékeket tartalmaz. Egy kapacitdsér-
ték vagy tagja a kapacitds lehetséges értékeit tartalmazé
halmaznak (tehat 1400), vagy nem (példdul 1500). Ha
viszont a kapacitds lehetséges értékét 1000 és 1500 kozé
feltételezziik, és a tényleges értéket valamilyen szubjek-
tiv megitélést kifejez6 normalt tagsagi fiiggvénnyel irjuk
le, akkor a tagsagi tér 0 és 1 kozott barmilyen értéket tar-
talmazhat. A fuzzy halmaz eleme ekkor az 1000 és 1500
kozé esd kapacitdsértékek barmelyike lehet, de az egyes
értékek szubjektiv megitélése eltérd.

A 2. dbra linedris tagsagi fiiggvényt feltételezve
szemlélteti a kapacitasértékek fuzzy halmazat. Az abra
az (1) LP feladat egy j korlatjanak fuzzy értelmezését
mutatja. Az dbrdn Ab, jeloli a fuzzy tartoményt, amely-
nek alsé értéke b. Példank szerint: tehat b=1000 és
Abj=500, igy a tartomdny fels6 hatdra 1500. A csokke-
nd linedris tagsagi fliggvény azt fejezi ki, hogy kisebb
kapacitasérték el6fordulasanak szubjektiv megitélése
ardnyosan magasabb, mint nagyobb kapacitisérték els-
forduldsaé. 1500 felett a kapacitdsérték lehetGségét zé-
réval jellemezziik, mig 1000 alatt a kapacitasértéket a
biztos el6fordulést kifejez6 1 érték jellemzi.

2. dbra
Fuzzy paraméter
linedris tagsagi fiiggvénnyel
Ky

1 ;
0 : f a’x
—} —

—_—
b 4b
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Hangsulyozni kell, hogy a kapacitds a fuzzy értel-
mezésben nem valdszinliségi valtoz6. Nem azt felté-
telezziik, hogy a kapacitds 1000 és 1500 kozott vala-
milyen valészintiséggel el6fordul. A kapacitas a jelolt
tartomanyban barmilyen értéket biztosan felvehet, de
ezekhez az értékekhez valamilyen szubjektiv megité-
1ést rendeliink.

A linedris tagsagi fiiggvény haszndlatakor barmely
linedris termeléstervezési modell a jobb oldali para-
méterek fuzzy értelmezésekor is linedris marad, és igy
konnyen megoldhaté (Koltai — Tatay, 2009). Nemline4-
ris tagsagi fiiggvény segitségével a szamitds ugyan bo-
nyolultabb, de redlisabb menedzsment-megfontolasok
érvényesithetSk a bizonytalan paraméterekkel kapcso-
latban.

A fuzzy halmazok haszndlata a miiszaki életben el6-
fordul6 bizonytalansdgokndl mar viszonylag régéta el-
fogadott. Menedzsmentproblémdk modellezésére még
ardnylag kevés, de ugyanakkor meggy6z6 erejd példa
taldlhat6 a szakirodalomban (példdaul Shih, 1999). Ter-
meléstervezési problémaknal a fuzzy kapacitdsparamé-
terek és fuzzy igényparaméterek haszndlata kiilondsen
sokat segithet a paraméterek bizonytalansagéb6l eredd
problémdk kezelésében (Koltai — Tatay, 2009). Nem
kell ugyanis el6re egy meghatarozott értéket feltételez-
ni, majd kés6bb vizsgélni a hasznalt indul6 érték valto-
zasdnak hatasat. Elegendd egy paraméter lehetséges ér-
tékeinek a tartomédnyat megadni, majd e tartomdnyhoz
egy szubjektiv tartalmu tagsagi fiiggvényt rendelni.

Osszefoglalis

E cikkben 0sszefoglaltuk azokat a technikdkat, ame-
lyek segitségével bizonytalan adatok esetén is lehetsé-
ges optimalizdl6 moédszerek hasznilata menedzsment-
dontések tdmogatdsdhoz.

Gyakran analitikus technikdkkal a bizonytalansag-
bdl eredS pontatlansag kovetkezményei elGre felmérhe-
ték és a pontatlansdg csokkentésére szant raforditasok,
valamint a pontatlansidg kedvez&tlen kovetkezményei
OsszevethetSk. A cikkben bemutatott termeléstervezési
példdhoz hasonlé technikdk tobbek kozott a termelés-
tervezés, termelésiitemezés €s halotervezés teriiletén is
megtaldlhatok.

Analitikus eszk6zok hidnydban gyakran numerikus
technikdk is alkalmazhat6k. A szdmitastechnika gyors
fejlédésének koOszonhetGen ma mar a paraméterek
valtozdsdnak kovetése és kovetkezményeinek meg-
hatdrozasa bonyolult rendszerek esetén is lehetséges.
A perturbicidelemzés segitségével Osszetett iitemezési
problémdk paramétervaltozasra torténd érzékenysége
még a dontéshozatal szamara rendelkezésre 4ll6, gyak-
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ran igen rovid id§ alatt is meghatdrozhaté. A cikkben
ezt egy ontodei folyamat segitségével szemléltettiik.

Végezetiil, ha csak hozzavetSleges informacionk
van egy paraméter értékének lehetséges tartomanyarol,
akkor a fuzzy paraméterek alkalmazdsa segithet az op-
timalizalasban.

Hangsilyozni kell, hogyha egy adat bizonytalan,
akkor a bizonytalansdg miatti informacidveszteség
nem potolhatd, legfeljebb annak kovetkezménye eny-
hithet6 a paramétervaltozas hatdsdnak minél pontosabb
feltérképezésével. Az elmondottak alapjan tehat meg-
allapithatjuk, hogy az adatok pontatlansiaga €s bizony-
talansdga nem lehet akaddlya az optimalizdlé médsze-
rek alkalmazasanak. A bizonytalan adatok segitségével
kapott hozzdvetSleges eredmény még mindig jobban
tdmogatja a menedzseri dontések meghozatalat, mint a
teljes bizonytalansag.
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VALASZ A LEGUJABB KIHIVASOKRA:
PROJEKTPORTFOLIO-MENEDZSMENT

A projektek menedzselése manapsag is alapvetéen az étvenes években kialakult koncepcidk és technikak
segitségével torténik. Az elmiilt évtizedek soran ezek sokat valtoztak, csiszolédtak, finomodtak, és az in-
formatika fejlodésével mindenki szimara konnyen elérhetévé és alkalmazhatéva valtak. A projektalapui

miikodés elterjedése és az egy kézben oOsszefuté projektek nagy szama sziikségessé tette, hogy megfelelé

magassagbdl tekintsiink projektjeink osszességére: megjelent a projektportfélio-menedzsment.

Kulcsszavak: projektportfolio-menedzsment, projektmenedzsment, portféliokivalasztas

A villalatok stratégiai céljaik elérése érdekében a
szdmtalan eszkoz koziil egyre inkdbb projektorientélt
megoldast vélasztanak. Az iizleti életben is tapasz-
talhaté globalizalédés, a projektek hatirokon ativeld
menedzselése okozza tobbek kozott azt, hogy egy-
re tobb projektet kell egy id6ben kézben tartani, és a
menedzselésiik egyre Osszetettebb feladat. Az emlitett
tendencidval kapcsolatos kérdések sziikségessé tet-
ték a projektportf6li6-menedzsment (project portfolio
management — PPM) formadlis megjelenését, és kiala-
kult ennek teljes eszkoztdra is (Rajegopal et al., 2007).

A feladat Osszetettségénél és méreténél fogva fej-
lett informatikai hétteret igényel. Amig egy projekt
tervezése idénként kisebb hdlén is megoldhatd, sét
néha a tradiciondlis technikdk is megfelelGek lehetnek,
addig a PPM napi feladatainak megolddsa mér elkép-
zelhetetlen nagyméret(, hdlézatba kapcsolt rendszerek
nélkiil. A legnagyobb szoftvergyarték egyontetiien a
portféliomenedzsment irdnydban fejlesztették tovabb
projektmenedzsment-megolddsaikat (Hewlett Packard
— Project and Portfolio Management Center, Microsoft
— Project Portfolio Server, IBM — Rational Portfolio
Manager, Computer Associates — Project and Portfolio
Management, Compuware — Changepoint). Nem vélet-
len, hogy a projektmenedzsment és projektportf6lio-
menedzsment témakorét a tiz legmeghatarozébb in-
formacidtechnolégiai trend kozé soroltdk 2009-re
(Greengard, 2008). Az sem véletlen, hogy a nagy t6-
keigényt ipardgak, mint példdul a kozmtivekhez, kom-
mundlis 1étesitmények iizemeltetéséhez kapcsolddd
véllalkozédsok figyelme egyértelmiien a PPM irdnyaba

fordult (Chapel, 2007). Egy tavaly publikélt, a vildg
minden foldrészére kiterjed§ kutatds szerint a PPM-
szoftverek forgalma 2014-ig az egész vildgon, azon be-
liil Eurépédban is varhatéan novekszik (Parker, 2008).
Bar a PPM-szoftverek forgalma Magyarorszagon is
varhat6an ndovekedni fog, sajnos ardnyait tekintve a vi-
laghoz és a régidhoz képest csokkenés varhaté (jelenleg
Magyarorszag részaranya Eurépan beliil 1,12%). Eur6-
pdban egyébként Németorszdg, az Egyesiilt Kirdlysag,
Franciaorszag és Olaszorszdg a legmeghatarozébb eb-
ben a tekintetben (mind 10% feletti részarannyal).

A projektszemlélet megfelel§ ralatds nélkiil, tehat
megfeleld portf6liomenedzsment hidnydban cstszasi
és er6forras-problémakat is okoz (Blichfeldt — Eskerod,
2008). Egy 2004-ben késziilt tanulmédny rdmutat arra,
hogy a PPM szervezeten beliili magas szintd elfoga-
dottsdga egyértelmlien a projektekkel kapcsolatos
problémdk csokkenéséhez és a teljesitmény ndveke-
déséhez vezet (De Reyck et al., 2005). Lathat6, hogy
a projektmenedzsmentben érdekelt szakmdk figyel-
me egyértelmtien a PPM felé fordult. Jelen cikkem a
projektportfolid helyes kezeléséhez sziikséges legalap-
vetSbb ismereteket foglalja dssze.

Projektportf6lio-menedzsment

A projektmenedzsment-szakma elmult fél évszazada
olyan technikdkat eredményezett, amelyek nagyobb,
Osszetettebb, de altaldban a tobbitdl teljesen elszi-
getelt projektek menedzselésére voltak képesek. Az
egyediilallénak tekintett projektnek sajat, fiiggetlen
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célja van, és a cél elérése teljes mértékben az adott
projekt sajat hasznanak novelése érdekében torténik.
Manapsig azonban a projektek a legritkdbb esetben
tekinthetSk elszigeteltnek, sokkal inkabb jellemzd
az, hogy a véllalat szdmos egyéb projektje koziil ez
csak az egyik, és tobb ponton is aktivan kapcsolédik
a tobbihez: meg kell osztani az 1j technoldgidkat, az
inform4cidkat, az alapanyagokat és barmilyen egyéb
er6forrast. Mindezek miatt a projektek fiiggetlennek
tiing célkitiizései mar a szervezet egészét kell, hogy
szolgdljak, a vallalat haszndnak maximalizdldsa a
portfélioban 1évE projektek Osszességének végrehaj-
tdsdval érhetd csak el.

A portfolio, vagyis a kosdr sz6 a pénziigyek szota-
rabol kertilt a projektmenedzsment szakteriiletére. Egy-
részt megdrizte az eredeti jelentését, tehdt kifejezheti a
véllalat befektetéseinek és beruhdzédsainak 6sszességét,
masrészt Uj tartalmat nyerve olyan programok €s pro-
jektek Osszességét is érthetjiik alatta, amelyek kozos
erGforrasokon osztoznak, annak minden tervezési, szer-
vezési €s irdnyitdsi nehézségével egyiitt (Turner, 2008).
Tehat a PPM, az utdébbi értelemben hasznalva, inkabb
menedzsment-, mint pénziigyi kihivasokat tartogat.

Kezdetben — a markdns pénziigyi gyokereknek
koszonhetSen — a portféliomenedzsment kizardlag
pénziigyi jellemz8&kon, tehat a kockazat és a hozam
kettGsén alapult (Devinney — Stewart, 1988). A PPM,
miutdn adaptilta Markowitz portfélidelméletét (1952),
a portfélidbeli optimélis projektszdm meghatirozasa-
nak matematikai modelljein és heurisztikdin keresztiil
eljutott az egészen kifinomult kritériumrendszerek al-
kalmazasdig, amelyek a pénziigyi alapkritériumokon
feliil egyéb, nem pénziigyi szempontokat is figyelembe
vettek (Blichfeldt — Eskerod, 2008).

Archer és Ghasemzadeh a kovetkez8 mdédon de-
finidlta a projektportféliot (1999: 208.): ,,Projektek
olyan csoportja, amelyeket egy meghatarozott szerve-
zet menedzsmentje vagy szponzoracidja alatt valdsi-
tanak meg.” Ezt az alapdefiniciét az6ta szdmos forrds
bdvitette, pontositotta. Az altalam javasolt definicié
a kovetkezS: A projektportfélio-menedzsment tobb
projekt, program és egyéb — akdr portfélion kiviili —,
a vallalat stratégiai céljai érdekében rangsorolt tevé-
kenység halmazinak hatékony menedzsmentje. Ha a
projektek nemcsak a véllalati hatteret, a menedzsmen-
tet és az erGforrdsokat illetGen fiiggnek 6ssze, hanem
egy kozos cél érdekében hierarchikusan rendezettek,
programokr6l beszéliink. Roviden ugy is mondha-
td, hogy ha a projekteknek kozosek az erforrdsaik,
akkor portféliomenedzsmentre van sziikség, ha pe-
dig kozosek a céljaik, akkor programmenedzsmentre
(Turner, 2008).

VEZETESTUDOMANY
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A portféliét fel kell tolteni projektekkel, majd a fo-
lyamatos értékelés és sorba rendezés utdn szelektéldsra,
illetve az értékelésnek megfelelGen a statusuk dllandé
feliilvizsgalatdra van sziikség. Egy projekt lehet aktiv,
felfiiggesztett, visszavont (végleg ledllitott) és kiilon-
leges prioritdst igényld statusban. Mivel folyamatosan
tesztelni kell a portf6lidt, hogy a projektek statusa min-
dig megfeleljen a kritériumrendszernek, ezért ez egy
ciklikus folyamat. Mig egy projekt véges, egyszeri €s
egyedi vallalkozas, addig a PPM a vallalat folyamatos,
operativ tevékenysége.

A PPM soran az alabbi formaélis 1épéseket kell kdvet-
ni (Rad — Levin, 2006; Turner, 2008; Levine, 2005):

1. A portfélié logikus és formalizélt kritériumrendszer
szerinti rangsoroldsa, kivalasztdsa, feltoltése és fo-
lyamatos karbantartdsa. — A sorba rendezést atlatha-
téan és kozpontositottan kell végrehajtani. Az aktud-
lis projekteket statusuknak megfelelGen adatbazisba
kell rendezni. Az els§ 1€pés soran kidertil, hogy mely
projektek maradnak tartésan a portfélidban.

2. A er&forraskozpontban 1€vé emberi, anyagi, infor-
macié jellegli és technoldgiai erdforrasok, illetve a
menedzsment figyelmének rangsor alapjan torténd
hozzarendelése. — A masodik 1épésben kideriil, hol
taldlhatok a kiemelt prioritdsi parhuzamos projekt-
jeink miatt kialakul6 eréforrdscsicsok, igy az erd-
forras-allokalas portfélidszinten megoldhato.

3. A portféliéban 1év§ aktiv projektek modszeres vég-
rehajtdsa és nyomon kovetése. — A harmadik 1€pés
sordn sziikség van a projektek ciklikus feliilvizsga-
latdra és értékelésére (tehdt innen indul a visszacsa-
tolds az 1. pontba).

Az 1. dbra a projektportféliG-menedzsment egysze-
rlsitett ciklikus korfolyamatat dbrdazolja Turner (2008)
alapjan. Az 4bran megjelend legfontosabb harom sze-
repl6t az informacié- vagy erSforrascsere, illetve az
azokra irdnyulé igények kapcsoljdk Ossze.

Ha nincs globadlis ralatasunk a projektjeinkre, kony-
nyen el6fordulhat, hogy egyetlen projektben gondol-
kodunk, azt kivdl6an végrehajtjuk, a céljat teljesitjiik,
azonban menet kozben kideriil, hogy a vallalati straté-
giai céloknak masik, er6forrasokkal kevésbé jol ellatott,
vagy kevésbé karizmatikus és agilis projektmenedzser
irdnyitdsa alatt all6 projekt jobban megfelelt volna.
A j6l mikdods PPM-rendszer esetén vildgossa vélik,
milyen projektek futnak a vallalaton beliil, atlatjuk a
koztiik 1évS Osszefiiggéseket, megértjiik, hogyan szol-
géljak egyenként a cég stratégiai céljait. Mindezek utin
képesek lesziink megérteni, ha a projektiinknél azért ke-
letkezik erGforrashiany, mert egy magasabb prioritdsd
projektnek van ré sziiksége. Igy a portf6lié projektjei
versengés helyett egyiittmiikodnek egymassal. Ezenfe-
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A projektportfélio-menedzsment folyamata
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Portfolio-

Vallalati célok

atalatieslo menedzserek

Projekt-
menedzserek

Hatékony ; .

eréforras- Eréforras-

elosztas menedzserek

liil elkeriilhet&vé valik a projektek tilsdgosan gyakori,
a ralatas hidnyabol fakadoé statusvéltozasa.

A projektek rangsorolasa

A villalat projektjeit egy kritériumrendszer alapjan ko-
vetkezetesen rangsorolni kell. A sorrend feléllitdsanak
az a célja, hogy kideriiljon, egyéltalan mely projekteket
érdemes a portfélioba illeszteni, tovabba a megvaldsi-
tds, a véllalati miikodés sordn melyeket kell ledllitani,
felfiiggeszteni, illetve melyik kapjon kiemelt figyelmet.
A kritériumrendszernek valé megfelelést folyamatosan
ellendrizni kell, tehdt 1j projektek barmikor bekeriil-
hetnek a portf6lidba, és régiekrdl kideriilhet, hogy nem
szabad folytatni Gket.

Kezdetben, a modern portfélielmélet eredménye-
inek megjelenésével kizar6lag pénziigyi feladat volt
a projektek rangsoroldsa. Ekkor a projekteket pusztdn
beruhédzasi lehetdségekként kezelték, a portfélié pro-
jektjeinek kivalasztasara csak pénziigyi jellemzdSket
hasznéltak. A projektek kivalasztdsara a varhat6 hoza-
mok és kockdzatok becslése utdn példdul matematikai
programozdassal (Martin, 1955; Ghasemzadeh et al.,
1999) és heurisztikdkkal (Mandakovic — Souder, 1985)
is lehet§ség nyilt. Id6kozben a portfélié fogalma né-
mileg mddosulva atkeriilt a projektmenedzsment terti-
letére, és megjelent az igény a pénziigyi jellemz&kon
tdlmutat6, atfogé kritériumrendszer kialakitasara.

A projektek sorba rendezéséhez a projekt prioritasat
(project priority — PP) kifejez6 alabbi mutaté alkalma-
z4sat javaslom:

PP =a *FI +a,*SI + a,*OL + a,*SH
— ahol a.- stilyszdm. A silyszammal az adott szempont

kritériumrendszerbeli fontossdgat, silyat fejezziik ki.
A stlyszdmok 6sszege egy: Mivel a silyszamok adjak

1. dbra  meg az Osszetevlk jelent&ségét,
ezért azok pontozasi rendszerét
ugy kell megvélasztani, hogy az
elemekre vonatkozdéan egyen-
szildrdsdgu legyen.

1. Pénziigyi (financial — FI)

A dontést befolydsolo leglé-
nyegesebb tényezdnek — bar sok
egyéb szempont is megjelent a
kritériumok kozott — tovabbra is
a pénziigyi jellemzdket tartom,
ezért a sdlyoknak a kovetkez6
egyenlGtlenségnek kell meg-
felelniiik: Ezt a gondolatot fe-
jezi ki a 2. dbra, melyet Turner
(2008) alapjan készitettem. Az eredeti dbran konkrét
értékek szerepelnek a tengelyeken, ahol a kockazat és
a bels6 megtériilési rita (internal rate of return — IRR)
taldlhaté. Mivel nem hatdrozzuk meg, hogy a kockaza-
tot és a gazdasagi hasznot hogyan mérjiik, ezért csak az
dbra koncepciondlis elényét emelem ki (2. dbra). Az
elfogadhat6 tartomanyban 1évé projektek egyértelmien
a megvaldsitisra javasolt kategdridba tartoznak, mert
ezekhez a mindenkori kockazathoz illeszkedd, illetve
azt meghalad6 varhat6 hozamok tartoznak. A hatarterii-
leten elhelyezkedd projekteknél valnak fontossa a nem
pénziigyi szempontok, a hatérteriilet alatt elhelyezkedd
projekteket pedig semmilyen koriilmények kozott nem
szabad megvalésitani.

Projektcélok

2. dbra

Hozam-kockazat diagram

Elfogadhato

Hozam

Kockazat

A Hewlett-Packard ugyanezen pénziigyi kritériu-
mok alapjdn dont a projektjei megvaldsitdsardl, dtgon-
doldsardl, elhalasztdsarél vagy tjrapozicionalasardl
(Napier, 2003). A projekteket az iizleti érték és a ké-
pességekbdl szarmazd kockazat alapjan kétdimenzids
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matrixba helyezi el. A matrix segitségével meghata-
rozhatd, hogy milyen stratégidt kell kovetni a portfélié
elemeit illetSen (3. dbra).

Melyik projektet inditsuk el?
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épiilé nagyméret(, egyblokkos eurépai nyomottvizes
technol6gidji (european pressurized reactor — EPR),
otodik finn reaktor esetében Oridsi id6- és koltségtil-
1épéssel szdmolnak: az eredeti terv sze-
rinti 2009 helyett két évvel kés6bb, mar
2011-re csusztattdk az atadast, a varhato
0 koltségeket pedig megdupldztiak. Habar

3. dbra

100 50
Magaks 0 a koltségtillépés jelen dllapot szerint a
érté b . .

Magas értek Magas érték me,gval,osuokat terhﬁl, azonbaI} az at-
Magas kockézat Alacsony kockézat adds utdn elmondhatjak magukrél, hogy
- egyedi kompetencia birtokdba jutottak,

v Elhalasztas Inditas ‘tuk kiviil Ki Lz $o il
S Jobbra mozdit _Good to Go” rajtuk kivil senki nem €pitett még i1lyen
5 50 atomerémivet. A tudomdnyos szak-
B irodalom is emlitést tesz olyan nem li-
N 2 nedris, vegyes egész értéki modellrsl
S| sony s oy el  vegyes euter énékd modellrcl
Magas kockazat Y amely a gazdasdgi novekedést kifejezd
Giracondol Urapozicional penziigyi mu‘tatok,mellett a st.rateglal
ree Felfelé mozdit elényokhoz juttaté kompetenciandve-

AIZ?tZiny 100 Kedést is figyelembe veszi (Gutjahr et

Magas

al., 2008).

Alacsony

wockazat | | K€pessege a sikeres vegrehajtasra | cxazat

A rangsorolds sordn akkor kap magasabb pontsza-
mot egy vizsgalt projekt a tobbihez képest, ha varhatd
hozamai a kockazathoz képest nagyobbak. Ennek ki-
szamitdsdra szdmos mdd kindlkozik, a befektetési le-
het&ségek gazdasagi elemzésénél mar régen megjelen-
tek a kockazatokat és a hozamokat is magukba foglalé
mddszerek (nettd jelenérték mutatd — net present value,
NPV; bels6 megtériilési rata — IRR; vagy példaul téke-
korlatos esetben jovedelmez&ségi index — profitability
index, PI — alkalmazasa).

A szakirodalom (Turner, 2008) a prioritds kialaki-
tdsdhoz haszndlt kritériumok kozott kiilon elemként
tiinteti fel a kockazatot (risk — RI) és a varhaté hasznot
(benefit — BE), pedig egy j6l megvilasztott pénziigyi
mutaté magdban foglalja ezeket.

FI = 8, *BE + f,*RL

2. Stratégiai (strategic importance — SI)

Akkor kap magasabb pontszdmot, ha a projekt a val-
lalati stratégia szempontjabdl fontosabb, ahhoz jobban
igazodik. A vallalati stratégiat gyakran nem pénziigyi
jellemzSkkel hatarozzak meg, ezért a projekt priorita-
sat megéllapit6 képletben ennek — a pénziigyi elemek
utdn — kiemelked§ szerepe lehet.

3. Tanuldsi (opportunity for learning — OL)

A szempontok kozott megjelenik, hogy a vallalat
egy végrehajtott projektb&l mennyit tanul, illetve a
jovében hasznilhaté mddon képes-e novelni kom-
petenciajat. Példaul a vilagon els6ként, a 2005 6ta

VEZETESTUDOMANY

4. Erintettek (stakeholder acceptance
—SH)

Nagyon lényeges elem a projekt elfogadottsdga az
érintettek altal — ezt az elmult néhany évtized szdmos
sikertelen projektje bizonyitotta. Kiilondsen fontos a
nagyobb és komplexebb projektek esetében a defini-
alas fazisdban elkésziteni a lobbitérképet (stakeholder
analysis). Ausztria els6 reaktora Zwenterdorfban épiilt
fel. Minden megvaldsithatésdgi tanulmany és el6ze-
tes felmérés alapjan sikeres, miikodd projektet vartak,
azonban az egyik fontos érintett az 1978-as népszava-
zdson elérte, hogy megtiltsdk a kulcsrakész 1étesitmény
tizembe helyezését. Ausztridnak azéta sincs miikdods
atomerémtive.

Nyomon kovetés

A rangsorolds utidn eldSl, mely projektek szerepel-
jenek a portféliéban, s mar csak a kovetkezetes és
moédszeres végrehajtds van hatra. A végrehajtds soran
a portfélidban 1évS projektek teljesitményét, eléreha-
ladasat mérni kell. A projektek nyomon kovetésének
egyik legegyszertibb médja a mérfoldkdvek haszna-
lata. Nagyméretli, Osszetett, sok tevékenységet és
kapcsolatot tartalmazé projektek menedzselése esetén
a mérfoldkovek alkalmazdsa még mindig elengedhe-
tetlen, de nem elégséges eleme a nyomon kovetési
rendszernek. A koltségek és az elGrehaladds ellendr-
zésében a megtermelt (elért) érték elemzése (earned
value analysis — EVA), vagy mds néven a megtermelt
érték technikdja (earned value technique — EVT) kap
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egyre nagyobb szerepet. Egyes orszagokban az dllami
projekteknél torvényi el6irds az EVA szerinti nyomon
kovetés. Az elemzés 1ényege az, hogy az adott id6-
pontig felmeriilt tényleges koltséget hasonlitja dssze
az addig az id6pontig tervezett koltséggel. Az 1d6- és
koltségparaméterek mellett figyelembe veszi a tevé-
kenységek késziiltségi allapotat. A terv szerinti és a
tényleges értékek folyamatos Osszevetése alkalmas
el6rejelzések készitésére és a kedvezébtlen eltérések
kijavitasara (Lockyer — Gordon, 2005).

A projektek végrehajtdsa sordn pontos adatokra van
sziikségiink az elvégzett munka tervezett koltségérdl
(budgeted cost of work performed — BCWP), az el-
végzett munka tényleges, aktudlis koltségérSl (actual
cost of work performed — ACWP) és a tervezett munka
tervezett koltségérdl (budgeted cost of work scheduled
— BCWS). Az egyik legmeghatdroz6bb szakmai kiad-
vany, a PMBoK ezeket a paramétereket egyszertibben
nevezi meg (PMI, 2004). A fenti sorrendet kovetve
rendre megtermelt értéket (earned value — EV), tény-
leges koltséget (actual cost — AC) és tervezett értéket
(planned value — PV) emlit. A tovédbbi szdmitdsok és
elemzések ismertetése nélkiil minimalisan kiszamitan-
dé a koltségteljesitési vagy koltséghatékonysagi mutatd
(cost performance index — CPI = BCWP/ACWP) és az
iitemterv-teljesitési vagy -teljesiilési mutaté (schedule
performance index — SPI = BCWP/BCWS). A mutaték
kifejezik barmilyen bonyolult projekt koltségvetéshez
valé viszonyét és a tervhez viszonyitott idébeli dllapo-
tat. Az EVA kivéldan alkalmas a portféli6ban végrehaj-
tott projektek egységes, atfogd és dttekinthet§ nyomon
kovetésére.

Osszefoglalas

A projektmenedzsment legtijabb kihivésaira a projekt-
portfélio-menedzsment ad vdlaszt. A PPM képessé
teszi a véllalatot arra, hogy a korlatozott erGforrasok
ellenére egy id6ben szdmos projektet optimalisan me-
nedzseljen a stratégiai céloknak megfelelGen. A cikk
el6szor meghatdrozta a PPM céljat, majd ismertette a
sziikséges 1épéseket, részletesebben kitérve a kivalasz-
t4s és a nyomon kovetés elvi alapjaira.
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KALLO Noémi — KOLTAI Tamés

AZ EXPRESSZ PENZTARAK OPTIMALIS
MUKODTETESENEK SZOLGALTATAS-
MENEDZSMENT-VONATKOZASAI

Expressz pénztarakat gyakran alkalmaznak a vevéi varakozas csokkentése érdekében. Az ilyen rendszerek
azonban csak akkor képesek mérsékelni a varakozast, ha kialakitasuknal mind a sorallaselmélet alapjait,
mind a vevdi viselkedés jellemzdit figyelembe veszik. Ugyanakkor a vevéi varakozas nem egzakt fogalom,
kiilonb6z6 médokon definialt mutatok segitségével fejezhetd ki. Ennek kovetkeztében az expressz pénzta-
rakat alkalmazé sorallasi rendszerek kialakitdsahoz a miikodés alapos ismeretére és tobb szemponti opti-
malizilasra van sziikség. A cikk dsszefoglalja és egy barkacsaruhaz valés példajaval szemlélteti az expressz

pénztarak alkalmazasanak optimalizalasaval kapcsolatos f6bb elméleti kérdéseket.

Kulcsszavak: szolgaltatismenedzsment, expressz pénztarak, sorallasi modellek, elégedettség

A koltség- és minGségalapi versenyben kivald telje-
sitményt nyujté véllalatok manapsidg az idGvel kap-
csolatos mutatok fejlesztésével igyekeznek tovabbi
versenyelGnyre szert tenni. Ennek kdszonhetd, hogy az
idGalapu versenyt folytatd véllalatokndl az id6 fontos-
sdga a pénz, a termelékenység €s az innovdcié jelents-
ségéhez mérhetd (Stalk, 1988).

Szolgéaltatérendszerekben a f6bb id8paraméterek
a vevlk vdrakozasdval kapcsolatosak. A vdrakozas
csokkentése kiemelt fontossdgi feladat, ugyanis a va-
rakozas a szolgéltatdsi szinvonal és a vevdi elégedett-
ség fontos meghatdrozdja (Taylor, 1994). A szolgalta-
tasnyereség-lancban val6 részvételével pedig nagyban
befolyésolja a jovedelmezdséget (Heskett et al., 1994).
Ennek kovetkeztében egyre nagyobb hangsilyt kap a
kiszolgal6egységekbdl és a hozzajuk kapcsol6do vara-
koz6 sorokbdl 4ll6 sorallasi rendszerek olyan médon
torténd kialakitdsa, ami a lehetd legkedvez&bben hat a
vevdi varakozasra (Hill et al., 2002).

A viérakozédsi élmény fejlesztése a szolgéltatds-
nyereség-lanc tobb pontjan lehetséges. A termelés- és
szolgéltatdsmenedzsment eszkozeivel a tényleges va-
rakozds csokkenthets, az észlelésmenedzsment a vara-
kozas vevdk altal tapasztalt relativ hosszat igyekszik
mérsékelni, mig megfelel§ szervezési megolddsokkal
a vérakozas értékelése, maga a vevdi elégedettség be-
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folydsolhat6. A legkedvez8bb, ha mindhdarom ponton
kedvezd hatést sikeriil gyakorolni. A végeredményt te-
kintve azonban az is elegendd, ha az dsszességében ki-
fejtett hatds el6nyos. Ehhez azonban a varakoz4s és ér-
tékelési folyamatdnak behat6 ismeretére van sziikség.

Irodalmi attekintés

A viérakoz6 sorok vizsgalatdnak klasszikus megkozeli-
tése az operdcickutatds eszkozeire épiil. A sordllasel-
mélet eredményeinek segitségével meghatdrozhatdk a
kiilonbozd varakozdsi mutatok (példdul a sorban toltott
atlagos véarakozdsi id6, a rendszerben tartézkodok &t-
lagos szama), melyek alapjan meghozhatdk a rendszer
kialakitdsdval kapcsolatos menedzsmentdontések (14sd
példaul Koltai, 2003). A sordlldselméletnek tehat on-
magaban nem célja a mikodés javitasa, feladata infor-
mdciét szolgdltatni a mikodésfejlesztési dontésekhez
(Hillier — Lieberman, 1995). Ezzel szemben a ferme-
lés- és szolgdltatdsmenedzsment egyik elsddleges cél-
ja a mikodés javitdsa, a hatékonysdg maximalizdldsa
(Koltai, 2006; Voros, 1993). A termelésmenedzsment te-
riilete matematikai modellek segitségével objektiv mu-
tatok alapjan optimalizdlja egy rendszer miikodését. Az
észlelésmenedzsment az objektiv mutatékon tilmutatd
szubjektiv paraméterek vevsi elégedettségre gyakorolt
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hatdsat vizsgélja. Ilyen médon a vevdk varakozassal

kapcsolatos elégedettségét befolydsold olyan paraméte-

rek is vizsgalhat6ak, mint a vdrakozds kornyezete, az
igazsagossag érzése vagy a kapott szolgiltats értéke.

A hédrom teriilet 6sszekapcsoldsdval a védrakozd sorok

izemeltetési kérdései atfogd moddon vizsgédlhatdak: a

termelésmenedzsment operdcidkutatdsi eredményekre

épiild optimalizdldsi modelljei 1j, puha tényezdket is
figyelembe vevd célfiiggvényekkel egészithetSk ki.

Az operdcickutatds eredményeinek segitségével kii-
16nb6z8 véarakozdsi mutaték hatdrozhatéak meg. Ilyen
modon vizsgalhatdk a varakozok szamat és a varakozas
hosszat leir6 paraméterek, melyeknek értelmezhetjiik a
varakozé sorra és a rendszer egészére jellemz§ érté-
két (Kleinrock, 1975). Emellett a varakozasi mutatok
megkiilonboztethetSk a szolgéltatds idGpontjdhoz vald
viszonyuk szerint is. A szolgdltatds elGtti, szolgéltatds
kozbeni és szolgaltatds utdni varakozdsi mutatok csok-
kentése koziil az els6nek kell a legnagyobb hangsulyt
kapnia (Maister, 1985).

Az idGalapi versenyben a fermelésmenedzsment
célja az operacidkutatds segitségével meghatdrozha-
té vdrakozasi mutaték csokkentése. Klasszikusan ez
a szolgéltatds el6tti, sorban toltott tlagos véarakozasi
1d6 csokkentését jelenti. A vdrakozdsi id6 azonban egy
valészinliségi valtozd, aminek alakuldsarél onmagédban
a varhat6 érték nem ad teljes képet, a kozépérték-mu-
tatok mellett az ingadozdsmutatdk figyelembevétele is
sziikséges. A varakozasi id§ szérdsdnak csokkentésére
vonatkoz6 kritérium megfogalmazhat6 a hasznossagel-
mélet és a pszicholdgiai reakcidk segitségével is:

— A vérhat6 hasznossag elméletében megfogalmazott
csokkenS hatarhasznossag elvének kovetkeztében
az emberiség nagyobb része kockazatkeriilének te-
kinthetd (Bernoulli, 1954). A kilataselmélet ezt ki-
egésziti azzal, hogy a veszteségek tekintetében az
emberek hajlamosak kockdzatkeres6 mddon visel-
kedni (Kahneman — Tversky, 1979). Mivel az id6ala-
pu versenyzés korszakdban az id6t erGforrasnak te-
kintjiik, ezért a varakozds veszteségként foghato fel.
A vérakozds veszteségjellegét igazoljak a szolgalta-
tdsmenedzsment varakozdscsokkentési torekvései.
Kutatdsok eredményeként azonban megallapithatd,
hogy a kockézatviselési hajlandésdg szempontjabol
a varakozds nem veszteség: a vdrakozdssal kapcso-
latos dontéseikben az emberek tobbsége kockizatke-
riil6 médon viselkedik (Leclerc et al., 1995). Ennek
kovetkeztében a varakozds véarhatd értékének csok-
kentése mellett a kockdzatossidgot kifejezd szords
mérséklésére is nagy hangsulyt kell fektetni.

— A vérakozdsra adott pszicholdgiai reakcidk két cso-
portra bonthatéak: egy résziik a diihvel, més résziik
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a bizonytalansdggal kapcsolatos (Taylor, 1994).
Amennyiben a szolgéltatds igénybevételéhez a ve-
vOnek vdrnia kell, akkor a vdrakozds (ideiglenesen)
gatolja igényeinek kielégiilését, ami frusztraci6hoz,
dithhoz vezet (Lawson, 1965). Ugyanakkor a vé-
rakozds hossza valdszin(iségi viltozd, értéke nem
adhat6 meg eldre. Igy a védrakozds kovetkezményei
nem szamithat6ak ki, ami bizonytalansagban tartja a
vevlket (Maister, 1985).

A viarakozasi id6 vérhat6 értéke és szoérdsa egzakt
mdédon meghatdrozhaté mutatok. Ezek, jellegiikbdl
adédoéan, nem képesek megadni az egyes vevdk vara-
kozasanak tényleges hosszat. Ugyanakkor, ha informa-
cioval is rendelkeziink egy adott vevl varakozdsdnak
tényleges hosszardl, akkor sem ismerjiik a varakozas
vev{ altal észlelt hosszat. Az id6 muldsit ugyanis nem
linedrisan érzékeljiik (Stevens, 1957). Az érzékelést ra-
addsul szdmos pszicholdgiai és kornyezeti tényezd is
képes befolydsolni (Larson, 1987). Ezeknek a hatdsok-
nak a vizsgélata az észlelésmenedzsment feladata.
az észlelt varakozas kozvetitésével all kapcsolatban
egymadssal (Hornik, 1984). Az észlelt varakozds azon-
ban a vevGk varakozassal kapcsolatos elégedettségének
csak egyik meghatdrozdja. Ez utébbi ugyanis az ész-
lelt és elvart teljesitmény kiillonbségeként definidlhat6
(Maister, 1985). Az észlelt és az elvart teljesitményt pe-
dig szdmos tovéabbi tényezs befolyasolja. Ilyen m6édon
a tényként megjelend kimenet az egyén sajat preferen-
ciarendszerétl fiiggden eltéréen értékelhetd — eltérd
hasznossédg rendelhet§ hozz4 (Kovesi, 2007). A vérha-
t6 hasznossdg elméletének egyszertsitéseként alkalma-
zott varhat6érték-szords megkozelités segitségével je-
lentGsen egyszer(sithet§ a hasznossidg meghatirozasa
(Levy — Markowitz, 1979). Ilyen médon a varakozasi
id6 elsd két momentuménak ismeretében kozelithets a
varakozdssal kapcsolatos elégedettség.

Ahhoz, hogy teljes képet alkossunk egy véltoztatas
vevdi varakozasra gyakorolt hatdsarél, és megalapozott
dontést hozhassunk, az emlitett szempontok mindegyi-
kének vizsgdlata sziikséges.

Az expressz pénztiarak miikodésének
optimalizalasa

A kiszolgédléegységek és a hozzdjuk tartoz6 varako-
z6 sorok (vagyis a sordlldsi rendszerek) olyan médon
torténd kialakitdsa, ami maximalizdlja a szolgaltatdsi
szinvonalat, szdmos kutatds tdrgya. Ennek a torek-
vésnek koszonhetSen alkalmaznak egyre szélesebb
korben példdul olyan rendszereket, amelyekben a ki-

szolgaloegységek el6tt egyetlen k6zos varakozd sor
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alakul ki. Igy csokkentve az atlagos varakozasi id6t és
a kiszolgdlasi sorrenddel kapcsolatos igazsdgtalansag
érzését. A termelés- és észlelésmenedzsment céljainak
hasonl6 dsszefonddasat jelenti az expressz pénztdrak
alkalmazésa.

Az expressz pénztirak olyan kiszolgiléegységek,
amelyeket a vevlk egy korldtozott kore vehet csak
igénybe. Expressz pénztarak alkalmazasakor a korla-
tozds a vevdk altal vasarolt mennyiségen alapszik, te-
hat csak azok vélaszthatjdk e pénztirak igénybevéte-
1ét, akik nem vasarolnak tobbet, mint a limitérték altal
megjeldlt mennyiség. E szabalyozas arra a feltételezés-
re épiil, hogy az expressz pénztarak rovid kiszolgaldsai
csokkentik az ezekben a sorokban tapasztalhat6 atlagos
varakozasi 1dGt €s a varakozasok szorasat, illetve ezen
keresztill kedvezden hatnak a rendszer egészében meg-
figyelhet6 varakozdsi mutatok értékeire is. Emellett
fontos pszicholdgiai hatdssal is rendelkeznek, ugyanis
a kis mennyiséget vasarlo, tiirelmetlenebb és a varako-
zasi ingadozdsokra érzékenyebb vevdi kor szamdra ki-
vannak el6nyt biztositani — a nagy mennyiséget vasarld
vevOk rovasdra. A két hatds eldnyei és hatranyai azon-
ban dsszességében kedvezden befolyasoljdk a rendszer
miikodésének szinvonaldt, amit e szabdlyozds vevsk
korében tapasztalhat6 népszertisége igazol leginkdbb.

Egy expressz pénztarakat is tartalmazé soralldsi
rendszer kialakitdsa Osszetett menedzsmentfeladat.
A sorélldsi rendszerek modellezésével kapcsolatos
problémakhoz szamos egyéb kérdés is tarsul, amelyek,
mint azt kordbban bemutattuk, kiilonboz8 aspektusok-
bél vizsgdlhatéak. A termelésmenedzsment, illetve az
operacidkutatds terminoldgidjaval élve egy bonyolult
modell tobb szemponti optimalizdldsdra van sziikség.
A kiilonboz8 célfiiggvényekkel nyert optimumok ko-
zotti kompromisszum megtaldldsa rendszerint igen ne-
héz feladat, és a kérdés csak akkor egyszertisodik, ha az
egyes optimumok kozott nincs szignifikans kiilonbség.

Az expressz pénztarakkal rendelkezd sorallasi rend-
szerek mikodtetésének Osszetett problémijit a tovab-
biakban egy valds példa segitségével szemléltetjiik.
Egy barkidcsdruhazlanc egyik aruhdzaban vizsgaltuk
az expressz pénztdrak kialakitdsaval jard valtozasokat,
illetve a rendszer megvaltoztatdsival felmeriil6 kérdé-
seket (Koltai et al., 2008).

Vizsgdlataink sordn megdllapitottuk, hogy az aru-
hazba érkez§ vevOk orankénti szama, a beérkezési rata
Poisson eloszldssal irhaté le. A Rényi dltal bizonyitott
hatareloszlds-tétel 4ltaldnositdsainak alapjan a Poisson
eloszlast beérkezési folyamatot érvényesnek tekintet-
tik az expressz pénztdrak alkalmazdsakor kialakuld
vevGi csoportokra is (Szantai, 1971/a; Szantai 1971/b).
A vevdi vasarlasi szokdsok elemzése sordn arra a kovet-
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keztetésre jutottunk, hogy a vevdk altal vasarolt tételek
szdma csonkitott geometrikus eloszldssal irhat6 le. Mi-
vel expressz pénztarak alkalmazdsakor a vevSket az al-
taluk vasarolt mennyiség alapjan osztjuk két csoportba,
megvizsgéltuk a vdsarolt mennyiség és a kiszolgalasi
1d6 kozott fenndlld kapesolatot is. A linedris regresszio
eredményeként kapott Osszefiiggés segitségével meg-
hatdroztuk a két vevdi csoport kiszolgélési jellemzdit
(Koltai — Kallo, 2008).

A kialakitand6 rendszer vizsgalatdhoz két modellt
hoztunk l1étre (Koltai et al., 2008). A numerikus modell
a soréllaselmélet eredményeire épiil. A vizsgalt rend-
szer bonyolultsagara valé tekintettel a modell annak
mikddését csak kozeliteni képes, a pontatlansdg mér-
tékének behatdroldsa végett a varakozas als6 és felsd
becslését is megadtuk. A madsik vizsgélati eszkoz egy
diszkrét szimuldciés modell. Szimulacidval a legkiilon-
boz6bb rendszerek miikodése vizsgalhatd, és a kapott
eredmények alapjdn azok miikodése optimalizdlhatd
(példaul Kovécs, 2008). Ezzel a modellel a vizsgalni
kivant rendszer mtikodésének sokkal pontosabb leira-
séra van lehet8ség, és az igy rendelkezésre 4116 adatok
segitségével szamos célfiiggvény szerint optimalizal-
hat6 a rendszer mitikodése.

Az dtlagos vdrakozdsi idé minimalizdldsa

Az idGalapu versenyt folytatd szolgdltat6 vallalatok
f6 célkitlizése az atlagos varakozasi id6 csokkentése.
Ennek kovetkeztében expressz pénztarak kialakitdsakor
is nagy hangstlyt kell fektetni olyan megoldas keresésé-
re, ami a legrovidebb dtlagos varakozast biztositja.

Ennek érdekében felmértiik az dtlagos vevdi véra-
koz4s alakuldséat a limitérték fiiggvényében (1. dbra).
Vizsgélatainkat kiilonbdz6 paraméterértékekkel és
valészintiségi eloszldsokkal végeztiik, ezért a varako-
zasi 1d6 alakuldsdnak jellegét széles korben érvényes
tulajdonsagnak tekinthetjiik. A gorbe U-alakjanak ko-
vetkeztében egyértelmiien létezik egy limitérték, ami
minimalizdlja az atlagos varakoz4si id6t.
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1. dbra
Az atlagos varakozasi id6 alakuldsa
a limitérték fiiggvényében
©
=
& 'z
2%
h}
Limitérték
81



Az atlagos varakozdsi id6t minimalizal6 limitérték
a numerikus modell alkalmazdsakor a sziikséges ada-
tok bevitelét kovetéen azonnal rendelkezésre all. Szi-
mulécidval a varakozdsi mutatok értékei pontosabban
hatdrozhat6ak meg ugyan, de az optimdlis mikoddést
biztosité limitérték kivalasztasa sokkal idSigényesebb.
A limitérték ugyanis a rendszer egyik f6 paramétere,
ezért a kiilonbozs limitértékekkel kaphaté varakozési
mutatok Osszehasonlitdsdhoz tobb szimulicié lefutta-
tasara van sziikség. Vizsgalataink azonban kimutattak,
hogy a két modellel kapott eredmények csak a vérako-
zasi mutatok értékeiben kilonboznek, a minimalis at-
lagos varakozasi id6t biztosité limitérték tekintetében
azonos eredményre vezetnek.

A varakozasi idok szorasanak minimalizalasa

A virakozdsi id6 szérdsa egyszerd sordlldsi problémak
esetében analitikusan is meghatdrozhat6. Az altalunk
vizsgdlt rendszer Osszetettsége, valamint az alkalmazott
kozelitések miatt a vizsgélt esetben erre nem volt lehets-
ség. A szimuldciés modellel generélt varakozasi id6kbol
azonban meghatdrozhat6 azok széréasa is. Ennek segit-
ségével vizsgdlni tudtuk, hogy a limitérték véltoztatdsa
milyen hatdssal van a vdrakozasi id6k szdrasara.

A limitérték valtoztatdsdnak hatdsira a véarakozasi
id6k szérdsa az 1. dbran lathatéhoz hasonlé mintdzatot
mutat. Rdad4sul a két gorbe minimumhelye megegyezik,
vagyis a varakozasi id6k atlaga és szérdsa azonos limit-
érték alkalmazdsdval minimalizdlhat6.Ezt a tapasztalatot
tdmasztja ald az az elméleti eredmény is, ami a véarako-
zasi 1d6k eloszlasat irja le nagy forgalom esetén (vagyis
amikor az expressz pénztarak alkalmazdsa indokolt).
Az altalunk is hasznalt kozelités (M/G/k) alkalmazasa-
kor magas kapacitdskihaszndltsdg esetén a varakozdsi
id6k eloszldsa kozel exponencidlis (Kimura, 1983). Az
exponencidlis eloszlds varhat6 értéke és szordsa pedig
azonos. Ennek kovetkeztében a kétféle célfiiggvénnyel
kapott optimdlis limitértéknek egybe kell esnie.

Az észlelt varakozasi id6k atlaganak
minimalizalasa

Az id6 muldsanak észlelése a pszichofizika 4ltal rész-
letesen kutatott teriilet. Empirikus vizsgalatok alapjan
meghatdroztik az észlelést leird fiiggvények 4ltaldnos
alakjat (Stevens, 1957). Konkrét esetekben végzett
vizsgélatok pedig kiilonboz§ befolydsolé tényezdk
(példaul tapasztalat, sortipusok) hatdsit vizsgaltdk az
1d6észlelésre (Eisler, 1976).

A pszichofizikai kutatdsok eredményeinek alkalma-
zdsédhoz az egyes vevOk vérakozdsi idSire vonatkozd
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adatokra van sziikség. Az analitikus modellek segitsé-
gével azonban csak a varakozdsi idSk leird statisztikai
mutatdi fejezhetSk ki. Szimulacié alkalmazasaval dllnak
csak rendelkezésre olyan adatok, amelyek az egyes ve-
vOk vérakozasat frjak le. Ezek megfeleld transzformaci-
6javal egyszerien kifejezhets az észlelt varakozas.

Alimitérték valtoztatdsdnak hatdsara az észlelt vara-
kozasi id6k 4dtlaga szintén az 1. dbrédn lathat6hoz hason-
16 mintdzatot mutat. Rdaddsul a gérbe minimumhelye
megegyezik a korabbi gorbékével, vagyis a varakozasi
1d6k atlaga és szordsa, valamint az észlelt varakozasi
id6k atlaga azonos limitérték alkalmazdsaval minima-
lizalhaté.

A varakozassal kapcsolatos elégedettség
maximalizilasa

//////

kozotti Osszefliggés hasznossagfiiggvények segitsé-
gével kozelithetS. A varhaté hasznossig elméletének
alkalmazdsahoz ismerni kell minden egyes vevd elé-
gedettségfiiggvényét, és el kell végezni a sziikséges
transzformaciét. Az ilyen fiiggvények felirdsa azon-
ban — f6ként a paraméterértékek pontos megallapitisa
kovetkeztében — nehéz feladat. Ennek kovetkeztében
szokds a varhat6 hasznossigot az eredeti paraméter
varhat6 értékének és szordsdnak segitségével kozelite-
ni. Egy ilyen fliggvény kialakitdsahoz azonban szintén
sziikséges a vevSk behaté ismerete.

Amennyiben rendelkezésre dllnak a sziikséges hasz-
nossagfiiggvények, illetve azok valamilyen kozelitése,
a szimulaciés modell adatai alapjan az elégedettség
szamitdsa konnyen elvégezhetd. A két momentumra
épiils kozelités pedig — egyszerd esetekben — akar az
analitikus modell eredményeivel is alkalmazhat6.

Az eredmények dsszefoglalasa

Eddigi vizsgdlataink soran az els§ harom célfiiggvény
alkalmazdsdnak hatdsait vizsgaltuk. A kapott eredmé-
nyeket az 1. tdblazat foglalja 0ssze. A tdblazat a ko-
rabban elemzett varakozasi mutat6k értékeit ismerteti
kiilonboz6 limitértékek alkalmazasakor. Az egyes pa-
raméterek minimalis értékeit félkovéren tiintettiik fel.
Jol lathat6, hogy fiiggetleniil att6l, hogy a menedzs-
ment melyik paraméter minimalizaldsat t(izte ki célul,
két tételt kell megszabnia az expressz pénztarak igény-
bevételének felsS korlatjaként (1. tdbldzat).

Meg kell azonban jegyezni, hogy el6fordulhatnak
olyan esetek, amikor a kiilonboz6 célfiiggvények alkal-
mazasaval eltérd limitértékek lesznek optimalisak. To-
véabbi vizsgalataink kimutattdk azonban, hogy az ilyen
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1. tdbldzat

A varakozasi mutatok alakulasa kiillonbozé limitértékek alkalmazasakor

Limitérték
L=1 L=2 L=3 L=4
Atlagos varakozasi idG 0,3403 0,2570 0,3125 04614
A virakozdasi id6k szérdsa 0,7374 0,5535 0,5757 0,7444
Az észlelt varakozdsi idSk atlaga 0,3288 0,2550 0,3100 0,4491

esetekben ezek a limitértékek egymds szomszédjai, és a
varakozasi mutatok a kiilonbozg limitértékek alkalma-
zasakor nem kiillonboznek egymast6l szignifikdnsan.
Ilyenkor is elfogadhat6 tehét a rendszer mitkodésének
barmely célfiiggvény szerinti optimalizalasa.

Az elégedettségfiiggvények felirdsihoz egyelGre
nem 4ll rendelkezésiinkre elegendd adat, ezek megha-
tarozasa tovabbi kutatdsaink targya. Kérdéses azonban,
hogy a pontosabb célfiiggvénnyel nyerhet§ kedvez&bb
miikodés el6nyei meghaladjdk-e a tovabbi vizsgdlatok
elvégzéséhez sziikséges raforditasokat.

Osszefoglalas

Az id6alapu versenyzés korszakdban egyre nagyobb
hangstlyt kap a szolgéltatérendszerekben tapasztal-
hat6 vev6i védrakozds csokkentése. Ennek érdekében a
szolgéltatorendszerek teljes atalakitdsdra is sor keriilhet.

Az ilyen intézkedések meghozataldhoz azonban a
rendszer és a bevezetni kivant eszkdz miikodésének
alapos ismeretére van sziikség. Az 1. dbrén jol lathato,
hogy a nem megfeleld limitértékkel kialakitott expressz
pénztarak nagymértékben ronthatjdk a szolgéltatasi
szinvonalat — a kiilonb6z§ varakozasi mutatok esetében
tapasztalt hasonlé mintdzat kovetkeztében ez érvényes
minden vizsgélt mutatéra.

Az idGalapt versenyzés leszikitése kiragadott id6-
paraméterek értékének minimalizdl4dsara — kivéltképp
szolgaltatérendszerekben — hibas megkozelités. Nem
csupan a varakozds hosszat sziikséges csokkenteni,
hanem a vérakozas élményét kell javitani. Eppen ezért
sziikséges kiilonboz8 védrakozassal kapcsolatos muta-
tok definidldsa és az alkalmazni kivant eszkdz e mu-
tatok értékeire kifejtett hatdsdnak vizsgélata. Expressz
pénztarak alkalmazdsakor a kiillonb6z6 megkozelitések,
szerencsés modon, azonos eredményre vezetnek. llyen
esetben tehdt a vizsgdlatok leegyszerlisodnek, elegen-
dé egyetlen — akér a legegyszertibb — célfiiggvény sze-
rint optimalizalni a rendszer miikodését. Amennyiben
nincs sziikség Osszetett célfiiggvények alkalmazdsara,
nem sziikséges bonyolult szimuldciés modell 1étreho-
zasa sem. Az altalunk kialakitott numerikus modell
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elegendGen pontos informacidt szolgéltat az expressz
pénztirakat tartalmazé sordlldsi rendszerek miikodésé-
nek optimalizédlasdhoz.

Kutatdsaink sordn az id&alapi versenyzés dltal al-
kalmazhat6 eszk6zok egyikének, az expressz pénztd-
rak kialakitdsdnak kérdéseit vizsgaltuk. Az elvégzett
elemzések (tobb célfiiggvény szerinti optimalizalas,
érzékenységvizsgilatok stb.) széles korére vald tekin-
tettel a kapott eredményeket dltaldanosnak tekinthetjiik.
A kutatdsaink eredményeként kialakult eszkdzrendszer
lehetGséget kindl tovdbbi sorképzési szabdlyok alkal-
mazdsanak vizsgélatdhoz is. A kialakitott eszkozok
ugyanis minden olyan esetben alkalmazhaték, amikor
a sorképzési szabdly kontrollparamétere és a varako-
z4si 1d6 kozotti kvantitativ kapesolat analitikusan vagy
numerikusan meghatarozhaté.
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TOPAR J6zsef

A TQM VEZETESI FILOZOFIA ES
A MINOSEGORIENTALT VEZETESI RENDSZEREK

(HAT SZIGMA, LEAN MANAGEMENT STB.)

A termel6- és szolgaltatoszektorokban ma mar természetes kovetelmény a mindéségmenedzsment-rendszerek
alkalmazaisa. A formalizalt rendszerek mellett mind nagyobb szerepet kapnak a mindségorientalt vezetési
rendszerek. A szakmai kozvéleményben is vita folyik arrdl, hogy e rendszereket kiilonall6, egymastdl fiigget-
len vagy azonos alapokon nyugvé rendszereknek tekintjiik. Masrészt 1ényegét tekintve vezetési rendszerek-
nek, filozéfidknak értelmezziik ket vagy kiilonb6z6 médszerek Gsszességeként. A szerzé cikkében a mind-
ségmenedzsment-rendszerek jovdjével kapcsolatos trendek osszefoglalasa, a TQM, a Hat Szigma, valamint a
lean management alapjainak attekintése és dsszehasonlitasa alapjan megallapitja, hogy e rendszerek a veze-
tési rendszer szerves részét képezik, alkalmazasuk egyiitt jar az alkalmazé szervezet szervezeti kultirajanak
megvaltoztatasaval. Az attekintett vezetési rendszerek mindegyike a kiilonb6z6 menedzsmentdiszciplinak
szinergikus alkalmazasat igényli. Hatékony miikodésiik feltételezi a Kkiilonb6zé moédszerek szisztematikus
alkalmazasat, de pusztan a médszerek alkalmazisa nem tekinthet6 vezetési rendszernek.

Kulcsszavak: minéségmenedzsment, Total Quality Management (TQM), Hat Szigma, Six Sigma, lean
management

Az utébbi évtizedben mind gyakrabban felmeriils kér- = A mindségmenedzsment-rendszerek jovdje

dés, hogy a mindségmenedzsment-rendszerek szerepe o ) . ) _
hogyan viltozik a szervezetek miikodésében, vezetési Az ut6bbi években tobb szerzd is foglalkozik a mi-
rendszerében. A formalizdlt minSségmenedzsment- ndségmenedzsment-rendszerek szerepének valtozdsival
rendszerek (mint példdul az 4ltaldnosan alkalmazhat6 és jovbbeli szerepével a minGségorientdlt szervezetek
ISO 9000 szabvényrendszernek megfelels rendszerek, = €letében. . ' .
vagy pl. a szektorspecifikus GMP, QS 9000, HACCP) A szervezetek sikeres miikodése, a kivalésdg, mint
mellett jelentds szerepet kapnak a mindségorientdlt ve- = Kihivds, eléréséhez nem Iéteznek altalanosan hasz-

zetési rendszerek vagy vezetési filozofiak (pl. TQM, = Ndlhaté megolddsok. Az tj megolddsok keresésében
Hat Szigma, lean management). kiemelt szerepet kap az innovécié és az integracio.

A hazai minSségmenedzsment-élet egyik elismert A kivélésaghoz az adott szervezetre szabott innovativ
szakembere, Rézsa Andrés felteszi a kérdést: ,Lean, €5 egyedi megkozelitéseket kell alkalmazni. Az EU-
Hat Szigma, avagy mi lesz veled TOM?” (R6zsa, 2009: ban é.s az USA-ban is.széleskérﬁ’en megjelenik a szer-
45.) Tényleg tal vagyunk a TQM vezetési filozofidn? vezeti Sle‘ltﬁ. 1nqové016 szpkségessége. Ez tekinthetd
Az emlitett megkozelitések valoban merben mds uta- = @ nemzetkozi mlnéségUgyl mozgalom kovetkez fo-
kat jelentenek a szervezetek minGségorientalt vezetésé- kuszégak. Az integraci6 a kovetkez6 teriileteken kap
ben, vagy valami masr6l van sz6? Ezekre a kérdésekre jelentSs szerepet:

keressiik a vélaszt cikkiinkben. Tekintsiik at az emlitett * hatékony és hatdsos mindségmenedzsment-elvek
rendszerek alapjait, illetve vizsgdljuk meg a minGség- és -modszerek alkalmazésa az iizleti folyamatok-
menedzsment-rendszerek szerepével, jovGjével kap- ban, beleértve a stratégiai és operativ menedzs-
csolatos varhaté valtozasokat! mentet is,
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* az iizleti folyamatok és teljesitmény folyamatos
fejlesztése, amelynek nélkiilozhetetlen eleme az
alland¢ szervezeti tanulds,

e érdemi integriaci6 a szervezet miikodésében.
A kiilonbozd véllalati alrendszerek (mindség,
kornyezet, egészségbiztonsdg, informacidbizton-
sag) integralasa nem jelent {izleti értelemben vett
integraciot.

A szervezetek jelenleg alkalmazott menedzsment-
infrastruktirdjdba és iizleti kornyezetébe bedgyazva,
innovativ médon, az adott szervezetre jellemz§ iizleti
hangsilyokkal kell a mingségmenedzsment-szemléletet
és annak eszkoztarat alkalmazni (Anttila, 2008). Anttila
kovetkeztetéseinek jelentSs része a TQM vezetési filo-
z6fia éltal képviselt elveket erdsiti, mint példaul:

* A korldtozott mindségértelmezés helyett az iizleti

teljesitmény kivdlosdgdnak elismerése.”

o A kiilondllo és meghatdrozatlan mindségmenedzs-
ment helyett a menedzsment és a vezetés mindsége-
nek rugalmas megvaldsitdsdra kell torekedni.”

* A formdlis és kiilondllo mindségiigyi rendszerek
helyett a menedzsment és a vezetés mindségének
rendszerszerii megkozelitése” (Anttila, 2008: 25.).

A mingségmenedzsment €s a menedzsment mind-
ségének kapcsolata, egymdshoz valé viszonya ujab-
ban el6térbe keriil6 kérdés. A menedzsment minGsé-
ge a tigabb értelemben vett érdekelt felek gyakran
egymdssal ellentétes érdekeinek kielégitése alapjan
itélhetd meg. Kulcskérdés, hogy a kozvetlen partne-
ri igények és a fenntarthat6 fejlédés Osszetevéi (tarsa-
dalmi, természeti, gazdasdgi és technikai), valamint a
tarsadalmi felelGsségvallalds egyes szempontjai kozott
a szervezet vezetése milyen 6sszhangot tud teremteni.
A menedzsment minGségének fejlesztésénél épithetiink
a mindségmenedzsment kiprébalt mddszereire is (Var-
ga, 2008).

A minGségmenedzsment és a vdllalati stratégia
alakitdsdban az utébbi években jelentds felfogasbeli
valtozas kezd6dott meg. A TQM filoz6fidja szerint az
iizleti eredmények elérésében akkor lehetiink sikere-
sek, ha a tevékenységek minden fizisidban a vezetés
és a munkatirsak egyardnt a vevSi megelégedettség
elérésén munkalkodnak. A szervezet mingségfejlesz-
tési programjai csak akkor sikeresek, ha valamennyi
termelési tényezGt feldlelik, szervesen illeszkednek
minden tevékenységbe és gazdasdgilag raciondlisak
(Paranyi, 2006).

A mindség fogalmanak komplex, tag értelmezését
mutatja az Amerikai Mingségligyi Szervezet altal 6sz-
szedllitott tanulmédny a minGség jovEképét meghati-
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rozé fontosabb tényezSkrdl. A globalizacié hatdsa a
vallalati mikodésben dj dimenzidkat nyit meg, de a
minGségmenedzsment-rendszereknek egyiitt kell ke-
zelnilik a globalizdcié kovetkeztében megjelens egy-
ségesités, valamint az egyéni vagy lokdlis igényeket is.
A globélis piacokon uj Osszefiiggésben jelenik meg
a termékek és technoldgidk életciklusa. Megjelenik a
,mindségvandorlas” fogalma. A tarsadalmi kérdések,
igy a tarsadalmi felel&sségvallalds, a demografiai té-
nyezdk (6regedd népesség), az egészségiigy, a kornye-
zeti tényezOk és a fenntarthaté fejlédés kapcsolata a
minGség jovEjét alapvetGen befolyasold hajtéers. A mi-
ndségmenedzsment-rendszerekben erSteljesen jelenik
meg az innovicid, és a valtozdsmenedzsment-elemek
is hangstlyosakka valnak. A XXI. szdzadi technol6-
gidk és a mindségmenedzsment-rendszerek kolcsonods
hatasaival szdmolnunk kell, de befolydsuk még nem
itélhet6 meg (Molndr, 2009).

TQM - Total Quality Management

A TQM olyan vezetési filozé6fia és vallalati gyakorlat,
amely a szervezet céljainak érdekében a leghatéko-
nyabb médon haszndlja fel a szervezet rendelkezésé-
re all6 emberi és anyagi erSforrasokat. Az Amerikai
Egyesiilt Allamokban az 1980-as évek kozepén fogal-
maztdk meg e vezetési filozofia alapelveit, sok ponton
a Japanban kialakult mingségmenedzselési mdédszerek-
re és szemléletre alapozva. A TQM feliilr8l, vezetdi
szintr8l kiindulva épitkezik. Atfogja az egész szervezet
miikodését, nemcsak a folyamatokra terjed ki, hanem
a vezetésre €s az erSforrasokra is. A hangsulyt a vevéi
elégedettségre és a szervezeti miikodés folyamatos fej-
lesztésére helyezi.

A TQM valamely szervezet azon képességeinek ki-
alakitdsa és alkalmazdsa, amelyek révén lehetdvé vilik
az érintettek (vevek, tulajdonosok, dolgozok, tarsada-
lom, stakeholderek) folyamatosan valtoz6 igényeinek
kielégitése, és ezaltal a szervezet folyamatos piaci po-
zici6janak megtartésa, illetve erdsitése.

Az amerikai felfogds szerint a TQM egyének, cso-
portok, szervezetek olyan folyamatos tevékenysége,
hogy a ,,megfelel6 dolgokat” az els§ lehetséges alka-
lommal elvégezzék. Tovabba a TQM az a torekvés is,
hogy a kliensek megelégedésére szolgdljanak azaltal
is, hogy a kulcsfontossdgi folyamatokat rendszeresen
mérik és javitjak.

A TQM vezetési filozoéfia és véllalati gyakorlat sike-
re a fels§ vezetésnek a szervezeti teljesitmény folyama-
tos €s teljes kord javitasara vonatkozé elkotelezettségén,
valamint a célok elérése érdekében vélasztott vezetési
eszkozokon mulik. A valtoztatdsokhoz sziikséges har-
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madik pillért az azokat ténylegesen végrehajtd, jol kép-
zett, elkotelezett és felhatalmazott teamek jelentik.
Egy masik megkozelités alapjan a TQM héarom
alappillére:
* a vevOBkodzpontd, még inkdbb érdekeltkozponti
mikodés kialakitdsa és fenntartdsa,
* a folyamatok tényeken alapuld, szisztematikus és
folyamatos fejlesztése, valamint
* a vevOkozpontu fejlesztések megvaldsitasara fel-
hatalmazott, bevont munkatarsak.

A min&ség guruinak kiilonboz6 tanitdsait a gyakor-
lati tapasztalattal 6tvozve kifejlodott egy egyszerd, de
hatékony modell a TQM alkalmazaséra. Ez a modell a
TQM hédrom alapvetd elvére, valamint hat kiegészits
elemre épiil (Tenner — DeToro, 2005) (1. dbra).

TQM vezetési filozofia alapelvei és kiegészitd elemei

(N

/
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tastechnikailag ,.felfegyverzett” folyamatjavitasi elja-
rasokat eredményezett.

»A Hat Szigma valdjdban kulturdlis kérdés — a vi-
selkedés egy formdja” — azaz a véllalati kultira meg-
valtoztatasa elengedhetetlen a j6 minGségli termékek
elGallitasahoz és a kapcsol6dd szolgaltatdsok mindsé-
gének javitdsdhoz (Pende et al., 2000).

A Hat Szigma rendszere nem egy készen kapott
elGiras, amelyet alkalmazva garantdlt a siker. Jelle-
gét tekintve sokkal inkdbb kozel 4ll a Total Quality
Management (TQM) gondolatdhoz, mint a minGség-
szabdlyozas technikdjdhoz. Ez nem jelenti azt, hogy
kizdrja mind a TQM-et, mind a hagyomanyos min&-
ségmenedzsment-rendszerek eszkoztarat, hanem pont
ezek technikdit alkalmazva, azt statisztikai modszerek-
kel Iényegesen kibdvitve, a véllalati kultirdba beépitve

1. gbra lehetigazan jelentGs eredmé-
nyeket elérni.

A kiilonbozs teriiletek-
r6l szdmtalan Hat Szigma
definiciét kapunk. Gyak-
ran taldlkozhatunk azzal a
megkozelitéssel — féként az
iizleti média fel6l —, hogy
a Hat Szigma magas szin-

Elvek [E’intett—fﬂgyfélkézpontﬂ 1[ Folyamatol folyamatos HT@U% elictelezettseg J td ,technika”, amit f&ként
javi

miikodés

o5 HElE 2 e mérnokok és statisztikusok

ATQM- folyamat vezetése

Kiegészito

elemek Kepzes Elismeres

Mérés

Kemmunikacio Tamogato

haszndlnak arra, hogy fino-
mitsdk, javitsdk termékei-
ket, eljardsaikat. Ez részben
igaz is. A mérések és a sta-
tisztika valéban kulcselemei

struktirak

Hat Szigma (Six Sigma)

A mindségiigyi rendszerek fejlddésének torténetében a
Hat Szigma gondolkoddsmé6d nem egy forradalmian 4j
jelenség. A minGségszabalyozas korszaka egyértelm-
en magaval hozta a matematikai statisztika elemeinek
megjelenését, az un. ,,szigmdban valé gondolkodast™.
A termeld teriileteken a ,,hagyoményos”, 3 szigmas
folyamatelvardstdl a XXI. szdzad elejére eljutottunk
a szinte tokéletes, 6 szigmads elvarasig. A Hat Szigma
rendszere nem a 3,4 ppm-es elvdrdsdval hozott gjat,
hanem azzal, hogy a megfeleld szervezeti értékrend ki-
alakitdsdaval és a modszerek szisztematikus alkalmaza-
séval ez akovetelmény teljesithetd. Marnem egy olyan
vallalat van a piacon, amely ezt teljesitette, elharitva
ezzel a kételkedGk kifogdsait. Az 4dlland6 fejlesztések
és folyamatjavitdsok célja, hogy a vevGi elvardsoknak
megfelelGen koltséghatékony termelést biztositson.
A Hat Szigma mind méréstechnikailag, mind szami-
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a fejlesztésnek, de ez nem
jelenti azt, hogy ennyi len-
ne az egész. Mas megkozelités szerint a Hat Szigma
egy kozel tokéletes dllapotot céloz meg, amely méar
megfelel a vevSk elvardsainak. A statisztikai hatterét
figyelembe véve ez valéban igy van. Hiszen egymil-
lié termékre vagy — szolgdltatdsokat tekintve — egy-
millié lehetSségre kevesebb mint 4 db hibas termék
vagy elszalasztott lehetGség jut. Ez valéban egy olyan
cél, amelyrdl tényleg kevés vdllalat jelentheti ki, hogy
elérte. E megkozelitésbdl kovetkezik a Hat Szigma
egyik definicidja, amely elsGsorban mddszertani ol-
dalrdl kozelit:

A Hat Szigma egy szigoru szisztematikus modszer,
amely tényalapi menedzsmentmodszereket és statiszti-
kai elemzést haszndl fel annak érdekében, hogy mérje
és javitsa a vdllalat miikodési teljesitményét, gyakorla-
tdt és rendszerét azdltal, hogy azonositja és megeldzi
a gydrtdsi és szolgdltatdsi folyamatok hibdit, tovdbbd
hogy megfeleljen minden érintett elvdrdsdnak, vala-
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mint feliilmilja azt a hatékonysdg novelésével (www.
isixsigma.com).

Masok szerint a Hat Szigma egy kulturalis valtozas,
amely befolyasolja a véllalat helyzetét, magasabb va-
sarloi elégedettséget, jovedelemtermel§ képességet és
jobb versenyhelyzetet teremtve. Ha megnézziik a Hat
Szigmat sikeresen alkalmaz¢ vallalatokat (pl. a General
Electricet vagy a Motorolat), akkor lathatjuk, hogy va-
l6ban megvaltoztattik a véllalati kulttrat.

Ugyanakkor anélkiil is lehetséges a Hat Szigma be-
vezetése, hogy szembemennénk a véllalat jelenlegi kul-
tirdjaval. Lehet, hogy csak inkabb finomitani kell azt.
Mindezen definiciok — a mérés, a célrendszer vagy a
kulturdlis valtozas — csak részben tiikrozik a Hat Szigma
feladatait és lehetSségeit. Osszegezve tehat a kovetkezd
definiciot adhatjuk meg (Pende et al., 2000):

A Hat Szigma egy széles korii és rugalmas rendszer
az iizleti siker elérése, fenntartdsa és maximalizdldsa
érdekében. A Hat Szigmdt a vevdi elvdrdsok pontos
megértése, a tények, adatok és statisztikai elemzések
modszeres alkalmazdsa és a menedzselésre, fejlesztésre
és az iizleti folyamatok djratervezésére forditott kiilo-
nos figyelem teszik egyediildllovd.

A Hat Szigma alkalmazésdval elérhets iizleti si-
ker megfogalmazdsa elég tdg fogalom. Eddig a Hat
Szigma kiilonféle eredményeket bizonyitott, néhiny
ezek koziil:

* koltségesokkenés,

* termelékenységnovekedés,

* piaci részesedés novekedése,

* ligyfelek megtartdsa,

¢ ciklusid6 csokkenése,

* selejtarany csokkenése,

e véllalati kultira megvaltozisa,

* termék- vagy szolgdltatdsjavulas.

Lean management

A lean angol sz06, eredeti jelentése: karcsu, rugalmas,
konnyed.

A lean gyértasi szemlélet gydkerei a Toyota Motor
Companyhoz vezethetSk vissza, ahol a gyéartasi struk-
tirat az otvenes évek elejétsl kezdték megreformdlni.
Célul tizték ki, hogy par éven beliil utolérik, s6t maguk
mogé utasitjdk az amerikai autdpiacot, dtvéve az iparag
vezetl szerepét.

Ennek elengedhetetlen feltétele volt a veszteségek
felismerése, pontos beazonositdsa, vizualizdldsa és eli-
mindldsa. Tapasztalataikat megosztva a vildggal terjedt
el filozo6fidjuk, mely ma mar minden vildgszinvonald
cég életében elengedhetetlen eleme a mindennapok-
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nak. A piacon maradas feltétele, hogy alkalmazkodjunk
a nap mint nap véltozé igényekhez.

Elemei, eszkoztara igen gazdag, a teljesség igénye
nélkiil: pl. TPM, 58S, villalati filoz6fia, FMEA, PDCA,
benchmarking, OEE, vizualizdlds, KAIZEN stb. Ezen
eszk0zok egyiittes, komplex alkalmazdsa olyan lehetd-
séget ad a cégek kezébe, amelyekkel a hibak észrevehe-
t6k, megel6zhetSk és logikus, veszteségek nélkiil miiko-
dé folyamatok iizemeltethetdk.

Taiichi Ohno a termelési folyamatokban hét veszte-
ségforrdst hatdrozott meg: tiltermelés, készletek, vara-
kozas, felesleges miveletek, felesleges mozgatas, feles-
leges mozgds és a hibak.

A lean eszkozei, mddszerei nagyon egyszeriek,
konnyen beldthat6 eredményeket hozhatnak. Lényegé-
ben nem képviselnek mdst, mint a ,,j6zan ész” logikédjéat.
Ennek ellenére alkalmazdsuk altaldban nehézségekbe
itkozik, lassd folyamat hoz 4tfogé eredményeket. Mi
ennek az oka? Egyrészt a lean szemléletének beveze-
tése egyben kultdravaltdst, paradigmavéltast is jelent.
A szervezet minden dolgozdja fejében meg kell, hogy
sziilessen az 1j szemlélet, és annak felismerése, hogy
mi a lean management alkalmazdsanak a célja, mds-
részt ellentétes a sok szervezetben gyokeret eresztett
projektszemlélettel.

A lean egy szemlélet, gondolkoddsmdd, amelyet el-
kezdeni lehet, de fenntartani a hosszu tavi célok kije-
161ésével kell. Harmadrészt a lean szemlélet az eurdpai
kultdratdl tavol all6 Japanban alakult ki, médszerei e
kultirahoz illeszkedve alakultak ki. A mds kulturilis
bedgyazottsiggal rendelkez§ orszdgokban sikeresen
csak erls vezetSi elkotelezettség mellett, megfeleld
emberierGforras-eszkozok tdmogatdsiaval alkalmazha-
té (Kotter, 2007).

A lean management harom alapelve:

* koltségcsokkentés a vdllalati folyamatokban fel-
meriil6 veszteségek kikiiszobolésével,

* folyamatos fejlesztés,

* az alkalmazottak bevonésa.

A hatékonysag és a mingség tudatos, allandé javi-
tdsa a fenntarthaté versenyképesség kulcstényezdjé-
vé valt. A vilagszerte elterjedt, vezet§ multinaciondlis
véllalatok és beszallit6ik 4ltal egyre nagyobb szdmban
alkalmazott Lean Management rendszer elmélete és
gyakorlata is ezt a célt szolgdlja: a lean filozéfia al-
kalmazdsdval — folyamatos fejlesztés dtjdn — sziszte-
matikus mddszertan segitségével azonosithatéak és ki-
kiiszobolhetSek a veszteségek, a termelés vagy szolgal-
tat4s folyamata a vasarléi igények alapjan optimaliz4l-
hat6. A médszertan 6tvozi a hatékonysag- és minGség-
fejlesztés nemzetkozileg elismert gyakorlatait, célja a
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hatékonység folyamatos novelése a véllalat valamennyi
érintett dolgozdjanak bevondsdval. Ennek érdekében
az esetleges és elkiiloniil§ pozitiv kezdeményezéseket
tervszerd, rendszerbe épitett folyamatos fejlesztéssel
véltja fel.

A lean szervezetek versenyképessége folyamato-
san javul, a piac igényeihez rugalmasan alkalmazkod-
nak, gyorsabban és pontosabban szallitjak termékeiket
vagy szolgaltatdsaikat, és a koltségszintjiiket alacso-
nyabban tudjdk tartani, mint versenytarsaik. Bar a lean
menedzsment alapelvei minden vallalatndl azonosak,
azok alkalmazdsa igen kiilonb6z6 mddokon vezethet
sikerhez.
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szervezet irdnti bizalom, csokkennek a koltségek, no-
vekszik a munkatdrsak elkotelezettsége, mivel &k is
részesednek a Lean Hat Szigma alkalmazédsinak ered-
ményeibdl (Aschner, 2007).

Osszefoglalas

P

Vizsgéljuk meg, hogy az eléz6kben ismertetett rend-
szerekben melyek a kozos elemek! Ehhez a teljesség
igénye nélkiil a TQM, a Hat Szigma és a lean kiilonbo-

z§ jellemzGit vessziik szamba.
Az 1. tdblazat informéci6ibdl is lathatd, hogy a ter-
mel§- és szolgaltatészervezetekben alkalmazott ming-
1. tdbldzat

A TQM, Hat Szigma és lean jellemzdinek 6sszehasonlitiasa

Jellemz6 TQM Hat Szigma Lean
Vezet6i elkotelezettség alapvet§ alapvet§ sziikséges
Szervezeti kultdra véltoztatdsa alapvetd alapvetd alapvetd
Vevéi fokusz alapvets alapvet§ alapvet§
Uzleti siker alapvet§ alapvet§ alapvet§
Kiilonb6z6 menedzsmentdiszciplindk alkalmazdsa alapvets sziikséges alapvet§
Folyamatmenedzsment alapvet§ alapvet§ sziikséges
Munkatérsak oktatdsa alapvetd alapvetd alapvetd
Dolgoz6k bevondsa alapvet§ sziikséges sziikséges
Keresztfunkciondlis teamek sziikséges sziikséges sziikséges
Munkatarsak felhatalmazasa alapvets sziikséges alapvet§
Matematikai statisztikai szemlélet sziikséges alapvet§ sziikséges
Hatékonysagi mutaték (koltség, termelékenység, selejt arany...) sziikséges sziikséges alapvet§
Az adott teriiletre jellemz8 médszerek szisztematikus, komplex alkalmazdsa alapvet§ alapvet§ alapvet§
Veszteségforrasok csokkentése sziikséges sziikséges alapvet§
Projektek sziikséges alapvet§ nem jellemzd

Lean Hat Szigma

A lean és a Hat Szigma az utébbi években gyakran
emlegetett fogalmak. Alkalmazdsdval a két fontos
fejlesztési irdnyzat kiegésziti egymast: a sikeres iizle-
ti folyamatok megvaldsitasat a két szemlélet egyiittes
alkalmazasa tamogatja. A feladatok jobb és olcsébb
elvégzését biztositja a Hat Szigma, a hatékonyabb el-
végzését pedig a lean elvek alkalmazdsa.

A Lean Hat Szigma az alapokbodl kovetkez8en hata-
sos vezetési eszkoz a szervezet stratégidjdnak megvalo-
sitdsdhoz, illetve taktikai eszkdz a nyereségek és vesz-
teségek elemzésével foglalkoz6 menedzserek szamadra.
A modszer alkalmazdsdnak eredményeként a vevok,
partnerek igényeiknek megfeleld (jobb) termékeket,
szolgaltatasokat kapnak, amelynek révén novekszik a
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ségorientdlt vezetési rendszerek (TQM, Hat Szigma,
lean) azonos alapokon miikodé rendszernek tekinthetdk.
E rendszerek alapjanak a Total Quality Management
vezetési filozofiat tekinthetjiik. Természetesen a k6zos
alapok mellett a rendszerek sajitos elemei specidlis f6-
kuszokat jelentenek a kiilonboz8 vezetési rendszerek
alkalmazdsakor.

Egy adott rendszerfilozéfia alkalmazédsa csak ab-
ban az esetben jelent sikereket eredményez6 miikodést
a szervezeteknél, ha az alapelvek szervezetre torténd
Ltestre szabdsa” megtorténik a szervezet mikodési
moddja és szervezeti kultirdjanak figyelembevételével.

Mindhdrom rendszert jellemzi (mint ahogy alta-
Idban a minGségmenedzsment-rendszereket), hogy
elészor a termel§szektorokban vezették be Sket, majd
napjainkban a nem termel§ szektorokban mikodd
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szervezetek esetében is sikeres alkalmazasokra keriil
sor. Itt fokozottan oda kell figyelni a szektorspecifikus
mikddésre.

Az attekintett vezetési rendszerek mindegyike a kii-
16nb6z8 menedzsmentdiszciplindk szinergikus alkal-
mazasat igényli.

Mindharom menedzsmentfiloz6fia alkalmazasat
széles eszkoztar tdmogatja, amelyek erSteljesen ta-
maszkodnak a hagyomdnyos mindségmenedzsment
mobdszereire. Jelents mértékben alkalmaznak azonos
eszkozoket, modszereket, de az egyes vezetési rend-
szerekben megjelennek az adott rendszer specifikus
eszkozei is.

A vizsgélt mindségorientdlt menedzsmentrendsze-
rek hatékony miikodése a kiilonbdz8 modszerek szisz-
tematikus alkalmazdsat igényli, de a médszerek tome-
ges alkalmazdsa onmagdban nem tekinthet§ az adott
vezetési rendszernek.
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BERCES Roland — ERDEI J4nos
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OKTATASI MINOSEGPARAMETEREK

MEGHATAROZASA

ASSZOCIACIOS MODSZERREL

P

Az oktatas mindségbiztositdsa soran altalanosan alkalmazott kérddives értékelésekkel kapcsolatban el-
mondhatd, hogy azok eredményei nagyon is szubjektiv tartalmiak, és sokkal tobbet jelentenek, semhogy
egyszeri statisztikai médszerekkel teljes mértékben fel lehessen 6ket dolgozni. A direkt tartalom mel-
lett fontos a latens érzelmi, logikai hattér is. A szerz6k dolgozatukban egy olyan brainstormingon alapu-
16 médszert ismertetnek, amellyel meghatarozhaték a hallgatok szamara fontos mindségparaméterek e
latens, érzelmi vonatkozasai is. Kimutattiak, hogy a ,,hagyomanyos osztilyzasos” mindségértékelés és a
brainstorming-médszer alapjan elvégzett értékelés ugyanarra — de mas szempontokat figyelembe vevd —
eredményre vezet. A két médszer kombinalt alkalmazasaval pontosabb, teljesebb képet lehet nyerni egy

képzés mindségérol.

Kulcsszavak: oktatds mindségbiztositasa, posztgradudlis képzés, brainstorming, statisztikai elemzés, BMGE GTK

A statisztikai médszerek alkalmazdsianak szdmos fel-
haszndldsi lehet6sége van az oktatds szinvonaldnak ja-
vitdsdban. A szamonkérések eredményeinek alaposabb
értékelésével példdul nemcsak azt tudjuk megitélni,
hogy egy zarthelyi dolgozat (zh) mennyire volt kdny-
nyd vagy nehéz, hanem feltdrhatok egy-egy zh Gssze-
llitdsanak problémai, az oktatdsban meglévé esetleges
hidnyossagok is (Kerékgyart6 et al., 2008). Bar a mi-
ndségbiztositis elveinek, mddszereinek oktatds terii-
letén torténd terjedésével parhuzamosan novekszik a
kiilonb6z6 kérdGives felmérések alkalmazasidnak gya-
korisaga is, ezeket tobbnyire rutinszertien alkalmazzak,
legfeljebb néhdny alapvetd statisztikai mutatd megha-
tdrozaséra.

A vevik véleményének, elégedettségének felméré-
sére dltaldnosan alkalmazott osztalyzasos értékelések-
kel kapcsolatban tobben emlitik a szakirodalomban,
hogy azok eredményei nagyon is szubjektiv tartalmuak,
és sokkal tobbet jelentenek, semhogy néhdny egyszerd
statisztikai modszerrel, mutatoval teljes mértékben fel
lehessen Sket dolgozni. A direkt tartalom mellett fontos
a latens érzelmi, logikai hattér is (Golnhofer — Nadasdi
— Szabd, 1993; Falus, 1993). E szubjektiv tartalom
feltdrdsdra alkalmas lehet a modern mindségmenedzs-
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ment eszkozei koziil a szabad asszocidcion alapuld
brainstorming-maodszer.

Vizsgalatainkat a BMGE GTK Menedzsment és
Villalatgazdasdgtan Tanszékén folytattuk, felhasznal-
va egyrészt a tanszéken folyd posztgradualis képzések
kapcsan felgyiilemlett tuddsbazist, médsrészt az oktatas
sordn a hallgatékkal kialakitott személyes kapcsolat-
rendszeriinket.

A vizsgdlat a tanszéken, illetve a karon alkalmazott
osztalyzdsos hallgat6i értékelési rendszer hasznalha-
tésdganak jobb megismerését segiti el§, hiszen ahhoz,
hogy egy képzés szinvonala folyamatosan javuljon,
alaptényez8 az oktatéi garda személyes fejlédése.
A posztgradudlis képzéseken alkalmazott osztalyzasos
felmérések sordn az oktatdk teljesitményét hirom {6
szempont szerint értékeljiilk. Az oktaté eladéi kész-
ségei, a jegyzet megitélése és a szdmonkérésre adott
pontok egyiittesen hatdrozzdk meg az oktatok végsd
eredményét (Tanulmanyi és vizsgaszabdlyzat..., 1999—
2005). A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a hallgatok
a masodik két kategéria megitélésénél is az oktatérol
kialakult 4ltaldnos benyomads alapjan értékelnek. Hidba
kiemelkedS mondjuk egy jegyzet szinvonala, ha az ok-
taté eladdsait ,,untdk” a hallgatok, az a jegyzetre adott
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pontszamokban is megjelenik. Felmeriil a kérdés, hogy
mi a kozods a hagyomdnyos osztilyzdsos értékeléssel
kialakult rangsorok élén, vagy éppen a végén all6 ok-
tatokban? Ha feltételezziik, hogy magas szint(i szakmai
ismeretekkel minden oktat6 rendelkezik, akkor a kii-
16nbség alapjait nem a szliken vett szakismeretekben,
hanem az el6adéi képességekben, stilusban kell keresni.
A ,,hagyomdnyos” kérdGivek elemzésének eredménye
elvezetett ahhoz a probléméhoz, hogy vajon melyek le-
hetnek azok az ismérvek, tulajdonsigok, amik az élen
vagy éppenséggel a sor végén 4ll6 oktatdkat jellemzik,
s hogyan lehetne ezeket meghatarozni.

A vizsgalat médszere

Brainstorming segitségével attitlidvizsgalatot végez-
tiink tobb felsGoktatdsi hallgat6i csoportban annak érde-
kében, hogy meghatdrozzuk az 4ltaluk elvart/fontosnak
tartott oktatdi tulajdonsagokat. A vizsgdlatot a felss-
oktatds mingségét leginkdbb befolydsolé min&ségpa-
raméterrel — az oktatok megitélésével — kapcsolatosan
végeztiik el, de természetesen a felsGoktatds minGségét
befolyésol6 tobbi tényez§ is vizsgalhat6 lenne.

Az attitlidvizsgdlat a személyiség fontos jellemzgjé-
161, az értékrendrdl nyujt felvildgositast. Az attitlid vé-
leményekben, véleménynyilvanitasi bedllitéddsokban
megnyilvanul6 értékrend. Az attitlidvizsgélat alapfelte-
vése, hogy az attitlidok pszichol6giai kontinuumot al-
kotnak, e kontinuumban folytonosak, igy skdlapontok
hatdrozhat6ak meg (Veress [szerk.], 1999).

A vizsgélathoz azért valasztottunk csoportmunka
mddszert, mert az alkoté gondolkodds csoportmunkd-
ban az egyéni munkavégzéshez képest jelentSs tobb-
leteredményeket hozhat. A médszerek egyik csoportja
az asszocidcidkra, a résztvevdk intuitiv megérzéseire
épit, illetve ennek a lehet6ségét kivanja elGsegiteni, az
ehhez sziikséges 1égkort l1étrehozni. Ezeket nevezziik
brainstorming tipusi mddszereknek. Az ,agyvihar”
irodalmi forditdsa, az ,,0tletroham” jol visszaadja a
modszer 1ényegét.

A munka sordn a résztveviktSl meghatdrozott és a
téblara irt kérdésre kotetlen formaban valaszokat kér-
nek. A megbeszélés 15-60 perces idGtartama alatt bar-
ki, barmilyen gondolatot tomoren elmondhat, a részle-
tes kifejtés igénye nélkiil. Az elhangzott gondolatokat a
tablara irjak, rendszerezik és értékelik. A brainstorming-
csoport 1étszdma 6-15 {6 kozott optimadlis. A médszer
kiilonosen heterogén szakmai Osszetételd csoportnél
eredményes. A médszer elénye, hogy igen rovid id6
alatt, az adott témdban viszonylag nagyszdmu informéa-
ci6t lehet nyerni, az otletek és megoldasok értékelése
igen egyszerid (Nahlik, 1987; Osborne, 1953).
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A vizsgdlatba bevont csoportok

Hallgaték 7 csoportjét kértilk meg arra, hogy a szé-
mukra fontos tulajdonsdgokat irjadk 0ssze. Minden cso-
port kiilon brainstorming keretében irta 0ssze a tulaj-
donsdgokat. A tanszéken tanul6 posztgradudlis képzések
kiilonb6z6 évfolyamain til két nem ebbe a korbe tartozd
csoportot is megkérdeztiink, egy a Corvinus Egyetem
Vezet6képzd Intézetében tanuld, szintén posztgradudlis
képzésben részt vevd csoportot és egy a BME miszaki
menedzser nappali képzésének hallgatéibdl all6 csopor-
tot. (A csoportokat 1-7 szdmozdssal jeloltiik.)

A vizsgélat eredményei

A brainstorming sordn a csoportokon beliili azonos tu-
lajdonsagok, szinonimék szdkitése utdn mindenhol kb.
20 tulajdonsdg maradt meg. Az egyes csoportokndl a
brainstorming sordn megtortént a tulajdonsdgok 4lta-
luk vélt jelentéstartalméanak tisztdzdsa. Ennek alapjan
keriilt sor példdul ,,személyes vardzs” megnevezés alatt
a ,,meggydz6 képesség”, ,legyen egyénisége”, ,,szemé-
lyiség ereje”, ,,befolyds”, ,rahatds”, ,,személyes varazs”,
személyes vonzer§” tulajdonsdgok Osszevonasara.

A vizsgélt 7 csoport mindegyike gyakorlatilag
ugyanazokat a f6bb oktatdi tulajdonsidgokat hatdrozta
meg. Néhany esetben meriilt csak fel a tobbitdl eltérd,
csak az adott csoport altal felvetett tulajdonsdg. Ilyen
volt példaul a harmadik csoportban a ,,ne orditson”, a
,,SZE€pség”, vagy az 5. csoport ,,csalddi dllapot” kritériu-
ma. Ezeket olyan egyedi, nyilvdn csak az adott csoport
tagjainak tapasztalatabo6l ad6dé elvardsnak tekintettiik,
melyek nem 4ltaldnosan jellemz&ek az oktatokra. Eze-
ket a késSbbiekben figyelmen kiviil hagytuk. A végsd
tulajdonséglista kialakitdsdnal csak azokat vettiik fi-
gyelembe, melyeket a 7 csoportbdl legaldbb 5 fontos-
nak tartott. Az egyes csoportokban esetleg kiilonbozd
megnevezést, de valdjdban azonos tartalmi tulajdon-
sdgokat Osszevonva alakult ki a végleges, az 0sszes
megkérdezett hallgaté véleményét tiikroz6 tulajdon-
sédgcsoport.

Az 1. tdblazatban foglaltuk Ossze a hallgatok altal
fontosnak tartott oktatéi tulajdonsidgokat. A tablazat
utolsé oszlopa az egyes tulajdonsdgok — altalunk adott
— ,,0sszevont megnevezését” mutatja.

A brainstorming kovetkez6 1épéseként a kiala-
kult tulajdonséaglistdk elemeihez értékeket rendeltek a
hallgatok. Az értékek nem szamszerd értékek (kivéve
pl. az életkorndl), hanem mindsit6 jellegliek. Minden
egyes tulajdonsighoz tobbfokozati skéldn rendeltek
értékeket. A fokozatok szdma tulajdonsdgonként vél-
tozhatott, nem hatdroztuk meg elére, azokat a hallgatok
alakitottdk ki. Annyi fokozatot adtak meg, amennyi a
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A tanuléi csoportok altal fontosnak tartott oktatéi tulajdonsagok

1. tdbldzat

1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport 6. csoport 7. csoport Osszevont néy
humorérzék humorérzék humorérzék | humorérzék szellemesség | humorérzék humorérzék | humorérzék
o p . .. | szakmai szaktuddsa e - )
szakmai tudds | tudas felkésziiltség s targyi tudds nagytuddsu szaktudas
hozzéértés nagy legyen
kiallas fellépés jO fellépésti | fellépés megjelenés - kinézet fellépés
jOl tdjékozott' | friss ismeretek | — - friss tuddsi naprakészség | — -
keménység erélyesség zordsag szigorusag - szigorusag szigorusag szigorusag
fairség korrektség korrektség korrektség kovetkezetesség | korrekt legyen | ne kivételezzen | korrektség
megey3z3 legyen személyisé személyes személyes . .
P ggy/ 24 P NEYISCE befolyds rahatds p Y y személyes varazs
képesség »egyénisége” | ereje varazs vonzerd
neme férfi /n6 neme - férfi/ng nem - neme
Lo ) o er e Aze e kommunikdacids , e
stilus tanitési stilus | érthetd stilus | modor elGadéi stilus siilus stilus el6adoi stilus
életkor kor életkor kor - életkor életkor életkor
e g . . . massé, .. 2
tiirelem béketdrés - tolerancia tiirelmesség - . g tiirelmesség
elviselése
tapasztalt .| tandri a palyéan . . oktatéi
tapasztalat ) tapasztaltsag tves s 1 tapasztalat midta tanit
oktaté gyakorlat eltoltott id6 tapasztalat
személyes
ériékitle | - érickrend | értékitélet Zemey - - -
értékrend
megbizhatésdg | szavahihetd - lelkiismeretes | — szavatarto megbizhaté | megbizhatésag
ismeretitadéasi | ismeretkozlés értelmezhetd . Y
P ) . - kozérthetGség | . érthets eldadds | érthetSség érthetdség
képesség szintje ismeretek
Ny ne legyen . . legyenek 4j _ kreativ feldobja az .. .
kreativitds £y otletesség N gyer J eredetiség . i J otletesség
sablonos otletei magyardzatok | Ordt
. . nem
.| értelmes kovethetd, logikus . . L .
rendszerezettség ., ,,csapongo logikus 6rdk rendszerezett | rendszerezettség
gondolatmenet | értelmes ea. | gondolatmenet stilus”
rugalmas rugalmas ne legyen . ne legyen laza, fiatalos .
o, rugalmassag - b . B rugalmassag
legyen hozzéaallasu merev kardtnyelt stilus

PIRT)

! Kiilon nem keriilt be a végss listdba. A ,,szaktudds

tulajdonsdg a tobbség szerint tartalmazza a ,,jol tdjékozott” tulajdonsagot.

2 Kiilon nem keriilt be a végsd listdba. A , korrektség” tulajdonsdggal egyenértékd volt. A jellemzs értékei: ,igazsdgtalan, elfogult, igaz-

sdgos” voltak.

Z

meglévd tapasztalataik alapjan leirta az adott tulajdon-
saggal kapcsolatos oktat6i attittidoket.

Néhany esetben a fokozatok szdma eleve adott
volt. (Pl. Az oktat6 ,,neme” tulajdonsdgnak csak két
értéke lehet, , férfi” vagy ,,n8”. Ezt a tulajdonsdgot a
tovabbiakban nem vizsgaltuk, mert bar minden cso-
port megemlitette, mint azonnal ,,szembeotl§” jellem-
z6t, de egyik csoport sem tartotta fontosnak az okta-
tok egyéb képességeinek megitélése szempontjabodl.)
Az egyes tulajdonsdgoknadl a hét csoport 4ltal kialaki-
tott fokozatok és értékek koziil az dltalunk legplasz-
tikusabbnak tartottakat hagytuk meg, az el6z6ekhez
hasonl6é 6sszevondsi folyamat utdn. A tovdbbiakban
ezekkel dolgoztunk.

VEZETESTUDOMANY

Az egyes tulajdonsdgokhoz rendelt értékeket tar-
talmazza a 2. tdblazat. A tdbldzatban a tulajdonsidgok
nem fontossdgi sorrendben vannak feltiintetve, hanem
fentrdl lefelé dbécésorrendben. Az egyes tulajdonsdgok
fontossagi sorrendjének meghatdrozdsa nem volt cé-
lunk. A tablazatban balrél jobbra haladva kovetkeznek
a pozitivabb fokozatok. (Amennyiben értelmezhets a
,pozitivabb fokozat”.) Erdekesség, hogy a ,,szigord-
sdg” tulajdonsdgnal a keményebb oktatéi hozzaallds a
hallgat6k szerint pozitivabb. Ha a felmérés nem nagy-
részt feln6tt hallgatdk (a hét csoportbdl hat ilyen volt),
hanem gradudlis egyetemistdk korében késziilt volna,
val6észindleg forditva lenne. Megemlitjilk még, hogy a
,,személyes vardzs” megitélésénél a hallgatok szerint
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pozitivabb az, ha valaki ,,negativ egyéniség”, mint ha
,yhatdstalan” (2. tdbldzat).

A tulajdonsagokbdl elkészitettiink egy webes kér-
déivet, ahol a kordbban meghatarozott tulajdonsagok
értékeit kellett a hallgatoknak megadniuk bizonyos

oktatékra. A kérdGivet eljuttattuk olyan, a vizsgélt év-
folyamokba tartozé, véletlenszerden kivélasztott hall-

CIKKEK, TANULMANYOK

sugallja, hogy a képzésben maradt oktatok nem egy-
formdén j6 pontszdmokat kaptak, hanem kozottiik is kii-
16nbségek alakultak ki.

Azért vélasztottuk a fenti oktatékat, mert 6k egy-
részt, két kivételtdl eltekintve, tobb félévben is oktat-
tak, masrészt ,,als6” vagy ,,fels6” kategérids oktatok
voltak a hagyoményos osztilyzasos értékelés alapjan,

2. tdbldzat

A tulajdonsagok értékei

Tulajdonsigok Ertékek
Eletkor 30 alatt 3040 40-50 50-60 60 felett
Eldadéi stilus felolvaso el6ado kérdezs interaktiv
Erthetéség értelmetlen zavaros felfoghat6 kristalytiszta
Fellépés hatdrozatlan agressziv baratsagos meggy4z8 motivalé
Humorérzék erQltetetett szdraz néha villan kellemes sziporkaz6 fenomenalis
Korrektség kivételez6 kovetkezetlen | hangulatfiiggd kovetkezetes
Megbizhatésag Lreménydrus” | komolytalan szolid lelkiismeretes
Oktatéi tapasztalat | semmi kezd§ megfelel§ rutinos ,oreg roka”
Otletesség almosité hétkdznapi szellemes meglepd
Rendszerezettség kusza csapongo strukturalt vaslogika
Rugalmassag merev meggydzhetd alkalmazkodé
Szaktudas téves bizonytalan alapszintd széles kord magas szint{ profi
Személyes varazs sziirke hatdstalan negativ egyéniség | pozitiv egyéniség | magdval ragadé
Szigorusag nemtorédom laza hulldmzé megszokott kemény ,»vérengz§”
Tiirelmesség idegbeteg” tiirelmetlen kiborithat6 kiegyensilyozott | ,birkatiirelm(”

gatéknak, akik nem vettek részt a tulajdonséglistat
kialakité brainstormingokon. A hallgaték kitoltotték a
kérd6iveket az altalunk el6re megadott és altaluk ko-
rabban hallgatott, hagyomanyos osztdlyzdsos mdédon
mar értékelt oktatokra.

A vizsgdlatba 0sszesen tiz oktatét vontunk be, aki-
ket a tovdbbiakban harombetiis karakterekkel jeloliink.
»AAA”, ,,000”, ,,EEE”, ,,PPP”, ,DDD” olyan okta-
ték, akik a hagyomdnyos osztidlyzdsos kiértékelésen
jellemz&en jol szerepeltek, az oktatdk sorrendjében
tobbnyire 4tlag felett végeztek. ,RRR”, ,WWW”,
»KKK” ) TTT”, ,,BBB” olyan oktatdkat jelolnek, akik
a hagyomdanyos osztalyzasban kevésbé jol szerepeltek,
tobbnyire az eredménylistdk mdsodik felében voltak.
Szeretnénk hangstilyozni, hogy a fenti besorolés kife-
jezetten a posztgradualis képzések mindsitési rendsze-
re alapjan torténd sorrendet tiikrozi. Fontosnak tartjuk
megjegyezni, hogy a vizsgélt képzések induldsa 6ta
— tobbek kozott a minGsitési rendszer bevezetésének
hatdsara is — jelentGsen vdltozott az oktatéi garda, e
képzésekben oktaték jellemzden a ,,j6 oktatok™ kateg6-
ridjdba tartoznak. A hallgatéi értékelés relativ modjat

s 1gy reméltiik, hogy a tulajdonsédgaik kozti kiilonbsé-
gek is j6l észrevehetSek lesznek. Feltételeztiik, hogy a
felsd kategdridba tartozé oktaték a tulajdonsagok ,,po-
zitivabb” értékeit fogjdk megkapni, az alsé kategéri-
4ba tartozok pedig a negativabb értékeket. Osszesen
36 kérd6iv adatait dolgoztuk fel, amelyben az egyes
értékelS évfolyamok létszadmaranyai megfelelnek a so-
kasdgi 1étszdmaranyoknak. Ez az 6sszlétszam (1083)
3,3%-a. Mivel a vizsgalt posztgradudlis hallgaték
populacidja homogénnek tekinthetd, ezért ez a min-
tanagysag is reprezentativ (Falus, 1993). A kérdGivek
kategorizalt eredményét (az adott ,értéket” bejelols
hallgaték szdmat, és a relativ gyakorisdgokat a teljes
mintaszamhoz viszonyitva) a 3. tdbldzatban foglaltuk
O0ssze. Az oktatonként elérhet6 maximalis ,,szavazat-
szam” 14x36=504 volt, mert az életkorra és a nem-
re vonatkozé kérdések eredményét az Osszesitésben
nem vettiilk figyelembe. Az eredmények, gy tinik,
igazoljak alapfeltevésiinket. A tdblazatbdl jol lathato,
hogy a ,,fels&” csoportba tartozé oktatékat dontSen az
értékelési szempontok skaldinak fels6 kategéridjaba
soroljédk a hallgaték, mig az ,,alsé” csoportban mar
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3. tdbldzat

Az oktatokra adott osszesitett szavazatok

Inkabb negativ Atlagos/kozepes Inkabb pozitiv

Gyak. % Gyak. % Gyak. %
AAA 23 0,5 51 1,0 430 8,5
000 49 1,0 43 0,9 412 8,2
EEE 37 0,7 80 1,6 387 7,7
PPP 20 0,4 135 2,7 349 6,9
DDD 64 1,3 91 1,8 349 6,9
,,FelsG” kat. osszesen 193 3,8 400 7,9 1927 38,2
RRR 243 4,8 111 2,2 150 3,0
WWW 69 1,4 170 34 265 52
KKK 151 3,0 197 39 156 3,1
TTT 92 1,8 207 4,1 205 4,1
BBB 40 0,8 131 2,6 333 6,6
,»Als6” kat. dsszesen 595 11,8 816 16,2 1109 22,0

jobban eloszlanak a vélemények. Osszességében itt is
a pozitiv értékek domindlnak, de a kozépss kategd-
ria ardnya valamivel tobb mint kétszerese, az inkabb
negativ vélemények ardnya pedig kozel haromszoro-
sa a ,.fels6” oktatokénak. x2-prébdval megvizsgilva
az oktatok két csoportja és az értékelési kategdridk
kozotti kapesolatot, a préba egyértelmien elutasitja
a fliggetlenséget. A kapott eredmények az alabbiak:
a p-érték 0,000, a x2-szdmitott értéke: 567,79, a sza-
badsagi fok (DF) 2. A kapcsolat szorossagat jellemzd
Cramer-féle asszociicids egyiitthato:
0,336, ami a kdozepesnél gyengébb, de
szignifikdns kapcsolatot jelent a két
kategoria kozott. Az oktatdkat kiillon

tulajdonsagértékhez. Mivel az egyes tulajdonsidgokon
beliil a kategéridk szdma kiilonbozik, a konnyebb 0sz-
szehasonlitds miatt relativ értékekkel szamoltunk. Az
1. dbra a min&sitési szempontok atlagait mutatja a két
oktat6i csoportban. Az dbran a tulajdonsdgok sorrendje
megegyezik az 1. tdbldzatban taldlhat6 sorrenddel.

Jol lathatd, hogy a ,.fels6” oktatok atlagai minden
tulajdonsdgndl nagyobbak, mint az ,alsé” csopor-
té. Tobb tulajdonsdgndl szinte azonosak az értékek,
ugyanakkor néhdanynadl jelentGsek az eltérések. A ,.kor-

1. dbra

Tulajdonsagok atlagai

kategéridknak tekintve gyakorlati-

lag ugyanezt az eredményt kapjuk, a
Cramer-mutatd ekkor: 0,332. Ez va-
16s kapcsolat 1étére utal, az oktatdk
bevondsa a modellbe nem véltoztatott
az eredményeken. as

Kérdés, hogy melyek azok a tulaj-
donsdgok, amelyek leginkdbb kiilon- |08}
boznek, illetve hogy vannak-e olyanok,
melyek nem, vagy csak alig kiilon- |07}
boznek a két oktatéi csoportban? A
tulajdonsdgok kozott meglévd eltéré- 06 |
sek kimutatdsara attranszformdltuk az
adatokat sorrendi skdldra. A hallgaték 0s
altal megadott sorrendnek megfelelGen
1-es €rtéket rendeltiink a tulajdonsdgok |,

Tulajdonsagok &tlagai oktatdi csoportonként

—0— Felsf

legnegativabb, s a kategéridk szdmanak

" SITUD%
megfelel§ szamértéket a legpozitivabb
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rektség”, tiirelem”, ,oktatoi tapasztalat”, ,imegbiz-
hatosdg” gyakorlatilag azonos, a ,,szaktudds”, ,,szigo-
risdg”, ,,rugalmassdg” majdnem azonos megitélés ala
esik mindkét csoportban. A ,, szaktudds”, ,korrektség”,
»oktatoi tapasztalat”, ,megbizhatésdg” Kkifejezetten
j6 mindsitéseket kaptak, egy érték (amely 88,4%) ki-
vételével 90% felettick az eredmények. A {6 kiilonb-
séget a két csoport kozott a ,,humorérzék”, ,,fellépés”,
»személyes vardzs”, ,,eléadoi stilus”, ,,otletesség”, és
részben az ,,érthetdség” és , rendszerezettség” tulaj-
donsigok okozzdk. Ezek olyan tulajdonsdgok, melyek
részben a szakmai (tandri) képességek fejlesztésén mul-
nak, részben pedig emberi, személyiségbeli képességek
fejlesztését igénylik. Nem arrdl van azonban sz, hogy
az ,,alsé” kategdrids oktaték minden ilyen tulajdonsa-
ga alacsonyabb, ott nincs példdul ,,sziporkdzé” humo-
rd, vagy mondjuk ,,meglep&en” otletes oktatd, hanem
hogy a ,,fels6” kategéridban kiegyensilyozottabb, tobb
szempont szerint is pozitivabb az oktatok megitélése.
Példaként az otletesség és az érthet6ség tulajdonsigo-
kat mutatjuk be a 2. dbran.

Lathaté mdédon otletességben az ,,alsé” kategéria
oktatéinak 4tlagai egy kivételével (BBB) valdban je-
lentGsen elmaradnak a ,fels6” kategdria oktatéitdl.
BBB viszont ebbdl a szempontbdl harom ,.fels§” kate-
g6rids oktatét is megeldz. ErthetGségben pedig WWW
oktato veszi fel a versenyt a legjobbakkal.

CIKKEK, TANULMANYOK

értékek sorrendjében, ez azt mutatja, hogy a hallgatok
elégedetlenek az oktatdk szigorisdgdval, nagyobb szi-
gordsagot varnak a képzéseken. Az elmiilt években tob-
bek kozott e vélemények miatt keriilt sor az osztilyzasi
irdnyelvek bevezetésére a posztgradudlis képzéseken.

A kategodridk — és igy az oktatok — kozti kis abszolut
értékbeli kiilonbségre utalnak az aldbbiak:

* a legrosszabb fels6 kategoérids oktatd (,,PPP” és
»DDD” | inkdbb pozitiv” pontszdmuk mindkettejiik-
nek 349) és a legjobb alsé kategorids oktat6 (,,BBB”
,» inkdbb pozitiv”’ pontszdma 333) kézott minimalis a
kiilonbség,

* a vizsgélt 14 minGsit6 tulajdonsdgbdl 7-ben kozel
azonos az oktatok megitélése, atlagpontszamokat
tekintve e szempontoknal minimalis az eltérés a két
csoport kozott,

* az ,dtlagos/kozepes” és ,,inkdbb pozitiv” kategdriak
0sszegzett pontszdmai minden esetben feliilmuljak —
a legtobb esetben jelentGsen — az ,,inkdbb negativ”
értékekre adott pontszdmokat,

* a szaktudds, korrektség, oktatdi tapasztalat és meg-
bizhat6sdg tekintetében mindenki pozitiv megitélést
kapott,

* a megkiilonboztetd tulajdonsdgok vizsgédlatanal is
,keverednek” az oktatok, helyenként egy-egy ,,alsé”
kategérids oktat6 tobb ,.fels6” kategdridsat is meg-
eldz.

2. dbra
Otletesség és érthetdség tulajdonsagok atlagai oktaténként
Otletesség Box & Whisker diagramok oktatinként Erthetség Box & Whisker diagramak oktaténként
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Okt

Erdekes a szigoriisag szempont hallgatéi megitélése.
Ez a tulajdonsag kapta a legkisebb értékeket, a ,,felsd”
csoport tlaga is csak 61,1%, de az ,,als6” kategdria sem
kiilonbozik szignifikdnsan téle, itt 55,5% az atlag. Elfo-

gadva a hallgatok értékitéletét a kialakitott tulajdonsag-

Okt

A fentiek alapjan dgy véljiik, igaz az a mar emlitett
megéllapitas, hogy — a vizsgalt posztgradudlis képzése-
ken — nincsenek rossz €s j6 oktatdk, csak jok és jobbak.
Néhany személyiségjegy megvaltoztatasaval és tandri
képesség fejlesztésével az ,,als6” kategdria oktatoi is
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a jok teljesitményét nyujthatjak, vagy forditva, néhany
kevésbé jol sikeriilt 6ra utdn egy ,,j6 oktatd” is kdnnyen
helyet cserélhet egy kevésbé joval.

Kovetkeztetések

A modern mingségmenedzsment eszkodztdra jol alkal-
mazhat6 a felsGoktatds minGségértékelésében. Asszo-
cidciés szellemi alkotétechnikdk segitségével meg-
hatdrozhat6ak a tanitasi-tanuldsi folyamat hallgatok
szaméra fontos mindségparaméterei. Ezt igazoltuk a
fontos oktatéi tulajdonsdgok és azok ordindlis skdldn
értelmezett értékeinek meghatdrozasa kapcsan.

Kimutattuk, hogy a ,hagyomanyos osztilyzasos
mindségértékelés és a brainstorming-mddszer alapjan
elvégzett értékelés ugyanarra — de mds szempontokat
figyelembe vevd — eredményre vezet. A két médszer
kombindlt alkalmazdsdval pontosabb, teljesebb képet
nyerhetiink egy képzés min&ségérdl.
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SZABO Gabor Csaba — NAGY Jend Bence

UJ IRANYOK, LEHETOSEGEK

ES MODSZEREK

A MINOSEGMENEDZSMENTBEN

A jelenlegi valsaghdl kivezetd egyik lehetséges, hosszi tavi, jelentds sikeresélyii kibontakozas — mint erre az
elmuilt fél évszazadban sokan felhivtik a figyelmet — a mingség. Ehhez azonban atgondolt stratégiikra, mo-
dellekre és médszerekre is szitkkség van. Meggy6zodésiink, hogy egy mindségtudatos menedzsmentrendszer

27 2

és miikodés végso dllapota — a ,,mindség megbizhatésiga” — egy szabalyozott termék/szolgaltatas, folyamat
vagy rendszer. Azaz a szabalyozott miikodésnek harom szintje, ,,generaciéja” van: az els6 generacié (a
,,mult”) a szabalyozott termék vagy szolgailtatais, a masodik (a ,,jelen”) a szabalyozott folyamat, mig a har-
madik generaci6 (bar ez még csak a ,,jovo’’) a szabalyozott rendszer. Az ilyen mindségtudatos rendszerek
miikodtetésének kozponti terepe a folyamatos javitas-fejlesztés, amely dinamikus alkalmazas esetén képes
elérni a meghizhaté mindség e cikkben vazolt valamelyik generacidjanak szintjét.

Kulcsszavak: mindségszabalyozas, mindségmenedzsment, Total Quality Management

Az egyre mélyiils§ és szélesed§ gazdasagi valsdg ismét
aktudlissd teszi, hogy emlékezziink W. E. Deming sok
helyen és sokszor hivatkozott ,innovaciés lancara”,
mely szerint minden megujulds, innovacié elsd 1épése
a minGségjavitds, mindségfejlesztés (Deming, 1982).

Deming szerint a lanc egymasra épiil§ fazisai a mi-
ndségjavitds €s mingségfejlesztés, a termelékenység
novekedése, alacsonyabb koltségek, a piaci részesedés
novekedése. Az innovacids lanc végeredménye szerin-
te a munkahelyek megdrzése, tobb munkahely.

Deming mar 1950 judliusdban a Union of Japanese
Scientist and Engineers (JUSE) topmenedzsment-tré-
ningjét e lanc bemutatdsdval tartotta. Meggy6z8dé-
stink, hogy a jelenlegi valsdg dontS oka, hogy az azéta
eltelt kozel hatvan évben a szervezetek, a rendszerek, a
véllalatok, véllalkozédsok, az egyének preferencidi élén
még mindig a gazdasagi eredmény, a nyereség, a profit
all. Jelenleg csak reménykedhetiink abban, hogy talan
Juran azon joslata teljesiil, hogy a XXI. szdzad a ming-
ség évszazada lesz (Juran, 1994).

Természetesen a vélsagot tobb mds Osszetevd is
okozta, és a valsdgbdl sok mds kivezetd ut is 1étezik,
l1étezhet. De egyetértve Deminggel, és sok mds neves
,-mindségguruval” (csak a nevesebbeket emlitve: Kaoru

Ishikawa, F. M. Gryna, A. V. Feigenbaum, B. Broca,

M. S. Broca, A. R. Tenner, 1. J. DeToro, G. Taguchi, K.

Kimura vagy az eurépaiak koziil: J. P. Bldsing, H. B.

Seghezzi, H. U. Frehr, H. H. Danzer), fél évszdzada az

egyik lehetséges, sikerrel kecsegtet§ kiut a pillanatnyi

vagy hosszabb krizisekbdl a mindség.

Természetes, hogy egy rovid publikicié keretében
nem érinthetd ennek valamennyi teriilete, sszetevdje,
ezért a jelenlegi kozleményben néhdny uj irdnyt, lehe-
téséget vazolunk fel, dontéen a moddszerrendszerek,
illetve a moédszerek, és ezek kornyezete teriiletérdl,
amelyek segithetik a gyakorlatban a menedzsmentet a
mindségtudatos vezetés szilardabb megalapozdsaban.

Az elmilt szdz év alatt egyértelmd trendek és fej-
teriiletén. Ennek a fejlédésnek az egyértelmtien kita-
pinthato jellegzetes teriiletei a kovetkezSk:

— A mindségrendszerek a minGség-ellen6rzéstdl elin-
dulva a folyamatok szabdlyozasan, minGségbiztosi-
tason at a Total Quality Management irdnyaba fej-
16dnek.

— A mindség-ellenGrzési szervezet kezében 1évs fel-
adatokat és felelGsségeket folyamatosan 4tveszik a
szakmailag illetékes funkciondlis teriiletek, azok fo-
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lyamatgazddi. A minGséggel kapcsolatos felelGsség
egyre inkdbb példiul a piaccal és kereskedelemmel,
tervezéssel €s fejlesztéssel, gyartassal vagy szolgal-
tatdssal, humaner6forras-menedzsmenttel, logisztika-
val, karbantartdssal foglalkozék kezébe keriil. Ezt a
trendet nevezhetjiik a minGség ,,privatizaldsanak” is.

— A felelGsség stlya fokozatosan eltolédik a minség-
ellendrzési szervezettdl és a végrehajtéi szintrSl a
menedzsmentszintek, a topmenedzsment felé.

— A szlik kori vagy eseti, a min&ség-ellendrzési al-
rendszer kereteiben milkod6 minGségakcidk helyett
az egész rendszerre kiterjed6 folyamatos javitds-fej-
lesztés jelenik meg.

— A mindségrendszereknek elsédlegesen a folyamatos
mikdodtetése a fontos, nem csak azok kidolgozasa és
a bevezetése.

— Szdmos, kordbban specidlisan min&ségmenedzs-
ment-moédszernek tekintett technikdk aktiv alkal-
mazast nyertek és nyernek mads teriileteken is, mint
példaul Pareto (ABC) moddszer, FMEA, ellen6rzé
kartyak, folyamatképesség-vizsgalatok, illetve mas
menedzsmentteriiletek mddszereit is alkalmazzdk a
mindségmenedzsmentben (SWOT, benchmarking,
kisérlettervezés, problémafeltiré technikdk, team-
munka stb.).

— Kialakul a japéan, észak-amerikai és eurdpai ,,min6-
ségiskola”.

CIKKEK, TANULMANYOK

A cikk gondolatmenetéhez 3 tézist elfogadottnak
tételeziink fel:

1. A mingségtudatos menedzsment végso célja a Total
Quality Management (TQM).

2. A min&ségtudatos rendszerek gyakorlatdban a folya-
matos javitds-fejlesztésre épitett mikodtetés fontosabb
feladat, mint az egyszeri kidolgozas és bevezetés.

3. Az alkalmazandé mddszereket a modellek, a straté-
gidk, a médszerek ,,menedzsmentkdrnyezete” meg-
hatdrozza, de legaldbbis jelentGs mértékben befolya-
solja.

Azt is fel kell, fel kellene ismerniink, hogy a miné-
ségi teljesitmény — szemben a mennyiségivel és a gaz-
dasdgossédgi, nyereségkdzpontd teljesitménnyel — az
egész szervezet komplex menedzselését, megbizhatd
minGségli mikodését igényli, ami tjabb kihivas a klasz-
szikus felfogédssal menedzselt rendszerekkel szemben.

A rendszerek vonatkozdsaban a cikk ,,el6zményei”
koziil harom, a jelen tanulmanyban nem érintett kap-
csolatra utalunk.

Az egyik az, hogy a vevSkozponti, piaci felfogas
értelmében a rendszer ,,szintjét” a vdlasztott, megcél-
zott minGségszint hatdrozza meg. Ha a leginkabb id6t-
all6, legrugalmasabb mindségértelmezésbdl indulunk
ki, akkor az egyes min@ségszintekhez minimadlisan
sziikséges rendszert, mindségrendszert az 1. tdblazat
alapjén jeloljiik meg.

1. tdbldzat

A minimalisan sziikséges mindségrendszer

A MINIMALISAN SZUKSEGES MINOSEGRENDSZER

AZ ALAPVETO CEL

A SZUKSEGES RENDSZER

Megfelelés az elGirdsoknak

Szigortd mindség-ellendrzési rendszer

Megfelelés a rendeltetésre vald alkalmassdgnak

Folyamat kdzbeni min§ségszabalyozas

Megftelelés a vevé nyilvanval6 igényeinek

Megtelelés a vevd rejtett igényeinek

Total Quality Management

Megftelelés a kornyezeti, tdrsadalmi elvardsoknak

Integralt rendszerek

— A mddszertani teriileten igen erds konvergencia ta-
pasztalhat6, valamint megfigyelhetd egyes ,,mddszer-
rendszerek” kialakuldsa is. Ennek ellenére a model-
lek, rendszerek, filoz6fidk és a mikodtetési gyakorlat
teriiletén jellegzetes térségbeli specialitdsok lelhetGek
fel, az amugy erételjes konvergencia mellett.

Ahhoz viszont, hogy e tendencidk tanulsigainak re-
alis, megfontolt alkalmazésaval ki is tudjuk akndzni a
minGségtudatos, minSségkdzponti miikodésben rejld
hosszu tavu elényoket, és valéban megtaldljuk a ,,mi-
ndségfordulat” adta utat a krizisbdl, dtgondolt stratégi-
dkra, modellekre és médszerekre is sziikség van.

VEZETESTUDOMANY

A maésik kapcsolat az, hogy a rendszer uralkod6
mindségstratégidja haromféle lehet. Bar megjegyzen-
d6 azonban, hogy véleménylink szerint a gyakorlat-
ban egy-egy stratégia ,,steril” dllapotban sohasem je-
lenik meg, legaldbbis hosszabb id§szakot, folyamatos
rendszermiikodést feltételezve. A hirom stratégia a
kovetkezd:

— az ,,uttord” mindségtejlesztés (Kornai, 1971),

— a mindségjavitas,

— a komplex minGségtartas.

E stratégidk Osszefiiggs rendszerét az 1. abran mu-
tatjuk be.
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Mindségstratégiak osszefiiggd rendszere

Doéntés a
stratégiarol

v hY
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1. dbra

A harmadik kapcsolat az, hogy
a mindség ,,méréséhez”, folyamatos
javitas-fejlesztéséhez meg kell haté-
roznunk a mingség ,,mutat6it”, ami a
szolgéltatdsok esetében lényegesen
nehezebb feladat, mint a klasszikus
ipari termékek (tomegtermékek)

Kiils6 (extern) jellegd irdny
(mindséglervezeés)

Belsé (intern) jellegii irany
(mindségbiztositas)

esetében, és nehezebb a folyamat-
kozpontd, illetve rendszerkdzpontd

Déntés a
stratégiarol

Minbségliejlesztd WO

esetekben, mint a klasszikus termék-
kozpontd rendszereknél. Marpedig a
folyamatos javitas-fejlesztés felfoga-
st mindségtudatos miikodés mar a
folyamatkdzpontd rendszerekben az

stratégia

Minbségjavitd |:>

stratégia

Mindségtarto,

wminoségstabilizalo™

stratégia

elsd szinten megkoveteli a folyamat-
mutatdk meghatdrozasat (ldsd a 3.
dbrdt és a 2. tdbldzatot). A rendszer-
kozpontd esetekben ez ugyancsak az

Amint az 1. dbran lithat6, véleményiink szerint, a :

végsl cél a minGségtarto, stabilizalo stratégia. Ennek el-
éréséhez vezetd utat viszont a 2. dbraban vazoltuk fel. Az
4bra arra utal, hogy a harmadik generaciés, a TQM-nek
megfelel rendszerben a rendszerszabalyozottsdg eléré-
séhez milyen 1épéseket kell elGzetesen megtenniink, don-

téen a megfelel6 modszertani eszkdzok segitségével.

2. dbra
Ut a mindségcsiicsra

Ut a minéségesicsra

/ Objektivizilt TQM \

Folyamatos, strukturalt

hih

1 ot v
eclozes, gterveres

Folyamatos, strukturalt
mindségjavité projektek
Teljes kiri bevezetés, oktatis; rendszeres
hibaelemzés, szabilyozottsigndvelés

/ Mindségbiztositasi rendszer \

A folyamatjavitas szintjei

Elso szint:

Bevezetni Masodik szint: |
Alkalmazni Harmadik szint:

Stabilizalni

elsd 1épésben sziikséges feltétel.
2. tdbldzat

A folyamatjavitas fejlédési szintjeinek tartalma

A folyamatjavitas fejlodési szintjeinek tartalma
. Folyamat benchmarking (,,best practice”
Negyedik Y . & (. < P 5 . ) :
<zint: Esettanuményok (elemezni és tovédbbfejleszteni)
Finor.nitani A stratégiai felépitést megvizsgdlni és médositani
A javitas/fejlesztést Gjrakezdeni (PDCA)
. A mutaték folyamatos kovetése
Harmadik
. A zavarok nem hatnak (uralt folyamat)
szint: . PR .
. .. | Az embert mint aktiv tényez6t a folyamatba bekapcsolni
Stabilizalni P . PR
A szabdlyzdéelemeket, forrdsokat optimélni
. A mutatdkat hata ié itélni
Misodik mutatSkat meghatdrozni és megftélni
. Az operativ célokat meghatdrozni
szint: S e
. | A folyamatjavitdsokat elinditani
Alkalmazni ) ) . .
A meghatdrozott folyamatmutatdkat kivélasztani
Els6 A bevezetés stratégidjat meghatarozni
szint: A folyamatgazdat megnevezni
Bevezetni | A folyamatstruktirat lefrni
A folyamat mutatéit azonositani
A mindsitést és az oktatdst (folyamatspecifikusan)
végrehajtani
3. dbra Ilyen minGség- és teljesitménymutatok

Negyedik szint:
Finomitani

lehetnek példdul folyamatkdzpontd eset-
ben a gydrtott darabszdm, hibakoltségek,
a létszam, a termelékenység, a kiszallitasi
hibaszdm ppm-ben (Part Per Million), a
kapacitdskihasznalds, a kozvetlen koltsé-
gek stb.

Rendszerkdzpontid esetben mutatéként
alkalmazhat6 példdul a fluktuicié mérté-
ke, a folyamatos javitds-fejlesztési folya-
mat (Continuous Improvement Process
— CIP) kapcsan tett mindségjavito javas-
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latok szdma, ardnya (példaul f6/év), a kiszallitasi hibak
szintje ppm-ben, a kisz4llitdsi mutatd, a megbizhat6
allapot elérésének felfutdsi ideje, az 5S auditok szdza-
I€kos eredményei, a folyamatos kiszallitdsok minGség-
képesség-indexeinek (c , ¢ ) értékei stb.

Ezek figyelembevételével egy stabilan mikodd mi-
ndségtudatos rendszer modszertani, miikodtetési gula-
jata 4. dbrdban vazoljuk fel.

4. dbra
A mingségrendszer médszertani gildja

/ VEVOI IGENYEK \
/ TQM, CWQC, TQC, IQM \

MINOSEG-KEPESSEG-
-SZABALYOZOTTSAG

/ KOMPLEX HIBAELEMZES \

/ MINOSEG- INFORMATIKAI ES -ADATBAZIS \

A mai kovetelmények megbizhaté mindségszinti
kielégitéséhez a mingségrendszernek tehét el kell (kel-
lene) jutnia a megbizhaté mingség allapotdhoz, amely
alatt a szabdlyozott terméket-szolgaltatast, szabélyo-
zott folyamatokat, illetve a szabdlyozott rendszert ér-
telmezziik.

Azt dllitjuk tehat, hogy a minGségrendszerek le-
hetnek termék- vagy szolgaltatdskozpontiak, illetve
folyamatkdzpontd vagy rendszerkozponti felfogasu-
ak, mikodésiek és mikodtetésiiek. Mindhdrom eset-
re egyértelmien értelmezhetS a ,,megbizhaté allapot”,
amely alatt az 1. dbra min&ségtartd, stabilizalé allapo-
tat értjiik. Megjegyezziik, hogy a gyakorlatban termé-
szetesen e harom allapot keverékei jelennek meg, és ez
a helyes és lehetséges megoldas, csak az a kérdés, hogy
mi a sulypont a harom koziil, és mi a végsd édllapot.

A rendszer és a végs6 megbizhat6 allapot kozott a
mikodtetés kulcsterepe helyezkedik el: a médszertani
rendszer hatékony alkalmazdsa. A mindségtartas, a sza-
bélyozott allapot elérése és fenntarthatsaga feltételezi
ugyanis, hogy ezt megel6zGen a sziikséges minGség-
fejlesztési és minGségjavitdsi tevékenységeket folya-
matosan végrehajtottuk. Ezalatt azt érthetjiik, hogy a
hibaelemzési modszerekkel az esetleges kritikus, tipi-
kus, legnagyobb rizikészamu hibakat feltartuk, majd a
folyamatos javitds-fejlesztés révén ezeket elfogadhatd
szintre csokkentettiik. Vagyis a szabalyozandd, teljesi-
tend§ minGségparamétereket képességkozeli dllapotba
hoztuk, a mindségkapacitds esetleges tartalékait fel-
tartuk, a rendszer valamennyi elemét felkészitettiik a
minGségtartds dllapotdnak modszertani fenntartdsara. :

VEZETESTUDOMANY
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Véleményliink szerint — kiilondsen a folyamatkdzpontd
felfogés esetén — ez a fazis a rendszermikodtetés leg-
fontosabb teriilete.

Jelenlegi cikkiinkben ezzel a teriilettel nem foglal-
kozunk, azonban annyit megjegyziink, hogy egyrészt
egy erdteljes tendencia figyelhet§ meg az utdbbi évti-
zedekben egységes mddszertani eszkoztar kialakuldsa
irdnyaban mindharom (Eszak-Amerika, Japan, Eurépa)
térségi modellben és alkalmazasban (példaul ,,7 régi”,
,»71 1) mddszerek). Mdasrészt sok esetben kezdenek ki-
alakulni médszerrendszerek (pl. PDCA, CIP, lean, Six
Sigma), illetve médszerkombindcidk példaul a hiba-
elemzési modszerek hatékonysaganak novelésére (Se-
bestyén — Szab6 — Nagy, 2008).

Ha elértiik a folyamat vagy rendszer elfogadhat6

. megbizhatdsagu allapotat a folyamatos javitds-fejlesz-

tés modszertani rendszere segitségével, akkor az els§

1épés a szabdlyozottsag és képesség minGsitése. Ennek
lehetséges eseteit az 5. dbra vazolja.

5. dbra
A képesség és szabalyozottsag esetei
A termék, folyamat vagy rendszer:
Képes Nem képes

Szabalyozott

=== | PP}

+b>

Nem szabalyozott » »

A 4. dbra logikdjanak megfelelGen csak a megfele-
I6enstabil,alacsonyhibaszintl(kevésnemmegfeleléssel,
selejttel miikodd) folyamatok, rendszerek juthatnak el
szabélyozott és képes dllapotba, ahol a min&ségme-
nedzsment feladata ,,csak™ a dinamikus mindségtartds,
a szabdlyozott és képes allapot biztositdsa. Csak ilyen
folyamatokra és rendszerekre, mint alapra, épithets fel
egy korszer(i, mai kovetelményeket kielégiteni képes,
hatékonyan m{ikod6 minSségrendszer, példaul a TQM,
QS 9000, ISO 9001:2008, integralt ISO 9001 és ISO
14001, CWQC (Company Wide Quality Control), vagy
TQC (Total Quality Control — Teljes kord min&ségsza-
balyozas) modellje alapjan. Ezt a legutébbi 1épést, alla-
potot nevezziik el a ,,mindség megbizhato dllapotdnak™.
Azt allitjuk, hogy a mindségtudatos, mingségkdzpontd
rendszereknek végss célként ezt az allapotot kell elér-
nilik. Stabilan min&ség-versenyképes rendszerek véle-
ményiink szerint csak ezt a logikat kovetve épithetSk
fel &s mikodtethetSk (Szabd, 2008).
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Az ipari gyart6- és termelSrendszerek és folyama-
tok — elsddlegesen a tomeggydrtds — teriiletén a mai
uralkodé felfogds, hogy a minGségrendszerek végsd,
megcélzott allapota a szabalyozott és képes folyamat,
a minGségtartd stratégia. Ezek a legtobbszor SPC-nek
(Statistical Process Control, statisztikai alapon szaba-
lyozott folyamat) nevezett rendszerek, véleményiink
szerint, nem jelentik a folyamat, és kiilonosképpen nem
a rendszer szabdlyozott dllapotit, hanem lényegében
egy termékszintli szabalyozott dllapotot tudnak bizto-
sitani. Ez az allapot az, amikor a rendszer, a folyamat
egyenletes, megbizhato, kis ingadozasu és j6 mindség,
az elvardsoknak (tiréseknek, a rogzitett képességeknek
stb.) megfeleld minGségre ,.képes”.

Ezzel 6sszefiiggésben két oldalrél, més vonatkozas-
ban mutatunk ré e felfogds tovabbfejlesztésének sziik-
ségességére.

Egyrészt — ez a kisebb jelent6ségli megjegyzésiink
a jelenlegi publikici6é szemszogébdl tekintve — ezek
a lényegiiket és moddszertanukat tekintve ellenérzd
kartyas (szabalyozoékartyas) rendszerek csak akkor
tudnak hatékonyan miikodni, ha a kivételek elve mar
érvényesiil, azaz a szabdlyozasi hatdron kiviilre csak
,kivételes” esetekben, és ritkan keriil a folyamat, il-
letve a szabdlyozott (termék) jellemz§. Ellenkezd
esetben ugyanis sokszor kell mikddtetni a beavatko-
z4si-szabdlyozasi lancot, ami a folyamat megbizhat6-
sagat veszélyezteti, az alapvet6 folyamatmutatdkat is
jelent&sen leronthatja (teljesitmény, kapacitaskihasz-
naldas, allasidSk stb.), vagyis a folyamat instabilla val-
hat. Mdésrészt ez a megbizhatésdg a termék szintjén
valésul meg, hiszen az alkalmazott ellen6rzé kartyas
(szabdlyozokértyds) modszerrendszer a termék adott
mindségponton vagy szabdlyozasi ponton torténd pa-
ramétere alapjan egy negativ visszacsatolasos logikai
alapon kisérel meg szabdlyozott, megbizhaté édllapo-
tot biztositani.

Masrészt — és ez a nagyobb jelent6ségli megjegy-
zésiink a jelenlegi publikicié szemszogébdl tekintve
— az a véleményiink, hogy az elmilt — gyakorlatilag
— szaz év sordn a mindségszabdlyozis harom gene-
récidja ,,n6tt” fel. Az els§ generacié — és ez szerin-
tiink a ,,malt”— W. A. Shewhart nevéhez fliz6dik, aki
az els@, 1ényegében a késztermékek (illetve félkész
termékek) egyedi mindségi paramétereinek utdla-
gos mérésére épiild ugynevezett ellen6rzd kartyds
(szabdlyozokartyds) modszereket dolgozott ki. Az
ellenérz6 kartya a folyamat lehetséges véletlen sza-
balyozési sdvjara megallapitott hatdrokat osszeveti a
tényleges mintastatisztikakkal, és a statisztikai prébak
szignifikanciavizsgdlataira épiil6 matematikai alapon
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meghatdrozta, hogy a terméket el5allité termék (eset-
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leg folyamat) szabalyozott dllapoti-e, vagy esetleg a
késztermék minGségét befolydsolo ,,veszélyes” hibak
jelentkeztek.

Ez ut6bbi esetben (az tn. beavatkozasi hatar atlépé-
se esetében) a sziikséges szakmai, technoldgiai, mod-
szer-valtoztatasi stb. intézkedéseket, beavatkozasokat
meg kell tenni. (Véleményiink szerint ezt a médszertant
a mindségszakemberek dontS tobbsége ismeri, ezért
erre példdkat itt nem mutatunk be.) Meggy6z6désiink,
hogy ez nem folyamatkdzpontti szabdlyozds, hanem
termékkozpontd, noha természetesen — mint minden
mas gyakorlati esetben is — megjelennek a folyamat-
kodzpontisag elemei.

A nagy tomeg( gyértdsok folyamatkdzpontd rend-
szerei az egyedi ellen6rz6 kartyat tovabbfejlesztették a
masodik generaciés szabalyzas médszere felé. Ezt pe-
dig az éltalunk dn. PQC-nek (Process Quality Control,
szabélyozott mingségallapot, szabdlyozott minGségal-
lapotti folyamat) nevezett rendszerek megjelenésében
val6sult meg. Ezekben a rendszerekben természetesen
ugyanugy dontSen , kemény”’, adatokra, tényekre épiild,
nagyrészt statisztikai alapd moédszereket alkalmazunk,
mint minden mind&ségtartd esetben, azonban e rendsze-
rek 1ényege nem a statisztikai alapon valé mikodés (S),
hanem a folyamat (P) és a minGség (Q).

Ezekben a masodik generédcids rendszerekben az
egyedi minGségparamétereket, egyedi minSségponto-
kon ellendrizziik, szabdlyozzuk a teljes gydrtdsi, ter-
melési, szolgaltatdsi folyamatban. Azaz valamennyi
minGségpontot figyelembe véve Osszehangoljuk, és
a végtermék paramétereinek szabdlyozott folyamatot
biztosité allapotdhoz igazitjuk az egyes egyedi ming-
ségpontok szabdlyozasait.

Fokozatosan arra toreksziink, hogy a szabdlyozis
a folyamaton beliill minél el6bb megtorténjen, hogy
a kovetkezd folyamatlépcsére, miveletre, fazisra mar
az el6zdrdl a kovetkezd 1épés szempontjabdl minél
szabdlyozottabb, stabilabb, egyenletesebb mindség-
jellemzGkkel rendelkezd részegységek, alkatrészek,
elemek, intermedierek, szolgdltatdsok stb. keriilje-
nek. (Véleményiink szerint ezt lehetne megfeleltetni
konzekvens alkalmazds esetén a ma sokszor haszndlt
SPC-nek!) Ez viszont feltételezi, hogy mar tudjuk,
meghatdroztuk azokat a folyamatokat, folyamatpara-
métereket (ldsd a kordbbi erre vonatkozd példdkat),
amelyek a folyamatbdl kikeriil§ termék, szolgéltatas
mindségét befolyasoljdk. Ha ismerjiik az erre vonat-
koz6 ok-okozati-befolyasoldsi lancokat, azokat haté-
konyan tudjuk miikddtetni, és alacsony ,.hibaszinten”,
alacsony ingadozdsi szinten tudjuk tartani, akkor rea-
liz4lhat6 a masodik generaciods szabdlyozds felé torek-
v38 SPC-rendszer.
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A 6. dbran egy rosszul szabdlyozott folyamatokbdl
Osszedllt minGségparaméter-jellemzdket latunk az op-
timdlis egyedi jellemz§ tlirésekhez képest, amely meg-
mutatja, hogy a folyamatok egészét tekintve még nem
megbizhat6 a min&ség.

6. dbra
Egy PQC szinten
még nem szabalyozott, nem szabalyozhat6 folyamat
termékparaméretei

Mindségjellemzok tirésiikhoz képest

FTH A

3. jellemzé

NEVL.

2. jellemza

ATH

1. jellemzd i J
jellemzd 4, jellemzo

A 7. abran pedig két egymast kovetd folyamat kri-
tikus mingségparaméterének eloszlasat vazoltuk fel a
késztermék optimélis paramétereinek eloszldsdhoz vi-
szonyitva, ami ismét érzékelteti, hogy a két folyamat-
bdl ,,0sszedlld” termék PQC vagy folyamatszinten még
nem ,,megbizhaté minGségl”. (Ett6] még termékszinten
lehet szabdlyozott, megbizhat6, ha pl. szdzszazalékos
kivdlogatdssal, ellendrzéssel a vev6hoz csak a j6 termé-
keket engedjiik ki. De ennek gondoljuk meg koltség-,
veszteség- és idGvonzatait!)

7. dbra
Két kritikus folyamat
egyedi termékparaméterei a tliréshez képest
végtermékre vetitve

Kritikus paraméter

0,780
N [ 2.1epés |
0,740
S
0,700 =

/ —_ | ELMELETI

0,640
0,600
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Az el6bbi két esetpéldabol 1athatd, hogy a folyamat-
szinti megbizhat6 dllapot még nem realizdlhat6. Ehhez
el6bb tisztazni kell a folyamatminGség-mutatdkat, és
azok szabalyozottsidgat kell elemezni (pl. darabszam,
hibakoltségek, 1étszdm, termelékenység, kiszallitasi
hibaszdm ppm-ben, kapacitdskihaszndlas, kodzvetlen
koltségek).

Meggy6z6désiink, hogy ez a ,.jelen”, azaz a jelenlegi
mindségtudatos rendszerekben el kell, kellene érniink a
folyamatmegbizhat6sag szintjét, tehat PQC-rendszerek
kidolgozasat és miikodtetését.

A TQM felé tor6 rendszerekben viszont csak a har-
madik generacids szabalyozottsag szintje fogadhato el.
Ez természetesen a ,,jové”, de ugy gondoljuk, hogy a
jelentds, az életminGséget alapvetSen befolydsold szol-
géltatdsi terlileteken (pl. egészségiigy, dllamigazgatds,
oktatds, pihenés-szabadidg, kozlekedés, egyéb ,élet-
kornyezeti” teriiletek) elsGsorban erre kell, kellene to-
rekedniink.

Véleménylink szerint a hetvenes é€s nyolcvanas
években mar megjelenik a ,harmadik generacié”,
illetve filozoéfidjanak elsé elemei, jelei, azaz megje-
lennek azok az elképzelések, hogy ne a mindségpa-
ramétereket szabdlyozzuk Osszehangoltan, folyamat-
kdzpontian, hanem ismét vigyiik ,,eggyel el6bbre” a
szabdlyozast logikailag. Vagyis mar a min&ségallapo-
tot, a minGségparamétereket (Q) meghatirozé rend-
szerparaméterek szabdlyozott dllapotat érjiik el, azaz
kialakul az SQC (System Quality Control, a rendszer
szintjén szabalyozott minGség). Ebben a sajat megha-
tdrozdsban, roviditésben az ,,S” mint ,,system” jelenti
a kulcselemet, és nem a klasszikus ,,statistical” sz4-
ra vonatkozik a rovidités elsd betije (Szabé — Nagy,
2004).

Ez a rendszer tehat arra torekszik, hogy a ming-
ségjellemzket, mindségparamétereket meghatirozé
folyamat-, illetve rendszerszintli paramétereket tartsa
szabélyozott allapotban. (Példdul azonos min&ségl
beszéllitdsok, azonos felkésziiltségli emberi erdfor-
rds, azonos miiszaki dallapoti alléeszkoz-hattér stb.
elérésére kell torekedni.) Egyesek szerint egyszer(-
en a menedzsment ,,9M” elemének (Men, Machine,
Method, Material, Milieu, Management, Motivation,
Maintenance, Money) vagy a TQM 12 teriilete (ldsd a
3. tdbldzatot) azonos, stabil szinvonaldnak biztositdsa
a feladat.

A 8. és a9. dbra egy ilyen, SQC felé tord rendszer
mutatdinak elézetes elemzési adatbazisabdl, az egyik
legfontosabbnak {télt rendszermutatd, a kiszallitott ter-
mékek minSségképesség (c, ¢, ) €rtékei alakulasaval
érzékelteti, hogy hol tartunk az SQC megbizhatdsigi
rendszer minGségszintjében.
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3. tabldzat
- nehezebb és hosszabb fejlesztést, id6t igényld mind-

ATQM 12
teriilete, ,,pontja’ az amerikai felfogas szerint

ATQM ,,12 pontja”

Pénziigyi menedzsment

Design (menedzsment)

Problémamegoldas (menedzsmentje)

Humanmenedzsment

Informaciémenedzsment

Kvantitativ médszerek (menedzsmentje)

Marketing (menedzsment)

MinGség és megbizhatésdg (menedzsment)

Termelés- és/vagy technolégiamenedzsment

Teammunka (projektmenedzsment)

Stratégiai menedzsment

Vezetéselmélet, dltalanos menedzsmentkultira, dontési rendszer

8. dbra :

Egy rendszeres
kiszallitas Co értékeinek alakulisa

a ¢, alakulisa szallitmanyonként

0,90 o
0,95

1,00
1,05

1,10 ﬂ |
1,15 Ji
1,20 N
125
1,30

1,35
1,40

R =0,49

-

Belathat6, hogy mindegyik fejlettebb generacid

P

magaban foglalja az el6z6t, és a szabdlyozott dllapoti

rendszer a leghatékonyabb biztositéka a stabil, egyen-
letes, azaz szabélyozott, megbizhaté minSségnek.
A moédszerek és a megcélzandd, megcélozhatd

299

megbizhaté mindségallapot ,,generdcié” alkalmaza-
. SebestyénZ.—Szabd G. Cs.—NagyJ. B.(2007): Projektek ming-

sa el6tt sziikséges tehat felhivnunk a figyelmet arra,
hogy a harom generécié koziili valasztidskor a fenti
elvi alapokat 4t kell gondolnunk. Természetes, hogy
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egy SQC-rendszert kiépiteni, bevezetni és miikodtetni

ségprojekt, mint egyedi ellen6rz6 kartydk bevezetése
egyes kritikus mindségjellemzdkre, egyes kiemelt mi-
ndségpontokra.

9. dbra
Egy rendszeres
kiszallitas €, C, eltéréseinek alakuldsa

- ¢, eltérés szallitmanyonként

I L =

M

0,05

0,15
0,25 3

035
0,45
0,55
0,65 &
0,75 4

- R=0,60
EEEEEEEEEEEEN

Nem gondoljuk, hogy a fent felvdzolt megkozelité-

i 4t minden vonatkozésdban kidolgozott, bizonyitott,

€s azt sem, hogy a megvaldsitds konnyd, kiillondsen a
szolgaltatasi rendszerek teriiletén. Azonban ugy véljiik,
hogy ez az Gt mind a gyakorlat, mind a tudomanyos

- és alkalmazott kutatds szdmara egy fontos, Uj terepet
- jelenthet.
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Ildiké PETRUSKA

Relationship Strategy and Value Creation
at the Business Market

The attention concerning business connections may have
something to do with value-conception coming into the
limelight. The surplus value gained by sellers and buyers
from relationships means the basis of the paradigm-change,
which can be realized in the organization also by taking the
relationship behavior at advantage. The present article shows
— going along key processes — the coherence of inside and
outside relationship management. It emphasizes the role of
integration of interaction and communication processes in
value creation, the necessary changes in viewpoints as well
as necessary management techniques.

Szilvia BIRO-SZIGETI - Méria VAGASI

A Stakeholders’ Approach of Building
Energy Saving Projects in Hungary
Sustainability Orientation versus Cost Saving

The paper focuses on projects aimed at energy saving on the
residential / housing segment of the building energy / energet-
ic market where SMEs and microenterprises are predominant
in Hungary and expect finding individual business opportuni-
ties. The first part of this paper refers to the imperatives and
indices related to energy consumption and saving. In the sec-
ond section three models of a stakeholders’s approach are pre-
sented regarding their motivations, resources and relations.

Egri Magdolna VASSNE - Istvin KOVACS

Information and Communication Technologies
in domestic enterprieses — presentation of empirical
research results

Companies have to solve tasks continuously so that being
competitive because of the challenges of XXI. century. As a
result the spread of online economy and electronic networks
that lots of market participants started to apply modern tech-
nology based assets related to their partner associations.
This study is about the (part)results of an empirical research,
showing the accomondation of Hungarian Small and Medi-
um-sized Enterprises (henceforth: SME) with Information
and Communication Technologies (henceforth: ICT). The
primer and the secunder results showed us that the ICT and
the internal and external communication systems of the
domestic enterprises have mutual effect on each other. In
Hungary, the widespread of ICT adaptation is being slowed
for lack of missing technical, and financial knowledge and
today’s world economy tendencies. Only those SME which
have already applied conscious innovation are able to fol-
low up notable promotion, meanwhile implementing ICT
tools do not cover the whole organisation, neither maximis-
ing profitability they afford. The research is still in progress.

The authors will use in forthcoming research activities in
order to examine ICT usage within domastic enterprises.
This study should decrease the so called ,,innovation edge”
between academic and management sphere.

Tamas JONAS - J dnos KOVESI -
— Zsuzsanna Eszter TOTH

Certain questions of intellectual capital measurement
and valuation

The identification, measurement and evaluation of intellec-
tual capital elements and the disclosure of empirical research
accomplishments dealing with the previous questions are
hot topics of management literature. Based on the identifica-
tion and acceptance of uncertainties and distortional impacts
emerging during the measurement of intellectual capital with
scorecard methods, a new approach is presented that treats
the measurement and valuation separately. The key issue is
how, and to what extent the intellectual capital and its ele-
ments can contribute to the implementation of organizational
goals. The degree of this contribution leads to determining
the value and organizational utility of intellectual capital.
During the application of scorecard methods the elements
of intellectual capital are measured with different indicators
and on different measurement scales. Application of the val-
uation method, presented in our article, on each intellectual
capital element results such functions, which have the same
latent range. This approach allows the aggregation of intel-
lectual capital elements independently of the indicators and
measurement scales used for the measurement of the individ-
ual intellectual capital elements. Moreover, our intention is
to combine financial and non-financial methods of measur-
ing intellectual capital by giving the opportunity of measur-
ing some intellectual capital elements in financial terms and
expressing the utility of money, which — as a special metric
— represents the measured value itself.

Attila MARCSA

How to Protect Corporate Reputational

Capital in a Crisis

Companies should not neglect the current expectations of key
constituencies, in particular: employees, investors, suppli-
ers, customers and communities. In the long run it pays off,
since positive reputations generate favourable results: more
leverage in negotiating and contracting, lower advertising
costs, successful alliances, enhanced employee loyalty, more
leeway in decision making and an immunizing effect from
scandals and crises. The study first defines what constitutes a
crisis. It turns next to a discussion of four prominent crises in
the past 30 years. Then the focus shifts to how organizations
can prepare for crises. Finally, the study offers some steps to
take when crises do occur.
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Henrietta FINNA — Irén GYOKER

Atypical employment practice in Hungarian SMEs —
based on empirical research

With flexible resources an organization operating in a glo-
balised environment can quickly respond to changing needs.
In the classical, full-time employment model labour mar-
ket flexibility is a business goal, striving to provide faster
and more efficient response to the changing environmental
demands. The means providing these responses are called
,.flexible employment forms”. According to the statistics,
labour market flexibility of large enterprises in Hungary is
showing an increasing tendency; however, domestic small-
and medium-sized enterprises (SMEs) have not yet adopted
these forms in practice, or they are referring to automatisms
that are not included in their employment reports. For the
time being there is no research data available on the SMEs’
employment policies, therefore the research on flexible em-
ployment forms conducted at SMEs and described herein
was long due. A special attention is given to the question
under the recent economic slump.

Tibor SZABO - Jolin VELENCEI

Certain features of the domestic university as
organization of knowledge constituting

The study examines domestic universities as organizations
of knowledge constituting in the respect of essential fea-
tures of progress system. It presents what kind of problems
universities, which are considered to be creative organi-
zations, struggle with in case market orientation of their
external and internal environments is weak. According to
the specialized literature, it points out potential distortions
of favourable organizational features in those cases when
self-interest following of basically homo oeconomicus is
not controlled by either bureaucratic or market coordina-
tion tools.

The reasons for presented weaknesses are mainly origi-
nated in authoritariansm and reveals the reasons not only
for weak market coordination but the reasons for develop-
ment and operation of specific bureaucratic coordination
replacing ethical coordination as well. It creates a function
in order to prove the hypothesis of authoritarian organiza-
tion that introduces workload in tutorial positions in the
respect of age. It also proves the supposed authoritariansm
based on studies of earnings and workload and determines
the path model that can be regarded standard. Employment
data of the Budapest University of Technology and Eco-
nomics is used for the analysis and it also shows some par-
ticular features of employment system based on logic of
guilds. Furthermore, it also presents those problems due to
which the competition level within the instituions of ter-
tiary education that is needed for scientific researches, is
habitually low. Finally, the study casts doubt, whether it
is worth replacing bureaucratic coordination of self-gov-
erning organization by the one of the classical office: the
caused loss of efficiency does not necessarily compensate
advantages as a result of less anomalies owing to the better
controlled self-interest following.
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Béla PATAKI = Zsuzsanna SZALKAI -
— Szilvia BIRO-SZIGETI

First experiences of technology roadmapping
in Hungary

Technology roadmapping (TRM) is a powerful technique
enabling the evolution of markets, products and technolo-
gies to be explored, together with the linkages between
the various perspectives. According to our first Hungarian
TRM-application we experienced the importance of a clear
business need; senior level ownership; effective communi-
cation; information and knowledge sharing; spending con-
siderable time at the beginning; prefering less frequent but
longer workshops than more frequent shorter ones; involve-
ment of all related functions, active participation of senior
managers; having a TRM-champion inside the company; an
initial case-study-based training to demonstrate the method;
and introducing the technique by calling it ‘market-product-
technology’, ‘strategic’, or ‘business’ roadmapping.

Irén GYOKER - Zoltan KRAJCSAK

Analyzing factors influencing employee satisfaction
and commitment

Dynamically changing business challenges demand ef-
ficient organizational solutions in today’s business envi-
ronments. Management can only increase efficiency by
adequate management of human resources and by increas-
ing employee motivation towards achieving organization-
al goals. The key to internal motivation is commitment;
building commitment and increasing employee satisfac-
tion that serves as a basis to commitment received much
attention from theoreticians and managers in the last few
years. The present article processes the most significant
satisfaction and commitment models and examines the re-
lation between commitment and other organizational char-
acteristics. Known attitude theories will also be introduced
that can be used to facilitate influencing the attitude of the
individual, and therefore the mentality defining satisfac-
tion and commitment. Further research directions and ar-
eas are also defined that will be investigated using field
research techniques. It is important to note, that despite the
present economical crisis organizations are not aiming to
decrease investments and efforts towards human resource
development. Acknowledging the facts that labour costs
are continuously increasing and employee commitment is
evidently decreasing — due to different factors — over time,
management must make continuous efforts to incorporate
the value-creating abilities of human capital — the source
of distinctive competence and competitive advantage — in
the business results.

Tamas KELEMEN
Main Issues related to Lean Management Implementation

Lean Management, or as widely known, Toyota Production
System, is a methodology, whose application is hopefully re-
sults in a better improvement of efficiency, than we would
think, based on our case study readings. This is the best way
to becoming a miracle. The illusion of the management is the
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most serious danger, since they think that the implementation
of the new method saves a painful process improvement and
the external consultants settles everything. This article de-
scribes the conditions of a lean system and the most frequent
mistakes.

Tamas KOLTAI - Gabor ROMHANYI - Viola TATAY

Optimization with unreliable parameters
in production and operations management

Operation managers generally try for the optimal opera-
tion of production and service systems. In practice this is
generally equivalent of minimizing or maximizing an ob-
jective function, which expresses an aggregated measure
of management objectives. For example operating costs,
throughput time, and resource usage can be minimized, or
revenue, contribution margin or profit can be maximized.
The optimal solution must satisfy several marketing, tech-
nology and economic related constraints. There are several
operational research models, which support this optimum
seeking effort. One of the major problems when these mod-
els applied in practice is, however, the unreliability of data.
This paper shows, how unreliability of data can be treated
in practice, and how the consequences of data inaccuracy
can be evaluated.

Zoltan SEBESTYEN

Response to the Recent Challenges:
Project Portfolio Management

Nowadays projects are still managed based on the tech-
niques and concepts developed in the 50’s. In the last dec-
ades they have been changed and refined a lot, and become
obtainable for everyone with the improvement of informa-
tion technology. The spreading of project-based operations
and the high number of projects in one hand means the lat-
est challenge of project management, and the answer to this
is project portfolio management. The PPM empowers the
company to manage numerous projects optimally at a time
under strategic goals and constrained resources. First, the
article defines the objectives of PPM, and then describes the
necessary steps, going into details of theoretical bases of se-
lection and control.

Noémi KALLO - Tamas KOLTAI

Production and
Operation Management Considerations related to the
Optimal Operation of Express Line Systems

Express checkouts are frequently applied on order to reduce
customer waiting in service systems. The implemented sys-
tem, however, improves the waiting process only if the queu-
ing theory and the special considerations of costumer behav-
ior are taken into consideration as well. It depends on the
system configuration and on the control parameter values,
whether such a system can improve the waiting process. It
makes the issue more complex that customer waiting can be
defined in several ways and quantified with different meas-
ures. Consequently, the operation of the express checkouts
must be optimized according to different objective functions.

OSSZEFOGLALO

The paper summarizes and illustrates with the example of a
do-it-yourself superstore the theoretical basis of the optimal
operation of express checkouts.

Jozsef TOPAR

Relationship between Total Quality Management and other
quality-orientated management systems (Six Sigma, Lean
Management,...)

Based on the review and comparison of TQM, Six Sigma and
Lean Management principles it has been demonstrated that
these systems play an important role in the management sys-
tem and their application goes hand in hand with the changes
of the organizational culture. All three management systems
call for the synergic application of different management dis-
ciplines. The systematic application of various methods is
required for their efficient and effective operation, but only
the application of these methods cannot be considered as a
management system.

Roland BERCES - J4nos ERDEI

Definition of educational quality-parameters by association
method

It can be said about the questionnaires used generally for the
quality assurance of education, that the contents of their re-
sults are very subjective, and carry too much meaning to be
processed with simple statistical methods in their entirety.
The latent emotional, logical background is also important
beside the direct content. In this article we discuss a method
using brainstorming that can be used to identify the quality
parameters important for students and their latent, emotional
bearings. We showed that the evaluation based on the “tra-
ditional grading” quality evaluation and the brainstorming-
method gives the same results — that, however, are based on
different considerations. The application of the combination
of the two methods gives us a better evaluation of the qual-
ity of a training.

Gibor Csaba SZABO - Jend Bence NAGY

New approaches, opportunities and methods in Quality
Management

One of the possible ways out of the present crisis, which in-
corporates the significant chance of longer term success as
well, is quality, as it was often pronounced during the last
decades. However, it requires well-considered quality strate-
gies, models and methods too. According to the opinion of
the authors of this article, the final stage of a quality focused
management system and its operation — the “quality of the
reliability” — is the development of a controlled product (or
service), process or system. Namely, the controlled operation
has three “generations”. The first generation (the “past”) is
the controlled product or service, the second generation (the
“present”) is the controlled process and the third generation
(which is only the “future”) is the controlled system. Central
area of the operation of these quality-focused management
systems is the continuous improvement that in case of dy-
namic application can reach the level of one of the genera-
tions of the reliable quality introduced in this article.
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