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HAMORI Balézs

CIKKEK, TANULMANYOK

TANULAS ES INNOVACIO
— ELMELETI DILEMMAK ES GYAKORLATI NEZOPONTOK

A tanulmény egy nemrég lezirt TAMOP-kutatss keretébe illeszkedik.! A kutatis célja, hogy atfogé képet
nyujtson az innovaciorél, tisztazza az innovacival kapcsolatos fogalmakat, bemutassa az innovacids tren-
deket és — egy empirikus felmérés nyoman — szimot adjon arrél, hogy ezek hogyan jelentkeznek Magyar-
orszag sajatos viszonyai kozott. Az innovaciés fogalomkor megvilagitasahoz hozzatartozik a tanulas és az
innovacié kapcsolatianak tisztazasa. Bar a témarol a menedzsment-szakirodalomban szamtalan mi jelenik
meg, a szerz0 sajat diszciplinaris elkotelezettségének megfeleléen kozgazdasagi nézépontbol igyekszik meg-
kozeliteni a problémakort. Végiil megkisérli Magyarorszagot elhelyezni a tanulis nemzetkozi térképén.

Kulcsszavak: tanulas, innovacié, Magyarorszag

A tanulds és az innovécié néhdny kivételnek szamitd
szerz6tol és miitdl eltekintve egészen a XX. szdzad 80-
as évtizedéig kiviil rekedt a kozgazdaszok érdekl&dé-
sén. Csupdn a kozgazdasigtan egy szlik dgdba, az 1j
osztrak iskoldba sorolhat6 szerz&k (Schumpeter, 1911;
Hayek, 1945; Machlup, 1962) és néhdny mds — a f6-
dramba nem, vagy nem teljesen belesimul6 — kozgaz-
dasz (Dewey, 1933; March — Simon, 1958) mtiveiben
taldlkozhattunk a tanuldssal és az innovacidval dssze-
fliggd problémdkkal. A kiils6 szemlél§ szamara nehéz
megérteni, hogy a tanulds, ez a mindennapokban és a
gazdasdgban is oly fontos jelenség miért nem tartozott
a kozgazdaszok legfontosabb kutatasi teriiletei kozé.
Ha mégis valami magyarazatot keresiink erre, ak-
kor talan elsSként a racionalitdsi posztuldtummal vald
Osszeegyeztethetetlenségére gondolhatunk. A hiba-
mentesen miikods racié vildgaban nincs értelme a ta-
nuldsnak. A tanulds azt feltételezi, hogy a vildgot nem
tartjuk teljes mértékben ellenérzés alatt: ismereteink
felettébb hidnyosak, allasfoglalasaink sokszor szubjek-
tivak, hibdzunk, helyteleniil dontiink, olykor vaktdban
cseleksziink (Szabd, 2000a: p. 414.). Azért tanulunk,
hogy bdvitsiik ismereteinket, jobban t4jékozddjunk a
vildgban, megalapozottabbd tegyiik dontéseinket, és
céliranyosabbd tetteinket, amelyek nem eleve azok.
Mindezen tények ellenére a kozgazdasdgtan egész
épitménye sokdig a rokéletes racionalitds premisszdjan
nyugodott, és csak az utébbi néhdny évtizedben kezd

kevésbé szigoru feltételezéseket megfogalmazni a sze-
replSk viselkedésére.

A fenti magyardzaton tdl a tanulds elhanyagoldsat
arra is visszavezethetjiik, hogy XIX. szdzadban és a
XX. szédzad tilnyomoé részében uralkodé ipari rend-
szerekben a tanulds a gyakorlatban sem volt annyi-
ra kozponti tényezd, mint manapsig. A termeléshez
sziikséges elemi tudds széles korben, tigysz6lvan sza-
bad joszdgként &llt a gazdasdg rendelkezésére, ,,va-
don termett” (Garai, 1995). A tanulds nem tartozott a
munkahelyeken zajlé magtevékenységekhez. A gépek
leegyszeriisitették a munkat, a munkamiiveletek mono-
ton médon ismétlddtek, a legtobbjiiket ezért rovid be-
tanuldsi idd alatt el lehetett sajatitani (Chabaud, 2000).
A futészalagok vilagara sokkal inkabb a rutin, mintsem
a megujulds jellemzd. A munkavégzéshez sziikséges
ismeretek ,,szavatossigi ideje” ebben a kornyezetben
legtobbszor élethosszig terjedt, a munka nem igényelt
folyamatos djratanulést.

A XX. szdzad utols6 évtizedeiben azonban alap-
vetden megvaltozott a tanulds szerepe a gazdasdgban.
A gazdasigi kornyezet sok vondsat tekintve a kordb-
biak ellenkez&jébe fordult. Az élet minden teriiletén
tapasztalhat6 véltozasok lényegileg egyetlen korsza-
kos 4talakuldsra: a tanuldst periféridn tarté hagyoméa-
nyos ipari-gépi technoldgidk visszaszoruldsara és az
infokommunikacids technolégidk elSretorésére vezet-
hetSk vissza. E technoldgidknak koszonhetSen egy-
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mast érték az innovaciok szinte minden teriileten, a ko-
hészattdl az orvosldsig. Szemben a hagyomdnyos ipari
technologidk merevségével, a gazdasdg minden szegle-
tébe behatol6 informécids technoldgia kdztudomasian
a variabilitdsra, a rugalmassdgra, a gyors vdltdsokra
épiil. A valtasokhoz és az innovéciok alkalmazasdhoz
nyilvanvaléan tanuldsra van sziikség. A termelés rugal-
massdga értelemszertien feltételezi az emberek rugal-
massagat, az pedig a folyamatos tanuldast.

A tanulas és az innovacio kapcsolata: nincs
altalanosan elfogadott megkozelités

Mindezen valtozdsok kovetkezményeképpen az ezred-
fordul6 koriili évtizedekben futétlizként terjedt a tanulds
és innovdcio kutatasa, de inkdbb a menedzsmenttudomd-
nyokban, semmint a kozgazdasagtanban (Jelinek, 1979;
Kolb, 1984; Huber, 1991; Howard — Haas (eds.), 1993;
Senge, 1990; Nonaka — Takeuchi, 1995; Matanovich —
Cressman, 1996). A menedzsmenttudomanyokon beliil
is kiemelten foglalkoznak a témdval a HR-szakkdnyvek:
az altalanos mtvek, tankdnyvek altaldban tobb fejeze-
tet is szentelnek a tanuldsnak, kifejezetten gyakorlatias
megkozelitésben (Banfield — Kay, 2008; Bohlander —
Snell, 2011). Egészen mads a helyzet a kozgazdasag-tu-
doményban. Még mostandban is, amikor az innovéacid
és a tanulds ikerfogalmai visszhangzanak mindeniitt
(1asd példaul Nooteboom [2000] kifejezetten a tanulas
és az innovéci6 kapcsolatdnak szentelt konyvét), az tn.
normdl tudomédnyban, azaz a kdzgazdasag-tudomanyi
kanonban és a kozgazdasidg-tani tankonyvekben ezek
nem keriiltek fontossdguknak megfeleld helyre.

,»Az osztrék iskola jelenkori képviseldi (1asd pél-
dédul Kirzner, 1985%) sohasem mulasztjak el fel-
hivni a figyelmet a spontén piaci erSk innovativ
természetére... Mindazondltal ezek az értékes
gondolatok nem hatolnak be a mikrodkonémiai
kurzusok tananyagdba, nem épiilnek be szerve-
sen a fiatal kozgazdaszok alapképzésébe... Van
egy egyszer(, de perdontS préoba: ellendrizziik a
legbefolydsosabb vezet§ tankdnyveket. Vegyiik
példaul Gregory Mankiw tankOnyvét... egyet-
len mondatot sem taldlunk benne a schumpeteri
innovécids folyamatrél. Tobb tucat név van a
névmutatéban, de Schumpeter neve nem jelenik
meg... ellendriztiink tovdbbi 11 népszer( tan-
konyvet, amelyet széles korben haszndlnak...
az Egyesiilt Allamokban és Eurépaban, koztiik
Magyarorszagon és mds posztszocialista orsza-
gokban is. Minden megjegyzés, amit Mankiw
konyvével kapcsolatban tettiink, pontosan réillik
a masik 11 konyvre is (Kornai, 2011: p. 62.).
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Nagy népszeriisége ellenére az innovacié elméle-
te még mindig kiforratlan, és ugyanez igaz a tanulds
vizsgélatara is. Nincs domindns elmélet a teriileten,
és nincs egyetértés a kutatok kozott a tanulds és az in-
novacid lényegének* és elemzésiik médszertani hatte-
rének tekintetében. ,,Az innovacidval és a szervezeti
tanuldssal kapcsolatos specifikus publikdciék nagy
szama’® ellenére még mindig sok a homélyos teriilet
a két téma oOsszekapcsoldsa koriill” (Perin — Sampaio,
2003: p. 1. kiemelés télem: H. B.). Az innovacid és a
tanulds viszonydnak a megkozelitése alapvetSen harom
csoportba rendezhets:

* akét jelenség homlokegyenest ellentétes egymadssal,
* az innovdci6 egyfajta tanulds,
* atanulds sziikséges eldfeltétele az innovacidnak.

Tanulds és innovdcio: homlokegyenest
ellentétesek

Nem nehéz érvelni amellett, hogy az innovacié
és a tanulds egymds tokéletes ellentétei, hiszen az
innovétor, pontosabban az inventor®, nem egyszerdien
a masoktol elsajatitott dtletekkel, gondolatokkal, meg-
allapitasokkal és igazsdgokkal dolgozik, ellenkezdleg:
kétségbe vonja vagy djraértelmezi azokat. Az djitdk a
tapasztalatok szerint eloldjdk magukat az oktatés jar-
szalagjardl, amelynek révén igyekeznek a fiatalokat a
kitaposott dsvényeken tartani, illetve a kordbban mar
jOl bevalt irdnyokba terelni. Ez gyakran nem is csak
jelképes kitorés, hanem kézzelfoghaté6 médon is meg-
nyilvanul. Az innovétorok a gondolkodast standardi-
zal6 tanulds helyett a sajat ttjukat jarjak. Bill GatestSl’
Larry Page-ig szdmos példédval szolgédlnak erre az IT-
forradalom h&sei, akik nem fejezték be tanulmanyaikat,
s egy-két félév utdn elhagytdk az amerikai Ivy League®
egyetemeit. Rajtuk kiviil is — Edisont6l Einsteinig —
szinte szokvanyosnak mondhat6 szdmos szellemi
nagysag életrajzdban az oktatdsi intézményekkel és a
hagyomaényos tanuldsi médszerekkel val6 iitkozés. Igy
hét csak félig tréfa Charles Kettering’ meghatarozdsa
az inventorrél'’: |, Az inventor nemes egyszer(iséggel
olyan személy, aki nem veszi tiil komolyan a tanul-
mdnyait. Tudja, hogy egy embernek hatéves koratdl,
amig elvégzi az egyetemet, évente hdrom vagy négy
vizsgat kell letennie. Ha egyszer is megbukik, akkor
vége. De egy inventor majdnem mindig kudarcot vall.
Lehet, hogy ezerszer probdlkozik és vall kudarcot, de
ha egyszer sikeriil neki, akkor megcsinalta. Ez a két
dolog homlokegyenest ellentétes: egymadssal.” (Ki-
emelés t6lem: H. B.) Az 1. tdbldzatba megkiséreltiik
csokorba gyfjteni a tanulds és az innovécio ellentétes
vondsait.
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CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdabldzat

A tanulas és az innovacié jellemzdinek dsszehasonlitasa

Tanulas

Innovacid/invencio

a létez6 mintak rogzitése

a létez6 mintak szétromboldsa

alétez6 ismeretek atvétele, elterjesztése

a létezd ismeretek kiszoritasa

tobbnyire intézményesitett, és jelentds részben a gazdasagon
kiviil zajlik (csalad, iskola)

csak részben intézményesitett, és nagyrészt
a gazdasagon beliil zajlik

a teljes népességet lefedi, mindenki tanul

csak egy kis részét fedi le a népességnek,
nem mindenki innovétor/inventor

alapvetéen megjosolhato, és részben szervezett

alapvet6en varatlan és kaotikus, kiilonosen,
ami a tag értelemben vett innovacio elsé fazisat,
az invenciot, vagyis az otletet, a talallmanyt illeti

tobbnyire jol kezelhet6

a folyamat legfontosabb részei autondmnak tekintheték

Forras: sajat osszedllitds

Mig a tanulds — kiilondsen annak intézményesitett
formadi — nagyrészt rendszerezett, és tobbnyire linedrisan
elérehalad6 tevékenységek, az innovicié nem-linedris
dinamikus rendszer. Ahogyan egy amerikai szerzGparos
fogalmaz: ,,A két leggyakrabban hasznilt magyardzata
az innovécidés folyamatnak, miszerint vagy a szakaszok
egy rendezett szekvencidlis sorozatét, vagy a »vak vé-
letlen« események sorozatat koveti, nem érvényesek ott,
ahol kdosz van. A kdosz megmutatja nekiink, hogy az in-
novicids folyamat egy nem-linedris dinamikus rendszer-
bdl 4ll, amely se nem rendezett és megjdsolhatd, se nem
sztochasztikus és véletlenszerd. A kdosz eredményekép-
pen a szervezeti tanulds 1étezd definicidi is kitdgulnak.
A kaotikus kornyezetben végbemend tanuldsra gy is te-
kinthetiink, mint a felfedezés egy tdgulé és szertedgazd
folyamatéra.” (Cheng — Van de Ven, 1996: p. 593.)

Meg kell jegyezni azonban itt azt is, hogy manapsig
egyre tobb iskola a tapasztalati-kisérletezd tanulést tolja
el6térbe, amely semmiképpen sem allithat6 szembe az in-
novdcidval, s6t innovativnak nevezhetd. Az effajta méd-
szerekkel szdmos szakkonyv foglalkozik (Garvin, 2000).

A tanulds és az innovdcio dsszemosdsa

Mig az el6z8ekben bemutatott megkozelités képvi-
sel6i a tanulds és az innovacid kiillonbozdségét, sét el-
lentétes voltukat hangsilyozzak, addig a kutaték egy
maésik csoportja ,,amellett érvel, hogy a tanulds és az
innovaci6 a legf6bb tulajdonsagaikban megegyeznek:
vératlanul meriilnek fel, nem tervezettek, emergensek
és megjelenésiiket nem lehet vezényszdval elGidézni”
(Sawyer, 2008)."" A téma egyik legismertebb kutatéja,
Argyris szerint, ,,a tanulds olyan folyamat, amely so-
rdn az emberek felfedeznek egy problémadt, kitaldlnak
egy megoldast a problémdra, kivitelezik a megoldést,

és értékelik az eredményt, amelyek aztin Uj problé-
mék felfedezéséhez vezetnek.” (Argyris, 1982: p. 38.)
Ugyanez a definicié pontosan rdillik az innoviciodra is.
Hasonlé allaspontot képviselnek klasszikus konyviik-
ben a kognitiv kdzgazdasdgtan atyjai, March és Simon
18, akik szerint sok innovdcio inkdbb dtvétel, semmint
invencio eredménye. Az 6 megkozelitésiikben innovacid
= tud4satvétel, marpedig a tuddsitvételt nehéz mdsnak
tekinteni, mint tanuldsnak. A logika szabdlyai szerint
innovaciddefinicidjukbdl tehit az kovetkezik, hogy in-
noviacié = tanulds (V. 6. March — Simon, 1958: p. 188.).

A tanulds és az innovicié kozods vondsait, elva-
laszthatatlansdgat hangsilyoz6 megkdzelitések né-
mileg finomabb, differenciéltabb viltozata a tanulds-
nak a menedzsment-szakirodalomban elterjedt kettGs
meghatdrozasan alapul: az egyhurkii és a duplahurki
tanulds (Un. single-loop learning és a double-loop
learning) szembedllitdsan (Argyris — Schon, 1978),
amelyek koziil csak az utébbi vonhat6 6ssze az innova-
cidval. Kiilonbséget kell tenni a kozott a tanulds kozott,
amely egyfajta kihivds a status quo ellen, és amelyet
duplahurki tanuldsnak neveznek, és a kozott, amely
a rutinmegoldasok elsajétitdsa, mechanikus valasz a
kornyezet valtozdsaira megtanult ismeretek alapjan,
az ugynevezett egyhurki tanulds. Az ember kognitiv
képességei lehetdvé teszik azt, hogy az egyik ) tuddst
egy madsikkal helyesitse, illetve hogy a régit djjal valtsa
fel. A szerzGpdros a kovetkezSképpen irja le a tanulas
két tipusat a szervezeti tanulds kontextusdban:

~Amikor egy hibdt észrevesznek és kijavita-
nak, akkor az lehet6vé teszi a szervezet szdma-
ra, hogy megtartsa az aktudlis eljardsait, vagy
elérje az aktudlis céljait, ebben az esetben a
hiba és korrekcié folyamata egyhurkd tanulés.
Az egyhurkd tanulds olyan, mint a termosztat,
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amely megfigyeli, hogy mikor van tdl meleg
vagy til hideg, és/vagy bekapcsolja vagy le-
kapcsolja a fiitést. A termosztit azért tudja
végrehajtani ezt a feladatot, mert képes infor-
mdciot befogadni (a szoba hdmérsékletét), és
képes a sziikséges intézkedések meghozatalara.
A duplahurkd tanulds akkor megy végbe, ami-
kor egy hibat észrevesznek, és azt dgy javitjak
ki, hogy kozben a szervezet mogottes normdi,
eljdrdsai és célja is megvdltoznak. (Argyris —
Schon,1978: p. 2-3. kiemelés tSlem. H. B.)

Argyris és Schon ikerfogalmai egészen Gregory
Bateson elsd- és mdsodrendii tanulds (first and second
order learning) koncepcidjdig nytlnak vissza (Bateson,
1972). Az els6rend( tanulds a rendszeren beliil marad,
a masodrendd tanulds megvéltoztatja a rendszert, illet-
ve a gondolkoddsmédot. Hasonlé koncepcidt képvisel
a Fyol — Lyles szerzdparos az alacsonyabb és maga-
sabb szintii tanulds (lower- and higher-level learning)
megkiilonboztetésével.

,»Az alacsonyabb szint({i tanulds egy adott szerve-
zeti struktirdban, adott szabalyok kozott megy
végbe. Ez a viselkedés és a kimenetelek kozot-
ti egyszer kapcsolat kialakuldsdhoz vezet, de
ezek altalaban csak rovid tavaak, és csak rész-
ben befolydsoljdk a szervezet tevékenységét.
Ez az ismétlés és a rutin eredménye, és magaba
foglalja a kapcsolatkialakitast... Masrészrdl, a
magasabb szint tanulds célja, hogy inkabb az
dltaldnos szabdlyokat és normdkat vdltoztas-
sa meg, mintsem a specifikus tevékenységeket
és viselkedéseket... Ez a fajta tanulds heurisz-
tikdk, készségfejlesztés és felismerések alkal-
mazasan keresztiil megy végbe. Ezért sokkal
ink4bb kognitiv folyamat az alacsonyabb rendd
tanuldshoz képest, amely gyakran ismétl6dd vi-
selkedés eredménye. A magasabb szintd tanulds
kontextusa tipikusan homdlyos és rosszul meg-
hatdrozott'?, meglehetGsen értelmetlenné téve a
tisztdn ismétl6ds viselkedést. Ez a homalyossag
és kornyezeti komplexitds jellemzi a szerveze-
tek felsGvezetSi szintjeit, ahol, legaldbbis rész-
ben, meghatdrozzak a dontéshozatali normakat,
vagyis ahol a magasabb szint(i tanulds dltaldban
végbe megy.” (Fiol — Lyles, 1985: p. 807-808.)

Mind a duplahurkd tanuldsra, mind a magasabb
szintli tanuldsra, mind pedig a mdsodrendd tanuldsra
(a harom fogalom meglehet§sen kozel 4ll egymdashoz)
csak olyan meghatdrozédsokat taldlunk a szakirodalom-
ban, amelyeket nehéz megkiilonboztetni az innovacio-
tol, a leglényegesebb vondsaik egybeesnek azzal.
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A tanulds az innovdcio eldfeltétele:
egy osszekapcsoldsi modell

A kutatok harmadik csoportja szintén szorosan dsz-
szekoti a tanuldast az innovacioval, de nem mossa 0ssze
a kettét. A ,kiils§” tanulds révén megszerzett tudast az
innovécio6 sziikséges feltételének tekinti. A tanulas ter-
meli ki a tudast, tudas nélkiil pedig nincs innovacio.
Itt egy tjabb fogalmat kapcsolnak be az elemzésbe: a
tuddst. Tuddsra nyilvanval6an csak tanulds révén lehet
szert tenni.'® A véllalatok és az emberek tudast felszivo
kapacitdsa viszont meghataroz6 jelent6ségi az innova-
ci6é szempontjabdl, hiszen minél tobb tudéast halmoztak
fel, anndl kdnnyebb lesz Gj médon kombindlni a kiilon-
b0z6 tudaselemeket. Cohen és Levinthal (1990) voltak
valdszintleg az els6k, akik ramutattak, hogy a vallalat
felszivoképessége kritikus az innovaciés tevékenység
szempontjabol, hiszen a tuddst csak akkor lehet befo-
gadni, ha a vdllalatok vagy egyének rendelkeznek az
internalizdldshoz sziikséges képességekkel és tuddssal.

,»A kiils6 tudés kihasznéldsdnak képessége tehat
kritikus Osszetevdje az innovacids képességek-
nek. Amellett érveliink, hogy a kiils6 tudds ér-
tékelésének és hasznositasanak képessége nagy-
ban fiigg a korabbi kapcsol6dé tudés szintjétdl.
A legalapvetSbb szinten ehhez a kordbbi tudds-
hoz tartoznak az alapkészségek vagy éppen a
kozds nyelv, de beletartozhatnak az olyan isme-
retek is, mint a legtjabb keletd tudomanyos vagy
technolégiai fejlesztések egy adott teriileten.”
(Cohen — Levinthal, 1990: p. 128.)

A tudés és az innovicid kapcsolatardl valo sajdt fel-
fogdsunk nagyon hasonlé ennek a harmadik csoport-
nak a megkozelitéséhez. Alldspontunk a tanulds és az
innovdcid kapcsolatardl a kovetkezSképpen foglalhatd
Ossze:

* Néhany kozos jellemz§ ellenére a tanuldst és az
innovaci6t meg kell kiilonboztetni egymastol, sok
vonatkozdsban egymas ellentétei is lehetnek.

* A tanulds sziikséges, de nem elégséges feltétele
az innovacionak, mert bar a tudast tanuldssal hal-
mozzuk fel, az innovacié azonban nem a felhal-
mozott tudds puszta haszndlata, hanem a meglévd
tudas uj kombindciojdt jelenti. A 1étezé tudas fel-
hasznéldsa mellett a hangsulyt az ij kombindcio-
ra, mégpedig a hasznos/piacképes 1j kombinéci-
o6ra kell helyezni.

* Az (j tudés és az 1j készségek elsajatitdsa, illetve
az innovicié nagyban fiigg attél, hogy mennyire
eredményesen szakitanak a gazdasig szereplGi a
rutinokkal, régi beidegzédésekkel, vagyis — aho-
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gyan az angol kifejezés taldléan utal a lényegre
— milyen hatasfoku az ,,unlearning”'*. Az 4j meg-
tanuldsa és a régi ismeretek kiselejtezése egy-
ugyanazon folyamat két oldala.

e Alapvet6 fontossagi, hogy a potencialis
inventorok — a standard szerepeket és magatar-
tasmintdkat tordlve — képesek-e megorizni és az
Uj mintdkkal 6sszehangolni azokat az elemeket,
amelyek tovabbra is hasznosak lehetnek az Uj
kornyezetben.

» Egyértelm( kolcsonhatés van a tanulds és az inno-
vaci6 kozott. A tanulds hozzdjarul a 1étezd tudés
innovativ kombinécidjdhoz, az innovacié elkeriil-
hetetlenné teszi a tanulast, az Gjratanulast és a régi
rutin elfelejtését (unlearning). Az 4j tudas pedig
4j lehet&ségeket biztosit az innovativ kombin4ci-
Okra.

A kovetkezdkben egy atfogd modellel érzékeltetjiik
a tanulds, a tudds és az innovicié kolcsonds kapcso-
latat, s hatdsukat a gazdasagi teljesitményre, illetve a
vallalatok (régidk/orszagok) versenyképességére.

Amint az 1. dbra nyilai vildgosan mutatjdk, a kap-
csolat ezek kozott a tényezdk kozott nem egyirdnyd.
Az dbra kdzepén felfelé mutatd sotétssziirke nyilak az
alapvet§ meghatdrozottsagokat mutatjak, a visszafelé
mutaté fekete nyilak pedig a kozvetlen visszahatdsokat.
A sotétsziirke nyilak altal jelzett direkt kapcsolat nem
mindig egyértelmd a valésdgban. A tanuldsbdl nem
feltétleniil kovetkezik tudds, és nyilvan nem is minden
tudés alkalmas arra, hogy az innoviacidk alapjaul szol-
galjon. Az 1. dbrén taldlhaté modelliink modell, tehat
sziikségképpen leegyszer(siti a val6sagot. A modell
mégis valamennyire kifejezi a kapcsolatok lényegét,
ergsségét és iranyat.

A tudas a tanuldsbdl ered, de vissza is hat a tanulas-
ra: ,,Néhdny pszicholégus azt 4llitja, hogy a kordbbi tu-
dés elGsegiti a tanuldst, mert a memoria — vagy a tudds
taroldsa — asszocidciés tanulds eredményeként alakul
ki, amelynek sordn az eseményeket eltdroljuk a memo-
ridba ugy, hogy kapcsolatot teremtiink a kordbban mar
1étez6 koncepcidkkal.” (Cohen — Levinthal, 1990: p.
129.) A megszerzett tuddsnak motivald hatdsa is van.
A vallalatokban és az orszdgokban felhalmozott tudds
ad lehetGséget az innovécidra, amelyet — a shumpeteri
nyomvonalon haladva — ismert dolgok 4j kombin4ci-
6janak tekintiink. Az innovacié pedig alapvetSen be-
folyasolja a teljesitmények novelésén keresztiil a ver-
senyképességet. Forditott hatdsok is érzékelhetSk. Egy
versenyképes gazdasdg példdul tobbet kolthet iskoldk-
ra és kutatasokra, és ezzel a tanuldst és az innovaciot
is erdsitheti. A kolcsonkapcsolat fenndll, de a felfelé
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1. dbra
Innoviciés modell
(a tényezdk kozotti kapcsolatok)

[ Versenyképesség ]

|
[ Teljesnmeny j\

C Innovac10 ]d
( J\
[ Tanulas

¢

mutaté (vildgossziirke), fiiggbleges nyilak 4ltal jelzett
direkt kapcsolatok erGsebbek, mint a kdzvetlen (fekete)
és a kozvetett (kozépsziirke nyilak) visszahatdsok.

Tudas

Forras: sajat osszedllitds

Tanulas és innovacié nemzetkozi kontextusban
— orszagrangsorok tanulsaga

Az 1. abrabdl kivilaglik, hogy a tanulés el6feltétele és
pozitiv befolyasol6 tényezdje az innovaciénak. A tanu-
l4s azonban nem kozvetleniil vezet innovacidhoz, az
innovéci6 legfeljebb kivételes esetekben sziiletik ma-
gdban a tanuldsi folyamatban. ,,...az innovacié elmé-
lete feltételezi, hogy az 1j technoldgidk a véllalat fel-
halmozott készségallomanyabdl emelkednek ki. Ezek
kozott megkiilonboztetiink technoldgiai és héldzati
készségeket.” (Pennings — Harianto, 1992: p. 356.)

De — mint mar hangsilyoztuk — nem egyszertien a
tuddskészlet hasznositdsardl, hanem a meglévd tudas-
elemek j kombindciéjardl van szé. A tanulés és tudas
nemcsak egyéni és vdllalati szinten hat az innovéciora,
hanem a nemzetek szintjén is.

Korreldcio a tanulds és az innovdcio kozott

A tanulds és az innovicié szoros kapcsolatit ta-
masztja ald a Lifelong Learning Index és az Innovation
Index'® Osszevetése az EU27-ek esetében. A Lifelong
Learning indikéator (LLLI), a 25-64 évesek részvétel-
ét mutatja a kiilonféle gazdasédgilag hasznos oktaté-
si formdkban — a szakmai tovabbképzéstsl a vallalati
tréningekig. A mutat6t gyakran hasznaljak a lakossag
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2. tabldzat

Az EU27 rangsora az élethossziglani tanulds (LLL)
és az innovacids index (SII), 2010 alapjan

Részvétel az Elethossziglani SII- o A,z SII-I,‘angsor 5
Orszag élethossziglani tanulas . SI- index eltérése az ele,thossmgl
tanulasban % rangsor fid s rangsor tanula’s ,
rangsoratol
Dania 32,8 L. 0,736 2. -1
Svédorszag 24,5 2. 0,750 1. +1
Finnorszag 23,0 3. 0,696 4, -1
Egyesiilt Kiralysag 19,4 4. 0,618 5. -1
Hollandia 16,5 5. 0,578 8. -3
Szlovénia 16,2 6. 0,487 13. -7
Ausztria 13,7 7. 0,591 7. 0
Luxemburg 13,4 8. 0,565 10. -2
Esztorszag 10,9 9. 0,466 14. -5
Spanyolorszag 10,8 10. 0,395 18. -8
Ciprus 7,7 11-12. 0,495 12. -0,5
Németorszag 7,7 11-12. 0,696 3. +8
Csehorszag 7,5 13. 0,414 17 -8
Belgium 7,2 14. 0,611 6. +8,5
Irorszég 6,7 15. 0,573 9. +6
Olaszorszag 6,2 16. 0,421 16. 0
Portugdlia 5,8 17. 0,436 15. +2
Milta 5,7 18. 0,351 20. -2
Lengyelorszag 5,3 19. 0,278 22. -3
Franciaorszag 5,0 20-21. 0,543 11. +9,5
Lettorszég 5,0 20-21. 0,201 27. -7,5
Litvania 4,0 22. 0,227 25. -3
Gorogorszag 3,0 23. 0,364 19. +4
Magyarorszig 2,8 24-25. 0,327 21. +3,5
Szlovakia 2,8 24-25. 0,269 23. +1,5
Romania 1,3 26. 0,237 24. +2
Bulgaria 1,2 27. 0,226 26. +1

Forrés: szerz§ sajét osszedllitdsa. Az adatok forrdsa: Eurostat. Lifelong Learning, 2010
(htpp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/education/data/main_tables), valamint az Innovation Union Scoreboard, 2010. Pro Inno

Europe, Innometrics, 2011. 1. February

tanuldsi hajland6saganak és aktivitdsanak a jelzésére.
A Summary Innovation index kompozitmutatd, amely

sokoldaluan tiikkrozi egy-egy orszdg innovacids kapa-
citasat, illetve aktivitdsat. Amint az a 2. tiblazatban :

14thato, az orszdgok rangsora az innovaciés index alap-
jan meglehetGsen szorosan koveti a Lifelong Learning
rangsorukat'®.

Az Sll-index és az LLL-index kozotti kapcsolat :

szorossagat szdmszer(en a 3. tdbldzat mutatja. Az ada-
tokbdl erSs szignifikans rangkorreldcié allapithaté meg
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3. tdbldzat
Erés korrelacié a Lifelong Learning és

az SII kozott
Eredménvek Innovacids index
Y (SII)
Spearrfle%r,l 0,83
) korrelacio
Elethossziglani tanulas Sig. 0,000
N 27
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Innovdciés és versenyképességi rangsor:
szoros egyiittmozgds

A tanulés a tudds felhalmozd6dasan keresztiil befo-
lyasolja az innovaciot, az innovacié pedig a gazdasagi
teljesitményt. A gazdasagi teljesitmény és a verseny-
képesség természetesen nemcsak az innovacio fiiggvé-
nye, de a XXI. szdzad elsd évtizedében az innovdcio
meghatdrozo tényezdje az orszdgok versenyképességé-
nek. A vallalatok szdmdara ma mar vildgszerte nem az a
kérdés, hogy innovaljanak-e, vagy sem, hanem az, hogy
hogyan (Prajogo — Ahmed, 2006). A versenyképességi
index széles korben ismert, ezért e rovid irdsban nem
részletezziik kiszamitdsanak modjat.!” A kapott értékek

CIKKEK, TANULMANYOK

orszagonként egy 6 fokozatd skdldn helyezkednek el,
ahol a 6.0 érték a legmagasabb. Az innovécids indexrl
madr kordbban szoltunk, és a 15. ldbjegyzetben is tag-
laljuk kiszamitdsanak mo6djat. Az innovicids verseny
meghatdrozé szerepét az orszdgok versenyképességé-
ben meggy6zGen mutatja az a tény, hogy a legtobb or-
szag esetében az innovicids rangsorban elfoglalt hely
nagyjabol megegyezik a versenyképességi rangsorban
elfoglalt hellyel. A 4. tdbldzatban az eltéréseket a két
index kozott pozitiv elGjellel lattuk el, ha az orszag
jobban all a versenyképességben, mint az innovacids
rangsorban, negativval, ha hatrébb sorolédik, mint az
az innovacids index alapjan varhat6 lenne.

4. tabldzat

Az EU27 rangsora az innovacié6s index és versenyképességi index alapjan

oy -y Versenyképességi e &t A WCl-rangsor
7 Innovacios Innovaciés (SII) e Versenyképességi - - P
Orszag (World Competitive- eltérése az innovacios
Index (SII) 2010 rangsor . (WCI) rangsor ,
ness) index rangsortol
Svédorszag 0,75 1. 5,56 1. 0
Dania 0,736 2. 5,32 5. -3
Németorszag 0,696 3. 5,39 2. +1
Finnorszag 0,696 4, 5,37 3. 0
Egyesiilt Kiralysag 0,618 5. 5,25 6. -1
Belgium 0,611 6. 5,07 9. -3
Ausztria 0,591 7. 5,09 8. -1
Hollandia 0,578 8. 5,33 4. +4
Trorszig 0,573 9, 4,74 11. -2
Luxemburg 0,565 10. 5,05 10. 0
Franciaorszag 0,543 11. 5,13 7. +4
Ciprus 0,495 12. 4,50 15. -3
Szlovénia 0,487 13. 4,42 17. -4
Esztorszag 0,466 14. 4,61 12. +2
Portugadlia 0,436 15. 4,38 18. -3
Olaszorszag 0,421 16. 4,37 20. -4
Csehorszag 0,414 17. 4,57 13. +4
Spanyolorszag 0,395 18. 4,49 16. +2
GoOrogorszag 0,364 19. 3,99 27. -8
Milta 0,351 20. 4,34 21. -1
Magyarorszag 0,327 21 4,33 22. -1
Lengyelorszag 0,278 22. 4,51 14. +8
Szlovakia 0,269 23. 4,25 23. 0
Romania 0,237 24. 4,16 24. 0
Litvania 0,227 25. 4,38 19. +6
Bulgaria 0,226 26. 4,13 26. 0
Lettorszag 0,201 27. 4,14 25. +2

Forras: sajat 0sszedllitds. A tdblazatban szerepl§ adatok forrdsa az Innovation Union Scoreboard, 2010. Pro Inno Europe,
Innometrics, 2011. 1. February p. 4.; tovabba a Word Economic Forum: The Global Competitiveness Report, 2010-2011
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A korrelacid szorossdgét az 5. tablazat szamszerdsiti.
5. tdbldzat
Erds korrelacié az innovacio és
a versenyképesség kozott

Eredmények Versel}ykepessegl
index
kPearls,OI.), 0,909
Innovacios index (SII) orrelacio
2010 Sig. 0,000
N 27

A vildgban szamtalan példat talalunk arra, hogy a
kormdényok is felismerik az innovacié meghatdroz6 ha-
tasat a versenyképességre, és versengve dolgoznak ki
programokat, illetve 1étesitenek 1ij intézményeket az in-
novécio eldmozditdsdra. Kina kialakitott egy tobbéves
keretrendszert, hogy innovativabba valjon. Szingapur
szintén elinditott szdmos programot az innovacié élén-
kitése érdekében. Finnorszdg az egyetemi fejlesztéssel
kivénja erGsiteni amugy is jelentds innovéacids poten-
cidljat, egy Uj egyetemtipust: az innovaciés egyetemet
1étrehozva, mintegy az egyetem profiljaval is fémjelez-
ve a tanulds és az innovécié termékeny kapcsolatat'®.
Az 4j innoviciés egyetembe, amely 2010 janudrjdban
nyitotta meg kapuit, a finnek hdrom, mar 1étezd in-
tézményt vontak 0ssze — ezek: a Helsinki School of
Economics, a University of Art and Design Helsinkit és
a Helsinki University of Technology — azért, hogy egy
multidiszciplindris, kifejezetten az innovdciot kozép-
pontba dllito felsGoktatdsi intézményt hozzanak létre, s
azt az innovacios egyetem tj modelljévé fejlesszék. Az
4j intézmény, az Aalto University az innoviacid kiilonle-
ges melegagya, és 2010 janudrjaban nyitotta meg kapu-
it'"?. Terveik szerint az j innovacids egyetemet 2020-ig
beviszik a vildg elit egyetemeinek klubjdba. Nem csak
Finnorszag vagy Svédorszag lehet a példa az innovacié
kiemelt kezelésére. Nehezen taldlunk a vildgban olyan
fejlédé vagy fejlett orszagot, amelyek nem az innovéci-
ot allitjak stratégiai terveik kozéppontjaba.

A magyar tanulasi potencidl nemzetkozi tilkorben

Felmeriil a kérdés: milyen mértékben kapcsolodtak be
a magyar gazdasagi szereplSk a fent leirt korszakos at-
alakuldsi folyamatba. Mennyire tekinthet6 ma a tudas
magtevékenységnek gazdasdgunkban? Jellemz-e az
innovéciok kivaltotta permanens tanulds a hazai gaz-
dasdgi szereplSkre: a menedzserekre és a munkavélla-
16kra? Mennyire altaldnos ma a tobbféle kompetencia,
mennyire rugalmas és tanulékony a magyar munkaerd?
A kovetkezSkben kétfajta forrdsra tdmaszkodva kisé-
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reliink meg valaszt adni a fenti kérdésekre. Egyrészt
a nemzetkozi szervezetek (OECD, EUROSTAT, World
Bank) jelentései és statisztikai adatai alapozhatjdk meg
a valaszunkat, masrészt sajat felmérésiinkbdl, illetve
kutatécsoportunk tagjainak kordbbi tapasztalataibol
szarmazé és mas empirikus evidencidkra hivatko-
zunk.”

El6rebocsatjuk, hogy a tanuldssal kapcsolatos sta-
tisztikai adatgydjtés még ma is meglehet&sen hézagos,
dltalaban is az, de kiilonosen az a fejletlenebb orsza-
gokban. A rendelkezésre 4ll6 nemzetkozi statisztikak-
bdl elsGsorban az élethossziglani tanulds hazai hely-
zetét mérjiik fel nemzetkodzi 0sszehasonlitdsban, mert
taldn ez kapcsolddik a legszorosabban 0ssze a gazda-
sdgban foly6 innoviacids tevékenységgel. A nemzetko-
zi szervezetek adatai arra utalnak, hogy a permanens
tanuldst tekintve Magyarorszag sereghajto. Amint azt
a 2. tdblazat mutatja — csak a legszegényebb és leg-
fejletlenebb EU-tagorszdgok (Szlovédkia, Romania és
Bulgédria) élethossziglani tanuldsra vonatkozé adatai®!
rosszabbak a magyar adatoknal.

M¢ég aggasztébb a kép, ha dinamikdjdban nézziik
az élethossziglani tanuldsban elfoglalt pozicionkat més
orszdgokéval 8sszehasonlitva. Ha a felnGttkori tanulast
mér6 LLL-index alapjan tesziink Osszehasonlitdsokat
Finnorszag és Magyarorszag kozott, akkor nemcsak a
finn és a magyar adatok nyomaszté kiilonbsége adhat
okot aggodalomra, hanem a jelenség dinamikaja is. Ma-
gyarorszig vonatkozé adata 2010-ben rosszabb?, mint
2003-ban volt (!), a kiilonbség pedig az utébbi nyolc
évben nem csokkent, hanem tovabb nétt. Ezt lathatjuk
a 2. dbran.

Valamivel megnyugtatébb kovetkeztetésre jutha-
tunk, ha az élethossziglani tanuldst az dn. ELLI-index
(az Eur6pai Elethossziglani Tanuldsi Index) alapjan
vizsgaljuk. Az ELLI-index kompozit index, amit tobb
tényezd figyelembevételével szamitanak ki, egyetlen
értékbe siritve az orszdgok teljes tanuldsi teljesitmé-
nyét. Nemcsak a felnéttkori tanulast foglaljak bele, bar
ennek az indexnek a nevében is — némileg megtévesztd
moédon — az élethossziglani tanulds szerepel, hanem azt
sz6 szerint a bolcs6td] a sirig értelmezik. ,,Az Eurdpai
Elethossziglani Tanulasi Index (ELLI) a tanulas alla-
potanak éves mértéke, az élet kiillonbozd — a bolcstdl
a sirig terjed6 — szakaszaiban és kiilonbozé tanuldsi
kornyezetekben: az iskolai kornyezetben, a kozossé-
gi szintéren, a munkdban és otthon. Az ELLI-index,
amelyet a Jack Delors dltal kidolgozott UNESCO-sta-
tisztikdkbol vettek at, négy kiilonbozd teriileten méri a
tanulast, s magdban foglalja a tanulds, a cselekvés, az
egyiittmtikodés és a 1étezés megtanulasat.”> (Hoskins
— Cartwright — Schoof, 2010: p. 8.) Bar az ELLI-index
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2. tdbra
Elethossziglani tanulds
A felnétt lakossdg részvétele az oktatdsban és a tovabbképzésben. A képzésben részt vevdk ardnya
a feln6tt lakossdgban (a 25-64 év kozotti korosztdlyban) Magyarorszdgon és Finnorszagban (2003-2010)
EHU mFI
25
20
15
®
10
5 -4
0 . ‘ . . . . .
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Evek
Forras: az Eurostat (http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal) tabldzatai alapjan
3. dbra

Az ELLI-index értéke az EU-tagallamokban

DK 75.47|
BE .97

SE 71.71 | High Performer
Fi 69.68
UK 64.25

NL 61.00

s 53.09

FR 51.80
ee 49.89 Above-Average Performer

Lu 46,94

U (24) 45.50

Below-Average Performer

_ Forras: Bertelsmann Stiftung (Az dbra megtaldlhaté Hoskins —
e s Cartwright — Schoof, 2010: p. 39.)

SK 24.42 Megjegyzés: Az eredeti adatbazis 27 EU-tagdllam adatait
EL 21.91 tartalmazta. Adathidny kovetkeztében azonban az dbrdn nem
szerepel Ciprus, Litvdnia és Malta adata.
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alapjan is az atlag alatt teljesit6k csoportjaba soroljak
Magyarorszagot (ldsd a 3. dbrdt), legaldbb nem a se-
reghajtok kozott foglalunk helyet.

A technolégiai valtozasokkal val6 1épéstartas ké-
pességét erGsen befolydsolja a természettudomanyos
és miiszaki végzettségiiek teljes lakossdghoz viszonyi-
tott ardnya. Amint a Vildgbank jelentése (World Bank,
2008) is megdllapitja, ez a gyengéje a hazai innovéci-
Os (és tegylik hozza: tanuldsi) potencidlnak. Magyar-
orszagon a 2009-es adatok szerint 7,5 természettudo-
manyos képzettségli jut 1000 foglalkoztatottra, Maltat
és Ciprust leszamitva kevesebb, mint barmely masik
EU-tagorszdgban. A magyar rata éppen csak a fele
az EU27-ek atlagdnak® (Eurostat, 2011). Nem csoda,
hogy ilyen tanulasi hattérrel az innovécio is csak pisla-
kol. Sajnalatos mdédon a gazdasagpolitika tengelyében
sem az innovicio all.

,»Ha a politikai beszédeket olvassuk, minden-
r6l sz6 van benniik, kivéve az innovaciordl és
a technikai haladésr6l. Ezek a szavak sohasem
hangzanak el. Holott az innovaciés folyamat fel-
gyorsitdsa a nemzet gazdasigi emelkedésének
egyik f6 eszkoze.” (Kornai, 2012: p. 5.)

P

Ezt erGsiti a téma ismert kutatdja, Havass Attila is:

,»A kutatds-fejlesztési és innovécids folyamatok
tdmogatdsat a politikusok ,,4ltaldban” fontosnak
és helyesnek tartjdk... de ,.éles helyzetben” — a
koltségvetés tervezésekor — tehertételnek tekintik,
olyan luxuskiaddsnak, amit csak kedvez6 gazda-
sdgi helyzetben engedhet meg maganak az orszag,
nem pedig a jov6 gazdasagi teljesitményét javito,
nagy tdrsadalmi problémak megoldésat szolgald
befektetésnek.” (Havass, 2010: p. 85.)

Osszességében, a nemzetkozi tiikorbe tekintve, nem
lathatunk hizelgd képet az innovacié és a tanulds iker-
folyamatair6l hazankban. Minthogy a XXI. szdzadban
és ezen a fejlettségi szinten e két folyamat minden
fejl6dés alapja, a fenti kép tovabbi lemaraddsunkat és
veszteglésiinket vetiti el6re, hacsak nem torténik 180
fokos fordulat a gazdasagpolitikdban és 4dltaldban a ta-
nuldsi és innovaciés hajlamban.

A hazai tanulas alulnézetben®

A nemzetkozi statisztikdk tanulmdnyozdsa utin a ta-
nuldst és az innovaciét vallalati szinten szemiigyre
véve mar nem ennyire egyértelmiien rossz a helyzet.
A mezitldbas innovacidkrél, a ,terepen dolgozdok™ in-
novativ szellemérdl e folyoirat egy kordbbi cikkében
olvashattunk (Szabd, 2009). Jelen cikkiinkben a tanulds
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,foldkozeli” véltozatait vessziik szemiigyre, amelyek
kapcsolatba hozhatdk az innovécidval, s egyértelmiien
tagitjadk az innovaciok feltételéiil szolgald tanulési ka-
pacitast.

Digitdlis irdstudok és funkciondlis analfabétdk

Az oktatasban €s tovabbképzésben érintett munka-
véllalok csekély hazai ardnya nem feltétleniil jelenti azt,
hogy a gazdasagi szerepl6k nem vesznek részt tanuldsi
folyamatokban. Ennek tobb forméjaval is taldlkoztunk
kutatécsoportunk tagjainak kordbbi empirikus vizsgé-
lataiban. Kiilondsen a rendszervaltast kovet6 idGkben
volt robbanasszerd az informalis tanuldsi aktivitas, de
azéta is jelentds.

,»Az biztos, hogy hirtelen kellett nagyot valtani.

Egy ,,6skori” dllapot utdn hatalmas robbanassal
mentiink at az tdjkoriba. Amikor odamentem,
még kartonokon konyveltiink. Ma mindenki
asztaldn ott van a szamitégép, és mindenki ért
is hozza, nemcsak bekapcsolja. Van Word, van
Excel, van internet, e-mail, és mindez egy pér év
alatt ment végbe. Azt sem mondandm, hogy szép
lassan, fokozatosan megtanultuk a dolgokat.
Kaptunk egy évet az SAP-re, azutdn megint kap-
tunk egy fél évet arra, hogy a kovetkezd fazist
megismerjilk. Nem nagyon volt id§ arra, hogy
azt mondjuk: 6, hat majd szépen, lassan beleta-
nulunk. Hirtelen véltottuk, és bejott. 1dét, ener-
gidt nem kimélve tanultunk. Ejszakdkat tanul-
tunk dt. Dicsekvésképpen, mert azért mondom,
az SAP* Magyarorszdgon a mi ipardgunkban,
elséként a mi cégcsoportunkndl lett bevezetve.”
(alfoldi élelmiszeripari cég logisztikai vezetGje)
(Szab6 — Kocsis, 2003: p. 99-100. kiemelés t6-
lem: H. B.)

Az idézetben szerepl§ példa egyéltalan nem egyedi,
a legtobb véllalatban hasonl6 lokdlis ,,informéaciés for-
radalmakat” éltek at. Az idézet egyben vildgosan mu-
tatja a tanulds €s az innovaci6 kapcsolatat is, hiszen az
interjialany 4ltal jelzett éjjel-nappal foly6 tanulds fel-
tétele volt az SAP magyarorszagi megjelenésének, azaz
az OSLO-manuadl kategéridi szerinti mésodik tipusi?’
innovacidhoz vezetett.

A gazdasagban teljesen dltaldnossd vdlt az info-
kommunikdcios technologidk haszndlata, ami szintén
folyamatos tanulassal jar mind a mai napig, egyben a
véllalat szdmara 4j, harmadik tipusi innovdciok beve-
zetését is jelenti. Ez a tanulds jorészt informadlis keretek
kozott zajlik a vdllalatokon beliil. Az eredménye azon-
ban maér jelentkezik a digitélis irastudést feltérképezd
statisztikdkban is, ahogy az a 4. dbran latszik.

XLIIL EVF. 2012. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

11



CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra

A kozepes és magas szamitégépes ismeretek a 25-54 évesek korében az EU-tagillamaiban
a képzettséggel osszefiiggésben

222835 EEBEEY-CEPR25382528¢

Jelmagyarazat: Fels6foku végzettségiiek: vildgossziirke; Kozépfoku végzettségliek: sotétsziirke; Alapfoku végzettségliek: kozépsziirke
Forras: Hilding — Hamann — Meyerhoff — Nielsen — Pedersen (2009: p. 32.)
Sajét felmérésiinkbdl is viszonylag pozitiv kép bon- - hogy a hazai fiatal nemzedék mar alig marad el a leg-

takozott ki a tdg értelemben vett szamitogépes és in-  fejlettebb orszdgok fiataljait6l szamitégépes ismeretek-

ternetes ismeretekr§l.? Ami kiilondsen biztatd, az az, = ben és tuddsban (5. dbra).
5. dbra

A Kkozepes és magas szamitégépes ismeretek a 16-25 évesek korében az EU tagillamaiban
a képzettséggel osszefiiggésben

2J2EC YIS EERELY-cHI2O5235a8¢8

Forrés: Hilding — Hamann — Meyerhoff -— Nielsen — Pedersen, (2009: p. 32.)
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Ugyanakkor az éremnek van egy masik oldala
is: Alfoldi Istvdn egyik elGaddsdban figyelmeztet a
Junkciondlis analfabétdk” megjelenésére a digitélis
vildgban.

,»Az 1d6s0d6 népesség egyre jobban leszakad.
A felndvekvd generdcidk ugyan belesziiletnek
egy digitalis vilagba, de nem lesznek annak tu-
datos haszndloi. Néhany év milva (egy, kettd,
taldn hdrom) mar nem lesz kérdés a digitalis rds-
tudatlansag, hiszen eldrasztanak minket az esz-
kozok, és lehet, hogy kényszerbdl nem lesznek
digitdlisan irdstudatlanok, de funkciondlis digi-
tdlis analfabétdk viszont tomegesen lesznek.””

Pedig éppen az a 1ényeg, hogy ne csak hasznaljak a
szamitégépet, hanem az orszdgban vagy a vallalatban
Uj, de masutt mar megvaldsult tjitasokrdl szerezzenek
megfelel§ informacidkat.

Tanulds hdlozatokba valo bekapcsolodds révén

Az infokommunikécidés technoldgidk, azon beliil
is az internet rendkiviili mértékben kitagitotta a tudas
terjedésének a lehet&ségeit, a tanulds egy Uj formédjat:
halézati tanuldst generdlva. Ha nem is taldlkozhatunk
Magyarorszagon Procter&Gamble tipusu érett tudds-
hdlozatokkal*®, a tanulds hél6zati valfajai ndlunk is je-
len vannak. A hdlézati tanulds a nagy cégek esetében
altalaban az altaluk kiépitett értéklancon beliil zajlik, a
lednyvallalatok €s beszéllitok gytrdjében. A vilagval-
lalatok gondoskodnak arrdl, hogy a véllalat egyik pont-
jan keletkezett relevans tudds 4tdramoljon a véllalat
minden részébe, és lecsorogjon a beszallitdi ldncba is.
A beszéllitéknak épptigy tanulniuk kell, mint a ledny-
véllalatokban dolgozéknak, ha meg akarnak felelni a
kihivdsoknak, vagy csak egyszertien meg akarjik &riz-
ni beszallit6i pozicidikat.

Kiilonosen igaz ez, ha nem egyszertibb termékek
rutinszer( termelésérdl, hanem dgynevezett ,,miveleti-
leg problematikus” (procedural problem products) ter-
mékekrdl van szé (Esse, 2008). A tanulds fontossagat
hangstilyozza a nemzetkozi értéklancokba bekapcsol6-
do6 cégek esetében Szalavetz Andrea is.

»A tranzakciés koltségeket, f6ként a keresési,
koordinéciés és informéciddtadasi koltségeket
latvanyosan csokkent$ informdciés technolégia
lehetdséget teremtett a periféridn elhelyezkedd
szereplSk integrdldddsara, arra, hogy a globali-
san kialakitott és menedzselt hozzdadott érték-
lancok létrehozdsdhoz maguk is hozzdjéarulja-
nak. Ez az integrdl6dés azonban értelemszertien
nem a »kulcsrakész« tipusud hal6zati szervez&dés
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mintdjdra tortént, hiszen a hélézatba kapcsolo-
dashoz komoly technologiai és iizemszervezési
tanuldsra volt szilkség. Magyarorszdgon sajnos
relative kevés hazai cég éri el a beszallit6i statust.
Nem tévediink, ha ezt 6sszefiiggésbe hozzuk a
cégek tanulasi kapacitdsanak a hidnyossdgaival
is (Szalavetz, 2003: p. 102-103.).

Ezt tdmasztja ald Gelei Andrea is az autdipari be-
szallitok esetében, egy interjit idézve, de szamos mas
tanulmanybdl is idézhetnénk hasonlé megallapitidsokat
(Kurucz, 2011).

,Bizalmatlanok voltak (az anyavéllalatndl), de
jogosan szerintem. Nem volt meg ebben a csa-
patban —, de nem csak ebben a csapatban, ugyan-
Ugy nincs meg egy koreai vagy kinai csapatban
sem — az a tudds és az a tapasztalat, ami alapjan
mondjuk szabad kezet engedhetnek egy kezde-
ti vallalkozas beinditdsdndl. Mi is nagyon sokat
tanultunk, kézdsen itt mindannyian, és innent6l
kezdve érthet§ volt, ma mar én is értem, hogy
miért volt a kezdetekben két bilincs az ember ke-
zén.” (Gelei, 2006: p. 101.)

Tobb vasat tartani a tiizben

Ebben az irdsban is mar tobbszor hangsilyoztuk,
hogy a gazdasdg minden szegletébe behatol6 informé-
cios technoldgia a variabilitdsra, a gyors vdltdsokra
épiil. A rendszervaltas utdn eltlint masfél millié mun-
kahely, s a cégek a kordbbindl kevesebb munkaerdvel
oldjdk meg termelési folyamatokat. E takarékossig
kovetkeztében egy munkavéllalénak ma lehet, hogy
két-harom munkakort is el kell 1atnia. Ezekbe a mun-
kakorokbe bele is kellett tanulnia. Az egyedi életutak
manapsdg mir Magyarorszdgon sem kovetik az ipari
korszakaban, 30-40 évvel ezel6tt jellemzbt. Az évek
6ta egy helyben topogd gazdasdg és a vélsagos id6k
még inkabb kikényszeritik a munkavallalokbodl és po-
tencidlis munkavallalokbol a tobbféle kompetenciét.
Mar csak azért is sziikség van a tanuldsra, mert manap-
sdg csak a tobbféle kompetencidval rendelkezd, verza-
til munkaer6nek van esélye arra, hogy munkat kapjon,
vagy megtartsa a meglévst. A piaci ingadozasok nagy
amplitiddja azt koveteli a cégektsl, hogy csak olyan
dolgozodkat tartsanak, akik egy személyben tobbféle
feladatot is képesek ellatni. A tobbféle kompetencia,
képzettség, mint alapvetd6 munkaer§-piaci kovetel-
mény, gyorsan begy(rizott a Magyarorszdgon miiko-
dé vallalatokba. Szab6 és Kocsis (2003) konyviikben
példaul bemutatnak egy médiacéget, ahol a munkatar-
saknak otféle szakmai tuddst kellett viszonylag rovid
1d§ alatt elsajatitaniuk.
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Azt mondhatnédnk, hogy a munkatarsaink egy-
két évenként tanultak meg egy 0j szakmét. Ez
kiilonleges kihivas, mert én azt a rendszert ve-
zettem be, hogy minden kollégdnak minden
szakteriilethez értenie kell. Régen egy 0jsagiré-
nak mi volt a dolga? Cikket irt. Felvette az infor-
macidt, és abbdl készitett egy kéziratot. Ezzel a
maga rész€rdl be is volt fejezve a dolog. A kéz-
iratot atadta a szerkesztOnek, a szerkeszt$ atadta
a nyomdanak és igy tovabb. Ma mi egy tjsag-
ir6 dolga? El&szor is, nincs is ndlunk 0jsagird!
Ma egy ujsagir6é a kovetkez6 dolgokat csindlja
(és ezek mindegyike egy dj szakma megtanula-
sét jelentette): eldszor is ugyanigy felveszi az
informaciét, mint korabban. Utdna ezt beviszi
a szamitégépbe. Minden egyes kolléga emellett
rendszeresen komplett ijsdgoldalakat szerkeszt,
tehat ellatja a hagyomanyos szerkesztGi-tordelSi
feladatokat is. Mar nincsenek fotosok sem, tehat
mindenki készit ndlunk sajtéfotdkat is. Tehdt az
Ujsagiré fotds is egyben. De ugye kdzben be-
indult az 4jsdg on-line vdltozata is, és abban is
dolgozik. Tehat eddig 6t szakmardl beszéltiink.
Neki ezt mind meg kellett tanulnia. Az embe-
rek is alkalmazkodnak ehhez. Tudjdk, hogy 2-3
évenként valtaniuk kell. Akik ehhez nem akartak
vagy nem tudtak alkalmazkodni, mar nincsenek
itt. Inkdbb most azt litom, hogy vannak emberek,
akik ezzel a ndlunk szerzett tuddssal onédllésod-
nak.” (nemzetk6zi médiavallalat magyarorszagi
lednyvallalatdndl dolgozé f6szerkeszts) (Szabd
— Kocsis, 2003: p. 182.)

De igény mutatkozik a tobbféle kompetencia irdnt
a kérhazakban éppuigy, mint a tantestiiletekben, gyar-
tésorok mellett ugyanigy, mint a konyvelésben. Ha
azokban az id&szakokban, amikor épp mérséklédik az
igény egy-egy feladat, funkcid, mivelet vagy termék
irdnt, mindannyiszor kényszerden tartalékldngra ten-
nék a munkavallalékat, aligha lennének a cégek ver-
senyképesek.

Interjdink sordn nem egy vallalkozoéval taldlkoztunk,
aki a véllalkozokészségét ot-hat teriileten is kiprobalta
mér. A valtdsokra a gazdasigi kornyezet hektikus val-
tozdsai késztették Sket. Amint az egyik teriileten mar
nem volt esély sikeres tevékenységre, atmentek egy
mdsikra, amely az el6z&ektd] gyakran teljesen kiilon-
bozott.

Egyik interjialanyunk példaul 6nall6 vallalko-
z6ként a bdrokkel vald kiilkereskedéssel kezd-
te, mert kordbban ilyen profild kiilkereskedelmi
vallalatnal dolgozott, majd a divatiparral folytat-
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ta, végiil pedig juhdszatndl kotott ki, de a mezd-
gazdasagi gépkolcsonzést is felvette a profiljaba.
Ahhoz, hogy valamennyire 4t tudja tekinteni a
cégeiben foly6 tevékenységet ezeken a teriilete-
ken, legaldbb minimélis szakismereteket kellett
szereznie (publikdlatlan interjii).

Az ilyen tipusu tanulds tobbnyire informadlisan tor-
ténik, a véllalkozéknak ritkdn van idejiik arra, hogy
szakiranyu egyetemekre iratkozzanak be, de akar csak
arra, hogy iddigényes tanfolyamokat végezzenek el.
Mégis aligha lehet vitatni, hogy tanulnak. A rugal-
massag, a valtdsra-valtozasra vald képesség, amely
XXI. szdzadi gazdasdg alapvetS tényezGje, fokoza-
tosan mind jellemz&bbé valik a hazai gazdasagi sze-
repl6k korében is. Ugyanakkor hangsilyozni kell azt
is, hogy a tanuldsnak ezek a ,,mezitldbas” valtozatai
sokszor nem kielégitSek, nagy fehér foltokat hagynak,
és a hidnyossdgok a dontések hatékonysagat is befo-
lyasolhatjak.

Piacgazdasag-konform magatartasformak
elsajatitasa

A kiilonféle interjik sordn megismert meglehetGsen
egybehangzé vélemények szerint a legkeservesebb
tanuldst a kordbbi rendszerben kialakult magatartds-
formék levetk6zése, piacgazdasagi hozzéaalldssal valo
felvéltasa igényli a gazdasagi szerepl6ktSl. Anndl is
nehezebb a korabbi attitlidok feliilirdsa, mert az nem
csupdn a régi rendszer oroksége, hanem mélyen gyo-
kerezik kultdrankban, értékvildgunkban, amely alap-
vetSen tér el a piacgazdasdgéval leginkdbb adekvat
angolszdsz értékvilagtol. ,,Az ingleharti mintdt kovet-
ve készitett térképeinken a magyar gondolkoddsméd
a nyugati kultira magjatél tdvol, az ortodox kulttira-
hoz kozel helyezkedik el. Az alapvet6 kulturdlis ér-
téktérképen Magyarorszag Bulgéaridhoz, Moldovéhoz,
Ukrajndhoz vagy Oroszorszdghoz kozelebb van, mint
Szlovénidhoz vagy a nyugat-eurépai orszdgokhoz.”
(Toth, 2009: p.10-11.) Ezzel nem szdmolnak azok,
akik nem értik, miért élnek szivosan tovabb a szocia-
lista gazdasdgban megszokott beidegz&dések. A rend-
szervéltozas 6ta eltelt tobb mint 20 év sem volt elég
arra, hogy elsajatitsuk a piacgazdasdggal adekvat ma-
gatartasmintdkat, szemléletet. Ez a tanuldsi folyamat
a mai napig zajlik, hulldimzé intenzitdssal, idSnkénti
visszaesésekkel.

A piacgazdaségi attitidok és magatartasformak el-
sajatitdsa mindazondltal halad el6re, és nem korlatozé-
dik a nemzetkozi tarsasdgok itteni lednyvéllalatainak
munkatérsaira. Ez a fajta tanulds nem ér véget az dtme-
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neti id&szak lezarultdval (ha egyaltalan befejezettnek
tekinthet§ ma a piacgazdasigi dtmenet), és nem csak
a mult rendszernél sokkal mélyebbre nyil6 kulturilis
gyokerek miatt. Azért is dllanddsul a tanuldsnak ez a
formdja, mert folyamatosan 4j generdciok lépnek be
a munka vildgaba, és az iskolarendszer egyelGre még
nem a piacgazdasagi realitdsokra késziti fel a didkokat.
A formadlis ismereteknél sokszor nagyobb jelent&ségi a
piacgazdasdgban val6é hatékony miikddés szempontja-
bdl az a hallgatolagos tudds, amelyet a nemzetkozi gaz-
dasdgi egyiittm{ikodés révén tesznek magukéva a hazai
szereplSk. A kiilfoldi partnerek sokszor a piacgazdasa-
gi racionalitds ,,missziondriusaként” miikodnek.

A tanuldsi folyamat egyértelmiien jobban me-
nedzselt a kiilfoldi tulajdond, vagy ha tetszik a
kordbbi terminolégidval: multikulturdlis hattér-
rel rendelkez8 cégeknél. Voltak olyan vezetdk,
akik tanulds alatt éltaldban a rapasztalatokbol
torténd tanuldst emlitették, amelyen nemcsak a
megtanult és miikodtetett technoldgidkat értet-
ték, hanem a megtanult viselkedési normdkat és

fajtdkat is (Kurucz, 2011: p. 145.).

A bedraml6 tudds és szemlélet elterjedésében nagy
fontossagot tulajdonitunk annak, hogy milyen talajra
hullnak a globdlis gazdasdgbdl felénk sodort, vagy ép-
pen a hazai szerepl6kkel kapcsolatban 4ll6 kiilfoldiek
altal elvetett magok. Nyilvdnvald, hogy minél terje-
delmesebb a kordbban felhalmozott tudas, annal na-
gyobb az 1j tudas tapaddsi feliilete mind egyéni, mind
véllalati szinten. A piacgazdasigi alkalmazkodédshoz
felhaszndlhaté tudds azonban megitélésiink szerint
nem annyira a hazai piacgazdasag kiépitésére tett erd-
feszitéseknek koszonhets, hiszen azok meglehetGsen
felemdsak. A sajétos, éretlen piacgazdasag, amely sok
vonatkozdsban még magéan viseli a régi ,,piactalan
gazdasdg” beidegzddéseit, erdsen utfiiggs. Az effajta
tanulds sokkal inkdbb az orszag nyitottsidgaval hoz-
hat6 6sszefiiggésbe, a vdllalatok fejlett piacokon valo
jelenlétének és az emberek érintkezésének a fejlett pi-
acok szereplGivel. A kis, nyitott gazdasdgban szdmos
vallalat az exporttevékenység révén mar évtizedekkel
ezelGtt is intenziv érintkezésben volt a nyugati partne-
rekkel, és legalabb a kiilpiacokon kénytelen volt piaci
szerepl6ként fellépni. Ezeknél a cégeknél altalaban
elébbre tartanak a piacgazdasigi attitGdok elsajatitd-
sdban, mint az orszdgban altaldban (lasd err6l Szabd
— Kocsis, 2003).

A piacgazdasdgi magatartdsformdk elsajatitdsa az
élet minden teriiletén érzékelhet$ ugyan, de nagy hul-
ldmzasokkal, visszaesésekkel, és meglehetGsen lassan
halad elére. A posztindusztridlis piacgazdasagi viszo-
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nyokhoz sziikséges megoldasok sok esetben ,,mezitla-
bas” véltozatban, azaz a fejlett gazdasagokban tapasz-
talhatéhoz képest kezdetlegesebb, kevésbé tudatos,
kevésbé atgondolt formédkban jelentkeznek. E korldtok
és hidtusok ellenére megdllapithatd, hogy orszdgos mé-
ret(i tanuldsi folyamat zajlik, amelynek pontos feltérké-
pezése egyelGre még varat magara. A gazdasagpolitika
sem ismerte fel még a maga mélységében és teljességé-
ben a tanulds fontossagat. Pedig égetSen sziikség lenne

s

a gazdasagpolitika ilyen értelmt 4thangoldsara.

,»Mivel a mai Magyarorszdg mdr az iparilag fej-
lett gazdasdgok kozé tartozik, kizdrdlag dgy tud
j6 helyezést elérni a nemzetkozi versenyben, ha
termékeiben és szolgaltatidsaiban mind nagyobb
ardnyban testesiil meg a tudds. Nem az addkul-
csok manipuldldsdval kell versenyezni Azsid-
val — ez reménytelen. Tobb tudas kell! (Kornai,
2012: p.5.)

Tanulmdnyunknak ez lehet egyik konzekvencidja

Cikkiinkben remélhetSleg sikeriilt tisztdzni és tobb
oldalrél megvildgitani a tanulds és az innovécié szo-
ros és tobb szélon, tobb irdnyban miikod6 kapcsolatat.
Ebbdl az a kovetkeztetés addédik, hogy az innovacids
versenyben véllalataink dnmagukban nem érhetnek el
a jelenleginél jobb pozicidkat. Az oktatdsnak és a ta-
nuldsnak a legalsé szinttSl kezdve meghatiroz6 szere-
pe van az orszdg innovicids teljesitményében. Ennek
a felismerésnek kell athatnia az innovaciét serkenteni
kivané dontéseket.

Labjegyzet

! A kutatds eredményeit 9sszefoglalé mii: Hamori Baldzs — Szab6
Katalin (szerk.): Innovicids verseny — esélyek és korldtok cim-
mel jelent meg az AULA Kiadénal. Elérhet6 elektronikus vélto-
zatban is. http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=42529&tx_
efpublikacio_pil2

A tanulmény a TAMOP 4.2.1. szdmi tdmogatdsi szerz6dés ,,A
tudédsalapi gazdasdg Magyarorszdgon, az innovéacids szemlélet
er§sodésének és a K+F teljesitmények novelésének feltételei”
cimd kutatési alprojektjének a keretében késziilt. A szerzé ko-
szonettel tartozik kutatdcsoportja tagjainak: elsGsorban Szabd
Katalin egyetemi tandrnak (Budapesti Corvinus Egyetem),
Derecskei Anita PhD-hallgaténak (Szegedi Egyetem), Hlédik
Erikdnak a BGF adjunktusdnak, Harangozé Tamds és Rosta
Miklés tandrsegédnek (Budapesti Corvinus Egyetem), Molnar
Attila pszicholégusnak (Co-Va), valamint Téth Laszl6 adjunk-
tusnak (Budapesti Corvinus Egyetem) a cikkhez fliz6tt meg-
jegyzéseikért.

3 A Kirznerre val6 hivatkozds az eredeti szovegben taldlhaté.

Az innovéci6 értelmezése koriil is heves fogalmi vitdk zajlanak.
Nem szeretnénk ezekre a gyakran skolasztikussd fajuld vitdkra
itt kitérni, csupan jelezziik, hogy — a schumpeteri tradiciénak
megfelelGen — e cikkben a kovetkez$ innovéciddefiniciét alkal-
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mazzuk: Az innovdciot a termelési tényezdk uj kombindcidjaként

definidljuk, amely uj termékek elddllitdsdban, uj technologiai

folyamatokban, 1j marketingmddszerekben és szervezeti megol-
ddsokban olt testet. Ez a meghatdrozds 6sszhangban van az un.

OSLO-Manualban (OECD, 2005) szerepl§ innovécié definici6-

val is.

Jan Fagerberger (2004) statisztikdja szerint az innovéciéval a

cimiik szerint is foglalkoz6 cikkek szdma meghisszorozédott

az utébbi fél évszdzadban. Dinamikus novekedést érzékeliink a

tanuldsrol sz616 cikkek szdmdban is, bar ez utobbi novekedése

taldn valamivel kevésbé latvanyos.

Ezt a két fogalmat gyakran keverik még a tudoményos szé-

haszndlatban is. Mindaddig, amig az \j taldlmdny, felfedezés,

otlet nem véltoztatja meg a termelés mikéntjét (a technoldgiai,
marketing- és szervezési eljardsokat), illetve az emberek életét
tdmegesen, csak invencid, és nem innovécié. Maga Schumpeter
is hangsilyozta, hogy innovéciérél csak akkor beszélhetiink, ha
mdr a gyakorlatba bevezették a taldlmanyt vagy otletet ,,a felfe-
dezések irrelevansak, (ha nem) vezették be Gket a gyakorlatba”

(Schumpeter, 1934/1961, p. 88.). Ugyanakkor az invencidk a tig

értelemben vett innovdcids folyamat els§ 1épcsSi. A folyamat

az otletbdl kiindulva atfogja a kutatés és fejlesztés, a prototipus
elgéllitasat, vagy a 0 megoldds megtaldldsat (ha éppen szervezeti
vagy marketinginnovacidrdl van sz6) a befejezett innovacidig.

7 Lésd errdl Allen, 2011.

8 Az Ivy Leauge (Borostydn-liga) a 8 patinds, egy kivételével még
a gyarmati idGkben alapitott, keleti parti amerikai egyetem cso-
portja.

° Charles F. Kettering, teljes nevén Charles Franklin Kettering
(sziiletett 1876. aug. 29. Loudonville, Ohio, USA — elhunyt 1958.
nov. 25, Dayton, Ohio), amerikai mérnok, akinek a taldlmanyai,
amelyek kozott van az 6ninditd, jelentGs szerepet jatszottak a

s

w

o

10 1dézi a Management Today, 2011. September, p. 40.

T http://keithsawyer.wordpress.com/2008/09/26/harvard-talk-on-
learning-and-innovation/

12 Fel kell figyelniink arra, hogy a szerzGpéros a ,,homélyos és rosz-
szul meghatdrozott dontéseket” a vallalati piramis fels§ szintjé-
hez kapcsolja, vagyis éppen azok a szerepl6k nem jarhatnak el
szerintiik a racionalitds 4ltal el6irt szabdlyok szerint, akik dontési
poziciéban vannak. Az alacsonyabb szinten inkdbb a dontések
végrehajtasarél beszélhetiink, bar az is jarhat kevésbé jelentGs
mikrodontésekkel. Kissé kiélezve, ahol dontenek, ott nem dont-
hetnek a racionalitds szabalyai szerint, csak ott jarhatnak el igy,
ahol val6jdban nem dontenek, de legaldbbis nem dontenek lénye-
ges kérdésekben.

13 Bér a kreativ elmék termékeként bevilland 6tletek szintén egyfaj-
ta tuddst képviselnek, ezek azonban nyilvdnvaldéan nem tanulds
eredményei.

4 Az unlearning probléméjadnak Magyarorszdgon taldn elsGként
szentelt egy egész konyvet a Szab6 — Kocsis (2003) szerz&pa-
10S.

5 A ,,Summary Innovation Index néven ismert indexet jelenleg 24,
az innovacids kapacitdssal szoros Osszefiiggésben 1évS részindex
egységes formdra hozott, silyozatlan (!) dtlagaként szdmitjak ki.
Az indexrd] részletesen szélunk konyviink 3. fejezetében.

16 A két index nem teljesen fiiggetlen egymadst6l, mivel az SII-index
tobb, a tanuldssal 0sszefiiggé mutat6t is tartalmaz, és a tanulds,
valamint az élethossziglani tanulds kozott is van dsszefiiggés. Az
SII index 25 mutatéja kozott néhdny tanuldssal 0sszefiigg muta-
t6 azonban nem lehet dominans.
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17 Az 1990-ben alapitott IMD (International Business School for

Management Development) évente kozzéteszi a vildg orszdgai-
nak versenyképességi rangsordt, amelyet egy — szamtalan rész-
mutatd 0sszegzésébdl kialakitott kompozit index alapjdn allapit
meg. A legutébbi 2011-es véltozatban 59 orszdgra vonatkozéan
331 — kritérium, illetve részmutat6 alapjan szamitottak ki, egyet-
len szdmba stiritve a versenyképességi indexet.

Erdekesség kedvéért megjegyezziik, hogy a finnek kifejlesztettek
egy virtudlis egyetemet is, ahol az avatarjaink jdrhatnak Ordra,
konyvtérba.

Forras:  globalhighered.wordpress.com  /.../
university/

Léasd még ezzel kapcsolatban a http://www.ksh.hu/apps/shop.
kiadvany?p_kiadvany_id=10094&p_temakor_kod=KSHé&p_
session_id=51453158&p_lang=HU

Az Eurostat felmérése tgy késziilt, hogy a reprezentativ mintdban
szerepl§ eurdpai polgarokat megkérdezték: részt vettek-e barmi-
féle szervezett oktatdsban a felmérés napjat megel6z6 4 hétben.
Ebbe mindenfajta oktatdsi forma beleértend§ — a szdmitdgépes
tanfolyamtdl az egyetemi masoddiplomas képzésig. Figyelmen
kiviil hagytdk azonban azokat a képzéseket (sport, tdnctanfolyam
stb.) amelyek a gazdasdgban nem hasznosithaté kompetencidkat
nyujtanak.

inlands-aalto-

2 Lehet persze ezt a valsdgnak betudni, szdmos véllalat és orszig

éppen a valsagban erdsiti innovacids tevékenységét, amely nagy-
ban el6mozdithatja a kildbalast.

> A szabad forditds miatt itt fontosnak tartjuk az eredeti szoveg

kozlését. The European Lifelong Learning Index (ELLI) is an
annual measure of Europe’s “state of play” of learning throughout
the different stages of life from “cradle to grave” and across the
different learning environments of school, community, work and
home life. The ELLI Index measures learning in four different
domains taken from the UNESCO framework completed by
Jaques Delors that include learning to know, learning to do,
learning to live together and learning to be. (Hoskins — Cartwright
— Schoof, 2010, p. 8.)

Forrdas: Table 3 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_
explained/index.php/R_%26_D_personnel#Human_resources_
in_science_and_technology

Az alfejezet néhdny pontjdnak kidolgozdsdban részben tdmasz-
kodtam egy — Szab6 Katalinnal egyiitt irt — kordbbi munkdmra
(Hamori — Szabd, 2009).

A SAP (Systems, Applications, and Products in Data Processing)
rovidités tulajdonképpen az integrdlt vdllalatiranyitdsi rend-
szereket és a kapcsol6dd szoftvermegolddsokat jelenti. A SAP
szamos kiilonboz8 modult foglal magédban, igy a marketingre, a
vevdkapcsolatokra, a szervizre, a termékalakitdsra, raktdrkészlet-
ellendrzésre, a HR-funkcidkra, a pénziigyekre és a szamvitelre.
kialakitott elemeket, és még sorolhatnink tovabb.

Definicié szerint minden innovaciénak kell tartalmaznia az Gj-
donsédg egy fokat. Hirom fogalmat targyaljuk alabb az innovacié
Ujdonsdgdnak: 4j a véllalat szdmdra, Gj a piac szdmdra és Uj a
vildg szdmadra.” (OECD, 2005: p. 57.) Itt a hazai piac szdmdra 1j,
innov4cioérdl van szo.

Rendkiviil alapos és differencidlt képet nyujt a problémardl em-
pirikus kutatdsai alapjan Sasvdri Péter disszertici6jdban, amely
késébb konyv alakban angolul is megjelent (Sasvari, 2008).
Alfoldi Istvan ,,Digitélis tuddsért — mindahdnyan” cimd eladdsa
az INFOTER konferenci4n. 2011. november 22. Neumann J4nos
Szamitégép-tudomanyi Tarsasdg, Budapest.

39 Errdl részletesebben 1ldsd Szabé (2009).
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BORDANE RABOCZKI Maria

A VERSENYKEPESSEG ES
A TARSASAGOK BELSO ELLENORZESE!

A cikk a belsd ellenérzésnek a hatékony tarsasagiranyitashoz valé hozzajarulasat és ennek a versenyké-
pességre gyakorolt hatasat vizsgilja. A belsé ellendrzés és a tarsasagiranyitas kolcsonos osszefiiggésben
all egymassal. Nemcsak a bels6 ellendrzés hat a tarsasagiranyitasra, hanem a relevans tarsasagiranyitasi
struktirak, emberi kapcsolatok és magatartasformak jelentds hatast gyakorolnak a belso ellenérzés szin-
vonalara és hatékonysagara. A cikk ezért kiilonos figyelmet szentel a belsd ellenéroknek az igazgatésaggal,
az auditbizottsaggal/feliigyelGbizottsaggal, a menedzsmenttel és a konyvvizsgaléval valé kapcsolatainak
vizsgalatara. Ravilagit a bels6 ellen6rzés legf6bb funkcijara, amely objektiv bizonyossagot nyiijt az igaz-
gatosag és a fels6 vezetdk szaimara a kockdzatok azonositasara, kezelésére és elfogadhato szintre torténd
csokkentésére szolgalo kontrollfolyamatok megfelel6ségérdl és hatékonysagarol. A bemutatott bels§ ellen-
orzési modell azt a szemléletet kozvetiti, hogy a belso ellendrzés altal nyijtott objektiv bizonyossag meg-
szerzése nemcsak a jogszabalyoknak vagy az ajanldsoknak valé megfelelés, hanem a tarsasigok versenyké-
pessége szempontjabdl is kiemelkedd jelentGségi.

Kulcsszavak: tarsasagiranyitas, belsé ellendrzés, fiiggetlenség, targyilagossag, felelGsségi és beszamolasi ko-

telezettség, belsé bizonyossag.

A versenyképesség és a belsd ellendrzés kozotti kap-
csolat vizsgalatdhoz induljunk ki Czaké Erzsébet —
Chikan Attila szerz6k altal a 2004-2006. évi kutatasi
program eredményeinek értékelése keretében a vallala-
ti versenyképességre meghatdrozott definiciobol.

,»A vallalati versenyképesség felfogasunkban a val-
lalatnak azon képessége, hogy a tarsadalmi felelGsség
normdinak betartdsa mellett tartésan tud olyan termé-
keket és szolgéltatdsokat kindlni a fogyasztéknak, ame-
lyeket azok a versenytarsak termékeinél inkdbb hajlan-
dék a véllalat szamdra nyereséget biztositd feltételek
mellett megfizetni. E versenyképesség feltétele, hogy a
vallalat legyen képes a kdrnyezeti és a véallalaton beliili
valtozdsok érzékelésére és az ezekhez vald alkalmaz-
kodédsra, a versenytdrsaindl tartésan kedvezdbb piaci
versenykritériumok teljesitésével.” (Czakd Erzsébet —
Chikan Attila, 2007: 3. 0.)

Atdrsasdgiranyitdsnak® kiemelt szerepe van az utobb
emlitett véltozdsok érzékelésében és az azokhoz vald
alkalmazkodds megteremtésében. ,,A vallalati verseny-
képesség f6 megvaldsitdja, els6 szamu aktora a véllalat
fels6 vezetése.” (Czakd E. — Chikan A., 2007: 3. 0.)

VEZETESTUDOMANY

A versenyképesség megvaldsitdsa érdekében az
igazgat6sdg €s a menedzsment Ugy irdnyitja és m-
kodteti a véllalatot, hogy képes legyen alkalmazkodni
a nemzetgazdasagi szintli szabdlyokhoz, a véllalati fi-
nanszirozéds eszkozeihez, a nemzetkozi és hazai piaci
viszonyokhoz, valamint a véllalat bels§ szabdlyaihoz.
A kovetkezSkben a versenyképesség és a belss ellen-
6rzés kozotti kapesolatot a tarsasagiranyitasnak a ver-
senyképesség megvaldsitdsdban betdltott szerepén ke-
resztiil ragadjuk meg.

A tarsasagok versenyképessége szamos tényezd
egylittes hatasatdl fiigg. Ezen egyiittes hatasban az arpo-
litika, a koltséghatékonysdg, a vevdkiszolgélds, az eladds
utani kiszolgélds, a termékekben megtestesiild technikai
tudds és masok mellett fontos szerepet tolt be az alkal-
mazott tirsasdgiranyitdsi rendszer hatékonysédga.

A hatékony tdrsasdgirdnyitds egyik legfontosabb
feltételét a tarsasdg atfogd ellenSrzési keretének biz-
tositasa jelenti. Az atfogé ellenGrzési keret koncepcid
harom pillérét a bels§ ellen6rzés, a konyvvizsgélat
és az auditbizottsag képezik. Az ellendrzési infrast-
ruktirdban a bels§ ellendr, a fiiggetlen konyvvizsga-
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16 és az auditbizottsdg tevékenysége mellett nagy je-
lentSségli a feliigyelGbizottsag és/vagy igazgatdsag?,
illetve az egyéb testiileti bizottsagok, pl. jelolébizott-
sdg és javadalmazdisi bizottsdg, fiiggetlen tagjai altal
gyakorolt irdnyitas és ellensrzés.

E cikk — az atfog6 ellendrzés keretein beliil — a bel-
s6 ellendrok tevékenységére és kapcsolataira irdnyitja
a figyelmet.

A téarsasagiranyitds és a belsS ellen6rzés tényezdi
kozott kolesonds Osszefiiggés all fenn. Nemcsak a bel-
s6 ellendrzés hat a tarsasdgirdnyitdsra, hanem a rele-
vans tarsasagirdnyitasi struktdrak, emberi kapcsolatok
€s magatartasformdk is jelentSs hatdst gyakorolnak a
belsd ellen6rzés szinvonalara és hatékonysdgara. Kiilo-
nos figyelmet szentelek a belsd ellendroknek a tarsasiag
irdnyito testiileteivel, az auditbizottsdggal, a menedzs-
menttel és a fliggetlen konyvvizsgdloval valé kapcso-
latainak vizsgdlatara.

A nemzetkozi tapasztalatok szerint az elmult évti-
zed sordn vildgszerte fokozatosan nétt a belsS ellen-
6rzés jelentGsége. Funkci6ja az évek sordn jelentGs
fejlédésen ment keresztiil, amely sordn egy alapvetSen
pénziigyi-szamviteli orientéltsagi, és a szabdlyoknak
valé megfelelést vizsgald tevékenységbdl a vezetés ta-
mogatdsanak hatékony eszkozévé valt. A belsd ellendr
a belsd kontrollok és az irdnyitdsi folyamatok értékelé-
se alapjan olyan informéciékhoz jut, amelyek képessé
teszik, hogy rdmutasson a szervezet tevékenységét ve-
sz€lyeztet6 kockazatokra.

A belsé ellendrzés azéltal, hogy tdimogatja a veze-
tést az lizleti kockdzatok elfogadhatd szintre torténd
csokkentésében, a hatékony kontrollok kialakitdsdban
és mikodtetésében, jelentSsen hozzdjarul a tarsasig
stratégiai céljainak eléréséhez, az lizleti siker realiza-
lasdhoz. Az utébbiak pozitiv hatdsa vitathatatlan a ver-
senyképesség megvaldsitdsdban.

Fogalma és céljai

A témakor kutatdsdhoz és a kovetkeztetések levondsa-
hoz sziikség van a tudomanyossag igényével megfogal-
mazott definiciéra. A tdrsasdgon beliili és a gazdasagi
kornyezetben bekovetkezett gyors valtozasok a defini-
ci6 folyamatos fejlesztését igénylik. Induljunk ki a Bel-
s Ellendrok Intézete* dltal 1978-ban meghatéarozott fo-
galombdl. ,,A belsé ellen6rzés egy, az adott szervezeten
beliil 1étrehozott, fiiggetlen értékeld funkcid, amely a
szervezet szamdra feliilvizsgélja és értékeli a szervezet
tevékenységeit.” (IIA, 1978) Mar a fenti definicio is ra-
vilagit arra, hogy a kdztudatban széles korben €16 nézet
szerinti jog- és egyéb szabdlyoknak valé megfelelés
vizsgalatat joval meghaladé tevékenységr6l van szo.

CIKKEK, TANULMANYOK

Ahhoz, hogy pontosan megértsiik a szakteriilet 1¢é-
nyegét, a fentieken tilmutat6 fogalmi keretre van sziik-
ség. Ezt felismerve, az IIA 1998-ban feliilvizsgalta
korabbi meghatarozasat, és a szakteriilet megvaltozott
funkcidjat sokkal inkdbb kifejezd, 1j definiciét fogalma-
zott meg. ,,A belsd ellendrzés olyan fiiggetlen, objektiv
bizonyossagot ad6 eszkoz €s tanidcsaddi tevékenység,
amely értéket ad a szervezet mikodéséhez, és javitja
annak minGségét. Mddszeres és szabdlyozott eljards-
sal értékeli és javitja a kockazatkezelési, a kontroll- és
az irdnyitasi folyamatok hatékonysagét, ezéltal segiti a
szervezeti célok megvaldsitasat.” (IIA, 1999: p. 1.)

Az 1j fogalom mogott meghtizédd szemléletvaltas-
rél és hangsulyeltolédasokrdl kivalo értékelést nyujt
Krogstad — Ridle — Rittenberg (1999) munk4ja. Na-
gyon kifejez6 a szerz6k Wayne Gretzkyt6l vélasztott
mottéja: ,.En mindig oda korcsolydzom a palyan, ahol
a korong lesz, és nem oda, ahol most van, illetve volt.”

Réamutatnak, hogy az audit, mint a vezetést kiszol-
gald tevékenység, tartalminak gazdagoddsival egy-
re nehezebb feladatot jelent a széles korti szaktudds
véllalaton beliili biztositdsa. A kiils6 szolgaltatdsként
torténd igénybevétel szdmos esetben jelentSs koltség-
megtakaritdssal jar. Az 4j fogalomalkotdsnal az 1978-
as definiciéban szerepl§ ,,szervezeten beliili” megjelo-
1és elhagydsa a kiils6 szolgéltatds (outsourcing) irdnti
megnovekedett igényt tiikkrozi.

Az (j fogalom a bizonyossigi koncepcidn keresztiil
kifejezi a szakma azon képességét, hogy a széles kord
szolgaltatasok nyujtasdval 4j értéket hoz létre a szerve-
zet szdmdra.

A tandcsadds koncepcidjat tekintve az dj fogalom
kiemeli, hogy a szakma az onértékelési és miihelytech-
nikdk, a rendszerfejlesztési és -értékelési modszerek
egyre kiterjedtebb alkalmazdsdval nem csupdn érté-
kelést nydjt, hanem segitséget ad az egyes problémak
megolddsdhoz (Kogstad — Ridge — Rittenberg, 1999).

Az 1j fogalomban kifejezésre jut, hogy a hangstly a
szakteriileten egyre inkabb a bels kontrollok €s irdnyi-
tasi folyamatok vizsgdlatdra és a kockdzatok kezelésé-
re tevddik at. Olyan tevékenységeket foglal magaban,
mint a vallalati teljesitmény, a kockazatok, a kontrol-
lok, valamint az irdnyitdsi folyamatok feliilvizsgdlata
és értékelése. Ez utdbbi széles kor megkozelitést tiik-
rozi az a meghatarozds, amelyet a Sawyer’s Internal
Auditing cim( konyv® tartalmaz.

,»A belsd ellendrzés a szervezeten beliili, szertedga-
76 tevékenységeknek és kontrolloknak a belsé ellen-
6rok altal torténd, rendszeres €s targyilagos értékelése,
melynek célja annak megallapitdsa, hogy (1) a pénziigyi
és a mikodésrdl nyujtott egyéb informacidk pontosak
€s megbizhatdak, (2) a tarsasag lizleti tevékenységének
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kockazati tényezdit feltartik, és megtettek mindent azok
elfogadhatd szintre torténd csokkentése érdekében, (3)
a kiils§ jog- és egyéb szabalyokat és az elfogadott bel-
s6 szabdlyokat, politikdkat és eljarasokat betartjak, (4)
biztositott a tdrsasdg megfeleld mikoddése, (5) az erd-
forrasokat hatékonyan és gazdasagosan hasznaljak fel,
valamint (6) a szervezet hatékonyan megvaldsitja a cél-
jait. Mindezek célja, hogy a belsd ellen6rzés megossza
tapasztalatait a fels§ vezetéssel, valamint a szervezet
tagjainak timogatdsa az iranyitasi felelgsségiik betolté-
sében.” (Sawyer’s Internal Auditing, 2003: p. 10.)

A Sawyer fogalomban kifejezésre jut, hogy a belsé
kontrollok teriiletén a nemzetkozileg elismert elméleti
keretekre épit.° A szerep és cél meghatdrozasa mel-
lett felhivja a figyelmet a hozzaadottérték-teremtés és
a kockazattal, irdnyitdssal, valamint a kontrollal 6sz-
szefiiggd mas kérdések hangsilyos kezelésére, amely
nemcsak lehet6ség a belsd ellenSrok szdmadra, hanem
felelGsség is.

David Griffiths, a kockizatalapd belsd ellen6rzés
nemzetkozileg ismert képviselGje, a kovetkezd defini-
ciot alkotta: ,,A bels§ ellendrzés fiiggetlen és objektiv
véleményt nyujt a szervezet menedzsmentje szdmdra
arr6l, hogy vajon a szervezet kockdzatainak kezelése
biztositja-e azok elfogadhatd szintre torténd csokkenté-
sét.” (Griffiths, 2006: p. 4) A kockdzatalapu ellen6rzés
belsd Osszefiiggései az aldbbiakban 0sszegezhetdk.

A kockézat hitréltatja a célok megvaldsitsat, a bel-
s6 kontrollok célja a kockédzatok kezelése és a belsd el-
lendrzés rendeltetése, hogy véleményt nydjtson a me-
nedzsmentnek a kockdzatkezelés eredményességérdl.

Griffiths az idézett munkdjdban birdlja az IIA fo-
galmat (1999). Véleménye szerint a fogalom bizonyos
hangstlyai hib4s dontésekhez vezethetnek.

Ilyenek:

— Tdl nagy hangsilyt helyez a tandcsaddsra.
Amennyiben a fels6 vezetés a belsd ellendrzés el-
s6dleges céljanak a tanicsadést tekinti, fenndll a
vesz€lye, hogy a tandcsadas sziikségtelenségérdl
sz616 dontésével a bels ellendrok tevékenységét
is sziikségtelennek itéli.

— Véleménye szerint a belsS ellendrzés legfontosabb
OsszetevGje a bizonyossdg. Az elGbbit elsédlege-
sen nem arra tervezték, hogy értéket adjon a szer-
vezet miikodéséhez, hanem hogy bizonyossigot
nytjtson a vezetésnek, hogy a miikdodés kockazata
elfogadhat6 szinten van, és jelentésben hivja fel a
figyelmet, ha a kockazat nem elfogadhat6 szint(.

Alldspontja szerint a bels6 ellendrok ,,megdrzik az
értéket” és a felss vezetés szamdra a ,,megszabadultil a
bortonts]” érzést nydjtjak (Griffiths, 2006: p. 11-12.).

VEZETESTUDOMANY
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A szakteriilet értékteremt§ funkcidjanak megkér-
dGjelezésével valdszinlileg a szakemberek tobbsége
nem ért egyet. Errdl taniskodnak a belsS ellenrzés
2011. évi, illetve 2010. évi helyzetérdl készitett nem-
zetkozi felmérések eredményei, amelyeket a négy nagy
nemzetkozi szdmviteli cég két képviselGje készitett
(PricewaterhouseCoopers, 2011; Ernst & Young, 2010).
Ezek a felmérések a gazdasdgi novekedés tdmogatdsa
és a kockazatkezelésben nyujtott szolgdlatok mellett
kiemelik az értékteremtS hozzdjaruldst és a stratégiai
értékképzd szerepet.

Allaspontom szerint fontos, hogy réiranyitsuk a fi-
gyelmet a megvaltozott vildggazdasagi kornyezet szak-
teriilettel kapcsolatos igényeire. A novekvd pénziigyi
bizonytalansag koriilményei kozott a belsd ellenSrok-
nek fel kell késziilnilik a legjobb tdmogatéi szerepre,
amelyet az irdnyitassal megbizottaknak’ nydjthatnak az
lizlet valtozasainak el6relatdsaban, az uj érték létreho-
zasa lehet&ségeinek Uj piacokon, 1j vevkkel és partne-
rekkel torténd kreativ keresésében.

A szakteriiletre vonatkoz6 f6bb munkdk attekinté-
se és a fentiek Osszegzése alapjan leszogezhetd, hogy
napjainkig az IIA definici6 a legszélesebben idézett, és
a legéltaldnosabban elfogadott mind a szakma, mind a
tudomanyos élet képviselSi részEérdl.

Feladatai, tevékenységének szabalyozasa

A stratégiai menedzsment, amely a stratégiai tervezés, a
stratégiamegvaldsitds és a visszacsatolds integralt egy-
ségére épiil, magaba foglalja a belsd ellendrzési straté-
giat. A stratégidval konzisztens éves bels§ ellendrzési
munkaterv elkészitéséért a szakteriilet vezetdje felelSs.
A mikodési feltételek megteremtése a menedzsment
feladatat képezi.

A belss ellendrzés egy fiiggetlen és objektiv érté-
kel6 tevékenység. Legf6bb feladata, hogy tdmogatast
nyujtson, az igazgatésagnak, az auditbizottsagnak és/
vagy a feliigyelSbizottsdgnak és a menedzsmentnek a
véllalati kockdzatok kezelése és belsSkontroll-rendsze-
rek fejlesztése terén.

Feladatai a fentieken tdl kiterjednek a pénziigyi
rendszer, a véllalati teljesitmények, a szabdlyszertiség,
illetve informacidtechnolégiai rendszerellen6rzés terii-
leteire is. Ertékelnie kell a pénziigyi és amiikodéssel kap-
csolatos informéciok megbizhatésdgat és integritdsat,®
de emellett az értékelésnek a miikodés eredményessé-
gére és hatékonysdgdra, a vagyon meglrzésére, vala-
mint a jogszabalyoknak, a bels szabdlyzatoknak és a
szerz6déseknek val6 megfelelésre is ki kell terjednie.

Az el6z6ekben emlitett funkciévéltozdsnak tiik-
roz6dnie kell az éves ellendrzési terv tartalmaban.
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A kockézatkozpontu ellendrzés megvaldsitasa érdeké-
ben nagyon fontos a prioritdsok helyes meghatarozasa
az éves tervben. Az alacsony kockdzattal és alacsony
hatasfokkal jaré auditfolyamatokat soroljuk hatra.
Helyettiilk a magas eredendd és rezidudlis kockdzatu
teriiletekre kell koncentralni a figyelmet és az er6for-
rasokat. Ilyen teriiletek a fejl6d6 piacokon elérhetd
novekedéssel, a hatdron tdli véllalatfelvdsarldssal, dj
vegyes vallalatok vagy stratégiai szovetségek létreho-
zésdval kapcsolatos kockdzatok. 2011-ben a PwC 4ltal
a felsd vezetSk korében folytatott nemzetkozi felmérés®
eredménye arrdl taniskodott, hogy az emlitett teriile-
teken a belsS ellendrzési egységek bekapcsolddasa a
kockéazatkezelési folyamatokba még nem valdsul meg
a kivant szinten. Azon egységek ardnya, ahol a fenti
teriileteken a bekapcsol6dds jelentGsnek mondhat6,
11%-t61 15%-ig terjed és 32-47% kozott mozog azon
egységek ardnya, amelyek egyéaltalan nem kapcsoldod-
nak be a kockazatok kezelésébe az emlitett teriileteken
(PricewaterhouseCoopers, 2011: p. 5-8.).

A fentieken til a bels§ ellendrok figyelme ki kell,
hogy terjedjen az igazgatdsag és a menedzsment tevé-
kenységének a vallalati biztonsagi kultira szemszogé-
bdl torténd vizsgdlatara.

Szamtalan visszaélés kovetkezik be olyan véllala-
tokndl, amelyeknek belsSkontroll-rendszere kivald, de
a véllalati kultira megengedi a vezetésnek és alkalma-
zottaknak, hogy a dolgokat masképp lassdk és egysze-
rien 4thagjdk a felallitott kontrollokat.

Az OECD iranyelvek'® 4tfogo keretet nydjtanak IT-
teriileten a vallalati biztonsagi kultira megteremtéséhez.
Az OECD kilenc irdnyelvét a tudatossag, a felelGsség,
a reagalds, az etika, a demokricia, a kockazatelem-
z€s, a biztonsag tervezése és megval6sitdsa, a bizton-
sdgmenedzsment, valamint az djraértékelés jelentik.!!
Nézziik a fenti elvek széles értelemben vett hasznosi-
tasat a belsS ellendr oldalardl, amikor az igazgatdsa-
gi tagok és a fels6 vezetés cselekedeteit vizsgalja. Az
utébbi cselekedeteket a belsd ellen6r a dokumentécion
keresztiil képes nyomon kovetni. Megvizsgélja, hogy
a menedzsment elkészitette-e és az igazgatdsdg elfo-
gadta-e, valamint periodikusan feliilvizsgdlta-e a tarsa-
sagi politikdkat, a cselekvési terveket, az eredmények
visszacsatoldsi dokumentumait, valamint a korrekcids
intézkedések dokumentumait.

Tdrsasdgi politikdk:

— etikai,

— szamitégépes biztonsag sziikségességérdl szolo,

— személyes elkotelezettségrol és felelGsségrdl szolo.

Cselekvési tervek:
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— szervezeti felépités,

— jelentési program a politikdknak torténd megfelelésrdl,

— tervezési dokumentumok, beleértve az éves és a tGkekolt-
ségvetést, s a nem pénziigyi informdacidkat,

— programok és protokollok az IT-fejlesztésr6l
(Pl. a COBIT" keretrendszer az IT-irdnyitdsahoz, kont-
rolljdhoz és ellendrzéséhez).

Az eredmények visszacsatoldsi dokumentumai:
szervezeti etika és betartdsa,

— etikai standardok,

egyenldség, diszkrimindcié-mentesség, demokricia,
fizikai és logikai hal6zati biztonsag.

Korrekcios intézkedések dokumentumai.
* COBIT: Control Objectives for Information and Related Technology

Hogyan kezeli a belsé ellendr, ha a vizsgélata a fen-
ti dokumentumok hidnyat igazolja, meriil fel a kérdés.
A kérdésre nem adhat6 egységes vélasz. ErGs kozponti
vezetésd, kis- és kozépvillalkozdsoknal egyszerd rovid
allitasok is elfogadhat6k, amelyeket ismertettek az al-
kalmazottak felé. Nagyvallalatok esetében az emlitett
OECD-ir4nyelvek jelentik az 6sszehasonlités alapjat az
értékeléshez.

Szabalyozas

Az IIA kozponti szerepet tolt be a bels6 ellendrzési
szakma szabdlyainak kialakitdsdban. Az IIA szakmai
standardalkotdsi tevékenysége, illetve az IIA 4ltal kibo-
csatott etikai kédex, valamint a belsd ellendrzési stan-
dardok vilagméretekben a belsS ellenSrzési gyakorlat
alapvet$ dtmutatdiként szolgdlnak.

Az IIA a szakmai standardok tovabbfejlesztésé-
nél négy témakorre fokuszal. Ezeket az IT, az irdnyi-
tds (governance), a tanicsadds, valamint a megbizasi
szolgaltatdsok tervezése és kommunikdldsa jelentik
(Swauger, 2003).

Az IT-infrastruktiira — legyen az a tdrsasdg vagy har-
madik partner tulajdondban — hatékony kihasznaldsaval
csokkenthetSk a belsd ellendrzés koltségei.

A bels6 ellen6rnek rendelkeznie kell az alapvet§ IT-
kockazatok és kontrollok, valamint az elérhet6 IT-re
alapozott ellendrzési moédszerek ismeretével. Tovabbi
elvards, hogy hasznédljdk munkdjukban a szdmitégépre
alapozott eszkozoket és technikdkat.

A szervezeti struktiranak megfelelGen a belsd ellenérnek
az igazgatésdg és menedzsment proaktiv tdmogatdsaval
az irdnyitdsi folyamatok részesévé kell valnia, segitvén az
igazgatdsag és a menedzsment, valamint a kiils§ és a bels6é
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auditorok kozotti kapcsolatok fejlesztését. Az iizleti és
szabdlyozasi kornyezetben bekovetkezett valtozasokat és
trendeket tekintve a tdrsasdgon beliili képzés egyre na-
gyobb jelentGségre tesz szert. A bels§ ellenGrzési szervezet
az elsGdleges erSforrasat kell, hogy képezze e képzésnek.

Tovabblépésre van sziikség a standardok kidolgozottsi-
gdban arra az esetre, amikor a megbizas jelentSs fandcs-
addsi tevékenységet foglal magaban. A javasolt standard
tisztdzza a bizonyossiagi megbizdsokra vonatkozé kove-
telményeket.

A megbizdsi szolgdltatdsok tervezésében és kommunikd-
ldsa tekintetében sziikség van a szervezeten kiviilre — az
tigyfélnek — nyujtott szolgdltatds kovetelményeinek vila-
gos megfogalmazdsara és a kommunikalds szabdlyainak
lefektetésére.

A bels§ ellendrok nemzeti intézeteinek eurdpai szo-
vetsége (ECIIA)'"? a szakma szabalyozottsdgdnak és el-
ismertségének novelésére torekszik Eurdpa-szerte. Az
utébbi célt szolgélja az I1A 4ltal kibocsétott standardok
és az etikai kodex adaptalasa és folyamatos aktualiza-
lasa révén.

Fiiggetlenség és targyilagossag

A belss ellendrzésnek fiiggetlennek kell lennie az ltala
vizsgalt tevékenység folyamatatdl és végrehajtasatol.
Ez akkor biztosithat6, ha a bels§ ellen6rok munkéjukat
szabadon és targyilagosan végezhetik. Ez a fiiggetlen-
ség biztositja szdmukra a partatlan és elfogulatlan ité-
letalkotas lehet&ségét, amely elengedhetetlen az ellen-
Orzési funkci6é megfeleld érvényesiiléséhez.

A bels ellenGrzési egység, illetve a vezet§jének a
szervezeti hierarchidban elfoglalt helyét tigy kell meg-
hatdrozni, hogy az ellendrzési felelGsség megfelelGen
érvényesiilhessen. Ennek megvaldsitdsahoz biztositani
kell, hogy az egység a véllalat menedzsmentt6] fiigget-
len szervezeti egységét képezze. Ugyanakkor a belsd
ellenéroknek a menedzsment teljes kord tdmogatdsat
kell élvezniiik, ami hozz4segiti ket az ellendrzottek-
kel valé megfelel§ egyiittmikodés kialakitdsdhoz és
ahhoz, hogy mindenféle kiils6 behatdstdl mentesen vé-
gezhessék munkdjukat. Az ellendrzés végrehajtasa so-
rén a targyilagossag kell, hogy jellemezze Sket, vagyis
a vizsgalat targyardl alkotott véleményiiket semmilyen
esetben nem rendelhetik ald mdsokénak. Nem hozhat6k
olyan helyzetbe, ahol megkérdGjelezédhet targyilagos,
szakmai itéletalkotdsuk.

A bels6 ellendrok kinevezésénél ugy kell eljarni,
hogy az elfogultsag és a tényleges, illetve potencidlis
érdekkonfliktusok elkeriilhetSk legyenek. Ennek érde-
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kében egyrészrdl a belsS ellendrzés vezetdjének rend-
szeresen tdjékozodnia kell, masrészrél a bels ellen-
6roknek jelenteniiik kell, ha barmiféle olyan szituacid
vagy érdekkonfliktus meriil fel, ami a testiilet valamely
tagjanak elfogulatlansagat veszélyezteti. A vezet§ ko-
telessége az adott ellendr helyett Gj személyt jelolni, ha
ilyen informdcioérdl értesiil (ILA, 2003).

A belsd ellendrzés esetében természetesen teljes — a
kiils§ auditoréhoz hasonlé — fiiggetlenségrél nem be-
sz€lhetiink, azonban ez nem is sziikséges. Ellenben — a
targyilagossag érdekében — a vizsgdlat targyat tekintve
a belsd ellen6rok szdmdra valamennyi lényeges befo-
lyastdl valo fliggetlenséget biztositani kell.

R. K. Mautz és H. A. Sharaf a szakmai fiiggetlen-
ség szdmos mutatdjat azonositjak. Jollehet alapvetSen
konyvvizsgalokkal kapcsolatban fogalmaztdk meg alli-
tasaikat, azonban a koncepcié a belsd ellen6rok eseté-
ben is alkalmazhatd. A fiiggetlenség az utébbi esetben
harom teriiletet kell, hogy magéba foglaljon (Mautz —
Sharaf, 1982):

1. A belsé ellendrzési program fiiggetlenségét, amely-
nek biztositdsdhoz sziikséges, hogy a menedzsment
ne befolydsolja a szakteriilet hat6korének, illetve
eljarasainak kialakitdsat, valamint munkdjanak fe-
lillvizsgalatdval kapcsolatban ne allapitson meg a

2.2

szokdsos auditeljarasoktdl eltérd kovetelményeket.

2. Avizsgalat fliggetlenségét, amely érvényesiiléséhez
a belsd ellendrok szdmdra biztositani kell a szabad
hozzaférést valamennyi, az audithoz sziikséges irat-
hoz, személyi €s anyagi er6forrdshoz. A menedzs-
ment a vizsgélat sordn aktivan egyiitt kell, hogy
miikodjon a belsd ellendrokkel, ellenben a menedzs-
ment nem jeldlheti ki az ellen6rzés ald vont tevé-
kenységeket, illetve nem szabhatja meg bizonyitott
tények elfogadhatésagat. A belsd ellenSrok részérdl
nem 4llhat fent olyan személyes érintettség, amely
bizonyos teriiletek vizsgalatbdl vald kizarasat, illet-
ve a vizsgalat korldtozasat okozhatja.

3. Ajelentés fiiggetlenségét, amelynek biztositdsahoz
sziikséges, hogy a bels6 ellenérzés mentesiiljon
minden olyan kényszer al6l, ami a jelentésben fog-
lalt megallapitdsok, illetve 1ényegességiik megité-
1ésének megvaltoztatdsit, Iényeges megallapitdsok
elhagydsdhoz vezethet. A jelentésben torekedni
kell a tények, vélemények és javaslatok értelme-
zésekor a kétértelm( megfogalmazdsok szdndékolt
vagy nem szdndékolt haszndlatdnak elkeriilésére.
A bels6 ellendr nem szdélithaté fel a jelentésében
megjelend tényekrdl alkotott megéllapitdsanak
feliilbirdlatara. A szervezet tagjai erre még kisér-
letet sem tehetnek.
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FelelGsségi és beszamolasi kotelezettség

A belsd ellendrzés felelGsséggel és beszdmolasi kotele-
zettséggel tartozik az adott tarsasdg irdnyitdsi rendszeré-
ben megjelolt, dltaldban a legfelsd, vezetési szintnek.

A felelGsségi €s beszamolasi kotelezettség szaba-
lyozdsa valtozatos képet mutat orszdgonként és tar-
sasdgonként is. Eltérés tapasztalhaté az alkalmazott
irdnyitasi rendszer tipusatdl fiiggben — egységes vagy
kétszint —, illetve a kétszint{ irdnyitdsi rendszert al-
kalmaz6 orszagok gyakorlatdban is. Az utébbira példa
a dudlis irdnyitasi rendszert megvaldsit6 Németorszag
és Ddnia esete. Németorszdgban a belsS ellenérzés a
feliigyelSbizottsag kozbeiktatdsa nélkiil a fels6 vezetés-
nek, mig Danidban kozvetleniil a feliigyelSbizottsagnak
jelent (FEE, 2003).

Szamos orszagban a szakteriilet szakmai szempont-
bdl az auditbizottsdgnak vagy a feliigyelGbizottsagnak,
az irdnyitasi hierarchia szempontjdbdl pedig a me-
nedzsmentnek tartozik felelGsséggel és jelentési kotele-
zettséggel. Més orszdgokban az egység vezetdje mind
szakmailag, mind az irdnyitasi hierarchia szempontja-
bdl a menedzsment felé teljesiti felelGsségi €s jelentési
kotelezettségét.

A nemzetkodzi tapasztalatok alapjdn levonhaté az
a kovetkeztetés, hogy a funkcid objektivitdsat jobban
tdmogatja az a struktira, amelyben a belsé ellendrzés
nem tartozik a fels§ vezetés kozvetlen ellendrzése ald,
és szakmai jelentési kotelezettségét az auditbizottsag
vagy a feliigyelGbizottsdg felé teljesiti. Ily modon biz-
tositottnak latszik, hogy a felsg vezetés nem befolyésol-
ja a beszamoldas objektivitidsat. Szamos EU-tagorszagra
jellemzd ez a gyakorlat.

Olyan orszdgokban — példdul Ausztria és Németor-
szag esetében —, ahol a szakteriilet szakmailag is a fels6
vezetSknek jelent, fontos, hogy a feliigyelGbizottsdg a
megfeleld tdjékoztatds érdekében kapjon egy Osszefog-
lalét a végzett munkarol és a megallapitasokrodl. A fenti
példak alatamasztjak azt a megallapitast, hogy az egyes
orszagok eltér§ jogi és kulturdlis kdrnyezete, valamint
az alkalmazott tdrsasagirdnyitdsi struktira jelentds ha-
tast gyakorol a belsd ellendrzési funkcié gyakorlati
kivitelezésére. Természetesen a fentiek mellett a tdrsa-
sdgok mérete és szervezeti felépitése is befolydsolja a
funkci6 gyakorldsdnak madjat.

A funkcié megvaldsitasa

A funkci6 megvaldsitdsdnak alapvetGen harom alterna-
tivdja terjedt el a nemzetkozi gyakorlatban. Az egyik
esetben a tarsasdgok a fliggetlenitett belsd ellenGrzést
az altaluk létrehozott fliggetlenitett szervezeti egység
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révén valositjdk meg, mas esetben vasarolt szolgalta-
tasként biztositjdk azokat. Ilyenkor minden feladatot
kiils§ fél lat el.”® Harmadik alternativat a kozos szer-
vezés (cosourcing) jelenti. Napjainkban a harmadik
megoldas, a kdzos szervezés felé tapasztalhato jelentSs
elmozdulds. Ebben az esetben a bels§ ellen6rzési egy-
ség vezet$ szakemberei tovabbra is keziikben tartjdk a
felmeriil6 igények szerint szervezett projektek koor-
dindldsat, amelynek keretében biztositjdk a specifikus
képzettséget és szaktudast. A kozds szervezésnek is
harom médja hasznélatos. Az els§ esetben véllalaton
beliili, de a belsé6 ellendrzési egységen kiviili szakem-
bert, a masodik esetben egy kiils§ felet, mig a harmadik
esetben tobb kiilsd felet vonnak be a projektbe.

A koz0s szervezés kétségtelen elénye, hogy kedve-
70 lehetGséget nyujt a bels6 ellenGrzési szolgéltatdsok
feletti kontroll gyakorldsdra. Onmagédban egyik megol-
das sem csodaszer. A konkrét vallalati adottsdgok és az
egyes alternativdk elényeinek és hitrdnyainak gondos
mérlegelése alapjan hozhaté dontés a belsd ellendrzési
szolgdltatdsok gyakorlati kivitelezésére.'

Béarmelyik alternativa mellett dontenek az irdnyitas-
sal megbizottak, a funkcid gyakorlati kivitelezéséhez az
IIA 4ltal kibocsatott standardok szerint el kell késziteni
a belsé ellenGrzési alapszabdlyt, vagy mas néven char-
tat és a belsd ellendrzési kézikonyvet. Az elébbi rogziti
a szakteriilet céljat, hataskorét, felelGsségi és beszamo-
lasi kotelezettségét. A kézikonyv magaban foglalja az
alkalmazott eljarasokat, a szervezeti fiiggetlenséget, az
informacidkhoz val6 hozzaférést és a megfelel6 mind-
ségbiztositasi kovetelményeket (IIA, 2003).

A belsd ellendrzés kapcsolata a tarsasagiranyitas
egyéb ellenérzési szerepldivel

Amint a bevezetSben utaltunk rd, a tarsasdgirdnyitds
ellendrzési infrastruktirdjdnak f6 szereplGit a belsd
ellendr, a konyvvizsgdld és az auditbizottsag jelenti.
A kovetkezdkben a bels§ ellendrzés szemszogébdl
vizsgéljuk a fenti szerepl6k kozotti kapcsolatokat, és
azok hatdsat a tarsasdgi szintd atfogé irdnyitisra. Az
ICAEW" kozzétett egy ttmutatét, amelyben elveket fo-
galmaz meg az irdnyitdssal megbizottak szamadra, hogy
jobban megértsék a kiils§ és bels§ auditorok szerepét
a szervezet irdnyitdsdban (ICAEW, 2003). Az elss elv
,»A belsé ellendrzésnek az irdnyitdssal megbizottakhoz
valé viszonya” cimet viseli ICAEW, 2003: p. 5-7.).
A kovetkezdkben az auditbizottsag ezen elv megvaldsi-
tasaval kapcsolatos feladatainak 6sszefoglaldsa lathat6.

A tarsasagiranyitas ellen6rzési infrastruktirdja-
nak csicsdn az auditbizottsdg helyezkedik el. Az
auditbizottsag biztositja, hogy a bels6 ellen6rzés veze-
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t6je kozvetleniil kapcsolatba 1éphessen az igazgatosag/
feliigyelSbizottsdg elnokével és a bizottsdg tobbi tagja-
val. Az auditbizottsdg attekinti és értékeli a belsé ellen-
6rzési terveket. Gondoskodik a funkcié végrehajtasarol
sz016 jelentések rendszerének kialakitdsarol, beleértve
az éves munkatervet, és annak teljesitését is. Attekinti
és nyomon koveti, hogy a fels§ vezetés milyen mérték-
ben veszi figyelembe a belss ellendrzés éltal tett meg-
4llapitdsokat és javaslatokat. Evente legaldbb egyszer
olyan megbeszélést kezdeményez a szakteriilet vezets-
jével, amelyen a fels6 vezetés képviselGje nincs jelen.
Nyomon koveti és értékeli a belsd ellenSrzésnek a tar-
sasag kockazatkezelési rendszerében betoltott szerepét
és hatékonysagét.

Abban az esetben, ha a bels6 ellendrzés funkcigjat
nem toltik be, az auditbizottsdg évente feliilvizsgilja
a funkcié betoltésének sziikségességét, és a vizsgdlat
alapjan — ha sziikségesnek latja — javaslatot fogalmaz
meg a funkcid betdltésére az irdnyitdssal megbizottak
szamdra (ICAEW, 2003: p. 7.).

A tarsasagiranyitashoz valé hozzdjarulds novelé-
se érdekében nagyon fontos a kiils6 és bels6 auditori
funkcidk kozotti megfeleld kapesolat kialakitdsa, vala-
mint annak felismerése, hogy a kiils6 és belsé auditnak
egymdstol eltérd szerepe, felelGssége és feladata van.
A belss ellendr a hangstlyt a kockazatkezelésre és a
bels§ iranyitasi folyamatokra és kontrollokra helyezi.
Vizsgdlati szempontjai tdgabbak, mint a kiils6 konyv-
vizsgdl6é. A kdnyvvizsgald a pénziigyi kimutatdsokrol
sz616 véleményének megalapoziasa érdekében foglal-
kozik a kockazatkezelés és a belsGkontroll-rendszer ér-
tékelésével. Meg kell azonban jegyezni, hogy az utébbi
értékelés a konyvvizsgdlok munkdjaban is egyre na-
gyobb hangsulyt képvisel.

A belsd bizonyossag jelentdsége és szabalyoza-
sanak fejlesztése

A tarsasdgirdnyitds eurdpai reformjdnak keretében
végbement szamviteli irdnyelvi médositdsok értelmé-
ben jelentGsen novekedett az irdnyitassal megbizottak-
nak és az auditbizottsdgnak a kockdzatkezeléssel és a
belsé kontrollokkal kapcsolatos felel6ssége (Directive
2006/46/EC).

Az irdnyit4ssal megbizottak egyetemlegesen felelS-
sek a vallalattal szemben a pénziigyi kimutatdsok, az
izleti jelentés és a tarsasagiranyitasi allitdsok (egyiitt
beszdmoldk) megfeleld elkészitésének, letétbe helye-
zésének és kozzétételének biztositdsaért.

Feladatukat képezi tovabba annak biztositisa, hogy
a pénziigyi kimutatdsokban, valamint az egyéb éves je-
lentésekben szerepld pénziigyi informaciék megbizhatd
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és valos képet tiikrozzenek a tarsasdg vagyoni, pénziigyi
és jovedelmi helyzetérsl (Borddné Rabdczki, 2006b).

Feltételezhets, hogy az irdnyitdssal megbizottak
és az auditbizottsdg az eddiginél nagyobb elvards-
sal fordul a menedzsment felé, hogy bizonyossigot
szerezzen szamukra a bels§ irdnyitdsi és kontroll,
valamint a kockdzatkezelési folyamatok hatékony-
sdgdban. Meger3siti a belsd kontrollok és a kocka-
zatkezelés hatékonysagarél a bels6 ellendrzés altal
nydjtott belsG bizonyossag'® jelentGségét, hogy e
tekintetben a kiilonféle eurépai szabdlyozdsok nem
kovetelik meg az irdnyitdssal megbizottakt6l, hogy
kozzétegyék nyilatkozatukat a bels§ kontrollok ha-
tékonysagardl.'”” A konyvvizsgalokkal szemben sem
létezik olyan elvdrds, hogy kiils6 bizonyossigot!'®
nyujtsanak a jog szerinti konyvvizsgalat keretében az
el6bbiekben emlitett nyilatkozatrél. Ily médon az ird-
nyitdssal megbizottak szamdra, a kozzétett pénziigyi
informécidkkal kapcsolatos felelGsségiik szempontja-
bdl, dltalaban a belsd ellen6rzés éltal nytjtott, objektiv
bizonyossag jelenti a legf6bb tdmaszt.

A fenti koriilmények értékelése alapjan szakmailag
indokoltnak tlinik azon javaslat az Eurépai Bizottsag
felé, hogy a témdaban kibocsdtandé iranyelvekben és
szabélyozasokban el kell ismerni a belsé ellendrzési te-
vékenységet — mint az objektiv bizonyossag elsddleges
forrasat — a szervezet irdnyitasi, kockéazatkezelési és a
belsd kontroll folyamatai terén (ECIIA/FEE Meeting,
Brussels June 19" 2007)."°

A t6zsdén jegyzett tarsasagoknak gondoskodni kell
a megfelelS forrdsokkal és munkaerGvel ellatott, a bel-
s0 ellendrzési szakma 4ltal globdlisan elismert szakmai
és etikai standardoknak megfelelGen teljesitett belsd el-
lendrzési funkcid 1étrehozasardl és mikodtetésérdl.

Képzés, mindség-ellendrzés

Az IIA kutatasi alapitvany négyévenként atfogd glo-
balis felmérést folytat a bels§ ellenSrzési szakma
helyzetének értékelésére. A képzés teriiletén folyta-
tott felmérés bizonyitja, hogy egyre inkdbb elismerik
a belsd ellendrok képzésének fontossagit. A képzés
hitelességet nyujt. A hitelesség forrdsa a magas szin-
vonalu fels6foku és szakmai képzés.

Az IIA-tagok és az ITA-tagsdggal nem rendelke-
76 bels6 ellenérok (13 582 f6) korében vildgmére-
tekben végzett vizsgalat szerint 2010-ben a bels§ el-
lendrok 50%-a mesterfokd diplomdval rendelkezett,
amely 2006-hoz képest 9%-os emelkedést mutat.
A vilaszaddk tobb mint 30%-anak okleveles belsd el-
lendri fokozata volt — Certified Internal Auditor, CIA
— (Steffee, 2011: p. 2.).

XLIIL EVF. 2012. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

25



A mindségi belsd ellendrzés teljesitésének kulcs-
kérdése az auditor szaktuddsa és jartassdga a szervezet
kockézatainak, valamint a kontroll és irdnyitasi folya-
matainak értékelésében.

Az utébbi szaktudds és jartassdg fenntartdsa fo-
lyamatos szakmai tovabbképzést igényel (Continuing
Professional Development, CPD). A belsé ellendrzési
egységek rovid és hosszu tdvi programmal kell, hogy
rendelkezzenek munkatarsaik folyamatos tovabbkép-
zésére.

A maésik fontos teriilet a funkcié kivitelezésének
folyamatos fejlesztése. Az IIA kidolgozott egy un.
mindségérettségi modellt, ,,Quality maturity model”,
amely val6jaban egy dtmutatét tartalmaz a folyama-
tos fejlédés gyakorlati kivitelezésére (Swanson, 2008).
A modell 6t szintet foglal magdban. A magasabb szin-
teken az Onértékelés mellett egyre nagyobb szerepet
tolt be a kiils6 fiiggetlen mindségvizsgalat, és a legjobb
gyakorlatok tapasztalatainak megosztdsa mds szerve-
zetekkel, az egész belsS ellendrzési szakma fejlédése
érdekében (6todik szint).

Magyarorszagi szabalyozas és gyakorlat

A szabdlyozdsban mind a jogszabdlyi forma, mind pe-
dig a jogszabdlyi er6vel nem biré egyéb szabdlyozas
megtaldlhaté. Az utébbira jelentenek példat az ajanla-
sok vagy a szakmai standardok.

A kovetelmények jogszabalyi szintli megfogalma-
zdsa a pénziigyi szervezetekre és az dllamhdéztartasi
szférara jellemzd.

A pénziigyi szektorban a hitelintézetekr6l és a
pénziigyi véllalkozdsokrdl szolé 1996. évi CXII. tor-
vény és modositdsai jelentik a legfontosabb jogforrast.
A hatilyos jogszabdly a nemzetkdzi fogalomhaszna-
latt6l eltér6en nem tesz kiillonbséget a belsd kontrollok
és a belsd ellendrzés fogalma kozott, mindkét esetben
a belsd ellendrzés kifejezést hasznalja. A hatalyos tor-
vény elGirja a folyamatba épitett ellenGrzést, a vezetSi
ellendrzést — nemzetkdzi szoéhaszndlattal élve a folya-
matba épitett és a vezetSi kontrollokat — és a belsé el-
lendrzési szervezetet magdban foglalé belsSkontroll
rendszerek mikodtetését’(67.§). A torvény 2007. évi
mddositdsa kiegésziilt a tarsasdgirdnyitds szempontjai-
bél nagy jelentGséggel bird 13/C paragrafussal, amely
az irdnyitasi rendszer €s a kockazatkezelés tekintetében
meghatdrozza az EU-konform, illetve nemzetkozi ko-
vetelmények adaptdlasat. A tényleges kockizatokhoz
jobban igazod6 kockazatkezelési médszerek alkalma-
zasat osztonzi. Uj elemként el6irja a mikodési koc-
kazat figyelembevételét és a t6kekovetelményeknek a
tényleges kockazatokhoz igazodé meghatarozasat.
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A belsd ellendrrel, illetve a belsS ellendrzési szerve-
zettel kapcsolatos kovetelményeket a biztositokrol és a
biztositasi tevékenységrdl szol6 2003. évi LX. torvény
89.§ hatdrozza meg.

Az dllamhdztartdsi szektorban a belso és a koltség-
vetési ellendrzéssel kapcsolatban 1999-ben kormény-
rendelet jelent meg (15/1999.). A rendelet magdban
foglalta mind a bels6 kontrollok, mind a belsé ellen-
Orzés szabdlyozasi elemeit. A 2179/2003. kormdny-
hatdrozat rogzitette az dllamhéztartasi belsé pénziigyi
ellenérzés (ABPE) tovabbfejlesztésével osszefiiggs
feladatokat. Az ,,ellenérzés” szohasznalat ellenére itt
is az 4llamhdztartasi bels§ pénziigyi kontrollokrél van
sz6. Ezt az angol elnevezés (Public Internal Financial
Control, PIFC) is mutatja.

AZ ABPE EU-konform 4talakitdsa az EU-
csatlakozdsra val6 felkésziilésiink egyik legfontosabb
elemét képezte. Az ABPE hérom pillérét a folyamat-
ba épitett, az el6zetes és utdlagos vezetGi ellendrzés
(FEUVE), a nemzetk6zi sz6hasznalat szerint el6zetes
és utdlagos vezetGi kontrollok, illetve a belsd ellendr-
z¢€si funkcid, valamint ezek kdzponti 6sszehangoldsa és
koordinacidja alkotja.

A jogszabdlyi hattér megijitdsa keretében az dl-
lamhdztartasrol szl 1992. évi XXXVIIL. sz. torvény
mddositdsa sordn megtortént a belsé kontroll rendsze-
rek szabdlyozdsdnak aktualizaldsa. Ett6] vildgosan el-
kiilonitve 4j kormanyrendelet sziiletett a koltségvetési
szervek belsd ellenGrzésének a szabdlyozdsédra, amely
a belso ellendrzést kotelezd tevékenységként hatdrozza
meg a koltségvetési szerveknél, az dnkormanyzatokat
is beleértve (193/2003. korményrendelet).?

A fenti jogszabdlyok megvaldsitdsa sordn jelentds
tartalmi eredmények sziilettek a bels6 kontrollok és az
ellendrzési funkcié dllamhéaztartdsi szférdban torténd
megerdsitése terén, kiillondsen a szakmai képzés fej-
lesztése teriiletén. Az utébbi magaba foglalja az allam-
haztartas, illetve az EU strukturdlis és a kohézids alapok
belsé pénziigyi kontrolljara és ellenSrzésére vonatkozé
kézikonyvek, mddszertani dtmutaték kidolgozasat.

A reform keretében a Pénziigyminisztérium elkészitette
a koltségvetési szervek belsd ellen6rzési kézikonyvét, a
kockéazatelemzési kézikonyvet, a mintavételezésre vo-
natkoz6o modszertant, az otszazalékos ellenérzések kézi-
konyvét (a strukturdlis alapokra vonatkozdan), a tizenot
szazalékos ellendrzések kézikonyvét (a kohézids alapra
vonatkozdan), a folyamatba épitett ellendrzések modszer-
tandt, az audit trail (ellendrzési nyomvonal) médszertanat,
arendszer-, a teljesitmény- és az informatikai ellendrzések
moédszertandt, valamint a zarényilatkozatok kapcsan el-
végzend§ ellendrzésre vonatkozé médszertani Gtmutatot.
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A kozszféraban a belsé ellendrzés jogi szabdlyozdsa a
nemzetkozi kovetelmények tiikrében is megfelelének te-
kinthetS. A gyakorlatban egyes esetekben nem biztositott
ajogszabalyoknak val6 tartalmi megfelelés. Ilyen esetnek
tekinthets, amikor egyes onkorményzatokndl a jegyzd
tolti be a bels6 ellendri funkcidt is. Hogyan biztosithatd
ilyenkor a belsd ellendr funkciondlis fiiggetlensége—meriil
fel a kérdés. Ilyen esetekben nagy valdszindséggel csak
formalis megfelelésrdl beszélhetiink.

A privdt szférdban a gazdasagi tarsasdgokrol szolo
torvény a belsd ellendrzés teriiletén nem nyujt altald-
nos szabdlyozdst a tarsasdgok szdmadra. A szamviteli
torvény szintén nem tartalmaz el&irast.

A Budapesti Ertékt6zsde Részvénytarsasig (T6zs-
de) altal 2004-ben kibocsatott ,,FelelGs Vallalatiranyi-
tasi Ajanlasok” 1.7.2., 1.7.3. és 1.7.4. pontjai maguk-
ban foglaltdk elsdsorban a t6zsdei, de més tarsasdgok
szdmdra is ajanlott belsd ellendrzési gyakorlatra vonat-
koz6 javaslatokat (Budapesti Ertéktézsde Rt., 2004).

A tdzsdei vdllalatok az Ajénldsok meghataro-
zott pontjai alapjan nyilatkozatot kotelesek kitolteni,
amelyben 0sszehasonlitjak sajat tarsasagiranyitasi gya-
korlatukat az ajanlasokkal. A nyilatkozat elkészitése és
kozzététele a t6zsdei szabalyzatban rogzitett kotelezett-
séget jelent. A nyilatkozat belsé ellen6rzésre vonatko-
z6 pontja (5.) az aldbbiakat tartalmazza.

Az Ajanlasok 1.7. pontjiahoz:
A Tarsasagndl fiiggetlen bels§ auditcsoport (fiiggetlen
belsd ellenérzés) mikodik (1.7.2.)

Igen Nem (magyarézat)
A fiiggetlen belsd auditcsoport az Igazgatésag vagy a
Feliigyelobizottsdg 4ltal jovdhagyott éves ellendrzési

tervvel rendelkezik (1.7.4.)

Igen Nem (magyarizat)

Py

A BET az 4tdolgozott, kibSvitett Felels Tarsasagira-
nyitdsi Ajanldsokat (FTA Ajinldsok) az igazgatdsag jova-
hagyésat kovetSen 2008 marciusiban tette kozzé (BET,
2008.). Az 4j Ajanlasok bels§ ellendrzést érint§ pontjait
(2.8 szakasz), a jelen cikk 1. melléklete tartalmazza.

A tbzsdei tarsasdgoknak az Uj szabdlyzat szerint
kétféle modon kell beszamolniuk a tarsasagiranyitasi
gyakorlatukroél. A jelentés elss részében leird szemlé-
letben kell ismertetni a tdrsasigirdnyitds fGbb jegyeit.
Az FTA-tdjékoztaté nem jeldl meg szempontokat a bel-
s6 ellendrzési gyakorlat ismertetéséhez.

A jelentés masodik részében a FelelGs Tarsasdgira-
nyitasi Nyilatkozatban (FT Nyilatkozat) a ,,megfelelni
vagy magyardzni” (comply or explain) elvnek megfe-
lel6en be kell szdmolniuk az FT Ajanlds egyes meg-
hatdrozott pontjaiban foglaltaknak valé megfelelésrdl,
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valamint arrdl, hogy alkalmazzdk-e az FT Ajanldsban
megfogalmazott egyes javaslatokat. A ,megfelelni
vagy magyarazni’ elv lényege abban 4ll, hogy a tarsa-
sdg a szabdlyozésnak torténd megfelelést az errdl szolo
allitas kozlésével fejezi ki, €s amennyiben a megfelelés
nem biztositott, vagy nem terjed ki a beszdmoldsi id6-
szak teljes idejére, ismertetni kell az eltéréseket, és meg
kell magyardzni az eltérések okat.

Az ajanldsok azon pontjait, amelyek az FT Nyilat-
kozatban a belsd ellendrzéssel kapcsolatban megjelen-
nek, a cikk 2. melléklete tartalmazza.

A BET j FT Ajéanldsai és az Ajanldsok elsG két
mellékletében meghatarozott kozzététel 2008. majusi
hatdlyba Iépésével jelentSs elérelépés tortént a szaba-
lyozas oldalardl.

A belso ellenorzés hazai intézményrendszere, képzés

Tobb, mint 15 éves multra tekint vissza az IIA magyar
szervezete (IIA Hungary, Bels§ Ellen6rok Magyaror-
szagi Szervezete)®!, amely jelentSs szerepet tolt be a
szakma standardok 4ltal torténd szabdlyozdsaban, a
nemzetkozi felzarkozas kezdeményezésében és a leg-
Ujabb nemzetkozi eredményeknek a magyar belsd el-
lendri szakma felé torténs kozvetitésében, 0sszefogla-
16an a szakma fejlesztésében.

A standardokat tekintve fontos allomast jelentett a
hazai fejlédésben az IIA dltal kiadott és karbantartott
nemzetkdzi belsd ellendrzési standardok magyarorszdgi
adaptdldsa.** A projekt a Nemzetgazdasagi Minisztéri-
um elédje, a Pénziigyminisztérium €s az IIA Hungary
egylittmikodésével jott 1étre. Ezaltal Magyarorszag is
részévé vilt a belss ellendrzés vilagméretld harmoniza-
ciés folyamatanak.

A szakma egészére nézve fontos elSrelépésnek
szamit az ITA nemzetkozileg elismert okleveles belsd
ellen6rok (Certified Internal Auditors) képzési rend-
szerének hazai kialakitdsa. A nemzetkozileg egységes
vizsga kovetelményeinek mind angol, mind magyar
nyelven eleget tehetnek a jeldltek. A nemzetkozileg
elismert fokozat hazai megszerzésének lehetGsége
mérfoldkovet jelent mind a koz-, mind a privét szféra
szdmdra torténd szakemberképzésben. JelentGsen hoz-
zajarul a nemzetkozi belsd ellendrzési standardok szak-
mai befogad6 kornyezetének fejlesztéséhez.

Tovébbi elbrelépést jelentene a hazai iizleti felsd-
foku képzés teriiletén a mesterképzésben a belsd el-
lendrzési specializacié bevezetése, vagy a meglévd
ellendrzési szakirdnyok targyainak gazdagitdsa a belsd
ellendrzési targy altal. A belsd ellendrzési mesterdiplo-
ma hozz4djarulna a belsé ellendrok szakmai hitelességé-
nek emeléséhez.
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1. tdabldzat

A fiiggetlenitett belsé ellendrzési csoport miikodése
a BET-en jegyzett tarsasagoknal

Igen Nem Osszesen
Az ajanlas megnevezése
Szama % Szama % Szama %

Fiiggetlen bels6 audit miikodik (1.7.2)

2005. tizleti év 16 39 25 61 41 100

2006. tzleti év 14 38 23 62 37 100

2007. lizleti év 14 37 24 63 38 100
A bels6 audit csoport rendelkezik éves ellendrzési tervvel (1.7.4)

2005. tizleti év 16 39 25 61 41 100

2006. tizleti év 16 43 21 57 37 100

2007. uzleti év 14 37 24 63 38 100

Viallalati tapasztalatok

A privat szektorban alkalmazott gyakorlattal kapcsola-
tosan a GKI Gazdasigkutatd Rt. és az Ernst & Young
2001-ben ,,A kockazatkezelés helyzete a magyar valla-
lati szférdban” cimmel kozolt gyorsjelentést a 250 6
felett foglalkoztaté véllalatok korében végzett felmé-
rés eredményérdl. Az 1000 folotti véllalatnak kikiildott
kérdGivet 116 véllalat toltotte ki.

A 250 £6 felett foglalkoztaté vallalati szféra 40%-a
rendelkezett bels§ ellen6rzési osztallyal vagy csoport-
tal, illetve belsd ellendrrel. A belsd ellendrzési osztaly-
lyal rendelkezs tarsasdgok 28%-a értékelte igy, hogy a
jovGben az egyes kivalasztott belsS ellenSrzési felada-
tokat kiils6 szakemberekkel végeztetik el.

A belsS ellendrzés kiilsG szolgaltatdsként torténd
igénybevételének elénye a cégek 52%-a szerint az,
hogy rendelkezésére all a legjobb ellendrzési modszer-
tan és technoldgia, illetve a tarsasdgok a kihelyezés 4ltal
koltségesokkentést érhetnek el. A belsé ellendrzési osz-
téllyal nem rendelkez6 tdrsasdgok vélasza szerint a tar-
sasdgok 68%-4ndl azért nincs ilyen tevékenység, mert
néaluk a pénziigyi osztély is képes elvégezni e feladato-
kat. A tobbiek ugy értékelték, hogy cégiiknél a kontroll
kevésbé bonyolult, ezért nincs sziikség belsé ellendrzési
funkcid betdltésére. Az utdbbi védlaszok szakmai tartal-
mét illetéen komoly fenntartdsok meriilnek fel.

A fenti felmérés eredményei 6sszecsengenek a 1d7zs-
dei tdrsasdgok korében a 2005-2007. {izleti évekre vo-
natkozéan végzett vizsgalat eredményeivel. A vizsgalt
vallalatok csoportjat a 2006., 2007. és a 2008. években
Felel6s Villalatiranyitdsi Nyilatkozatot kozzétevs, a
Budapesti Ertékt6zsdén jegyzett tarsasagok alkotjak.?
A szabdlyozds értelmében csak a részvényeket forgal-
maz0 tarsasdgok kotelezettek a tdrsasdgiranyitdsi je-
lentés (Nyilatkozat) kozzétételére. A vizsgalatot a Nyi-

latkozat 5. pontjara adott vélaszok alapjan végeztem.
A vizsgélat eredményeit az 1. tdbldzat mutatja.

Altalanossdgban megéllapithaté, hogy a vizsgalt
tarsasagok tobbségénél (2005. iizleti évben 61%, 2006.
iizleti évben 62% és 2007. lizleti évben 63%) nem mi-
kodik a fiiggetlen belsd ellenSrzési funkcid.

A tarsasdgok 4ltal a Nyilatkozatban adott magyardza-
tokbdl az deriil ki, hogy a kérdést a valaszadok egyes
esetekben félreértelmezték. A Nyilatkozatban a belsd el-
lendrzés vonatkozasaban feltett kérdésben a ,.fiiggetlen”
jelzd szerepel, amely egyes vdlaszokban adott indokok
alapjan arra enged kovetkeztetni, hogy néhany tarsasag-
ndl a kdnyvvizsgdléhoz hasonldan, a tirsasdg szerveze-
tét6l fiiggetlen ellendrzést értettek a fogalom alatt. Ilyen
esetekben a fiiggetlen bels§ auditcsoport 1étezésére feltett
kérdésre adott nemleges valasz nem jelenti a belsS ellen-
6rzés tényleges hidnyat. A feladatot a belsS ellendr vagy
a szervezet részeként miikods szervezeti egység latja el
—irja az egyik cég a magyardzatdban.

A midsik vizsgdlt tidrsasdg megitélése szerint — amely a
kérdésre igennel vélaszolt — a fiiggetlenitett belsd ellen-
Orzés feladatai a feliigyelGbizottsag tagjaibol allo belsd
ellendrzési bizottsag tagjai dltal, illetve az integralt vélla-
latirdnyit4si rendszer segitségével, és alkalmanként kiils§
szakértdk igénybevételével kell6 hatékonysdggal és azo-
nos értékiden latjak el. Az adott vdlasz ellentmondésos, és
nem felel meg a fiiggetlenitett bels6 ellendrzés alapvet6
elveinek, valamint az Ajanldsok mds pontjaiban kifejtet-
teknek. Szintén nem jelenti a belsd ellendrzési funkcid
ellatasat az a megoldds, ha a belss ellen6rzés feladatat az
igazgatdsag, a feliigyelSbizottsag, illetve az audit bizott-
sdg latja el.

Egyes tarsasdgokndl a tdrsasdg mérete, illetve a tevé-
kenység jellege miatt nem tartjdk sziikségesnek a belsd

auditcsoport kialakitasat.
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Az éves ellendrzési tervvel kapcsolatos vialaszok
alapjan megallapithat6, hogy a 2005. iizleti évben a tar-
sasdgok 39%-andl, a 2006. iizleti évben 43%-4nal és a
2007. tizleti évben 37%-4nal a bels auditcsoport ren-
delkezik az igazgat6sag vagy a feliigyelSbizottsdg dltal
jovahagyott éves ellendrzési tervvel.

Itt is ellentmonddsok tapasztalhat6k az adott valaszokban.
Vannak olyan tdrsasagok, ahol kialakitottdk a fliggetlen
belsS ellenGrzés szervezetét, de az nem rendelkezik éves
ellendrzési tervvel, mas esetekben a feliigyelSbizottsag,
vagy az auditbizottsdg 4ltal készitett dokumentumot te-
kintik ellendrzési tervnek. Leszogezhetd, hogy a belsd
auditcsoportnak attél fiiggetleniil rendelkeznie kell éves
ellendrzési tervvel, hogy a funkci6 ellatdsat a belsé audit
csoport onmaga vagy kiils§ szakértGk igénybevételével
biztositja.

A BET tj, kibdvitett Felel6s Tarsasagiranyitasi
Ajéanlasok alapjan is elvégeztem a bels6 ellendrzés
helyzetének 2010. évre vonatkozé vizsgalatat a 2011-
ben kozzétett Nyilatkozatok alapjan. 2011-ben a BET
honlapjan kozzétett 76 jegyzett cégbdl 47 volt azoknak
a szdma, amelyek részvényt forgalmaztak és elérhetd
volt a nyilatkozatuk.

A 2. mellékletben bemutatott kib&dvitett nyilatkozat
pontjaira adott valaszok értékelésének eredménye a 2.
tdbldzatban lathato.
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hogy a tarsasdgok 36%-andl valosul meg az operativ
vezetéstsl fiiggetlen mikodés.

Az auditbizottsagnak torténd évi legalabb egyszeri
beszdmolasi kotelezettséget a tarsasdgok 47%-a tel-
jesitette. Tobb olyan nemleges valasz volt, amikor a
magyardzatbdl kideriilt, hogy a belsd ellen6rzés nem
az auditbizottsdgnak, hanem a feliigyel6bizottsdgnak
szamolt be, és ez volt a nemleges valasz oka. Ilyen ese-
tekben a beszamolas teljesitéséhez soroltam be a tar-
sasdgot, mert a 2006/43/EC irdnyelv értelmében nem
az auditbizottsag feldllitdsa, hanem az auditbizottsagi
funkcio teljesitése jelent kotelezettséget a t6zsdei tar-
sasdgok szdmdra. Az utébbi funkciét dudlis irdnyitdsi
rendszer esetén a felligyelGbizottsdg tagjaibdl alakult
testiilet, vagy maga a bizottsag is teljesitheti.

Ugyanezen tartalmi mérlegelés alapjan soroltam
be a tarsasdgokat ,,A belsS ellendrzési tevékenységet
az auditbizottsdg megbizdsa alapjan a belss ellenSrzés
hajtja végre” ajanlasra adott valaszok és magyardzatok
alapjan (47% igen).

Az operativ vezetést végzd menedzsmenttdl torténd
szervezeti elkiiloniilés csak a tarsasdgok 42%-andl valo-
sul meg. A bels auditterv elkészitését és a 2.8.8. ajanlas
szerinti jovahagydsat a tarsasagok 45%-a teljesitette.

A t6zsdei vallalatok jelentési kotelezettségét ille-
téen az FTA-tdjékoztaté nem jeldl meg szempontokat
a belsd ellendrzési gyakorlat ismertetéséhez, amely
azt eredményezi, hogy a leir6 szemléletd ismertetés

2. tabldzat

A fiiggetlen belsé ellendrzési funkcio ellatasa
a BET-en jegyzett tarsasigoknal 2010. évre

Igen Nem Osszesen
Az ajanlasban foglaltak megnevezése
Szdma % Széma % Szdma %

236 A fug"getlen belsd ellendrzési funkciod kialakitdsa 2 47 25 53 47 100

megtortént

Evi egyszeri beszdmolés 22 47 25 53 47 100
287 A fuggf:tlen bel/so} e%leflorzem te}:}vekenzse/get az .aud/lt— 2 47 25 53 47 100

bizottsdg megbizasdbdl a belss ellendrzés hajtja végre

A bels? ellen0fzef szervezetileg elkiiloniilt az 20 1 27 58 47 100

operativ vezetéstdl
288, A belso. a}luiilttervet az igazgatdsag/feliigyelSbizottsag 21 45 2% 55 47 100

hagyta jova

A 2011. évben kozzétett, a 2010. iizleti évre vonat-
kozé valaszok értékelése alapjan megéllapithatd, hogy
a t6zsdei tarsasdgok tobbségére (53%) tovédbbra is az
a jellemzd, hogy nem alakitottdk ki a belsS ellenérzé-
si funkcidt. Az igen vélaszok esetében Ot tarsasdgnal
szerepelt, hogy a bels§ ellendrzés a vezé rigazgatonak
aldrendelten miikodik. Ennek alapjdn megdllapithatod,
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teljesen hidnyzik a bels§ ellendrzés vonatkozasdban.
Ily médon kozvetleniil csak a megfelelni vagy magya-
razni szemléletd igen, nem vélaszokbdl és a magya-
rdzatokbél vonhatunk le kovetkeztetést. Allaspontom
szerint az utébbi vonatkozdsban sok félreértés elke-
riilhet6 lenne, ha az FTA Nyilatkozat kérdéseinek
megfogalmazdsiban kifejezésre jutna az alkalmazott
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irdnyitasi rendszer tipusdhoz és struktirdjahoz torténd
alkalmazkod4s.
A 2010. évi adatoknak a 2005-2007. iizleti évek-

kel torténd Osszehasonlitasa kismértékd javuldst mutat
ugyan, de lényeges tovébbi elGrelépésre van sziikség.

Osszefoglalis

A belsS ellendrzés funkcidja az évek sordn jelentSs
fejlédésen ment keresztiil, egy alapvetSen pénziigyi-
szamviteli és megfelelési orientaltsagu tevékenységbdl
hatékony, vezetést tdimogatd eszkozzé valt. A hatékony
belsd ellendrzési modell kialakitdsdnak és mikodésé-
nek legfontosabb kritériumai a kdvetkezGkben foglal-
hat6 Gssze.

Az els6 legfontosabb kritérium a mandatum vilagos
meghatarozasa; milyen szolgaltatast, milyen priorita-
sok mellett kell nydjtani. A m4sodik legfontosabb terii-
let a kockéazatkezelési modell kialakitdsa és folyamatos
aktualizalasa. Az ut6bbi folyamatba a bels§ ellendrok
sajat szakismerete mellett feltétleniil be kell vonni az
igazgatdsag és a menedzsment inputjat. Munkdjuk so-
ran innovativ €s el6remutaté szemléletet kell kovetni-
iik, ma megérteni a holnap iizleti igényeit.

A harmadik kritériumot a belsd ellendrzés funkcio-
ndlis fliggetlensége jelenti. Ez egyrészt a program fiig-
getlenségét, masrészrdl a vizsgalat fiiggetlenségét, har-
madrészt a jelentés fiiggetlenségét foglalja magédban.

A hatékony modell miikodtetésének negyedik fel-
tétele, hogy a belsd ellendrok munkdjuk végzése soran
megfeleljenek a nemzetkozileg elfogadott standardok-
nak és etikai elveknek.

Az 6todik teriilet a megfelelS er6forrasokkal torténd
ellatottsag, a megfelel§ szakértelem rendelkezésre alla-
sdnak biztositdsa, beleértve a hosszu tdvi munkaerd-
ellatasi tervet.

Tovéabba jol mikodd kapcsolat kialakitdsara van
sziikség a tarsasdgirdnyitds tobbi fGszereplGjével, min-
denekel6tt az irdnyitdssal megbizottakkal és a menedzs-
menttel. Kiilondsen nagy jelent&séget tulajdonitunk a
belsé ellendrzés, a konyvvizsgélat és az auditbizottsag
kozotti szoros egyiittmiikodésnek. Ezen harom tarsa-
sdgirdnyitdsi Osszetev$ biztositja a tirsasdg szamara
a bizonyossag atfogé keretét és az egyéb érdekhordo-
z6k érdekének figyelembevételét. Az auditbizottsagok/
feliigyelSbizottsdgok egyik legfontosabb feladata,
hogy feliilvizsgaljak és értékeljék a belsS ellendrzési
tevékenységet és annak hatékonysagit. Megvizsgaljak,
hogy rendelkezésre dllnak-e a funkcié adottsdgokhoz
igazodd, gyakorldsdhoz sziikséges er6forrasok, a szak-
mai standardok, és hogy a standardoknak megfelels-
en végzik-e munkdjukat a belsS ellendrok. A funkcid
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betdltésének hidnya estén az auditbizottsag/feliigyeld
bizottsag évente feliil kell, hogy vizsgélja a funkci6 be-
toltésének sziikségességét, és a vizsgdlat alapjan — ha
indokoltnak latja — javaslatot fogalmazzon meg az ira-
nyitdssal megbizottak szdmdra.

Az irdnyitds dudlis rendszerében, barmilyen legyen
is a belsd ellendrzés beszamolasi felelGssége, biztosita-
ni kell a feliigyelGbizottsag szamara, hogy megitélhes-
se a funkcid betoltésének megfelelGségét.

Az eurdpai szabdlyozas dj kovetelményei értelmé-
ben megndtt a belsS ellendrzés dltal a belsS irdnyitasi,
kontroll és kockéazatkezelési folyamatok vonatkozdsa-
ban nyujtott objektiv bizonyossag jelentdsége. A sza-
balyozédsban kiilonbséget kell tenni a kozérdeklgdésre
szamot tarté tarsasdgok és a kozérdeklGdéssel nem ki-
sért tarsasagok kozott.

Alldspontom szerint a t6zsdén jegyzett tarsasagok,
mint kozérdekldésre szamot tartd tarsasagok, eseté-
ben sziikség lenne a jogszabdlyi el6irdsokra a funkcid
megvaldsitdsdhoz. Noveli a tdrsasdgirdnyitdsi jelentés
informdciétartalmat, ha magaba foglalja a belsd ellen-
6rzési funkcié teljesitésének f6 jellemzGit (hatdskor,
felelGsség €s jelentési kotelezettség), és a funkcid be-
toltésének hidnya esetén az okok kifejtését.

A nem t6zsdei tarsasagok esetében a belss ellendr-
z¢€si funkci6 szabdlyozdsdval kapcsolatosan egyetértek
azzal a kozelitéssel, hogy helyes, ha a tarsasdgok a
funkcié megfelel§ kialakitasat a piaci kovetelmények-
nek rendelik ald.

Célkitiizés, hogy mind a kdz-, mind a privdt szféra
szerepldi koziil egyre tobben jussanak el ahhoz a felis-
meréshez, hogy a belsd ellendrzés dltal nyijtott objektiv
bizonyossdg megszerzése nemcsak a jogszabdlyoknak
vagy az ajdnldsoknak valo megfelelés, hanem a sajdt
versenyképességiik szempontjdbdl is fontos.

A vallalati tapasztalatokat tekintve megéllapitha-
t6, hogy a tézsdei tarsasdgok tobb, mint felénél nem
miikodik a bels§ ellendrzési funkcid, ezért jelentSs els-
relépésre van sziikség. A belsd ellendrzés hazai gya-
korlatdban a tovabblépés zédlogit a funkcié tényleges
tarsasdgiranyitasi igényeknek és szervezeti struktira-
nak megfelel§ tartalommal valé megtoltésében latom.

Labjegyzet

' A mthelytanulmény a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
azonositéju projektje, A nemzetkdzi gazdasagi folyamatok és a
hazai tizleti szféra versenyképessége cimet viseld alprojektjének
kutatdsi tevékenysége eredményeként késziilt.

2 A tarsasdg kifejezést a vdllalat szinonimdjaként haszndlom.

3 Anemzetkozi gyakorlat az egységes vagy kétszint( irdnyitdsi rend-
szer alkalmazdsdval jellemezhetS. Az egységes irdnyitds esetén az
igazgatdsag egyediil tolti be az irdnyitds funkciéjat, mig a kétszin-
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t irdnyitasi rendszer esetén a feliigyel§ bizottsdggal egyiitt.

* A belsé ellendrok vildgméretli szakmai szervezetét az Institute of
Internal Auditors (IIA) jelenti.

5 Az L. Sawyer nevével fémjelzett konyv, amelyet az ITA publikalt,
abels§ ellendrzési teriilet egyik legigényesebb és leggazdagabb
ismeretanyagat nydjtja (Sawyer’s Internal Auditing, 2003; The
Institute of Internal Auditors, 1446 p.).

¢ Ilyenek a COSO (1992) és a Turnbull Guidance (1999), ame-
lyek szerint a széles értelemben vett bels§ kontrollok magukba
foglaljdk a pénziigyi beszdmoldsi, a mikoddési és a megfelelési
kontrollokat.

" Viszonylag dj fogalom. A kifejezést azon személyek szerepének
megjelolésére haszndljuk, akiket a tdrsasdg feluigyeletével, ira-
nyitasaval és ellen6rzésével biznak meg (IFAC, 2007.: p. 148.).
A tarsasdgok dltal alkalmazott irdnyitdsi rendszer tipusa megha-
tdrozza, hogy kik toltik be az irdnyitdssal megbizott személyek
szerepét. Az egyszintll irdnyitdsndl az igazgatdsdgi testiilet, a
kétszintd irdnyitdsi modell esetében az igazgatdsagi és feliigyeld
bizottsagi testiiletek tagjai az irdnyitdssal megbizott személyek.

8 Itt az integritds alatt az informdciék pontossdgat, teljességét és
helyességét értjiik.

® 14" Annual Global CEO Survey, PwC, January 2011.

10 Guidelines for the Security of Information Systems and
Networks

11" A kilenc elv bemutatdsa a Baggett, W. (2003). munkdban taldlhatd.

12 European Confederation of Institutes of Internal Auditors

13 A belsg ellendrzés outsourcing dtjan torténd megoldédsa egyre el-
terjedtebb mind a privat, mind a kozszférdban.

14 Az egyes alternativdk el6nyeinek és hdtrdnyainak részletes ki-
fejtése a Del Vecchio S. and — Clinton, D., (2003: pp. 33-39.)
munkdban taldlhat6.

15 Institute of Certified Accountants in England and Wales.

16 A szakmai kirokben a bels ellendrzés altal nyujtott bizonyossé-
got ,,mdsodik vonalbeli” bizonyossdgnak nevezik.

17 A téma bGvebb kifejtése: Borddné Rabdczki Mdria, 2008.

18 Altalaban ezt a bizonyossagot tekintik az els6 vonalban 1év6 bi-
zonyossagnak.

19 A Magyar Konyvvizsgdl6i Kamara képviseletében FEE munka-
bizottsdgi tagként részt vettem a munkabizottsag iilésén.

20 Médositdsa a kozeljovGben vérhatd.

21 Jj magyar név: Bels6 Ellen6rok Magyarorszagi Kozhaszni Szer-
vezete.

22 A hatdlyos standardok megtaldlhat6k az IIA Hungary honlapjan.

2 A 2004. évi BET-szabdlyozés dltal bevezetett, azonos szerkeze-
td, 0sszehasonlithat6 nyilatkozatokat értékeltem.
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MELLEKLETEK

2.8. Az Ajanlasok belsé ellendrzést érint6 pontjai

1. melléklet

2.8.6. A belsd kontrollok rendszerének elvdlaszthatatlan részeként a tdrsasdgok kialakitanak egy
fiiggetlen bels§ ellendrzési funkciét, amely az auditbizottsdgnak tartozik kozvetlen be-
szamolasi kotelezettséggel. Ennek keretében legalabb évente egyszer beszamol a kocka-
zatkezelés, a belsSkontroll-mechanizmusok és a tdrsasdgirdnyitdsi funkcidk mikodésérdl.
A bels6 kontrollok mikddésérsl sz616 jelentésben a belsé ellendrzés tdjékoztatast ad mindazon
hidnyossagokrél, amelyek a tarsasag teljesitményére jelentSs kihatdssal lehetnek.

A belsé ellendrzés munkdjdval fliggetlen és objektiv visszajelzést biztosit az auditbizottsdgon
(igazgatosdgon/igazgatStandcson vagy a feliigyelSbizottsdgon) keresztiil a tulajdonosoknak, érté-
kelései elGsegitik, hogy az igazgatdsdg/igazgatdtanics és a feliigyelGbizottsdg megfelelGen tudja

M eldsegiteni a bels6 kontrollkdrnyezet eredményes és kielégitsd miikodését.

A belsé ellendrzés az lizleti folyamatokban rejld kockdzatok teljes skaldjat elemzi,
és megvizsgalja, hogy a kialakitott bels6 kontrollok rendszere, az alkalmazott eljarasok alkal-
masak-e ezen kockazatok hatékony kezelésére.

2.8.7.

Az auditbizottsdg az igazgatdsig/igazgatdtandcs vagy a feliigyel6bizottsdg felhatalma-
zdsa alapjan megbizza a bels6 ellendrzést a belsd ellendrzési stratégidban, éves tervben,
a bels§ ellendrzési alapszabalyban és kézikonyvben lefektetett ellenSrzési tevékenység vég-
rehajtdsdra. Ennek keretében korlatlan hozzaférést biztosit minden sziikséges informaciohoz,
dokumentumhoz, adathoz és a vizsgalt tevékenységben, folyamatban érintett személyhez.
A fiiggetlenség megtartdsa érdekében a belsé ellendrzést végzs csoport vezetGje kdzvetleniil az
igazgatésdgnak/igazgatdtandcsnak vagy a feliigyelSbizottsagnak (egységes irdnyitdsi rendszer
esetén az auditbizottsdgnak) aldrendelten mtikodik.

Az auditbizottsdg 4ltal véleményezett, valamint az igazgatésdg/igazgatGtanics vagy a
feliigyelSbizottsdg 4ltal elfogadott éves belsG ellendrzési tervben foglaltakhoz képest po6tlo-
lagos ellendrzési feladatot a tdrsasdg vezérigazgatdja is meghatdrozhat, err6l azonban bels6
ellendrzési vezetd mellett az auditbizottsagot is értesitenie kell.

2.8.8.

a feliigyel§ bizottsdg hagy jova.

A belsé ellenGrzés vezetGje a tarsasdg varhat6é pénziigyi, mikodési, szabdlyozasi és egyéb
kockazatai alapjdn a menedzsment bevonasaval éves belsd ellendrzési tervet készit, amelyet
az auditbizottsig javaslata alapjan az igazgatdsig/igazgatdtanics vagy (amennyiben létezik)
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Az éves belss ellendrzési tervnek el6re meghatarozott médszertan szerint elvégzett kockazat-
M elemzésen kell alapulnia, amely az egyes fenyeget§ koriilmények bekovetkezésének val6szint-
ségét és lehetséges negativ hatdsat veszi figyelembe, €s a silyossdg alapjin rangsorolja azokat.

2.8.9. Az igazgatésig/igazgatdtanics rendszeresen dttekinti (a menedzsment, vagy a belsd ellen-

Orzés altal) a belsd kontrollok miikodésérsl készitett jelentéseket, melyek alapjan — a fele-
A 16s tarsasagirdnyitdsi jelentés részeként — évente értékelést készit a részvényesek szdmadra.
Az igazgatésdg/igazgatotanics kidolgozza a jelentések feldolgozasaval, elfogadasaval és a bel-
s6 kontrollok rendszerének mikodésére vonatkozé éves jelentésének elkészitésével kapcsola-
tos eljarasait.

2. melléklet
Az FT Nyilatkozat belsé ellendrzésre vonatkozé pontjai

2.8.6. A tdrsasdg kialakitott egy fliggetlen belsé ellendrzési funkcidt, mely az auditbizottsdgnak tartozik
beszamolasi kotelezettséggel.

Igen Nem (magyardzat)

A bels6 audit csoport legaldbb egyszer beszamolt az auditbizottsdgnak a kockazatkezelés,
a belsGkontroll-mechanizmusok és a tarsasagiranyitasi funkci6k mikodésérdl.
Igen Nem (magyardzat)

2.8.7. Abelss ellendrzési tevékenységet az auditbizottsdg megbizasa alapjan a belsé ellendrzés hajtja végre.
Igen Nem (magyardzat)

A bels§ ellendrzés szervezetileg elkiiloniil az operativ vezetést végz6 menedzsmenttdl.
Igen Nem (magyardzat)

2.8.8. A bels§ audittervet az auditbizottsdg javaslata alapjan az igazgatésig/igazgatdtanics (feliigyeld-
bizottsdg) hagyta jova.
Igen Nem (magyardzat)

Cikk beérkezett: 2012. 1. ho
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2012. 3. h6
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DEMETER Krisztina — SZASZ Levente

UTON A MEGOLDASALAPU
GONDOLKODAS FELE

— SZOLGALATOSODASI JELLEMZOK
MAGYARORSZAGI TERMELOVALLALATOKNAL

22

A cikk f6 célja a magyarorszagi termeldvallalatok szolgalatosodasi folyamatanak jellemzése a verseny-
képesség-kutatis adatainak felhasznilasaval. Relevanciajat az adja, hogy a nemzetkozi szakirodalom a
jelenséget inkabb a fejlett orszagokban vizsgilja. A szerz6k kutatasukban koriiljartak, hogy a szolgalato-
sodas nemzetkozi szakirodalom dltal elfogadott jellemz6i mennyiben tekinthetdk érvényesnek a magyar-
orszagi viszonyok kozepette. A szolgalatosodast harom szinten vizsgaltak: stratégia, miikodés és pénziigyi
eredményesség. Vizsgilatuk eredményei azt mutatjak, hogy a nemzetkozi szakirodalommal 6sszhangban a
szolgaltatasok stratégiai szerepe még alacsony a magyarorszagi termelGvallalatoknal a termelési stratégia
tobbi versenycéljahoz képest. Ugyanakkor mintajukban mar megtalalhaték azok a vallalatok, amelyek
mind stratégiai, mind miikodési szinten jelentosebb hangsiilyt fektetnek a szolgaltatasok nytjtasara. Fon-
tos eredmény ugyanakkor, hogy a szolgalatosodastol elvart pénziigyi elonyok még ezeknél a vallalatoknal

sem realizalédnak.!

Kulcsszavak: szolgalatosodas, termelési/miikodési stratégia, pénziigyi eredményesség

Kutatdsunkban az ipari vdllalatok szolgélatosoddsat
vizsgéljuk. Ezalatt azt a folyamatot értjiikk, melynek
sordn a termelGvéllalatok outputja egyre inkdbb elto-
l6dik a tiszta terméktSl a termékek és szolgéltatdsok
kombindcidja felé, azaz kindlatuk ,,szolgalatosodik™.
A fejlett orszdgok termékpiacain zajlé intenziv ver-
seny, valamint az egyre kifinomultabb fogyasztéi el-
vardsok arra késztetik a termelGvallalatokat, hogy a
fizikai javak helyett integrilt megolddsokat kindljanak
a fogyaszték problémadira és igényeire (Mathieu, 2001;
Alonso-Rasgado és tarsai, 2004; Tuli és tarsai, 2007).
Ez olyan komplex csomagok nyujtisat feltételezi, ame-
lyek a termékek mellett egyre tobb szolgaltatdselemet
tartalmaznak (pl. Matthyssens — Vandenbempt, 2008;
Reinartz — Ulaga, 2008).

A szolgdlatosodds fogalmat a nemzetkozi szak-
irodalomban els6ként 1988-ban hatdroztdk meg
(Vandermerwe — Rada, 1988). Els§ megjelenése a
magyar nyelvli szakirodalomban 2010-re tehet§ (De-
meter, 2010). Bar a szolgélatosodds kifejezés talald
forditdsa az angol servitization szénak, természetesen

alternativ forditdsok is széba johetnek. Ilyen lehetd-
ség a szolgdltatosodds (amely nyelvtanilag is utal arra,
hogy a termel6vdllalatok egyre inkdbb a szolgéltatéi
szerep irdnyaba mozdulnak), vagy akar a szervitizdcio
(amely ugyan idegen jelentést hordoz, de a gazdasa-
gi gyakorlatban, magyar nyelvteriileten szdmos olyan
kifejezéssel taldlkozhatunk, melyek az idegen eredet
és 1étez8 magyar megfelelS ellenére is idegen forma-
ban maradtak, pl. lean termelés, TQM-program). Ezen
kérdés eldontése azonban tilmutat kutatdsunk keretein
(és szélesebb kori konszenzust kdvetel meg), igy jelen
tanulmanyban maradunk a szolgdlatosodds kifejezés
hasznélatanal.

Bar magat a szolgalatosodds fogalmét nem hasznél-
ték, a szolgaltatismenedzsment és marketing teriiletén
tevékenykedd kiilfoldi kutaték szintén egyértelmiien
azonositottdk a jelenséget. Gronroos (1990) szerint
példaul a termel&vallalatok tilnyomé tobbsége szol-
galtatdsokat épit be a termékek mellé a fogyasztok
szdmdra felkindlt csomagban. Evans és Berman (1987)
makroszinten a ,,rejtett szolgaltatasi szektor” fogalmat
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hasznéljdk amellett érvelve, hogy a szolgaltatsok je-
lentSs részét a termeldvéllalatok 4llitjak els, amelyet
statisztikailag nem is tartanak nyilvan. A 90-es évekt6l
kezd8dGen ugyanakkor a nemzetkozi szakirodalomban
szamos olyan tanulmény sziiletett, melyek kdzéppont-
jaban konkrétan a szolgdlatosodés allt. Ezek elsGsorban
a szolgdalatosodas és megjelenési formdinak meghata-
rozdsdval, valamint a kivalté okok és az akadélyozd
tényez&k azonositasaval, illetve lekiizdési modjaival
foglalkoztak (Baines és tarsai, 2009). A nemzetkdzi
szakirodalom nagy hangsulyt fektet a szolgdlatosodast
befolydsol6 makro- és mikroszintd tényezdk vizsgala-
tara. E tanulmanyok azonban javarészt csak a fejlett or-
szagokra vonatkoznak, és tobbségiikben esettanulmany
jellegtiek (Baines és tarsai, 2009).

A fentiek ismeretében cikkiink célja, hogy az eset-
tanulmdany-alapu elemzésekhez képest egy szélesebb
kord véllalati mintdra alapozva vizsgilja a terme-
16vallalatok szolgdlatosoddsdnak jellemz@it. Mivel
kutatdsi mintdank kizdr6lag magyarorszigi termeld-
vallalatokat tartalmaz, igy cikkiink masik fontos hoz-
zédadott értéke lehet, hogy a nemzetkdzi szakirodalom
altal elfogadott szolgdlatosodasi tételeket egy eltérG
makrokornyezetben (azaz egy fejl6dé orszdagban) is
tanulményozza.

A cikkben el&szor bemutatjuk az irodalmi hatteret,
és abbdl kiindulva fogalmazzuk meg hipotéziseinket.
Ezt koveti a mintajellemzdk és az alkalmazott médszer-
tan ismertetése. Az eredmények elemzése és értékelése
utan kovetkeztetésekkel zarjuk tanulmanyunkat.

Irodalmi attekintés és hipotézisek

A makroszinti gazdasdgi versenyképesség egyes té-
nyezSi (pl. a piaci verseny intenzitdsa, a technoldgia
fejlettségi szintje, innovacids képességek, infrastruktu-
ralis fejlettség, az iizleti halézatok fejlettsége, az ok-
tatas és képzés fejlettségi szintje, a munkaerSpiac ha-
tékonysdga, a pénziigyi piacok hatékonysiga stb.) és
a szolgélatosodds kozotti kapcsolatot szdmos szerzd
elfogadottnak, vagy részben igaznak tekinti (pl. Chase
— Garvin, 1989, Cohen és tdrsai, 2006; Davies, 2004;
Gebauer és tarsai, 2005). Az ezt alatamasztd, széles
kord vallalati adatokon alapulé elemzéssel aldtimasz-
tott kutatdsok azonban csak sziikosen taldlhatok meg
a nemzetkozi szakirodalomban. Ez aldl kivételt képez
Neely (2008) tanulménya, amely egy 25 orszagra ki-
terjedd, tobb mint tizezer véllalatot tartalmazé kuta-
tasi minta felhasznéldsdval elemzi a szolgélatosodas
jellemzGit és pénziigyi kovetkezményeit. A tanulmany
arra a kovetkeztetésre jut, hogy ,,a termelés szolgéla-
tosoddsat a helyi gazdasdgi koriilmények egyértelm-
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en befolydsoljék... a fejlett orszdgokban tendencia-
szerlien tobb szolgdlatosodott vallalat mikodik, mint
a fejl6dd orszdgokban.” (Neely, 2008: 113-114. old.)
A kutatds eredményei ugyanakkor nem teljesen egy-
értelmtiek, szdmos orszdg (pl. Ausztria, Franciaor-
szag, Japan) kivételt képez az el6bbi megallapitas aldl
(Neely, 2007). Ezen eredmények tiikkrében érdemes
lehet megvizsgélni, hogyan viszonyulnak a magyaror-
szagi termelGvallalatok a szolgaltatdsok nyujtdsdhoz.
Az éltalanos nemzetkdzi kutatdsok eredményei alapjan
azt feltételezhetnénk, hogy Magyarorszagon a szolga-
latosodds nem jellemz§ a termel&vallalatokra, egy ko-
rébbi magyarorszagi kutatds eredményei azonban nem
feltétleniil mutatnak ebbe az irdnyba (Demeter, 2009).
A magyarorszigi véllalatok szolgdlatosodds irdnti el-
kotelezettsége tehdt tovdbbra is nyitott kérdésnek te-
kinthetS. Tanulméanyunkban a szolgédlatosoddst harom
perspektivabol vizsgaljuk:

* stratégia: milyen szerepet jitszanak a szolgéltata-
sok a magyarorszagi termel&vallalatok termelési
stratégidjaban,

* mikodés: milyen erdfeszitéseket tesznek a ma-
gyarorszagi termelGvéllalatok a szolgalatosodds
érdekében,

» eredményesség: a szolgdltatdsokat inkabb eltér-

be helyez6 termelGvallalatok képesek-e magasabb
pénziigyi eredmények elérésére.

Kutatési hipotéziseinket a fenti harom perspektiva
alapjan fogalmazzuk meg.

Stratégia

A szolgdlatosodds €s a stratégia kapcsolatara a szak-
irodalom egyértelmd magyardzatot kindl. A vallalati
stratégia egyik legfontosabb szerepe a piaci verseny-
elény kialakitdsa a vdllalat szdméra (Chikan, 2008).
A termelGvallalatok szolgdlatosoddsa mogott pedig
egy fontos versenyképességhez kapcsolodé megfon-
tolds hdzdodik meg: az egyre erdsodd piaci verseny
keretei kozott az ipari vallalatok tradicionalis, termék-
alapt versenyelGnyiiket (mint példdul a technoldgiai
el6ény, alacsony koltségl termelés, széles termékskdla
stb.) ma mar egyre nehezebben képesek fenntartani.
Ilyen piaci koriilmények kozott a termékhez kapcsolt
szolgaltatdsok lehetséges, és fGként fenntarthat6 ver-
senyeldny-forrdssa 1épnek eld (Gronroos, 1990; Oliva
— Kallenberg, 2003). A szolgéaltatdsok ugyanis — a le-
gyartott termékekhez kapcsolva — megkiilonboztets
tényezdvé valhatnak, jelentSsen javitva a szoban forgd
termel§véllalatok piaci versenyképességét (Gronroos,
1990; Frambach és tarsai, 1997; Gebauer — Fleisch,
2007). Frambach és tarsai (1997) példaul kiemelik,
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hogy a szolgaltatdsok fogyaszt6i értéket adnak hozza a
gyéartott termékhez, igy a vevék a homogén fizikai java-
kat is testre szabottnak érzékelhetik. A szolgaltatasokra
alapozott versenyel6ny fenntarthatésaga is erdsebb, hi-
szen a szolgéltatdsok kevésbé ,lathatéak”, nehezebben
megfoghatéak és sokkal munkaerd-intenzivebbek, igy
a versenytarsak nehezebben tudjdk masolni (Oliva —
Kallenberg, 2003).

A szolgdlatosodas versenyképességre gyakorolt jo-
tékony hatdsat azonban a véllalatok csak megfeleld,
szolgdltatds- és fogyasztokdzpontd stratégia kialaki-
tasaval érhetik el (Vandermerwe — Rada, 1988). Mig
kordbban a villalatvezetSk a termékekhez kapcsolo-
d6 szolgdltatdsokra kényszerd elemekként tekintettek
(Wise — Baumgartner, 1999), addig a hatékony szolga-
latosodds megkoveteli a szolgéltatdsok szerepének stra-
tégiai szintre emelését (Baines és tarsai, 2009). Szolga-
latosodott véllalatoknal a szolgéltatdsok differencidld
tényezdSként jelennek meg, a megolddsalapi gondolko-
dés irdnydba mozditjak el a véllalatot és a vevsi érték-
teremtés alapvet§ forrdsdva vélhatnak (Vandermerwe
— Rada, 1988; Pawar és tarsai, 2009).

A szolgélatosodott véllalatokat tehét olyan véllala-
tokként jellemezhetjiik, amelyek (termelési) stratégidja-
ban a szolgéltatdsok hangsilyosabb szerepet jatszanak
mds tényez&khoz viszonyitva. Szolgélatosodott vélla-
latoknal a szolgéltatdsok fontos versenyelényforrast
jelentenek.

A fenti megéllapitdsok tiikrében a magyarorszagi
termelGvallalatokra az alabbi kutatasi hipotéziseket fo-
galmazzuk meg.

Py

HI. A magyarorszdgi termeldvdllalatok kisebb
hangsiilyt fektetnek a szolgdltatdsok nyijtdsdra
a termelési stratégia mds versenyeldny-forrdsa-
ihoz képest.

Amellett, hogy azt feltételezziik, hogy a magyaror-
szagi véllalatok nem a szolgéltatasokra ,.hegyezik ki”
termelési stratégidjukat, azt is varjuk, hogy a szolgél-
tatdsok fontossdga az elmult idGszakban nem ndveke-
dett jelentds mértékben a tobbi versenyelSnyforrashoz
képest. Az elsé kutatdsi hipotézist tehdat két részre
bontjuk.

27 2

Hla. A magyarorszdgi termeldvdllalatok ter-
melési stratégidjdban a szolgdltatdsok nem
tekinthetdk kiemelkedd versenycélnak a tobbi
versenyeldnyforrdshoz képest.

HIb. Az elmilt hdrom évben a szolgdltatd-
sok szerepe a termelési stratégidban nem
novekedett jelentdsebb mértékben a tobbi
versenyeldnyforrdshoz képest.

CIKKEK, TANULMANYOK

Miikodés

A szolgéltatdsok termelési stratégidban betoltott sze-
repe mellett vizsgdlatunk arra is kiterjed, hogy a véllalati
miikddés és a mindennapi erdfeszitések szintjén mennyi-
re vannak jelen a szolgéltatdsok. A szolgélatosodds a napi
miikodés szintjén is jelentGs valtoztatdsokat kivan meg a
véllalatoktdl. A szolgélatosodé ipari véllalatoknak a ter-
mékek gyartdsa mellett mar az eladott termékekhez kap-
csol6dé finanszirozasi, miikodtetési, karbantartasi és fej-
lesztési szolgéltatdsok nyudjtdsdra is aktiv figyelmet kell
forditaniuk (Davies és tarsai, 2006). A hatékony szolgal-
tatdsnyujtas eléréséhez azonban szdmos akadalyt le kell
kiizdeniiik a miikodés sordn (Brax, 2005). Ezek a kihiva-
sok az aldbbi miikddési tényezdket foglaljak magukba:

* A szolgaltatdsok marketingje és értékesitése sordn a
véllalatnak méar nem csak az egyszeri termékelada-
sok novelésére kell fokuszalnia, hanem a szolgalta-
tasok folyamatos igénybevételének tdmogatdsara is.

* Aszolgalatosodds ugyanakkor kommunikdcios ki-
hivést is jelent a termelSknek, hiszen a vasarloktol
kapott visszajelzéseket gyakrabban és intenziveb-
ben kell felhasznélni a szolgéltatasok fejlesztése
és a val6s vevéi igényekre irdnyulé megoldasok
nyujtdsa érdekében. Ezen akaddly lekiizdéséhez
megfeleld személyzetre és megfelel6 kommuni-
kaciés csatorndk kialakitdsara is sziikség van.

e A termékek gydrtdsdban is valtoztatni kell, hiszen
az eladds utdni szolgéltatdsok nyijtdsaval a techno-
16giai-miikoddési kockdzatot a vallalatnak a termék
teljes élettartamdra fel kell vallalnia. A termel§val-
lalatnak nemcsak a termék gydrtdsar6l, hanem a
termékek mindennapi miikodtetésérdl is naprakész,
részletes informécidkat kell beszereznie.

* A terméktervezésben olyan Uj technol6gidk be-
vezetésére van sziikség, amelyek kikiiszobolik a
termékhasznalat sordn keletkez6 nehézségeket, és
lehet&vé teszik a kapcsolddo szolgéltatdsok haté-
kony nyujtasat. Amagas szintd technoldgiai fejlett-
ség tobb szerz§ szerint is a szolgalatosodas egyik
fontos el6feltétele (Chase — Garvin, 1989; Neely,
2008). Az esettanulmény-alapi cikkek szamos
olyan magas technoldgiai szintet igényl$ rend-
szert azonositanak (mint példdul a tdvirdnyithatd
gépkarbantartasi rendszerek, integralt mikodési-
pénziigyi rendszerek, fejlett szallitdsi rendszerek,
véllalatkozi informécidcserét megkonnyits IT-
megoldadsok), amelyek megléte sziikséges a haté-
kony szolgédlatosodédshoz (Davies, 2004; Johnson
— Mena, 2008; Schmenner, 2009).

* A szolgélatosodas soran a termelGvéallalatok egy-
re kozelebb keriilnek a fogyasztokhoz (Oliva —
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Kallenberg, 2003; Wise — Baumgartner, 1999),
ami szemléletvaltasra készteti a vallalatot. Az
ipari véllalatoknak a termékértékesitésre jellem-
7§ tranzakci6-orientalt modellrdl a kapcsolatori-
entdlt modellre kell attérniiik, amikor a vevdkkel
kapcsolatot tartanak (Bastl és tarsai, 2009).

A felsorolt kihivasok lekiizdése érdekében a terme-
I6véllalatoknak a pusztan termék-elGallitdsban kozre-
miikodd alkalmazottak helyett magasabban képzett,
rugalmas munkaer6t kell alkalmazniuk, amely elen-
gedhetetlen egy hatékonyan mikods, vevétokuszi és
kapcsolatorientdlt modell mikodtetéséhez (Chase —
Garvin, 1989; Brax, 2005). A magasan képzett munka-
erd megszerzése és a vevivel vald szorosabb egylittmi-
kodés kritikus szerepet jatszik a szolgaltatdsok nydjtasa
(Correa és tarsai, 2007) és az Uj szolgaltatasok fejlesz-
tése terén egyardnt (Johne — Storey, 1998; Kindstrom
— Kowalkowski, 2009).

A szolgalatosod4s kihivasaibdl és az ezek lekiizdé-
séhez kapcsoldd6 miikodési valtoztatasokbol kiindulva
azt feltételezziik, hogy a magyarorszagi termel&vallala-
tok jelenleg kisebb hangsulyt fektetnek azon projektek
és tevékenységek kivitelezésére, amelyek a szolgédlato-
sodds akaddlyait hivatottak legy8zni. Ennek megfelels-
en masodik kutatési hipotézisiink:

H2. A magyarorszdgi termeldvdllalatok kisebb
hangstilyt fektetnek a szolgdltatdsok nyujtdsdhoz
kapcsolodo akcioprogramok kivitelezésére mds
programokhoz képest.

Els6 és masodik kutatdsi hipotézisiink a teljes valla-
lati mintdra probal meg torvényszertiségeket megalla-
pitani. Bar 4tlagosan alacsony szolgédlatosodasi szintet
feltételeziink stratégiai és miikodési szinten is, Neely
(2008) tanulmanyara épitve ugyanakkor azt is érde-
mes megvizsgalni, hogy a szolgdlatosodds jellemzéi
intenzivebben jelentkeznek-e bizonyos véllalati cso-
portokndl. Neely (2008) egy széles korli nemzetkozi
adatbézis vizsgdlata alapjan ugyanis azt taldlta, hogy
a szolgalatosodast az adott orszdg gazdasagi fejlettsé-
ge mellett — miszerint a magasabb fejlettség magasabb
szolgdlatosoddsi szinttel jar egyiitt — a vallalatméret is
befolyédsolhatja, mégpedig pozitiv irdnyban. A magyar-
orszagi mintdban ezek alapjan azt véarjuk, hogy a szol-
galatosodds tulajdonldsi szempontbdl inkdbb a kiilfoldi
t6kéji — és kiilfoldon a szolgalatosodéssal kapcsolatban
mdr tapasztalatokat szerzett — véllalatokndl, mig méret
szempontjabdl inkdbb a nagyvallalatokndl jellemz&bb.

H3. A magyarorszdgi termeldvdllalatok korében
a szolgdlatosodds inkdbb a nagyméretii és kiil-
foldi tulajdonii vdllalatokra jellemzd.
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Eredményesség

A szolgdlatosodds nemcsak stratégiai szinten vélhat
megkiilonboztetd tényezdvé a termeldvallalatok kozott.
A vallalatok piaci versenyképességéhez kapcsol6ddan
a nemzetkozi kutatdsok abban is egyetértenek, hogy a
szolgdlatosodds egyuttal pénziigyi el6nyoket is nyujthat
a véllalatoknak (Baines és tarsai, 2009). A termékekkel
egylitt nyujtott szolgdltatdsok megndvelhetik maganak
a terméknek az eladésait is (Mathe — Shapiro, 1993;
Mathieu, 2001). S6t nagyobb és idSben stabilabb arbe-
vétel generdldsara képesek, melyhez dltaldban magasabb
profitrita tarsul (Wise — Baumgartner, 1999). A termé-
kekhez kapcsolt szolgéltatdsok ugyanakkor tobbletértéket
jelentenek a vallalat kindlatdban, amely szintén hozz4ja-
rulhat a fogyasztdi hiiség, és igy az eladdsok noveléséhez
(Heskett és tarsai, 1997; Correa és tarsai, 2007).

Tanulmanyunkban arra a kérdésre is keressiik a va-
laszt, hogy azok a magyarorszdgi véllalatok, amelyek
magasabb szolgdlatosodasi szinttel jellemezhetSk, ké-
pesek-e ennek megfelelGen jobb pénziigyi eredmények
elérésére (lizleti forgalom novelése, profitabilitdsi mu-
tatok javitdsa). Bar az el6bbiekben idézett tanulmanyok
egyértelmiien kiemelik a szolgdlatosodds pénziigyi el6-
nyeit, a kapcsolat nem ennyire egyértelmd. Gebauer és
tarsai (2005) cikkiikben olyan termel&véllalatokat ele-
meznek, amelyek jelentSs erSforrdsokat fektettek a szol-
géltatasok kifejlesztésébe és nyujtasdba, a vart pénziigyi
eredményesség azonban elmaradt. A szerzdk ezt a jelen-
séget a ,,szolgéltatds-paradoxon” megnevezéssel illették.
Aszolgaltatds-paradoxont olyan belsé vallalati tényez&k-
re és akaddlyokra vezetik vissza, amelyek kovetkeztében
—&s ardjuk adott megfelelS valasz hidnydban — a vallalat
nem képes realizdlni a vart arbevétel- és profitndveke-
dést. Ezen eredmények ellenére kutatdsunk tovédbbra is
abbdl a feltételezé€sbdl indul ki, hogy a magasabb szintid
szolgédlatosoddsnak magasabb szintd pénziigyi eredmé-
nyességgel kell tarsulnia. Ennek megfelelGen fogalmaz-
zuk meg negyedik kutatdsi hipotézisiinket.

H4. A magasabb szolgdlatosoddsi fokkal jelle-
mezhetd magyarorszdgi termelévdllalatok jobb
péncziigyi eredményeket érnek el a tobbi vdllalat-
hoz képest.

A kutatas jellemz6i és modszertana

A megfogalmazott hipotéziseket a versenyképesség-ku-
tatds 2009-ben lezajlott forduldjanak adatbdzisa alapjan
teszteljiik. A versenyképesség-kutatds 1996-ban indult
az akkori Budapesti Kozgazdasdgtudomanyi Egye-
tem Véllalatgazdasdgtan Tanszékének szervezésében,
Chikan Attila irdnyitdsdval. A kutatds els6dleges célja
akkor az volt, hogy megvizsgalja, a kedvez&tlen makro-
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gazdasigi mutatok mogott milyen mikrogazdasagi tel-
jesitmény all. A kutatdsnak a mai napig négy forduldja
zajlott le. A részt vevS kutatok nyomon kovethették a
gazdaségi atalakulas jellemz6it, feltarhattdk annak buk-
tatdit, vizsgalhattdk a sikerek okait. A teljes versenyké-
pesség-kutatds kordbbi forduléinak eredményeirl rész-
letesebben 1. Chikan és tarsai,
1996, 2002; Czaké és tarsai,
1999; Chikdn — Czakd, 2009.
A kutatasi program fejl&dé-
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rugalmassag, az innoviaci6, valamint a kdrnyezetvédel-
mi megfontoldsok kategdridit irjdk le. A véllalatoknak
a kiilonboz6 versenycélok fontossagat egy otfokozati
Likert-skalan kellett megjeldlniiik, ahol a magasabb ér-
ték nagyobb fontossigot jelent. Az eredmények 4tlagat
az 1. dbra szemlélteti.

1. dbra

A termelési stratégia versenycéljainak atlagos fontossaga

7 . .. 27 4’60
sének koszonhetGen a ver- 440 -
senyképesség-kutatds 6nallo ’ 412
21 4,20 -

kutatékozponttal — rendelke- ’
zik, amely honlapjan széles 4,00
korben hozziférhet§vé tette 3,80
a kutatds eredményeit (WWWw. 3,60 3;61
vallgazd.hu). 3,40

A jelen kutatdsban 313 3,20
vallalat vett részt, melybdl 300 ‘ .
127 a feldolgozdiparban . . . . A . . . .

z . .(‘b“ & - * * F .‘}'0 D @ & &
tevékenykedik (41%-uk) A T ¥ &S

. . L. &P & ¢ @ o Ol ¥ o O S
(Chikdn és tarsai, 2011). & & & z’:"é\ @‘é\ & & © \@L.* & N

2 2 . 212 L

A szolgdlatosodds jellegébdl ,@p e & & @& & &£ & ¥ @

544 4 £ ° & & ¥ ) & & Nl
adéddéan kutatdsunkban csak & ‘_x‘?‘ & ¢ & & & ‘\56“ é@“’

. PR 44 . P .

a 127 ipari véllalat elemzésé- ¥ éé‘h' & & & & ST SR
re tériink ki. A minta ipardgi s 5 & ¢ S 5
. £ £ ' A4 p g \6° @é, @8‘6 A ‘\6\_@-
Osszetételét az 1. tablazat tar- & &
talmazza.

1. tdbldzat
Az alkalmazott vallalati minta iparagi szerkezete

Iparag Villalat Részarany
Elelmiszeripar 20 15,7%
Kénnytipar 13 10,3%
Vegyipar 14 11,0%
Gépipar 44 34,6%
Egy¢éb feldolgozoipar 36 28,4%
OSSZESEN 127 100%

Kutatdsunkban az ismertetett véllalati minta fel-
haszndldsdval vizsgédljuk meg a magyarorszigi terme-
I6vallalatok szolgdlatosoddsanak jellemzGit stratégiai,
miikddési, valamint a pénziigyi eredményesség szem-
pontjabdl.

Elemzések

ElsS 1épésben megvizsgdltuk, hogy a szolgéltatdsok
mennyire fontos szerepet jatszanak a termelGvallalatok-
ndl a termelési stratégia tobbi versenycéljahoz képest.
Az Osszehasonlitds alapjdul szolgdlé versenycélok az

ar, a minGség, a rendelésteljesités, a vevdszolgdlat, a

A ,,Magasabb szintli vev§szolgdlat” és az adott versenycél fontos-
sdga kozott szignifikdns kiilonbség van:

**p < 0,01 szinten

* p < 0,05 szinten

Az eredmények alapjan jol lathatd, hogy a kutatasi
mintdban szerepld termel§vallalatokndl a vev8szolgélat
a kevésbé fontos célok kozé tartozik. A leglényegesebb
versenycélok a minGség (jobb terméktervezés €s ming-
ség, magasabb szintd eldallitdsi minGség), valamint a
rendelési id6 (pontosabb rendelésteljesités, gyorsabb
rendelésteljesités) kategoridjaba sorolhatdk. Itt azonban
azt is meg kell jegyezniink, hogy a kérd6ivben alkalma-
zott vev@szolgalat-fogalmat a magyar nyelvi szakiro-
dalom gyakran sziikebben értelmezi. Ez a sziikebb ér-
telmezés leginkabb a vasarloi panaszok kezelését fedi le
(Szegedi — Prezenszki, 2005). A szolgalatosodés ugyan-
akkor olyan tdgabb szolgéltatdskategéridkat is magaba
foglal, mint a termék vésarlasat megkonnyits kapcsolt
pénziigyi szolgaltatasok, a karbantartdasi szolgaltata-
sok, vagy a termék hizhoz szillitdsa. Bar a mi meg-
kozelitésiinkben a szolgdlatosodds kétségkiviil tdgabb
fogalom, a vev@szolgdlat azonban megfelel§ helyet-
tesitdnek tekinthetS. A nemzetkozi kutatdsok ugyanis
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alatamasztjak, hogy a vevdszol-
gédlat (a vevsi panaszok kezelése
értelemben)  alapkdvetelmény,

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra

A szolgaltatiasok relativ fontossagainak mintan beliili eloszlasa

elsG sziikséges 1épés azon valla-
latoknak, amelyek a termék gyar-
tdsa mellett szolgdltatdsokat is
kivannak nyujtani a fogyasztok-
nak (Oliva — Kallenberg, 2003;
Gebauer és tarsai, 2005). Ezen
tilmenden magét a vevGszolgé-
lat fogalmét is értelmezhetjiik
tdgabban (Szegedi — Prezenszki,
2005), olyan véllalati filozéfia-
ként, amely a vevdi igények mi-
nél szélesebb kord kiszolgaldsat
(Stock — Lambert, 2001), azaz
teljes korti megoldasok kinaldsat
célozza (Davies és tarsai, 2006;
Matthyssens — Vandenbempt,
2008). A tovabbiakban tehat nem
tesziink lényegi kiilonbséget ve-

= Atlag=098
Szdras =0,209

-
w0
1

Gyakorisag

10+

5

P9 3

¥ N

(=]

v@szolgdlat és szolgéltatdsok
nyujtasa kozott.

Bar az egyes versenycélok
abszolut fontossdgdnak  0Osz-
szevetése szemléletes képet nyujt a kutatdsi mintdban
szerepld vallalatok termelési stratégidjardl és a fontos-
sdgok atlagarél, a Hla hipotézis pontos vizsgélatdhoz
(amely a szolgéaltatdsok tobbi termelési versenycél ko-
ziil val6 kiemelkedésére vonatkozik) sziikségiink van
a versenycélok relativ fontossaganak meghatarozasara.
Ennek kiszdmit4sa azért Iényeges 1épés, mert a szolgél-
tatasok fontossdgat egy adott vallalat termelési stratégi-
djaban csak a tobbi versenycélra adott fontossdgokkal
valé Osszehasonlitds utdn értelmezhetjiik. Ennek érde-
kében minden egyes vdllalatra meghataroztuk a szol-
géltatasok abszolut fontossdganak, valamint a tobbi
versenycél dtlagfontossdgédnak a hanyadosat, amelyet a
tovabbiakban az adott versenycél relativ fontossdganak
neveziink. A relativ fontossdgok segitségével a tovab-
biakban elkiilonithetjiik azokat a véllalatokat, amelyek
a termelési stratégidban kiemelt szerepet tulajdonita-
nak a szolgdltatdsoknak, valamint azokat a véllalato-
kat, amelyek a szolgaltatdsoknak a tobbi versenycélndl
kisebb fontossdgot tulajdonitanak (ezt az elkiilonitést
a H3 és a H4-es hipotézisek tesztelésekor is alkalmaz-
ni fogjuk). A relativ fontossdg egynél nagyobb értéke
jelzi, hogy az adott vallalatnal a szolgéltatdsok a tobbi
versenycélhoz képest kiemelt szerepet jatszanak, mig
az egynél kisebb érték az Osszes versenycél dtlaganal
kisebb fontossagra utal. A szolgéltatisok relativ fontos-
sdganak mintédn beliili eloszldsit szemlélteti a 2. bra.

T
040
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T T T
0,60 0580 1,00 120

Szolgaltatasok relativ fontossaga

A 2. 4bran lathatd, hogy a szolgéltatdsok relativ
fontossdgdnak eloszldsa kozelit6leg normdlis eloszla-
st (Kolmogorov — Smirnov-teszt, p = 0,200, Shapiro
— Wilk teszt, p = 0,152), azaz taldlhatunk olyan ma-
gyarorszagi termelGvéllalatokat, ahol a szolgéltatdsok
kiemelt fontossdguak, de olyanokat is, ahol a szol-
galtatdsokra csak alig fektetnek hangsiilyt. Atlagosan
ugyanakkor azt mondhatjuk, hogy a mintdban szerepld
magyarorszagi termelGvallalatoknal a szolgéltatdsok
nem emelkednek ki a tobbi termelési versenycél koziil
(relativ fontossagok atlaga = 0,98), igy a Hla hipoté-
zist elfogadhatjuk.

Ugyanakkor relevans lehet azt is megvizsgalni, hogy
vannak-e mds kiilonbségek a szolgdlatosodott és a szol-
géltatdsokra kevésbé fokuszalé vallalatok termelési stra-
tégidjanak célrendszerében. Ennek érdekében a kutatdsi
mintdban szerepld véllalatokat két csoportra osztottuk:

* Szolgélatosodott vallalatok” csoportja: ahol a
szolgaltatasok relativ fontossaga > 1 (dsszesen 47
vallalat),

¢, Tradiciondlis termel6k” csoportja: ahol a szolgalta-
tasok relativ fontossdga < 1 (dsszesen 54 vdllalat).

Ezt kovetGen megvizsgaltuk, hogy van-e szignifi-
kans kiilonbség a két kialakitott vallalatcsoport kozott a
termelési stratégia mas versenycéljainak relativ fontos-
sdgét tekintve. Az eredményeket a 2. tdbldzat dsszesiti.
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2. tabldzat

A termelési stratégia eltérései a magyarorszagi szolgialatosodott és nem szolgalatosodott

vallalatok kozott

sz“if,jll:lt:::l?““ Tradicionalis termelék |  Kiilonbség szign.
Alacsonyabb eladasi ar 0,889 0,992 0,016
Jobb terméktervezés és mindség 1,050 1,108 0,070
Magasabb szintii el6allitdsi mindség 1,064 1,094 0,362
Pontosabb rendelésteljesités 1,102 1,169 0,064
Gyorsabb rendelésteljesités 1,065 1,106 0,281
Szélesebb termékskala 0,963 0,952 0,775
Uj termékek gyakoribb piacra dobasa 0,905 0,915 0,820
Innovativabb termékek kinalata 0,894 0,911 0,667
Rendelési volumen rugalmassaga 0,978 1,022 0,208
Kornyezetbarat termékek és folyamatok 0,937 0,899 0,387

* szignifikdns kiilonbség p<0,05 szinten

A 2. tdbldzatban l4thaté ered-
mények azt mutatjdk, hogy a szol-
géalatosodott vallalatok és a nem

3. dbra
A termelési versenycélok rendeléselnyerésben betoltott szerepének valtozasa
az elmilt harom évben

szolgdlatosodott vdllalatok kozott :iz
csak az eladdsi 4r stratégiai szere- 3.00
pében van szignifikdns kiilonbség. 590
Az eredmény Osszhangban van a 280
nemzetkodzi kutatdsok eredménye- 2,70
ivel. Mivel az eladott termékekhez > 60
kapcsolt szolgaltatisok megnovelik 2'50 _
a véllalat éltal kindlt outputcsomag ' . - - . - » © - .
értékét, igy azok magasabb &dron \(53& @;a@ & & &P a&'?\@ 0@‘*\ . ,,ii‘bb é\'f;#
értékesithetSk a versenytdrsakéndl S <& &"é ) & S 0«‘?*‘!‘ £ obé“ﬁ
(Heskett és tarsai, 1997; Correa és @ .@.,6‘& &‘?@ & \.‘é“@ v < ,P\y':" obel“‘;' <€
tdrsai, 2007; Gebauer — Fleisch, & e o s & & b‘;@" ¢
2007). Ennek alapjan nyilvanvald, @@.‘ & e &

<& <& <

hogy a szolgdlatosodott véllalatok
kevésbé szdllnak be 4dralapi piaci

**szignifikdns kiilonbség az adott versenytényezd szerepének vél-

versenybe, igy termelési stratégidjukban az drnak kisebb
relativ fontossdgot tulajdonitanak.

Aszolgéltatasok termelési stratégidban betoltott fon-
tossagat ugyanakkor nemcsak a jelenlegi helyzetben,
hanem annak id6beli dinamikdjdban is vizsgélhatjuk.
A Versenyképesség-kutatdsban részt vevd véllalatok-
nak otfokozatd Likert-skalan kellett megjelolniiik, ho-
gyan valtozott az egyes versenycélok rendeléselnyerés-
ben betoltott szerepe az elmult harom évben. A skéla
egyes értékei az alabbi valtozdsokat jelolték:

¢ 1: tobb mint 5%-kal romlott,
* 2: kb. ugyanolyan, —5%/+5%,
e 3:javult 5-10%-kal,

e 4:javult 10-25%-kal,

* 5: tobb mint 25%-kal javult.

tozédsa és a ,,VevGszolgdlat- és tdmogatds” szerepének valtozdsa
kozott (p<0,01)

A 3. dbran jol lathat6, hogy az elmult harom évben
a szolgéltatasok stratégiai szerepe atlagosan nem vélto-
zott a tobbi versenycélndl nagyobb mértékben. A szol-
gdaltatdsok az utolsé eldtti helyen taldlhatok. Az egyes
tényezdk kozott elvégzett paronkénti t-tesztek eredmé-
nye azt mutatta, hogy a szolgaltatdsok szerepe szigni-
fikdnsan kisebb mértékben valtozott (p<0,01), mint a
kovetkezd versenycélok szerepe: a termék minGsége
és megbizhatésiga, a termék testre szabdsanak képes-
sége, mennyiségi, mix rugalmassag, a piacra viteli 1d6
(tervtSl az eladasig), innovativ termék/szolgaltatds, a
rendelésteljesitési id6, a rendelésteljesités pontossa-
ga/megbizhatésdga. A szolgéltatdsokhoz hasonléan
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alacsony szintd véltozast csak a termék/szolgaltatas
innovativitdsa mutat. A kovetkezd legkevésbé fejl6dd
versenytényez$ (gyartds mindsége) ugyanis a p<0,]
szinten mar szignifikdnsan er6teljesebb véltozast jelez
a szolgéltatasokhoz képest. Osszességében tehit a H1b
hipotézist elfogadhatjuk.

A stratégiai szint elemzése utdn ratériink a mikodé-
si szint elemzésére. A versenyképesség-kutatds kérdd-
ive szamos olyan akcidprogram hasznalatit vizsgélja,
amelyek kival6 eszkozok lehetnek az irodalmi 4ttekin-
tésben részletezett akadalyok és kihivasok lekiizdésére.
Ezek koziil két olyan tényezdre forditunk figyelmet,
amely majdnem minden akadély lekiizdésében kritikus
szerepet jatszik:

* az Uj szolgéltatdsok kifejlesztése, és ezen belill is

a technolégia szerepe,

* a szervezeti képességek dtalakitdsa, amely a ter-
mékalapu, tranzakcid-orientdlt modell fel6l a
kapcsolatorientalt modell irdnyaba mozdithatja el
a véllalatot.

Misodik kutatdsi hipotézisiink vizsgdlatdhoz a
szolgalatosoddshoz kapcsolhaté akcid-
programok eréfeszitéseit hasonlitjuk a
véllalat més teriiletein alkalmazott ak-
ciéprogramokhoz. A versenyképesség-

CIKKEK, TANULMANYOK

G: a termékfejlesztés, és ezen keresztiil a termelés
teljesitményének novelése (pl. platformtervezés,
standardizacié és modularizacio),

* H: a szervezeti integraci6é novelése a termékfej-
lesztés és termelés kozott (pl. QFD, gyartasra
tervezés, Osszeszerelésre tervezés, csapatmunka,
munkahelycsere és kozos elhelyezés stb.),

* I: aktiv figyelem a vevSknek kindlt szolgdltatds-
csomag kiterjesztésére (pl. 14j szolgéltatds kifej-
lesztésével),

* J: a szervezeten beliili képességek aktiv fejleszté-
se a nyujtott szolgdltatds javitdsa érdekében,

* K: a termékek és folyamatok kornyezeti teljesit-

ményének javitdsa (pl. kornyezeti-menedzsment

rendszer, életciklus-elemzés, kornyezetre terve-
zés (DFE), kornyezetvédelmi tanudsitas).

A felsorolt akcidprogramok koziil az I és a J betii-
vel jelolt programok konkrétan kapcsolédnak a szol-
géalatosodas jelenségéhez. Az egyes akcidprogramok
végrehajtasa érdekében tett erdfeszitések atlagértékeit
szemlélteti a 4. dbra.

4. dbra

A termelés belsé miikodését érintd akcioprogramok soran

2

tett eréfeszitések a magyarorszagi termelgvallalatoknal

2,98

kutatas kérd6ive az alabbi akcidprogra- Pyt
mokat tartalmazza a bels§ mikodésre
vonatkozéan, amelyeknél a vilaszadd 3,10
vallalatoknak otfokozatd Likert-skalan
kellett megjeldlniiik, hogy mekkora g
erbfeszitéseket tettek az adott program
alkalmazésa érdekében (1 = semmi, 5 = 2:90:-
nagyon sok): 556 -
* A: a delegicié szintjének és a
munkaer§ tuddsdnak novelésére ;79
irdnyul6 akcidk bevezetése (pl.
felhatalmazas, oktatds, autondm  ;go -

csoportok), A

e B: folyamatos fejlesztési progra-
mok hasznélata rendszeres kezde-
ményezések révén (kaizen, fejlesztési csapatok),

» C: gyartasi folyamatok és berendezés atstruktura-
lasa a folyamatfokusz és aramvonalasitas érdeké-
ben (pl. lizem az lizemben, sejtszerd elrendezés),

* D: programok a huzdsos termelés bevezetésére
(pl. sorozatnagysdg és 4tallitasi idS csokkentése,
kanban rendszerek hasznalata),

* E: minGségjavitasi és -ellenrzési programok (pl.
TQM, 6 szigma projektek, mindségi korok stb.),

* F: programok a gépek termelékenységének foko-
zaséra (pl. TPM-programok),

VEZETESTUDOMANY
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Szignifikdns kiilonbség adott akciéprogram és a szolgalatosodas-
hoz kapcsol6dé akcidprogramok (I és J) kozott:
** p<0,01 szinten

* p<0,05 szinten

A 4. dbra és a paronkénti t-tesztek eredményei azt
mutatjak, hogy a szolgédlatosoddshoz kapcsol6dd akceid-
programok megvaldsitdsara a vallalatok legaldbb annyi
er6forrast forditanak, mint a tobbi akciéprogramra. S6t a
szolgélatosoddshoz viszonyitva kisebb er6feszitést ész-
leltiink a B (folyamatos fejlesztési programok haszndlata
rendszeres kezdeményezések révén) és D (programok a
hizasos termelés bevezetésére) jelli akcidprogramoknal.
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Ez némileg ellentmond eddigi eredmé-
nyeinknek, és nem tdmasztja ald a H2
hipotézist. Varakozdsainkkal az az ered-
mény is ellentétes, hogy a szolgéltatd- ;5
sok stratégiai szerepe alapjdn kialakitott
»Szolgalatosodott véllalatok™ és ,, Tradi-
ciondlis termelSk” csoportja ugyanolyan
mértékben alkalmazza a szolgdltatdsok
fejlesztését célz6 akcidprogramokat.
Latsz6lag tehdt a szolgéltatdsok straté-

4,30 +

4,10 +

3,90

CIKKEK, TANULMANYOK

5. dbra

Az 4j technoldgia alkalmazasanak céljai a magyarorszagi

Pyl

termeldvallalatoknal

giai szerepe és miikodési szinten torténd
alkalmazdsa kozott nincsen kapcsolat.
Ez az ellentmondds természetesen abbol
is fakadhat, hogy stratégiai szinten nem

3,70 +

3,56

L LRt s ~ . L 350
tettiink kiilonbséget a vev§szolgalat szd-

L, , , , . Folyamatok  Standard mindség Miikodési Ugyfél Uj szolgaltatas(ok)
kebb és a SZOlgaltata80k tagabb értelme- atfutasiidejének  biztositasa** hatékonysag elégedettség bevezetése
zése kozott. csokkentése** ndvelése** névelése**

Ugyanakkor az uj technolégidk al-
kalmazdsdnak oldalar6l megvizsgilva
a szolgalatosodast mar nem iitkoztiink ellentmonddésba.
Akutatdsban részt vevd vallalatoknak dtfokozatd Likert-
skdldn kellett megjeldlniiik, hogy az 4j technoldgidk be-
vezetése milyen célokbdl torténik. Ezen vélaszok ered-
ményeit dsszesiti az 5. dbra.

** Szignifikdns kiilonbség az adott cél és az ,,Uj szolgéltatas(ok) bevezetése” kozott (p<0,01)

tdban szerepl§ véllalatok méret szerinti csoportositasa-
nak részleteit Cseszndk és Wimmer (2011) tanulménya
ismerteti. A kialakitott csoportok kozott ezt kdvetSen
megvizsgéltuk, hogy van-e szignifikdns kiilonbség a
szolgaltatasok stratégiai szerepét illetGen (a kiilonbsé-

3. tabldzat

A vallalatméret és a szolgalatosodas kapcsolata

) ) Szolgaltatasok Szignifikans kiilonbség (p<0,05)
Villalatok szama .
fontossaga Kisvéllalat Kozépvillalat Nagyvdéllalat
Kisvallalat 84 0,992 - -
Kozépvillalat 14 0,922 - -
Nagyvallalat 9 0,906 - -

Az 5. 4dbra és a paronként elvégzett t-tesztek ered-
ményei mar azt mutatjdk, hogy az tj technoldgi-
ak bevezetésének csak a legritkdbb esetben célja uj
szolgéltatas(ok) kifejlesztése, ami a technoldgia al-
kalmazasanak szempontjabdl igazolja H2-es hipoté-
zisiinket. Osszességében tehat azt mondhatjuk, hogy
miikodési szinten a vallalatok figyelmet forditanak a
szolgdlatosodashoz kapcsolédé akcidprogramok ki-
vitelezésére, ezt azonban a technolégia oldalardl csak
korlatozott mértékben tamogatjak. Igy a H2-es hipoté-
zist legjobb esetben is csak részlegesen fogadhatjuk el.

A tovabbiakban a harmadik kutatasi hipotézis tesz-
telését végeztiik el, amely kapcsolatot feltételez a val-
lalatméret és szolgdlatosodds, valamint a tobbségi tu-
lajdonos és szolgdlatosodds kozott. Az elemzésekhez
a véllalatokat elsSként méret szerinti csoportokra 0sz-
tottuk (kisvallalatok, kdzépvallalatok, nagyvallalatok)
a hatélyos, 2004. évi XXXIV. torvény alapjdn. A min-

gek szignifikancidjanak tesztelésére variancielemzést
és LSD post-hoc tesztet alkalmaztunk, amely a legen-
gedékenyebb post-hoc tesztnek tekinthetS). Az ered-
ményeket a 3. tdblazat tartalmazza.

Az elemzések eredményei azt mutatjak, hogy méret
szerint nincs szignifikdns kiilonbség (még a legenge-
dékenyebb post-hoc teszt szerint sem) az egyes valla-
latcsoportok kozott a szolgaltatdsok stratégiai szerepét
illetéen. Ugyanakkor a nem szignifikdns kiilonbségek
is inkdbb a kisvéllalatok javéra billentik, billentenék
a mérleget. Hasonlé eredményre jutottunk, amikor a
szolgalatosodds mikodési szintd mutatdit vizsgaltuk a
vallalatméret szerint kialakitott csoportok kozott. Ezen
eredmények alapjdn a H3-as hipotézis véllalatméretre
vonatkoz6 részét elvetjiik.

A H3-as hipotézis tovdbbi vizsgélata érdekében ku-
tatdsi mintdnkat a tobbségi tulajdonos jellemzdi alapjan
harom csoportra osztottuk (Csesznak — Wimmer, 2011).
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Mivel azonban tobbségi dllami tulajdonban minddssze
két véllalatot taldltunk a mintdban, igy ezt a csoportot ki-
zartuk a tovabbi elemzésekbdl. A kialakitott csoportok:

* tobbségi belfoldi (nem dllami) tulajdonban levd
termel6vallalatok (0sszesen 77 vallalat),
* tobbségi kiilfoldi tulajdonban levd termelSvalla-

latok (6sszesen 23 vallalat).

A két kialakult csoport kozott ezek utdn megvizs-
géltuk, milyen kiilonbségek azonosithat6ak a szolgala-
tosodds stratégiai és mikodési szinti mutatéiban. Az
eredményeket a 4. tdblazat Osszesiti.

CIKKEK, TANULMANYOK

e arbevétel-novekedés (2005-2007, %),

* nettd profitabilitds mutatoi:

¢ ROS (arbevétel-ardnyos nyereség, % — a nettd pro-

fit és az tizleti forgalom hdnyadosa, 2007-es adat),

* ROA (eszkodzaranyos nyereség, % — a nettd profit

és 0sszes eszkoz hanyadosa, 2007-es adat),

* ROE (sajat t6ke megtériilése, % — a nettd profit és

a sajét téke hanyadosa, 2007-es adat).

A felsorolt pénziigyi mutatok segitségével azt kivan-
tuk tesztelni, hogy a magasabb szolgélatosodasi szint a
magyarorszagi termelGvéllalatokndl magasabb szintd
pénziigyi eredményességet von-e maga utdn. Ehhez a

4. tabldzat

Tobbségi tulajdonos és szolgalatosodas kapcsolata

| Belfoldi tulajdon | Kiilfoldi tulajdon | Kiilonbség szign.

Stratégiai szint

Szolgaltatasok relativ fontossaga | 1,011 | 0,873 | 0,005 **
Miikédési szint — akciéprogramok

Aktiv figyelem a vevoknek kinalt szolgaltatascsomag kiterjesztésére 3,04 2,83 0,120

e e
Miikodési szint — ij technolégia alkalmazasanak célja

Uj szolgéltatas(ok) kifejlesztése | 3,60 3,37 0,599

** Szignifikdns kiilonbség a két vallalatcsoport kozott (p<0,01)

Az eredmények alapjan lathatd, hogy tulajdonlési
szempontbdl csak a szolgaltatdsok stratégiai fontossa-
gaban taldltunk szignifikdns kiilonbséget, ez azonban
— a varakozésainkkal ellentétben — a mintdban szerep-
16, tobbségében belfoldi tulajdond vallalatok javara all
fenn. Mivel a tobbi mutaténdl sem taldltunk szignifi-
kans kiilonbséget a kiilfoldi tulajdond vallalatok javara,
igy a H3-as hipotézist teljes mértékben elutasithatjuk.

A stratégiai és miikodési szint elemzése utan ra-
tériink a szolgédlatosodds és pénziigyi eredményesség
kapcsolatdnak tanulmédnyozdsara. A szolgalatoso-
das nemzetkozi szakirodalmdra alapozva elsGsorban
az arbevétel és profitabilitds mutatéit vonjuk be az
elemzésbe. A kutatdsban részt vevd véllalatokrdl a
2005-6s és a 2007-es évre vonatkozdan rendelkez-
tink pénziigyi jellegli informécidkkal, melyek ko-
ziil elsdsorban a 2007-es, azaz legfrissebb adatokra
fékuszaltunk. A mintat a kiugr6 és értelmezhetetlen
adatoktél megtisztitottuk. A vdllalatok mérleg- és
eredménykimutatds-tételeire tdmaszkodva célunk
olyan pénziigyi mutatok képzése volt, amelyek meg-
felel§ Osszehasonlitdsi alapot nydjtanak, fiiggetleniil
a véllalatok méretétsl és realizalt iizleti forgalmatol.
Ennek érdekében az aldbbi mutatdkat alakitottuk ki
és vontuk be az elemzésbe:

VEZETESTUDOMANY

H1la hipotézis tesztelésekor kialakitott vallalati csopor-
tositast (szolgalatosodott vallalatok és tradiciondlis ter-
meldk) hasznéltuk fel. Eredményeinket az 5. tdbl4zat
foglalja Ossze.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a szolgdltatdsokat
el6térbe helyezd vallalatok nem képesek szignifikdnsan
jobb pénziigyi eredmények elérésére, sem az iizleti for-
galom bdvitése, sem pedig a profitabilitds terén. Bar a
szamszer( eredmények dtlagosan jobbak a szolgalatoso-
dott véllalatoknal, a kiilonbség ugyanakkor egyik esetben
sem szignifikdns. Hasonlé6 médon akkor sem taldltunk
szignifikdns kiilonbségeket a pénziigyi eredményesség
mutatéban, amikor a vallalatokat nem a szolgaltatdsok
stratégiai szerepe, hanem a szolgaltatdsokhoz kapcsolo-
dé akcidprogramok alapjan soroltuk két csoportba. Ezen
eredmények alapjan a H4-es hipotézist elvetjiik.

Kovetkeztetések

Cikkiinkben a szolgdlatosodds jellemz&it olyan
makrokdrnyezetben vizsgaltuk, amely a nemzetkdzi
szakirodalomban csak korldtozottan lelhets fel. Kuta-
tasunk annak feltardsara irdnyult, hogy a szolgalatoso-
das nemzetkozi szakirodalmaban domindns jellemz&k
mennyiben alljak meg helyiiket egy fejl6ds orszag, azaz

2 2

Magyarorszag termelGvallalatainal. Ennek megfelels-
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5. tdbldzar  lalatokra lenne jellemzG.

Végezetiil, a pénziigyi ered-

— ményesség mutatéi arra

Szo‘lizllll:lt:ts:lil ott Tradicionalis termel6k Kuslzoinzseg engednek  kovetkeztetni,

_ S hogy az elemzett vallalati
Arbevétel-novekedés 87,04% 52,18% 0,465 mintdban a szolgélatosodés
ROS 2,96% 2,89% 0,960 titjara 1épett termel&valla-
ROA 5,18% 4,10% 0,615 latoknak még nem sikeriilt
ROE 4,44% 0,98% 0,793 a szolgdalatosoddshoz kap-

en a nemzetkozi kutatdsok eredményeire alapozva fo-
galmaztuk meg kutatési hipotéziseinket, melyek a szol-
géilatosoddst stratégiai, miikodési, valamint a pénziigyi
eredményességhez val6 hozzdjarulds perspektivajabol
vizsgéljak. Kutatdsunk eredményei azt mutatjdk, hogy
a szolgéltatdsok nem jitszanak kiemelked$ szerepet
az elemzett vallalatok termelési stratégidjaban, igy az
elemzett vallalati mintdban a szolgéalatosodas — straté-
giai szemszogbdl — nem tekinthetd domindns jelenség-
nek. Azok a termelGvéllalatok azonban, amelyek még-
is stratégiai fontossdginak tekintik a szolgéltatasokat,
joval kisebb hangsitlyt fektetnek az eladasi drakra. E
két eredmény Osszhangban van a nemzetkozi kutatdsok
eredményeivel: a fejl6dd orszdgok termeldvallalataindl
a szolgdlatosodds kevésbé tekinthet§ meghatirozoé je-
lenségnek (Neely, 2008), a szolgdlatosodott véllalatok
ugyanakkor — a magasabb hozzdadott értéket képviseld
integralt megolddsok nyujtasa kovetkeztében — maga-
sabb drakat is kérnek a megrendel6ktsl (Mathieu, 2001;
Correa és tarsai, 2007; Gebauer — Fleisch, 2007).

Miikodési szinten azonban ellentmonddsos ered-
ményekre jutottunk. A mintdban szerepl6 magyaror-
szagi termel§vallalatok legaldbb olyan nagy hangsulyt
fektetnek a szolgéltatdsokhoz kapcsolédo akciéprog-
ramok végrehajtdsara, mint a més jellegli programok-
ra. Ugy tiinik tehat, hogy a termelési akciéprogramok
végrehajtdsa és a termelési stratégia versenycéljai
kozott, a szolgéltatasok tekintetében legalabbis, nem
teljes az 0sszhang. Az Uj technolégidk termelési al-
kalmazdsdnak céljait tekintve (Chase — Garvin, 1989;
Neely, 2008) azonban mar a vart eredményre jutot-
tunk. Az dj technolégidkat csak igen kis mértékben
alkalmazzdk az 4j szolgéltatasok kifejlesztésére, ami
Osszhangban van stratégiai szinten megfogalmazott
kovetkeztetéseinkkel.

Ugyanakkor — varakozdsainkkal ellentétben — nem
taldltunk kapcsolatot az elemzett magyarorszagi terme-
16vallalatok mérete és tulajdonosi struktdrdja (Cseszndk
— Wimmer, 2011), valamint a szolgédlatosodds jellem-
z6i kozott. Ez az eredmény ellentmond azon sokszor
emlitett sztereotipidnak, mely szerint a szolgéltatdsok
térnyerése csak a kiilfoldi tulajdonban levd nagyval-

csol6dé pénziigyi elényo-
ket (Wise — Baumgartner, 1999; Baines és tarsai, 2009)
megvaldsitani. Uzleti forgalmuk novekedése, valamint
profitabilitisi mutatéik jobbak ugyan a szolgaltatasokra
kisebb hangstlyt fektet§ vallalatokhoz viszonyitva, ez
a kiilonbség azonban statisztikailag nem szignifikéns.
Osszességében tehat kijelenthetjiik, hogy az elem-
zett magyarorszdgi termelGvdllalatokndl a szolgdlatoso-
das nem tekinthet6 meghatdroz6 jelenségnek. Bar egyes
véllalatok a stratégia és a mikodés szintjén is hangsulyt
fektetnek a szolgaltatdsokra, valamint a szolgdlatosodas
belsd akaddlyainak lekiizdésére (azaz fontos lépéseket
tesznek a megolddsalapti gondolkodés irdnydba vald
elmozdulds érdekében), az ettdl vart pénziigyi elényok
azonban még nem mutatkoznak egyértelmten.
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BODI-SCHUBERT Aniké

A SIKER SZEREPE ES JELENTESE
A VEVO-BESZALLITO KAPCSOLATBAN

A cikk komplex kvalitativ kutatas eredményeit mutatja be, amelynek célja az volt, hogy feltirja a siker
jelentését és szerepét a vevo-beszallitéo kapcsolatban, s ehhez kapcsolédéan elemezze a siker idébeli visel-
kedését és az iizleti kapcsolat fejlodésére gyakorolt hatasat. A kutatas alapegységét a vevd és beszallité
pozicioban levd vallalatok kozott kialakulé kapcsolatok jelentik, az empirikus vizsgalatok e diadikus kap-
csolatok elemzésére osszpontositottak. A kutatas fogalmi kerete megkiilonbozteti az iizleti és kapcsolati
siker B2B kontextusban értelmezhet6 tartalmat, ez empirikus vizsgalatok soran az utébbira fokuszalva.
A feltaré-fogalomalkoté kutatasi célhoz illeszkedden a cikkben ismertetendd kutatisi eredmények ossze-
hasonlité esettanulmany-feldolgozason, illetve a megalapozott elmélet segitségével torténd szisztematikus

tartalomelemzésen nyugszanak.

Kulcsszavak: vevi-beszallité kapcsolat, iizleti és kapcsolati siker, sikercélok

A cikk feltar6 kutatds eredményeit ismerteti, amelynek
alapproblémdjat roviden a kovetkez6 kérdés Osszeg-
zi: hogyan ragadhat6 meg a siker jelentése, tartalma a
vev-beszallitd kapcsolat kontextusaban? Egyaltalan
mikor, mit§l nevezhetiink egy vevs-beszallité kozotti
kapcsolatot sikeresnek, s a mindennapi életiinkben oly
kodzponti ,,mozgatderdt” jelent6 fogalom, mint a siker
hogyan értelmezhet§ az iizleti kapcsolat vonatkozdsa-
ban. A cikk &ltal bemutatandé kutatds egyértelmtien
explorativ jellegt, alapvet§ célja fogalmi keret alkotdsa
volt, amelynek segitségével értelmezhetd a siker jelen-
tése és szerepe a vevd-beszdllito kapcsolat miikodésé-
ben, fejlddésében. Ehhez kapcsolodva tovabbi kutatasi
szempontként jelentkezett a siker idSbeli valtozasa-
nak vizsgdlata, azaz annak elemzése, hogyan véltozik
a siker tartalma az id§ (és a fejl6dés) elGrehaladtaval.
A kutatds a vevd és beszdllito pozicioban levd diadikus
kapcsolatok! elemzésére fokuszélt mind az alkalmazott
fogalmi keret konstrudldsa, mind pedig az empirikus
kutatdsi szakasz sordn.

A cikk hiarom f§ tartalmi egységre tagolhat6: elsé-
ként a fokuszban levd kutatds kiemelt fogalmait ismer-
teti, majd az alkalmazott kutatismddszertan bemutatdsa
kovetkezik. Tartalmi szempontbdl a harmadik fejezet
ismerteti a cikk ,,f6 értékét”, azaz a siker iizleti kapcso-
latokban értelmezhet fogalmi keretét.

Az alkalmazott elméleti keret és kiemelt fogalmak:
iizleti siker, kapcsolati siker

Az tzleti kapcsolatok kutatdsat régéta foglalkoztatd
alapprobléma, hogy melyek e kapcsolatoknak azok az
elemei, amelyek a kapcsolat sikerességét befolyasol-
jak, megteremtik. Erdekes, hogy bar szamos publika-
ci6 foglalkozik az iizleti kapcsolat sikerének kérdésé-
vel, explicit médon nagyon kevesen definialjak a siker
fogalmat, illetve annak dimenziéit. JellemzGen olyan
implicit jelentéssel irjak koriil, ragadjdk meg a kifeje-
zés értelmét, mint eredményesség, teljesiilé célok és
elvdrdsok, fenntarthatosdg (Mohr — Spekman, 1994;
Dyer, 1997; Virolainen, 1998; Blomqvist, 2002).

Az alkalmazott kutatdsi kontextus megértése érde-
kében a siker fogalmanak értelmezésekor sziikségesnek
tartok kiilonbséget tenni az Un. iizleti siker (business
success), illetve az iizleti kapcsolat (aktudlisan a vevd-
beszallité kapcsolat) sikerének (relationship success)
jelentése kozott. Bar szdmos irodalomban nem jelenik
meg explicit médon az dltalam emlitett megkiilonbozte-
tés, mégis érzékelhetd tartalmi kiilonbség a két tényezd
kozott. Ertelmezésemben az iizleti siker foként az iizleti
kapcsolatokban a részt vevd felek dltal ondlloan reali-
zdlt, szdmszerisithetd — jellemzGen pénziigyi mutatok-
kal kifejezhet6 — célok eredményeként elért outputnak
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tekinthetd. Olyan tényezSkkel kozelithetd, mint példaul
a novekvd drbevétel, a csokkend koltségek, az emelkedd
profit, a ndvekvd piaci részesedés, véllalatméret és valla-
lati érték (Ellram, 1995; Humphreys et al., 2001; Chikan
— Czaké, 2009). Ezt erGsiti meg Lengyel (1999) kutatdsa
is, amely 540 hazai feldolgozdipari vallalat vezetGit kér-
dezte a sikerrdl.> Kutatdsi eredményei szerint az iizleti
siker leggyakoribb megnyilvdnuldsi form4ja a nyereség,
a likviditas és a novekedés-bdviilés, mig a sikerre vezetd
véllalati magatartasként a piac- és vevGorientalt szemlé-
letet, illetve az lizlettdrsakkal szemben tantsitott korrekt
magatartdst emlitették els§ helyen a valaszadok.

Az tizleti siker sajatja, hogy bar az egyes sikercélok
a véllalatok kozotti kapesolatok, tranzakcidk segitsé-
gével realizdlhatok, értékelésiikkor mindig az egyes,
0ndll6 vallalatok szintjén szemléljilk azokat, mert jel-
lemz8en a kapcsolatot alkot6 felek iizleti, pénziigyi tel-
jesitménye altal ragadhaté meg a fogalom. Az iizleti
sikercélok kozott jellemzben egy vallalatra vonatkozd
célkitlizések szerepelnek, s nem olyan elemek, amelyek
a két vallalat egyiittmikodésének outputjit, eredmé-
nyességét mérik. Jellemz&en nem azt elemezziik, hogy
a két véllalat kozosen mekkora drbevételre s profitra
tett szert, hanem kiilon-kiilon mérjiikk azokat, értékelve
az egyes vallalatok teljesitményét.

Az egyéni, vallalati szinten értelmezhetd iizleti siker
jelentésétdl nagyban kiilonbozik az iizleti kapcsolat si-
kere, amelyr0l leegyszer(sitve azt mondhatjuk, hogy a
vevl és beszallité kozotti egyiittmiikodés eredményes-
ségének kifejezésére irdnyul. Mohr és Spekman (1994)
kvantitativ vizsgdlataik eredményeként két partnerkap-
csolati ,,csicsmutatdt” hatdroz meg, amely alkalmas
lehet a kapcsolat sikerének mérésére. Az egyiittm(iko-
dé felek kozotti értékesitési mennyiség dramldsat Un.
objektiv mutatonak nevezik, a partnerrel val6 elége-
dettséget pedig Un. érzelmi mutatoként hataroztdk meg.
Vizsgélati eredményekben az tun. objektiv mutaté a
kapcsolat fejlédésének, intenzitdsanak szdmszerdsitett
formdjanak tekinthetd, a kolcsonds elégedettség pedig
alapfeltétele a kapcsolat fejlédésének.

Ellram (1995) 80 darab USA-beli, kiilonb6z6 inten-
zitdsu €s fokuszd, am legalabb 6téves miiltra vissza-
tekint6 vev§-beszallitd kapcsolatot vizsgédld kvantitativ
kovetkeztetései szerint a kapcsolat sikere leginkdbb a
felek kozotti zokkenSmentes egyiittmikodésben, az
egyiittm{ikodés kovetkeztében tapasztalhaté admi-
nisztrativ €s koordinaciés koltségek folyamatos csok-
kenésében, a felek 4ltal egymds szdmdra teremtett
érték egyenletes novekedésében, illetve a vevitdl/be-
szallit6tél vald kiszolgdltatottsag, fiiggség enyhiilé-
sében, a kiegyensilyozott, kdlcsonds hatalmi viszony-
rendszerben ragadhaté meg. E siker eléréséhez pedig
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az egylittmkods felek részérdl olyan tdmogaté tulaj-
donsagokra van sziikség, mint a kétoldali és folytonos
informéciomegosztds, a felsGvezetSi elkotelezettség,
a mindkét fél szdmdra elfogadhat6 ko6zos célok és az
egymds szamadra teremtett érték egyedisége, bonyolult
helyettesithetGsége.

Hoffmann és Schlosser (2001) 164 osztrak véllala-
tot kérdezett arr6l, mikor tekintik sikeresnek az tizleti
partnereikkel valé egyiittm{ikodést. Vizsgélatuk ered-
ményeként Ellramhoz (1995) hasonléan &k is leszo-
gezik, hogy sziikséges megkiilonboztetni a sikercélo-
kat, illetve a sikeres egyiittmiikodést tdmogatd, sikert
eredményezé tényezSket. E szerz6paros kimondottan a
mdr elmélyiilt kapcsolatokat, a stratégiai szovetségeket
vizsgélja, és a kapcsolat sikereként a gyors alkalmaz-
kodast, az intenziv tudastranszfert, a felek kiilonbozé
képességeinek €s erdsségeinek a kapcsolat sikere érde-
kében torténd felhaszndldsat, a kozos stratégiai célok
kijelolését és az azzal valé azonosulds képességét je-
I6lik meg. Henning-Thurau (2000) az iizleti kapcsola-
tok sikerét a vevGi elégedettséggel, s az ennek nyoman
kialakulé magas vevémegtartési rataval fejezi ki. Véle-
ménye szerint az elmélyiilt iizleti kapcsolatok sikeré-
hez elengedhetetlen a vevd és beszallité kozotti biza-
lom kiépiilése, s az iizleti kapcsolat sikerének elérését
tdmogatja a vevs képességeinek beszallit6 altal torténd
tudatos és folyamatos fejlesztése.

Az el6z6 szakaszban bemutatott irodalomkutatas
eredményeit 0sszegezve a kovetkezd megallapitdsokat
rogzithetjiikk a kutatds kozéppontjaban 4ll6 kapcsolat
sikerére vonatkozdan:

o Lehetséges kiilonbséget tenni az iizleti (vdllalat
szintjén értelmezhetd) siker és a kapcsolat sike-
rének jelentése kozott. Mig az iizleti siker a kap-
csolatban részt vevd partnerek egyedi — dltaldaban
pénziigyi mutatékkal kifejezhets — teljesitmény-
céljainak valé megfelelését jeloli, a kapcsolat
sikere a kapcsolatban részt vevd felek egyiittes,
kozosen elért teljesitményének, kdzos céljainak
valé megfelelésiik kifejezésére iranyul, s alapve-
téen meghatarozza a kapcsolat jovojét, fejlodését.
Természetesen nem zarhat6 ki, hogy az iizleti si-
ker, illetve a kapcsolat sikere egy-egy cél tekinte-
tében megegyezzék, alapvetSen eltér§ azonban a
két fogalom irdnyultsdga.

* Az iizleti kapcsolat sikerének vizsgalatakor szin-
tén sziikséges megkiilonboztetni az egyiittmiikodés
lényegét kifejezd sikercélokat, illetve az azok eléré-
sét tdmogato sikertényezdket. Bar e szétvalaszta-
si logika — amint a bemutatott irodalmak kozotti
inkonzisztencidbdl is érzékelhet6 — nem minden
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esetben egyértelmd. A sikercélok jellemz&en a
felek a kapcsolat miikodése, fejlédése érdekében
végzett kozos tevékenységéhez kotddd elvardsok
formdjaban jelennek meg. A sikertényezdk pedig e
célok megvaldsuldsdnak a feltételei, mozgatorugdi
lehetnek. Az iizleti (vallalati) siker és a kapcsolat
sikerének jelentését foglalja 6ssze az 1. dbra.

1. dbra
Az iizleti siker és a kapcsolat sikerének értelmezése

Kapcsolat sikere

Uzleti (vallalati) siker kapesolat fejlodése

— novekvd drbevétel — elkdtelezettség

— emelkedd profit ndvekedése

— novekvd vevs- — koz0s tanulas- és
tudastranszfer

jovedelmez8ség
— csokkend koltségek
— emelked§ piaci
részesedés

— gyors alkalmazkodas

— felek kiilonb6z6 képes-
ségeinek a kapcsolat
érdekében valoé
alkalmazdsa

Vevdi elégedettség novekedése, magas vevémegtartdsi rdta

Forras: sajat készitési dbra

A bemutatott irodalomkutatds eredményei alapjin a
kapcsolat sikerének fogalmat Ggy definidlhatjuk, mint
a kapcsolatot alkoto feleknek a kapcsolat fenntartdsd-
hoz, mitkodéséhez, fejlédéséhez kitédos, kozdsen alko-
tott és kolcsonosen elfogadott céljainak teljesiilését.
A kapcsolati sikercélok mindig kapcsolatfiiggdk, azaz
az adott vevs-beszallité viszonyrendszer hatdrozza
meg, hogy a felek pontosan mely elemeket tekintenek
sikercéloknak, s dllitanak-e prioritdsokat az adott célok
kozott. Lényeges tovabbda, hogy a sikerkritériumnak te-
kintett célokkal és elvardsokkal mindkét félnek sziiksé-
ges azonosulnia, s ezek a sikercélok féként a kapcsolat
mitkodési jellemzdire, kozosen menedzselt eszkdzeire
és folyamataira vonatkoznak. Az izleti és kapcsolati
siker értelmezésével kapcsolatban tovabbi fontos elem
az id6dimenzi6 jellemzése. A kapcsolat sikere — mint
mar elemeztem — altaldban valamilyen kolcsonds cé-
lok teljesiiléséhez kothetS, a nevezett célok id6tarta-
mukat tekintve pedig nyilvdnvaléan kiilonbdzhetnek.
Azonban a legtobb hivatkozott irodalom felfogdsdban
a kapcsolat sikere — még ha implicit médon is — alap-
vetSen hosszu tdvon realizalhato, tekintettel arra, hogy
a kapcsolat fejlédése is idSben elhiz6dé folyamat.
A rovid(ebb) tdvi szemlélet jellemzéen inkdbb azon
szerz6k megkozelitésében ragadhaté meg, akik a sikert
tizleti sikerként, s nem a kapcsolat sikereként értelmezik
(Ellram, 1995; Lengyel, 1999; Chikdn — Czakd, 2009).
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Alkalmazott kutatasmoédszertan

Amint azt mar bemutattam, a cikk altal ismertetendd
kutatés célja egyértelmiien fogalomalkotd, feltaro jel-
legt volt, igy a kvalitativ kutatdsi médszertanok koziil
elsdsorban két 6 modszertani irdnyra, a megalapozott
elméletre (grounded theory) és az esettanulmdny-mdd-
szerre timaszkodva végzem el vizsgélataimat, s fogal-
maztam meg kovetkeztetéseimet. A tobbféle kutatas-
modszertan egy id6ben val6 alkalmazdsét a gyakran a
multi-mddszertan, vagy hdromszogelés — trianguldcio
elnevezéssel illeti a mddszertani irodalom. Ez a ku-
tatdsi stratégia arra a megkozelitésre épit, hogy az
egymadssal parhuzamosan alkalmazott médszertanok
megfelelen kiegészithetik egymadst, igy gyakran a
vizsgélt jelenség pontosabb megértését, megismerését
eredményezhetik (Maxwell, 1996; Seale, 1999; Pat-
ton, 2001).

Az esettanulmany elkészitéséhez hasznédlt min-
ta kivélasztasakor elméleti szempontbdl fontosnak
tartottam, hogy hosszu ideje, de legaldbb o6t éve 1é-
tezd, s folyamatosan valtozo, fejl6dsé vevs-beszallitd
kapcsolato(ka)t elemezzek, amelyek az egyiittmtiko-
désiik sordn nem voltak mentesek a konfliktusokt6l
sem, illetve tovabbi elvarasként fogalmaztam meg a
vizsgilandé kapcsolatok dinamikusan valtozé iizleti
kornyezetbe valdé bedgyazottsdgat. Az esettanulmé-
nyok alanyai — a kontextusbeli kiilonbségek esetleges
torzité hatasanak elkeriilése érdekében — mindannyian
az FMCG?-szektor, ezen beliil is az dllateledel* ipardg
szerepldi, az elemzések ,,fix pontja” a magyar piacon
2001 6ta jelen levd multinaciondlis beszallité. Az egyes
vevGkapcsolatok kivélasztdsa kozosen tortént meg a
besz4llité kereskedelmi igazgatdjaval, illetve értékesi-
tési csapatdnak tobb munkatarsaval. A kivalasztas so-
rén torekedtiink arra, hogy olyan egyiittmikddéseket
valasszunk, amelyekben az elmilt években volt tobb
olyan kritikus helyzet, fordul6pont, amely a kapcsolat
fejlodését alapvetSen befolydsolta, s elmozditotta az
addigi palyatol. Az 1. tdblazat a kivélasztott beszalli-
t6 szemszogébdl elemzi az elkésziilt esettanulmanyok
kozremiikodSinek kiemelt paramétereit® (1. tdbldzat a
kovetkezd oldalon).

A kutatés folyamata sordn a trianguldciét az adatgy(j-
tés fazisaban is alkalmaztam, igy a megalapozott elmélet
alkalmazdsdhoz és az esettanulmdnyok elkészitéséhez
az alabbi adatgyiijtési technikdkat hasznaltam fel:

— Strukturdlatlan, részben strukturdlt interjitkat
végeztem — szam szerint 29 darabot — az esetta-
nulmanyokban szerepld véllalatok ligyvezetGivel,
kereskedelmi és beszerzési szervezeti egységében
dolgoz6 munkatarsaival, az adott szakteriilet fel-
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1. tdbldzat

Az esettanulmanyban elemzendd vevdk s a beszallitéval valé kapcsolatuk

kiemelt paraméterei

A vevd/kapcesolat kiemelt
paramétere

»A” veve

,,B”’ vevl

Tulajdonos adatai

magyar magdnszemélyek

magyar magdanszemélyek

Forgalmazott termékportfolio

allatgondozdsi termékek nagy-
és kiskereskedelme

4llatgondozési termékek nagy-
és kiskereskedelme

Piaci részesedés a kutatds idején

kb. 5-7%

kb. 55%

Részesedés a beszdllito értékesitésébdl

drasztikusan csokken, jelenleg kb. 5%

folyamatosan novekszik, jelenleg kb. 30%

Beszdllitoval valé erdviszony és vdltozdsa
az elmiilt 3 évben

erds beszallitdi erdfolény

beszallitéi er6folény utdn kiegyenstlyozott
er§viszonyok jellemzik

A beszdllitdval létesitett kapcsolat fejlédési
ive az elmiilt 3 évben

igéretes nekilendiilés utdn erds visszaesés

dinamikus fejlédés

A kapcsolat irdnyitdsi eszkozei

kezdetleges menedzsmenteszkdzok,
gyakori ad hoc folyamatok, els§sorban
tavolsagtart6 irdnyitasi stilus

nagyfoku tudatossdg, a besz4llité
altal iranyitott folyamatosan
professzionalizdl6dé
menedzsmenteszkozok,
koz0os tanulds

Személyes kapcsolatok fejlettsége

kiegyensilyozott, j6 személyes
kapcsolatok, amelyek az egyiittmikodés
sikertelenségét kovetGen megromlottak

a kezdeti bizalmatlansdgot pozitiv 1égkor
valtotta fel, amely azonban nem mentes
a fordulatokto6l

Forrés: sajat készités( tablazat

s6 vezetbivel, illetve azon tovabbi szereplGkkel,
akik az interjik tapasztalatai kapcsan fontosnak
bizonyultak a vizsgdlt szervezetekben. Az in-
terjukat diktafonra rogzitettem, és ezt kovetSen
szovegiiket legépeltem. Az interjikészités alatt a
hangrogzitéssel pirhuzamosan az elhangzé kulcs-
szavakat, tételmondatokat mar a beszélgetés alatt
lejegyeztem, igy az interjik sordn elhangzottak
kédoldsa és feldolgozasa fokuszaltabban megva-
16sithaté volt.

— Tanulmdnyoztam és elemeztem a rendelkezésem-
re bocsdtott, az egylittmiikodést formalisan rog-
zit6 vdllalati dokumentumokat és adatbazisokat
(szerz6déseket, prezentdcidkat, forgalmi adatok
tendencidirol késziilt jelentéseket stb.)

— Bar nem végeztem folyamatos dokumentélast,
de a kutatds sorédn jelentSs haszndt ldttam annak,
hogy 2004 és 2008 kozott magam is dolgoztam a
beszallité vallalatndl, igy résztvevdi megfigyeld-
ként aktivan nyomon kovethettem a vizsgalt kap-
csolatok fejédését. E tapasztalataim segitettek az
interjuk sordn a retrospektiv elemzésben, vissza-
tekintésben. Az azéta eltelt id6szak pedig hasznos
volt abban a tekintetben, hogy kell§ tdvolsdgot,
objektivitast biztositott az elemzett eseményektSl
és a megkérdezett személyektSl.
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Kutatdsi eredmények

Ebben a fejezetben dsszefoglalom az iizleti és kapcso-
lati sikerrél a kutatdsi eredmények segitségével tett
fébb megallapitasokat, els6ként roviden Osszegzem a
vizsgélt két esetet, majd bemutatom a kutatési eredmé-
nyek alapjan a vevS-beszallité kapcsolat sikerérdl alko-
tott fogalmi modellt, végezetiil osszefoglalom a kutatas
legfontosabb menedzsmentiizeneteit, kovetkezetéseit.

Az esettanulmdnyok rovid bemutatdsa

A kutatds sordn vizsgélt vevS-beszallité kapcsola-
tok fix pontja a besz4llitéi poziciéban levé multinacio-
ndlis véllalat, amely a kétezres évek elején, felvasarlas
révén jelent meg a hazai dllateledelpiacon gyartéként,
illetve a nem Magyarorszagon gyartott termékei for-
galmazdjaként. Mindkét eset bemutatasat az interjuk
Osszefoglaldsdval, az interjurészletek idézésével, illet-
ve a kapcsolat fejlédésének vizsgédlatakor alkalmazott,
megalapozott elmélet szerint elvégzett, kddolas ered-
ményeinek ismertetésével teszem meg.

,A” eset —a , tiilbecsiilt lehetdség”

Jelen kapcsolat vevdi pozicigjaban egy hazai tu-
lajdonnal rendelkez$ kozépvillalat all. A vallalkozas
a kilencvenes évek elején jelent meg nagykereskedd-
ként, minimadlis gyartasi tevékenységgel az dllateledel-
piacon. Kezdetben csalddi véllalkozasként mikodott,
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majd folyamatosan novelte méreteit, s a kétezres évek
elején beszerzési tarsuldst alapitott az egyik legna-
gyobb versenytarsaval, igy a szakcsatorndn beliil a ha-
zai é4llateledel-nagykereskedelem masodik legnagyobb
szereplGjévé valt. Els6sorban a véllalatméretbdl és a
t6kehelyzetbsl fakadéan folyamatosan érezhetd volt
a jelentGsebb beszallitéi erdfolény a kapcsolatban,
ennek megjelenési form4jat és a kapcsolat fejlédésé-
re valé hatdséat az esettanulmany tovéabbi fejezeteiben
elemzem majd.

A vizsgélt vev§-beszallité kapcsolat a kétezres évek
elején, a beszallité magyarorszagi megjelenésével vet-
te kezdetét. Ekkor a beszallité portfoliojaban a vevd
viszonylag jelentéktelen, kis szerepl6nek szdmitott,
s a kapcsolat gyakorlatilag epizddok szintjén létez-
ve egyértelmiien a gazdasigos és standard minGségd,
nagy kiszerelésii szdraz-, illetve konzerveledelek érté-
kesitésére, az un. volumentermékekre koncentralodott.
Ez a miikodés jol illeszkedett a partnerek akkori piaci
elképzeléseihez, amelyek — egymadstdl fiiggetleniil — a
piacszerzést, s az intenziv ndvekedést céloztik meg.
A felek ismétl6d6 tranzakcidik éltal kapcsolatba 1éptek
egymadssal, majd azok epizédokkd fejlédtek. A beszal-
lit6 egyik értékesitési menedzsere igy emlékszik vissza
a kezdeti 1épésekre: ,, A cégiink miutdn megjelent a ma-
gyar piacon, ldtvdnyos, gyors eredményeket akart elér-
ni, ehhez nyilvdn az kellett, hogy minél nagyobb volu-
menben tudjon értékesiteni. Akkoriban igazdbdl a profit
annyira nem is szdmitott, szinte kizdrolag a tonndkat
figyelte mindenki a cégnél, még az eurdpai felsd vezetdk
is. Ehhez a — nevezhetjiik igy — piacszerzési stratégid-
hoz, mindenki jo partner volt, aki sokat vdsdrolt, kiilo-
ndsebben nem reklamdlt, és pontosan fizetett.”

A vev6i oldalrél szemlélve szintén zokkendmen-
tesen indult az egyiittm{ikodés, amelynek az alapjat a
vevli szemmel j6 ar/érték ardnyt képviseld beszallitoi
termékek jelentették. A fejlédés kezdeti szakaszdnak
kiemelt fogalmai a kovetkezSk voltak: az egyiittmii-
kodd  irdnyitdsi menedzsmenteszkozok alkalmazdsa
és a redlfolyamatok menedzseléséhez kapcsolodo ma-
gas beszdllitoi teljesitmény. A vevd részE€rdl kiemelten
fontos elvaras volt a termékek jo dr/érték ardnya és
relative széles vdlasztéka, s a pontos kiszolgdlds. A be-
szdllitoi elvardsokat pedig a rendelések szdmdnak no-
vekedése, a vevégondozds alacsony igénye, s a pontos
fizetések hataroztak meg. A felek elvardsai szinte ma-
radéktalanul teljesiiltek, igy minden adott volt a kap-
csolat folytatasahoz.

A szépen gyarapod6é megrendelések arra 0sztonoz-
ték a beszallitét, hogy elkezdjen kiemelt figyelmet
szentelni az adott vevdnek, igy az atlagos teriileti kép-
viselGi latogatdsokat felvéltotta a kiemelt iigyfélkap-
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csolati menedzserek alkalmazdsa, s a szimpla, normal
megrendelések mellé egyre tobb testreszabott promdci-
6t ajanlottak. ,, Ugy ldtszott, hogy jol tudunk komolyab-
ban is egyiittmitkodni. A szdmok jottek, s nem voltak kii-
londsebb problémdk” — foglalta 6ssze a kétezres évek
elsé felét a beszdllité itigyfélkapcsolat-menedzsere.
A kapcsolat e fejlédési stddiumanak kiemelt fogalmai-
ként a kovetkezbket azonositottam: az iizletfelek kozotti
Jo személyes kapcsolatok — ,,személyesen is jol ismer-
tilkk egymast, maj’hogynem haverok voltunk™ — a folya-
matosan novekvd értékesitési eredmények; s a jol mii-
kodd operativ folyamatoknak koszonhet6en, tdmogato
iizleti légkor alakult ki a felek koriil. Majd jott 2006,
a fordulat éve... 20062007 kozott stratégiavaltds zaj-
lott le a beszallité vallalat torténetében. Az Un. piac-
szerzési stratégia ugyanis érzékelhetGen elérte, illetve
tdlhaladta tet6pontjat: a nyersanyagarak megemelked-
tek, ezzel parhuzamosan a potencidlis értékesitési csa-
torndk telit6dtek, igy a relative olcsé, nagy kiszerelé-
st volumentermékek mar nem generaltak profitot, a
cég eredménye egyre romlott, latszott, hogy az el6z6
évek gyakorlata mar nem tarthat6 fenn. A stratégiaval-
tas sziikségességének felismerésére, az 1) értékesitési
szemlélet relevancidjdra a beszallit6 értékesitési igaz-
gatéja a kovetkez6képpen emlékszik vissza: ,, Gyakor-
latilag az tortént, hogy mindent 1igy csindltunk, mint
régen, de az eredmények és a nyereség helyett csak a
novekvd készletek, csokkend drbevétel és a meredeken
visszaesd profit lett az eredmény. Eleinte nem értettiik,
mi torténik, ezért nem is tudtunk hirtelen reagdlni, majd
a kezdeti sokk utdn elkezdtiik megkeresni és elemezni a
problémdt, megérteni a helyzetiinket. Rdjottiink, hogy
azokbal a termékekbdl adunk el sokat, amiken alig ke-
resiink, a nagy marginnal rendelkezd termékek viszont
sziik részt tesznek ki az értékesitésiinkben. Ezért 1igy
dontottiink, nincs mds vdlasztdsunk, mint hosszi tdvon
megszabadulni az alacsony haszonkulcsi termékektdl
és vevoktdl, s keményen rdfokuszdlni a nagy margint
termeldkre — roviden Osszefoglalva igy alakult ki az tin.
értékfokuszu stratégia.”

Ez astratégiavaltds értelemszeridien a termékportfdlié
tisztitasat, illetve dtgondoldsat eredményezte: elsdren-
dd prioritasként szerepelt a leginkabb rentdbilis szu-
perprémium és prémium termékek értékesitése, s ezzel
parhuzamosan az addig domindns volumentermékek
esetében torténd folyamatos visszavonulds. E stratégia
megvaldsitdsdhoz a vev6i oldalon is a portfolio 4tala-
kitasara volt sziikség. A beszallité elhatarozta, hogy
csokkenti alacsony jovedelmez&ségli vevsi szamat,
s azokra a partnerekre probal meg koncentrdlni, akik
az addigi tapasztalatok alapjan megfelel6 potenciallal
birnak az 1j stratégia gyakorlati alkalmazasidhoz. Az ér-
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tékstratégia megvaldsitdsaként a beszallité ugy dontott,
hogy a fejlédési potencidl fokozdsa érdekében a kiza-
rélag szakcsatornaban kaphat6, s akkoriban meglehe-
tésen alacsony értékesitési volumennel és piacrésszel
rendelkez8 szuperprémium termékek értékesitésének
jogat egyetlen vevGlre bizza. ,, Nem volt mds vdlasztds,
ha profitot akartunk elérni, egyértelmii, hogy a szuper-
prémium eledeleknek kellett piacot épiteni, s dinami-
kusan névelni az eladdsukat. Ugy gondoltuk, ez akkor
a leginkdbb megvaldsithato, ha egyetlen nagykerre
bizzuk az eledelek magyarorszdgi forgalmazdsdt. Azért
tiint ez jo vdlasztdsnak, mert ugy éreztiik, hogy igy nem
fogjuk szétaprozni magunkat, és sokkal tudatosabban
és professziondlisabban lehet piacot épiteni a termé-
keinknek, hiszen egyszeriibb egy vevdkapcsolatot koor-
dindlni és fejleszteni, mint adott esetben tizet-hiiszat”
— foglalta 0ssze a valtozds lényegét a beszallito keres-
kedelmi vezetdje. Az emlitett szuperprémium termékek
nulmanyunk vevd pozicidjaban levd véllalat lett a fele-
16s. A kitiintetett feladatrdl valé dontésre, a kivalasztas
folyamatdra a besz4llité érintett menedzserei a kovet-
kez&képpen emlékeznek vissza: ,,Amikor eldontottiik,
hogy elvessziik az 0sszes nagykertdl a szuperprémium
termékeinket, és csak egy vevére bizzuk azt, tulajdon-
képpen nem volt nagyon nehéz a partnerek kirostdldsa.
Igazdbol két lehetdségre redukdlodott a kérdés —vagy a
legnagyobb nagykernek adjuk oda, de ott komoly, elsd-
sorban bizalmi problémdt jelentett, hogy & mdr az egyik
legnagyobb hazai versenytdrsunk kizdrolagos disztri-
biitora volt, igy nem igazdn tartottuk elképzelhetének
a termékeink egyiittes kezelését, és viszonylag hamar
letettiink roluk. Igy tulajdonképpen maradt a mdsodik
legnagyobb nagyker egyetlen lehetéségnek. A tovdbbi
versenytdrs felé valo elkotelezettség hidnydn til az is
a vevd mellett sz0lt, hogy egy rugalmasnak tiing, koze-
pes méretif vdllalat volt nagyon ambiciozus vezetével,
igy tigy gondoltuk, hogy megfelelGen kreativ és ered-
ményes utjait alakithatiuk majd ki az egyiittmiikodés-
nek” — vazolta a kizarélagos disztribttor kivalasztdsa-
nak folyamatat a beszallit6 tizletfejlesztési menedzsere.
A kezdeti bizakodds mindkét felet jellemezte. A szébe-
li megéllapodast gyors keretmegéllapodds megkotése
kovette, amelyben a kizarélagos szuperprémium diszt-
ribticiés modell megvaldsitdsdnak alapjait s a konkrét,
mérhetd {izleti elvardsokat fektették le a szerepldk.
Minden kezdeti j6 szdndék, bizalom €s tdmogatas
ellenére a kapcsolat vakvagényra futott, silyos prob-
1émék jelentkeztek a szuperprémiumértékesitésben, s
mar egy-két negyedév utdn latszott, hogy a kitizott cé-
lok teljesiilése nemhogy kozeledik, hanem inkabb t4-
volodik. A beszallité nem értette a vevd tétlenségét, el-
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varéasok alatti teljesitményét, é€s folyamatosan nagyobb
és nagyobb volumen vasdrlisat varta el — el§szor csak
kozvetett rdhatassal, majd kiilonb6z8 arpromocidk ré-
vén 0sztonozte, s6t elvarta a forgalombdviilést. A vevd,
mivel nem akarta elvesziteni a beszallité jéindulatat
és az lizleti lehet&séget, egyre csak rendelt és fizetési
halasztast kért, de gyakorlatilag a termékek alig moz-
dultak ki a raktdraibdl, s nagyon silyos pénziigyi hely-
zetbe keriilt. Egy év utdn a nagykereskeds végiil kozel
akkora mennyiségli szuperprémium eledelt vasarolt,
amint az a kezdeti célkitlizésekben szerepelt, de csak
toredékét tudta annak a kiskereskeddk felé értékesite-
ni, s gyakorlatilag likviditasi véalsagba lavirozta magéat
— kozben persze a beszdllitd kinnlevdség-dllomédnya
is drdmaian megnétt, hiszen a vevd csak nagyon je-
lentds késéssel tudott fizetni. A kezdeti optimizmus
mély letargidba csapott 4t, s latszott, hogy még egy
évet ebben a formdban egyik fél sem tud végigcsindl-
ni. ,,Egyszertien ijesztd volt, ami tortént. A forgalom
esetén papiron majdnem stimmeltek ugyan a dolgok,
de a gyakorlatban tomdétt nagykerraktdrakat, szinte
2€r0 hatdsu marketingakciokat és oridsi kinnlevdséget
ldattunk. Egyszeriien nem értettiik, hiszen a nagy lel-
kesedés és elhatdrozds utdn nemhogy fellendiilés nem
volt, de gyakorlatilag a legkivdlobb termékeink érté-
kesitése keriilt veszélybe. Nem volt mit tenni, le kellett
iilni nagyon komolyan a nagykereskedével és pontrol
pontra vildgosan dtbeszélni a helyzetet. Persze ez ellen
& sem ellenkezett, mert ldtta, hogy ebben a formdban
nem sok esélye van a folytatdsnak” — emlékszik vissza
a 2007. év végén torténtekre a beszallito iizletfejlesz-
tési igazgatdja. A felek néhany fordulds targyalds utan
megegyeztek abban, hogy hdrom hénapos atmeneti
1d6 utdn a beszallité visszaveszi a szuperprémium ter-
s 4j megoldast keres. A vevd megprobélja rendezni a
jelentds kinnlevdség-alloményat, s egy pénziigyi kap-
csolattart6 mindaddig kiemelt figyelemmel kezeli és
titemezi megrendeléseit, mig a tartozasat nem sikeriil
egy elfogadhatd, egészséges szint ald lecsokkenteni.
A felhalmozott adéssdgillomany gyakorlatilag arra
kényszeritette a vevst, hogy prébdljon minél gyor-
sabban megszabadulni a raktdrakban felhalmozott
készletektdl, s egy ,,biztonsdgos iizemmodra” Allt 4t
annak érdekében, hogy folyamatosan torleszteni tudja
beszallitéi és egyéb hitelezsi felé a tartozdsait. Igy a
kezdeti kiegyenstulyozottnak tekinthet§ fejl6dés, majd
az ezt kovetd bizonytalan nekilendiilés utdn a kapcso-
lat egy ,,nagyon halovany” stagndld palyara keriilt, s
— az addigi toredékére esett vissza, f6ként a régi, meg-
szokott volumentermékekre koncentrélva.
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Az esetet olvasva felmeriil a kérdés, hogy melyek
voltak azok a tényez8k, amelyek az igéretes, optimiz-
musra okot ad6 kezdet utdn a kapcsolat toréséhez, sd-
lyos sériiléséhez vezettek.

A beszallit6 véllalat kereskedelmi igazgatéja a két
szervezet kozotti tuddsbeli és menedzsmentkiilonbsé-
gekben latta a kudarc okait a vele késziilt interjiban:
»Az az elejétdl fogva ldtszott, hogy tuddsban, szerve-
zeti felépitésben és tigymond szervezettségben nagy
kiilonbség van a két vdllalat kézott. A nagykereskedd
gyakorlatilag egy one-man-show volt, ami a tulajdo-
nos piacismeretén, kapcsolatain és lelkesedésén ala-
pult. EZ a piacépités sordn — amikor gyakorlatilag, ha
valaki nem hibdzott nagyot, akkor rdfekiidt az ipardgi
hulldmokra és egyiitt nétt veliik — nem jelentett prob-
lémadt. ... De most, amikor mdr nagy értéki, tuddsigé-
nyes termékeket kellett volna eladni és egy relative sta-
bilizdlodott piacra kvdzi ij termékekkel betorni, mdr
nem lehetett egyediil, puszta lelkesedésbdl és rutinbol
csindlni.” A beszallité tizletfejlesztési igazgatdja a ko-
vetkez6ként elemezte a kudarc okait, kiemelve sajat
hibdikat is: a nagykereskedd adott feladat elvégzésére
valo alkalmassdgdnak elbzetes értékelése, illetve en-
nek elmaraddsa, a sikerhez mindenképpen sziikséges
vevdi értékesitési ismeretek, vdllalatirdnyitdsi és me-
nedzsmentképességek kezdetleges szintje, tovabba a
tillzott forgalmi nyomds.

A vev§ tulajdonos-menedzsere a kdvetkezSképpen
foglalta dssze a f6 okokat. A kapcsolat fejlédésében,
s ezzel parhuzamosan a nagykereskedd véllalat életé-
ben 6ridsi ugrast jelentettek a szuperprémium termékek
disztribicidjaval jar6 feladatok. Sokkal részletesebben
kellett volna mérlegelni, hogy vdllalkozdsa képes-e e
feladatok elldtdsdra, illetve fontos lett volna az elva-
rasok teljesitéséhez sziikséges tevékenységek elGzetes
feltérképezésére, megfogalmazdsara. Hibaként értékel-
te tovabbd, hogy engedtek a beszdllito erdfolényének
a forgalmi nyomds terén, illetve ugy érezte, nem kap-
tak id6ben kell§ segitséget a beszallitd részEérdl ahhoz,
hogy a feladatot teljesiteni tudjak. ,Igy utélag most
mdr nyilvdn csak a tények szdmitanak, de nem kellett
volna belemenni ebbe az egészbe, mert ekkora elvd-
rdsoknak egy ilyen kis cég nem tud megfelelni, és ezt
le kellett volna tisztdzni mdr a legelején” — dsszegezte
egy interju alkalmdval.

,B” eset — ,,az egymdsra taldlds”

E kapcsolatban a mar bemutatott multinaciondlis
beszallité mellett a vevS szerepében szintén egy ma-
gyar tulajdonnal rendelkez$ 4llateledel-nagykeres-
kedést taldlunk. A nagykereskedS tevékenységi kore
viszonylag széles, az dllateledel- és -felszerelés-nagy-
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kereskedés mellett allatgyogyaszati cikkek nagy- €s
kiskereskedelmét, illetve allatkérhdz miikodtetését is
végzi. A villalkozds az 1990-es évek kozepén jelent
meg az allateledel-piacon, s azdta a folyamatos iizlet-
fejlesztés, illetve felvasarlds révén Magyarorszag piac-
vezet$ allateledel-nagykereskedésévé nétte ki magat.
tekintve kiegyenlitett erGviszonyokkal jellemezhetjiik
a kapcsolatot.

E vevG-beszillité kapcsolat kezdete nagyon er§sen
hasonlit az el6z6 esetre. A két vallalat kapcsolatdnak
,,k0z0s torténete” a kétezres évek elején kezdddott, a
multinaciondlis besz4llité magyarorszagi piacon vald
megjelenésével. A kezdetekben alkalmanként zajlot-
tak le értékesitési tranzakcidk a felek kozott, amelyek
ebben az esetben is az Un. volumentermékek nagy
mennyiségli véasarldsara koncentrdltak. A beszallitd
termékei a nagykereskedS vevdi korében népszertiek
voltak, igy ezek a tranzakcidk egyre gyakrabban is-
métlédtek — epizédokka valtak —, illetve a megszokott
termékek korén kiviil egyre tobb, a beszallité 4ltal for-
galmazott markaterméket is vdsarolt a nagykereskedd.
A vevd ebben az esetben is — szinte az el6z6 kapcsolat-
tal megegyezden — a termékek vonzo dr/érték ardnydt,
a pontos szdllitdsokat és a kényelmes kiszolgdldsi
feltételeket emelte ki, mint a beszallito teljesitményé-
vel kapcsolatos legfontosabb elvarasait. ,,A beszdllito
relative olcso, emellett jo dr-mindség ardnyu elede-
lei megfeleltek a mi vevdkoriink igényeinek, emellett
a rendelési, fizetési és szdllitdsi feltételek is egészen
kényelmesek voltak. Egyszoval, elsé korben minden
adott volt ahhoz, hogy egyre gyakrabban adjunk le
megrendeléseket” — jellemzi a kapcsolat kezdeti 1é-
péseit a nagykereskedd iizletdg-igazgatdja. Az egyes
epizédok sordn a felek alapvetGen elégedettek voltak
egymadssal, a beszallité a megadott idSében és mennyi-
ségben kedvezs ar-érték ardnyud termékeket szallitott,
a vevl pedig pontosan fizetett, egyre gyakrabban és
nagyobb volumenben rendelt, nem volt kiilondsebb
fennakadds a kapcsolatban. Az el6z6 esethez hason-
l6an a kapcsolati sikercélok kulcskategoéridjaként itt
is a redlfolyamatok magas teljesitményét, illetve meg-
bizhato iizleti magatartdst azonositottam. Emellett
mindkét fél érzékelte, hogy ebben az egyiittmikodés-
ben még lehet tovabbi potencidl, ezek az elképzelések
azonban egyeldre kizardlag gondolati sikon maradtak.
»Mindketten éreztiik azért a mdsikrol, hogy ebbdl a
dologbdl akdr tobbet is ki lehetne hozni, de még nem
igazdn tudtuk ennek a modjdt megtaldlni, és amellett
kiilonbozd mds irdnyokba is tapogatoztunk, kiilon-kii-
lon épitettiik sajdt iizletiinket” — mondta egy interjd
soran a beszallit6 vallalat értékesitési vezetdje.
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A sorozatosan ismétlédd, nagyobb volumeni €s na-
gyobb vélasztékot feldlel6 vevdi megrendelések meg-
szaporoddsa eredményeként a beszallité elégedett volt
a vevd teljesitményével, s egyre inkabb ,,odafigyelt” a
nagykereskeddre. Ennek kapesdn a beszallité kiilonbo-
70 arakciokat, illetve egyéb promdcidkat is felajanlott,
hogy 0sztondzze a vevd vasarléi hajlandésagat, las-
sanként kialakult egy operativ szinten j6l funkciondld
egyiittmiikodés a felek kozott. Ezt az idGszakot megfe-
lelGen interpretaljdk a beszallité tigyfélkapcsolati mun-
katdrsanak beszdmol6jabdl vett kovetkezd mondatok.
,, Ldttuk, hogy a vevd rendelései szépen gyarapodnak, s
egyre nagyobb siilyt érnek el az értékesitésiinkben. El-
kezdtiik tehdt kicsit tudatosabbd tenni a dolgot, egyik
értékesitési képviseldnk munkdjdnak tekintélyes részévé
tettiik a vevével valo kapcsolat részleteinek menedzselé-
sét.” A vevd kereslete relative magas szinten stabiliza-
l16dott, bar az altala rendelt termékek kozott a prémium
és szuperprémium kategéridt jelentd markatermékek
helyett tovdbbra is az alacsonyabb mindségti volumen-
termékek maradtak egyértelm tdlsilyban. Ezzel egyiitt
a beszdllito portfoliojdban meghatdrozovd vdlt a vevd
részesedése, amit az egymassal évente megkotott szalli-
tasi keretszerz6dés is megerdsitett. Ebben az esetben is
tapasztalhatd, hogy a felek az egyiittmiikodésben vald
eldrelépés jeleként kozosen egyeztetett éves célokat je-
lolnek ki, s a vevBkiszolgélas és értékesités sordn bizo-
nyos testreszabds jelenik meg az egyiittmiikodésiikben.
»Ha valamit megrendeltiink, akkor az adott idoben ott
volt, ha a gydrbdl kértiink kozvetlen kiszdllitdst, azt is
lehetett. Mi meg tényleg csak akkor szoltunk, ha vala-
mi nem volt rendben, és mindig hatdriddre fizettiink” —
idézte fel a megbizhatésiaggal kapcsolatos legfontosabb
elvardsokat a veve kereskedelmi vezetdje.

Meg kell jegyezni azonban, hogy a fejlodés e két sza-
kaszéban a folyamatok alakitdsa, befolydsoldsa inkdbb
rovid tava dontések mentén alakult, a hosszu tava eld-
retekintés kevésbé volt jellemzd az egyiittmiikodésre.
A kezdeti idGszakok stratégidjat ebben a kapcsolatban
is a mindkét fél részérdl kovetett piaci novekedés domi-
ndlta, s a kapcsolat fejlédésének alapjat a redlfolyama-
tok magas teljesitménye, a pontos pénziigyi teljesités
és a korrekt, megbizhat6 iizleti magatartas jelentették.

A kapcsolat torténetében ekkor érkeziink el fordulat-
hoz, azaz a beszallité — el6z8 eset kapcsan részletesen
bemutatott — stratégiavaltdsihoz.

Emlitettem mér az el6z6 esetben, hogy a beszallité
véllalatnal 2006-ban markdéns stratégiavaltas zajlott le,
s a kis profittartamd, nagy volumen( standard és gaz-
dasdgos termékek értékesitése helyett egyre inkdbb a
magas profitmarzzsal biré szuperprémium és prémi-
um termékeiknek kivantak piacot épiteni. E stratégiai
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fordulat kezdeti hatdsa a jelen vevs-beszillité kap-
csolatban megtorpandst idézett el6. Amint azt az el6-
78 esetben mar szintén bemutattam, a beszallité ugy
dontott, hogy a tovédbbi piaci ndvekedését és villalati
mikddésének stabilitdsat megalapozd szuperprémium
termékei kizarélagos forgalmazasat, a nagykereskedd
versenytdrsdra bizza. E dontés okairdl mér szoltunk az
el6z6 esetben is, &m a kapcsolat fejlédésének megérté-
se szempontjabol fontosnak tartottam elemezni, hogy a
beszallitd els§ korben miért a masik (nem a jelen eset-
ben vizsgélt) nagykeresked6t valasztotta kizardlagos
partneréiil, s hogyan élte meg ezt a helyzetet a vevd.
A kivdlasztds okairdl a beszallit6 kereskedelmi igazga-
téja a kovetkezSket mondta el: ,, Azt nem mondhatom,
hogy sokat dilemmdztunk a két nagykereskedd kozott,
mert igazdbol nem. ...Nem akartunk a ,,B” céggel
egylittmitkodni, mert & végezte az akkoriban legna-
gyobb szuperprémium mdrkdnak szdmité versenytdrs
termékek hazai forgalmazdsdt. Ezt olyan komoly, elsd-
sorban bizalmi gdtnak éreztiik, hogy emiatt egyszeriien
kizdrtnak tartottuk a komolyabb kozds munkdt. Nem
tudtuk elképzelni, hogy a nagyker képviselGje bemegy
egy dllateledel-szakboltba és azt mondja, hogy rendel-
jen XX mdrkdju eledelt, s majd egy hét miilva meg
azt, hogy jo, akkor most meg rendeljen ,,YY”-t, a mi
mdrkdnkat. ...Egyszeriien nem ldttuk megoldhatonak a
két szuperprémium mdrka egy kézben valo menedzselé-
sét gy, hogy az egyik mdr nagyon jo, stabil pozicioval
rendelkezett, a miénket meg most kellett volna szinte
bevezetni, legaldbbis nagyon megerdsiteni a piacdt.
Egyébként ezt leszamitva minden a ,,B” nagyker mellett
sz0lt volna, a szervezeti mitkodése, a tuddsa, a piaci ta-
pasztalata, a vezetdi. Mdr akkor is tudtuk, hogy sokkal
profibb a mdsik vevonél, de egyszeriien a mdsik mdrka
forgalmazdsa miatt nem hittiik el, hogy meg tudnd a mi-
énket is rendesen csindlni.” Ertékelve az el6z6 interji-
részletet megallapithatd, hogy elsGsorban a jo szdndék
bizalom (Creed — Miles, 1996) volt az, ami hidnyzott
a beszallitébol a nagykereskedSvel vald kapcsolat el-
mélyitéséhez. Bar a szervezeti adottsaga, az addig elért
piaci eredményei egyértelmiien arra utaltak, hogy ké-
pes lenne a feladat teljesitésére (azaz a kompetencia-bi-
zalom alapjai jérészt megvoltak), a beszallité mégsem
hitte el, hogy képes lesz véllaldsa betartdsdra. Ugyan a
kompetencia-bizalom sem volt teljes értékii (nem tudta
a beszallit6 elképzelni, hogy a nagykereskedd talal jo
megoldast), de azt mondhatjuk, hogy a j6 szandék, bi-
zalom teljes hidnya volt az, ami uralta az iizleti dontést,
s ezaltal akadalyozta a kapcsolat sikeres folytatasat.

A fenti dontést a vevd is egyfajta torésként értékelte
kettejiik kapcsolatdban, 4&m nem tulajdonitottak foko-
zott jelentGséget az ligynek. Inkabb attdl tartottak ki-
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csit, hogy ha a masik kapcsolat sikeressé vilik, akkor
az a nagykereskedd versenytdrsuk piaci meger6sodését
eredményezheti.

Azt mar szintén az el6z8 esetben bemutattam, hogy
a besz4llité és a masik nagykeresked§ kozos kapcsolata
szinte egy év leforgdsa alatt silyos valsdgba jutott, s a
beszallit6 gy dontott, hogy felbontja a szuperprémium
termékek forgalmazasardl szol6 kizdrdlagos szerzddé-
sét az ,,A” vevdvel. Ekkor tGjabb dilemmak és perspek-
tivak nyiltak a jelenlegi vevG-beszallité kapcsolatban,
amelyet a beszdllité iizletfejlesztési menedzserével
folytatott interjubdl idézek fel: ,, Ot tartottunk, ugye,
hogy az ,,A”-val valo kapcsolat befuccsolt, a szuper-
prémium termékeink finoman szolva nem diiborogtek a
piacon, s a pénziigyi helyzet sem volt rozsds, a kildtd-
sokrol mdr nem is beszélve. Ez komoly dilemma elé dl-
litotta a menedzsmentiinket. Igazdbdl az értékstratégia
folytatdsa mellett mindenki elkdtelezett volt, az fel sem
meriilt, hogy esetleg visszatérjiink a volumentermékek-
hez, mert éreztiik, hogy az zsdkutca. Azt tudtuk, hogy
a szuperprémium és prémium mdrkdkkal kellene vala-
mit kezdeni, de nagy kérdés volt, hogy mit. Megint két
lehetdség meriilt fel. Vagy visszaszervezziik az egészet,
s épitiink rd sajdt értékesitési csapatot, vagy odaadjuk
»B”-nek, mivel nem maradt mds normdlis szerepld a
nagykerpiacon. A visszaszervezés mellett szolt, hogy
akkor nem kell a mdsokkal valo egyiittmiikodés kockd-
zatdt vdllalni és sajdt magunk urai lehetiink. Komoly
hdtrdnyként jelentkezett viszont, hogy nagyon komoly
koltségbe keriilt volna és az SAP-n beliili kezelése sem
volt egyszeriien megoldhato, az is hatalmas Osszegii
fejlesztést igényelt. Igy iigy dontéttiink mégiscsak te-
sziink egy probdt a ,,B” vevével, és a mi iigyvezeténk
felkereste az &'iigyvezetdjiiket a két kereskedelmi vezetd
kiséretében.”

Az ligyvezetdi taldlkozds tulajdonképpen az iizlet-
r6l, az iparagrol torténd altaldnos beszélgetéssel telt,
egyfajta tapogatdzas, helyzetfelmérés volt, de a kap-
csolat eldrelépésében, a bizalmi problémdk kezelésé-
ben sokat jelentett.

Természetesen a nagykereskedd is érezte, hogy a
felsGvezetdi taldlkozé nyilvan nem alap nélkiili, s po-
zitiv fordulat kovetkezhet be a kapcsolatban. Az iizlet-
fejlesztési igazgaté igy emlékezett vissza a kapcsolat e
fordul6pontot jelentd szakaszéra: ,,Nem mondtdk, hogy
mit akarnak, de ez egy kis orszdg, nyilvdn tudtuk, hogy
»A”-val gondjaik vannak. ...Itt most olyan magasztos
dolgokrol beszéliink, mint egyiittmiikodés meg bizalom,
de azt nyilvdn ne felejtsiik el, hogy itt a lényeg min-
dig is az iizlet. Tudtuk, hogy ha az & szuperprémium
termékeik forgalmazdsdt is meg tudjuk szerezni, akkor
megkérddjelezhetetlenné vdlik a piacvezetd pozicionk,
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s nem mellesleg jelentGsen novelhetjiik a forgalmunkat.
gy nyilvdn keresni akartuk az egyiittmiikodési lehetd-
ségeket, bdr uigy éreztiik, hogy mi mdr azért jocskdn bi-
zonyitottunk, s az alkalmassdgunkhoz nem fér kétség.”

A felek érezve, hogy egyiittmiikodésiik elmélyité-
sében mindkettejiik szdmara komoly potencidl rejlik,
megkezdték a tirgyaldsokat a tovabblépés lehetséges
modjairdl. Az egyeztetések tobb honapig elhizédtak, s a
legfontosabb kulcskérdés az volt, hogyan tudja a nagy-
keresked§ a beszallité szdmdra megnyugtaté forma-
ban kezelni a szuperprémium termékek disztribicidjat.
A téargyaldsok mindkét fél értékelése szerint alapvetd-
en progressziv légkorben zajlottak, s a partnerek célja
a mindkettejiilk szdmdra leginkdbb elényds megoldds
megtaldldsa volt. 2008 végére megsziiletett a kompro-
misszum. A felek keretszerz&dést kotottek, amely a ko-
vetkezd konstrukciét tartalmazta: a beszéllité 4tadja a
szuperprémium termékei kizar6lagos forgalmazisianak
jogét ,.B” nagykereskeddnek, s ha elégedettek lesznek
egymds teljesitményével (amelynek mérhet§ forgalmi
elemeit el6re meghatdroztak), akkor a kovetkezd 1€pés-
ben a prémium, majd pedig a teljes termékportfoliojuk
szakcsatorndban torténd forgalmazdsdnak lehet&ségét
atadjdk a nagykeresked§ szamdra. A nagykereskedd
véllalta, hogy 6ndllé lednyvéllalatot alapit a beszillitd
termékeinek disztribuicidjara, s teljesen elkiiloniilt érté-
kesitési csapatot hoz létre a szuperprémium marka me-
nedzselésére. Mindez természetesen jelentds beruhdzast
kovetelt a nagykereskedd részErdl, am a beszallito is te-
vékenyen kivette a részét az iizletfejlesztésben. ,, Eziittal
nem akartuk azt a hibdt elkovetni, hogy magukra hagyjuk
ket. Ugy dllapodtunk meg, hogy 6k végzik a hdldzatfej-
lesztési munkdt, dm az ehhez kapcsolddo stratégiaalko-
tdst mi végezziik, és a kapcsolodo dontéseket is kozosen
hozzuk meg. Végig kontrolldlni akartuk a folyamatot, ...
mert ugyan itt nem kérdés, hogy alkalmasak rd, megvan
hozzd minden tuddsuk és szervezeti funkcidjuk, ... de mdr
akkor sem szeretnénk azt a hibdt elkdvetni, hogy nem
vagyunk bevonva, és ezért nem tudjuk idében kezelni a
problémdkat, majd azok elhatalmasodnak.” Erezhets
tehat, hogy ezuttal a jelentds vevdikapcsolat-specifikus
beruhdzds mellett a beszdllito is egyértelmien tevékeny
részese akart lenni a marka fejlesztésének, és sokrétd,
aktiv tdmogatdst nyijt a vevd szdmdra a kitlizott célok
eléréséhez. A beszallité magatartdsabol egyértelmiien az
sugdrzott, hogy ezittal nem akar hibazni, s egy olyan
egyiittmikodés kialakitdsara torekszik, amelyben kiak-
ndzza a nagykereskedd piacismeretét és az eddigi ipar-
agi tevékenysége soran felhalmozott tudéasat, § pedig a
termék garantdldsa mellett az értékesités, a marketing
és a szervezetfejlesztés terén veszi ki a részét a szuper-
prémium marka piacépitésében. A kapcsolatot alkotd

VEZETESTUDOMANY

54

XLIIL EVF. 2012. 11. SZAM / ISSN 0133-0179



partnerek igyekeztek dgy megalapozni a hosszd tavd,
stratégiai szintll egyiittmiikodést, hogy ahhoz mindkét
fél a sajdt erdsségeivel, dsszehangoltan jdruljon hozzd.
WSikeriilt 1igy lerakni az alapokat, hogy abbol mindkét
fél szdmdra eldnyos helyzet szdrmazhasson. Mi ugye egy
komplett Uij értékesitési csapat épitésével és a logisztika
dtvdllaldsdval nem kevés pénzzel szdllunk be, és nyilvdn
a szakmdban szerzett ismereteink is nagyon kellenek.
A beszdllito ad egy jo terméket, és emellett kiveszi a ré-
szét a piacfejlesztésben. Erre a konstrukciora azért mdr
lehet alapozni” — értékelte a 1étrejott partnerkapcsolatot
a vev( kereskedelmi igazgaté6ja. A felek kozotti egyezte-
tések az egylittmiikodés folytatasardl, leginkabb miiko-
dbképes formdjanak megtaldlasardl er6sen hasonlitanak
a komplementer képességek mentén torténd egyiittmiiko-
dés modelljére (Blomqvist, 2002).

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy egydltaldn
nincsenek surlédasok a két fél egyiittmikodésében, am
ezek altalaban kozépvezetdi szinten kezelhetS problé-
mak, jellemz8en tervezési vagy logisztikai kihivdsok.
A jovbben a leginkabb csiszolando részeknek a part-
nerek elsdsorban a kettejiik szervezeti felépitése s mii-
kodése kozotti kiilonbségek eddiginél eredményesebb
dthidaldsdt tartjak. Az eredmények azt igazoljdk, hogy
a kapcsolat hosszu tavu, sikeres mikodéséhez a felek
megfeleld feltételeket teremtettek.

A vevd-beszdllito kapcsolat sikerének
Jfogalmi kerete

Az esettanulmdnyok rovid bemutatdsa utdn jelen fe-
jezet a szintetizalt kutatdsi eredményeket mutatja be,
fokuszdlva a cikk elején ismertetett kutatdsi célok tel-
jesitésére.

Azt a kezdeti el6feltevést — amely a kutatasi kér-
dések vizsgdlatdnak feltételeként is szolgdlt — neve-
zetesen, hogy a kapcsolat sikere iizleti és kapcsolati
sikercélok formdjdban ragadhato meg, amely két fo-
galom elvdlaszthato egymdstol — kutatdsi eredmények
alapjdn elfogadottnak tekinthetjiik a kovetkezd kiegé-
szitésekkel:

» Az iizleti és kapcsolati siker egyszerre van jelen a
kapcsolat miitkodésében, fejlddésében, 4m relevan-
cidjuk id6ben viltozik. A kezdeti fejl6dési szaka-
szokban az egyéni iizleti sikercélok kapnak domi-
ndns szerepet, majd a kapcsolat magasabb fejlédési
dllomdsain a kapcsolati sikercélok egyre inkabb
fontosabba vélnak, s az elmélyiilt, stabil kapcsolati
allapot elérésében kritikus jelent&ségiik van.

» Az iizleti és kapcsolati siker elvdlasztdsa legin-
kdbb a kapcsolat vn. fejlédési szakaszdtol tehetd
meg egyértelmten, a kovetkez& médon. Az iizleti
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sikercélok jellemz8en az egyes kapcsolatot alkotd
vallalatok stratégidjabol vezethetSk le, mérhetdk, s
dltaldban az egyéni vdllalati teljesitményt kifejezd
péncziigyi-iizleti mutatokban testesiilnek meg (példa-
ul arbevétel, piaci részesedés, nyereség, koltségszint
stb.). A kapcsolati sikercélok jellemzSen nehezen
kvantifikdlhatok, a részt vevd felek kozosen alkotjdk
Oket, s dltaldban az adott vevd-beszdllito kapcsolat
miikodési folyamataira, menedzsmenteszkiozeire, in-
tézményesiilési folyamatdra vonatkoznak. Kolcso-
nosség jellemzi Sket, s tartalmuk egyre gazdagodik
a kapcsolat fejlédése sordn.

> Akapcsolati sikercélok a kezdeti fejlédési szinteken
az lizleti célok megvaldsitasat szolgaljdk, s jelents-
ségiik egyre nd a kapcsolat fejlédésével. A kapcso-
lati sikercélok a fejlodés sordn egymdsra épiilnek, a
megel6z6 szinteken taldlhaté sikercélok teljesiilése
sziikséges a magasabb fejl6dési szinteken kitzott
célok teljesitéséhez. Az iizleti célok esetén ez a hie-
rarchia nem minden esetben jelentkezik. Epp a vizs-
galt esetek beszallitéjanak stratégiavaltdsa mutat rd
arra, hogy az iizleti sikercélok a kapcsolat fejlodése
soran jelentGsen megvaltozhatnak.

Az iizleti és a kapcsolati sikercélok mint segédfo-
galmak segitségével akovetkezSképpen hatdrozhatjuk
meg a vevG-beszallité kapcsolat sikerének fogalmat.
A vevd-beszdllito kapcsolat sikere az, az iizleti és kap-
csolati célok teljesiilése nyomdn kialakulo szervezeti
szintid szubjektiv észlelés, amely a felek kozos kap-
csolati teljesitményéhez kotddik, megfelel az elzetes
elvdrdsaiknak, s kolcsonos elégedettségiiket eredmé-
nyezi.

A siker vevd-beszdllito kapcsolatban valo szerepé-
re, annak iddébeliségére, illetve a siker kapcsolati fejld-
désben valo szerepére vonatkozdan a kovetkezd megdl-
lapitdsokat tehetjiik:

* A vevG-beszillité kapcsolatokban a siker iizleti
és kapcsolati sikercélok formdjaban jelentkezik.
E célok hatdrozzdk meg a feleknek a kapcsolat
teljesitményére vonatkozo konkrét elvdrdsait, s
teljesiilésiik a felek kapcsolatban kifejtett aktu-
dlis teljesitményétdl fiigg. Amint azt mar emli-
tettem, az tizleti sikercélok a kiilonbozd vevdsi
és beszdllitoi véllalati stratégia fiiggvényében
jellemz&en a piaci-pénziigyi eredményekre foku-
szélnak, a kapcsolati sikercélok egyértelmiien a
kapcsolat fenntartdsidhoz, mitikodéséhez kot6ds
kozos célokat tomoritik, s tartalmukban nyomon
kovethetd a kapcsolat fejlodésével Osszefiiggd
komplexités kiterjedése.
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* Mind az iizleti, mind a kapcsolati sikercélok jel-
lemzden iddben vdltozok, s ltaldban a kapcsolati
fejlodés magasabb fazisaiban a kapcsolati sikercé-
lok jelent&sége novekszik, az iizleti és kapcsolati
célok az id6 elGrehaladtdval tartalmukban egyre
mélyiilnek, gazdagodnak. Ez az idébeli viselkedés
azonban egyértelmiien kontextusfiiggd, hiszen sok
esetben 1éteznek olyan kapcsolatok, amelyeknek
a stagndlés, az elért helyzet szinten tartdsa a célja,
és nem a fejlédés. Ezekben a kapcsolatokban jel-
lemz8en a célok mérsékelt valtozatossdga (adott
esetben véltozatlansiga) tapasztalhat6.

A sikert tigy foghatjuk fel, mint a feleknek a konk-
rét, kozos kapcsolati teljesitményiikre, ezdltal az
iizleti és kapcsolati sikercélok teljesiilésére vonat-
kozo szubjektiv, szervezeti szintii észlelését. Ezen
észlelés nem egyéni, hanem szervezeti szintd, s
jellemz&en nem repetitiv, igy jelentGsen eltérhet a
Parasuraman és szerzétarsai (1985) dltal definialt
fogyasztdiészlelés-formatol.

A kapcsolati sikercélok elérése a partnerek kol-
csonos elégedettségét eredményezi, és a kapcsolat
fejlodésében valo tovdabblépéséhez vezethet. 1.é-
nyeges azonban hangsilyozni, hogy a fejlédésnek
a siker csak sziikséges, de nem elégséges feltéte-
le, hiszen a felek kapcsolatra vonatkozé elézetes
elvardsai és az adott kapcsolati kontextus is jelen-
tésen befolydsoljdk a fejlodés irdnyét és lehet§sé-
geit. Tovabba sikertelenség utdn is bekovetkezhet
fejlddés a kapcsolatban, amennyiben azt a felek
tanuldsi folyamatként értelmezik és/vagy nincs
mds rendelkezésre dllo partner a céljaik megva-
lositdsdhoz. fgy a fejlédés és a siker kapcsolatdt
egyértelmiien kontextusfiiggének tekinthetjiik, s
nem azonosithatunk altalanosithatd, determinisz-
tikus kapcsolatot a két valtozé kozott.

Fontos azt is megjegyezni, hogy még a siker
nyomdn kialakulo kolcsonos elégedettség sem
eredményez linedris, ,nyilegyenes” fejlodést.
A fejlédést sokkal inkdbb egy tanuldsi spirdlnak
foghatjuk fel (1asd Teece et al., 1997; Kyldheiko,
1995), amelyben az eldrelépést jelentSsen tdmo-
gatja a sikert kovetd elégedettség, de nincs egyér-
telmi ok-okozati kapcsolat a két valtozé kozott.

A fentiek alapjan a siker kapcsolatban jelentkezd
szerepe, illetve a kapcsolat fejlédése a kovetkezs dina-
mika segitségével ragadhaté meg. A kapcsolatokban a
felek iizleti és kapcsolati sikercélokat ttiznek ki, ame-
lyek teljesiilése a kapcsolatban kifejtett egyéni és kdzos
teljesitményiiktdl fiigg. Amennyiben a megfogalmazott
célok teljesiilnek, s ezt a felek pozitivan észlelik, az az
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elégedettségiikhdz vezet, amely megteremti a tovabbi
fejlédés lehetGségét. Amennyiben a felek teljesitmé-
nyére vonatkozd észlelés negativ, nem beszélhetiink
sikerrdl, ami toréspontot (de nem sziikségszerd szaka-
dast!) okozhat a kapcsolat fejlédésében.

Minden kapcsolati fejlédési fazisban jellemzd-
en ugyanaz az alapvet§ célstruktira tapasztalhatd: az
egyéni szinten mérhetd lizleti és kdzos kapcesolati célok
teljesiilését kovets észlelés utan beszélhetiink sikerrdl,
vagy annak hidnyardl. A sikernek a vevG-beszallit6 kap-
csolatban kibontakoz6 dinamikéjat a 2. dbrdban foglal-
tam Ossze. Az dbra értelmezésekor fontosnak tartom
hangstlyozni a fogalmi keret nyitottsagat. E fogalmi
keretet praktikusan egy vdzlatos struktiiraként érdemes
értekelni és kezelni, amelyek részletei minden vevd-be-
szdllito kapcsolat esetén testre szabhatok a felek tulaj-
donsagainak és az adott kontextusnak megfelelGen.

2. dbra
A siker szerepe és jelentése az iizleti
kapcsolatban

Lehetséges
tovabblépés
magasabb szinti célok

Sikerbdl szarmazo
elégedettség

Téréspont: dontés a
kapcsolat jovojérol

Sikercélok nem
teljesiilnek ~ Kudarc

Sikercélok teljesiilése ~
Siker elérése

Eszlelés

@ Tényleges teljesitmény

Uzleti és kapesolati
celkijeldles

Forras: sajat készitési dbra

A fogalmi keret aktualizdldsa a vizsgdlt esetekre
E fejezet az el6z8 alpontokban mdar bemutatott
fogalmi keretet a feldolgozott konkrét esetekre ak-
tualizdlja, s mutatja be a siker lehetséges szerepét és
formdit az egyes kapcsolati fejlédési fazisokban. Az
emlitett aktualizalast, azaz az iizleti és kapcsolati cé-
lok egyes fejlédési szakaszokban val6 azonositasat a 3.

abra segitségével illusztraltam. A sikercélok eléréséhez
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sziikség van a kapcsolati atmoszféra timogatéd kontex-
tusdra. A sériillékeny, bizonytalan atmoszféra ugyanis
a kapcsolat sikerét, és ezaltal fejl6dését is jelentGsen
akaddlyozhatja. Az atmoszféra szerepét, jelenlétét az
dbrdn szaggatott vonallal jeloltem, igy szemléltetve
lehatdrolhat6sdganak bonyolultsdgat. Az iizleti és kap-
csolati sikercélok dbrazolasakor megtartottam a kap-
csolat fejlodésének illusztrdldsara hasznalt Ford-féle
négyfazisi modellt, utalva a két fogalom szoros 6sz-
szekapcsolddasara. Az tizleti és kapcsolati sikercélok
elérését a tdmogatd sikertényezd8k segitik, amelyeket
az egyes sikercélok alatt helyeztem el. Az dbrdban U
és K bettikkel elvilasztva jeloltem az egyes kapcsolati
fejlodési fazisok esetén azonositott sikercélokat, illetve
az azok elérését timogaté sikertényezdket.

A siker iizleti kapcsolatban val6 értelmezésérdl al-
kotott aktualizalt fogalmi modellemben az atmoszféra
tdmogatd szerepeként a kovetkezS elemeket azonosi-
tottam. A kiegyensulyozott hatalmi szitudcié — amely
nem azt jelenti, hogy nem keriilhet er6folénybe az egyik
szerepl a masikkal szemben, hanem azt, hogy egyik
fél sem ¢él vissza er6folényével — véleményem szerint
azért lényeges, mert az ,,A” esettanulmany példdja is
igazolja, hogy amint az egyik fél ,,er6b6l” prébalja a
kapcsolatot menedzselni, tigy a kapcsolati siker szem-
pontjabdl 1ényeges kolcsondsség sériil, amely hosszd
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tdvon a fejl6dést is akaddlyozza. Az egyiittm(ikods ird-
nyitési stilus és a zokkendmentes kommunikaci6 azért
Iényeges feltételek, mert nagy szerepet jatszanak a kap-
csolatot koriilvevd pozitiv, konfliktusokkal nem terhelt
1égkor kialakitdsdban. A dinamikus, ndvekvd iparagi
kornyezet pedig a kapcsolatot alkot6 felek irdnydba is
pozitiv, inspirdlé hatést fejthet ki.

Eldkapcsolati dllapotban a kapcsolat legf6bb iizleti
sikercélja az egyéni értékesités maximalizdldsa, mig a
két kapcsolati sikercél-alapkategdriaként a redlfolyama-
tok magas teljesitményét és a megbizhat6 iizleti maga-
tartdst azonositottam, amely nyilvdnval6an a tovabbi fej-
16dési fazisokban is kiemelt szerepet jatszik. A kutatdsi
eredmények azt igazoltdk, hogy ha a kezdeti 4llapotban
ez a két iizleti és kapcsolati sikercél nem teljesiil, akkor
gyakorlatilag a kapcsolat fejlédése sem bontakozik ki.

Afeltdro szakasz legfontosabb iizleti sikercéljaként a
diadikus értékesités novekedését azonositottam, amely
tizleti alapjat teremtheti meg a felek kdzotti hosszu tava
egyiittmiikodésnek. A kapcsolati sikercél-kategériaként
az operativ miikodés adapticiéjat emlithetjiik, amely
féként az egyiittmiikodésre vonatkozé rovid tava — jel-
lemz&en egyéves idShorizonti — célok megjelenésében,
s azok teljesiilésében ragadhaték meg. Ezek a kapcso-
lati célok — a forgalmi elvardasok mellett — jellemz&en
a vélaszték kialakitdsdra, a promocidkra, s kiilonboz6

3. dbra

A sikercélok felépitése az esettanulmanyokban

TAMOGATO KAPCSOLATI ATMOSZFERA

Kiegyenstilvozott hatalmi szitudcio,
egyiittmitikods irdnyitdsi stilus alkalmazeisa,
pozitiv, inspirativ ipardagi kérivezet,
zokkendmentes konmmunmikccio

teljesiilése

U: Egyéni értékesités
maximalizalasa
K: Realfolyamatok magas
teljesitménye — megbizhaté iizleti
magatartas

Osszeegyeztetheto,
(komplementer)
stratégiai célok

Termekek jo ar/értek aranya,
megfeleld kiszolgalasi szinvonal
elérését tamogato belsd folyamatok,
pontos vevoi fizetések
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U: Diadikus értékesités novekedése,
K: Operativ miikédés adaptacioja,
rovid tavi kozoés célok kitiizése és

Nyitottsag egymas mikodési
folyamatainak megértésére,
tamogato tizleti kéiyezet,
termékek széles valasztéka,
rugalmas kiszolgalasi feltételek

U: Vallalati stratégia

fiiggvényében valtozo
K: Stratégiai szintii

egyiittmiikddés fenntartasa

I

Intézményestlt
egyiittmitkodési
folyamatok, fejlett rutinok

U: Vallalati stratégia
fiiggvényében valtozo
K: Elmélyult egyiittmiikodés
képességének, feltételeinek
megteremtése — intézményesiilés

U

Hasonld szervezeti tudasszint,
komplementer képességek,
adaptacid, rutinok kialakulasa,
hosszi tavia stratégial szemlélet

Forras: sajat készitési dbra
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(részben) testre szabott marketingaktivitdsokra vonat-
koztak. Teljesiilésiik pedig hozzdjarult a kapcsolat éret-
tebb fejl6dési fazisaiba torténd elérelépéshez.

A fejlodési és a stabil szakasz tizleti sikercéljainak
kittizése nem daltalanosithaté egyértelmtien. Az esetek
is rdmutattak arra, hogy e fazisokban a felek a valla-
lati stratégidjukkal nagyon szorosan 0sszekapcsoljak a
kapcsolataikban megfogalmazott iizleti célokat, s ezek
a stratégiai célok nyilvdnvaléan mdsok és masok az
egyes vallalatok mtikodésében. A kapcsolati sikercélok
a hosszu tavy, elmélyiilt egyiittm{ikodés képességeinek
megalapozasahoz kotheték. Fékuszukban a komple-
menter képességek mentén torténd elmélyiilt egyiitt-
miikodés szervezeti-intézményi kereteinek kialakitdsa,
az egyiittmikodés operativ folyamatainak intézmé-
nyesiilése all. Stabil dllapotban a kapcsolat sikere az
eddig elért eredmények fenntartdsiban, illetve elmélyi-
tésében jelenik meg. A sikercélok a partnerspecifikus
beruhdzdsok megvaldsitidsara, a hosszud tdvu stratégiai
célok azonositisara és az intézményesiilés még fejlet-
tebb formdinak elérésére 6sszpontosulnak.

Osszegzés — menedzsmentiizenetek,
kovetkeztetések

Jelen cikkben ismertetett kutatdsom a siker vevd-be-
sz4llité kapcsolatokban valé értelmezésére, struktira-
janak megragaddsara koncentrélt, amelyet a megalapo-
zott elmélet és az esettanulmany mddszer segitségével
vizsgaltam. Ugy gondolom, hogy a kutatasb6l szamos
hasznos menedzsment iizenet azonosithat6, amely mind

a vallalati szakemberek, mind a gazdalkoddstudoma-

nyok kutatdi szdmdra érdekes tanulsdgként szolgalhat-

nak. A kutatds az iizleti kapcsolat sikerére vonatkozé
legfontosabb megéllapitdsai a kdovetkezsk.

1. A vevd-beszdllito kapcsolatban a sikert a kapcsolat
tdrgydt jelentd termékek, illetve a vevdkiszolgdlds
redlfolyamatainak magas teljesitménye és a meg-
bizhato iizleti magatartds alapozzdk meg. A kutatési
eredmények egyértelmtien arra utalnak, hogy ha e
harom tényezd esetén problémdk addédnak, akkor a
kapcsolat sikere, és ezzel 0sszefiiggésben a fejlédése
jelentds veszélybe keriilhet. (Ezzel az eredmények
implicit médon igazoljdk az IMP Csoport kapcsolat-
felfogdsdnak tranzakcids szintr6l valé evolicidjat).
A termékek mellett a beszallitéi redlfolyamatok
magas teljesitménye és a kolcsonds megbizhatdsdg
szolgaltatja azt a ,,szilard alapot”, amelyek a fejl6-
désre és a magasabb szint( iizleti és kapcsolati siker-
célok Kkittizésére lehetGséget adnak.

2. Akutatdsi eredmények megerGsitik a menedzsment-
tudoményok azon fontos megallapitasat, hogy az iiz-
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2 2

leti kapcsolatok mitkodésére erds kiilsd és belsd kon-
textus fiiggdség jellemzd. Igy a sikercélok kijelolése,
az aktudlis kapcsolati teljesitmény, illetve a siker €s
a fejlédés kozotti 0sszefiiggés is mind-mind az adott
kornyezeti kontextus fiiggvényében valtoznak, s en-
nek megfelelGen értékelenddk.

. A siker egyik kiemelt motorja lehet a kapcsolat fej-

lodésének, amelyet a célkitlizés — tényleges teljesit-
mény — észlelés — siker — elégedettség — magasabb
rendd célok megfogalmazdsa korforgdson keresztiil
ragadhatunk meg. Kezdeti szakaszban az iizleti si-
kercélok a meghatdrozdk, 4m a kapcsolat fejlédése
soran a kapcsolati sikercélok egyre fontosabb sze-
repet toltenek be, s6t az elmélyiilt, stabil kapcsolati
allapot elérésében kritikus jelent§ségiik van. A stra-
tégiai szint( stabil kapcsolat eléréséhez és fenntar-
tdsdhoz sziikség van arra, hogy a felek egyre inkdbb
0sszehangoljdk iizleti céljaikat, s ,le tudjdk fordita-
ni” azokat az egyiittmiikodésiik 1ényegét megraga-
dé kapcsolati célokkd. Ez a fejl6dés azonban még
a sikeres kapcsolatok esetében sem linedris, sokkal
inkdbb spirdlis szerkezetd, és egyfajta tanuldsi fo-
lyamatként értelmezhet6. A kontextusfiiggGséget
igazolja az is, hogy a siker elmaradésa (azaz a kap-
csolati kudarc) azonban csak jellemz&en dontési
pontot eredményez a kapcsolat fejlédésében, s nem
feltétlentiil vezet szakaddshoz.

2

. Az iizleti és kapcsolati sikercélok idében és tarta-

lomban is egyardnt limitdltak lehetnek. Nyilvanva-
l6éan nem minden vevG-beszallité kapcsolat célja a
stratégiai szint( partnerkapcsolat kialakitdsa, sok
kapcsolat megreked a fejlédés kozbiilsé szakasza-
iban. Ezekben az esetekben az iizleti €s kapcsolati
sikercélok is ehhez alkalmazkodnak, s nem jeldlnek
meg magasabb szint(i egyiittmikodést.

. Ahhoz, hogy érett dllapoti, stratégiai szintii kapcso-

lat johessen létre —akozos, 6sszehangolt célok mellett
—, mindkét fél részérdl sziikséges, hogy rendelkezze-
nek a kozos fejlédést, elmélyiilt egyiittmiikodést meg-
alapozo képességekkel. Ezek a képességek gyakran
nem jelentkeznek adottsdgként az iizleti partnereknél.
Igy a fejlédés kozbiilss stddiumaiban azt tekinthetjiik
a kapcsolat sikerének, ha — elsGsorban a komplemen-
ter képességeik révén — a felek meg tudjak teremteni
a magas szintl egylittmiikodésiik alapjait. Ezekben
a kapcsolati fejlédési szakaszokban a siker elérésé-
ben az adapticio, az egyiittm{ikodési folyamatok in-
tézményesiilése és a megfelelGen illeszkedd rutinok
kialakuldsa kap kiemelt szerepet. Emellett az iizleti
kapcsolat tartés, dinamikus fejlédése érdekében fon-
tos e képességeknek a partnerek altal torténd tudatos
és folyamatos fejlddése/fejlesztése s adaptacidja.
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Labjegyzet

1 Az egyszer(iség érdekében a disszertdciéban az lizleti kapcso-
lat, B2B kapcsolat, diadikus kapcsolat, vallalatok kozotti kap-
csolat, illetve vevs-beszdllité kapcsolat kifejezéseket szinoni-
maként haszndlom

2 Megjegyzendd, hogy Lengyel egyértelmiien a sikeres vdllalatot
vizsgélta, s a kapcsolat sikere nem tartozott kutatdsdnak fokuszaba

3 Fast Moving Consumer Goods: gyorsan mozg6 (nem tartés) fo-
gyasztasi cikkek, példdul élelmiszerek, illatszerek stb.

4 Az ipari 4llateledel az egyik legdinamikusabban novekvé ter-
mékkategéria Magyarorszdgon, mérete meghaladja példdul
a mososzerekét, forgalma eléri az évi 6tvenmillidrd forintot.
A sajat markds termékek jelenléte az egyik legdomindnsabb
az élelmiszereket tekintve, megkozeliti a 60%-ot. Forrds: AC
Nielsen Piackutaté Vallalat, 2008.

5 Sajnos a kutatdsi alanyok a névtelenségiik garantdldsdnak ér-
dekében nem jdrultak hozza olyan, a kutatds transzparencidja
szempontjabdl fontos adataik kdzléséhez, mint példaul az arbe-
vétel, eredmény, véllalatméret stb.
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SZECHY Anna

KORNYEZETI INNOVACIOK
A HAZAI FELDOLGOZOIPARBAN

A cikk a hazai feldolgozoéipari vallalatok kornyezeti innovacios tevékenységét, annak mozgatérugoéit vizs-
galja. Felvazolja a témakorrel foglalkoz6 jelentGsebb elméleteket, kutatasokat, illetve az ezek altal azonosi-
tott, a kornyezeti innovacios tevékenységet befolyasolé tényezdket (pl. hatésagi szabalyozas, vallalatméret,
kornyezeti stratégia stb.). A bemutatott kutatas egy kérddives felmérésen alapul, melyben kozel 300 vallalat
vett részt az elektronika, az élelmiszeripar, a gépipar, a jarmiipar és a vegyipar teriiletérdl. A vizsgalat
célja a kornyezeti innovacio kiilonb6z6 tipusainak (cs6végi, megel6zd, termék; 1j, adaptalt) differerencialt
elemzése, figyelembe véve mind a vallalat, mind a kornyezet jellemzdit. A vallalatok innovacios tevékeny-
sége jelentosen Kkiilonbozhet az egyes agazatokban, illetve a Kiilonb6z6 méretii cégek kozott — a cikk ezen

eltérések vizsgalatara is Kitér.

Kulcsszavak: innovacié, kornyezetvédelem, feldolgozoéipar

Sokszor lehet napjainkban hallani, hogy az emberiség
altal a kozeljovSben megoldandé legnagyobb kihivast
a stilyosbodd, és mindinkabb globalis jelleget 61t& kor-
nyezeti problémdk jelentik. Bar a kihivas valddisagat
ma mér kevesen vonjdk kétségbe, sokan vélik ugy,
hogy komoly aggodalomra nincs ok, hiszen a tudomany
fejlédése, az emberi taldlékonysdg, mint mar oly sok
esetben, ezittal is id6ben elhozza a megoldast. Masok
mar nem ilyen optimistak, és a fenntarthatdsdg elérését
csak komoly életmédbeli dldozatok, akar az egész tar-
sadalmi-gazdasdgi rendszer gyokeres dtalakitdsa révén
vélik megvaldsithatonak. Abban azonban alighanem
mindenki egyetért, hogy akdr dnmagdban elégséges,
akdr csak a megoldds egy elemét jelenti, a technikai
fejlédés, az innovacié mindenképpen fontos szerepet
kell, hogy kapjon a kornyezeti kihivas lekiizdésében.
Ezért rendkiviil fontos megérteni, hogy a vallalatokat
mi készteti a kdrnyezetbarat djitdsok bevezetésére, va-
lamint, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek hétral-
tatjak az ez irdnyd elmozdulast.

Az innovécié mint versenyképességi tényezs a ko-
zelmultban mindinkdbb a tudomany és a politikai don-
téshozok figyelmének kozéppontjaba keriilt (elég utalni
pl. az Eurépai Unié lisszaboni stratégidjra, melynek
eredeti célja az volt, hogy az uni6 a vilag legdinamiku-
sabban fejl6ds tudédsalapi gazdasdgava véljon). Ennek

megfelelGen az EU-ban és Magyarorszagon is rendsze-
resen késziilnek részletes felmérések a véllalati szféra
innovacids tevékenységér6l, melyekben Ujabban mar
megjelenik az innovacié kornyezeti dimenzidjais. Olyan
felmérés azonban, mely kimondottan a kornyezeti inno-
vaciét dllitotta volna vizsgdléddsainak kozéppontjaba,
és mélyrehatdan vizsgalta volna a kdrnyezeti innovacid
kiilonboz46 tipusait, még nem késziilt Magyarorszagon.
Ez pedig mar csak azért is rendkiviil fontos, mivel a ren-
delkezésre 4all6 adatok alapjan Magyarorszagnak tete-
mes lemaraddsa van innovacids teljesitményét illetGen.
A hazai innoviciés politika egyre tudatosabb erdfeszi-
téseket tesz a felzark6zas érdekében — mindenképpen
érdemes lenne tehdt tudni, hogy hogyan lehetne ezeket
az erGfeszitéseket egyszersmind hatékonyan a javuld
kornyezetminGség szolgdlatdba is 4llitani.

Cikkemben a hazai feldolgozoipari véllalatok kor-
nyezeti innovacids tevékenységét vizsgdlom egy kér-
déives felmérés eredményeinek tiikrében. A vizsga-
16d4s célja a kornyezeti innovéacidok mozgatérugdinak
azonositdsa, a kiilonbozé tipusi kornyezetbarat tech-
nol6gidk bevezetését motivald tényez8k megragadasa.
A cikkben az alapfogalmak tisztdzasit kovetGen rovi-
den attekintem a kornyezeti innovacidkkal kapcsolatos
szakirodalmat, majd az empirikus kutatasi eredmények
bemutatisa kovetkezik.
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A kornyezeti innovacio fogalma, tipusai

Nohaazinnovéci6 fogalmatsokféleképpen lehet megha-
tdrozni, ma a teriilet kutat6i csakigy, mint az innovécids
politika aktorai tobbnyire az OECD és az EUROSTAT
altal kozdsen kidolgozott igynevezett Osl6i Kézikonyv
értelmezéseit alkalmazzdk. A kézikonyv szerint ,,Az
innovdcid 4j vagy jelentGsen tovdbbfejlesztett termék
(4ru vagy szolgéltatds), folyamat, marketingmédszer
vagy szervezési mddszer bevezetése az iizleti gyakor-
latban, munkahelyi szervezetben vagy a kiils6 kapcso-
latokban” (OECD, 2005: 46. old.). Cikkemben ezek
koziil a (kornyezeti) termék- és folyamatinnovaciokkal
foglalkozom, melyeket 6sszefoglalé néven technologi-
ai innovdcionak szokéas nevezni. Az Osléi Kézikonyv
értelmezésében innovacidnak szdmit minden, ami az
adott vdllalat szdmdra tijdonsdg, tehét az innovacié fo-
galmaba a sajat fejlesztést és a masoktdl atvett (adap-
talt) innovacidk egyarant beletartoznak.

A kdrnyezeti innovaciok meghatdrozasara két alap-
vet§ lehetSség kinalkozik: vagy azokat az innovaci-
okat értjiikk alatta, amelyek a gazdasigi tevékenység
kornyezeti hatdsainak csokkentésére irdnyulnak (pl.
Hemmelskamp, 1996), vagy pedig azokat, amelyek a
kornyezeti hatdsok csokkenését eredményezik, fiigget-
leniil az djitas céljatdl. A szakirodalomban ez utébbi
megkozelités a gyakoribb (pl. Rennings, 2000; Bernauer
et al., 2006; Kivimaa, 2007; Kammerer, 2009), ami lo-
gikusnak mondhatd, hiszen ha kivanatosnak tekintjiik a
kornyezetterhelés technoldgiai innovacidkon keresztii-
li csokkentését, akkor nem a cél, hanem az eredmény
a fontos, ezért minden pozitiv hatdssal biré innovacid
motivaciodit, koriilményeit igyekezniink kell feltdrni.
A kutatds sordn tehdt kornyezeti innovaciénak tekin-
tek minden olyan djitdst, ami a gazdasagi tevékenység
kornyezeti hatdsainak csokkenését eredményezi. Kor-
nyezeti innovicid lehet tehdt pl. egy olyan beruhédzas
is, amelyet a véllalat elsGdlegesen koltségcsokkenté-
si szandékkal hajt végre, amennyiben energia- vagy
nyersanyag-megtakaritassal jar.

A termék-, folyamat-, illetve szervezeti djitasokra
val6 felosztds a kornyezeti innovacid esetében is élta-
lanosan hasznalatos (Frondel et al., 2007). A termelési
folyamatokat érint6 kornyezeti innovacidkon beliil meg
szokds kiilonboztetni a cs6végi €s a tisztabb termelés
(mds néven megel5z06) jellegi tjitasokat (Csutora — Ke-
rekes, 2004). A cs6végi technoldgia lényege, hogy az
alapfolyamat megvaltoztatdsa nélkiil, ahhoz még egy
elemet hozzatéve semlegesiti a keletkezd karos anya-
gokat. A tisztdbb termelés ellenben eleve csokkenti a
karos anyagok keletkezését a folyamat hatékonysaga-
nak javitdsa, a felhasznalt anyagok kivaltasa stb. altal.
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Ut6bbi tehat, noha altaldban nagyobb beavatkozast és
nagyobb kezdeti befektetést igényel, a tovdbbiakban
gyakran megtakaritdsokat is eredményez. Emiatt, és
mivel a csévégi megoldasok sokszor a kezelt kornye-
zeti probléma mellett mds problémdk stlyosbodasa-
hoz vezetnek (pl. a szennyviztisztitoban a tisztabb viz
mellett szennyviziszap keletkezik, a katalizatoros autd
szén-dioxid-kibocsatdsa n§ stb.), altalaban a tisztabb
termelés jellegi megolddsokat magasabb rendinek,
kivanatosabbnak szokds tekinteni a csGvégi technol6-
gidkndl (Frondel et al., 2007; del Rio, 2009).

A kornyezeti innovaciot befolyasolo tényezok

A kornyezeti innovacidk 1étrejottét és elterjedését befo-
lyasolé6 tényezSk koziil a hatdsdgi szabdlyozds hatdsa az
egyik leggyakrabban vizsgélt témakor. A szabdlyozas
jelent6ségének elméleti magyardzatit a kornyezet-gaz-
dasdgtan szolgéltatja a kornyezetszennyezés externalis
jellegének hangsilyozasaval. Az innoviaciés gazda-
sdgtan szemszogébdl nézve azonban kideriil, hogy az
innovaciét hatréltaté tényezdként mas externdlidk is
jelentkeznek, melyekkel mindenfajta innovacié kap-
csdn szdmolni kell — az innovacidbdl szarmazé hasznot
ugyanis az innovacio létrehozdja tobbnyire nem képes
teljesen megtartani maganak, el6bb-ut6bb részesiilnek
belSle més vallalatok, amelyek 4tveszik, lemdsoljék az
adott ujitast, illetve a fogyasztok, akikre a versenyzd
vallalatok ritkdn képesek a fejlesztés koltségeit teljesen
athdritani.

A kornyezeti innovicié esetében tehat a kornyezet-
szennyezéssel kapcsolatos és az innovécids externdlidk
egyiittesen vannak jelen — ez az Ugynevezett ,kettds
externdlia” jelensége (Rennings, 2000; Jaffe et al.,
2005). A kettSs externdlia miatt varhat6, hogy a kor-
nyezeti innovaciok létrehozdsa, kindlata elmarad a tar-
sadalmilag kivanatosnak tekinthet§ szintt6l, ami min-
denképpen indokolttd teszi a kdrnyezeti innovaciok
Osztonzése érdekében torténd allami beavatkozast. Ez
a beavatkozas — a leirt externélidk természetével 6ssz-
hangban — szintén kettds lehet: torténhet az altaldnos
innovaciés politika, illetve a kdrnyezetpolitika eszko-
zein keresztil. Az eszkOzok hatasmechanizmusdnak
megfelelGen az elébbi csoportot kindlati, a masodikat
pedig kereslet oldali eszkdzoknek szokds nevezni. Fon-
tos tovabba megemliteni, hogy a hatésdgok lehetséges
szerepe nem ér véget a kornyezeti innovacio (kétoldali)
Osztonzésénél — jelentSs lehet a kozvetett hatds is, ame-
lyet a kiilonboz§ civil, illetve piaci szerepl6kon keresz-
tiil gyakorol (Gunningham et al., 1999).

A hatésdg kornyezeti innovaciéval kapcsolatos esz-
koztardnak attekintését szolgdlja az 1. 4bra.
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A Kkornyezeti innovaciét befolyasol6 hatésagi eszkozok

attekintése
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1. dbra  kornyezeti folyamatinnovacidk gyako-
risdga a termékinnovaciokhoz képest

(mikdzben a nem kdrnyezeti innovacid

Hatdsagi
szabalyozas

| kindlatoldali
eszkozok

kereslet oldali
eszkozok

B kizbeszerzés : . ' |
. lit61, versenytarsai, pénziigyi partnerei,

korében a termékekkel és a folyama-
tokkal kapcsolatos tdjitdsok el6fordula-
sa kozel azonos).

A szabdlyoz6 hatésdg csak az egyi-
ke azon lehetséges forrasoknak, amely
nyomdst képes kifejteni a vdllalatra,
hogy javitsa kornyezeti teljesitményét.
Ugyancsak az elvarasok, illetve az
0sztonzés forrdsai lehetnek a véllalat
kiilonbozs érintettjei — vevoi, beszal-

-

a kiilonféle civil szervezetek, valamint
a lakossag (Del Rio, 2009). A vevdi
igények Osztonzd hatdsa — nem megle-
p6 médon — elsGsorban a termékekkel

Forrds: a bemutatott szakirodalom alapjdn sajat szerkesztés

A kornyezeti szabdlyozds fontossagéat a vallalatok
kornyezeti teljesitményének javitdsira 6sztonzé ténye-
78k kozott tobb empirikus kutatds igazolja (Green et al.,
1994; Dupuy, 1997; Pickman, 1998; Cleff-Rennings,
1999; Kagan, 2003; Kivimaa, 2007). Ez bizonyult a
kornyezeti innovaciét leginkdbb meghatdrozé tényezd-
nek az OECD hét orszdganak mintegy 4200 feldolgo-
z6ipari vallalatat vizsgald kutatdsdban nemzetkozi szin-
ten (Johnstone, 2007) és Magyarorszdgon is (Kerekes
et al., 2003). Hozz4 kell tenni ugyanakkor, hogy egyes
vizsgdlatok szerint (pl. Blackman — Bannister, 1998;
Belis-Bergouignan et al., 2004; Smith — Crotty, 2008)
a kornyezetpolitikai eszkdzok egyaltalan nem olyan
meghatdrozdak a kdrnyezeti innovécié szempontjabol,
mint azt dltaldban feltételezik.

Néhany szerz§ differencidltan vizsgalta a hat6sagi
szabdlyozds (és mds tényez8k) hatdsat a kdrnyezeti in-
novécio kiilonbozd tipusaira. Cleff és Rennings (1999),
valamint Kivimaa (2007) egyarant azt taldlta, hogy akor-
nyezeti szabalyozds leginkdbb a folyamatinnovicidkat
képes 0sztondzni, Frondel et al. (2007) szerint ezen
beliil is elsGsorban a cs6végi megoldasok alkalmaza-
sat. Pozitiv Osszefiiggést taldlt ugyanakkor a kornye-
zeti szabdlyozds és a termékinnovacié kozott a német
elektronikai iparban Kammerer (2009). Ennek kapcsan
meg kell jegyezni, hogy kdrnyezeti szabdlyozas hosszu
idén keresztiil elsGsorban a termelési folyamatokkal
kapcsolatos kornyezeti artalmakra fokuszalt — Rehfeld
et al. (2007) a német feldolgozdipari vallalatok kérében
végzett kutatdsdban ezzel magyardzza, hogy a vizsgalt
cégek korében mintegy kétszer olyan gyakori volt a

kapcsolatos kornyezeti innovéacidénal
jelentkezik (Cleff — Rennings, 1999;
Kivimaa, 2007; Frondel, 2007).

A z0ld termékek irdnti kereslet szerepét hang-
sulyozza a kornyezeti marketing irodalma. Ebben a
megkozelitésben a kornyezetbarat termékjellemzSk
megkiilonboztetési lehetGséget jelentenek a véllala-
tok szdmdra, ami piaci részesedésiik novelését teheti
lehetvé. Mindez természetesen csak akkor igaz, ha
a fogyasztok igényt tartanak a kdrnyezetbarat termé-
kekre, és hajlanddak ezekért magasabb drat is fizetni.
Az 1980-as és 90-es években a fejlett orszdgokban
sokan feltételezték, hogy a zold fogyasztdi réteg nagy
jelent&ségre fog szert tenni, a valésdg azonban jérészt
elmaradt a varakozasokt6l (Bernauer et al., 2006).
Ugy tiinik, hogy a fogyasztok tobbségénél a pozitiv
kornyezeti attittid legtobbszor nem tiikrozddik tény-
leges vasarlasi dontéseikben (Prakash, 2002). Azokon
a piacokon, ahol a ,,z0ld” fogyaszték jelentSs réteget
képviselnek, igényeiket dltaldban specidlis termékek
bevezetésével elégitik ki, mikdzben a termékcsoporton
beliili tobbi termék véltozatlan marad (Gunningham, et
al., 1999).

Az innovéci6 szempontjabdl fontos vdllalati erdfor-
rdsok kozé tartozik a megfelelGen képzett munkaerd,
illetve a cég technoldgiai kompetencidja, valamint az
anyagi er6forrasok (Montalvo, 2008; del Rio, 2009).
Altaldban feltételezik, hogy — mivel a fenti eréforra-
sokban a nagyobb villalatok &ltaldban jobb helyzet-
ben vannak — (kornyezeti) innovacids tevékenységiik
is magasabb szintii lesz (del Rio, 2009). Az empirikus
kutatdsok tiikrében ugyanakkor nem egyértelmd a kap-
csolat a vdllalat mérete és a kornyezeti innovacios tevé-
kenysége kozott. Pozitiv kapcsolatot taldlt pl. Rehfeld
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et al. (2007), Rothenberg — Zyglidopoulos (2007),
Kammerer (2009), illetve bizonyos tipusu intézkedé-
sek (termékinnovaciok, talaj karmentesitése) Cleff és
Rennings (1999); nem talalt kapcsolatot mds teriilete-
ken Dupuy (1997), és kifejezetten negativ kapcsolatot
talalt Bellas — Nentl (2007). Ugyanigy nem egyértelmd
a vallalatméret hatdsa a kdrnyezeti innovaci6 iranyéra
(cs6végi vagy megel6z6) sem (del Rio, 2009).

Bernauer et al. (2006) szerint elképzelhetd, hogy a
vallalat mérete masképp hat a kiilonboz§ iparagakban,
Rose és Joskow (1990, in: Bellas — Nentl, 2007) pedig
arra hivja fel a figyelmet, hogy a kutatdsok tobbsége
torzit a nagyvallalatok javara. Ennek oka, hogy az inno-
vacios tevékenység megitélésénél tobbnyire az djitdsok
szamébdl indulnak ki, marpedig egy nagyobb — tobb
tizemmel, berendezéssel, termékkel biré — vallalatnal
eleve nagyobb az esély, hogy adott id§ alatt, akar csak
a berendezések p6tlasabol adéddan valamilyen korsze-
rlisitést hajtson végre. (Hasonlé mddszertani elfogult-
sagra hivja fel a figyelmet Csutora (1999), amikor a
véllalatok kornyezetvédelmi tevékenységének szintjét
az alkalmazott kdrnyezetimenedzsment-elemek szdméa-
val mérik.)

Noha a kisebb vdllalatok jellemz&en kevesebb
mozgosithatd erSforrdssal rendelkeznek, méretiikbdl
ugyanakkor szarmazhatnak bizonyos elényok is, ame-
lyek megkonnyithetik szdmukra az innovaciét. Hansen
et al. (2002) szerint a kkv-k er&ssége, hogy rugalma-
san képesek a meglévd technoldgia és kapcsolatrend-
szer adta kereteken beliili inkrementalis valtoztatdsok
végrehajtasara, az ezeken tillépd innovaciok megva-
16sitdsa azonban komoly nehézséget jelent szamukra.
A kis méret ugyanis tobbnyire azzal jar, hogy a véllalat
kapcsolatrendszere néhdny (vagy akar egyetlen) vevore
és beszallitora korlatozédik, ami jelentGsen korlatozza
e cégek kornyezeti kérdésekkel és technikai lehet8sé-
gekkel kapcsolatos ismereteit.

Mivel a kornyezeti innovaciok megvaldsitisa gyak-
ran jelentds befektetést igényel, donts jelentGsége van
a menedzsment kornyezetvédelem irdnti elkotelezett-
ségének, valamint kornyezeti stratégidjdinak (Kagan
et al., 2003; Hansen et al., 2002; Sharma, 2000).
A kornyezeti stratégia irodalma dltaldban a kornyezeti
szabélyozashoz val6 viszony mentén kiilonbozteti meg
a cégeket: eszerint léteznek a szabalyozassal nem tord-
ds, azzal adott esetben szembemend vallalatok, azok,
amelyek a jogszabdlyok betartdsat, az azoknak vald
minimalis megfelelést tekintik célnak, illetve amelyek
ennél tobbet is tesznek kornyezeti teljesitményiik ja-
vitdsa érdekében (lasd Baranyi, 2001). A kornyezeti
stratégia meghatdrozdsiban a véllalatok tevékenységét
kiséré kockéazatok jelentGségét hangsiilyozza Kerekes
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et al. (1995), Steger (1993) szerint pedig a kockazatok
mellett a kornyezetvédelemben rejld tizleti lehetGségek
dontik el, hogy a véllalat hajlamos lesz-e a jogszaba-
Iyokon tdlmend kornyezetvédelmi lépéseket tenni.

VEgss soron a véllalat kornyezeti hatdsainak, de még
inkdbb a kornyezetvédelemben rejls iizleti lehetSségek
megitélése ersen szubjektiv, igy sok mulik a vallalat-
vezetd személyiségén, kornyezetvédelmi elkotelezettsé-
gén is (Gunningham, 2009). Hansen et al. (2002) sze-
rint a kdrnyezeti innovacidkkal kapcsolatos dontéseket
korlatozott racionalitds jellemzi, ahol a szervezeti fo-
lyamatoknak, valamint az ezeket befolydsol6 értékek-
nek, rutinoknak és preferencidknak donté jelentSségiik
van. Harangoz6 (2007) pedig megdllapitotta, hogy az
egyes vallalatokban megvaldsitott, gazdasagilag sike-
res intézkedések jelentGs része a véllalatok szélesebb
korében is alkalmazhaté lenne.

Lathat6é tehét, hogy a szakirodalom - kiilonbozé
elméleti alapokrdl kiindulva — szamos olyan tényez&t
azonosit, amelyek hatdssal vannak a véllalatok kornye-
zeti innovacids tevékenységére. A kordbbi kutatdsok
jelentSs része ugyanakkor jellemz&en egy-egy ténye-
z8csoportra vagy innovacidtipusra fokuszal, kevés az
Osszehasonlité elemzés. Tovabbi hidnyossdg, hogy a
kutatdsok jelentSs részébdl kimaradnak a kisebb vél-
lalatok. A cikk célja ezért a kdrnyezeti innovécié kii-
16nb6z6 tipusainak differencialt vizsgalata, figyelembe
véve mind a véllalat, mind a kdrnyezet jellemz®it.

A kutatds és a minta jellemzdi

Mivel az elérhet§ statisztikai adatok a kornyezeti in-
novéciods tevékenység megragaddsira korldtozottan, a
mozgatérugdk jelentds részének nyomon kovetésére
pedig egyaltalan nem alkalmasak, ezért kérdGives fel-
mérést végeztem a hazai vegyipari, élelmiszer-ipari,
gépipari, jarm{ipari és elektronikai vallalatok részvé-
telével. Az 4gazatok kivélasztisat egyrészt azok gaz-
dasdgi sulya indokolja (a kivélasztott dgazatok a hazai
feldolgozoéipar hozzdadott értékének tobb mint 2/3-4t
allitjak elS), masrészt igyekeztem az innovacids tevé-
kenység intenzitdsa és a kornyezeti hatdsok jellege,
stlyossdga szempontbdl viszonylag heterogén mintat
kialakitani.

A mintavétel sordn a statisztikai reprezentativitdsnal
fontosabb cél volt, hogy a kiilonb6z8 ipardgak, illetve
méretkategéridk osszehasonlitdsdra alkalmas adatbizis
alljon rendelkezésre (vagyis minden ipardgbdl és mé-
retkategdriabol értékelhet6 mennyiségi adat érkezzen).
Emiatt a valds feldolgozdipari ardnyokat tekintve joval
kisebb populéciét kitevs vegyiparbol €s jarmiiiparbdl is
igyekeztiink nagyjabdl a tobbi dgazattal azonos szadmu
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vallalatot megkérdezni, illetve kdzepes és nagyvallala-
tokat is az alapsokasdgbeli ardnyukhoz képest nagyobb

szamban vontunk be a felmérésbe (megdrizve azonban
a mikro- és kisvallalkozdsok szambeli folényét). Igy

a kérdezGbiztosok Osszesen 1126 vallalatot kerestek

meg, amelyek koziil 297-en vélaszoltak a kérdésekre,
ami 26,4%-o0s valaszadasi ardnyt jelent. (A felkeresen-
dé vallalatokat a kérdezdbiztosok altal elvallalt foldraj-

zi teriileten tevékenykedd cégek koziil véletlenszertien

vélasztottam ki, a D&B Marketing Kft.-t6] vasarolt
adatbazisbdl.)

A kérdGiv  0sszedllitdsdhoz,
alapozdsdhoz mélyinterjikat
galt 4gazatok képviselGivel. A felmérés végre-
hajtdsara el6szor a vegyiparban keriilt sor (2010

szakmai meg-

tavaszan), majd 2011 nyardn a tobbi 4gazatban.

202

A kérdSivet személyes in-
terjuk keretében - alapos
felkészitést kovetSen a
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készitettem a vizs-

A széazalékos mutatékat az innovacids tevékenység
Osszességére is lekérdeztiik, hogy viszonyitdsi alapul
szolgdlhassanak a kornyezeti innovacidkra vonatko-
z6an. Az Osszehasonlitdst a 3. dbra mutatja. Lithato,
hogy a mintdba keriilt vallalatok kdzott mind az 4lta-
lanos, mind a kdrnyezeti innoviciés tevékenység in-
tenzitdsaban jelentds kiilonbségek vannak. Megfigyel-
hetd, hogy mig az innovécidk Osszességét tekintve a
termékekkel és az eljardsokkal kapcsolatos ujitdsok
kozott nincs nagysdgrendi kiilonbség, a kdrnyezeti in-
novéacidkndl joval tobb az olyan vallalat, ahol nem volt
. termékinnovéci6 a vizsgalt idGszakban.

Az altalanos és a kornyezeti innovécids tevékeny-
ség kozotti Osszefliggést vizsgdlva mind az eljara-
soknal, mind a termékeknél ers kapcsolatot taldltam
(a Cramer-féle V mutato értéke 0,495, illetve 0,517).

2. dbra

A minta megoszlasa méret és iparag szerint

250 felett
6%

Budapesti Corvinus Egye-
tem hallgat6i kérdezték le.
A kordbbi kutatdsokhoz ké-
pest Ujszertf, hogy nemcsak
altalaban, hanem a kdzelmult-
ban bevezetett konkrét tjita-
sokon keresztiil is vizsgdlom
a kornyezeti innovacids te-
vékenységet, ami igy nagyon
részletes képet ad az djitdsok
jellegérdl, okairdl és kovet-
kezményeir6l, és alkalmas a

50-250
23%

10-49
33%

2 elektronika
vegyipar 18%

24%

10 alatt
38%

jarma J
8% _-'é[elmiszer
25%

gép
25%

differencialt elemzésre.

A minta méret és iparag
szerinti Osszetételét a 2. abra
mutatja.

3. dbra

Az altalanos és a kornyezeti innovacios tevékenység intenzitasa

a termékek és az eljarasok %-aban

A felmérés eredményei

A vallalatok kornyezeti in- eljarasok

16,4% |

29,2%

novécids tevékenységének

intenzitdsat két megkozeli- termékek

Onem volt ilyen

20,9% | 24,1%

innovdciok dsszesen

tésben vizsgiltam: egyrészt
a véllalat eljardsainak és

@1-25%
@26-50%

termékeinek  szazalékaban eljarasok

34,3% |
m51-75%

(tehat, hogy az Osszes eljaras
és termék hany %-at érin-

B 76-100%

karnyezeti
innovaciok

tette valamilyen kornyezeti termekek

49,0% | 19,2%

innovacié az elmult harom

évben), masrészt a konkrét 0%

20% 40% 60% 80% 100%

innovéciok szintjén. Ezek

koziil — amennyiben volt ennyi Gjitds a vizsgalt idS- |
szakban — harom kornyezeti innovéicié bemutatdsara :

kértiik valaszadodinkat.

Az innovicids tevékenység intenzitdsdban jelentGs
kiilonbségek tapasztalhatok a vallalat mérete (4. dbra)
- és az ipardg (5. dbra) szerint. A méretet tekintve Ggy
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tinik, hogy a kisebb vdllalatok a kiornyezeti innova-
ci6 4ltal érintett termékek és eljardsok ardnydban is
le vannak maradva nagyobb tdrsaikhoz képest (bar a
kiilonbség markdnsabb az innovacids tevékenységet :
egyaltaldn nem végzd cégek viszonylatdban, mint az
innovacids tevékenység magasabb szintjein). Az is
megéllapithat6, hogy — amellett, hogy a kisebb val-
lalatokndl mind 0sszességében, mind kdrnyezeti érte-
lemben kevesebb innovaciét taldlunk — a kdrnyezeti :
innovaciok terén erGsebb a kisvallalatok lemaradasa,
vagyis nagyobb a kiilonbség az 6sszes innovacid és a
kornyezeti innovaci6 altal érintett termékek &s eljara-
sok ardnya kozott, mint a nagyobb cégeknél.
Az egyes ipardgakat
Osszehasonlitva  szem-
betlin6 az elektronikai
véllalatok magasabb tel-

CIKKEK, TANULMANYOK

rom kornyezeti innovicié bemutatdsat kértiik), ami
vallalatonként atlagosan 0,95 innovéciot jelent. Az in-
novdciok tipus és ijdonsdgi fok szerinti megoszldsa a
6. abran lathato.

Megéllapithat6, hogy a folyamatinnovicidk, ezen
beliil is a megeldz4 tipust djitdsok voltak tobbségben.
Az tjdonsagi fokndl feltételeztem, hogy a teljesen dj
megolddsok viszonylag ritkdk, ezért a kérdGivben az
adaptélt innovacidkon belill megkiilonboztettem a
mar széles korben hasznalt és a kevésbé elterjedt uji-
tdsokat. Lathatd, hogy az innovécidk tobb mint fele a
széles korben elterjedt kategdridbdl keriil ki, a teljesen
Uj megoldasok ardnya kb. 20%.

4. dbra

A kornyezeti innovacios tevékenység intenzitasa

az egyes méretkategériakban

jesitménye, kiilonosen a
termékinnovdcidk terén 10alatt | 55% 3% mem
(annak ellenére, hogy eb- 5 1049 | 29% g —
bdl az dgazatbol keriilt a % 50-250 | 14% __H
legtobb mikrovallalkozds T 250fclett |6% mm———OS———
a mintdba), valamint a )
gépipari és az élelmiszer- nem voit ilyen
ipari vallalatok lemarada- B150%
sa, mely ismét a termékek ¥ 10alatt | 62% w ™ 51-100%
korében markéansabb. Ez § 10-49 | 49% —W
érthetd is, hiszen az elekt- = 50-250 37% S 33% E—
ronikai iparban altaldnos- 250felett | 13% M
sdgban rovidebb a termé- | ‘ ’ ’ i ’
kek életciklusa, nagyobb il B i % g o
a véltozékonysidg, mig a
gépiparban elég erGtel- 5 dbra
jes a termékszabvéanyok A kornyezeti innoviciés tevékenység intenzitasa
jelenléte, amelyek korla- az egyes ipardgakban
tozzdk a termelSk lehe-
toségeit. Az élelmiszer- —
iparban viszont — ahogy vesv’,upaf | 24,5% I T 56,6% I
egyik interjialanyom . jarmd | 333%  47,6% WEEISNE
felhivta a figyelmemet — 2 gép | 40,6% I ———
a termékinnovaciok jel- S élelmiszer | ©35,0% N S 50 %
lemz&en nem kornyezeti elektronika | 36,2% [T 36,2% I
jellegiiek, éppen ellenke- ': nem volt ilyen
z6leg, a jellemzd trend a =1-50%
termékek egyre inkdbb ~ vegyipar | 40,7% EEEEEEEEITO%EEENNNENN 5 51-100%
»agyoncsomagoldsa”. ! jarmd | 35,0% N S 50 %
A megkérdezett val- £ . | —
lalatok  Osszesen 283 & —— ' '
konkrét kornyezeti in- _ Glelmiszer | Y ————
novéciorél szdmoltak be sisktraniks | T ———
az elmult harom €évbol 0% 20% 40% 60% 80% 100%
(minden vallalatt6l ha-
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6. dbra
A kornyezeti innovaciok tipus és vdjdonsagi fok szerinti megoszlasa
18,7%
’ 24,4%
52,1%
56,9%
B csévégi H teljesen Gj, mas véllalat dltal még nem hasznélt megoldas
B megel&z6 H apiacon mar megjelent, de még nem széles korben elterjedt Ujitas
B termékinnovicié B 3piacon mar elterjedt Ujitas, mely a vallalat szempontjabdl ujszerd
A cs8végi, illetve a megel6zd innovécidkat tovabb 7. dbra

csoportositottam aszerint, hogy milyen kornyezeti
problémaval éllnak kapcsolatban (az osztilyozasndl az
Ujitasok szoveges lefrdsa mellett a kornyezeti hatdsaikat
is figyelembe vettem). Lathat6 (7. dbra), hogy a cs6vé-
gi innovécidk kozott a levegd-, illetve a vizszennyezés

csokkentésével kapcsolatos intézkedések taldlhatok a

legnagyobb ardnyban, ezt kovetik a hulladékokkal kap-
csolatos intézkedések.

A megel6z6 intézkedések kozott az energiahaté-
konysag javitasat szolgald ujitasok a leggyakoribbak,
illetve sok az olyan, 4ltaldnos technoldgiakorszerdsi-
tés, amely tobb tekintetben is (energia, nyersanyagok,
szennyezés) eredményez kisebb-nagyobb hatékony-
sdgjavulést (8. dbra).

A kornyezeti innovéciok tipusa és Ujdonsdgi foka

nem fliggetlen egymadstdl (9. dbra). A csévégi Gjitasok

legtobbszor kiprobalt technoldgidk bevezetését jelentik,
mig a termékeknél csaknem fele részben 1j, sajat fejlesz-

z 7

tésti megoldasokat alkalmaznak a véllalatok. A megel6-

7§ Ujitdsok kozott nagy tobbségben vannak az adaptalt

innovéaciok, de ezen beliil tobb a kevésbé elterjedt djitas,
mint a cs§végi innovacidk kozott. (Az innovaci6 tipusa
és Ujdonsdgi foka kozotti asszocidcids kapcesolat 99%-
os szinten szignifikdns, a Cramer-féle V mutaté értéke
0,268, ami kozepes erdsségii kapcsolatot jelent.)

A kornyezeti innovaciéknak nem csupén a gyakori-
sdga, hanem a tipusa is fiigg az ipardgtdl, illetve a val-
lalat méretétSl (az Osszefiiggés minden esetben 95%-o0s
szinten szignifikans). Az ipardgak kozotti kiillonbsége-
ket szemlélve szembetiin a termékinnovaciok magas

P

aranya az elektronikai iparban, a megel6z6 ujitdsoké

a jarmdiparban, valamint a cs§végi innovacidk fontos
szerepe a vegyiparban (10. dbra). Az innovéciok tjdon-

sdgdban pedig az elektronikai ipar jar az €len, mig az

A cs6végi innovacidk tipus szerinti
megoszlasa

zajszennyezés
csokkentése

rendkiviili
szennyezesek
elkeriilése 6% ) )
7% vizszennyezés
csokkentése

30%

szelektiv
hulladékgyjtés,
hulladék
artalmatlanitas
22%

szennyezés
csokkentése
35%

8. dbra

Py 2

A megel6z6 innovaciok tipus szerinti
megoszlasa

megujuld energia )
hasznalata hatékonyabb
2% nyersanyag-felhaszndlas
13%
altalanos
hatékonysagjavitas
29%
hatékonyabb
energiafelhasznalas
34%
kisrmyezetharatabb
anyagok hasznalata
13% hulladékok
ujrahasznositasa
9%
VEZETESTUDOMANY

66

XLIIL EVF. 2012. 11. SZAM / ISSN 0133-0179




CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra

A kornyezeti innovaciok tipusa és djdonsagi foka

osszes

| teljesen (j, mas vallalat altal meg

aveégi
Geee nem hasznalt megoldas
M a piacon mar megjelent, de meg
megel6z6 nem szeles korben elterjedt Gjitds
M a piacon mar elterjedt ujitas, mely
| avallalat szempontjabol Gjszerd
0% 20% 40% 60% 80%  100%
10. dbra
Az innovéciok tipusa iparagak szerint
1 |
teljes minta
vegyipar
jarmdi
m csévegi
8ep B megel&zé

élelmiszer

elektronika

60%

0% 20% 40%

80%

B termékinnovacio

100%

zott. Bz leginkdbb azzal ma-
gyarazhat6, hogy (mint a val-
lalatok tevékenységének és a
konkrét gjitasok leirdsabol ki-
deriil) a mikrovallalkozasok
kozott sok az egyedi meg-
rendelésre gyartd, egyedi
eljarasokat alkalmazé cég,
amelyeknek ezért a kornye-
zetvédelmi intézkedéseket is
gyakran egyedi médon kell a
tevékenységiikhoz illeszteni,
amit a kis méretekbdl adé-
ddan viszonylag rugalmasan
meg is tudnak tenni. Tobb-
nyire a mikrovallalkozdsok
vezet6i kozott taldljuk meg
tovabba azokat az egyéni fel-
taldlokat, akik egy konkrét
termékotlet megvaldsitasara
hoztdk 1étre cégiiket — a szo-
veges valaszok alapjan latha-
td, hogy a mintdba is keriilt
néhény ilyen véllalkoz6, akik
elsGsorban megujuld energia
hasznositdsat célzé termé-
keket fejlesztenek. A madsik
oldalt nézve a nagyvallala-
tokndl viszont éppen a nagy
méretek tehetik gazdasigos-
s a testre szabott megolda-
sok alkalmazdsat, igy a pia-
con elérhetd, ,konfekcids”

élelmiszer-ipari villalatok vannak a leginkdbb kovets = kornyezetvédelmi technoldgidkat leginkdbb a kis- és

poziciéban (ami ismét az elektronikai ipar ,,high-tech”,

illetve az  élelmiszeripar
low-tech” jellegét mutatja).

Ami a vallalat méreté-
nek az innovicidk tipusara

- kozepes villalatok keresik.

11. dbra

A kornyezeti innovaciok tipusainak megoszlasa az egyes
méretkategéridkban

(11. dbra) és tjdonsagi fo- 1
kdra (12. dbra) gyakorolt teljes minta
hatdsat illeti, azt tapasz-

taljuk, hogy a tiz f6 alatti 250 felett
mikrovéllalkozdsok és a 250

f6 folotti nagyvéllalatok ko- 50-250
zott figyelhetS meg hasonlo- 1
sdg a kis- és kozepes vallala- 10-49
tokkal szemben — a két sz€ls6
méretkategéridban magasabb 10alatt

B termékinnovacio
B megelézé

o csovégi

a termékinnovaciok és a tel- i
jesen Uj megolddsok ardnya 0%
a kornyezeti innovaciok ko-

20% 40% 60%

80%

100%
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A Kkornyezeti innovaciok djdonsagi fokdnak megoszlisa

az egyes méretkategoriakban

CIKKEK, TANULMANYOK

12. dbra  kategéria kivételével — 99,
a kornyezetvédelem esetében
95%-o0s szinten szignifikdn-

sak). A csévégi innovacidk

teljes minta

50-250

10-49

10 alatt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

megoldas

H a piacon mar megjelent, de
még nem széles korben
elterjedt ujitas

M a piacon mar elterjedt
Gjitds, mely a vallalat
szempontjabol Gjszerd

esetében a hatésdgi szaba-
lyozasnak val6 megfelelést,

W teljesen Gj, mas vallalat a megel6z§ innovacidk-
250 felett altal még nem hasznalt ndl a koltségcsokkentést, a

termékinnovacioknal pedig a
vevli igényeket a piacszer-
z¢€s lehetGségét emlitették
leggyakrabban a vélaszadok.
Akornyezet védelme a csdvé-
gi innovécidk esetében jele-
nik meg leginkabb, csakigy,
mint az alkalmazottak egész-
ségének védelme. Ennek oka

A konkrét kdrnyezeti innovaciok motivéciéit a 13.
dbra mutatja. (A bevezetés okat nyilt kérdésben kérdez-
tilk meg a valaszadoktdl, a valaszokat utélag kédoltam.
Egy tjitds kapcsdn tehat tobb motivacié emlitésére is
voltlehetdség.) Lathato, hogy aleggyakoribb indokként
a koltségesokkentés szerepelt (az innovacidk tobb mint
felével kapcsolatban emlitették), ezt — nagy sziinet utdn
— a kornyezetvédelmi megfontoldsok, a piacszerz€s,
illetve a vevdk igényeinek val6 megfelelés, valamint
a hat6sdgi szabalyozds koveti, végiil az alkalmazottak
egészségének védelme (valamint szamos, egy-egy eset-
ben eléforduld indok, amelyek az ,,egyéb” kategéridba :
keriiltek). Meg kell ugyan-
akkor jegyezni, hogy (noha
a motivdciok kozotti fon-
tossdgi sorrend feldllitdsara

feltehetSen az, hogy a cs6végi
technoldgidkkal 4ltaldban a veszélyesebb szennyezése-
ket kezelik, illetve az a tény, hogy a cs6végi tjitasok je-
lentGs részEtdl koltségesokkentés nem varhatd (a csévégi
innovécidk koziil tobbnyire a hulladékkezeléssel kap-
csolatos tjitdsokhoz kapcsolddott koltségmegtakaritas.)
A konkrét problémateriileteket nézve az is megallapit-
hat6, hogy a hat6sagi szabalyozds a ,,vizes” innovacidk
Osztonzésében jatszik a legnagyobb szerepet, a kdrnye-
zet védelme azonban amellett, hogy ardnyaiban viz- és
1égszennyezéssel, valamint a hulladékokkal kapcsolatos
intézkedésekkel Osszefiiggésben a leggyakoribb, néhdny
emlités erejéig az Osszes teriileten megjelent.

nem Kkértitk a valaszadokat),
a kornyezetvédelem csak az
emlitések  egynegyedénél
szerepelt egyediili indokként
(tobbnyire a koltségcsokken-
téssel parban jelent meg),
az alkalmazottak egészsége
csak az emlitések 6,5%-andl
— mig a koltségcsokkentés,
a piaci szempontok és a ha-
tésdgi szabdlyozas az esetek
tobb mint felében.

A kornyezeti innovacid
alaptipusainak  elkiilonitett
vizsgdlata jelentds kiilonb-

ségekre mutat rd a bevezetés
okait tekintve (13. dbra) (a
kiilonbségek — az ,.egyéb”

13. dbra
A kiilonb6z6 tipusid kornyezeti innovaciokat motival6 tényezék
(az emlitések %-a)
hatdsdgiszabalyozas
koltségesokkentés 77,6%
piac
B termék
kornyezetvédelem m megel6z6
W csOvegi
alkalmazottak egészsége
i 5
egyéb 4,3%
5
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
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14. dbra
A konkrét innovaciokat motivalé tényezdk az innovaciot bevezetd vallalat mérete szerint
(az emlitések %-a)

hatdsdgi szabalyozas
koltségesokkentes %
61,5%
plac | Osszesen
W 10alatt
m10-49
kérnyezetvédelem
m 50-250
m 250 felett
alkalmazottak egészsége
17,1%
&,
egyéb 459 :;é
BY 4 d%ﬂ
2,9% |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Az 1j és az adaptdlt innovaciok kozott a motivald

tényezSkben is taldlunk néhdny érdekes kiilonbséget.
A hatésagi el6irdsokat gyakrabban emlitették az el-
terjedt djitdsokkal kapcsolatban (az 0sszes innovacid
16,4%-4nél, a bevett technolégidk 22,6%-4nal emli-
tették), csakigy, mint az alkalmazottak egészségének

védelmét (a teljesen Uj innovdcidkndl csak egyetlen

esetben szerepelt ez az indok). A koltségcsokkentés az

innovdacidk Osszességében tobb mint felénél (53,2%), a
teljesen 1j megoldasoknak azonban csak mintegy har-
madénal (34,5%) szerepelt motivacidként. Ez érthetd
is, hiszen egy 1j megoldds mindig nagyobb kockézato-
kat rejt magdban, aki a megtakaritési lehetdségek miatt
valtoztat, az szivesebben vélaszt kiprébalt technoldgi-
at. A piaci el6nyszerzés ellenben — nem meglepd moé-

don — az 1j megolddsoknal jelenik meg a legnagyobb

aranyban, a mar elterjedt megoldasok erre nyilvan
kevésbé alkalmasak (elébbieknél 24,6%, utdébbiaknal
csak 12,3% emlitette).

A kornyezetvédelmi megfontolasoknal Osszességé-
ben nem taldlunk szignifikdns 0sszefiiggést, a megels-
78 Gjitasokndl viszont jéval gyakrabban emlitették az uj

(37,5%) és akevéssé elterjedt (30,8%) Gjitdsoknal, mint !

a bevett technoldgidkkal kapcsolatban (16,5%). Ezt
szintén megmagyarazhatjuk, ha arra gondolunk, hogy
a kornyezetvédelmet valéban a szivén visel§ véllalat
valészindleg szivesebben fejleszt ebben az irdnyban,

nem az utolsék kozott veszi at a kornyezetbarat meg-

VEZETESTUDOMANY

olddsokat. A mér elterjedt Gjitasok atvétele a megel6z6
innovécidk esetében tobbnyire dltaldnos korszertsitést,
az elavult berendezések cseréjét takarja, ahol nyilvan
nem a kornyezetvédelem az elsédleges motivacid.

Megvizsgdltam azt is, hogy az egyes méretkate-
gbridkhoz, illetve ipardgakhoz tartozd vallalatok kii-
Ionbdznek-e a megvaldsitott innovacidk indokaiban.
Léathat6 (14. dbra), hogy a hatdsagi szabdlyozas kozel
ugyanolyan ardnyban motivalta a kiilonb6z8 mére-
td véllalatok altal bevezetett djitdsokat, a tobbi indok
el6forduldsa azonban viltozd. A koltségcsokkentés
pl. a kozepes és kisvéllalatoknal a leggyakoribb, a
mikrovallalkozasoknak ezek szerint vagy kevésbé van
pénziik hatékonysagjavité beruhdzdsokra, vagy kevés-
bé tudjék felmérni az ezekkel kapcsolatos lehetGsége-
ket. A piaci motivaciot ugyanakkor a legkisebb valla-
latok innovacidindl emlitették a leggyakrabban (mint
ahogy korabban lattuk, a termékinnovécidk ardnya is
ebben a méretkategéridban a legmagasabb). Ez is azt
mutatja tehét, hogy 6k igyekeznek a legrugalmasabban
alkalmazkodni a vev@k igényeihez, a nagyvallalatok
szdmdra ez kevésbé tlinik fontosnak (legaldbbis kor-
nyezetvédelmi vonatkozésban).

Ugyanakkor minden méretkategéridban megfigyel-
het8, hogy a végs6 fogyasztok, illetve viszonteladok
szamdra értékesitG véallalatokndl alacsonyabb a piac
altal motivalt kdrnyezeti innovacidk ardnya, mint ott,
ahol mds véllalatok a f6 vasarlok. Az azonban, hogy
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ezek a vasarldk itthon taldlhatéak-e, vagy mas eurdpai
uniés orszdgban, mar nincs hatdssal a piac altal moti-
vélt kornyezeti innovéciok szdmara. Ugy tiinik tehat,
hogy az uniés és a hazai kornyezetvédelmi elvardsok
koz6tt mar nincs jelentds kiillonbség.

Ugyancsak szembetlinG, hogy az explicit kornye-
zetvédelmi megfontoldsokat legnagyobb ardnyban a
nagyvdllalatok emlitették innovicidik kapcsan. Egy-
részt feltételezhets, hogy 6k engedhetik meg ma-
guknak leginkdbb a kornyezetvédelmi fejlesztéseket,
azonban l4tni kell, hogy tobbnyire ndluk sem ,tisztdn”
kornyezetvédelmiindokkal bevezetett Gjitdsokrél van szo.
A kiilonbséget okozhatja tehét az is, hogy a nagyvilla-
latok képviselGinek mindennapi gyakorlatdba jobban be-
épiiltek a kornyezetvédelmi kérdések, ami a sz6haszna-
latban is megmutatkozik. Erdekes, hogy a munkavallalok
egészségét a mikro- és a nagyvdllalatok emlitették a leg-
gyakrabban. A mikrovallalkozdsokndl nyilvan az alkal-
mazottakkal valé kozeli, személyes kapcsolat indokolja
az odafigyelést, a nagyvéllalatok pedig nem engedhetik
meg maguknak, hogy elhanyagoljik ezeket a szempon-
tokat, illetve nagy alkalmazotti 1étszdm mellett kolt-
ségtényezbként is fokozottabban megjelennek az eset-
leges munkahelyi artalmakkal kapcsolatos hidnyzasok.
(A nagyvallalatokndl mindenesetre érdemes az eredmé-
nyek értelmezésénél dvatosnak lenni, mivel a 17,1%-o0s
arany Osszességében kisszamu emlitést takar).

Az ipardgakat tekintve megallapithatd, hogy a ha-
tésdgi szabdlyozds leginkdbb a vegyiparban és az
élelmiszeriparban, a piac pedig a jarmdiparban és az
elektronikaban fontos mozgatérugéja a kornyezeti in-
novacidknak. A konkrétinnovicidk bemutatdsanal arra
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kértiik a véalaszaddkat, jeloljék meg (5 fokozatd ska-
l4n), hogyan hatott az adott 4jitds a véllalat kornyezeti
teljesitményére kiilonb6z6 aspektusokbol (egységnyi
energia- és nyersanyag-felhaszndlas, a keletkezd hul-
ladék mennyisége, veszélyessége, a leveglbe, a vizbe
és a talajba kibocsatott terhelés, az alapanyagok és a
termékek kornyezeti hatdsai, valamint az alkalmazot-
tak egészségiigyi kockdzatai). Noha az igy kapott kép
természetesen joval homdlyosabb, mintha a tényleges
emissziés adatok birtokaban vizsgdl6dnank, mégis le-
het6vé teszi, hogy Osszehasonlitdst hajtsunk végre a
kiilonféle innovacidtipusok kozott.

Az egyes tipusokba tartozé innovéciok valamennyi
vizsgalt dimenzié mentén Osszesitett kdrnyezeti hatésait
mutatja a 15. dbra. Lathat6, hogy 0sszességében a meg-
el6z6 jellegd és a termékinnovaciok nagyobb kornyezeti
teljesitményjavuldst eredményeztek, mint a csévégi vji-
tasok. Az innovicié tipusa mellett annak djdonségi foka
még nagyobb befolydssal van az elérhetd teljesitményja-
vuldsra — a legnagyobb javuldst 6sszességében a teljesen
Uj megoldasok, a legkisebb eredményeket pedig a mar
elterjedt megoldasok atvétele eredményezte. (Meg kell
jegyezni ugyanakkor, hogy az interjialanyok értékelése
a kornyezeti hatdsok valtozasardl nyilvan némileg szub-
jektiv, elképzelhetS, hogy a hazon beliil kidolgozott ji-
tdsok kozelebb dllnak a sziviikkhoz, és emiatt konnyeb-
ben mindsitik jelentSsnek az elért javulast.)

Erdekes Osszefiiggéseket taldltam az innovécidk
kornyezeti hatdsa és bevezetésiik inditékai kozott is.
Azok az tjitasok, ahol a motivaciok kozott megjelent
a kornyezetvédelem, dtlagosan minden vonatkozasban
jobban csokkentették a kornyezetterhelést, mint azok,

15. dbra

A kiilonb6z6 tipusd innovaciok hatdsa a kornyezeti teljesitményre
(az dsszegzett kornyezeti hatdsok vonatkozdsdban elérhet6 maximalis javulds %-dban. A mutat6 értéke 100%,
ha egy innovaci6 az 6sszes vizsgalt dimenzidban jelentGs javulast eredményezett)

termékinnovacio [19,0%

megelézé

csévégi

24,9%

W Osszesen

M a piacon mar elterjedt ujitas, mely
a vallalat szempontjahol Gjszert

H a piacon mar megjelent, de még
nem széles korben elterjedt Gjitas

W teljesen uj, mas vallalat altal még
nem haszndlt megoldas

34,1%

0,0% 10,0% 20,0%

30,0%

40,0%

VEZETESTUDOMANY

70

XLIIL EVF. 2012. 11. SZAM / ISSN 0133-0179



amelyeket nem kornyezetvédelmi okokbdl vezettek
be — kivételt képez az egységnyi energiafelhasznélés,
illetve a nyersanyagok felhaszndldsa. A hat6sagi sza-
balyozas éltal motivalt djitdsok ezzel szemben csak a
vizszennyezés csokkentése terén teljesitettek szigni-
fikdnsan jobban a tobbi innovaciéndl. Az energia- és
a nyersanyag-felhaszndlds terén nem meglep§ médon
a koltségcsokkentés érdekében bevezetett innovaciok
eredményezték a legnagyobb csokkenést, a piaci moti-
vacié azonban, bar a termékekkel kapcsolatos hatdsok
terén az atlagosndl nagyobb csokkenést eredményez,
ez még mindig kisebb, mint a kdrnyezet védelmében
bevezetett innovacidk atlaga. Az alkalmazottak egész-
ségvédelmét célzo djitasok az alkalmazottak egészsége
mellett az 4tlagosndl nagyobb hatéssal voltak az alap-
anyagok toxicitdsdra és a leveg@szennyezésre is.

Nyilt kérdés formdjaban azt is megkérdeztiik a valla-
latoktdl, hogy mire lenne sziikség kornyezeti innovacids
tevékenységiik fokozasahoz (a vélaszokat utélag kédol-
tam, egy valaszad6 tobb tényezdt is emlithetett). Lathato
(16. dbra), hogy a legtobben az anyagi feltételek javu-
lasat nevezték meg feltételként — vagy altalanossagban
(,,tobb pénzre lenne sziikség”, ,hogy jobban menjen a
véllalatnak™ stb.), vagy a tdmogatdsi, palyazati lehetGsé-
gek bdviilésére vonatkoztatva (itt a legtobben természe-
tesen vissza nem téritendd
tdmogatdsokat latnanak szi-
vesen). A palydzati rendsze-
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zik kornyezetbarat technoldgidk bevezetésével, mivel
,.hem szennyezi a kdrnyezetet”. Ez els§ halldsra némi-
leg meglepd, hiszen reélisan nyilvan elképzelhetetlen,
hogy barmely (rdadasul termeld) vallalat minden fajta
kornyezetterhelés nélkiill miikodjon — a szoveges véla-
szokbdl ugyanakkor kideriil, hogy sokan a szennyezés
hidnya alatt a kornyezetvédelmi hatarértékek betarta-
sat értik, vagyis fel sem meriil az ezen tdlmend javi-
tas lehetGsége. Meg kell ugyanakkor jegyezni, hogy a
megkérdezett nagyvéllalatok koziil egy sem beszElt a
szennyez€s hidnyarol — az 50-250 f&s kozepes katego-
ridban azonban még l4thatdan jelen van ez a szemlélet.
A véllalatok madsik, valamivel kisebb csoportja hang-
sulyozta, hogy folyamatosan torekszik kornyezeti tel-
jesitménye javitdsara, az elérhetd legjobb technolégiak
bevezetésére.

A megkérdezettek mintegy 10%-a leginkabb hat6-
sdgi nyomadsra lenne hajlandé fokozni kornyezeti in-
novacids tevékenységét, és viszonylag kevesen voltak
azok (7,1%), akik a piaci igények, a kornyezeti teljesit-
mény vevlk altali elismerésének novekedésében latjak
elsGsorban a tovabblépés lehetGségét. A valaszadok
10%-a altal felsorolt egyéb okok kozott szerepelt még
a személyi és a fizikai feltételek javulasa (pl. nagyobb
telephely) is.

rekkel kapcsolatban tobben
nehezményezték e konst-
rukciok tdlzottan szigord
feltételeit, nehéz hozzafér-
hetGségét a kisebb villa-
latok szdméra — ami Ossz-
hangban 4ll azzal a ténnyel,
hogy, mint kordbban lattuk
(14. dbra), a tdmogatdsok,
palyazati lehetGségek 0Osz-
tonz8k ereje sokkal jelen-
tGsebb a nagyobb vallalatok
korében. Nohanem ennyien,
de (f6leg a nagyobb val-
lalatok koziil) emlitették
az 4allami szerepvallalds
nem anyagi dimenzidjat is,
hangstilyozva a szabdlyozés
kiszdmithatésdganak, a bii-
rokratikus terhek csokken-
tésének fontossagat.

A villalatok mintegy
15%-a sajat 4llitdsa sze-

biirokracia

Konstruktiv allami
hozzéllas, kiszamithatésag, kevesebb

Piaci nyomds (vevék, versenytdrsak)

16. dbra
A kornyezeti innovacios teljesitmény fokozasanak feltételei
(az adott tényezSt emlitS vallalatok %-a)
33,.8%
R %
Jobb pénziigyi helyzet €312i%
¥
Tamogatds, jobb palyazati lehetdségek
Betartjuk az elGirasokat, nem szennyeziink
Hatosagi kényszer B bsszesen
B 10alatt
W 10-49
Most is megtesszilk a maximumot
W 50-250
W 250 felett

Egyéb

211% |
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Osszegzés, javaslatok

A cikkben bemutatott kutatds részletesen feltérképezte
a hazai feldolgozéiparban jellemz8 kornyezeti innova-
cidkat. A kornyezeti innovéacidk tipusainak differen-
cidlt vizsgédlata egyértelmten indokoltnak bizonyult,
lathattuk ugyanis, hogy a kiilonboz6 jellegli Gjitdso-
kat altaldban mas-mds okbdl vezetik be a véllalatok.
A megel§z6 jellegt djitdsokat az esetek tilnyomo tobb-
ségében a koltségek csokkentésére irdnyuld torekvés
motivdlja, a termékinnovicidkat pedig tobbnyire piaci
elényok reményében vezetik be. A csGvégi djitdsok-
ndl a hat6sdgi szabdlyozds mellett fontosak az explicit
kornyezetvédelmi megfontoldsok is, illetve szdmos
intézkedést az alkalmazottak egészségének védelme
érdekében tettek meg.

A kornyezeti innovaciék mozgatérugdi koziil sokan
a hat6sagi szabdlyozasnak tulajdonitjak a legjelentd-
sebb szerepet, legaldbbis a szakirodalomban kiemelt
figyelmet kap ennek vizsgdlata. A felmérés eredmé-
nyeinek tiikrében elmondhaté, hogy a hazai feldolgo-
z6iparban a kornyezeti szabdlyozds leginkdbb a viz-
szennyezés, illetve a levegGszennyezés csokkentésével
és a veszélyes hulladékkal kapcsolatos intézkedések
Osztonzésében jatszik fontos szerepet. A piaci eldny-
szerzés szintén fontos motivacié, ugyanakkor az en-
nek érdekében bevezetett kornyezeti innovacidk nem
minden esetben utalnak ,,z6ld” vasarlok jelenlétére,
hiszen gyakran a vevdk is egyszertien spérolni szeret-
nének pl. a kisebb energiafogyasztdsi berendezések
vagy csokkentett tomeg(, és ezért olcsébb termékek
révén. A kutatds megmutatta azt is, hogy a hazai fel-
dolgozdipari véllalatok a végsd fogyaszték (illetve a
viszonteladok) részérSl egyelére nemigen taldlkoznak
kornyezetvédelmi igényekkel, a vevSi 0sztonzSk erd-
sebbek ott, ahol a cég a terméket tovabb felhasznild
vallalat szamadra értékesit.

A kutatds eredményei tobb tanulsdggal szolgdlnak a
kornyezetbardt technolégidk elterjedésének elGsegité-
sére nézve. A legnehezebb feladat a mikrovallalkozdsok
Osztonzése, ugyanakkor a gazdasdgban (és a kornye-
zetterhelésben) betoltott, 6sszességében nagy szerepiik
miatt nem szabad errdl a rétegrdl sem lemondani. Az
6 esetiikben elsGsorban a kornyezeti hatékonysigot
javité megel6z6 intézkedések elGsegitése tiinik fontos
feladatnak. A kutatds eredményeinek tiikkrében ugyanis
elmondhatd, hogy a legkisebb cégeket a kornyezetbarat
technoldgidkkal kapcsolatos tdmogatdsok, palydzatok
gyakorlatilag nem érik el, nem jelentenek lehetGséget
szamukra. A mintdbdl leginkdbb a kozepes, illetve a kis
méretkategéridba tartoz6 cégeknek sikeriilt az elmult
években ilyen timogatasokat igénybe vennilik, érdekes
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ugyanakkor, hogy ugy latszik, hogy a legtudatosabban
a nagyvallalatok keresik és varjdk ezeket a lehet&sé-
geket. A kisebb vdllalatok koziil sokan ki is fejezték
frusztracidjukat a palydzati feltételek nehéz teljesit-
het8sége miatt — mindenképpen ugy tlinik tehét, hogy
érdemes lenne javitani e forrdsok hozzaférhetGségét a
kisebb vallalatok szamaéra is, hiszen 8k azok, akik a
leginkdbb ra lennének szorulva a timogatisokra.

A kutatds arra is rdvilagitott, hogy ma Magyaror-
szdgon a végs6 fogyasztdknak és a civil szereplSknek
a kornyezeti kérdésekkel kapcsolatos 0sztonzl ereje
Osszességében igen csekély (bar a nagyobb véllalatok
kozott akad néhany, amely az utébbiak részér6l mar
tapasztalt bizonyos nyomdsgyakorldst). Ugyanakkor
az is nyilvanval6, hogy a hatésigi szabdlyozds nem
minden teriileten képes hatékonyan 6sztondzni a kor-
nyezetbarat fejlesztéseket. Mindezek tiikrében meg-
fontoland6ak azok a szakirodalmi ajanlasok, melyek az
allami szerepvallalas kozvetett formadit, a fogyasztdi és
a civil szféra megerdsitésével kapcsolatos stratégidkat
ajanljak.
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Gelei Andrea:
Disztribucios
logisztika

Stratégiai és iranyitasi
témakorok
a vallalati menedzsment
és az ellatasi lanc
kontextusaban

E most megjelent konyv a disztri-
bicidés logisztika cimet viseli. Az
elmdlt évtizedekben a logisztikai
menedzsment a magyar gazdasig-
ban is ersteljes és latvanyos fejls-
désen ment keresztiil. Egyre tobb
konferencia témdja a vallalatok
logisztikai rendszerének megfele-
16 kezelése, valamint hogyan lehet
versenyképesnek maradni a valtozé
gazdasagi viszonyok kozott, ho-
gyan lehet csokkenteni a véllalati
miikodés koltségeit, hogyan lehet
megfelelni az egyre magasabb és
komplexebb vevéi elvardsoknak.

Egyre tobb férumon fogalmaz-
zdk meg, hogy hatékony, etikus,
fenntarthaté ellatdsi lancra van
sziikség, s olyan vélemény is van,
hogy ma a piacot a félelem vezérli,
ezért mindenképpen hatékonyabb
kommunikdcié és egylittmikodés
sziikséges.

A disztribticids logisztika teriile-
tén a fenntarthat6sag és az optima-
lizalas egyensulydnak kialakitdsa
alapvet&en fontos tényezd. A kérdés
az, hogy fejlesztések, korszerisité-
sek nélkiil a koncentracié a logisz-
tikai piacon be fog-e kovetkezni és
a fejlesztésekkel egyiitt a kitorési
pontok kezelhetSk-e?

A logisztika koncepcidja alatt
olyan tevékenységrendszert értiink,
mely biztositja, hogy az iizleti fo-
lyamatok zavartalan lebonyolita-
sdhoz sziikséges termékek a vevsi
igényeknek megfelel6 helyen és
id6pontban, a sziikségleteknek
megfelel6 mennyiségben, ming-
ségben és vélasztékban rendelke-
zésre alljanak (Chikan, 2008). Ez
a meghatdrozds a folyamatszem-
Iéletre és a vevdi értékteremtésre
helyezi a hangsulyt.

A Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasdgtan  Intézetének
keretei kozott mikodd Logisztika
és Ellat4si Lanc Menedzsment Tan-
sz€k kezdeményezésére é€s munka-
janak eredményeképpen sziiletett
meg a disztribiciés logisztikét
az elemzés kozéppontjdba allité
szakmai anyag, mely hidnypétlo
munka, hiszen a menedzsment fel-
adataihoz és folyamatos kihivasa-
hoz stratégiai vezetSi szempontbdl
kozelit, igy mutatja be a vezet6i
dontések elGkészitését, az atfogd
logisztikai rendszer felépitését.
A hangstlyt a piaci mechanizmus
valtozasai kapcsan a kereslet terve-
z€sének szisztematikus feltérképe-
zésére helyezi.

Alapallitasként megfogalmaz-
hat6, hogy a villalati tevékenység
eredményességét, a cég nodveke-
dését befolyasolja a logisztikai
képesség, illetve annak fejlddése.
A logisztikai kiszolgdlds magas
minGsége a véllalatok hirnevét no-
velheti. Ujdonsagnak értékelem ezt
a megkozelitést, hiszen napjaink-
ban a folyamatosan véltozé piaci
viszonyok kozott a logisztikai me-
nedzsmentnek egyre nehezebb fel-
tételekkel kell megkiizdenie. Kell§

hangsilyt kap a konyvben, hogy
a komplex és versenyképes vevsi
érték biztositdsa jelentheti a piaci
verseny erGforrasat, amelyhez on-
magdaban nem elengedé a koltségek
elfogadhaté szintre torténs csok-
kentése.

Eléremutaté a vevsi érték és
a tulajdonosi érték képzésének és
a disztribiciés logisztika kapcso-
latdnak bemutatdsa a kettSs ér-
tékteremtés koncepcidja szerint.
Napjainkban a logisztikai rendszer
kialakitdsa szdmos Osszetett dontés
mentén valésul meg. Miutdn a ve-
zet8k a jelenlegi negativ gazdasagi
spirdlban elsgsorban a miikodteté-
si dontésekre koncentralnak, sok
esetben a dontéshozok nem tud-
jék el6re, hogy a rendszerkialakitd
dontések szisztematikus feltérképe-
zésének és végiggondoldsdnak hi-
dnya milyen kockazati tényezdSket
hordozhat magéban.

A konyv célja, hogy tudatositsa
hallgatékban és szakemberekben a
disztribiciés logisztika stratégiai
jelent&ségili dontéseit és a kozottiik
1év6 kapcsolatrendszert. Bemutatja
azokat a konkrét dontéstdmogatd
modszereket is, melyek 1évén a me-
nedzsment megalapozott dontése-
ket tud hozni.

A szakmai dontések hierarchi-
kus egymadsra épiilését a konyv a
kovetkez8képp hatdrozza meg:

A teljesitménycélok kijelolése
Rendszerkialclzkz’to’ dontések
Mﬁkddtetélsi dontések
Ezek eredményekléppen alakul ki a
logisztika kivitelezésének folyamata
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Tehat a konkrét dontések elott
fogalmaz6dik meg a logisztikai telje-
sitménycélok, elvardsok fontossiga.
Ezt kovetSen az eszkozok és 1étesit-
mények kapacitdsanak tervezése, el-
helyezésének kérdése, az alkalmazott
technoldgia kivalasztisa és a szalli-
tdsi méd meghatdrozdsa jelenik meg
fontos logisztikai rendszerkialakitd
dontésként. Ezt kovetik a miikodte-
tési dontések, melyben a kereslet ter-
vezése és az ennek kiszolgdldsdhoz
sziikséges (anyagi, gépi és huméan)
erGforras-tervezés, az informacios
rendszerek kialakitdsa és a logisztikai
kontrolling megtervezése sziikséges.

HAMORI, Balszs

Learning and innovation — Theoretical dilemmas

Ez a modell dgy gondolom,
hogy minden logisztikus szdmara
eléremutaté mind a B2C, mind a
B2B piacokon, igy a konyv hasznos
lehet a hallgatékon tdl azon szak-
emberek részére is, akik a logiszti-
ka teriiletén a stratégiai jelentGségl
dontésekben részt vesznek.

A konyv a logisztikai dontések
meghozataldnak kontextusai — val-
lalaton beliili vagy ellatdsi lanc
kontextusdban torténd megvalsitas
— szerint részletesen elemzi, hogy a
menedzsment részére milyen el6-
nyoket és kihivdsokat jelenthet a
logisztika kiszervezése.

CONTENTS

Erdekes és izgalmas témakor a
konyvben a disztribicié fenntart-
hatésdganak dilemmadja, mely hoz-
zéasegiti az olvasét a gyorsan val-
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volt szerencsém ilyen szakmailag
jo6l megszerkesztett és felépitett
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Tanszék kollégdinak.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

HAMORI, Balszs

Learning and innovation — Theoretical dilemmas and
practical point of views

This research aims to provide a comprehensive view on
innovation, to clarify innovation concepts, to present in-
novation trends, and — based on an empirical survey — to
give an account about how they appear specific conditions
of Hungary. The refining of innovation category includes
clarification of the relationship between learning and inno-
vation. While many works have been published in this topic
of management literature, the author in accordance his own
disciplinary engagement tries to approach the problem area
from economic point of view. Finally he attempts to place
Hungary on the international map of learning.

BORDANE RABOCZKI, Miria
Competitiveness and corporate internal audit

The purpose of this paper is to consider the contribution of
internal audit to the sound corporate governance and the
impact of that on the competitiveness of the companies.
There is a mutual dependency between internal audit and
corporate governance. Not only the internal audit has im-
pact on the corporate governance but the relevant govern-
ance structures, relationships and behaviour influence the
level and effectiveness of the internal audit. Therefore the
present paper is highly concerned with the internal audi-
tors relationships with the board, audit committee/super-
visory board, senior management and the external audi-
tor. It highlights the internal audit function, that provides
objective assurance to the board and senior management
about the adequacy and effectiveness of the processes by
which risks are identified, managed, controlled and miti-
gated to acceptable levels. The internal audit model dem-
onstrated represents an approach, according to that getting
objective assurance provided by internal audit is impor-
tant not only to be in line with laws and recommendations
but to facilitate the corporate competitiveness.

DEMETER, Krisztina - SZASZ, Levente

Towards solution-based thinking: characteristics of
servitization at Hungarian manufacturing companies

The main purpose of the authors is to describe the servi-
tization process of Hungarian manufacturing companies
based on data of the Competitiveness research. The rel-
evance of this article is given by the fact that international
literature analyzes this phenomenon mainly in developed
countries. In the present paper they analyze to what extent
characteristics of the servitization process, generally ac-

cepted in the literature, are also applicable in a developing
macroenvironment, i.e. Hungary. They approach serviti-
zation from three different perspectives: strategy, opera-
tions and financial payoffs. Results of their analysis show
that, in concordance with the literature, the strategic role
of services at the Hungarian manufacturing companies is
still lower than other manufacturing competitive priorities.
However, their sample contains a number manufacturing
companies that place a greater emphasis on offering serv-
ices both on strategic and operational level. An important
conclusion of their study is that in case of these companies
financial benefits attributable to higher levels of servitiza-
tion do not yet seem to materialize.

BODI-SCHUBERT, Aniké

The meaning and role of success in buyer-supplier
relationship

This paper focuses on to introduce the results of an em-
pirical research, which aims to create a conceptual frame-
work on the meaning and role of success in buyer-supplier
relationship’s operation and development. Related to this,
a further research point is to analyze the time-dimension
of success: how success changes and develops over time.
The basic elements of this research are the relationships
between supplier and buyer business partners, so the em-
pirical study will focus on these dyads. At the theoreti-
cal grounding of the paper I highly focused on making a
difference between business and relationship success. The
introduced research definitely had an exploratory scope.
That is why; two qualitative methodologies were applied:
the grounded theory and the case study ones.

SZECHY, Anna

Environmental innovations in the Hungarian
manufacturing industry

The article examines the environmental innovation activ-
ity of Hungarian manufacturing companies and its deter-
minants. It provides a brief overview of the most impor-
tant theories and recent empirical studies addressing the
topic. The research presented is based on a questionnaire
survey with the participation of nearly 300 firms from the
chemicals, electronics, food, machines and vehicles sec-
tors. The goal of the study is to identify differences in the
determinants of the various types of environmental inno-
vation (end-of-pipe, cleaner production, product; novel,
adopted), with regard to both the characteristics of the
environment and the companies themselves. Differences
between firms of various sizes and industries are also a
part of the analysis.



