Doktori iskolak terméseibdl...

7 éve annak, hogy megindultak hazankban a PhD programok. Mara meghonosodott az egyetemek altal a szervezett
doktori képzés kovetelményeit teljesiték szdmara adhatd, a korabbi kandidatusi cimet felvalté doktori fokozat. Kutatok és
oktatok sora, s a gyakorlatban dolgozd szakemberek koziil is tdbben rendelkeznek mér ezzel a rangos fokozattal.

A Vezetéstudomény, kildetésének megfelelGen, az elmilt években tobbszor jelentetett meg publikdciokat a PhD hallgatoknak
és az e fokozattal mar rendelkezGknek a tollabol. E munkakat szivesen olvastak didkok, kutaték és véllalatvezetfk.

Az egyetemi doktori iskolak hazai bdviilése, a doktoranduszok szamanak ndvekedése, illetve a nemzetkdzi mércével mérve is
mindséget jelent6 disszertdciok gyarapoddsa lehetGséget ad arra, hogy a doktori iskoldk termései folyamatosan megjelenjenek
rangos folydiratokban. Ugy véljik, ez azért is fontos, mert a gazdalkodas-, illetve menedzsment-tudomanyok mivelSi szaméra
méltatlanul kevés hazai publikacios lehetdség adddik.

A Vezetéstudomany szerkeszt6bizottsdganak tamogatdsdval szandékunk, hogy a hazai doktori iskoldk terméseibdl vélogatva
folytonos publikaldsi lehetdséget biztositsunk a jové oktaté-kutatd nemzedékének. A tudoméanyos publikdciés tevékenység
nemzetkdzi gyakorlatinak megfeleléen a tanulmanyok természetesen felkért biralok pozitiv véleménye alapjan jelennek meg
lapunkban. Lazar Laszlo irasa — melynek els6 részét e szamunkban kozoljik — jol példdzza a hazai PhD képzés szinvonalat, s a

hasonld kéziratokat a jov6ben is Grommel latjuk a kilénboz6 doktori iskolak eredményeit felvonultaté rovatunkba.

LAZAR LéaszI6

Becsky Robert
fdszerkesztd

STRATEGIAI SZEMPONTBOL KRITIKUS
EROFORRASOK HAZAI UZLET!

SZERVEZETEKBEN

A BKAE Vezetési és Szervezési Tanszéke 2002 tavaszan és nyaran ,,Koltségek a vezetés szolgalataban”
cimmel bonyolitott le kutatast. A kérd6ives adatfelvétel, valamint az erre épil6 elemzés kézéppontjdban a
vallalati eréforrasok, illetve a felhasznalasuk mérését és értékelését lehetévé tévd eszkdzok alltak. A szerz6
a kutatas eredményeit két dsszekapcsolédo cikkben ismerteti. Jelen tanulméany a paros elsé tagja.

A véllalati er6forrasok és formdlis rendszerekben
torténd leképzésik témaja kilonbozé kontdsben, de
gyakran jelenik meg a gazdalkodastudomanyi publika-
cidkban. A szamvitel mellett ma elsésorban a control-
ling és a stratégiai menedzsment irodalma szentel
megkulonbdztet6 figyelmet a téméanak.

A tanulmény két szinten kivan hozzajarulni az
eddig felhalmozott ismeretekhez. Egyfel6l rovid szak-
irodalmi Kitekintés utan egy sajatos értelmezési keretet
vazol fel az er6forrdsok szambavételéhez. Masfeldl e
modell és egy kdzelmultbeli kutatds segitsegével be-
mutatja, hogy a hazai véllalatok vezet8i szerint melyek
a mlkodés kritikus er6forrasai.

Az empirikus adatok forrasa a 2002 els6 félévében a
BKAE Vezetési és Szervezési Tanszékén Dr. Dobak

Miklds vezetésével lezajlott, altalam koordinalt ,,Kolt-
ségek a vezetés szolgalataban” cim( program. A kutatas
elsédleges célja a vallalati koltségszamitasi és -elemzé-
si rendszerek jellegzetességeinek, illetve e jellegzetes-
ségek okainak vizsgalata volt. Masodlagos célként fo-
galmazodott meg ugyanakkor annak felmérése, hogy a
vezet6k mely tényez6ket tekintik szervezeteik stratégiai
szempontbol kritikus er6forrasainak, illetve mit gondol-
nak ezek méréserdl és értékelésérol.

A vallalat er6forrasai

,»A fogalomnak ... rendezé tulajdonsaga van, ren-
dezi a sokfélét, a szétszortat, tarkat kisebb-nagyobb
egységekké, melyek maguk kozt hasonlé képzetekbdl
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alakultak és méas egységekkel mindségben nézve
ellentétben allanak. A fogalom tehat az 6sszefoglald,
elkilonité és rendezé ész eredmenye.” - olvashatjuk a
Pallas Nagy Lexikonaban (Bokor, 1897). A fogalmakat
azzal a céllal teremtjik, hogy a val6sdg éppen meg-
ismerni vagy magyarazni kivant elemét céliranyosan
megragadhassuk. Egy szakember elvileg teljesen sza-
badon teremti meg sajat fogalmait, s csak 6 maga tudja
ebben az alkoté folyamatban megitélni, vajon hasz-
nalhatdk-e azok, s ha igen, milyen mértékben.

A szabad fogalomalkotasnak egy szakmai k6z0s-
ségben persze mégis vannak korlatoz6 kritériumai. A
folyamatot befolyasolja példaul a k6zdésség és a teriilet
tradicioja, a kutatod ismeretelméleti és modszertani be-
allitottsaga, s persze olvasottsaga is. A tobbféle lehet-
séges kozelités eredménye, hogy egy adott keret
(hangsor, sz6) kulénb6zé maédon telitédhet meg tarta-
lommal. Jollehet tehat, ha - az egyén szemszdgébdl -
a vizsgalodas tekintetében adott fogalom célszer(i és
hasznélhat6 is, annak ,,egyértelm(” és ,,ellentmondas-
mentes” voltdt mégsem allithatjuk (vO. ezzel szemben
pl. Szypersky, 1964).

E gondolatok kétség kivil érvényesek az eréfor-
rasok oly sok tudomanyteriilet és szerz6 altal hasznalt
fogalmara is. Atfogé szinten ragadjuk meg, ha a kife-
jezést egy vallalat értékteremtd tevékenységének
tetsz6leges inputjaként fogjuk fel. igy er6forrds lehet
valamennyi értékkel bir6 dolog, teljesen altalanosan és
minden korlatozds nélkil: a vallalati er6forrasok fo-
galmabol eszerint semmilyen - a teljesitmény-el6alli-
tas kapcsan felhasznalt - tényez6 nem hagyhatd ki.1

A szakirodalomban ugyanakkor szamtalan, a fentit
pontositani igyekvé definicioval, illetve a meghatéro-
zasokat rendszerezni kivand probélkozéssal talalkoz-
hatunk. Vannak szerzdk, akiknek elegend6 az érték-
eléallitashoz vald ,,nélkiilozhetetlenség”, masok a
,»Szlikdsséget” is elhagyhatatlan kritériumként emlitik,
vagy még tobb korlatozd kritériumot vezetnek be.
Mivel azonban egy adott meghatarozas nem itélhetd
meg a ,,helyes-helytelen”, sokkal inkabb ,,az adott ko-
zelités szempontjabol célszerlinek vagy célszertitlen-
nek tlin6” dimenzidban, mindig szem el6tt kell tartani,
a definicio mely forrashél szarmazik.

A szamvitel a koltségeken keresztiil ragadja meg a
vallalat teljesitményeinek létrehozasahoz sziikséges
er6forrasok felhasznalasat. Az erre vonatkozé szam-
viteli szemléletet hlen tlikro6zi a hagyomanyos német
vallalatgazdasagtan, ezen belil is Gutenberg klasszi-
kus felfogasa.
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Gutenberg termelési tényez8&kr6l sz6él6 tanai a
német véllalatgazdasagtan els6 zart rendszerezését
jelentették (Gutenberg, 1983). A véllalati teljesitmény-
eléallitasi folyamat elemzése kapcsan Gutenberg meg-
allapitja, hogy az az emberi munkateljesitmény és a
technikai apparatus (a munkaeszkdzok) nélkil nem
val6sulhat meg. Amennyiben a szervezet terméket is
el6allit e két tényez6hdz nyersanyagok is tarsulnak. A
tudés a munkateljesitményt, a munkaeszkdzoket és a
nyersanyagokat elementaris faktoroknak nevezi, utal-
van arra, hogy bel6liik all dssze az értékteremtési fo-
lyamat.

Az elsd elementaris faktort, az emberi munkatelje-
sitményt ugyanakkor Gutenberg két részre tagolja.
Ugy Véli, ennek egy része valamely objektumra vonat-
koztatott tevékenység, mely kdzvetlenil kapcsolatban
all a teljesitmény-el6allitassal, a teljesitmény értékelé-
sével, illetve a pénziigyi folyamatokkal. Az un. disz-
pozitiv munkateljesitmény viszont a vallalati folyama-
tok vezetésével és irnyitasaval foglalkoz6 munkavég-
zéssel azonosithatd. Ezt jellege okan a szerz6 kiemeli
az elementaris tényez6k kozil, és negyedik faktorként
kezeli: az ember, illetve a vezetés az, aki a folyamat
részelemeinek egyetlen produktiv kombinaciéba ol-
vasztasat lehet6vé teszi.

A hetvenes években Gutenberg osztalyozasa sza-
mos szerz§ szdméra biztositotta a kiindulasi alapot a
tovabbfejlesztéshez. A német vallalatgazdasagtan egy
masik jeles képvisel6je, Kosiol osztadlyozasa a guten-
bergi felfogastol mar meglehetésen eltér6. Az eréfor-
rasokat (fogalmazasaban javakat) a koltségszamitas
értelmét és miikddését magyarazd tanulmanyéaban az
1. téblazat szerint bontja meg. Nala alapvet§ szem-
pontokként az anyagiséag (a targyiasult 1ét) és az erede-
tiség jelennek meg.

Bar a szdmvitel elvileg barmilyen eréforrasra nyi-
tott, latni kell, val6jaban az inputok ennél joval kisebb
korét fogadja be; ha gy tetszik: mddszertani oldalrol
besz(ikiil. Modelljében ugyanis célszer(ien egy olyan
eréforras-felfogas tapasztalhaté meg, amely jellemz&en
a Gutenberg-féle elementéaris tényez6kre dsszpontosit.
A magyarazat alapvet6en a leképezhet6ségben, a mér-
hetéségben, az értékelés ,,objektivizalasara”, az altala-
nosithatosagra, illetve a rendszer mikodtethetségére
valé tdrekvésben rejlik. Nyilvanvald azonban az is,
hogy ez a szilik értelmezés kizar igen sok olyan er6-
forrast, amely fontos, de nehezen mérhetd.

A stratégiai menedzsment szakirodalomban a
szamvitelétdl eltér6 szemléletet talalunk. Bar pl.
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Az eréforrasok osztalyozasa Kosiol alapjan

1 tablazat kereskedelmi titkok) és az alkal-
mazasukat lehet6vé tévd tudast

(know-how) is, masrészt ide sorol-

Javak Realjavak Nominaljavak hatok az innovécids erGforrasok,
Anyagi (targyiasult) Nem anyagi Nem anyagi pl. kutatdsi potencial, a tudoma-
javak (immaterialis) javak (immateridlis) javak nyos-technikai munkatérsak léte.
Eredeti Téargyi javak Valamennyi Pénz e Hirnév
originalis) javak 5 munkatevékenysé . . % L 214
(originalis) J m nem mozgathat6 VEKENYSed A fogyasztok korében é16 kivélo
javak m Szolgéltatasok ., . o, ) !
m mozgathat6 javak m Informécié h!rnlev, elismert ma,rkak blrt0k|,aSé,i
m Absztrakt réven, a fogyasztokkal fennalld
tényez6k szilard kapcsolatok, a vallalat ter-
Szarmaztatott Kovetelések eredeti Kovetelések eredeti mékeinek a minéség, megbizhato-
javak javakra nominalis javakra ség stb. fogalmakkal val6 dsszefo-
® Jogok anyagi (pénzre) nédasa, illetve a cég jo hirneve a
javakra m Kdlcson

m Jogok nem anyagi m Részesedés

javakra
Forras: Kosiol (1979: 23. 0.)

Schoemaker (1993) sokat hivatkozott mivében szin-
tén egy minden lehetséges tényezére kiterjed induld
eréforras-meghatarozast hasznal2, a hangsulyok és tar-
talmak masok. A szemlélet massaganak érzékeltetésére
példaként alljon itt Grant (1991) elgondolésa.

Grant szerint a stratégiai iranyitds szempontjabdl
célszer(i az eréforrasok (1) ,tangible”, azaz targyiasult,
megragadhatd, kézzelfoghaté (2) ,intangible”, azaz
nem targyiasult, nem anyagi, ,,nem megragadhat6” és
(3) emberi (egyénekhez két6dd) eréforrasok elvi kate-
goriaiba torténd sorolasa. Az egyes tényezbket straté-
giai szemszOgbdl a szerzd réviden az alabbi mddon
jellemzi:

»rargyiasult” eréforrasok:

m Pénziigyi er6forrasok

A vallalat rendelkezésre allé kapacitasa és bels6é
tartalékainak allomanya hatérozza meg beruha-
zasi lehet6ségeit és rugalmassagat.

m Fizikai (materialis) er6forrasok

A telephely, a technikai eszkdzok és a felsze-
reltség mérete, elhelyezése, fejlettsége és ru-
galmassaga, a telek és az épiletek helyzete és
alternativ felhasznalasi lehet6ségei, a nyers-
anyagtartalékok hatarozzak meg a cég terme-
lési lehet6ségeit, illetve a potencialis koltség- és
mindségi versenyel6ny elérését.
» ,Nem térgyiasult” eréforrasok:
m Technolégiahoz két6dd er6forrasok

Egyrészt a technoldgiai allomanyt jelenti, bele-
értve a levédett tulajdonjogokkal bird eréforra-
sokat (pl. a szabadalmi jogok, szerzdi jogok,

részelemek és egyéb inputok be-
szallitoi, a pénzlgyi és a munka-
erépiac intézményei korében.

e Egyénekhez kot6dd eréforrasok (,,human téke™)

m A munkatarsak képzettsége, tapasztalatai és
szaktudasa jel6li ki a szervezet altal elérhetd
képességeket és készségeket. A kollégak alkal-
mazkodoképessége hatarozza meg a vallalat
stratégiai rugalmassagat. A dolgozék elkotele-
zettsége és hlisége teszi lehetévé, hogy a cég
versenyel6nyoket érjen el.

A stratégiai szempontl granti osztalyozasban Ko-
siolhoz hasonl6an szintén jelen van a targyiasultsag
szempontja. Az dsszevetésh6l kideriil, hogy ez mind-
két esetben alapvetd csoportosité tényezd. Grant rend-
szerében emellett azonban megjelenik egy olyan jel-
lemz6, ami Kosiolnal fel sem merll: szdméra az
egyénhez kot6dés is kiemelten lényegessé valik. Bar
felosztasa kovetkezetlen, hiszen a targyiasult (,,tangib-
le”) és a nem targyiasult (,intangible”) er6forrasok
csoportjain kivil mas logikailag nem lenne definial-
hatd, itt a rendszerezés szemlélete és lzenete fontos.
Az elemek Grantnél sokkal inkabb képességeket,
kompetenciakat, lehetéségeket, semmint kézzelfog-
hatd, a multban beszerzett tényez6ket jeldlnek. A szer-
z6 célja a szamviteli szakemberét6l eltér6: szamara a
tartés versenyel6nyt biztosité er6forrasok az érdeke-
sek, a ,,jov6beli er6forrasait” igyekszik kifejezhetévé
tenni.

A granti értelmezés bemutatasakor az ,intangible”
kifejezést a ,,nem targyiasult” szdalakban hasznaltam.
Bar latszdlag nyelvi zsonglérkddés, az egyedi szohasz-
nélatnak val6jaban komoly, tartalmi jelent6sége van.

Az immaterialis” kifejezést a szdmviteli szaknyelv
mar lekototte; vele tehat ebben a kontextusban fél-
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revezet6 (zenetet kozlunk. R&adasul a sz&mviteli
informacios rendszerben megjelend immaterialis javak
csupan egy részét képezik azon nem anyagi tényezék-
nek, amelyek a mikddéshez elengedhetetlenek. A
kordbban kifejtettek szerint a szdmvitel pont azon
er6forrasok megragadasdval foglalkozik kevéshé,
melyek nehezen azonosithatoak, nehezen értékelhet6k
és altalanosithatok, s amelyek a vallalat szdmara a
piaci versenyben egyedi elényt hordozhatnak. A
vonatkozé szakirodalomban gyakran megjelend ,,mea-
suring intangible assets/resources” szdosszetétellel
tehat a szerz6k azon nem targyiasult er6forrasok
mérésének szikségességére és eljarasaira (is) utalnak,
amelyek dgymond (de a szamvitel hagyomanyos
eszkdzeivel legaldbbis) ,,nem megragadhatok” (lasd
pl. Wall - Doerflinger, 1999; Petty - Guthrie, 2000). A
,hem megragadhat6” forditas viszont, bar kétségkiviil
kozel all a tartalom lényegéhez, val6jaban igaztalant
allit: ezek az erdforrasok igenis megragadhatoak, a
kés6bbiekben is hivatkozott szerz6k éppen erre mutat-
nak példakat.

Ezen a ponton tehat a fogalomhasznalat rendben
lévének tlinne - ha a ,,nem targyiasult er6forrdsok” he-
lyett vagy mellett az utébbi évtizedben az irodalomban
ne jelenne meg egyre gyakrabban mas kifejezés is.
Jellemzéen ilyen a szellemi téke (,intellectual ca-
pital”). Léteznek szerz6k, akik a nem targyiasult eré-
forrasok és a szellemi t6ke kategoriait szinonimakként
kezelik (lasd pl. Bonds, 2001). A szellemi t6ke szamos
szerz6 szerint viszont a nem targyiasult er6forrasok
része, és az un. strukturdlis t6két, valamint a human
tékét foglalja magaba (v8. pl. Edvinsson - Malone,
1997). Mig az el6bbi a szervezet tulajdonédban 1évé, a
folyamatok, a kapcsolatok és az innovacios potencial
altal alkotott er6forrdshalmazt, addig az utobbi a
munkatarsak tapasztalatat, képességeit és készségeit
jeldli (jo dsszefoglalast nydjt minderr6l pl. Joia, 2000).
Szémos szerz6 viszont e tekintetben el8szeretettel
dolgozik inkabb a szervezeti tudas fogalmaval (a kate-
goridk viszonyulasahoz lasd még Hall, 1993; Kapés,
1999h; Caddy, 2000; Petty - Guthrie, 2000).

A fenti dsszefoglalas érzékeltethette, hogy az eré-
forrdsok fogalma valdban sokszin( - e sokszin(iség
ugyanakkor vérhaté és természetes is: a keretek
kutaték meggyd6z6dései altal, tradicidkba illeszkedve,
bizonyos célok megfogalmazasa és elérése érdekében
telitédnek meg kiilénbdz6 tartalmakkal. A ,,Kéltségek
a vezetés szolgalatdban” cimd, a vallalati er6forrasok
felhasznalasanak vizsgalatara iranyulé kutatasunk is
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0nall6 fogalmi alapot alkotott. A meghatarozas
kétszint(i: egy definiciébdl és annak elsészintl
(kategoriakra torténd) lebontasabdl all.

A tanulményban az er6forrasok ennek megfelelen
a véllalat teljesitmény-el6allitasi folyamatanak elen-
gedhetetlen bemeneti tényezdit jelentik, minden egyéb
korlatozas nélkill. Ez a tag meghatarozas azt a (meg-
ismerési és kutatasi) célt szolgalta, hogy elsd korben
kellen kitdgitsuk a fogalom vélt hatarait, azaz: min-
den olyan elem férjen bele, amit a vallalati vezet6k
er6forrasnak gondolhatnak. A megismerési folyamatra
nyitott megkozelités elénye lehet, hogy nem szab elvi
gatat a tartalomnak. A definiciéba valéjaban bevonja a
valaszaddkat is: nem kérdés, hogy er6forrés-e az, amit
6k annak gondolnak. Az alkalmazas f6 hatranya ugyan-
akkor, hogy egymassal, illetve egyéb szakirodalmi
forrasokkal nehezebben 6sszeegyeztethet6 kategoriak
szilethetnek.

Az alapdefinicidbol szarmazd tartalmi egységek
célszer(inek vélt rendszere a 2. tablazatban szerepel.3
Az er6forrasok kozott alapvetd megkllénboztetd
szempontként a targyiasultsag jelenik meg, amely an-
nak jelzésére szolgal, hogy egy adott elem materidlis
formaban létezik vagy sem. Ez a jellemz8 a mérhe-
téség szempontjabdl bir alapvetd jelentésséggel.

A rendszer 6tvozi a fentiekben vazolt megkd-
zelitéseket: egyfeldl ésszevontan tartalmazza mindazt,
aminek rogzitésére a szamvitel képes, masfel6l
magaba foglalja azokat az elemeket is, amelyek a stra-
tégiai menedzsment megkdzelitésben képességekként
és lehet6ségekként szerepeltek. Az elemek egyesitik az
»eré” és a ,forrds” jelleget is: a multban beszerzett
vagy megalkotott, rendelkezésre allé inputok jovébeli
potencialt jelentenek a vallalat szamara.

Stratégiai eréforrasok

Bar ma egyre inkabb alapvet6nek tekinthetd, a stra-
tégiai menedzsment szakirodaimaban az er6forrasok
jelent6ségének hangsulyozasa nem orokt6l vald. Az
Otvenes évekre visszavezethet, de széles korlien a
nyolcvanas évekt6l meger6sod6 er6forras-alapd
vallalatelmélettel bontakozott ki az a szemlélet, amely
szerint a stratégiai versenyel6ny és a profitabilitas f6
meghataroz6i a vallalat er6forrdsai (b6vebben lasd
Penrose, 1959; Kapés, 1999a). Eszerint az er6forra-
sokban rejlik tehat a magas szint(i, hosszabb tavon is
megkiilonboztetd szervezeti teljesitmények el6allitasa-
nak képessége.
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2. tablazat
Az er6forrasok egy célszer(inek tartott osztalyozasa

Targyiasult er6forrasok

A teljesitményekbe beépllé befektetett eszkdzok és
forgoeszkozok.

Természeti kornyezeti er6forrasok (pl. levegd, nyers-
anyagtartalékok).

Nem targyiasult eréforrasok
Pénzigyi jellegl potencialt megtestesitd eréforrasok
(pl. hitelképesség, forrasszerz6 képesség).

Targyi jellegli potencialt megtestesité er6forrasok (pl.
telepitettség, nyersanyagokhoz valé hozzaférés).

A szervezeti struktirahoz tartozé eréforrasok (felépi-
tés, folyamatok).

A szervezet kulturdja.

A technologiakhoz tartoz6 er6forrasok (pl. szabadal-
mak, szellemi termékek, know-how).

A munkatarsak tudasahoz és személyes jellemzdihez
kot6d6 erd6forrasok (pl. szakképzettség, miveltség,
intelligencia, tapasztalat, hiiség).

A szervezet piaci himeve és kapcsolatai az érintet-
tekkel.

Nem minden er6forréas rendelkezik azonban ezzel a
képességgel. Azokat, amelyek igen, az elmélet
gyakran stratégiai eréforrdsoknak nevezi. E stratégiai
eréforrasok a 2. tablazat barmely kategoridjabol szar-
mazhatnak; abban kiilénb6znek viszont a teljesitmény-
eléallitas tobbi inputjatol, hogy kiemelt jellemz6kkel
birnak. Egyszerre érvényes rajuk, hogy
o értékesek, mert piaci lehet6ségeket nyitnak meg

(illetve semlegesitenek veszélyeket),

* ritkék,
o tokéletlenul mésolhatdk és
« nem helyettesithet6k (Barney, 1991).

Jollehet a fentiek szerint a stratégiai er&forrasok
kapcsan elvileg pont azon tényez6krél van sz6, ame-
lyek egy adott vallalat szamara tartds versenyel6nyt
biztositanak, ezért létiik és szereplk kritikus, mind-
azonaltal relevans halmazuk azonositasa, illetve a tel-
jesitménnyel valé kapcsolatuk kutatdsa, kimutatasa
nem egyszer(i. A kérdéssel foglalkozd publikaciok en-
nek okan altaldban egy vagy néhany (biztosnak tekin-
tett) képvisel6jlikkel foglalkoznak, a lehetséges 6sz-
szefliggésekrél normativ allitasokat megfogalmazva.
Néhany példa:

Barney (1986) azt vizsgalja, hogy a szervezeti kul-
tara lehet-e tart6s versenyelény forrasa;

e Michalisin - Smith - Kline (1997) a vallalat és ter-
mékeinek hirneve, a munkatarsak szaktudasa és a
szervezeti kultGra stratégiai er6forras-jellege mel-
lett érvel;

e Pegels - Young (2000) a top menedzsmentteam
jellemz6i és a cég stratégiai er6forrdsokat general6
képessége kozotti kapcsolatot kutatjak;

* Maritan - Schnatterly (2002) a technoldgia, a hir-
név és a menedzsmentrendszerek (menedzsment
kontroll, kommunikacioés és kompenzéciés rend-
szerek) hatasat elemzik;

* Yu (2001) a - kutatasunk jellemzé szervezeteiként
megjelend - kisvallalatokra vonatkoztatva épiti fel
gondolatait, ahol szerinte a vallalkozdképesség, il-
letve az egyszer( t6keszerkezet jelenik meg ver-
senyelényt okoz6 tényezdként.

A vonatkoz6 publikaciokban stratégiai eréforrasok-
ként gyakorlatilag kivétel nélkal nem targyiasult
er6forrasok jelennek meg. Ez nagyban kovetkezik az
alkalmazott definiciébdl: a targyiasult er6forrasok
(vagy komplex er6forrasok targyiasult elemei) jel-
lemz6en kdénnyen masolhatéak (gyakoriak), illetve
helyettesithet6ek. Ami megfigyelhetd, felismerhetd,
egyszerlien tanulményozhat6, megvéasérolhatd, termé-
szetszer(ileg kevésbé lehet okozGja tartds verseny-
elénynek. A lehet6ség azonban nem kizart; rovid ideig,
bizonyos gazdasagpolitikai és piaci helyzetben, esz-
kdzérzékeny ipardgakban példaul el6fordulhat.

A stratégiai eréforrdsok mikddési mechanizmu-
séanak barmilyen konkrét vizsgélata azonositasukkal
kell, hogy kezdddjon. Erre vonatkozoan Hall a kilenc-
venes évek elején, az Egyesilt Kirdlysagban két vizs-
galatot is végzett (Hall, 1992, 1993).

A szerzd kutatasdban véllalatvezet6ket kért meg
arra, hogy rangsoroljanak tizenharom altala megadott
er6forrast a céglik sikerében jatszott szerep szempont-
jabol. Az 1987-re és 1990-re megsziletett rangsorokat
a 3. téblazat tartalmazza.

Hall eredményeinek kritikai elemzését mar tobben
elvégezték (lasd pl. Michalisin - Smith - Kline, 1997).
Szamomra a megallapitasok elsésorban azért érdeke-
sek, mert viszonyitéasi pontként szolgéalhatnak sajat ku-
tatdsunk eredményeihez.

Ami Hall eredményeit illeti, lathatdé, hogy a ket
rangsor kozott - az adatbazisok el6rébb hizédasan
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3. tablazat
A szervezet sikere szempontjabol
kritikus eréforrasok Hall kutatasai alapjan

Eréforras Az 1987-es Az 1990-es
rangsorszam  rangsorszam
A véllalat hirneve 1 1
A termék(ek) hirneve 2 2
A munkatarsak szaktudasa 3 3
Vallalati kultdra 5 4
Halbézatok 4 5
Specifikus targyi er6forrasok 6 6
Adatbézisok 10 7
Ellatasi lanc know-how 7 8
Disztribatori know-how 8 9
»Public knowledge” 9 10
Kapcsolatok n n
Szellemi tulajdonjogok 13 12
Kereskedelmi titkok 12 13

Forras: Hall (1993: 614. 0.)

kivil - lényegi kilénbség nincsen. Arra viszont ér-
demes felhivni a figyelmet, hogy az els6 6t helyen
mindkét rangsorban ugyanazon nem targyiasult eré-
forrasok allnak: a hirnév, a szaktudas, a kultdra és a
halézatok. A hatodik helyen - szintén egyezd madon -
targyiasult tényez6k jelennek meg. Mindez egyfeldl a
nem targyiasult eréforrdsok jelent6segére, masfeldl a
stratégiai (szempontbol kritikus) er6forrasok hetero-
gen voltara utal.

Latni kell persze azt is, hogy Hall a tizenharom
elem koéziil a targyiasultaknak csak egyet engedett at -
kutatasat tehat lathatéan torzitotték eléfeltevései. Més-
fel6l az elére definialt kategoriak nem adtak szabad
teret a vallalatvezetéknek a szerintlik relevans ténye-
z8k megfogalmazasara. Az angol véllalatokra vonat-
koz6 megallapitasok raadasul mas orszagban (mas
gazdalkodasi kornyezetben és kultirdban) nem feltét-
lendl relevansak.

A fentieket roviden 6sszefoglalva: az eréforrasokat
a szervezet teljesitményéhez elengedhetetlendil sziiksé-
ges inputtényez6kként hataroztam meg. Célszer(
csoportositasuknal kiemelt szerepet jatszott ezek tar-
gyiasult és nem targyiasult elemekre bontésa, ahol is
az utébbi kategoéridban nem csupan a szamvitel im-
materidlis javai, hanem a szamviteli rendszerben nem
szerepl6, de mégis létez6 nem anyagi er6forrasok je-
lentek meg. Az eréforrasok egy részében ott rejlik a
magas szintl, hosszabb tavon is megkilonboztetd
szervezeti teljesitmények el6allitdsdnak képessége.
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Ezeket a szakirodalom alapjan stratégiai eréforrasok-
nak neveztem, s egyben utaltam arra, hogy esetiikben
jellemz8en - és természetszerlileg - nem targyiasult
er6forrasokrél van szé. Hall 1993-as kutatasabol
mindemellett sejthet, hogy a kép differencidltabb,
illetve kdrnyezet- és korfliggé.

Kutatasunkban ezen gondolatok altal vezérelve
torekedtiink arra, hogy feltard jelleggel vizsgéaljuk
azokat a tényezbket, amelyek a hazai lzleti szerveze-
tek hossz( tava m(ikddése szempontjabdl a vezet6k
szerint kulcsfontossaglak. Lényeges ugyanakkor,
hogy a fogalomhasznéalatban nem képviseltik a Bar-
ney altal megadott szigor( értelmezést. A vallalatok
Hstratégiai szempontbdl kritikus eréforrasai” nem
kizarélag értékes, ritka, tokéletlenil masolhatd és nem
helyettesithetd elemekbdl allnak. Ehelyett a feltaras
céljatol vezérelve az dsszes véleménynek helyt adtunk,
amelyet a vallalatok vezet6i kérésiinkre (,,Nevezze
meg azt a maximum o6t erGforrast, amely On szerint
szervezete jelenlegi és jovGbeli sikeres mikddése
szempontjabdl meghatarozd, elengedhetetlen, azaz
kritikusnak tekinthet6”) megadtak. A kérdéssel azt
kivantuk elérni, hogy a kitlt6k szabadon asszocialva
keressék fejikben a stratégiailag Iényeges tényezdket.

Hazai véllalatok stratégiai szempontbol
kritikus erdforrasai

Az aldbbiakban el6szér a kutatasi programrol és a
mintérél kdvetkeznek informaciok.

A ,,Koltségek a vezetés szolgalatdban”felmérésrol

A felmérés egy 0Otszaz elemd mintan zajlott. A min-
taelemek Osszetétele a tervek szerint tlikrozte a hazai
lzleti szervezetek agazati megoszlasat, 6tven és ezer
6 kozotti foglalkoztatotti 1étszamon bellil a méret sze-
rinti megoszlast, illetve egyenl6 aranyban feltételezte a
terlileti elhelyezkedést.4

A kutatds kérdGive ot oldalas volt; a vallalatok
alapadatait rogzit6 adatlapon kivil kilenc kérdéscso-
portot, dsszesen 112 valtozot (egyedi kérdést) tartal-
mazott.

A postara adas el6tt mind az 6tszaz szervezetnél
egyeztettiink arra vonatkozoan, hogy célszer(i médon a
gazdasagi vezet6 kapja majd a kérd6ivet. Bar mar az
elézetes telefonos érdeklédésnél kiderdilt, hogy szamos
szervezetnél nevesitve nem létezik e munkakor, a fel-
kérd levélben jeleztilk a mindenkori cimzettnek, hogy
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»megitélésiink szerint a kérdésekre elsésorban a szer-
vezet gazdasagi vezet6je tud szakmailag megfeleld
modon valaszt adni”. A jelzett szdvegrészt tehat ott is
meghagytuk, ahol tudoméasunkra hoztdk: ilyen beosz-
tasi munkatars naluk nem dolgozik. Tettik ezt éppen
azon célzattal, hogy a gazdasagi jellegl feladatkdrok
legfels6bb szintl képvisel§jét érjék el az ivek. Esetiik-
ben ennek szellemében a kdzgazdasagi vezetének, a
fékdnyvelbnek, a controllernek, vagy az els6é szamu
vezet6nek kildtik a boritékot.

Az elemzett vallalatokra a kdvetkez6k jellemz6k:

e Az 0Otszaz kikuldott ivbél dtvennyolc érkezett visz-
sza, ami 11,6 szazalékos valaszadasi aranyt jelent.
Ez az érték - annak ellenére, hogy az el6készile-
teknél igen gondosan jartunk el, s a kitoltést a
telefonon tortént egyeztetés is tamogatta - egyfeldl
alacsony. Masfel6l viszont - mivel a szandékolt
tényezdknél a kivant megoszlas lényegében érvé-
nyesult - elegendének volt itélhetd a vizsgalt soka-
sé&g jellemzésére. Ez utdbbi Kijelentést az is erésit-
heti, hogy az alapsokasadg a méretbeli korlatozas
miatt nem volt tdl nagy méretii (ismereteink szerint
5900 vallalat).

|. &bras
Az ,elméleti”, a , kikuldott” és a ,,beérkezett”
minta agazati megoszlasanak 6sszehasonlitasa

O Beérkezett 11 Kikildstt O Elméleti

e Az agazati megoszlast illetéen elmondhatd, hogy
az - a kutatas szempontjabol kétségtelenil szeren-
csés mddon - az elméleti, a kérdGivet kapott és a
valaszadd szervezetek altal alkotott mintakban na-
gyon hasonloan alakult. (1. abra)

Ha &gazatok szerint vizsgaljuk meg a kis (250 fénél
kevesebbet foglalkoztatd) cégek aranyat, azt latjuk,
hogy: a valaszadok koérében a mezdgazdasdgban, az
energiaszolgaltatd és a szallitasi cégeknél a nagyobb
cégek aranya, a feldolgozé6iparban, a vendéglatasbhan, a
kereskedelemben, az épitéiparban, a gazdaségi és az
egyéb szolgaltatasban viszont a kisebb cégek aranya
magasabb, mint az elméleti és a kérd6ivet kapott
mintakban (banyaszati, pénzigyi tanacsado és oktatd
szervezet nem kuldott vissza kérdGivet).

* A mintabeli szervezetek 30,9 szazalékat 1989 el6tt
alapitottdk, jelent6s hanyadukaranyuk azonban
egészen fiatal.

» A méretet a forgalommal és a mérlegfédsszeggel
operacionalizélva, a kdzepes cégekbél kevesebb, a
relative kisebbekbdl, illetve nagyobbakbdl aranyo-
san tobb képviselteti magat. (Az abszolut szamokat
szemlélve azt mondhatjuk, hogy a minta tdlnyomo-
részt kis és kozepes vallalatokat tartalmaz.)

e A vidllalatok talnyomé része egy vagy néhany

lizletaggal rendelkezik; jelentds ugyanakkor azok
ardnya is, ahol Ot-tiz termék-piac kombinaciot
jeléltek meg; s6t, néhany cég még ennél is tébbet
jelzett.
A véllalatok 41,8 szazaléka anyavallalat, 18,2
szazaléka pedig lednyvallalati statuszban mikodik.
A mintabeli cégek kb. 19 szazaléka jelezte, hogy a
tulajdonosok kozott szerepel az allam. Osszessé-
gében sokkal nagyobb a belfoldi, mint a kiilféldi tu-
lajdonrész ardnya; dominénsan jellemz6 a belféldi
magantulajdon.

e Veégll a teriileti megoszlast illetéen elmondhatd,
hogy az egyenletes hazai eloszlashoz képest az
észak- és dél-alfoldi, valamint a budapesti vallala-
tok gyakoribbak, a pest megyeiek ritkabbak.

Kutatasi eredmények

AkérdGiv elsé kérdése tehat arra kérte a valaszadot,
hogy nevezze meg azt a maximum 6t er6forrast, amely
szerinte szervezete jelenlegi és jovébeli sikeres
mikddése szempontjab6l meghatarozo, elengedhetet-
len, azaz kritikusnak tekinthetd.

Az 58 kérd6iven 6sszesen 236 bejegyzés szerepelt,
ez ivenként kb. négyes atlagot jelent. A feldolgozashoz
mindenekel6tt - az agazat megjeldlésével - sorban
rogzitettik a tényezdéket. A kapott valaszokon nem val-
toztattunk, kizarolag a helyesirasi hibakat orvosoltuk.

Az értelmezés a 2. tablazatban szerepld eréforras-
definicié gondolata alapjan kezdddott meg. Eszerint
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elsd szinten megkiséreltiik szétvalasztani egymastol a
targyiasult és nem targyiasult eréforrdsokat. Bar ugy
tlnhet, ez egyértelm( és konny( feladat, val6jaban
nem igy van. Mert milyen tipusd eréforras az ,.erd6te-
riletek nagysadga”, az ,.energiatakarékossag”, a ,,lehe-
t8ség szerint hitel nélkili gazdalkodas” vagy az ,.infra-
struktira”? Az &gazatok figyelembe vételével, az egy
lapon szerepld kategdridkat egyméshoz is hasonlitva, a
kifejezésekben a kdzos lényeget, illetve mintakat ke-
resve torekedtlink a tartalmi besorolasra. Nem a tabla-
zat er6forras-képébe igyekeztilk belesajtolni a kapott
véalaszokat, hanem forditva: hagytuk, hogy a vallalati
szakemberek altal fontosnak tartott tényez6k alljanak
0ssze csoportokba. A targyiasult eréforrasok kdzé azok
a tételek sorolddtak, amelyek szd szerint kézzelfog-
hatoak, vagy kodzvetleniil levezethet6k ilyen gyokokbdl
(igy kerllt be példaul a készpénzallomanybol kovet-
kez6 , likviditas” és ,hitel”, a gépekkel és épiletekkel
kapcsolatba hozhatd ,,kapacitas™).

A valaszaddk altal megadott kategoriak két nagy
csoportba torténé szétvalasztdsa kozben egyre inkébb
kirajzolodni latszottak a bels6é halmazok is. A targyia-

sult er6forrasoknal kategdriakat, ezen belll pedig
alkategdriakat képeztiink; a nem targyiasult eréforra-
sokndl a kategériakat az ,,er6forrascsoport” félérendelt
fogalommal is 6sszefogtuk, melyek egy-egy tagabb
témakort ragadnak meg. A csoportok és alcsoportok a
hosszas gondolkodas és a tébbszori Gjrastrukturalas el-
lenére sem lettek egymast kdlcsdndsen kizaré halma-
zok. Talan nem is lehettek azok: a besorolt fogalmak
szdmtalan tartalmi szalon kapcsolédnak egymaéashoz.
Az alabbi elemzésbe az eredmények aggregéalt valto-
zatat emeltem be. (4. tablazat)

Az elemzés alapjan a kdvetkezd fontos megallapi-
tAsokat tehettem:

e A vezet6k szerint a nem targyiasult er6forrasok a
szervezetek sikere szempontjabol valamivel Iénye-
gesebbek, mint a targyiasultak.

e A nem targyiasult er6forrasok kozil a legjelen-
tésebb az ,,emberi tényez6”. Ezzel a kifejezéssel
vonhaté 6ssze mindaz a tartalom, ami az ,,emberi
er6forrdshoz”, tudasédhoz, képességeihez es készse-
geihez, attit(idjeihez és teljesitményéhez kapcsolo-

4. tablazat
A kérddéivekben megjelend stratégiailag kritikus eréforrasok
Eréforréas-csoport- Er6forrascsoport Kategdria Emlitések Kategoria-
arany (%) szama arany (%)

42.80 Targyiasult er6forrasok Targyi eszkdz6k 30 1271
Informatika, informéaciotechnolégia 7 297

Alap- és segédanyag 18 7.63

Pénz, téke, hitel 36 15.25

Allami és EU -tdmogatas és elvonas 10 4.24

2331 Az ,emberi tényez§” Maga az Ember 18 7.63
Az ember tudasa 21 8.90

Képesség, készség, beallitodas 2.54

Vezet6i képesség, készség, beallitddas 297

Az ember teljesitménye 3 1.27

12.28 Kiilsé kornyezet Altalanos gazdalkodasi kérnyezet 13 551
Outputpiac n 4.66

Inputpiac 4 1.69

Természeti kdrnyezet 0.42

6.36 Viszony a kontextussal Szolgéltatési szinvonal 5 2.12
Kapcsolatok 10 4.24

15.25 Szervezet Meéret 1 0.42
Szervezeti forma 6 2.54

Funkciondlis tertletek 23 9.75

Tulajdonviszonyok 2 0.85

Szervezés 4 1.69

100.00 Osszesen 236 100.00
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dik. A vezet6k szerint kritikus jelent§sége van a
munkatarsak szaktuddsanak, szakmai, elméleti és
gyakorlati felkészlltségének, a munkavégzésre
irdnyul6 pozitiv hajlamanak, az 6nallé munkavég-
zésre valo alkalmassagnak, a sajat és kapcsolddo
munkéra iranyuld felelésségérzetnek, az aktivitas-
nak és kreativitasnak. Szamos szakember viszont
kifejezetten a vezetkre vonatkoztatja kijelentését,
s a tulajdonosi szemléletet, az elkotelezettséget, az
erds, tudatos, hatékony vallalatvezetést, a felké-
szliltséget és az allandd fejlédést, a kreativitast,
szakképzettséget, nyelvtudast, valamint az ,,iranyi-
toképességet” véli fontosnak.

A nem targyiasult er6forrdsok igen jelent6s része
ugyanakkor tartalmilag a szervezet kiilsé kontextu-
sahoz kapcsolddik. A vezet6k kiemelik a gazdalko-
dasi, illetve piaci kornyezet stratégiai jelent6ségét.
De ide kot6dnek azon tételek is, amelyek a val-
lalatnak a kontextushoz val6 viszonyulasat fejezik
ki. Ilyen a szolgaltatdsi szinvonal (a mindség, a
szallitasi hataridék pontos betartasa), illetve a val-
lalkozas hirneve, partnerkapcsolatainak halmaza.
Emellett itt kap helyet a stratégiai fontossaggal
felruhazott kiils6 informéacid is.

Erdekes és fontos, hogy a vezet6k szamara a siker
szempontjabol jelentds erét képviselnek a ,,szerve-
zet” er6forrascsoport elemei, ezen beldl is funk-
cionalis teriiletek. Az élen a marketing-piackutatas-
értékesités harmasa all; de kiemelt funkcio a
koltséggazdalkodas és a munkaerd-gazdalkodas is.
Erdekes modon a termelésnek és a stratégiaalko-
tsnak ugyanakkor csak kevés vezet6 tulajdonit je-
lent6séget.

A targyiasult eréforrasok kozil a vezeték szerint
leglényegesebb a pénz, illetve a téke. A valaszok
mdogott a 1ét és az igeny (a birtoklas és a birtokolni
vagyas) egyarant ott sejthetd; a szakemberek ,,t6-
kérdl” és ,,t6kehianyrol™; ,,pénzrél” és ,,pénzforras-
rél”, ,fejlesztési forrasokrol” és ,fejlesztési forra-
sok hianyarol” egyarant szolnak. Bar a tartalmak
konkrét vizsgalata sokszinlséget jelez, az minden-
képpen figyelemre méltd, hogy a stratégiailag
kritikus anyagi téenyezdk legjelent6sebbike a pénz-
Ugyi finanszirozas/helyzet.

Talan vératlan, hogy a targyi eszkdzoknek a ve-
zet6k kiemelt szerepet szannak. Olyan tételek kap-
tak itt helyet, mint a technika és technoldgia, az
infrastruktara, a termelGeszkdzok, a gép- és jarm(-
park - gy, hogy az itt megjelend valaszok egy-

harmada szolgéaltaté vallalkozasokt6l szarmazik. S
bar més kategdridkban lelhet6k meg, a targyi esz-
kdzok nyilvanvaléan osszefliggenek a fejlesztési
forrasokkal (,,pénz, t6ke, hitel”), a gyartmanyfej-
lesztéssel, mint funkcionalis terilettel (,,szervezet”)
és a mindséggel (,,szolgaltatasi szinvonal”) is.
Elgondolkodtatd, hogy a vezeték alig soroltak té-
teleket az ,informatika, informéciétechnologia”
kategOridba. Pusztan ez alapjan semmiképpen sem
allithaté, hogy az eszkdzrendszer, ,,stratégiai fegy-
ver” lenne. Még az alap- és segédanyagokat is tobb
mint kétszer ennyi esetben emlitették! Ha feltéte-
lezziik, hogy a valaszadok a- targyi eszkdzok kozott
feltlntetett - ,,technika” és ,,technoldgia” tartalmak-
ba beleértették az informéaciotechnikat, illetve -tech-
nol6gidt is, a kép kedvez6bb; err6l azonban biztos
tudasunk az alkalmazott médszertan miatt nincs.

tozik, jellege okadn mégis kilén kategoridban
szerepelnek az allam és az Eurdpai Unid (poten-
cialis) tamogatasait, illetve elvonasait megemlité
valaszok. Jellemz8 és nagyon sokat mondd, hogy
az ide sorolt tételek négydtode mezdgazdasagi val-
lalkozastol szarmazik, s jovedelemrendezésrél, az
agraroll6 sziikséges dsszezarasarol, a tamogatasok
Kiterjesztésérdl, a termékek megfelel6 nyereségtar-
talmanak - szabalyozok A&ltali - biztositasardl,
illetve az unios csatlakozas varhatd pénziigyi hata-
sairdl szol.

A fenti megallapitasok érvényessége szempont-

jabol lényeges ugyanakkor a kdvetkez6k kiemelése:

A szamos munkakorbe tartozé valaszadok szubjek-
tumok, akik egyedi mddon észlelnek és nyilvanita-
nak véleményt. Ezzel a modszerrel nem a vallalat
piac altal is igazolt stratégiai er6forrasait ismertik
meg tehat, hanem azt, hogy a kérddiv kitoltéje e
tekintetben mit tart fontosnak.

A kérd6ives adatfelvétel, a kérdez6biztos nélkili
onkitoltés readlisan nézve nem nevezhet§ idedlis
modszertannak a kutatési célok és kérdések szem-
pontjabol. A vélaszadok 6nalldan értelmezték és
hajtottak végre a feladatot, a valaszokat utdlagos
tartalomelemzés keretében dolgoztuk fel és struktu-
raltuk. A vezet6k altal emlitett tényezdket tehat
onkényes maddon soroltuk kategoriakba; 6k példaul
soha nem allitottak, hogy a megadott eréforras tar-
gyiasult vagy nem targyiasult lenne.
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» Astratégiailag kritikus er6forrasok vezeték fejében
Iétez0 tartalmi elemeinek és valtozatainak feltarasat
minden bizonnyal jobban tamogatta volna egy kva-
litativ (mélyinterjikra épit6) kutatdsmddszertan. A
kérd6ivezés ennek kés6bbi megvaldsitasahoz
ugyanakkor j6 kiindulasi és viszonyitasi alapot ad.

* A kérd6ivben a vezet6ktdl tobb (6t) tényezd
megnevezését kértiik, a visszakuldott lapok pedig
arr6l taniskodnak, hogy a valaszaddk igyekeztek is
valamennyi sort kitdlteni. igy lehetséges, hogy a
megadott er6forrdsokon beliil is létezik egy fel nem
tart fontossagi sorrend.

e Végil az eredmények megitélésénél figyelembe
kell venni azt a tényt, hogy (az elméleti meg-
oszlasnak megfelel6en) zémében iparvéllalatok va-
laszoltak.

A stratégiai er6forrasokra vonatkozé kutatasi ered-
mények - a szdmadatok altal sugarzott tartalmon tul -
szamos kérdést vetnek fel:

e Szilkséges-e a szervezet teljesitménye szempont-
jabol a stratégiai er6forrasok formalis azonositasa?

« A stratégiai er6forrasokrdl alkotott szubjektiv
vélemény mennyiben ,,objektivalhaté”? Létezhet-e,
s ha igen, mi médon egységes és kozos kép egy
szervezet vezet8iben a stratégiai er6forrasokrol?

e Az eredmények mennyiben tikréznek hazai saja-
tossdgokat? Valtozik-e mindez - s ha igen, hogyan
- az idd el6rehaladtaval?

e Aszervezetek alapjellemz6i mentén milyen mintak
(a tényez6k 0sszefiiggd részhalmazai) rajzolédnak
ki a teljes halmazbol?

» Feltételezve, hogy a tényez6k kérdéses halmaza de-
finialhatd, igénye-e a szervezet vezetésének, hogy
az dsszes stratégiai szempontbdl kritikus er6forrast
és ezek felhasznalasat egy formalis vallalati mérd
és értékel6 rendszer kimutassa?

» Az er6forrasok és felhasznalasuk leképzése
tekintetében hol hizédnak a szamvitel hatarai? A
szamvitel, mint mérg és értékel6 eszkdz a kdltsége-
ken keresztiil mit képes magaba foglalni? Mennyi-
ben szlikséges és lehetséges e tekintetben a modell
kereteit Kitolni?

» Milyen nem szémviteli eszk6zok &ll(hat)nak a ve-
zet6k rendelkezésére a nem targyiasult (,,nem
megragadhat6”) eréforrasok és felhasznaldsuk mé-
résére, értékelésere?

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BYF 2003. 11. SZAM

A hazai sajatossagokat és az id6beli valtozast fir-
tatéd kérdéseket a kovetd kutatdsok és elemzések hiva-
tottak megvalaszolni. A szervezet miikddése szem-
pontjabdl kritikus, nem targyiasult er6forrasok méré-
sének és értékelésének izgalmas kérdéseivel viszont a
kérddiv méasodik kérdése foglalkozott.

A stratégiai szempontboél kritikus eré6forrasok
mérése és értékelése hazai vallalatokban

sokat fogalmaztunk meg a szervezet stratégiailag kri-
tikus eréforrasainak, illetve felhasznaldsuknak a méré-
sérél és értékelésérdl. A valaszadokat arra kértiik, hogy
egy Otfokl skalan egyenként értékeljék, mennyire érte-
nek egyet ezekkel az allitasokkal.

A végeredmény megitélésénél nem pusztan csak a
szamitott alapstatisztikakat, hanem az allitasok egy-
méashoz képesti abszollt és relativ helyét is érdemes
volt figyelni. Mindezek alapjan a legfontosabbnak
tlng tézisek a kdvetkez6k. (5. tablazat)

e Avezetbk jelentds részének meggy6z6dése, hogy a
kritikus er6forrdsok szémbavételének feladata és
terhe a cég fels6 vezetését illeti meg. Ez egyben azt
is jelenti, hogy e tevékenység nem valamely funk-
cié mechanikus és sziikségszer(i gyakorlasa, hanem
a legfels6 iranyitashoz kapcsolodo felelés magatar-
tas. Felismerés, azonosités, tudatositas, nyilvanval6
ismeretté alakitas. Ezt a tételt erésiti az a vélemény,
miszerint a kritikus er6forrdsok gondozadsa nem
feltétlenil az Osszes munkavéllalé feladata. A
szambavétel tehat a felsd vezetés dolga, de a meg-
Orzés és a novelés nem egyértelmien valamennyi
munkavallalé tiszte. Kié hat?

« Ugy tnik, hogy ami ezen eréforrasok felhaszna-
lasanak mérését és értékelését illeti, az nem egy-
értelm(ien a controlling feladata. Ez kovetkezhet
egyrészt abbol, hogy a szervezetben nincsen in-
tézményesitett controlling funkci6é (nem tudja tehat
a kérdéses feladatot felvallalni), de abbdl is, hogy
van, csak nem ebben a szellemben mikadik, illetve
a vezetd agy véli, nem kell ebben a megkozelités-
ben munkalkodnia.

* A vezet6k 0sszessége hajlik viszont annak elfo-
gadasara, hogy a kritikus er6forrdsok mérésénél és
értékelésénél sziikség van nem szamviteli eszko-
zbkre is. Ezzel teljesen egybevag annak magas foku
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5. tblazat

A stratégiailag kritikus er6forrasok mérésének és
értékelésének gyakorlata
(Atl - szamtani atlag; RSZ - relativ szorés)

Allitas Al RSZ

1

12

%

A kritikus eréforrasok szambavétele a vallalat
fels6 vezetésének feladata. 449 194

. Akritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése

és értékelése sokkal tobb, mint a kéltségek
szamitasa és elemzése: szamos eréforras egészen
mas eszk0zoket kovetel meg. 429 21,0

. Szervezetiinknél sziikség van a kritikus

er6forrasokat és felhasznalasukat formalisan
mérd és értékeld, nem szamviteli eszkdzokre. 386 316

. A kritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése

és értékelése funkcionalisan egyértelmiien a
controlling dolga. 359 245

. Akritikus er6forrasok szambavétele és

felhasznalasuk értékelése soran torekedni
kell a pénzben vald értékelésre. 340 429

. Minden mérhet6, ami létezik. 328 40.2

. Akritikus eréforrasok gondozasa az

0sszes munkavallal6 feladata. 3.25 46.2

. A pénzt, mint értékel§ eszkozt a kritikus

er6forrasok szambavétele és felhasznalasuk
értékelése soran problematikussaga miatt ahol
lehet, kerdilni kell. 262 46.2

. Akritikus er6forrasok felhasznalasanak

mérése és értékelése funkcionalisan
egyértelmien a szdmvitel dolga. 254 445

igenlése, hogy ezen er6forrdsok mérése és értéke-
lése sokkal tébb, mint a kdltségek szamitasa. Bar
ha nem a kdltségszamitas, ettél még elvileg lehetsé-
ges lenne, hogy szamviteli eszkdz az, ami a valasz-
adok szerint segit. Az az allitas ellenben, miszerint
a merés és az értékelés funkcionalisan a szamvitel
feladata lenne, alacsony atlaggal az utols6 helyre
szorult.

A pénzben vald értékeléshez kapcsoldédd vélemény
nem teljesen egyértelm(, bar iranyultsaga sejthetd.
Azt, hogy a kritikus eréforrdsok szambavétele és
értékelése kapcsan torekedni kell a pénzben vald
értékelésre, a vezetdk kdzepes szinten fogadtak el.
Ez a kozepes érték raadasul nem szélsGsegek atla-
gaként, hanem kozepes értékek atlagaként allt el6.
Ez jelezheti egyszerlien azt, hogy ugy vélik; a
szukségesnek tartott nem szadmviteli eszkdzok
esetében nem a pénzt hasznaljuk, azaz &ltaldban
nem kell annyira ,térekedniink”: van, amire jo,
van, amire nem. De mindez a vezet6k azon bels6

elkdtelezettségét is mutathatja, hogy azért ahol
lehet, igyekezni kell pénzben értékelni. Ezt er6siti
az, hogy az atlagos tdmogatottsdgban utolsd el6tti
helyre szorult az a kijelentés, miszerint a pénzt a
szdmbavételnél és az értékelésnél keriilni kell. E
tény (még 1,2 szorassal) is jelzi, hogy a kitdlték a
pénz, mint értékel6 eszkdz meghatarozo szerepérdl
nem kivannak lemondani.

A kérd6iv 2. pontjanak kilenc allitdsa utan egy ké-
rés arra szdlitotta fel a valaszaddkat, hogy ha létezik a
kritikus erdforrdsokat és felhasznaldsukat formaélisan
mérd és értékeld, nem szdmviteli eszkdz, nevezzék ezt
meg. Csaknem minden mésodik vezet6 cselekedett
igy.5 Tartalmi oldalrol vizsgalva a valaszokat, a kovet-
kez6 ,,eszkdztipusok” azonosithatok:

1 A vezetdk egy csoportja szerint a stratégiai eréfor-
rasok mérését és értékelését cégénél egy tobb rész-
bdl allo, vallalati szinten miik6dd, komplex rend-
szer biztositja. A szakemberek itt a balanced sco-
reacardot, a controllingot mint olyant, az I1SO
min@ségiigyi rendszert, illetve az ingatlangazdalko-
do és -elemz6 programot nevezték meg.

2. Egy masodik csoport egyedi mutatészdmokat, in-
dexeket adott meg. E jellemz6k néhol egyszeriibb-
nek tlinnek (fatbmeg; utasszdm; mért energia:
anyagmegtakaritas; alapanyag-eltérés), mashol
komplex mérceének latszanak (miszaki mutatok;
utaselégedettség; dolgozoi elégedettség; vevli elé-
gedettség; vasarloerd).

3. Avezet6k harmadik csoportja valamely magatarta-
si elem megfigyelésében latta a kritikus eréforrasok
mérésének és értékelésének eszkodzét. igy jelent
meg ajarm{vezetd viselkedése, a jegyellenérok vi-
selkedése, valamint a kdzdsségbe vald beilleszke-
dés, mint a mérés targya a valaszokban.

4. Néhéany vezet§ vélaszaiban strukturdlis eszkoz
szerepelt. Volt, aki a rendszeres vezetSi megbe-
szélést, volt, aki a beszélgetés (beszamoltatds) és
segitségnyjtas intézményesitett formajat rogzi-
tette. Mé&s esetben a stratégiai munkacsoport jelenti
az instrumentumot, vagy az lgyvezet§ igazgat6
személye jel6li a mérés és értékelés megvaldsitojat.

5. Végiil a vezetdk egy tovabbi csoportja funkcionalis
feladatot, illetve mechanizmust adott meg. Ide ke-
riilt a gyartastechnoldgia rendeléshez integrélasa, a
beszerzés megrendeléshez igazitasa, a raktarkészlet-
figyelés, az értékesitési és beszerzési piacokon mu-
tatott kreativitas, a fizet6képesség felmérése, vala-
mint a kotott szerzédésekben foglaltak betartasa.
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Osszességében Ugy tiinik, hogy a modszertani igény
kézzelfoghat6, formalis mér6rendszerek azonban
ritkan jelennek meg a vallalatoknal. Az allitasok
elfogadhat6sagéara adott értékitéletek természetesen
ismét csak a valaszaddk személyes dontéseit és vé-
leményét, és semmi esetre sem a szervezet egyfajtajel-
lemzGjét testesitik meg.

Ezért megvizsgéltuk, hogy a kérddivet Kitolt6k
munkakdre statisztikailag kimutathaté kapcsolatban
all-e az allitdsokra adott pontszamokkal.6

* A varianciaanalizis két &llitds esetében mutatott
szignifikans kapcsolatot. A gazdasagi ugyvitel ve-
zet6 és nem vezetd dolgozoi egyrészt joval maga-
sabb szinten fogadték el, hogy a kritikus er6forra-
sok merése és értékelése a controlling feladata,
mint a csucsvezet6k és a nem gazdaséagi vonalon
tevékenykeddk. Masrészt a cslcsvezetdk (de még a
nem gazdasdgi munkatarsak is) er6teljesebben
kialltak amellett, hogy a kritikus er6forrasok szam-
bavétele és felhasznalasuk értékelése sordn tore-
kedni kell a pénzben valo értékelésre, mint a
gazdaségi teruleten dolgozdk.

+ Erdekes még, hogy tendenciajaban a cstcsvezetGk
dllnak élen annak elfogaddsdban, hogy minden
mérhetd, ami létezik;

e A cslcsvezetbk és a nem gazdasagi szakemberek
magasabb értékeket adnak annak, hogy a mérés és
értékelés a szamvitel feladata lenne, mint a
gazdasagi ugyvitelben dolgozdk;

e A gazdasagi Ugyvitel vezet6inél szerepel relative a
legmagasabb szinten az, hogy a pénzt mint értékel6
eszkozt kerdlni kell;

» A cslcsvezet6k és a gazdasagi teriileten dolgozdk
joval inkabb elfogadjak, hogy a kritikus er&forra-
sok mérése és értékelése tobb, mint koltség-
szamitas, illetve, hogy nem szamviteli eszkdzoket
is igényel, mint a nem gazdasagi vonalon allok.

Mindezek egyiitt azt lattatjak velink, hogy a gaz-
dasagi ugyvitelben dolgozo vallalati, munkatarsak nyi-
tottabbak a mérés és értékelés terén, kritikusabbak a
szamviteli eszkdzdkkel és a pénzzel szemben, s er6tel-
jesebben igényelnek nem szamviteli eszkdzoket, mint
a tobbi munkatars.

Osszefoglalas

A tanulmény arra vallalkozott, hogy - egy rovid
elméleti felvezetéshez kapcsolddva - egy 2002-ben
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elvégzett kutatas segitségével empirikus eredményeket
kozoljon hazai Uzleti szervezetek stratégiai szempont-
bol kritikus er6forrasairdl, valamint a mérésiikre és
értékelésukre alkalmazott médszerekrél.

Az allitdsokbdl és osszefiiggésekbdl kirajzolddo
kép tobb szemponthdl is figyelemre méltd lehet.

Az elemzés megmutatta, hogy a nem targyiasult
er6forrasoknak, ezen belil is az emberi képességeknek
és tudasnak, a szervezet kontextusanak és az ehhez fi-
z6d6 kapcsolatoknak, valamint a vallalati funkciok-
nak, mechanizmusoknak nagy jelent6sége van a mi-
kddés szempontjabol. Az adatok jelezték ugyanakkor a
targyiasult tényez6k, koziluk is kiemelten a pénz fon-
tos szerepét.

Az eredmények arrdl tantskodnak, hogy a straté-
giailag kritikus eréforrasok szambavétele a fels6 veze-
tés felel6ssége. Minden bizonnyal azért van ez igy,
mert 6k azok, akik képesek megfogalmazni a vallalat
fennmaradasahoz és a célok eléréséhez sziikséges
Osszetevbket. A valaszokbdl ugyanakkor az derilt ki,
hogy az azonositott kritikus er&forrasok gondozésa
nem egyértelmien a munkavallaloi ,,témegek” felada-
ta. Béar a sikertényez6knek mindenki szamara ismert-
nek kelllenniiik, megtartasuk és fejlesztésiik valdszi-
nlleg ugyanugy a felel6s vezetdk tiszte - legalabbis 6k
maguk igy érzik.

A megadott stratégiailag kritikus er6forrasok (mint
részhalmaz) elemei kdzott targyiasult és nem targyia-
sult eréforrasok is szerepelnek. Egyértelm( volt, hogy
egy részik esetében a szdmvitel a leképzésre megfe-
lel6 eszk6z. Az eredmények ugyanakkor egydntetlien
arrél mesélnek, hogy a kritikus er6forrdsok mérése és
értékelése a valaszadok szerint jellemz6en nem a
szamvitel feladata, s a vallalati vezet6k e tekintetben
igényt tartanak formalis, nem szamviteli eszkdzokre.

A kérd6iv masodik pontjanak tizedik kérdésével
pont arra voltunk kivancsiak, hol van e tekintetben a
szamvitel hatéra, illetve az &ltala nem kezelt, de a szer-
vezet sikere szempontjabol kritikus eréforrasokat
milyen eszkdzok ragadjak meg. A valaszként szerepld
instrumentumok nagyon kis része a targyiasult javak
naturalidkra épilé szambavételét célozta meg. Igazan
érdekessé a bejegyzések a nem targyiasult javak meg-
ragadasa esetében valtak. Az eszk6zok tekintetében ot
tipust azonosithattunk. Ezek tanulményozéasa alapjan
kider(ilt, hogy koztik megjelennek a szakirodalomban
is megjeldlt eljarasok: a mutatészamrendszerek (pl. a
balanced scorecard), az indexek. Kiderllt ugyanakkor
az is, hogy a szakirodalmi eszkdzcsoportok nem fed-
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nek le mindent. A magatartasi elemek megfigyelése, a
strukturdlis eszk9zok, illetve a funkcionalis mechaniz-
musok hasonlé szerepet toltenek be.

Persze a valaszokban megjelend tartalmak a mérés
és értékelés definicidinak kilénbdz8 szinten felelnek
meg. A balanced scorecard meéréeszkdz, a megfigyelés
vagy a formalis beszélgetés mint intézmény nem, hi-
szen nem képezi le a valosagot egy szdmszaki struk-
tlraba. Viszont mindegyik esetben értékelés zajlik, ez
aldl az o6t tipus egyik tétele sem kivétel. A stratégiailag
kritikus er6forrasok helyzetét megitéli, egy (sokszor
bels6) standardhoz viszonyitja, allapotat nyilvanvalo-
va teszi. A vezet6k tehat nem feltétlentl akarnak sz&-
mokat (még kevéshé pénzt rendelni) a nem targyiasult,
stratégiai eréforrasokhoz, de torekszenek folyamatos
kézben tartdsukra, gondozasukra, fejlesztésukre.

A vezet6i lzenetek szerint nem mérhet6 minden,
ami létezik. S nem feltétlentl elméleti, hanem prak-
tikus értelemben: a mérhet6ségnek gatat szab a gazda-
sagossag és a célszerlség. A valaszadok tehat lehet,
hogy egyetértenek a tarsadalomtudés allitasaval
(,,Mindent mérni tudunk, ami létezik”, Babbie, 1995),
am azt is tudjak: a véllalati mér§ és értékeld rend-
szernek nem csupén jol kell modelleznie a val6séagot,
hanem ezzel egyitt mikddéképesnek is kell lennie.
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Labjegyzetek

1 Az er6forrds fogalma helyett kiilonb6z6 tudomanyéagakban a
termelési tényezd, a bemeneti érték, illetve az input kifejezés is
eléfordul. En e terminusokat szinonimaként haszndlom. A
Hteljesitmény” fogalom jelentése a gazdasagtani szakiroda-
lomban megint csak sokszind, illetve a véllalati m{kodés
szamos dimenzi6jaban értelmezhetd (lasd pl. Wimmer, 1999).
A tanulmany szlikén véve a kifejezéssel egy adott id@szakra
vonatkozban a véllalati er6forras-felhasznalas szandékolt és
értékelt outputjait, azaz a termékeket és a szolgaltatasokat jeloli
(v0. Schweitzer - Kipper, 1995, 21.).

2 ,Egy véllalat er6forrasait azon elérhetd, illetve rendelkezésre
allé tényez6k allomanyaiként definidlhatjuk, melyeket a cég
birtokol vagy kontrollal. Az er6forrasokat a szervezet szamos
méas eszkdz és egybekapcsolé mechanizmus felhaszna-
lasaval végtermékekké és szolgaltatasokka alakitja” (Amit -
Schoemaker, 1993,: 35. 0.)

3 Alebontés kiindulé gondolatat Antal-Mokos - Balaton - Drétos
- Tari (1997:, 70. 0.) adta.

4 Az osszetétel jellemz8i kozl a foglalkoztatottak szdméanak kor-
latozdsa mindenképpen magyarazatot igényel. A fels6 hatar
megvonasa (1000 f6) azt jelenti, hogy a mintaba kis- és kozepes
véllalatok kerlhettek, a nagyméretliek viszont kimaradtak. E
tudatos vélasztas oka az a meggy6z6dés volt, hogy a vizsgalt
rendszer és kontextusa a nagy méreti szervezetekben mar tdl
komplex - az elemek, a szintek, a feladatok, a szereplék, az
érdekek, az elvarasok sth. olyan sokrétliek és bonyolultak, hogy
a kutatasi kérdésekre egyértelm( vélaszok nem sziilettek volna.
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Cikkek, tanulmanyok

5 Ezen kivil létezik egy olyan bejegyzés is, ami érdemi vélasznak

nem volt elfogadhatd, mégis Iényeges véleményt kozolt:
»Szlikség lenne ra, de nincs ilyen.” Megjegyzend6 tovabba, hogy
a valaszok elemzésébdl kideril: a kitélték nem értelmezték egy-
ségesen az els@ és a masodik kérdést. Csupan egyetlen olyan sze-
mély volt, aki torekedett arra, hogy sorrél sorra dsszekapcsolja a
kritikus er6forrasokat a mér6 és értékel6 eszkdzokkel. A vala-
szok egy nagyobb csoportjanal az eszkdz kothet6 valamelyik
stratégiai tényez6hoz, a maradéknal ez nem tehet6 meg.

6 Ehhez el6szor a kérd6iv alapadatai kozott megadott tizennégyféle

munkakort négy csoportba soroltuk: a gazdasagi ugyviteli teriile-
ten vezet6i beosztast betdlték (fékonyveld, gazdasagi vezetd/
igazgatd, controlling vezet6, koézgazdasagi osztalyvezet§ és
szamviteli vezetd), a csucsvezet6k (ligyvezetd, vezérigazgato, el-
nok), a gazdasagi tigyvitelben dolgozé egyéb munkatarsak (keres-
kedelmi menedzser, finanszirozasi vezetd) és a nem a gazdasagi
gyvitelben dolgoz6 munkatarsak (termelési vezet6/igazgatd, hu-
manpolitikai vezet, el6adé kdzponti mez6gazdasz) halmazaiba.
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