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AZ UZLETI HIRSZERZES SZEREPE
A VALLALATIRANYITASBAN

A szerz8k az Uzleti hirszerzés specidlis feladatait elemzik dolgozatukban. Egy olyan 0j tevékenységet
mutatnak be, amely mar hazankban is elfogadotta, mi tébb: szakmava valt. A Budapesti M(iszaki és Gaz-
dasagtudomanyi Egyetem Mérnoktovabbképz6 Intézete megkezdte a téma menedzsereknek sz6l6 jellem-
z6inek oktatast. A cikk iroi szerzéként jegyzik az Uzleti hirszerzés cimid tankonyvet, amely Magyarorsza-

gon az elsd ilyen témaju 6sszefoglalé mdi.

A modern (zleti életben a piaci verseny élez6dése, a

piaci feltételek gyors véltozasai szamtalan (j kihivast

allitanak a piaci szerepl6k elé. A vallalatvezetésnek a

piaci verseny erGsddésével egyre magasabb kdvetel-

ményeknek kell megfelelnie:

e Mind tobb kérdést kell megvélaszolnia, ugyanak-
kor a rendelkezésre all6 id6 egyre kevesebb.

» A felmerll6 probléméak egyre specidlisabb ismere-
teket igényelnek.

» A megvélaszoland6 kerdések specifikussaguk elle-
nére komplex kdvetkezményekkel jarhatnak, ezért
egyre bonyolultabb helyzetelemzést kdvetelnek.

* A rendelkezésre all6 informécié a kommunikécid
és a technolégiai fejl6dés kovetkeztében egyre
nagyobb mennyiségben és egyre gyorsabban aram-
lik; a sziikséges informéacid megtalalasa, kivalasz-
tasa, értékének megallapitdsa mind tébb id6t, ener-
giat kivéan.

A felsorolt tényezék csak toredékétképezik a valo-

di problémanak. Nézziik azonban elemenként, hogyan

multiplikalddhat egy szimpla kérdés Osszetett problé-

mava. Amikor a dontéshoz6 talalkozik egy dilem-
maval, a kdvetkez8 kérdésekre kell valaszt adnia:

» Lehet6séggel vagy fenyegetéssel all szemben?

» Ha lehet6ség, akkor annak milyen mértéki a rizikd
vonzata; ha fenyegetés, akkor megoldasa milyen (j
lehet6séget vethet fel?
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» Rendelkezik-e a megfeleld informéciokkal, vagy Uj
ismeretre van szikség?

e Az (j informéciét hol taldlja, hogyan keresse, mi-
lyen rendszer szerint valassza ki, milyen modszer-
rel dolgozza fel?

» Dontésének milyen kdvetkezményei lesznek, mi-
lyen (j dilemmat generdlhat, kornyezetét hogyan
befolyasolja, illeszkedik-e a kitlizott célok elérése-
hez tervezett iranyba?

o Képes lesz-e megfeleld kontrollt kialakitani, hogy
meggy6z6djon, a lehet6séget hatékonyan kihasz-
nélja, illetve a fenyegetést eredményesen elharitja
dontésével?

A mai menedzserképzésben olyan témakdoroket ta-
lalhatnak a jové vallalatvezet6i, mint a stratégiai me-
nedzsment, a dontéshozatal tudoménya, a valsdgme-
nedzsment, a menedzsment egyes terlletei, mint a
marketing, human er6forras gazdalkodas, pénziigyek,
logisztika, projektmenedzsment, vezetéselmélet és
még sorolhatnank. A szakirodalomban pedig még na-
gyobb specializaciét talalhatunk.

Olyan Gjdonsagok, mint a knowledge management
(tuddsmenedzsment), issue management (probléma-
ként értékelhetd ,,ugy” menedzsment), benchmarking
stb. A sorolt specializéciok mind egy témakdr koré
csoportosithatdk, mégpedig a piaci szereplés kapcsan
felmertld és informéaciot igényld, problémamegoldast
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tdmogato, elemek kozé. A fejlett ipari orszdgokban, de
féként a multinacionalis és transznaciondlis vallala-
toknal ezeket a specifikus dontés-el6készité és tAmo-
gatd elemeket az Uzleti hirszerzés valamelyik tipusa-
nak (Business Intelligence, Competitive Intelligence,
Corporate Intelligence) egyik gyakorlati formajaként
értékelik.

Osi foglalkozas

Val6jaban az zleti hirszerzés nem (j jelenség.
Azon tul, hogy magat a hirszerzést az egyik leg6sibb
foglalkozaskeént tartjak szamon, az (zleti életben min-
dig is jelen volt. A véllalatirdnyitdsban torténd k-
I6nvalasa, dnallésodéasa a XX. szazad végére, a nyolc-
vanas évekre tehet6. A cégvezetdk anélkil alkalmaztak
a hirszerzés kiilonb6z6 valfajait, hogy az elkilonitve
megjelent volna a menedzsment munkéajaban. Noha az
ipari kémkedés és hirszerzés illegdlis formja tuda-
tosan jelentkezett, azonban épp Ugy a torvénytelen és
az etikatlan Uzleti magatartas része, mint a kartellbe to-
morilés vagy akar a szerzddésszegés. igy, ipari kém-
kedés volt az, amikor egy névényvéd6 szereket gyartd
amerikai nagyvallalatot beperelt egy japan multina-
cionalis cég azzal, hogy a gyértashoz olyan hatéanya-
got haszndlt fel, melyet 6 kisérletezett ki és illegalis
eszkdzokkel szerezte meg téle.

Ajapan cég megbizott egy miincheni magannyomo-
z6 irodat, hogy az amerikai nagyvallalat egy Magyar-
orszagon létesitett lednyvallalatat6l, amely az inkrimi-
nalt hatéanyagbol allit eld terméket, szerezzen be min-
takat.

A mincheni cég egy magyar magannyomozot bi-
zott meg, aki korabban renddr volt. A detektiv - 6nma-
gat a kabitoszerosztaly nyomozéjanak kiadva - felke-
reste a magyar vallalat kozpontjat és arra val6 hivat-
kozéssal, hogy a gyartashoz felhasznalt vegyszer drogot
tartalmaz, mintét vett az anyaghdl, melyet el is juttatott
megbizéinak.

A véllalati vezet6k egyaltalan nem gyanakodtak
(ipari kémkedésre pedig végképp nem gondoltak), a
személyazonossag ellenérzése érdekében semmilyen
intézkedést nem tettek. Egyediil a mintat atado titkarnd
volt az, aki a szabalyokat betartva az alnyomozédval
alairatott egy elismervényt, mely szerint a mintat csak
a renddrség kozponti laboratériuma hasznalhatja fel,
és - mint kés6bb Kiderult - ez volt a szerencse.

A birdsagi perben ajapan cég a magyarorszagi min-
tat, mint perddnt§ bizonyitékot kivanta felhasznalni.
Az elismervény alapjan azonban a birosag ugy itélte
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meg, hogy ajapan fél térvénytelen Uton jutott a mintéa-
hoz, igy azt bizonyitékként nem fogadta el.

Végul az amerikai vallalat nyerte meg a pert.

Elferditenénk azonban az igazsagot, ha az Uzleti
hirszerzés menedzsmentben torténd elkilonilését, on-
allé vezetési eszkdzként térténé megjelenését, annak is
kiilénb6z6 valtozatainak kialakulaséat egyértelmden a
modern piaci folyamatokat jellemz6 globalizaciénak, a
specializacié elmélyllésének, az interdependencidk
er@sddésének tulajdonitanank.

Vitathatatlan ezeknek a tényez&knek a sulya, katali-
zal6 szerepe, de a gyokerek ennél mélyebben keresen-
d6k. Mi tdbb: a specializacio és az Uzleti hirszerzés
fejlédésének a mozgatdrugdja ugyanazon tényezék
kozott talalhatd. Mind a bels6 piaci, agazati folyama-
tok - piaci szerepl6k szdmanak novekedése, techno-
I6giai fejlédés, gazdasagi novekedés mikrodkondmiai
hatésai, fogyasztasnovekedés -, mind a kiils§ hatasok,
kormanyok gazdaségi szabalyz6 intézkedései, demog-
rafiai valtozasok, tudomanyok fejl6dése, eredményei
sth. arra késztették a vallalatvezet6ket, hogy a verseny-
ben maradas és az elény kivivasa érdekében keressék
a legjobb lehet6segeket és keriiljék a veszélyeket.

Lehetéségként a szegmentacid, a piac mind na-
gyobb vertikalis és horizontalis megosztasa, a veszély
elkerlléseként az innovacio, az intenziv fejlesztés tlint
megoldasnak. De mert minden vezet6 ezt tette, igy
azok a kulonbségek, melyek a versenyben az elényt
biztositottak, ismét kiegyenlitédtek. Tehat sziikség volt
Ujra egy olyan eszkdzre, mely a lehet6ségeket feltarja,
a veszélyekre figyelmeztet, segiti azokat elharitani,
majd ezzel versenyel6nyhdz juttatja a vallalatot. Ezzel
egyidében az informacid szerepe is felértekelddott, a
technologiai fejlédés felgyorsitotta az informacio-
aramlast, valamint lehet6vé tette, hogy egyszerre ha-
talmas informacié mennyiség aramoljon ugyanazon a
csatornan. Az informécié a verseny kdzponti elemévé
valt. A specializécié és az informacio felértékel6dése
egymast erésitve befolyasoltak és iranyitjak ma is a
piac fejl6dését lokalis és dgazati aspektusbol egyarant.
A specializacio a vallalatok szamara a lehetséges fejl6-
dés iranyaként értékelhet6, mig az informacid ennek a
folyamatnak a meghatérozéja. A dontéshoz6 szamaéra
tehat a specializacid, az informécié megszerzése, elem-
zése jelenti a megoldast. Beépitve igy a dontésekbe a
megoldas eszk0zét, azaz az Uzleti hirszerzést, amely
képes a megoldashoz vezetd utat feltarni a lehetdsé-
gekkel és a veszélyekkel egyiitt.

LA gazdasagi torvények csupan az atlagra nézve
érvényesek, nem egzakt viszonylatok kifejez6i.” (1)
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Az elmélet a tények elrendezéséhez sziikséges esz-
kdz. De még az Ugynevezett egzakt természettudoma-
nyokban is az altalunk viselt elméleti szemiivegt6l fiigg,
hogy miként érzékeljiik a megfigyelt tényeket.” (2)

A hatékony piacok elmélete azt allitja, hogy a pia-
ci arak mar az Osszes elérhet6 informaciot tartalmaz-
zak. Nem lehetséges profitra szert tenni azéltal, ha régi
informéaciét vagy multbeli arvaltozasi normékat ve-
szlink figyelembe.” (3)

A menedzserképzéshen, az egyetemek kiilonb6z6
gazdasagi és lzleti fakultacidin a tudomanyosan alata-
masztott makro- és mikrodkondmiai térvények, mecha-
nizmusok, folyamatok, piaci, pénzlgyi torvényszer(isé-
gek szerepelnek a tananyagban, ami természetes, hiszen
ezek az ismeretek alapozzak meg a val6sagban zajlé
gazdasagi rendszerek és események késébbi megérté-
sét. Azonban a vallalatvezet6knek a gyakorlatban eze-
ket a torvényszer(iségeket a piaci helyzetértékelés soran
nem szabad mereven alkalmazniuk a doéntéshozatali fo-
lyamatokban. A torvényszer(iségek eltakarjdk a valo-
sagban zajld pozitiv és negativ folyamatokat, piaci ki-
lengéseket. Egy adott piac - lokalis és &gazati aspek-
tushol egyarant - ndvekedése, mutatdi igazoljak a tor-
venyszer(iségeket, melyek alapjan adott pillanatra vetit-
ve az éppen mérhetd jellemzdket analizalhatja a szak-
ember, mig idé-intervallumot figyelembe véve a piac
tendenciajat képes egy elemz6 meghatarozni. Ugyan-
akkor a térvényszer(iségek, a piacot dsszességében jel-
lemz6 mutatok, trendek nem feltétlendl jellemzik annak
szerepl@it, de Ugy is megkdzelithetd a kérdés, hogy a
trendek nem mindig igazoljak a pillanatnyi mutatdkat
és forditva. Vallalati szintre lebontva, a torvényszer(isé-
geken alapuld és azt szem el6tt tartd6 dontéshozatalok
eredményessége dnmagaban nem garantalt. Itt kapcso-
lédik a kérdéshez a masodik idézet, mely a tények
megfigyelésének és értékelésének kiilonb6z6 tényez6k
altali befolyasoltsagara hivja fel a figyelmet. Tehét az
elméleti tudas birtok&ban, a térvényszer(iségek ismere-
tében is fontos a pillanatnyi helyzet helyes értékelése.

Végil a harmadik idézet a hatékony piacok és az
informacid dsszefliggésére mutat rd. A szerz6k meg-
allapitdsaikban nem az Uzleti hirszerzés szerepének
igazolésara torekedtek, mégis ramutattak azokra a té-
nyezdkre, melyek szikségesse teszik ennek a vezetési
eszkdznek az alkalmazésat.

Mit is jelent az Uzleti hirszerzés?

nHirszerzés, melyre a vallalatnak sziiksége van,
hogy ismerje az lzleti kérnyezetét, és amely képessé
teszi arra, hogy felkésziiljon a valtozasokra, s olyan
stratégiat tervezzen, amely segitségével kielégiti a
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fogyasztok igényeit, biztositja a profitabilitast az Uj
piaci és 4gazati korilmények kozott ajov6ben.” (4)

,A stratégia tervezése azon a meggy6z6désen alap-
szik, hogy a véllalat ismeri ajov0 piaci kondicidit, me-
lyek ismerete javitja a profitabilitast és a teljesitményt.
A bizonytalansagi tényez6k és a dinamikus piaci koér-
nyezet ellenére ez az értékelési folyamat - Gzleti hir-
szerzés - hozzajarul a jovére vonatkoz6 elképzelések
kidolgozasahoz, ezért feltétlen jelent6s értéket képvi-
sel a stratégiai management szamara.” (5)

Az idézetek sorat folytathatnank, de ezek utan cél-
szer(ibb az Uzleti hirszerzés definiciojat megfogal-
mazni:

Az Uzleti hirszerzés a vallalat aktiv és passziv gaz-
dasagi biztonsaga kialakitasanak és fenntartasanak
eszkdze stratégiai és operativ szinten egyarant. Az (iz-
leti hirszerzés a piaci kérnyezet lehet6ségeinek ésfe-
nyegetéseinek felismeréséhez, elemzéséhez és efolya-
matokhoz kapcsolodd dontések el6készitéséhez nyujt
segitséget.

Az lzleti hirszerzés modern vezet6i, déntéshozoi
gondolkodast jelent a vallalat rugalmassaganak nove-
Iése és a meglepetések, kockazati tényezdk iranti érzé-
kenység csokkentése érdekében.

A kornyezeti tényez6k véltozasai, az agazati és
konkurencia-folyamatok fogjak azokat a lehetdségeket
és/vagy fenyegetéseket felvetni, melyek meglepetés-
ként érhetik a vallalatokat, s igy azok reagalasaban a
kockazati tényez6 magas értéket képviselhet. A mai
managerek ezzel a téméaval kapcsolatban két kritikus
kérdéssel talaljadk szembe magukat:

1 Képes-e ellenallni annak a kisértésnek, hogy a ko-
zelmalt - akér a jelen - trendjeire, folyamataira

2. Képes-e megtalalni a jovo trendjeinek, folyamatai-
nak indikatorait és igy felmérni azok iranyét és ha-
tasait?

A dontéshozonak mindkét kérdésre vélaszt kell ad-
nia, felismerve azt a tényt, hogy ezek 6sszefliggenek.
Megvélaszolasuk az els6 I1épés a kihivasok felismerése
irdnyaban. Az a vezet6, aki mindkét kérdésre igennel
valaszolt, nagy val6szinlséggel alkalmazta az Uzleti
hirszerzés valamilyen formajat.

Azért fogalmaztunk igy, mert bar a magyar nyelv
ezt nem fejezi ki pontosan, az angol szakirodalom az
Uzleti hirszerzés tobb valtozatat, fajtajat targyalja. (1.
tablazat)

Csak emlitésképpen: az uzleti hirszerzés egy masik
specialis 4ga a knowledge management, mint dontés-
hozéasi, dontéselékészitési tevékenység érdemel figyel-
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Az (zleti hirszerzés tipusai

Strategic intelligence for o
businesses

Competitive intelligence ;
koncentrél

Competitor intelligence

sakra koncentral
Business intelligence o Uzleti hirszerzés altalaban

Corporate intelligence .

tAmogatja
Benchmarking . | N :
metszetét jellemzi

met. A legelterjedtebb elnevezés azonban a competi-
tive intelligence, mely alatt ma mar az atfogo Uzleti
hirszerzési tevékenységet, szlikebb értelemben pedig a
versenytarsfigyelést is jeldlik.

Fontos megjegyezni, hogy az lizleti hirszerzés komp-
lex tevékenység. A piaci, &gazati, kdrnyezeti folyama-
tok felismerésén, értékelésén tul jelentds szerepe van a
vallalat mikodésének, képességeinek megdvasaban is.
Vagyis meg kell védenie a konkurencia legalis és ille-
galis aktivitasaval, a belsd és kiils6 fenyegetésekkel
szemben. A bels§ fenyegetések komoly veszélyt je-
lenthetnek a vallalat szamara, nemcsak magabdl a ve-
szélyforrds minéségébbl és mértekébbl kiindulva,
hanem azt a tényt is figyelembe véve, hogy a mene-
dzserek nem ismerik ezeket a fenyegetéseket, igy nem
is szamolnak vellik. Olyan faktorok, mint példaul a
vallalati csalasok és egyéb az alkalmazottak, kulén-
bo6z6 szintli vezetdk altal elkdvetett egyéb gazdasagi
blincselekmények, szandékos vagy gondatlan informa-
cidé kiaramoltatas, hanyag adatkezelés, bels6 human
er6forrds konfliktusok jelentds karokat okozhatnak a
cegeknek. Az Uzleti hirszerzés defenziv 4ga alkalmas
ezeknek a kisz(irésére, megelGzésére, bekdvetkezése
esetén kezelésére oly modon, hogy a vallalat egyéb ér-
dekei ne sériljenek. Kiilsé fenyegetések kozott olyan
elemekkel kell szembenéznie egy mai menedzsernek,
mint az ipari kémkedés, a terrorizmus, a szervezett bi-
ndzés, de a konkurencia altal térvényes keretek kdzott
gyakorolt Gzleti hirszerzés is komoly veszélyforras
lehet.

A fenyegetések mellett a lehetségek feltarasa is
hangsulyos az Uzleti hirszerzés tevékenységében. A
piacon névekvd bizonytalansaggal kell szamolniuk a
mai vezet6knek. A bizonytalansag kockazatot jelent,
melynek menedzselése kilonb6z6 alternativakat vet
fel a vezetd részére, elkeriilheti: de akkor csdkkennek
a lehet6ségei; vallalja: de azzal n6 az esély a sikerte-
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stratégiai hirszerzés vallalatoknal

Uzleti hirszerzés, mely a piaci versenyre
Uzleti hirszerzés, mely a versenytar-
Uzleti hirszerzés, mely kifejezetten a
véllalati csucsiranyitas dontéshozatalat

az Uzleti hirszerzés egy sz(ik kereszt-

1 tablazat lenségre is; atharithatja biztositd tarsasa-
gok bevonasaval: de ez csak részleges
megoldas. A profit a legkevesebb kockazat
mellett egyre nehezebben ndvelhet6. A pia-
ci bizonytalansagi tényezd, a kockazat me-
nedzselése ezért fokozatosan el6térbe kerdil
a dontéshozatali folyamatokban. A vezeték
szamara ez egyet jelent a racionalitas foko-
zaséaval. El kell ismerni, hogy a dontések
soran egy menedzsert olyan ,tényez6k”
befolyasolnak, mint a tulajdonos vagy az
alkalmazott vezet6, tehat érdekeltség, han-
gulat, id6, rendelkezésre all6 informacio,
tanult ismeret, rutin, fizikai és szellemi fa-
radtsag. igy a racionalitas korlatozotta valik, megné a
dontésekben a becslés szerepe. A piaci verseny élez6-
dése azonban el6térbe helyezi és jelentésen megndve-
li a racionalitas szerepét a dontéshozatalban. A racio-
nalitds viszont tulmutat az atlag térvényeken alapuld
piaci torvényszer(iségeken, a tények egyoldald, elmé-
leti értékelésén, valamint a multbeli folyamatokra ala-
pozott el6rejelzéseken.

A vallalatok profit-maximalizalasanak egyik alap-
eleme a piaci el6ny megszerzése. A piaci el6ny kiviva-
sa napjainkban a specializaciéhoz koétédik. Ez lehet6-
séget jelent a vallalat szamara, hogy ndvelje profitké-
technoldgiai potenciajat. Ugyanakkor fenyegetést je-
lent, ha ugyanezt a konkurencia teszi. Tovabba a spe-
cializacio diverzifikalja a termelési folyamatokat, be-
fektetéseket, a termelési tényez6k eloszlasat, ami egy-
részt lehet6séget teremt a fejlédésre, 0j er6forrasok ki-
hasznalasara, piaci rések kiaknazasara, de egyben er6-
siti a k6lcsdnds fliggbséget a piac szerepldi kozott aga-
zaton belll és dgazatok kozott is.

A kolcsonos fuggéség pedig sebezhetdseget jelent,
tehat a bizonytalansagi tényez8 ersddését, a raciona-
lis dontéshozas szlikségességének fokozodasat. A ra-
cionalitas pedig a sziikséges mennyiségben felhalmo-
zott, és megfelel6en elemzett informaciora épul: vagy-
is a hirszerzésre.

Allami szinten ezt a tényt mar tébb ezer évvel ez-
el6tt felismerve alkalmaztdk a hirszerzést, eleinte an-
nak katonai vonatkozésait, majd kiszélesitve bizton-
sagpolitikai, kilpolitikai, végll a XX. szézadra gazda-
s&gi aspektusaival is. A kormanyokban nélkildzhe-
tetlenné valt az idészer(i és pontos informéacio a politi-
kai, gazdasagi dontések meghozataldhoz.

Figyelembe kell venni azt a tényt is, hogy a kétpo-
lust vilag megsziinése az Egyesiilt Allamok gazdasag-
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Cikkek, tanulmanyok

politikajanak kdszonhetd, amit rendkiviil komoly hir-
szerzés tamogatott, mégpedig a gazdasagi, pénzigyi,
kereskedelmi folyamatokat, technikai, technoldgiai
fejlédést elemz8 hirszerzés. Ennek a vezet6i, dontés-
hozatali eszkdznek a megjelenése a maganszféraban a
multinacionalis és transznacionalis vallalatoknak ko-
szonhet6. Ezek a piaci Oriasvéllalatok eleinte a kor-
many segitségével, hirszerzési tdmogatasaval probal-
tak helytallni a piaci versenyben, majd amikor terjesz-
kedésiik, nemzetkdzi gazdasagi, piaci szerepvallalasuk
ezt mar nem tette lehet6vé, Kkiépitették sajat hirszer-
zésuket. Eleinte kifejezetten a konkurencia figyelése
volt a cél, mara ez komplex tevékenységgé bdévilt,
egyszerre értékeli a konkurencia, az 4gazat, a tobbi
agazat, a kdrnyezeti tényezék és belsd eréforrasok kél-
csOnhatésait. Az egyik legfontosabb jellemz6je az Uiz-
leti hirszerzésnek, hogy a gazdasagi folyamatokat, ese-

E szamunk szerz6i:

ményeket, tényez6ket, nem gazdasagi aspektushdl is
elemzi, vizsgalva azok kdrnyezetét, a fellép6 kolcson-
hatasok teljes vertikumat.
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