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Osszefoglalas

Tanulmanyunkban a teljesitménymérés stratégiat tamogatd szerepét vizsgaljuk magyar vallalati
példakon keresztiil. A teljesitménymérési rendszerekkel kapcsolatban szamos elvarast fogalmaztak
meg az elmult évtizedekben, a gyakorlat azonban azt bizonyitja, hogy az altalanos szempontokon tul a
jo  teljesitménymérési rendszer mindig egyéni, vallalatra szabott. Tanulmanyunkban a
teljesitménymérési gyakorlat értékelésére kialakitott keret bemutatasat kovetéen négy hazai,
kiilonb6zo iparagban miikddo vallalat példajat tekintjiik at, az elmult években az OTKA F030628
kutatasi projekt keretében késziilt esettanulmanyok alapjan. Az esetek dsszevetése soran célunk annak
illusztralasa, hogy az iparagi jellemzok, a versenyhelyzet, a stratégiai célok, a folyamatok jellege, az
iizleti kapcsolatok jellemz6i hogyan befolyasoljak a teljesitményméréssel szembeni elvarasokat.

Kulcesszavak: teljesitménymeérés, stratégia, esettanulmanyok

Abstract

In our essay we analyse the role of performance measurement supporting the corporate strategy, using
hungarian corporate case studies as examples. Recently, several expections were raised in connection
with performance measurement systems, but practice has proved that above meeting the general
requirements, the good performance measurment system is always unique, corporate-specific. In our
paper, after overviewing the evaluating frame of performance measurment practice we present four
hungarian companies from different industries based on the case studies made in recent years under
research project OTKA F030628. With comparing the cases our aim is to illustrate the impact of
industry characteristics, competitive enviroment, strategic goals, complexion of processes and the
characteristics of business relationships on the requirements of performance measurement.
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Bevezetés

Tanulmanyunkban a teljesitménymérés stratégiat timogatd szerepét vessziik gorcsé ald, hazai vallalati
eseteket hasznalva illusztracioként. A vallalati teljesitményméréssel, teljesitménymenedzsmenttel
kapcsolatban szamos elvarast fogalmaztak meg az elmult évtizedekben. Az altalanos elvarasokon tul,
— mint pl. a dontéshozok munkajanak tdmogatasa, hasznos informaciok, visszacsatolasok biztositasa
stb., — a gyakorlat is bizonyitja, hogy fontos kovetelmény az egyéni, vallalatra szabott rendszer
kialakitasa. A kdvetkezokben el6bb bemutatjuk a teljesitménymérési gyakorlat értékelésére kialakitott
keretet, majd négy hazai, kiilonb6z6 iparagban miikodé vallalat példajat tekintjiik at az elmult években

késziilt esettanulmanyok alapjan.

Kutatasaink sordn négy hazai vallalat (a Matav Rt., a Béres Rt., a Graphisoft Rt. és a Sunbooks Kft.)
vezetdivel és munkatarsaival készitettliink mélyinterjikat vallalatuk teljesitménymérésével
kapcsolatban. Mindegyik vallalat mas-mas iparagban versenyez, eltéré nagysaguak, és sajat piacukon
is mas-mads poziciot foglalnak el. A négy vallalat k6zos jellemzdje ugyanakkor az innovativ szemlélet,
az eldrelépésre, fejlesztésre, 1j megoldasokra, vezetd szerepre valo torekvés. E tekintetben tehat nem a
magyar lzleti életet altalanosan reprezentald képet mutatunk be: sokkal inkabb az egyedi jellemzdkre
igyeksziink ravilagitani. Az esetek Osszefoglalasaval, s a kialakitott elemzési keret alapjan torténd
Osszevetésével néhany példat szeretnénk bemutatni, illusztraciot adva a teljesitménymérés kapcsan
felmertilt kérdésekrol, vallalati dilemmakrol, s ravilagitva azokra a tényezOkre, amelyek a
teljesitménymérést, illetve a teljesitményméréssel szembeni elvarasokat befolyasoljak Kiilonos
tekintettel arra, hogy az iparagi jellemzdk, a versenyhelyzet, a stratégiai célok, a folyamatok jellege, az

iizleti kapcsolatok jellemz6i hogyan befolyasoljak a teljesitményméréssel szembeni elvarasokat. '

Az esetek ,,A teljesitménymérés a vallalati stratégia szolgalataban” cimmel végzett OTKA kutatas
keretében késziiltek a BKAE Vallalatgazdasagtan tanszékén.” Ezaton is szeretnénk koszonetet
mondani az interjukra vallalkozé vallalati szakembereknek, s az esetek elkészitésében kdzremiikodo

egyetemi hallgatoknak (koziiliik tobben ma mar diplomas kézgazdaszok).

Jelen tanulmanyban nem tériink ki részletesen az {izleti teljesitménymérés elméleti hatterének,
alapfogalmainak, fejlédési tendencidinak ismertetésére (e kérdésekkel részletesen foglalkozik példaul a 17. sz.
mithelytanulmany, Wimmer 2002.)

% Az esetek tapasztalatait az idézett kutatasban (1999-2002 kozott) feldolgoztuk, azonban jelen formaban most
keriilnek el6szor dsszevetésre. Mivel a cél nem az aktualis gyakorlat értékelése, hanem a stratégia, a folyamatok
és a teljesitménymérés Gsszefiiggéseinek feltarasa, illusztralasa volt, jelen tanulmany keretében nem tekintettiik
célnak az esetek megirasat kovetd valtozasok feldolgozasat (reményeink szerint azonban egy késobbi kutatas
erre is lehetdséget ad majd).



1. Stratégia ¢€s teljesitménymérés — elemzési keret a teljesitménymeérési
gyakorlat értékelésére

Kutatasunkban az esettanulmanyok kapcsan azt vizsgaltuk, hogy a teljesitménymérés gyakorlata
mennyiben szolgalja a vallalati stratégia megvaldsitasat, mennyire segiti a stratégiai célok elérését,
illetve a mitkddéssel (értékteremtd folyamatokkal) kapcsolatos dontéseket. Az elemzések célja a
vallalatok teljesitménymérési gyakorlatanak jellemzése, a vallalati gyakorlatot befolyasold tényezok
bemutatasa, rendszerezése. Ezen beliil vizsgaltuk a vallalatok altalanos jellemzdit, a stratégiai célokat,
a szemléletmodot, a mitkddési jellemzoket, s ehhez kapcsoloddan a teljesitménymérési gyakorlat

jellemzoit. A kovetkezOkben ennek az elemzési keretnek az elemeit tekintjiik at réviden.

(1) A vallalatok altalanos jellemzése soran igyekeztiink megérteni a ,,torténet” Iényegét, vizsgaltuk
eloz6 évek tendenciait, a fontosabb valtozdsokat, az aktualis helyzetet — mindezt az interjikra
vallalkoz6 vallalatvezetdk szemiivegén keresztiil, észleléseik alapjan. A vallalatok jellemzése kiterjedt
a fontosabb alapinformaciokra (méret, tulajdonosi struktura, piaci, pénziigyi informaciok), az iparag,

és azon belill a cég terméke/szolgaltatasa jellegének, a fobb piaci jellemzk meghatarozasara.

(2) A vallalati stratégia, stratégiai célok vizsgalatakor kérdéseink a piaci helyzetre, a versenytarsakra,
a fobb versenytényezokre és ezek valtozdsa vonatkoztak. A stratégia kapcsan vizsgaltuk, hogy van-e
formalis stratégia, ki dont errdél, mit tekintenek a cég f6 versenyelonyforrasanak, képességeinek,
melyek a stratégia kulcselemei, stb. A teljesitménymérési gyakorlat értékeléséhez hasonloképpen
fontos hattérinformaciokat jelent, hogy melyek a o fejlesztendd teriiletek, célok (akar a stratégidban
megfogalmazva, akar csak a munkatarsak kozott megjelené vélemény formajaban), illetve az elmult
idészakban milyen valtozasokat vezettek be, illetve terveznek bevezetni a kozeljovében (4

menedzsment modszerek, atszervezések, stb.).

(3) A vallalatnal megjelend szemléletmod szerepét kiemelten fontosnak tartottuk az értékeléshez:
hogyan értelmezik a vallalati sikert, a teljesitményt; hogyan mérik a sikert, milyen célokat
fogalmaznak meg; mit gondolnak arr6l, hogy milyen tényezOk befolyasoljak a sikert, melyek a
kulcselemek a vezetok, munkatarsak szerint. Mennyire van jelen a stratégiai menedzsment (tervezés,
megvalositas, visszacsatolas) szemlélete a szervezetben? Hasonl6 vagy esetlegesen eltérd a kiilonb6zo

vezetdi szintek megitélése a sikertényezokre vonatkozdan?

(4) A mitkodési jellemzok, a vallalati folyamatok jellemzéi szintén fontos alapinformaciot jelentenek,
hiszen ezek 0sszhangja a stratégiaval (tdmogatjak-e a stratégia megvaldsitasat, illetve visszafelé: épit-e
a stratégia az itt megjelend sajatossdgokra, képességekre) kulcsfontossagu versenytényezd lehet.
Hasonloképpen kérdéses, hogy a teljesitménymérés mennyire képes leképezni ezeket a folyamatokat, s
megfeleld visszacsatolasokat nyujtani a miikodés szintjén. A mikddéssel kapesolatban kitértiink a 6
tevékenységekre, vallalati folyamatokra, s a vallalat hatarain tallépve az iizleti partnerekkel valod

kapcsolatokra (vevok, szallitok, ellatasi lanc folyamatok). 4 vevékkel kapcsolatban fontos jellemzo



lehet a vevOk szama, koncentracidja, a visszatéré vevok arany, a felvevOpiac illetve a vevok
(iigyfelek/megrendelok) jellemz6i, az, hogy hogyan keriil veliik a vallalat kapcsolatba, mi befolyasolja
az igényeket, hogyan torténik a kommunikaciéo az {iigyfelekkel, vannak-e kozds fejlesztések,
egylttmikodések. A termék/szolgaltatas, illetve az eléallitasi folyamat jellemzésének elemei példaul:
az egyediség, a valaszték, a kapcsolodo szolgaltatasok, a fogyasztohoz valo eljuttatas (van-e kozvetitd
pl.) jellemzdi; az esetleges kritikus elemek/kulcstényezOk a folyamatban; munkatarsak felé az
elvarasok hogyan jelennek meg. A beszallitok kapcsan vizsgalt jellemzOk: a beszallitok szama, a
beszallitoi piac jellemzdi, a kivalasztasi szempontok, van-e folyamatos értékelés, ennek szempontjai,

hogyan torténik a kommunikacio, vannak-e k6zos fejlesztések, stb.

(5) A teljesitménymeérés gyakorlatanak éaltalanos jellemzése soran tobbek kozott azt vizsgaltuk, hogy
milyen informacidkat gytijtenek, illetve hasznalnak a cégek; milyen informaciok jelennek meg a
kiilonbozo jelentésekben, kik és mire hasznaljak az 6sszegylijtott informaciot /elkésziilt jelentéseket;
mi jelenti a viszonyitasi alapot (pl. multbeli adatok, tervek, versenytarsak eredményei, stb.); tortént-e
valamilyen valtozas az elmult években (j modszerek bevezetése, 1 mutatok, informacioforrasok,
felhasznalas 1j modja, tovabbi elemzések); ha volt valtozas, mi volt az oka, s mennyire elégedettek az

eredménnyel.

A teljesitménymeérés gyakorlatanak részletesebb jellemzésére €s értékelésére egy korabban kialakitott
elemzési keretet hasznaltunk (Wimmer, 2000), melyet az eldz6 kutatdsokban a hazai vallalati
gyakorlatot vizsgald Versenyképesség-kutatas kérddives felmérésének adatbazisat elemeztiik (lasd pl.
Wimmer 2002, a teljes kutatasi program eredményeirdl lasd pl. Chikan—Czako—Zoltayné, szerk.,

2002). A vizsgalati modellt az 1. abra foglalja 6ssze.

1. abra
A teljesitménymérési gyakorlat jellemz6i — vizsgalati modell

Orientaci6 ellendrzés / beszamoltatas / =
dontéstamogatas / visszacsatolas

Kiegyensilyozottsag a. Tartalom:
— versenytényezok
(mindség, idd, rugalmassag, koltség) = Az értékteremto
— folyamatszemlélet folyamatok és a
b. Informaciok: istratégia tamogatasa

— forras (belsd, kiils6)
— jelleg (objektiv, szubjektiv)

Konzisztencia a. Az észlelt hasznossag, fontossag
szempontjabol =
b. A stratégia, vallalati célok timogatasa
szempontjabol




A modell egyes elemeinek tartalma a kdvetkezo:

A teljesitménymérés orientdcioja a teljesitménymérés o céljat, szerepét jellemzi. Lehetséges szerepek
példaul az ellendrzés, beszamoltatas, visszacsatolasok biztositasa, a dontések tamogatasa, a tervezés
segitése, stb. E célok tamogatasa természetesen nem zarja ki egymast: a kontroll-folyamat — a PDCA
(tervezés — végrehajtas — ellenOrzés — visszacsatolds, cselekvés) ciklus — kiillonb6z6é elemeinek
tamogatasarol van sz6, melyek idealis esetben egymasra épiilnek, Osszekapcsolodnak. A kutatas
témaja szempontjabol a dontések tamogatasat szolgald informacidok nyujtisa, a visszacsatolasok

biztositasa volt a kiemelt szempont.

A kiegyensulyozottsag azt jelzi, hogy a teljesitménymérési rendszer tobbszemponti-e az alkalmazott
eszkozok tartalmat, illetve a felhasznalt informaciok forrasat és jellegét tekintetve. Ezen belill a
tartalmi jellemzo azt fejezi ki, hogy milyen tipusu, mire vonatkozé informacidkat gyiijt, hasznal
rendszeresen a vallalat. A modellben kiemelt elemek: a kiilonboz0 versenyelony-forrasok,
versenytényezok (koltség, mindség, ido, rugalmassag stb.), illetve a folyamat-szemlélet (a folyamatok
kiilonb6zo elemeinek kovetése, illetve a vevodi, valamint a beszallitdoi kapcsolatok figyelemmel

kisérése, a célok kommunikaldsa az ellatasi lanc tagjai kozott).

A felhasznalt informaciok vizsgélatanak szempontjai: az informacio forrdsa (kiils6, belsé informacio;
kiilonbozo érintettek véleményének becsatornazasa); és az informacio jellege (objektiv, szubjektiv

informaciok felhasznalasa).

A tobbszempontisagot tekintve a hangsuly a kiegyenstlyozottsagon, a kiilonb6z6 elemzési eszkozok,
teljesitménymutatok Osszhangjan kell, hogy legyen. A tobbszempontiisag emellett nem jelenti
automatikusan az integralt szemléletet, a kiilonb6z6 tényezOk kapcsolatanak, egymasra hatdsanak

figyelembe vételét.

E szempontot a vizsgalati modell harmadik tényezdje, a konzisztencia jellemzi, mely kutatas elméleti
hatterét, filozofiajat figyelembe véve az egyik legfontosabb jellemzd, mivel az alkalmazott mddszerek
hasznossagara, tamogaté jellegére utal. A konzisztenciaval kapcsolatban kiemelt két f6 szempont: a
hasznalat és — a valaszadok altal észlelt — fontossag osszhangja, valamint a stratégiahoz, illetve a

kittizott célokhoz valo kapcsolodas.

Az elobbi jellemzok figyelembevételével a teljesitménymérési gyakorlat jellemezhetd a kutatas
kiemelt kérdéskdre, a stratégia, illetve az értékteremtd folyamatok (mitkédési folyamatok) tamogatasa

szempontjabol is. A tdmogato teljesitménymérési gyakorlat
— dontéstamogatas-orientalt,

— tobbszempontu, kiegyensulyozott, mind a tartalom, mind a felhasznalt informaciok tekintetében,



— konzisztens, vagyis a vallalat szamara fontos (a dontéshozok szamara hasznos),

s a stratégiai célokat tdmogatd informaciokat tartalmaz.

A vizsgalati modellhez kapcsoloddéan az interjik soran tdbbek kozott a kovetkezd kérdésekre
igyekeztiink valaszt kapni: Mi a célja a vallalati teljesitménymérésnek (kontrolling rendszereknek,
rendszeresen készitett ~ kimutatasoknak, elemzéseknek)? Milyen  teljesitménymérési
modszereket/rendszereket alkalmaznak? Milyen teljesitménymutatokat hasznalnak? Milyen
informaciokat gytijtenek rendszeresen, melyeket hasznaljak ezek koziil? Honnan szarmaznak a
teljesitményméréshez hasznalt informaciok, adatok (belsé forras, kiilsé forras, kiillonb6z6 érintettektol
szarmazo adatok, illetve vélemények megjelennek-e)? A vallalatnal kik kapjak, hasznaljak a
jelentéseket, eredményeket? Milyen hatasa, kovetkezményei vannak a teljesitménymérés
eredményeinek? Van-e kapcsolat a vallalati stratégia és a teljesitménymérési rendszer kozott,
mennyire konzisztens a teljesitménymérési gyakorlat? Azt mérik-e, figyelik rendszeresen, amit
fontosnak, hasznosnak tartanak? A stratégia célok, a vallalati miikddés kulcstényezoi, értékteremtd
tényez0i, teljesitményokozoi, a ,,value driverek” megjelennek-e, a teljesitménymérés megfeleléen

tamogatjak-e a napi mitkodéssel, illetve a stratégiaval kapcsolatos dontéseket?

Az esetek elemzése soran az eldbbi kérdések még egy tovabbi szemponttal kiegésziiltek: a
tapasztalatok alapjan érdemesnek tlint kiilonvalasztani a formdlis teljesitménymérési (kontrolling,
beszamolo, ellendrzd stb.) rendszert és az azt kiegészitd informdlis rendszert/gyakorlatot. Utobbi
gyakran személyes kapcsolatokon, véleményeken alapul, s nem jelenik meg formalisan, mégis fontos
hatasa lehet a munkatarsak hozzaallasara, s Osszességében fontos visszacsatolasokat jelenthetnek,

melyet tudatosan, vagy 6sztonosen, de fel is hasznalnak a mitkodés soran.



2. Villalati példak

A kovetkezokben roviden bemutatjuk a négy vallalatot, kitérve az iparag sajatossagaira, mikodési
jellemzoikre, a fobb stratégiai kérdésekre és az alkalmazott teljesitménymérési rendszerekre,
modszerekre. Az esetek felépitése nem teljesen azonos, mivel elsdsorban a teljesitménymérési
gyakorlatot, s a teljesitményméréssel szembeni elvarasokat meghatirozo tényezék kiemelésére

torekedtiink.
2.1. A Béres*

A Béres Rt. 1989-ben alakult meg magyar-japan kozos vallalatként, els6k kozott az 0j tdrvények
szerint megalakuld részvénytarsasdgok soraban. A tarsasag legfontosabb terméke — a mai napig
valtozatlanul — a Béres Csepp, amely a cég egyik alapitdjanak és tulajdonosanak, Béres Jozsefnek a
talalmanya. A Béres Csepp a vallalat vezetd terméke, ez a készitmény adja a cég arbevételének felét.
A 90-es évek végére a cég 4 millio liveg felett stabilizalta a Béres Csepp forgalmat, és 1999-re a 2
milliard forintot megkozelité eladasaival a patikak 6todik legnagyobb forgalmu termékévé 1épett eld, a
gyogyszereket is beleértve. 2000. janudr 27-én az Orszagos Gyogyszerészeti Intézet (a tovabbiakban
OGY]) a készitményt gydgyszerként torzskonyvezte. Mara a cég tobb, a piacra bevezetett és ismert

termékkel dicsekedhet. Termékei koziil a Béres Csepp mellett az Actival is piacvezetové valt a

crers

A Béres Rt. 2000-ben nagy horderejii valtozasokon ment keresztiil: térvényi valtozasoknak
koszonhetéen a gyogytermék kategoria (amelybe a Béres Rt. altal készitett valamennyi termék
tartozott) megsziint, igy a vallalat a tovabbiakban a gyogyszerpiac szerepléje lett'. Ebbél kovetkezben

a vallalat életében jelentds valtozasok torténtek.
1. A vény nélkiil kaphaté gyégyszerek piaca’

A gybgyszergyartas jelentos toke-, humdanerdforras és K+F-igényii ipardg. A hazai piacon szamos
szerepld versenyez, legtobbjiik 6 termékei a vénykoteles gyogyszerek kozé tartoznak. A Béres Rt.
legfontosabb versenytarsai szintén gyartanak — a Béres Rt. termékeihez hasonldéan — vénynélkiil
kaphaté (OTC) gyogyszereket, melyek reklamozhatéoak a médiaban, de forgalmuk nagy részét a
tradicionalis gyogyszerek teszik ki. Az OTC termékek piacat ugyanakkor nehéz pontosan jellemezni.

Bizonyos termékeknél — mint példaul a Béres Csepp — a piaci részesedés nem feltétleniil informativ

3 Az esettanulmanyt Reszegi Judit és Szanté Richard (2000) készitette az OTKA F030628 sz. kutatas
keretében. E fejezet az eset roviditett, atdolgozott valtozatat tartalmazza.

* A gyogytermék koztes kategéria volt az élelmiszeripari termékek és a gyogyszerek kozt, és a gyogyszerekkel
szemben bizonyos szempontokbol kedvezébb torvényi elbirasoknak kellett megfelelniiik, pl. a disztribticio
teriiletén lehetdség volt a kozvetlen kiskereskedoknek valo értékesitésre, mig a gyogyszereket csak
nagykeresked6kon keresztiil lehetett teriteni.

° Mivel esettanulmanyunkban egy kizarolag OTC (azaz vénynélkiil kaphato) termékeket gyartd céggel
foglalkozunk, ezért a tovabbiakban a kiterjedt gyogyszerpiacnak csak ezen teriiletét emeljiik ki.



mutatoészam, ugyanis a konkurens termékek nehezen meghatarozhatok. Azt mondhatnank, hogy a
Béres Csepphez hasonld termékek onallo kis monopoliumokat alkotnak, és csak korlatozottan
Osszehasonlithatdak barmely mas gyogyszerkészitménnyel. Mas szegmensek esetében, mint a
vitaminpiac, az 0sszehasonlitas joval konnyebb: az Actival marka a vitaminok piacan meghatarozova

valt: az Actival Junior gyermekvarianssal egyiitt a sokszereplds piac harmadik helyét szerezte meg.

A gyogyszerpiac masik erésen meghatarozo tényezdje a torvényi eléirasok, amelyek nem csak a
gyogyszerek torzskonyvezési folyamatat szabalyozzak, hanem nagyon szigoru mindségi eldirasokat
tartalmaznak mind a gyartasi folyamatra, mind a beszallitokra vonatkozéan. Szabalyozzak tovabba a
termékek értékesitési folyamatat is, valamint a gydgyszergyarak marketing tevékenységét is. Az OTC
termékeknél is érvényesek a beszallitok kotelezO mindsitésére vonatkozo torvények, valamint a
nagykereskedOkon keresztiil torténd értékesités, viszont a termékek ,korlatlanul” reklamozhatoak.
Ebbol addédoan a Béres Rt. nagy ,,elonye” versenytarsaival szemben, hogy mivel mindig is marketing-

orientalt vallalatként definialta magat, marketing tevékenysége nagyon eros.
A beszallitok

A beszallitoi oldalon a Béres Rt. oligopolisztikus piaccal all szemben az egyes készitmények
alapanyagai kizarolag egy-két kiilfoldi termeldt6l vasarolhatd csak meg. Ez nyilvanvaloan sziikebb
jatékteret enged a cég szdmara a beszallitok megvalasztasakor. (A szallitok fele esetében ugyanakkor a
termék specialis jellege miatt egyaltalan nincs mod a beszallitd helyettesitésére.) A logisztika részleg
beszallitoi értékeld-adatlapot vezet, amelyen mindsiti az egyes partnerek szallitoi teljesitményét. A
legfontosabb szempontok a kdvetkezOk: mindségtanusitvany megléte, szallitasi hataridok betartasa,
fizetés modja, illetve hatarideje, elvarasoknak megfeleld csomagolasi rendszer, a rendkiviili
igényekhez valé alkalmazkodas képessége és a minségszoras. Igy a szolgaltatok értékelésekor a
maximalisan adhatdo 100 pontbdl hidnyossagok esetén egy megadott tablazat szerint a logisztika
munkatarsai pontokat vonnak le. A fenti szempontok &sszhangban allnak a vallalat altal fontosnak
tartott és a termelés soran alkalmazott teljesitménymutatokkal (nyersanyag és késztermék mindség,

mindségkoltség, termelékenység, rendelésteljesités pontossaga stb.)

Az OGYI el6irasai szerint a monitorozas folyamatos, az iparagban csak olyan cégtdl lehet vasarolni,
aki megfelelé mindségbiztositasi audittal rendelkezik. A szallitokkal valé kapcsolat rendkiviil szoros,
a kereskedelem oldalarél napi kontaktust tartanak, a partnerek mindségbiztositasi auditja pedig a Béres
részérdl személyesen torténik, amelyen rendszerint a logisztika és a gyari mindségbiztositas vezetdje

vesz részt.
A vevik

A vevoi oldal hasonldan oligopol jellegii. Korabban a vallalat kdzvetleniil a patikaknak értékesitett: ez
rendkiviil egyszeriivé tette az értékesitési adatok elemzését, hiszen a vallalat értékesitési szakemberei

barmely gyogyszertarra vonatkozoan pontos eladési adatokat tudtak mondani. A gyogytermék statusz

10



megsziinésével a vallalat mar koteles nagykereskeddknek értékesiteni, a termékek aztan ezen
kozvetit6kon keresztill jut el a patikakba. A magyarorszagi piac 95%-at 4-5 nagykeresked¢ fedi le, igy
ezekkel a cég szoros kapcsolatot alakitott ki. A belfoldi értékesités technikailag a Bellis Rt.-n keresztiil
torténik, amely gyakorlatilag egy koztes szerepld beiktatasat jelenti a Béres Rt. és a nagykeresked6k
kozé. A Bellis Gyogyszerkereskedelmi Részvénytarsasag a Béres Csoport tagja, tobbek kozott a Béres
Gyodgyszer-gyar Rt. belfoldi értékesitését bonyolitja. Ennek tulajdonképpen az az oka, hogy a Bellis

Rt. alkupozicidja javuljon a tobbi nagykereskedo felé.

A nagykereskeddk kozbeiktatasabol adodoan a tovabbiakban a Béres Rt. mar nem nyer olyan részletes
informaciokat az eladott készitményekrdl, mint korabban. A probléma kikiiszobdlésére hoztak 1étre
egy teriileti képviseleti rendszert, amelynek az a feladata, hogy bévebb informécidkat biztositson arrdl,
hogy a Béres Rt. termékeivel mi torténik a patikakban. A patikakat harom csoportba (A, B, C) soroljak
forgalom volumene szerint. Az A és B kategoridk kiemelt figyelmet kapnak, a teriileti képviselok
ezeket havonta keresik fel, mig a szerényebb forgalmu C tipust patikakat csak kéthavonta latogatjak.
Ez a megoldas végeredményben tobbet is nyujt, mint a korabbi kozvetlen értékesités adta lehetdségek,
ugyanis az egyes teriilleti képviselok nem csak az eladott mennyiségekre kérdeznek ra a
gyogyszertarakban, hanem a nominalis informacidkon kiviil azt is megnézik, hogy a Béres Rt.
termékei kikeriiltek-e a polcokra vagy kifliggesztették-e a cég plakatjait? Ezen kiviil a patikusok
legtobbszor jelzik a vevok igényeit és panaszait is. A lekérdezett adatok igy tobbnyire szoveges

informaciok, amelyeket egy kiilon adatbazisban rogzitenek.

A Béres termékeinek tényleges fogyasztdi azonban maganemberek, igy a vevoi megelégedettséget
egyéb modszerekkel lehet csak mémi. A marketingen belill a piackutato részleg feladata a vasarloi
vélemények szonddzasa. Korabban évente kétszer végeztek omnibusz kutatasokat, amelyekben a
reklam- és markaismeretre, hasznalati szokasokra kérdeztek ra. Ezeket a Modusztol érkezé havi
jelentések valtottak fel, amelyek hasonlé informaciokat nyujtanak a készitmények fogyasztdirdl,
illetve azok fogyasztoi szokasairdl. Azon kiviil, hogy a fenti jelentések a Béres termékekre vonatkozo
adatokat szolgaltatnak, az egyes versenytarsak teljesitményét is tiikrozik. A piackutatas tovabbi két
kiilsé forrast hasznal a forgalom mérésére: a patikai forgalmat és a nem patikai értékesitést
(gyogyndvény- s €lelmiszerboltok) is figyelik. A kiértékelt adatok a marketing és a belkereskedelem
munkajat segiti.

A Béres Rt. specidlis partnerei az orvosok, akik bar nem tartoznak kozvetleniil a cég fogyasztoihoz, de
tanacsaik, javaslataik révén befolyasoljak a vallalat értékesitését és termékeinek a megitélését. Ezért a
cégnél kidolgoztak az orvoslatogatas rendszerét, amely keretében a kereskedelmi szakemberek
kéthavonta felkeresik a haziorvosok egy nagyobb csoportjat. Ezeknek a latogatasoknak a célja, hogy
az orvosok jobban megismerjék a Béres készitményeit, és hogy a cégnek pontos informaciodja legyen a

termékei megitélésérdl az orvosok korében. A visszajelzéseket az 01j termékek kifejlesztésénél veszik
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els6sorban figyelembe, de visszacsatolast adnak a mar meglévé készitmények esetében is. Ezt

rendszert a késébbiekben bdviteni tervezik a gyermekgondozondk bevonasaval.
2. Stratégia és valtozasok

A cég az eset készitésekor egy kozepes idotavu (3-5 éves) stratégiaval rendelkezik, amely az eddig
elért pozicidok megtartasara iranyul, illetve 6t éven beliil a piaci részesedés triplazasat irja eld. Ezen tal
a vallalat fontosnak tarja, hogy a kozeljovoben a Béres és az Activalhoz hasonloan tovabbi erds
tehat nem csak pénziigyi mérészamokban kell, illetve lehet mérni, hanem mas mutatok is arulkodnak a
sikeres vallalati miikodésrol. A cég vezetdi szerint, realisan 3-5 vezetd termékkel rendelkezhet a Béres
az OTC termékek piacan. Ennek a tervnek a sikere leginkabb a kutatd-fejlesztd bazison és a marketing

szervezeten mulik.

A vallalat atszervezése 2000 év szeptemberére fejezddott be, megtortént a Béres Befektetési
Részvénytarsasag kialakitasa, amely egy vagyonkezel6i holding, ennek tulajdondban van tobbek
kozott a tanulmany targyat képezo Béres Gyogyszergyar Rt. is. A korabban 6nallé tevékenységek

Osszevonasaval stratégiai lizleti egységeket alakitottak ki

A vallalat 2000-ben 11j szemléletet probal meghonositani, amelynek kihatasai lesznek mind a szervezet
stratégiai tervezésére (eltolodas a hosszabb tavi tervezés fel¢), mind a szervezeti struktura
kialakitasara. 2000-t61 EVA (gazdasagi hozzaadott érték) alapu tervezést hajtanak végre, amely a
tervezésen tll nyilvanvaloan a teljesitménymérési rendszerben is hoz majd valtozasokat. Emellett egy
uj szervezeti strukturat terveznek, amelynek lényege, hogy minimalizaljak a hierarchiaszinteket,
illetve egy un. iranyitott kaosz szervezeti modellt vezetnek be, amely végeredményben a cég

munkatarsait projektek ala rendezi, fiiggetleniil az egyes személyek hierarchiaban betdltott szerepétol.

A stratégia részeként jelenik meg a human eréforras fejlesztése is, amelynek céljabol a cégnél egy
tréning-sorozatot tartottak. Az 1j projektrendszeri struktura ugyanis a munkatarsaktol fejlett
egylttmikodési képességet kivan meg, igy az is sikerkritériumként értelmezhetd, hogy a cég
alkalmazottjai a késobbi projektekben miként tudnak a kdzdsen definialt célok elérése érdekében

egylitt dolgozni.

A stratégia fontos tampontot nydjt az operativ tervezéshez. Ertékesités-vezérelt tervezés folyik,
illeszkedve a korabban vazolt marketingorientalt vallalatkoncepcidhoz. Az értékesitési tervnek
nyilvanvaldéan 6sszhangban kell lennie a stratégiai célokkal. Az értékesitési terv alapjan a logisztika
késziti el a termelési tervet az egyes termékekre bontva. Ez az un. rolling forecast (gordiild) tipusu
tervezés, készletre adasi tervezési program meghatarozza, hogy melyik honapban mit kell atadni a
gyarnak ahhoz, hogy az értékesitési tervszamokat be tudjak tartani. A szolnoki izemben a termelési
tervet Osszehasonlitjak a kapacitasokkal, és megallapitjak, hogy milyen beruhazasok sziikségesek. Az

ujabb informaciok visszaérkeznek a kozpontba, ahol a tervezés tovabbi részében a kontrolling kapja a
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vezetd szerepet. Itt torténik meg a varhato koltségek kalkulacioja, amely alapjan meghatarozhat6 lesz

a jovobeli eredmény.
3. Teljesitménymeérés a vallalaton beliil

Mind az anyagi folyamatok, mind a kontrolling informacios adatbazisat egy SAP-hoz hasonlo vezetdi
informaciés rendszer adja. A vallalat eddig, méreteib6l adodoan egy magyar fejlesztésii szoftvert
alkalmaz a vallalat mikodésébol szarmazo informaciok kezeléséhez. A kiilonb6zo jelentések
elkészitéséhez, az egyes problémak feltarasahoz ez a rendszer nyujt hatteret. Az egyes teriiletek ebbdl
az informacids rendszerbdl hivjak le a szamukra relevans adatokat. A rendszer folyamatosan fejlesztés

alatt all, a kovetkezd évben példaul az adatbazisba a termelési programokat is beépitik.

A vallalati mikodés kapcsan az eddigiekben is szamos mérdszamot alkalmaztak a teljesitmény
meghatarozasara, azonban kiilonb6z6 1) mutatdk bevezetését is tervezik. A cég ugyanis
forduldponthoz érkezett, a vallalati méretek megnovekedtek, és egyre tobb terméket gyartanak. Ez azt
eredményezte, hogy ujabb tényezoket kell figyelembe venni a vallalati dontések meghozatalakor.
Ilyen példaul a gépi atallasok koltségei, amelyek korabban elhanyagolhatéak voltak, a sziikebb
termékskala miatt. Az 0j termékek kifejlesztésével az atallasi koltségek jelentésége is megnovekedett,
amely mérésiiket teszi sziikségessé. Az ehhez hasonlo valtozasok 1j teljesitménymutatok kifejlesztését
tették sziikségessé. A szolnoki gyartéiizemben ugyanakkor tovabbra is nagy hangsulyt helyeznek
olyan mérdszamok allandé figyelésére, mint példaul a készletnyilvantartas pontossaga, az idonormak
pontossaga vagy a készletszintek nagysaga. A gyogyszeripar mindségi kovetelményei szigoribbak, €s
azokat allami szervek irjak el6 (OGYI). A mindség mérése egy ugynevezett GMP szabvanyrendszer
alapjan torténik, az OGY] altal kibocsatott engedélyt pedig évente meg kell ujitani. A termelés soran
alkalmazott mutatok koziil jelentékeny szamu vonatkozik a mindségi kritériumokra, ezen mutatok
fontossaga kiemelked6 a vallalat vezetdi szerint. Ilyenek az anyagjegyzék (receptira) és a gyartasi

utvonal pontossaga, a nyersanyag, a befejezetlen termék és a késztermék mindsége.

Logisztikai szempontbol a sikert abban latjak, hogy a termelés mennyiben tud megfelelni a gordiild
tervezés altal generalt, hataridore torténd termékatadasnak. Ennek alapfeltétele, hogy a sziikséges alap-
és csomagoloanyagok megfeleld idében, helyen, mennyiségben és mindségben rendelkezésre alljanak.
A logisztikai részleg negyedévente tdjékoztatja a menedzsmentet arr6l, hogy mennyiben sikeriilt az
éves tervekben eldirt sarokszamoknak megfelelni. Ezek egyrészt nomindlis informaciok
(darabeltérések, forgasi sebesség valtozasa, a gordiil6 tervezés szilikséges modositdsainak szama),
masrészt szoveges értékelések (a hiany, a tervmddositas stb. okai). A hibak kikiiszobolésének modjara

a javaslataikat feljegyzések formajaban juttatjak el a fels6 vezetés részére.
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4. Kontrolling jelentések a stratégia szolgalataban

A Béres Rt. esetében a legnagyobb hangsuly a legoperativabbnak szamito jelentésekre helyezédik. A
gazdasagi igazgatdé minden héten megkapja a tarsasag értékesitési tevékenységérol szolo
visszacsatolasokat. Az interjuk alapjan ugy gondoljuk, hogy ez képezi a jelentések magjat. Mint arrol
mar korabban szé volt, a vallalatnal értékesités-vezérelt tervezés folyik, igy nyilvanvaloan a cég

hatékony miikodését leginkabb az értékesités alakulasarol készitett jelentések tiikrozik.

Az értékesitési jelentések pontosan tartalmazzak, hogy a Bellis Rt, melyik nagykereskeddnek milyen
mennyiségli terméket adott el. A tanulmany elkészitése alatt folyt annak az informaciés rendszernek a
standardizalasa, amely lehetové teszi a teriileti képviselOk altal a kozpontba eljuttatott informacioknak
(szdmszertieknek €s verbalisaknak egyarant) a hatékony kezelését. Az adatokat egy Microsoft Access

adatbazisban 6sszegytijtve azok strukturaltan lekérdezhet6ek lesznek.

Fontos részét képezik a jelentéseknek, és szintén heti rendszerességgel érkeznek a felsé vezetéshez a
forgotdke-kimutatasok is. Ezek alatt els6sorban a készletjelentéseket, a készletforgasi és vevoforgasi
mutatokat kell érteniink. A készletforgasi mutatok kiszamitasa a logisztikai menedzsment feladata,
keriilt a kontrolling osztalyhoz, ugyanis a korabbi 2000 patikat mara néhany gyogyszer-nagykereskedo
valtotta fel, amely a vevok értékelésében is 0j helyzetet teremt. A kontrolling osztaly vezetdje szerint
ugyanis a kis helyi patikdk alacsonyabb kockazatot képviselnek, stabil cégek: ,,nem rohannak el”.
Ezzel szemben a nagykereskedok viselkedése — a jelek szerint — kevésbé megbizhatd, a cégnél uj

vevomindsitd rendszer kialakitasat tervezik, amely szintén a kontrolling feladata lesz.

A menedzsment szamara a kontrolling tovabbi — pénziigyi tartalmt — jelentéseket is készit. Ezek mar
nem heti rendszerességgel, csak havonta érkeznek a gazdasagi igazgatohoz. Ezek kozott megtalalhato
a cash flow jelentés, kiilonb6z6 pénziigyi mutatok (ROI, ROE, fedezeti mutatok stb.), illetve a
klasszikus eredménykimutatas mutatoi. A vallalatra vonatkozo belsé mérdszamokat a kontrolling egy
belsd integralt vezet6i informacids rendszer adatai alapjan késziti. A havi jelentésben ugyanakkor az
iparagra, a konkurens cégekre, illetve termékekre vonatkozoan is megjelennek adatok, amelynek

forrasai kiilonb6z0 internetes elemzések (példaul tézsdei elemzések) is lehetnek.

5. A teljesitménymerési rendszer értékelése

Orientacio

Kutatasunk soran tobb olyan kérdést tettiink fel a vallalat képviseldinek, amelyek a mérésre altalaban
vonatkoztak, ¢€s legtobbszor azt probaltuk megtudni, hogy milyen funkciojat latjak a
teljesitménymérésnek, illetve mennyire latjak hasznosnak a hasznalt mérdszamokat. A valaszok

megegyeztek abban, hogy a mérés célja leginkabb a visszacsatolds a szervezet mitkodését illetGen,

illetve a dontesek eldkészitése, tamogatasa. Az egyik interjualany konkrét esetet is megnevezett,
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amikor a mérés — nevezetesen a vasarloi vélemények szondazdsa — a kialakitott stratégiat is
befolyasolta. A stratégia ,nem kobe vésett”, a stratégiai egyes elemei folyamatos visszacsatolas
»aldozatai”. Példaul a termék izére vonatkozo visszajelzés a kutato-fejlesztd részleg szamara jelentett
uj feladatokat. Mas esetben a Béres Csepp ismertségére vonatkozo felmérések kedvezd eredményei a
marketing osztaly szamara olyan visszacsatolast jelentettek, hogy sziikségtelen a készitmény
ismertségének ndvelésére iranyuld reklamokat folytatni a televizidban, ezzel szemben 1, ,,imazs-
filmeket” kell késziteni. A teljesitménymérés mutatdi tehat mind a stratégiara, mind az operativ

dontésekre visszahatnak.

A mérésnek természetesen mas motivacidja is lehet. Ha a vallalat miikddése valamilyen szempontbol
nem a terv szerint alakul, valamilyen rendellenesség torténik, a vallalat vezetdi megprobaljak a helyzet
okait feltdrni, és ennek az egyik legfontosabb eszkoze a teljesitménymérés Kkiterjesztése olyan
szegmensekre, ahol korabban ez nem tortént meg. Az interjuk soran azonban kideriilt, hogy egyre tobb
esetben mérnek folyamatosan, amelyet a kontrolling vezeté a vallalat méretének a novekedésével
hozott 6sszefiiggésbe. Ezek szerint az ad hoc mérés egy adott méreten feliil egyre kevésbé mitkodhet,
ugyanis az emberek egyre kevésbé tudnak mindenre odafigyelni. Ez megkoveteli a strukturak
atalakitasat, és automatikusan miikodd rendszerek létrehozasat. igy az egyes teljesitménymutatok

allandoan vizsgalat alatt lesznek.
Kiegyensulyozottsag

Azt tapasztaltuk, hogy a vallalat nagy hangstlyt fektet az egyes versenytényezok (mindség, 1do,
koltség) mérésére. Az iparagi adottsagokbol kovetkezéen a mindség szerepét emeltiik ki, amely a
gyogyszeriparban talan a legfontosabb képesitd tényezd. A teljesitménymérés igen kiterjedt, és a
termelési folyamat minden fazisaban vizsgaljak az anyagok, illetve a termékek mindségét, atfutasi
idejét (a beszerzéstdl egészen az értékesitésig). Az értékelésnél kiemelkedden fontos a belsd objektiv
informaciok szerepe, de a beszallitok és a vevok értékelésénél szubjektiv informaciok is megjelennek.
A vallalat elsésorban kiils6é forrasokra tamaszkodik a piaci részesedés, és a vallalati image mérésekor.
Mindezek alapjan kijelenthetjiik, hogy a Béres Rt. teljesitménymérési rendszere tobbszemponti, és
viszonylag atfogd. Ugyanakkor nem alakult ki egy komplex mutatéoszamrendszer, igy a rendszer

integraltsagi foka is alacsonyabb. Ez a jovOben lehetséges fejlesztési irany a vallalat vezetése szamara.
Konzisztencia

Az egyes mutatdszamok észlelt hasznossaganak és fontossaganak a szembeallitasakor azt tapasztaltuk,
hogy ebben a tekintetben erds konzisztencia figyelhetd meg. Leginkabb az alkalmazottakkal
kapcsolatos mutatok hidnyoznak a teljesitménymérés rendszerébol (alkalmazottak fluktuacidja,
alkalmazottak hidnyzasa, alkalmazotti javaslatok szama stb.), ezek fontossagat viszont nem is

értékelték magasra a cég képviseloi.
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Végeredményiil megallapithatjuk, hogy a Béres Rt. a teljesitménymérési rendszere altalaban megfelel
a teljesitményi rendszerekkel szemben tamasztott kovetelményeknek [Caplice-Sheffi, 1995]. A
teljesitményt tobb dimenzidban ragadja meg, ezaltal atfogd képet ad a vallalat mitkkodésérél. Ok-
okozat orientalt, feltarja azokat a tényezOket is, amelyek az eredményeket befolyasoltak.
Horizontalisan integralt, hiszen a vallalati folyamatok mentén szervezett, atfogja a legfontosabb
tevékenységeket, funkciokat (marketing, kereskedelem, logisztika, termelés, mindségbiztositas stb.).
Vertikalisan integralt, mert a kiilonbdz0 szervezeti szintek dontéshozdinak a vallalati stratégia
leforditdsaban. Mindezek mellett hasznos, hiszen irdnymutatast nyujt a dontéshozok szamara a

cselekvéshez.

2.2. A Matav®

A Magyar Tavkozlési Rt.-t 1989-ben alapitottak a Magyar Posta tevékenységeinek szétvalasztasa
soran. A 100%-ban allami tulajdonban 1évé céget 1993-t6l azonban fokozatosan privatizaltak, mig
csak a vétojogot megtestesitd aranyrészvény maradt az allam birtokaban. A részvények tobbsége a
MagyarCOM (Deutsce Telekom AG) tulajdondban van, a fennmaradd rész nyilvanos tdzsdei
forgalomba keriilt Budapesten és New Yorkban. A cég sokféle szolgaltatassal tobb piacon is
versenyez. Alkalmazottainak szama tobb ezer f6. Az iparag a kovetkezdk szerint szegmentalhato: a
vonalas/mobil halozatok, a beszéd-/adatatviteli szolgaltatdsok, az iizleti/ lakossagi célu, illetve a

helyi/tavolsagi tavkozlés.
1. Az iparagrol

A hirkozlési iparag telekommunikacios piaca vilagszintli fejlodésének legfontosabb Gsszetevoi: a
magas tokeigeny, a gyors technologiai valtozasok és a piac valtozatossaga. A telekommunikacios
piacra valo belépéshez jelentds infrastrukturalis és technologiai beruhazasokra van sziikség. A piacon
valo fennmaradas, illetve a vezetd poziciok megszerzése érdekében pedig elengedhetetlen a
technologiai valtozasok folyamatos alkalmazdsa. A magas kezdeti koltségek utan a halozat
lizemeltetése és a tavkozlési szolgaltatds nyujtdsa alacsony valtozé koltséget von maga utan,
ugyanakkor a tulajdonos szamara helyi monopoliumot biztosithat. A tavkozlési technologia gyors
fejlédésével minden piaci szerepld igyekszik lépést tartani, ennek érdekében az 1) és sikerrel
kecsegtetd fejlesztéseket alkalmazva. Az innovaciok iizleti felhasznalasanak gyorsasaga kockazatot is
rejt magaban, hiszen a gyorsasag dnmagéaban nem garantalja az iizleti sikert. Annak ellenére, hogy a
tavkozlési technologia helyes alkalmazasa oriasi jelentdségii, mégis ugy tiinik, hogy a verseny a

szolgaltatasok mindségében dol el.

5 Az esettanulmanyt Markus Gabor, Susan Akos, Kilian Timea és Palinkas Melinda (2001) készitette az
OTKA F030628 sz. kutatas keretében. E fejezet az eset roviditett, atdolgozott valtozatat tartalmazza.
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A 80’-as évek végétdl a vilagban a tavkozlési iparagban a fogyasztokért folyd harcban két alapvetd
trend jelent meg €s érvényesiil napjainkban is. Egymassal versenyzé adatatviteli technologiak (vonalas
és mobiltavkozles), vagyis az eltér infrastruktiraval rendelkezd vonalas és mobil tavkozlési
szolgaltatasok egymast részlegesen helyettesitik. Az adatatviteli technologia fejlddése mellett a
konvergencia, vagyis a telekommunikacid, az informacios technoldgia és a médiaipar egymasba
olvadasa gyakorolja a legjelent0sebb hatast a kommunikaciés szolgaltatasok piacan. Ennek alapvetd

célja a fogyasztok magasabb szinvonali kielégitése multifunkcionalis szolgaltatasok nyujtasaval.

A piac jelenlegi fejlddésének iranya az infrastruktira szolgaltatdjabol a komplett telekommunikacios
megoldasok (adatatvitelhez kapcsolodo egyedi vevoi igények kiszolgalasa pl.: tartalom) szolgaltatdja
felé mutat. A mai magyar piacon az iizleti sikert a méretgazdasagossagi szempontok, az tigyfelek iranti

érzékenység, és a nagy ligyfeleknél meglévo tartds poziciok hatarozzak meg a leginkabb.
2. Stratégiai iranyok

A vezetékes iizletdgban a vonalndvekedés okozta expanzids lehetdség a végéhez ért 2000-ben. A
Matav ezért atcsoportositja pénziigyi és emberi eréforrasait a nagy ndvekedési lehetoségét magaban
hordoz6 mobil, adat és internet iizletagak felé, illetve a foldrajzi terjeszkedés iranyaba. A vallalat a
tavkozlési piac tobb szegmensében is nagy onallosagu leany-, ill. vegyesvallalatokkal van jelen. A
Westel Mobil Tavkozlési Rt (és korabban a Westel Radiotelefon Kft) a mobil iizletigban foglal el
piacvezetd szerepet 100%-ban Matav tulajdonban. A MatavkabelTV a kabelteleviziozas és az tizleti
kommunikacids szolgaltatasok piacan, illetve egyéb értékndvelt szolgaltatasok piacan versenyzik, mig
a MatavNet a tartalom- ¢és internetszolgaltatok szegmensében épitett ki piacvezetd poziciot. A
MatavCom az alkézponti berendezések és szolgaltatasok, valamint az értéknovelt rendszerintegracios
szolgaltatasok teriiletén; az InvestTel a pénziigyi finanszirozas és tanacsadas; a Matavor Kft a
biztonsagi felligyelet részén nyujt szolgaltatast els6sorban a Matav megrendeléseire. Az Inteltrade
dontéen Matav tulajdonu kiilkereskedelmi tevékenységet folytatd, a Cardnet pedig POS rendszeri
kartyaelfogado rendszerek telepitését végzo cég, mely tapasztalatait a Matav az lizleti kommunikacios
szférajaban is felhasznalhatja. Az Egertel az egri tavkozlési fejlesztésekre 1étrejott konzorcium, amely
tevékenysége jelenleg csupan a kiépitett infrastruktira fenntartasara forditja. A felsorolt cégeken kiviil
nem meghatarozé részesedése van a Magyar RTL Televizid6 Rt.-ben, a Teledata Tavkozlési
Adatfeldolgozd és Hirdetésszervezé Kft-ben, és a HUNSAT Magyar Urtavkozlési Koordinacios
Egyesiilésben.

cres

szolgaltatasok teljes skaldjan — a vezetékes €s mobil tavbeszélo, az iizleti adatkommunikacios, az
internetes és kabeltelevizio szolgaltatasok terén egyarant — megjelenjen. Ennek érdekében erételjes
markaépitest kezdett el a vezetékes szolgaltatasok iizletagban, a mobil {izletdg (Westel) korabbi sikerét
alapul véve. Erételjes marketing akcidkba fogott az értéknovelt szolgaltatasok kommunikacidja terén

1S.
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A stratégia kulcselemeinek beazonositasat mar a privatizacié megtorténtekor elvégezték a Matav
szakemberei, és ezek az elmult években gydkeresen nem valtoztak meg. Eszerint a vallalatnak két
dolgot kell leginkabb szem el6tt tartania a hosszutavl tervezés soran: a tulajdonosi elvardasoknak
megfeleléen biztositani kell a vallalat novekedését, illetve minden tekintetben az alapiizletagakra
fektetett hangsaly mellett, a nem alaptevékenységek kihelyezésével a vallalati hatékonysag novelésére

kell torekedni.

A Matav alapvetd képességeit a piac korabbi szerkezetébdl és a tulajdonosi struktarabol fakadoan a
biztos tulajdonosi—pénziigyi, szakmai tapasztalati hattér, a liberalizaciora vald tudatos késziilés, a

meglevd és modernizalt alapinfrastruktira és a meglévo iigyfélkor.

Fontos — de a piacnak egyfajta rugalmatlansagat és tehetetlenségét feltételezd — jellemz6 az a
stratégiaban implicit megjelend elv is, hogy a vezetés szerint a hazai viszonyok kozott egyetlen
versenytars sem képes jobb eredmények elérésére az ligyfélkor kiszolgalasa terén, illetve az tigyfélkor
a versenytarsaktdl sem var tobbet jelenleg, mint amilyen szolgaltatdst a Matav nyujtani tud. A
stratégiai fejlesztések f6 irdnya a jovoben a mobil iizletdgra valamint az internetes és értéknovelt
adatatviteli szolgaltatasok szférajara koncentral, és jelentds lépéseket tesz a vallalat a hazai és

nemzetkdzi foldrajzi terjeszkedés érdekében is.

A vallalat t6zsdei szereplése — ezzel egyiitt a tulajdonosi elvarasok — megkdvetelik a Matav vezet6itol
a névekedes fenntartasat. Ennek érdekében a menedzsment dontései alapjan a beruhazasok a leginkabb
dinamikus iizletagakban torténnek. A novekedésnek meg kell jelennie a penetracid, hatékonysag,
arbevétel, 0j szolgaltatasok szamanak ndvelése terén valamint a szolgaltatasok minéségi jellemzdinek
javitasaban.

Szervezetfejlesztési szempontbol a legfontosabb feladat a hierarchikus szervezet atalakitasa
folyamatorientaltta. A vallalati hatékonysag novelése megkdveteli a Matav struktirajanak atalakitasat
is, amelyek folyamatos vallalaton beliili atszervezések formajaban valosulnak meg: egyfeldl a foldrajzi
rendezbelv helyett funkcionalis elvii vallalati struktira létrehozasa kezddédott el (pl. teriileti
igazgatosagok megsziintetése), masrészt a korabban decentralizalt vallalati funkcidok &sszevonasa is
megtortént. Kozpontositottak a beszerzést, az ligyfélszolgalatot és a vevOi szegmensek alapjan
kialakitott kapcsolattartast. A szallitast, ingatlangazdalkodasat, és az informatikai szolgaltatdsokat a

kozpontositassal egyiitt ki is szervezte a cég.

Az SAP integralt vallalatiranyitasi rendszer bevezetése, a BPR projekt elinditasa a bels6 muikodési
hatékonysag allandd6 nyomon kd&vetését, mig a folyamatos benchmarking adatok a kiilsé
versenyképességet vizsgaljak. A pénziigyi rendszer eredményesebb miikodése érdekében a
koltségelszamolasi rendszer reformjat kdvetden tevékenység alapti koltségszamitast vezettek be a
vallalatnal. Az emberi er6forras hatékonysaganak novelése érdekében a Matav vallalati kultiravaltasi
programba is kezdett, amely az erdteljes atszervezéseket és leépitéseket elszenvedd cég szamara

meglehetdsen kettés eredményeket hozott.
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A Matav szolgaltatasainak sokféleségéhez tarsuldo heterogén és foldrajzilag jol behatarolhatod
tigyfélkorrel rendelkezé piacon mozog. A szolgaltatas egyes szegmenseiben konnyebben (pl. iizleti
kommunikacié) mas agazatokban nehezebben azonosithato (pl.: vezetékes tavbeszéld szolgaltatas)
vevokkel all szemben, akiknek az igényeik gyakran kiilonboznek. A tavkozlési piac dinamikajabol
fakaddan a vallalat sok esetben tudatosan igényformalo, keresletgenerald szerepben tiinteti fel magat
(pl.: ISDN vonalak szamanak drasztikus novekedése, WAP-os mobilszolgaltatas), de eléfordul az is,
hogy a versenytarsak altal timasztott igényekre reagal a cég (UPC kabeltelevizié kinalta lehetdségek).
A 16 kommunikacids csatornat az egyes szegmensek célcsoportjainak megfelelden valasztjak ki. A
széles rétegek altal elérhetd szolgaltatasoknal a bevezetés szakaszaban a hagyomanyos médiumok
erejének kihasznalasat az iigyfélszolgalat megfeleld szinvonaltl kialakitdsa tamogatja. A sziikebb
célcsoportok — esetleg egyéni felhasznalok — részére tervezett szolgaltatasok sok esetben direkt

megkeresések utjan, vagy kozvetlen és célzott kommunikacios csatornakon jutnak el az tigyfelekhez.
3. A vallalati siker ertelmezese

A Matav a rendszervaltast kovetd idoszakban egy elmaradott tavkozlési haldzatbol bo tiz év alatt a
magyar gazdasadg egyik leger6sebb huzodgazatat teremtette meg. Ez a torténelmi tény és a hozza
kapcsolodd gyakran nem nevesitett folyamatok a kozvélemény szemében az iparaghoz kapcsolhato

allando explicit sikertényezdvel ruhazta fel a céget.

A tékepiacon mozgd cég a nodvekedési lehetdségek és a nyereségesség érdekében mitkodési
hatékonysagaval is tulajdonosainak probal megfelelni. A vallalati siker ezért a tulajdonosi érdekek,

azaz a novekedé€s és a nyereségszerzés formajaban értelmezhetok.

Sziiken értelmezve ez elsdsorban pénziigyi és piaci eredményességként jelenik meg, de ide sorolhatok
a vallalati atszervezések gyors ¢€s hatékony megvalosulasai is. Tagabb értelemben a vallalat
eredményessége a stratégia megvaldsuldsanak vagy realizalasanak hianyaban értékelheté. Bar a
stratégia kialakitasaban is jelentés szerepet vallal a szakmai befektetd, 1ényegében azonban a vallalati

fels6- és bizonyos esetekben a kozépvezetés feladata is.

A Matav a vallalatvezetés szerint kiviilrdl vezérelt vallalat, ugyanis a tézsdei elvarasoknak
megfeleléen hatdrozza meg céljait, amelyek a vilagpiacon vezetd tavkozlési vallalatok hatékonysagi
mutatoihoz igazodnak. Nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy a stratégia kidolgozasanal egyértelmi és
vilagos célokat fogalmazzanak meg. Ilyen tobbek kozott a korabban ismertetett lizletagak kozti belsd
erdatcsoportositas, egyértelmii pénziigyi elvardsok, fogyasztéi igények megfeleld szinvonalu
kielégitése. Attételesen ebbe a csoportba sorolhatok a véllalati mitkodést jelentésen befolyasold

folyamatszemlélet adaptalasa, vagy a cég altal megkezdett kultiravaltas is.

A Matavnal a teljesitménymérési rendszert a stratégiai menedzsment elveire épiilve dolgoztak ki. A
jelenlegi strukturaban a tervezés—cselekvés—ellendrzés fazisai mellett a teljesitményértékelés minden

szintjén van lehet6ség a visszacsatolasokra is.
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4. A teljesitménymeérés gyakorlata

A vallalat méretébdl is adodoan a teljesitménymérési gyakorlat vizsgalata soran nem keriilhetjiik meg

a szervezeti felépitéshez, a folyamatok menedzseléséhez kapcsolodo jellemzok attekintését sem.
Szervezeti kérdések: feleldsségi és elszamolasi egységek, a kontrolling rendszer felépitése

A Matav erételjesen funkcionalis és hierarchikus felépitésii. A leanyvallalatok alapvetden befektetési
kozpontként (investment center) miikodnek, bevételi célokat kapnak. Autondémiajuk van a
dontéseikben, sajat igazgatdsaggal, iranyitd testiilettel rendelkeznek. Csupan a befektetési és

beruhazasi dontéseket hozzak meg kézpontositottan, az anyavallalaton beliil.

A szervezetben a front-office egységek (az lizletagak) nyereség kozpontként (Profit Center), a back
office egységek (a szolgaltatas technikai részét végzo egységek) pedig koltség kozpontokként (Cost
Center) mitkddnek. (A valdsagban a front office egységek esetében a terveikben csak a bevételekért
felelések az tizletagi vezetdk, a bevétel létrehozdsanak koltségei nem jelennek meg az iizletag
terveiben. Ha finomitani akarjuk a képet, azt mondhatjuk, hogy a Matav lizletagai inkabb fedezeti
centrumként mikddnek: a naluk megjelend bevételek és rajuk terhelt koltségek, valamint a t6liik
kozvetlentil levont kdltségek (pl. értékesités kozvetlen koltségei) kiillonbségéért felelosek, nem pedig a

bevételek és a ténylegesen rajuk oszthatd 0sszes koltség kiillonbségéért.)

A Matav szervezetében a kontrolling feladatok ellatasa tobb szinten torténik. A kontrollingrendszer
integralasat az SAP valdsitja meg. A vezérigazgato-helyettesi szinten minden vezérigazgato-
helyettesnek van egy kb. 1-2 f6s kontrolling stabja, az un. vezérigazgato-helyettesi kontrollerek, akik
koordinaljdk az egyes funkcionalis teriiletek kontrolling tevékenységét, valamint dsszegzik az alajuk

tartozo szervezeti egységek eréforrasait.

A gazdasagi vezérigazgato alatt helyezkedik el a Szamviteli Agazat, egy 300 f6 folotti osztaly, amely
rendkiviil centralizaltan, minden e teriilettel kapcsolatos szamviteli és kontrolling feladatot ellat, a cég
egésze szamara. Ezzel egy szinten helyezkedik a Kontrolling Agazat, amely havonta készit
jelentéseket a felsé vezetés szamara. Ezekben fOkonyvi szamlaosztalyok szerint szerepelnek a
bevételek és kiadasok, hogy a havi terv—tény eltéréseket kimutassak. Magyarazatként a bevételek és
kiadasok a jelentésekben megjelenhetnek naturaliakban is. (pl. bekapcsolt allomasok szama,
percforgalom, stb.). Ezen a szinten talalhato a Befektetési Portfolié Agazat is, amely mas feladatai

mellett tobbek kozt ellatja a Matav-csoport kontrolling feladatait.

A miuszaki teriilet koltségkozpontként miikodik, igy itt a kontrollerek legfontosabb feladata a

koltségek elszamolasa, €s a keretek betartasa, illetve a terv-tény eltérések elkeriilése.
Tervezes: stratégia, taktika, operativ tervek

A Matav tervezési rendszere a vallalat kontrollingjadhoz igazodva haromszintii. A megfeleld szinteken

adott id6horizontra készitik el az egymashoz illeszkedd elvarasok terveit, amelyek kiillonb6zo
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mélységig hatdrozzdk meg az Osszvallalati, illetdleg az egyes funkciok altal megvalositando
feladatokat. Mind a stratégia, mind a taktikai és operativ tervek kialakitasa soran felhasznaljak a
Balanced és Board Scorecard vezetdi dontéstamogatd rendszert, a kulcstevékenységi jelzészamok
informacié szolgaltatdé csoportjat (KPI), kiilonbozé teljesitményokozd €s eredménymérd szamokat,

illetve folyamati mérészamokat.

A stratégia tilnyomo része a Stratégiai Tervezés Osztalyan késziil, amelynek része egy piacelemzd
tiikkrozik. A stratégiai tervezés soran hatarozzak meg a Balanced és Bord Scorecard valamint a KPI
mutatok szamértékeit, amelyek elvileg a késobbieckben az egyes funkciondlis teriiletek kontrolling

csoportjainal tovabb bontanak.

A harom évre sz016 iizleti tervezést az Uzleti Tervezési Osztaly végzi. A tervezés elsé fazisaban a
stratégiai iranyelvek alapjan feliilrél lefelé iranyulo (top-down inditast) bazisterv, és az akciok varhato
hatdsainak meghatarozasa valosul meg. A top-down tervezés legfontosabb adatai: a nettd bevétel, az
EBITDA érték, az egy részvényre jutd nyereség (EPS), penetracio (azaz a halézat nagysaga), az egy
vonalra jutd bevétel stb. A feliilrdl jovo adatok lebontasdval parhuzamosan alulrol felfelé iranyulo
(bottom-up) tervezés is megvalosul. Az igazgatdi forumon folyamatos egyeztetés és modositas
torténik a stratégiai és iizleti terv minél pontosabb 6sszehangoldsa érdekében — ez jelentheti a stratégai
terv modositasat is, de a gyakorlatban inkdbb az {izleti terv mutatéi igazodnak a hosszatava
szamokhoz. A tervezés soran a szakmai befektetd, a Deutsche Telecom kontrolling csoportja is

intenziven részt vallal tanacsadoként az elokészitésbol.

Az operativ terveket az iizleti tervbol bontjak le havi szintli adatokra a megfelelé gazdalkodo egységek
szamara. Az egyes kisebb funkcionalis egységeknél — azontul, hogy ellatjak az iizleti tervezést a tervek
alapadataival — el6fordulhat, hogy a kozponti terveket nem keresztezd, ellenben az egység
miikddésének hatékonysagat segitd sajdt ,, osztalystratégia” és ezen tilmenden tervezés is megvalosul.
A teriileti szinten megfogalmazodo akciotervek elbiralasnal figyelembe vett szempontok elsésorban a

megtériilésre és a pénziigyi mutatokra koncentralnak.
Vallalati folyamatok

A Matavnal két, nagyjabol hasonl6 funkcidkat ellatd koncepcié mikodik, a folyamatmenedzsment és a
tevékenység alapu koéltségszamitas. Mindkettérdl elmondhatd, hogy az eset irasakor nem igazan
jelentds a szerepilk sem a tervezés, sem pedig az értékelések soran. Az egész vallalatot atfogd
tevékenységi térkép 16+1 fofolyamatot azonosit be. Ezeket foglalja 0ssze a 2. abra. (A +1 a kiilso

megrendelésre végzett szolgaltatas)
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2. abra

Féfolyamatok

Miikédési jellegii folyamatok Vezetést és egyéb tamogaté folyamatok, illetve
funkciok

Jovokeép és a stratégia kidolgozasa, fejlesztése Emberi er6forras fejlesztés, menedzselés

Ugyfelek és a piac megismerése Informacios eréforrasok menedzselése

Termék és szolgaltatas tervezés és eldallitas Gazdasagi er6forrasok kezelése

Piacmenedzselés Fizikai er6forrasok kezelése

Szolgaltatas hordozo tervezés, 1étesités, megsziintetés | Kornyezetmenedzsment, biztonsagfejlesztés

Szolgaltatas biztositas Kapcsoltok menedzselése
Szamlazas, bevétel biztositas Mikddésfejlesztés és valtozasmenedzsment
Ugyfélszolgalat, szerviz Vezetéstamogato folyamatok

3-4 év alatt a BPM (Business Process Management = Uzleti Folyamatok Menedzsmentje) 4dgazat
emberei szisztematikusan, tanacsadok segitségével részletesen definialjak az egyes folyamatokat. A
végleges meghatarozasok elkésziiltekor a vallalat teljesitményértékelési rendszerét ra lehet helyezni a
kialakitott struktirara. Az ABC-t (Activity Based Costing, tevékenység alapi koltségszamitas) az
alabbi célok megvalodsitasa érdekében vezették be: szolgaltatdsok jovedelmezdségének kimutatasa,
szervezetek teljesitményének mérésére (belsd elszamolas révén), folyamatok koltségének
kimutatasara. Mindezen 4j koncepciok bevezetésével egy idoben a Matavnal ujra bevezették a belsé
elszamolasi rendszert, igaz, csak a tamogatd folyamatokra. A bels6é elszamolasi rendszer a
logisztikara, a szallitasra, az ingatlangazdalkodasra, a beszerzésre, a szamitastechnikara, és az

oktatasra, mint tamogatd tevékenységekre terjed ki.
Teljesitmenymeérés: adatgyiijtés, felhasznalas, mutatocsoportok

A vallalaton beliil az egyes szervezetek teljesitménymérése elkiiloniil. A lednyvallalatok investment
centerként funkciondlnak és a stratégidhoz igazodva bevételi terveket kell teljesiteniiik. Az
anyavallalaton beliil a valdsagban nincsenek profitcenterek, hanem minden funkciondlis egység
koltségkdzpontként funkcional. Bar elméletben a front-office teriileten tevékenykedd egységek profit-
centerek, a back office egységek pedig cost-centerek, a gyakorlatban ez nem valosul meg. Egyrészt az
iizletagaknal, ahol a bevételek képzddnek, a termék létrehozasanak koltségei nem jelennek meg,

masrészt a menedzsment minden szervezeti egységet cost-centerként kezel.

A Matav tobbcélu adatgyijtést folytat a kiillonb6zo szintli tervezési, ellenOrzési stratégiaalkotasi
tevékenységek kiszolgalasa érdekében. A szervezeti szinteken is elkiiloniilé mutatészamrendszerek
elemeinek mérése, eclemzése az atfogd mikodési feltételek javitasat célozza meg. A
mutatészamrendszerek egyes elemei kozott vannak atfedések, amelyek altalaban a gyiijtott adatok, a

mutaté tobb szempontbdl is fontos jellemzoként valo értékelését tamasztjak ala.

A kiilonb6z6 mutatorendszerek feltérképezéséhez a kovetkezd szempontok szerint kdzelithetiink:
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— avvallalat vezetdit, a stratégiat alkotokat, a kontrolling egységeket, illetve a kiils6 elemzdket, a
fogyasztokat, ligyfeleket tajékozatdé mutatérendszer,

— avallalat egészét lefedd, valamint részteriileteket jellemz6é mutatok,

— amérés helyétdl fiiggden: adott helyen mért €s felhasznalt, €s a mérés helyétdl eltérd helyen
felhasznalt mutatok,

— rendszeresen mért €s ad- hoc jelleggel vizsgalt mutatok.

A mérés felhaszndloit tekintve a Matavnal kétféle mutatorendszer 1étezik: A kiilsé mutatoszamok
tulajdonképpen egyrészrél propaganda, vagy marketing értékek, masfeldl a koncesszids elvarasoknak
valdé megfelelés mérészamai: A fogyasztdé szamara érthetd ¢&s értelmezheté adatok néhany
mutatoszama, valamint a Matav monopol helyzetének megsziiletésekor Osszeallitott koncesszios
kovetelményeket elemzé kormanyszervek szamara nyujtott értékek sorolhatok ide. Az el6bbi
kategoériaba tartozd méréséknek ardnyaiban kevesebb teret enged a Matav, mert ezeknek a mutatoknak
a mérése koltséges, igy csak a legfontosabbakat vizsgaljak. Ezek a mutatok elsésorban fogyasztoi
elégedettséget és kiszolgalasi szinvonalat vizsgéalnak. A rogzitett szerzédéses kotelezettségek az
tizemviteli osztaly altal szolgaltatott adatok alapjan folyamatosan, olcson mérhetdek. A belso
mutatoszamok a folyamatok, vallalati egységek hatékonysaganak, illetve a stratégia altal
meghatarozott célértékek ellendrzésének vizsgalatara létrehozott széleskdrli mutatdészamrendszer

részel.

Aggregaltsagi fok szempontjabol a stratégiai tervezésnél és ellenOrzésnél hasznalt mutatok — az
elsdsorban pénziigyi teriiletre fokuszalok — a vallalat egészét lefedik. Vannak olyan mutatok is,
amelyek csupan a vallalatcsoport egyes részeire fokuszalnak és az adott egységek vezetdinek, illetve

kontrolling osztalyanak szolgaltatnak informaciot.

A felhaszndlas helye szempontjabol a Matav alapvetd tavkozlési tevékenységével kapcsolatos
ellendrzések jelentds része az Uzemviteli Igazgatosag mérési adatai alapjan torténik. Egyrészt a
rendelkezésre allo infrastruktira ezeket a méréseket lehetévé teszi, masrészt a mutatok nagy része itt is
elemzésre keriil és beavatkozast valt ki (pl.: hibaelharitas). Gyakoribb azonban az a helyzet, amikor a

mért adatokat nem a mérés helyén hasznaljak fel, hanem a tervezés, az ellendrzés céljait szolgaljak ki.

A merés rendszeressége szempontjabdl a mutatok tobbsége rendszeres mérések, elemzések targya.
Nem csak a terv—tény adatok Osszehasonlitasanak alapjaul, hanem multbéli elemzések, valamint a
stratégiai és lizleti tervezés bazisaul is szolgalnak. Léteznek természetesen adott projektekre, akcidkra

ad-hoc jelleggel mért mutatok is, amelyek a vizsgalt feladat elvégzésének hatékonysagat adjak meg.
A kovetkezokben az alkalmazott mutatok csoportjait tekintjiik at roviden:

Koncesszios mutatok: Az 1995-ben meghatarozott koncesszios szerzodés alapjan a Matavnak —
csakugy, mint az orszag tobbi koncessziot nyert vezetékes tavkozlési szolgaltatdjanak — 10 mutatobol
allo kritériumrendszernek megfeleld szolgaltatdi szinvonalat kell nytjtania. Ezek teljesitését 1995-

2002 kozott az allam a Matav sajat ellenérzési rendszerén keresztiil monitorozza és nem teljesitése
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esetén kotbér fizetésére kotelezi a céget. A koncessziés mutatok a benchmarking elvei alapjan,

nemzetkdzi standardok figyelembe vételével lettek meghatarozva.

Board Scorecard: Az igazgatotanacs (board) elé keriilo, az ¢ tervezési, értékelési elveiket vezérld
mutatoszamokbol allo kimutatas — a Board Scorecard - a vallalati tevékenység atfogo jelentése. A
Boardot negyedévente tajékoztatja a stratégiai osztaly, akik aggregalt BSC mutatokat alkotnak a
begyijtott adatokbdl. A Board Scorecard a részvényeseknek nyujtott érték, a pénziigyi eredményesség,
az erGforrasok fejlédése, a mindség és a mobil ilizletag, mint kiemelt teriilet vizsgalatat helyezi

kozéppontba.

KPI mutatok: A vallalat menedzsmentjének stratégiai, lizleti és operativ tervezési osztalyait eligazito,
és az értékelést segitd belsd mutatdoszamrendszer, a kulcsteljesitményt jellemzo (Key Performance
Indicators) mutatorendszer, a havi jelentések kotelezd melléklete. Az 50 darab mutato tiz teriiletre
bontva — altaldnos, halozatfejlesztés, hibaelharitds, bekapcsolas, marketing, pénziigy, emberi
eroforrasok, logisztika, mobil, internet — vizsgalja a vallalat teljesitményét az egyes teriiletek stratégiai

fontossagat szem elott tartva.

Balanced Scorecard: A vallalatndl évek o6ta miikodo vezetdi dontéstamogatd rendszert a vallalat
divizioinak célmeghatarozasara, illetve a folyamatok mérésére is alkalmazzak. A klasszikus BSC-ben
kiemelt szerepet kapnak azok a versenytényezok, amelyek figyelemmel kisérése, javitasa a vallalat
eredményességét nagy mértékben befolyasoljak. A fogyasztéi dimenzidoban, a belsd vallalati
folyamatok és miikodés dimenzioban, a tanulas-fejlodés dimenzidban és a pénziigyi dimenzioban
meghatarozott stratégiai mutatokat az egyes diviziokban tovabb bontjak a hatékonysag ellendrzése

érdekében.

Hattérmutatok és osztalyszintli mutatok: A vallalat egyes funkcionalis teriileteinél a gazdalkodas
mérése és ellenérzése az osztalyon talalhatd kontrolling csoport és a diviziovezetés altal kidolgozott
hattérmutatokon keresztiil torténik. ezek a mutatdoszamok a korabban emlitett mutatoknal nagyobb
mélységben és jobban tagoltan térképezik fel a vallalati tevékenységeket. Sok esetben ezek alapjan

torténik az alkalmazottak premizalasa.

Folyamatmutatok: A Balanced Scorecard meghonositasaval parhuzamosan a fébb vallalati
folyamatokat feltérképezése is megkezdddott. A beazonositott 16+1 6 folyamat konkrét elemzése az
eset irasakor még kidolgozas alatt allt. A felmérésen mar atesett hét folyamat esetén meghatarozott
tobb mint 200 mutatdészam az egyes folyamatok hatékonysagat nagy részletességgel tudja szolgalni. A
vallalat tobb munkatarsa is a folyamati mutaték szerepének és sulyanak tovabbi bovitése iranyaban

elkotelezett.

Projektmutatok: A Matav altalanos miikodése soran és mellett tobb projekt jellegli feladatot is végez.
Ezeknek az akcidoknak a méréséhez sok esetben feladat-specifikus mutatok létrehozasara van sziikség.

Az akciok meghatarozasakor torténik az ellendrzés, illetve mérés eszkdzeinek megallapitasa is. Az
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ilyen jellegi  mutatok gyakran megegyeznek a fObb vallalati tevékenységekhez rendelt

mérdszamokkal, csupan elkiiloniilten — az adott projekthez csatolva — kezelik Oket.

Osszefoglalva lathato volt, hogy a Matdv sokrétii mutatérendszert alkalmaz a véllalat tevékenységének
vizsgalatara. Ez elényokkel és hatranyokkal is jar. Elony, hogy a vallalat miikodése soran begytijtott
informaciok majdnem minden teriiletre kiterjednek, és ezaltal jol monitorozhatd az egyes egységek
mikodése. A hatranyok kozott elsdsorban a mutatorendszerek kozti atfedések altal okozott redundans
informacidszolgaltatas emlithetd. (Pl.: KPI-BSC mutatok (az 50 KPI mutato és a 46 BSC mutato
metszete 33 kozos mutatd.) A mutatok mérésére ugyan nem, de az eclemzésekre jelentds emberi
er6forras  tobbletet igényel a kiterjedt vizsgélati rendszer. A  kiilonbozé szemléletii
mutatészamrendszerek eredményeinek értékelésekor el6fordulhatnak ellentétes kovetkeztetések az

elemzok részérol.

Létezik tigynevezett mutatdevolucio: vannak kihald (jelentéktelenné valt és ezért megsziintetett),
illetve Gjonnan sziiletd jra eldtérbe kertilt teriiletek, avagy teljesen 1j teriiletek mérésére, vizsgalatara
alkotott mérészamok. A mutatok sziilethetnek a felsé vezetés igényei alapjan, az operativ
tevékenységet folytatok sajat igényeit kielégitd célzattal az osztdlyon vagy lehetnek kiviilrdl (pl.: a
HIF altal) meghatarozottak. (Erre példa, hogy a jovében tervezi a Deutsche Telecom

teljesitménymutatoként az EVA bevezetését.)
Beszdamolas, visszacsatolds

A Matav beszamolasi rendszerében havonta késziil terv-tény Osszehasonlitas, amelyet kiilonb6zo
riportokban, forumokon, igazgatoi értekezleten vitatnak meg. A terv-tény eltérésnek nem feltétleniil a
rossz tervezés az oka, ugyanugy oka lehet az ligyfél-elégedettség, a hataridok betartasa, a vallalaton
beliili kiilonb6z6 kultiura osszeiitkdzése, az irredlisan magas elvarasok, a mércék kiilonbozdsége. Ha a
tervek nem teljesiilnek, akkor a beavatkozas tobbféle lehetdsége van maod. Ilyenek pl. a bevételnoveld
akciok vagy netan korrekcio a szervezeti strukturaban. A vezetdk leginkabb fizetésiikon keresztiil
érdekeltek a tervek betartasaban. Miutan fizetésiik nagy része prémium, ha nem teljesiil a terv, akkor

jovedelmiik is alacsonyabb lesz.

A korabban ismertetett teljesitménymérési rendszer nagymértékben elektronizalt mérési, ellendrzési €s
beszamolasi folyamatokbol épiil fel. Az integralt adatbazis-rendszer segitségével az adatok kozvetlen
eléréssel hozzaférhetok az illetékesek szamara. A vallalat épp ezért a folyamatok tovabbi nagyfoku
(bizonyos esetekben teljes kortt) elektronizalasra torekszik a vezetés a mérési és értékelési lehetdségek

még magasabb szintjének elérése érdekében.
5. A teljesitménymeérési rendszer értékelése

Orientacio: A Matav teljesitménymérési rendszere a hagyomanyos teljesitménymérési funkciok
mindegyikét (tervezés, végrehajtas, ellendrzés, beszamolas, visszacsatolas) lefedi. Eredményessége a

vallalatvezetés altal meghatarozott négy teljesitménymérési cél teljesitésének mértékével mérheto:

25



megfelelés a koncesszidos kovetelményeknek, tulajdonosi elvarasok teljesitése, tervezési inputok

szolgaltatasa, a vallalati szolgaltatas hatékonysaganak ellenérzése.

A fenti célok elérése érdekében kidolgozott tobbféle mutatdoszamrendszer mindegyike hatokdrének —
jobbara operativ szinten — megfeleléen segiti a mérési rendszer adatgytijtési funkciojat. Ugyanakkor
latvanyos az egyes mutatok egymas mellett élésébdl fakadd ellentmondas. Sok esetben parhuzamos

mutatoszamok, vagy mérési értékek vannak.

A Matav szervezetének és folyamatainak az utobbi évek atszervezései nyoman a teljesitménymérés
feladatainak hatékonysagat is nagymértékben javitottak. A rendszer hatékonysaganak elemzése
folyamatosan teritéken van, és nemcsak a formai kovetelmények valtoztatasaval, hanem technoldgiai
ujitasokkal — a papir alapti informécidaramlas csokkentésével is — a miikodés mindségének javitasat

célozzak meg.

Kiegyensulyozottsag: A Matav ,,haromszintl” mutatdoszamrendszere a teljesitménymérés és értékelés
széles skalajat biztositja. A minden teriiletet lefed6 mérészamok a vallalati kontrolling egységeket a
sziikséges Osszes informdcidval ellatjak. Ugyanakkor a rengeteg adat a teljesitménymérés

kiegyensulyozottsagan tobbféle problémat is felvet.

A tartalmi kiegyensulyozottsagot tekintve a versenytényezokre, emberi eréforrasra, vonatkozo
mutatok a pénziigyi mutatok mogott még mindig csak masodlagos szerepet toltenek be. A
folyamatszemlélet nem kapja meg a jelentdsségének megfeleld szerepet. Ennek megfeleléen a hozza

kotott mutatok is elsikkadnak.

Az informaciok kiegyensulyozottsagat tekintve a gylijtott adatok forrasat vizsgalva jol latszik, hogy a
méréseket dontd tobbségében belsd forrasokbol taplalkozva végzik. A kiils6 forrasok szinte kizarolag
eseti — talan projektekhez — kapcsolhatok. Vannak referencia értékek, amelyeket a benchmarking
elemzésekhez hasznalnak fel, de a vallalat mérészamai ilyen esetekben is a belsd forrasbol
szarmaznak. A legtobb mutatd teljesen objektiv adatnak tekinthetd — amennyiben az emberi tényezd
adattorzitd hatasa kizarhatd6 — és a vallalat integralt rendszerében tarolva, utdlagosan is lekérhetd.
Szubjektiv adatokat, csupan a vevOszolgalat telefonos interjuibol, valamint kérd6ives felmérésekbdl
nyerhet a rendszer. Esetlegesen a kombinalt mutatok 0Osszedllitasakor felhasznalt egyes elemek

sulyozésakor — a stulyok, mint szubjektiv tényezdk — lehetnek torzitd hatasuak.

Konzisztencia: Az interjuk soran kideriilt, hogy a vallalat kiilonb6z6 szintjein megfogalmazddo
érdekek sokhelyiitt ellentmondéasban vannak a jelenlegi mutatorendszerek elvarasaival. A vezetés
feladata ezért egy olyan teljesitménymérési rendszer kidolgozasa, amely szervesen illeszkedik a
vallalat strukturajaba, minimalizaljak a redundans elemeket, és a mostaninal hatékonyabban segitik a

dontéshozatalt, a tervezést és az ellendrzést a Matav minden szintjén.

Bar a hangoztatott elvek szerint minden teriiletre egyforman fokuszal a teljesitménymérés, a miszaki

és pénziigyi mutatok tulsulya indirekt moédon még mindig érzékelhetd. Szamszerien ugyan nem
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dominalnak a finanszirozast elemz6 értékek a Matav mutatorendszerében, sulyukat azonban az

igazgatosagoknak strukturabol fakado kettés szerepe dontden noveli.

Fontos megemliteni azt is, hogy bizonyos mutatok konzisztenciajahoz nem férhet kétség. Elsésorban a
kiils6 elvarasokat megtestesitd mutatdoszamok mérése nélkiil a vallalatot sulyos pénziigyi aldozatok
terhelnék. Ezek a mutatok ugyanakkor a vallalat belsé fejlesztéséhez is nagy segitséget nyujtanak,

hiszen a vezetékes tavkozlési szféraban orszagos standardokat szolgaltatnak.

Sok esetben azonban a dontéshozok munkajat nem konnyiti meg a sokféle mutatobodl allé halmazban
az egyes jelz6szamok kozti prioritds meghatarozasa. Mas-mas mérési egységet és sokkal inkabb eltérd
részletességet tarthat fontosnak az alulrol jovo és a top-down tervezés. Megegyezés hianyaban a felsé

vezetés akarata érvényesiil, amely tobbnyire a pénziigyi szemlélet elsérendiiségét hangsulyozza.

A stratégia és a folyamatok tamogatdisa: A Matav teljesitménymérési és -értékelési rendszere a
vallalat méretébdl adoddan Osszetett. A megismert elemek alapjan elmondhatd, hogy hatékonysagat

elsésorban a vallalat eredményein, (legfoképpen a pénziigyi eredményeken) tudjuk lemérni.

A vallalati kontrollingra kettds szerep harul. Egyrészt a stratégiaalkotokat meg kell gy6znilik arrol,
hogy az altaluk szolgaltatott eredményeket minél nagyobb mértékben kellene a stratégiaba beépiteni,
masrészt olyan egységes mutatorendszert kidolgozasat kell elsegiteniiik, amely a stratégak szamara is

egyértelmiivé teszi ezek fontossagat.

Tobbszempontusagaval kiegyensulyozottsagaval és tartalmaban illetve a felhasznalt informaciok
tekintetében a jelenlegi mutatérendszer minden dontés eldkészitési igényt ki tud elégiteni. A rendszer
Achilles-sarkanak sokkal inkabb az egymas mellett parhuzamosan ¢él6 és a vallalati tevékenységet
mas-mas szempontbol vizsgald rendszerek, illetve az azok kozti hierarchia hianya, vagy a nem

helyesen meghatarozott ala- folé- és mellérendeltségi viszonya mondhato.

2.3. A Graphisoft ’

A Graphisoftot 1982-ben maganszemélyek alapitottdk, ez volt az egyik els6 maganvallalat
Magyarorszagon. A vallalat olyan programozasi megoldasokat fejlesztett, amelyek alkalmasak
haromdimenziés modellezésre. Ezekre a fejlesztésekre alapozva készitették el az ArchiCAD-et 1984-
ben, amely elinditotta a vallalat fejlodését. Ez volt az elsé olyan szoftver, amely lehetové tette az
épitészek szdmara a haromdimenzids tervezést. A technoldgia kdzéppontjdban a GDL (Geometric
Description Language) all; ez egy igen hatékony parametrikus programozasi nyelv, amely képes 3D-s

targyak magas szintli leirasara.

7 Az esettanulmanyt Kiss Norbert, Gyenes Péter és Horvath Gergely (2000) készitette.az OTKA F030628 sz.
kutatas keretében. E fejezet az eset roviditett, atdolgozott valtozatat tartalmazza.
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Sokaig az ArchiCAD-bdl szarmazott a vallalat teljes bevétele. Az elmult masfél évben azonban harom
uj terméket inditottak Wtjara, 0j, de az eredeti mikodési teriilethez kapcsolodd piaci réseket
kihasznalva: (1) Facility management: GDL alapii megoldas létesitménygazdalkodasi célokra; (2) 3D
objektum technologia: egy GDL technolégian alapuld internetes megoldas épiiletelemek olyan
leirasainak weben keresztiil torténd megosztasara ¢€s elektronikus kereskedelmére, amelyek

tervezéshez is hasznalhatoak; (3) CAD/CAM® tipusi megoldas fahazak tervezésére és gyartasara.
1. A vallalat jellemzoi

A vallalat vezérigazgatdja Bojar Gabor, a cég egyik alapitd tagja. A menedzsmentben IT
szoftverfejlesztok helyett inkabb az IT-t ismerd épitészek és épitdémérnokok talalhatok; ez lehetdvé

teszi a vallalat szamara, hogy a fejlesztéskor nagyobb hangsulyt fektessen a piaci igényekre.

A Graphisoft részvényeit 1998 juniusaban vezették be a frankfurti té6zsde Neuer Markt szekcidjaban.
Ezt 2000 tavaszan kovette a Budapesti Ertéktézsdén valo megjelenés. Az eset irasakor az igazgatosag
tulajdonaban van a részvények 54%-a, és a Graphisoft dolgozodinak tobbsége részvényes, vagy

részvényopcioval rendelkezik. A vezérigazgato a cég egyik legnagyobb részvényese. A kozkézhanyad

koriilbeliil 38%.

A Graphisoft csoport pénziigyi és 1étszamadatai alapjan kdzepes méretii magyar vallalatnak tekinthetd
(2000 szeptemberében 289 alkalmazottat foglalkoztatott), ugyanakkor termékeivel erdteljesen jelen
van a nemzetkdzi piacokon, igy a vallalat méretét csak a globalis CAD piac méretéhez viszonyitva
lehet jol megragadni. A CAD szoftver piacot hagyomanyosan két részre szoktak bontani: Mechanikus
CAD - szamitogépes tervezést szolgald szoftverek elsdsorban az autdipar szamara; és AEC CAD —
szamitogépes tervezést szolgalod szoftverek az épitészek, az épitdmérnokdk, €s az épitdipar szamara.
Ma a Graphisoft részesedése koriilbeliill 20% az intelligens objektumokon alapulé épitészeti CAD
szoftverek piacan. Ez az a sziik piac, amely a Graphisoft f6 mikddési teriiletét jelenti. A Graphisoft
értékesitésének kozel 64%-a Eurdopaban torténik. Bar ez a legnagyobb AEC CAD piac, az eladasok
Azsiaban is.

2. Piaci helyzet és stratégia

A Graphisoft az eset készitésekor budapesti kozpontja mellett vilagszerte 11 leanyvallalattal és
irodaval rendelkezik. Vezetd termékét, az ArchiCAD-et a vilag 80 orszagdban tobb mint 75.000
épitész hasznalja 25 lokalizalt nyelvi verzioban. A vallalatnak 9 sajat értékesitési irodaja van

Eurdpéaban, Eszak- és Dél-Amerikaban és Azsiaban, és tobb mint 60 partnervallalat foglalkozik a cég

¥ CAD (Computer Aided Designing): szamitogép-vezérelt tervezés, amely soran a tervrajzok elkészitése
szamitogép segitségével torténik; CAM (Computer Aided Manufacturing): szamitogép-vezérelt gyartas, amely
soran a gépsorok iranyitasat szamitogép segiti a tervrajzok alapjan.
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termékeinek értékesitésével. Ezek a partnervallalatok az értékesités mellett képzést, konzultaciot és

tigyfélszolgalatot is biztositanak az ArchiCAD vasarloi részére.

A Graphisoft pozicidja Eurdpaban a legerésebb. Europa képviseli a teljes AEC piac 46%-at, mig
Eszak-Amerika és Azsia egyiitt képvisel 50%-ot. Ennek oka, hogy az Egyesiilt Allamokban sokkal
magasabb az épiiletek standardizaltsagi foka, mint Eurdpaban, igy ott kevesebb épitészre is van
sziikség. A vallalat hagyomanyosan erds a német nyelvli orszagokban, legerdsebb europai versenytara,

a német Nemetschek erdfeszitései ellenére.

Az elmult évek felvasarlasai és egyesiilései utan a Graphisofton kiviil harom cég maradt csak az
Autodesk versenytarsa: a Bentley, a Nemetschek és az MB Soft; ezek koziil a Bentley jelenthet
komoly fenyegetést a Graphisoftnak. A Bentley erdsebb a Graphisoftnal a markanév és a piaci

részesedés szempontjabol, de mogotte all a stratégiai fokusz és a technologia tekintetében.

A cég ellenall a felvasarlasara iranyuld szdndékoknak, megprobal 6nalldé maradni. A vallalat tovabbi
fejlodése érdekében a Graphisoft tovabbi piaci réseket deritett fel, és kivan globalis alapon kihasznalni
a jovoben. Hosszatavon a piac ugrasszeri novekedése varhatd, amint a konzervativ épitdipar belatja az

intelligens objektumalapu technologia elényeit.
Stratégiai célok

A Graphisoft stratégiaja, hogy tovabbra is kihasznalja az intelligens objektumalapti technologia
elterjedésének novekedését az épitdiparban 1j megoldasok kindlasaval az épitémérnokok, az épitészek
¢és az épiilet-karbantartok szamara. A Graphisoft f6 versenyelonyét az épitészeti 3D modellezésben
felhalmozodott tudas, illetve a sziik piaci rétegre vald koncentralas — és a specialis igények kielégitése
— jelenti. Rovid- és kozéptavon ez lehetévé teszi a vallalat szamara eladasainak és bevételeinek
tovabbi dinamikus novelését, és tovabb erdsiti a cég terjesztéi halozatat és elismertségét. A vallalat
célja, hogy novelje aktivitasat az USA-ban és Dél-Amerikaban (a Graphisoft értékesitéseinek jelenleg

18% torténik Eszak-Amerikaban).
Felvasarlasok és stratégiai szovetségek

Az épiiletgépészeti és épiiletvillamossagi szoftvereket fejleszté angol Cymap felvasarlasa valdszintileg
javitani fogja a Graphisoft épitészmérnokok szamara fejlesztett megoldasait. 1999-ben a Graphisoft
kisebbségi tulajdont szerzett a CETEC-ben, egy facility managementtel foglalkozd cégben, hogy a
CETEC mas ¢épliletkezeld szoftverek teriiletén szerzett szakértelmét felhasznalja az ArchiFM

fejlesztésében.

A Graphisoft egylittmiikodési megallapodast is alairt a PriceWaterhouseCoopers-szel. Az ArchiFM
exkluziv terjesztési jogat atadta a PWC-nek, a tanacsadd6 cég pedig vallalta, hogy
létesitménygazdalkodassal kapcsolatos pénziigyi és miiszaki tanacsadast nyujt az ArchiFM

felhasznaldinak.
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A piaci siker tényezdi

»Kiildetésiink, hogy az épitészet és az épitdipar vezetd technologiai szallitojava valjunk.” (Graphisoft,
2001) Az el6z6 részben felvazolt stratégiabdl kiolvashatdo volt, hogy a Graphisoft legfontosabb
kozéptavu célja a ndvekedés. Piaci részesedését akkor tudja ndvelni, ha a megcélzott piacokon magas
szinten képes kielégiteni a jelentkezd fogyasztdi igényeket. Az informacidtechnologia folyamatos
fejlédésével a felhasznalok is 1épést kivannak tartani, igy innovativ, jo mindségii termékeket
igényelnek. A felhasznalok szamara fontos az, hogy az alkalmazott szoftverekkel hatékonyan tudjak
tamogatni iizleti folyamataikat; a legfontosabb kévetelmények az alkalmazandd programmal szemben
annak funkcionalitasa (azaz hogy képes legyen ellatni a kivant feladatokat) és konnyii kezelhetésége
(ami lehetové teszi az emberi erOforrasok hatékony kihasznalasat). A rendszerek véasarloi a
szoftverekbe torténd befektetést sajat folyamataik hatékonysdganak ndvekedésén keresztiil értékelik,
ezért a programcsomagok (meglehetésen magas) arat sokkal kevésbé veszik figyelembe a befektetési

dontések meghozatalakor, mint a fentebb kiemelt két tényezot.

Ahhoz, hogy ezeket az igényeket a Graphisoft a versenytarsainal jobban tudja kielégiteni, azaz képes
legyen eldallitani iparaganak legjobb mindségli szoftvereit, leginkabb az emberi erdforrasaira kell
koncentralnia. Az emberekben rejlo tudas jelenti a kulcsot a piaci sikerhez; ennek jelentdségét jelzi az
a tény is, hogy a Graphisoft szerint — a felhalmozodott tapasztalatnak kdszonhetéen — kb. 10 éves

elényiik lenne a piacon egy ujonnan indul6 szoftvergyartoval szemben.
2. A teljesitmény értelmezése

A Graphisoftnal fontosnak tartott sikertényezéket ugy azonosithatjuk, ha felmérjiik azt, hogy a felsd
vezetés milyen tényezok alapjan itéli meg a vallalat teljesitményét (azaz a célok elérését milyen
tényezok jelzik), illetve hogy a vallalat teljesitményének befektetok felé valo kommunikalasa hogyan
torténik. A befektetok felé valdé kommunikacioban (piaci bejelentésekben, t6zsdei jelentésekben) az
arbevétel novekedése és az lizemi eredmény valtozasa kap hangstlyos szerepet; elmondhato tehat az,

hogy ezek a tényezok jelzik legatfogobb szinten a vallalat egészének teljesitményét.

Ez egyrészt tikrozi az e-business (technologiai szektor’) iizleti modelljében megfogalmazott
teljesitményelvarast, azaz a novekedés és piacszerzés elsddlegességét, masrészt pedig az lzleti
eredmény hangsulyozasaval a ,hagyomdnyos” fizleti modellnek a folyamatos nyereségességet
preferalo teljesitményelvarasat is szamitasba veszi. A Graphisoftnal készitett interjuk sordn az a
benyomas alakult ki, hogy a vallalat szamara az elsddleges cél — konzervativ pénziigyi politikajanak

ellenére — mégis a kétszamjegyli novekedés; ez tiikrozi leginkdbb a befektetok elsddleges

? Bar a Graphisoft nem sorolhaté és nem sorolandé a semmibdl egy jo Gtlettel felbukkand és a befektetés
megtériilését csak valamikor a tavoli jovoben igérd ,,DotCom” vallalkozasok k6zé, az e-business piaci trendek
mégis eroteljesen befolyasoljak részvényarfolyamat, hiszen maga is a frankfurti Neuer Markt-on jegyzett
értékpapir.
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célcsoportjanak, azaz a magas kockazatl, de a jovoben magas megtériilést nyljtd papirok vasarloinak

a vallalati teljesitménnyel szembeni elvarasait.

Az elmondasok szerint a legfontosabb, fels6vezetok altal figyelemmel kisért mutatok az egyes
termékek piaci részesedésének és arbevételének valtozasa, valamint a vallalat koltségeinek nagysaga
és szerkezete. Ezek azok a tényezOk, amelyek a stratégia megvalositasa soran jelzik a felsGvezetok

szamara a haladasi iranyt és a kitlizott célok megvalosulasanak szintjét.

Bar az el6z6 pontban az iizleti siker legfontosabb forrasaként a szervezetben felhalmozddott tudast
azonositottuk, annak mérésére vagy értékelésére nem torténik kisérlet. Ez azonban jol magyarazhato a
szervezet méretével, illetve a munkaerd Osszetételével: a tudas a termékfejlesztés teriiletén jelent
versenyelonyt, itt pedig az alkalmazottak 1étszama még nem érte el, illetve csak mostansag éri el azt a
kritikus tomeget, amikor mar a szervezeti tudas fejlesztésére, tarolasara és megosztisara nem
alkalmazhatoak a kisvallalati modszerek, és formalizaltabb rendszereket kell kialakitani; ebben az
esetben lenne érthetd az a felsOvezetdi torekvés is, ami a szervezeti tudasra vonatkozd mutatok
hasznalatat szorgalmazna. Megjegyezziik, hogy a jovOoben sziikséges lehet olyan rendszerek

bevezetése, melyek a szervezeti teljesitmény komplexebb megragadasara képesek.

A fentebb emlitett informaciok (piaci részesedés, arbevétel, koltségek) megjelenitése a tdzsdei
bevezetés utan a korabbinal joval nagyobb hangstlyt kapott. A kiilsd befekteték nem csak a
folyamatos tajékoztatast varjak el, hanem — a tézsdei elemezOkon ,keresztiil” — elvarasokat is
tamasztanak (pl. a koltségszerkezettel kapcsolatban). A felsGvezetdk szamara tehat azért is fontos
ezeknek a mutatoknak a nyomon kovetése, mert a Graphisoftnak meg kell felelnie a befekteték
varakozasainak is; ezek az elvarasok (arbevétel aranyos nyereség, koltségszerkezet) tobbnyire az

iparag sikeres vallalatainak (pl. AutoCAD, Nemetschek) mutatdival egyeznek meg.
3. Stratégiaalkotds és fejlesztés

A Graphisoft — rovidtavon is megfoghatd — stratégiai célja a kétszamjegyl értékesités-novekedes és a
globalis jelenlét. A korabban mar vazolt hossza tavra szolo stratégiai tervek csak a vezetdk fejében
fogalmazodnak meg, a dinamikusan fejlédé iparag sajatossdgai miatt nincs is értelme pontos és
részletes hosszutavu tervek kidolgozasanak. Sok esetben a fogyasztdi igények nem jelezhetdek eldre,
hiszen a piacon még nem létezo termékek kifejlesztése a cél. A vevok visszajelzéseire, igényeire vald
odafigyelés mégis kozéppontban allo eleme kell hogy legyen a stratégiaalkotasnak: egy adott
funkciéval vagy megoldassal a piacon elsdként megjelend vallalat nagy versenyelonyre tehet szert

(first mover’s advantage).

A stratégiai célok kijelolésérdl és a formalis stratégia kialakitasardl a vallalat felsd vezetése dont.
Bojar Gabor elndk-vezérigazgatd kozponti szerepet jatszik a stratégia alakitdsdban; szerinte a cég
misszidorientalt és nem iizletorientalt: nem mennek bele valamibe pusztan azért, mert az jo izlet

(Figyelo, 1995). A kezdeti idokben a szervezet még nem érte el azt a méretet, hogy sziikséges lett
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volna a stratégia formalis kommunikécidja az alkalmazottak felé. Jelenleg azonban mind a budapesti
fejleszté- és marketingrészleg, illetve adminisztracio 1étszamanak novekedése, mind pedig a kiilfoldi
leanyvallalatok novekvd szama sziikségessé teszi a stratégiabol kovetkezd elvarasok részletesebb
lebontasat. Fontos megjegyezni, hogy a Graphisoft szervezeti kultiraja még mindig a kisvallalati
idéket idézi, igy legtobb esetben a formalis szabalyozasra tett kisérletek szervezeti ellenallasba
itkoznek. A vallalat méretének tovabbi ndvekedésével azonban a nagyobb formalizaltsag

véleményliink szerint nem keriilhet6 el.
Piaci informdciok megjelenése a termékfejlesztésben

A Graphisoft miikddésének kulcsfolyamata a fejlesztés. A termékfejlesztés két szakaszat kiilonithetjiik
el: az elsO szakasz a termék kezdeti kifejlesztése és piaci bevezetése, a masodik pedig a meglévo
termékek tovabbi fejlesztése. Mindkét szakaszban nagy jelentdsége van a vasarloktol, illetve a végso
fogyasztoktdl érkezo visszajelzéseknek és a piackutatasoknak. A termékskala kialakitasa, valtoztatasa
stratégiai jelent6ségli dontés, arrol a fels6 vezetés dont minden esetben. A dontéshez felhasznaljak a
vevok visszajelzéseit, de nagy szerepet kap a menedzsment ,,megérzése” is: melyek azok a termékek,
amelyekre néhany év mulva lesz piaci igény (mivel a vezetok maguk is épitészek, ezért valamilyen
szinten maguk is képesek felmérni ezeket a lehetdségeket). A termékek folyamatos fejlesztésének
folyamatdban a Product Marketing osztalynak kiemelt szerepe van: a piac kdvetelményei €s a sajat
otletek Osszegylijtése utan hatarozza meg azt, hogy milyen 0j funkcidkra van sziikség a szoftver 1ij
valtozataban. Felhasznal bels6 forrasokat: mivel a K+F osztaly kodolokbdl és épitészekbdl all, ezért
nekik is vannak oOtleteik és elképzeléseik arra vonatkozolag, hogy milyen programrészeket lenne

érdemes fejleszteni.

A kiils6 forrasok koziil ki kell emelniink az tizleti partnerekkel folytatott kommunikaciot, melynek
modjai a kovetkezOkben foglalhatéak Gssze: A nagyobb kiilfoldi piacokon leanyvallalatok képviselik a
céget, és kb. 70 viszonteladoval allnak szerzodéses kapcsolatban, amelyek pénziigyileg fiiggetlenek.
Ezek a partnerek és leanyvallalatok folyamatosan tovabbitjak hozzajuk az igényeket. A folyamatos
visszajelzésre ad lehetéséget a partnerek szamara lizemeltetett honlap is, ahol azok az eléforduld

programhibakat jelzik, ezzel is roviditve a hibajavitasok megjelenésének atfutasi idejét.

A Product Marketing osztaly tagjai kozvetleniil is kapnak visszajelzéseket a nagy felhasznaloktol,
partnerektol. A Key Client Meeting a legnevesebb felhasznaldécégek foruma, amelyen a legfontosabb
felhasznalok beszamolnak a programmal kapcsolatos tapasztalataikrol, és a Graphisoft bemutatja az 1j

verziot. Ugyanilyen talalkozokat tartanak a disztributoroknak is.

Minél fontosabb egy piac a Graphisoft szdmara, annal valdsziniibb, hogy teljesitik az onnan érkezd
kéréseket. Prioritast élveznek a nagy piacok (pl. Németorszag), a fobb partnerek és a nyelvi verziok
elkészitése. A nyelvi verziok nem csak a kezelofeliilet nyelvében térnek el, hanem funkcionalisan is

alkalmazkodnak az adott teriilet helyi igényeihez (pl. a latin nyelvli orszdgok épitészeti stilusa eltér a

32



skandinavtol). A Graphisoft fontosnak tartja termékei lokalizaciojat: egyik fontos eleme ez a

termékdifferencalasanak.

Kiilon személy foglalkozik a versenytarsak termékeinek folyamatos figyelésével. Koveti a sajtoban
megjelend hireket és a tézsdei elemzéseket, és id6rdl idore beszamol a fejlesztoknek az ujdonsagokrol.
Benchmarking-ot nem alkalmaznak, mert a f0 versenytarsak mas nagysagrendiiek ¢és
termékportfoliojuk is jobban diverzifikalt; a versenytarsakrol szolo adatok koziil a piaci részesedések

birnak a legnagyobb jelentdséggel. (Viszonyitasi pontként a befektetk elvarasai jelennek meg.)

Az egész termékfejlesztési folyamatra jellemzO, hogy nagy hangsulyt kap a szoftver mindségének
biztositasa: minden Uj funkcid esetében megvizsgaljak, hogy az hogyan hat a tobbi programrészre; a

program stabilitasa és konnyli kezelhet6sége elonyt élvez minden 1jitadssal szemben.

Kevés szd esett eddig a disztributorok mint stratégiai partnerek szerepérdl: feladatuk nem csak az
értékesités teriiletére terjed ki, hanem az oktatasra-betanitasra és a folyamatos support ellatdsara is.
Mivel a CAD programok esetében ezek a szolgaltatasok igen jelentdsek, a Graphisoft termékei is csak
a disztributorok kézremtikodésiikkel érhetnek el piaci sikert. Az Archi FM szoftver esetében kiemelt

partner a PriceWaterhouseCoopers.
4. Az operativ és a stratégiai kontrolling kapcsolata

Az operativ kontrolling elemei (éves tervezés, beszamolas, jelentések, teljesitményértékelés) ugy
kapcsolodnak a stratégiai kontrollinghoz, hogy a stratégiai dontések meghozatalakor adatai inputként
jelennek meg. A stratégiai kontrolling folyamataban kialakitott stratégia inputként jelentkezik az
operativ kontroll szamara: kijeloli azokat a célokat, amelyek elérését biztositani kell. A Graphisoftnal
ez az utobbi kapcsolodas kap nagyobb hangsulyt: a felsé vezetés meghatarozza a kdvetendd stratégiat
¢és a kontrolling rendszer feladata els6sorban az, hogy ennek teljesiilését elOsegitse; a stratégiai

dontések folyamatos feliilvizsgalatahoz csak kis mértékben jarul hozza.
Tervezeés, koordinacio, kommunikdcio

Az els6 években nem késziilt koltségvetés, ugyanis azt a vallalat kis mérete nem tette sziikségessé. A
vallalat méretének ndovekedése, illetve a tdzsdei bevezetés azonban megteremtette ennek igényét:
stratégiai c€l a kétszamjegyli ndvekedés, igy a koltségeket kordaban kell tartani. A koltségek tervezése
tehat alapvetden feliilrol lefelé (top-down) torténik: ez nem jelent problémat mindaddig, amig a
szervezet komplexitasa kicsi (igy az konnyen attekinthetd) és a szervezeti tagok azonosulasa a vallalati

célokkal megfeleld (igy nincs sziikség az eredménycélok kozos kialakitasaban rejlé motivalo erdre).

A kialakitott keretszamok rendszerének els6sorban az értékesités teriiletén van szerepe, itt a formalis
elvarasok 0sztonzoként mitkodnek (az értékesitési munkatarsak fizetésének egy része az értékesitett
mennyiségtol fiigg). Mivel a felvasarolt leanyvallalatok vezetése rendszerint a helyén marad (ez a
felvasarolt vallalati tudas meg6rzését biztositja), itt kiemelt szerepe van a teljesitményelvarasok

kommunikalasanak: ezek elsdsorban értékesitésre, illetve a pénziigyi eredményességre vonatkoznak.
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A Graphisoft csak olyan vallalatokat vasarol fel, amelyek mar korabban is nyereséget termeltek; ez a

tény is jelzi a vallalat konzervativ pénziigyi politikéjat.

A vallalati miikddés tobbi részének Osszehangolasa informalisan zajléo folyamatokkal torténik, az
iizleti folyamatok nem szabalyozottak, azokat a szokasjog vagy a praktikum alakitotta ki, a folyamatok
Osszehangolasa a személyes kapcsolattartason keresztiil miikodik. A Graphisoft multbeli mitkodését
tekintve ez megfeleld modszer volt, hiszen a vallalat mérete nem tette sziikségessé a folyamatok

részletes szabalyozasat a hatékony mitkodés, illetve a mindség biztositasa érdekében.

A tervekben el6irt adatok Osszegylijtését, Osszegzését és az érintett vezetokhdz vald eljuttatasat a
kontroller végzi. A kontrolling teriilet szakmai iranyitasat a gazdasagi igazgatd végzi. A tervezEs soran
megallapitott koltségkeretekrél negyedévente késziil Osszefoglalo, mig az értékesitési adatokrol
havonta. Ezeket az adatokat megkapjak az érintett teriiletek felelsei és a felsé vezetés; ezek a
jelentések tartalmukban megegyeznek a publikus tézsdei jelentésekkel. A felsdvezetok ezeken a
jelentéseken kiviil rendszeresen nem kapnak mas visszajelzéseket, ha valamilyen kimutatdsra
sziikségiik van, akkor azt kiilon kérik. A kontroller szerint a gyors ndvekedés és a dinamikusan valtozo
kornyezet miatt nehéz meghatarozni és kovetni, hogy milyen adatok sziikségesek. A részletes, pontos

adatgytijtésre és az elemzésekre elsdsorban a tdzsdei jelenlét miatt van sziikség.

Az informacio kiértékelése

A kontrolling rendszerben alapvetden csak pénziigyi jellegii mutatokat allapitanak meg (az értékesités
esetében az értékesitett mennyiség is megjelenik). Az egyéb szempontok a formalis

teljesitményértékelési rendszerben nem jelennek meg, viszont az egyes szervezeti egységek

teljesitményének értékelésekor informalisan figyelembe veszik ezeket is.

Az értékesités rovid tava céljainak értékeléséhez a fentebb emlitett értékesitési informaciok
elegendének bizonyulnak. Hosszabb tavra tekintve a stratégia megvalositasa szempontjabol két

részleg teljesitménye kap kiemelt szerepet: ezek a fejlesztés és a Product Marketing.

A fejlesztési részleg teljesitményét — a koltségkeret betartdsan tilmenden — a kdvetkezd tényezok
alapjan értékelik: a hataridék (béta és végleges) betartasa; a kiadott verzioval kapcsolatos problémak

(bugok) szama; partnerek értékesitési adatai.

A Product Marketing osztaly esetében a — természetesen a formalisan is meghatarozott koltségkeret
betartasan tal — az alabbi szempontokat veszik figyelembe a teljesitmény értékeléséhez: a termékeket

sikeriilt-e id6ben piacra vinni; milyen volt a piaci fogadtatasa (értékesitési adatok alapjan).

A Dbeszamolok ismeretében a felsovezeték hataroznak a sziikséges teendOkrdl. Amennyiben a
tervezettol negativ irdnyba eltérés jelentkezik — és ez nem valamiféle altalanos gazdasagi vagy iparagi
trendnek, recesszionak koszonheté —, akkor ennek kiilonféle kovetkezményei lehetnek, példaul
leanyvallalatok esetében vezetOcsere; fliggetlen partner esetében az exkluzivitds megvonasa, kritikus

esetben 1) partner keresése; nyelvi verzio esetében akar meg is szlintethetik az adott verziot.
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Egyéni teljesitményértékelés

A Graphisoft eddigi mitkodése soran nagy hangsulyt kapott a munkatarsaknak a vallalat iranti
elkotelezettsége: ez jelentette azt a hajtoerdt, ami formalis teljesitménydsztonzok hianyaban is jobb,
tokéletesebb munkara buzditotta az embereket. A tervek teljesitése nem jar jutalommal, és nincsenek
is pontos, hataridoket és elvart teljesitményt megado, vagy feladatokra lebontott tervek. Az els6dleges
elvaras az alkalmazottakkal szemben az, hogy a rajuk osztott feladatok idére és jo mindségben
elkésziiljenek (azon munkatarsak esetében, akiknél nem fontos a munkaidének az {izleti partnerekhez

val6 igazodasa — pl. fejleszték —, a rugalmas munkavégzést is lehetévé tették).

Ezt a vallalat a piaci viszonyokhoz mérten magasabb fizetéssel honoralja. Az eldléptetésekkor
igyekeznek csak a teljesitményt (a munkdk elkészitésének ideje és mindsége) €s a képességeket
figyelembe venni. A Graphisoft szervezeti kulturaja a csapatemberekre épit: aki egyiitt tud mikddni

masokkal, az hosszabb tavon is biztos allasra szamithat.

A stratégiaalkotas folyamata nem egy rendszeres id6kozonként végrehajtandé feladat, a régi stratégia
feliilvizsgalata, esetleges modositasa vagy 1j stratégia kialakitdsa alkalomszertien torténik (mivel a
piac dinamikusan valtozik, ezért a fels¢ vezetésnek folyamatosan figyelemmel kell kisérnie a

kornyezetet).

5. A teljesitmenymerés gyakorlatanak értékelése

A Graphisoft teljesitményértékelési rendszere nagyrészt informalis modon mikddik, azaz olyan
tényezOk alapjan, amelyekkel szemben nem tamasztanak konkrét elvarasokat egy adott iddszakra
vonatkozodlag, és igy folyamatos mérésiikket sem végzik. A jovoben a szervezet méretének
novekedésével parhuzamosan azonban valoszinil, hogy olyan valtozasok fognak végbemenni ezen a
teriileten, amelyek a formalis rendszereknek nagyobb sulyt fognak biztositani.

Orientdcio

Tekintsiik at elsoként a formalis elemeket! Korabban elemeztiik a Graphisoft szervezeti teljesitményét
legatfogobb szinten jelz6 mutatokat: megallapitottuk, hogy a vallalat befektetok felé torténd
kommunikacidjaban elsésorban az arbevétel novekedését és masodsorban az {iizleti eredmény
valtozasat tartja fontosnak (a masik oldalrol kozelitve: a befektetok is ezeket tartjak fontosnak, bar a
két tényez6 koziil a novekedés all a kiemelt helyen). A tézsdei bevezetés utan megndtt a fent emlitett
adatok mérésének jelentdsége, és ez nagyrészt a tdzsdei jelentési kotelezettségnek koszonhets. A
negyedévente készitett fels6vezetdi jelentések tartalmukban megegyeznek a tézsdei jelentésekkel. A
fenti megallapitasokbol arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a Graphisoft formalis
teljesitménymérési rendszerének els6dleges orientacidja a befektetok felé torténd beszamolast

szolgalja.
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A stratégiaalkotas szempontjabol nagyobb jelent6sége van az informalis elemeknek. A
teljesitménymérés eredményei a felsdvezet6kon keresztiil gyakorolnak hatast a vallalat
stratégiaalakitasi folyamatara. A formalis rendszerbdl szdrmazo adatok (melyekben hangsulyos
szerepet kapnak a koltségkeretek és az értékesitési adatok) alapvetden a mar kitlizott stratégiai célok
alakulasat képesek megragadni. A vezetdk a stratégia kialakitasahoz azonban dontdéen olyan
informacidkat hasznalnak fel, amelyek nem a formalis teljesitménymérési rendszerbdl szarmaznak: a

piaci igények, a fejlesztok Otletei és a felsd vezetés altal megfogalmazott vizid formaljak a Graphisoft

crer

Bar a tervektol valo eltérés egyes esetekben akcidkat is indithat (pl. az értékesitési tervtdl valo jelentds
eltérés esetét ismertettilk korabban), a vezetok a stratégia végrehajtasa soran meghozott operativ
dontéseiket alapvetden nem a formalis rendszer mutatoi alapjan hozzak meg, hanem itt is az informalis

elemek dominalnak.

A Graphisoft teljesitménymérésének orientacidja tehat masodsorban kiegésziil a dontéstamogatas
céljaval is. A formalis elemeket dnmagukban tekintve ezt a célt nem tekinthetnénk kiforrottnak; az,
hogy a vezet6i dontéstamogatas mégis hatékonyan megvaldsul, a miikddé informalis rendszernek

koszonhetd: a Graphisoft stratégiai dontéshozoihoz minden Iényeges informacio eljut.
Kiegyensulyozottsag

A tartalmi jellemzoket vizsgalva megallapithatjuk, hogy a mérés elsdsorban pénziigyi jellegli (koltség,
értékesités) mutatokra vonatkozik. A Graphisoft fontosnak tartja azt, hogy termékei kivalo
mindségliek legyenek (pl. torekszik a szoftverek konnyl kezelhetdségére), mindségi mutatok (pl.
bejelentett hibak szdma) mégsem jelennek meg formalisan a teljesitményértékelési rendszerben.
Folyamatkoltség-szamitast eddig nem alkalmaztak, de mivel mostantol mar tobb terméket is

fejlesztenek és értékesitenek, a jovében felmeriilhet egy ilyen rendszer miikodtetésének az igénye.

Ha a formalis elemeket onmagukban tekintjiilk, akkor a tartalmi jellemzOk tekintetében a
teljesitménymérési rendszer nem kiegyensulyozott. A vezetdk a multban dontéseik meghozatalakor
azonban széles kortien figyelembe vettek olyan nem pénziigyi tényezdket is, amelyek egyben fontos
iparagi versenytényezok is (elsdsorban mindségi kdvetelményekre kell itt gondolni). Amennyiben
tehat az informalis elemeket is figyelembe vessziik a teljesitménymérési gyakorlat jellemzésekor,
akkor a Graphisoft a multban figyelembe vette az Osszes lényeges tényezot; teljesitménymérési
rendszere kiegyensulyozottan miikodott. (A szervezet novekedése a jovOoben kihatassal lehet a vezetok
informalis utakon keresztiili informacid-ellatottsagara. A termékek szdmanak novekedése
kovetkeztében a folyamatokat nehezebben lehet atlatni, igy a versenyképesség megorzéséhez
sziikségessé valhat a versenytényezOkre iranyuld teljesitménymérés és -értékelés, pl. a fejlesztés

folyamatahoz kapcsolodé mutatok.)
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A kovetkezokben bemutatjuk, hogy a kiilonb6z6 érintettek véleménye, elvarasai hogyan
csatornazddnak be a Graphisoft miikodésébe. A befektetok érdekeinek érvényesiilése a pénziigyi célok
meghatarozasan keresztiil beéplil a stratégiaba, majd a teljesitménymérés formalis rendszerébe is. A
tobbi érintett fel6l érkezdé informaciok informalis csatornakon keresztiil érkeznek a vezet6khoz: a
Graphisoft nagy gondot fordit a fontos vevokkel valo kapcsolattartasra (ennek informatikai-technikai
hattere is megfeleléen kiépitett), és a piaci igényekre gyorsan képes reagalni; az alkalmazottak fel6l
érkezd kezdeményezésekre is nyitottak; az Archi FM bevezetéséhez stratégiai szovetséget kotottek a
PWC-vel. A teljesitménymérési rendszerben felhasznalt informaciok forrasukat tekintve
kiegyensulyozottak. Az értékelés soran kiilsé és belsd forrasokat is figyelembe vesznek, a kiilonb6zo
érintettek véleménye becsatornazasra keriil. A pénziigyi méroszamok (koltség, értékesitett mennyiség,
piaci részesedés) objektivitasa a vezetOi értékelések szubjektiv tényezdivel egésziil ki (pl. a fejlesztés
esetében — mindséget jelzod tényezoként — az eldforduld programhibdk szama mérhetd lenne, ezek
azonban nem jelennek meg a formalis teljesitménymérési rendszerben, és figyelembevételik az

értékelés soran is szubjektiv).
Konzisztencia

A mért formalis mutatok felhasznalasa megtorténik a szervezetben, és ezek a mutatok valds igényt
elégitenek ki: egyrészt tajékoztatdst adnak a befektetoknek a vallalati teljesitmény oket érdeklo
dimenzidirdl, masrészt pedig a felsdvezetok szadmara is visszajelzést nyujtanak a stratégia
megvalosulasarol. Az informalis elemek esetében az informacidaramlasnak csak azon elemei léteznek
egyaltalan (és mindsiilnek megfigyelhetonek), amelyeket fel is hasznalnak, igy itt nem érdemes

egymastol kiilonvalasztani a hasznalatot és az észlelt fontossagot.

A Graphisoft kitlizott céljai az arbevétel és a piaci részesedés ndvekedésével, illetve az {izemi
eredmény javitasaval kapcsolatosak; a hasznalt pénziigyi mutatok ezen célok eredménymutatdi. A
valédi teljesitményokozok (ilyenek a szoftver mindsége, vevokiszolgalas, reagalasi idé a piaci
igényekre, a fejlesztés gyorsasaga, az alkalmazottak képzettsége, kreativitasa, csapatban nyujtott
teljesitménye) formalis mérése nem torténik meg. A vallalat multbeli miikddése alapjan azonban ugy
talaltuk, hogy a Graphisoft nagy figyelmet fordit ezekre a tényezdkre. Véleményiink szerint a
teljesitményokozok azért nem jelentek meg formalisan is a teljesitménymérési rendszerben, mert (a)
az eddigi alacsonyabb létszam mellett kdzvetlen kommunikacié utjan is befolyasolhatéak voltak,
illetve (b) a vallalat miikodésének jelentos teriiletét lefedd és kreativitast igényld fejlesztéshez nehéz

jol mérheto és megfeleld visszacsatolast is biztosité mutatdkat talalni.
A stratégiaalkotas és a folyamatok tamogatasa

A teljesitménymérési rendszer akkor tamogatja megfeleléen a stratégiaalkotds folyamatat, ha
orientacidja elsdsorban a visszacsatolasra iranyul, tobbszemponti, kiegyenstlyozott a tartalom és a
felhasznalt informaciok tekintetében, tovabba az alkalmazott mér6szamok konzisztensek a

dontéshozok informacioigényével. A stratégia timogatasanak masik fontos eleme az operativ dontések
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tamogatasa; ez a stratégiai célok megvaldsitasanak érdekében torténik. A teljesitménymérési
rendszernek tehat fontos szerepe van mind az egy-, mind pedig a kéthurkos tanulas folyamataban. A
Graphisoft multbeli mitkodésének sikerességét csak az informalis elemek figyelembevételével sikertilt
megvilagitanunk: ha elemzésiinket a fejezet elején ismertetett (informalis elemeket is értékeld)
rendszerfogalom keretében végezziik, akkor arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a Graphisoft

teljesitménymérési és —értékelési gyakorlata a mtltban nagy mértékben tamogatta a stratégiat.
Osszefoglalds

Az eset készitése idején a Graphisoft a valtozasok korat éli. Ez a megallapitas igaz akkor, ha a piaci
kornyezetét nézziik: a fogyasztoi igények és a technologiai lehetdségek is gyorsan valtoznak; és igaz
akkor is, ha a vallalat adottsagait tekintjiik: t6zsdei bevezetés, dinamikus novekedés, j termékek és 1
piaci szegmensek, szervezeti valtozasok és a gyors novekedésbdl addédd problémak — mindezek az

utobbi néhany évet jellemzik.

A Graphisoft vallalati teljesitményének legatfogdbb mutatdéi az arbevétel novekedési iiteme ¢s az
iizleti eredmény; ez a technologiai szektor (és az e-business vallalatok) novekedésre épitd iizleti
modelljét, illetve a ,hagyomanyos”, eredményorientalt megkdzelitést egyesiti magaban. A
teljesitménymérési rendszer formalis része jol ragadja meg a teljesitménynek ezt a szintjét: a vezetok
figyelmét azokra a tényezdkre irdnyitja, amelyek a befektet6k szempontjabol a legfontosabbak.
Ezeken az eredménymutatokon tulmenden azonban a formalis rendszer nem mutatja meg azokat a

teljesitményokozokat, amelyek a Graphisoft jovobeli versenyképességét biztositjak.

A teljesitményokozok azonositasa és befolyasoldsa (azaz a stratégiaalkotds, valamint az operativ
dontések tamogatasa) alapvetéen informalis eszkdzok és modszerek felhasznalasaval torténik. Ez a
multban hatékonyan tdmogatta a stratégiat, mivel a szervezet mérete joval kisebb, a termékkor pedig

sziikebb volt.

Azok a valtozasok, amelyek egyrészt a vallalat kornyezetében, masrészt pedig belsé szervezetében
lezajlottak, illetve még ma is zajlanak, nagy mértékben rontjak az informalis rendszerek mitkddésének
hatékonysagat; formalisabb ¢és teljesebb korii teljesitménymérési rendszer kialakitdsa valik
sziikségessé. A legfébb tényezd, ami ezt megkdveteli, a vallalat mérete: a novekvd méret és
komplexitas ndveli a koordinacids sziikségletet. Az 0j alkalmazottak érzelmileg nem kotédnek olyan
mértékben a vallalathoz, mint a kezddécsapat, igy egyre inkabb formalis kovetelményeket és

0sztonzoket kell bevezetni.

A tézsdei bevezetés mar indukalt egyfajta valtozast a teljesitménymérési gyakorlatban: azok a mutatok
¢és adatok kaptak hangsulyt, amelyek a befektetok elvarasai szerint fontosak. Ezek a mutatok ugyan
orientaljak a stratégiai dontések meghozatalat, de 6nmagukban nem jelentenek elégséges informaciot.
A jovoben a formadlis teljesitménymérési rendszernek tal kell 1€pnie a pénziigyi mutatok talsulyan, ki

kell terjednie nem pénziigyi mutatok (pl. mindség, szervezeti tanulés és képességek) szélesebb korére
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is. Ezt a valtozast két tényezd is indukalhatja: (1) az ipardg sajatossagainak megfeleléen a piaci
versenyelony fo forrasa a szervezeti tudas, melyr6l a menedzsmentnek pontosabb visszajelzést kell
tudnia kapni egy nagyobb és igy kevésbé atlathatod szervezetben is, illetve (2) a vallalat ndvekedésével
pathuzamosan varhato, hogy a menedzsment tulajdonhanyada csokkenni fog, ezaltal a kiilsé nyomas
novekedése egyre inkabb az atlathatobb és a ,menedzsment trendeknek megfelel6” moddszerek
bevezetését szorgalmazza majd, és nem fogadja el a vezetdk ,,megérzéseire” tamaszkodo

dontéshozatali mechanizmusokat.

2.4. A Sunbooks'

A hazai konyvpiaci helyzet visszassagabol eredd hatékonysagvesztést felismerve a Novotrade Rt. a
Magyar Postaval és az IBM-mel egylittmiikodve, 1999-ben létrehozott egy internetes vallalkozast (a
Sunbooks kft.-t), amely az iparag kommunikacios €s finanszirozasi kudarcaival probal megbirk6zni. A
Sunbooks mitkddését elektronikus nagykereskeddként 2000 augusztusaban kezdte meg, az év végéig
mar 364 kiadoval és 789 kereskeddvel allt kapcsolatban, az egyéves sziiletésnapra 474 kiado és 878

kereskedd volt a partneriik, s ez a szam folyamatosan boviil.
1. Uj iizleti modell a kényvkereskedelemben

A kilencvenes évek soran a magyar konyvpiacon stlyos finanszirozasi valsag alakult ki. A
hagyomanyos nagykereskedelmi értékesitési rendszer keretében a kiadok bizoményos rendszerben
juttathatjak el a kiskereskedelmi egységekbe a termékeit, s csak a tényleges értékesités, elszamolas,
fizetés utan juthatnak az aru ellenértékéhez. Ez a rendszer tobb honapos fizetési csuszast jelent, és a

bizonytalansagbol eredd kockazat egyediil a kiadot terheli.

A Sunbooks altal megvalositott Uj struktira lényege, hogy egy rendszerbe fogja a piac szerepldit, és Uj
piaci csatorndkat nyitva el6ttik leegyszeriisiti, atlathatova teszi a konyv utjat a kiadoktol a
kiskereskeddig tartd lancban. Az o6tlet forradalmisaga abban rejlik, hogy mind a ,,beszallit6i”, mind a
vasarloi oldal komplett logisztikai szolgaltatast kap, igy megszabadulnak azon tevékenységektol,
amelyek nem illeszkednek szervesen a profiljukba. Ilyenek a szallitds, raktarozas,
informacidgazdalkodas, vevoi €s beszallitoi kapcsolatok, finanszirozas. A Sunbooks a nagykereskedoi
szerepét teljesen feladva ,,broker”-ként jelent meg, és kozvetitoként miikodik a kiadok és a kereskedok

kozott, ugy, hogy nemcsak a konyvekrdl, hanem a piacrol is on-line informaciokat szolgaltat.

A teljes rendszer felépitéséhez és mitkodtetéséhez a Novotrade a Magyar Postat, az IBM-et és a GTS-
DataNetet nyerte meg stratégiai partnernek. A partnereket ugy valasztottdk ki, hogy azok

1% Az esettanulmanyt Csaba Eszter, Markus Gabor és Szilagyi Levente (2001) készitette.az OTKA F030628
sz. kutatas keretében. E fejezet az eset roviditett, atdolgozott valtozatat tartalmazza. Az esethez kapcsolodoan
lasd még: Csaba Eszter — Markus Gabor (2001): Ellatasi lanc a konyvkereskedelemben. TDK, Csaba Eszter
(2001) Halozati értékteremtés. Szakdolgozat, BKAE
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crer

arra, hogy az orszag barmely telepiilésére eljuttassa a konyveket lehetdleg 48 oran belill, és
rendelkezzen egy a magyarorszagi éves konyvtermés magaba foglald raktarkapacitassal. Ennek
érdekében a Magyar Posta is fejlesztésékbe kezdett informacios és logisztikai téren egyarant. Az
internet-szolgaltatoval szembeni legfébb elvaras szintén a teljes magyarorszagi lefedettség volt. A
DataNetnek minden zoénaban van modemes behivos rendszere, amely lehet6vé teszi, hogy az ligyfelek
helyi tarifaval vegyék igénybe a rendszert. Az internetre alapozott informatikai rendszert a palyazat
elnyerése utan teljes egészében az IBM Magyarorszag Kft. munkatarsai alakitottak ki egytittmiikodve

a Novotrade szakembereivel.
2. Valtas az iizleti modellben, a folyamatokban és a szervezetben

A Sunbooks szervezeti kiépitése teljesen az alapoktdl tortént. A jogeldd cég, a Napkonyv Kft,
kezdetekben 2-3 embert foglalkoztatott, de a cég ndvekedésével, a C+C nagykereskedelmi raktar
felépitésével ez megnott. Az alkalmazottak tobbsége fizikai feladatot latott el, az tigyvezetd igazgatd
kivételével. Az internetes B2B szolgaltatasra beinditasa valdjaban egy ¢éles valtast jelentett a Sunbooks
szamara. A rendszer technikai folyamatainak kialakitasa és implementaldsa a normalis kereskedelmi
funkciok rovasara ment a kezdeti iddszakban. A cég lényegében felhagyott korabbi nagykereskedelmi
tevékenységével, amely rovidtavon kedvezdtlen kovetkezményekkel jart, sok esetben a partner kiadok,

mar mikddo kapesolatok megszakadasat is jelentette.

A Sunbooks alapitdja, a Novotrade, mar a cégalapitas kezdeti szakaszan elsddlegesen egy rugalmas és
lapos szervezetben gondolkozott, amit a szolgaltatasi funkcio elsddlegessége is indokolt. A
szervezetépités alapkoncepcidja a vallalat egész milkodésének koordinalasat célozza még, ami a
folyamatszabalyozasra (workflow) épiil. A szervezet operativ miikodésében nagy szerepet kap a
kiilonb6z6 teamek szoros egyiittmiikddése. A korabbi nagykereskedelmi funkcidkat meghalado
feladatok megoldasara a matrix struktura igérkezett a legmegfelelébb megoldasnak. Az eladoi és vevo

oldalon a kiado és értékesitési menedzserek szoros, napi egyiittmiikodésére épiil a Sunbooks modell.

A Sunbooksnal egy 10 f6s sales (értékesitési) csapat, az O0sszes 1étszam harmada, foglalkozik a
szolgaltatas értékesitésével az egész orszag teriiletén, tovabba 4 key account tartja a kapcsolatot a
nagyobb megrendeldkkel, akik egyben feliigyelik a teriileti képviselok munkajat, és visszacsatolasokat
révén informaljadk a menedzsmentet a piac keresleti oldaldnak alakulasarol. A kezdeti fazisban, a
teriileti képviselok elsddleges feladata az volt, hogy megismertessék a rendszer technikai részét a
felhasznalokkal, mely zommel adminisztrativ funkcidkat jelentett. A képviselok feladata tovabbi
ugyfelek felkutatasa és bevonasa a rendszerbe, de feleldsségi koriik tovabb fog boviilni kiilonféle

marketing és elemzési tevékenységekkel.

A kiad6i piacon lévé poziciok erdsitéséért a Sunbooks hatfds kiadoi menedzser csapata felel.

Feladatuk a kiadoi halozat bovitése, a Sunbooks altal kezelt lista novelése, 1j cimek, bestsellerek
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behozatala a rendszerbe. A kiaddéi menedzserek idejének 90%-at a kiadok adminisztrativ feladatainak

ellatasa, a cimlistak felt6ltése, és bevitele, a rendszer bemutatasa teszi ki.

Az internetes kereskedelemben résztvevd cégek jelentds részben fiiggnek a technikai feltétektol. A
Sunbooksnal egy haromfds részleg (back office) foglalkozik a rendszer technikai paramétereivel Az 6
feladatuk a rendszer mikddtetése, feliigyelete, az adatbazisok kezelése, kimutatasok készitése,
valamint a miikddés soran felmeriild problémak, kérdések napldzasa, lizemeltetése. A front office a

marketing és veviszolgalati funkciok ellatasaért felel.
3. Mukédes, iizleti folyamatok

A vallalatnak, mint kozvetitd szolgaltatonak, a megalakulasatol kezdve stratégiai célja volt minél tobb
kereskedelmi egységgel szerz6déses kapcsolatot 1étesiteni, és bevonni oket az internetes kereskedésbe.
A stratégia elsddlegesen az értékesitési oldalra Gsszpontosult, vagyis minél tobb értékesitési pont

bekapcsolédsa a rendszerbe és ez a szervezeti felépitésében is jol megfigyelheto.
Az ertékesitési feliilet

A virtualis kiszolgalast egy internetes honlap (www.sunbooks.hu) biztositja, amelynek segitségével a

szerzodott ligyfelek, illetve az egyszert érdeklédok a legkdnnyebben, és leggyorsabban kapcsolatba
Iéphetnek a Sunbooks-szal, annak adatbazisaval, valamint rajta keresztiil a “masik oldal” tagjaival. A
kiadok erre a feliiletre helyezik fel a konyveiket azok adatait (megjelenés, példanyszam, ar, stly stb.)
és értékesitési feltételeiket. A rendszer elonye, hogy a kiadd minden egyes cimre és minden egyes
kereskeddre mas kedvezményt és értékesitési feltételeket szabhat meg. A kiadok csak a sajat maguk
altal megadott feltételeket és adatokat — az iizenetek ugynevezett dedikalt formajat — latjak, és

lehetdség szerint barmikor modosithatjak azokat.

A kereskeddk a honlapon keresztiil gytijthetnek informaciokat a kiadoi ajanlatokrol, a rajuk vonatkozo
kedvezményekrdl a kiilonbozé marketingakciokrol, és itt adhatjak fel rendeléseiket is. A kiadokhoz

hasonléan a kereskeddkre vonatkozo6 informaciok kizardlag az érintett kereskedo altal érhetdek el.

A Sunbooks rendszerébe csatlakozni kivano kiskereskedelmi egység egy mindsitési folyamaton esik
at, amelynek soran megvizsgaljak hitelképességét, forgalmanak varhaté nagysagat, szerepét egy adott
térség ellatasaban. Az els6 1épcsdben a Sunbooks teriileti képviseldje tesz ajanlast, majd a kézpontban
elkészitik a mindsitést. Az eredményt tovabbitjak a kiadok felé, amit azok elfogadnak vagy sem.
Amennyiben nem fogadjak el, ugy a kiadok dontenek egy sajat értékelési rendszer alapjan, hogy
milyen kondiciokat nyudjtanak a kereskedd szamaéra. Erre a procedurara azért van sziikség, mert a
kiadévallalatok maguk hatdrozzak meg, hogy az egyes boltok milyen nagysagu arréssel dolgozhatnak,
illetve, hogy a kiadott konyveik melyik kategoridba tartozzanak, vagyis milyen tovabbi pénziigyi és

készletezési szabalyok vonatkozzanak rajuk.

A specidlis vevok, hipermarketek piaci erejiiknél fogva gyakran kényszerhelyzetbe hozzak a kiadokat

— diktalhatnak — ezért veliik éves keret-megallapodasokat kot a Sunbooks.
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Logisztikai feliilet

A Sunbooks a Magyar Posta kdzremitkodésével teljes korli logisztikai szolgaltatast nyujt, ami azt
jelenti, hogy magara vallalja a konyv eljuttatdsit a nyomdatdol a kozponti raktaron at a
kiskereskedOkig. A feladat ellatasa érdekében a Posta felépitett egy 11.000 m2 alapteriileti
magasraktarat, ahol a kiadok az altaluk kivant mennyiségli ¢s Osszetételli konyveket tarolhatjak. A

tarolas a szerz6désnek megfeleléen egy évig ingyenes.

A Magyar Posta sajat fejlesztésit WBS (Warchouse Business System) szerverén keresztiil kapcsolodik
a logisztikai feliilet a kdzponti informaciés bazishoz. A kiadok beszallitasi utasitast (PDI, Pre
Delivery Info) adnak a Postanak a kozponti szerveren keresztil. Ez tartalmazza a kdonyvekre
vonatkozd 0Osszes paramétert (cim, méret, suly, ISBN szam stb. — ezek felviteléért a kiadoi
menedzserek feleldsek.), valamint a szallitdsra vonatkozo paramétereket (mennyiség, szallitasi nap,
honnan szallitsdk el stb.). A kiskeresked6k megrendelései egy szliron (tlizfalon) athaladva a postai
logisztikai rendszerbe keriilnek. A kiszallitast a komissidzas folyamata el6zi meg, amikor a vevo
rendelésének megfeleld egységrakomanyt képeznek, és azt a suly alapjan 6sszevetik a rendelési iven
szerepl6 adatokkal. Ez képezi az ellendrzést. Ezutdn csomagokat a Magyar Posta orszagos lefedettségii
halézatan keresztiil kézbesitik 24 o6ran beliil (a déli 12 oraig leadott megrendeléseket masnap
teljesitik). A Sunbooks szamara a Posta rendszere ,,fekete dobozként” jelenik meg, kozottiik csak a
rendelésre vonatkozo informaciocsere torténik, de egymads rendszerébe nincs beleszolasi joguk, igy a
Sunbooks a Posta teljesitményére (szallitaisok pontossaga, megfelel6 mindsége, stb.) vonatkozo

értékelést csak kozvetetten, az iigyfelektdl érkezd visszajelzések révén kap.

A rendszer integralt logisztikai szolgaltatast nyljt az értékesitési lanc tovabbi résztvevdi szamara
mindkét iranyba, lehetdséget biztositva szamukra, hogy a fétevékenységiikre koncentralva noveljék a

versenyképességiiket.
Folyamatstruktiura

A Sunbooks egy halozati értékteremtési struktaraként miikodo cég, mivel {6 értékteremtési logikaja a
kiadok ¢és a kiskereskedok kozotti kapcsolat (tranzakcid) biztositasa, tamogatasa. Bevétele a
tranzakciok szamanak fliggvénye, ezért elsdleges célja azok novelése. Ezt kétféleképpen érheti el:
egyrészt a halozat bovitésével (1j tagok szerzése), masrészt a kapacitas kihasznaltsadg javitasaval,
vagyis a meglévd tagok kozotti tranzakcidok gyakorisaganak novelésével (eladasdsztonzés). Az
alaptevékenységekhez logisztikai ¢és finanszirozasi tamogatd tevékenység kapcsolddik. A

fotevékenység tobb rész folyamatokra bonthatd,melyeket a 3. abra foglal 6ssze.
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3. abra

Részfolyamatok a Sunbooksnal

Részfolyamatok
Vevoészolgalat ugyfelek (kiadok, ill. kereskeddk) megkeresése, “beszervezése” — szerzodéskotés,
kapcsolattartas informacidszolgaltatas, marketingakciok tervezése — tamogatasa
Informacié adatbazis karbantartasa, adatgylijtés (adattarhdz ¢épitése) -tovabbitas, szlirések,

kozvetités *

elemzések, tajékoztatas; “parositas”, azaz a kereslet és kinalat 6sszekapcsolasa

Halozat biztositasa

Logisztikai raktarba be-/ kiszallitas, raktarozas, komissiozas, csomagolas
szolgaltatas**
Tranzakcio hitelképesség vizsgalat, hitelkeret biztositasa, befektetések/ hitelfelvétel, tranzakciod
finanszirozasa pénziigyi teljesitése a kiadok felé, behajtas a kereskeddktol
A kiadéi oldalhoz kapcsolatfelvétel, szerzodéskotés, beléptetés a rendszerbe (oktatas), 0j konyvek felvitele
kapcsolodé (segitségnyujtas, 0sztonzés), adatbazis karbantartasa;
folyamatok: - , . ., o ‘s ., N
fizikai raktarra vétel, tranzakcidk fizikai lebonyolitasa (raktarozas, komissiozas,
csomagolas, szallitas, szamlazas); személyes kapcsolattartas (latogatas);
havonkénti fogyasjelentés, pénziigyi teljesités, piacelemzések, segitség a marketing
akcioknal (opcionalis), plusz szolgaltatasok
A kereskeddi kapcsolatfelvétel, hitelképesség vizsgalat, szerz6déskotés, beléptetés (oktatds),
oldalhoz hozzaférés biztositasa az adatokhoz, tranzakciok fizikai lebonyolitasa (szallitas,
kapcsolodo szamlazas), folyodszamlahoz valé hozzaférés, tajékoztatds wjdonsagokrodl, hitelkeret
folyamatok: biztositasa, behajtas, személyes kapcsolattartas

plusz szolgaltatasok: Internet hozzaférés biztositasa, marketing akciok

*Stratégiai beszallitoi az IBM és a DataNet, tamogato tevékenység.
** A Magyar Posta stratégiai beszallito.

A folyamatok szempontjabol kritikus tényezok a kovetkezok:

— a vevOszolgalatot ellato személyek tevékenysége (output: iigyfelek szama, esetleg: tranzakciok

szama)

— a Posta teljesitménye (output: tranzakcio fizikai lebonyolitasa, tigyfél elégedettség)

— aDataNet szolgaltatasanak mindsége (output: hozzaférhetoség, ligyfél elégedettség)

— IBM teljesitménye — megfeleld teljesités esetén csak egyszerinek kellene lennie, ill. a
megallapodas szerint még bizonyos ideig hibaelharitasi feladata van (output: rendszer
rendelkezésre-allasa, adatok hasznalhatdsaga, gyorsasag, kiilsé/belsé felhasznalok elégedettsége,
hibaelharitas gyorsasaga)

— likviditas kérdése, folyamatos fizet6képesség

4. Teljesitményméresi gyakorlat a Sunbooksnal

Az eset készitésekor a vallalatnal szervezeti szinten 1étez6 kontrolling funkcié folyamatai és rendszere

a cég “fiatalsaga” okan még fejlesztés alatt allt, a mérési és értékelési elvek nem teljesen tisztazottak.

Ennek eredményeképp megfigyeléseink tobb esetben a vallalati kontrolling célszerii kialakitasanak

1épéseit foglaljak magukba, és nem a meglévd rendszer mindségére, avagy problémainak feltarasara

fokuszalnak.
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Orientacio
A vallalati teljesitmény meghatarozasakor a vallalat kiils6 és belsd folyamatainak, altalanos
tevékenységének, az alkalmazottak egyéni és csoportos munkavégzésének célokkal valo

Osszehasonlitasat kell értékelniink. Ezek a vallalati tevékenységek prioritasatol fiiggden kiilonbozo

stllyal jelennek meg.

A Sunbooks esetében az Uj tipusi konyvkereskedelem megalkotasa dontd mértékben befolyasolja
vallalat egészének piaci megitélését. Nem csak a hazai, de nemzetkodzi szinten is ,,top of mind”,
technologiai-uttorovallalkozasnak szamit a cég 1étrejotte. Ennek és a piaci kdrnyezetnek készonhetéen
a versenytényezOk meghatarozasakor az agazaton beliili nagyfokil dinamizmusra figyelemmel kell
lenniink. Megitélésiink szerint a Sunbooks — versenyelony forrasai — a kovetkezok (fontossagi sorrend

nélkiil):

— Elsbként 1épés: a piac alakitasa, 01 struktura létrehozasa.

— Novekedési lehetdségek, ,,beszippantd™ hatas.

— Hatékony informaci6 kozvetités, a kereskedelmi folyamat felgyorsitasa.
— A rendszer atlathatésaga.

— Kapcsolt szolgaltatasok alacsony aron.

— A haloézaton alapuld tevékenységen tilmenden a piac diktalta kovetelményként jelenik meg egy
tovabbi versenyelony-forras.

— A ,hitelez6i”, finanszirozoi szerep, pénziigyi kockazat atvallalasa.
A teljesitményértékelési rendszernek ezen elényok megszerzése, illetdleg megtartasa érdekében, a
stratégiai terv (majd az abbdl levezetett funkcionalis stratégia) kialakitasahoz kellene informaciokat

gyljtenie. A felhasznaland6 informacidoknak, adatoknak a kritikus folyamatokhoz kell kapcsolddniuk.
Kiegyensulyozottsag
A gylijtott informacidt tekintve a Sunbooks egyarant timaszkodhat a belsé és a kiilsé adatokra.

A kiilsé adatforrasokat a cég a vevoi visszajelzésekbdl az {igyfélkapcsolati menedzsereken,
esetlegesen az informacid technologiai eszkozokon keresztiil allithatja Gssze. A kapcsolati halon
keresztiil beszerzett informacié szubjektiv, torzitott jellege miatt, felhasznalasi teriiletiik
korlatozottabb. (Ugyanakkor ezek az informaciok fontos forrasai lehetnek a fejlesztési otleteknek.)
Kiils6 adatforrasnak tekinthetd a piaci viszonyok feltérképezésekor szerezhetd rendszerezett
benchmarking jellegli informaciétomeg is. Ezek begytijtése kevésbé rendszeres, bar objektivitasuk a
nagy mennyiség ¢és fliggetlen adatszolgaltatas miatt elonyosebben  alkalmazhatok.
Alkalmazhatosagukat neheziti, hogy a Sunbooks folyamatai, valamint szervezeti strukturdja teljesen
egyedi a magyar piacon, az egyes részfolyamatok eredményei ezért jelentdsen eltérhetnek az tn.

benchmarkoktol — a kiilonbségek megitélése pedig nem egyértelmii.
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A belsd informacioforrasokat is tovabb bonthatjuk. Az els6 csoportban a Sunbooks dltal egyértelmiien
befolydasolhato elemek szerepelnek, melyek nem fliggenek a szolgaltatéi rendszert mitkodtetd egyéb

egységektol, stratégiai partnerektol.

— A vevodszolgalathoz kapcsolodod elemek figyelemmel kisérésre a Sunbooks belsé rendszere

Oonmagaban alkalmas. Ezek két f6 részre bonthatoak:

e a tranzakciokat objektivan leiré adatok, melyek az adatbazisban rogzitédnek (A
Sunbooks adattdrhdza a vallalati folyamatok elektronikus részeit minden esetben

tarolja, amely aztan tényszer( adatszolgaltatas formajaban visszakeresheto.)

e aziligyféllatogatok altal gyljtott, inkabb szubjektiv jellegli informaciok (Az informalis
adatgyiijtés, az emberi er6forras rendszeres ,lekérdezése” nem kimutathato, ezért

ennek szerepét nem vizsgaltuk.)

— Tovabbi fontos elem a finanszirozas, mely a Sunbooks altal nyujtott szolgaltatas kockazati
szempontbdl legjelentésebb tényezdje. A Sunbooks pufferként torténd miikodése a kiadok és a
kiskeresked6k kozott a rendszer rugalmassagat hivatott biztositani és ebbdl kdvetkezden
minden értékelés kozponti kérdésévé valik. Az ligyfelek elvarasaival parhuzamosan a cég
likviditasat is megdérzé pénziigyi folyamatok szabalyozdsa és monitoringja az egyik

legfontosabb kdévetelmény.

A masik csoportba a stratégiai partnerek altal végzett , kihelyezett tevékenységek” ellendrzése
tartozik. A megfeleld informacid és a kell6 szinvonalu ellatas biztositasat a Magyar Posta, a DataNet

¢és az IBM kiilonb6z6 szempontbol befolyasol(hat)jak.

A Magyar Posta, mint logisztikai szolgaltaté partner naprakész informaciokat kap a Sunbooks
rendszerétol a termékek ki- és betarolasdra vonatkozodan €s a kiszallitas célpontja tekintetében. A
mérés ez esetben a hagyomanyos versenytényezok (kiszallitasi ido, mindség) ellendrzését szolgalhatja.
A kozponti adatbazishoz kapcsolodo logisztikai szerver (WBS) segitségével a kiszallitas informatikai
rendellenességeibdl fakadd hibak mérhetbek, de az emberi tényezd mulasztasanak kovetkezményeit

csak az ligyfelek visszajelzésein keresztiil lehet értékelni.

Az IBM altal kifejlesztett Internet alapt szolgaltatoi felillet mikodtetése — elvileg — nem igényel
folyamatos szolgaltatast az IBM részérdl. Mivel azonban még a rendszer a bevezetési fazisban van,
szempontjabol esetleg érdemes lehet vizsgalni az elharitas gyorsasagat, vagy a felmeriild problémak

mindségét, de meglatasunk szerint nem ez a kritikus tényez6 a Sunbooks szempontjabol.

A DataNet stratégiai szerepe az atviteli-technoldgia rendelkezésre bocsatasaban rejlik. Az internetes
kapcsolat biztonsagos megléte nélkiil a rendszer miikodésképtelen, igy feliigyelete a rendszer szamara

nélkiilozhetetlen. Ezen a teriileten is a szolgaltatas mindségének ingadozasat lehetne vizsgalni, de csak
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akkor érdemes erre kiilon er6feszitést tenni, ha erds az elégedetlenség és a Sunbooks erds

alkupozicioval rendelkezik a DataNet-tel szemben.
Konzisztencia

A vallalati informaciogytjtés nagymértékii koncentracidja valosul meg a Sunbooks szervezeti €s
informacidtechnoldgia felépitése folytan. A dontési pozicidban levé felsé vezetés tagjai a mar targyalt
adatgyiijtési folyamatok segitségével kelld tamogatast nyernek a dontések meghozatalkor, a vallalati

célok elérése érdekében.

Kevésbé mondhato el azonban az, hogy a vezetdk minden begyiijtott informaciot felhasznalnanak a
munkajuk alatt. Az ellentmondas elsdsorban a Sunbooks fiatal koraval hozhatd 6sszefliggésbe, amely
a mindenre kiterjedd figyelmet hozza magéval. Az indulési fazis leterheltsége miatt még nem volt id6
az adatrendszerezési szempontok, a fObb informaciék definidlasara, kapcsolatrendszeriik
felvazolasara. Az IT rendszer pozitiv hozadékaként jelentkez6 olcsd és azonnali informaciogytjtés,
tarolds azonban lehetové teszi a késObbi mérési rendszer struktirajanak kialakitasat, annak

tartalommal valo feltoltését.
A stratégia és a folyamatok tamogatadsa

Osszességében a Sunbooks 4ltal kialakitott {izleti modell és informatikai héttér j6 alapot teremt egy a
dontéshozok munkajat tamogatd teljesitménymérési rendszer kialakitdsdhoz. A rendszerben szinte
»automatikusan biztositja” az objektiv informacidkat a tranzakciok rogzitésén, visszakereshetoségén
keresztiil, s a szubjektiv elemek, vélemények becsatornazasanak lehetéségét a kozvetitd tevékenységet
folytato kollégakon keresztiil. A teljesitménymérés eredményességéhez az informaciok rendszerezése,

szelektalasa, hasznositasa a kovetkezo kulcstényezo.

2.5. A vallalati esetek tapasztalatai

Az eldzoekben bemutatott esettanulmanyokkal kiilonbdz6 iparagakban miikodé hazai vallalatok
teljesitménymérési és -értékelési gyakorlatat szerettiik volna a teljesség igénye nélkiil illusztralni.
Lathattuk, hogy a szakirodalomban megjelené elméletek, modszerek alkalmazasa jelentdsen fiigg az
ipardgra jellemz0 piaci sikertényezoktol, a vallalat stratégidjatol, vagy példaul méretétdl is. Azt is
megfigyelhettilk, hogy az egyes vallalatoknal eltéréek voltak a vallalati teljesitmény fogalmara

vonatkozo6 értelmezések, ill. a teljesitménymérés fontossagat is kiilonbozoképpen itélték meg.

Hasonl6 volt azonban mind a négy cégnél, hogy a befektetdi elvarasoknak meg kell felelniiik, ezért a
pénziigyi mutatok nagy hangsulyt kaptak. Egyediil talan a Sunbooksnal volt kevésbé szigoru pénziigyi
teriileten a tulajdonos elvarasa: itt sokkal fontosabbnak tartottdk az 0j konyvkozvetitéi struktura

megszilarditasat, megerdsitését a piacon.
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Kutatasaink soran leginkabb arra kerestiik a valaszt, hogy mennyire jelent meg a bemutatott vallalatok
gyakorlataban, szemléletében a teljesitmény tobb szempontl vizsgalata, mennyire figyelik az
érintettek szerepét a vallalat teljesitményében, illetve mennyire jelenik meg a teljesitménymérés

eredménye az értékteremtésben.

A Matav Rt.-nél talalkozhattunk a legformalizaltabb és leginkabb atfogd teljesitménymérési és -
értékelési rendszerrel. Ez nem meglepd, hiszen a vallalat mérete, s a tulajdonosi elvarasok is ezt
sejtetik. E tarsasagnal azt is megfigyelhettiik, hogy egyszerre tobb modellt is alkalmaznak: a
hagyomanyos mutatokon, pénziigyi beszamolokon kiviil jelen van a tevékenység-alapu
koltségszamitasi rendszer, s az integralt szemléletli Balanced Scorecard is. Lathattuk, hogy méretébdl
és kiterjedt folyamataibol addédodan, valamint a torvényi eldirasoknak megfelelve, a Matav Rt.-nek
sziikségszerii magas formalizaltsagu rendszert alkalmaznia. Ugyanakkor az is igaz, hogy még mindig a
pénziigyi (,,kotelez6”) mutatok vannak eldtérben, s a vevokhoz, ill. tanulas — fejlodés szempontjai
kevés szerepet kaptak. A vallalatnak a mutatészamrendszerében megfigyelhetek voltak a parhuzamos
mutatdszamok, valamint a rendszer nem megfeleld kiegyenstlyozottsaga. Mindazonaltal meg kell
jegyezni, hogy a Matav teljesitménymérési rendszere a hazai gyakorlathoz képest integraltsagaban és

fejlettségében az élvonalhoz tartozik.

A Béres Rt.-nél és a Graphisoft Rt.-nél a ndvekedd vallalatok teljesitménymérési ,nehézségeit”
lathattuk: a korabban inkabb informalis beszamolokon alapuld, vallalati kultiraban megjelend
teljesitmény elvarasok, visszacsatolasok a novekedésbol adodoéan mar nem elegendoek, sziikséges egy
sokkal formalizaltabb, tobb mutatot rendszer kialakitasa. Mivel a valtozasok mindkét cég életében
dinamikusak, a teljesitmény kovetésének modja is alakuloban van. Lathaté volt, hogy a
teljesitménymérési rendszer kialakitasaval nem lehet a valtozasok elé menni, hanem — jobb esetben —
azokkal egyiitt, folyamatosan alakul a rendszer. A piaci viszonyok (elvarasok, 0j kritériumok)

valtozasaval a vallalat stratégiaja is valtozik, és ehhez kapcsolodoan kell kialakitani a rendszert.

A Sunbooksnal is hasonld folyamattal talalkozhattunk: a piacon megjelend 1) kereskeddi forma
szamara nem alakitottak integralt teljesitménymérési rendszert, ugyanakkor szamos 6 tevékenységre,
folyamatra vonatkozdan az informacids rendszer automatikusan gyiijti az adatokat. Kérdés, hogy
valoban a sziikséges adatokhoz lehet-e hozzajutni, vagy sok olyan adatot is tarol a rendszer, amelyet
soha sem hasznalnak, mikozben fontos mutatokrol nincs informacidja a vezetésnek. A Sunbooksnal is
lathato, hogy mivel kicsi, indulo vallalat, ezért inkabb az informalis teljesitménymérés, -értékelés
keriilt el6térbe, bar itt — mint mar emlitettilk, — az informaciés rendszerbol adédéan meg van a
lehetdség az integralt teljesitménymérési és -értékelési rendszer kialakitdsara — viszonylag alacsony

koltségek mellett.
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3. A teljesitményméréssel szembeni elvarasok ¢€s a teljesitménymérés stratégiat

tamogatd szerepe az esetek tiikrében

Tanulmanyunkban négy hazai vallalati esetet vizsgaltunk, s jellemeztiik, értékeltiik a vallalatok
teljesitménymérési gyakorlatat. A kovetkezOkben az elemzési keret logikaja alapjan 0sszegezziik a

fébb tapasztalatokat.

Az iparag jellemzoi és a tevékenység jellege

A négy vallalat kiillonboz6 iparagakban miikodik, igy a piaci jellemzOk és a versenytényezok
tekintetében szamos kiilonbség figyelhetd meg. A vizsgalt vallalatok ugyanakkor abban hasonloak,
hogy meghatarozo az innovacid, a fejlesztés szerepe az iparagban, illetve stratégidjukban — ha mas-
mas modon is. A tavkozlés, a gyogyszeripar s a szoftverfejlesztés egyarant kutatas-fejlesztés igényes
iparag, bar eltér6 a sziikséges er6forrasok (befektetések) strukturaja. A Sunbooks ugyan egy
,hagyomanyos” iparagban, a konyvkereskedelemben miikodik, de egy innovativ, 1j iizleti modellt
igyekszik megvaldsitani, épitve az informaciodtechnologia lehetdségeire, s integralt hatteret nyfjtva a

kiilonb6z6 érintettek tevékenységéhez.

Mind a négy vallalat tevékenységében és szemléletmodjaban domindns a szolgaltatasnytijtas: a Béres
az egyetlen, ahol ,hagyomanyos” termel6tevékenység is folyik, ugyanakkor a termékek jellege és a

piaci igények erds kutatas-fejlesztést és marketingtdmogatast is sziikségessé tesznek.

A vizsgalt vallalatok kiilonb6z6 mértékben, de ipardgukban élenjard, vezetd szerepet toltenek be,
melyet jellemzben a piac is visszaigazol. (A Sunbooks esete az egyetlen, ahol 6vatosabban kell
fogalmaznunk, hiszen nehezen allapithaté meg a hagyomanyos konyvkereskedelemhez valo viszony,

részesedés.)

Mindezek a jellemzok, szemléletmdd jo alapot jelentenek egy fejlett, a stratégia megvaldsitasat, s a
folyamatok fejlesztését tamogatd teljesitménymérési rendszer iranti igény megjelenéséhez — s amint

lathattuk ez jellemzd is a vizsgalt vallalatokra.
Vallalatméret és tulajdonosi szerkezet

Az esetek is jelzik, hogy a vallalatméret, s a tulajdonosi struktiura (pontosabban a t6zsdei jelenlét)
jelentdsen befolyasoljak a teljesitménymérési rendszer kialakitasat a formalizalt és az informalis

elemekkel kapcsolatban.

A kisebb vallalatok tevékenysége konnyebben atlathato, s az elvarasok vagy az eredmények egyarant
konnyen kommunikalhatok. Nagyobb szervezetekben (a vizsgalt vallalatok koziil példa erre a Matav)
sziikségszeriien nagyobb szerep jut a formalizalt rendszereknek. (Sokszor ennek az is az ara, hogy az
informalis kapcsolatok, s a szubjektiv, véleményen alapuld informaciok még inkabb hattérbe
szorulnak.) A masik harom eset jelzi, hogy a tevékenység boviilésével, a 1étszdm ndvekedésével a

korabbi informalisabb gyakorlat mellett n6 a formalizalt elemek, rendszerek szerepe.
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A tdézsdére bevezetett részvénytarsasagok esetében a formalizalas, s bizonyos (féként pénziigyi, s
piaci) teljesitménymutatok alkalmazasa altalanos elvaras a befektetOk részérdl, illetve erre szabalyok
is vonatkoznak (éves jelentés kozzététele). Nem nyilvanos tarsasagok esetében is felléphet ez az
elvaras a meghatarozo szakmai befektetd részér6l. Egyetlen tulajdonos (mas cég leanyvallalata vagy
csaladi vallalkozas) esetében amig kisebb a cég, eléfordulhat, hogy a személyes informaciokat,
»megérzéseket” elegenddnek itéli a tulajdonos, azonban mint lattuk, a méret novekedésével mind az

ellendrzés, mind a kommunikacié szempontjabol fontosabba valhat a formalizalas.

A tulajdonosok altal képviselt elvarasok mellett nem hagyhat6é figyelmen kiviil a vallalatvezeték
szerepe — kisebb cégeknél, csaladi vallalkozasoknal, de gyakran nagyobb cégek esetében is lehetnek
atfedések e két csoport kozott — az altaluk képviselt szemléletmod, kovetett iizleti modell is a
teljesitménymérési rendszer fontos befolyasold eleme. Itt is érvényesiilhet a novekvo mérettel novekvo

bonyolultsag, s a formalizaltabb rendszer igénye.

Stratégiai célok és miikodeési jellemzok

A teljesitményméréssel szembeni altaldnos elvardsokon tillépve a stratégia és a vallalati folyamatok
jellemz6éi meghatarozéak abbol a szempontbdl, hogy melyek azok a kulcselemek, jellemzok,
amelyekr6l rendszeresen informaciokra van sziikség, melyeket mérni, figyelni, elemezni érdemes,
sziikséges. Ez tobbet jelent a versenytényezok klasszikus listajanal: mindig vallalatra (stratégiara,
folyamatokra) szabott tényezdkre kell gondolnunk. Ellenkez6 esetben lehet, hogy (tul sok) mindent

mér egy vallalat, s nem sikeriil a kulcstényezdkre, értékteremtd tényezokre koncentralni.

Az altalunk vizsgalt vallalatok vilagos képet alkottak a kulcsfontossagli versenytényezokrol, jol
definialt stratégiaval rendelkeztek, s altalaban a teljesitménymérésben is megjelentek ezek az elemek —

bar eltéré hatékonysaggal, s sullyal.
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Osszegzés

Tanulmanyunkban a vallalati teljesitményméréssel szembeni elvarasokat, s a teljesitménymérés

stratégiat és mukodési folyamatokat tdmogatd szerepét vizsgaltuk hazai vallalati eseteket hasznalva

illusztracioként. A kovetkezo tablazat az esetek néhany fobb jellemzdjét emeli ki, a vizsgalati modell

szempontjait kdvetve.

Az esetek 0sszhasonlitasa

Béres Matav Graphisoft Sunbooks
Iparagi hattér
Iparag gyogyszeripar, OTC piac | tavkozlés szoftverfejlesztés konyv-kereskedelem
Termék, vény nélkiili vezetékes és mobil haromdimenzi6s kozvetités a kiadok és
szolgéltatas gyogykészitmények, telefonszolgaltatas, modellezésre épiilo a kereskedok, vevok

néhany vezetd termék

internet és internet

szoftverek, épitészek

ko6zott

alapu kommunikacios szamara, tervezést, (informacionyujtas,
szolgaltatas, létesitmény- logisztikai
kabeltelevizid gazdalkodast tamogatd | szolgaltatas)
szolgaltatas eszkdzok
Piac, verseny K+F igény nagy tokeigény kevés versenytars a ,,hagyomanyos”
Jellemz6i szigoru el6irasok gyorsan valtozo, nemzetkozi jelenlét konyvkereskedelem
markanév szerepe dinamikusan fejl6dd al'terrrlat}vrﬁja,
’ piac kiegészitdje
sok ,,egyedi” termék
Versenytényezdk biztonsagi, mindségi infrastruktura, termék funkcionalitasa | a halozat
el6irasok halozatépités kezelhetésége kiterj edtsége,,
image, hitelesség értékndvelt partnerek szama,
versenyképes arak szolgaltatasok, kiszolgélasi szinvonal
kommunikaciod
Stratégia
Célok piacvezetd termékek jelenlét a kapcsolodd vezetd technologiai partnerek szamanak
kifejlesztése szegmensekben szallitova valni novelése,
novekedés koncesszios, ill. épitészetben és kiterjedt halozat
tuljadonosi elvarasok | pitdiparban miikodtetése
piaci, pénziigyi globé!}g stratéglef,
eredményesség megkiilonboztetés
hatékony szolgaltatas novekedés, piacszerzés
novekedés
Kulestényezok K+F, termékfejlesztés halézatépités, szakmai ismeretek, haldzati hatas
elbirasok, szabalyozasok tecklmollo'gml lf;e]lesztés, emberi téniezé, elényos feltételek
: szolgaltataso csapatmunka e 11 1s
betartasa fe'leiz tse P o feladatok atvallalasa
értékesitésosztonzés L o felhasznaloi igények
kommunikacio becsatornazasa
markaépités termékfejlesztés

innovacio, az elséként
1épdk elonye
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Matav Béres Graphisoft Sunbooks
Miikodési jellemzok
Belso folyamatok hierarchikus szervezeti | mindségbiztositasi emberi er6forras, mint | tranzakciok
felépités eléirasok kulcstényezd kovetése,
16 azonositott kulcsszerepe értékelése
féfolyamat K+F igény belsé miikodés
partnerek
teljesitménye
Ugyfelekkel valé heterogén tligyfélkor nagykereskedelem, | nemzetkdzi jelenlét, internetes feliilet
kapcsolat szegmensenként eltérd Pat}kék; ?gyéb halozat ligyfélmenedzserek
kommunikacid ertekesitesi helyek disztributorok, mint kiadoi
teriileti képviseldk, | stratégiai partnerek menedzserek
OFVOSIétOgaték» vevoi visszajelzések (megj.: a kiadok,
piackutatas felhasznalasa a mint beszallitok,
termékfejlesztésben illetve iigyfelek)
Szallitokkal valod szallitoértékelési kritériumok a nem meghatarozo, stratégiai partnerek
kapcsolat kritériumok beszallitok felé, logikailag (szolgaltatasok
kézpontositott esetenként kevés tulajdonképpen a biztositésa)
beszerzés potencialis fejlesztést végzo
beszallito alkalmazottak
tekintheték a fo
beszallitoknak
Teljesitménymérési
gyakorlat
Jellemzok tobbszintli tervezési és | pénziigyi értékesitési és a rendszer altal

beszamolasi folyamat informaciok, EVA koltségadatok nyujtott (lekérhetd)
t6bb alapu tervezés termékenként, piaci informaciok
mutatoszamrendszer, forgotéke részesedes szubjektiv,
atfedésekkel informaciok a cég novekedésével és | vélemények
sokoldalt értékesitési adatok | @ tozsdei bevezetéssel | guja teljesitmény
informacidgylijtés, vezérelte kerul{lgk elétérbe a partnerek
megfelelés a kiilonboz6 | termeléstervezés formilis elemek teljesitménye
kiils? igényekn§k és mindségi informalis elemek folyamatok
be}so szervezeti kévetelmények fontos szerepe azonositisa
igényeknek kiemelt szerepe

Ertékelés a modell célorientalt, visszacsatolas, formalis és informalis | koncentralt

szerint dontéselokészitési dontéselokészités elemek kiegészitd informaciogyijtés
igények kielégitése szerepe szerepe, mind a célok | kiilonbdz6
széleskor(i informaciok | kiegyensulyozott tamolgatésali.mmdba informécioforrasok

., ; =t tartalom tekintetében .,

formalizalt (lnforma’cmk, " ) ) jbalap a
atfedesek, verse.nyteny'ezo ) tamoga’tc? szerep fejlesztéshez
ellentmondasok konzisztencia a formalis rendszer
eléfordulhatnak fejlesztése
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