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1 Bevezetés

A HR ¢és az emberek szerepe egy vallalat sikerében régota és sokrétlien kutatott tertilet. A
kutatok a legkiilonb6zobb megkozelitésekbdl keresik a legrelevansabb elméleteket €s
modelleket az ,,emberi eréforrdsok” menedzselésére. A pszichologian és a motivacion
alapuldo megkozelitések azt vizsgaljak, hogy milyen tényezok befolyasoljak az emberek
viselkedését, és hogyan tudjak a vallalatok ezeket a tényezdket felhasznalni a munkavallalok
motivacioinak leghatékonyabb Osszehangoldsara a szervezet céljaival. Ezt a megkozelitést
gyakran alkalmazzdk az tgynevezett "puha" valtozokra, amelyeket nehéz objektiven vagy
racionalisan meghatdrozni. A gazdasagossagi, valamint hatékonysagi szempontu
megkozelitések az egyének értékteremtd kompetencidjat, mint gazdasagi eréforrast kutatjak,
ezen kivill elemzik, mind az egyén, mind a szervezetek szempontjabdl. Ez a ,kemény”
megkozelités, ami ugyanakkor nem keriilheti ki, hogy figyelembe vegye vagy
szamszerisitse a ,,puha” tényezoket, mint példaul a tudastermékek értéke, a munkaerd

kompetencia foka és értéke.

Kozel négyéves vallalati HR-vezetdi palyafutdsom soran magam is torekedtem a stratégiai
HR elméletek megismerésére, keresve a lehetdségeket, hogy azokat a gyakorlatomba is
beépitsem. A mesterképzés, majd a diplomamunka témajanak kivalasztasaban is ez jatszott
szerepet. A stratégiai iranyvonal kialakitdsa nagyon izgalmas része a munkamnak, de a
végrehajtas szintjén kideriilt, hogy még a legjobb stratégidk is haszontalanok, ha nem
forditanak kelld figyelmet a megvaldsitasukra €s a visszajelzésekre. A stratégiai
célkitlizéseket a HR konkrét HR-gyakorlatokkad alakitja at. Ezeket aztan a megfeleld
eszkozok és egy jol felkésziilt csapat segitségével lehet megvalositani. Mindennapi munkam
soran a szakmai vezetokkel egyiittmiikodve hoztam meg a HR-dontéseket, és ennek soran a
vallalati HR-nek gyakorlatias, iizleti alapokon nyugvo megolddsokra van sziiksége,
amelyeket a szervezet képességének novelése és a mas szervezetekkel szembeni
versenyelény megszerzése érdekében lehet megvaldsitani. Ezért elkotelezett vagyok a
gyakorlatias megkozelitések mellett, amelyek hatékonysagot biztositanak, ¢és
Osszekapcsoljak azokat az iizleti teljesitménnyel. Néhany globalis trend, mint példaul a
tarsadalom eloregedése, a fejlodé orszagok novekvd vasarloereje, az individualizacio, az
egészség- ¢és kornyezettudatossdg, a technologiai fejlodés és a felgyorsuld tarsadalmi
szervezOddés jelentds hatassal vannak az lizleti stratégiara és gyakorlatra, ezzel egyiitt a HR

stratégiara is. Ugy vélem, a stratégiai emberi eréforras menedzsment létjogosultsaga
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megkérddjelezhetetlen, hiszen ezek jelen vannak az Osszes funkcidival a vallalkozdsok
¢letében, ¢és a sikeres mikodés egyik, ha nem a legfontosabb eleme, hogy
versenyképességiiket tovabbra is fenntartsak az allanddan valtoz6 gazdasagi kornyezetben.
A 2. fejezetben a szakirodalmi feldolgozasban ezt a témacsoportot dolgoztam fel ¢€s
igyekeztem minél tobb modellel szemléltetni a stratégiai emberi eréforrds menedzsmentet,

valamint kitértem az iizleti stratégia elemzési modelljeire is.

Kutatdsom céljaul az Auchan Magyarorszag Kft-nél megfigyelhet6 HR-gyakorlatok
vizsgalatat valasztottam, amely a stratégia részét képezi és hatassal van az lzleti
eredményekre. A kutatasi célokat, az ezzel kapcsolatos hipotéziseket és a kutatas modszereit
a 3. fejezetben mutatom be. Az adatok feldolgozasa soran valaszt szeretnék kapni a HR és
lizleti stratégia kapcsolatdnak mélységére, a HR stratégia gazdasagi eredményekre gyakorolt
hatasara ¢és az iizleti igényekre reagalé HR gyakorlatokra. Az adatokat mélyinterjuk
segitségével gylijtottem €s szerepet jatszanak a sajat megfigyeléseim és tapasztalataim is. A
kutatasi célokhoz kapcsolodd hipotéziseimet a szakirodalom-feldolgozast kovetden

fogalmaztam meg, ezeket a 3.1 alfejezetben ismertetem.

A 4. és 5. fejezetben a sajat kutatasom eredményeit mutatom be. A vizsgalat egyik alapjaul
a vallalat makro -és mikrokdrnyezeti elemzése szolgal, ahol a HR menedzsmentre gyakorolt
hatasokat is elemzem. Dolgozatomban kielemzem a vallalati HR stratégia és az iizleti
stratégia létrejottének koriilményeit, szempontjait, egymashoz kapcsolddd pontjait és az
egyes kornyezeti hatasokra adott HR gyakorlatokat. Az elemzés soran korvonalazddtak
olyan események is, amelyekre a HRM nem megfeleléen vagy egyaltalan nem reagalt,
ezekben az esetekben megfogalmaztam javaslataimat, amelyek a véllalat szamara hasznosak

lehetnek. Végiil ratérek az eredmények ismertetésére, €s a kovetkeztetések levonasara.



2 Szakirodalmi attekintés

Kutatasomban az {izleti és HR stratégia kapcsolatat és hatasait vizsgalom az Auchan
Magyarorszag Kft-nél. A szakirodalmi attekintésemben kitérek a stratégiai menedzsment €s
a stratégiai humanerdforras menedzsment (SHRM) kapcsolodésaira és a fobb stratégiai

humaneroforras menedzsment modellekre.

2.1 A stratégia fogalma és szintjei

A véllalati stratégianak, a stratégia megfogalmazasanak és a stratégiai menedzsmentnek
szdmos meghatdrozasa 1étezik kiillonbozd logikdk mentén, mégis mind ugyanarra a
kovetkeztetésre jutnak: arra, hogy a vallalatnak el kell érnie alapvetd céljait, a hossza tava

tulélést €és a nyereségességet.

Barakonyi Karoly parhuzamot von a hadviseléssel az lizleti életben: a mar kitlizott célok felé
vezetd alternativ utak meghatarozasa ¢s értékelése, illetve az alternativ utak kivéalasztasa
stratégiai dontésekkel, majd azok kidolgozasa. Végsdsoron a stratégia tartalmazza azokat az
alapvetd 1épéseket, amelyeket a vezetoknek a célok elérése érdekében meg kell tenniiik.

(Barakonyi, 1999)

Johnson és Scholes meghatarozasa szerint a szervezeti stratégia a szervezet iranya és célja,
hogy a valtozo6 kornyezetben hosszutava eldnyt teremtsen az eréforrasok felhasznalasaval a

piaci igények és az érdekelt felek elvarasainak valé megfelelés érdekében. (Chaffey, 2009)

Mintzberg nagyobb hangsulyt fektet arra, hogy a menedzsment kreativ legyen, képes legyen
gyorsan dontéseket hozni, a részleteket megvizsgalja és koherens egéssz¢ alakitsa. A
Stratégiai szafari cimi konyvében Mintzberg nagyon vilagosan elmagyarazza a stratégiai
tervezés folyamatat. Egy hindu mesét idézve azt mondja, hogy a bolcseknek igazuk volt a
részleges meghatarozasban, de az egész egy elefanthoz nem hasonl6 allat, amely darabokra
szedett részletekbdl all, amelyek mindegyike onalldan felidézheté. (Mintzberg, Ahlstand, &
Lampel, 2005)

Az altalam attekintett szakirodalom a hagyomanyos megkdzelitések alapjan haromszinten

hatarozza meg a vallalaton beliili stratégiat:

e avallalatok egészének stratégiaja, vallalati szintii;

e azegyes Uzleti egységek stratégidja, iizletagi szinti;



e avallalat funkcionalis részegységeinek stratégiaja.

E harom szint hasonl6é értelmezését talaljuk Chikan Attilanal (Chikan, 2005) Barakonyi
Karolynal (Barakonyi, 1999) és Csath Magdolnanal (Csath, 1990). Chikan ramutat arra,
hogy a kisvallalatoknal a szintek egybeeshetnek, de minél nagyobb ¢€s Gsszetettebb a vallalat,
annal konnyebben szétvalaszthatok a szintek. Barakonyi a kozépsé szintet divizidnak
nevezik, amelynek funkcidi megfelelnek egy tizleti egység funkcidinak; Csath megallapitja,
hogy a hagyoményos harom szint mellett a nemzetk6zi kapcsolatokkal rendelkezd
vallalatoknal a tervezési szint mélyebbé és Osszetettebbé valik, a szervezet méretétdl és
Osszetettségétol, valamint a stratégiai szovetségek és kozos vallalkozasok lehetdségeitol

fliggden.

A stratégidkat a fent emlitett szinteknek megfelelden kell differencidlni. Hasonloképpen meg
kell kiilonbdztetni a kiillonb6z6 szintekhez kapcsoldodd feladatokat, mivel azok kiilonbdzo

modszertani megkozelitést igényelnek.

Villalati szinten a stratégia meghatarozza, hogy a vallalat egésze hogyan mikdodik, és ezt
kommunikélja a tulajdonosok és a kiilsé érdekeltek felé. Fontos szerepet jatszik az iizleti
egységek €s funkcidk stratégidinak Osszehangolasadban is. A vallalati kozpont felelds az
lizleti stratégia meghatarozasaért és végrehajtasaért. A vallalati szintli stratégianak vélaszt
kell adnia arra a kérdésre, hogy miért vannak a meglévd stratégiai {lizleti egységek a

portfolidban, és mik a szdndékok ezen iizleti egységek tovabbifejlesztésére.

Az lizleti egység olyan egység, amely egyértelmiien azonosithat6 terméket vagy szolgaltatast
allit elé vagy nyujt egy adott piac szdmara. Az egyes iizleti egységek kiilonbozhetnek
termelési, értékesitési és fejlesztési struktirajukban. A stratégiai iizleti egységek (SBU-K)
esetében, ha a termékek és szolgaltatasok fejlesztése elkiilonithetd a tobbi iizleti egyseégtol,
akkora piacok és az iizleti egységek teljesitménye és gazdasagi eredményei elkiilonithetok
és kiilon mérhetdk. Igy onallo stratégidk alakithatok ki. Egy iizleti egység stratégidja
hatdrozza meg, hogy az egység mennyire lesz sikeres a versenypiacon a vevOi igények

kielégitésével.

2.2 A stratégiai menedzsment és a stratégiai HR menedzsment
kapcsolddasai

Az SHRM megjelenését eldsegitették azok az altaldnosabb stratégiai megkdzelitések,

amelyek modelljeikben a nem pénziigyi sikerkritériumokat is stratégiai sikertényezdként



szerepeltetik. Az egyik legszélesebb korben ismert Kaplan és Norton (1992) Balanced
Scorecard modellje. A Balanced Scorecard azonositja azokat a fo stratégiai teriileteket,
amelyeket minden szervezet megérthet, és mérdszamokat rendel hozzajuk. A stratégiai
befolyds fobb teriiletei koziil az tigyfelek, a pénziigyi hatékonysag és a belso
folyamathatékonysag mellett az innovacid6 ¢és a folyamatos megujulasi képesség

perspektivaja is felkeriil a tablazatra.

Pénziigyi perspektiva

- Pénziigyi eredmények [+

- Tulajdonosi megitélés
Vevdi perspektiva Vizio és Belsd perspektiva
- Vevdi megitélés B stratégi a - Uzleti folyamatok

Innovécids perspektiva
L | -Afolytonos valtozas és
javulas keépessége

1. abra A vizio és stratégia négy perspektivara valo bontasa
Forras: Kaplan és Norton (1992) Balanced Scorecard modell alapjan sajat
szerkesztés

Kaplan, Norton 2004-ben kiadott értekezésiikben az immaterialis javakkal kapcsolatban a
kovetkezOket jegyzik meg: Az immateridlis javak értéke kozvetett, és Osszetett
hataslancokon keresztiil befolyasoljak a pénziigyi eredményeket. Példaként a szolgaltatas
mindségét javitd képzést emlitették, ami magasabb tigyfélelégedettséghez és hosszu tava
hiiséghez vezet, ami bevételt és profitot termel. Arra is rdmutattak, hogy az immaterialis
javas értéke nagymértékben fiigg a szervezeti kontextustol és stratégiatol, dnmagukban

pedig alig van szamszerusithetd értékiik.

A Norton kiilon tanulmanyt végzett vezetd HR-szakemberek korében, hogy feltarja, hogyan
kapcsolodik az EEM mérés a stratégiai célokhoz. A munka eredményeként létrejott a
,stratégiai humantdke-felkésziiltség” ¢€s a stratégiai munkakorok, munkakdrcsaladok

fogalma. (Kaplan & Norton, 2004)

Schultz (1983) a human tékével kapcsolatos vizsgalatdban parhuzamot allitott fel a humén
¢s a fizikai toke kozott, amely szerint a human tokével (ugyanugy, mint a fizikai tokével)

termékek ¢és szolgaltatasok allithatok eld, ezek piaci értékének a valtozasa egyben



befolyasolja a human toke értékének a nagysagat is. Véleménye szerint, a human toke

mértéke, a fizikaihoz hasonldan, beruhazassal novelheto.

Fitz-enz (1997, 2000) egy olyan modellt hatarozott meg az emberi t6ke megtériilésének
szemléltetésére, amely pénziigyi mutatokon alapszik. Munkéjat azért tartom fontosnak, mert
nemcsak a mérdszamokat hatarozta meg, hanem egy olyan koherens eszkozrendszert is
kialakitott, amelyen keresztiil a humantéke és a HR folyamatok megtériilése a vallalat
felsdvezetdi €és pénziigyi-gazdasagi vezetdi szamadra is relevansan értelmezhetd, szemlélteti
a folyamatok megtériilését és meghatarozza hatékonysagukat. Ezért az altala javasolt

modellt részletesebben ismertetem.

A Fitz-enz szamos mutatot vazol fel, amelyek az emberi téke mérésére szolgalnak. Koziilik
kettét vizsgdlok részletesebben. Az els6 az humantéke megtériilése (HCROI), amely
Osszehasonlitja a vallalat bevételei és kiadasai kozotti kiillonbséget a személyi jellegii
koltségek és a személyi jellegii raforditasok levonasa utan (a befektetett személyi egységre
jutd nyereség):

HCROI=Bevétel —(Osszes koltség—Személyi koltségek)
Személyi koltségek

Ez a megkozelités eléremutatdo, mivel elszakad a HR hagyomanyos koltségalapu
megkdzelitésétdl, €s a termelékenységre €s a jovedelmezdségre Osszpontosit. Ebbdl a
szempontbol nem az a legfontosabb, hogy mennyibe keriil a human téke, hanem az, hogy
mennyi eredményt tud elérni. Természetesen el6fordulhatnak olyan helyzetek, amikor a
személyi koltségeket csokkenteni kell a hatékonysdg novelése érdekében, de a
jovedelmezdséget eldtérbe helyezd cégek ezt uigy teszik, hogy ezzel parhuzamosan novelik
a humantoke termelékenységét. Az emberi toke megtériilési mutatoi a fenti elvek szerint

kertilnek értelmezésre akar egy HR folyamatra vagy a teljes HR funkciéra vonatkozdan.

Fitz-enz (2000) egy masik gyakran hasznalt humantéke-mérészam korlatjaira is ramutat: ez
az ugynevezett "Tobin-Q", amelyet a kozgazdaszok vagy a részvényelemzok a cég
humantékéjének értékének meghatirozasara hasznalnak. Ez a kiilonbség a piaci érték és a
konyv szerinti érték kozott. Fitz-enz azonban rogziti, hogy ez egy nagyon kozelitd becslés,
amely nem tartalmaz elegendd informaciot a vallalatvezetok szamara. Ezért ugy véli, hogy
ennek a mutatonak az egy fore es6 értéke jobb mérészam, mert a termelékenységre is utal.

Azt javasolja, hogy ezt a szamot hasznaljak a humantdke-piaci érték (HCMV) becslésére.



HCMV=  Piaci érték—Konyv szerinti érték
Teljes munkaid6sre atszamitott létszam

Kiemelte ugyanakkor, hogy példaul a piaci ingadozasok miatt egy cég értéke rovid idon
beliil jelentésen emelkedhet vagy csokkenhet. Példaul a részvények arfolyaménak hirtelen
emelkedése egy nap alatt 5-10%-kal novelheti egy cég értékét. Lathatd, hogy a humén téke
értéke naprol napra nem valtozik ilyen mértékben, ezért a kiilsé piaci befolyas kizarasa

érdekében érdemes megfontolni ennek a mutatonak a hosszu tava hasznalatat.

A humantéke megtériilési mutatd tamogatja a nyomon kovetést az emberi toke
hatékonysaganak valtozasaiban, azonban ez magéaban csak egy mérdszam. Azonban a HR
funkcionak ezt a mérdszamot a sajat folyamataiban kell vizsgalnia, Gigy, hogy maximaljak a
hatékonysagukat és egyben kimutassak az tizleti eredményekre torténd rahatast. Ennek
érdekében a korabbi munkaiban Fitz-enz (1994) felvazolt scorecard modellt fejlesztette
tovabb. Négy részteriilete osztotta fel a HR funkcidt: a humantéke megszerzése, fenntartasa,
fejlesztése és megtartasa. Ezekhez a részteriiletekhez pedig konkrét mérészamokat rendelt.
Ezt a szintet nevezte a humantdke menedzsment szintjének. A vallalati szintli eredményeket
a kovetkezo szint adja, amelyben a humantéke menedzsment eszkdzoket hozzarendelte a

funkciondlis vagy iizleti egységekhez. Ezt nevezte ,,end to end” humantdke értéklancnak.

Az eddigiekben vizsgalt témak alapjan nem kétséges, hogy a vallalati fels6vezetdk nagy
jelentdséget tulajdonitanak az immaterialis javaknak stratégiai szinten, amelyeket a HR
menedzsmenten keresztiil mérnek ¢és fogalmaznak meg. A hosszatava célok elérése
érdekében olyan stratégiai gondolkodasu HR fels@vezetdkre van sziiksége egy vallalatnak,
akik a szervezetfejlesztésben, a stratégiai kompetencidk fejlesztésben ¢és a
vezetésfejlesztésben partnerei a szervezet vezetOinek, képesek a fenti célok eléréséhez
optimalizalni a HR szervezetet, és a stratégiai célokat megfeleléen kozvetiteni, végrehajthatd

cselekvési tervekké bontani a HR funkcid szamara.

Az SHRM elmélet kiilonboz6 iranyzatai a stratégiai menedzsment elmélet fejlodésével
parhuzamosan fejlédtek ki: kordbban a HR strukturalis alappilléreire 6sszpontositott, mint
példaul a HR-rendszerekre, gyakorlatokra, kompetencidkra, valamint az alkalmazottak
teljesitményére és viselkedésére, amelyen keresztiil a cég SHRM er6forréasai jellemezték. Ez
a megkdzelités még mindig a HR-esek természetes komfortzondjaba tartozik. Ugyanakkor
egyre nagyobb sziikség van a HR épitéelemek és az iizleti teljesitmény kozotti ,,fekete

doboz” elméleti kontextusanak megteremtésére. (Becker & Huselid, 2006)
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Lepak ¢és Snell 2002-ben megjelent publikécidja szerint a human téke megkiilonboztethetd
a stratégiai célokhoz valé hozzajaruldsa, valamint a tudés és képességek egyedisége alapjan.
Ugy gondoljak, hogy az alkalmazottak stratégiailag akkor fontosak, ha hozza tudnak jarulni
meghatarozonak, ha kozvetlen hatdssal van a vallalati stratégia megvaldsitasara. Tovabba
ugy vélik, hogy a stratégiai illeszkedés alapja a pozicio, nem pedig a poziciot betoltd egyén.
A munkara valo Osszpontositds segit a human tdke kinalati és keresleti oldaldnak

figyelembevételében. (Lepak & Snell, 2002)

Bontis ¢és Fitz-enz (2002) a humantdke-menedzsment mindségét vizsgalja. Modelljiik
elméleti alapja, hogy a hatékony humantéke-menedzsment eldfeltétele, hogy a szervezet
folyamatosan tudjon humantékébe fektetni, mikozben megvédi a szervezetet a humantoke
elvesztésének hatasaitol. Ezeket a tényezoket a képzési és fejlesztési koltségeken, valamint
a forgalmi szinteken keresztiil szamszertsiti. Az egy fore jutod jovedelmet és profitot tekinti

a human t6ke hatékonysaganak mutatoinak. (Bontis & Fitz-Enz, 2002)

Kaplan és Norton (2004a) felosztasa hasonld Osszetevokbdl all: (1) human toke: a cég
alkalmazottainak készségei, tehetségei €s tudasa, (2) informécids toke: a cég adatbazisai,
informacios rendszerei €s halozatai, technoldgiai infrastruktaraja, és 3) Szervezeti toke:
kultira, menedzsment, az alkalmazottak megszervezésének képessége a stratégidk
megvaldsitasara €és az alkalmazottak tuddsmegosztasara. A szellemi javak €s a stratégia,
valamint a vallalati teljesitmény kozotti kapcsolatot egy altaluk létrehozott eszkodz, az
ugynevezett stratégiai térkép hozza létre. A készenlét (,,readiness”) fogalma arra utal, hogy
a vizsgalt eszkoz (pl. toke, szellemi tulajdon) milyen mértékben jarul hozza a stratégia
megvaldsitdisdhoz ~ vezetd  kulcsfontossagu  belsé  folyamatok  miikddéséhez.
Bar minden munkakdr fontos a cég életében (kiilonben nem 1étezne), Kaplan és Norton ugy
talalta, hogy egyes munkakorok sokkal nagyobb hatdssal vannak a vallalat teljesitményére,
mint masok. Ezt legtobb esetben néhdny munkakorcsalad, és a dolgozoi 1étszam kis hanyadat
teszi ki. Ebben az esetben a legnagyobb stratégiai hatast ennek a kis 1étszdmu alkalmazotti
kornek a képességeinek fejlesztése éri el. Ez alapjan meghatarozzak egy adott munkakor-
csalad ugynevezett kompetenciaprofiljat, a sziikséges alkalmazottak szamat és ennek mentén
értékelik a stratégiai felkésziiltséget. Igy egyértelmiien megmutatkozik, hogy melyek a
prioritasok ¢és a fokuszteriiletek. Hasonloan értékelik az informacids és szervezeti toke
sikerkritériumait és készenlétét, és hasznaljak a Balanced Scorecardot az eredmények

folyamatos mérésére. (Kaplan & Norton, 2004)
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A kiilonb6z6 modelleken és elméleti megkozelitéseken tul, fontosnak tartom az SHRM és
az lUzleti stratégia kapcsolatat a vallalati életben vald megnyilvanuldsan keresztiil is
meghatarozni; A humanerdforras menedzsment jelzi a menedzsmentnek a mennyiségi és
mindségi munkaerd iranti igényt, intézkedéseket dolgoz ki az utanpoétlas lehetségére
vonatkozoan, karrierutakat biztosit, meghatarozza a képzési és fejlesztési modszereket,
kompenzacidés ¢és 0sztonzé rendszereket, lehetséges szervezeti iranyokat alakit ki.
Kiemelném annak fontossagat, hogy a HR szervezetnek onalloan és a vallalaton beliil

egyenranguan kell miikddnie az osztaly hatékony miikddése érdekében.
A HR vezetdknek négy nagy horderejii munkahelyi feladatokkal kell szembe nézniiik.

1. A tehetségek kibontakoztatasa érdekében hatékony alternativakat kell kidolgozniuk
a vallalat alkalmazottainak vonzasara ¢s megtartdsara, hogy alkalmazkodjanak a
valtoz6 gazdasagi kdrnyezethez. Olyan szervezeti kultirat kell kialakitaniuk, amely
bevonja és lekdti az alkalmazottakat a véllalat minden szintjén.

2. A munkaerd-stratégia fontos részeként a dontéshozatalban részt vevd szakmai
vezetok jelenjenek meg a vallalatban.

3. A vezetésnek fel kell késziilnie a demografiai valtozasok altal tdmasztott globalis
kihivasokra, nevezetesen a kiilonb6zd kulturdlis attitidokkel és nyelvekkel
rendelkezd munkaerd6 menedzselésének képességére, valamint a munkaerd
generacios kiilonbségeire.

4. Csokkentse a koltségeket. (Losey & Vaughan, 2006)

A stratégiai menedzsment irdnyitja €s biztositja, hogy minden alkalmazott ugyanazon a
palyan haladjon. A szervezet jovoképe és értékei hosszl taviak, €s ezaltal erds szervezeti
kultarat hoznak létre. A human eréforras stratégiai szerepe ebben a folyamatban rejlik,
amelyben a szervezet tevékenységét koordinalja annak érdekében, hogy a szervezet elérje

az altala kitizott célokat.

2.3 A stratégiai HRM fobb modelljei

A stratégiai human eréforras menedzsment (HRM) megfogalmazasara nincsen széleskoriien
elterjedt, egységesen elfogadott definicio, tobbféle, kiilonbozd szemléletli megfogalmazas
1étezik. Ezek tlnyomorészt két megkdozelités koré csoportosithatok: ,,kemény” és ,,puha”
modellek. A kemény és puha modellek elkiilonitése (Storey, 1989) koordinatarendszerére

vezethetd vissza, aki ebben helyezte el a HRM modellek kemény-puha €s gyenge-erds
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tulajdonsagait. Azonban kozel azonos megkozelitést irt le Guest, igy vannak, akik neki
tulajdonitjak az elkiilonitést, 6 Storey-hoz hasonldan két dimenzié szerint (kemény-puha és

laza-szoros) sorolta be a HRM modelleket (Guest, 1987).

A kemény modell a Michigan modellhez nyulik vissza, és a humanerdforras "eréforras"
jellegére  Osszpontosit, a személyzeti allomanyt pedig szinte monolitikusan
koltségtényezonek tekintik. A HR szerepe az er6forras hatékony kezelése. A kemény HRM
képezi a hagyomanyos HRM-clméletalapjat, amely az emberi eréforrasokat a vallalat
rendelkezésére allo eréforrasként kezeli, és gazdasagi értékiiket koltség-haszon
megkozelitéssel modellezi. F6 elemei a teljesitményértékelés és a koltség-optimalizalas. A
kemény HRM megkozelitésben a szervezetben az alkalmazottak a "felvételi-eldléptés-

elbocsatas" Gtvonalat kovetik. (Tichy, Devanna, Fombrun, & Warren, 1982)

A puha modell a Harvard modellre épiil, amelyet az 1. dbra szemléltet, és az emberi
er6forrasok "emberi" természetét hangstlyozza. Meghatarozo alakjai Beer, Specter,
Lawrence, Quin Mills és Waltan (Beer, Mills, & Walton , 1985). A HRM a definiciojuk
szerint ,,A humdnerdforras menedzsment magdaban foglal minden olyan vezetdi dontést és
cselekvest, amely a szervezet és annak alkalmazottai — a humanerdforras — kapcsolatara hatnak”
(Beer & Lawrence, 1984). Ezekben a modellekben figyelembe veszik az emberek
motivacioit, a velikk vald6 kommunikaciot és az tizleti folyamatokba valé bevonasukat. A
munkavallalok elkotelezettségén alapulnak, szemben a kemény modellekkel, amelyek az
ellendrzésre Osszpontositanak. Ez a modell azt allitja, hogy a HR politikak a kivant HR-
eredmények elérésének eszkozei, és hosszu tavon pozitiv hatast gyakorolnak az iizleti
eredményekre. A hagyomanyos HR eszkozoket a Harvard modell a HR politika
bemeneteként hasznélja. Ezek a gyakorlatok és politikdk a munkavallalok vonzasara,
fejlesztésére és megtartdsara irdnyulnak, és e célok koré szervezddnek. Ez a megfogalmazas
is tiikkrozi a modellben a HR gyakorlatok munkavallalo-kézponti megkozelitését, és azt a
tényt, hogy a HR eszkozkészletet tigy alakitjak ki, hogy azokat a viselkedési formakat és
cselekvéseket, amelyeket a szervezet a munkavallaloitol elvar, lehetéleg maguk a
munkavallalok motivaljak. A HR gyakorlatok eredményeit (HRM eredmények) négy
kategoriaba soroltak: elkotelezettség, kompetencia, kongruencia €s koltséghatékonysag. Az
elkotelezettséggel kapcsolatban érdemes megjegyezni, hogy a szerzok hangsulyozottan
elvalasztottdk azt az elégedettség fogalmatol. Az elkotelezettség a szervezet céljaival vald
egyiittérzésre, az érzelmi bevonodasra €és a személyes feleldsségérzetre egyarant utal. Az

elkotelezett munkavallalokat a vallalat sikere motivalja. A Harvard-modellben az
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elkotelezettség azt jelenti, hogy a szervezeti hierarchia minden szintjén a munkavallalok
Osszhangban vannak a szervezeti stratégidval és a vallalati értékekkel. Az ettl valo
legkisebb eltérés is akadalyozza a vallalati stratégia megvalositasat. A gyakorlatban ez mar
a tervezési folyamatban is megjelenik, ahol az iizleti egységeknek és a vallalati funkcioknak
a vallalati stratégiat a kdzpont altal k6zolt iranymutatasokhoz kell igazitaniuk, cselekvési
terveket kell kidolgozniuk az igy megfogalmazott f6 célkitiizések koré, és meg Kkell
indokolniuk, hogyan jarulnak hozza a vallalati stratégia megvalositasahoz. A

koltséghatékonysag is fontos, mivel a modellt hatékonyabban alkalmazo vallalatok elényre
tesznek szert. (Tichy, Devanna, Fombrun, & Warren, 1982)
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1. abra A HRM teriilet bemutatasa (Harvard modell)
Forrads: (Beer, Mills, & Walton , 1985) sajdt szerkesztés

A kemény és a lagy HRM-modellek két, egymasnak ellentmondo alapgondolaton alapulnak
az emberi természetrdl és a vallalatiranyitasi stratégiakrol. Az dsszehasonlitas ezért gyakran
abba az iranyba torténik, hogy a puha modellt pozitivabban, a kemény modellt pedig
negativabban itélik meg, egyes dimenzidk szélsOséges értékeit tulajdonitva a két
iranyzatnak. Azonban ez a kép sokkal arnyaltabb. A kemény modell tagadhatatlanul
hozzajarult a HR stratégiai fontossdgahoz ¢és a HR funkcionak az iizleti teljesitményre
gyakorolt hatasanak hangsulyozasahoz. Ugyanakkor a lagy modell szerint mikodo
vallalatoknal erés teljesitmény elvaras nehezedik a munkavallalokra, Iétezik a
koltséghatékonysag elve, és a HRM-et elsésorban az lizleti eredmények vezérlik. Még

ugyanazon a szervezeten beliil is mindig vannak olyan vezet6k, akik kozelebb allnak az
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egyik vagy a masik iranyzathoz. Bizonyos helyzetekben az egyik modell jobb megoldast

kinal a szervezet szdmara, mas helyzetekben nem.

Hasonld kovetkeztetésre jutott Gratton (Gratton, Hope-Hailey, & Truss, 1999) nyolc
szervezetben végzett kutatdsai alapjan. Az altaluk vizsgalt szervezetek mindegyikénél
kemény és puha megkozelitéseket is azonositottak. Ez arra utal, hogy a kemény ¢€s puha
megkdzelitések kozotti kiilonbségtétel nem olyan pontos, mint ahogyan azt egyes szerzok
megfogalmazzak. A felmérés adatai egy masik jelenséget is feltartak. Mig a felsdvezetoi
retorika inkédbba puha modell filozo6fiajat tiikkrozi, a gyakorlatban a dolgozoi visszajelzéseket
figyelembe véve a stratégiai ellendrzéseket és eszkozoket gyakran a kemény modellnek

megfelelden alkalmazzak.

A fent emlitett michigani és harvardi modelleken kiviil szamos mas HRM-modellt is
kidolgoztak, de kozds benniikk, hogy a HRM-tevékenységeket szisztematikusan
Osszekapcsoljak az lizleti stratégiaval. Ezek koziil sokan visszavezethetk a harvardi és a
michigani modellre, abban kiilonboznek, hogy az utobbi szempontot részletesebben
hangsulyozzak, vagy 1) elemekkel egészitik ki a modellt. A legelterjedtebb a Schuler-féle
5P modell, amely a stratégiai HR-tevékenységek minden egyes szintjét részletesebben
megragadja (Schuler, 1992), mig Guest (Guest, 1987) a HR-stratégiak hierarchiajara és a
HR-tevékenységek eredményeire (HR-eredmények, magatartés, teljesitmény és pénziigyi

eredmények) 6sszpontosit.

E gyakran idézett modellek mellett 1) megkozelitések is megjelentek, mint példaul Gratton
(Gratton, 2000) "emberkozpontt stratégiai HR megkozelitése". Ennek alap filozofidja az,
hogy ahelyett, hogy a modellt a vallalati tevékenységekbdl épitené fel, abbol indul ki, hogy
mi érdekli az embereket a munkajuk soran. Az alapgondolat harom feltételezésen alapul: (1)
az emberek id6ben 1éteznek; (2) az emberek értelmet keresnek; és (3) az embereknek lelke
van. Mindegyikhez harom-harom olyan szervezeti és vezetéi kompetencidt rendelnek,
amelyek hatékonyabban segitik az embereket tevékenységiik dsszehangolasaban. Ezek a
képességek osszekapesoljak az iizleti célokat az emberek dinamikajaval. O maga is "emberi
folyamatoknak" nevezi 6ket, nem pedig "HR folyamatoknak". Gratton modelljét a 2. 4bra

szemlélteti.
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2. abra Gratton modellje az emberi folyamatok leképezésére
Forrds: (Gratton, Living Strategy. Putting people at the heart of corporate purpose, 2000) alapjdan sajdt szerkesztés

Az SHRM nagyban hozz4jarul a versenyképességéhez, amely nem helyettesithetd eréforras.
A sikerességet az mutatja meg, hogy a HRM mekkora mértékben jarul hozza az altalanos
lizleti stratégia megvalositdsahoz A stratégiai emberi eréforras menedzsment modelljét a 3.

abran mutatom be.
Az emberi er6forras szemlélet hatasai:

e Az emberi er6forras menedzsment funkcié nem csak kozvetve, hanem koézvetleniil is
stratégiava valik,

e az emberi er6forras menedzment vezetdi részesei lesznek a legsziikebb stratégiai
csoportnak,

e az emberi er6forras menedzsment helyi, sziikebb értelmezése helyett a szervezet teljes
egészére vonatkozo iizleti stratégiai szemléletmod keriil fokuszba,

e a stratégiai vezetd csapat tobbi tagjanak is meg kell tanulnia néhany fontosabb SHRM

szemléletet.

A stratégiai emberi erdforrds menedzsment folyamatai €s tevékenységei 0t dimenzidban

jatszodnak:

e Munkavégzési rendszerek (Work System),

e emberi er6forras aramlas (Human Flow),
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o teljesitménymenedzsment (Performance Management),
e kompenzacid €s javadalmazas (Compensation and Rewards),

e emberi erdforras fejlesztés (Training and Development) (Baracskai , és mtsai., 2006)
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3. abra A stratégiai emberi erdforras menedzsment modellje 1.
Forras: (Baracskai , és mtsai., 2006) alapjan sajat szerkesztés

Edvard E. Lawler (Lawler, 2009) a szervezetet alkoto tényezoket targyalja, a humantékére
Osszpontositva. Eldszor is, az igazgatdsagi tagok rendelkezésére allnak szakértdk, akik
megfeleld informaciokkal és tanacsokkal latjak el a dontéshozokat az emberi tokével és a
szervezeti hatékonysaggal kapcsolatban. A legtobb szervezetben ez azért hianyzik, mert a
huméneré6forras-osztaly nem képviselteti magat az igazgatotanacs szintjén. Mig a pénziigyi
professzorok gyakran tagjai az igazgatotanacsnak, az emberi er6forrds menedzsment vagy a
szervezeti viselkedés professzora csak nagyon ritkan keriil be az igazgatotanacsba.
Masodszor, a szervezet prioritasként kezeli a vezetOk fejlesztését, akik elkdtelezettek vezetdi
képességeik atadasa és tovabbi vezetok fejlesztése irant. Lawler szerint a hatékony vezetok
eldre tekintdek és jol menedzselnek teljesitményt, kapcsolatban allnak a szervezet minden
szintjével és jo vezetdket fejlesztenek. Harmadszor, a humantdkére 0Osszpontositd
szervezetek a HR-funkciot tekintik a legfontosabb funkcionak. A HR kulcspozicidkat olyan
emberek toltik be, akik értik a wvallalat Uzleti mukodésének és az emberi toke

menedzsmentjének Osszetett folyamatait, és a szervezetre gyakorolt hatasuk a vezetdi
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kompetencidk fejlesztéséhez, valamint a vallalati stratégia kialakitdsahoz és végrehajtasahoz
valé hozzijarulasukon keresztiil érvényesiil. Végiil pedig olyan informaciés rendszerek
miikddnek, amelyek pontosan azonositjak a stratégiai jelentéségli kompetenciakat mind
szervezeti, mind egyéni munkavallaléi szinten. Ennek tal kell mutatnia az adminisztrativ
célokra sziikséges adatokon. Meg kell ismerni a stratégiailag fontos humantéke-mutatokat,
amelyek a legnagyobb hatédssal lehetnek az iizleti sikerre, és a szervezetet a legmegfelelobb

iranyba befolyasolhatjak.
2.4 A stratégiai HR alakulasara hatoé legajabb trendek

A vilag vezetd tandcsado cégei €és vezetd gondolkodoi idérdl iddre olyan trendeket tesznek
kozz¢, amelyek véleményiik szerint a kovetkezd évtizedben a legnagyobb hatassal lesznek
a globalis iizleti kornyezetre. A HR-stratégia kialakitasakor ezek figyelembevétele is
elkertilhetetlen. Tobb forrasban is visszatérd tényezo a technoldgiai fejlodés felgyorsulasa,
a robotika és a mesterséges intelligencia térnyerése, amelyet a versenyképesség, a
munkaviszonyok és a foglalkoztatasi formak atalakulasa kisér (World Economic Forum,
2018, Bhalla et al., 2017, Deloitte, 2019, ILO, 2019, Gratton, 2011, Gratton és Kovach,
2011). Ezen trendek egy része a jovOre vonatkozo joslatnak tlinhet, és nem mindegyik
érezhetd még a mai tlizleti gyakorlatban, mig masok egyértelmiien athatjdk a mai tizleti
folyamatokat. Utdbbiak koziil két, a HR stratégiat és a HR gyakorlatot ma is befolydsold
tényez6t emelnék ki: az adattudoméany széleskorii elterjedését €és a fenntarthato,
kornyezettudatos miikodés sziikségességét. Mindkeét hatas eléfutara mar az 1990-es évek
végén és a 2000-es években is nyilvanvald volt, és szamomra ugy tiinik, hogy azok a
nagyvallalatok, amelyek nem veszik figyelembe ezeket a tényezdket, gyorsan

versenyhatranyba keriilhetnek.

Egyre nd az igény az adatalapu dontéshozatalra, és ezzel egyiitt egy olyan eszkdzrendszer is
megjelenik, amely erre az igényre tud megoldast nyujtani. A szervezetek korabban mar
mértek stratégiai céljaik indikatorait, amelyeket rendszeresen nyomon kovetnek és
felhasznalnak a vezetdi dontéshozatalhoz €s a szervezeti teljesitmény értékeléséhez. Az
elmualt két évtizedben azonban — a ,big data” megjelenésével és elérhetdségével
parhuzamosan — ugrasszeriien fejlédtek a HR-folyamatokat érintd adatelemz6 eszkdzok
rendszerei, amelyek egyre magasabb szintli megértést, ellendrzést ¢€s eldrejelzést
biztositanak a HR szamara. Ez mara 6nallo teriilett¢ valt (HR Analytics), amely tilmutat a

hagyomanyos HR-ellenOrzési feladatokon, és az elemzés és eldrejelzés a nagyobb 1éptékii
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szervezeti dontéshozatalra is felkészit. Ennek a trendnek az eléfutarai mar a 90-es években
megjelentek, amikor is a ,,HR scorecards” és a ,,HR dashboards” széles korben elterjedtté
valtak (Becker és mtsai 2001, Angrave et al. 2016, Fitz-enz 1997 és 2000, George ¢és Haas ,
2014). Ez a tendencia megkisérli kiemelni a stratégiailag fontos iizenetek koziil a
legfontosabbakat. A dontéshozatalhoz és a stratégidk végrehajtasanak nyomon kovetéséhez
sziikségesek. Ugyanakkor sok nagyvallalatnal még az alkalmazottak szamat és a raforditasok
koltségét sem ismerik. A naprakész dontési informaciok biztositdsahoz meg kell tervezni a
tamogatasi folyamatokat, fejleszteni kell a képességeket €s ki kell épiteni a mogottes
technoldgidkat. Valamint az a cél, hogy a HR-dontések mdogott valamilyen adatalapu
kovetkeztetés alljon, a dontések "bizonyitékon alapuljanak". Réadasul a digitalisan
gondolkodoé vezetdk és a pénziigyi szakemberek nyitottabbak az ilyen adatokra, igy a HR-
szakma konnyebben hozhat érveket adatok alapjan szervezetdiagnosztikai kovetkeztetések

vagy dontési javaslatok alatdmasztasara.

A szervezetek folyamatosan novekvd adatigénye, a "big data" és a gépi tanulasi modellek
népszerlsitése oda vezetett, hogy egyre tobb olyan informacié keriil dsszegytijtésre és
tarolasra, amely meghaladta a HR kontrolling adattartalmat, és megsziiletett a HR
adatelemzgs teriilete. Mara mar egy 1) tizletag épiilt fel ekoré. A kivalasztasi folyamatot
segitd szlirérendszerektdl az alkalmazottak viselkedését figyeld, elemzd és eldrejelzd
rendszerekig a vallalatok most mar mindent hasznalhatnak. A HR-szakemberek gyakran
kiizdenek azért, hogy 1épést tartsanak, €s a lehetdségek 6zone kozepette megfeleld dontést
hozzanak. Ugyanakkor e rendszerek hibai is megnyilvanultak. Péld4ul ugy talaltdk, hogy a
kivalasztasi algoritmusok torzitjak a jelentkezokrol alkotott képet. Mann és O'Neil (Mann &
O'Neil, 2016) cikkében olvashato, hogy az algoritmusok a megvizsgalt 6néletrajzok 72%-at
kisziirték, mieldtt az emberek elolvastak volna, igy sok megfeleld jeloltet kizartak. A nem
auditalt algoritmusok gyakran a multbeli valos dontéseken alapuld dontéshozatali mintakat
¢és adatokat épitenck be modelljeikbe, amelyek akaratlanul is tartalmazhatnak rejtett
torzitdsokat. A szerzOk arra 6sztonzik a szakembereket, hogy ne hagyatkozzanak kizarélag
algoritmusokra a dontéshozatalban. Rasmussen és Ulrich (Rasmussen & Ulrich, 2015)
tapasztalatai szerint veszélyt jelent az a tendencia, hogy az adatokat mindenek f61é helyezik,
¢és ha a HR-szakemberek nem forditanak kelld figyelmet a kontextusra és a konkrét célokra,
akkor konnyen menedzsment-hobortnak titulalhatjak. Szerintiik az adateldallitas gyakran
"hazon beliili" folyamat, amelyet a vallalati szintii, erre szakosodott HR-kézpontok uralnak.

Azt javasoljak, hogy az "inside-out” megkozelitést "outside-in™ megkozelitésre kell cserélni
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a szervezeti viselkedést megalapoz6 leghatékonyabb elemzés elvégzése érdekében. A
technologiai fejlodés felgyorsitja ezt a tendenciat, és a HR-analitika teriilete gyorsan
megerdsodik. A HR-osztalyok gy tudnak reagalni erre a trendre, hogy a HR-analitikat az
altalanos tizleti analitika részévé teszik. Ez hatékonyabb és eredményesebb adat vezérelt

dontéshozatalt tesz lehetové.

Aral (Aral, Brynjolfsson, & Van Alstyne, 2012) megallapitotta, hogy a stratégiai HR-
tamogato szoftverek leginkabb azoknal a vallalatoknal alkalmazkodnak, amelyek HR-
gyakorlataban a teljesitményalapu fizetés kap hangstlyt. Talan nem meglepd, hogy ezek a
vallalatok a HR-analitika terén is élen jarnak versenytarsaikhoz képest: a harom elem
(teljesitménydsztonzok, fejlett HR-tamogato szoftver és fejlett adatelemzési technologia)
kombinacidja lényegesen nagyobb hasznot hoz, mint barmelyik kettd egylittese. Mar van
példa arra, hogy a vallalatok kiilon részlegeket hoznak 1étre az adatelemzésre, hogy a HR-
adatok elemzése a HR-funkcion kiviil torténhessen. Angrave (Angrave, és mtsai., 2016)
megjegyzi, hogy ha a HR-szakemberek nem tartanak 1épést az ilyen megoldasok
lehetdségeinek és potencialis hatranyainak megértésével, a HR-elemzék nem fogjak tudni
megvaldsitani a Szervezeti transzformaciot. Ez szerinte azt eredményezi, hogy a HR kiszorul
az igazgatd tanacsbol, és kevesebb stratégiai befolyassal fog rendelkezni, elveszitve

hitelességét és 1étjogosultsagat.

A HR menedzsmentre hatd masik trend, amit vizsgalni fogok, a COVID-19 hatasa, ami még
mindig napjaink egyik legnagyobb kihivédsa. A koronavirus jarvany kitorésével valamennyi
szervezet szamos kihivassal szembesiilt, amely a menedzsmentet rakényszeritette arra, hogy
direkt médon kezeljék a vallalat termelésében bekdvetkezd anomaélidkat, valamint
egyidejiileg olyan menedzsment modszereket alkalmazzanak, amik 0Osszekapcsoljak,
tovabba effektiven mitkddtetik a munkaerdt és a rendelkezésre allo stratégiai lehetdségeket.

(Chawla, 2020)

A COVID-19 Altal eldidézett kihivasok kozott az egyik legjelentésebb probléma talan a
bizonytalansag novekedése a legtobb szervezet é€letében, kiemelt figyelmet forditva az
emberi erdforras ellendrzésére, tovabba a munkaerd megtartdsara vonatkozolag. Amidta a
COVID-19 globalis jarvanyként megjelent, szamos szervezet bocsatott el alkalmazottakat és
veszitett el ligyfeleket, ami jelentds hatassal volt a szervezet nyereségességére, elsésorban a
human eréforras hatékonysaganak és termelékenységének romlasa miatt. A cégek jelent6s

hanyada felkésziiletleniil sodrodott a l1étrejott helyzettel, viszont az eldremutato
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megoldasokra nyitott vallalatok gyakran megtalaltak a piaci réseket és lehetdségeket. A
vilagjarvanyrol elmondhat6, hogy szdmos negativ hatasan tul pozitiv hozadékkal is birt. Az
egyik ilyen kedvez6 hatas az adminisztracios koltségek megtakaritasa volt azaltal, hogy a
személyzet home office-ban dolgozik. Dingel és Neimann azt vizsgalta, hogy hogyan
enyhithetné az otthonrdl torténd munkavégzés a tarsadalmi tavolsagtartd intézkedések
hatasat. Az az allasfoglalasuk, hogy fel kell mérni, hogy mely munkateriiletek feladatai
végezhetok otthonrdl, és mely esetekben nincs erre lehetdség. Az egyéb elonyok kozé
tartozik az a munkavallalok napi munkaba jarassal toltott idejének (elvesztegetett 1d6)
csokkentése. Koltségmegtakaritast eredményezhet, ha a vallalkozasoknak nem kell nagy
mennyiségii készletet tartani, irodahelyiséget bérelni. (Dingel & Neiman, 2020) Fontos
azonban azt is megjegyezni, hogy a valsag arra kényszeritette a vallalatokat, hogy eldre
Iépjenek a digitalizécio terén. A technologia és digitalis lehetdségek elérhetdvé tették, hogy
egyes gazdasagi €s szocialis tevékenységek a digitalis vilagban valdsuljanak meg személyes
kontaktus nélkiil. Ez elére vetitette a tivmunka lehetdségének kiszélesitését. Megfeleld uton
azok a szervezetek jarhatnak, amelyek fokuszban tartjak alkalmazottaik alapveté human
igényeit, mint a biztonsag, stabilitds vagy kiszamithatosdg. A HR a COVID-19 valsag
kirobbandsa ota szamos olyan kihivassal kiizd, mint az id6gazdalkodas, a munkaerd-
megtartas, az 0sztonzés, az otthoni munkavégzés, a karriermenedzsment, az egészségiigyi
intézkedések Osszefogasa, a human fejlesztés, és a belsé kommunikacié tudatosabb
iranyitasa, az alkalmazottak munkahely elvesztésétdl valo félelmeinek kezelését. Ezeknek a
feladatoknak a megoldasa és szervezése magasfoku rugalmassagot, kreativ megoldasokat és

nyitott gondolkodast igényel minden cég HR vezetdjétol.

Altalanossagaban elmondhatd, hogy inden szervezetnek sziiksége van egy vilagosan
meghatarozott stratégiara, amely a jovOkép €s a kiildetés irdnyaba mutat. A stratégiai
tervezés valdban javitja a szervezeti teljesitményt, €s hosszi tavon hatassal van mind a

nyereségességre, mind a megtartasra és az emberi eréforrasokkal vald gazdalkodasra.

Egy jo stratégiatervezéssel egy valsaghelyzet konnyebben kezelhetd. Tovabba az is
egyértelmiivé valt, hogy az alkalmazott valsagkezelési stilus befolyassal van a krizishelyzet
kimenetelére. Ez tigy értelmezhetd, hogy azon szervezetek, amelyek stratégiai megkozelitést
alkalmaznak a krizis kezelésére, sikeresebben menedzselik a valsagot. A
valsagmenedzsment még soha nem kertilt ennyire el6térbe, mint a koronavirus kapcsan, hisz
jelen helyzet megmutatta a vilag sebezhetdségét, miutan a jarvany tonkretette a széleskori

gazdasagot. Emiatt kiemelt fontossagli a vallalatokndl a valsagmenedzserek, valamint a
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stratégiai tervezok kollektiv egylittmikodésére a legjobb megoldasok megtalalasa kapcsan.
A jo stratégiai tervezéssel iranyito vallalatok képesek lesznek a kiilonb6zd krizisek tipusanak
megallapitasara, ahhoz kapcsolodo forrasok hozzarendelésére, valamint a legalkalmasabb

valsagkezelési stilus kivalasztasara. (John-Eke & Eke, 2020)

A leirtaknak megfelel modon kovetkezésképpen a HRM-nek $Zamos
feladatot sziikséges ujra gondolnia a legjobb hatékonysag elérése érdekében. Ezek koz¢é a
feladatok kozé tartozik az alkalmazottak motivacidja, képzése, fejlesztése, valamint az

adminisztracios feladatok optimalizalasa.

A KPMG HR Pulse (Liptay, 2021) beszamoldja szerint az els6 hullamban az HR
szakemberek voltak az élen. Ok voltak feleldsek az iizletmenet folytonossaganak
biztositasaért emberi eréforrds szempontbdl. Az egészségiigyi intézkedésen tal a hirtelen
jelentkezd home office igény feltételeinek megteremtését és szadmos mas "tlizoltasi"
feladatot is el kellett végezniiik. Késébb, ahogy a valsag elhtizodott, a hangstly a hosszatava
tervezésre helyezddott at: a KPMG kiilon felmérése a Cl1O-k kdrében megallapitotta, hogy a
tavmunkara valo attérés a technologia és annak a vallalati kultraban betoltott szerepének
nagyobb megbecsiiléséhez, valamint az iizleti és a technologiai szféra kozotti szorosabb
egylittmiikodéshez vezetett. Hasonlo feliilvizsgalat zajlik a HR-menedzsmentben is. A HR-
vezetOk 60%-a ugy véli, hogy a HR-osztalyoknak teljes atalakulason kell atesniiik ahhoz,
hogy 1épést tudjanak tartani a folyamatos valtozasokkal. Ezt a nézetet az iizleti vezetok 79%-
a osztja. A felmérés feltarja mind a vallalatokon beliili impulzusokat, mind a HR-vezetdk
felfogasat, ezaltal onkritikus latasmodot alakit Ki, és ravilagit a rendszer hianyossagaira és a
javitasi lehetoségekre. A vezérigazgatok és a HR vezet6k HR-szereprdl alkotott nézetei
kozotti eltérés szembetling: a vezérigazgatok mintegy 60%-a ugy véli, hogy a HR inkabb
"adminisztrativ" funkcio, mig az e teriiletért felelosok 74%-a nem ért egyet ezzel a nézettel.
Azokban a szervezetekben, amelyek idében, gyorsan és hatékonyan reagalnak a valtozo

koriilményekre, a HR stratégiai partnernek bizonyul és értékes hozzajarulast nyujt.
2.5 Szervezeti hatékonysag és HR hatékonysag

A HR-funkcio6 és a HR-gyakorlatok egyik 6 célja a véllalatokban a szervezeti hatékonysag
novelése. A szervezeti hatékonysag elészor a mult szazad masodik felében jelent meg a
menedzsment szakirodalomban, a f6bb modellek az 1970-esés 1980-as években alakultak
ki. A szakirodalomban a szervezeti hatékonysagnak kiilonb6z6 megkdzelitései vannak, de

nincs széleskori konszenzus a meghatarozas és a mérés maodjat illetéen. McCann (McCann,
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2004) szerint a hatékonysag kritérium a az, hogy a szervezet sikeresen teljesiti-e a 1étrehozas

cres

kritériumai a kovetkezok.

Cameron és Whetten (Cameron & Whetten, 1983) hét kulcskérdés mentén értékelte a
szervezeti hatékonysagot. Szerintiik e kérdések kiillonb6zé moddon torténd megvalaszoldsa
kiilonbozo kritériumokat hataroz meg a szervezeti hatékonysag megértéséhez. (1) Kinek a
szemszogebdl értékelik a hatékonysagot? (2) A hatékonysagot a tevékenység mely teriiletein
értékelik? (3) Milyen elemzési szinten? (4) Mi a célja a hatékonysag értékelésének? (5)
Milyen iddszakra terjed ki az értékelés? (6) Milyen adatokat fognak felhasznalni a
hatékonysag értékeléséhez? (7) Milyen viszonyitdsi pontokat fognak hasznalni a
hatékonysag Osszehasonlitasara? Cameron (Cameron, 1986) szerint a szervezeti
hatékonysdg nem annyira elméleten alapuld konstrukcido, mint inkdbb a konkrét
helyzetekben felmeriild gyakorlati problémakra adott megoldasokbdl szarmazd megoldas.
Szerinte a szervezeti hatékonysag megkeriilhetetlen része mind az elméleti, mind a
gyakorlati kutatasoknak, annak ellenére, hogy a fogalomrdl nincs széles korli megallapodas.
A szervezeti hatékonysag kiilonb6z6 modelljei kiilonboz6 helyzetekben hasznosnak

bizonyultak. Cameron a kovetkezé modelleket veszi figyelembe:

- Célorientalt modell: ez a szervezeti hatékonysag egyik legismertebb modellje, amely a
szervezeti hatékonysadgot meghatarozott célok eléréseként vagy az azokhoz vald

kozeledésként hatarozza meg. A kitiizott célok vilagosak, id6hoz kotottek és mérhetdek.

- Rendszereréforras-modell: egy szervezet akkor hatékony, ha biztositani tudja a
miikodéséhez sziikséges eréforrasokat. A teljesitmény és a raforditasok kozotti kapcsolatot
méri.

- Bels6 folyamat modell: egy szervezet akkor hatékony, ha bels6 funkcioi zokkendmentesen

és stressz nélkiil miikodnek. Meghatarozza a szervezeti folyamatok és a teljesitmény kozotti

kapcsolatot.

- Stratégiai tervezok modellje: egy szervezet akkor hatékony, ha minden stratégia alkotd
legalabb valamennyire elégedett. A stratégak nagy hatassal vannak a szervezetre, és a

szervezetnek meg kell felelnie a stratégak elvarasainak.

- Verseng6 értékek modell: négy kategoriat hataroz meg az ellenérzés rugalmassaga, belsé

fokusz- kiils6 fokusz dimenzidiban, amelyekben a szervezetnek meg kell felelnie a stratéga
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altal preferalt kategoria kritériumainak. AkKor érvényes, ha a szervezet céljai nem

egyértelmiiek vagy jelentdsen megvaltoztak.

- Legitimacids modell: a szervezet hatékonysaga a szabalyoknak valo megfelelésbdl fakad.

Kozponti kihivésa a talélés vagy a hanyatlés.

- Hibakozponti modell: egy szervezet akkor hatékony, ha nincsenek a hatékonysagaval
ellentétes elutasitasok, hibak vagy jellemzok. Ez a modell akkor hasznos, ha a hatékonysag

kritériumai nem egyértelmiiek, vagy ha korrekcios intézkedésekre van sziikség.

- Magasan teljesitérendszereck modellje: a hatékonysagot az azonos iparagban miikodé mas
szervezetekkel vald Osszehasonlitassal méri. Akkor érvényes, ha mas szervezetekkel valo

O0sszehasonlitas kivanatos.

A fenti felsorolés jol mutatja, hogy a szervezeti hatékonysagi modellek meghatirozasa mar
az 1980-as években is mennyire sokféle volt. Ami kdzos ezekben a modellekben, az az, hogy
valamilyen szervezeti valtozast vagy jovéorientalt megoldast céloznak egy adott szervezeti
kontextusban. Egyes szervezeti hatékonysagi modellek kdzvetve kapcsolodnak az emberi
eréforrds menedzsmenthez, mig masok szorosabban kapcsolédnak hozza. A hibakdzponta
modellek példaul altalaban a mindségi célkitiizésekre 6sszpontositanak, és gyakran a vallalat
termékeit, szolgaltatasait vagy folyamatait helyezik a kozéppontba. A hibamentes
termeléshez és a zokkendmentes folyamatokhoz azonban elengedhetetlen a munkavallalok
bevonasa, képzése és motivalasa a kivant hatékonysag elérése érdekében. Ezzel szemben
példaul a versenyképes értékmodell kifejezetten a vezetés és a kulturaépités szemszogebol

kozeliti meg a szervezeti hatékonysagot.

Cameron és Quinn (Cameron & Quinn, 1999) kiilon foglalkozik a HR-funkcionak a
kultaraépitésben betdltott szerepével. Ehhez Ulrich HR-szerepmodelljét hasznaltak és arra
alapoztak, hogy a HR-funkcionak milyen Osszetett €s sokrétli szerepe van egy szervezetben,
¢s hogy a HR-funkcié az egymassal versengd értékek alapjan hogyan jarulhat hozza a
szervezeti valtozasokhoz és a kivant szervezeti kultira kiépitéséhez és megerdsitésé¢hez. A

4. abra ezt szemlélteti.
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4. abra A HR menedzsment versengo értékei Ulrich HR szerepmodellje alapjan
Forras: (Cameron & Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture Based on the Competing Values
Framework., 1999) 47. o. alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti valtozasok és a kulturaépités teriiletén, kiilondsen a transzformacios vezetés
teriiletén, Quinn nagy jelentOséget tulajdonit a vezetdk személyiségének és deédelgetett
értekeinek. Ezzel 6sszefliggésben még egy olyan fogalmat is meghataroz, amelyet "a vezetés
alapallapotanak" nevez. Szerinte a vezetOk idejlik nagy részét "normalallapotban" toltik, a
vezetés alapallapota pedig egy atmeneti allapot. Ezt ugy irja le, mint "a kényelem allapotabol
a c¢l allapotaba vald atlépést”, "a komfortzénan beliilrél a komfortzonan kiviilre vald
atlépést", "az ego félretételét a nagyobb jo érdekében", "a kapcsolatok és a kollektiv célok
elétérbe helyezését", valamint "a kiilsd er6forrasok helyett a sajat felfokozott dnbizalmara

vald tdmaszkodast".

Ahogy a HR funkcio stratégiai jelentdséglivé valt, ugy valt sziikségess¢ a HRM
hatékonysaganak mérése és nyomon kovetése is. A HR vezetdk kiillondsen azt akartak tudni,
hogy mely gyakorlatok vezetnek egyértelmiien a szervezeti hatékonysag novekedéséhez.
Régota feltételezik, hogy a szervezeti teljesitményt a szervezet altal elfogadott HR-
gyakorlatok és-politikak befolyasoljak. Szamos tanulmény aldtdmasztja ezt a feltételezést.
Arthur (Arthur, 1994) empirikus osztalyozassal kétféle HRM-rendszert kiilonboztet meg: az
"ellendrzésen" alapuld HRM-rendszereket ¢és az "elkotelezettségen" alapuld HRM-
rendszereket. Kimutatta, hogy a vizsgalt acélmlivekben a HR-gyakorlatok ¢és politikdk

meghatdrozott kombinacidi elére jelzik a munkavéllaloi fluktuacié valtozasat. 30 lizem
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adatainak elemzése alapjan azt taldlta, hogy az elkotelezddés tipusu gyakorlatokon alapuld
HR-rendszerekkel rendelkez6 lizemek termelékenyebbek voltak, mint a kontroll tipustt HR-

rendszerekkel rendelkezo tizemek.

Huselid (Huselid, 1995) kapcsolatot talalt a teljesitményalapi munkamoddszerek és a
vallalati teljesitmény kozott. Mintegy 1000 szervezetbdl alld6 mintat hasznalva kimutatta,
hogy ezek a gyakorlatok révidtadvon hozzajarulnak a magasabb termelékenységhez ¢és az
alacsonyabb munkaeré elvandorlashoz, hosszutavon pedig pozitiv hatassal vannak a vallalati
teljesitményre. Ezek a HR-gyakorlatok magukban foglaltdk az 4atfogd toborzasi és
kivalasztasi rendszereket, az ezeken alapuld teljesitménymenedzsmentet  és
Osztonzdrendszereket, valamint a munkavallalok képzését és megtartdsanak gyakorlatat. A
tanulmany jelentdsége abban all, hogy a gyakorlatokat kovetkezetesen ¢€s stratégiailag
kozeliti meg, mig kordbban a HR-gyakorlatok és a szervezeti teljesitmény kozotti
kapcsolatot gyakorlatonként vizsgaltdk. A tanulméany masik jellemzdje, hogy nem csak az

Osszefiiggésekre mutatott rd, hanem a modell eldrejelz6 értékét is bizonyitotta.

A szervezeti hatékonysag a 2008-ban kezdddott gazdasagi valsag idején jbol vizsgalat
targyava valt. A vallalatoknak azonnal reagdlniuk kellett a kereslet visszaesésére, ami
koltségesokkentésre és sok helyen 1étszamesokkentésre kényszeritette 6ket Fodor (Fodor,
Kerekes, Poor , & Majo, 2009) 224 hazai vallalatot vizsgalt meg. Megallapitotta, hogy a két
legfontosabbnak tartott intézkedés a koltségcsokkentés (reaktiv beavatkozasok) és a

szervezeti hatékonysag javitasa (proaktiv beavatkozasok) volt.

2.6 A HR-funkciéo szervezeten beliill betoltott szerepével kapcsolatos
kutatasok

A HR-funkci6 szervezeten beliili szerepének kérdése szorosan kapcsolodik a stratégiai
HRM-modellek kidolgozasdhoz. A témaval kapcsolatban szamos kutatas sziiletett, és a
teriilet kiilonosen az elmult két évtizedben lendiiletet vett. Ez a HR-funkcid véallalatokon
beliili szerepének markéns valtozasat és stratégiai valtozast eredményezett. Hagyomanyosan
a HR szerepet merev generalista-specialista vonalak mentén osztottak fel, és a szervezeten
beliil elkiiloniilten miikodd, szakteriiletenként strukturalt, specializalt HR osztalyokat
foglaltak magukban. Az ezen talmutatdé HR szerepkorok az 1980-as évek végén jelentek

meg, ¢s még mindig fokuszban vannak.
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Ulrich (Ulrich, 1996) nyolc olyan tendenciat azonosit a HR szerepében, amelyek

hossztavon kihivast jelentenek a vallalatvezetés szamara:

globalizacio,

versenyképesség,

koltségesokkentés és a novekedés sziikségességének egyiittes jelenléte,
a szervezeti képességek el6térbe kertilése,

valtozasi és azalkalmazkodasi képesség

a felgyorsult technologiai fejlodés,

N o a s~ wDd e

a képességek és a szellemi téke megszerzésének, megtartasanak és mérésének
sziikségessége,

8. az alapvetd és tartos valtozas sziikségessége.

Stratégiai
fokusz

A

A valtozas

Stratégiai partner figynike

* >

Folyamatok
Jasaquig

Adminisztrativ A munkatarsak
szakérté partfogdja

A4

Mindennapi
miikédés fékusza

5. abra Ulrich-féle HR szerepmodell
Forras: (Ulrich, The Human Resource Champions, 1996) alapjdn sajat szerkesztés

Ezt a nyolc iranyt figyelembe véve dolgozott ki egy olyan modellt, amely képes volt kezelni

a HR szakma fent leirt kihivasait, és amely a hagyomanyos HR szerep alapvet6 atalakitasat

is megkovetelte. Ezt a modellt az 5. abra mutatja be.

Ulrich ebben a kutatasaban azt is megallapitja, hogy a hagyomanyos HR-funkcidk tobbnyire
az also két negyedben helyezkednek el, a HR szakemberek szamara pedig az a kihivas, hogy
a felsé két negyedben helyezkedjenck el annak érdekében, hogy megfeleld valaszokat
adjanak a nyolc kihivasra, ¢és maximalizaljadk hozzajarulasukat a szervezet {izleti
teljesitményéhez.

27



Ulrich azt is felismerte, hogy a modelljében eldiranyzott atalakulas 0j készségek fejlesztését
igényli a HR-t61; Ulrich és Brockbank (Ulrich & Brockbank, The HR Value Prososition,

2005) ezeket a kompetenciakat 6t csoportba sorolta:

a vallalat tizleti tevékenységének mélyrehato ismerete,
a vezetés befolyasolasanak képessége,

1
2
3. funkciondlis és az egész szervezetre kiterjedd vezetdi kompetenciak,
4. cél- és cselekvésorientalt vezetés,

5

a HR teriilet mélyrehat6 ismerete.

Ulrich késébb modositotta ezt a modellt. Ujabban amellett érvel, hogy minden HR
szakembernek az "lizleti partner" szerepe felé kellene elmozdulnia. Az "adminisztrativ
szakértd" helyett a "funkciondlis szakértd" kifejezést hasznélja, ami a szakértelem
fontossagat hangsulyozza. A "valtozas ligynoke" szerepet 6sszevontak a "stratégiai partner"
szereppel, a "munkatarsak partfogoja" szerepet pedig két szerepre osztottak fel
"munkavallaléi képvisel6" és "humantdke fejleszté". (Ulrich & Brockbank, The HR Value
Prososition, 2005) Ulrich munkassaga vitathatatlan, amikor megfogalmazza a HR szerepkor
valtozasanak sziikségességét, és idordl idére felméri, hogyan valtoznak a HR-funkcidval

szembeni elvarasok, és milyen mértékben felel megezeknek a HR szakma.

Az Ulrich-féle HR szerepmodellt sokan a mai napig elismerik és hasznaljak, azonban voltak
kritikusai is, akik biraltak a kutatasanak eredményét. Huong Vu (Huong Vu, 2017) Ulrich
HR kompetenciamodelljének id6beli valtozasait elemezte. Ulrich 1987-ben dolgozta ki els6
javasolt HR kompetenciamodelljét, amelyet eldszor 2002-ben dolgozott at és modositott, és
azota tobbszor is atdolgozta. Ezeket részletes kutatdsokra alapozta a viselkedési
kompetenciak levezetéséhez. Katou (Katou, 2008) azt kritizalja, hogy barmennyi kutatast is
végeztek, Ulrichnak még nem sikeriilt 1étrehoznia a sziikséges kompetencidk altalanosan
érvényes listajat.

Masok elavultnak tartjak Ulrich modelljét. Ennek ellenére a modell még érvényben van, €s
a vallalatok hasznaljak; Roper (Roper, 2016) véleménycikke tobb vilagcég HR vezetdinek
véleményét mutatja be a modell hatékonysagarél a HR szakma varhatdé jovobeli
atalakulasaval Osszefiiggésben. A cikk tobbek kozott Brett Walsh (a Deloitte globalis

humanerdéforras-vezetdje) véleményét mutatja be, miszerint a modell 1995-6s bevezetéséhez

vezetd tényezok (hatékonysagnovelés, folyamatok szabvanyositdsa és a HR befolyasa,
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kiilondsen stratégiai szinten) ma is érvényesek. A cikk, amely szamos szakértdvel készitett
interjut, arra a kovetkeztetésre jut, hogy Ulrich modellje, amely kezdettdl fogva
kettévalasztotta a szakmat, nem altalanos érvényti, és nem alkalmazhaté minden szervezetre
vagy helyzetre. A HR szakembereknek azonban mindenképpen el kell gondolkodniuk azon,
hogy a szervezetlik merre tart a jovében, és hogyan tudja a HR-funkcio a leghatékonyabban

tdmogatni a fejlédésiiket.

A HRM szerepével kapcsolatos kutatasokat hazankban is végeztek, ahol Poor 2009-ben a
Magyarorszagon mikodd nemzetkozi vallalatok HR-funkcidjanak egyes aspektusait
vizsgalta. Tanulményaban megallapitotta, hogy a vizsgalt vallalatoknal a HR-funkcid
egyértelmiien a stratégiai szerepkor felé tolodott el. A HR szakemberek szerepének alakulésa
Magyarorszagon 0Osszhangban van mind a helyi, mind a globélis vallalati kultardk

igényeivel. (Poor, Farkas, & Karoliny , 2009)

Dajnoki és Héder (Dajnoki & Héder, 2017) Osszefoglalja a hagyoméanyos HR-agazat
fejlodését a HR stratégiai szerepének novekedésével parhuzamosan, és a hagyomanyos HR-
tertileteken kiviil olyan 1j, stratégiai jelentoségli teriileteket azonosit, mint a munkaltatoi
stratégiai teriiletbe csoportositjak: a megtartds -és generacidomenedzsment, a tehetség- és
kompetenciamenedzsment, a munkatapasztalat-menedzsment és a munka és a maganélet
egyensulya, valamint a sokszinlis€g menedzsment. Ezek négy fO stratégiai teriiletbe
csoportosulnak. Eszerint a HR egységei szorosan kdlcsonhatasban vannak egymassal, és a
szervezeteknek integralt HR megkozelitések és miiveletek felé kell elmozdulniuk, hogy

megfeleljenek a legtjabb kihivasoknak.

Maticsakné (Marticsakné, 2012) szerint a HR-funkcio szerepét és strukturalis illeszkedését
egy szervezeten beliill meghatarozo legfontosabb tényezd a szervezet mérete és az, hogy
annak vezetéi mekkora jelentdséget tulajdonitanak a HR-funkcionak. A HR-funkcio
beagyazottsaganak mértékét két szempont szerint vizsgalja. A HR-funkciod integralt jellege:
a hagyomanyos szervezetekben a HR-funkcio egyes részteriiletei kiilon iranyitas alatt allnak
(pl.a kozgazdasagtan vagy a jog teriiletén). Az integralt funkcioként miikodé HR-szervezet
vezetése altalaban a menedzsment élén all, és integralja a HR-rel kapcsolatos valamennyi
tevékenységet. A szervezeti hierarchiaban elfoglalt pozicio és a HR-funkcid szerepe kozott

IS van osszefliggés.
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2.7 A makro -és mikrokérnyezet vizsgalata

Kutatdsom egyik fontos 1épés a vallalat kdrnyezetének elemzése, amelynek vonatkozasaban
vizsgalni tudom a HR szerepés, kapcsolodasat a témaban. Sziikséges a makro és a
mikrokdrnyezet vizsgalata is a késobb stratégiai akciok elkészitéséhez. A makrokornyezetet
a STEP modellel fogom vizsgalni, a mikrokornyezet elemzéséhez pedig PORTER

ottényezds modelljét fogom felhasznalni.

2.7.1 Makrokornyezet elemzés - STEP modell

A kornyezet definici6jaba minden olyan tényezdét beleértiink, amelyek a szervezet
mikodésére a jelenben vagy a jovoben befolydssal vannak. Amikor egy szervezet
iranyitasarol besz¢Eliink, akkor alapvetd gazdasagi, piaci mutatok alakuldsat vizsgaljuk, s6t a
konkrét célok megfogalmazasa is ezeken keresztiil torténik. Kornyezetként értelmezhetiink
ezért minden tényezot, jelenséget, folyamatot, melyek hatnak ezekre a mutatdkra, illetve

értékiik alakitasara. (Barakonyi, 1999)

A leggyakoribb elemzési modszer makro kornyezet vizsgalatakor a STEP elemzés. A
mozaikszot az alabbi angol szavak kezdObetlii alkotjak: Socio-cultural — Tarsadalmi
kornyezet; Technological — Technologiai kérnyezet; Economic — Gazdasagi kornyezet;
Political — Politikai kornyezet (Csath, 2004)

A kovetkezd tablazatban (1. tdblazat) bemutatom a STEP modell egyes vizsgalando

teriileteinek néhany tipikus témajat.

Demografiai adatok Korrupcié mértéke
Vallalkozoéi szellem Energiadrak
Mur.lkz'lh.e'lyl viselkedési normak, Munkanélkiiliség
Tarsadalmi motivacio Gazdasagi
kornyezet Ertékrend, tarsadalmi normak kornyezet Megtakaritasi ratak
A i munkayallalok cég  iranti Bérek alakulasa
elkotelezettsége
Eoészséai dllapot GDP- a bruttd hazai termék-
& & P alakulasa
Kutatas és fejlesztés tevékenységek Kozlekedés
Hazai kutatok szama Partok szerepe, ereje, politikajuk
Teghnologlal Fels6oktatas szinvonala P..Olltlkal Politikai stabilitasa
kornyezet kornyezet
Termelés technoldgiai szinvonala A kormanyzat szerepe a gazdasagban
Szallitasi rendszerek fejlettsége A demokracia mértéke

1. tablazat STEP modell Forras: (Csath, 2004) alapjan sajdt szerkesztés
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2.7.2 Mikrokornyezetelemzés - PORTER 6ttényez6s modellje

A mikrokornyezet elemzése soran vizsgaljuk azokat a tényezOket, amelyek kdzvetleniil
hatast gyakorolnak a vallalat miikodésére. A legatfogobb eredmény érdekében
leggyakrabban Porter 6ttényezds modelljét hasznaljak (6. abra), igy ezt a mddszer ismertetés

¢s késobb az vallalati elemzésem soran is hasznalni fogom.
,,A Porter-modell a mikrokornyezet étféle befolydsolo erével jellemzi:

a beszallitokeval

e g vevokével
e a piacra lépo uj versenytarsakéval
® a helyettesito termékekével és a

o meglévo versenytarsakéval.” (Csath, 2004, old.: 116)

Lehetséges belépok
Uj balépék
fenyegetése
A szalliték Agazati verseny Avevik
alkupozicidja alkupozicioja
Szallitok —) = A - — Vevok
Pillanatnyi verseny a piaci
szereplék kozott

Helyettesitd
termeékek vagy
szolgaltatasok

veszélye

Helyettesito termékek

6. abra Porter ottényezds modell Forras: (Porter, 2006)

A verseny er0sségét az adott iparag hatarozza meg. A leglényegesebb tényezd a
versenystratégia soran a vallalat elhelyezkedése az adott kornyezeten beliil. Ebben az

esetben adott kdrnyezetnek az a teret tekintjiik, amelyben a vallalat versenyez.

1. Lehetséges 0j belépok

A legveszélyesebbek a piacra Gjjonnan belépdk, mert nem ismerjiik 6ket, nem kdoti dket az
iparag szokasai, hagyomanyai, konkurenssé valhatnak, mikor belépnek, kiszamithatatlanok.

A lehetséges uj belépoknél meg kell vizsgalni a belépési korlatokat. Ha az iparadg nyereséges,
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nagy belépési korlatokra kel szamitanunk, mert a bent 1évé vallalatok magas korlatokat

allitanak fel.

Belépési korlatok az alabbi tényezok:

gazdasagos sorozatnagysag
termékdifferencialodas

tokesziikséglet

attérési koltség

forgalmazasi csatorndkhoz val6 hozzéjutas
mérettdl fiiggetlen koltséghatranyok

a varhato megtorlastol valo félelem

a kormany politikaja

A belépési korlatok mellett azonban a kilépési korlatokat is figyelembe kell venni. A kilépési

korlatok, olyan stratégiai, gazdasagi és érzelmi tényezdk, amelyek 4ltal a vallalatok képesek

tovabb folytatni a versenyt iparagukban, még akkor is, ha negativ, vagy csak alacsony

megtériilést tudnak elérni.

e kilépés allando koltségei

e szakosodott eszkozok megléte

e ¢rzelmi korlatok

e stratégiai Osszefliggések

e kormanyzati magtakaritasok (Porter, 2006)

BELEPESI
KORLAT

KILEPESI KORLAT
Alacsony Magas
Alacsony Alac sony, birzrc S Alacsony, l:toclrcslzams
megteérilés megtériilés
Magas Magas. biztos Magas, kockazatos

megtériilés

megteriilés

2. tablazat Korlatok és jovedelmezéség

Forras: (Porter, 2006)
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2. Helyettesitd termékek

Helyettesitd terméknek neveziink minden olyan terméket, amely az adott iparag termékével
azonos sziikségletet elégit ki, azaz ugyan azt a funkciot latja el csak mas iparag allitja el.
Helyettesitd termék esetében nincsen attérési koltség. Korlatozzak az iparag vallalatai
szamara a megtériilést, mivel felsd hatart szabnak az araknak, amelyeket a vallalat a
jovedelmezOség érdekébe megallapitanak. Ezek a termékek teljesitményjavitasra vagy
arcsokkentésre kényszeriti az adott iparag vallalatait. Minél egyedibb az adott termék, annak

nehezebb helyettesit6 terméket eldallitani mas vallalatok szamara. (Porter, 2006)

3. Vevok alkupozicidja

A vevok szamara a legelénydsebb, ha a lehetd legkedvezObb aron a legjobb mindséget
kapatjak meg. Az alkupozicié erdssége fligg tobb tényez6tdl is, mint példaul ha a vallalat
termékeinek jelentds hanyadat vasarolja fel, az attérési koltség alacsony vagy a vevd
informaltsaga magas a piaci viszonyokrdl. Szempont lehet még, ha a vevd
koltségesokkentésre kényszeriil ezaltal nem vasarolja a terméket meg, valamint, ha hitelt
érdemlden fenyeget visszafelé torténo integralassal végiil, ha a vevd szamara az adott termék

nem létfontossagu.
4. Szallitok alkupozicioja

A szallitok szdmara az a 6 cél, hogy minél magasabb aron értékesitsék termékiiket azonban

a vallat szdmara éppen az ellenkezdje a c€l, a minél alacsonyabb aron valdé megszerzés. A

crer

........

meg. Porter szerint a szallitok erdsségét a kovetkezd tényezOk hatarozzak meg: a szallitd
ipardgaban megtalalhat6 vallalatok szama, helyettesitd termékek jelenléte a piacon, a szallito
termékének jelentdsége a vallalat szamara. Fontos szempont még, hogy a véllalat mekkora
hanyadat adja a szallitok értékesitéseinek, valamint az is, hogy a szallitdé termékének
cseréhez tartozik-e attérése koltség. Végiil meg kell vizsgalni, hogy a szallito tud-e elbre

1ép6 integralast végezni. (Porter, 2006)
5. Agazati versenytarsak fenyegetése

Az piaci verseny erdsségét harom tényezo hatdrozza meg, az adott iparag szerepldinek ereje,

a szereplok mérete, illetve a szerepldinek szdma. A verseny élesedését kivalthatja egy Uj
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termék megjelenése, arverseny, garancia idok meghosszabbitasa, valamint a rekldmcsatak.
A véllalat minden akcidjara reakciot valt ki a versenytarsakbol, a legveszélyesebb az
arverseny, mely az iparag jovedelmezdségét fogja rontani elébb-utdébb. A reklamverseny
nem ilyen veszélyes, sokszor elonyds mindenki szdmara. A piaci dgazaton beliil fontos
szerepet kap a vallalat szdmara a termék megkiilonbdztetés. Az adott piacon minden vallalat
ugyan azt a fogyasztoi igényt elégiti ki a reklam tevékenység kiemelt szerepet kap. Fontos
szereppel bir a versenytarsak feltérképezése, gyenge ¢€s erds pontok felkutatasa és a

folyamatos informalodas a tevékenységiiket illetéen. (Porter, 2006)
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3 Anyag és mddszer

3.1 Kutatasi célok és hipotézisek

Kutatdsomban az Auchan Magyarorszag Kft.-n keresztiil kivanom vizsgalni a HR és az
lizleti stratégia kapcsolatat, egymasra gyakorolt hatdsat, annak mértékét és gyakorlati
szerepét, valamint a szakirodalmi feldolgozasban bemutatott modellek mentén, példakon
keresztiil beazonositani a vallalat stratégiai humanerdforras menedzsmentjének mikodését.

Ezek alapjan a kovetkez6 kutatasi kérdéseket (C) és hipotéziseket (H) fogalmaztam meg:
C1: Milyen hatéssal van a HR stratégia az iizleti stratégiara?

C2: A makro - és mikrokornyezet milyen hatast gyakorol a HR stratégiara?

C3: Milyen modellekkel jellemezhetd a vallalat stratégiai huméaneréforras menedzsmentje?
H1: A szervezeti hatékonysag Osszefiiggést mutat a HR gyakorlatok alkalmazésaval.

H2: Az iizleti célok elérését befolyasolja a HR menedzsment felkésziiltsége.

H3: A HR funkcid szervezeten beliil betoltott szerepe és a HR gyakorlatok alkalmazasi

orientacidja 0sszefliggést mutat.

A kutatasi célok és hipotézisek lehatarolasat az alabbiak szerint hatdroztam meg:

- Kutatési cél tartalmi lehatarolasa: Jelen vizsgalatomban altalanos Osszefiiggések
feltarasat helyezem a kdzéppontba, ezért nem térek ki az egyes telephelyek mélyebb
elemzésére. Az  eredmények azonban  megalapozhatjdk egy ilyen

Osszefliggésrendszerbe helyezett druhdzszintli elemzés lehetdségét is.

- Minta lehatarolasa: tekintettel arra, hogy a humanerdforras menedzsment strukturalt
forméaja  értelemszerlien nagyobb létszamu  szervezeteknél jelentkezik,
elemzésemben is olyan vallalatot veszek figyelembe, amelynél mar biztosan van
valamilyen kialakult szervezeti megoldas a HRM-re. Mivel a kutatast megalapozo
irodalom nagyrészt a versenyszféran alapul, amellett dontdttem, hogy jelen elemzést

1s az ebbe a szféraba sorolhato szervezetre korlatozom.

- Idébeli lehatarolés: a kornyezeti elemzéshez a jelenleg rendelkezésre allo, lezart
gazdasdgi eredményeket hasznaltam, valamint a legaktualisabbnak és
legrelevansabbnak tekinthet politikai, tarsadalmi hatasokra tértem ki. Ennek

megfelelden az eredmények is az ezekhez tartozo6 adatgytijtési idoszakokat jellemzik.
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3.2 A Kkutatasi modszer

Kutatdsomban az elsé 1épés a vallalat kornyezetének iizleti ¢s HR eredményeire gyakorolt
hatasanak elemzése a szakirodalmi feldolgozasban bemutatott STEP és Porter modellek
segitségével. A makro-kornyezettdl indulva, a vallalat bels6 adottsagainak elemzése felé

haladtam.

Az elemzéshez sziikséges informacidokat mélyinterjik segitségével gylijtottem Ossze.
Azért dontottem emellett a mdodszer mellett, mert a mélyinterju soran a valaszado a sajat
megfogalmazasaban mondhatja el a gondolatait, érzéseit, igy sokkal pontosabb informaciot
lehet megtudni. A mélyinterjut olyan személyekkel készitettem, akiknek realis ralatasuk van
az altalam valasztott kutatasi témara. Az interjuk 60-90 perc kozotti idGintervallumban

valésultak meg.

Az adatgyljtésben segitségemre volt a HR igazgato, akivel online formaban tudtam a
témarol beszélgetni, az aruhazakért felelds HR business partner, akivel személyesen, a
negyedéves taladlkozonkon szakitottunk id6t ra, a kozép-magyarorszagi regionalis
kereskedelmi igazgaté és egy aruhazigazgato, akikkel kdzosen tartottunk egy rovid, kotetlen
beszélgetést a témdaban, és egy HR vezetd, aki mar tobb HR pozicidt is betdltott a vallalatnal,
szintén személyesen valaszolt a kérdéseimre. Minden mélyinterji alany tobb, mint 20 éve
dolgozik az Auchan Magyarorszdg Kft-nél. A beszélgetésekre 2023. els6 negyedévében
keriilt sor. A mélyinterji soradn egy kérdéssor mentén haladtam, amelyet elére elkiildtem az
interjualanyoknak, hogy minél atgondoltam valaszokat kaphassak. A kérdéseket az

alabbiakban ismertetem:

1. Mikor késziilt és milyen formaban a cég jelenlegi stratégiaja?

Miért van sziiksége a cégnek a stratégiai tervre?

Melyek azok a makro-kornyezeti tényezok (Gazdasagi, Politikai-jogi, Tarsadalmi,
Technologiai) amelyek leginkdbb befolyéasoljak a cég miikodését?

Milyen lépéseken keresztiil hoz 1étre a cég értéket?

Ha elkésziilt, hogyan jut el az informacioé a munkatarsakhoz?

Milyen szinten késziil és hany éves id6horizontra a stratégia?

Az elmult 5 évben melyek voltak a legfontosabb stratégiai akciok?

Mit jelent a cég szdmara a j6vokép €s a misszid?

Hogyan ellenor21k a strategla megva1051tasat‘7

wn

© o N gk

crer

blzonyult sikertényezének?
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Az elemzés soran sajat tapasztalataimat és megfigyeléseimet is felhasznaltam, amelyeket

HR vezetoként szereztem.
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4 A HR és az iizleti stratégia vizsgalata az Auchan Magyarorszag
Kft-nél

4.1 Az Auchan torténete

Gérard Mulliez, az Auchan alapitd elndoke 1961-ben nyitotta meg elsé iizletét Eszak-
Franciaorszagban. O volt az elsé Eurdpaban, aki az dnkiszolgalast, az drengedményeket és
a "mindent egy fedél alatt" kombinalta. Ma az Auchan Franciaorszag egyik legjelentésebb
kiskereskedelmi csoportja, amely két kontinens 12 orszagédban van jelen, 1774
hipermarkettel és szupermarkettel, valamint 340 kiskereskedelmi kdzponttal vilagszerte. A

csoport jelenleg 330 700 embert foglalkoztat.

A cégesoport a hipermarketekre specializalodott, és betartja a vallalati tervében
meghatarozott elveket, nevezetesen, hogy a lehetd legnagyobb mértékben kielégitse a
vasarlok igényeit, a beszallitokkal partnerség alapjan tisztességesen dolgozzon egyiitt,
segitse a munkavallalok fejlodését és hatékonysaganak ndvelését, és biztositsa, hogy Ok is
részesiiljenek az tiizlet sikerébdl. A vallalat elkdtelezett abban, hogy munkavallaloi

részesiiljenek a vallalkozas sikerébdl. (auchan.hu, 2022)

4.2 Az Auchan Magyarorszag Kft. bemutatasa

Az Auchan Magyarorszag Kft. a nemzetkdzi Auchan kiskereskedelmi lanc magyarorszagi
leanyvallalata. Magyarorszagon az els6¢ iizlet 1998-ban nyilt meg Budadrson. A
vallalatcsoport 2011-ben 7 magyarorszadgi Cora aruhdzat vasarolt meg. A 19 hipermarket
utan 0j formatumu {lzletek nyitasaba kezdett a vallalat, 2008-ban és 2009-ben 5

szupermarkettel boviilt.

A jelenleg orszdgosan 24 {izlettel rendelkezd Auchan Magyarorszag Kft. 2021
szeptemberében bejelentette, hogy stratégiai egylittmiikodést kot az ingatlanbefektetéssel, -
fejlesztéssel €s
-hasznositassal foglalkoz6 Indotek csoporttal, izleteinek szdmanak novelése érdekében. A

fizidt az idei évben tervezik befejezni és megkezdeni az egyiittmiikodést.

A 2023-as év vezetdvaltast is hozott magéaval, Domenique Ducoux-t 12 év vallalatvezetése
utan Lucenkod Viktoria valtotta a vezérigazgatdi pozicioban. Viktoriat 2018 elején nevezték

ki az Auchan Retail Ukraine vezérigazgatojava, akinek elsddleges feladata a markaépités, a
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vasarloi elégedettség és a vallalat pénziigyi teljesitményének javitdsa volt. 2023 tavaszan

vezérigazgatoként tért vissza az Auchan Retail Magyarorszaghoz. (Forbes, 2023)

4.3 A makro kornyezet hatasa az uizleti és HR eredményekre

4.3.1 Gazdasagi kornyezet

Az Auchan Magyarorszag Kft. éves beszamoloit vizsgalva a 2020-ban hazankban megjelent
Covid-19 virusjarvany pozitiv forgalmi eredményeket hozott (6. és 7. abra). A
vilagjarvannyal kapcsolatos veszélyhelyzet kihirdetését kovetd panikszerti felvasarlasi laz

még sosem latott forgalmi cstcsokat dontott a vallalatnal.

Ertékesités netté arbevétele (millio Ft)
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1. abra Az Auchan Magyarorszag Kft értékesitési netto arbevétele 2017-2021 kozott
Forras: e-beszamolo.im.gov.hu-n kozzétett eredmény alapjan sajat szerkesztés
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8. dbra Az Auchan Magyarorszag Kft. mérleg szerinti eredménye 2017-2021 kézott
Forras: e-beszamolo.im.gov.hu-n kozzétett eredmény alapjdan sajat szerkesztés

Az Auchan hipermarketjeinek monumentalis méretei (atlagosan 15-20.000 m?) és hatalmas
aruvalasztéka miatt felértékelddott a vasarlokozonség szamara. Mig orszdgosan jellemzove

valt a boltokban a készlethiany egyes termékekbdl, addig az Auchan legtébb aruhézéban
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folyamatosan biztositani tudta a lakossag ellatasat. A jarvany ideje alatt kotelezévé tett 1,5
méter tavolsagtartast is joval konnyebb volt egy nagy alapteriiletli kiskereskedelmi
egységben biztositani a vasarlokozonség szamara. Az iparag szamara kedvezden hatott az a
korményi intézked¢s is, miszerint az elsé hullam alatt kijarasi korlatozas Iépett életbe 2020.
marcius 27. és 2020. majus 4. kozott, mely aldl az élelmiszervasarlas kivételt képezett.
Ebben az iddszakban a vallalkozasok kozott a szallashely-vendéglatasban miikodo
vallalkozasok bizonyultak a valsag legnagyobb aldozatainak. A kijarasi tilalom ugyanis
kiterjedt erre az iparagra, ami a bevétel drasztikus visszaesésbdl fakaddan tomeges
elbocsajtast vagy felmondast eredményezett. Ez a jelenség szintén a kereskedelemre hatott
pozitivan, hiszen a megnovekedett arukereslet tobblet emberi eréforras igényt generalt az
igények kiszolgalasara, igy a munka nélkiil maradt népesség a kereskedelemben probalt

elhelyezkedni.

A magyarorszagi Auchan legutolsd kozzétett adata szerint 6128 {6t foglalkoztat harom
szervezeti egységben (logisztika, kdzpont, aruhazak). Az elmult 5 év dllomanyi 1étszdmanak

alakulasat és a fluktuacids adatokat a 8. és 9. abra szemlélteti.
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9. abra Az Auchan Magyarorszag Kft. allomanyi létszama
Forras: Vallalati belsé adat alapjan sajat szerkesztés
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10. dbra Az Auchan Magyarorszag Kft. EE elvandorlasanak alakulasa
Forras: Vallalati belsé adat alapjan sajat szerkesztés
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A Covid-19 HR eredményeire gyakorolt hatasat jol szemléltetik a 2020. évi adatok. Mig
2019-ben a vallalat allomanyi 1étszama jelent6s mértékben csokkent az el6z6 évhez képest,
addig 2020-ban kortilbeliil 8%-kal nétt, mig az elvandorlas 16%-kal csokkent. Ezek az
eredmények a kordbban taglalt vilagjarvany hatdsaival magyardzhatok, valamint azzal a
jelenséggel, hogy a kereskedelmi szektor a tarsadalom szamara kedvezOtlen marko
kornyezeti koriilmények ellenére stabil és megbizhaté munkaltatonak bizonyult. 2021-ben a
jarvany miatti intézkedések némileg enyhiiltek, valamint a fennmaradd széllashely-
vendéglatasban miikodd vallalkozasok is alkalmazkodni tudtak a megvaltozott
koriilményekhez és a felvasarlasi 14z is alabbhagyott, ezzel csokkentve a keresletet, igy az

allomanyi létszam is visszacsokkent a virus megjelenését megel6z6 1étszamra.

A KSH adatai szerint (3. tablazat) a 2023-as évben a kiskereskedelmi forgalom volumene
7,8 %-kal csokkent az el6z6 évhez képest a nyersadatok tekintetében, a naptari hatasoktol
megtisztitott adatok szerint pedig 7,9 %-ot. Az éves kumuldlt, naptari hatdsoktol
megtisztitott adatok tekintetében az élelmiszer-kiskereskedelem 4,7 %-ot, a nem-¢lelmiszer-
Kiskereskedelem 6,2 %-ot csokkent, az iizemanyag-kiskereskedelem pedig drasztikus

modon 19,6 %-ot esett vissza. (KSH, 2024)

A kiskereskedelmi lizletek forgalmanak volumenindexei
(az elfzd év azonos idészaka = 100,0)
(%)

Naptarhatastol megtisztitott Kiskereskedele

m dsszesen,
élelmiszer- nem élelmiszer-| iizemanyag- |kiskereskedelem| kiigazitatlan
kiskereskedelem|kiskereskedelem|kiskereskedelem osszesen {nyers) adat
2023. janudr 95,2 98,7 90 95,6 96.1
februar 91,4 911 84,8 90,2 90,2
marcius 89,4 91,2 70,5 86,8 a7.4
aprilis 911 89,3 T 87,3 86,4
majus 92,7 89,1 74 ar.7 87,3
jdnius 952 957 75,9 91,8 922
Jalius 959 94.5 79.5 92.4 92.3
augusztus 96 94 8 81,9 929 93
szeptember T 92,5 g0 92.6 92,2
oktdber 98,1 949 789 935 935
navember 99.4 96,1 78.6 94.6 94.6
december 1013 97 1037 99,8 99
2023. januar—december 95,3 93.8 80.4 921 92,2

3. tablazat A kiskereskedelmi iizletek forgalmanak volumenindexei
Forras: KSH
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Ez a gazdasagi koriilmény komoly hatdssal volt az iizleti eredményekre. A forgalmi
visszaesés minden szektort érintett, az aruhazakban a darabszam eladasok csokkentek, amely
a HR-t a humanerd6forras optimalizalasara kényszeritette, tobb telephelyen is felvételi stopot
hirdettek és a két kabinos benzinkutaknal csak az egyiket nyitottak meg a vasarlok szdmara.
A bérkoltségen az onkiszolgdlo kutak telepitésével csokkentett a vallalat, amely minden

benzinkuton kialakitésra vagy kibdvitésre keriilt.
4.3.2 Technolodgiai kérnyezet

Az 1j koriilmények egyik legnagyobb kihivdsa az ipardgban a digitalizacio irant fellépd
megkeriilhetetlen igény volt, amely gyors reakciot igényelt. Egyrészt az agazatban a
digitalizacio két f0 tendencidja figyelhetdé meg. Az egyik az e-kereskedelem, a masik pedig
a "hagyomanyos" bolti kiskereskedelmi munkafolyamatok automatizalasa. A Covid-19
jarvany az e-kereskedelemre is hatassal van. A GKI Digital kutatasa szerint a jarvany els6
hullamanak kezdetén t6bb mint 50.000 0j vasarlo 1épett be a magyar online kiskereskedelmi
piacra, igy a feln6tt lakossag korében az aktiv online vasarlok szama 3,35 millidra nétt. A
boviilés mértékét mutatja, hogy az j belépék szama 2019-ben nyolc honap alatt annyit nétt,
mig a jarvany Kkitorése utdn mindossze masfél honappal. (Kiss, 2022) Masrészt a
munkavallalokat érint6 €s ebben a populacioban jelentkezé home office igény kielégitése is
fontossa valt, amely egy ujabb HR kihivést jelentett. Az online térbe vald integralodas
megfeleld eszkdzoket és az egyes munkafolyamatok atszervezését jelentette. Meg kellett
teremteni a home office feltételeit, valamint azon dolgozdk szdmara, akiknek munkakdriik
nem teszi lehetové az otthoni munkavégzést (pl. fizikai munkakorokben), a minél
biztonsagosabb koriilményeket és feltételeket kellett biztositania az Auchannak. A Covid-
19 vildgjarvany miatti veszélyhelyzet megsziinésének idOpontja 2022. jinius 1. napjan

kovetkezett be.

A technoldgia fejlddésével minden cégnek 1épést kell tartania a versenyképesség megdrzése
érdekében. Jeleniink leginnovativ technologiai fejlesztése az IA, azaz a mesterséges
intelligencia, amelynek birtokdban a vallalatok komoly versenyelOnyt szerezhetnek,
azonban azt is fontos megjegyezni, hogy jelenleg ennek koltsége igen jelentds. Innovativ
eszkozként a HRM-ben a mesterséges intelligencia alkalmazasa nemcsak leegyszertsiti az
emberi eréforrasok munkafolyamatdt, hanem maximalizélja az eréforrdsokat. Ennek
eredményeként a vallalat miikodése hatékonyabb ¢és versenyképesebb lesz a gyorsan valtozé

izleti kdrnyezetben. Sokoldalusagéaval a mesterséges intelligencia forradalmasitja az emberi
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er6forras-gazdalkodast szerte a vilagon. Végiil is olyan kiilonféle technoldgidkat tartalmaz,
mint példaul az Al-alapti HR-szoftver, a chatbotok vagy a chat GPT. Ezek az eszkozok
szamos teriileten segithetik a HR-eseket, a dokumentumkezeléstél a kilépési folyamatokig.
Az automatizalas mellett megkonnyitik a stratégiai gondolkodast €s a dontéshozatalt, 1d6t és

pénzt takaritanak meg, mikozben novelik az alkalmazottak elkotelezettségét.

A mesterséges intelligencia hasznalata felgyorsitja a felvételi folyamatot azaltal, hogy gépi
tanulast és algoritmusokat hasznal a jeloltek adatainak gyors €s pontos elemzésére, valamint
a megfeleld képességekkel rendelkezd potencidlis jeloltek kivéalasztdsara a szerepkorre.
Automatizalja és javitsa a sziirési folyamatot az Onéletrajzok attekintésével, mikozben
minimalizélja a torzitas és a hiba lehetdségét. Ezenkiviil az MI segithet a munkaerd-

sziikségletek elemzésében €s a munkakori leirdsok elkészitésében.

A chatbotok segitenek végig vezetni az alkalmazottakat az onboarding folyamatdban.
Megvalaszoljak  kérdéseiket, tdjékoztatast adnak, emlékeztetik Oket a fontos
dokumentumokra, ezzel csokkentve az iddigényes feladatokat. Az automatizalt folyamatok
felgyorsitjak a bevezetési folyamatot, igy a HR-szakemberek jobban 0sszpontosithatnak az
emberi interakcidkra ¢€s a stratégiai feladatokra. Az MI abban is segithet, hogy novelje az
elkotelezettséget és az alkalmazottak megtartasat azaltal, hogy személyre szabott belépési

¢lményt biztosit minden U alkalmazott szdmara az egyedi igényeik alapjan.

A vildgos teljesitménymenedzsment rendszer segit Osszehangolni az alkalmazottak
hatékonysagat a vallalat céljaival. A mesterséges intelligencia fontos szerepet jatszik ebben,
mivel segit valdés idében kovetni a célpontokat, felgyorsitva a hagyoményos értékelési
folyamatot. A részletes és mérhetd célok kitlizésével az alkalmazottak teljesitményének
elfogultsag nélkiili 6sszehasonlitdsa segit az alul teljesitd alkalmazottak termelékenységének

a szervezeti célokhoz valo igazitasaban.

A mesterséges intelligencia hasznalata forradalmasitja a HR tanulasi és fejlesztési
folyamatat. Lehetévé teszi, hogy megtaldlja a legmegfelelobbet az alkalmazottak
teljesitményének elemzésével, tajékoztatast ad a készségek hidnyossagardl és javaslatokat
tesz a fejlesztendd teriiletekre. Az egyéni igényekre és preferencidkra szabott fejlesztési

tartalmak és stratégiak segitik az alkalmazottakat a gyors €s hatékony fejlédésben.
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4.3.3 Politikai kérnyezet

Eppen, hogy fellélegezhetett volna a gazdasag és a tarsadalom a vilagjarvany enyhiilését
kovetden, 2022. majus 25-én ujabb veszélyhelyzet 1épett ¢letbe, amely a Magyarorszag
szomszédsagaban kitort haborti miatt keriilt hatdlyba. Az Auchan eredményeit negativan
leginkabb az ¢lelmiszereket €s benzint érintd hatdsagi ar bevezetése, valamint az energia
megndvekedett vilagpiaci ara befolyasolta. Ez hatassal volt a munkavéllalokra is, ugyanis az
eredmények utdn jar6 extra juttatdsokat nem tudta a vallalat résziikre érvényesiteni. A
megndvekedett vilagpiaci energiadrak a lakossagot, igy a mi munkavallaldinkat is érintette.
2022-ben a gazarak megnovekedése a flitési szezonra, valamint a megndvekedett villamos
energia arak nyomast gyakoroltak a munkaltatokra, hogy enyhitsék munkavallal6ik anyagi
terheit valamilyen kompenzacios formaban. Az Auchan a dolgozoi vasarlasi kedvezmény
mértékét, valamint a munkaba jaras tdmogatasat novelve gondoskodott munkavallal6irol

ebben a szdmara is nehéz gazdasagi helyzetben.

A kormany 2021. szén vezette be elészor az élelmiszerar-stop rendeletet, amely 2023.
augusztus 1-ig tartott. Az intézkedés célja az egyes alapvetd élelmiszerek eladasi arainak
rogzitése volt, mellyel a kormany a lakossagot kivanta megvédeni az egyre jobban elszallo
inflaciotol. Gazdasagi szempontbdl az ilyen arszabalyozas rendkiviili mértékben torzitja a
piacot, igy tobbszor készlethianyhoz vezetett, valamint versenyhatranyba hozta a kisebb
tizleteket. Az arszabdlyozasnak hosszutavu hatasa oda vezetett, hogy a kiskereskedelmi
egység a tobbi arucikkiik aremelésével kivantdk a veszteséget csokkenteni, ami tovabb
novelte az aruinflaciot. A KSH adatai szerint a fogyasztoi arak 2022-ben 14,5%-kal néttek,
amelyen beliil is a legnagyobb mértékben az élelmiszerek dragultak 26,0%-kal. A haztartasi
energia ara 21,7, a tartds fogyasztasi cikkeké 12,2, az egyéb cikkeké 12,0, a szeszes italok,
dohanyaruké 9,9, a szolgaltatasoké 7,1, a ruhazkodasi cikkeké 5,5%-kal emelkedett az el6z6
évhez képest. (KSH, 2023)

Az ¢€lelmiszerar-stop kihivas elé allitotta a HR-t is, mivel a kormany altal meghatarozott napi
mennyiség biztositasa az eladotérben az arufeltoltok feladata volt, akik szaméra folyamatos
képzéseket kellett szervezni és a munkaszervezés atalakitisa is sziikségessé valt. A
termékmennyiségi korlatozas kozvetleniil a huspultot és kasszakat érintette €s minden itt
dolgoz6 munkatarsat folyamatosan tajékoztatni kellett az aktualis szabalyozasrol, ami egy

hatékony belsé kommunikacio kialakitasat kovetelte meg.
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A kormany 2022-ben kiskereskedelmi kiilonadot vetett ki az iparadg szerepldire, amelyet

extraprofit-ado néven is ismerhetiink. 2023-ban ennek a mértéke az alabbiak szerint alakult:

- 500 millio forint netté bevételig nem kell adot fizetni

- 500 milli¢ forint és 30 milliard forint kozott a korabbi 0,1 szazalék helyett 0,15
szazalék a kulcs,

- 30 milliard forint és 100 milliard forint k6zott a kordbbi 0,4 szazalék helyett 1
szazalékot kell fizetni,

- 100 millidrd forint felett pedig 2,7 szazalék (januarban 2,5) helyett idén 4,1,

szazalékot kell befizetniiik a cégeknek.

Ez a kormanyrendelet az 4gazat szerepldinek 1ényeges terhet jelent. Ezen intézkedések
komoly szerepet jatszottak abban, hogy az Auchan Magyarorszag Kft. negativ
eredményekkel kiizd.

4.3.4 Tarsadalmi kérnyezet

A hazai munkaerdpiac munkaerdhianya egyre komolyabb problémat jelent a kereskedelmi
szektor szdmara. Az ipardg egészére jellemzd, hogy nem szamit népszerii szakmanak az
adottsdgai és munkakoriilményei miatt. A kereskedelmi munka nem vonz6é a modern
munkavallalok szamadra, tobbek kozott azért, mert a nettd jovedelem alacsonynak szamit,
nem ritka, hogy 10-12 6rat kell dolgozni a mindennapos hosszl nyitvatartasi id miatt, kevés

a szabad hétvége, a munkarend kiszamithatatlan, és a munkakoriillmények altalaban rosszak.

A KSH legfrissebb kutatisa szerint 2022 novemberében a munkanélkiiliek szama 187.000
6 volt, a munkanélkiiliségi rata pedig 3,8%. (KSH, 2023) Ez a foglalkoztatottsagi novekedés
azonban sulyos munkaerdhidnyhoz vezetett, ami soha nem latott kihivasok elé allit szdmos
vallalatot és vallalkozast a gyartasi, termelési, logisztikai és kereskedelmi dgazatokban. Ezek
a munkaerdpiaci folyamatok mostanra eljutottak arra a pontra, hogy a vallalatok még
nagyobb erdfeszitéseket hajlandéak mozgositani a képzetlen €s motivalatlan magyar
munkavallalok megtartasa érdekében. Azoknak a véllalatoknak, ahol az indiai vagy filippino
munkavallalok nem jelentenek opcidt fizikai munkara, a magyar kinalati szegmens also
rétegében elhelyezkedd munkaerd értékesebb. Ugyanakkor latni kell, hogy ennek a
csoportnak a tagjai koziil sokan annyira képzetlenek, hogy irni-olvasni is alig tudnak.
(Ambrus, 2023)
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A KSH adatai szerint 2022-ben 26 500 magyar allampolgar vandorolt ki, ez majdnem 5 000
fovel tobb, mint 2021-ben, utoljara 2017-ben volt ennél magasabb. Ez megforditja a 2021-
es pozitiv tendenciat, amikor tobben tértek vissza Magyarorszagra, mint ahdnyan tavoztak.
Hangstlyozni kell, hogy a nemzetk$zi migraciot meglehetdsen nehéz mérni, igy a vonatkozé
statisztikdk nem biztos, hogy teljesen megbizhatoak. Egyrészt szinte lehetetlen mérni az EU-
n beliili migraciot, a KSH statisztikajaban kivandorloként példaul csak azok szerepelnek,
akik ténylegesen vagy legalabb 12 honapra tervezik elhagyni az orszagot. Ezen tilmenden a
Beliigyminisztérium lakcimnyilvantartdsa és a Nemzeti Egészségbiztositasi Alapkezeld
(NEAK) TAJ-szamok nyilvantartasa szolgal erre a célra. Vagyis azok nem szerepelnek

ebben a statisztikaban, akik hivatalosan nem jelentették be kivandorlasukat a magyar

hat6sagoknak.
Megnevezés 2010 2011\2012\2013 2016 2017‘2018 2019
Bevandorld
Kiilfldén 3 9 8| 17| 17 13| 10| 10| 10 8 s| 14
sziiletett 60| 061| 168| 364| 221| 747| 600| 711| 224| 112| 581| 819| 487
Magyarorszagon
sziiletett 1 2 4 9| 11| 14| 16| 20| 23| 23| 23| 22| 24
visszavéandorlé 575| 443| 194| 354| 356| 810| 215| 906| 401| 172| 104| 583| 147
sszesen 1 5| 13| 17| 28| 32| 29| 31| 33| 33| 31| 31| 38
635| 504 | 362| 718| 577 | 557 | 815| 617 | 625| 284 | 685| 402| 634
Kivandorld 71 12 12| 21| 31| 32| 29| 26| 23| 21| 19| 21| 28
318| 413| 964| 580| 385| 852| 425| 957| 808| 900| 322| 730| 825

11. abra Magyar allampolgarok vandorlasanak osszefoglalo adatai (Forras: KSH,
https://www.ksh.hu/stadat_files/nep/hu/nep0030.html)

Az Auchan a hianyz6 munkaer6t kénytelen kiils6 szolgaltatok bevonasaval potolni, valamint
egyre inkabb teret nyer a kiilfoldiek, valamint a harmadik orszédgbeli munkavéllalok

foglalkoztatasa.

4.4 Mikrokornyezetelemzés - Porter 6ttényezos modell

A makro-kdrnyezet elemzés utan, sor keriil a mikrokdrnyezetelemzésre Porter 6ttényezds
modellje alapjan. Az elemzést a vallalat vezetése és az adott témaval foglalkozo
alkalmazottak altal elmondott informacidk, a sajat megfigyeléseim €s az interneten talalhatéd

informaciok alapjan készitettem el.
4.4.1 Lehetséges uj belépok

A lehetséges 1) belépdk helyzetének vizsgalatat a belépési és kilépési korlatok alapjan
készitem el. A korlatok nagysaga szabja meg, hogy mennyire nehéz az adott piacra valod

bejutés.
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Belépési korlatok

e Gazdasagos sorozatnagysag: Egy 0j belépd szamara az allando magas koltségek és

a sziikiilo piac miatt a gazdasagi sorozatnagysag ebben a szegmensben olyan magas,
amely nehezen elérhet6. Az 0j beléponek gondoskodnia kell tobbek kozott az
arukészletr6l, amit sokszor a nagy formatumok is hitelbél finansziroznak; a
logisztikarol; az informatikai hattérbazisrol, valamint megfelelé6 marketing
tevékenységrol. Ekkora befektetés vallalasa lassu megtériilést vagy teljes bukast
idéz el6. A kereskedelmi szektorban a munkaeréhiannyal és a bérversennyel is meg
kell kiizdenie az uj belépdnek.

o Termék megkiilonboztetés: A kiskereskedelemben a napi fogyasztasi cikkek ardban

hatalmas a verseny, ezen kivill a termékvalaszték nagysaga is fontos. Az 1j
beléponek ez komoly korlatot jelent, hiszen a szallitok alkupozicidja a piac nagyobb
szerepldinél kisebb, mint egy 0 belépdnél, igy az ar versennyel nagyon nehéz
felvenni a harcot. Az Auchan rendelkezik sajat markas termékekkel, amelyeket
széleskorben ismernek ¢és kedvelnek a vasarlok, igy ez komoly versenyeldnyt jelent,
amelyet az Uj belépd csak sajat termekek gyartasaval €s annak széleskori
megismertetésével tud lekiizdeni, amely komoly termékfejlesztési ¢és
marketingkoltséggel jar. A HR nagy energiat fektet a munkatarsak képzésébe, ahol
a sajat markas termékek tulajdonsagait ismerteti meg, igy biztositja a Szakmai
felkésziiltséget €s nyeri el a vasarlok bizalmat.

o Tokesziikséglet: Az 10j belépdnek hatalmas pénzforrasra van sziiksége, hogy

belépjen, hiszen versenyképesnek kell lennie a mar bent 1évd vallalatokkal
szemben, ¢és rekldmkampanyra, fejlesztésekre is hatalmas pénzosszegeket kell
aldoznia, hogy a vevdket magéhoz vonzza. A piacra 1épést komoly tervezés elézi
meg, amelyhez humantdke is sziikkség van és egy-egy szakember bérkdltsége is
meghatarozo részét képezi a tOkesziikségletnek.

o Attérési koltség: Ez a korlat egyszeri koltség, amelyet a vasarlonak kell megfizetnie,

ha valamely szerepl6 termékérdl egy masikéra all at. A kiskereskedelemben ez nem
szamottevo koltség.

e Forgalmazasi csatorndkhoz val6 hozzéjutas: Az 01j belépdnek meg kell oldania azt

a problémat, hogy a szolgaltatasat forgalmazni tudja. Az 0j belépdnek meg kell
gy6znie a fogyasztokat arrdl, hogy fogadjak szolgéltatdsat, ami arengedménnyel,

ko6z6s hirdetési hozzajarulassal stb. jar, és ez csokkenti a nyereséget.
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o  Mcérettdl fiiggetlen koltséghatrany: A mar piacon 1évé vallalatoknak nagy eldnye
van, hiszen mar kialakult egy sajatos kereskedelmi politikajuk, és tapasztalati
elényeik vannak a kereskedelemmel kapcsolatban, esetleg olcsobban tudnak
terméket beszerezni. Egy 0j belépd lehet akarmilyen nagy, és rendelkezhet hatalmas
tokével, de a tapasztalatok megszerzéséhez idore van sziiksége, €s ezért hatranyban
van a mar bent 1évokkel szemben. Egy 1 piaci szerepld hatranybdl indul abbdl a
szempontbol is, hogy az allaskeresdk szdmara fontos szempont a megbizhatd, stabil
vallalati hattér, amit nem tud biztositani. Ezaltal a megfeleld munkaerd felvétele
hosszabb lehet, amely koltséges, valamint bérben is versenyképesnek kell lennie.

o Kormény politikdja: A kormény politikaja is jelentds belépési korlatnak szémit,

hiszen kiilonb6z6 elbirasoknak kell megfelelnie, amelyet a kormany szabalyoz,
illetve jelenleg is plaza stop van érvényben, ami a nagy formatumu nyitasokat
ellehetetleniti. Tovabba a torvényi megfeleléség is alapfeltétel, ahol a
foglalkoztatasi szabalyozast a Munka Torvénykonyve tartalmazza. Ennek
megfelelden kell olyan munkaiigyi dokumentumokat létrehozni a hatélyos
torvényeknek megfeleléen, mint a munkaszerzédés, munkakari leirés, tdjékoztato,

GDPR ¢és adatkezelési szabalyzat.

4.4.2 Kilépési korlatok:

A kereskedelmi iparagbol vald gazdasagos kivonulast a magas kilépési koltségek teszik
lehetetlenné. A berendezések, digitalis megoldasok specialisan ezen a teriileten
hasznosithatoak, a legtobb iparag szamadra értéktelenek, hasznalhatatlanok. Legtobbjiik csak
a versenytarsak korében értékesithetd. A rendkiviil magas arukészletet ilyen mennyiségben

csak a beszallitok tudjak visszavenni, vagy alacsony aron a versenytarsak.

Fontos szempont a meglévd humanerdforrds allomanyanak koltsége, ugyanis egy cég
jogutdd nélkiilli megsziinése vagy kivonuldsa az orszdgbol kotelezové teszi a
munkavallaloinak végkielégitését, amely tobb havi munkabér kifizetését feltételezi a

munkavallalok egy részénél.

Osszességében ugy gondolom, hogy az 11j belépdk szdmdra nagy kockazat az iparba 1épés.
Nagy tékére van sziikség és kimagaslo marketing tevékenységre. A jovOoben tigy gondolom,

az 1j belépok szamara még nehezebb lesz a sikeres mitkddés, mivel a technologia folyamatos

48



fejlodésével egyszerre kell az online térben és a fizikai iizletekben jelen lenni,

versenypoziciot fenntartani.

Amennyiben a vallalat 6sszefog a versenytarsakkal és felosztjak a piacot (kiilondsen a lakott
tertiletek tizletek altali lefedettségét) maguk kozott, az j belépdk szamara nem jut lehetdség

a hidny tertiletek feltoltésére, igy nem éri meg nekik belépni az adott piacra.
4.4.3 Helyettesit6 termékek/szolgaltatasok

Az Auchan Magyarorszag Kft. esetében a kiskereskedelmi szolgéltatas helyettesithetd akar
helyi kozértek, termeldi piacok, akar webaruhazak, online értékesitok (pl. kifli.hu) altal. A
vallalatndl azonban elérhetéek olyan szolgaltatasok, amelyek mas kiskereskedelmi
egységekhez képest elonyt jelentenek. Ilyen a sajat hentespult, csemegepult, halpult,
vevoszolgalat és miiszaki szakeladok. Az Auchan iizleti koncepcidja, hogy hipermarketjein
beliil butiksor kertilt kialakitasra, ahol a legkiilonbdz6bb szolgaltatasok vehetdk igénybe,
mint a fodraszat, fast fashion {izletek, éttermek ¢€s kdvézok. Ezzel a koncepcioval a legtobb
versenytars nem rendelkezik és egy 0j belépd szamara a jelenleg érvényben 1évd plaza-stop
miatt nem elérhetd ez a formatuma miikodés. A vallalat igyekszik megkiilonboztetni magat
azzal is, hogy nagy energiat fordit az atlagon feliili vasarlofogadasra a munkavallalok
korében és ennek érdekében a HR teriilet folyamatos vasarlofogadas képzéssel késziti fel

Oket a legkiilonboz6bb vasarloi helyzetekre.
4.4.4 Vevok alkupozicidja

Az vallalat sajat felmérést készitett, amely beazonositja a vasarloi kzonségét. Az eredmény
szerint legnagyobb ardnyban a 35-60 év kozotti, kiskorti gyermekkel rendelkezd, csaladi
hazban él16, az atlagnal magasabb jovedelemmel rendelkezé személyek latogatjak, akik
inkdbb hétvégén, autdval érkeznek vasarolni havonta atlagosan 2,5 alkalommal és
elsésorban tejterméket, felvagottat és pékarut vasarolnak. A kimutatasban el6keld helyen
szerepel azon vésarlok aranya, akik az Auchan sajat markas termékeit valasztjak a
vasarlasaik soran. Mivel egy adott termékhez ragaszkodnak, amely mas kiskereskedelmi
egységben nem elérhetd, ezért a vevo alkupozicidja alacsony. Az is kiemelendd, hogy az
atlagnal magasabb jovedelemmel rendelkezd csalddok a f6 vésarloerd, akik prémium
termékeket vasarolnak, amely az Auchan polcain széles kindlattal rendelkeznek a

versenytarsakhoz képest.
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A vasarlok szempontjabdl a felmérések szerint kulcsfontossagu a keresett termékek
elérhetésége a polcokon, amely legnagyobb részt a rendelkezésre allo arufeltoltd
személyzettol fliigg. Ennek biztositasa a HR feladata, ahol fontos szempont a mindségi
munkaerd biztositasa, amellyel elkeriilhet6 a termékek ,,félretdltése”, valamint gyorsasaggal

biztosithat6 a termékek elérhetdségének biztositasa.

A vasarlok azonban rendkiviil érzékenyen reagalnak akar egy tizlet atrendezésére vagy egy
arvaltozasra is. A vasarlok szamara boltvalasztd tényezd az altala megvasarolni kivant
alaptermék 4ra, a bevasarlasi id6 hossza, a termékvalaszték, az akcidk, igy a

kiskereskedelem is fiigg a vevoktol.
4.4.5 Szallitok alkupozicidja

Szallitoknak azokat a vallalatokat tekintjiik, melyek a sziikséges termékeket, berendezéseket
stb. biztositjak az ipardg szamara. Két nagyobb csoportba soroltam a legfébb beszallitokat:

termékeket szallitok és a berendezéseket szallitd cégek.

Termékeket szallitd cégek:

- Unilever, Cerbona, Pick, Bonduelle Kft, Hajdltej, MiZo-Baranyatej Rt, Pepsi,
Dreher Sorgyarak, Hilltop Neszmély Boraszati Rt, helyi kistermeldk stb.

Berendezéseket szallitd cégek:

- Koxka, Regal Modul Kft, Zebra stb.

Esetemben a két csoport azonos szallitoi alkupozicidval rendelkezik, igy nem vizsgaltam

kiilon minden pontnal 6ket, csak azoknal, ahol kisebb eltérést talaltam.

A. Az iparagat kevés vallalat uralja, és erésebben koncentralt, mint az az ipardg,

amelynek eladja termékeit”

Ebben az esetben tobb vallalat uralja a mi iparagunkat, mint a beszallitokét ezért

crer

B. | Nem kell tartani attdol, hogy helyettesité termékeket akarnak értékesiteni az

iparagnak’
Még az erds és hatalmas szallitok alkupozicidja is gyengiilhet, ha helyettesitd
termékekkel versenyeznek. Ebben az esetben, mivel sok a helyettesitd termék a

crer

C. Az ipardg nem jelentos fogyasztoja a szallitoi csoportnak”™
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Amikor a szallitok szamos iparagnak adnak el, és egy adott ipardg nem képviseli
az értékesités jelentds részét, a szallitok igen jo helyzetben vannak hatalmuk
érvényesitése terén. Ebben az esetben ez a szempont nem fontos tényezd, mivel
az iparag jelentds részét adja a szallitdé rendeléseinek, illetve rendszeres a
vasarlas. A berendezések tekintetében mar kicsit mas a helyzet, a
kiskereskedelemben hasznalt eszk6zok, berendezések az iparagra vannak szabva,
ebben a helyzetben a szallito alkupozicidja erésodik.

. A szallitok terméke a vevok tevékenységenek fontos alkotorésze”

Szallitok szamara nem elényds, hogy sok vallalat van a piacon és a vevok
szamara a legtobb beszallité terméke helyettesithetd, azonban fontosnak tartom
kiemelni, hogy bizonyos termékek tekintetében a végfogyasztok markahiiek,
gondoljuk csak a Coca Cola vs Pepsi jelenségre, ahol az egyik szallito kiesése
komoly gondot jelenthet, hiszen az egyik marka mellett elkételez6dott vasarld
nem fogja megvenni a masik marka helyettesité termékét.

. A szallitok rendelkeznek megkiilonboztetett termékekkel és a beépitett attérési

koltseg jelentds”

A termékek megkiilonboztetése vagy a vevoknél jelentkezd attérési koltség
csOkkenti a vevOknek azt a lehetdségét, hogy szallitoikat kijatsszak egymas ellen.
Forditott a hatas, ha a szallitok kénytelenek attérési koltségekkel szembenézni.

., A szallitok az eldre lepd integraldssal hihetden tudnak fenyegetni”

Ez lehetséges fenyegetés lehet amennyiben a szallitdo cég ndvekedni szeretne,
mivel a termékek nagy részével rendelkeznek, illetve szakképzett
alkalmazottakkal igy a gyartdsi folyamat megteremtése lenne sziikséges 1épés

még. (Porter, 2006, old.: 114)

Ugy gondolom, hogy a szallitoknak a fent emlitett szempontok alapjan 6sszességében nem

tul erés az alkupozicidja. Nagymértékben vasarolunk a cégektdl, sok esetben az altalunk

vasarolt termékek mellett, mast, mas iparagba nem értékesitenek. A vallalat szdmara nem

nélkiilozhetetlenek ezek a termékek, ez Osszességében sokat gyengit a szallitok

crer

nem tudja idében vagy a megfeleld mennyiségben szallitani a terméket. Ennek kiszlirésére

a vallalat egyre tobb terméket és berendezést probal mas szallitoktol beszerezni. A legutobbi

ilyen nagy berendezés gyartod beszallitd valtas az aruhazak hiitdberendezéseinek cseréjénél

tortént. Fontos a stabil kapcsolat fenntartasa, hiszen az esetleges konfliktusok szallitdsok
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kiesésével jarhat, ezaltal lancreakcié indul be, a vevok kiszolgalasa sériil, amely

vasarlovesztést eredményezhet.

A HR megoldasokat szallitd partnerek, példaul a kiilonbozd szervezetfejleszté cégek,
csapatépitd/rendezvényszervezd vallalkozasok, HR szoftvert szallitok és a munkaerd
kolesonzd/kozvetitd cégek. Mivel alapvetden szolgaltatast tdmogatd szallitokrol van szo,
ezért nem specifikus megoldédsokat biztositanak €s a piac telitettnek mondhatd, igy alacsony

alkupozicioval rendelkeznek.
4.4.6 Agazati versenytarsak elemzése

Az Auchan Magyarorszdg Kft. versenytdrsai azok a cégek, amelyek szintén
kiskereskedelemmel foglalkoznak. A legjelentdsebb harom cég bemutatasaval folytatom. A

piaci verseny f6 meghatarozé eszkozei az ar, a hirnév és a tapasztalat.

A Lidl és Aldi az Auchan legfobb konkurenciai, a piacon éket nevettiik hard discontoknak,

6 erdsségeik az ar, mindség, feltdltottség €s az elérhetdség.

Lidl Eurépa egyik vezetd diszkont lanca, amelynek kozpontja Neckarsulmban talalhato. 11
200 tizlettel és tobb mint 200 logisztikai kdzponttal rendelkezik 31 orszagban (2021.
marcius). Vildgszerte tobb mint 310 000 alkalmazottja van. A Lidl a Schwarz Gruppe
leanyvallalata, de a csoporthoz tartozik a Kaufland szupermarketlanc is. A Lidl 2004-ben
kezdte meg miikodését Magyarorszdgon, és lendiiletes novekedésének kdszonhetden a
kiskereskedelmi agazat egyik meghatarozo szerepldjévé valt. A cég 2004-ben nyitotta meg
elsO logisztikai kdzpontjat €s 12 tizletét Magyarorszagon. 2021 marciusaban 187 iizlettel és
3 logisztikai kézponttal rendelkezik, és egy negyedik logisztikai kozpont is épiil (a tervek
szerint 2021 novemberében késziil el). (Wikipedia, 2023)

Az Aldi két német, csaladi tulajdonti kereskedelmi vallalat k6z6sen hasznalt markaja,
melyeknek egyiittesen tobb mint 10 ezer druhdza van kozel 20 orszagban, €s a becsiilt
bevételiik egylittesen meghaladja az 50 milliard eur6t. Az é4ruhdzlancot Karl és Theo
Albrecht testvérek alapitottak 1946-ban, amikor atvették édesanyjuk esseni boltjat. Az Aldi
az Aldi SUD vallalatcsoport tagja. A véllalatcsoport a vildg szamos orszagaban rendelkezik
jogilag 06nalld fiokteleppel. Az Aldi piacvezeté élelmiszer kiskereskedelmi marka.
Magyarorszagon 2008 6ta van jelen a piacon, jelenleg tobb mint 160 iizlettel, és a vallalat

folyamatosan tovabb terjeszkedik. (aldi.hu, 2023)
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A Tesco céget 1919-ben Jack Cohen alapitotta. Az elsé Tesco aruhdz 1929-ben nyilt Burnt
Oakban (London). A céget 1947. december 23-atol jegyzik a londoni tézsdén. Az
els6 szupermarket 1956-ban nyilt, Maldonban. A Tesco 1994-ben jelent
meg Magyarorszagon, amikor felvasarolta a Global bolthalozatat. Ez a cég Magyarorszag
északnyugati részén, fdleg Gyor-Moson-Sopron megyében volt elterjedt ¢és kisebb
tizleteket (S-market), valamint néhany szupermarketet iizemeltetett. A Tesco még 1994-ben
megnyitotta az elsd, 6nallo szupermarketét Szombathelyen, az Oladi lakotelepen. Kétéves
bevezetd idOszak utan 1996 novemberében nyitotta elsé hipermarketét a budapesti Polus
Centerben.

1997-re elkésziilt a masodik févarosi hipermarket (a Fogarasi tton), majd 1998-ban
megkezdddott az orszagos terjeszkedés. A Tesco a masodik legnagyobb brit befektetd és
munkaadé Magyarorszagon, tobb mint 24 000 embernek ad munkat. (Wikipedia, 2022)
Formatumat tekintve 6 az egyetlen versenytars, aki alapteriiletét tekintve, az Auchanhoz
hasonldéan hipermarketként funkciondl, azonban ezt a formatumot a Tesco hazankban

elkezdte atformalni és az alapteriiletét csokkenteni a rentabilitas érdekében.

A 2022-es forgalmi adatokat vizsgalva (11. abra) a hard diszkontok — az Aldi, illetve a Lidl
— inflaci6 feletti forgalomnovekedést tudtak kimutatni. A Lidl 30, az Aldi 33 %-kal novelte
éves nettd arbevételét — bar ezt azzal magyarazzak, hogy az élelmiszerarak az ¢ tizleti
éviikben még a forgalmi adataiknal is jobban novekedtek. Nem szabad azonban elfelejteni,
hogy ezek a tarsasagok nem csak és kizarolag élelmiszert, hanem iparcikket is forgalmaznak.
A ket cég a forgalomndvekedéssel ellentétben veszitett a profitjabol, az Aldi 2,5 milliard
forintot, a Lidl tobb mint nyolcat. E16bbi 5,9 milliard forint nyereséggel fordult a 2023-as
pénziigyi évre, az utdbbi 25,2 millidrddal. Mindkét cég addzas utani nyeresége abszolut

értékben is tetemes, vagyis ki lehet jelenteni, hogy a 2022-es év az 6vék volt.

Forgalmi adatok
(2022, milliard forint)

Cégnév Nett6 arbevétel Addzott eredmény Forgalomvaltozas
Auchan 353,9 -1,7 0%

Aldi 417,1 5,9 33%

Lidl 971,8 25,2 30%
Tesco 720,3 19,6 15,5%
Penny 403,7 -0,15 10%

Spar 765,1 -13,1 15,5%

4. tablazat 2022 évi forgalmi adatok a kiskereskedelemben,
Forras: Magyar Nemzet — gytijtés alapjan sajat szerkesztés
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Az Auchan Magyarorszag Kft. volt az egyetlen cég, amely sem nyereséget — 1,7 milliard
forint volt vesztesége, — sem forgalomnovekedést nem mutatott fel, ami nem is elsdsorban a

vallalati adatok, hanem sokkal inkébb a fogyasztdi szokdsok megvaltozasa miatt aggaszto.

Osszegezve ugy gondolom, hogy az Auchan Magyarorszag Kft. a versenytéarsaival szemben
nem ¢élvez jelentds elényt, amelynek a legfobb oka az utobbi években torténi fogyasztoi
magatartas atalakulasa, amellyel nem tartott 1épést a vallalat. Az offline fogyasztok mar
inkabb a gyors vasarlast részesitik elényben, a hozzajuk legkozelebb esé diszkontot
valasztjak és inkabb napi vasarlast végeznek. Ezzel szemben az Auchan monumentéalis
hipermarketjeiben az atlag bevasarlasi idé 35-45 perc kdzé tehetd és tovabbra is jellemz6 a
peremteriileteken vald elérhetdsége, ahova csak autoval vagy tomegkozlekedéssel lehet
lejutni. Az online vasarlok szamara mar elérheté az Auchan hazhozszallitasi szolgaltatasa is,
am belsé mérések alapjan a felhaszndlok nincsenek megelégedve a mindségével (hidnyzo
termékek a megrendelthez képest, nem megfeleld termékmindség az érzékeny, hiitott
termékek esetében, frissességi probléma a zoldségek és gylimolesok esetében. A jovoben a
versenytarsak korében elokelébb poziciot véleményem szerint akkor tudna élvezni az
Auchan, ha a boltjait szupermarket formatumokban bdvitené és egy piacképes online

kiszolgalasi rendszert hozna létre.

Az Auchan jelentds versenyhatranyban van a munkabérekben az Aldi és Lidl cégekkel
szemben, azonban a Sparral és a Tescoval szemben 2024-ben sikeriilt felzarkoznia a 12,5 és
21,3% kozotti béremelésével. Ez azonban tovabbra is kihivast jelent a munkaerd
megtartasdban és az Gjak bevonzasadban egyarant. Az Auchan 2024. januar 1. 6ta bruttd
360.000 Ft kezddbért biztosit a bolti munkatars pozicidban, amelyet 3 honap probaidd utdn
380.000 Ft-ra emelkedik, ezzel azonos idészakban a Spar 365.000 Ft-ot, a Tesco 360.000
Ft-ot, az Aldi 482.000 Ft-ot, a Lidl 452.000 Ft-ot biztosit az azonos pozicidban dolgozok

szamara.
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5 A HR és iizleti stratégia kapcsolatanak vizsgalata a vallalatnal

5.1 A Auchan Magyarorszag Kft iizleti és HR stratégiaja

A véllalat altal megadott jovOkép és kiildetés 2025-ig a kovetkezd megfogalmazasban

ismert:
Jovokép:
A magyarorszagi ¢lelmiszer kiskereskedelmi piac elsé harom szerepldje kozé

keriilni. Tobb formatumu, digitalis, fenntarthatéan rentabilis és felelds vallalatként,

amely tovabb erdsiti megosztasi politikajat.
Célkittizések:

Magyarorszag vezetd CSR mark4ja. Elismert, vonzé munkaltatéi marka. 85 millié

vasarl6 (tranzakcio), 15% piacrész, 15% rentabilitas.

A villalat stratégiaja 2022-2025:

Nyitasok és 1j formatumok

- Az e-kereskedelem piac meghdditasa

- Mikodés optimalizalasa €s standardizalasa a teljes vallalati értéklancban
- Megkiilonboztetd valaszték és multiformatum

- Fenntarthat6 fejlédés, digitalis transzformacio, kulturalis transzformacio

Az Auchan Retail Magyarorszag HR vizidja 2019-2025

Az Auchan Retail Magyarorszdg munkatarsai azon dolgoznak, hogy olyan
munkahelyet teremtsenek, amely vonzo, stabil €s inspirdlo minden életszakaszban
ahhoz, hogy folyamatos fejlédéssel megvaldsitsd céljaid. A tarsadalom felelds, aktiv
résztvevdjeként egy sokszinli munkavallaloi kozdsségben, olyan vallalati kultarat

épitlink, amelynek kdzéppontjaban az ember, a kornyezet €s a teljesitmény all.

Célkitiizések 2019-2025

- Randstad Employer Branding felmérés: Top 10
- Azelvandorlasi szint 30% alatt tartdsa alkalmazotti és 15% alatt vezetdségi szinten
- A mikodési folyamatok alapjan a feleldsségi- és hatdskorok ujradefinidlasa a

munkakorok 100%-ban
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- A projektek 100%-aba integralni a vallalati CSR stratégia mentén a tarsadalmi és
kornyezeti feleldsségvallalas szemléletét

- Tamogatast biztositani a vallalati terv és az orszagos stratégia elemeinek
végrehajtasahoz, kiilonds tekintettel a kulturalis fejlodés megvalositasara

- A kereskedelmi munkaerdpiacon top 3 szereplové valni a fizikai munkavallaléi kor

bérezésében

A HR igazgatdsag stratéeiaja 2022-2023

- A fizikai munkavéllaloi kor bérezésben megdrizni a jelenlegi munkaerdpiaci
helyzetiinket

- A toborzas és integracido megerdsitése és mindségbiztositasa

- Adat- és kompetencia alapl, az expanzio sziikségletekre fokuszald tehetség-
menedzsment rendszer kialakitasa - Szakértdi réteg megerdsitése

- A kereskedelem iizleti igényeit és a vallalati valtozasokat tdmogatd hatékony,

egyszerl, digitalis HR folyamatok és rendszerek fejlesztése és miikddtetése

5.2 Aziizleti és HR stratégia kapcsolatanak vizsgalata

azaz a vezérigazgatosagi felsdvezetok vettek részt. A stratégiai célok kozott megtigyelhetd,
hogy a valtoz6 fogyasztoi szokdsokra kivan reagalni, igy hangstlyt fektet az 0 formatumu
aruhédzak nyitasara és az online térnyerésre egyarant, amellyel a forgalmat kivanja ndvelni.
A hatékonyabb miikodés érdekében az optimalizalast és standardizalast, azaz az ¢én
értelmezésemben a kozpontositas folytatasat, kiterjesztését tiizi ki célul. A versenytarsak
korében megkiilonboztetd multiformatum megtartdsa is szerepet kapott, amely az yj
formatumok mellett az egyediségét 6rzi meg a vallalatnak. A forgalmi és hatékonysagi
célkitlizéseken tal szerepet kapott a stratégidban a tarsadalmi szerepvallalas és a

hangsulyosabb CSR megjelenés is.

A HR vizio és célkitlizés 2019-2025 iddszakra keriilt meghatarozasra, amelyen beliil az
aktudlis stratégia 2022-2023 évekre irodott, ennek oka a covid-jarvany okozta hatidsok
befolyasold tényezdi voltak a munkaerdpiacra és a tarsadalomra. A megalkotasaban a HR
igazgato és a funkcionalis teriiletek HR Business Partnerei vettek részt és az tizleti stratégiat
alapul véve fogalmaztak meg. A stratégiai célkitlizésekben szerepel a munkavallalok

munkabérének piaci elhelyezkedésének szinten tartdsa, amely a gazdasagi eredményeket
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figyelembe véve érthetd és redlis modon keriilt kitlizésre, ugyanis a 2022-23-as ¢év
veszteséggel zarult a vallalat szamara. A toborzasi és integracios rendszerek erdsitése is arra
szolgal, hogy az iizleti stratégiaban megfogalmazott terjeszkedési szandékot tdmogassak az
allomany mindségi munkavallalokkal valo feltoltésével. Fontos megjegyezni, hogy az
Auchan a covid jarvany alatt profitalt a munkaerdpiacra kikényszeriilé munkavallalokbol,
akik a kereskedelemben helyezkedtek el a lezarasok idejére, azonban a korlatozasok vége
meghozta a korabbrol ismert munkaeréhianyt a kereskedelmi dgazatba és a vallalat azota is
munkaerohidnnyal kiizd, igy a toborzas és megtartas a human ¢és gazdasagi okokbol érhetd

modon a prioritasok kozott szerepel.

A prioritasok k6zott megjelenik a terjeszkedéshez sziikséges menedzsment réteg biztositasa,
akik az Uj lizletek nyitasdban szakmai tampontot jelentenek és képesek egy csapat
felépitésére az egység iizemeltetéshez. Ugy gondolom, hogy a terjeszkedés egyik
kulcspontja a finanszirozason tul a megfelelé6 human téke rendelkezésre allasa, amelynek

szerepelnie kell a stratégiai célok kozott.

A HR stratégia negyedik pillére az iizleti igényeket is kielégitd digitalis HR megoldasok,
amely egyszerlsiti €s gyorsitja a folyamatokat, atlathatova és korszertiveé teszi. 2022 6ta az
eréforrastervezés digitalizalasan dolgozik a kozponti HR csapat, amely automatizalja a
beosztastervezést a forgalomnak megfeleléen, a hatékonysagot a leheté legjobban

optimalizalva.

A kemény-puha dimenzidban ezt a HR stratégiat a puha megkozelitésbe tudom beilleszteni.
Az alapja a Harvard modell, amely szerint a HR politikék olyan eszk6zok, amelyek segitik
a kivant HR-eredmények elérését, és hosszl tdvon pozitiv hatast gyakorolnak az tizleti
eredményekre. A hagyomanyos HR eszkozoket a modell a HR politika bemeneteként
hasznalja, amelyek a munkavallalok vonzésara, fejlesztésére és megtartasara iranyulnak. A
modell munkavallalo-kdzpontt megkozelitést alkalmaz a HR gyakorlatokban, amely
megjelenik az Auchan stratégiai HR menedzsmentjében a munkaerd-aramlas
(toborzas/megtartas), javadalmazasi rendszer (munkabér) és munkavégzési rendszerek
(digitalizacid) szintjén, amely mind a munkavallalok elkdtelezOdését, kompetensebbé tételét
¢s a koltséghatékonysagot szolgaljak, amely a munkavallaloi jollétet és a szervezeti

hatékonysagot eredményezi hosszutavon.

A kemény ¢és a lagy HRM-modell tekintetében minkét tipust felismerhetjiik, a miikddés

részét képezik az ,hard” elemek, példaul az {lizleti stratégia, szervezeti struktira ¢&s
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hierarchia, digitalis rendszerek, folyamatok; valamint a ,,soft” elemek is, példaul maguk az
itt dolgoz6 munkatarsak és az 6 szakértelmiik, a szervezeti képességek, jellemzd vezetési és
egylittmiikodési stilus és a kozos értékek, valamint a szervezeti kultara is. Ezeknek az

egyensulya teremti meg a sikerességet.

Cameron modelljeit vizsgalva két olyan modellt tudok beazonositani a tapasztalataim
alapjan, amelyek az Auchan miikddésére leginkabb megfeleltethetdek, ezek a célorientalt €s

rendszerer6forras-modell.

Célorientalt abbol a megkozelitésbdl, hogy a szervezeti hatékonysagot meghatarozott,
mérhetd célokkal kivanja elérni, amelyek egyértelmiiek ¢és hataridéhoz kotottek.
Rendszererdforras alapti amiatt a meggy6zodése miatt, hogy egy szervezet akkor hatékony,
ha biztositani tudja a miikodéséhez sziikséges eréforrasokat. A teljesitmény és a raforditasok

kozotti kapcesolatot is méri.

A vaéllalat stratégiai HR menedzsment szemlélet melletti elkdtelez6dését az is jol mutatja,
hogy a 2021-ben a HR szakembereit (aruhazi HR vezet6ket) egy kiilsé partner bevonasaval
elkezdte fejleszteni az SHRM szemléletmodra, amelynek alapjaul az Ulrich-modell szolgalt,
ahol az 5. 4bra szerinti felsé két negyedbe torténd integralasa, fejlesztése tortént a HR

menedzsmentnek.

5.3 A HRMa iizleti eredményekre gyakorolt hatasanak vizsgalata

A gazdasagi kornyezet vizsgalatanak eredményeként a vallalatra a legnagyobb hatast a 2020.
évben kitort covid jarvany ¢és a tavalyi kiskereskedelmi iizletek forgalmanak visszaesése

gyakorolta, amit mind az 6t interjialany megerdsitett.

A vilagjarvany a kereskedelemre megnovekedett forgalommal hatott, ahol a meghallgatott
HR szakemberek szerint a HR-nek a legnagyobb kihivast az emberi eréforras biztositasa
jelentette. A vallalatnal a megnovekedett 1étszamigényt és a megtobbszorézodott allasra
palyazok szamat mar nem tudta kezelni a korabban hasznalt toborzasi rendszer, ezért a HR
igazgatosag bevezetett egy 01 digitalis toborzo platformot, ami ki tudta szolgalni az {izleti
igényeket. Az 0j rendszer bevezetésével hatékonyabb lett a felvételi folyamat, mar nem csak
a HR szakemberek fértek hozza a jelentkez6i adatbazishoz, hanem kozvetleniil a hiring
managerek is, ami lényegesen lecsOkkentette a jelentkezés id6pontja és a munkabalépés

kozott eltelt id6t. Az 0j rendszer bevezetését egy erre a célra létrehozott képzési program
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biztositotta, ahol a fejleszté cég oktatta a rendszer hasznalatat és funkcioit az druhazi HR

vezetOk szamadra, akik a hiring managereket tovabb oktattak.

A 2023-as gazdasagi év jelentds forgalmi visszaesést mutatott, amely a koltségek
csokkentésére késztette a vallalatot. A kiadasok tekintetében a bérkoltség a legjelentsebb
HR koltség, amely vallalat szinten korilbelil 7% a forgalomhoz viszonyitva. Ez a
versenytarsak esetében 3-4% kozott mozog, igy a bérkoltség csokkentésére iranyuld
intézkedések mar évek ota a HR stratégia részét képezi. Az eredményeket kutatva az évek
Ota tartd visszafogott, piaci atlag alatti béremelések eredményeként az Auchan az egyik
legalacsonyabb bért biztosité vallalatnak szamit a kiskereskedelmi szektorban, amely 2023-
ban mar sulyos munkaerdfelvételi és megtartasi problémdkat okozott. Ebbdl eredeztethetd,
hogy bar a vallalat kétkoros béremelést tervezett, amelybdl az els6 egy kollektiv egységes
emelés, a masodik pedig az elsé félév EBITDA tervének teljesiiléséhez kotott, amely
eredmény nem valosult meg, rendhagyd modon mégis amellett dontdttek, hogy a masodik
koros béremelés is teljesiil. Fontos tényezd volt a tavalyi évben az utazastdmogatas
mértékének emelése is, hiszen a hatdsdgi benzindrak megsziintetését kovetden
megndvekedtek az utazasi koltségek. Ebbdl kovetkeztethetd, hogy a bérkoltséget egyeb
modon kényszeriilt optimalizalni az Auchan, amelyre az er6forrastervezés optimalizalasa
jelentett megoldast. Vallalat szinten keriiltek ujra definidldsra munkakorok, amely
eredményeként azokat a poziciokat, amelyek orszagos szinten kevesebb, mint 6 druhazban
volt jelen, megsziintették. [lyen munkakorok voltak példaul az aruhaz igazgatoi asszisztens
¢s az erOforrastervezd asszisztens. Néhany egységben, amelyben a miiszaki termékek
asszisztalt eladasa nem ért el egy meghatarozott mértéket, megsziintették a miiszaki eladod
munkakoroket és szakeladok nélkiil torténik az értékesités. Ezen feliil kdzpontositottak
olyan funkciokat, mint az aruellatas, igy optimalizalva a létszamot €s javitva a szolgaltatas
mindségét. Tovabbi koltségesokkentd intézkedésekre is sor keriilt, mint a nyitvatartasi id6
¢és az ott tartozkodd személyzet sziikségének feliilvizsgalata, amelynek eredményeként
meghatdrozasra keriilt, hogy miiszaki eladok a zaras eldtti egy ordban mar nem keriilnek
munkabeosztasba. A csapatépitOkre szant keretosszegek is korlatozasra keriiltek, igy a

betervezett koltségvetés koriilbeliil egyharmadat hasznalhattdk fel az a&ruhazak.

A technologiai fejloddés €s az innovacid a gazdasagi szereplOk piacon valo elhelyezkedését
hatarozhatja meg, igy a verseny oOriasi. A mesterséges intelligencia szerepének fontossagat
¢s hasznossagat az Auchan is felfedezte ¢és elsdsorban a HR menedzsmentben kezdte

bevezetni a vallalat ¢letébe. Az interju soran a HR business partner bemutatta, hogy az
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er6forrastervezés optimalis miikddése érdekében egy olyan HR szoftvert vasarolt meg a
vallalat a tavalyi évben, amely mesterséges intelligencia segitségével hatdrozza meg oOrara
lebontva a forgalom alapu munkadra sziikségletet, amelyet a beosztastervezés soran vesz
figyelembe. Figyelembe veszi és kezeli tovabba az egyes munkavallalok képességeit,
kompetenciamatrix alapjan osztja be az eréforrast az egyes munkafolyamatokra, figyelmet
forditva a legmagasabb mindségre. Ennek a HR szoftvernek a vallalati szinti bevezetése
kozel egy évet vett igénybe. Az eréforrastervezé menedzserekkel szemben tamasztott elvart
kompetenciak megvaltoztak, a digitalis kompetencia keriilt el6térbe, igy a hard skillek
fejlesztésére is sziikség volt, amely hosszabbitotta a folyamatot. A HR funkci6 fejlesztésével
az lzleti eredményességet novelik azaltal, hogy a megfelelé kompetencidkkal rendelkezo
munkavallalokat tervezi be a sziikséges munkadrdban arra a teriiletre, ahol a tervezett
forgalom szempontjabol sziikség van rajuk, ezéltal 1étrehozza a lehetd leghatékonyabb

munkaidd kihasznaltsagat.

A politikai kornyezet okozta kihivasok jelentds mértékben befolyasoltdk az {izleti
eredményességet, ebben minden interjlialany egyetértett, kiilondsen a kereskedelmi vezetdk,
akiknek a legnagyobb kihivast jelenti az eredményesség tekintetében. Az elmult években
tapasztalhato kiskereskedelmet érintd intézkedések negativ hatisa a munkavallalokra is
kiterjedt. A vallalat juttatasi politikdjaban tobb olyan tétel is szerepel, amely folydsitasa fiigg
a vallalat pozitiv eredményeitdl. A forgalmi terv elérését célzé prémiumtétek 2022 6ta csak
részben, vagy egyaltalan nem kerliltek kifizetésre, amely hatdssal van a munkavallalok
motivaciojara is. Erre a vallalat még nem reagalt a prémiumrendszer feliilvizsgalataval, de a
meghallgatott HR szakemberek elmondtak, hogy a problémat mar azonositottak és a jovében
erre is terveznek megoldast taldlni. Véleményem szerint azonban egy elérhetetlen

prémiumcél negativ hatdssal lehet a munkavallalok moraljéra.

Hazankat évek ota munkaer6hidny jellemzi, amely a kereskedelmi szektort még inkabb
megterheli, ugyanis kutatasok szerint az egyik legkevésbé vonzo szakmak kozé tartozik. A
tomeges emigralds, mint tarsadalmi jelenség, sulyos problémat jelent a munkaerdpiac
szamara. A beszélgetések soran egybehangzo vélemény volt arrdl, hogy az elmult években
a megfeleld mindségli és mennyiségli munkaerd felvétele az egyik legnagyobb kihivas az
Auchan szdmara. A hidnyz6 munkaerd potlasara a 2022-es ukradn-orosz haborit megelézden
karpataljai munkavallalok foglalkoztatdsadba vagott bele a vallalat, amely a politikai
koriilmények miatt végiil nem tudott megvalosulni. Ugyan a haborua el6l menekiilok szamara

az Auchan biztositott munkalehetOséget, azonban az orszdgunkba araml6 haborus
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menekiiltek csak atmeneti allomasként valasztottdk Magyarorszagot, igy nem jelentett
megoldast a problémara. 2022 masodik félévében kezdett bele a vallalat a harmadik
orszagbeli munkavallalok foglalkoztatasaba, ahol elsésorban filippind nemzetiségilieket
kezdett el implementalni a vallalat mik6désébe. Az interju soran két HR szakember is
kitértek ra, hogy ez a kezdeményezés csak a hattérmunkak elvégzésében nytjt segitséget,
mint a logisztikai raktar, ugyanis a nyelvi korldtok miatt az 4ruhazakban nem tudjak
tomegesen foglalkoztatni Oket. A kiilsé szolgaltatok, mint a munkaerd kolcsonzd és
kozvetitd cégek jelentik az atmeneti megoldast, azonban ezek szolgaltatasi koltségei

kedvezétleniil befolyasoljak az iizleti eredményeket.

crer

a lehetséges uj belépokkel szemben a kiskereskedelmi szektorban. A HR szakemberek
beszamoldja szerint a vallalaton beliil kiemelt figyelmet forditanak a munkavallaloi
megbecsiilésére, folyamatos visszajelzést adva a teljesitménytiikre. Azokat a munkatarsakat,
akik az elvarasok felett teljesitenek, szakértdi statuszban tartjdk szdmon €s kiemelt bérezést
kapnak. Minden honapban megvélasztjak a telephelyeken a honap munkatarsait, valamint
évente az ¢v munkatarsait. A jubilalo kollégakat minden évben megiinneplik €s extra
juttatisban részesiilnek, ezzel meghélalva a lojalitasukat. Igy nem meglepd, hogy az
Auchanban az atlag vallalatnal toltott idé 2023-ban 9,5 év volt, és az dllomany 43%-a mar
tobb, mint 10 éve dolgozik a cégnél. Ennek a stabilitasnak egyértelmiien pozitiv hatdsa van
az lzleti eredményekre, amit a kereskedelmi vezetdkkel vald beszélgetés is megerdsitett,
hiszen atlagosan az aruhdzak munkaerdallomanyanak kozel felének komoly szakmai
tapasztalata van és kiemelkedden ismeri a vallalati szabalyokat, munkafolyamatokat, ezaltal

hatékonyabb munkavégzésre képesek.

Annak érdekében, hogy a vallalat megkiilonbdztesse magat a tobbi piaci szereplotdl, sajat
markas termékeket forgalmaz, amely prémium mindségben is elérhetd, igy tobbféle vasarloi
igényt is ki tud elégiteni. Az iizleti cél az, hogy minél tobb vasarlohoz eljussanak ezek a
termékek €s elnyerje a vasarlok lojalitasat. Ennek tdmogatasaul az druhdzak tobbsége a
legforgalmasabb napjain, minden héten kostoltatja a sajat markéas termékeket. Az ehhez
sziikséges munkaer6t az altalam megkérdezett aruhdz igazgatd az druhazaban gy oldotta
meg, hogy 1j munkakort hoztak 1étre, amely ezt az igényt szolgalta ki, igy stabilan tudta a
HR biztositani a sziikséges munkaorat a feladatra €s egy dedikalt személyt tudott felkésziteni
képzéssel a megfeleld vasarlofogadasra és termék eladasra. Eredményiil vallalat szinten a

top els6 harom helyen szerepelt az 4&ruhaz a sajat markas termékek forgalmazéasaban.
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Az Auchan vasarlok lojalitasanak elnyerését célzd kezdeményezése az elégedettségiik
novelése, amelyet a pénztar hostessek képzésével szeretne elérni. Az 6t megkérdezett vezetd
kozott eltéré mértékben tartottdk fontosnak a témat, mig a HR teriileten dolgozok
prioritasként nyilatkoztak réla, addig a kereskedelmi vezetok inkabb semlegesen, de egyikiik
sem vitatta az lizleti hozzaadott értékét. A témanak tobb szempontbdl is fontos szerepe van
javitasaval szeretné csokkenteni a vallalat, hiszen az elégedetten tavozé vevo legkozelebb is
visszatér vasarolni. A vasarlas soran minden vasarlo kapcsolatba keriil a pénztarosokkal,
ezért kulcsfontossagu a felkészitésiik és folyamatos képzésiikk annak érdekében, hogy a
lehet6 legrovidebb id6 alatt a legkielégitobb mindségben végezzek a munkdjukat. Erre két
mutatdészam hasznélatos, amely a kasszanal torténd athaladdsi id6 és az NPS, azaz az
elégedettségi felmérés. A képzési politikdban helyet kapott a vasarld fogadas képzés a

pénztarosok szdmara, amely ennek az iizleti igénynek a kiszolgalasat tamogatja.

Az elmult évekre jellemz6 volt az Auchan bérekben tanusitott hatranyos piaci helyzete. Az
interju soran harman is kitértek arra, hogy ennek a pozicidnak hosszi tava hatisaként
jelentkezett a munkavallaloi elégedetlenség, az 1) munkavallalok felvételében jelentkezd
nehézségek €s a szakszervezeti sztrajk kezdeményezés. A szakszervezettel valo j6 kapcsolat
fenntartasa allando igény volt a vallalat részérdl, azonban a bértargyalasok 2022 és 2023
évben sikerteleniil zarultak. Emiatt az érdekképviselet tObbszor is probalt sztrajkot
szervezni, amelyek végiil nem keriiltek megtartasra, mert nem volt megfeleld mennyiségii
érdekl6do, ennek ellenére iizleti szempontbol nem elhanyagolhat6 a kezdeményezeés, hiszen
lizletfolytonossagot is veszélyeztette €s az aruhdzak bezardsdnak kockézata is fennallt.
Annak érdekében, hogy a nézeteltérések rendezddjenek, a HR vezetdket aktivan bevonték a
szakszervezeti képviselokkel vald kapcsolatapoldsba. Elkeriilhetetlenné valt, hogy a 2024-
es béremelés megfeleld legyen a szakszervezeti koveteléseknek, amely 12,5 és 21,3%

kozotti emeléssel elégedettséget hozott.
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6 Kovetkeztetések

Dolgozatomban a nagyvallalati HR gyakorlatok rendszerét vizsgaltam, kiemelve azok
altalanos jellemzdit. A téma tobb szempontbol is aktualis, hiszen a globalizacio és a digitalis
forradalom tarsadalmi hatasai érezhetéek a munkaerépiacon is. A gazdasagi verseny mind
vallalati, mind pedig nemzetgazdasagi szinten fokozddik, €s ahhoz, hogy a versenyben
helytalljanak, 0j kompetencidkra van sziikség. Ez tovabb ndveli a versenyt a munkaerdpiac
keresleti és kinalati oldalan is. A vallalatok szamos HR gyakorlatot alkalmaznak annak
érdekében, hogy vonzd kornyezetet és munkafeltételeket biztositsanak a szamukra fontos
tudassal rendelkez6 munkavallalok részére, igy orommel csatlakoznak vagy maradnak a

cégnél.

A makro kornyezet vizsgalata sordn kitértem a vallalat gazdasdgara hatd tényezOk HR
vonatkozasaira is, hogy teljesebb képet kapjak a HR szerepére az iizleti eredményesség
elérése érdekében. Vilagossa valt, hogy a vallalat szdmara a legnagyobb nehézséget a
megfeleld munkaerd felvétele és megtartdsa jelenti, amely a kereskedelmi szakma
népszeritlenségébdl, a munkaerdhidnybol és a bérversenyben vald alulmaradasbol

eredeztethetd, amely komoly HR kihivast jelent és mélyen hat az eredményességre.

A mikro kornyezeti elemzés sordn vildgossa valt, hogy a versenytarsak megerdsodtek az
Auchanhoz képest €s gyors reagdlasra van sziikség ahhoz, hogy a véllalat Gjra nyereséges
legyen ¢s talpon tudjon maradni. Bar az ipardgba val6 0 belépdk nem fenyegetnek, mégis
komoly kihivast jelent 1épést tartani a valtozo fogyasztoi igényekkel. Hatalmas kockazatot
latok az online formatumok térnyerésében, amely rentabilisabban képes lizemelni és egyben
ki tudja elégiteni a vasarloi igényeket. Ugyanakkor azt is leszogezem, hogy az online
vasarlas soha nem fogja teljeskortien kivaltani a személyes €lményt, igy a megfeleld

miikddési modellt mindkét forma egyidejii alkalmazasdban latom.

Az egyes lizleti €s kornyezeti igényekre tett HR akciok és gyakorlatok azt mutatjak, hogy az
Auchan jol atgondolt, szervezett HR menedzsment funkcioval rendelkezik, amely az

eredményességet lathatdoan timogatja.

A kutatds elején hipotéziseket fogalmaztam meg, amelyeket az eredmények alapjan

értékeltem.

HI: A szervezeti hatékonysag Osszefliggést mutat a HR gyakorlatok alkalmazasaval. — A

szervezet ¢és a HRM kapcsolatanak kutatdsa soran a hatékonysagot célzo HR intézkedések
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igazoltdk az Osszefliggést. A rendelkezésre all6 munkaeré maximalis munkaidd
kihasznaltsagat a mesterséges intelligencia bevondsaval éri el a HRM, a kollégak
megtartasara tett intézkedésekkel pedig a vallalnal eltoltott idot és ezaltal a szakértoi
allomanyt biztositja a szervezet szdmdara. A hatékonysagot leginkabb jellemz6 modell
stratégiai tervezOk modellje, ahol a szervezeti hatékonysagot az méri, hogy minden stratégia
alkot6 legalabb valamennyire elégedett. A stratégak nagy hatassal vannak a szervezetre, és
a szervezetnek meg kell felelnie a stratégak elvarasainak. Az interjuk soran egybehangzoan
egyetértettek az alanyok is abban, hogy a szervezeti hatékonysag Osszefiigg a HR
gyakorlatok alkalmazasaval. A kutatds eredményei €s az egybehangzo vélemények is

igazoljak a hipotézist.

H2: Az izleti célok elérését befolyasolja a HR menedzsment felkésziiltsége. — Kutatdisomban
pozitiv és negativ példak is szerepelnek arra, hogyan befolyasolja az iizleti célok elérését a
HRM felkésziiltsége. A kiilonbozd, jol célzott és megfelelden Osszeallitott képzések
tamogatjak a vasarloi elégedettséget, a versenytarsaktdl valé megkiilonboztetést, azonban
egy elérhetetlen prémiumrendszer vagy a bérek versenyképességének az elhanyagolasa
sulyos megtartasi és munkaerd felvételi problémakat okozhatnak, amely késlelteti az lizleti
célok elérését. A mélyinterju soran a vallalat vezetdi abban is egyetértettek, hogy a HR
menedzsment felkésziiltsége nagyban befolyésolja az {izleti célok elérését, mind idében,
mind a megvaldsitas mindségében. A masodik hipotézist az eredmények alapjan elfogadom,

az 4llitas igazolast nyert.

H3: A HR funkci6 szervezeten beliil betdltott szerepe és a HR gyakorlatok alkalmazasi
orientacidja Osszefiiggést mutat. — Dolgozatomban vizsgaltam a HR szervezeten beliili
szerepét, annak mértékét és azt a megallapitast tettem, hogy stratégiai szinten elismert és ott
is helyezkedik el a szervezeti struktaraban. A HR gyakorlatok kiterjednek a versenytarsakkal
szemben vivott piaci verseny tdmogatasara, az lizleti stratégia megvaldsitasara és az operativ
megvalositasokra egyarant. Ebbol azt allapitom meg, hogy az dsszefiiggés kimutathat6 és a
HR szervezeten beliil betdltott szerepe nagyban befolyasolja az alkalmazasi teriileteit. Az
interjuk soran az is elhangzott, hogy a vallalat ¢letében a HR menedzsment stratégiai szintre
emelését megeldzden is kiemelt szerepet kaptak a HR gyakorlatok, igy a hipotézis részben

nyert igazolast.

Osszefoglalva a fenti megallapitasokat, azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a HR stratégia

crevs
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tamogatja, amelyet olyan tényezdOk is befolyasolnak, mint példaul az iparag, a vallalat
versenypozicidja, a munkaerdpiac helyzete, vagy a helyi szabalyozdkornyezet. Egy jol
atgondolt és O0sszehangolt HR és iizleti stratégia megalkotasa biztosithat olyan stratégiai

elonyoket, mint példaul a megfeleld munkaerd vonzasa és megtartasa.
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7 Osszefoglalé

A diplomamunkam téméja a HR stratégia és az lizleti stratégia kapcsolatanak vizsgalata az
Auchan Magyarorszag Kft-nél volt. A cégnél valé6 HR vezetéi munkdm soran elsé kézbol

tapasztalhattam meg a HR menedzsment stratégiai szintre torténd emelésére tett torekvéseit.

A munkam elején a témavalasztasom indokdt mutattam be. A szakirodalmi konyvek és
forrasok felkutatdsa és tanulmanyozésa utan a dolgozatom masodik fejezetében az irodalmi
hattért ismertettem. Megfogalmaztam a stratégia fogalmat, szintjeit majd a stratégiai
menedzsment €s a stratégiai HR menedzsment kapcsolodasait. Tobbféle megkdzelitésen
keresztiil ismertettem a stratégiai HRM fobb modelljeit, hozzam az Ulrich-modell all a
legkozelebb, mivel a munkam sordn tapasztaltam az elmélet gyakorlatba iiltetésének

sikerességét.

A stratégia fogalmanak ismertetése utana a stratégiai tipusokat és szinteket mutattam be.
Mindezek utan kovetkezett a stratégiai tervezés folyamatanak és modszereinek ismertetése.
Elséként bemutattam a jovOkép és kiildetés fogalmat, majd a szervezetet koriilvevd
kornyezet elemzésére tértem at. E10szor a kiils kornyezeti elemzés soran a makrokornyezeti
tényezdket mutattam be a STEEP elemzés segitségével, majd a mikrokdrnyezetet Porter
ottényezés modellje segitségével. A kornyezet elemzés sordn fontosnak tartottam
megemliteni a vallalat stakeholdereit is. A kdvetkezOkben a bels6 vallalati elemzésre tértem
at, azaz a portfolio-, értéklanc-, valamint az eréforras elemzésre. Ezekhez a vizsgalatokhoz

Porter értéklanc modelljét hasznaltam.

A szakirodalmi kutatdsaim ismertetése utan, attértem az Auchan Magyarorszag Kft.
bemutatasara, és a megismert modszerek alkalmazésaval a vallalat elemzésére. A kdrnyezet
elemzés folyaman megismertem a vallalat piaci helyzetét, a belsd vallalati elemzés soran
pedig azokat a tulajdonsagokat, amelyek a vallalkozast erdsitik, illetve gyengitik. Ezeket az
informaciokat a mikro - és makro kornyezet elemzés soran dsszegeztem. Ezt kovetden a HR
stratégia és az lzleti stratégia elemzése utan a két teriilet Osszefiiggéseit vizsgaltam a

kornyezetelemzés szempontjai alapjan.

Az elemzések €s a sajat tapasztalataim alapjan, gy gondolom, hogy a vallalat sokat tesz a
human ¢és iizleti stratégia tudatos 0sszehangolasaért az eredményesség érdekében, amely a

gazdasagi mutatokban is megmutatkozik.
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