POOR Jozsef

A HITES MENEDZSMENT TANACSADOEI CIM

JELLEMZOI ES MAGYARORSZAG!
BEVEZETESENEK LEHETOSEGE!

4 menedzsment tanacsadas térténete, az ICMCI megalakulasa, a ,,hites tanacsadas” fogalmanak kialakula-
sa csak a tanulméany bevezet6 fejezeteit képezik. A szerzd részletesebben az ICMCI kuildetésével, terveivel
foglalkozik, melyen belil kiilonds hangsulyt a kézds tanacsadé tudasanyag kialakitasanak és nemzetkdzi el-
fogadtatasanak ad. Ismerteti a CMC vizsgak altalanos felépitését, példaszer(ien pedig az angol, amerikai és
kanadai gyakorlatot. A tanulméany befejez6 része a magyarorszagi bevezetés témakdorét jarja korul.

A menedzsment tanacsadas (az egyszer(iség kedvéért:
:anacsadas) kozel hetvenéves multra tekinthet vissza.
Mint 6nall6 vallalkozas az Amerikai Egyesiilt Allamok-
ban sziiletett meg a tizes és hiszas években. A kezde-
.ekre jellemzé volt, hogy a tanacsaddk tevékenysége
dapvetéen az Uzem- és munkaszervezésre korlatozé-
dott.

A tanacsadas szamos befolyasol6 tényez6 hataséara a
-cezdetekhez képest jelent6sen kibdviilt, fejlédott és ve-
hetett el a cimben jelzett szakmai kvalifikécid kialakul6-
jahoz. A jelzett valtozasok a teljesség igénye nélkil a
kovetkez6kben foglalhatok ossze.

Atanacsadas terileteinek kibévilése

Az elmult évtizedekben nagy mértékben kiszélesedett a
lanacsadoi szolgaltatdsok kdre. Ma mar nincs a gazda-
sagi életnek olyan terlilete, mellyel kapcsolatosan ne
alakult volna ki valamilyen tanacsadoi (zletdg. A ko-
rabbi évtizedekben mivelt hagyomanyos szervezési és
vezetési, valamint engineering tipusu tanacsadas mellett
akonzultans cégek fontos bevételi forrdsaiva valt a stra-
égia, a marketing, az informéaciétechnologia teriletén
végzett tanacsadas, a szervezetfejlesztés, a korhazak, to-
pabba allami intézmények mikddési rendszereinek fej-
lesztése, racionalizlasa. lgen nagy a kinalat a személy-
heti tanacsadas teruletén is. lde tartozik tobbek kozott a
kilonbodzd szervezetek igényeinek megfeleld vezetok,
szakemberek kivalasztasa, a munkavallalok karrier-
ehet8ségeinek, szakmai el8rejutasanak a segitése.
Kelet-Eurdpéaban - beleértve hazankat - az el6z6ek-
ben leirt béviilési folyamat a masodik vilaghaborat ko-
/et6 politikai valtozasok miatt megallt. Ebben a térség-
ben a féleg ,,német tanacsadasi iskola“ mintai alapjan
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létrejott konzultdns szervezeteket allami hatrozatra
megsziintették. Ezt kdvetben kozel két évtizedig egyal-
talan nem mdvelték ezt a szakmat hazankban. A hatva-
nas években létrejottek az agazati szervezGintézetek. A
68-ban bevezetett decentralizalt gazdasagi mechaniz-
mus, valamint a szervezés allami szint{i timogatasa
nyoman a nyolcvanas évek végére megteremtédtek a
kelet-eurdpai régioban - nalunk legel6szor - a fejlett
menedzsment tandcsadas alapjai. Napjainkra a szakma
kiheverte a korabbi évtizedek negativ allami beavatko-
zasainak kovetkezményeit.

A tanacsadas internacionalizalédasa, globalizalédasa

Az elmult évtizedek soran a gazdasagi élet mas terilete-
ihez hasonléan nagymértékben intemacionalizal6dott a
tanacsadoi szakma. A nagy amerikai tanacsad6 cégek
jelent6s szamban alapitottak irodakat az 6tvenes és hat-
vanas évekt6l kezd6d6en Nyugat-Eurdpaban és a vilag
mas részein. A nyugati tanacsaddi cégek ndvekedési
hajlama nemcsak gazdasdgi okokkal magyardzhato:
»azokat a munkatarsakat, akik ilyen cégekhez csatla-
koznak, hajtja az az igény, hogy minden nap atéljék az
intellektualis kielégulés érzését. Ezek az emberek
business school-okbdl jottek. Hajtosak, készek sokat
utazni és stresszallapotban dolgozni. A tandcsadd cégek
kalfoldi expanzidja jo lehetéség arra, hogy magukhoz
vonzzak az ilyen embereket.” (Ness, 1986)

A tanacsad6 szakma nemzetkdzivé valasat nagyban
el6segitete az is, hogy az uzleti vilagban az utébbi
években igen er6teljes globalizalodas kezd6dott. Az
anyaorszagbeli ipari, banki és egyéb kliensek
terjeszkedése ezeket a cégeket is kilfoldi expanziéra
késztette. Kulfoldi terjeszkedésiikhdz jelentésen



hozzajarul a kilénbdz6 nemzetkdzi banki (pl.
Vilagbank, Europai Fejlesztési bank, Azsiai Fejlesztési
Bank sth.), a k6z6s piaci (pl. a hazai szakemberek
korében is jol ismert Phare) és kormanyszint(
segélyezési projektum el6készitésében  és
lebonyolitasaban val6 részvétel lehetdsége.

A tanacsadd cégek nemzetkdzivé valasat a hosszu ta-
v megfontolasok mellett a kapitalista vilaghan id&sza-
konként jelentkez6 recessziok is dsztonzik. Az otthon
feleslegessé val6 tanacsadoi kapacitasaikat ezek a cégek
megprobaljak kilfoldon értékesiteni. igy tobbek kdzott
a fejl6d6 orszagokban és az utdbbi id6ben egyre na-
gyobb mértékben Kelet-Eurdpaban is.

A Kiilféldi tanacsado cégek elsd fecskéi mar a hetve-
nes évek elején megjelentek hazankban. Szélesebb korl
foglalkoztatdsukra a vilagbanki szerkezetatalakitasi
programok beinduldsaval keriilt sor. Az els§ tanacsado
vegyesvallalatok mér a nyolcvanas évek kozepén létre-
jottek nalunk, f6leg német, osztrak és svajci cégek koz-
rem(kodésével. A nyolcvanas évek végétél folyamato-
san nd az angolszasz eredetl tanicsadd cégek magyar-
orszagi expanzioja.

Igény a tanacsadoi tudas egységesitésére,
tanacsaddk képzése

A fejlett vilag mar a kovetkez6 évezred kihivasaira ké-
szlil. Az informatika egyre jobban atszévi életiinket. A
piacok egyre jobban globalizalédnak. Megsz(inik a bel-
s6, a regionalis és a vilagpiacok elhatarolédasa. Folya-
matosan né a megrendel6k menedzsment tudasanyaga
és tapasztalata. Az ligyfelek egyre nagyobb szamban ta-
nuljak meg, hogy miként kell a konzultansokat alkal-
mazni. Az élesedd piaci versenyben csak azok a ta-
nacsado cégek (beleértve az egyéni tanacsaddkat is)
tudjak megalini a helylket, amelyek:

- kindalatukat, stratégiafejlesztési koncepcidjukat
ezekhez a valtoz6 korilményekhez tudjak igazitani,

- folyamatosan megujitjak szervezetiiket,

- jol alkalmazkodnak a menedzsment technologia
(Ozleti informatika) vilagméret( fejlédéséhez,

- a piaci igényeinek leginkdbb megfelel tanacsa-
dékat foglalkoztatnak.

A tanacsadoi munkaban minden eljarasndl, technikai
eszkdznél fontosabb a tanacsadé tudasa, tapasztalata és
személyisége. Ez viszont megfelel6 képzés, tapaszta-
latatadas nélkil nagyon nehezen biztosithato.

Egészen a hatvanas évekig a nemzetkdzi tanacsadd
szakmaban az a felfogas uralkodott, hogy igazan jo
menedzsment tandcsado csak az lehet, aki szakmai pa-
lyafutdsanak a delel6jére ért, hosszi éveket dolgozott
mérndkként, konyvel6ként vagy vallalati menedzser-
ként. Az elmalt években jelentdsen fejl6dott a mene-
dzserek tudasa és az altaluk hasznalt iranyitasi technolo-
gia. Igen nagy mértékben nétt az igény a specidlis
modszereket, technikakat ismer6 tanacsadok irant. Ke-

vés gyakorlati tapasztalattal, de magas szakmai felké-
sziiltséggel rendelkez6 szakembereket szivott fel ez a
szakterllet az utébbi években. Az MBA (Master of
Business Administration) fokozattal rendelkez6k igen
nagy szamban valasztjak ezt a teriiletet élethivatasuk-
nak. Leginkdbb a nagy tanacsad6 véllalatok azok, ame-
lyek el6szeretettel alkalmaznak frissen végzett diploma-
sokat. Megfeleld belsé és kiils6 képzési programok, va-
lamint gyakorlati feladatvégzés keretében sajatitjak el
ezek a fiatal szakemberek a konzultdnsi munka fogasait
ezeknél a cégeknél.

Nehezebb helyzetben vannak a kis cégek, egyéni ta-
nacsaddk. Az 6§ szamukra a konzultanssa valas joval bo-
nyolultabb. Nincs lehet6ségiik az el6bb leirtakra. Nem
tudjak szervezett formaban megszerezni a munkajukhoz
szlikséges konzultansi know-how-t. Ebben az esetben a
leggyakoribb megoldasi forma az 6nképzés, az autodi-
dakta modszer.

Szakmai szdvetségek

Altalaban minden szakmaban el6bb-utébb igénnyé va-
lik, hogy az abban dolgozdk az érdekeik, a szakmai
munkajuk és etikdjuk védelmére szakmai érdekszdvet-
ségekbe tomoriljenek. A tandcsadas teriilete sem Kkiveé-
tel ez aldl. A legismertebb szdvetségek kozil a teljesség
igénye nélkil megemlitiink kett6t: az amerikai ACME-t
(Association of Consulting Management Engineers -
Vallalati Tanacsadd Mérndkok Szovetsége), amely
1929-ben alakult, és az eur6pai FEACO-t (Fédération
Européene des Association de Counceil en Organisation
- Szervezési Tanacsadok Egyesiileteinek Eurdpai Szo-
vetsége), amely 1966-ban jott létre. Mindkét szOvetség
féleg szervezeteket tdmorit. A szervezetek szintjén 6r-
kddnek a tanacsaddi munka altalanos szabalyainak be-
tartasan és sajatos eszkozeikkel megprobalnak hozzaja-
rulni tagszervezeteik fejlédéséhez.

Az ICMCI megalakulasa
- hites tanacsadéi modell

Az ICMCI-t (International Council of Management
Consulting Institutes - Menedzsment Tanacsadé Szer-
vezetek Nemzetkdzi Tandcsa) 1987-ben alapitottak meg
Parizsban. Azzal a céllal jétt létre, hogy szorosabb kap-
csolatot teremtsen mindazon nemzeti tanacsado szerve-
zetek kozott, amelyek alapvet6 célja a tandcsadok ming-
sitése és bejegyeztetése. Az elsd kongresszus alapvetd
célja az volt, hogy megfelelé kdlcsdndsséget biztositsa-
nak a tanacsadok szakma elismertetése szdmara a szo-
vetségbe belépett tagorszagokban.

Az alakuldé kongresszust kovet6en létrejott a kolcso-
nds elismerést biztositd munkabizottsag (Task Force on
International Reciprocity). A bizottsdg munkaja ered-
ményeként a kovetkez8 orszagok irtak ala a kdlcsonds-
ségi szerzddest:
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- Anglia,

- Ausztrélia,

- Dania,

- Dél-Afrika,

- Kanada,

- USA.

A bizottsag munkaja nyoman kialakult a korabban
idézett CMC (Certified Management Consultants - Hi-
tes Vezetési Tanacsadd) nemzetkdzi modellje, amit az
1991-ben Torontéban tartott konferencia is elfogadott.
(1. tablazat)

A CMC (hites menedzsment tanacsadd) cim

nemzetkdzi modellje

Kovetelmény - Requirement
Tapasztalat:

Képzettség:
szakmai mult
Eletkor: Nincs életkori el6iras

Munkaviszony:

Flggetlenség:
ICMCI tagsagara

Mindsitési folyamat - Qualification Process

Vizsga: Vagy irasos vizsga, vagy strukturdlt interjd keretében
annak megallapitasa, hogy ajel6lt ismeri a szdvetség altal
el6irt tudasanyagot

Ajanlé: Két CMC cimmel rendelkez6 ajanlo

Referencia:

renciaja
Elkdtelezettség - Designation
Elkotelezettség:
Tagsagi viszony fenntartasa:

nyat fenntartja az ICMClI-vel

Forréas: ICMCI Annual meeting, 1994. méajus 31-janius 1. Baltimore

Az ICMCI kildetése

Az ICMCI kildetése, hogy a vezetési tandcsadast az
egész vilagon egységes standard szerint végezzék. El
kivénja érni, hogy az lgyfeleket an. hites menedzsment
tanacsaddk (Centificated Management Consultants)
szolgaljak. Tovabbi fontos feladata az ICMCI-nak,
hogy segitse a nemzeti hites tanacsado intézmények kia-
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Harom év szakmai munka a tanacsadas teriiletén

Elismert fels6foku szakképesités, vagy 6téves tanacsadoi

Evi 1200 6ra aktiv tanacsaddi tevékenység harom éven ke
resztil - a megel6z6 6t évben -, és a tanacsaddi szakma
aktiv m(velése a mingsités id6pontjaban

Tulajdonosa vagy alkalmazottja egy fliggetlen tanacsadd
szervezetnek, vagy belsé tandcsado, ahol jogosult az

irasos beszamol6 ot projektumrdl és ot tigyfél irasos refe

A tag fenntarthatja a tagsagi viszonyt akkor is, ha kilép (el
hagyja a tanacsad6 szakmat), amennyiben megfelel§ viszo-

lakulasat és meger8sodését. A nemzetkdzi szovetség
tervei szerint el kell érni, hogy 2000-ig az ICMCI elfo-
gadott intézménye legyen a tanacsad6 szakmanak és a
CMC min@sités meghatérozé nemzetkdzi mérték legyen
az egyéni tandcsadok esetében. (2. tablazat)

Hosszu tava tervek, programok
Nemzetkozi elismertség

Az ICMCI alapvet6 célja, hogy elésegitse a nemzeti in-

tézeteket abban, hogy novel-

1 tablazat jgk attraktivitasukat a megle-

v6 tagok megtartasahoz és (j
tagok megnyeréséhez.

Egyik kiemelked6en fon-
tos feladata az ICMCI-nak,
hogy fejlessze és allandodan
javitsa a tanacsad6 szakma
nemzetkdzi standardjait és
elérje, hogy az ICMCI tagin-
tézményei tdmogassak ezt a
folyamatot. Megfelel6 kap-
csolatokat kell kialakitani az
ICMCI-nak a fontos nem-
zetkdzi és nemzeti intézmé-
nyekkel. El kell érni az intéz-
ménynek a CMC nemzetkozi
elismertségét és biztositani
kell, hogy ez a cim megfele-
16 kvalifikdciés mérce le-
gyen a tanacsad6 szakmaban.

Az elismertetési program
keretében az ICMCI megfe-
lel§ adatbazist kivan biztosi-
tani a meghatarozé kormany-
zati szervek, multinacionalis
ligyfelek és tanacsad6 szer-
vezetek szdméra.

A tagsagfejlesztése

Szakmai elkotelezettség biztositasa

Ahogy korédbban mar irtuk,
hat, tobbségében angolszasz
orszag nemzeti tandcsado
szervezetei alapitottdk 1987-
ben az ICMCI-t. 1991-ben a
torontdi kongresszuson kilenc
Uj tag csatlakozott az ICMCI-hez, a toront6i kong-
resszus Ota pedig az ICMCI tovéabbi négy Gjabb taggal
bévilt. (3. tablazat)

Az 1993-as romai kongresszuson részletesen targyal-
tak a teljes jogu tagsag feltételeit. Ezek alapelvei a ko-
vetkez6kben foglalhatok dssze:

- Ajeldlt orszagnak el kell fogadnia az ICMCI elveit.
- Harom évenként meg kell Gjitani a tagsagot.



2. tablazat

Az ICMCI definici6i

Fogalom

Hites menedzsment tanacsadé CMC (Certified Management
Consultants = CMC)

ICMCI (International Council of Management Consulting
Institutions)

Vilégszinvonalt Menedzsment Tanacsadés

Elfogadott teljesitményszinvonal

Tagintézmények (Member Institutions)
Ideiglenes tagok (Provisional Institutes)
Jovébeli tagok (Prospective Members)

Nem tagintézmények (Non-Member Institutes)

Més tandcsado szervezetek (Other Consulting Institutes)

Mas professzionalis szervezetek (Other Professsional Institutes)

Kiilsé szervezetek (External Shareholders)

Forras: ICMCI Annual Meeting, 1994. méajus 31.-junius 1. Baltimore

- Minimum husz CMC cimmel rendelkezd tagnak
kell lenni az adott orszagban.

A 3. tablazat adatait nézve az olvaséban kdnnyen
megfogalmazdédhat az a kdvetkeztetés, hogy bizony
még nagyon hosszl id6nek kell eltelnie addig, amig a
vilag tanacsaddinak tobbsége ilyen cimmel fog majd
rendelkezni. Ma mar viszont gy tlnik, hogy latszik az
alaglt vége. A jelent6sebb nemzetkdzi tanacsadd szo-
vetségek (ACME, FEACO) tdmogatjék ezt a programot.
Tovéabba egyre nagyobb annak a valésziniisége, hogy a
nagy tanacsado szervezetek sem kérdGjelezik meg a
CMC program létjogosultsagat.

Megfelel6 kommunikacié és programok biztositasa-
val jelent6sen néhet az U tagok szama. Az ICMCI kere-
tében énkéntesek (mentorok) segitik az Uj orszagok be-
kapcsolasat. A taglétszam bdvitésével kapcsolatosan az
ICMCI alapvetd célja, hogy minél tobb nemzeti intéz-
ményt kapcsoljon be az ICMCI soraiba. Uj tagok felvé-
telével kapcsolatosan kulcskérdés, hogy sikeriiljon meg-

Definici6

Megfelel6 tapasztalata, kompetencidja és fiiggetlensége van tanéacsa-
d6 munka végzésére és betartja a CMC etikai és szakmai standardjait.

A CMC cimet nyujté és elfogadé nemzeti tandcsadé intézmények
nemzetkozi szovetsége.

Ez jelenti a tanacsad6i munka olyan szintli mivelését fejlett ipari or-
szagok profit és non-profit szervezeteinél vagy korméanyzati intéz-
ményeknél, amely meghaladja az ott megkivant szinvonal tlagét.
Az olyan menedzsment tanacsadast jelenti, amely teljesiti az ICMCI
szakmai ajanlasaban foglalt célokat, hatarid6ket és koltségvetést.
Olyan javaslatokat eredményez, amelyek az tigyfél érdekét szolgaljak.
Egy adott orszagot képvisel§ tagintézmény (egy orszégot csak egy
tagintézmény képviselhet.)

Az jelentkez6 tag, ahol folyik a CMC kialakulasa és kifejezte csatla-
kozaési igényét az ICMCI-hez.

Olyan orszagok, ahonnan sem tag, sem pedig ideiglenes tag nem je-
lezte tagfelvételi kérelmét.

Olyan professzionalis egyéni menedzsment tanacsadé intézmények,
ahol mar létezik ICMCI tag, vagy ideiglenes tagszervezet. Egy or-
szaghdl tobb ,,nem tagintézménnyel* lehet kapcsolat, amelyek elfo-
gadjak az ICMCI kvalifikéacids programjat.

Olyan professzionalis menedzsment tanacsadé intézmények, ahol
mar létezik ICMCI tag vagy ideiglenes tagszervezet. Egy orszagbol
tobb ,,mas tandcsadd szervezettel“ lehet kapcsolat, ha elfogadjak az
ICMCI kvalifikécids programjat.

Ide sorolhaték a Hites Konyvvizsgalok (Certified Public
Accountants = CPA) és hasonlé szervezetek, amelyek elfogadjak a
ICMCI kvalifikaci6s programjat.

Multinacionalis ugyfelek, kormanyzati szervek, oktatasi intézmé-
nyek, tdmogat6 szervezetek.

nyerni e célnak a német és a japan tanacsadodkat.
Pénzigyifinanszirozas, szervezet

Az ICMCI miikodtetéséhez szilkséges anyagi alapok az
alabbi négy forrashdl tevédnek Gssze:

- atagok befizetései,

- kulsé finanszirozas,

- tdmogatés biztositasa nemzetkdzi szervezeteknél a
tanacsadé szakma nemzetkozi standardjainak fejleszté-
sére,

- az ICMCI sajat bevételei.

Az ICMCI igen hatékony, minimalis birokraciaval
m(kddik. A szervezet élén jelenleg E. Michael Shays
elndk all, akinek két alelndke, pénztarosa és titkara van.
A szervezetet hdromtagu igazgatdsdg iranyitja. Az
egyes orszagokat az Un. nemzeti megbizottak (trustee)
képviselik. Az ICMCI adminisztrativ irodaja jelenleg
Milwaukee-ban (USA, Visconsin allam) talalhato.
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Az ICMCI tagszervezetei és tagjai

orszagbhan levé ICMCI tagintéz-
ményen keresztll szerezze meg a
mindsitést. Ez azért is fontos,

Orszag Csatlakozés Tagok CMC cimmel Orszagot t 574 “ab . h
éve rendelkezdit  képvisel6k m?r szamo_s ors.zag, an ,mncs, e
szama s74ma az lyi nemzeti tagintézmény, és a
ICMCl-ban cimben jelzett lehet6ség megada-
sén keresztll biztosithatd az otta-
Allando tagok listaja ni egyéni kezdeményezések fel-
karolésa.
Ausztrélia 1987 242 385 1
Ausztria 1987 na. na. 2 Belsd tanacsadok tagsaga
Dénia 1987 0 77 1 ) ) ]
Dél-Afrika 1087 120 105 ) A tanacsadast nem minden eset-
Finnorszag 1990 151 151 1 ben kell kiils6 tanicsaddkkal vé-
Franciaorszag 1989 120 na. 1 gezni. Egyes esetekben sokkal
Hollandia 1989 284 871 1 gyorsabb és hatékonyabb a belsé
India 1989 380 380 1 tanacsadok (internal consultant)
Kanada 1987 ;;5 2284 4 alkalmazasa. (Kelley, 1979).
Malajzia 1992 ! Ma mar szdmos amerikai és
Olaszorszag na. 521 155 1 . . P
. ) angol nagyvallalatndl makodik
Svédorszag 1989 56 0 1 i belsé <csadobi g4l
Szingapar 1991 3 37 . ilyen belsé tanacs_a 6i szolga at
Uj-zéland 1989 o 92 1 (management advisory service).
UK 1987 1137 2381 4 Ez a szervezeti egység az &ltala-
USA 1987 2220 1687 3 nos alclndk iranyitasa alatt ma-
kodik, és kilénb6z6 szakmaju
Ideiglenes tagok listaja specialistakat tdmorit magéaba. F6
Ful6D-sziaetek 1992 » feladatuk a vallalatvezetés szak-
ulop-szigete ° h mai segitése kiillonboz6 vezetési
Lengelorszag 1993 na. na. 1 R ., ,
; és iranyitasi problémak megolda-
Magyarorszag 1992 6 6 1 ) X
Svijc 1992 132 0 . sa soran. Fontos viszont arra utal-

Forras: ICMCI Annual Meeting, 1994. majus 31-janius 1. Baltimore

Megoldandé kérdések

Tobb olyan kérdés van, amiben megoszlik az ICMCI
tagsaganak véleménye. Ezek a kdvetkez6k:

Nemzetkdzi modell elfogadasa

Két csoportba sorolhatok az ICMCI tagorszagai abban a
tekintetben, hogy hogyan nyilatkoztak a CMC-Nem-
zetkdzi Modelljének az elfogadasarol.

- Azok az orszagok, amelyek eddig elfogadtak:

Ausztralia, Dél-Afrika, India, Kanada, Hollandia, Ma-
lajzia, Svédorszag, Szingapur, UK, USA, Uj-Zéland.

- Azok az orszagok, amelyek varakozo allasponton
vannak: Négy allandé tagorszdg Ausztria, Dania,
Finnorszag és Franciaorszag még nem nyilatkozott a
modell végleges elfogadasardl. Ezek az orszagok 1995-
ig kaptak haladékot a CMC modell elfogadasara.

A CMC modelljét egyetlen tagorszag sem utasitotta el.

Uj tag csatlakozasa mas orszagban levé tagszervezeten
keresztul

Altaldban a sajat nemzeti tagintézményen keresztiil valo
csatlakozast tdmogatja az ICMCI. Természetesen annak
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ni, hogy nem azonosak a kulén-
b6z6 cégek szervezetfejlesztd
munkatarsaival.
Szamos érv szol amellett, hogy a cégek sajat belsd ta-
nacsaddi részleget tartsanak fenn:

- Egyik legtdbbet hangoztatott indok, hogy egy fo-
lyamatosan foglalkoztatott bels6 tanacsadd felébe, har-
madaba ker(l, mint egy kiils6 konzultans.

- A bels6 tanacsadok széles korl helyismeretiik
folytan gyorsabban tudnak diagnézist késziteni, mint a
kiils6 szakért6k. Alkalmazasukkal jelent6sen lerdvidil a
munkaigényes helyzetfelismerés folyamata.

- A bels6 tanacsaddok személyes felel6ssége sokkal
nagyobb, mint a kiils6ké. A bels6é tanacsad6 a projek-
tum befejezte utdn sem megy el, hanem a cégnél marad.

A bels6 tanacsadok foglalkoztatasaval kapcsolatosan
nagyon gyakran megfogalmazddé ellenérvek egyike,
hogy nem biztosithatd munkajuk soran a tanacsadasban
alapvetdnek tekintett fiiggetlenség.

Az emlitett probléma fellelheté az ICMCI-on beliil.
Néhany nemzeti tagszervezet tovabbra is ellenzi a belsé
konzultansok felvételét az ICMCI-ba. (4. tablazat)

El6relathatdlag a végsé szdt ebben a kérdésben a Szin-
gapurban rendezend6 1995. évi kongresszus fogja ki-
mondani.

tablaz



4. tablazat A tanacsado és az Ugyfél kapcsolata

(The consultant/client relationship)

Bels6 tanacsaddk tagsaga elfogadasanak megoszlasa

a tagszervezetek kozott

Belsd tanacsadok csatlakozasanak megitélése  Orszagok

- Ausztralia
- Anglia

- Kanada

- Irorszég
- India

- Malajzia
Hollandia
- Szingapr

Elfogadtak, vagy hamarosan el fogjak fogadni:

Nem fogadjak el belsd tanacsadok felvételét

az ICMCl-be: - Finnorszag
- Dél-Afrika
- Svédorszag
- Svéjc

Még vérakoz6 alldsponton vannak: - Franciaorszag

- Magyarorszag

-USA

- Ausztria

- Flgp-szigetek
- Dénia

- Olaszorszag

- Uj-zéland

Nem valaszoltak az ICMCI megkeresésére:

Forras: ICMCI Annual meeting, 1994. majus 31-jinius 1. Baltimore

Kozos tanacsadoi tudasanyag (KTT)

1991-ben fogadta el a toront6i kongresszuson az ICMC
az alcimben is jelzett ,,K6zods Tanacsaddi Tudasanyag*-
ra (Unifying Body of Knowledge) vonatkoz6 hataroza-
tat. A KTT 71 olyan témakért (topic) sorol fel, amit a
CMC tanacsaddi tudasanyag részének tekint. A kdzos
tuddsanyag témakor definicidit és az azokhoz tartozo ja-
vasolt irodalomjegyzéket az ICMCI egy terjedelmes,
kozel harmincoldalas kiadvéanya tartalmazza.

Tanacsadasi szakma
(The profession of management consulting)

Ezen rész keretében a jeldltnek ismereteinek, illetve ta-
jékozottnak kell lennie az alabbi f6 kérdésekrdl:

- atanécsadas torténete,

- célja,

- szervezetei,

- szakmai kddexe (Code of Professional Conduct),

- szakmai etikaja.
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A tandcsad6i munkafolyamat magéban foglal
egy sor jol felismerhet6 és betartand6é szakmai
lépést, amelyeket a munkdajuk soran a tanacsa-
déknak feltétlentl be kell tartaniuk. Szamos
nagyobb témakor koziil a legfontosabbak a ko-
vetkezo6k:

- az ugyfél igényének megértése ésfelismerése,
- a lehetséges beavatkozasi (intervencids) mo-

dok,

- az ugyfél vezetGivel valé kapcsolattartas
maodjai,

- az Ugyfélszervezet belsé kultirajanak a keze-
lése,

- konfliktuskezelés,
- az lgyfelekkel valé kapcsolattartés.

Tanéacsadasi folyamat
(The Consulting assignment process)

Az els6é kapcsolatfelvétel megtorténtétdl a ta-
nacsadasi feladat realizalasaig egy sor szakma-
ilag jol definidlhaté projektlépésnek kell meg-
torténnie. Ennek fébb Iépései az altalanos pro-
jektmenedzselés keretei kdzé bedgyazodva va-
I6sulnak meg. igy tobbek kdzott ide tartozik:
- aprojektum el6készitése,
- szerz6déskotés és a megallapodas lebonyo-
litasa,
- projektmenedzsment,
- aproblémamegoldas kiilénbdz8 tevékeny-
ségei,
- az eredmények kozlése az ligyfelekkel.
A CMC kovetelményei szerint a fliggetlen tanacsadod-
nak megfelel6 ismeretekkel kell rendelkeznie arrél a
gazdasagi, jogi, politikai és tarsadalmi kérnyezetr6l,
amelyben a megbiz6i mikddnek.

Menedzsment funkciok
(Management Activities)

A sikeres menedzsment tanacsadas sziikséges, de nem
elégséges feltétele az el6bbi négy alpontban leirtak is-
merete. A CMC vizsgakdvetelményei szerint ismernie
kell a tanicsaddnak a menedzsment kulénb6z6 tevé-
kenységeivel kapcsolatos kilénféle funkcidkat. igy tob-
bek kozott:

- az Uzleti tervezés,

- aszervezés,

- a vezetés,

- a controlling,

- az iranyitas
kiilonb6z6 kérdéskoreit.

VEZETESTUDOMANY
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Menedzsment folyamatok
(Management Processes)

A program el@irasai szerint a menedzsment tanacsado-
nak ismernie kell a kiillénb6z8 menedzsment folyama-
tokkal kapcsolatos tevékenységeket. igy tdbbek kozott:

- a célkijelolés,

- a szervezetelemzés és -fejlesztés,

- a budget-készités és pénziigyi kontrolling,

- amotivacid és személyzetfejlesztés,

- a vezetési informéacios rendszer (MIS),

- a teljesitménymérés és -értékelés,

- az Uzletfejlesztés
fontosabb maodszereit és eljarasait.

A CMC cim megszerzésének feltételei

Végzettség

A CMC tanécsaddi cimet tobbféle képzettséggel is meg
lehet szerezni. A kidolgozott pontrendszer (5. tablazat)
eltér6é pontszamokkal stlyozza a kiilonb6z6 diplomakat
és szakmai tovabbképzéseket. A tablazatbol jol kitdnik,
hogy a CMC nem favorizal egyetlen képzési format
sem. A CMC altal javasolt képzési program csak egyike
a lehetséges kvalifikaciéos modoknak. A rendszer elis-
meri az ismert tanacsadd szervezetek belsd tovabbkép-
zési programja keretében megszerzett szakmai és ta-
nacsadoi ismereteket.

Szakmai tapasztalat

A CMC cim megszerzésének alapfeltétele, hogy a jeldlt
rendelkezzen megfelel§ szakmai tapasztalattal (6. tabla-
zat). Minimum harom éven keresztiil kell aktivan dol-

5. tablazat
A CMC cim iskolai végzettségi feltételei
és azok sulyozasa

Gyakorisdg Maximélis  Minimélis
pontszdm  pontszém

Iskolai végzettség

Egyetemi diploma: 6
Posztgradudlis diploma: 6

Doktori fokozat (Ph.D.): 2

CMC standard tanfolyami program: 2

Tan4csaddi tanfolyam nemzetkézileg juy

ismert cégeknél: 2

Més szakmai szervezet elfogadott

mindsitési programja: 2 2

Forréas: ICMC1 Annual Meeting, 1994. majus 31-janius 1. Baltimore

goznia - évente legalabb 1200 érat - tulajdonosként
vagy alkalmazottként egy tanacsadd szervezetben. A ta-
nacsaddi szakmai tapasztalatdnak az igazolasara meg
kell valaszolnia az ICMCI adott nemzeti tagszervezete
altal kibocsatott kérddivet, le kell irnia roviden tdbb
(sz6vetségtdl fliggéen: 3-5) korabban befejezett projek-

VEZETESTUDOMANY
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tumat és be kell szereznie lgyfelei irasos ajanlasat
(tagszervezettdl fuggben 3-5).
Szakmai aktivitas

A CMC cim viselGinek aktivan részt kell venniiik szak-
mai konferencidkon (7. tablazat). A vizsgara bocsatas-
nal tdbblet pontot jelenthet, ha a jeldlt kiillénb6zd szak-

0i tablazat
A CMC cim szakmai tapasztalati feltételei
és azok sulyozasa

Gyakorisag Maximalis Minimalis
pontszdm  pontszam

Szakmai tapasztalati jellemzék

Uzleti életben eltoltott évek

(évenként) 1 12

Bels tanacsadoként eltoltott évek

(évenkeént) 2 16

Fliggetlen tancsaddként eltoltott

évek (1200 ora/év) 4 20 12

Mindsitési kérddiv és

megfelel szam(tanacsadasi

projektum révid dssze-

foglaljanak elkészitése 2 10 6
Ugyfélértékelés, ajanlas 2 12 10
Forras: ICMCI Annual Meeting, 1994. méjus 31-juinius 1. Baltimore

mai szervezetekben oktat és rendszeresen publikal szak-
mai folyoiratokban.

Vizsgaztatas

Az el6zbleg ismertetett pontrendszer szerint minimum
negyven pontot kell-e elérnie a jeldltnek, hogy részt ve-
hessen a CMC zar6vizsgan. Ezzel kapcsolatban meg
kell jegyezni, hogy ez a pontozasi hatdr még nem végle-
ges, csak el6zetes megvitatas targyat képezi. A kilonfé-
le stlyok és szempontok még maédosulhatnak. A CMC-t
aktivan hasznalé nemzeti szdvetségek szamos eltérd
megoldast alkalmaznak. A vizsgaztatasnak tobbféle for-

7. tablazat

A CMC cim szakmai aktivitasi feltételei
és azok sulyozasa

Szakmai aktivitasi jellemzok Gyakorisg Maximalis ~ Minimélis
pontszdm  pontszam

Részvétel éves szovetségi

konferenciakon

(naponként stlyozva) 1 3

Részvétel a szvetség regiondlis

vagy Un. hazi konferencidin

(naponként stlyozva) 1 2

Oktatds - szakmai - szervezetekben

(tanfolyamonként stllyozva) 1 3

Publikalas orszagos szaklapban

(cikkenként stlyozva) 1 3

Forras: ICMCI Annual Meeting, 1994. méjus 31-janius 1. Baltimore
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maja alakult ki. A kanadai tagszdvetség Un. tesztvizsgat
alkalmaz. Az angol szdvetség a szdbeli format részesiti
elényben.

A héarom legjobban kimunkalt vizsgaztatasi modell
fébb jellemz6i

* A kanadai CMC vizsga modellje

Kanadaban a CMC keretében nyolc kilénb6z6 vizsga
letételére van lehet6ség. Ebbél a jeléltnek harom vizs-
gat kell valasztania.

A Kanadai Szdvetség oktatdsi programjanak harom f6
lépcsdje:

I. vizsga: A tanacsadas alapjai, etikaja, folyamata
11-VII. vizsga: A tanacsadas elmélete és gyakorlata (pl.
Tervezés, Marketing, Szervezetfejlesztés, HRM,
Informatika, Pénzigy). Természetesen az hiu el-
képzelés. hogy minden menedzsment folyamatot a
tandcsadd egyforma mélységig ismerjen. Ezt a
problémat a vizsganal Ugy oldjak meg, hogy a je-
161t szabadon valaszthat, és igy a szamara legmeg-
felelébb menedzsment témakorbél vizsgaztatjak.
vizsga: Osszefoglalo vizsga, amelyet esettanul-
many formaban bonyolitanak le.

Az 1. és VIII. mindenkinek kotelez6, mig a 11-VII. vizs-
gék kozil ajeldlt szabadon vélaszthat.

A kanadai modellt 1987-ben vezették be, azéta a
vizsga tartalma és mddszerei nem sokat valtoztak. A ka-
nadai rendszerben nincs szdbeli vizsga. A I-VII. vizsgat
alapvetden Un. feleletvalasztd formaban bonyolitjak le.
Ehhez kapcsolédoan a kovetkezd, 8. tablazat egy iras-
beli vizsga jellegzetes altalanos ismertet6jét, mig a 9.
tablazat egy feleletvalasztos tesztkérdést szemléltet.
Mindkét példa a Kanadai SzOvetség vizsgatajekoztato-
jan alapszik.

Vili.

* Az USA-beli CMC vizsga modellje

Az amerikai modellt 1989-ben vezették be. Az USA-

ban a CMC vizsga két részbél all:

I. vizsga: Szakmai etikai vizsga (Professional Ethics), amely
tiz feleletvalasztés, 25 igen-nem jelleg(i és két esszé jelle-
gl kérdéshdl all. Negyedévente tartanak egy ilyen vizsgat.

Il. vizsga: Altalanos (General) vizsga, amely széban térténik.
Kézikonyv alapjan a vizsgaztat6 strukturalt kérdések for-
majaban gy6z6dik meg a jelolt felkésziltségérél. Az in-
terju id6tartama egy ora.

Mindkét vizsgaforma atdolgozas alatt van.»

» Az angol CMC vizsga modellje

A vizsgamodéin 1985-ben vezették be, s kétféle forma-
ja van. Mindketté szoban torténik. Az egyik az un. sz6-
beli vizsga, a masik pedig az Un. szdbeli elbeszélgetés.
Evente 4tlag kétszaz inteijara keriil sor. Egy interja at-
lag egy Oraig tart. A modszer elénye a rugalmassag, a
hatranya viszont a nehéz 6sszehasonlitas. Az angol
vizsgaztatasi modszer is most van atdolgozas alatt.
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8. tablazat

Vizsgatajekoztato a ,, Tanacsadas alapjai“
témakdrhoz

Datum: '
Téajékoztato:

Vizsgazok szama:

1. A jelen vizsgaanyag 18 oldalas. Kérjuk, hogy ellenérizze
az anyag teljességét! Az egész vizsgaanyagot vissza kell
adnia vizsga végén. A lapok elvesztése a vizsgabodl vald
kizarast jelenti.

2. Egy ora all az On rendelkezésére a feladatok megoldasara.

3. A vizsgaanyag 60 feleletvalasztasos tesztkérdést tartal-
maz. Minden kérdésre csak egy korrekt valasz adhat6. A
kérdések meg nem vélaszolasaért, vagy helytelen véla-
szért nem vonunk le biintet6 pontot.

4. A sikeres vizsgéhoz a kérdések 60%-anak a megvéalasz-
oléasa sziikséges. Minden korrekt valasz egy pontot ér.

5. Valaszait egyértelmden jel6lje! Ha egy véalaszat modosita-
ni akarja, akkor gy6z6djon meg arrél, hogy Uj jelolése
egyértelm(!

6. Ha befejezte a valaszadast, akkor régzitse azokat az On-
nek atadott szdmitdgépes adatrogzitési lapon! Gy6z6djon
meg arrél, hogy ceruzaval megjeldlt valaszai egyértelmd-
en és teljesen kitoltik-e az adatlap megfeleld részeit! El-
len6érizze még egyszer valaszait!

7. Ne hasznélja az ,,e“ jel(i oszlopot, mivel csak négy lehet-
séges valasz van!

8. Ha végzett a valaszadassal, akkor mind a tesztkényvet,
mind a valaszlapot adja at (gy, hogy a tesztlapot tegye be-
le a tesztkdnyvbe! Ne hajtsa 6ssze a valaszlapot!

9. Ajeldltek a vizsga sordn nem kérdezhetnek.

Forras: A Kanadai CMC Intézet vizsgaanyaga

9. tablazat
Példa a feletvalasztés kérdésre

On éppen most fejezte be egy pénziigyi informaciés rendszer
kovetelmény fiizetének 6sszeallitasat. Ugyfele azt szeretné,
hogy bonyolitsa le a kivalasztasi procedurai és tegyen javas-
latot a megvasarolhatd rendszerre. Az On cégének pénziigyi
szoftvere egyike lehetne a sz6ba johet6knek. A Szakmai-Eti-
kai Kodex el6irasai szerint Onnek:

a) Téajékoztatnia kell ugyfelét cégének jelzett szoftverérél,
és vissza kell 1épnie a kivalasztasi folyamattol.

b) Tajékoztatnia kell az tgyfelet szoftverének kivalé tulaj-
donségairdl és javasolnia kell, hogy ezt a szoftvert va-
lasszak ki, igy hosszu és faradsagos munkatol kimélheti
meg magéat az tgyfél.

c) Téajékoztatnia kell Ggyfelét irasban ajelzett 6sszeférhetet-
lenségrél, és ra kell biznia az tGgyfélre annak eldontését,
hogy milyen szervezetet biz meg a kivalasztéssal.

d) Végre kell hajtania a szoftverkivalasztast, de figyelmen
kivil kell hagynia sajat cégének szoftverét.

A vizsga nyelve és egységessége
A CMC cim az angol nyelv( orszdgokban fejl6dott ki.

Napjainkban - ahogy terjed a CMC mas, nem angol
nyelvii orszagokban is - felvet6dott az ICMCI kereté-
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ben az egységes angol nyelv( vizsgaztatas kérdése. Ha
ma még egyes tagorszagokban nem oldhaté meg, hogy
a vizsga angol nyelv( legyen, hosszabb tdvon a cim
nemzetkdzi értéke miatt a nem angol nyelv(i orszagok-
ban is biztositani kell az angol nyelvii vizsgaztatast.

Az sem elhanyagolhaté szempont, hogy az oktatas
kultaraja és mddszerei orszagonként eltérnek. Vannak
Un. teszt orszagok, 6k a formalis irasbeli vizsgat helye-
zik el6térbe, mas orszagokban a szdbeli vizsgat részesi-
tik elényben. Hosszabb tdvon mindenhol célszer( az
irasbeli, és a szobeli vizsga vagy interji format kombi-
naltan megvalositani.

Kilénboz8 tapasztalatl tanacsadok vizsgaztatasa

A CMC rendszer a kézelmultban jott létre, viszont a ta-
nacsadast régota mivelik a vilagon. Ezért joggal mertl-
nek fel olyan kérdések, mint példaul: kell-e a sokéves
tapasztalattal rendelkez6 tanacsaddknak vizsgazniuk?
Egyaltalan, ilyen esetben mi a teend6? Meg lehet-e sze-
rezni a CMC cimet az egyetemi évek alatt?

A korabban leirtakbol valészin(leg egyértelmien ki-
tlinik, hogy a fenti kérdéseket a CMC rendszer egyértel-
mien tudja kezelni. A tapasztalt, sokat latott tanacsa-
doknak megfeleld referencidk megléte eseten nem kell
atmenniik a jelzett tobblépcsés képzési folyamaton, az
06 esetlikben dont6 a kordbbiakban megszerzett tapaszta-
lat és a referencia. Ebben az esetben nem a tesztvizsgak
eredményeit, hanem a referencidkat vizsgalja a CMC ci-
met add nemzeti tagszovetség. Az ilyen esetben az Un.
zar6 CMC vizsga szbbeli elbeszélgetés formajaban zaj-
lik le.

A kezdd, fiatal tandcsadok esetében, ha nem vettek
részt semmiféle CMC-vel azonos képzési programban,
akkor a résziikre ajanlatos (szamos orszagbhan kotelez6-
en el6irjak) a CMC oktatasi programban valo részvétel

CMC az egyes tagorszagokban*

Anglia és Trorszag: Az egyik legnagyobb tanacsadoi piaccal rendel-
kez6 orszag. Jelenleg nem sokan tagjai az ICMCI-nek.

Ausztria: A tandcsadas miveléséhez gazdasagi kamarai tagsag kell.
A CMC-t most akarjak elterjeszteni.

Csehorszag: A tandcsadd szovetség nem régota miikadik. Eddig ha-
tan szerezték meg a CMC cimet az angol IMC segitségével.

Dénia: Az ICMCI Déniaban alig ismert.

Dél-Afrika: A tanacsad6 szakma igen bizonytalanna valt az utdbbi
években. Két évvel ezel6tt néhany befolyasos tanacsadé elhata-
rozta, hogy véltoztat ezen a helyzeten. Megprébaljak djra fel-
lenditeni a korabbi években beinditott CMC programot.

Finnorszag: Jelenleg a CMC projektum a Tanéacsad6 Szovetség égi-
sze alatt folyik.

Hollandia: A tanicsadas kdzel 55 éves mdltra tekinthet vissza. A
Szdvetség tagjainak jelentds része egyel6re nem mutat nagy

India: 1991-ben az MCHI nevet ICMCI névre véltoztattdk. A ta-
nacsadé szakma szinvonala mind az tgyfelek, mind pedig a ta-
nacsadok részérdl ndvekszik. A helyi ICMCI Szovetségnek sa-
jat tdvoktatasi programja van a tanacsadék szamara.

VEZETESTUDOMANY
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Kanada: Egyre tobb tigyfél tekinti a CMC-t fontosnak. Az egyik leg-
fejlettebb CMC tananyag (irasos, video) all a tanulni, vizsgazni
akard tanacsadok rendelkezésére.

Lengyelorszag: A Lengyel Tanacsadd Szdvetség keretében folyik
CMC kvalifikacidé. Az angol IMC intézet segiti a CMC program
bevezetését.

Malajzia: Jelenleg olyan parlamenti hatarozat van érvényben Malaj-
zidban, amelynek kévetkeztében CMC mindsités nélkil nem le-
het tanacsadast folytatni.

Olaszorszag: A CMC-t hivatalosan elfogadtak.

Oroszorszag: Napjainkban a vezetési tanacsadés kezd ismertté valni
ebben az orszgban. A Tanacsadas Szdvetséget 1991-ben hoz-
tak létre. Az orosz korméany sokat segit a tanacsadé szakma fej-
lesztésében. Ennek egyik jele, hogy a kormény a kdzelmultban
kiadott egy altalanos iranyelvet a tanacsadas alkalmazasarol.

Svéjc: A Svéjci Tanacsadd Szdévetség 30 éve létezik. A svéjci Sz6-
vetség fontosnak tartja a mindgsitéshiztositasi folyamatot.
Jelenleg nincs sajat vizsgaztatasi rendszertk.

Szingapur: Hat évvel ezel6tt privat tandcsadok hozték létre a helyi
szovetségilket. Néhany éve a nagy ,,Big Six“ kényvvizsgalo cég
is csatlakozott a szévetséglikhdz. Fontosabb céljuk tobbek ko-
z6tt a tagsagi létszdm novelése és a tandcsadd szakma minGsé-
gének javitasa.

Uj-zéland: A CMC-t aktivan mvelik.

USA: Az egyik legfontosabb cél itt a CMC minésités elfogadtatasa.
A tanacsadd piacon miikédé 80-90.000 konzultans kézil kb.
5.000-nek van CMC mindsitése.

* Az 1993-as romai kongresszuson elhangzottak alapjan.
A FEACO és az ICMCI koz6s torekvése

A FEACO (Tanacsad6k Eurdpai Szovetsége) célja,
hogy tagszervezetein keresztiil megfelel6 mindségi
szolgaltatast biztositson az tgyfelek szdméra. Ebben a
folyamatban a FEACO szivesen m(ikodik egyitt az
ICMCI-vel. Eurépaban igen sok orszagban a CMC mi-

nésités bevezetését a FEACO nemzeti tagszervezetei
kezdeményezték.

Magyarorszagi bevezetés*
El6készités
Magyarorszagon a CMC cim bevezetésének a gondolata
a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szdvetségének
(VTMSZ) keretében fogalmazédott meg. A VTMSZ
egyik legfontosabb feladataul tlzte ki az 1993-94.
évekre ezen cim hazai meghonositasat.

Ahogy mar koradbban jeleztiik, Magyarorszag 1991
Ota ideiglenes tagja az ICMCl-nak. Az 1993-as romai
ICMCI tanacskozason az ICMCI illetékes vezetGivel*

* A CMC magyarorszagi bevezetésében a kévetkez6 vezeté-
si tandcsadok vettek, illetve vesznek részt: A VMTSZ elnok-
sége és tagvallalatai részérél: Dr. Salamon Karoly elndk,
(Ernst & Young), Torma Kélméan, alelnék (TMT), vezetdsé-
gi tagok: Dr. Varga Katalin (Hill), Matolcsy Janos
(MACON), Kdémives Ervin (Szenzor-PE), Sziracky Zoltan
(CMS), Simonyiné Téth Judit (Simonyi & Toéth), Garai Ta-
mas fétitkar és a cikk szerzdje.
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folytatott targyalasok alapjan véglegesitették, hogy szak-
mai segitséget nyUjtanak a CMC hazai beinditasahoz.

Ennek nyoman a szdvetség meghirdette az angol
nyelvii CMC vizsgara valo6 jelentkezés lehet6ségét. Vé-
gll is nyolc tanacsado jelentkezett erre a programra. A
vizsgara valo felkésziiléshez el6szor a joval dokumen-
taltabb kanadai rendszer szerint készlltek fel a jeldltek.
Leforditottak a vizsgakérdéseket és kdzdsen megoldot-
tak azokat. Mivel végil is az angol szobeli elbeszélgeté-
ses maddszert alkalmaztak a nyolc jelentkez6ével kapcso-
latban, a késébbiekben ennek megfeleléen késziiltek a
vizsgara. A szobeli elbeszélgetésekre ez év majus
27-28-an kerilt sor Budapesten. A vizsgaztatast
Thomas Headley, az angol IMC egyik vezet6je folytatta
le. Ezt kdvet6en minden jeldlt beszerezte a mindsités-
hez sziikséges Ugyfél ajanlasokat, elkészitették a pro-
jektrezumeéket, kitoltotték az angol IMC intézet erre a
célra rendszeresitett kérdgivét, valamint elkészitették
angol nyelvi szakmai Onéletrajzukat. Az igy dsszealli-
tott anyagokat megkdildték a vizsgaztaténak és az 6 el6-
terjesztése alapjan ez év augusztusaban hat f6 kapta
meg az angol IMC intézett6l a CMC cimet.

Széles korl bevezetés, a jovd

A VTMSZ keretében létre kell hozni a CMC tagozatot,
amely koordindlna az egész bevezetés folyamatat. (10.
tablazat)

Ennek a szervezetnek nagyon sok feladatot kell meg-
oldania addig, amig elmondhat6 lesz, hogy siker koro-
nazza az ilyen irany( terveit. igy tobbek kozolt:

- Ki kell dolgozni a nemzetkdzi ajanlasokkal 6ssz-
hangban a magyarorszagi CMC altalanos szabalyait tar-
talmazo szabalyzatot és el6 kell késziteni a vizsgaztatas
rendszerét.

- Valamelyik hazai oktatasi intézménnyel k6z6sen
meg kell teremteni a CMC cim megszerzését elGsegit6
tanfolyami rendszert.

A fenti feladatok megoldasanak két fontos feltétele
van. Egyrészt meg kell nyerni hozza a hazai tanacsado
szakma tamogatasat, tovabba bizonyos pénzigyi forra-
sokat kell szerezni az oktatasi és vizsgaztatasi progra-
mok megteremtéséhez. Ez utébbival kapcsolatosan van-
nak mar bizonyos biztat6 fejlemények. A VTMSZ kere-
tében lépéseket tettiink a Phare és a Magyar Vallalkoza-
si Alapitvany felé, hogy pénziigyileg tdmogassak ilyen
irdny( prébélkozésainkat.

Hosszabb tavon remélhet6, hogy a CMC cim hazai
elterjesztésével megsziinik az a korabbi aldatlan allapot,
hogy a tandcsaddknak Gton-utfélen bizonygatniuk kell-
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10. tablazat
A CMC magyarorszagi modellje

Kovetelmény

Tapasztalat:Legalabb harom év vezetési tanacsadd tevékenység tandcsadd
cég alkalmazésaban vagy tapasztalt tancsado irdnyitasa alatt.

Képzettség: Egyetemi vagy féiskolai oklevél. (Ez alél indokolt esetben kivé-
tel tehetd.)

Nyelvtudés:Angol nyelven (esetleg més idegen nyelven) olvasés, szakmai
beszélgetés.

Mindsitési Folyamat - Qualification process

Ajdnlé:  Két CMC cimmel rendelkez6 tancsadd ajanlésa.

Referencia: Szakmai 6néletrajz, harom kordbbi projektum leirasa és harom
tgyfeél referencia nyilatkozata.

VIZSGA

Alapja: Unifed Body of Knowledge (KTT)

Tematika:  Kotelez6: Vezetési tanacsadés alapjai
Szabadon valasztott: Stratégia, Marketing, Pénziigy, HRM, In-
formécidtechnoldgia.

Forma: Kezd6 tanacsaddknak: irasbeli és szobeli. Tapasztalt tanacsa-
déknak (harom évig) sz6beli elbeszélgetés.
Nyelv: Nemzetkdzi cim esetén angol, egyéb esetben magyar.

Elkételezettség

Elkotelezettség: Etikai Kodex elfogadésa.

Tagsagi viszony fenntartisa: A tag fenntarthatja a tagsagi viszonyt akkor is,
ha elhagyja a tandcsadé szakmat, amennyiben megfelel§ viszo-
nyat fenntartja az ICMCI-vel.

CIM - Szervezet

Megoldéasok

Egyféle:  Nemzetkozi (CMCI) angol nyelvtudas nélkiil.
Kétféle: Nemzetkozi (CMCI) angol nyelvtudassal.
Szervezet: VTMSZ keretében miikddne a CMC szekcid.

Forréas: Kidolgozta: Garai Tamas, a VTMSZ f6titkara

\
jen a szakmai felkésziltségiket. Az is varhatd, hogy
egy ilyen nemzetkdzi kvalifikacié hozzajarulhat ahhoz
is, hogy csbkkenjen a kilénféle allami és 6nkormany-
zati szervezetek nagyon eltérd és sokszor 6ncéld ming-
sitgetd tevékenysége.
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Kozpont, 1989
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GARAI Tamas

AVTMSZ TEVEKENYSEGEROL

A Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szévetségét - nem elhanyagolhaté szakmai el6zményeket kdvet6en -
1990-ben alakitotta meg 23 vezetési tanacsadd cég. A szerzd - rovid torténeti attekintés utan - egyrészt a ta-
nacsado szovetség céljait, masrészt mikodését ismerteti. A tanulmany végil a ,,hogyan tovabb* kérdését fe-

szegeti az eddig el nem ért célok elérése érdekében.

A Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi SzOvetségét
1990-ben alakitotta meg huszonharom vezetési tanacs-
ado cég. A név megvalasztasaval is azt kivantak kifejez-
ni, hogy tulajdonosi format6l és a tulajdonos nemzeti
hovatartozasatol fliggetlenil képviselni akarja minden
Magyarorszagon m(ik6dd vezetési tanacsadd cég, tehat
az egész ,.szakma“ érdekeit. Azota a szovetség jelent6s
fejlédésen ment at, ma mintegy hatvan tagja van, koz-
tik a legnagyobb, multinaciondlis vezetési tanacsado
cégek rendszeréhez tartoz6 magyar irodak és szamos kis
véllalkozas.

Felvethetd a kérdés: Sziikség volt ilyen szdvetségre?
A négy és fél éves tapasztalat igazolta-e létjogosultsa-
gat, hozott-e hasznot miik6dése a tagszervezeteknek és
a magyar gazdasagnak altalaban? Es ha az els6 kérdé-
sekre pozitiv valaszt adunk, magatol adodik a kovetke-
z6: hogyan fejlédjék tovabb a szdvetség?

E cikkben ezekre a kérdésekre kiséreliink meg va-
laszt adni.

Torténeti attekintés

Magyarorszagon a vezetési tanacsadas nem teljesen (j
szakma. A minisztériumok altal az 1960:as években lét-
rehozott szervezési vallalatok, nagy vallalatokban md-
kdd6 szervezési osztalyok tevékenysége a vezetési ta-
nacsadasnak sok elemét tartalmazta, és joggal tekinthet-
juk ezeket a szakma magyarorszagi el6futarainak. Nem
szabad megfeledkezni az egyetemeinken m{kodé
lizemszervezési intézetek munkajardl, amelyek a veze-
tési tanacsadas sok hatékony mddszerét vették at féleg
szakirodalombol, adaptaltak vagy fejlesztették ki, és al-
kalmaztak egyes megbizasok keretében a gyakorlatban
is. Mindezekhdl a kétségteleniil hasznos tevékenységek-
b6l hianyzott a legfontosabb elem, a vezetési tanacsadas

VEZETESTUDOMANY
1995. 1. szam

Lraison d‘étre“-je: az ugyfélvallalatok piaci helyzetének
elemzése, értékelése és a javitasukra iranyuld torekvés.

Az- 1980-as évek végén megindult tarsadalmi-gazda-
sagi atalakulas dontd valtozasokat hozott a szervezési-
vezetési tandcsadasi szakmaban.

Egyrészt megndvekedtek az igények. Mig korabban
az allami vallalatok dontéen a tervutasitasok teljesitésé-
ben, ezeken bellil a termelés, a termelékenység novelé-
sében voltak érdekeltek, a megvaltozott viszonyok ko-
zott (j vallalatok, kdztik sok vegyes vallalat szervezé-
se, az értékesités és marketing, a pénziigyek és emberi
er6forrasok menedzselése, a véllalati stratégia kialakita-
sa és a fejlett informéacidtechnoldgia alkalmazéasa kerdil-
tek az érdeklédés kdzpontjaba és jelentettek Uj feladato-
kat a tandcsadok szdméra. A vallalatok &talakitasaval,
maganositasaval kapcsolatban a tanacsad6i megbizasok
szama ugrasszer(ien megndvekedett.

Korabban a véllalatok - mint annyi més terileten -
a szervezés terén is Onellatasra rendelkeztek te: szinte
minden vallalatban volt szervezési osztaly, f6osztaly,
amelyek felallitdsat part- és kormanyhatarozatok is
megkdvetelték. Ezek a vallalatnal jelentkez6 feladatokat
maguk torekedtek megoldani, hiszen ez volt létezésiik
célja. A vallalati adatok széles kdrének ,,allamtitokként*
val6 kezelése nehezitette idegenek bevonésat a vallalat
belsé problémainak megoldasaba. A valtozasok ezen a
terlileten is a racionalitas iranyaba mutattak: nem min-
denhol érdemes sajat részleget fenntartani, ha ugyanazt
a szolgaltatast - esetleg jobb minéséggel vagy kedve-
z6bb feltételekkel - kiils§ vallalkozo6tol is meg lehet
szerezni. igy a megrendel&i oldal sokrét(ibbé valt, a fel-
adatok sulypontja pedig a korabbiakhoz képest megval-
tozott.

Masrészt igen sok kis cég alakult, hiszen ilyen tevé-
kenység inditdsahoz nincs szilkség nagy beruhazasokra.
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torvényes elGirasok nem korlatoztdk azoknak a korét,
akik ilyen tevékenységet folytathatnak. Sok kulféldi cég
is meglatta a magyar gazdasagban az Uzleti lehetdsége-
ket, és letelepitette itt irodait. Az allami szervezési val-
lalatok részekre oszoltak fel. nagyrészt magankézbe ke-
riltek. Megsz(lint az allami iranyitas, a hataskérok és
m(ikodési teriiletek korlatozasa. Szabad versengés ala-
kult ki a tanacsadok kdzott is, igen sok cég szinte korla-
tozas nélkil versenyzett az egyre b6vilé piacon és eb-
ben a versenyben esetenként nem etikus eljarasok is fel-
bukkantak.

A tanacsad6 szovetség céljai

A megalakult tanacsaddi szévetség megfogalmazta cél-
jait, amelyek 6sszhangban voltak a nyugati orszagokban
m{ikddd hasonld szovetségek célkitlizéseivel.

A tagszervezetek megnyugtatdsara azonnal leszo-
gezte. hogy a verseny tisztességes formainak terjeszté-
se, nem pedig annak korlatozéasa a célja. Ennek érdeké-
ben dolgozta ki Etikai Kddexét, amely kevés modositas-
sal ma is érvényben van.

A szakmai szinvonal emelése elsésorban a tanacsa-
dok szakmai képzettségének elmélyitése dtjan lehetsé-
ges. Tudomasul kell venni, hogy aki egyetemi, féiskolai
képzettsége alapjan kivalé mérnok, kdzgazda, még nem
biztos, hogy mint tanacsado is kiemelkedd teljesitményt
tud nydjtani. Ehhez el kell sajatitania a tanacsad6 szak-
ma bevalt maédszereit, technikait, tapasztalatokat kell
szereznie a tanacsado-lgyfél viszony, a szdbeli és irds-
beli kommunikaciés készségek, a tanacsaddi szakma
etikja terén. Ezt felismerve a szdvetség mar eredeti
programjaban is el6iranyozta, hogy segitséget ad a ta-
nacsaddk szakmai képzettségének fokozasahoz.

Feladatanak tekintette, hogy olyan informaciokkal
lassa el tagszervezeteit, amelyek el@segitik munkajukat,
hozzajarulnak ahhoz, hogy sikeres stratégiat alakithas-
sanak ki a maguk szdmara, és eredményes tanacsokat
adhassanak az lgyfélvallalatoknak.

Deklaralt torekvése volt kezdettdl fogva, hogy a ta-
nacsadoi szakmanak megfeleld elismerést szerezzen ab-
ban a tarsadalomban, amely szamara - a jogi tanacsa-
doi, kényveldi sth. szolgaltatasoktol eltéréen - a vezeté-
si tanacsadasi szakma korabban - legalabbis ebben a
vallalkozas jelleg(i formajaban - alig volt ismert. E tar-
sadalmi elismertség nélkil, anélkil, hogy a vezetési ta-
nacsadas az Uzleti élet szerves részét képezze, a tevé-
kenység nem realizalhatja a benne rejl6 komoly lehet6-
ségeket.

A megalakulé szdvetség célkitlizései kdzott szere-
pelt a szakma nemzetkdzi kapcsolatainak erdsitése. A
magyar vezetési tanacsadok és vallalatok az 1970-es
évek kozepét6l mar kapcsolathan voltak a szakma nyu-
gati képviselBivel: szamos szervezési munkahoz nyugati
tanacsadokat hivtak segitségiil, akikkel egyittdolgozva
Uj mddszereket vettek at, megtanultak a tanacsadéi ma-
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gatartds Nyugaton szokasos formait, amellett, hogy az
adott projektumot magas szinvonalon oldottak meg. A
Vildgbank magyarorszagi mikddésének megindulésa
kapcsan magyar vezetési tanacsadok szintén sok neves
tanacsado céggel, kivalé tanacsadoval keriiltek kapcso-
latba.

Ezek a kapcsolatok azonban elszértak, otletszeriiek
voltak, tikroz6détt benniik tapasztalatlansagunk a veze-
tési tanacsadas Nyugaton mar elfogadott és bevalt m-
kddési formaival kapcsolatban (pl. milyen ajanlatokat
szoktak adni, milyen tartalmd szerz6déseket szoktak
kotni sth.). Sziikség volt formalis kapcsolatok kiépitésé-
re tobbek k6zott annak érdekében is, hogy megalapo-
zottabban tudjunk egyittm(kddni nyugati tandcsaddk-
kal, elénydsebbek tudjuk atvenni és felhasznalni tapasz-
talataikat.

A szbvetség m(ikodése

A masodik kérdésre valaszolva azt kell vizsgalnunk,
hogy mennyiben sikeriilt elérni azokat a célokat, ame-
lyeket a szdvetség megalakuldsakor tlizott ki.

A szdvetség tagsaga kétségtelenll ndvekedett, de
elégedettek nem lehetlink. Béar a legnagyobb tanacsadd
cégek - a ,,hat nagy“-ot is kdzéjiik értve - tagjaink ko-
z06tt van, becslésiink szerint a Magyarorszagon mikddé
vezetési tandcsadd szervezeteknek egyharmada tagja a
Szovetségnek, amelyek a vezetési tandcsadok mintegy
felét foglalkoztatjdk. (Megjegyezziik, hogy azokban az
orszagokban, ahol a vezetési tanacsadas ,,szabad palya“,
szintén hasonld a helyzet.) Vannak jelentds tanacsadd
cégek, multinaciondlis vallalkozasok, amelyek elvi
okokbdl nem csatlakoznak szévetségekhez, vannak
azonban cégek, amelyek nem latjak, vagy nem értékelik
eléggé azokat az elényoket, azt a hasznot, amelyet a
szakma ilyen szervezete nydjtani tud.

A magyar szovetség céljai kozott szerepelt a szak-
mai szinvonal emelése. Térekvése a tanacsadok szerve-
zett képzésének beinditasara, amelyhez az osztrék ta-
nacsadoi szovetségtdl jelentds tdmogatast is kaptunk,
eddig nem volt sikeres: a lelkes jelentkez6k a kétségte-
lendl szinvonalas el6adasokrol, foglalkozasokrél lassan
lemorzsol6dtak. Az okokat vizsgalva talan a résztvevék
mas elfoglaltsagat kel els6sorban megemliteni, valamint
azt, hogy az alkalmazd szervezetek sem batoritottak
eléggé a tanfolyamra jelentkezett munkatarsaikat annak
sikeres elvégzésére, nem kovetelték meg a részvételt,
nem biztositottdk a mas munkéak aldl valé felmentést a
foglalkozasok idejére. A tanfolyam ,,csak* tudast adha-
tott, de annak elismerését kifejez cimet, rangot nem; ez
pedig nélunk fontos 8szténz6 erd.

A szakma széles kér( szakirodalma, a napi fejlédést
tikrozd folyoiratok dontd része angol nyelven hozzéfér-
het§, tandcsad6 szovetségiink egyik jelentds akcidja
volt a szakma egyik alapmivének, az ILO kiadasaban
megjelent M. Kubr: Vezetési tanacsadas c. konyvének
leforditasa és kiadasanak megszervezése.
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1995.1. szdm



A szOvetség igen sokat tett a szakma nemzetkdzi
kapcsolatai érdekében. Egyrészt kitekintést adott a vi-
lagra: tajékoztatta tagsagat a szakma nemzetkdzi esemé-
nyeir6l, ugyanakkor kdzrem(kddésével a magyar veze-
tési tanacsaddk forumot kaptak, hogy a nemzetkdzi ese-
ményeken (pl. a New York-i, romai vildgkongresszuso-
kon, a londoni, pragai, és a legutobbi helsinki kong-
resszuson) a magyar gazdasagnak és benne a tandcsado
szakmanak a fejl6désérdl, problémairdl, lehetdségeirdl
képet adjanak.

Emlitettik a FEACO szerepét Szovetséglink létreho-
zaséban. Van a szakmanak egy masik nemzetkdzi szer-
vezete, amely els@sorban a tanacsaddk szaktudasaval
foglalkozik. Ennek tagszervezetei - egyes orszagokban
a vezetési tanacsadd személyek egyesiletei, intézetei,
azonos tudasbazist (Uniform Body of Knowledge) ki-
vadnnak meg a vezetési tandcsaddktol, ennek
bizonyitasaul alkalmazzék a Certified Management
Consultant - CMC nemzetkozileg elismert cimet. A
magyar szovetség, amelynek néhany tagja a kdzelmult-
ban megszerezte a CMC cimet, szintén szoros kapcso-
latban all ezzel a szervezettel, igen sok szakmai anya-
got, tdjékoztatast kap t6le, amelyet eljuttat tagjaihoz.

A termékek és szolgaltatdsok mindsége egyre fonto-
sabb tényezdvé valik a nemzetkdzi versenyben. Ez az
irdnyzat jelentkezik a szellemi, professzionalis szolgal-
tatasok, a vezetési tandcsadas teriiletén is, amelyekre a
nemzetkdzi mindségbiztositasi szabvany, az 1SO 9000 -
hasonloképpen a termékekhez - alkalmazhat6. Szamos
tanacsadd szervezet megszerezte mar Nyugat-
Eurdpéaban a mindségi munka kovetelményeinek teljesi-
tését igazol6 tanUsitvanyt, és néhany magyar tanacsado
szervezet is rendelkezik mar ezzel a nemzetkdzi bizo-
nyitvannyal. A FEACO, amelynek egyik fontos feladata
a vezetési tanacsadas mindségének javitasa, a kozel-
multban rendezte meg a ,,Szervezett torekvés a ming-
ségre” c. nemzetkozi konferenciajat, amelyen a Szovet-
ség tdmogatasaval tobb magyar tanacsado is résztvett.

A briisszeli székhelyli FEACO az utobbi években
szoros kapcsolatot épitett ki az Eurdpai Unié bizottsaga-
val annak érdekében, hogy palyazati kiirasairdl, prog-
ramjairol, prekvalifikacios felhivasairdl rovid Gton
nyerjen tajékoztatast és tovabbithassa azt tagszovetsége-
inek. A magyar szvetség Utjdn annak minden tagszer-
vezete értesitést kap ezekrél a lehet6ségekrél, és - ha
igénylik - segitséget is a kérdGivek kitéltéséhez, palya-
zatok 6sszeallitdsahoz.

A szdvetség természetesen feladatanak tekinti, hogy
a tandcsadd szakmat érinté hazai eseményekrél, rendel-
kezésekrdl stb. informécidt szerezzen és nydjtson. En-
nek kedvelt férumaiva valtak az uzleti reggelik, ame-
lyen 30-50 tagszervezet és a szovetségen kivili
szakember szokott részt venni. A kivalasztott témak a
tanacsadd szakma aktudlis kérdéseivel foglalkoztak, a
meghivott el6adok pedig a szakteriilet legjobb ismerdi,
tevékeny részesei voltak. A kapott felvilagositasokat.
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felvetett problémakra adott valaszokat a tanacsadok
kozvetlenil tudjak alkalmazni gyakorlati munkajukban.

Nyugati cégek gyakran fordulnak a magyar Szdvet-
séghez, keresve magyar tanacsadot itteni tevékenységik
megkezdéséhez vagy fejlesztéséhez. Sok esetben ta-
nacsado cég ugy kivan megjelenni a magyar piacon,
hogy megfelel§ magyar tanacsadd céggel tarsul. llyen
esetekben a szdvetségtdl kér javaslatot, kit, milyen cé-
get keressen meg ajanlataval. Szdvetségiink ilyenkor
semleges allaspontot képvisel: listat ad azokrél a
tagszervezetekrdl, amelyek a tarskeres§ szervezet igé-
nyeinek profil, nagysag, korabbi kapcsolatok sth. szem-
pontjabol megfelelnek. Tudomasunk van réla, hogy
ajanlasaink alapjan gylimolcs6z6 kapcsolatok jottek 1ét-
re.

A szdvetség egyik célkitlizése volt az Etikai Kodex-
ben megfogalmazott szakmai etika érvényesitése a ve-
zetési tanacsadas terlletén. A szdvetség természetesen
csak akkor Iép fel valamilyen nem etikusnak tartott je-
lenség ellen, ha ilyen bejelentést kap. Erre azonban az
eltelt néhany évben nem volt példa. Felfigyelt azonban
egy szovetségen kivili tandcsadd cégnek nem etikus tiz-
letszerzési modszerére: fellépésére a cég belatta, hogy
eljardsa az Uzleti etikaval ellentétes volt, és a kés6bbiek-
ben ezt a moédszert nem alkalmazta.

A szdvetség nem tudta mindenben megvaldsitani
célkitlizéseit. Szakmai konferencidi irdnt nem tudott
megfeleld érdekl6dési, részvételt biztositani. Nem tudta
létrehozni azt a szakmai konyvtarat, amelyet olyan kis
cégek, onallo vallalkozo6 tanacsaddk is hasznalhatnanak,
amelyek a rendkivil draga kilfoldi szakkdnyvek, fo-
lyéiratok beszerzését nem engedhetik meg maguknak.
Kozreadott azonban sokszorositva - néha magyar fordi-
tasban - a szakma altalanos helyzetével, jovGjével fog-
lalkoz6 anyagokat, amelyek tajékoztatast adnak az

A szbvetség nem érte még el azt a tarsadalmi elis-
merést, amelyet a szakma megérdemel. Nem elég jo a
kapcsolatunk allami szervezetekkel, hatésagokkal, nem-
zetkdzi technikai segitséget nyujto szervezetekkel, ame-
lyek sok esetben vesznek igénybe tanacsadoi szolgalta-
tast. Az ilyen kapcsolatoknak nem az egyes cégek pro-
pagaldsa a céljuk, hanem a tanacsadasi szolgaltatasok
széles korének, az ezzel elérhetd elénydknek az ismer-
tetése.

A szbvetség fenntartasanak koltségeit (a nemzetkozi
szervezetek tagdijait, az elnoki értekezleteken val6 rész-
vétel koltségeit, postai €s sokszorositési koltségeket, va-
lamint a minimalis adminisztracié kiadasait) a szerény
mértékii tagdijakbol fedezte. Kdszonettel kell emliteni,
hogy egyes tagszervezetek is segitenek abban, hogy
koltségeinket alacsony szinten tarthassuk: pl.: a
SZENZOR Rt. térités nélkil biztosit munkahelyet tit-
karsaganak, fogadja a postajat, a MACON Rt. néhany
kiadvany el6készitéseben segitett, a Simonyi és T6th
Kft. helyet ad az adminisztracids tevékenységek elvég-
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zésére, az Ernst & Young keretet ad az elndki teendék
ellatdsdhoz stbh. Sajnos, €s ez talan a vezet6ség hibdja,
nem sikerilt tAmogatast szerezniink valéban kézhasznu
és nonprofit szervezetlinknek kilonféle alapitvanyoktol
és nemzetkdzi technikai segélyszervezetektél. Palya-
zunk a Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany tamo-
gatasara, kidolgozas alatt van egy - a PHARE kovetel-
ményeinek megfelel§ - tarsuldsi projektum (Twinning
Project) az angol Management Consultancies
Association-nel, amelyekhez reményeket fliziink, de
ezek eredményei még nem ismeretesek. A nagyobb
anyagi alapoknak célja egyediil az, hogy tagszervezete-
inknek szélesebb kor(, hatékonyabb szakmai tamoga-
tast tudjunk adni, a tandcsadok képzését eredményeseb-
ben tudjuk megszervezni, ezaltal az alapvetd célt: szak-
mai szolgéltatadsaink szinvonaldnak emelését tudjuk
elérni.

Hogyan tovabb?

A hidnyossagokbdl, az el nem ért célokbdl kovetkezik a
valasz a harmadik kérdésre: hogyan tovabb?

A Szovetségnek nyilvanvaloan arra kell torekednie,
hogy minél atfogobban képviselhesse a magyarorszagi
vezetési tanacsadd szakmat. Ezért torekednie kell, hogy
a szakma jelent8s cégei, de emellett a kis cégek és onal-
16 vallalkozéként dolgozd tandcsadok is a szovetség
tagjai legyenek. Ennek nem csupan a tagdijbevételek
ndvelése a célja: a szovetség akkor tud a szakmanak na-
gyobb tarsadalmi elismerést szerezni, akkor tud a szak-
ma kdzos érdekeiért hatékonyabban fellépni, ha a teljes
szakma nevében beszélhet. Szeretnénk, ha torekvésein-
ket megértenék azok a tanacsadok is, amelyek vagy
akik még nem tagjai a szOvetségnek, és belépésiikkel fe-
jeznék ki céljainkkal valé azonosuldsukat és tamogat-
nék az egész szakma érdekében végzett munkénkat.

Dént6é tevékenységiinknek a szakmai szinvonal
emelését tartjuk. Szeretnénk hathatésan batoritani
tagszervezeteinket, hogy szerezzék meg az 1SO 9000
szerinti min6ségi tandsitvanyt, szeretnénk széles korben
ismertté tenni és elterjeszteni a CMC cimet, ennek meg-
szerzését tanfolyamok rendezésével szeretnénk elGsegi-
teni. Mivel a CMC cim egyuttal a professzionalis szak-
mai etika melletti elkdtelezettséget is jelenti, ugy
hissziik, hogy a nemzetkdzi cim elterjesztésével a szak-
mai etika érvényesilését is szolgaljuk.

Tervezzik a szakma meghatarozé jelent6ségl
szakkdnyveinek leforditasat, kiadasat, emellett timogat-
ni szeretnénk magyar szerz6k szakméval kapcsolatos
miveinek kiadasat is. Dontd kérdésnek tartjuk, hogy
korrekt, professzionalis Uzleti kapcsolatok legyenek a
vezetési tanacsadok és tgyfeleik kozott. Ugy érezzilk, a
magyar Uzleti életnek még nem valt szerves részévé a
kiilsé cégek altal nydjtott szervezési-vezetési tanacsa-
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das, sokan nem tudjak, hogyan valasszak ki, és hogyan
hasznositsék a vezetési tanacsadokat. Ezért timogatast
adunk M. Kubr: Hogyan vélasszuk ki és hasznositsuk a
tanacsadokat? c., az ILO kiadasaban megjelent konyvé-
nek magyar forditasban valé megjelentetését.

A tanacsadd cégek vezetése specialis probléma,
amellyel a szakirodalom bdségesen foglalkozik. llyen
cégeknek nincsenek Magyarorszagon hagyomanyai, ve-
zetési modszerei - els@sorban multinacionalis tanacsadé
cégek helyi szervezeteinek kialakulasa révén - fokoza-
tosan terjednek. A Szévetség szeretne segitséget nyUjta-
ni pl. ilyen targyd konyv leforditsdval és kiadasaval a
tanacsado6 cégek vezet8inek, hogy a hatékonyan iranyit-
sdk vallalatukat, dsszehangoljdk a tandcsadd cégek, az
lizleti és a szakmai élet érdekeit.

Feladatunknak tartjuk kapcsolataink erésitését a mi-
nisztériumokkal, hatdsdgokkal, mas szakmai szerveze-
tekkel, hogy minél szélesebb kdérben hangot adhassunk
annak a hasznos tevékenységnek, amelyet a tanacsado
szervezetek kifejtenek. Tarsszovetségeink is egyik fon-
tos tevékenységiiknek tekintik a szakma érdekében vég-
zett ,,lobbizast“, azaz a tanacsaddi szolgaltatasok propa-
galasat. Ugy érezzilk, hogy a magyar szovetség ezen a
téren még nem nydujtott kielégitd, a tagszervezetek altal
elvart teljesitményt. Hatarozottabban kell térekedniink
arra, hogy a magyar tanacsadék nagyobb részt kaphas-
sanak és kedvezdébb feltételek mellett vehessenek részt
azokban a technikai segitségnyujtasi programokban,
amelyeket nemzeti és nemzetkdzi szervezetek juttatnak
a piacgazdasagra valo attérés érdekében a kozép-kelet-
eurdpai orszagoknak.

A magyar politika egyik fontos térekvése - fligget-
lendl attél, hogy melyik part vagy partok kezében van a
kormany - az Eurdpaval val6 integracid, azaz a nyugat-
eurdpai orszagok gazdasagipolitikai szervezeteihez val6
csatlakozas. Ennek természetesen sok gazdasagi feltéte-
le van, de mellettiik az is sziikséges, hogy a kapcsolatok
szamtalan szélon keresztiill kialakuljanak és szorosabba
valjanak.

Ugy érezziik, hogy a vezetési szakma eurépai szer-
vezeteivel val6 kapcsolat el@segiti integracids térekvé-
seinket. Ezért fokozni szeretnénk részvételiinket a
FEACO mikddésében, ezaton is hozzajarulva ahhoz,
hogy Magyarorszagot nemzetkdzi sikon megfelel6en el-
ismerjék.

Osszefoglalas

A Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szdvetsége mi-
kodésének négy éve alatt a vezetési tanacsadasi szakma
altalanos érdekeit térekedett képviselni, el§ kivanta se-
giteni a szakma fejlédését, ami jelentés mértékben sike-
rilt is. A vezetési tandcsado szervezetek és vallalkozok
tamogatasaval a jov6ben is céljai teljes korl megvaldsi-
tasara fog torekedni.
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SALAMON Kaéroly

STRATEGIAI INFORMACIOS RENDSZEREK

HAZAI ALKALMAZASAI

Az atalakitott vallalat még nem sziikségszer(ien egyuttal hatékony vallalat is. Ehhez a kérnyezetet figyelem-
be vev6, annak adottsagaira éplld stratégiai és informaciétechnolédgiai projektumok kidolgozasara és mu-
kddtetésére van szikség. A szerzd kilénb6z6 maodszereket hasonlit dssze és teszi le a voksat a szdmara leg-

szimpatikusabb metodoldgia mellett.

Ajelenleg folyd atalakitési privatizacios folyamatok so-
ran a vallalatok atalakulnak valamilyen formatumu gaz-
dasagi tarsasagga, megjelenik egy mas szemlélet(i tulaj-
donosi struktira. A megvéltozott gazdasagi, piaci viszo-
nyok miatt Ujfajta kihivasokkal néz szembe a vallalat,
mikdzben az 0j tulajdonosok a korabbiaktdl merében el-
tér6 kovetelményeket allithatnak a vallalati menedzs-
ment elé. Az atalakitdsi munkak természetesen megte-
remthetik azt az (j keretrendszert, melyben a vallalat-
nak tevékenykedni kell, de a vallalat vezet6inek vilago-
san kell Iatniuk, hogy a szigorGan vett atalakulasi mun-
kak - atalakulasi koncepcié kidolgozasa, vagyon- és liz-
letértékelés, jogi feladatok sth. - a vallalatok sajat labra
allitasi folyamatat tamogatjak, de hogy azon tartdsan
allni is tudjanak, az még sok, szamos esetben fajdalmas
intézkedést kovetel. Attol, hogy egy vallalat atalakul,
még nem szikségszer(, hogy egyuttal hatékonyan is
m(kddjon. A hazai véallalatvezetésnek egyik oldalrél
meg kell birkdznia a nemzetkozi viszonyokhoz képest is
gyors kornyezeti valtozasok kezeléséhez sziikséges stra-
tégiai vezetési problémakkal, mas oldalrél pedig ismer-
nie és hasznalnia kell tudnia azokat az, els6sorban az in-
formaciétechnolégia oldalarél jové tamogaté eszkdzo-
ket, amelyek ismerete és hasznalata a hatékony valla-
latiranyitashoz elengedhetetlen (1. abra)

1. &bra
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Ahhoz, hogy a vezet6ség a stratégiai vezetés kovetel-
ményeinek eleget tehessen az sziikséges, hogy a vallalat
egészét egységben lassa és a teljes vallalati, Gzleti folya-
matokra - a mindenkori struktaratél fliggetlendl - rate-
kintése legyen. A véllalati vezet6ség két alapvetéen mas
maodszerhez folyamodhat a véllalati folyamatok megval-
toztatasa, és ezaltal versenyképességének a biztositésa,
ndvelése érdekében:

+ afolyamat hatékonysaganak javitasa
A hatékonysagjavitasi programok esetén fokozatos
javulast kivanunk elérni mind mindség és koltség,
mind id6réaforditds terén a mar Iétezd vallalati folya-
matoknal. Ennek el&feltétele, hogy a folyamatok és
azok kornyezete stabil legyen. A hazai tapasztalatok
azt mutattak, hogy viszonylag kevés az a vallalkozas,
amely stabil viszonyok mellett a mar létez6 és meg-
felel6nek itélt folyamatok mindségét kivanja tovabb
javitani, és ez elegend6 is szamara a hossz( tavu tal-
pon maradashoz.

+ folyamatinnovéacio
Folyamatinnovacio esetén a f6 uzleti folyamatokat
alapvet6en atstrukturaljuk. Ebben az esetben nem a
hagyomanyos funkcidkat kivanjuk feljavitani, ha-
nem a kivant Uzleti eredmény elérése a cél, és ennek
érdekében drasztikus valtozasokat kivanunk szerve-
zeten beliil végrehajtani. A hazai vallalkozésok,
amelyek kornyezeti feltételei, piaci lehet6ségei
drasztikusan megvaltoztak, sokkal inkabb ezt a val-
lalat teljes egészét megreformalé megkozelitést
igénylik. Kevés az olyan véllalkozas, ahol a meglev6
bels6 folyamatok fokozatos feljavitasa elegend6 a
vallalat versenyképességének a megtartdséhoz. Ez a
megkozelités a vezet6kt6l jovokép kialakitasat
igényli, amelynek ala rendeli a folyamatok kialakitasat.
A 2. dbra a hatékonysagjavitas és a folyamatinnova-

cio kozotti kilonbséget szemlélteti.
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A 3. abra a hazai vallalatoknal végrehajtandd reorga-
nizacios feladatok legfontosabb &t fazisat mutatja be.

0O Afelmérés fazisaban kivanjuk azonositani a kivana-

tos véaltozasok mértékét, hogy a vallalkozas a jov6ben
megfeleljen mind a vasarloi-kdérnyezeti, mind pedig a

tulajdonosi elvarasoknak. Az dsszes lehetséges valtoza-
tot figyelembe vessziik - ndvekedés, leépités, tovabbi
forrasok (pénziigyi, technikai, emberi) bevonasa stb.

O A reengineering fazisban vazoljuk az innovéacid elé-

réséhez sziikséges Uj Uzleti folyamatokat, a szlikséges
szervezeti, technoldgiai, teljesitménymérési valtozasokat.

O A tervezési fazisban kidolgozzuk az (j folyamatdi-
agrammokat, az azokhoz sziikséges m(ikddési utasitaso-
kat, a szervezeti modellt és a szlikséges tdmogatd infra-
struktarat (hardware, software, telekommunikéacio), va-
lamint elkészitjilk az atmeneti id6szak munkatervét.

O A kivitelezés soran teszteljiik és finomitjuk a kialaki-

tott mddszeii, segitiink annak mind technikai, mind pe-
dig emberier&forras-oldali problémainak megoldasaban.
O Az implementalas sordn segitiink a rendszer ,éles-
ben“ torténé bevezetésében, a dolgozdk, esetleg szalli-
tok, vevok oktatasaban.

Tudjuk jol, hogy létezik szdmos vallalkozas, ame-
lyek nem vagy még nem vesztették el piacaikat, illetve
van esélylik mas piacok megszerzésére. Ezen vallalko-
zasok életben tartdsdhoz a szoritd pénziigyi problémak
megoldasan tal szilkség van olyan informaciok, techni-
kai és vezetési tudas atadasara, amelyek birtokaban a
vallalkozasok nagyobb eséllyel vehetik fel a harcot a
talélés érdekében. Szamos hazai vallalatnal végzett
vizsgalat eredményeként harom, egymassal szoros kap-
csolatban lev6, a vallalkozas életére alapvetd befolyassal
bir6 probléma figyelhetd meg:
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v a véallalkozas piaci lehet6ségeinek a romlasa

A bajba jutott vallalkozasoknal a probléma els6ként az
értékesités oldalan je-
lentkezik.

v a vallalkozas pénzi-
gyi helyzetének romlasa
A romld piaci kortlmé-
nyek és sok esetben val-
tozatlan koltségstruktira
mellett a vallalkozasok
pénziigyi helyzete meg-
rendul.
T vezetési valsag
A villalat vezetésége a
piaci és pénziigyi prob-
lémak lattan kezelésére nem képes a vallalkozas életben
tartdsahoz megfelel6 hosszd, illetve rovid tava progra-
mot kidolgozni. Ennek lehetnek objektiv okai, amikor is
nincs lehetéség a
kildbalasra, hiszen a val-
lalkozas nem képes pi-
acképes terméket, illet-
ve szolgaltatast ajanlani.
Gyakori eset, hogy a
vallalat vezet6sége meg-
felel§ piaci helyzetelemzés, a lehet6ségek feltarésa, a
régi beidegzédésekhez valé ragaszkodas és a sajat
er6forrasok megfelel6 atcsoportositasa hijan - amely
mindig az (j korilményekhez val6 alkalmazkodas mel-
letti stratégia hianyara utal - képtelen a problémakbol
kiutat talalni.

A kornyezeti tényez6k befolyasa
a stratégiaalkotas folyamatara

forméjat, bevezetni szandékozandd hatékonysagjavitasi
feladatait erésen befolyasolja tulajdonosi szerkezetik.
Természetesen az egyes allami és maganvallalatok don-
téshozatali mechanizmusa tervezési rendszerének az
elemzése sordan nem csak tulajdonosi viszonyokbol
szarmazo eltéréseket kell vizsgalni, hanem azt is, hogy
az allam miképpen prébalja meg azok dontéseit a valla-
latok gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezetének megval-
toztatasan keresztll (kritikus feltételrendszer) befolya-
solni. Allami vallalat esetén a helyzetet tovabb bonyo-
litja, hogy az allam mint leginkabb érdekelt fél érdekei:

tulajdonosi

adohatosagi

szocialis

kdérnyezetvédelmi
szempontbdl eltérbek, és a vallalkozés egészének az ér-
dekei egyéb ,,magasabb szempont* érdekei mellett el-
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torpilhetnek (mint tudjuk, az allam nem igazan j6 tulaj-
donos).

A tulajdonosi viszonyokon tdlmenden a piaci kap-
csolatok is nagymértékben befolyasolhatjak az allam
szerepét egyes (magan)vallalkozasok ddéntéseiben
[Mohai Gyorgy: A vallalati tervezést6l a stratégiai
madszerekig]. Az allam és a maganszféra érintkezési
felliletét kivanja bemutatni az 1. tablazat.

Mind hazai, mind pedig nemzetkdzi viszonylatban is
igaz, hogy az egyes szervezeteknek az allamtoél vald
fliggését a kovetkez6k szerint csoportosithatjuk:

Az elmult haroméves idészakban vizsgalt és végre-
hajtott vallalati atalakuldsok, és az azt kdvetd
reorganizéciés vagy attél fliggetlenil végrehajtott haté-
konysagjavitd programok sorén azt tapasztaltuk, hogy
nagyon gyakori az az eset, hogy keveredik az Uzleti terv
és a stratégiai terv fogalma. Bar a vezetdség rengeteg
informacioval rendelkezik a vallalkozasrél és annak
kérnyezetérél, igazabol nem képes ezt az informacio-
halmazt megfelel6en rendszerezni, s igy nem képes sem
elemzéseket végezni, sem - megfeleld konzenzus mel-
lett - dontéseket hozni. Ennek egyik legfontosabb oka

tulajdonosi az, hogy a vezet6k tdbbsége nem rendelkezik azokkal a
szabalyozasi technikékkal, metodikékkal, amelyek ,vezetnék a ke-
piaci z6t“ egy ilyen jelleg(i feladat elkészitése soran. A straté-
pénziigyi giai tervezés olyan gvéllalat .felsé vezet6i szamara, mint
a sport a mindennapi ember szdmara. Sokat be-
1. tablazat szélnek réla, mindenki hozzaszol, szakértének
vallja magat, de csak kevesen értik a lényegi
Az eszkozok tulajdonjoga Osszefliggéseket. Viszonylag kevés az olyan
vallalat, amely felmérte, hogy az indulasi sza-
allami magan kaszban - a stratégiai terv elkészitésenek és
implementalasanak legalabb a kezdeti szakasza-
miiksdtetés Allami tomegkozlekedés hirkozlés ban - célszerii kiils§ szakérté bevonésa, és
szempont- mindezt meg is engedheti maganak. Mindazon-
jabol magan csatornazas é'eg’(‘,}‘;z.f*' altal elmondhatd, hogy azoknal a vallalkoza-
soknal, amelyek készitettek stratégiai tervdoku-
mentumot és a vezet6ség igyekszik az ott Kit(-
z06tt célok elérését nyomon kdvetni - azaz nem
Termel6 (szolgaltatd) csak terv készilt, hanem az implementalasra is
o ) nagy sulyt fektetnek - két szempont kertlt el6-

allami magan térbe:

. dlami oktatds fegyvertartas . §okkal er6teljgsebb szer_epet kapott az nazt
felhasznalo aflami gyarts vagy szolgaltass, amit el tudsz adni* fel-
SZ“TWpr:”t' , bostai szérakoztats  Togas, ellentéthen azzal a korabbi szemlélettel,

Jabo magan szolgaltatas ipar amikor azt gyartottak, amit a rendelkezésre all6

Ezek a fiigg6ségi viszonyok nem zarjak ki kdlcsond-
sen egymast. Eléfordulhat, hogy valamely vallalkozéasra
egyid6ben tobbféle fligg6ségi viszony jellemz6. Ha-
zankban a fenti fligg&ségek bizonyos szektorban a nem-
zetkdzi atlagtol jobban eltérhetnek, amelynek okait az
atalakulé tarsadalmi-gazdasagi viszonyokban kereshet-
juk. Nyilvanval6, hogy van olyan szektor - pl. a pénzi-
gyi szektor - ahol az allam szerepvallalasa bizonyos
ideig megnd (lasd pl. hitelkonszolidacid), amikor egy
altalanosabb cél elérése érdekében az allam hajland6 to-
vabbi aldozatokra.

A hazai stratégiaalkotas folyamataban is egyre job-
ban jelentkezik az a szemlélet, hogy a vallalkozas a létét
annak kdszdnheti, hogy bizonyos vasarloi igényeket
kell és képes kielégiteni. Ahhoz, hogy ennek a feladata-
nak eleget tudjon tenni, igyekszik a vallalati folyamato-
kat és az Gket tdmogatd informdcios rendszert ugy kia-
lakitani, hogy az ezt az alapvet6 célt mind hatékonyab-
ban tAmogassa, és egyben biztositsa a vezetfseg szama-
ra az id6beni beavatkozas lehet6ségét.
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eréforrasaik hagyomanyos felhasznalasaval tud-
tak. A piac igényeinek és a sajat lehet6ségeiknek a
felmérése eredményeképpen alapvetéen atstrukturaltak
a vallalati folyamatokat, hogy azok jobban tudjanak al-
kalmazkodni a vevéi igények kielégitéséhez.
« A forgalom ,blvdletével” szemben el6térbe keriilt a
nyereségesség és a hossz tavl piaci pozicié megszer-
zésének a fontossaga. Szamos vallalkozasra, de kiilono-
sen a korabban monopolisztikus helyzetben levd hazai
nagyvallalatokra igaz, hogy nem tudtadk, hogy
termékportfoliéjuk mely eleme biztositja szamukra a
nyereséget, hiszen az egyes termék(csoporthoz) tartozd
bizonyos kdzvetlen koltségeket is a kdzponti nagy ,.ka-
lapba“ tették.

Mindezek figyelembevételével a vezet6ség magas
prioritast adott az olyan vezetdi informacids rendszer
kialakitasat tamogat6 projektumoknak, amelyen keresz-
tll mérni tudja, hogyan valdsulnak meg a kit(izott célok,
illetve még id6ben be tud avatkozni, amennyiben talsa-
gosan nagy eltéréseket észlel a kit(izétt terv és az aktua-
lis adatok kozott. Mindez azt jelenti, hogy a kit(izétt
rendszereknek kvazi naprakész adatokat kell tudnia adni
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a felsd vezet6k szaméra a véllalkozas piaci, pénzigyi
helyzetérdl.

Eltéré megkozelitések

A kornyezethez valé alkalmazkodas érdekében a
vallalatok belsd szervezetének, folyamatainak a dinami-
zalasa a hazai cégek szamara megfeleld kiils6 segitség
nélkiil szinte megoldhatatlan problémat jelent. Nem vé-
letlen, hogy pl. a hazai bankrendszer modernizalasat
célzo projektumok is olyan banki infrastruktira kialaki-
tasat céloztak meg, amelynek segitségével javulnia kell
az lUgyfélkiszolgalds szinvonalanak és ugyanakkor a
menedzsment is id6ben megfelel6 informaciokhoz kell,
hogy jusson az adott intézmény teljesitményérél. Az
ilyen nagysagrendd, a vallalat teljes Uzletmenetét feldle-
16 projektumok sikeres végrehajtasa elképzelhetetlen a
vallalati stratégiai dontéshozdk bevonasa, a teljes fela-
datot lefedd - a stratégiai tervkészitéstdl az azt tAmogato
informacidtechnikai feladatok implementalasaig - me-
todoldgia, és az azt timogatd projektmenedzsment nélkdil.

A hazai piacon is megfigyelhet§, hogy egyre tdbb
cég igyekszik ilyen irdnyu komplex szolgaltatast nyujta-
ni. Ezen belil is két tendencia figyelhetd meg. Egyik ol-
dalrol a tanacsadd cégek, amelyek igazan nem rendel-
keznek ,,termékkel“, hanem arra vallalkoznak, hogy
igyekeznek a problémat és a megoldashoz sziikséges
kovetelményrendszert jol megfogalmazni, segitenek a
megfeleld hardware, szoftware termékek kivalasztasa-
ban, esetleg kifejleszt(et)ésében, véllaljak a projektum
menedzselését és a rendszer (izembe helyezése utan
nem a termék, hanem a probléma oldali tesztelését.
Rendelkeznek megfelel6 izleti, szervezetfejlesztési sth.
ismeretekkel, tapasztalatokkal, és igy képesek a szerve-
zet bels6é folyamatait atstrukturalni agy, hogy az képes
legyen az 0j rendszer fogadasara. Mindez természetesen
feltételezi, hogy ezek a cégek rendelkezzenek megfeleld
metodikaval és tapasztalattal az ilyen nagysagu projek-
tumok terén. A mésik megkdzelités az, amit a nagy
szoftverhdzak kdévetnek. Mivel 6k rendelkeznek termek-
kel, amit a piacon el akarnak adni, ezért tevékenységu-
ket kiterjesztik az informéacids rendszertanacsadasra, és
igyekeznek termékeik azon sajatsagait kiemelni, ame-
lyek segithetnek a probléma megoldasaban. Minthogy
6k els6sorban a termék eladasaban érdekeltek, igyekez-
nek a folyamatokat Ugy alakitani, hogy az mind hatéko-
nyabban tdmogassa a termék implementalasat. Ok a me-
todikajuk kidolgozasa soran a termék és annak technikai
implementalasi problémajabol indultak ki és jutottak el
a vallalati Gzleti problémak megoldasaig.

Ez az irdnyzat jol kovethet6 a CASE technoldgia fej-
I6désén: mig a tanacsad6 cégek altal hasznalt és kifej-
lesztett CASE eszkdzok a planning és analizis fazisaban
erések (upper case), addig a nagy rendszerhazak inkabb
a design, construction (lower case) oldalon. Nem vélet-
len, hogy a nagyobb palyazatokon a tanacsadd és szami-
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tastechnikai cégek valamilyen szdvetséget létrehozva
kdzosen indulnak, és egymas erdsségeivel kiegésziilve
igyekeznek jobb poziciét elérni.

A hazai stratégiai és informéaciotechnoldgiai
projektumok tapasztalatai

A hazai nagy informaciotechnoldgiai projektumoknal is
megfigyelhettiik, hogy a fels6 vezet6ség mar nem hagy-
ta a dontés jogat az IT teriiletek vezetSire. Szamos he-
lyen felismerték, hogy a déntés nem technoldgiai don-
tés, hanem annak targyat uzletpolitikai megfontolasok
képezik, és a technikai, technoldgiai szakért6knek nincs
olyan mélységi ismeretiik a vallalkozas hosszu tavu (iz-
leti elképzeléseirdl, hogy ilyen hordereji kérdésekben
donteni tudjanak. Ahhoz, hogy a vallalkozas meg tudja
hatdrozni az informacidétechnoldgiaval kapcsolatos
alapelveket, azt, hogy a véllalkozds hogyan képzeli
hasznalni hosszu tavon az informacidtechnologiat, 6ssz-
hangot kell talalni a vallalkozas Uzleti céljai és informéa-
cidtechnoldgiai céljai kozott. Egy-egy projektum esetén
a vita targyat sokkal inkabb (zletpolitikai megfontola-
sok képezik, mint technikai megvaldsitasi problémak.
Jol mutatja ezt a magyarorszagi GIRO-rendszer projek-
tum esete, ahol is a tagintézetek Ggy dontottek, hogy sa-
jat bels6 fiokhalézatuk elszamolasat egy kilon bels6 in-
formécids rendszerrel kivanjak megoldani, és csak egy
ponton kivannak csatlakozni a rendszerre (amely a
bankkézi clearing feladatokat latja el szamukra). Ez a
dontés alapvetéen meghatarozta a sajat informacios
rendszeriikkel szemben tdmasztott kdvetelményiket, és
egyben komoly kihatassal van a GIRO-rendszer kapaci-
tasanak a kihasznalasara. A pénzigyi szektornal
maradva vizsgalataink két olyan alapelv betartasat
talaltdk fontosnak, amelyek technikai-technoldgiai
szempontbdl komoly kihivast jelentenek, de meg-
valésitasuk elengedhetetlen ahhoz, hogy az adott
pénzintézet versenyben maradhasson. Az egyik
kovetelmény a maximalis biztonsag, amely a biztonsa-
gos bankm(ikodésre vezethet6 vissza, hiszen ilyen
intézmény szamara elfogadhatatlan a rendszer hosszabb
idejd leallasa, mivel ilyen nagysagrend( tranzakciok
tartés manudlis feldolgozasa elképzelhetetlen. A maésik
kovetelmény az adatbiztonsagra és az egyes fiokok
kozotti kommunikacio biztositaséara vonatkozik. Ez
pedig azt jelenti, hogy alapelvként jelenik meg az
egységes hardware, software platform hasznélata az
intézményen beldl.

A vizsgalt intézmények koradbbi informaciés
rendszerei els@sorban az egyes részfeladatok automati-
zalaséra vonatkoztak. A szervezeti egységek igyekeztek
a sajat tertletiikdn levé folyamatokat optimalizalni, de
egyikik sem kozelitette meg a problémaét a teljes Uzleti
folyamat szemsz6gébdl (igaz, nem is voltak felel6sek az
egész folyamatért!). Altalanos volt az a jelenség, hogy a
vallalat értékesitési rendszere, f6kdnyvi rendszere stb.
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kilénbodz6 hardware, software platformon mikodott,
eltér6 adatstruktdraval. Ugyanakkor az is igaz, hogy
ezeket a folyamatokat még akkor alakitottak ki, amikor
a jelenlegi nagy teljesit6képességli szamitogépek és
(tele)kommunikacios rendszerek nem tlintek szdmukra
elérhetének.

A vaéllalatvezet6kkel folytatott interjuk soran azt
tapasztaltuk, hogy a vallalatok a névekvd problémak
lattan igyekeztek bizonyos folyamatokat racionalizalni,
azaz a szlik keresztmetszeteket megsziintetni, javitani az
adott folyamat hatékonysagat. Minél kdzelebbrdgl
vizsgéltuk meg a vallalatot, annal tébb feljavitasra vard
részfolyamatot talaltunk. Ugyanakkor azt tapasztalatuk,
hogy a részteriiletekre valé koncentralas és azok
feljavitasa nem eredményezi a teljes vallalati folyamat
hatékonysaganak javulésat, s6t sok esetben az egyes
részteriileteken meghozott intézkedések nincsenek is
Osszhangban a vallalat egészére vonatkoz6 célkit(izé-
sekkel. A vallalatok szervezeti felépitése vertikalis
tagolédast mutat, mikézben az tzleti folyamatok
horizontalisan haladnak végig a szervezeten. (4. abra)

Ez a fajta vertikalis szervezeti felallas és horizontalis
munkafolyamatok gyakran azt okozzak, hogy nagy a
szervezeti egységek kozotti feladatatfedés és ugyan-
akkor csdkken a hatékonysdg. Ahhoz, hogy igazi
javulast érhessiink el, az egész folyamatot kell latni, és
azt kell ajra szervezni az elérni kivant célok és a

4, abra

Szervezet

rendelkezésre allo6 tamogatd eszk6zok figyelembe-
vételével. A vallalatok az atszervezéssel egybekotott
informaciotechnolégiai projektumok soran két
iranyvonalat véalaszthattak [Davenport: Information
Technology and Business Process Redesign]:

O teljes korlfolyamat Gjjaszervezés

Ennek az elméleti lehet6sége fennall, az information
engineering koncepcid, s az ahhoz kapcsol6d6 CASE
eszkdzOk biztositani tudjak ennek metodikai és
szamitastechnikai tdmogatasat. A példak viszont azt
mutattdk, hogy a mddszer id6- és t6keigényessége miatt
nem igazan vonzé a gyors eredményt var6é és pénz-
tgyileg sem er8s hazai vallalatok kdzott. Az elmult
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harom év soran vizsgalt hazai vallalkozasok kozil
minddssze egy vegyesbank volt, amely - a kilfoldi
tobbségi befektet6 megjelenése utan - ezt az utat
valasztotta.
O koncentralas a kulcsfontossagufolyamatokra
Tapasztalataink azt mutattak, hogy ez a megkozelités
joval elfogadottabb, és a vezetés Ggy itélte meg, hogy a
céljai eléréséhez elegendd is. Ennek oka - azon tGIme-
néen, hogy ennek a megkdzelitésnek Iényegesen kisebb
a koltségvonzata - az, hogy a véallalkozdsok nem
képesek egyszerre tobb mint 6t-hat folyamattal egyutt-
jaro szervezeti valtozast keresztilvinni. A vizsgélt
véllalkozasok talnyomo tdbbségénél elséként a vallal-
kozasok értékesitési, szamviteli-pénziigyi folyamatait
vizsgaltak felul és probaltdk meg a mindenkori szerve-
zeti felallastol fiiggetlenil azokat Ujratervezni.
Akarmelyik megkozelitést alkalmaztak is, elenged-
hetetlen volt, hogy a vezet6ségnek tiszta, jol megfog-
haté stratégiai célkitlizései legyenek a vallalkozas
jovéjével kapcsolatban. A legnagyobb probléma, hogy a
vallalkozasok jelent6s részének energiait a rovid tavu
problémak lekiizdése, sok esetben a tdlélés biztositasa
kéti le, a vezet6knek nincs idejilk a hosszd tava problé-
makkal foglalkozni, és tapasztalatuk sincs a stratégiai
gondolkodasban. Csak megfeleld jov6kép kialakitasa
mellett lehet értelmezni azokat a leggyakrabban meg-
fogalmazott célkitlizéseket mint kdltségcsokkentés,
idéraforditas-csokkentés, mindségjavitas stb. Mar
ebben a fazisban tisztdban kell lenni az informéacio-
technoldgia altal nyuajtott lehet6ségekkel, hiszen az
nemcsak tamogatni tudja a folyamatokat, de befolya-
solni is a szervezetek egymés kozotti mikodesét. A
vizsgalt vallalkozasoknal a folyamatokat harom fé
kategodriaba sorolhatjuk, amelyek kilonb6z6 szinti
vezet6i odafigyelést, informaciotechnolégiai timoga-
tst, és eltérd uzleti kovetkezményeket vonnak maguk
utén:

6nallé szervezetek, intézmények kdzottifolyamatok
Az egyes vallalkozasok kozotti szallitoi-vevli viszo-
nyokbdl fakaddan a vallalkozasok felismerték, hogy
tevékenységiket ki kell terjeszteni az egymas kozotti
hatékony koordinéciora is. Az egyik, korabban monopol
helyzetben levd, de ugyanakkor ellatasi kotelezett-
ségekkel is rendelkezd hazai nagykereske-delmi vallalat
az (j szabalyozasok bevezetésének a kovetkezmé-
nyeképp - az adott teriileten nagykereskedelmi enged-
mények kiadasa (kritikus feltételrendszer valtozas) -
alapvet6en mas uzletpolitikat kényszeriilt folytatni.
Ahhoz, hogy piacvesztését megallitsa, ugy kellett at-
strukturalni a belsé és a vevdivel kapcsolatos
folyamatait, hogy mar ne a rendeletek kotdttsége,
hanem a végs6é fogyasztdé megtartasanak kozds érdeke
kosse Bket dssze. Ennek kovetkeztében logisztikai és
készletgazdalkodasi folyamatokat igyekeztek ugy
atszervezni, hogy a szallitas Utemezésével a kdzvetlen
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kiszolgalast is folytatd, de alacsonyabb t6keerej(i -cégek
és a magankézbe keriilt boltok készletszintjét és ezaltal
forgdeszkozigényét csokkentsék, és egyuttal megfeleld
0sztdnz6 rendszer kialakitasaval ésszer(ibb rendelési
id6szakok meghatarozasara kényszeritsék 6ket. Ennek a
probléméanak a megoldasat olyan kdzds informacios
rendszer kidolgozasaban lattak, amely biztositja az
egymas adatbazisdhoz val6 hozzaférést. A dontés el-
s@sorban mégsem technikai, hanem stratégiai volt,
hiszen a vallalatvezet6knek azt kellett elfogadniuk,
hogy ez a déntés hosszU tava Uzleti partneri viszony
kezdetét jelenti.

+*szervezeten belilifunkcidk kdzottifolyamatok

A 4. abra mutatta, hogy a szervezetek kozotti
folyamatok nem szakadnak meg az egyes funkcionalis
teriletek hatdrain. Vizsgélat targyat képezte egyik
legnagyobb vérosunk dnkorméanyzata is, amely az egész
onkormanyzati tevékenységet - testileti, hatdsagi
feladatok sth. - tdmogaté informacios rendszer kivant
létrehozni. A politikai érdekek és hatosagi feladataik
ellatdsa miatt a dontési konferencidk azon célkit(izése,
hogy a kozos jov6 érdekében konszenzuson alapuld
stratégiai dontések sziilethessenek, amelyre az in-
forméciotechnoldgiai projektum célkit(izéseit épithes-
stik lényegesen nehezebb, mint Gzleti vallalkozasnal.
Ennek okait részben a testiileti képvisel6k mandatu-
manak lejartdban és meghosszabbitasanak bizonyta-
lansagaban talalhatjuk, részben pedig a hat6sagi
funkcidk természetéb6l kovetkeznek. Ezzel egyitt a
legnagyobb eredményt mégis az egységes informacio-
technoldgiai alapelvek kidolgozasdban, a testileti és
hatésadgi munkat tdmogatd részrendszerek ezen
alapelvek szerint elkészitésében latjuk. Az egyes
hatésadgi munkat végz6 irodak egységes iktatasi rend-
jének a kidolgozésa az adott specialitasok figyelembe-
vételével, és azok dsszekapcsolasa a testiileti dontéseket
nyilvantarté rendszerrel alapvetéen megvaltoztatta az
6nkormanyzaton belili munkafolyamatokat, és
nagymértékben javitja mind a testileti déntés-eld-
készités, mind pedig az ligyfélkiszolgalas folyamatat.

személyek kozotti folyamatok
Ezek azok a folyamatok, amelyek egy adott osztalyon
vagy csoporton belili feladatokra vonatkoznak. Az
informacidtechnoldgia kiilléndsen alkalmas ezeknek a
probléméaknak a megoldasara, hiszen pl. a halozati
alkalmazasok teljesen elterjedtek a hazai gyakorlatban.

Egy masik megkdzelités szerint vannak egyrészt a
véallalat mindennapi m{kddését biztosité folyamatok,
maésrészt a vezetés munkéjahoz kotddé folyamatok mint
tervezés ellen6rzés sth. A vallalaton bellil végrehajtando
minden tevékenységnek van fizikai és van informacio-
tartalma. Nyilvanvald, hogy a vezet6ség munkajat
tdmogatd folyamatokndl az informaciotartalom
dominal, és a vezetés feladata, hogy ezeket az in-
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forméacidkat mérlegelve hozza meg ddntéseit. A
megvalositott vagy folyamatban levd informéacio-
technolégiai projektumok egyik célja az volt, hogy -
egyes operativ tevékenységek tdmogatasan tiImenden -
biztositsa a vezet6k naprakész informacidellatasat. Ez
az a lényeges elem, ami képes volt biztositani, hogy a
projektumok sikeres véghezvitele érdekében meg
lehessen szerezni a vezet6k tamogatasat. A hazai ve-
gyesvallalatok kilféldi tulajdonosai minimumko-
vetelményként allitottdk a menedzsment elé, hogy - egy
atmeneti id6szakot leszamitva - hasonld jelentési
kotelezettségnek tudjanak eleget tenni a kézpont felé,
mint amilyenre egyéb leanyvallalataik is képesek. Ha
figyelembe vesszilk azt is, hogy a kdrnyezeti tényezdk
megvaltozasa, a tulajdonvaltas, termékszerkezet-valtas
sth. bels6 szervezeti valtoztatasokat is kikényszeritett, a
vezetés szemében kilénds prioritast élveztek azok a
projektumok, amelyek nemcsak egy részterilet
problémait oldottdk meg, hanem integralt rendszer
keretében atfogdé megoldast nydjtottak. A megva-
I6sitand6 projektumokndl két megkdzelitést tapasz-
taltunk:
 tender kiiras kulcsrakész rendszerekre

Ez a megkdzelités feltételezi, hogy a kiirasban jol
tudjak definialni a feladatot, ami sok esetben azt okozta,
hogy a feladat bels6 fazisa a problémafeltaras volt.
« fliggetlen szakért6 bevonasa a vallalat mellé, aki a

teljes projektum menedzselését vallalja

Ebben az esetben a feladat meghatarozasa, a vallalati
zleti célok kijeldlése és azok atforditasa informacio-
technoldgiai feladatokka a fizikai rendszert szallité
kivalasztasa el6tt torténik.

A hazai gyakorlatban mindkét megkdzelitésre
talaltunk példat, de a kulcsrakész rendszerek irant
mutatkozott a nagyobb igény. A kérdés igazabol nem is
az, hogy a vallalatok, intézmények melyik megkdze-
litést alkalmaztak, hiszen az ajanlott hardware-software
rendszerek nagy valdszinlséggel ki tudjak elégiteni a
kovetelményeket. A projektumok sikere elsGsorban
attol fligg, hogy az igényeket joI meg tudjak fogal-
mazni, és fel tudjak-e késziteni a szervezetet a stra-
tégiai, szervezeti, technologiai valtasra. Ez pedig a
projektum résztvevdit6l olyan metodika alkalmazasat
kivanja, amely segit abban, hogy megfeleld projekt
management kornyezetbe agyazottan meghatarozzuk
azt, hogy mit és hogyan kell elvégezni.

Moédszertani
0sszehasonlitasok

A feladatok meghatarozasa utan a vezet6ség célja a
rendszer minél gyorsabb elkészittetése, illetve
beszerzése és annak sikers izembe helyezése. Ahhoz,
hogy ezt a feladatot idében elvégezzék, négy f6
lehet6ség kozott valaszthatnak [Gremillion: Breaking
the Systems Development Bottleneck]:
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« kész alkalmazasok, software programcsomagok
vésarlasa
Ebben az esetben a vallalkozés a ,fejlessz vagy

vasarolj* dontés kozll az utobbit hozza meg. El6nye,
hogy felhasznélja egy korabbi fejlesztés er6forrasait, és
a korabbi installaciok soran szerzett tapasztalatokat,
hatranya viszont, hogy az esetek tobbségében nem
tokéletesen illeszkedik a vallalat igényeihez, ami azt
jelenti, hogy a vezetés a bels6é folyamatok, a struktira
kialakitasakor a rendszer sajatossagait is figyelembe
kell, hogy vegye.

» hagyomanyosfejlesztési mddszerek alkalmazasa,
ahol élesen szétvalaszthatok az egyesfazisok
Ezekre a rendszerekre a felilrdl lefelé iranyuld

tervezés a jellemz6: nagyon jol strukturdlt, viszonylag

merev megkdzelités, ahol az egyik fazishdl az atmenet a

kovetkezd fazisba csak a megel6z6 fazis lezarasa utan

lehetséges.

* nagy tudastfejlesztd rendszerek alkalmazésa,
amelyek viszonylag révid id6n belll képesek a
végfelhasznalénak képet adni a rendszer szolgal-
tatasairol
Folyamatos kapcsolatot igényel a magasan képzett

informaciotechnoldgiai szakért6k és a végfelhasznalok

kdzott a rendszer végleges kialakitasa folyaméan

(prototyping)

Ez a megoldas nagy kapacitdsu hardware és software
fejleszt6kornyezetet feltételez, igen jol képzett infor-
maciotechnoldgiai szakértékkel. A felhasznal6i igények
gyors kihasznalasanak az ara a megoldas meglehetds
koltségigénye. Ebben az esetben a rendszer terve-
zésének és bevezetésének a felel6ssége az informacio-
technoldgiai részleg vallan nyugszik.

« felhasznal6 altalfejlesztett rendszerek
Ez a megkdzelités nem igényel kulonds szakértdi

tdmogatast. A legnagyobb elénye ott van, hogy a fel-
hasznalé magaénak érzi a rendszert, viszont a sza-
mitastechnikai eréforrasok kihasznalasa nem mindig
hatékony, gyakran nem a legkorszer(ibb eszkdzdket
hasznaljéak sth.

A fejlesztési stratégia meghatarozasa nagymértékben
fugg attol, hogy:

- a megoldani kivant probléma mennyire altalanos,

- abevezetni kivant rendszer milyen hatassal lesz a

szervezet miikddésére,

- aprobléma és annak megoldasa mennyire jol

definialt.

A 2. tdblazat a projektum sajatossagai és a lehet-
séges valtozatok kapcsolatat mutatja be.

Az alkalmazott metodoldgia kivalasztasa szempont-
jabol az informéacids-rendszer projektumok sajatossagait
az alabbi két szempont szerint érdemes megvizsgalni
[Pollalis: Selecting a Systems Development Metho-
dology]:

e aprojektum bizonytalansaga

Ezen azt értjik, hogy mi a kiilénbség a rendelkezésre
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allé informacié és azon informaciémennyiség kozott,
amely a projektum sikeres végrehajtasahoz sziikséges.
Ez a bizonytalansag a projektum méretének, struktu-
raltsdganak, a felhasznalok, fejleszt6k problémaérzé-
kenységének sth. a fliggvénye

2. tablazat

aprojektum sajatossagai lehetséges valtozatok

mennyire hatésa a mennyire
&ltalanos szervezet jol meg-
mikodésére hatérozott
erds erés erds programcsomag
gyenge er6s erds hagyoményos fejlesztés
gyenge erés gyenge prototype
erds gyenge er6s programcsomag
gyenge gyenge er6s a végfelhasznalo fejleszti
gyenge gyenge gyenge a végfelhasznald fejleszti

* aprojektum komplexitasa
Ez a komplexitas az alkalmazni kivant technolégiak,
fejlesztési feladatok, a felhasznalok szama, a feldolgo-
zand6 informéacié mennyisége, az igényelt fejleszt6-
felhasznal6 egyittmiikodés sth. fliggvénye.

A vallalkozasoknal megvalositott, illetve megvalosi-
tando rendszereket négy fé csoportba sorolhatjuk:

folyamat automatizalé rendszerek
Ezeknél a feladatokndl a folyamatok jol strukturaltak és
ismertek, gyakran nagy mennyiségl adat feldolgozasa,
rutin tranzakciok végrehajtasa torténik. Gyakran nagy
bonyolultsdgu halozati alkalmazasokat igényel.

vezet6i informacios rendszerek
Ezek a rendszerek magukban foglaljak mind az egyes
folyamatokrol, a vallalat részterileteirél, mikddésérdl
felvilagositast add jelentés-generalé (IRS), mind pedig a
fels6 vezet6k munkajat tAmogatd, a mar meglevé
rendszerek adatait felhasznalo, rendkivil rugalmas
rendszereket (EIS).

dontéstamogato rendszerek
Altalaban bonyolult, tébb lehetéséget mérlegelends,
gyakran rosszul strukturalt, helyzetfiiggé feladatok
tdmogatasahoz hasznaljak.

végsofelhasznalok altal kifejlesztett rendszerek
A kordbban vazolt projektbizonytalansag, projekt-
komplexitds fuggvényében a kdvetkez6k szerint tudjuk
a kullénbdz6 rendszertipusokat abrazolni. (3. tablazat)

Az informacios rendszerek fejlesztésére vonatkozo
metodologiakat a kévetkez6 harom f6 csoportba
sorolhatjuk:

X A hagyomanyos életciklus (System Development Lyfe
Cycle)felépités

Nagyon szigort megkotottségekkel rendelkez6 apro
részfeladatok meghatarozasaig lebontott metodoldgia. A
feladatnak jol struktaraknak kell lennie és gyakorlott IT
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specialistakat igényel. Az erre a metodoldgiara épult
rendszerek alapvet6en négy f6 fazisbol allnak -
kdvetelmény-meghatarozas, lehetséges valtozatok
értékelése, rendszerfejlesztés, implementélds - ahol a
kovetkezd fazisba torténd atmenet csak az el6z§ fazis
elfogadasa utan torténhet meg.

3. tablazat

a projektum bizonytalansaga

gyenge erds
erds adat-
a projektum feldolgozés MIS/EIS
komplexi- o -
tasa gyenge végso felhasz- dontés-
naloi fejlesztés tdmogatés

X Prototyping

Ebben a megkdzelitésben az SDLC szigor( hatarokkal

rendelkez§ fazisai 6sszemosddnak egy fazisba, és egy

iterdcios folyamaton keresztul a fejleszt6 és a fel-
hasznaléd szamos k6zos probalkozas alapjan, folyma-
tosan alakitja ki a végs6 rendszert.

X Kevert metodoldgiak

Ezen a korabban bemutatott SDLC és Prototyping meg-

kozelités olyan kombinaciojat értjik, amely az adott

helyzetnek megfeleléen igyekszik ezek el6zményeit
0sszekapcsolni és kihasznalni. Harom alkategoriaba
sorolhatjuk 6ket:

7. szint Els6sorban a fejleszté és felhasznald kozotti
jobb kommunikéciora koncentral, nincs valddi
adatatvitel az egyes file-ok kozott.

2. szint A DBMS, valamint a negyedik generacios
nyelvek lehet6ségeit kihasznalva kdzvetlen file és
rekord tranzakcidk vannak a felhasznald és a
fejlesztd kozott.

3. szint Ez méar nagyon hasonlit a végsé felhasznalo
altali tervezéshez, amikor is az er6forrasok a fej-

4. tablazat

a projektum hizonytalansaga

gyenge erés
. erds kevert
a projektum sbLC metodoldgia
komp-
lexitasa .
gyenge prototyping prototyping

leszt6i oldalrél egyre jobban atkertilnek a fel-

hasznaléi oldalra.

A projektbizonytalansag, projektkomplexitas
fliggvényében az egyes alkalmazhaté metodikadk a
kovetkez6képp alakulnak. (4. tablazat)

Amennyiben a fent bemutatott 3. és 4. tablazatot
Osszevonjuk, megkaphatjuk, hogy - a rendszer sajatos-
sagai: a projektum komplexitasa és bizonytalansaga fi-
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gyelembevételével - melyik az a megkdzelités, amely a
legjobban tAmogatja a sikeres megvaldsitast (5.
tablazat)

A kornyezeti valtozasok felgyorsulasa, a vallal-
kozdsok folyamatorientdlt megkodzelitése, az
informacidtechnoldgia megvaltozott szerepe (amikor is
nem csak passziv tdmogaté szerepe van az uUzleti
folyamatok atalakitdsaban, hanem aktiv befolyéasolo6
szereppel bir), dont6 kihatassal vannak a meg-
val6sitandd projektumoknal alkalmazhaté metodikakra.

5. téblazat

a projektum bizonytalansaga

gyenge er6s
adatfeldolgozés MIS/EIS
erés SDLC, _SDLC,
kiegészitve a kiegészitve a
protoyping prototyping
aprojektum 1 szinttel 2. szinttel
vegsG felhasznaldi  dontéstémogatés
komplexitésa fejlesztés
gyenge kiegészitve 3.szint(i
3. szint( prototy- prototyping,
ping-gal kiegészitve
SDLC-vel

Az informéacidtechnoldgia kapcsolata kiszélesedik a
folyamatok atstrukturalasaval, és rekurziv kapcsolat jon
létre az Uzleti folyamatok atszervezése (Business
Process Redesign) és az informacidétechnoldgia kozétt.
(5. abra)

Jol lathaté, hogy reorganizaciohoz sziikséges
folyamatinnovaci6 esetén rekurziv kapcsolat van az
Gjratervezendd folyamat és az informaciotechnoldgia
lehet6ségei kozott [Davenport: How Executives can
Shape their Companies4 Information Systems]. Ezek a

5. &bra

Hogyan tudja az IT az Uzleti folyamatokat tamogatni?

Milyen vonzatai vannak az IT alkalmazasnak?

reorganizacios projektumok mind komplexitasbhan,
mind bizonytalansdgban nagyon erések. Mivel stabil
kornyezetben mennek végbe, folyamatos stratégiai
felulvizsgalatot igényelnek. Mindez azt bizonyitja, hogy
sikeres végrehajtasuk olyan metodoldgia alkalmazasat
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igényli, amely sokkal inkabb Uzlet-, mint technika-
orientalt. A hagyomanyos rendszerekkel szemben a fo-
lyamatok és az informaciotechnoldgia iterativ
kapcsolatat tamogaté prototype tipusi megkozelités
szamithat sikerre. A folyamatinnovacié sordn meg-
valdsitandd rendszerek komplexitasa viszont igényli a
metodoldgia olyan szint(i szamit6gépes tamogatasat,
amely képes ezt az iterativ folyamatot kdvetni. Kilo-
ndsen fontos szerepet kap a stratégiai tervezés és a
rendszer kialakitdsa és implementalasa soran fo-
lyamatosan felépitett tudasbazis. A korabbi tapasz-
talatok azt mutattak, hogy az érvényre jutott stratégiak
és a sokszor csak a tervezés szempontjait figyelembe
vevd informaciés rendszerek a megvalositas soran nem
ritkdn konfliktusba keriilnek egymassal, a rendszer
elszakad a vallalat Gzleti céljaitol, és igy elvesziti a
vallalat vezet6ségének a tdmogatasat. Az érvényesitett
stratégia, amely a tervezetten tulmen6en szadmos
autondm elemet tartalmaz, a véllalkozést érint dsszes
kiilsé és belsd informacidra kell, hogy épiljon, amelyet
csak folyamatosan karbantartott és a dontéshozok altal
barmikor hozzaférhet6 tudasbazis képes biztositani.
Erre pedig a CASE eszkdzok idealis technikai hatteret
nyujtanak. A korabbi stratégiai rendszerekkel
ellentétben, ahol az autoném stratégidk érvényre juta-
sanal, az alulrol jové kezdeményezéseknél gyakran csak
kés6bb derilt ki, hogy konfliktusban allnak valamely
egyéb céllal, szemponttal, egy 0j Gzletorientalt meto-
doldgia és az 6t tamogatdé CASE rendszer azzal, hogy
minden informaciét egy enciklopédiaban* tarol,
nagymértékben segit abban, hogy az ellenérdekeltségek
azonnal kideruljenek. (Ernst Young: Navigator Systems
Series, A Comprehensive Methodology) Az emlitett
metodoldgia az information engineering koncepciot
Otvdzve a CASE eszkdzok altal nydjtott lehetéségekkel,
s egy részletes projektmenedzsment rendszerbe agyazva
rendkiviil alkalmas a prototype tipusi megkdzelitésnek

a megvalositasara. .

Az utobbi években gyodkeresen megvaltozott az infor-
maciotechnoldgia sllya és szerepe a gazdasagi szer-
vezetek életében, és el6térbe kerilt stratégiai célu
felhasznalasuk. A bevezetésre keriild Gj rendszerektél
azt varjak, hogy segitsék a vallalkozasokat a ver-
senypoziciok megszilarditasaban, illetve javitdsaban.

A véllalatok vezet6i egyre inkabb igénylik azoknak a
modern eszkdzoknek, metodologiaknak a hasznalatat,
amelyek segithetik 6ket az ebben a gyorsan valtozo
kornyezetben fellép6 stratégiai vezetés problémainak
megoldasaban. A megvalésitandé informéacios
rendszerek a vallalatok stratégiai célkitlizéseit vannak
hivatva tdmogatni. Mindez pedig azt jelenti, hogy
megnovekedett az igény azoknak a modszereknek a

* A CASE rendszereknél hasznalt tudasbazis szinonimaja.
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hasznélata irant, amely segiti a vallalatvezetést
stratégiai célkitlizései meghatarozasaban, és képes
ezeket informéciotechnikai célkitlizésekké atforditani.
A célok meghatarozasa még nem elegendd, hanem -
megfelel§ projektmenedzsment kdrnyezetbe agyazva -
a rendszert jol dokumentaltan implementalni is kell.

A stratégiai informacios rendszerek sokféleképpen
az erGsodéséhez. Stratégiai célkitlizéseik tarsithatok a
Porter féle 6ttényez6s elmélethez [Porter: Competitive
Advantage], hiszen ezek a rendszerek valamilyen
modon vagy a szallitokat-vevéket igyekeznek fliggé
helyzetbe hozni, vagy befolyasolni kivanjak a piaci
magatartast és ezaltal a verseny jellegét. A kilsé
kornyezeti tényez6kdn tulmenden a szervezet belsd
struktaraja, a szervezeten beliili kapcsol6dd folyamatok
azok, amelyek meghatarozzak az adott vallalkozas
sikeres mlikddéseét.

Az Ernst Young &ltal kifejlesztett és sikeresen
hasznalt metodoldgidra vonatkoz6 szamos hazai és
nemzetk6zi projektum tapasztalatai alapjan
kimondhatjuk, hogy csak azok a kezdeményezések
szamithatnak sikerre, ahol sikerll megfelel§ 6sszhangot
talalni a vallalati Gzleti célok és az adott
informécidtechnoldgiai projektum céljai kozott. Ennek
pedig el6feltétele egy olyan metodoldgia hasznalata,
amely egyoldalrol szigoran megkoveteli azoknak a
lépéseknek a betartdsat, amely egyoldalrol az
Osszhangot képesek biztositani, masik oldalrdl viszont
kell6en rugalmas ahhoz, hogy a felhasznalé folyamatos
tajékoztatasat, a déntéshozatalba tértén6é bevonasat és
elkotelezettségét is biztositani lehessen.
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BODOR Pal-MATYASI Sandor

A MINOSEG: UJ VEZETESI PARADIGMA,
AVAGY MIT JELENT A, KIVALOSAG*

A VEZETESBEN

A tanulmény az ismert vezetési és szervezeti paradigmaktol eltéré szempontok alapjan kiséreli meg leirni a
gazdasagi racionalitas alapjan m{kod6 szervezetekben a vezetési munka, a menedzsment minéségét. Az els
rész a minéségkozpontl vezetési paradigma mas paradigmaktdl val6 eltérését, a masodik rész pedig a miné-
ségorientalt vezetés legfontosabb elemeit, eszkdzeit és a szerz6knek e témaban szerzett hazai tapasztalatait

irja le.

A vezetési és szervezeti paradigmak altalaban a szerve-
zetek belsd viszonyaira, a vezetdk és végrehajtok kozot-
ti kapcsolatra dsszpontositanak, és nem a gazdasagi ra-
cionalitas talajan kalkulativ mddon viselkedd szerveze-
tek lényegéhez két6dd és mérhetd eredmények, teljesit-
mények alapjan ,,fogjak” meg és irjak le a vezetéshez
ko6t6d6 folyamatokat.

A gazdasagilag racionalis szervezetek két alapvetd
célt kovetnek. Az egyik a minél magasabb profit, a ma-
sik a talélés. Mindkét cél mérhetd, és a mért ,,eredmé-
nyek“ azon tal, hogy megmutatjdk az életciklusgdrbén
elfoglalt helyet, mindig utalnak a szervezet adaptacios
képességére is.

A szervezeti és vezetési paradigméknak tobbféle
csoportositasuk lehetséges. A hagyomanyos szervezeti
és vezetési irodalomban e paradigmakat altalaban veze-
tési stilusok, vezetési modellek, illetve szervezeti visel-
kedés cimszo alatt targyaljak.

A kovetkez6kben részletes ismertetés nélkil felsoro-
lunk néhéany csoportositast:

Hovanyi Gabor 1982-ben publikalt kényvében
(Hovanyi 1982) részletesen leirja néhany ,,vezetési mo-
dell“ Iényegét. Kényve meglehet6sen didaktikus felépi-
tésd, ami meg is felel az altala kit(izétt célnak, miszerint
azt az irdnyitott onképzés eszkdzének szanta. Hovanyi
Ugy tekint a vezetésre, mint egy megtanulhaté szakma-
ra, amelynek az eszkdzei, mddszerei, sajatos fogasai
mar ismertek, ezeket csak meg kell tanulni.

Nala is, mint ekkor altalaban a szervezeti-vezetési
irodalomban mar er6teljesen megjelenik a kérnyezet ha-
tasa a szervezetekre, a vezetésre. Azonban még alig-alig
jelenik meg a mindség, a ,,vevé mindenhatésaga“ szer-
vezetalakitd szerepének fontossdga, amely ma méar mint
onallo vezetési paradigma is létezik. (Kilondsen az ak-
kori kelet-eurépai vezetési irodalomra volt jellemzé ez a
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szemlélet; megtanulhat6 technikakrél van sz6, nem pe-
dig komplex folyamatokat atfogo szemléletrdl)
Hovanyi az albbi modelleket irja le és jellemzi;

- kivételek elvén alapul6 vezetés

- problémamegoldé vezetés

- célok kitlizése alapjan torténd vezetés

- astratégiai vezetés modszere

- a matrixiranyitas modellje

- kreativitast serkentd vezetési modell

- nullérdl induld vezetési madszer

- avezetési racs madszere

- részvétel és bevonas alapu vezetés

A K. Davis és J. W. Newstrom altal irt Human Beha-
vior at Work (1989) kényv az amerikai management as
business iskolak egyik gyakran hasznalt tankényve az
alabbi vezetési stilusokat kilénbdzteti meg:

- Xés'Y elmélet

- pozitiv és negativ vezetés

- autokratikus, participate, ,,szabadutas” vezetés

- vezetési kontingencia elmélet (Fiedler)

- szituativ vezetési modell (Hersey és Blanchard)

E konyv szemlélete mar Iényegesen kozelebb all az
altalunk is favorizalt megkdzelitéshez, miszerint a ,ki-
valé“ vezetés nem csak megtanulhaté szakma, megsze-
rezhetd ismeretek halmaza, hanem ezen tilmenden
adott képességek és fejleszthetd készségek-szemlélet
fuggvénye is.

Bene Laszld 1970-ben készitette el a vezetési szaki-
rodalomban a legteljesebb &sszefoglalast a vezetési sti-
lusokrdl és a vezetésr6l mint 6nallé jelenségrél. Kony-
vében a vezetési paradigmakat ,,iskolaknak és iranyza-
toknak“ nevezte, és az aldbbi tipusokat irta le:

- empirikus vagy leir¢ iskola

- az eltargyiasitd iskola (Taylor és a scientific
management)

VEZETESTUDOMANY
1995.1. szdm



- ateorizald iskola (Fayol)

- apszichologiai iskola (E. Mayo)

- az ,industrial engineering“ mint az els6 integral6
vezetéselméleti iranyzat

- aszociolégiai iskola

- az ,operations research” mint a dontésel6készité-
sen alapulé iskola

- a kibernetika és a rendszerelmélet mint a vezetési
irdnyzatok szintézise.

A modern szervezetszocioldgia altal megfogalma-
zott vezetési paradigmak magyar nyelv( attekintését
Javor Istvan végezte el 1993-ban megjelent egyetemi
jegyzetében. Az ismertetés alapjaul Burell és Morgan
(1990) konyvét valasztotta, amely talan elészor tekintet-
te &t a szervezeti és vezetési irodalom kiilénféle gondo-
latrendszereit. E szerint az aldbbi paradigmék, szerve-
zedekben:

- aszervezet mint gép
a szervezet mint organizmus
a szervezet mint agy
a szervezet mint kultara
a szervezet mint politikai rendszer
a szervezet mint pszichés bortén
a szervezet mint folyamat és valtozas
a szervezet mint a dominancia eszkdze.

A szokasos elméletek mellett Javor Istvan konyvét
kiegészitette a ,,szervezet mint hatalmi gépezet” para-
digma megfogalmazasaval, amellyel egy teljesen (j és a
min@ségi vezetés paradigma szdmaéra is alapvet6 jelen-
seghalmazt tett érthetévé, megfoghatéva. A szervezet
hatalmi szerkezetének kd6zéppontba allitasa azért fontos
a mindségorientalt paradigma szamara, mivel elészor
~emeli be“ a kdrnyezeti hatadsok egyik legfontosabb
elemét, a vev6t-fogyasztdt a szervezetet es a vezetést is
befolyasold tényez6k kozé. E paradigmaban a bels
szervezeti rend kialakulasaban kulcsszerepe van pl. a
fogyasztovédelemnek-
min&ségvédelemnek,
azok igen erdteljes tar-
sadalmi megerdsddése
miatt.

A mindéség-
orientéalt vezetési
paradigma

Szemléletm6dunk mas,
mint amelyek az el6bb
felsorolt paradigmak
mogott huzédnak meg.
Véleményiink szerint a
vezetési munka célja
nem mas, mint az adott
szervezet folyamatos és
sikeres  kornyezeti
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néségi vezetés mint paradigma, illetve a vezetés min6-
sége is e szempont korul foghatd meg. (Nem véletlen,
hogy a cikkiink alapjaul szolgalé kutatast a sikeres ma-
gyar vallalatok, cégek egy konkrét kivalasztasi szem-
pont alapjan lehatarolt csoportjanal folytattuk le.)
(Bodor-Matyasi, 1994)

A szervezeti adaptacié a cégnek a kdrnyezeti valto-
zasokra adott valaszadasi, reagaléasi képességét jelenti.
Ennek folyamatos fenntartasa all a vezetés ,,miivészeté-
nek“ a kozéppontjaban.

A szervezetek életciklusa

I. Adizes életciklus elméletének (I. Adizes, 1989,
1992) egyfajta értelmezése szerint az adaptivitas allan-
d6 fenntartdsa az adott szervezet fiatalitasat, ,,férfikor-
ban* tartasat jelenti. A férfikorban tartds Adizes altal le-
irt eszkoztara igen széles, a szervezet és a kdrnyezet
Osszes jellegzetes folyamatara kiterjed, divatos kifeje-
zéssel élve holisztikus megkdzelitési. Megjelennek
benne a piac-vevGorientalt cégmenedzsment elemei, a
belsé szervezet- és miikddésfejlesztés, valamint a szer-
vezeti hatalom kontingencia elméletének szempontjai
is.

I. Adizes 1988-ban publikalta kényvét a Vallalatok
életciklusa cimmel. (A kdnyv 1992-ben magyarul is
megjelent.)

E koényvében arra keresett valaszt, hogy mitél és
hogyan ndvekednek és mennek tdnkre a szervezetek.
Természetesen azt is vizsgalta, hogy mit lehet tenni a
ndvekedés gyorsitasért, illetve a stabilitds fenntartasa-
ért, a szervezeti halél elkertilésért.

A szervezetek életciklusat az alabbi gorbe alapjan
tette érzékletessé: (1. abra)

1. abra

Megallapodotisag
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Adizes konyvében részletesen jellemzi az egyes sza-
kaszokat, az egyes szakaszokban kovetett szervezeti
magatartds prognosztizalasanak és a szervezeti kultira
megvaltoztatdsanak lehetséges eszkdzeit.

Rugalmassag kontra iranyithat6sag

Adizes elmélete szerint az dregedd szervezetek jol ira-
nyithatdk, de rugalmatlanok (ezt szemlélteti a 2. abra),
a rovid tavi gondolkodasmad és pénziigyi racionalitas
kerul el6térbe, valamint igen er@s centralizacié és hata-
lomkoncentrécio jelenik meg.

Elesen

eHatalom
koral-
hatarolt
Elmosédott
Udvar-  Csecse- ,Gye-  Serdild- Férfikor Megai-.
las mékor  riink- kor lapo-
dottség
el
N ovekedés
-l -*m

A hataskor és felelésség mind a névekedés, mind az
Oregedés id@szakaban elvalik egymastol, ,,szétszéro-
dik“. A novekedés id6szakaban &ltalaban a felelésség az
elmosodottabb és a hataskor a tisztabb, mig az Grege-
désnél a felel6sség a tisztadbb és a hataskér az elmoso-
dottabb.

Az életciklus elmélet és a minGségorientalt vezetési
paradigma kapcsolodasi pontjai egyértelmiek: az a
szervezet marad meg érett , férfikorban*, amely folya-
matos szervezeti adaptaciora képes. Erre pedig a mo-
dern tarsadalmakban csak a min6ségalapu vezetési
»modell“, iranyzat képes.

A paradigma kulcselemei

Az elmondottakbdl kdvetkez6en a mindségi vezetési
paradigméknak két kulcselemik van. Az egyik a kilsé
piaci és nem piaci kdrnyezethez vald folyamatos igazo-
das. A folyamatos kdrnyezeti igazodas képességének
fenntart6ja, motorja mindig a topmenedzsment. A valto-
zasok érzékelése és a szervezet szamara is érthetd és si-
keres leforditasa all a minéségorientalt vezetés ko-
zéppontjaban. Egy cég célrendszere is e valtozasok
fuggvényben alakul ki és alakul at. A valtoz6 célrend-
szer folyamatosan leképezddik a belsd szervezeti viszo-
nyokban és mikodési folyamatokban. Ez hatarozza
meg, hogy mely folyamatok a ,,fontosak*, hogy melyek
a jo pozicidba kerilg részlegek, egységek, illetve veze-
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ték. E szinte folyamatosan atalakuld belsd szervezeti
hatalmi halé kezelése is Iényeges eleme a mingségori-
entalt vezetési paradigmanak.

A masik kulcselem is a fent emlitett valtozasorienta-
ciéhdl fakad. A szervezetek - és igy a vezet6ik - sza-
mara alapvet6 dilemma az alkalmazkodas és a stabil
mikddés kozotti 6sszhang megteremtése. A stabil miko-
dés mindig igen komoly belsd rendet, szabalyozottsa-
got, mig a valtozasi képesség, az adaptivitas ,,lapos”
szervezetet, kreativitast és autonémiat igényel. A mo-
dern tarsadalmakban e kihivas tobbszorosen feler6so-
dik. Ennek oka egyrészt a kdrnyezeti valtozasok fel-
gyorsuldsa, masrészt a
globalizacié, a nemzetgazda-
sagi kereteket ,,kindvdé*“ és
igy atszel6 szervezeti rend ki-
alakuldsa. A multinacionalis
cégek felvéasarlasai és cégala-
pitdsai nem csak multi-
kulturélis konfliktusokat hoz-
nak felszinre, hanem a cégat-
alakitasok olyan menedzs-
ment képességeket és techni-
kakat igényelnek, amelyek ki-
alakulésa az elmult évtized-
ben indult el. (TQM, OD
technikék, facilitalas stb.).

2. abra

Felel6sség

Burdk Halal

racia

Arisztok  Korai
racia  birok-
récia

Oregedés

A valtozasokfelgyorsulasa

A kdrnyezeti valtozasok gyorsasagat és ellentmondasos-
sagat mutatja példaul az alabbi két hatas egyidejl meg-
jelenése: egyrészt az erds fogyasztovédelem, termék- és
mindségfelel6sségi igények és kdvetelmények arra
kényszeritenek minden gyartét, hogy a gyartasi folya-
mat dokumentalhatd, ellenérizhetd legyen. Ennek meg-
valositasa olyan nagyfokl szervezeti és miikddésbeli ra-
cionalitast kivan meg, illetve hoz létre, ahol az egyén,
az individuum kibontakozasi lehet6ségei a minimumra
csokkennek. E folyamatokkal egyid6ben a vezet6k altal
biiszkén mutogatott sikeres szervezetek azt a képet su-
galljak magukrol, hogy naluk az egyén és a kisebb cso-
portok szerepe és lehet6sége milyen nagy, hogy lapos és
»vall-lap* nélkili a szervezetiik.

Az elmdlt néhany évtizedben bekdvetkezett szamos
vildgmeret(i gazdasagi és tarsadalmi valtozas egy lehet-
séges és sajatos értelmezését a 3. abran bemutatott mo-
dell irja le. Lathato, hogy a valtozasok ciklikussaga
mellett Gjabb és Ujabb mddszereket talalt ki az emberi-
ség, hogy fejlédési igényeit meg tudja valdsitani.

Amennyiben megkiséreljik azt vizsgalni, hogy a
legUjabbkori valtozasok mogott mi rejlik, tapasztalhat-
juk, hogy az egyik jellemz6je a valtozasoknak az (j
(tarsadalmi, miszaki vagy gazdasagi) minéségre valo
torekvés. (Az alapkérdés valtozatlan: ebben a gyors val-
tozasokkal terhelt vilagban milyen lehet6ségeink van-
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tarsadalmi
fejlédés

gazdasagi \
fejlédés  J

5 ‘% 7

- tomegigény (fogy. - békemozgalom - termelékenység

eszk.) (QC) -feminista mozgalmak (JIT.MRP,...)
- Rémai Klub - (termék) mindség
(150, TQC)

nak sajat érdekeink, egyéni elképzeléseink megvalosita-
sara.)

A verseny Uj dimenzidja: a minéség

A piaci versenyben Ujabb dimenzidk, Gjabb versenyzési
lehet6ségek jelentek meg. Ezek kdzott is kiemelkedéen
erésodott a mindség. Kozhellyé valt a japan mindségi
forradalom, mikdzben egyre tébb cég és orszag kell
szembenézzen ezzel a kihivassal. A verseny tehat Gjabb
elemekkel bévilt, és mara ez a teriilet is - legalabbis
részben - szabalyozottd valt. Ennek egyik jele a nem-
zetkdzi min6ségbiztositasi szabvanyok és az azoknak
val6 megfelelést igazold szervezetek megjelenése. Az,
ami kordbban az élet biztonsagara (atomipar, hadiipar,
gépjarmipar) térekvé cégek eszkdze volt, mara a legar-
tatlanabb szolgéltatasokra is kiterjeszkedett. A min6-
ségbiztositasi szempontokat régzit6 1ISO 9000 szab-
vanysorozat kévetelményeinek valé6 megfelelés igénye
annyira elterjedt, hogy kozel 70.000, z6mmel eurdpai
szervezet kivanta ezt igazolni.

Azonban a mindségugyi szabvanyokban rogzitett
kdvetelményeknek valé megfelelés

- egyrészt 6nmagaban nem jelent piaci sikerességet,

- masrészt a kivaldsagra térekvék szamara ez a fajta
megmeérettetés kevésnek bizonyult.

Valészinlleg ezen igények alapjan is szilettek meg
a nemzeti és nemzetkdzi szintl mindségligyi versenyt
lehet6vé tevd mindségi dijak. A legrégebbi talan a japan
- de amerikai professzorrol elnevezett - Deming-dij,
amelyet 1952-ben alapitottak. A kevésbé régi dijak,
mint példaul az USA-beli Baldridge- vagy az EFQM al-
tal létrehozott Eurdpai Mindsegi Dij csak a legkivaldb-
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mtermékfeligyeldség
- kdrnyezetvédelem
- szocialis biztonsdg

3 4bra jarna”- Evente

mintegy harmat-négyet
osztanak ki, mikdzben a
részvétel tdmeges. Es a
résztvevék valéban -
egyébként szintén sza-
balyozott médon - a ki-
valosag igazolasara péa-
lydznak, nem pusztan
egy szabvanyban rogzi-
tett mindségugyi kove-
telménycsoportnak valo
megfelelésre.

A minéségorientalt

ev vezetés torténete
Ennek a folyamatnak
tekintélyes multja van.
Mig korébban a termék-
re redukal6dott a mind-
<11, vildg ség értelmezése, mara
-TQM mar a szervezeti, Uzleti
kivalésagra értelmezik. A hagyomanyos, minden dara-
bos minéségellenérzést még az évszazad els6 felében, a
tdmegtermelés elterjedésével felvaltotta a mintavételes,
statisztikai modszereken alapul6 ellenérzés. Amikor en-
nek a megkdzelitésnek a hatékonysaga, profittermeld
képessége nem bizonyult elegendének: kovetkezett a
megel6zésre jobban koncentrald, és szintén a matemati-
kai statisztikara tamaszkod6 folyamatszabalyozas
(SPC). A szamitasi modszerek mellett folyamatosan fej-
I6dtek a mérési, vizsgalati mddszerek is, mignem Kide-
rilt, hogy a gyartasi folyamatokra koncentralé ming-
ségszabalyozas mar nem képes minden esetben kielégi-
teni az igényeket. A vélasz kettds volt. Egyrészt a min6-
ségszabalyozas teriileteinek kiterjesztése a folyamatok
elsé elemeire, megel6zve az el6forduld hibakat, mas-
részt a szabalyozandé folyamatok kiterjesztése a szerve-
zet nem termelési folyamataira is. Ennek a két valasz-
nak az 6tvozete hozta létre az Gn. atfogé minéségszaba-
lyozést (TQC). Az igy kialakitott mindségbiztositasi
rendszerek - épitve minden kordbban is alkalmazott,
hasznos madszerre - vezettek végil a szabvéanyban
megfogalmazott minéségbiztositasi modellekhez. A
nyolcvanas évek elején - a szocidlis fejl6dés hatdsaként
is - kider(lt, hogy a barmilyen kivalé és dokumentalt
min@ségbiztositasi rendszerek nem képesek a piac altal
megkovetelt fejlesztések geijesztésére. Lényeges elem-
mé valt a munkatarsak bevonasa, aktivizaldsa és moti-
vélasa, kiderilt, hogy a rendszereket miikddtet6 embe-
rek aktiv kdzremiikodése nélkiil a cégek nem képesek
fennmaradni a versenyhelyzetben. Ennek szemléletét

hordozza az 4tfogd mindségiranyitas, azaz a TQM.
A példaként emlitett dijakat a jozan paraszti ésszel
Iétrehozott és valdjaban miikddtetett minGségugyi rend-

‘D ‘D
- technolédgiai transzfer

- er6forras gazdalkodas
- globalis problémak
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szerekkel lehet sikereséllyel megpalyazni. Ha valaki
csak mindségbiztositasi (példaul 1SO 9000) rendszer
mkodtet, tikkor a lehetséges pontok kb. 30%-at érheti
el, ha csak min6ségiranyitasi rendszert (azaz bevonja a
munkatarsakat a fejlesztésbe), akkor kb. 35%-t érhet el.
A kettd egyiittes alkalmazasa ad némi esélyt a 100% el-
érésére. Miel6tt barki is félretenné a folyoiratot azzal,
hogy ,mit kell ezzel ennyit foglalkozni" vagy ,ez na-
lunk egyébként is igy megy; gondoljuk meg. hogy az
Eur6pai Min6ségi Dij legtébb pontot elért nyertese kb.
70%-0s, eredménnyel nyerte meg a versenyt... Nézzilk,
miért is ilyen nehéz ezt a szervezetfejlesztési, szervezet-
be val6 beruhazési folyamatot végigjarni, illetve e para-
digma alapjan vezetni.

A minéségorientalt vezetési paradigma
alkalmazasanak hazai tapasztalatai

Magyarorszagi vallalatoknal végzett kutatasaink* (3K
Alapitvany 1992, Matyasi 1993, Bodor-Matyasi 1994) a
min@ségalapl vezetési paradigma lényegének, a szerve-
zeti adaptivitas folyamatos fenntartadsanak a vizsgélatara
iranyultak.

Az egyik emlitett kutatasunk a sikeres magyarorsza-
gi vallalatok egy kisebb korét vizsgalta (a minta kiva-
lasztdsanak az alapja az ISO 9000 szerinti tanusitas si-
keres megszerzése volt). A mintdban részt vevg szerve-
zetek dontd része a tanusitasi folyamat elinditasakor
»,oregedd" (vagy még ennél is rosszabb) szervezeti
életciklusban volt. Ezt a tényt meger6siti a BME Szoci-
oldgia Tanszékének tébb kutatasa is. E kutatasok a gaz-
dasagi szervezetek atalakulasi mechanizmusait vizsgal-
tak. (Dézsi 1993, Matyasi 1993) A tapasztalatok szerint
a privatizalt vallalatok szinte kivétel nélkil a
»-megéallapodottsagt6l" jobbra helyezkedtek el. (Adizes
életciklus gorbéje alapjan.)

Eltérés csak abban volt, hogy az &regedés mely sza-
kaszaban voltak. Azokat a szervezeteket, amelyek a bii-
rokracia felé vezetd szakaszban voltak, lényegesen ne-
hezebben lehetett visszaforditani, mint azokat, amelyek
még csak valamely el6zetes stddiumban tartézkodtak. A
legérdekesebb jelenség az volt, amikor egy dregedd
magyar szevezetet egy arisztokrata szakaszban levé
multinaciondlis cég vasarolt meg, s ennek megfelel6en
a magyar cég arisztokratikus vonasait er@sitette. Az
ilyen tipusu életciklus vizsgéalatok azért is hasznosak
(lennének), mivel ez esetben a privatizacié soran pl. a
»Mmit is ér az a cég" tipusu kérdések sokkal &rnyaltabban
megvalaszthatoak lennének. S6t e modszerrel megjosol-

* Harom vonatkoz6 kutatast emlitink meg:

- aBME Szociol6gia Tanszékének kutatasai, amelyek az at-
alakuld vallalatok viselkedését vizsgaltak,

- az IKM megbizasabdl végzett ,siker" vizsgélat, és

- a 3K Alapitvany altal a vallalkozdsok munkapiaci szokasa-
it elemz6 kutatés.
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haté (prognosztizalhatd) lenne egy-egy cég privatizacio
utani varhat6 viselkedése, adaptacios képessége.

A Bodor-Matyéasi (1994) kutatasban vizsgalt szer-
vezetekre dsszességében jellemz6 adatok szerint az el-
mult néhany évben jelentésen nétt a magéantke szerepe
(méghozza inkadbb a kilféldi magant6ke) és jelentds
szervezetatalakitasi munkakat végeztek, és a minéségo-
rientalt vezetési paradigma elemei majd minden cégnél
megjelentek.

Ezek, illetve az ezekhez k6t6d6 nehézségek, problé-
mak a kovetkezdk voltak;

Totalis szervezeti modernizacio, innovacio

A sikeres cégek egyik legfontosabb jellegzetessége az
volt, hogy az elmult években nem csak egy-egy techno-
I6giai vagy miikodésbeli folyamatot valtoztattak meg,
hanem az, hogy az egész szervezetet érintéen hajtottak
végre valtozasi akcidkat. Ezek az akciok igen komoly
szervezeti-m(ikddésbeli modernizéaciét hoztak, és folya-
matosan javitottdk az adaptacios (reagalasi) készséget.
A szervezeti atalakuldsi folyamatokban vezérl6 elv a
vevd legteljesebb (de egyben leginkabb koltségtakaré-
kos) kiszolgalasanak a biztositasa volt. A vezetési, szer-
vezetiranyitasi munka minden eleme e szempont szerint
értékelédott at.

Kialakult, megerésodott, megvaltozott szervezeti fo -
lyamatok, funkcidk a sikeresen alkalmazkodd cégeknél
az elmult id6szakban:

- logisztika

- marketing, vev6szolgalat, kereskedelem

- pénzigyi iranyitas, controlling

- minBségbiztositas és -iranyitas (1SO 9000)

- human eréforras menedzsment, outplacement
funkcidk kiépitése

- szamitégépes iranyitasi és adminisztracios folya-
matok

- belsd reputacio tervezése, szakmai
képzési, oktatasi programok

- eredményértékelési és motivacids rendszerek fej-
lesztése

- szervezeti részlegek és vezet6k kozotti egyittmi-
kddés fejlesztése.

E folyamatok és funkcidk sikeres kiépitésének leg-
latvanyosabb és mérhetd jele, hogy a vizsgalt cégeknél
altaldban radikalisan csokkent a létszam, mikdzben nétt
vagy stabilizalodott az arbeveétel. Stabilizalddott e cégek
piaca, mar nem kiizdenek értékesitési gondokkal.

A hatékonysag mérhet6 ndvekedése tdbb egyidejl -
a fent emlitettek valamilyen kombin&cioit tartalmazé -
szervezeti valtozas mellett kovetkezett be. A szervezeti
valtozasok szinte teljes mértékben lefedték az adaptaci-
0s problémakkal kiszk6d6 nyugat-eurdpai cégek altal
elinditott szervezeti valtozasok terileteit.

E valtozasok célja olyan szervezeti funkciok kiépité-
se, illetve megerdsitése, amelyek a verseny legtjabb di-

és altalanos
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menzidjanak - a mindségnek - a belépése elétt nem
voltak dominansak. E funkcidk kiépitésének sorrendje
valtoz6. A sorrendnek nincs sok jelent6sége, mivel a
valtozasok kozos jellegzetessége a ,,szinte egyidej-
seg“. Azt mondhatni, hogy kialakult a modern piaci
adaptacio standard szervezeti vetiilete, amely soran nem
a ,sorrend”, hanem az az atalakitasi ,,id6“ a legfonto-
sabb. Az a fontos, hogy a szervezeti modernizacidt igen
révid idén beldl el kell végezni.

Vezetési készség szinten a legkomolyabb kihivast a
szervezeti valtozasok egyidejlisége jelentette. Ez igen
komoly projektmenedzseri munkat igényelt e cégektdl,
amelynek sikeres teljesitésétdl fliggott az adaptacios ke-
pesség javitasa (példaul a vizsgalatunkban szerepl§ 34
cégnek az 1SO 9000 szerinti tanGsitas megszerzése az
0sszes beruhazasi igénnyel egytt tébb, mint 700 millié
forintba kerdilt).

A szervezet fiatalitasa, a ,,legjobb életciklus* sza-
kaszba val6 visszajuttatasa és megtartas problémai

Kilonds nehézséget jelent az atalakulé magyar vallala-
toknal az, hogy az életciklus gorbén visszafelé kell mo-
zogniuk. A legnagyobb kihivas az, hogy a belsé folya-
matok és viszonyok folyamatos racionalizalasa mellett
kell megtartaniuk a rugalmassagot, kreativitast, a de-
centralizalast és a ,,lapos* szervezeti struktdrat.

Racionalizalniuk kell a termelést, azaz munkaer6t
kell elbocsatani, minden dontésnél a rovid tava pénzi-
gyi racionalitasnak kell dominalnia, technolégiai folya-
matokat kell korszer(siteni, 0j vezetési és szervezeti
funkciokat kell kiépiteni. Mindezt Ugy kell végrehajtani,
hogy a vev6- és mindségorientaltsag, az alkalmazkod6
képesség is fejlédjon.

Példaul az egyik kulfoldi-magyar cégnél még a legkisebb ,,beru-

hézéshoz* is tételes kalkulaciot, megtériilési szdmitast kell mellé-

,kelni. Ha pl. két részleg kozotti szamitogépes haldzat kialakitasa

a cél, akkor is be kell mutatni a megtérilési id6t. Néhany kivétel

azért létezik e szabély aldl. Az egyik a minéséghez kapcsol6dd

oktatasok szervezése és azokon val6 részvétel, konferenciakon,
kiallitasokon, szakmai napokon valé részvétel. E kettdsség jol
mutatja a min@ségorientalt vezetési paradigma megjelenését.

A vizsgalt cégeknél e kihivas kezelése altalaban
nem jelentett olyan problémaét, amely nehezitette volna
az atalakitasi folyamatot. Ennek egyik - és vélemé-
nyiink szerint dént6 - oka a magasabb cégvezetés teljes
elkotelezettsége, tudatos és kemény kiallasa a valtoza-
sok mellett. Tdmdren fogalmazva tudatos, szakmailag
megalapozott modernizacids diktatdra nélkil nem lehet
sikeres egy komplex atalakitasi folyamat. E megallapi-
tasban igen fontos a tudatossag és a szakmai megalapo-
zottsdg, mivel csak ezek adhatjdk meg a csucsvezetés
szdmara a radikalis talakitas szervezeti legitimitasat.

A fels6vezetés elkotelezettsége és aktiv szerepvélla-
lasa nélkiil a folyamat sikeresélyei Iényegesen csékken-
nek. Tapasztalataink szerint leginkabb a piaci és szerve-
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zetb6l alulrdl érkezd hatasok okoztak a felsGvezet6k
».kompromittalodasat“ a minéségiigy mellett.

A kihivéas felismerése azonban 6nmagaban még nem
elég. Hiszen tudhatjuk példaul, hogy nagyobb arbevé-
telre, alacsonyabb fajlagos kéltségekre van sziikségiink
a talpon maradashoz, és talan azt is felmértiik, hogy eh-
hez a vev igényeinek megfelel6t (jellemzéen olcson,
gyorsan és jot) kell szallitani, am a felismerést6l a meg-
valositasig hossz( és keserves az Gt. Ezt minden bi-
zonnyal minden gyakorlé vezetd tudja, akarcsak azt,
hogy egy barmilyen jellegl szervezeti, m(ikddési valto-
zas megvalositadsa milyen ellenallast tud sziilni.

A megvaldsitas egyik nehézsége abbol fakad, hogy
szemléleti valtozas szlikséges az Gj, vevd-, illetve pi-
ackdzpontl m(kodés kialakitasahoz. Kiléndsen a hi-
anygazdalkodason feln6ttek szdmara okozhat nehézsé-
get atallni ,,az eladé az ur* alapmagatartasrél a ,,vevé a
kiraly“ tipusu megkozelitésre. Ezt csak erdsiti a koréb-
ban kialakult szokas, miszerint ,,fentr61* megfogalma-
zott elvarasoknak kellett megfelelni - és ezzel rendben
is volt a dolog. Ma mar nem mondja meg, nem irja el
senki ,,fentr61“, hogy mi a teend6: az ,,0ldalr6l*, a piac
fel6l érkezé igényeknek kell megfelelni, mikdzben alig
alakult ki az a képesség, hogy egyaltalan felmérjik a
vevlk igényeit. Ezek olyan kihivasok egy szervezet, an-
nak vezet6i szamara, amelyek felett szemet hunyni
életveszélyes. Még akkor is, ha esetleg jelenleg mono-
polhelyzetben levd szervezetr6l van sz6. Valosziniileg
minden hazai olvasénak vannak példai az ebbdl fakadd
személyi és szervezeti tragédiakra.

Egy-egy ilyen komplex, nem kis mértékben nevelés-
sel jaro szervezeti atalakitas sikere elsésorban a felséve-
zet6i magatartastol, elkdtelezettségtdl fiigg. Marcsak
azért is, mert a vezet6i példat kdvetni szokas, még ha ez
nem is mindig tudatos. Tehat az elkdtelezett vezetd el-
kotelezett munkatarsakat, céget teremt. Ez a vezetdi fel-
adat - az elkotelezettség kimutatasa tettekben - idét,
energiat és gyakran 0j képességek elsajatitasat jelentik.
Maga a megvalésitasi folyamat akkor szdmithat sikerre,
ha a vezet6 végig aktivan figyeli és tamogatja azt. Ma-
gyaran: egy nemes novényrdl van sz6, nem elég elvetni
a magot. Azt 6vni, gondozni sziikséges mindaddig,
amig képes 6nalléan megmaradni és tovabbfejlédni. En-
nek kapcsdn most még csak egyetlen tényezére szeret-
nénk felhivni a figyelmet. Egy véllalati mindségfejlesz-
tési modell megalkotasara nincsenek kész receptek,
ezért a megtervezés, a bevezetés maga is folyamatos ta-
nulast jelent. Vannak ugyan ,,aranyszabalyok* és meg-
ismerhetjik masok tapasztalatait, de mindenkinek a sa-
jat utjat kell bejarnia.

A bels6 szervezeti hatalmi struktira
folyamatos attoérése

Az adaptacid fejlesztése, a szervezeti fiatalitds mindig
olyan komplex valtozassorozat, amely gyakori belsé ha-
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talmi atrendez6déssel jar. Az életciklus szakasznak
megfelel6éen mindig vannak kulcspoziciéban levd,
kulcspozicidjukat éppen elveszitd, illetve potenciélis
kulcspozici6ban levé szervezeti részlegek.

A szervezetszociologiai szakirodalomban
kontingencia elméletként 6sszefoglalt paradigma szerint
a véltozd kornyezet valtozd célrendszert allit a cégek
elé. (Persze ezeket vagy érzékeli, vagy nem.) A valtozo
célrendszer bizonyos szervezeti funkcidkat felértékel,
masokat leértékel. Ennek megfelel6en alakulnak ki a
fontos pozicidk, a fontos személyek, akiknek a hatalmi
szerkezetben elfoglalt helyuk er6s. E hatalmi szerkezet
- befolyas-védettség struktdra - valtozasa igen komoly
problémakat okozhat: rossz valtozdsmenedzsment ese-
tén elnydlik a folyamat, igy kéltséges és eredmény nél-
kili lesz.

A vizsgalt és sikeresnek tekinthet6 cégeknél a hatal-
mi szerkezet atrendez&dése nem okozott kezelhetetlen
problémét. Ennek okai az el6z8 pontban mar érintett té-
nyezdékben keresenddk (tudatos modernizacios diktatdra).

Az atalakitas akkor lesz sikeres és gyors, ha van ta-
mogatottsaga, azaz ha a menedzsment és a munkasok is
elfogadjak, megalapozottnak tekintik. A szakszer(iség, a
vezetés elkotelezettsége és sajat példamutatdsa teremti
meg a valtozas legitimitasat. A tdmogatottsdg megszer-
zése és fenntartasa igen fontos a valtozasok gyorsasagahoz.

A hatalmi szerkezet atalakitdsa mindig igen koltsé-
ges (a végkielégitések, a korkedvezményes nyugdijaza-
sok, az atképzések, az (j funkciok kiépitésének beruhé-
zasi igénye mind, mind komoly koéltséggel jar). E kolt-
ségek, ha nem is lineérisan, de dsszefiiggnek a valtozasi
folyamat idejével.

A valtozési folyamat id6igényére példaképpen be-
mutatjuk az 1SO 9000 szerinti tandsitast megszerzett cé-
gek id6tav szerinti megoszlasat (4. abra)

A tanusitas megszerzéseéig eltelt id6
alakulasa a létszam fliggvényében

4500 --
A 4000 - X
1 3500 ¢
M 3000 -

2500 -

2000 -- A
§ 1500 --
' 1000 - A A A A
s 500 'Il- AA . A

0 A A 1

A dontéstdl a tandsité auditig eltelt id6 [ho]

Nézzink egy példat a célrendszer valtozasdhoz két6dé
szervezeti eréviszonyok, a hatalmi szerkezet atalakula-
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sara. Példank kdzéppontjaban az ,adat“ fogalmanak,
szerepének és értékének megvaltozasa all.

Taldn mindenki el6tt ismertek az 6t-tiz évvel ezel6tti
vallalati jellegzetességek. A legerésebb vallalati cso-
portok mindig a konkrét termel6 vonalhoz kétédtek. Ki-
sebb volt a jelent6sége pl. az értékesitésnek, a mednak.
Az ,adat”“ mindig a termelés statisztikai adatait jelentet-
te, e ,,kozmetikazott“ mutatdk jelentése volt a cél.

A kialakulé piacgazdasagban teljesen megvaltozik
az adat szerepe. A hatékony cégiranyitas nem lehet meg
pontos és gyors adatok nélkil. Ki tud egy modernizalo-
dott cégnél olyan adatokat termelni és szolgaltatni, ame-
lyek megalapozzak a stratégiai, taktikai dontéseket? A
kereskedelem, a pénzigyi-controlling vonal és a min6-
ségligyi szervezet!

Ennek megfelel6en felértékel6dik a minéségigyi
szervezet, a termelési vonal folé keril, megerésodik 1ét-
szamaban, beker(l a cslcsvezetésbe. E valtozasok igen
mélyen megbolygathatjak a kialakult hatalmi szerkeze-
tet, a rejtett ellenallas révén felesleges koltségeket okoz-
nak.

A ,valtozas ugynoke* szerep tudatos alkalmazasa

Az egyid6ben torténé komplex valtozdsok menedzselé-
se és a hatalmi szerkezet atalakitasa csak akkor lehet si-
keres, ha megjelenik a ,,valtozas ligynoke*.

A sikeres cégeknél két tipusukat, a bels6 és a kilsd
,ugynokot” tudjuk azonositani. A minéségorientalt
cégatalakitas belsd Uigyndke mindig a régebbi me6 szer-
vezet funkcidjahoz képest mar teljesen megvaltozott
minéségligyi szervezet volt (természetesen a cslicsveze-
téssel a hata mdgott).

A kiils6 ugynokdknek szintén két tipusuk volt. Az
egyik az ,,inzultans“, a masik a ,,mumus*. Az inzultans
az a fuggetlen ta-
nacsad6 (konzul-
tdns) cég volt,
amely képes volt
pl. a hatalmi szer-
kezet kulcspontjain
is érvényesiteni a
valtozasokat, mint-
egy tovabb 16kdd-
ve a folyamatot,
amikor az le akart
allni. A mumus pe-

4, abra

A A a X
z 4 dig a flggetlen ta-
A nGsitd cég volt. Az
! 1 1 0 szerepe a valto-
40 50 60

zasok stabilizalasa,
az atalakitott hatal-
mi szerkezet fenn-
tarthatésaga volt. E
cégek a rendszeres auditokkal-felulvizsgalatokkal kép-
viselik a szervezeten kivilrél jové nyomast.
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A szervezeti kultlra bévitése, a kialakult
szervezeti kultdra hatarainak ,,feszegetése*

A mindségorientalt vezetés alapfeltétele, az 1ISO 9000
kdvetelményeit kielégitd szervezeti miikddés kialakitasa
magat a szervezeti kultdrat is gazdagitja. Leginkébb az
mutatja ezt, hogy a vizsgalt cégeknél 6nallo értékként
jelenik meg a ,,munkatarsak megelégedettsége”, illetve
hogy a m(ikddés fejlesztése egyedi célként is meg-
fogalmazodik.

A szervezeti kultira valtozadsa markénsan tobb di-
menzié mentén volt érzékelhetd. Ezek az alabbiak:

- a csoportmunka szerepének felértékel6dése, a
munka értelmének megjelenése

- agyengeség orientacio

- a kooperativ magatartas kialakulasa szembenallas,
oppozicié helyett

- amin6ség helyének és szerepének megvaltozasa

- a vezetési feladatok, a csicsmenedzsment napi
munkajanak megvéltozasa

- a tényszer(iség, adatok alapjan torténé doéntésho-
zatal dominancija.

A vizsgalataink soran kapott valaszok madjabél és a
felmerult feladatokhoz vald kozelitésmodbdl kiderilt,
hogy a korabban legelterjedtebb ,,masra mutogatasat
felvaltotta a gyengeségek feltarasa és megoldandé prob-
Iémaként valé kezelése, akar szervezeti konfliktusok
felszinre hozasat is vallalva.

A cégeken belil a valtozast hordoz6 funkcionalis
egység felértékelése, presztizsének novekedése egyeér-
telm(ien kézzel foghat6 volt. A presztizsndvekedés er6-
sen kot6dott az egész szervezet presztizsvaltozasahoz,
ezen belul a szervezeten kivilre adott informécidkhoz
(auditalas, beszallitok, agazati partnerek, szakmai szer-
vezetek). Ugyan mas palyan kodzlekedve, de a ming-
ségugy - ilyen szemponthol - kdvette a pénzigy-mar-
keting fejl6dési vonalat. Mara ez a harmas a legnagyobb
presztizs( a vizsgalt szervezetek z6ménél.

Az 1SO 9000-es rendszer Kialakitasa soran a konkré-
tan és vilagosan megfogalmazott célok, illetve azok
korrekt visszamérése ,,visszaadta a k6zépvezet6i munka
értelmét”. Erre utalt az is, hogy az elkezdett adaptacios
folyamatok tovabbfejlesztése fontos célként jelent meg
a szervezetek minden vezetési szintjén, és azzal a mun-
katarsak azonosultak is.
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A szervezeti kultdravaltast mutatja, hogy a vezetési-
irnyitdsi munkaban szdmos, a szokasos munkéban ke-
véshé alkalmazott készség és tudas jelent meg. Széles
korben ismerték fel, hogy csak a szakavatott
projektmenedzsment (mint szlk er&forrasokkal vald
gazdalkodas), a csoportmunka alkalmazasa, a munkatar-
sak képzése és végil, de nem utolsé sorban az, hogy a
tanusitott szervezetekben kialakult tovabbfejlesztési, fo-
lyamatos fejl6dési igény és - részben - szokas teheti a
komplex valtozast sikeressé. Egyszer(ibben: egy komp-
lex véltozast végighajtott cégek, a tanusitott szervezetek
nagy része elkdtelezte magat a folyamatos fejlesztés, a
valtozas mellett.
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Richard J. GRANGER-SZIRACZKY Zoltan

HOGYAN HASZNALHATO A K+F

PENZCSINALASRA?

A termékek korében érvényesilé el6nydk elérése és fenntartdsa a K+F eredmények hatékony és tényleges
felhasznalasatol fugg. A sikeres cégek éppen azok, akik mindig az éppen ,,megfeleld dolgokat csinaljak*, és a
,dolgokat megfelelen csinaljak“. A tanulmany azon utakat és médokat kivanja feltarni és bemutatni, me-
lyek révén a magyar ipar a K+F eredmények és innovativ médszerek felhasznaldsaval javithat versenyké-

pességén.

Szerte a vilagon a vallalatok mindenitt versengenek
azért, hogy minél tdbb terméket adjanak el, minél na-
gyobb piaci részesedésre tegyenek szert és minél tdbb
pénzt keressenek. Egyes vallalatoknak ez sikerdl, s igy
tartésan munkat tudnak adni alkalmazottaiknak és jéve-
delmet teremtenek tulajdonosaiknak. Masok kudarcot
vallanak és letlinnek a szinrél. Vajon miért tudnak
gy6zni a gy6ztesek?

Egyik ok az, hogy a sikeresek okosabban hasznaljak
fel a technoldgiai fejlesztés eredményeit olyan termékek
kifejlesztésére, legyartasara és értékesitésére, melyeket
a vevlk valoban keresnek. E sikeres termékek nagyobb
teljesitményre képesek, vonzobb éarakon, gyorsabban és
kdnnyebben elérhet6en keriilnek forgalomba, mint a ve-
luk versengé arucikkek.

1992 nyara 6ta dolgozunk egyiitt az Ipari és Kereske-
delmi Minisztériummal azon utak és médok megallapi-
tsa érdekében, melyek révén a magyarorszagi ipar a
K+F eredmények és innovativ modszerek felhasznala-
saval javithat versenyképességén. A legtdbb vallalat
nem engedheti meg maganak, hogy sokat koéltson kuta-
tasra és fejlesztésre. Ezért szamukra létfontossagl an-
nak pontos ismerete, hogy mit érdemes K+F-re fordita-
ni, és hogyan lehet e tevékenységet Ugy iranyitani, hogy
a legkisebb koltség mellett a maximalis eredményt le-
hessen kihozni.

Minden, a szabadversennyel jellemezhetd piacon m-
kodd vallalat szaméara kulcsfontossagu a kdvetkezd
Iépések végiggondolasa:

« Meg kell érteni, hogy a K+F milyen stratégiai érték-
kel bir a vallalat szaméra.

e Meg Kell érteni, hogy a technol6gia milyen hatast
gyakorol az Uzleti sikerre.

e Meg kell tervezni a megfelel6 termékvalasztékot.

¢ Meg kell allapitani a technolégiai igényeket.
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* El kell donteni, hogy honnan célszer(i megszerezni az
Uj technoldgiat.
» Helyesen kell iranyitani a belsé fejlesztési munkakat.

Milyen stratégiai értékkel bir a K+F
a vallalat szamara?

Az ipari kutatasfejlesztésnek harom stratégiai célja van:

a meglevd Uzleti tevékenységek alatamasztasa, védel-
me és bdvitése,

az Uj Uzleti tevékenységek bevezetéséhez sziikséges
hajtéer6 megteremtése,

a vallalatok technoldgiai képességeinek elmélyitése.

* A meglevé lzleti tevékenységek alatamasztasanak
fogalomkorébe tartozik:

- a termékek olyan modositasa, melynek révén fokoz-
haté a vev6k megelégedettsége,

- a termékek jellemz8inek a kiilonb6z8 piacokon érvé-
nyes szabvanyokhoz vagy szabalyokhoz, rendelkezé-
sekhez torténé igazitasa,

- kildnféle anyagok felhasznalasa, vagy tokéletesitések
bevezetése a gyartasi folyamatban,

- az olyan, nem a gyart6 akaratatél fiiggé kérdésekkel
val6 foglalkozas, mint pl. a munkavédelem és -bizton-
s&g, vagy a kornyezetvédelem.

Napjainkban szdmos magyarorszagi vallalat szamara
a legsiirget6bb K+F igény valdszin(leg a jelenleg foly-
tatott Uzleti tevékenységek szinvonalanak javitasdhoz,
tokéletesitéséhez fliz6dik.

Az lzleti tevékenységek tdmogatasanak fogalomkore
azonban 0j termékek és gyartasi folyamatok kifejleszté-
sét is magaban foglalja, a meglevd uzletkéron belili
versenypoziciok javitasa érdekében.
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* Az Ujfajta Uzleti tevékenységek bevezetésének elémoz-
ditasa azt jelenti, hogy lehetdségeket kell biztositani a
meglevd, vagy Ujfajta technoldgidk hasznositasara ala-
pozott, a vallalat, vagy akar az egész vilag szamara Uj-
nak tekinthetd Uzletdgak beinditasara. Hasonldképpen
lehetséges, hogy egy Uj technoldgia az egész vilagon Uj-
nak szamit, vagy csak az adott vallalat szamara, csak-
Ggy, mint a licenc alapjan hasznositott technolégiak
esetében.

» A vallalatok technolégiai képességei széle-
sitésének és elmélyitésének igénye az érzékelt
lzleti lehet6ségektdl és az adott vallalat ver-
senypozicidjatol fliggben vonatkozhat akar a
meglevd, akar az Uj Uzletagakra.

Egy adott vallalat K+F-hez k6tédé kiilde-
téstudata jellemz8en azon ipardg érettségi,
fejlettségi fokanak a fliggvénye, amely ipar-
agban a vallalat mas cégekkel versenyben all.
Az adott iparag fejlédési ciklusanak embrio-
nalis fazisaban a K+F Uzleti kiildetése az
Ujfajta lzletag palyara bocsatasanak el6segi-
tése, részben az Uj termék életreval6saganak
egy vagy tobb alkalmazasi teriileten torténg
bizonyitasaval, részben pedig az (j gyartasi
folyamat életképességének megallapitasa ré-
vén. A sziikséges feladatok kozé tartozhat a
vallalat szellemi tulajdonhoz f(iz6d6 jogainak
behatarolasa és védelme is.

A ndvekedési fazisban a K+F tevékenysé-
gek célja az adott izletdg névekedésének, hé-
viilésének el8segitése, és a versenypozicio,
ill. versenyel6ny javitasa/fenntartdsa. Ennek
modja a meglevd termékek vonzerejének fo-
kozésa azok jellemz@inek, teljesitményének
javitadsaval vagy a koltségek csokkentésével,
tovabba a termékek és azok alkalmazasi koré-
nek kibdvitése.

Amikor az adott ipardg belép élet- és fejlédési ciklu-
sénak érett szakaszaba, a K+F stratégiai szerepe rend-
szerint a versenypozicié védelmére valt at, a termékek
hasonlé termékektdl valé jobb megkilénboztethetdsé-
gének fokozasaval, vagy a koltségcsokkentésre forditott
fokozott figyelem révén. A vallalatvezetés ddnthet az
Uizletig megujitasa, ,vératdmlesztése” mellett, amihez
szintén szlkség van a K+F szervezet felel§sségvallala-
sara.

technolégia

*

Mindez azt jelenti, hogy a K+F tevékenységeket az iiz-
leti stratégia szerves részeként kell tekinteni és kezelni.
A K+F tevékenységeket, beleértve kapcsolodasaikat a
vallalat mas tevékenységeihez (pl. marketing) ugyano-
lyan odaadassal kell menedzselni, mint a cég barmely
maés, kritikus fontossagu tevékenységét. A K+F tevé-
kenységnek tdmogatast kell adniuk az értékesitési és
marketing részleg altal kinalt termékek, a megfelel6
gyartasi folyamatok fejlesztéséhez, tovabba szamos, a
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Megnevezés

LUttéré” technoldgia

Kulcsfontossagu

Alaptechnol6giak

felsészint(i vallalatvezetés altal hozand6 déntés megala-
pozéaséahoz.

Milyen hatést gyakorol a technolégia
fejlédése az lzleti sikerre?

Az elsé lényeges észrevétel az, hogy a kiilénféle tech-
nolégiak nem egyenértékliek. Az 1. tadblazat tanlsaga

1. tablazat

A technolégiak hatasa a versenyképességre

Versenyképességre gyakorolt hatas

Azon technol6gidk, melyek alapjaiban képe-
sek megvaltoztatni a piaci versenyt, viszont
konkréten még nem jelentek meg valamilyen
termékben, vagy gyartasi folyamatban.

Ezek a technolégidk gyakran, de nem mindig,
kulcsfontossadgtakka valnak.

Azon technoldgiak, melyek birtoklasa
napjainkban dénté fontossagl a versenyké-
pesség megtartdsahoz, mert lehet6séget adnak
arra, hogy termékiink vagy gyartasi folyama-
taink megkilénboztethet6ek legyenek méso-
kétol.

E technol6gidk alkalmazésa versenyel6ny
megszerzéséhez vezet,

Azon technoldgiadk, melyek az uzleti életben
valé helytéllashoz sziikségesek, viszont meg-
létiik és hasznalatuk csak csekély versenye-
I16nyhéz vezet.

> E technoldgidk széles korben ismertek; vala-
mennyi konkurens cég rendelkezik vellk.

szerint, némelyik sokkal er6teljesebb hatast gyakorol a
termékek versenypozicidira, mint masok. A technolégi-
ak altal a versenyképességre gyakorolt hatds megértése,
atlatasa segit annak megallapitasaban, hogy a K+F mely
teriileteken nyujthatja a legnagyobb segitséget:

A kulcsfontossagu technolégidk bevezetése nagy va-
I6szinliséggel tobblet er6feszitéseket kdvetel meg, kilo-
nosen, ha az adott cég csak gyengén allja a versenyt a
konkurens cégekkel szemben. Mivel a kulcsfontossagu
technol6giak ma jarulnak hozzé a versenyképesség ja-
vulaséhoz, a vallalatnak arra kell torekednie, hogy kie-
melkedjen az atlaghol. E megallapitas alél kivételt je-
lenthet egy, az érett fejlédési fazist gyorsan elér6 tech-
noldgia, hiszen ebben az esetben mire a tobbletrafordi-
tdsok meghoznak az eredményt, a technoldgia esetleg
mar nem is szamit élenjaronak.

Az alapvet6 technoldgiak bevezetése is megérdemel-
het némi eréfeszitést annak érdekében, hogy a vallalat
legalabb egyenrangu legyen a konkurens cégekkel. Az
alaptechnolégiak azonban gyakran mar érett fejl6dési
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fazisukban vannak és kénnyen megszerezhetdk, példaul
a megvaldsitasukra szolgald termeld berendezések meg-
vasarlasa révén. Ebben az esetben a know-how Kkifej-
lesztése a sajat K+F szervezet keretében valdszinileg
csak pénzpocsékolast okoz.

A tulzott befektetés még abban az esetben is kerlilen-
dé, ha a K+F tevékenysegek végzése sziikséges a tech-
noldgiai alapismeretek megszerzése céljabdl. A konku-
rens cégek altal képviselt atlagszinvonalnal erdsebb
technoldgiai képességek kiépitése is veszteségekkel jar:
az alaptechnoldgidk fejlesztése semmilyen vagy csak
csekély versenyel6nyt jelent, igy az atlagot meghalad6
hozzaértés és versenypozicidé ,,nem hoz a konyhéara“
tobblet lzleti lehetdséget.

Az ,uttéré” jellegi technoldgiak esetében sziikség le-
het némi K+F er6feszitésre annak megallapitasara, hogy
az adott technoldgiai megoldas valdszin(sithetéen
kulcsfontossagu technoldgiava fejlédik-e. Szamos eset-
ben azonban az ,,uttér6* technoldgidk nem valtjak be a
hozzajuk tdl koran flizétt reményeket. Lehet6ség szerint
kertlni kell az ilyen technoldgiak kérében eszkdzotl be-
ruhazasokkal jaré veszteségeket, és a nyilvanvaléan
életképtelen technoldgiak bevezetésére iranyuld beruha-
zasokat le kell &llitani.

Mindazonéltal az érem egyik oldalat jelenti csak an-
nak ismerete, hogy a kilonféle technoldgiak alkalmaza-
sa, bevezetése mennyire képes hozzajarulni a piaci ver-
senyképességhez. Azt is tisztan kell latni, hogy mely
termékeket akarja a véallalat értékesiteni, és milyen tech-
nolégiakat kell ezek el6éllitaséra felhasznalni. Csak ek-
kor lehetiink biztosak abban, hogy a K+F tevékenység
céljara korlatozottan rendelkezésre allo er6forrasokat
valéban azon K+F témék kidolgozasara forditjuk, me-
lyek maximalisan képesek hozzajarulni a vallalat Uzleti
sikeréhez.

A termékvalaszték megtervezése

Kiindulasként meg kell gy6z&dni arrdl, hogy a megfele-
I6 piaci szegmensben akarunk-e versenybe széllni ma-
sokkal. Az Uzleti kudarcok sokszor azért kdvetkeznek
be, mert a cégek olyan piacokon prébéljdk meg termé-
keiket értékesiteni, ahol csak csekély kilatasuk lehet a
sikerre, mert gyenge a kereslet, vagy tul erés a konku-
rencia, vagy egyszer(ien a vallalat nem rendelkezik a si-
kerességhez sziikséges valamennyi képességgel. Ezért a
piac ismerete, megismerése (vevék igényei, versenytar-
sak, a siker 0sszetevd tényez6i) jelenti az els6, létfon-
tossagu lépést.

A kovetkez6 szempont a ,,figyeljink oda a vevd jel-
zéseire”: azaz fel kell tarni, hogy a kivalasztott piaci
szegmensen belil a vev6k milyen termékeket keresnek
ma és mire lesz valészindsithetéen sziikségiik a jové-
ben. Egyes ipardgakban (pl. a nagyobb termel6 eszko-
z0k esetében) még egy kisebb cégnek is médja van arra,
hogy kozvetlenll forduljon az egyes vev6khoz. A t6-
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megaruk piacain (pl. fogyasztasi cikkek) mar nehezebb
feladat a kdzvetlen kapcsolatfelvétel (pl. kdzvélemé-
nykutatds formajaban), viszont sok cég tdmaszkodik
kozvetit6k (pl. disztributorok) segitségére a piaci igé-
nyek, keresleg megismerése céljabol. Ennek soran min-
dig annak megéllapitasara kell torekedni, hogy a vevok-
nek mit kell megvésarolniuk feltétlenal (ha a termékiink
még ezt az, alapvetd kdvetelményt sem képes kielégite-
ni, soha nem fog elkelni), tovabba, hogy a vevéknek
milyen tovabbi, pétldlagos igényeik vannak (ezek kielé-
gitése a terméket még vonzdbba teheti), végil, hogy mi-
lyen mas tulajdonsagot vagy szolgaltatast tudunk beépi-
teni a termékbe, amivel meg lehet lepni és vasarlasi laz-
ba lehet hozni a vevoket, akik ezentll csak ezt a termé-
ket fogjak keresni.

Mindezen hattérinformécidk birtokdban a sikeres cé-
gek megtervezik sajat termékvalasztékukat. Minden
egyes termékrdl kulon-kilon elddntik, hogy milyen
miszaki jellemz&kkel birjon, milyen aron és mikor dob-
jak a piacra, és mikor kell majd a terméket egy masik
Ujszeriivel felvaltani. A dontés eredményeként dsszeall
egy lista, ami tartalmazza a termék teljesit6képességé-
vel és koltségével kapcsolatos célszamokat, tovabba az
egyes célok teljesitésének hataridgit. Példaul egy mobil
telefonokat el6allité cég eltervezheti, hogy egy, a jelen-
leg kaphatéknal hlsz szazalékkal kisebb méret(i, vagy a
jelenlegieknél kétszer olyan hosszl tzemidejli akkumu-
latorral felszerelt (O tipust tizenkét hénapon beliil dob
piacra. Sok cég nem az igazén Uj termék kifejlesztésére
torekszik, hanem csak a mostaniak koltségeit kivanja le-
szoritani és minGségiket javitani. Ez esetben a kit(izott
cél az lehet, hogy egy éven belil huszonét %-kal csok-
kentik az eladasi arat Ugy, hogy a termék még nyeresé-
get termeljen. A sikeres cégek e célok meghatarozasa
utén allapitjdk meg, hogy milyen K+F tevékenységekre
van sziikség a célok teljesitése érdekében.

A technologiai igények megallapitasa

Minden egyes technoldgia esetében a K+F munka célja,
a termékfejlesztési tervben meghatarozott koltség- és:
teljesitménycélok teljesitéséhez sziikséges technoldgiaii
fejlédés elérése. E fejl6dés megtestesiilhet magaban a
termékben (pl. rad lehet jénni, hogy elektromos aramko-
roket hogyan lehet még kisebb helyre @sszesdriteni), i
vagy a gyartasi folyamatban (pl. hogyan lehet az &ssze-
szerelés idGigényét automatizalassal lerdviditeni). 1\
maédon a termékkel kapcsolatos célok listaja a technolo-
giai célok egyfajta jegyzékévé valik, s ezen célok kdzi
egyesek konnyen elérhet6k, mig masok teljesitése szinte
lehetetlennek tiinhet.

Ha mar sikerilt megallapitani a fontosnak tartét
technologiak korét és tudjuk, hogy milyen teljesit
ményszintet kell elérni, el kell déntentnk, hogy a KHI
er6feszitéseket mely témakordkre koncentraljuk. Korabi
ban mér &ltaldnossagban emlitettiik, hogy a kulcsfontos;
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sagu technoldgidkra tobb beruhazasi 6sszeget érdemes
forditani, mint az Gttoérd jelleglekre, vagy az alaptech-
noldgiakra. Ekkor az alabbi f6bb 1épéseket kell megtenni:

Le kell mérni a sajat helylnket a technol6giai ver-
senyképesség szempontjabél: ezzel minden egyes tech-
nologiarol megallapithatd a sajat vallalatunk altal képvi-
seit szakértelem viszonylagos erdssége a versenytarsak
altal birtokolt szakértelem atlagos szintjével 6sszemér-
ve. Ekkor elkészithet6 a szakértelmi teriiletek egyfajta
leltara, s ami még fontosabb, a sziikséges szakértelem-
ben mutatkoz6 hianyossagok, ,.rések” leltara is. Ezzel
kapcsolatban néhany hasznos meghatarozas a 2. tabla-
zatban talalhaté.

sebb intézkedést igényld teriileteket. E tekintetben fon-
tos kritérium, hogy mekkora az adott technoldgiai kor-
ben az ismeretek hianya, és hogy a kérdéses technol6gia
a sajat Uzleti tevékenységek korében mennyire van be-
folyassal vallalatunk versenyhelyzetére.

igy példaul, ha egy kulcsfontossagl technoldgia te-
kintetében jelenlegi versenypoziciénk az &tlag alatt van,
akkor e korben a képességek fejlesztésében valdszini-
leg megfelel§ intézkedéseket kell tenni a gyors felzar-
kozas érdekében. Ha pedig kifejezetten gyenge a mosta-
ni pozicionk egy kulcsfontossagu technoldgia korében,
akkor ez vészjelzés kell, hogy legyen versenyképessé-
glinket, vagy akar fennmaradasunkat illetéen. Masrész-

2. tablazat rdl viszont a valamely alaptechnoldgia tekintetében

A technolégiai szempontbdl vett versenypozicidk
Pozicié Jellemz6k

Egyértelmden #» Er6teljes vezetd szerep a technoldgia

vezets vilagaban
*» Magasfok elkotelezettség, kell§ pénzala-
pok, munkaer6 és kreativitas
#»Az egész iparban elismert vezetd szerep a
technolégidk korében
#» Meghatéroz6 szerep a technoldgiai fejlesztés
litemében és iranyitadsaban
+»A versenytarsak folyamatosan igyekeznek
felzarkézni hozza
Er6s #» Képes dnall6 miszaki intézkedések megtéte-
lére, j irdnyok kijelolésére
#» Magasfokd hatékonysag és elkotelezettség a
technolégiai fejlesztés irant
# A technolégiai eredmények kiemelik a ki-
sebb, gyengébb versenytarsak sorabdl
Atlagos 0 Az érintett iparagon belul a versenytéarsak at-
lagszinvonaléan all
+»Képes technol6giai versenyképessége fenn-
tartasara
+»Van ereje a technolégiai versenyképességben
rejl6 elényei kiaknazasara
#» A sz6kébb, behatarolébb szegmensek eseté-
ben elfoglalt helyétdd eltekintve nincs vezetd
szerepe a technolégiai fejlesztésben
Tarthatd/védhet6 » Igyekszik felzarkézni a fejlettebb versenytar-
sakhoz
#» Nem képes 6nallé fejlesztési iranyok megha-
tdrozéséra
+»Fenn tudja tartani versenyképességét, de kép-
telen kiemelkedni az e technoldgiat alkalma-
z6 mas versenytarsak sorabol
Gyenge +»Termékeinek m(szaki szinvonala hanyatlé a

versenytarsakéhoz képest

+»Figyelmét csak a rovid tavd, ,tlzoltasjelle-
gl fejlesztésekre képes 6sszpontositani

Meg kell allapitani a szakértelmi hianyossagok fontos-
sagi listajat, kiemelve a legmélyrehatdhb, ill. legstirg6-
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az atlagot meghaladd versenypozicio egy masfajta
vészjelzést kell, hogy jelentsen: az adott technold-
gia fejlesztésére forditott 0sszegek pazarléan ma-
gasak.

A 3. sz. tdblazat érzékelteti a pillanatnyi ver-
senypozicié és az adott technolégianak a ver-
senypoziciora gyakorolt hatasainak fent targyalt és
mas, tovabbi kdvetelményeit.

Honnan célszerd megszerezni
az Uj technoldgiat?

Igen fontos alapelvet mond ki a ,,sajat K+F mun-
kaidat is csak akkor végezd el, ha az elkeriilhetet-
len" szabaly. Tehat mindig fel kell tenniink ma-
gunknak a kérdést: ,,Vajon meg tudjuk-e szerezni
idében és elfogadhaté aron mastél azt, amire szik-
ségiink van? Es ha igen, akkor jelent-e id6ben vagy
pénzben kifejezve valamilyen gazdasagi elényt, ha
a szikséges K+F munkakat mégis magunk végez-
zuk el?*

Meg tudjuk-e szerezni a szilkséges technolégiat
id6ben és ésszer( aron kils6 forrasbo6l? Van ra
esély, hogy valaki valahol mar tudja a megoldast a
problémainkra, de legalabbis rendelkezik a problé-
ma megoldasahoz sziikséges képességekkel. Lehet,
hogy az a valaki tobb technoldgiai fejlesztési ta-
pasztalattal, jobb létesitményekkel és berendezé-
sekkel rendelkezik, mint mi, s ezért nalunk gyor-
sabban és olcs6bban tudna elvégezni a fejlesztési
munkékat. Ha létezik ilyen kuls6 ismeretforrés, ak-
kor célszer(i legalabb mérlegelni felhasznalasanak,
hasznositasanak a lehet6ségét.

Ha példaul a versenyképesség javitasanak leg-
jobb madszere a jobb minéségl gépek hasznalata a
koltségek csokkentése és a mindség javitasa érde-
kében, akkor nem sok értelme van annak, hogy ne-
kidlljunk sajat tervezésl gépek kifejlesztésének. A
sikeres vallalatok kifejleszthetnek okos kiegészits-
ket a gépek teljesitményének fokozaséara (a kulcsfontos-
sagu technoldgia alkalmazéasa korében), ugyanakkor az
alaptechnolégidk esetében a szabvanyos gépi berende-
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3. tablazat

A versenypozicio velejardi, a versenyhelyzetre
gyakorolt hatés fiiggvényében

Versenyre
gyakorolt
hatas EgyértelmGien w ot
vezet§ t,ros

Alaptechnoléai Vészjelzés az erdforrasok pazarlé

aptechnologia felnasznalasarsl

Lehetdségek versenyeldny megszerzésére a
jelen idészakban

Kulcsfontossagu
technoldgia

L Uttor”
technolégia
Lehetbségek versenyeldny

Kialakuldban levo megszerzésére ajovében

technolégia

zéseket készen fogjak megvasarolni, mert ez kevéshé
koltséges és kockazatos, viszont gyorsabb és minden bi-
zonnyal jobb termékmin@séget eredményezd megoldas,
mint amire a sziikséges gépek sajat fejlesztése révén le-
hetne jutni.

Mindez teljesen nyilvanvalénak latszik, mégis megle-
p6, hogy a vallalatok milyen gyakran pazarolnak eréfor-
rasokat arra, hogy ,.Ujbol feltaldljak a kereket”. Mindig
meg kell tehat el6zetesen gy&z&dni arrol, hogy a sziik-
séges technoldgia nem all-e rendelkezésre méar valahol,
egy egyetemen, vagy egy K+F intézetnél, vagy egy ma-
sik vallalatnal, ahonnan meg lehetne szerezni a licencet
a technoldgia hasznalatdhoz. A versenyképességre gya-
korolt hatds hasznos mérce: az alaptechnoldgiak gyak-
ran ,,konyhakészen* megszerezheték ilyen médon.

Még abban az esetben sem biztos, hogy a sajat valla-
laton belil kell a sziikséges fejlesztéseket elvégezni, ha
nyilvanval6 az Gjszer( technolégiai megoldasok kidol-
gozésénak szikségessége. Ekkor is elérhet6k més forra-
sok, pl. fejlesztési bérmunkat végz6 cégek, K+F intéze-
tek és egyetemek kutatobazisai. Masik lehetséges at, ha
tarsulunk egy vagy tdbb magyarorszagi vagy kulfoldi
vallalattal valamely kooperacios fejlesztési program ke-
retében. Ebben az esetben mindegyik tarsulé partner a
sajat lehetdségeinek legmegfelel6bb részmunkat végzi
el, tehat minden partner részesil a tobbi partner specia-
lis képességei adta el6ny6kbdl, mikdzben osztoznak a
fejlesztési program koltségein és kockazatan.

Ebben az esetben talan a legnagyobb nehézséget an-
nak a vallalatnak vagy szervezetnek a legid6takaréko-
sabb megtaldlasa jelenti, amelyik mar rendelkezik a
szlikséges technoldgiaval. Mar ma is léteznek az ilyen
keresésre, cimjegyzék készitésre szakosodott (tanacsa-
do) szervezetek, s szamuk a jov6ben valdsziniileg csak
ndvekedni fog.

« Van-e tényleges elénye annak, ha magunk végezziik el
a K+F munkakat? Az adhat6 valasz attol fligg, hogy az
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A piaci versenyben elfoglalt pozicid jellege

Atlagos Védhet Gyenge

Vészjelzés: talélést fenyegetd veszély

Vészjelzés: ajelenben fenyeget6 veszély
Ipari

atlag
Vészjelzés: ajév6ben fenyegetd veszély

adott technol6gia mennyire szamit stratégiai fontossa-
gunak zleti tevékenységeink szempontjabél. A sajat
fejlesztésre leginkabb esélyes és fontos technoldgiak
azok a kulcsfontossagu technoldgiak, melyekrél azt tart-
juk, hogy még hosszl ideig kulcsfontossagliak marad-
nak.

A definicié szé szerint vett értelmezésének megfeleld
kulcsfontossagi technolégiak nem minden konkurens
cég szamara konnyen elérhetdk, tehat komoly versenye-
I6nyt jelenthet, ha egy vallalat jelent6s szakértelemmel
rendelkezik egy adott terlileten. Az ilyen jelent6s
szakértelem megszerzésében ismét csak mod van kiilsé
forrasokra tdmaszkodni, viszont a sajat képességek és
szakértelem fejlesztésével bizalmas informaciok is ke-
letkeznek, melyek titokban tartdsdval fokozhatd a ver-
senyeldny, hiszen igy kevésbé szivarognak ki fontos in-
forméacidk a versenytarsakhoz.

Az (j technoldgiai megoldasok titokban tartasa fon-
tos lehet, ha az adott technoldgia a jévében valészini-
sithet6en fontossa valik mas termékek eléallitasa, vagy
mas gyartasi folyamatok megvaldsitasa szempontjabdl.
Ekkor tehat a ma elvégzett sajat K+F tevékenység olyan
belsé know-how-t eredményez, amit kés6bb is ered-
ménnyel felhasznalhatunk.

Miel6tt elkdteleznénk magunkat a belsé K+F munka
végzése mellett, meg kell bizonyosodni arrél, hogy va-
lI6ban képesek is lesziink majd hasznositani az Uj fej-
lesztési eredményeket. Egyedi technolégiak ritkan ve-
zetnek dnmagukban Uzleti sikerekhez; az igazan sikeres
vallalatok arra képesek, hogy a piaci versenyben val6
helytallashoz sziikséges dsszes technologiai és vallalati-
ranyitasi ismeretet és szakértelmet egységes és dssze-
hangolt rendszerbe integraljak. Ha mar minden mas
szakértelem rendelkezésre all, s mar csak egy bizonyos
technolégiai megoldas hianyzik a sorbol, akkor a fej-
lesztési raforditdsok viszonylag magas prioritast élvez6
befektetésnek mindsiilnek; ha még tobb mas eleme is
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ir hianyzik a szikséges szakértelemnek, akkor azokra is
it figyelmet kell forditani.

Helyesen kell iranyitani
t a bels6 fejlesztési munkékat

Ha pénzt akarunk latni a K+F er6feszitések eredménye-
1ként, akkor alapvetéen lényeges, hogy a K+F program
nj iranyitasa megfeleld kezekbe keriiljon. Gyakran hallani,
) 1hogy a K+F tevékenység annyira kockazatos és terhes a
bizonytalansagi tényez6ktél, hogy nem is lehet igazan
Jkézben tartani. Ez értelmetlenség, hiszen természetesen
gv vannak kockazati elemek, de a sikeres vallalatok tudjak,
i hogyan Kell és lehet ezeket ellendrzés alatt tartani. A to-
gv vabbiakban ezekkel kapcsolatosan ismertetiink néhany
modszert.

 Vilagosan megfogalmazott célokat kell kitlizni. Sok
®A K+F program megvaldsitasa azért halogatddik, vagy ép-
aq pen van kudarcra itélve, mert a célokat vagy pontatlanul
dJ fogalmaztdk meg, vagy nem vildgosan érttették meg
R azokat a munkacsoporttal. A célokat (mit kell csinalni,
m milyen eredményre kivanunk jutni, mennyi id6 és pénz
lii &Il rendelkezésre) a lehet6ség szerint pontosan
szamszer(sitve kell meghatarozni. Példaul az alébbi
«11 modon lehet egy konkrét célt meghatarozni: ,,Acél ko-
vacsdarabok megmunkalas kézbeni, forrd allapotban
torténd, £1 mm pontossagu méretellen6rzésére kell
megfelel6 rendszert kifejleszteni a tlilméretes darabok
¢' szamanak 30 szazalékos csokkentése érdekében. Evi
100 darabos gyartasi mennyiséget feltételezve, a termék
kéltsége nem lehet tobb 500.000 Ft-nal. A fejlesztést 8
W MFt kéltségvetéssel 28 hdnap alatt kell befejezni.*

» Az Osszes fontos funkciot a kezdet kezdetét6l figye-
") lembe kell venni. A K+F programok kudarca sokszor
mi azért kdvetkezik be, mert a marketing és a fejlesztési

f6osztaly ,,nem all sz6ba egymassal® (tehat a termék

nem pontosan felel meg a piaci igényeknek), vagy a

gyartasi f6osztalynak fogalma sincs a folyamatban levd

fejlesztésrél egészen addig, amig eléjik nem tarjak a
a; teljesen kidolgozott terveket, amelyekrél a gyartasi
O féosztaly rogton kimutatja, hogy a tervdokumentacio-
ic ban szerepld termék nem allithaté el gazdasagosan.
fi Tehat a kezdet kezdetét6l egy sokféle funkciét megtes-
u tesité munkacsoportot kell 1étrehozni.

e Parhuzamosan végzett munka. A K+F programok ha-
gyomanyosan lépésenként, fokozatosan valdsulnak
m meg. Ez azonban id6igényes folyamat, pedig tdbb érté-
kesitési teriileten a konkurencia el6retdrése miatt a lehe-
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t6 legrovidebbre kell szabni a fejlesztés hatarid6it. A
fejlesztési munkakat gondos tervezéssel fel lehet gyorsi-
tani - ehhez egyes feladatokat parhuzamosan, megfelel§
kapcsolattartast feltételezve kell elvégezni, gy, hogy a
munkacsoport minden ,alegysége* tudataban legyen
annak, hogy a tobbi részleg éppen min dolgozik és hol
tart.

« Afontosabb kockazati tényezék megallapitasa és
kézbentartasa. Tegyik fel a kérdést magunknak: ,,Mi
fordulhat rosszra? Hogyan szervezhetnénk meg a mun-
kakat Ggy, hogy a kockazati tényez6ket id6ben felis-
merhessiik és minimumra csdkkenthessiik a folosleges
anyagi es idéraforditast? Mit tehetiink, ha id6kdzben ki-
derdil, hogy a fejlesztési menetrend és cél nem valdsit-
haté meg a terveknek megfelel6en?*

* Meg kell hatarozni az elért haladas lemérésére szol-
gal6 ,mérfoldkoveket. A K+F programot fontosabb fa-
zisokra kell lebontani, viligosan meghatarozva, hogy az
egyes fazisok végén milyen kdzbensé céloknak kell tel-
jesllIniuk. Ilyen fontosabb szakaszok lehetnek példaul: a
piaci felmérés befejezése, a mliszaki megvalésithatosagi
tanulmany elkésziilte, a prototipus megtervezése és
tesztelése, gyartasi rajzok elkészitése, gyartészerszamok
leszallitasa, probalizemi termelés beinditasa és lefuttata-
sa. Az ilyen, részletekre bontott terv alapjan minden fa-
zis végén lemérhet6 az elért haladéas és azonnal felis-
merheté minden kialakuléban levd probléma.

« Id6ben meg kell tervezni a termék(ek) piaci bevezeté-
sét. Hogyan bocsassuk Utjara a terméket? Milyen el6ké-
szlileteket kell tenni? Meglep6, hogy milyen sok,
egyébként tokéletes (j termék vallott végiil is kudarcot,
mert a tervezdk és szervezdk valamit tal kés6re itemez-
tek (pl. nyersanyagok beérkezése a gyarba, reklamanya-
gok elkészitése, termékelosztasi rend megszervezése,
vagy éppen a hasznélati utasitas kinyomtatasa).

*k*k

A K+F tevékenység pénzcsinalasra hasznalhaté. Napja-
inkban is szdamos magyarorszag vallalat szamara a
gyartmany- és gyartasfejlesztés alapvet6en lényeges a
versenypiaci siker eléréséhez. E véllalatoknak azonban
igen gondosan kell mérlegelnilik, hogy a K+F melyik
dgazataba fektetnek be, és hogyan tudjak a munkakat
hatékonyan kézben tartani annak érdekében, hogy a
korlatozottan rendelkezésre all6 er6forrdsokbdl a maxi-
malis eredményt hozhassak ki. Segitségiikre ehhez pro-
baltunk meg néhany é&tletet sugallni.
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MESZAROS Janos

MAGYAR

TOKEBEFEKTETESEK KULFOLDON

A kilencvenes évek elejét6l kezdve Magyarorszdg - a mikddétéke folyamatos importja mellett - egyre
jelentésebb szerepet jatszik a hazankat kérnyezé régié m(ikdodétéke ellatdsaban is. A tanulméany a
Szlovakiaba, Ukrajnaba/Karpataljaba iranyuld tékeexport ismertetését kdvetéen a kilfoldi befektetések
mikéntjét - modozatait és kockazatait - tekinti at a jov6beli vallalkozok vonatkozé déntéseit segitendd.

A magyar gazdasag atalakulasi folyamatanak egyik leg-
sikeresebb teriilete a magyarorszagi kulfoldi t6kebefek-
tetések. Az 1980-as években Magyarorszag mint m(iko-
détokeé importdr valt ismertté mind a befektetni va-
gyok, mind pedig a befektetésekkel kapcsolatos ta-
nacsadassal foglalkoz6 szakértk korében. A tendencia
eredményeképpen a kilfoldi t6két befogad6 orszagok
kozott elékeld helyet vivtunk ki, s a kelet-eurdpai régio
legkivanatosabb befektetési célpontjava valtunk. A ki-
lencvenes évek elejét6l kezdve azonban - elsdsorban az
er6s6dé magyar vallalkozoi réteg jovoltabol - Gj fejle-
ménynek lehetlink tanti: egyre jelent6sebbé valik a ma-
gyar vallalkoz6i t6ke orszaghataron kivili terjeszkedé-
se. Hazadnk az eddigi szinte kizardlagos t6keimportér
pozicié feldl a régid6 miikodstoké exportérévé kezd val-
ni. A befektetési 1az nagysagat jol mutatja, hogy 1994
masodik félévére a magyar cégek altal kilféldon alapi-
tott vallalatok szama meghaladta az 1300-at, a befekte-
tett t6ke nagysaga pedig a tiz milliard forintot.

Merre vandorol a téke,
ha magyar?

A magyar befektet6k preferenciaja az elmualt években
igencsak megvaltozott. Mig a nyolcvanas évekig els6-
sorban a nyugati (f6leg nyugat-eurdpai) piacokon vald
megjelenést tartottdk vallalataink a legfontosabbnak, a
KGST 0sszeomlasa 6ta a tékekivitel iranya elsdsorban a
kelet-eurdpai régio felé fordult. Ennek eredményeként
jelenleg a FAK orszagai, a volt Csehszlovékia &llamai -
Csehorszag és Szlovakia - valamint Romania a legdiva-
tosabb befektetési célpiac (orszdgonként 300-at megha-
lad6 szdmu vallalattal), mig a német nyelvterilet (els6-
sorban Ausztria és Németorszag) csak a 4-5. helyet fog-
laljak el a befektetdi top-listan az itt alapitott 170 tarsa-
séggal.
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Felmeril azonban a kérdés, miért megy a magyar t6-
ke kilfoldre ahelyett, hogy a belfoldi piacon nézne
Ujabb célpontok felé. A tendencia héatterében tobbféle,
gyakran egymassal dsszekapcsolodé okozati lancok hu-
z6dnak meg.

Ezek kézil a legjelent6sebbnek mindenféleképpen
azt a klasszikus kozgazdasagi érvet tartjak a szakembe-
rek, miszerint a hazai t6ke egy része a hatarokon tal ma-
gasabb hozamot képes realizalni, természetesen maga-
sabb kockazati szint mellett, mint a belféldi piacon. To-
vabbi lényeges szempont lehet egy kilfoldi befektetés
esetében, ha a magyar befektetd Kiterjedt tzleti, vevdi
vagy széllitéi kapcsolatban all egy kulféldi céggel, igy
az ebbe a cégbe torténd befektetésen keresztil stabili-
zalni tudja gazdasagi folyamatait. A fenti altalanos be-
fektetési szempontok mellett tovabbi, a magyar gazda-
sagi helyzethdl adodd indokok is szerepet jatszhatnak a
magyar téke kilfdldre aramlasaban. llyenek lehetnek az
adozasi szempontok, mivel egyes orszagokban, az dn.
adoparadicsomokban a hazainal jelentdsen kedvezébb
adozasi feltételek taldlhatdak. Egyes befektet6k eseté-
ben a forint, iranti bizalom hianya okozza a t6ke kulféld-
re vitelét.

A kornyez6 kelet-eurdpai orszagokba torténd magyar
befektetések esetében a jelenlegi tendencidk alapjan az
allapithaté meg, hogy els6dleges céljuk az orszagaink
kozotti kereskedelmi kapcsolatok stabilizalasa, a kom-
parativ elény6k minél gyorsabb kihasznalasa. Ezen alli-
tas alatamasztasara megvizsgaltuk két specialisan ma-
gyar befektetési célterlletnek nyilvanithatd szomszédos
orszag, Szlovakia és Ukrajna magyar befektetéseit.

Mit talal a befektet6 Szlovakidban?

A Csehorszaggal térténd szakitds utan Szlovakianak
elemi érdekévé valt, hogy minél vonzébbnak tlnjén a
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tol. Ezért a szlovak kormany eddig kiilénb6z6 addked-
vezményeket biztositott azoknak a vallalatoknak, val-
lalkozdsoknak, amelyekben a kilféldi téke tobb mint
harminc szazalékot tesz ki, de legalabb egymillié koro-
nanak megfeleld, valutban befizetett t6két jelent. Ilyen
esetben haroméves adémentességet kapnak, raadasul
gy, hogy ez a harom év csak az elsd sikeres nyereséges
évt6l szamitddik.

Hasonlé kedvezményben részesiilnek azok a kilfoldi
befektetdk is, akik ugyan t6kéjikkel nem részesednek a
vallalkozashan harminc szazalékkal, s egymillié koro-
nat sem ér el a befektetésiik dsszege, am a kialakitott
gazdalkodo6 egység az orszag elmaradott részein teremt
Uj munkahelyeket. Mivel azonban ezek az intézkedések
nem vonzottadk kiilondsebben a kilfoldi tékét, a szlovak
korméany az egész adorendszer modositasat tervezi.

A kilfoldi t6ke bearamlasanak és vegyes vallalatok
alapitasanak feltételeit Szlovéakidban tovabbra is a még
szovetségi Csehszlovakiaban meghozott toérvények sza-
balyozzék. A szlovak Kereskedelmi Torvénykonyv sze-
rint minden vallalkozést, amely az orszag terlletén mi-
kodik, regisztraltatni kell a szlovak cégbirésagon is,
fuggetlenil a székhelyt6l. Jelenleg 1 millio Sk alapt6ké-
vel mar alapithaté részvénytarsasag; ennek legalabb az
egyharmadat kell a kilféldinek letennie, ha vegyes val-
lalatrél van sz6. Korlatolt felel§sségii tarsasag esetében
a minimalis alaptéke 100 000 Sk, az alapitoknak egyen-
ként legaldbb 20 000 Sk-val kell belépniiik. Tehat kil-
foldi egyén mar hiszezer koronanak megfelel§ 6sszeg-
gel véllalkozhat Szlovakiaban. (A kozelmultban a kor-
many gazdasagi tandcsa nem hagyta jova, hogy kft-
alapitaskor legalabb 500 ezer koronat kelljen letenni.)

A szlovak korona a kereskedelmi-gazdasagi kapcso-
latokban konvertibilis. A hatalyos térvények értelmében
a profit az orszaghol szabadon Kkivihet§. A visszaforga-
tasat, illetve a t6kebearamlast jelentés adokedvezmé-
nyekkel probéalja serkenteni az orszag. Végeredmeny-
ben tehat vonzok a feltételek, csupan a transzformacios
elképzelések gyakori valtozasa nem az.

A Szlovak Tudomanyos Akadémia Kozgazdasagi In-
tézete nemrégiben érdekes tanulmanyt tett kozzé, amely
arra figyelmeztet, hogy az orszag eddig még nem ta-
pasztalt gazdasagi valsagat éli. A szakért6k emlékeztet-
nek arra, hogy az 1929-1933-as nagy gazdasagi valsag
idején Csehszlovéakiaban a gazdasag teljesit6képessége
27 szazalékkal esett vissza, mig Szlovéakiaban 1989-hez
viszonyitva a mult év végéig ez az arany 29 szazalékos,
mikdzben minden jozan el8rejelzés szerint 1994-ben to-
vabbi négy-hat szazalékos csokkenés varhat6. Az Aka-
démia kdzgazdasz prognosztai szerint ahhoz, hogy
Szlovékia gazdasaga elérje az 1989-es teljesitményét,
2000-ig évente hetven Mrd koronét kelletne befektetni a
termelésbe.

A hiteleket illet6en azonban abbdl a ténybdl kell kiin-
dulni, hogy a hatalmas ko6ltségvetési hiany miatt -

VEZETESTUDOMANY
1995.1. szam

1993-ban 28 milliard korona volt a negativ szaldé - a
Nemzetkdzi Valutaalap a tavaly megitélt 180 millié dol-
laros atalakitasi hitel felét folyositotta csupan.

A tékebefektetdk, akik mar bent vannak

Az eddigi tapasztalatok alapjan nehezen talalja meg az
utat Szlovéakiaba a kulfoldi téke. A Szlovék Statisztikai
Hivatal adatai szerint a mult év végén alig tébb mint tiz
Mrd korona, azaz 346 millié dollar kilfoldi t6ke miiko-
dott az orszagban. A legtdbbet az osztrakok fektettek be
Szlovékiaban, dsszesen 2,5 millidrd koronat, ami az
Osszes téke 24,5 szazalékat jelenti. A német t6ke rész-
vételi aranya is jelent6s, a 2,2 milliard korona 21,4 sza-
zaléknyi aranyt jelent, mig harmadik helyen az amerikai
téke van 1,4 milliard koronaval.

1992 végéig érkezett be az orszagba a legtobb kilfol-
di t6éke, 1992-ben 6sszesen 151 milli6 USA-dollar.
1993-ban a tékebearamlas 130 millié dollart tett ki, eb-
ben is fontos szerepet jatszottak a kdzvetlen eladasok,
amelyekkel a kormany az orszag devizatartalékainak ja-
vitasara torekedett.

Az 1994-es év elején kirobbant kormanyvalsag és al-
talanos politikai valsadg kovetkeztében a tékebedramlas
szinte teljesen megéllt, s bar napjainkban az Uj kormény
kulfoldi megitélése joval kedvezébb, a befektetni szan-
dékozok a szeptember végi el6rehozott parlamenti va-
lasztasok eredményeire varnak, addig legfeljebb csak
terepszemlére hajlandok.

Azon kivil, hogy soknak egyaltalan nem nevezhet6 a
Szlovékiabhan befektetett kiilfoldi t6ke, megoszlasa sem
igazan segiti a gazdasag atalakulasat. Osszesen 4500
vallalatban van ugyanis jelen az emlitett tiz Mrd korona,
mikdzben a KMART (Uzlethal6zatba az amerikaiak 995
millié koronat, a pozsonyi autogyarba pedig a Volkswa-
gen 960 milliot fektetett be. Ter(letileg is igen aranyta-
lanul oszlik meg a kilféldi téke, hiszen maga Pozsony
az Osszes befektetés 53,8 szazalékat nyeli el, a masodik
helyen lev6 popradi jaras mar csak 8,9 szazalék befekte-
tést tudhat a magaénak, mig a harmadik helyen levé ho-
monnai jaras csupan 8,1 szazalékot.

Az sem nevezhetd szerencsésnek, hogy a kilféldi t6-
kének minddssze 10,2 szdzaléka er@siti a bankszférat,
mig az épit6iparba csupan 2,1 szazalék, a kdzlekedéshe
és tavkozléshe pedig még ennél is kevesebb, minddssze
0,5 szézalék. A feldolgozoipar és a kereskedelem vezeti
a listat. Ez a két agazat nyeli el az dsszes t6ke mintegy
75 szézalékat.

Magyarorszag helye a t6kebefektet6k kdzott

Az eddigiek soran hatvannyolc orszaghol érkezett Szlo-
vakiaba t6ke. Magyarorszag a rangsorban igen el6kel6
helyen &ll, hiszen a tizenkettedik a kilfoldi befektet6k
sordban, s6t a megalakitott vegyesvallalatok szamat te-
kintve még elébbre tart: 6tddik-hatodik. Ez ugyan meg-
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lehet6sen kedvezének tiinik, am figyelembe kell venni
azt, hogy a Szlovékidban tortént kilfoldi t6kebefekteté-
sek 0sszege 1993 végeéig nem érte el a 350 millié dol-
lart, s ezen belil a magyar t6ke aranya minddssze két
milli6 dollar koral van. A tavaly év végi adatok szerint
pedig 4251 szlovék vallalatban volt jelen kulfoldi érde-
keltség, s ebbdl 350-360 esetében van sz6 magyar cég
befektetésér6l. Azaz megfigyelhetd, hogy a magyar t6-
kekivitel szempontjabol egy vallalatalapitasra atlagban
csupan ot-hatezer dollar jut, ami meglehet6sen csekély
0sszeg.

A mult esztend6ben a Nemzetkdzi Gazdasagi Kap-
csolatok Minisztériuma huszonkét esetben adott ki en-
gedélyt vallalatalapitasi célu szlovakiai tékebefektetés-
re. Szlovakiaban - a tébbi olyan orszagtol eltéréen, aho-
va magyar t6ke aramlott - hatarozottan jellemzé a ki-
sebbségi tulajdon, azaz tdbb megszerzett cégben is ot-
ven szazalék alatti a magyar részesedés. Természetesen
északi szomszédunknal is, mint gyakorlatilag minde-
nitt, a kereskedelmi profil a legjellemz6bb - mind-
Ossze egy engedély szélt idegenforgalmi tevékenységre
-, am ezen belil kiemelhet6 a mez6gazdasagi termékek
kereskedelmével foglalkozd, magyar tékerészesedéssel
m(ikdd6 vallalatok tdlstlya. Csak tavaly 6t cég alakult
meg ezzel a céllal.

A huszonkét vallalat kozil egyébként kettd jegyzett
150-200 ezer dollar érték(i befektetést, a tObbiek - a
fent emlitett szamokbdl is kovetkez6en - ennek joval
alatta maradnak. Jellemz§ a nagysagrendekre, hogy van
olyan magyar vallalat, amely ezer dollaros befektetéssel
34 szézalékos részesedést tudott szerezni maganak egy
szlovakiai cégben.

Szlovékiadban egyébként egyértelmiien megallapitha-
to, hogy a magyar t6ke leginkébb az orszag déli részén
jelent meg, Dél-Szlovakiaban, a magyarok lakta tertile-
teken. Az idegen t6ke amugy is rendkivil egyenetlen
megoszlasat érzékeltet6 statisztikak azt is megmutatjak,
hogy Szlovékianak éppen erre a teriiletére, a kevéssé
fejlett délkeleti orszagrészre, mas, nem magyar téke
csak elenyész6 mértékben érkezett.

Jellemz6 egyébként az is, hogy a létrejott kereske-
décégek javarészt szlovak termékeket exportalnak Ma-
gyarorszagra, és nem forditva. Osszességében a Szlova-
kidba iranyul6 magyar kivitel tavaly minddssze szaz-
szaztiz millié dollart jelentett, mikézben onnan mintegy
200-210 millié dollar értékben exportaltak Magyaror-
szagra. Ennek oka a szlovak termékek alacsony éaraban
keresendd, amelyek még a vam ellenére is igen vonzéva
teszik az onnan érkez6 arukat.

Mit talalnak a befektet6k Ukrajnaban?
A magyar befektetési célpiacok kozott specialis szere-
pet jatszik Ukrajna is. Ebben az orszagban azonban

mindmaig - és ki tudja még meddig - alig mozdultak el
a holtpontrdl az ukran gazdasagi reformok. Havi szaz
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szézalék folotti az inflacio, a kalfoldi t6kebefektetések-
re vonatkoz6 térvényi szabalyozas finoman szdlva ,.hia-
nyos“. Egyaltalan nem a kivant irdnyba befolyasoljak
példaul a kilfoldi vallalkozok befekteti kedvét a kii-
16nb6z6 joghézagok, garancialis hianyossagok, a szov-
jet rendszert6l atorokolt allami birokracia mértéktelen
burjanzésa, az orszag katasztrofalis gazdasagi helyzete
és politikai bizonytalansaga, a hiperinflaci6. Beruha-
zasvédelmi garancidk nem léteznek, a kormany birok-
ratikus gépezete pedig olyan, mint ,,az Utveszt6, amely-
nek minden forduldjaban egy Minotaurosz all*“. Az uk-
rajnai szakemberek ennek ellenére mégis ugy vélik,
hogy most van itt a pillanat a kilfoldi befektet6k szdma-
ra, amikor még aranylag kis anyagi aldozatok aran és
kildndsebb ,tilekedés” nélkil megvethetik a labukat az
orszéagban.

Jellemzé modon a legjelent6sebb beruhdzasok tobb-
sége egyel6re az lzleti élet mikodéséhez nélkiildzhetet-
len infrastruktlira megteremtését, azaz a telekommuni-
kacié és a megfelel6 nemzetkdzi légikdzlekedési kap-
csolatok fejlesztését, valamint a sziikséges ingatlanok
felépitését célozza. Ennek ellenére, a legkisebb cégeket
is beszamitva, a kiilféldi érdekeltségek nyolcvan szaza-
Iéka a kereskedelmi és a kozvetitd szféraban tevékeny-
kedik, ipari termeléssel csak tizendt szazalékuk foglal-
kozik. Utébbiak, a fogyasztasi cikkekben érdekelt 6ri-
ascégek - mint példaul a PepsiCo, a BAT Industries, az
Otis Elevator, vagy a Tetra Laval - most akarjak mega-
lapozni kés6bbi biztos, mi tobb, vezet6 helyilket a hatal-
mas piacon.

Az ukrén statisztikai hivatal a kdzelmultban - torté-
nete soran el6szor - kozoélt hivatalos adatokat az orszag-
ba aramlé kolfoldi befektetésekrdl. Eszerint eddig mint-
egy 1,2-1,5 milliard dollar érkezett az ukran gazdasag-
ba, s csak az idei év elsé negyedében 180 millié dollar
volt a kilféldi beruhazasok értéke, ami a tavalyi év azo-
nos idészakadhoz képest kdzel negyvenszazalékos nove-
kedést jelent.

Az ukran kiilgazdasagi minisztérium ennél kissé ma-
gasabbra, 1,9 milliard dollarra becsili - hiszen megbiz-
hat6 adatok tavolrél sem allnak rendelkezésre - a Kkil-
foldi befektetések teljes 0sszegét. EbbSl 630 millio ta-
valy mjus Ota érkezett az orszagba, akkor lépett ugyan-
is életbe a kiilfoldi beruhazéasok rendjét Ujraszabalyozo,
nagy mértékben maddositott rendelet. Ez utdbbi 6sszeg-
nek - de tobbé-kevéshé alighanem igaz ez a kevéshé
nyomon kovetett kordbbi id6szakra is - hetven szazalé-
ka a vegyesvallalat és mintegy 18 szazaléka van teljesen
kialféldi tulajdonban. A maradékot az allamigazgatasi
szervekkel kormanymegallapodas alapjan létrejott val-
lalkoz&sok teszik Ki.

Az utdbbi idében mindazonaltal nem kevés maédosi-
tés, kiigazitas tortént az ukran gazdasagi torvényekben,
amelyekkel a kalfoldi befektet6k érdekl6dését szeretnék
felkelteni, valamint elfogadtak a , Kilfoldi beruhazasok
Osztonzésének* allami programjat. Abban legfontosabb
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teriiletekként a mez6- és erdégazdasagi komplexumo-
kat, az egészségligyet, a kdnnyl- és a vegyipart, a
gépgyartast, a fémkohaszatot, az energiaszektort, vala-
mint a kozlekedési és a tavkozlési infrastruktirat jeldl-
ték meg.

Az ukran szabalyozas szerint a vegyesvallalat, vagy a
teljes mértékben kulfoldi tulajdonban levé cég megala-
pitdsdhoz az orszagba t6keként bevitt targyi apport
mentesiil a vam és az importadd alél, akarcsak azok a
targyi javak, amelyeket a kiilféldi munkasok ellatasa ér-
dekében szallitanak Ukrajndba. A kilféldi tulajdond
vallalatoknal megtermelt aru, vagy amelyet ott egy bi-
zonyos meghatarozott mértékben feldolgoztak, s meg is
kapta az Ukran Kereskedelmi-lpari Kamara igazolasat
arrol, hogy az sajat termék, export esetén nem esik hato-
sagi engedélyezési kotelezettség ald, és a kvotak sem
vonatkoznak ra. Ot évre mentesiilnek a profitadé aldl a
kulfoldi tulajdond cégek, hacsak nem lottdval vagy
egyéb szerencsejatékkal, kasziné, jatékterem, vagy
videoszalon m(kodtetésével, illetve egyéb rendezvény
megszervezésével, tovabba nem anyagi javak bérbe
adasaval foglalkoznak. Az orszagbdl kivitt profitot
azonban tizendt-szazalékos adé terheli.

Am az ukréan térvények megkilénbodzetnek Ggyneve-
zett ,,mindsitett kulfoldi beruhdzasokat”, amelyeknek az
alapito t6kéje bankok és pénzintézetek esetén legalabb
szédzezer dollar érték( készpénz, vagy targyi apport, mas
cégeknél pedig ez az 6sszeg Otvenezer dollar. S a kil-
foldi téke aranyanak legkevesebb hisz szazaléknak kell
lennie. Az dtvenezer dollarnal kisebb, de tizezernél na-
gyobb alapt6kéjd, kulféldi tulajdond cégek egy évig ré-
szesilnek a ,,mindsitett kulfoldi beruhdzasokéval“ azo-
nos adokedvezményben.

Tovabbi add-, vdm- és hitelkedvezmények, valamint
biztositasi garancidk abban az esetben kaphatok, ha a
kialféldi beruhdzas dj munkahelyeket teremt, tovabba
modern, kornyezetbarat, anyag- és energiatakarékos
technoldgidkat honosit meg, a lehet6 legteljesebb mér-
tékben az ukran nyersanyagokra épit, és termékei ver-
senyképesek a nemzetkdzi piacon.

Az Ukrajndban bejegyzett kilféldi tulajdond cégek-
nek jogukban all megszerezni mas, az orszag teriiletén
levé vallalat részvényeit és egyéb értékpapirjait, illetve
beszallhatnak az allami vagyon privatizaciojaba. Sajat
tulajdonukat pedig zalogként felhasznalhatjak minden
kotelezettségiik teljesitésénél, illetve bérleti szerz6dés
kotésnél. Garancidkkal rendelkeznek az ukrajnai tor-
vénykezés valtozasai ellen, s a torvényesség betartasa
esetén sem az allamositas, sem a vagyonuk elkobzéasa
nem fenyegetheti 6ket. Joguk van arra, hogy a kormany
helytelen, az érvényes torvényekkel ellentétes Iépései,
vagy éppen meg nem hozott intézkedési nyoman kelet-
kezett karukat, elmaradt hasznukat megtérittessék.

A legjelent6sebb befekteték

Az orszagban 1994. januar 1-jén 2530 vegyesvallalat
m(ikddott, amelyek legtdbbjét, 651-et lengyel cégek je-
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gyeztek. Aligha meglepd, hogy Oroszorszag a masodik
a sorban, kissé talan furcsabb, hogy az Egyesiilt Alla-
mok csak a harmadik, de tény, hogy Kijevben példaul
egyértelm(en az amerikai t6ke dominal, A kilféldi téke
altal leginkabb elényben részesitett teriiletek Kijev,
Odessza és a Krim-félsziget, &m vannak olyan megyék,
ahol szinte nincs is kilféldi érdekeltség, azaz a befekte-
tések értéke nem éri el az egymillio dollart sem.

A vegyesvallalatok terén Magyarorszag is ott van az
elsd tiz kdzott a maga mintegy 360 vallalkozasaval. Eb-
bél 1992-ben 65, a mult évben pedig 78 cégbejegyzés
tortént, el6bbi esetben mintegy 310, utdbbiban 664 mil-
li6 forint t6kerész bevitelével. Tavaly egyébként Ukraj-
na els6 izben el6zte meg Romaniat a magyar résztulaj-
donl cégbejegyzések szamat tekintve. Ukrajna tehat az
elsé helyre kertlt kilféldi cégalapitasaink soraban -
persze csak a mennyiség, és nem a t6kebefektetések
nagysaga terén. (A vallalatalapitasok tébb mint fele
tizezer dollar alatti t6kével indult.) Figyelemre mélt6
tendencia, hogy mig két évvel ezel6tt az Ukrajnéba Ki-
vitt magyar téke 91 szdzaléka volt targyi apport - példa-
ul hasznalt gépek, irodaberendezések, telekommunika-
cios eszkdzok, de szo lehetett magar6l az induld
arukészletrdl is, amelyet az esetek tobbségében nem
csupan folértékeltek, de jo lehetdség volt arra is, hogy
megszabaduljanak az elfekvd raktari készletektél -, ad-
dig ennek az aranya 1993-ban 55 szazalékra cstkkent.
A vegyesvallalatok tébbségére jellemz8 az 6tven szaza-
lék korali magyar tulajdonarany, hiszen mar csak a
gyorsan valtoz6 gazdasagi feltételek miatt is kiiléndsen
fontos a helyi partnerek bevonasa. A magyar vallalko-
z0k érdeklédése némileg eltér a kiilfoldi befektet6kétdl,
hiszen egészen 1993-ig szinte kizar6lag Karpataljara
koncentraltak, s ma is itt sszpontosul a magyar beruhé-
zasok negyven szazaléka.

Szakért6k szerint hossz( tavon a magyar t6ke ukraj-
nai jelenlétének a legfébb esélye az lehet, hogy igéretes
kozbiilsé allomas az Oroszorszaggal és a posztszovjet
térséggel kialakitandé kapcsolatokban. Szomszédunknal
ugyanis egyel6re olcsébb a munkaer, mint Oroszor-
szaghan, egyduttal a termel6i kapacitasok Ukrajnaba te-
lepitésének is - a foldrajzi tavolsdgok miatt - alacso-
nyabbak a koltségei, s az ellen6rzés is kénnyebb lehet.
Ma még azonban a magyar t6ke Ukrajnaban - mint kiil-
foldon altalaban - elsésorban a kereskedelemben érde-
kelt.

Az elmult évek tapasztalatai szerint Ukrajnaban ko-
moly gondokat okoz az épitSipari kapacitasok hianya, s
e téren a magyar cégek vitathatatlanul versenyképesek -
ez ugyancsak lehet a jovd Utja. Egyébként jellemzd,
hogy Ukrajndban ma a legnagyobb volumen( kilféldi
beruhdzas az osztrak Maculan International épitGipari
cég 260 millié dollaros projektuma, amelynek értelmé-
ben 1997-ig - a Kkijevi varosi hatésagokkal szévetkezve
- egy, a févaros kdzpontjaban levé éreg korhazépiiletet
Ujitanak fel és alakitanak at egy lakéhazbol, szallodabdl
és irodatémbbdl all6 komplexumma.
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» Egy rendkivil fontos régio
- Karpatalja

Kaérpataljan a megyében bejegyzett kdzds vallalatok
szdma ma mar meghaladja a fél ezret, am azok igencsak
besziikitették mikddési koriiket. Jollehet az alapitasi
okmanyaik szinte korlatlan tevékenységi lehetéséget
biztositanak szdmukra, mégis joforméan két kézen meg
lehet szdmolni azokat, amelyek a termelést tekintik el-
s6rend( feladatuknak. A tobbiek csak kereskednek,
adnak-vesznek, igyekeznek pénzzé tenni mindazt, amire
kiviteli engedélyt szereznek. Téavlatilag j6 lehet6ségek
kinélkoznak a magyar vallalatok szdméra példaul a me-
gye elektro- és radidtechnikai, valamint
miszeriparaban, a fafeldolgozasban és az erd6iparban, a
butorlakk és hullamkarton gyartasaban, de a cip6- és ru-
haiparban, a gyermekruhazat és a harisnyanadragok
gyartasaban valo egyuttmikodésre egyarant. Ugyszin-
tén jelent6s gazdasdgi haszonnal kecsegtet a Huszt ko-
zelében levd ceolit és a Beregszasz melletti kaolin kiter-
melése. A szakemberek szerint az utébbi olyan kivald
min@ségl, hogy a legfinomabb porcelan gyartasara is
alkalmas. Komoly beruhazésokra var Karpatalja infra-
strukturajanak a fejlesztése, a gyogy- és ldil6ovezetek
rekonstrukcidja és bévitése, a telefonhaldzat felljitasa,
a termal- gyogy- és asvanyvizek, valamint a gejzirek
hasznositasa. Ugyancsak kulféldi partnert keres a
szlatinai s6banya, és kdzos vallalat létrehozasaval terve-
zik az ukran-magyar hatar infrastruktdrajanak a kiépité-
sét is.

Létezik-e magyar befektetési politika?

A fenti orszagok esetében lezajlott vizsgalataink, vala-
mint a mas orszagokba tortént befektetések tapasztalatai
alapjan megallapithatjuk, hogy a magyar befektetési po-
litika jelenlegi megjelenési formajaban a nyolcvanas
évekb6l szarmazo, altalunk igen jol ismert osztrak-né-
met befektetések mintajat koveti. Legfontosabb jellem-
z6je a geografiai kot6dés, azaz a kdrnyezd orszagok
Magyarorszaggal hataros vidékeire terjed ki, melyet az
is timogat, hogy ezekben a régidkban kevesebb nyelvi
problémaval kell szembenézni. Egyértelm( analégia
mutathato ki az dltalunk alkalmazott (6szténos) befekte-
tési geostratégia és a korai osztrak t6kebefektet6k azon
torekvése kozott, hogy befektetéseik az osztrdk hatér
kozelében, németil beszél6 régidban valdsultak meg.
Tovabbi jellemzéje a magyar befektetéseknek, hogy
nagyszamu, de kis méretl vallalkozés vesz benne részt,
elsésorban a maganszférahdl, mely tényez6k eredmé-
nyeképpen a kialakul6 befektetések koncentracidja
mind szamukat, mind t6keerejliket tekintve alacsony. A
létrehozott tarsasagok els6sorban a kereskedelemre spe-
cializdlodnak, ezzel is csokkentve a befektetési kocka-
zatokat. Ez azonban nem teszi lehet6vé az attérést, azt,
hogy a célorszag gazdasagat formald erévé valjunk. igy
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ezeknek a vallalkozasoknak a fejl6dési lehet6ségei erd-
sen korlatozottak.

Osszegzésképpen megallapithatd, hogy a magyar t6-
kebefektetési tevékenység jelenleg még az indulé sza-
kaszaban van. Meger6sddése elsésorban a Magyaror-
szagon rendelkezésre all6 szabad t6ke nagysaganak, va-
lamint ezen t6ke akkumulaciés Utemének fliggvénye.
Ha ugyanis ehhez szabad forrdsok nem allnak rendelke-
zésre, illetve ez a felhalmozési folyamat nem gyorsul
fel, meglevd pozicionkbdl mas orszagok befektetdi,
vagy pedig a fogadd orszag kialakul6 vallalkoz6 t6kéje
hamarosan kiszorit benniinket.

Mit tegylnk,
ha kalféldon szeretnénk befektetni?

Végil pedig essék néhany sz6 arrél, hogyan is zajlik le
egy kilféldi befektetés, milyen kockazatokkal kell sza-
molnia a bator pioniroknak. Mivel egy kulféldén torté-
né befektetés - a helyi adottsagok ismeretének hianya-
b6l adéddan - sokkal nehezebb és kockazatosabb, mint-
ha valaki a pénzét a banki betétszdmlan helyezné el, a
befektetési dontést gondos elékeszitési folyamatnak kell
megeléznie. Ennek fébb lépései, melyek barmelyikének
figyelmen kivil hagyasa rendkivili mértékben noveli a
befektetd kockézatat, a kdvetkezdk:

« A befektetési célteriilet kivalasztasa

A célorszag kivalasztasa elsésorban a befektetd céljatol
fugg: ha addparadicsomot keresiink pénzigyi tranzakci-
o6ink lebonyolitasahoz, akkor az ennek megfelel6 célor-
szagot valasztjuk, ha szakmai szempontok vezérelnek
(piac, bizonyos ipardgak) akkor az adott piac féldrajzi
elhelyezkedése hatarozza meg a célorszagot. Tovabbi
fontos szempontot jelent a kockazatvisel6 képességlink
nagysaga is, gondoljunk csak arra, milyen politikai koc-
kazatokkal bizonytalansagokkal kell szembenézniink
egy FAK-orszagok beli, példaul egy ukrajnai befektetés
esetében.

¢ A sziikséges informaciok 6sszegydjtése

A befektetés megvaldsitasanak elsd Iépése a megfelels
informéaciok 6sszegydjtése a célorszagrol. Ezek els6sor-
ban a vallalkozasok adott orszagbeli jogi, ad6zasi,
szamviteli szabélyozasara, a piaci, ill., Uzleti szokasok-
ra, valamint a célorszag Magyarorszaggal fennallé kap-
csolataira vonatkoznak.

Az informacidk 6sszegydjtését végezhetjik mi ma-
gunk, de igénybe vehetjiik erre a feladatra jogi cégek, és
egyéb tanacsaddk szolgaltatasait is. Az azonban lénye-
ges, hogy csak olyan kdzrem(ikéd6t bizzunk meg, aki
igazolhatoan jelen van tevékenységével az adott célpia-
con, elismert a szakmaban, és megfeleld kapacitasokkal
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rendelkezik arra nézve, hogy ténylegesen el tudja vé-
gezni a szlikséges feladatokat.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy nem egy magyar
vallalkoz6 esett magukat szakért6knek feltiintetd kokle-
rek csapdajaba, akik még a legegyszeriibb torvényi el6i-
rasokkal sem voltak tisztdban az adott orszag vonatko-
zéasaban.

Ezért ha nem rendelkeziink magunk a megfelel6
helyismerettel, és tanacsadd igénybevétele mellett don-
tink, kulcskérdés, hogy olyan ismert cég szolgaltatasait
vegylk igénybe, aki referenciakkal rendelkezik ezen a
tertileten, illetve ismerjlk szolgaltatasait a hazai piacon.
Ezek a cégek tébbnyire ismert vilaghaldzatok részei,
szolgaltatdsaik szinvonala megbizhat6, és ugyanolyan
szintl minden orszagban. A szokasos ellenérv ilyenkor
az, hogy a nagy cég draga - viszont mérlegelniink kell,
hogy a pontos és megbizhaté informaciok mennyit ér-
nek egy befektetnek, ill., ezek hianya mekkora veszte-
séget okozhat.

¢ A partner kivalasztasa

Ha még nincs partnerink, a partner kivalasztasanal is
nagyon lényeges a tanacsado, aki ismerheti a megfelel6
Uzletfeleket, kell6 mélységl informacidt tud szerezni
roluk és jobban meg tudja itéIni a potencialis partnere-
ket. Ezenkivil segithet a targyaldsokban is, mert ismeri
a nyelvet, és az orszag targyalési kultarajat.

« A pénziigyi konstrukcié kidolgozasa

A befektet§ szamara elsédleges a befektetés pénzigyi
hatterének pontos ismerete, ezen beliil is az, hogy mi az
Un. belépési kiszob. Kiilfoldi befektetés esetén is tana-
csos a vallalkozast a minimalisan sziikséges pénzbefek-
tetéssel kezdeni. Ezért van az, hogy sok, kis alaptékéjd
céget talalunk egy-egy orszagban.

A vallalkozés felfutésa alapozza majd meg a befekte-
tés esetleges késébbi novelésének lehet6ségét, de érde-
mes korulnézni az adott orszagban, milyen, esetleg a
hazainal kedvez6bb forrasok allnak rendelkezésre egy-
egy vallalkozas finanszirozasahoz.

E szamunk szerz6i:

o A kozrem(kodd bank kivalasztasa

Amennyiben a t6kebefektetés cégalapitas formajaban
valésul meg, ki kell vélasztanunk egy bankot, aki a
szamlakat kezeli. A bank kivélasztasaban is timaszkod-
hatunk tanacsaddnk ismereteire, és itt nem szabad saj-
nalni a pénzt az informéaciodra, gondoljunk csak a kilfél-
dén sem ismeretlen bankcs6dokre, hamis bankgaranci-
akra vagy valtokra. Mindemellett tisztaban kell lenniink
a pénzforgalom lehet6ségeivel Magyarorszag és az
adott orszag kozott, ismernink kell az MNB ide vonat-
koz6 szabalyzatait, valamint a célorszag pénziigyi és
devizaforgalmi szabalyait.

e A szilkséges engedélyek megszerzése

Ha minden készen all a befektetés végrehajtasara, be
kell szerezni az engedélyt az Ipari és Kereskedelmi Mi-
nisztériumtol. Az engedély iranti kérelmet az IKM ve-
gyesvallalati és vallalkozasfejlesztési f6osztalyhoz kell
benydjtani. Amennyiben a célorszagban a kilféldi be-
fektetések megfeleld elbanéasban részesiilnek, az IKM
megadja az engedélyt, melynek alapjan a PM engedé-
lyezi a devizakivitelt.

o Az Uzleti terv

Barmilyen vallalkozas beinditasanak el&feltétele a gon-
dosan dsszeallitott Uzleti terv, kiilondsen igaz ez a kil-
foldén inditott vallalkozasok esetén, melyekben célsze-
ri figyelembe venni a specialis helyi jellemz@ket és
ezek hatésait.

Amint az a fenti felsorolasbdl is latszik, a befektetés
megvaldsuldsaig sokszor kell jelentds kockazatot vallal-
nia a befektetni vagyoknak. Ezért legfontosabb célunk,
hogy kockazatainkat legaldbb azokon a teriileteken mi-
nimalizaljuk, melyekre rahatassal lehetiink, s igy egyen-
stlyba hozzuk 6ket az elvarhatd hozamok nagysagaval.

Dr. Po6r Jozsef a kdzgazdasagtudomanyok kandidatusa, egyetemi magantanar, a Hay Menedzsment
Tanacsadoék lgyvezetd igazgatdja; Dr. Garai Tamas a miszaki tudomanyok kandidatusa, a VTMSZ
fétitkara; Dr. Salamon Karoly okleveles matematikus, villamosmérnok, MBA diplomés, partner, Ernst &
Young, a CMC Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szdvetségének elndke; Bodor Pal mindségugyi
szakértd, vezetési tanacsado, HQD Iroda; Matyasi Sandor munkatars, BME Szocioldgiai Tanszék;
Sziraczky Zoltan tanacsadd, CMS Vezetési Tanacsadd Kft; Richard J. Granger Technoldgiai és
Innovéciés lgazgatd, Arthur D. Little International Inc., Brisszel, Mészaros Janos okleveles kbzgazda,

manager, Ernst & Young.
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