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STRATEGIAI UZLETI EGYSEGEK
A TELEKOMMUNIKACIOBAN*

A tanulmany a telekommunikacios stratégiai izletdgak azonositasaval, a telekommunikécids portfolié dsszeal-
lithsdnak kérdéseivel foglalkozik. Rovid modszertani bevezetd utdn attekintést ad a telekommunikécios piac
altalanos helyzetér6l, elemzi a szolgaltatési, az tgyfelek szerinti és a féldrajzi portfolidok fejl6dését, végezetiil
pedig felhivja a figyelmet az lzletagi és a vallalati szint(i stratégidk megvalésitasahoz sziikséges alapvet6

képességek fontossagara.

A vilag telekommunikacids piaca ma méretét és struk-
tarajat tekintve egyarant atalakuloban van. Noévekedési
ratdja meghaladja a gazdasagét, tehat a GDP-n belili
aranya ndvekszik. A valtozas a piaci egyensuly tekin-
tetében a legdramaibb: régebben az eladdk piacéardl
beszélhettiink, ma pedig egyre inkabb és egyre tébb
helyen a vev6kér6l. A hattérben a technika fejlédése, a
piac liberalizalasa, a nagyszabasu privatizéacios hullam és
a vallalatok globalizélasa huzodik meg. A radikalis atala-
kulasi folyamat a telekommunikacios vallalatok szamara
sajatos stratégiai és vezetési problémakat vet fel.

A stratégiai Uzleti egységekr6l altalaban

A fejlett ipari orszagok vallalatainak gyakorlataban,
stratégiai vezetési rendszerek elemeként, népszeri
helyzetelemzési, tervezési és iranyitdsi modszerré valt a
stratégiai Uzleti egységek (angolul: strategic business
unit, SBU) kialakitasa, és az értékelésiikre, kezelésiikre
szolgalo portfolié modszer.

A stratégiai Uzleti egység eszkdzoknek, tevé-
kenységeknek (termelés, fejlesztés, értékesités stb.),
illetve az azokat végz4 dolgozoknak és szervezeti rész-
legeknek olyan rendszere, amelyhez a vallalat kiilon
stratégiat rendel, amelyet iranyitasi, elszamolasi szem-
pontbdl szerves egészként kezel. A szervezeti abrdkon
gyakran sajat termékekkel, szolgaltatasokkal, tigyfélkor-
rel rendelkez6, szamottevd 6nallésaggal mikddé
nyereségkdzpont (divizié) formajaban jelenik meg, de ez
nem sziikségszer(: vannak olyan véllalatok, amelyek a
stratégiai Uzleti egységeiket csak elemzési és tervezési
célbdl azonositjak. Alkalmazasuk elterjedését olyan
kornyezeti valtozasok idézték el6, mint a ndvekedési
lehet6ségek beszikiilése szdmos iparagban; a ndvekedés
érettségi szakaszanak elérése sokféle termék és szolgal-
tatds esetében; a technolégiai valtozasok felgyorsulasa a

* Jelen tanulmanyunkhoz az adatgydjtést 1995. januarjaban
zartuk le.
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gazdasag szinte minden teriiletén; és mindezek mellett -
illetve ezekkel dsszefiiggésben - a verseny olyan mértékd
kiélez6dése, amire mar nem lehetett egyszer(ien Uj lizlet-
dgak megnyitasaval, a hetvenes években megszokott
diverzifikacios technikakkal reagalni. A valtozasok
hatdsara a nagyvéllalatok vezetinek figyelme cégiik
kdzponti, ,torténelmi“ izletdgainak verseny-stratégiaja,
valamint Gzleti portfolidjuk optimalizalasa felé fordult. A
folyamat felgyorsulasahoz az is hozzajarult, hogy az
Uzletagak kozott egyre nagyobb kiilénbségek mutatkoz-
tak novekedési lehet6ségeik, jovedelmezdségiik és erd-
forrasaik kihasznéltsdga tekintetében. (Ansoff-
McDonnel, 1990)

Torténeti szempontbdl vizsgalva a kérdést, elmond-
hatjuk, hogy a vallalati sz6hasznalatban el&szér a straté-
giai Uzleti terllet fogalma (angolul: strategic business
area, SBA) jelent meg, ami a kdérnyezetnek olyan
elkuloniilt szegmensét jelenti, amelyben acég iizletet akar
- vagy éppen nem akar - csinalni. A gyakorlati alkal-
mazasban a General Electric Company volt az Gttord,
amely kdzvetlen megfelelést teremtett a cég operativ rész-
legei és az lizleti teriiletek kozott, ilyen médon hozva létre
a maga stratégiai Uzleti egységeit.

A stratégiai Uzleti egységek és a stratégiai Uzleti
terliletek kozotti kiillonbséget, az elébbiek kialakitasaval
és alkalmazasaval kapcsolatos problémakat, a lehetséges
megoldéasokat a szakirodalom részletesen targyalja. A
vonatkoz6 munkakbdl kitlinik, hogy altalanosithatd, min-
den helyzetben érvényes szabalyok nincsenek, a vallalat
és kdrnyezetének jellemz6i, mas széval az adott szituacio
donti el, hogy ezeket az egységeket milyen szempontok
alapjan hataroljak el egymastol. A szituacios feltételek
természetesen id6vel megvaltozhatnak, ami szilkségessé
teheti az zleti egységek hatarvona-lainak atrajzolasat is.
Hasonléképpen az is a vallalati sajatossagoktol figg,
hogy milyen szervezeti forméaban, milyen funkcidkkal és
hataskorokkel felruhdzva mikdodtetik 6ket.

Az lzleti egységek elemzéséhez - egyéb eljarasok és
modszerek mellett - a Boston Consulting Group altal
kialakitott, és mas tanacsadok, vallalati szakemberek altal
szamtalan valtozatban tovabbfejlesztett portfolio matrix



nyujt segitséget (a mddszer altalanos leirdsat lasd pl.
Neubauer, 1984). A modszer alapdtlete a hatvanas évek-
ben a mér emlitett General Electricnél sziiletett meg. A
vallalatnal végzett vizsgalatok és részletes statisztikai
elemzések soran sikerilt olyan tényezdket azonositani,
amelyek szamottev6 befolyast gyakoroltak a nyereség, a
t6kemegtérilési mutatd és a pénzforgalom alakulasara,
magyarézatot adva arra, hogy miért nyereségesebb az
egyik Uzletdg a masiknal. Az 6sszefliggések fel-
hasznalasaval kutaték és tanacsadok teljes iparagakra
kiterjedd szimulaciés modellek 6sszehasonlitaséhoz fog-
tak hozz4; a kutatasi program PIMS néven valt ismertté.
A 250 véllalatra kiterjesztett vizsgalat soran - tébbek
kozott - arra az eredményre jutottak, hogy a jovedel-
mezBség és a készpénzforgalom alakuldsaval az egyes
lizleti egységek altal elért piaci részesedés mutatja a leg-
er6sebb pozitiv korrelaciot, tehat az tzletdgak verseny-
helyzetét - a konkurenseihez viszonyitott erejét - elég jol
ki lehet fejezni a piaci részesedésiik nagysagaval; piacuk
vonzoerejének nagysaga pedig annak ndvekedési sebes-
segével ,,nOvekedés-piaci részesedés matrix*“ nevet, ami
a portfolié matrixot kifeszit§ két tengely elnevezésére utal.

A BCG-matrix alapjan kifejlesztett minden portfolio-
véltozat lényege az, hogy két tényez6, illetve tényezd-
csoport tiikrében - amelyek kozil az egyik a kérnyezet
hatétényezdit, a masik a belsé helyzetet reprezentalja -
értékelik a vallalat stratégiai Uzleti egységeit, és az
értékelés eredményeit egy matrixon abrazoljak. A matrix
egyes zonaiban megjelend lzetdgakhoz &ltaldban
bizonyos kdvetend6 stratégidkat is hozzarendelnek
(példaul ,kérd6jelek”: beruhazas; ,,sztarok*: ndvekedés;
»fejéstehenek*: lefolozés; ,doglott kutyak*: kivonulas),
ilyen médon a portfolié matrix nem csupan elemzési,
hanem feladatmeghatéarozasi eszkdzként is alkalmazhato-
nak bizonyult. A portfolié modelleknek, a tengelyeik el-
nevezését és az ajanlott stratégiakat tekintve, sokféle val-
tozata létezik, vallalati alkalmazasuknal - a leg-
megfelelébb véltozat kivalasztasa mellett - rendszerint
tovabbi adaptaciés munkara is sziikség van.

A portfoli6 modszer - ha helyesen alkalmazzak - a
kovetkezd kérdések megvalaszolasahoz szolgaltat infor-
méciokat:

O mennyire kiegyensulyozott a vallalat tevékenységi

(Uzletagi) strukturaja, hol vannak ,fehér foltok“ a
termék-, illetve Uzletagi szerkezetében;

O milyen az egyes Uzleti egységek helyzete a kdrnye-
zet és a belsd adottsdgok szempontjabdl;

O mi az egyes Uzleti egységek szerepe a vallalat alta-

O milyen stratégiat célszer kdvetni az egyes Uzleti
egységekben.

A portfolié6 modellek kiemelked6 és tartdés nép-
szer(isége - a stratégiai elemzési és tervezési modszerek
korében - alapvetéen két okra vezethetd vissza. A
fontosabbik: nemcsak a stratégiaalkotashoz, hanem mas
vezet6i dontésekhez, példaul a diverzifikaciohoz, az at-
szervezésekhez (decentralizalas, nyereségkdzpontok,
ledanyvallalatok létrehozasa stb.) és a kilsé forrasok
bevonasahoz is jol hasznosithatd, fontos informéaciokat

ad. A masik ok az, hogy az id6sz(ikében levd vezet6knek
,dontésre éretten” szolgaltatja azokat: elemzés ered-
ményeit vizualisan és jol attekinthet§ formaban jeleniti
meg, valamint dontési javaslatokkal is szolgal. Kotier a
portfoli6 mddszer elényeként emliti még azt is, hogy
el6segiti a mened-zserek analitikus és stratégiai gondo-
lkodasmodjanak fejl6dését. (Kotier, 1991)

A mddszerek korlatait hamar felismerték, nevezetesen
azt, hogy a portfoli6 matrix csak a jelenlegi tevékeny-
ségekre vonatkozoan ad informéacidkat, tovabba, hogy az
eljaras nem képes kezelni az tzleti egységek kozotti kap-
csolatok hatdsat, nem szamol a szinergiaval. Egy port-
foli6 matrix énmagéaban nem alkalmas az Uzletadgakat
Osszekdtd horizontalis stratégidk (az elnevezés Portert6l
szarmazik: lasd Porter, 1985) alapjainak és tartalmanak
megjelenitésére, s6t, inkabb az egyes lizetdgak fliggetlen-
ségét sugallja. A horizontalis stratégiak jelentésége az
elmult években - a technika fejl6dése (elektronizalas,
konvergens technoldgiai haladas) és a verseny globali-
zalasa kovetkeztében - novekedett, mikozben a hetvenes
években megindult nagy diverzifikaciés és vallalatfelva-
sarlasi hullam véget ért; az utébbiban egyesek szerint
tobb volt a kudarc, mint a siker. Tébben a portfoli6 tech-
nika statikus jellegét is gyengeségként jeldlték meg, de a
gyakorlati alkalmazas soran kideriilt, hogy ezt a korlatot
fel lehet oldani, ha a kérnyezet varhaté trendjei is szere-
pelnek a méatrix megfeleld tengelyén.

Mikdzben az eljaras rohamosan terjedt, az alkalamzasi
gyakorlat felszinre hozta azokat a hatranyokat is, amelyek
arra intenek, hogy csak a portfolié elemzés eredményei
alapjan, illetve kizarolag a stratégiai uzleti egységekre
koncentralva, nem szabad stratégiai dontéseket hozni.

Prahalad és Hamel (1993) vitatja azt a nézetet, amely
szerint a diverzifikalt vallalatokat egyszer(ien stratégiai
Uzleti egységek portfolidjaként célszer( felfogni. A val-
lalat véleményuk szerint egy fahoz hasonlithatd, amely-
nek az alapvet6 szervezeti képességek a gydkerei (mivel
ezek biztositjak a tamasztékot és a taplalékot); a torzse és
a vastagabb 4gai az alapvet6 termékcsaladok; a véko-
nyabb &gai az lzleti egységek; és a levelei, a viragai és a
gyumolcsei az egyes konkrét végtermékek.

Prahalad és Hamel vallalati esettanulmanyok tanul-
manyozasa alapjan arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy ha
a véllalatok elhanyagoljak az alapvetd képességeik
fejlesztését, akkor hossz( tadvon biztosan lemaradnak a
versenyben. De mit értenek alapvet6 képességeken? Ezek
kollektiv tanulas eredményei, és els6sorban a termelési
készségek koordinalasara és a technologiak integralasara
vonatkoznak: 8sszekapcsoljak a kiilénb6z6 lzletagakat,
és biztositjak az lzletdgak fejlesztéséhez sziikséges
hajtéer6t. Az alapvetd képességek és az egyes végter-
mékek kozotti kapcsolatot az alapvet§ termékcsaladok
teremtik meg, amelyek az alapvet6 képességek targyi
megtestesitoi.

A gyakorlatbol levonhaté tanulsag Prahalad és Hamel
szerint az, hogy hosszU tavon az a vallalat lesz ver-
senyképesebb, amelyik alacsonyabb kéltségekkel és a
versenytarsainal gyorsabban fejleszti az alapvetd
képességeit, felhasznalasuk révén pedig piaci innova-
cidkra képes. Ha a véllalatnak az igy felfogott alapvet
képességek valdban kiemelked6 fontossagu erdforrasai,
célok és a megval6sitasukat szolgald akciok kijelélésénél
- fontos szerepet kell kapniuk, megel6zve a stratégiai
Uzleti egységek stratégidit és a portfolié szempontokat.
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A tovabbiakban azt vizsgaljuk meg, hogy milyen
stratégiai Uzleti egységekbdl allithatd dssze a telekom-
munikacids portfolio, és a vizsgalt teriileten melyek az
Gzleti sikerhez sziikséges alapvet6 vallalati képességek.

Telekommunikécio
a XX. szazad végén

A vildggazdasag olyan jol ismert szolgaltatasi agai, mint
a pénziugyek, a telekommunikacio, a kozlekedés és az
egészségugy, tiz évvel még igen stabilnak és sok helyen
nyereségesnek mutatkoznak, mai helyzetiiket viszont dra-
mai valtozasok jellemzik, amelyek azonos okokra vezet-
het6k vissza: a technolégiai fejlédésre, a szolgaltatasi pa-
letta gyors b&vilésre, a deregulaciora, a privatizalasra, az
Uj belépdk jelentkezésére, a globalizal6dasra, és - mind-
ezek kovetkezményeként - a veseny soha nem latott
mértékl kiélez6désére. A felsoroltak nem egymastdl
fliggetlen tényezdék és jelenségek: feltételezik és
kiegészitik egymast, hatasuk egymas altal felerdsitve
jelentkezik. Megvaltoztak a szolgaltadsok igénybe vevéi
is: tanultabbak, igényesebbek, kifinomultabbak lettek.

Ha valaki par évvel ezel6tt telekommunikaciorél
beszélt, akkor altalaban egy allami tulajdonban levd,
nagy, nemzeti telefontarsasag képe jelent meg a szeme
elétt, amely 0ssze van kapcsolva a postaval, tevékenysége
er6sen szabalyozott, monopolhelyzetet élvez és ennek
megfelel6en viselkedik (szolgaltatasaira kdvetkezéskép-
pen sok a panasz); maga a kommunikacié pedig rézka-
beleken, ember és ember kozott, hang kozvetitésével
torténik. Ez a kép a vilag szamos orszagaban ma mar
egyre inkabb a multé.

A telekommunikécios ipar mai helyzetének elem-
zésénél a technologiai fejlédésbdl kell kiindulnunk,
amely egyre kozelebb hozza egymashoz a szamitastech-
nikat, a telekommunikaciot és a televiziozast. A digitali-
zalt, intelligens hal6zatokon mar nemcsak a szokasos
emberi hanglzenetek futnak, hanem a legkiilonfélébb
adatok és informéacidk, sokféle helyre, a legvaltozatosabb
célokbol. A kébeltévés héalozatokon telefonos szolgél-
tatdsokat lehet nyujtani, a telefonkabeleken pedig rovi-
desen filmeket lehet kdzvetiteni, amelyeket az ember a
sajat lakésan, egy szamitogép képernydjén megjelend
menib6l valaszt ki, egy egér mozgatasaval és néhany
gombnyomassal. Az E-mail halézatokon digitalizalt
lizeneteket tovabbitanak, nagy adatbankokhoz sza-
mitdgép és telefon segitségével lehet hozzaférni. A ,,drét”
ma mar egyre tébb helyen tivegszalas kabelt jelent (1994-
ig egyedil a British Telecom tdbb mint egymillié mér-
foldnyi optikai kabelt telepitett), vagy nincs is ,,drot“,
hiszen gyorsan fejl6dnek a mobil (radios) szolgaltatasok.
Es hang is egyre kevesebb hallhaté: bara hanggal torténd
kommunikaci6 ma még mintegy 98 szazalékos piaci
részesedéssel rendelkezik, a szakért6k véleménye szerint
az két évtizeden beliil 65 szazalékra fog csokkenni, mig
30 szazalék az adattovabbitasé lesz, 15 szazalék pedig a
vizudlis kommunikacioké. (Dowling, 1994. 60. p.)

A (elsorolt technikai valtozasok radikalisan atalakitjak
a fogyasztok elvarasait és viselkedését. A hanggal torténd
és a vizudlis kommunikacid, valamint a digitalis adat-
tovabbitas dsszeolvadasa forradalmi valtozasokat idéz
elé a lehet6ségekben és az igényekben. (Manapsag az
elébbiek rendre megel6zik az utobbiakat, racafolva arraa
nézetre, hogy a kinalat a vevéi elvarasokhoz igzodik.) A
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politikusok, a tuddsok és a vallalatvezetdk altal felvazolt
olyan ,stratégiai viziék*, mint az informéacids sztradake,
a hatalmas elektronikus kényvtaraké vagy a minden
csalad asztalan ott levd, halozatra kdtott szamitogépé,
széles tavlatokat nyitnak meg. Mindezek hatdsara az
tgyfelek id6vel egyre kifinomultabbak lesznek, valogat-
nak, és testre szabott szolgéltatdsokat igényelnek. Ez
nincs ellenére a telefontarsasdgoknak: hatalmas 6sszeg(
beruhazasokkal létrehozott infrastruktdrajukat csak akkor
tudjak gazdasagosan miikddtetni, ha az tigyfeleiket annak
minél gyakoribb hasznalatara birjak, ehhez pedig sokféle
szolgéltatasra és azokat hasznositani tudé tgyfelekre van
szilkség.

A technoldgiai és a piaci valtozasok arra késztetik a
korményokat, hogy véltoztassanak a telekommunikaciora
vonatkoz6 eddig allaspontjukon. Az USA-ban az AT&T
elsésorban a tavolsagi, a mobil és a multimédia szolgal-
tatasok teriiletén egyre hevesebb verseny bontakozik ki.
A nagy allami telekommunikécids cégeket a vilag szamos
orszagaban privatizaljak, egyebek kozdtt azért, hogy
eredményesebben vegyék fel a harcot a szamtalan (j szol-
géltatéval. A piac egyel8re csak keves orszagban tekint-
het6 teljesen liberalizaltnak (még a példaként gyakran
emlegetett brit piac sem teljesen az), de az események és
a tendenciak mind ebbe az irdnyba mutatnak. Az Eurdpai
Unid tagorszagaiban, a vonatkoz6 direktiva alapjén,
1998-ra tervezik a telekommunikéacids piac teljes liberali-
zalasat. A technol6giai és a piaci ,,nyomas* hatasara, az
allami kotottségektl egyre inkabb megszabaduld
telekommunikéacids cégek tevékenységi koriiket gyorsan
kiterjesztették az orszaghatarokon tilra is: megjelentek a
nagy, globalis ,,jatékosok*, heves harc indult meg az Ugy-
felek elhdditasaért, a beruhazasi lehetségekért, az 6rias
méret(i, nemzetkdzi vallalatok sajat telekommunikacios
rendszereinek kiépitéséért és mikddtetéseért, a stratégiai

Az elmondottakat vallalatvezetési és Uzletpolitikali
szemszogh6l 6sszegezve azt mondhatjuk, hogy a tele-
kommunikaci6 teriiletén egymassal parhuzamosan jelent-
keznek mélyrehato és kiterjedt diverzifikacios és integra-
ci6s jelenségek, mégpedig az élez6dd verseny feltételei
kozepette. ,,Klasszikus* stratégiai portfolio-problémak
merllnek fel: Uj szolgaltatasokat kell atnak inditani, meg
kell hatarozni a mar meglevok stratégiai szerepét, kereszt-
finanszirozasi problémakat kell megoldani, gondoskodni
kell a portfolié egyensulyarol, valamint létre kell hozni
azt a vallalati szervezeti-m(ikddési rendszert, amely
egyfel6l megfeleld dnalldsagot és mozgasteret biztosit az
egyes Uzletagaknak, méasfel6l nem gatolja, s6t el@segiti
azok integracidjat. A nagy telekommunikaciés cégek -
gondolunk példaul a British Telecomra, a Deutsche
Telekomra, a France Télécomra vagy az Ameritechre -
kdzelmaltban végrehajtott atszervezései (lasd Morley,
1986; Pospischil, 1993; Weiss, 1993) és nyilvanossagra
hozott stratégiai elképzelései azt jelzik, hogy a vezet6k
lazasan keresik a valaszt ezekre a kérdésekre, és az ko-
rantsem egyértelm(. A szolgaltatasok sajatossagaihoz
igazodo, differencialt Uzletpolitika, és a tobbféle okbdl -
példaul a piac szegmentalodasa, a vallalati méretek, az
informacios technoldgia adta lehet6ségek kihasznalasa
miatt egyre fontosabba vald szervezeti decentralizacio
alapja a stratégiai Uzleti egységek azonositasa, majd az
Uzletagi portfolio felvazolasa. Ez, mint latni fogjuk,
tébbféle mddon is torténhet: a telekommunikacios val-



lalatoknak tobbféle portfolié kell pArhuzamosan mened-
zselnitk, mikdzben nem szabad szem el6l tévesztenitk a
sikerhez sziikséges alapvetd képességeket.

A szolgaltatasi portfolio

A telekommunikacios uzletagak elhatarolasanak kézen-
fekv6 mddja a szolgaltatasok szerinti tagolas, amihez a
szolgaltatasi paletta rohamos szélesedése ad alapot.

Néhany eurdpai orszag ,,telekommunikaciés profilja“
(Yearbook, 1993) els6 Iépcsében 6t f6 lizletagat kiilldn-
boztet meg:

- alapvet6 halozati szolgaltatasok;

- mobil szolgaltatasok;

- miholdas szolgaltatasok;

- hozzaadott érték szolgaltatasok (value added ser-

vices) és

- telekommunikacids berendezések gyartasa.

Mivel a felsorolt szolgéltatasok az allami szabalyozas
és a piaci verseny szempontjabol nem egyformak, cél-
szer( a stratégiai szempontbdl vald megkiilénboztetésik.
A kozismert alapvet6 halézati szolgaltatasokat (hagyo-
manyos telefon, telefax, fax stb.) szinte minden nemzeti
telekommunikéciés cég nyujtja. Ez a terllet néhany
kivétellel (Eurdpaban Anglia és Svédorszag szamit ilyen-
nek) egyel6re allami monopoliumnak tekinthet6 - e te-
kintetben Eurdpaban a nagy valtozasok a széazad végére,
ajovo szazad elejére varhatok. A tdbbi négy terlileten el-
vileg szabad a verseny, bar bizonyos allami jogosit-
vanyok (mindenekel6tt a makddési, illetve &rusitasi
engedélyek kiadasa, esetenként valamely szolgaltatasti-
pus monopolizalasa) fennmaradtak; az egyes (zletagakat
ugyanakkor eltérd, ,természetes” belépési korlatok (pl. a
piaci megjelenéshez sziikséges tékeerd, a meglevé infra-
struktirahoz valé hozzéaférés lehetsége) veszik kordil, és
akeresleti-kinalati viszonyok, a piaci életgérbék sem egy-
forméak. Példaul a mobil szolgaltatasok teriiletén jelenleg
robbanasszer(i névekedés tapasztalhatd, de egyes szak-
ért6k a kozeli jovore a piac telitddését prognosztizaljak,
ami tovabb élezheti a versenyt az lgyfélkériuk gyors
novekedésében érdekelt radidtelefonos cégek kozott.
Berendezések gyartasaval a nagy, nemzeti telekommu-
nikacios cégek eltér6 mértékben foglalkoznak; példaul a
svéd Telia e tekintetben megel6zi honfitarsat, az Ericsont,
ugyanakkor a mult év végén Olaszorszagban lezajlottt
deregulécios és privatizacids lépések egyik eleme éppen
a szolgaltatds és a gyartds bizonyos mérték( szétva-
lasztasa volt.

Az alapvet8 halozati szolgaltatasok tébbségét jelenleg
a telekommunikécids portfolié ,,sztarjainak®, legna-
gyobb, legstabilabb és legvédettebb stratégiai tzlet-
againak tekinthetjik. A nagy, nemzeti cégek monopéliu-
mat még a piac teljes liberalizalasaval sem kénny( meg-
torni. (Elegendd, ha erre Anglia példajat idézziik, ahol a
Mercury tébbéves harc utdn visszavonulni latszik a
British Telecommal szemben, a kormény pedig az
amerikai AT&T ,,beengedésével” probalja a versenyt
élezni.) A ,sztar” szerep ugyanakkor nem jelenti azt,
hogy az alapvetd halozati szolgaltatasok stratégiai szem-
pontbdél homogén témeget alkotnak. Eltérések tapasztal-
hatdk példaul a hazai és a nemzetkdzi szolgaltatasok
kozott: az utébbiak teriiletén, napjainkban, a technikai
fejl6dés, a gazdasagi kényszer - a haldzatok kihasznalt-
saga - €s a korabbi &ltalanos keresztfinanszirozasi gya-
korlat (a magas nemzetkozi tarifakbol tdmogatni a hazai

szolgéaltatasokat) kdvetkeztében sajatos lehet6ségek nyil-
tak (példaul a nemzetkdzi hivasok ,,atterelése” egy ala-
csonyabb tarifaval dolgoz6 masik orszag telefonval-
lalatahoz), mire heves harc indult meg a globalizal6dd
cégek kozott. A helyzet felméréséhez elegendd egy pil-
lantast vetni példaul a Télécom France, a svéd Telia és a
Belgacom vonatkozd Gjsaghirdetéseire vagy a tarifa-
csokkentésekrdl sz4l6 beszamoldkra; az utdbbiak a
jov6ében megrendithetik a nemzetkdzi szolgaltatasok
»fejostenén* szerepét. Az alapvet6 haldzati szolgaltata-
sok portfoligjaban a jelek szerint a telexnek a ,,ddglott
kutya“ szerep jut: a helyét atveszi az egyre kifinomultabb
telefax.

A telekommunikécios portfoliok tipikus ,kérddjelei
vagy ,.problémés gyerekei“ az Ugynevezett hozzadott
érték szolgaltatasok: piacaik Ujak és egyel6re gyorsan
novekednek, a szolgaltatisok még kiforratlanok, az
lgyfelek most ,,késtolgatjak” 6ket, tovabbi innovaciokra
van szilkség, arcsokkenések varhaték, a névekedési
potencialok tekintetében nagy a bizonytalansag.

A kovetkez6kben - a teljesség igénye nélkil - fel-
sorolunk néhany ilyen szolgaltatast.

- On-line adatbazisok. Kétféle valtozatuk ismert: a real-time
(az informaciokat kdzvetleniil az esemény utan régzité és tovab-
bité) adatbazisokat ma elsésorban ott hasznaljak, ahol azonnali
akciokra van szikség (példaul a nemzetkdzi pénzugyi
események kovetésénél); a historical adatbazisok pedig korab-
ban feltoltétt szdmitoégépes tarakrdl referencidkhoz, elemzé-
sekhez adnak - esetleg bizonyos id&szakonként aktualizalt -
informéacidkat. Az ,,informacio6s sztradak* gigantikus amerikai

kap.

- Hiteligazolas (credit authorisation). Tipikus on-line pénz-
Uigyi szolgaltatas: a hitelkartydk kibocsatéi a tranzakciokkal
egyidében igazolhatjak a hitelkartyak segitségével végzett
miveleteket.

- Elektronikus pénzatutalas. Fejlettebb valtozatanal a tranzak-
ci6 részleteire vonatkoz6 adatokat - elektronikus Gton - a vasar-
lassal egy id6ben cseréli ki egymassal a vevé és az eladé bankja.

- Audiotex. Hangos informacios szolgaltatas, példaul az id6-
jarasrol.

- Videotex. Interaktiv szolgaltatas, kozponti szamitégéphez
kapcsolt televiziés terminalok segitségével: ilyet hasznélnak
példaul a helyfoglalasoknal a légikozlekedésben.

- E-mail. Elektronikus ,,levelezés“ szamitogépek kozott.

- Elektronikus adatcsere (electronic data interchange). Az
Uzleti adminisztracioban, a kereskedelemben és a széllitdsban
hasznélt papirok helyettesitése standard elektronikus Gzene-
tekkel, szdmit6gépek kozott, emberi beavatkozés nélkul.

- Helyfoglalasi rendszerek. Jegyvasarlasnal, szallasfoglalas-
nal, szallitdsnal hasznéljak 6ket. Alkalmazésuk elémozditja az

- Uzletkotési rendszerek (dealing systems). Féleg brokerek
hasznéljak tranzakcidik intézésére. Funkciéja miatt real-time
adatbazisra kell épuilnie, megbizhaténak és rendkivil gyorsnak
kell lennie.

- Videokonferencia. Tébbiranyu, digitalis hang- és képtovab-
bitas kilénbdz6 helyszinek kozott. Leggyakoribb megjelenési
valtozataban egy egyiranyd, mdholdas vide6kapcsolat szerepel,
kétirdnyu radiés hangcsatornaval tAmogatva.
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- Magéanhéalézatok menedzselése. Gerinchaldza-tokhoz csat-
lakoz6 vallalati kommunikéaciés rendszerek Kiépitését, karban-
tartsat, mikodtetését jelenti, ide értve az olyan tevékeny-
ségeket is, mint a tanacsadas vagy a szoftverellatas. Féleg
adatkozlésre szolgal, mivel a magancégek a legtdbb eurépai
orszagban nem foglalkoznak hangatvitellel.

- Személyhivo szolgaltatds. Uzenetek tovabbitasa radion ke-
resztul.

A felsorolt szolgaltatdsoknak igen eltérd a jelentésége, a
versenyhelyzete és a ndvekedési potencialja. Sok fiigg a
technika fejl6dését6l. A személyhivokat példaul - a
radiotelefonok rohamos terjedése miatt - mar t6bben
Hleirtdk”; a kdzelmultban azonban megjelentek a hosszabb
Uzenetek tovabbitasara, taroldsara és vissza-keresésere
alkalmas késziilékek, amelyek Ujabb piaci lehet6ségeket
nyithatnak. A maganhal6zatok menedzselése (zletag
1992-ben negyven szazalékos névekedést produkalt, és
Eurépéban ez adja a hozzadottérték-szolgaltatasokbdl
szarmaz06 bevétel hatvan szazalékat; mindezek kovet-
keztében, minden bizonnyal, egyre tekintélyesebb helyet
kaphat a nagyobb telekommunikaciés szervezetek szol-
galtatasi portfolidjaban: a szakért6k heves harcot prog-
nosztizalnak a vildg mintegy kétezer nagy, nemzetkdzi
vallalatanak telekommunikacios piacaért.

A nemzeti telekommunikécios cégek szervezetében jol
felismerhet6 a szervezeti-iranyitasi rendszer hozza-
illesztése a szolgaltatasi portfolio egyes elemeihez. Gya-
kori megoldas példaul a mobilszolgaltatasok (radiotele-
fon) leanyvallalatokba vagy decentralizalt divizidkba
val6 szervezése. (A példaként hasznalt mobil kommu-
nikaci6 tovabbi szolgaltatasokra bonthato; példaul a brit
Vodafone holding valamennyi leanyvallalata kiilonbdz6
radios szolgaltatasokat nyUjt.) Az olyan nagy cégek, mint
példaul a British Telecom, a Télécom France, a Deutsche
Telekom és az Ameritech (az utobbi kett6 a magyar
MATAV-ban is érdekelt) tanulményozésa alapjan vi-
szont azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy ezek az
tgyfelekkel kdzvetlen kapcsolatban allé részlegeiket
egyre inkadbb az ugyfélkdérok szerinti portfolié szerint
alakitjak, mintsem hogy az egyes szolgaltatastipusokhoz
illesztenék azokat. (Pospischil, 1993; Ameritech, 1994)

N Az ugyfélkorok szerinti portfolid

A telekommunikacids vallalatok ugyfélkérok szerinti
portfolidja tgyfeleik jellegzetes csoportjait kiszolgald
egységeikbdl all. Mint mar utaltunk ra, ahogy a piacokért
folytatott verseny élez6dik, az tgyfélkorok sze-rinti lz-
letagak egyre fontosabb szerepet kapnak a nagy telekom-
a szempontb6l (ismét a teljesség igénye nélkil) tipikus
stratégiai Uzleti egységeknek tekinthetdk a kdvetkezdk:

- lakossagi szolgaltatasok lzletaga: alapvet6 szolgal-
tatasok nyujtasa esetenként sok millié haztartasnak;

- kiemelt tigyfelek Gizletaga: széles kord és kifinomult
szolgaltatasok biztositasa néhany tucat vagy néhany széz
kiemelt tgyfélnek (nagyvallalatoknak, kormanyhivata-
loknak, oktatasi és kutatasi intézményeknek sth.), ame-
lyek esetenként tobb ezer telefonvonallal rendelkeznek;

- kisvallalkozasok izletaga: kevés telefonvonallal
rendelkezd, kis t6keerejli maganvallalatok kiszolgalasa;

- kuldnleges szolgaltatasok (zletdga: ebbe sorol-
hatjuk a sajatos lgyfélkéroknek nyujtott egészségugyi
(tavdiagnozis), oktatasi (tavoktatas), pénzigyi, keres-
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kedelmi, szallitasi, kormanyzati, szakért6i stb. szolgalta-
tasokat;

- nyilvanos alloméasok (zletaga: telefonallomasok
m(ikodtetése nyilvanos helyeken és kilénb6z6 intéz-
ményeknél (az lgyfelek ebben az esetben a helyszinek
tulajdonosai);

- radids szolgaltatasok lzletaga: mobil szolgaltata-
sok nyujtasa mobil - mozgasban levé - tigyfelek szdmara;

- reklam (zletag; a telekommunikaciéhoz kap-
csolodo eszkozok (pl. telefonkonyv, telefonkartya) fel-
hasznélésa reklamhordozdként;

- lizing Uzletdg: telekommunikacids berendezések
lizingelése els6sorban nagyobb vallalatok és hivatalok
szémara;

- haldzati Uzletdg: sajatos Uzleti egység, amelynek
,vevli“ az eddig felsorolt, belsd lizletagak.

Lathat6, hogy a szolgaltatasi és az ugyfelek szerinti
portfoliok kdzdtt vannak atfedések (példaul a mobil szol-
galtatasok mindkett6ben kilon Gzleti egységként szere-
pelnek), ugyanakkor a killdnbségek is nyilvanvaloak: az
el6bbi példaul az alapvetd telefonos szolgaltatasok tekin-
tetében nem tesz kiilonbséget a lakossagi és a szervezeti
piac k6zott, az utobbi viszont igen, mert azok kodzott, mar-
keting szemponthol (létszam, elérhet6ség, marketing-
kommunikéacid, igénybevételi-vasarlasi szokasok stb.)
igen sok az eltérés.

A piaci szegmensek szerinti tagolas mélysége és madja
a telekommunikacios cégek mérete és a helyi piaci libera-
lizdltsaga (azaz a verseny élessége) szerint eltérd lehet.
Példaul a Telecom Malysianal - amelynek részvényei
egyébkent ,,blue chipnek® szamitanak - nemrég harom (j
lzleti egységet (diviziét) alakitottak ki a hagyomanyos
telefonos, a szolgaltatasi és a hirkozlési piacokra. A deut-
sche Telekomnal kiilon egységek foglalkoznak a lakossa-
gi, az Uzleti és a kiemelt tgyfelekkel. Az USA kozép-
nyugati teriiletén mintegy tizenét millio eléfizetdi vonal-
lal rendelkez6 Ameritech a kézelmultban szakitott a
korébbi - allamok szerinti - foldrajzi tagolassal, és tizen-
két 0j stratégiai Uzleti egységet hozott létre (lakossag,
kiemelt Ggyfelek, kilénleges szolgaltatasok, kisval-
lalkozasok, tavolségi szolgaltatasok, informacids szolgal-
tatasok, helyi kdrzetek, nyilvanos allomasok, radiotele-
fon, reklam, lizing, kiilfoldi érdekeltségek), kombinalva a
szolgéltatasi és az ugyfelkorok szerinti telekommunika-
ciés portfolié elemeit. Az egyes Uzleti egységekhez
specialis stratégiakat rendel hozza: a lakossagi Uzletagban
példaul a meglevd szolgaltatasok terjesztésére és Ujak
bevezetésére torekszik, a kiemelt lgyfelek kiszolgalasa
érdekében stratégiai szOvetségeket kot, a kisvallalkoza-
sok piacéat igények és attitlidok szerint szegmentalja
tovabb, a helyi korzetek szdméra kulonleges technikai
megoldasokat kinal, a reklam izletdgban az interaktiv
vasarlast igyekszik elterjeszteni, és igy tovabb. (Ame-
ritech, 1994)

Az egyes orszagokban igen eltérd lehet a fentebb fel-
sorolt Uizletdgak ndvekedési potencidlja. A lakossag tele-
fonnal valo ellatottsaga tekintetében, példaul a listavezet6
Svédorszagban egy haztartasra tobb vonal is jut, mig a
kilencvenes évek elején Indidban ezer f6bél atlagosan
hatnak volt telefonja, de ez a szam Brazilidban, Chilében,
Dél-Afrikaban és hazankban is szaz alatt volt (The World
Competitiveness Report, 1993). A régiok kozotti kilonb-
ségek targyalasaval viszont elérkeztiink a stratégiai zleti
egyseégek elhataroldsanak harmadik valtozatadhoz, a fold-
rajzi portfoliéhoz.



~ A foldrajzi portfolié

Telekommunikacios szolgaltatasokat mindig adott he-
lyeken kell nyGjtani - nem csoda hat, hogy a regionalis
szempontok fontos szerepet kapnak a nagy telekommu-
legkézenfekvébb valtozata az anyaorszag felbontasa fold-
rajzi régiokra, ahogy azt példaul a France Télécom vagy
a svéd Telia teszi. A British Telecomnal a nyolcvanas
évek kdzepén, kdzvetleniil a privatizacié utan, decentrali-
zalt terileti igazgatdsagokat (nyereségkdzpontokat)
alakitottak ki, mikdzben a korabbinal jéval hatarozottab-
ban elhataroltdk egymast6l a vonalbeli és a tdrzskari
funkciokat, valamint egyfel6l a vallalati kdzpont, mas-
fel6l a regiondlis alapon szervezett, a piaccal kdzvetlen
kapcsolatban lev6 operativ egységek feladatkorét és don-
tési jogositvanyait.

A telekommunikécids tarsasdgok foldrajzi portfolidja
most van kialakuléban, az egyes regionalis Uzletagak
poziciéjat és stratégiai szerepét ezért egyelére nehéz
meghatarozni, raadasul a globalizalédas dimenzidi és
iranyai tekintetében az egyes orszagok kozott jelentds
kiilonbségek vannak. A folyamat a nyolcvanas évek ele-
jén indult meg, és gyorsan fel is gyorsult, napjainkra
pedig a hatalmas t6kéket megmozgatd nemzetkdzi akcidk
napihirré véltak. A globalizalédas motivumait a kovet-
kez6kben soroljuk fel:

- a legnagyobb (vallalati) tgyfelek nemzetkozivé
valasa feltartéztathatatlanul halad el6re - a globalis val-
lalatok globalis telekommunikécios igényekkel 1épnek
fel;

- atechnoldgia fejl6dése (pl. a SONET, az SDH és az
ATM technoldgiadk) elésegitik a globalis hal6zatok ki-
épitését;

- a kinalati oldalon egyre tdbb olyan rendszer integ-
rator van, aki komplex informéacios rendszereket tud ki-
épiteni;

- a hazai piacokon kibontakozott verseny miatt az
alapvetd szolgaltatdsok nyereséghanyada csokken, a ta-
rifak és a koltségek kozott egyre kisebb a killénbség. Sza-
mos OECD orszagban az allam nem engedi meg, hogy a
nemzeti telekommunikaciés cégek nem kapcsolédé (iz-
letdgakba diverzifikaljanak - a cipész tehat a kaptafanal
marad, de kénytelen mas régiok felé terjeszkedni;

- a nagy telekommunikéacids cégek kapacitaski-
hasznalasi és fedezeti problémakkal kiszkddnek: na-
gyobb tdmegszer(iséget kell elérniiik, meg kell osztaniuk
a kutatasi-fejlesztési koltségeket, ki kell hasznalniuk az
Uj, nagyteljesitmény(i halézataikat;

- a fejlédd és a volt szocialista orszagok piaca - itt
nem részletezett, de nyilvan nagyrészt kdzismert okokbdl
- megnyilt a nagy, tékeerds telefontarsasagok elétt.

A kulfoldi befektetések vonzerejét - a hagyomanyos
portfolié szempontok, igy példaul a kereslet novekedeése,
a vevok fizet6képessége, a verseny élessége mellett - sza-
mottevd mértékben befolyéasolja az egyes orszagok kor-
manyainak politikdja. Az OECD orszagok tobbhségének
nincsenek specifikus szabalyai a helyi telekommunika-
cids cégek kulfoldi befektetéseire vonatkozoan, az eset-
leg meglevd korlatok pedig felbomléban vannak. (A
Deutsche Telekom-ot példaul alkotményos probléméak
akadalyoztak a kozvetlen kiilfoldi terjeszkedésben, amit
leanyvallalatok alapitasaval volt kénytelen megoldani.) A
kormanyok a kulfoldiek bejévetelére valamivel érzé-
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kenyebben reagalnak. Egyesek szabalyozassal prébalnak
meg védekezni, esetenként korlatozzak a kilfoldi részvé-
tel ardnyat a helyi tarsasagokban, vagy meghatarozzak az
igazgatd tanacsok nemzeti Gsszetételét. A kép tarka és
véltoz6: Uj-Zélandon és Anglidban nincse-nek korlatok
(leszdmitva az allamnak specialis kérdésekben vétéjogot
biztosito ,,arany”, illetve , kiwi“ részvényeket). Francia-
orszagban és Daniaban vannak, Japan az NTT-re és a
KDD-re vonatkoz6 kotottségeket 1992 elején enyhitette.
A hagyomanyos haldzati szolgaltatasoknal az allami el6-
irasok altalaban szigortbbak, mint a mobil, a miholdas és
a hozzaadott érték szolgaltatasoknal. Amerikai tarsasa-
gok jelentek meg Eurdpaban, és megforditva. A cseh
nemzeti telekommunikaciés cég kalfoldi részvétellel
torténd privatizaciéja 1995-ben varhat6; a magyar
MATAV részleges privatizacidja 1994-ben megtortént, a
jelen cikk megirasa idején a tovéabbi Iépésekrdl folytak
targyalasok. Arra is talalhatunk példat, hogy egy telekom-
munikacios cég kilfoldén sikeresebb, mint a sajat
hazajaban; ilyen példaul az angol Cable and Wireless, a
mar emlitett Mercury anyavallalata.

A nemzetkdzi terjeszkedés - a szokasos technikai és
kulturalis nehézségeken kivil - sajatos problémaékat is
felvet. Csak a példa kedvéért: mi van akkor, ha a fiiggetlen
helyi magéancégek az anyaorszéagaik &llama éltal timoga-
tott kilfoldiekkel kénytelenek versenyezni? Jo dolog-e
az, ha a helyi telekommunikacios véllalat a hazai profitot
kulfoldon fekteti be (az otthoni ,,fej6stehenekbdl* kilfol-
di ,,kérd6jeleket” finansziroz)?

Milyen informécidkat kaphatnak a kilféldiek a biz-
tonsagpolitikai célokat is szolgalé helyi telekommunika-
cié rendszerekr6l? Ervényesithetk-e a kdlcsondsségi
szabalyok? Korlatozni kell-e a nyereség kiilfoldre vitelét,
és ha igen, hogyan?

A nemzetkdzi terjeszkedés a kdzvetlen tékebefek-
tetéseken, a vegyesvallalatokon és a vallalatfelvasarla-
sokon kivil mas formékban is megjelenhet. Novekszik
példaul az Ggynevezett joint account management nép-
szer(isége. Ennek lényege az, hogy két orszag telekom-
munikacios cégei kolcsondsen gondoskodnak azon helyi
cégek igényeinek kielégitésér6l, amelyeknek a partner
orszagaban van a kdzpontjuk, azaz az egyik a masik segit-
ségével épiti ki és mlikodteti a rendszerét. Egy mésik val-
tozat, az one stop shopping (mindent egy helyen) olyan
szdvetséget jelent, amely multinacionalis cégeket szolgal
Ki, azok nemzeti hovatartozasatol fliggetlenil (ilyen
példaul a holland és a svéd partnerek altal 1992-ben létre-
hozott PTT Telecom, vagy a British Telecom és az MCI
szdvetsége, a Concert).

A foldrajzi portfolio szervezeti kezelésének mdédja val-
tozatos. Példaul az Ameritechnél a kiilféldi befektetések
- koztlik a magyarorszagi ; kulon stratégiai Uzletagban
jelennek meg, mig a Telecom malaysia-nal a fentebb
emlitett telefonos, szolgaltatasi és hirkozlési diviziok az
Uj vallalati szabalyok szerint dnalléan dolgozhatnak a
nemzetkdzi piacokon is.

A nemzetkdzi regionalis dimenzid megjelenésével és
meger@sodésével a nagy telekommunikécioés cégek port-
folidja felveszi a diverzifikalt, globalis véllalatokra
jellemz6 format, amelyben egymassal parhuzamosan, a
korilmények alakulasatol figgéen valtozo prioritasokkal
jelentkeznek szolgaltatasi (termék), tgyfélkori és
regionalis szempontok, ezek alapjan stratégiai Uzleti
egységek és a rajuk vonatkozo lzletagi stratégiak. Ezen a
ponton vissza kell térniink a cikk bevezet§ gondolat-
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sorahoz, és fel kell tenniink a kérdést: valéban csak egy
klasszikus portfolié problémarol van itt sz6?

Alapvet6 képességek
a telekommunikaciéban

Prahalad és Hamel a bevezet6ben leirt hasonlatat alkal-
mazva azt mondhatjuk, hogy a tavkdzlési ipar a huszadik
szazad végén olyan fara emlékeztet, amelynek a technikai
fejl6dés kovetkeztében rendkiviil gyorsan szaporodnak a
levelei és a gyiimadlcsei (a konkrét technikai eszkzok és
szolgaltatasok), 6ket pedig egymasbha fonddo, nehezen
attekinthetd, allandoan atalakuld &gak (stratégiai Uzleti
egységek) tartjak. Ha az elemzésben csak idaig jutunk,
akkor egy konkrét telekommunikacids vallalat straté-
gidjat ,klasszikus“ portfolié problémaként kezelhetjik:
azonositani kell a stratégiai Uzletagakat, el kell végezni a
megfelel6 kdrnyezeti és belsd elemzéseket, majd az egyes
lizletdgakhoz megfeleld stratégiakat (beruhazas, nove-
kedés, lefolozés stb.) kell rendelni, tigyelve mindekdzben
a portfoli6 egyensulyara.

Az alaposabb elemzés azonban a ,,telekommunikéacios
fat“ tarté gyokerek, az alapvetd képességek fontossagara
is felhivja a figyelmet. Minden jel arra vall, hogy az ezred-
forduléra a vilag telekommunikacids piaca alaposan at
fog rendezddni: a Fold tul kicsi ahhoz, hogy a jelenlegi
szolgaltatok valamennyien elférjenek rajta. A piac oOria-
sok (mindenekel6tt az AT&T, a Nippon, az Ameritech, a
Bell South, a Deutsche Telekom, a Télékom France és az
Italia Telecom) egyre nagyobb részt hasitanak ki maguk-
nak a piachol.

De vajon csak a nagysadg szamit? A skandindv tele-
kommunikéaciés vallalatok (gyartdkat és szolgéltatokat
egyarant ideértve) példaja azt sugallja, hogy nem.
Ezekben az orszadgokban a telekommunikacios piacot
joval kordbban liberalizaltdk, mint Eurdpa tobbi
részében. Vallalataik koran hozzészoktak a piaci viszo-
nyokhoz, a hazai piac sz(ikdssége miatt a kulfold felé for-
dultak, megtanultak versenyezni, alkalmazkodni, Gjdon-
sdgokat bevezetni, a ,kollektiv tanulds“ soran szerzett
alapvet6 képességeiket kihasznalni, és mindezek alapjan
ma kival6 eredményeket mtuatnak fel.

Amikor a telekommunikéacids piacon sziikséges alap-
vetd képességekrdl szolunk, elsésorban a kdvetkezkre
gondolunk:

« alkalmazkodasi képesség - a telekommunikéacids pia-
con az igények egyre differencidltabbak és kifinomultab-
bak lesznek, a piac szegmentalddik, az egyes szegmen-
sekhez val6 alkalmazkodés specialis technoldgiat, mar-
ketinget, Ugyfélpolitikat kivan;

¢ integracios képesség - a technikai fejlédés hatarozot-
tan a technoldgiak és a szolgaltatasok konvergenciajat
jelzi, az integrélt rendszerek pedig (j tavlatokat nyitnak
meg az Ulgyfelek kiszolgalasaban; e tekintetben a ,,csu-
csot ma a komplex véllalati informacios és telekommu-
nikacios rendszerek, a tervezett ,informacios sztradak”,
és a mindezek megvaldsitasat szolgalo telekommunika-
cibs stratégiai szovetségek jelentik;e

e innovacios képesség - nem csak a technikai Gjdonsa-
gokrol van sz6, hanem a hatékony és nyereséges alkal-
mazasukhoz sziikséges szolgaltatasi, marketing, vezetési,
szervezeti és egyéb innovaciokrol;
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e versenyelénydk kifejlesztésének és megtartasanak
képessége - az élez6d6 versenyben vald talponmara-
dashoz és a sikerhez versenyel6nydkre, bizonyos teri-
leteken és dimenzidkban elért kiemelkedd poziciéra van
szlikség;

¢ globalizalddasi képesség - két dolgot értiink ezen:
egyrészt a nemzetkdzi piacokra valo kilépés képességét,
masrészt a nemzetkdziesedéshbdl adédo specialis tech-
nikai és vezetési problémak, kulturélis konfliktusok
kezelésének képességét, mind a ,,felvasarlok”, mind a
»felvasaroltak* részérdl,

« az atalakulas képessége - a gyors technikai fejlédés, a
liberalizalas, a privatizacio és a verseny kovetkeztében a
telekommunikéacios szintér allandéan valtozik, Uj prio-
ritdsok jelennek meg; esélyei annak vannak, aki a
szervezeti-iranyitasi rendszerét allandéan ,,oldott allapot-
ban“ tudja tartani, jelent6s veszteségek nélkil gyorsan at
tudja alakitani;

e a,vizionalas*“képessége - a telekommunikacios tech-
noldgia fejlédése jelenleg messze megelézi az igényekét;
a piacot a hagyomanyos piackutatasi eszkozokkel nem
lehet felmérni, a beruhazasokban - egyebek kdzott éppen
ezért - Oriasi a kockazat; a jovét tehat nem ,,felmérni“,
»prognosztizalni“ kell, hanem nagy fantaziaval ,,meglat-
ni“. .

Ezek a képességek kilondsen fontosak a kisebb -
koztlik a volt szocialista - orszagok telekommunikéacios
cégei szamara, amelyek a t6kehiany, a technikai le-
maradas és a piac fejletlensége miatt eleve jelent6s hat-
rannyal indulnak a versenyben.
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SAGODINE SZABO Hajnalka

STRATEGIAALKOTASI FOLYAMATOK
A KOPINT-DATORG Rt-nél*

Annak ellenére, hogy a stratégia fogalma régéta ismert a szakirodalomban, mindazok a folyamatok, amelyek
létrehozzak a stratégiat, ritkan kerilnek a figyelem kdzpontjaba. Schwenk /1988/ olyan modellt allitott fel,
amely a stratégiaalkotést tobb szempontbdl elemzi, és feltételezi, hogy a folyamatok sokfélék és dsszetettek.

A szerz6 ezt a modellt alkalmazta a KOPINT-DATORG Rt stratégiaalkotasi folyamatainak elemzésekor,
amikor mindazokat a folyamatokat és dsszefliggéseket vizsgalta, amelyek befolyasoljak a létrejové stratégiat.

A véllalati stratégia tdrténete mar a szazad elején elkez-
d6dott. igazi sikert azonban csak a hatvanas évtized dta
ért el. A hatvanas években a hangstly még a vallalat
ndvekedési lehetdségein, valamint a ndvekedés jév6ben
kdvetendd formajaként értelmezett stratégian volt. A szo-
cialista orszagokban kialakult véllalati és kbzponti kozép-
valamint hosszU tavi tervezés gyakorlatara is hatott ez a
tendencia.

A hetvenes évek folyaman a stratégia fogalma eggyé
valt a stratégiai terv fogalmaval. Ebben az id6szakban a
valtozé kornyezethez valé alkalmazkodéas egyedil
idvozit6 modjanak a formalizalt stratégiai tervezést kial-
tottak ki. Kozponti kezdeményezésre Magyarorszagon is
megkezdédott néhany nagyvallalatnal (Taurus, Hungaria,
M(anyagkutatd) a stratégiai tervezés rendszerének kiala-
kitdsa - méghozza kilféldi tanacsadok bevonasaval. A
nyolcvanas évek elejére el6térbe keriilt az implementacio
kérdese és bevezették a stratégiai vezetés fogalméat. A
kilencvenes évtized elején 0j megkozelitések lattak nap-
vilgot (Ujradsszpontositds, a nemzetkdzi integraciohoz
val6 alkalmazkodas, stratégiai szdvetségek sth).

A stratégia alkalmazéasanak elterjedése maga utan
vonta a stratégiaalkotasi folyamatok elemzését is.
Normativ és leird vizsgalatokat kiilénboztetlink meg a-
szerint, hogy mi az elemzés célja. (Antal és tarsai, 1992)
A normativ elemzések azt vizsgaljak, hogy az elemzés és
a célkitlizés milyen folyamata vezethet megalapozott
stratégidhoz, és hogy milyen eszkdzoket alkalmazhatunk
a stratégiaalkotas soran.

A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasanak elemzése
soran én a leird kozelitésmodot alkalmaztam. Ez a
megkozelités a vallalatok stratégiaalkotasi folyamatainak
megismerésére torekszik. Azon a feltételezésen alapul,
hogy az egyes stratégiak nemcsak tartalmukban, hanem

* A szerz6 ezGton kdszoni meg Balaton Karolynak (Budapesti
Koézgazdasagtudomanyi Egyetem), Deak Janosnak (KOPINT-
DATORG Rt.) és Majos Piroskanak (KOPINT-DATORG Rt)
a cikk megirasahoz nyujtott segitséget.
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kidolgozasi folyamatukban is eltéréek lehetnek és a stra-
tégiaalkotasnak nincs egyetlen helyes Utja, illetve mod-
szere. A leir6 megkozelités figyelembe veszi a szerve-
zetek sokszin(iségét, valamint a stratégiaalkotasi folya-
mat 0sszetettségét, s alapvetd célja az dsszefliggések
feltarasa.

Valasztasom egyfel6l a megkozelités Gjdonsaga miatt
esett erre a mddszerre. Masfel6l a KOPINT-DATORG
stratégiaalkotasat - jellemz6i miatt - nehéz lett volna
pusztan a racionalis dontési folyamatok eredményeként
értelmezni. A Schwenk ltal felallitott modell alkal-
mazasa lehetévé tette szamomra, hogy a stratégiaalkotas
folyamatat annak Ossztettségében elemezzem, és feltar-
jam mindazokat a tényez6ket, amelyek hatassal vannak -
vagy lehetnek - a kialakul6 stratégiara.

Modell és a vizsgalat mddszertana

A stratégiaalkotési folyamatok leird elemzési mddszere
az elméleti és a gyakorlati tapasztalatok alapjan a folya-
mat elemzését harom kilénb6z6 szempont szerint tar-
gyalja (Schwenk, 1988):

- a stratégia mint racionalis dontési folyamat ered-

ménye,

- astratégia mint a szervezeti folyamatok terméke,

- astratégia mint a hatalmi-politikai viszonyok fiigg-

vénye.

Ez a megkilonbdztetés csak analitikus célokat szol-
gal, a valésaghan ezek mindig egydittesen vannak jelen. A
KOPINT-DATORG esetében is mindharom értelmezés
alkalmazhatd a folyamatok elemzésére, és lathatd, hogy a
stratégia kialakitasa bonyolult és tébbnyire nem is for-
malizalt folyamat eredménye.

A stratégiaalkotds folyamatéat az 1992-1994-es
id6szakra szol6 stratégia kialakitasanak menete alapjan
elemzem. A KOPINT-DATORG esetében ez az els6
olyan stratégia, amelyet mar részvénytarsasagként alaki-
tott ki, és a megvaltozott kortilmények miatt mar ,,piaci
stratégianak* nevezhetiink.
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A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi folyamata-
nak feltarasahoz elsd l1épésben vallalati dokumentumokat
hasznaltam. Ezutan interjukat készitettem a fels6 veze-
t6kkel, valamint néhany profitcentrum vezet6jével is.
Ezenkivil két kérd6ivet készitettem és ezeket elemeztem.
Az egyik kérdéivet a profitcentrumok stratégia-alkotoi
toltotték ki, és a kérdések a profitcentrumok stratégia-
alkotasi folyamatanak rész-leteire kérdeztek ra. A masik
kérd6iv kitdltésére a fels6 vezet6ket kértem meg. Ez a
kérd6iv a szervezeti kultdra jellemzdire, illetve a poli-
tikai-hatalmi viszonyok részleteire kérdezett ra.

A KOPINT-DATORG Rt.

A Konjunktura és Piackutaté Intézet (KOPINT) a Magyar
Kereskedelmi Kamarabél 1964-ben kivalt részlegébdl
alakult &t 6nall6 intézetté. Az elmalt évtizedekben a kuta-
tasokat allami tdmogatashol fedezték. Feladatuk - piac-
kutato, arszolgaltaté és informacids rendszerek segit-
ségével - a magyar nagyvallalatok és az allami intéz-
mények informéacids igényeinek kielégitése volt.

A DATORG Kiilkereskedelmi Adatfeldolgoz6 és
Szervez6 Rt-t 1968-ban a magyar kiilkereskedelmi sta-
tisztikai, szamitastechnikai rendszer elkészitésére, kar-
bantartdsara hoztak létre. A minisztériumok és a
kereskedelmi vallalatok szamara készitett adatfeldolgo-
zast.

A KOPINT-DATORG e két vallalat 6sszevonasa
révén 1987-ben jott létre. Ez a vallalat a kiilkereskedelmi
agazatba tartozd allamigazgatasi iranyitasu vallalatként
m{ikodott.

Az egyesiilés idején mindkét cég azzal nézett szembe,
hogy a héttérintézményekre vonatkozd &ltalanos
f6hatosagi atalakitdsok, valamint a m(ikddés er8sebb
piaci orientaciora vald atallitasa bizonytalanna teszi fenn-
allasukat. A leépitések, a gazdasagi megszoritasok el6l
kiutat jelentett mindkét intézménynek az egyesiilés, bar
az Uj vallalat megmaradt allamigazgatasi iranyitas alatt a
kilkereskedelmi tarca fennhatdsaga ala rendelve.

A villalat torténetében 1991 és 1992 mint a nagy val-
tozasok évei szerepelnek, ugyanis ekkor tortént meg a
részvénytarsasagga alakulas, valamint a linearis-funk-
ciondlis szervezetbh6l diviziondlis lett. Az atalakulést
kiils6 és belsd tényezdk egyarant sirgették: az allam mar
nem vallalt garanciakat, mikézben a véllalat vezet6i gy
érezték, hogy sokkal nagyobb &nallésagra lenne sziik-
séguk ahhoz, hogy a cég jol prosperaljon.

A privatizaciot a KOPINT-DATORG vezet6sége kez-
deményezte. Az 1991-ben, az atalakulas évében a hata-
lyos tdrvények szerint az allami igazgatas alatt allé val-
lalatok 100%-ban magantulajdondva valhattak. Az al-
lam, pontosabban az NGKM gy dontétt, hogy a cég 100
szézalékban privatizalhato.

Az Intézmény vezetGsége mar 1990 nyaran, a rész-
vénytarsasagga valas el6tt kidolgozott egy sajatos ata-
lakulési, privatizalasi megoldast. Ebben arra kerestek
megoldast, hogy miképp lehet a kvalifikélt dolgozdkat
tébbségi tulajdonosi pozicidba juttatni. A vallalat jovéje
szempontjabdl ugyanis meghatarozd, hogy kinek a
kezébe keril a tulajdon.

A dolgozoknak juttatott részvények két csoportra 0sz-
lanak.

y Az (n. dolgozdi részvényeket eltdltott id6, képzettség,
publikacidk stb. alapjan kapott pontok szerint osztjak el.
Dolgozdi részvényre minden olyan alkalmazott jogosult,

14

aki legalabb két éve van a vallalatndl. A dolgozoi rész-
vényekre igy 260 f6 jogosult, az &tlagos névérték 90 eFt.
y Akvalifikacios részvények elosztadsanal elsd l1épésben
objektiv pontozas torténik a szakmai gyakorlat, kép-
zettség, nyelvtudas és munkakor alapjan. Ezt koveti egy
szubjektiv elemeket is tartalmaz6 pontozas, melyet egy
nagyobb vezet6i kor véglegesit.

Az atalakulas belsé kévetelménye a menedzsmenttel
szemben, hogy.valddi, aktiv piaci stratégiat kell kidolgoz-
nia, szervezetét termékszemlélet(ire kell atalakitania, és
ehhez a megfeleld szervezeti és gazdasagi intézkedéseket
kell meghoznia.

igy az atalakulassal szoros 6sszefliggésben szervezeti
valtozasok mentek végbe, amelyeknek az volt a céljuk,
hogy a mér régota tulhaladott format a megvaltozott kiilsé
és bels6 tényez6khdz, valamint az ezek alapjan valtozé
stratégiahoz alkalmazkodo struktura véltsa fel.

Az 1987-ben megtortént egyesiilést nem kovette
alapvet0 szervezeti atalakitas. A mar egy cégként miikédé
KOPINT-DATORG-on beliil teljesen elkilénilt a két
jogeldd cég, a funkcionalis felosztas egyértelmiien koveti
az 1987. elétti allapotot. Ennek oka féként a vezetdk és a
dolgozok ellenallasaban keresendd, mivel mindenki ugy
gondolta, hogy az addigi szervezet megvaltoztatasaval
tébbet veszithet, mint amennyit nyerhet.

A részvénytarsasagga alakulas utan halaszthatatlanna
valt a struktira megvaltoztatasa a mar emlitett okok miatt.
Az (j felépités szerint a trsasag élén az elndk-vezérigaz-
gato all. Kozvetlen iranyitasa ala tartozik a Human-poli-
tikai F6osztaly. Munkajat segiti az Operativ Igazgatosag
- tanacsado testlilet -, amely két hetente {l dssze. A tar-
sasag egységeinek kdzds lgyeit a Marketing K6zpont és
a Gazdasagi lgazgatosag viszi.

A termel6 f6osztalyokat profitcentrumokka alakitot-
tak és a Kereskedelmi Informéciés Kozpontban gy(jtot-
ték dssze Bket. A profitcentrumok ,,a magasabb hatasfokd
gazdalkodashoz sziikséges meghatarozott hatasjogi és
felelésségi koroket biztositjdk”. A szervezeti ,,vagasi
problémat” tehat a KOPINT-DATORG vezetdi ugy ol-
dottdk meg, hogy a funkciondlis megosztas egyik egy-
ségén belll diviziokat hoztak létre.

A KOPINT-DATORG f6 tevékenységei harom uzleti
terlilet kéré csoportosithatok. A f6é uzleti teriiletek a
kutatas, az lzleti informacioszolgaltatads valamint a sza-
mitastechnika és informatika.

A Tarsasag alapt6keje 304 080 eFt. A vagyoni helyzet
alakulasat jellemzi, hogy 1989 és 1992 kozott vagyon-
vesztés nem kovetkezett be, megndvekedett a befektetett
tke és a készpénz értéke, valamint csokkent a készlet és
a kovetelések nagysagrendje.

Ez fontos tényez0 a stratégia kialakitasakor, hiszen a
pénzigyi helyzet alapveten meghatarozza a stratégiat.
Bizonyos eladosodasi szint mellett vagy komoly likvid-
itdsi problémak esetén - amely sajnos nem egy magyar
vallalatot jellemez - ,,mar nem beszélhetiink stratégia-
rol“. (Mészaros, 1993)

A stratégiaval kapcsolatosan az elmult évek egyik leg-
nehezebb feladata volt a cash flow alapu pénziigyi rend-
szer kialakitasa. A vallalat 1991-ben (a vizsgalt stratégia
elkészitésének idején) komoly likviditasi gondokkal
nézett szembe a kintlévdségek magas ardnya miatt. 1992-
re a kovetelések értéke az 1989-es érték egyharmadara
csokkent a megfeleld pénziigyi menedzselés kovetkez-
tében. Ez viszont azzal jart, hogy a stratégiaban el6térbe
kerliltek a rovid tAva szempontok. E szerint elsédleges cél
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volt a kintlévéségek behajtasa, a behajthatatlan kovete-
lések leirasa, valamint az id6szaki nyereség maximali-
zéldsa. Ez utobbit segitette el a kialakitott érdekeltségi
rendszer, amelyet az éget6 gondokon tdljutva a hosszu
tavl stratégiai célokhoz alakitottak. Ez volt az egyetlen
lehetséges Utja annak, hogy tuljussanak a likviditési prob-
Iéméakon és biztositsak a talélést.

A stratégiaalkotasi folyamat elemzése

A stratégia mint racionalis
dontési folyamat eredménye

A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi folyamatat
elséként mint racionalis déntési folyamatot vizsgalom.

Sokaig uralta a stratégia irodalméat az a nézet, mi-
szerint a stratégia tudatos valasztas eredménye. (Ansoff,
1965)

Az irodalom szerint ,,ez a megkdzelités abbol indul ki,
hogy a stratégia a szervezet jovGjére, a kdrnyezethez vald
alkalmazkodas modjara vonatkozé céltudatos elkép-
zelések és intézkedések Osszessége“. (Antal és tarsai,
1992) A témét feltard irdsok felsoroljdk azokat a té-
nyez6ket, amelyeknek szisztematikus tervezési folyamat
soran meg kellene jelenniiik, és leirjak, hogy miként kel-
lene elemezni ezeket Iépésrdl 1épésre. (Barakonyi-
Lorange, 1991)

A folyamatot az 1. abra mutatja.

Amint ez az abrabol is kideril, a stratégiaalkotas
ebben a felfogasban mint tervezési folyamat jelenik meg.

Az abra szerinti tervezési folyamatot természetesen
megeldzi a tervezés bevezetésére vonatkozd dontés. Ez
igen komoly elhatarozas, mivel gyokeres valtozasokat
idéz el6 a vallalat vezetési modjaban. Bar tervezés mar
régota folyt az intézménynél, ez nem jelentett mast, mint
a szocialista vallalatok mechanikus tervezését. Mivel a
vallalat hattérintézményként funkcionalt, a mindenkori

1. abra
A stratégiai tervezés folyamata

Forréas: (Chikan, 1989. p.521.)

terveket a minisztériumok, illetve a hatdsagok tervei,
el@iranyzatai hataroztak meg. Ezen csak annyiban lehetett
valtoztatni, amennyit a vezetéség lobbizassal elért.

A KOPINT-DATORG esetében a részvénytarsasagga
alakulas maga utan vonta a piaci stratégia kialakitasanak
szlikseégességét. Ekkor mar a dinamikus és dsszetett kiils§
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kdrnyezet is szilkségessé tette, hogy ajovébeli terveket j
maddszerek szerint készitsék el.

Az abra szerint a tényleges tervezési folyamat a je-
lenre vonatkoz6 vizsgalatokkal indul.

A jelen elemzésének egyik nagy teriilete a kdrnyezet
vizsgalata.

A vallalat szdméra a kornyezet értékelése azoknak a
kiils6 eseményeknek a szdmbavételétjelenti, amelyek va-
I6jaban érintik a vallalat m{ikodését. A KOPINT-
DATORG esetében meglepd, hogy a kialakult arculat -
piackutato cég - ellenére a sajat piacaikrol, illetve a val-
lalat kdrnyezetérdl csak nagyon kevés és semmiképpen
sem kielégitd vizsgalddas folyik. Ennek tobb oka is van.

Az egyik ok az, hogy a kdrnyezet analiziséhez sziik-
séges szervezeti hattér hianyzik, hiszen a piackutat6 pro-
fitcentrum jelenleg minddssze két f6bdl all, akik még a
kiils6 megbizdsoknak is nehezen tudnak eleget tenni. A
Piackutatd Iroda szakemberhianya mar régéta megoldat-
lan probléméaja az Intézetnek. A valtozasok el6tti gaz-
dasagi kornyezetben a piackutaté részleg Un. ,,multi-
client” tanulmanyokat végzett, amely megfelelt az akko-
ri keresletnek. Ekkor még a részleg létszdma mintegy 30
f6 volt. A piacgazdasagra val6 atallas megvaltoztatta a
piackutatas arculatat: az Gj, illetve megujuld vallalatok
ma mar nem atfogé elemzésekre, hanem specialis piaci
szegmensek vizsgalatara tartanak igényt. Az adott szak-
embergarda nem volt alkalmas az (j igények kielégi-
tésére, ezért az utobbi harom év soran leépitették ezt a 1ét-
szamot. Ez id6 alatt a KOPINT-DATORG vezet6sége
folyamatosan probélja feltdlteni a Piackutatd Irodat
megfeleld személyzettel, de ez - elmondasuk szerint- ma
szinte lehetetlen a tarsasag anyagi hatterével. Ma ugyanis
joval nagyobb a kereslet, mint a kindlat megfelel6en
képzett marketinges szakemberek irant. Ennek kdvetkez-
tében a kevés jo szakember nagy része sajat vallalkozas-
ba fog, vagy a kiemelked&en magas jovedelmet biztositd
vegyes vallalatok vonzzak 6ket magukhoz.

Masrészt az intézmény piacanak felmérése amugy is
sok problémat vet fel, hiszen az Uzleti teriiletek eltérd pia-
cokon vannak jelen. Raadasul ezek kozil néhany piac
sajatos tulajdonsagokkal is bir (pl. a makrofeldolgozas
vagy a VAM feldolgozas piaca).

Ajelen elemzésének kdvetkezd 1épése a vallalat érté-
kelése, az er6s és a gyenge pontok feltarasa.

A jelenlegi stratégia kialakitasa el6tt 1991-ben a
KOPIN-DATORG-nal elvégezték a vallalat részletes
atvilagitasat. Az elemzés elkészitéséhez kiils6 szakember
segitségét vették igénybe. Az elemzések kitértek a val-
lalat céljaira, teljesitményére, szervezeti felépitésére, a te-
vékenységek piacaira, felhasznal6i koreire.

Ez a fajta értékelés segitségére van a vallalatnak
abban, hogy tisztazza a kdrnyezetéhez f(iz6d6 viszonyat.
Lényegében azt a sajatos vallalati képet rajzolja meg,
amely a vallalatot minden méas cégtél megkulldnbdzteti.
Az 1991-ben késziilt stratégia még nem elemezte struk-
taraban a tarsasag gyenge és erdés pontjait. Az 1993 soran
aktualizalt valtozat méar feltar néhanyat a gyenge és az
er6s pontok kozil. A véllalat erésségeiként a kovetkez6
jellemz&ket emlitették :

a hazai és nemzetkozi elismertségii kutatok és azok

munkai
N a fels6 vezetés kiterjedt kapcsolatrendszere

A egyedillallé orszagos szakkdnyvtar
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(*'a makrofeldolgozasokban szerzett és elismert nagy
multd tapasztalat

«“egyedilallé agazati elemzé munkak

«'korszerli szdmitastechnika (hardver, szoftver, human-
felkésziiltség)

Az intézmény gyengeségeként értelmezték

a bizonyos teriileteken felmeriil§ sziik keresztmet-

szeteket a megfeleld szintli munkaer6hél
«“az érdekeltségi rendszer nem eléggé differencialt

voltat.

A racionalis dontéshozatal modelljében a stratégia
nem mas mint a kérnyezethez val6 alkalmazkodast
elésegit6 lépések terve. igy e felfogas szerint a stratégia
kidolgozasa soran kiilonleges figyelmet forditanak a
koérnyezet jovébeli alakulasanak el6rejelzésére. Emellett
természetesen fontos szerepet kap a bels6 tényezdkre
vonatkoz6 el6rejelzések elkészitése is.

Az abran lathaté modell szerint az elkészitett
elemzések és el6rejelzések ismeretében kiilénbdzé lehet-
séges stratégidkat allitanak fel.

A KOPINT-DATORG esetében nem késziltek straté-
gia valtozatok, hanem a stratégiaalkotas soran az adott
stratégia fokozatos finomitasa, alakitasa volt inkabb a
jellemzé.

Ezzel a megéllapitassal azonban mar &t kell Iépniink a
tervezés kevéshé vagy egyaltalan nem formalis folya-
matara.

A stratégia mint a
szervezeti folyamatok terméke

A racionalis megkozelitéssel szemben a stratégiat mint
szervezeti folyamatok termékét is vizsgalhatjuk. Ez a
felfogds szamol a déntéshozdok korlatozott racionalitasa-
val; figyelembe veszi, hogy a szervezet multbéli tapasz-
talatai, tradiciéi, meglevé struktiraja, érdekeltségi rend-
szere befolyasolja, hogy milyen stratégia alakul ki.

A stratégia ,,sztori* kezdete 6ta sokdig egyed-
uralkodé volt az a nézet, miszerint a stratégia koveti a
struktarat, és nem forditva, mint ahogyan az altalam
hasznalt modell allitja.

A stratégia és a struktdra viszonyanak kutatasa kozel
harom évtizedes mdltra tekint vissza. (Antal, 1991)
Kezdetben arra az egyértelml megéllapitasra jutottak a
kutatok (Chandler, 1962), hogy a ,struktdra koveti a
stratégiat”. Itt természetesen nem szabad megfeled-
keznink arrél, hogy ekkor még a stratégiat és a strukturat
is a maitdl eltérd értelemben hasznalték.

A hetvenes évekre megfeleld mennyiségli empirikus
elemzés és elméleti munka allt mar rendelkezésre ahhoz,
hogy ezt az egyértelm( dsszefliggést feloldjak; ekkor mar
inkabb a megfelelés tényét hangstlyozzak.

Mintzberg (1979) a hetvenes évek végén mar egészen
Uj megkdzelitést alkalmaz: azzal, hogy a stratégiaalkotas
strukturdlis kontextusat helyezi el6térbe, el is szakad a
stratégia-struktira kutatas alapkérdésétél.

Az egyre Osszetettebbé és dinamikusabbd valt kor-
nyezetben a nyolcvanas években megnétt az adaptaciora
képes szervezet kialakitasanak igénye. Ahogyan Antal
Mokos Zoltan cikkében (Antal, 1991) megallapitja, ,.a
stratégiai iranyitas 0j szerepkort kap; a stratégia tartalma-
nak meghatarozasa helyett a megfelel tartalma stratégia
kialakitasara és megvaldsitasara képes szervezet (és az
abban folyo stratégiaalkotas modja) keril el6térbe.
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A stratégiat a szervezeti folyamatok termékének te-
kint6 megkozelités figyelembe veszi az ember kognitiv
hatérait és mindazokat a szervezeti tényezdéket, amelyek
a stratégiaalkotasi folyamatot befolyésoljak.

Schwenk (1988) szerint kognitiv, szervezeti és poli-
tikai tényez6k egyarant befolyasolhatjak a stratégiat egy
bizonyos orientacid felé mozditva azt, és megnehezithetik
az iranyvaltoztatast. A szervezet tagjai sokszor abban a
meggy6z&désben élnek, hogy sajat céljaikat egy adott
er@sodésével (j szervezeti struktirak és folyamatok ala-
kulnak ki, amelyek megerésitik az adott irdnyvonalat az
Uj orientacionak megfelelé szervezeti szerepek definia-
lasan keresztil, valamint az irdnyvonalat tAmogat6 infor-
maciok nyujtasaval.

Larry Greiner (1983) egyértelm(en azt allitja, hogy ,,a
stratégia a bels6 szervezetbdl ered - nem a jovébeni
kornyezetb6l“. irasaban megallapitja, hogy a stratégia
olyan nem racionalis folyamat terméke, amelyet az infor-
malis értékrendek, tradiciok és viselkedési normék hata-
roznak meg - vagyis semmiképpen sem racionalis, for-
malis, logikus és tudatos folyamatok eredménye. A straté-
gia a mindennapi informéalis dontéshozatal és akciok
kumulativ eredménye, nem pedig a fels6 vezetdk altal
el6allitott egyszeri kinyilatkoztatas, amelyet a szervezet
minden szintjén kovetni kell.

Habar néhany stratégiakutato vitatja, hogy a stratégiat
a szervezeti folyamatok és struktira hatarozza meg, de
mindenki egyetért abban, hogy ezek a tényezdk jelen-
tésen befolyasoljak a stratégiai déntéshozatal folyamatat.

A folyamatot jellemz6 fébb 6sszefiiggéseket a 2. abra
mutatja.

Itt tehat a kialakul6 stratégiat nem a kdrnyezet alaku-
lasa, hanem a meglevd szervezetben érvényesuld érdekek
és értékrendek befolyasoljak.

Ahhoz, hogy a KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi
folyamatat e felfogas szerint értelmezhessiik, részleteseb-
ben meg kell vizsgélni a szervezet felépitését.

Egy szervezet formalis struktlraja meghatarozza a
munkamegosztas rendszerét, kijeloli a szervezeti hierar-
chiat, dontesi és felel6sségi halot alakit ki.

A KOPINT-DATORG esetében az SZMSZ részlete-
sen meghatarozza a tarsasdg formadlis szervezeti fel-
épitését.

2. abra
A szervezeti jellemz6k hatésa
a stratégiai dontésekre
Forras: (Schwenk, 1988. p. 36.)
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Az Intézményt bemutatd részben mar lathattuk, hogy
a KOPINT és a DATORG egyesiilése 6ta milyen szer-
vezeti valtozasok mentek végbe. Itt most a valtozasokat
abbdl a szemponthdl vizsgalom, hogy azok milyen straté-
giavaltozas kovetkezményei voltak, illetve milyen hatas-
sal voltak a stratégiaalkotas folyamatéara.

1987-ben az egyesiilés utdn - amint lathattuk - nem
tortént lényeges szervezeti valtozas, az Gjonnan létrejovd
KOPINT-DATORG szervezeti felépitése az elédvallala-
tok felépitését kovette. Az egyesilés a stratégiara nem
volt jelent8s hatassal, bar a stratégiaalkotas soran tapasz-
talhat6 volt a két el6dvallalat vezet6ségének vetélkedése
a minél nagyobb befolyasért.

Az 1988-as szervezeti felépités tehat azt tikrozi, hogy
a stratégia nem valtozott alapvetden attol, hogy a két cég
egyesilt. Az akkori stratégia a hatdsagok el8iranyzatai-
nak lebontasa volt és a szervezeti egységek létrehozasa,
illetve megsziintetése is ezeknek a hatdsagoknak az igé-
nyeit kdvette.

Az 1989-es szervezeti felépités azt mutatja, hogy a
f6osztalyokon belll termékelvii felosztast valdsitottak
meg. 1989 mar a kornyezet alapvetd megvaltozasanak
kezdete, ezért a stratégia annyiban médosult, hogy a val-
lalat megprobalt minél tébb labon allni. Ezt bizonyitja a
szervezeti egységek szdmanak megndvekedése (és igy a
termékek szdmanak névekedése). Masrészt a szer-vezeti
abra tartalmazza mindazokat az érdekeltségeket, amelye-
ket 1989 folyaman hoztak létre. Ez a tény azt bizonyitja,
hogy a vezet8ség felismerte hogy valtoztatnia kell az addi-
gi stratégian (hattérintézményként feladat a hatdsadgok
igényeinek kielégitése). A szervezetet és az érdekeltségek
kés6bbi sorsat tekintve azonban az deril ki, hogy a don-
tések sokszor esetlegesek voltak, illetve a megvaldsitas
soran nem tudtak a terveknek megfelel6en funkcionalni. A
kereskedelemmel foglalkozd érdekeltségek alapitasa maga
utdn vonta a kintlev6ségek megndvekedését, amely a mar
vazolt médon befolyasolta késébb a stratégiat. A szervezet
megvaltozasa azonban nem volt hatéssal a stratégiaalkotasi
folyamatra, hiszen a valtozas csak az egyes féosztalyok
bévilését és nem olyan valtozast jelentett, amely befolya-
solta volna az addigi folyamatokat.

Az 1992-es szervezeti felépités mar a részvénytarsa-
sagga alakulas és a divizionalis szervezet kialakitasanak
a hatasait tikrozi.

Az ekkor mar érvényes, 1992- 1994-es idszakra sz6l6
stratégia a piaci viszonyokhoz val6 alkalmazkodast tar-
totta a legfontosabb feladatnak. Ehhez jarult hozz4 a pro-
fitcentrumok Iétrehozasa az Intézmény elkiilonithetd nye-
reséggel rendelkez6 egységeibdl.

A szervezeti atalakulds masik momentuma, amely
jelentdsen befolyasolta a stratégiaalkotasi folyamatot, a
Marketing lgazgatdsag létrehozasa. AZ'SZMSZ szerint a
Marketing Igazgatosag feladata az egységes uzletpolitika
kidolgozasa és felligyelete, piaci koncepciok és akciok
kidolgozasa.

A stratégia szerint az Intézmény Osszes tevékeny-
ségét at kell hatnia a marketingszemléletnek. Ezt segiti
el6, hogy maga a stratégia kialakitasa a Marketing lgazga-
tosag kezébe kerilt. A Marketing Igazgato tényleges fel-
adata az, hogy alulrol és feliilrdl is 0sszegydijtse a straté-
giara vonatkoz6 elképzeléseket és Otleteket és ezek alap-
jan stratégiat dolgozzon ki, amelyet a kiilénb6z8 operativ
szervek vitatnak meg és az lgazgatosag fogadija el.

Ezek a valtozasok egyértelm(ien azt jelentik, hogy a
struktira kovette a stratégiat, ugyanakkor a tovabbiakban
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viszont a megvaltozott struktira megvaltoztatta a straté-
giaalkotasi folyamatot és igy befolyasolta a Iétrejové stra-
tégiat.

A végbement folyamatot a 3. dbra mutatja.

A szervezeti folyamatok szerinti megkozelités maga-
ban foglalja annak vizsgalatat is, hogy kik kezdemé-
nyezik a stratégiat, és kik vesznek részt annak kidolgo-
zasdban. Burgelman (1983) ezzel 6sszefiiggésben meg-
kilonbdzteti az indukalt és az autondm stratégiai maga-
tartast.

e Az indukalt stratégiai magatartas esetében a szerve-
zet fels6 szintl vezetdi fogalmazzak meg a stratégiai
irAnyvonalat, s a szervezeti struktlra alakitasa révén fej-
leszti ki az als6bb rend( szinteken a stratégia megvalo-
sulasat elésegit6 magatartasformakat.

e Az autoném stratégiai magatartas esetén a
kezdeményezés alsobb szintrél, a vallalat egyes val-
lalakozasi egységeibdl és divizidibol indul ki. Az 6nallo

3. dbra

Kdérnyezet-stratégia-struktira kapcsolata a
KOPINT-DATORG-nal

elképzelésekhez tAmogatdkat keresnek, hogy a stratégiai
koncepci6t a szervezet széles kdrben magaéva tegye , s
megnyerjék a felsé vezet6ség tdmogatasat.

A profitcentrumok vezet8inek kiadott kérdgivek
alapjan a kovetkezd képet kaptam arr6l, hogy miként
alakul a stratégiaalkotas folyamata a divizionalis szerve-
zet bevezetése Ota:

A profitcentrumok vezet6inek nagy része Ugy tartot-
ta, hogy 6k felsé utasitasra készitik el a stratégiat.
Ugyanakkor tobben emlitették azt is, hogy nagy szerepe
van a sajat Otleteknek is. A felsé vezet6kkel folytatott be-
szélgetések alapjan azonban az deriilt ki, hogy a fels6
vezet6k szeretnék, ha a stratégia kérdésében az egyes
profitcentrumok 6nallébbak lennének. A fels6 vezet6k
szerint a profitcentrumok vezet8inek tobbsége j6 szak-
ember a sajat szakteriiletén, de kevesen rendelkeznek
menedzseri képességekkel, ezért a stratégia terlletén
amennyire lehet igyekeznek a fels6 vezet6kre tamaszkod-
ni. Nehéz azonban altalanossagban beszélni indukalt
vagy autondm stratégiai magatartasrol, mivel az egyes
lizleti teruleteket eltéré gyakorlat jellemzi.

A Kereskedelmi lgazgatésagon beliil azok a profit-
centrumok, amelyek a nagy hatésagi megrendelésekhél
élnek (Vam és Makroszervezési Stidio, Szamitastechni-
kai Studid) egyértelmien indukalt stratégiai magatartast
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kovetnek a fels§ vezet6ség ezzel ellentétes akarata elle-
nére. Ezeket a profitcentrumokat szamitastechnikai szak-
emberek vezetik, akik szerint az Uzleti lehet6ségek
figyelése a piackutatok, illetve a marketingesek feladata,
hiszen 6k értenek hozza. Egyel6re a korlilmények még
nem kényszeritik ra 6ket a kezdeményezésre, hiszen a
hatdsagi megrendeléseket a felsé vezet6ség szerzi sza-
mukra.

A tobbi profitcentrum azonban kénytelen autoném
stratégiai magatartast kdvetni annyiban, amennyiben sza-
mukra nincsenek adott megrendelések, azokat sajat
maguknak kell megszerezni. Mivel ugyanaz az érdekelt-
ségi rendszerjellemzé rajuk is, mint az el6bbiekre annak
ellenére, hogy egészen masok a feltételek, ezek a profit-
centrumok sokkal nagyobb 6nalldsagot mutatnak a straté-
gia tekintetében. Jellemz6, hogy ezen profitcentrumok
vezet8i voltak azok, akik nagy fontossagot tulajdonitot-
tak a sajat kezdeményezésnek, amig a tobbi profitcentrum
stratégiaalkotoi a fels6 vezet6séget jeldlték meg kezde-
ményezdként.

Sajatos helyzete van a Tudomanyos lgazgatosag ala
tartoz6 vallalkozasi egységnek. Az ilyen jelleg(i kutatas
sehol sem profitorientalt. A Tudomanyos lgazgatdsag
pen. A kutatds szinvonala a teljesitmény mérdje. Ezek-
ben a vallalati egységekben a termékek, azaz a kutatasi
temak is masképp viselkednek, mint a hagyomanyos pro-
filo egységek termékei. Altaldban egy-egy kutaté egy
témaban igazan jaratos és egy Uj témara sokszor nagyon
nehéz megfelel embereket talalni. Itt tehdt sz6 sem lehet
az - amugy is meglehetésen specidlis - piac valtozo
igényeihez valé gyors alkalmazkodasrol. Itt tehét a straté-
giaalkotds nem mas, mint a piac igényeinek felmérése és
az adottsagok egybevetése nyoman kialakul6é témak/ter-
mékek meghatarozasa a kdvetkez§ id6szakra.

Osszességében tehat a stratégia iranyvonalat altalaban
a felsd vezet6ség fogalmazza meg, vagyis az indukalt
stratégiai magatartas jellemz8bb az intézmény egészére,
bar az autondbm magatartas jegyei is megtalalhatok bizo-
nyos vallalkozési egységeknél.

A struktdra vizsgalatanal azonban nem szabad meg-
feledkezniink az informalis felépités jelent6ségérél sem.
Az informélis strukturat a formalis szervezetet alkotd
emberek egymashoz val6 viszonya alakitja ki. Ez azért is
fontos, mivel az egyének kozotti viszony sokszor
alapvetéen befolyasolja a stratégiat. A KOPINT-
DATORG esetén az informalis struktura jelent6sen nem
tér el a formalistél, de semmiképpen sem azonos vele. A
stratégia szempontjabdl az egyik legszembet(inébb
kilénbség, hogy a Marketing lgazgatésdg SZMSZ sze-
rinti kulcsszerepe a stratégiaalkotasban szinte senki el6tt
sem nyilvanvalo.

A marketingfunkcid beillesztése ezideig nem volt tel-
jesen sikeres, hiszen még ma is ,idegen szakért6ként*
m(ikddnek inkdbb, mintsem a csoport tagjaiként. A felsd
vezet6ség és a stratégia hangsllyozza a vevéorientaltsag
fontossagat, de ez nem a marketingvezet6i pozicidban,
hanem a végrehajtoi szinten valosul meg.

A Schwenk-modell alapjan a stratégiaalkotast az
érdekeltségi és elszdmolasi rendszer is befolyasolja. A
téma kutatoi szerint a révid tava profitra 6sszpontositd
érdekeltségi rendszer gyakran gyengiti a hosszu tava
stratégiai gondolkodast.

A KOPINT-DATORG esetében is megfigyelhet6 ez a
tendencia, hiszen az érdekeltségi rendszer alapja az elért
nyereség, amelyet egy-egy hosszabb tavi befektetés pil-
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lanatnyilag sokszor negativan befolyasolhat.

A KOPINT-DATORG 08szténzési rendszerével kap-
csolatosan felmeriilt problémak pontosan az értékelési és
elszamolasi rendszer, valamint a stratégiaalkotas kozvet-
len kapcsolatat mutatjak.

A jelenlegi anyagi 0sztonzési rendszer alapkit(izése,
hogy ,,a kiilonb6z6 terliletekre a meghatarozott feltételek
teljesitése biztositsa az Intézmeény eredményes gazdalko-
dasat”. A rendszer az egyes teriiletekre eltéréen hataroz-
za meg az 6sztdnzés alapjait a kdvetkezdk szerint:

A profitcentrumok 6sztonzése az egy f6 altal tényle-
gesen elért nyereség (eredmény) alapjan torténik. Nyere-
ségen a Cash Row szerinti pénzligyi teljesitést értik, ami
azt jelenti, hogy semmiféle mér elkészitett és kiszamla-
zott munka nem szamit bele. amig kifizetésre sor nem
kerll. Ennek a szemléletnek a bevezetése 1992-ben egy
az addigi gyakorlattél teljesen idegen rendszer alkal-
mazasat jelentette. A vallalakozasi egységek teljesit-
ményét azel6tt ugyanis a kiszamlazott munkak alapjan
mérték. Sok energia-raforditast igényelt, hogy minden
véllalkozassal megértessék azt. hogy a kiszamlazas
o6nmagaban nem érték, csakis a pénz befolyasa utan valik
azza. A mar leirt korilmények (kdvetelések megno-
vekedése) miatt a tiléléshez elengedhetetlen volt, hogy ez
a szemlélet uralkodéva valjék minden tevékenység ese-
tén. A szabdlyzat szerint az egyes profitcentrumok kozti
atcsoportositasra nincs lehet6ség. Ez a rendszer élt min-
denféle kiegészités nélkiil a tavalyi év végéig, amely azt
jelentette, hogy azok a profitcentrumok, amelyek hosz-
szabb tdvon megtéril6 beruhazéasba kezdtek, jelent6s
hatranyba kertltek az alapbérfejlesztésnél és a prémium-
fizetésnél. A hossz( tavon megtéril6 piaci fejlesztések
kéltségei ugyanis még a fejlesztés évében jelentkeznek,
amig a bevételek csak kés6bb realizalédnak. Ez a straté-
giaalkotast, illetve a stratégia adaptaciojat jelent6sen
befolyésolta, mivel az egyes profitcentrumok igyekeztek
a fejlesztéseket a lehet6 legalacsonyabb szinten tartani,
hogy az évi nyereségiket maximalizaljak. igy tehat a
korlilmények hatasara kialakitott révid tava eredmények
(likviditas helyreéallitasa a lehet6 legrévidebb idén bell)
elérését célzo érdekeltségi rendszer kovetkeztében a
hosszabb tavu stratégiai célokkal szemben hattérbe keriiltek.

A likviditdsi helyzet megfelel§ alakuldsa miatt
lehet6vé valt az eziranyd célkitlizések felllvizsgalata.

Az 1994-es szabalyozas megkisérli feloldani ezt a
paradoxont, méghozza Ugy, hogy a hosszabb tavu fejlesz-
tések koltségeit - megfeleld indokok esetén - kiveszik az
éves elszamolasbodl. A jelenleg érvényes szabalyzat sze-
rint ,,a meglévd termékek pdtldlagos fejlesztése, illetve (j
termékek piacbdvitést szolgalo fejlesztés esetében
azokon a terlileteken, ahol az eddig elért eredmény nagy-
sagrendje nem nyujt ennek koltségeire fedezetet, a rovid
tvl (éves) érdekeltségi eredménybdl kikeriilnek. Ennek
elddntésére minden esetben Operativ Vezet6ségen keriil
sor. A vezet6k azt remélik, hogy ez a véaltoztatas jelen-
t6sen modositja majd a profitcentrumok viselkedését a
hosszl tavu befektetések tekintetében.

A szervezeti folyamatok tehat a KOPINT-DATORG-
nal is jelentds hatdssal vannak a stratégiaalkotasra, a

A stratégia mint a hatalmi-politikai
viszonyok fliggvénye

Ez a megkozelités sok kdzds vonast mutat a stratégiat a
szervezeti folyamatok eredményének tekinté felfogéassal.
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Legfébb jellemz6je, hogy a kialakul6 stratégiat hatalmi,
alkudozasi folyamatok és hatalmi jatékok ered6jének tek-
inti. A folyamat résztvevdi korabbi pozicidik meg6r-
zésére, illetve (j hatalmi befolyasolasi lehet6ségek meg-
szerzésére torekednek.

A politikai folyamat elemeinek stratégiai dontésekre
vonatkoz6 hatasat a 4. abra mutatja be.

A megkdzelités szerint fontos szerepet kap a kiilsé
befolyds. Mintzberg (1983) részletes dsszefoglald listat
allitott 0ssze a lehetséges kiilsé befolyast gyakorld sze-
replékrél.

Ezeket a szerepl6ket Mintzberg négy csoportba osz-
totta. E szerint a kilsé befolyds szarmazhat a tulajdo-
nosoktodl, az alkalmazottakat képvisel§ szervezetektdl, a
kormanyzattdl, illetve a kozvéleményt kifejez6 mas cso-
portoktdl.

A KOPINT-DATORG tulajdonosi struktdraja a mar
bemutatott - de még be nem fejezett - privatizacios folya-
mat eredményeképpen az 7. tdblazatnak megfelel6en
alakul.

A véllalat vezet6i a hossz( tavu stratégia eléréséhez -
tulajdonosi funkcidk érvényesiilése - szeretnék befejezni
aprivatizaciot, de az AVU még ezideig nem tett Iépéseket
ennek érdekében, a vallalati akarat pedig nem elegend6 a
folyamat beinditasahoz.

4, dbra

A politikai folyamat elemeinek hatasa
a stratégiai dontésekre

Kiils6 Vallalati
befolyés kultira
poBI?tI?l?ai Politikci
struktdra mandverek

Stratégiali
dontések

Forras: (Schwenk, 1988. p. 52.)

Az AVU tehat ma még tobbségi tulajdonos, és mint
ilyen meg lenne a jogi alapja arra, hogy jelentésen be-
folyasolja a kialakul6 stratégiat. A gyakorlatban azonban
nem vesz részt sem a stratégiaalkotasban, sem annak
ellen6rzésében. Az AVU egy munkatarsaval képviselteti
magat a Kozgydlésen, és itt mint tdbbségi tulajdonos
véghez tudja vinni akaratat. A tapasztalat azt mutatja,
hogy kozvetleniil nem akarnak hatalmi pozicidjukkal éni
a stratégiaalkotas teriiletén. Ez az adott keretek kozott
nem is meglepd, hiszen nem képviseltetik magukat a val-
lalat vezetésében és igy nincs is ralatasuk az Intézmény
dontéseire, illetve a déntéseket befolyasolo tényezdkre. A
stratégidt azonban mégis kdzvetett mddon befolyasoljak,
hiszen tobbségi részesedésiiknél fogva keziikben van a
dontés az osztalék-kifizetés kérdésében. Az osztalék-
kifizetés szamukra fontos kérdés és ragaszkodnak is hoz-
z4, hogy minden évben a nyereséggel ardnyos osztalék
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kerliljon kifizetésre. A vallalat vezetdi illetve az alkalma-
zottak - akik mint tulajdonosok a Kozgydlés tagjai is -
ellenezték az utdbbi években az osztalékfizetést, de a ke-
zlikben 1évé tulajdonosi hanyad (1. tablazat) kevés volt
ahhoz, hogy ezt az akaratukat keresztulvigyék. A vezet6k
szerint az Intézmény szamara stratégiai szempontbdl tébb
okbdl is kedvezdbb lenne, ha nem fizetnének osztalékot.
Egyrészt a vallalat szamara kiemelt fontossaga van az (j
technika alkalmazasanak és ehhez az osztalék vissza-
tartdsa nagyban hozzajarulna, hiszen ez a befektetéshez
anyagi alapot adna. De még ennél is fontosabb, hogy az
osztalékfizetés az alkalmazottak szemében nem mas,
mint a nyereség elvétele. Ugy érzik, ma is ugyanigy
elveszik az intézmény bevételét mint a régi rendszerben,
csak a forma mas. )

Osszességében tehat az AVU kozvetve befolyasolja a
stratégiat, amennyiben az er&forrasokat csokkenti az osz-
talék kivételével, de a stratégiaalkotas folyamataban koz-
vetlenil nem vesz részt.

Az alkalmazottakat képvisel§ szervezetek nem jat-
szanak szerepet a stratégiaalkotds soran a KOPINT-
DATORG-ndl, ugyanis sem a Vallalati Tanacs, sem a
Szakszervezet nem rendelkezik ilyen jogositvanyokkal.

A kils6 befolyasolas szerepl6i koziil a kormanyzat
annyiban van hatassal a stratégiara, amennyiben az
arbevétel nagy széazalékat ad6 megrendeléseket a

1. tablazat

A KOPINT-DATORG tulajdonosi struktiraja

Tulajdonos Erték Részarany
(eFt) (szazalék)

AvU 238 000 78.2

Dolgoz6i tulajdon 23 400 7.7

Kvalifikalt dolgozoéi

tulajdon 40 750 13.4

Jelenlegi dolgozoi

Ossztulajdon 64 150 21.1

KOPINT-DATORG RT.

RT. tulajdon 810 0.3

Alapitvanyi tulajdon 1120 0.4

Mindésszesen 304 080 100.0

KOPINT-DATORG az lpari Minisztériumbal, illetve
azel6tt a Nemzetkdzi Gazdasagi Kapcsolatok Miniszté-
riumatdl illetve a Vam és Pénziigy6rség Orszagos Pa-
rancsnoksagatdl kapja. Ez viszont azt jelenti, hogy a
stratégiat és annak sikerességét jelentésen befolyasoljak
a kialakitott kapcsolatok és azok fenntartasa.

Ajelenlegi allapotot, amelyet a bizonytalansag jelle-
mez a VAM feldolgozasra kiirt palyazat és annak
elvesztése okozza, alapvetben dsszefligg a kormanyzattal
és igy a kils6 befolyasolassal. A KOPINT-DATORG
1989-ben szerezte meg a hazai VAM feldolgozast ami az
akkori vezet6ség egyik legnagyobb sikere volt. A nagy
volumen(i megrendelés azéta is az arbevétel csaknem hat-
van szazalékat adja. A hatésagok 1991-ben jelentették be,
hogy a kovetkez6 évben palyazatot irnak ki a megren-
delésre. Ez a tény kulcsszerepet jatszott abban, hogy az

19



Intézménynek Uj piaci stratégia kialakitasara volt sziik-
sége, hiszen a legnagyobb megrendelés elvesztésének
lehetéseége nélkiilozhetetlenné teszi egy olyan stratégia
meglétét, amely tébb a lehetdséget biztosit.

Az 1992-ben kiirt palyézat finanszirozasa a PHARE
program kezében volt, ami azt jelenti, hogy a tenderrél a
magyar hatdsagok csak a brisszeli hatdésagok jévaha-
gyasaval donthettek. A pélyazatra a KOPINT-DATORG
szakmailag nagyon jé szinvonali munkat adott be, amely
mar az addig szerzett tapasztalatok miatt is érthetd. A ten-
der biral6i magyar részrél azonban egy kulfoldi vallalat
palyazatat talaltak jobbnak. A brisszeli biralék viszont
nem osztottak ezt a nézetet, és kérték a vélemény indok-
lasat. Némi huzavona utan végul a brisszeli biralok is
elfogadtadk a magyar hatdsagok dontését.

A KOPINT-DATORG vezet6i szerint a nyertes val-
lalat nagyon j6 kapcsolatokkal rendelkezett, és ezért kap-
hatta meg a megbizast. A tender eredményhirdetése 6ta
torténtek alatdmasztjak ezt a véleményt. A tender ered-
ményhirdetése 1993 nyaran volt, és a nyertes vallalatnak
a megadott hataridén beliil kellett leadnia a szervezési ter-
vet. Az akkor leadott tervet sem a hazai, sem az EK ha-
tésagai nem fogadtak el szakmai hianyossagok miatt. igy
Ujabb hataridét adtak szamukra, amikor megfelel javas-
lattal kell el6allniuk. Errél a valtozatrol még nem sziletett
dontés, de az lathatd, hogy a PHARE palyazat nyertese
majd egy év alatt nem tudott érdemi munkat végezni a
szervezés terliletén. A KOPINT-DATORG szakértdi sze-
rint a megfelel6 szervezési terv birtokaban is még koril-
beliil egy évet vesz igénybe a programozasi rész elkészi-
tese. Ez a KOPINT-DATORG szempontjabol annyit
jelent, hogy addig naluk marad a VAM feldolgozas, és igy
lehetdségiik van Uj Uzleti lehetéségek feltarasara. Eppen
ezért jelenleg Uj stratégian dolgoznak, és igyekeznek
kapacitasukat majd mas tarsadalmi szervezeteknek fel-
ajanlani .

igy tehat jelenleg a korméanyzat a KOPINT-DATORG
sajatos helyzete miatt jelentds hatdssal van a stratégiara.

Osszességében megallapithatd, hogy a kiilsé befolya-
sold tényez6k alapvet6en alakitjak a stratégiaalkotasi
folyamatot.

Schwenk modellje szerint a stratégiaalkotast alapve-
téen befolyasolja a szervezet politikai-hatalmi struktiraja.

Max Weber a hatalmat a kdvetkez6képpen definiélja:
»,minden olyan esetben hatalomrol beszéliink, ha egy tar-
sadalmi kapcsolaton belll van ra esély, hogy valaki sajat
akaratat az ellenszegiilés ellenére is keresztilvigye, flig-
getlendl attél, hogy min alapul ez az esély... Mindenféle
emberi kvalitds és mindenféle konstellacio elképzelhetd,
amely olyan helyzetbe hozhat valakit, hogy egy adott szi-
tudcidban mindenaron keresztlilviszi akaratat.*

Ennél a ,,statikus* megfogalmazasnal talan még job-
ban tukrozi a hatalom lényegét a francia Crozier dina-
mikus definiciéja, miszerint ,,a hatalom az egyének, cso-
portok, rétegek sth. képessége arra, hogy az érdekeik ko-
z6tti llando alku folyaman kedvez6 feltételeket kénysze-
ritsenek ki sajat maguk szamara*“.

A hatalom mog6tt mindig valamilyen fliggés all, és ez
a figgés valaminek a bizonytalansadgan és/vagy sz(-
kosségén alapul.

A szervezeten beluli hatalom forrasa lehet

- maga a személy

- aszervezet

- aszervezet fliggése kiilsé tényez6ktdl. ( Bakacsi és
tarsai, 1991)
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A hatalmat gyakorl6é személyt6l eredd hatalom alapja
lehet karizma és szakértelem. A karizmatikus hatalom a
személyiség jellemz8ibdl ered, amellyel a vezetd elis-
merést szerez. A szakértSi hatalom alapja pedig olyan
valos vagy feltételezett tudas, valamihez értés, informa-
cié birtoklas, ami masok szamara fontos és ugyanakkor
azok kevésbé tudjak, értik, birtokoljak .

A szervezet altal biztositott hatalom forrasok az adott
szervezeti-hatalmi struktira meghatarozott szerepl6jé-
hez tapadnak.'

Intézményesilt vagy poziciébdl ered6 hatalomnak ne-
vezzilk a szervezet egy statusahoz kapcsolédé jogosit-
vanyok korét. Ez az a hatalomforma, amelyet autoritas-
nak, hataskornek szoktak nevezni, ahol a hata-lom
mértékét, hatarait szabalyokba foglalt jogositvanyok jel6-
lik ki. Ebben az esetben a hatalom csak akkor kotddik sze-
mélyhez, ha a személy az adott status betdltdje.

A pozici6hdl eredd hatalmat tovabb erdsiti a szervezet
szabaiyaiban rogzitett mddon a statuson keresztil futd
informéaciok széles korének birtoklasa, a dontésekhez
valé jobb személyes hozzéférés, valamint az adott szerve-
zet(rész)re vonatkozd dontési és szervezési jogositva-
nyok.

A hatalom strukturdlis felfogéasa szerint a szervezeti
er6forrasokhoz (pénz, eszkdzok, tudas, informacio stb.)
valé hozzaférés hozhat hatalmi helyzetbe valakit. E
megkdzelités szerint tehat a hatalom nem egyszeriien
személykozi viszony, hanem a szervezeti strukturdban
elfoglalt hely egyben a hatalmi struktardban is kijeldli a
helyet.

A hatalom eddig leirt forrasain kiviil fontos szerepet
jatszhat- és amint majd latni fogjuk, jatszik isa KOPINT-
DATORG-nal - a szervezet kiils6 fliggése amely befolya-
solja a hatalmi térkép alakulésat.

Definicionk szerint a hatalom a sz(ikos eréforra-
sokhoz vald hozzéaférésb6l fakad. Az eréforrasok szi-
kdssége természetesen nemcsak a szervezeten beliili, ha-
nem a szervezeten kiviili kapcsolatokat is jellemzi.

Pfeffer és Salacnik szerint a szervezeten belul azok
keriilnek hatalmi poziciéba, akik a szervezeten belili
munkamegosztas révén a szervezet szdmara kritikus eré-
forrasokat meg tudjak szerezni.

Az altalam hasznalt kérd6iv, az interjuk, valamint
személyes tapasztalataim alapjan meg lehetett hatarozni
a KOPINT-DATORG hatalmi hierarchigjat. (A kérdé-
ivet - amely bizonyos kérdéseivel kényes, illetve csakis
szubjektivan megitélhetd téméakat feszegetett - egy
kivételével minden megkért feltétel nélkil kitdltotte.)

A kérd@iv alapjan nem volt ugyan felirhaté teljesen
tiszta hatalmi hierarchia a felsé vezet6k kozott, de any-
nyit meg lehetett allapitani, hogy az egyes vezet6k mely
hatalmi szinthez tartoznak. (2. tablazat)

Mindenki egyetértett abban, hogy a négy legbefolya-
sosabb vezet6 - sorrend szerint - az EIndk-vezérigazgato,
a Kereskedelmi Informécios Kdzpont vezetdje, a
Tudomanyos lgazgatdsag vezetdje és a Vamfejlesztési
lgazgato.

A legnagyobb befolyassal tehat az EIndk-vezérigaz-
gatd rendelkezik. Azt gondolom, hogy ez a legtébb val-
lalat esetén igy van. Az EIndk-vezérigazgatd hatalmanak
alapjaként a valaszaddk minden lehetséges tényez&t meg-
jeldltek. Ez aztjelenti, hogy az eln6k-vezérigazgatd befo-
lyasa személyes jellemz&in, szakértelmén, szervezetben

valamint kiils6 er6forrasok megszerzésén az intézmény
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2. tablazat

Hatalmi hierarchia a KOPINT-DATORG Rt.
fels6 vezetdi kozott a kérdbiv alapjan

1. szint EInok-vezérigazgatd

2. szint a Kereskedelmi Informéciés Kozpont vezet§je
(vezérigazgat6-helyettes)

3. szint a Tudomanyos lgazgatésag vezetdje
(vezérigazgatd-helyettes)

4. szint Vamfejlesztési Igazgato

5. szint a Humanpolitikai Osztaly vezet6je
Gazdasagi lgazgato

6. szint Marketing lgazgaté
Marketing lgazgatd helyettes

7. szint Belsé ellenér

Kils6 tanacsadé

szamara alapul. Az a tény, hogy a vallalat vezet6jének be-
folyasa ilyen sok forrashél taplalkozik, azt eredményezi,
hogy hatalma tartds és nehezen megkérdéjelezhetd. Rajta
kivil nem volt més a fels6 vezet6k kozétt, aki ilyen sok
tényezdre alapozott befolyassal rendelkezne.

Tapasztalataim alapjan 6 volt az egyetlen, akinek igazi
vezet8i vizidja volt arra vonatkozdan, hogy merre tart a
vallalat, és hogy ehhez mit kell tenni.

A véllalat ,,méasodik embere” a Kereskedelmi Infor-
maciés Kozpont vezetbje. Befolyasanak forrasaként
legtobben a személyes jellemz&ket, a szervezetben elfog-
lalt poziciét és az informéaci6hoz vald hozzajutast jelolték
meg. A Kereskedelmi Informéaciés Kozpont az a vallalati
egység, amely az 6sszes arbevétel csaknem kilencven
szdzalékat adja: ez részben magyarazatot nyujt arra, hogy
miért kerillt a masodik helyre az egység vezetbje a
befolyast tekintve. Masrészt olyan kommunikacios és
empatikus képességgel rendelkezik, hogy sokan hozza
fordulnak kérdéseikkel még akkor is, ha nem & lenne
kompetens a témaban. Gyakran rajta keresztill jutnak a
informéaciok az EInék-vezérigazgatéhoz. igy a Keres-
kedelmi Informéaciés Kdzpont vezetdje az, aki leginkabb
atlatja az Intézmeény egységeit, azok problémait, illetve a
vallalaton beluli 6sszefiiggéseket. Ezen tdlmenden pozi-
ci6jabdl eredden is hozzajut az informaciokhoz.

A hatalmi hierarchidban a kdvetkezd helyet a Tudo-
manyos Igazgatosag vezet6je foglalja el. Befolyasa alap-
jaként legtdbben a szakértelmet és a szervezetben elfog-
lalt poziciot emlitették.

A hatalmi hierarchia negyedik szintjén a Vamfej-
lesztési Igazgatd all az egybehangzd valaszok alapjan.
Mindenki egyetértett abban, hogy befolydsanak alapja a
szakértelem, de volt aki megemlitette a szervezetben
elfoglalt poziciot, illetve az informéacidhoz valé hoz-
hogy az 6 vezetése ala tartozik a Vam és Makroszervezési
Stadid, amely az Intézet dsszes arbevételének mintegy
nyolcvan széazalékat adja.

Akdvetkezd szinten két funkcio vezetdje, a Gazdasagi
Igazgato, illetve a Humanpolitikai Onall6 Osztaly
vezet6i allnak.

A Gazdasagi lgazgatd befolydsanak alapja legtdbbek
szerint a szervezetben elfoglalt pozicié és az informécio-
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hoz val6 hozzajutés. A Humanpolitikai Osztaly vezet6je
esetében legtébben a személyes jellemz6ket, szakértel-
met, illetve a szervezetben elfoglalt helyet jel6lték meg a
befolyasossag alapjaként.

A kérd6iv alapjan a hatodik szintre ker(lt a Marketing
Igazgato és helyettese. Mindkett6jik esetében a befolyés
alapjaként legtdbben a szakértelmet, valamint az infor-
maciéhoz valé hozzajutast emlitették. Legkevéshé
befolyasosnak a bels6 ellendrt és a kiils6 tanacsadét tar-
tottak.

Abelsd ellenér befolyasanak alapjaként a szervezeten
beltli poziciot és az informécidhoz vald hozzajutast
emlitették.

A kilsd szakértd esetében csak a szakértelmet jeldlték
meg, mint - gyenge - befolyasa alapjat.

A hatalmi hierarchia, valamint a stratégiara val6 be-
folyas Osszevetése sok tantsaggal szolgal.

A kérd6ivben arra kértem a valaszadokat, hogy kiilén
rangsoroljak kollégaikat a stratégiaalakitasi folyamatra,
illetve a stratégia tartalmara gyakorolt hatas alapjan. A
valaszok alapjan kialakult kép sokban hasonlit a hatalmi
hierarchiara, itt most csak az eltér6 momentumokat sze-
retném hangsulyozni.

A stratégiaalkotas folyamatat és a kialakuld stratégia
tartalmat legnagyobb mértékben az EIndk-vezérigazgato,
a Kereskedelmi Informacios Kézpont vezet6je és a Tudo-
manyos lgazgatésag vezetdje befolyasoljak a hatalmi
hierarchiaban betdltétt helyliknek megfelel6en.

A tobbi vezet6 befolydsa nem mutatott olyan egyér-
telm{i rangsort a stratégia kapcsan, mint az a hatalom
esetén tapasztalhat6 volt.

A stratégia kialakitasanak folyamatat a kiils§ tanacs-
ado sokkal er6sebben befolyésolja, mint az a hatalmi hier-
archiabdl adddna. Ez érthetd is, hiszen egyik leg-
fontosabb feladata a vezetdség segitése a dontések
el6készitésében, illetve Uj modszerek - a stratégia kap-
csén is - bevezetésének el6készitése.

A Marketing lgazgato, aki feladatkérénél fogva elmé-
letileg a stratégia kialakulasanal kulcsszerepet tolt be,
el6bbre keriilt ugyan befolyasat tekintve a hatalmi hierar-
chidahoz képest, de a valaszok alapjan korantsem hat oly
mértékben a stratégiara, mint az varhato lenne.

A Gazdasagi lgazgat6 sokkal kevéshé befolyésolja a
stratégia tartalmat, illetve a stratégiaalkotas folyamatat,
mint az a hatalmi hierarchiaban elfoglalt helyébdl adod-
na. A valaszok szerint alig jobban hat a stratégiara, mint
a bels ellendr, aki a legkevésbé befolyasolja azt.

Osszességében elmondhatd, hogy jelent6s hatassal
van a hatalmi hierarchia csticsan helyet foglalé harom
vezet6 - az EIndk-vezérigazgatd és a két vezérigazgato-
helyettes -, illetve az 6 elképzeléseik a stratégiara és a
stratégiaalkotasi folyamatra egyarant. A hatalmi hierar-
chia és a stratégiara gyakorolt befolyas alapjan kialakult
rangsor kozotti hasonlésag pedig egyértelmiien alata-
masztja a modell feltételezését, miszerint a politikai-
hatalmi struktura jelentds hatéssal van a stratégiara.

A modell szerint jelent6sen befolyasolja a stratégia-
alkotas menetét a szervezeti kultdra. Itt a KOPINT-
DATORG szervezeti kultdrajat csak annyiban elemzem,
amennyiben az szoros dsszefliggést mutat a stratégia-
alkotéssal.

A szervezeti kultira ,,a szervezeti tagok altal osztott
alapvetd el6feltevések, hiedelmek és értékek rendszere,
amelyek segitségével meghatarozzék dnmagukat és kor-
nyezetiiket.” (Bakacsi és tarsai, 1991)

21



A KOPINT-DATORG szervezeti kultiraja sokat val-
tozott az elmult évek soran. Az egyesiilés el6tt a KOPINT
és DATORG szervezeti kultaraja teljesen eltérd - ha nem
ellentétes - volt.

A KOPINT kutatointézetként miikodott a hatésagok
hattérintézményeként. A teljesitmény mér6je nem a nye-
reség, hanem a szinvonalas kutat6i munka volt. A szer-
vezet kultlrajat a kdrnyezet és az intézmény feladatai
hataroztak meg.

A DATORG a kiilkereskedelmi véallalatokat 0zleti
alapon latta el informacidval, és ugyanakkor hatosagi hat-
térintézménykeént is miikodott. Az akkori kiilkereskedd
véllalatok talan a leginkabb voltak hasonlatosak céljaikat
illetve értékrendjiket tekintve a nyugati vallalatokhoz,
ahol is a teljesitmény értékmér6je az anyagi teljesitmény.
Ez abbol adddott, hogy a kilkereskedd vallalatoknak
eleget kellett tennilik a nyugati elvarasoknak és kdzvetlen
kapcsolatba keriiltek a piacgazdasaggal, igy elkeril-
hetetlen volt, hogy az hasson rajuk. A DATORG-nak
pedig alkalmazkodnia kellett ehhez az értékrendhez.
Ebb6l kovetkezik, hogy a DATORG-ot sokkal inkabb
profitorientalt értékrendszer jellemezte, mint aKOPINT-ot.

Az egyesiilés sem az egykori feladatokat nem valtoz-
tatta meg, sem a kdrnyezet nem valtozott l1ényegesen, bar
bizonyos eltolédds mar ekkor is megmutatkozott a tel-
jesitményorientaltsag iranyaba a kutatas teriiletén is a
vezetGség kezdeményezései folytan.

Igazi valtozas csak 1991 és 1992 folyaman jellemezte
a szervezet kulturajat, ekkor ugyanis a kérnyezet nyoma-
sara mar alapvet6 fordulatnak kellett bekévetkeznie, hogy
talpon maradhassanak. Ez azt jelenti, hogy egyre inkabb
el6térbe keril a teljesitmény- orientaltsdg, amelynek
alapja az elért profit. Ezt tiikrézi a profitcentrumok létre-
hozésa, a veszteséget termeld egységek felszamolasa,
illetve a nyereségen alapuld érdekeltségi rendszer
kialakitasa. A kutatas és az uzleti tertiletek kultdraja min-
dazonéltal maig eltérd. Ezt bizonyitja, hogy a profitcen-
trumokat csakis a kereskedelmi és szamitastechnikai
tevékenység egységeib6l hoztak létre, valamint, hogy a
kutatasi tevékenységet végz6 egységek szamara mas
standardok alapjan kezel6 elszamolasi és érdekeltségi
rendszer létezik.

Szamomra ebben a témaban az egyik legérdekesebb
az a megjegyzés volt, miszerint a kutatok nem szeretik, ha
arbevételik és koltségeik kiilonbségét veszteségnek
nevezik. Az & értékrendjik szerint ez nem veszteség,
hanem a szinvonalas kutatd munkahoz sziikséges
raforditas - ahogyan az egyik interji soran megtudtam.
Ez teljesen nyilvanvalé6 mdédon bizonyitja az eltéré
szervezeti kultarat.

A stratégiaalkotds folyamatat vizsgalva biztosak
lehetiink abban, hogy az el6bb elemzett eltérések megfi-
gyelhet6k a stratégia kialakitasakor is.

A szervezetek kultarajat tikrozik a vezetés jellemzéi
is. Amint Schein (1985) megallapitja, ,,a vezetés és a
szervezeti kultdra egy énné két oldala“.

A fels6 vezet6k altal kitoltott kérddiv tartalmazott
néhany ide vonatkozd kérdést. A vezérigazgato szerint a
demoladcia egy véllalat vezetése esetén veszélyezteti a
dontések életképességét. A jo dontésekhez az kell, hogy
valaki - természetesen megfeleld kompetenciaval ren-
delkez6 egyén - magara vallalja a dontések kézbentar-
tasat, valamint a felel6sséget.

A téma szakeért6i (Mészaros, 1993) kétféle vezérigaz-
gato tipust kiilonboztetnek meg. Az egyik, aki most ment
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a vallalathoz, a masik pedig, aki méar régota tagja a val-
lalati vezet6ségnek.

A javaslatok ugy szélnak, hogy aki most ment a val-
lalathoz, az inkabb a stratégiaalkotasi folyamatba kapcso-
16djon be. Ha beszall a folyamatba és kzdsen alkot a tob-
bi vezet6vel, megismerheti vallalatat és idomulhat hozzj,
a folyamatban valé részvétellel pedig befolyasolhatja a
kialakuld stratégiat.

Az atipusu vezérigazgato, aki régen a vallalatnal dol-
gozik, veheti a batorsagot, hogy az akaratat kozvetleniil a
stratégia tartalmanak meghatarozasan keresztll érvé-
nyesitse. Ebben az esetben tehat a vezérigazgatd kijelol-
heti a legf6bb célokat 6nmaga, és csak a rogzitett cé-
lokhoz val6 Ut kijeldlésébe vonja be a vezet6ség tobbi
tagjat. Ez az elmélet alatdmasztani latszik a KOPINT-
DATORG gyakorlatat.

A KOPINT-DATORG nem rendelkezik véllalati
krédoval, ami azt mutatja, hogy az értékrend még nem
tisztult le, nincsen iranyado hitvallas, amely az Intézmény
tevékenységét - és igy a kialakuld stratégiat is - befolya-
solna.

*kk

A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi folyamatanak
elemzése utan elmondhatjuk, hogy az Intézménynek min-
dazokkal a tipikusnak mondhat6 problémékkal szembe
kell néznie a stratégia kialakitasakor, amelyek ma meg-
nehezitik a magyar vallalati vezet6k munkajat.

A kornyezet gyors és drasztikus megvéaltozasa (piac-
gazdasag kialakulasa, a vallalat monopolhelyzetének
megsz(inése) teljesen (j, piaci stratégia kialakitasat
kdveteli a menedzsmenttdl, amit azonban tobb tényez6 is
megnehezit. Kett6t emelnék ki ezek kozil.

Egyrészt a magyar vallalatok - koztik a KOPINT-
DATORG - egyik legnagyobb problémaja, hogy a szer-
vezet vezetdinek nagy része nincsen mindannak a tudés-
nak és menedzseri képességnek a birtokaban, amely lehe-
tévé tenné, hogy piaci koriilmények kozott sikeres straté-
giat alakitsanak ki.

Masrészt a stratégia kialakitasakor nem tdmaszkod-
hatnak kiforrott, a gyakorlatban eredményesen alkalmaz-
haté maédszertanra.

Az a tervezési rendszer, amelyben a vallalatok eddig
miikodtek, a megvaltozott kérnyezetben nem alkalmas a
jovBkép kialakitasara. Az igazi piaci viszonyok kozott
szuletett elméletek alkalmazasa viszont nemcsak nehéz,
de sokszor veszélyes is a hazai kériilmények kozott. igy
tehét a helyzetet az jellemzi, hogy minden vallalat veze-
t6jének sajat utat kell keresnie, hogy jovét és lehet6leg
fejl6dést biztositson vallalatanak.

Az elemzésekbdl az deriilt ki, hogy a kialakuld stra-
tégiat rdadasul nagyban befolyésolja az a feltételrend-
szer, amely a vallalatok vezet8it kényszerpalyakra ira-
nyitja.

A KOPINT-DATORG azon kevés vallalatok egyike,
amelyek az emlitett nehézségek ellenére képesek voltak
olyan stratégiat kialakitani, amely sikeresnek bizonyult a
feltételrendszer megvaltozésa 6ta.

Nehézségek, szakemberek és mddszertan hidnya,
kényszerpalyak. Erdemes-e, lehet-e akkor stratégiat ké-
sziteni? Mindenképpen érdemes terveznilik a magyar val-
lalatoknak, hiszen az legalabb esély a sikerre, amint ezt a
KOPINT-DATORG példajan is lathattuk.
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HOLLO Katalin

MAGYAR VALLALATOK INTEGRALODASA
A FELVASARLO MULTINACIONALIS
VALLALAT SZERVEZETEBE

A cikk a multinaciondlis vallalatok &ltal részben vagy egészben felvasarolt magyar véalallatokrol kézol elemzést,
a figyelmet hangsulyosan a felvasarlé nemzetkozi szervezetébe vald beilleszkedésiikre, valamint az ennek kapc-
san felmeruld kérdésekre dsszpontositva. Az ide tartoz6 szdmos témakor kozul a szerz6 kiemelten foglalkozik
a tudas, szakértelem és vezetési gyakorlat transzferjével, valamint azokkal a potenciélis problémékkal és kon-
fliktusokkal, melyek tipikusan a vallalatfelvasarlas utani atmeneti allapotban fordulnak el6.

Azoknak a vallalatoknak, melyek privatizacidja kulfoldi
kozvetlen tOkebefektetés Gtjan valdsult meg, egy sor
problémaval kell megkizdenitik, féleg a kdvetkez6
tényez6kbdl eredden:

- a felvasarolt és a felvasarlo cég kiilonboézd vallalati
kultaraja,

- kulénb6z6 tapasztalat, hozzaallas, megkozelitési és
eljarasi mod,

- konfliktus a kilféldi és a magyar alkalmazottak
kozott,

- a magyar alkalmazottak tudas-, és tapasztalatbeli
hianyossagai,

- kommunikacids problémak,

- eltérd vezetési stilus, valamint

- az a tény, hogy a magyar vallalatot érint6 meg-
hatarozo dontések gyakran kelfdldon sziletnek.

A tanulmany a magyarorszagi privatizaciéban részt
vev6 multinacionalis vallalatok témaval kapcsolatos
tapasztalatanak attekintésén alapszik. A gyakorlati ta-
pasztalatok dsszegzését az akvizicid utani f6bb me-
nedzsment kérdésekkel foglalkozé elméleti szakirodalom
attekintése el6zi meg.

A felhasznalt f6bb informéacioforrasok a kovetkezdk:

-Kilonbhoz8 statisztikdk (Kézponti Statisztikai
Hivatal, Allami Vagyoniigynokség, Privatizacios Kutat6
Intézet sth.).

-Tudoményos szakirodalom (szakfolyoiratok, tudo-
manyos konferenciak el6adasainak kéziratai, szakdolgo-
zatok stb.).

- Vezetési tandcsaddokkal folytatott megbeszélések.

- Magyarorszagon jelen levé multinacionalis vallala-
tok eseteinek tanulmanyozésa publikalt és személyes
interjuk alapjan.

- Az Unilever Magyarorszag Kft. vezetGivel folytatott
személyes interjuk.

- A szerzd sajat tanacsadoi tapasztalata.

Egy kivalasztott vallalat, az Unilever alapos vizsgala-
tara is sor kerilt. A vallalat pénziigy, szamvitel, human
er6forras menedzsment és stratégia kérdéseiben kompe-
tens magyar és kilfoldi vezetSivel kotetlen interjira,
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valamint a vallalati dokumentumok attekintésére kertlt
sor. A valasztas azért esett az Unileverre, mert ez a vél-
lalat mind a magyar, mind a nemzetkdzi piacon elismert,
a magyarorszagi privatizacio sikeres példaja, amelynél a
potencialis problémakat rugalmasan, a helyi ,,specialita-
sokat” figyelembe véve kezelték és ez jelent6s ered-
ményre vezetett.

A téma (j a magyar szakirodalomban, ezért nagyon
kevés az idevag6 publikacio. Néhany tanulmany még a
kutatasi fazisban van. Azonban sok olyan cikk jelenik
meg napjainkban, ami a Magyarorszdgon miik6dé mul-
tinacionalis cégek vezetbivel készilt és azok magyar-
orszagi gyakorlati tapasztalatait targyalja. Ezek jo infor-
macioforrasok és lehet6séget adnak a tapasztalatok szin-
tézisére.

Kulfoldi kdzvetlen t6kebefektetés
Magyarorszagon

Az 1989 6ta elfogadott G térvényekkel a parlament lét-
rehozta a piacgazdaség jogi kereteit. Ennek kovetkezté-
ben kilfoldi befektet6k nagy szdmban alapitotték itteni
véllalataikat és kezdtek Uzleti tevékenységbe. Megje-
lentek a nagy multinacionalis vallalatok is a magyar pia-
con. A kormanyzat elkételezte magat a szabad piacon ala-
pul6é gazdasag létrehozasa mellett, aminek egyik leg-
fontosabb eleme az allami vallalatok privatizacidja. A
Kelet-Eurdpaba iranyuld kdzvetlen t6kebefektetés mint-
egy husz milliard dollart tesz ki a gazdasagi atalakulas
kezdete 6ta. Ennek az 6sszegnek kb. harmadat Magyar-
orszagon fektették be. 1994 elején a kilféldi beruhdzasok
kumulativ 6sszege - a Magyar Nemzeti Bank adata
szerint - elérte az 5,6 milliard dollart.

Az &llami véllalatok magankézbe adésa két Iépcsébol
allo folyamat. Elsé lépcs6je az ,,atalakulas®, melynek
soran az allami vallalat jogi szempontbdl atalakul egy, a
tarsasagi torvény altal meghatarozott jogi formaba. A
méasodik 1épcsd a tulajdonképpeni privatizacio, ami az
allami tulajdoni részvények vagy eszkozok eladasat
jelenti.
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A hazai t6keer@s befektet6k hianya és a pénzigyi inf-
rastruktira fejletlensége miatt a kulfoldi t6ke kulcssze-
repet jatszik a magyarorszagi privatizacidban. A magyar
vallalatok legf6bb igénye a t6kéhez, a menedzsment
tapasztalathoz és a kulféldi piacokhoz val6 jobb hoz-
zajutds. Ezeket a kilfoldi befektet6k tudjak leginkabb
biztositani.

A kulfoldi t6kebefektetés tulajdonviszonya alapjan
leggyakrabban a vallalatfelvasarlast, a vegyes vallalat
alapitasat és a z6ldmezG@s beruhazést célszerli megkuldn-
boztetni. A vallalatfelvasarlas rejti a legtobb potencialis
szervezeti problémat, ezért a jelen tanulmany szempont-
jabol az ilyen tipusa kulfoldi befektetések a legérdeke-
sebbek, ezek feltételezik a legszorosabb egyuttm(ikddést
két kordbban fliggetlen szervezet kdzott.

A felvasarlé és a felvasarolt vallalatok kozos célja,
hogy kihaszndljak a szinergikus hatasokat (vezetési, ter-
melési, pénziigyi), a méretgazdasagossag, a tudas-transz-
fer lehet&ségeit, valamint egymas erdsségeit.

Afelvasarlo vallalat legfontosabb céljai (HVG, 1994):

T A piac bdvitése.

v Az olcs6 munkaerd kihasznalasa (jellemz6en termeld
vallalatoknal).

v Az alacsony egyéb koltségek (ingatlan bérleti dij,
kézm(dijak stb.) kihasznalasa.

Afelvasérolt vallalat legfontosabb céljai (HVG, 1994):

T T6kéhez vald hozzajutas.

v A piacgazdasag koriilményei kdzott sziikséges tapasz-
talat, tudas és gyakorlat hianya miatt a tudastranszfer
(know-how, technologia) megszerzése.

v Uj piacokhoz valé hozzajutas.

Aktudlis kérdések a vallalatfelvasarlas utan
- A szakirodalom és a gyakorlati
tapasztalatok attekintése -

A villalatfelvasarlas utan mindkét vallalat Gj helyzetbe
kerul. Az ehhez val6 alkalmazkodas tébb-kevesebb ne-
hézséggel szokott jarni, mind a dolgozok, mind a me-
nedzsment részérél. A multinacionalis vallalatok altal
felvasarolt magyar vallalatoknak nemcsak a masik szer-
vezetbe val6 integralddas nehézségeivel kell szembe-
néznilik, hanem a nemzetkdzi megmérettetés és a nyugati
kovetelményeknek valé megfelelés kihivasaval is.

Szervezeti tanulas

A szervezeti tanulas a szervezet tagjainak a multbeli ta-
pasztalatait szervezeti rutinokka alakitja. Fiigg a szerve-
zet dolgozoinak és vezetinek egyéni tanulasi folya-
mataitol. A vaéllalatfelvasarlas utani szervezeti tanulas
nemcsak lehet6ség a m(ikddés javitasara, hanem sziik-
ségszer is a tranzakci6 utani problémak lekiizdése és az
Uj szervezeti felépités kezelése szempontjabol. Kelet-
eurdpai vallalatfelvasarlasok esetében a legfontosabb a
felvasarolt vallalat atalakitasa nyugati tipust vallalatta.
Ennek soran a vezet6k gondolkodasmadjat, munkastilu-
sat és eljarasmodjait az anyavallalatéhoz kell igazitani,
tehat meg kell teremteni a két korabban kiilénallé vallalat
,kdz0s nyelvét”.
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A vallalatfelvasarlas utani szervezeti tanulasnak van
egy nagyon fontos el6feltétele, amit az angol nyelv(i szak-
irodalom ,,unlearing“-nek nevez, ez a munkaval, és f6leg
a vallalatvezetéssel kapcsolatos korabbi maodszerek,
rutionok, szokasok, eljarasok egy részének az ,elfelej-
tése*. Ez kulondsen a menedzsmentre igaz, hiszen csak
eme el6feltétel teljestilése esetén képesek az Uj vezetési
készségeket és eljarasmaddokat elsajatitani. Ez az oka
annak, hogy a multinacionalis cégek nagyon sok esetben
olyan fiatal alkalmazottakat, f6leg végz6s egye-
temistakat keresnek, akiknek nincsen korabbi - allami
vallalatoknal szerzett - tapasztalatuk, majd intenziv trén-
ingben részesitik 6ket, s ily modon ,,sajat képiikre for-
malnak“. A tanulasi folyamatot igy tudjak a leginkabb
befolyasolni. Ez a modszer a minimalisra csokkenti a
helyi alkalmazottak potencialis ellenallasat a vallalat
atszervezésével és az j mddszerek bevezetésével szem-
ben.

Az akvizicio utani szervezeti tanulds témakdrében
Child és Markdczy (1993) végzett kutatadsokat. Az ebben
a kdrnyezetben lehetséges tanulasi formaknak hat

O Nem tanulas (non-leaming)
Nincs relevans tanulasi folyamat sem a felvasarld, sem
a felvasarolt cég részérdl.

O Kikényszeritett tanulas (forced learning)

Az ellen6rzés dominanciajaval és ajavadalmazasnak a
megkivant eredményekhez kdtése révén a nyugati fel-
vasarlod a felvasarolt cég alkalmazottaitdl megkdveteli az
eljarasainak, modszereinek, rendszereinek és priorita-
sainak elfogadasat, az alkalmazottak vonakodasa ellenére
is.

O Imitalva tanulas (learning by imitation)

Ez atanulasi fajta is az 0j modszerek elsajatitasaval jér,
csak azok megértése nélkiil. A piacgazdasag kialakulasa
elétti hatosagoktol valo fligg6ség helyébe a . kilfoldi sza-
kért6t6l* valo fiiggéség érzete 1ép, és a helyi alkalmazot-
tak a kulfoldiek instrukcioit anélkil teljesitik, hogy azok
lényegét és okat értenék.

O Kapott tanulas (received learning)

Ez is egyiranyu tudasaramlas, de ebben az esetben a
felvasarolt vallalat alkalmazottai elismerik a tanulasi
folyamat el6nyeit, és akarjak, illetve elsegitik azt. Eb-
ben az esetben mar nemcsak a magatartas valtozik meg,
hanem az alkalmazottak meg is értik a valtozasoksziiksé-
gességét.

O Integral6 tanulds (integrative learning)

Ez esetben mindkét fél kdélcsondsen akar tanulni a
masik tapasztalatabdl és tudasabol. ,,A felvasarolt vallalat
menedzserei fogékonyak a kilfoldi fél altal bevezetett
eljarasokra és koncepciokra, a kulféldi menedzserek
pedig hajlandéak elfogadni a helyi sajatossagokat, és val-
toztatni korabbi elgondolasaikon, gondolkodasmaéd-
jukon, hogy ez 6sszeegyeztethetd legyen a helyi viszo-
nyokkal* (Child és Markdczy, 1993). Ez a megkozelités
teret enged a problémak kdzds megoldasanak, ami
el6segiti a leginnovativabb megoldasokat. A tanu-lasnak
ez a modja a legjobban alapozza meg a kdzds és leg-
megfelelébb vezetési kultdra kialakitasat, és ezzel a
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leghamarabb szlinik meg a vallalat szdmara meglehe-
tésen nagy koltséget jelentd kulféldi menedzserek iranti
szlikséglet.

O Szegmentalt tanulds (segmented learning)

A tanulas ezen fajtaja hasonl6 az integralt tanulashoz,
de csak a vallalati menedzsment egyes részein valosul
meg.

Vallalati kultira

A szervezet légkore, a vezetés, a csoporttudat, az 6ssze-
tartozas érzése, a részvétel a dontésekben, a felhalmozott
munkatapasztalat és értékek, a normak, a munkahoz valé
hozzaallas; ezek mind a vallalati kultdra kialakula-sahoz
hozzajarul6 tényezdk. (Ahsariullah és Asp, 1993) A val-
lalati kultdra a sikeres véllalatoknak nagyon fontos
jellemzdje, ahol is a siker er6siti az sszetartast, a csoport-
szellemet a szervezet tagjai kozott. Ez a dolgozdk kdzos-
sége irdnti elkdtelezettséget jelent, a dolgozok privi-
légiumnak érzik, hogy az adott vallalat alkalmazottai
lehetnek.

A vallalatfelvasarlas kilonb6zd vallalati kulttrak (t-
kdzésével jar, ahol is altaldban a felvasarlo vallalat kul-
tarajat honositjak meg az egész vallalatcsoporton belil.

Standardizalas
kontra adaptacio

Ez nagyon lényeges dontés - nemcsak a termékek, hanem
a modszerek, eljarasok és folyamatok vonatkozéasaban is
-, ami alapvet6en elddntheti a vallalatfelvasarlas sike-
rességét. Féleg szervezeti és human eréforras kérdések a
dontbek a valasztas soran.

A multinacionalis vallalatok egy része a vilag barmely
orszagaban lev6 lednyvallalatanal egységes normék
alapjan dolgozik. Mas vallalatok Ggy dolgozzak ki a
stratégidjukat, hogy az megfeleljen a helyi adottsdgoknak
és lehet6ségeknek.

Azok a multinacionalis cégek, melyek a standardi-
zalds mellett dontenek, kevesebb beleszolast engednek a
leanyvallalatok helyi vezetésének és jobban centralizalva
is vannak. Azok, amelyek a helyi sajatossagokhoz val6
adnak a lednyvallalataiknak, mert tudomasul veszik, hogy
azok jobban ismerik a helyi piacot. Ezeknél a véllala-
toknal csak a legfontosabb stratégiai kérdések eldén-
tésébe kell az anyavallalatot bevonni.

Nemzeti-kulturalis kiilénbségek

A felvasarlo és felvasarolt vallalat orszagainak kulturélis
kilonbségeit is figyelembe kell venni, kiildndsen a Kelet
és Nyugat kilénbségeit. Hofstede (1980) kidolgozta a
vilag kulturdlis térképét, jellemezte a kilonb6z6
nemzeteket, és csoportokba sorolta 6ket. Hofstede tanul-
manya a fogadd orszagok és a felvasarl cégek orsza-
gainak a dominans értékrendjeibe enged betekinteni,
valamint jelez néhany veszélyt, ami akkor léphet fel, ha
az angolszasz vezetési stilust akarjak Kelet-Eur6paban
bevezetni.

A kulturalis kulénbségek mindazonaltal nem adnak
valaszt minden probléma eredetére a multinacionalis val-
lalatokon belil. Child és Markéczy (1993) érvelése
szerint a gazdasagi és intézményi infrastruktara kilonb-
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ségei legaldbb annyira dontéek, mint a kulturalis kilon-
boz6ségek.

Ganter (1993) véleménye szerint is a nemzeti kiilénb-
ségek - bar fontosak - nem a legjelent6sebb forrasai a
multinaciondlis szervezeteken belili konfliktusoknak. Az
egyesitett Németorszag kitlind példaja annak bizo-
nyitasara, hogy azonos nemzeti gyokerek ellenére ko-
moly konfliktusok vannak azoknal a véllalatoknal, ahol
kelet- és nyugat-németek dolgoznak egyitt, ugyandgy,
mint a kilféldi-vagy hazai alkalmazottak konfliktusa a
nemzetkozi véllalatok esetében.

Potencidlis problémak
a vallalatfelvasarlas utan

Bizonyos készségek és tudas hianya

A magyar vallalatok hagyoméanyos szervezete nagy
mértékben kiilonbozik a nyugati vallalatokétol. Néhany
vallalati funkci6, ami kordbban a magyar vallalatoknal
nem, vagy mas tartalommal szerepelt:

- Szamvitel,

- Pénzigyi controlling,

- Treasury,

- Human er6forrds menedzsment,

- Marketing.

Kovetkezésképpen ezekben a szakmakban hiany van
Magyarorszagon, nehezen lehet képzett, a nyugati ko-
vetelményeknek megfeleld szakembereket talalni. Ezen
fellll, a magyarok altaldban rosszul allnak a nemzetkdzi
vezet6i tapasztalat és idegennyelvtudas dolgéaban.

A tapasztalat szerint a szamviteli pozicidk betdltése a
legnehezebb. Nagy a hiany a szakmailag jol képzett,
nyelveket beszél§ szamviteli szakemberek terén, f8leg,
kevés az olyan, aki a nemzetkdzi szamviteli gyakorlatot
is ismeri, pedig ez nemzetkozi vallalatoknal elengedhe-
tetlen. Nagyon nehéz a titkarn6i, menedzser-asszisztensi
allasok betdltése is, f6leg, ha idegennyelv-tudas is szere-
pel a kdvetelmények kozott.

A megfelelen képzett szakemberek hianya vidéken
még komolyabb probléma, mint a févéarosban.

A szakemberek kivalasztasakor két dilemmaéval talal-
koznak a multinacionalis cégek vezet6i:

- fiatalokat, végz6s egyetemistakat alkalmazzanak és
intenziv tréninget biztositsanak nekik, vagy pedig mar
tapasztalattal rendelkez6 alkalmazottakat valasszanak;

- magyarokat vagy kulféldieket alkalmazzanak a
kulcspoziciékban.

A multinacionalis cégek kozétt a legjellemzébb gya-
korlat, hogy a kulcspoziciékba kiilfoldieket hoznak be, és
melléjuk fiatal, dinamikus munkatérsakat vesznek fel,
széles korl szakmai tovabbképzésben részesitik 6ket,
majd a nemzetkdzileg szokasosnal gyorsabban léptetik
el6 a tehetségeseket vezet6i pozicidkba, a kilfoldiek
helyére. Atapasztalat azt mutatja, hogy ezek a fiatal alkal-
mazottak elkotelezettek a vallalat irant, s a vallalati kul-
thra elsajatitasa sem jelent nekik nehézséget.

Kommunikacié

A multinacionalis vallalatok halézatan beluli kommu-
nikaciét neheziti az egyes irodak, leanyvallalatok fizikai
tavolsdga. Multinacionalis cégek magyarorszagi akvizi-
cidi esetében még tovabbi tényez6k nehezitik a kommu-
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nikaciot. A legfontosabb kozilik a nyelvtudas hianya.
Azok az alkalmazottak, akik nem beszélik az anyavallalat
hivatalos nyelvét, hatranyban vannak, sok esetben be sem
télthetnek magasabb szintl allast, akkor sem, ha szak-
tudasuk és tapasztalatuk ezt lehet6vé tenné.

A Magyarorszagon mikodd nemzetkdzi vallalatok
kommunikacidjat neheziti az elmult negyven évben ki-
alakult vonakodas az informécid és a tudas megoszta-
sdra. A ,régi tipusi*“ magyar vezet6k tartjdk magukat ,,a
tudas hatalom* elvéhez, és nem hajlanddk azt megosztani
munkatarsaikkal, elismerni, hogy az informéacié k6zdsen
kihasznaland6 érték. Gyakran kerilik a cspatmunkat.
Arra torekszenek, hogy a birtokukban levd informaciot
sajat befolyasuk biztositasara hasznaljak.

A kilfoldi és a helyi alkalmazottak
kozott fellépd konfliktusok

Altalanos, hogy a legtdbb nemzetkdzi vallalat esetében
kisebb-nagyobb fesziiltség van a helyi és a kiilféldi al-
kalmazottak kozott. Ezek okaként leggyakrabban a
nemzeti-kulturdlis kilonbségeket szoktdk emlegetni. Ez
kildonosen a tavol-keleti vallalatok itteni lednyvallalatai
esetében jellemz6.

A tapasztalat szerint azonban a - tévesen kulturalis
kiillénbségekkel magyarazott - konfliktusok igazi oka
gyakran a vallalatvezetés és az alkalmazottak, valamint a
helyi és az anyavallalat vezet6inek a nem megfelel§ kom-
munikacidja. A helyi alkalmazottak gyakran nem értik,
hogy mi az anyavallalat célja a kiilféldiek behozatalaval,
csak a fizetések kozotti kiilonbségeket latjak.

Példa: Unilever

A fent érintett kérdések vizsgalatara keriilt sor az Unile-
ver magyarorszagi vallalatai esetében. Az Unilevernek
harom termeld vallalata van Magyarorszagon: korabban
mindegyik magyar allami vallalat volt és felvasarlas so-
ran jutott az Unilever tulajdonaba. Emiatt az Unilever jé
példa az akvizicié utani f6bb kérdések vizsgalatara.

Az Unilever menedzsereivel folytatott interjuk nagy-
részt alatamasztjdk az eddig leirt altalanos tapasztalato-
dat. A probléméak megoldasara kidolgozott elgondolasok
nagyrészt hasonldak a tébbi multinacionalis cég problé-
ma-megkozelitéséhez, azonban az Unilever el6bbre tart
az elmélet gyakorlatba val6 atlltetésében. Az Unilever
er@ssége a vezetdség azon térekvésében van, hogy meg-
értse a helyi viszonyokat.

Az akvizicio utani problémak kezelésének sikeres
példaja az Unilever. A magyar és a kilfoldi felek hozza-
allasa az Uj helyzethez lehet6vé tette, hogy a szervezeti
tanulds a fenti kategoriak kozil az idedlisnak tekintett
»integrald tanulashoz* all kozel. A felvasarlé tanulasa
elsésorban a helyi adottsdgok megismerésére és az ahhoz
val6 alkalmazkodasra terjed ki, mig a magyar fél els6sor-
ban szakmai szempontbdl tanult és tanul sokat, valamint
megismerte a nyugati stilusu vallalatvezetési technikakat
és az lizleti tevékenység mikéntjét.

A felkeresett vezet6k szerint a vallalat leggyengébb
pontja a kommunikacié. Ez mas multinaciondlis cégek-
nél is altalanos, ahol kiillénb6z8 orszagokbdl érkezett
alkalmazottak dolgoznak. Fontos, hogy a vallalat vezet6i
er6feszitéseket tegyenek arra, hogy folyamatos vissza-
jelzést kapjanak a kiilonbh6z8 beosztasu alkalmazottaktol.
Kilénben sok jelent6s informacié el sem jut a vallalat
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fels6 vezetéséhez, és nem is szerez tudomast fennalld
problémakrél. Ennek sok esetben az az oka, kiiléndsen (j
vallalat beinditasakor vagy véllalatfelvasarlas utan, hogy
nem jut id6 ilyen kérdésekkel foglalkozni, de sokszor az
anyelvtudas hianya is okozza, hogy nem képesek érzékel-
ni a vallalat altalanos légkorét.

Az Unilever sikerének okai

Mas multinacionalis cégekkel dsszehasonlitva, altala-
nossagban elmondhatd, hogy az Unilevernél jelenleg
kevesebb akvizicidra visszavezethet6 probléma és kon-
fliktus van. Ez részben annak is tulajdonithatd, hogy a val-
lalatnak nagy nemzetkozi tapasztalata van a konfliktusok
kezelésében. Minthogy azonban ez mas multinacionalis
cég esetében is igaz, az eddig elért jo eredményeknek mas
okai is kell, hogy legyenek:

Az Unilever sikerének okai az alabbiakban foglalhatok
0ssze:

I A siker legfontosabb tényezdje talan a helyi viszo-
nyok alapos ismerete és az ezekhez val6 alkalamzkodas.
Az Unilever a kulcstevékenységeire, és a helyi piachoz és
tarsadalmi kornyezethez val6 alkalmazkodasra koncen-
tral. Sok véllalat még termékeinek az olyan reklam-
szOvegét sem valtoztatja meg, mely egyéltalan nem felel
meg a magyar izlésnek, mig az Unilever a felvasarolt
magyar vallalat eredeti termékeit megtartotta, min6ségi-
leg javitotta és sikeresen értékesiti. Az Unilever nem
ragaszkodik feltétlenil és értelmetleniil a nyugati orsza-
gokban jol bevalt mddszereihez, eljarasaihoz és vallalati
szokasaihoz. A kilféldi menedzsment hamar tudott alka-
Imazkodni a helyi viszonyokhoz.

I A véllalat rugalmassagat tamasztja ala az a tény is,
hogy nem hasznalnak mas multinacionalis cégek altal
gyakran alkalmazott kézikdnyveket, amelyek megmond-
jak, hogy a vallalat politikaja szerint adott szituaciéban mi
a teendd. Gyakran teljesen spontdn maddon sziiletnek don-
tések, és ezek a vezet6k szerint altalaban j6 dontéseknek
bizonyultak. Ezzel elkerdilik azt a - multinacionalis cégek
altal gyakran elkdvetett - hibat, hogy azt mondjak, hogy
»ami mar m(kodik 6tven orszagban, annak Magyar-
orszagon is mikddnie kell*.

I A tehetséges és jol képzett fiataloknak a vallalati szo-
kasoknal gyorsabb el6léptetése kockazatos, de az Uni-
lever tapasztalatai szerint ez a leghatékonyabb modja a
helyi szervezet kialakitasanak, a véllalati kultura beve-
zetésének és az alkalmazottak vallalat iranti elkotele-
zettségének a megteremtésére.

I Az Unilever alkalmazottainak az elkdtelezettségét
bizonyitja, hogy nagyon kevés alkalmazott hagyta el a
vallalatot. Ez kilondsen figyelemre méltd napjainkban,
amikor a multinaciondlis cégek sorra megjelentek a pia-
con, és a kevés, nyugati értelemben isjol képzett és nyelv-
tudassal rendelkez6 alkalmazott irant nagy keresletet
tamasztottak, ami miatt nagyon nagy a mozgas a
munkaer@piacon. Gyakorlatta valt (f6leg a bankok ko-
z06tt), hogy mas cég altal tréningben részesitett munka-
er6t irredlisan magas fizetésekkel csabitsanak el. Az
Unilever ezt a magas foku elkotelezettséget nem a fi-
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zetésekkel érte el, hiszen ezen a téren - sajat megitélésik
szerint is - elmarad a konkurens multinacionalis vallala-
tok mogott. Az alkalmazottak elkotelezettsége és moti-
véltsaga az alabbi tényezdéknek tulajdonithato:

- nyilt és kellemes vallalati 1égkér,
csoportszellemet hangsulyozé vallalati kultdra,

- nemzetkdzi karrier lehet6sége,

- a véllalati sikerek 9szt6nz6 hatéasa,

- a legf6bb ok pedig a felel6sség, a kihivas: az alkal-
mazottak Ugy érzik, hogy sajat munkajukkal hozzajarul-
nak a vallalat sikeréhez.

I A cég nagy sulyt fektet a j6 munkahelyi Iégkor kiala-
kitasara, ami sok kitlin6 alkalmazottat vonz a vallalat-
hoz. Az alkalmazottak élvezik a munkajukat, kiilénésen
a fiatalok érzik kihivasnak, hogy nagy felel6sséget kap-
nak és beleszélhatnak a vallalati dontésekbe. Altalanos
vélemény, hogy az Unilever j6 munkaltato.

) Az Unilever fels6 vezetése tudatosan prioritast ad a
magyaroknak. A kilféldi menedzserek abban latjak leg-
fébb szerepiiket, hogy kozvetitéként lépnek fel az anya-
vallalat és a helyi vallalat kozott a vallalati kultdra és
tudas tekintetében. Azt tartjak feladatuknak, hogy pon-
tosan és érthet6en elmagyarazzak minden intézkedésnek,
eljarasnak és gyakorlatnak a Iényegét, az egyes alkalma-
zottak munkajanak a lényegét, valamint azt, hogy az
hogyan jarul hozz4 az ésszvéllalati eredményességhez.

I Kevés konfliktus van az alkalmazottak, illetve az alkal-
mazottak csoportjai kdz6tt. Ennek talan olyan oka is van.
hogy az Unilever stilusa kdzel all a magyar emberek
stilusdhoz. Ez nem mondhatd el példaul az amerikai val-
lalatokrol, amelyeknek tobb probléméjuk szokott adddni
a kulturalis és nemzeti killonbségekbdl.

) A tréning, tovabbképzés az elvalasok és a létez6 tudas
kozotti szakadék athidalasanak eszkbze. Ez a tanulasi
lehet6ség sok tehetséges fiatal szakembert vonz a val-
lalathoz, b6vitve a valasztékot a szakemberek felvételre
val6 kivalasztasanal, valamint a vallalat iranti elkotele-
zettségiket is ndveli, mert agy érzik, hogy kaptak valamit
a cégtol.

Irodalomjegyzék

Ahsanullah, A. és Asp, E. (1993): Corporate Culture as the
Factor of the Firm Success. Paper submittel for the
International Workshop ,,Convergence versus Divergence:
the Case of the Corporate Culture*. Dunaujvaros, 1993.
oktéber 25-26.

Balaton, K. (1993): General Motors Hungary, esettanulmany.
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék

Bossanyi, K. (1994): A j6 multi, a szamité befekteté meg a kar-
valyt6ke. Népszabadséag, 1994. aprilis 15.

Child, J. és Markéczy, L. (1993): Host-Country Managerial
Behaviour and Learning in Chinese and Hungarian Joint
Ventures. Journal of Management Studies, 1993. jalius.

Doing business in Hungary - Information Guide. Price Water-
house, 1993

28

Ganter, H.-D. (1993): Problems of Transferring Managerial
Knowledge - Lessons from Cross-Cultural Comparison.
Paper presented at the 11th EGOS Colloquium: The
Production and Diffusion of Managerial and Organizational
Knowledge. Périzs, 1993. jalius.

Helmer, Gy. (1994): Rajta tartjuk a szemuinket Kelet-Eurdpan.
HVG, 1994, janius 11.

Hofstede, G. (1980, 1984): Culture's Consequences: Interna-
tional Differerices in Work-Related Values. Beverly Hills
CA: Sage Publications.

Hofstede, G. és Sondergaard, M. (1993): Transfer of Manage-
ment Ideas to Eastern European Business Organizations.
Paper presented a the 11th EGOS Colloquium: The Produc-
tion and Diffusion of Managerial and Oganizational Know-
ledge. Périzs, 1993. jalius

Humes, S.: Managing the Multinational. Confronting the Global
- Local Dilemma. Prentice Hall

Introducing Unilever, 1994. Unilever Corporate Relations
London, Rotterdam, Brussels

Ki riszal jobban? Kilféldi pénzek Kelet-Eurépaban. HVG,
1994. méjus 21.

Lawrence, P. és Vlachousticos, Ch. (1993): Joint Ventures in
Russia: Put the Locals in Charge. Harvard Business Review,
1993. Jan.-Febr.

Maké, Cs. és Novoszath, P. (1993): Multinationals Firms and
Heterogenity of Labour Relations. The Hungarian Case.
Paper submitted for the International Workshop ,,Conver-
gence versus Divergence: the Case of the Corporate Cul-
ture. Dunaujvaros, 1993. Oktober 25-26.

Markéczy, L. (1993): Modes of Organizational Learning:
Institutional Changes and Hungarian JVs. BKE Vezetési és
Szervezési Tanszék

Markoczy, L. (1994): Barriers to Shared Belief: The Role of
Strategic Interest, Managerial Characteristics and Environ-
ment. Paper submitted to the 1994 meeting of the Academy
of Management

Privatizaciés monitor. Allami Vagyoniigynokség. Szervezési,
Informatikai és Vagyonnyilvantartasi lgazgatdsag. 1994.
marcius

Regds, Zs. (1994): Szabad kezet kaptak a japanok. Szerepcsere
a Suzuki élén. Népszabadsag, 1994. aprilis 21.

Viliinger, N. D. (1993): Between Dependence and Indepen-
dence: A Study of the Management of International Cor-
porate Alliances in the East-Central European Branded
Consumner Goods Industries. Centre for International Ma-
nagement, Judge Institute of Management Studies, Univer-
sity of Cambridge, 1993. Junius 10. (Ph.D. Progress Report)

Viliinger, R. (1993): Post-Acquisition Management in East-
Central Europe: Learning and Control Between Western
Acquirer and Eastern Acquirer. Centre for International
Management, Judge Institute of Management Studies,
University of Cambridge, 1993. Judlius 3. (Ph.D. Progress
Report)

VEZETESTUDOMANY
1995. 7. szam



KASZA Gabor

A KOCKAZATI TOKE FOGALMA*

A vallalkozasi és a kockazati t6ke fogalmak elkilonitését kdvetSen a szerz6 a kockazati t6ke jellemz6it adja
meg. Ezt kdvetben targyalja a finanszirozas szakaszait, kitérve tovabbi lehetséges finanszirozasi konstruk-

ciokra.

A szakirodalmat, publikacidkat olvasva tapasztalhatjuk,
hogy a ,,kockazati t6ke“ kifejezést hasznaljak a finan-
szirozéasi formara, a befektetési forméara, a kockazati
célzatd t6ke megjelenési formdjara, és olykor a kockaza-
ti t6ketarsasagokra is.

Mivel a dolgozat foglalkozik a kockazati téke funk-
cidinak elemzésével, ezért a fogalmak pontos értelme-
zésének érdekében tisztazni kell, hogy ,,kockazati t6ke*
kifejezésen a pénzt6ke egyfajta, sajatos megjelenési és
mikodési formajat értjiik. Az alabbi fogalmakra szoktak
a ,,kockazati téke“ kifejezést alkalmazni:
kockazati t6ke A pénzt6ke kockazati jellegl megje-

lenési és m(ikddési forméja.
kockazati t6ke-finanszirozas
vagy kockazati finanszirozds A kockazati t6ketarsasag
altal felkarolt vallalkozas t6kével valo
folyamatos ellatasa és ennek folyamata.
kockazati befektetési, kockazati t6ketarsasdg pénzkihe-
lyezése és a kihelyezési portfolioban
torténd kezelése.
- kockazati t6ketarsasag,
- kockazati t6ketarsasag portfolio-
kezel6 menedzsere.

kockazati t6kés

A véllalkozasi és a kockazati téke
fogalmak elkulonitése

A szakirodalomban a ,,kockazati t6ke* (risk capital) és a
»vallalkozasi t6ke* (venture capital) fogalmak haszna-
latdban er6s atfedések vannak. A fogalmak eltérését a
befektetési és pénzigyi kultira kiilonb6z6ségében és a
kockézati t6kedgazat kialakuldsénak folyamatéban kell
keresnink.

Az USA-ban mindig nagyobb befektetési kedv volt a
nagy kockazat - nagy haszon tipust befektetések irant,
mint mas fejlett pénzigyi infrastruktdraja orszagokban.
Kés6bb az USA-ban beindultak az innovaciés prog-
ramok, amelyek feltételezték a kormany és az egyetemek
egylttmikodését és célpontjava valtak a kockazati
tékéseknek.

Az egyik valtozat szerint a vallalkozasi t6ke (venture
capital) sz(ikebb fogalom a kockézati t6kénél (risk capi-
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tal). Minden vallalkozési befektetés kockazati befektetés
is egyben, de nem minden kockazati t6ke befektetést te-
kintenek vallalkozési befektetésnek. A definicio szerint
vallalkozasi t6kének tekintendd a pénzt6kének az a meg-
jelenési formaja, amely részvény vagy részvény jellegl
befektetést jelent olyan (j vallalkozasokba, amelyek a
befektetéshez viszonyitva magas hozamot igérnek. A
venture capital megjelenésének masik f6 jellemzéje, hogy
ez a részvény jellegl befektetés gyakran piacteremt6
befektetésként is funkcional.

Az el6z6ekben targyaltakhoz hasonl6an a venture ca-
pital jellemz8i kzé tartozik az ot-tiz éves megtérilési idé
és a tékekivonas maodja, a tulajdonrész értékesitése a t6zs-
dei intézményrendszer valamely piacan.

A masik terminoldgia szerint a venture capital széle-
sebb fogalom a risk capital-nél. Ebbe a kategériaba tar-
tozik valamennyi nagy kockazatot rejt, ugyanakkor nagy
profittal kecsegtetd befektetés, fliggetleniil a pénz-alap
eredetét6l. A szakemberek ide soroljak példaul a fejlett
félvezet§ eszk0zok kutatasara forditott befektetéseket és
a kdlcsont6ke formaju, magas kamatozasu kihelye-
zéseket.

Aterminol6gia magyar hasznalata hosszas vitat valtott
ki a szakemberek korében, mig végil az utébbi valtozat
mellett dontottek. igy a vallalkozasi téke (venture capital)
szélesebb kor(i fogalomként hasznalatos a magyar termi-
noldgiaban, minta kockazati téke (risk capital). Ez a foga-
lommagyarazat megfelel az eurdpai (eredetileg német)
haszndlatnak. Az észak-amerikai gyakorlatban ennek
éppen az ellenkezdje honosodott meg.

A magyar terminoldgia a kockazati t6ketarsasagot
»portfolié kezel6 tarsasdgaként is feltlinteti, hiszen a
tOketarsasag kihelyezései, azaz az egyes vallalkozéasok-
ban szerzett tulajdonrészei dsszességiikben portfolioként
tekinthet6k.

A kockazati t6ke jellemzdi
0O Mkodési terilet - kapcsolédas az innovacios val-
lalkozasokhoz

A kockazati t6ke f6 vadaszteriilete az innovéacios val-
lalkozasok felkarolasa, a kezdeti innovéciés szakaszok
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finanszirozasa. A kockazati téke rést igyekszik betolteni
a befektetési piacon, hiszen 0j termékek, szolgaltatasok
vagy technoldgidk kifejlesztését finanszirozza a magas
hozzaadott érték elérése érdekében.

0O Afinanszirozas modja

A kockazati t6ke megjelenése nem hitel jelleg(i finan-
szirozast jelent, hanem az adott projektumra létrehozott
tarsasag sajat t6kéjeként szerepel. A kockazati t6ketar-
sasag tehat tulajdonosa is egyben a finanszirozott val-
lalkozasnak, igy a hiteljellegl kihelyezésekkel szemben
aktiv szerepet jatszik a t6ke megtértlésének elérésében.

O IdGintervallum, futamidg

A nemzetkdzi gyakorlat alapjan a kockazati befektetések
esetében a befektetett t6ke megtériilése és a vart hozam
elérése altalaban 6t-tiz évet vesz igenybe. A tapasztalatok
szerint az egyes portfolioban kezelt befektetések kozl
viszonylag gyorsan - egy-két év alatt - kideril, hogy
melyik van ezek kozil kudarcra itélve, és melyiket
érdemes tovéabbvinni a finanszirozas tovabbi szakaszai
felé.

0O Kockazat\allalas, biztositékok, biztositottsag

A kockazati t6kés kockazatvallalasi készsége nagyobb,
mint mas befektet6ké, de mindez nem jelenti azt, hogy a
kockazati t6kes keresné a kockézatot, sét 6 az, aki igyek-
szik a kockazat megitélésében a lehet6 legkoriltekin-
tébben eljarni.

A kockazati t6ketarsasdg nem tudja a kihelyezéseit
ingo és ingatlan vagyonnal biztositani, mint ahogyan egy
bank koteles azt megtenni a hitelkihelyezésnél, de a koc-
kazati t6kének nem is ez a célja. A kockazati t6kés egy
bonitas és pénziigyi hattér nélkiali vallalkozas finan-
szirozasat vallalja. Tudja, hogy egy indul6 vallalkozasnak
folyamatos finanszirozasra van szliksége, mig ez nincs
biztositva mas forrasok esetében, ahol a t6ke kdltsége na-
gyobb és az esedékessége id6ben kotdtt (példaul a hitel-
kamat esetében).

A kockazati t6kés szamara a befektetés biztonsagat a
sajat itél6képessége jelenti, azaz azok a pénziigyi és piaci
vizsgalati mddszerek, amelyek alapjan a befektetési don-
tést a t6ketarsasdg hozza. A kockazati t6kés biztonsagat
noveli, hogy a protfoliéban kezelt véllalkozasok me-
nedzsmentjében aktiv szerepet jatszik, ezaltal nyomon
tudja kovetni a cég fejl6désének alakulasat.

O Profitrealizalas

A kockazati tOketarsasag az atlagos befektetéseknél sza-
molhat6é kockazatnal nagyobb kockazatot hajlandé val-
lalni annak érdekében, hogy nagyobb profitra tegyen
szert. Az USA-ban a kockazati t6ketarsasagoknal, a val-
lalkozasokbol torténd kivonulaskor mért éves atlagos
profitrata harminc-hatvan % ko6zo6tt mozgott, amely
lényegesen meghaladja a hagyomanyos t6kekihelyezések
megtérilési ratait.

A kockazatit6ke-jellemz8k kozott Iényeges kitérni
arra, hogy a befektetett t6ke megtériilése nem kamatjel-
legi és nem osztalék jelleg(i hozadékra spekulal. A koc-
kazati t6kés célja az, hogy a kezelésében levd val-
lalkozasban szerzett tulajdonrésze olyan mérhetd
értéknovekedést érjen el, amelyet a piac elismer. A koc-
kazati tarsasag arra az arfolyamnyereségre spekulal, ame-
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lyet a portfolioként kezelt tarsasag tulajdonrészének
értékesitésekor realizal, amikor kivonul a vallalkozéshol.

A kockazati t6ke kivonulasakor a tulajdonrész érté-
kesitése a legtdbb esetben a masodlagos értékpapirt6zs-
déken torténik, amely feltételezi a pénzigyi intézmény-
rendszer fejlettségét és a kockazati t6kés értékpapirpiaci
szakértelmét. A kockazati tarsasag altal kezelt vallalko-
zasokra sok esetben mar a finanszirozas folyaman felfi-
gyel egy-egy nagyvallalat, aki szakmai befektetéként
vasarolja fel kivonulaskor a kockazati tarsasag adott val-
lalkozasban megszerzett tulajdonrészét.

O A véllalkozéas kudarca esetén

A kockazati portfoli6ban vannak olyan vallalkozasok,
amelyek nem valtjak be a hozzajuk fizo6tt reményeket,
azaz vagy cs6dbe mennek, vagy a finanszirozas végén a
kockazati t6kés csak veszteséggel tudja a tulajdonrészét
értékesiteni. Ebben az esetben, a hitelbdl torténé finan-
szirozassal ellentétben, a kock&zati tarsasag a veszte-
ségeket elkdnyveli, és nincs a finanszirozott tarsasagnak
visszafizetési kotelezettsége.

00 Ami nem szamit kockazati t6kének

Azokban a fejlett pénziigyi intézményrendszerrel ren-
delkezd orszagokban, ahol mér a kockazatit6ke-finan-
szirozasnak van néhany évtizedes gyakorlata, a kocka-
zati finanszrozast térvény szabalyozza. Ezek a torvények
kitérnek arra, hogy mely finanszirozasi, illetve portfolio-
kezel8i tevékenység nem szamit kockazati befektetésnek.
llyenek a:

- bankok és pénzintézetek altal nyujtott hitelek; a
bankhitel tipusu kihelyezéseket altaldban az adott orszag
pénzintézeti tdrvénye szabalyozza.

- befektetd tarsasadgok, nyugdijintézetek, biztositok
sth. &ltal spekulacios céllal véasarolt tézsdei értékpapirok,

- ingatlanforgalmaz6 cégek spekuléciés céld ingat-
lanbefektetései.

A finanszirozas szakaszai

A kockazati tarsasag a rendelkezésére allé6 kockazati
pénzpiacot kiulénbdz6é finanszirozasi igénnyel ren-
delkez6, f6éleg innovativ tevékenységet folytaté val-
lalkozésokba fekteti. A vallalkozas finanszirozasanak van
egy életciklusa, amelynek egyes szakaszaiba lép be a
kockazati t6kés. Ebben a fejezetben bemutatom a koc-
kazati finanszirozas életciklusanak négy szakaszat és a
gyakorlatban el6fordult konstrukcidkat.

a) Magvet6 befektetés (seedingfinance)

Ebben a szakaszban maga a vallalkozads még nem jott
letre. A kockazti t6kés egy jelentkezdvel all szemben,
akinek az elgondolasa sem technikai, sem Uzleti szem-
pontbdl nem alakult még ki hatarozottan. A kockazati
t6késre harul a teljes finanszirozasi feladat és annak a
kockazata. Amennyiben a befektet6k kecsegtet val-
lalkozast sejtenek a sziilet6ben lev6 &tlet mogott, akkor
igyekeznek befektetdi csoportot szervezni a finan-
szirozasra a kockazat megosztasa céljabol. A befektet6i
csoport (konzorcium) korilirja a tevékenységet, elkésziti
a majdani termék vagy szolgaltatds megval6sithatosagi
tanulmanyat és kidolgozza a finanszirozasi tervet.

A magvet6 befektetés a kockazati finanszirozas
legkockazatosabb szakaszanak szamit, hiszen a téketar-
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sasdg ekkor még els6sorban becslésekre, mintsem
konkrét eredményre tdmaszkodhat és a tervek értékelése
is nehézségekbe Utkdzik, hiszen még nincs piaci vissza-
jelzés. Ez a szakasz altaladban egy évig tart és a vallalko-
zasok hetven %-a Teladja a kiizdelmet ebben a szakasz-
ban.

Abban az esetben, ha a piac mérete kicsi és specialis
piacrol van sz6, akkor a véllalkozas mér a szarnybonto-
gatd szakasz végeére is jelentds piaci sikereket érhet el.
llyenkor a tovabbi finanszirozas igénye is kisebb.

b) Beinditd befektetés (start-upfinance)

A kockazati t6késtarsasag segitségével megalakul a
vallalkozas tarsasagi formaban és a terveknek megfe-
lel6en elkezd6dik a termék fejlesztése, gyartasa vagy az
adott szolgaltatas kiépitése.

Ez a szakasz szintén egy évig tart, viszont a kockazati
t6késnek mar van némi fogddzkodoja a feladattervek
alapjan, azonban kétségkiviil nagy kockazatot vallal. A
beindité szakaszra szintén jellemz6, hogy a finanszirozas
kockazatanak megosztasara konzorciumot hoz létre tdbb
kockazati befektetd.

Ha a piac mérete nagy (tdmegpiac) és a tovabbi befek-
tetés igénye Kkicsi, akkor nagyon szerencsés helyzetben
van a kockazati t6kés. Ez az eset szokott a legritkabban
eléfordulni a kockazati t6ketarsasag portfolidjaba tartozo
vallalkozasokkal. Ugyanis ez a terllet nem kifejezetten a
kockazati t6ke vadaszterilete, hiszen a vallalkozas mar
indulaskor lehet olyan er6s, hogy megfelel mas finan-
szirozasi formak (bankhitel) feltételeinek és nem fel-
tétlendil kivan a vallalkozé még egy szigoru feltételeket
diktal6 befektetd céget is bevonni a tarsasagba.

c) Fejlesztési befektetés (fledglingfinance -, ,szarny-

bontogat6 t6ke™)

A vallalkozas terméke mar piacra keriilt, azonban még
hianyzik a megfelel§ arculat, a vevékor és a termelési
rendszer sem alakult még ki teljesen. Ez a szakasz a kom-
petitiv tényez8k kialakitasat segiti el6 a vallalkozas életé-
ben, és tekintettel arra, hogy az egyik legmunkaigénye-
sebb szakaszrél van szo, tobb évig eltart.

A kockazati t6kés szamara ennek a szakasznak a koc-
kazata kisebb, mint az el6z6eké, ugyanakkor ez a leg-
t6keigényesebb id6szak. A vallalkozas e periddusaban
maés finanszirozasi formadk még nem vehetdk igénybe,
hiszen a véllalkozds még nem felel meg a bankhitel
feltételeinek és még nem képes teljesiteni a t6zsdei
jegyzés feltételeit.

A kockazati t6ketarsasag a finanszirozasi funkcié mel-
lett jelent6s menedzsment feladatokat lat el a vallal-
kozasban. A t6ketarsasag sajat menedzserei részt vesznek
a véllalkozas vezetésében annak érdekében, hogy a ter-
mék piaci részesedése elérje a kivant szintet és a val-
lalkozas képes legyen a kivant termelési és értékesitési
szintet elérni és fenntartani a jov6beni ndvekedés meg-
alapozésa érdekében.

Ha a piac mérete kicsi és a vallalkozas finanszirozasi
igénye még mindig nagy, akkor a véllalkozést ismét &t
kell vilagitania a kockazati t6késnek. Ez a pozici6 a
legkedvezétlenebb a kockazati befektet§ szamara. Meg
kell vizsgalni, hogy a vallalkozas elérte-e mar az expanzi-
06s szakaszt vagy még a szdmybontogat6 szakaszban tart.
Amennyiben az expanzids szakaszra nem érett meg a val-
lalkozas, ismét dontési pont el6tt all a kockazati tékés:

- véllalja a tovabbi finanszirozast és az expanzios sza-
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kaszban vonul ki a vallalkozasbol. Ebben az esetben a
piaci lehet6ségek kiaknazasat tekinti elsédlegesnek a
befektetd, hiszen részben igy juthat pénzéhez, majd a
nagy piaci részesedéssel rendelkez6 cég Uzletrészének
értékesitése altal ,,extra profitot“ érhet el.

-a kockéazati t6kés kivonul a vallalkozashol és
veszteségminimalizalo stratégiat folytat.

d) Megszilarditasi és expanzios befektetés
(establishmentfinance)

A véllalat terméke mar ismert az adott termék piacan,
és a cél az, hogy szamottevd piaci részesedést érjen el. A
kockazati t6ketarsasag el6tt az a dontés all, hogy a val-
lalkozashol valé kivonulas el6tt milyen mértékben
érdemes finanszirozni a vallalkozést annak érdekében,
hogy a tulajdonrész értékesitésekor a kockazati tékés a
legkedvez&hb arfolyamot érhesse el.

Ebben a szakaszban a finanszirozas mellett a kocka-
zati tarsasag felkésziti a vallalkozast az esetleges t6zsdei
jegyzésre (ez az esetek tobbségében a méasodlagos értek-
papirpiacot jelenti: Over-T”e-Counter, Unlisted Secu-
rities Market). A masodlago: értékpapirpiacokra torténd
belépés feltételei mér teljesithet6k egy korabban koc-
kazati t6ketarsasdg portfolidjaba tartozo vallalkozas
szamara.

Amennyiben a piac mérete nagy és a tomegpiaci jelen-
Iét finanszirozasi igénye is nagy a kockazati téketarsasag
vagy befektet6ket von be a finanszirozasba (sajat for-
radsallomanyat ez a portfolio-elem nagy mértékben lekot-
né a tdbbi hatranyara), vagy eladja a vallalkozasban
szerzett tulajdonrészét magas arfolyamon (amely val-
lalkozas ekkor mar potencialis piacvezetének szamit).

A kovetkez6 abra az expanzios szakasz stratégiai don-
tését vazolja a kockazati t6kés szemszdgébdl.

Ha a piaci méret szempontjabol kozelitjik meg a val-

lalkozas finanszirozasi igényét a kockazati t6kés részérél,
akkor az aldbbi matrix alapjan vazolhatok fel a kdvetkezd
stratégiai lépések:
Afent vazolt négyfé finanszirozasi szakasz a nemzetkdzi
tapasztalatok alapjan 6t-tiz évet vesz igénybe. El6fordul-
hat, hogy a szakaszok id6beni kiterjedése és tékeigénye
nagy szérassal valtozik, ezért a vallalkozas rovid és
kozéptavl likviditasi terveit a tényadatok ismeretében
idénként Gjra ki kell alakitani.

Tovabbi finanszirozasi konstrukcidk

A gyakorlatban két masik szakasz is kialakult, amelyek
nem feltétlendl illenek bele a fent vazolt kockazati finan-

Az expanzids szakasz stratégiai dontése
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szirozasi folyamatba és az egyes szakaszok helyett meg-
jelenhetnek.

o Uzletag-vasarlasi befektetés

Gyakran el&fordul, hogy egy-egy nagyvallalat 6nal-
lésitani kivan bizonyos Uzletdgakat vagy divizidkat a
versenyképesség novelésének vagy a véllalat koltség-
szintjének csokkentése érdekében. Az 6nalldsitani kivant
lizletagat felajanljak a menedzserek részére megvételre,
amelyet a menedzserek csoportja egy kockazati téketar-
sasag segitségével vasarol meg. Ez annyiban kiildnbdzik
a klasszikus hitelbél térténd management boyout-tél
(MBO), hogy a finansziroz6 maga is tulajdonosként lesz
érdekelt a vallalkozasban. A nagyvallalatok az USA-ban
el6szeretettel helyezik ki a K + F ,részlegiket” hasonl6
érdekeltségi rendszerben annak érdekében, hogy a K + F
koltségeit és annak kockazatat kilsé (nem szakmai)
befektet6vel megosszak. Az Uj vallalkozas tovabbra is a
nagyvéllalat projektumain dolgozik, annak felugyelete
mellett, ugyanakkor a fent emlitett el6nyok mellett a
kockazati t6ke itt spekulans tékeként jelenik meg, azaz
nem elsdsorban a K + F eredményeinek sajat célu fel-
hasznalasa vagy értékesitése a cél, hanem az, hogy a val-
lalkozést felfuttatva nagy haszonnal értékesitse a tulaj-
donrészt. A kockéazati t6kés tulajdonrészére a legjobb
vevé maga az anyavéllalat szokott lenni, aki val6jaban
visszavasarolja a meger6sodott vallalkozast.

A nemzetkdzi szakujsagirds a ,,management buy-in
(MBI)“ kifejezést hasznalja arra a kivasarlasi konstruk-
ciora, amelynél egy kiils6, nem a vallalkozas alkal-
mazasaban levé menedzser hasznalja fel a kockazati téke
segitségét ahhoz, hogy tulajdonrészt szerezzen maganak,
s ezaltal vezetd pozicidt érjen el az adott vallalkozashan.

« Atforditd befektetés (turnaroundfinance)

A kockazati t6ketarsasag tobb évi finanszirozas utan
még bizik a portfolidjaban szerepld, problémakkal kiizdd
vallalat prosperitasdban, és ennek érdekében a sajat
kezébe veszi a menedzsment funkciokat. A kockazati tar-
sasag a sajat szakembereit nevezi ki az 9sszes menedzs-
ment pozicidba, atvéve a vallalat irdnyitasat.

Az atforditd tevékenység elvégzésére sok esetben
kémek fel kockazati tarsasagot, azonban a kockazati t6ke-
tarsasag tevékenységének nem ez a célja. Az atfordit6
befektetést eszkdznek kell tekintentink a kockazati tékés
kockézatmenedzsel§ tarhazaban, amelyet a sajat port-
folidjaban lev6 cégek problémainak kezelésére alkalmaz.

A vallalkozasi téke egyik 6 célja viszont az atfordito
tevékenység folytatasa, azaz kockazatkezelés kiilsé meg-
bizasok alapjan. Ez a tevékenység megbizasi jogviszonyt
feltételez a gondokkal kiizd6é véllalkozéssal, amelynek
teljesitése esetén az egyik dijazési forma lehet az ,,atfordi-
tott” vallalkozas tulajdonrészéb6l vald részesedés meg-
szerzése.

Harom cikkiinket tanfolyami hallgaték - Holl6 Katalin, Kasza Gabor, Révész Szilard -
irtdk. Egy iskola mindig szivesen dicsekszik hallgatoinak eredményeivel - mi sem
vagyunk kivételek. Iskolank - a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem
VezetOképzl Intézete - a kilencvenes évek elején, a magyar tarsadalom és gazdasag
fejlédésének egyik forduldpontjan hatarozta el, hogy kifejleszti és beinditja az egyetem
sajat Master of Business Administration programjat. Az MBA név tulajdonképpen egy
vilagmarkat jeldl: olyan tobb szemeszteres, az Ulzleti élet legfontosabb teriileteit 4tfogd
tanfolyamokrol van szé, amelyeken diploméas hallgaték - tébbnyire mérndkok,
kézgazdaszok, jogaszok, de mas szakmak képviseldi is - vesznek részt, akik magasra

ivel0 Gzleti karriert szeretnének befutni.

A programfejelsztési munkahoz sikertlt megnyerni az angol Know-How Fund tamo-
gatdsat. Angol partneriink a vilag egyik legjobb zleti iskolaja, a London Business
School lett. Az els§ hallgatoi csoport 1992 6szén kezdte meg, és 1994 tavaszan fejezte
be a tanuldst. Az oktatds valtakozva angol és magyar nyelven folyik, eredeti angol,
illetve magyarra mar leforditott tankdnyvek felhasznélasaval, a legkorszer(ibb, a hall-
gatok aktiv kozrem(kodésére épit6 modszerek alkalamzésaval, a két partneriskola -

a BKE és az LBS - tanarainak iranyitasaval.

Az MBA programok hallgatdinak tanulméanyaik lezarasaként valamilyen vezetési prob-
Iéma megoldasaval foglalkozé szakdolgozatot kell irniuk. K&zottik tobb olyan is talal-
hat6, amelyek a szélesebb kdzdnség érdeklddésére is szamot tarthatnak. Ezekb6l
valasztottunk ki néhany fejezetet, és drommel, az iskola biiszkeségével nyGjtjuk at éket

az olvasoénak.

Remeljik, hogy ezzel hagyomanyt is teremtlnk, és a nalunk végzett hallgatok munkait
ezentul rendszeresen publikalhatjuk, amelyek igy kdzkinccse valnak majd, és nem

tlinnek el a kdnyvtari polcokkon.
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REVESZ Szilard

A KAMATLABAK INGADOZASABOL

SZARMAZO

KOCKAZATOK ES EZEK FEDEZESE*

A tanulmany a kamatkockazatrdl el6szor altalaban szél, majd kitér a kamatkockdazati pozicio elemzésére. A
szerz6 mondanival6janak kozponti részeként ismerteti a kockazat fedezésének klasszikus eszkozeit, kiegészitve

azokat az elméleti hattér felvazolasaval.

Minden beruhdazas, vallalkozas koltségeket vallal bizo-
nyos jovedelmek, illetve nyereség reményében. Ennek
sordn a jelenben meghozandé déntések a részben a jo-
vBben fellépd arak, koltségek és bevételek el6re terve-
26séb6l szamitott pénziigyi kimutatdsok szdmadataitol
fliggenek. Ezek a tervszdmok azonban bizonytalanok, és
néha nagyban fliggenek a kamatlabak véltozasaitol. A
dontések meghozatalakor a valtozé kamatra felvett hite-
lek, a rovid tdvon kamatoztathatd likvid eszkdzok, az
id6szak mulva fellépd beszerzési koltségek, illetve
érvényesithetd arak csak bizonyos szorassal, valészind-
ségi jelleggel allapithatéak meg, és ez jelentheti azt is,
hogy a nyereségesnek tervezett projektum veszteséges
lesz, a felvett hitelt a cég nem tudja visszafizetni, a val-
lalkozas cs6dbe jut.

A kamatlabak valtozasai Magyarorszagon kiléndsen
kockéazatossa teszik a vallalkozasokat, mert

- ma Magyarorszagon a kiilénb6z6 kamatlabak ko-
z0Ott nagy az eltérés, nem mozognak eléggé egyiitt a leg-
fontosabb kamatok;

- akamatlabak volatilitdsa meglehet6sen nagy, ennek
kovetkeztében az idével érvényesiilé bizonytalansag is
nagyobb, mint a kiegyensulyozottabb pénziigyi piacokon;

- az altalanos t6keszegénység ,belekényszeriti“ a
nagyobb projektumokat megvalositd vallalkozasokat a
jelent8s tékeattétellel jard intenziv hitelforrds igénybe-
vetelre;

- a hitelkamatok jelent6s kamatréseket tartalmaznak,
ami tovabb neheziti a hitelek visszafizetését, csokkenti
azt a biztonsagos savot, ameddig a vallalkozas el tudja vi-
selni a kamatkotelezettségek emelkedését;

- a hosszabb tavl beruhézasokat is rendszeresen
rovidebb tava hitelekkel finanszirozzak, még jobban
kitéve a vallalkozast a kamatingadozashdl adédo kocka-
zatnak;

- a kamatlabak varhaté valtozasainak el6rejelzé-

* A szerz6 ezlton fejezi ki készonetét Banky Zsoltnak, a
Magyar Hitel Bank és Farkas Adamnak, a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Pénzugyi tanszéke
munkatérsainak munkaja segitségéért, a hasznos konzulta-
ciokén és tanacsokért.
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séhez, a pénziigyi tervezéshez nem allnak rendelkezésre
megfeleléen megbizhaté alapadatok, pl. hosszi tavd
hozamgorbe.

Kevés adat all rendelkezésre arrol, hogy konkrétan
hany vallalkozas, milyen érték(i projektumok vallottak
kudarcot tisztan a kamatlabkockazatok miatt. Altaldban
ezt nem is lehet jol szétvalasztani, mert a cég nehezebb
helyzetbe kertilése sokszor tobb ok egyiittes kovetkez-
ménye, és nemegyszer a tervek, illetve a kialakul6 valsag
kezelésére megvalasztott eszkdzok sem megfelel6ek. Ha
egyszer beindul a kiiszkddés az allandé likviditasi prob-
Iémékkal, akkor mar nem is varhat6 az optimalis teljesit-
mény, és szinte szabadeséssel zuhan a vallalat a cs6d felé.

Val6szin(leg rengeteg vallalkozésnak lehet hasonlé a
helyzete. Ezeknek a vallalkozasoknak, projektumoknak
olyan megoldasokra lenne szilkségiik, amelyekkel pozi-
ciojukat a kamatldbak alakulasatol kevésbé fligg6vé
tehetnék, azaz fedezhetnék a kamatladbak valtozéasaval
kapcsolatos kockazatukat. A konkrét igény fennallasat
egy marketingkutatas, vagy a fedezeti piac megin-
dulésakor tapasztalhato Uzleti forgalom er@sitheti meg,
illetve pontosithatja tovabb. A kamatldbkockéazat
fedezésére szolgalo pénzigyi termékek bevezetése el6tt
nyilvan sziikség lesz az igények felmérésére, a termékek
bevezetése utan pedig nagyon érzékenyen kell majd
figyelni a piac alakulaséra.

A kamatkockéazati pozicié elemzése

Ahhoz, hogy valamely gazdasagi szerepld a kamat-
labkockazati pozicidjat tervezni tudja, pontosan ki kell
szamitania azt, hogy adott (jovébeli) idépontban fel-
Iéphetd kulonb6z6 kamatlabak mellett milyen pénzigyi
helyzetbe fog kerilni.

Ez nem csak egyetlen tablazatot vagy grafikont jelent-
het, noha a legegyszer(ibb példakban egy is elegend6
szokott lenni. Ilyen egyszer( példat lehet kapni akkor, ha
a poziciénk pl. dsszesen egyetlen egy adott idépontban
lejar6 (mondjuk kétéves valtozé kamatozasu) betéti
megallapodashol all, amelynek lehetséges kamatlab-val-
tozasat a betéti szerz6dés lejaratakor visszafizetend6
masodik évi kamatfizetés sordn érvényesiti a betétet elfo-
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gadd bank. Az els6é évre tehat a szerz6déskdtéskor
megadott kamatot kapjuk, azaz nem fiigg a kamatlabak
valtozasatdl az év végi kamatfizetés, de a masodik év
végén (a téke visszafizetésekor esedékes) kamatfizetés
mértékét mar a kamatlab valtozasa hatarozza meg. Ekkor
egyedil csak a masodik év végi pozicié fligg majd az
akkori kamatlabtél, egy nagyon egyszer( lineéris kap-
csolattal.

Altalaban a gazdalkodo poziciojat fel kell rajzolnunk
a kamatlabak alakulaséanak fiiggvényében az egész ter-
vezési idGszak (pl. gazdaségi év, a projektum élettartama,
a szerz6dés id6tartama, termelési ciklus, kdtvény lejara-
ta) tobb id6pontjara, célszerlien elegendd slir(in ahhoz,
hogy az id6kozben bekdvetkezd valtozasok mar ne jelen-
thessenek lényeges eltéréseket. Ez éves terv esetén lehet
pl. havonta, tdbbéves projektum mellett pl. negyedévente.

Az idépontok sziikitése mellett szokasos dolog még a
lehetséges kamatlabak szerint is egyszerdisiteni az abrat,
azaz a tobbvaltozos fliggvény helyett csak néhany
rogzitett r kamatlab melletti egyvaltozos ,,metszetét” te-
kinteni a pénzigyi poziciét megadd fliggvénynek. Ezt
hivjdk érzékenységvizsgalatnak: mi lesz akkor, ha a
kamatszint r értékre all be? A pozicié felvazolasa néhany
r érték mellett altaldban mar eléggé jo képet ad arrdl, hogy
milyen is a pozicio, mennyire és mire érzékeny, esetlege-
sen milyen beavatkozasra lehet szlikség.

Matematikailag a pénziigyi pozicionkat egy F(t,r) fligg-
vénnyel jellemezhetjiik, ahol F adja meg, hogy t id6pont-
ban és r kamatlab mellett, milyen szamszer( désszeget is
jelent a pénziigyi pozicionk. Ha tébb kamatlabtol is fiigg
a pozicionk (pl. a jegybanki alapkamattdl és a harom
hénapos diszkont kincstarjegy hozamatdl), akkor
tekinthetjik r-et vektornak is r = (r,, rd, ahol r, és r2a két
kamatfajta. Tipikusan ilyen eset az, ha révid és hosszu
tavl, vagy kilénb6z6 valutaban fellépd kamatingadoza-
soktdl fligg a pozicio. Természetesen az F(t,r) vagy F(t,r)
fliggvény értékei kozil a valésagban csak azokra ,lesz
sziikség“, amelyek bekdvetkeznek: Minten t idépontra
kialakul majd valamilyen r(t) vagy r(t) kamatérték, és a
pozicidnkat f(t)=F(t,r) vagy F(t.r)) irja le. A jelenben
azonban csak azt tehetjiik, hogy egy valdszin(iség-el-
oszlassal becsiilni prébaljuk, milyen r(t) értékek, és igy
milyen f(t) értékek milyen valészinliséggel Iéphetnek fel.

A legegyszer(ibb eset, ha az deril ki az elemzésbél,
hogy a pénziigyi pozici6 fiiggetlen a kamatlabak ala-
kulasatol. Ez akkor all fénn, ha az F(t,r) tobbvaltozos fligg-
vény minden egyes rogzitett t értékre mar konstans fligg-
vény, tehat valéjaban nem fiigg r-t6l, csak t-t6l, vagyis azt
tapasztaljuk, hogy a pénzigyi helyzetiink F(t,r)=G(t)
alakban irhat6. Gondoljunk arra a példara, amikor egy fix
kamatozassal kotdtt hitelmegallapodasunk van: a pénz-
forgalom csak az idépontok bekdvetkeztét6l figg,
akarhogyan is alakulnak kdzben a kamatlabak a pénz-
ligyi poziciékon. Ebben az esetben azt mondjuk, hogy a
pozicid zart, és kockazati elemzésiinket be is fejezhetjik
azzal, hogy nyugodtan alhatunk, terveink a kamatok
alakuléasatél fuggetlenul bizonyosan teljesiilnek.
(Legfeljebb azt észleljik, hogy mire felébrediink, a ter-
vezett és meg is valdsuld milliés nyereségiinket az infla-
ci6 ugy leértékelte, hogy egy kiflit sem vehetiink rajta.)

A dolog akkor kezd izgalmassa valni, ha nyitott pozi-
cionk van, azaz a kamatok alakulasatol ténylegesen fligg
a pozicidnk pénzigyi eredménye. Eszerint lehetnek jobb
és rosszabb kimenetelek, és alapvet6en két dolgot
tehetiink: vagy reménykediink a legjobbakban, és a koc-
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kazatot vallalva Un. spekulativ poziciot foglalunk el, vagy
ezt a feladatot rabizzuk méasokra, és a pénziigyi kockaza-
tot megproébaljuk valamilyen megoldassal csékkenteni.
Ez utdbbi a kockézatfedezése, a hedge. Lényegében egy-
fajta biztositasrol van szd, amely kiegyenstlyozza pénz-
lgyi helyzetlinket, csokkentve a kockazatot. A legtdbb
gazdasagi szerepl6nek ez a célja, és ezért hajlandé bizo-
nyos koltségeket is vallalni, akarcsak a biztositasok eseté-
ben. Azon feliil, hogy a spekulansok is szerencsét probal-
hassanak, éppen ennek a kockézatfedezési igénynek a
piaci kielégitésére valok azok a kiillénbdz6 pénzigyi ter-
mékek, amelyeket rész-letesebben leirunk a kdvetkez6k-
ben.

A kockéazat fedezésének
klasszikus eszkozei

Ebben a fejezetben roviden bemutatom azokat a szoké&sos
eszkdzoket, amelyekkel a kamatingadozasokbol szar-
maz6 kockazat fedezhetd, de nem foglalkozom azzal,
hogy a fedezeti ugyletek konstrukciojat, illetve tech-
nikajat leirjam.

Az els6 csoportba a hatarid6s (hitel-) tigyletek tartoz-
nak. A vildg nagy pénziigyi t6zsdéin standardizalt ter-
mékek forméajaban nagy volumenben kereskednek
kotveények hataridés kotéseivel. Ez az uzletfajta az an.
(hitel) futures. (lde sorolhatéak a hatéridds betéti jellegii
szerz6dések is, amennyiben itt a betét elhelyez6je nyljt
hitelt annak a banknak, ahol a betétet elhelyezi.) A szab-
vanyositott mennyiség (pl. szaz millié yen) és mindség
(pl. legalabb hét éves lejaratu és 14 %-os kamatozasu Gilt-
kdtvény) szabvanyositott teljesitési id6pontokra (pl. mar-
cius honap, illetve marcius hénap adott napja) vald
lekotése jelent egy futures kotést. A tézsdei szabalyok
letéti rendszerrel biztositjak, hogy a napi arfolyamvalto-
zasokat napi elszdmolassal kévessék a futures szerz6dés
szerz0dd felei, igy a nemteljesitési kockazat minimalis.
De az is a t6zsdei résztvevéket védi, hogy az lizleteket
minden nap a kliringhaz veszi &t, igy minden Uzletfél a
kliringhédzzal all szemben, és nem fiigg a masik oldali
Uzletféltél. Ezért nem dijat kell fizetni, hanem le kell
kotni, és a napi elszamolasok utan mindig ki kell pétolni
a kontraktusnak megfeleld mértékd letétet a t6zsdei elsza-
moldhéaznal.

A t6zsdén kivili (OTC, ,,over the counter