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AZ UZLETORIENTALT AGRARMENEDZSER KEPZESRE

A magyar vezet6-, menedzser- és lzletemberképzés tertletén megnyilvanulé allami szerep-
vallalas nem felel meg a modern piacgazdasag megteremtése kdvetelményeinek, minthogy
nem szamol a magyarorszagi tébb évtizedes lemaradassal, bizonyos problémak halmozé-
dasaval, a regionalis és intézmények kozotti egyenlétlenségekkel. Ennek folytan a felséok-
tatasi intézmények el6remutatd helyi kezdeményezései is csak esetlegesek, elszigeteltek
lehetnek, és nem bontakozhatnak ki megfelel6 mértékben. A tanulmany azokat a torek-
véseket tekinti at, amelyek keretében a GATE Vezet6- és Tovabbképz6 Intézete az lzletori-
entalt agrarmenedzser-képzés meginditasaval - mindezek ellenére is - korszerlen felké-
szitett vezetOket, vallalkozdkat, Uzletembereket kivan az agraragazat és az egész nemzet-

gazdasag részére kinevelni.

A kdzelmdaltban, alig tébb mint egy éve ala-
pos, az id6szer(i, a lényeges kérdések egész
sorat érint6 tanulmany készilt - a Mdvel6dési
és Kozoktatadsi Minisztérium megbizasabdl, a
Szervezési és Vezetési Tudomanyos Tarsasag
szakmai kozremikddésével - a magyar veze-
t6-, menedzser- és Uzletemberképzés helyzeté-
rél, valamint a megoldandé feladatokrol.>
Jelen tanulmanyunkban kiindulépontnak - leg-
Iényegesebb kihivasnak - azt tekintjik, hogy
Magyarorszag a modern piacgazdsag meg-
teremtésének torténelmi jelentségli id6szakat
éli. A piacgazdasag kiépitése és a moderniza-
cié egyuttesen emelheti az orszagot az anyagi
jolét, a szellemi fejl6dés és az erkdlcsi allapo-
tok azon fokara, amelyet a magyar tarsadalom
joggal igényel.

Az allami szerepvallalas problémai

A modern piacgazdasag megteremtésének tobb
nélkilozhetetlen el6feltétele van:
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- a megfelel6 jogi, intézményei, szervezeti
rendszer Kiépitése, ide értve a privatizacio
ésszer(i mértékét is;

- a gazdasagi tevékenység technikai, tech-
noldgiai alapjainak korszer(sitése, ennek ér-
dekében a nemzetkdzileg élenjaré miikodo-
toké - az orszégba torténd - bearamoltatasa;

- a valoban egészségesen (normalisan) m-
kddd piac kialakuldsa, ennek részeként a
pénz, tovabba mas er6forrasok keresleti,
kinalati és arviszonyainak normalizalddasa;

- veégul, de nem utolsésorban azon véllalko-
z0k, Uzletemberek, vezetdk, illetve mene-
dzserek felkészitése, Uj generacidik kineve-
lése, akik képesek a magyar gazdasagot, a
magyarorszagi lzleti vallalkozasokat az éles
nemzetkdzi versenyben is sikerre vinni.
Személyes tapasztalataink és a felmérési

eredmények alapjan az a vélemeényink, hogy

az utolsoként emlitett el6feltétel stratégiai je-
lent6ségét, azt tehat, hogy ez a piacgazdasag
kialakulasa, egészséges, eredményes miiko-
dése szempontjabol kritikus fontossagu ténye-

26, korményzati szinten eddig nem ismertéek

fel.

Néhany el8remutatd, dontéen a fels6oktata-
si intézményektdl kiinduld kezdeményezéstdl
eltekintve, a helyzet felettébb aggasztd. A me-



nedzserképzés piaca kialakulatlan, kinalata
draga, teljesitménye szamos vonatkozasban
elmarad a képzési szikségletekt6l. Emellett -
a fejlett ipari orszagok évszazados tapaszta-
latai alapjan - allithat6, hogy az édnmagéaban
j6l mikodé menedzserképzési piac sem pétol-
hatja a felsGoktatasi intézmények megalapozo
tevékenységét.

Ehhez képest Magyarorszagon hianyzik a
problematika vildgos atlatasa, a téma nem
szerves resze a hosszabb tavra szol6 oktatas-
fejlesztési stratégianak, nem épult be a gondol-
kodast és a cselekveést vezérld alapelvekbe,
prioritasokba. Ezért ebben a vonatkozésban
nem létezik megfeleléen kimunkalt cél- és
eszkOzrendszer sem.

Jellemz6 a jelenlegi - foként az el6z6 kor-
manyzati ciklusban kialakult - helyzetre, hogy
a vezet6-, menedzser- és Uzletemberképzés ki-
emelkedd fontossdganak deklardlasa, az ezzel
Osszefliggé fontos feladatok kijeldlése kima-
radt a Kormany programjabol, az oktataspoli-
tikat, a tudomanypolitikat vezérld iranyelvek-
bél, s csupan érintélegesen, jelentésége alatt
szerepel az innovacidpolitikaval foglalkozé
dokumentumban. A Mivel6dési és Kozokta-
tasi Minisztérium tandcsadd szerveként létre-
hozott Orszagos Vezet6képzési Tanécs jogi
statusanak rendezetlensége, s bizonyos tekin-
tetben vitathato Osszetétele miatt nem tud kell6
hatasfokkal mikddni.

Hianyzik annak a ténynek a felismerése,
hogy a magyar Uzletember- és menedzserkép-
zés szdméra a rendszervaltozas, a piacgazda-
sag mint kdrnyezet torténelmi diszkontinuitast,
sok évtized alatt felhnalmozodott hianyokat is
bepdtolni hivatott 0j kezdetet jelent; éppen
ezert korszer(sitése a jelenlegi atmeneti id6-
szakban mas természet(i feladat, mint az okta-
tas egyéb teruleteinek fejlesztése.

Szemléletvaltozasra van szikség annak
tudatositasaval, hogy a fejlett piacgazdasaggal
rendelkezd orszagoktol val6 képzési lemaradas
behozasa nem varhat6 az oktatasi piac spontan
miikodésetdl, hanem specidlis korméanyzati
oktataspolitika kidolgozéasat és megvalGsitasat
koveteli meg.

A probléma leglatvanyosabban a felséok-
tatasban exponalodik, de tavlatilag és mar mai
feladatként az oktatasi rendszer egész vertiku-
maval, csaknem valamennyi szegmensével
(igy példaul az elsédlegesen szakemberképzést
folytaté iskolékkal) is kapcsolatos. Szamos
ismeret és készség fejlesztése, illetve nevelési

feladat teljesitése tekintetében érintett kell,
hogy legyen a nemzeti alaptanterv is.

Lényegesen javitandé a vezet6-, menedzer-
és Uzletemberképzés regionéalis megoszlésa,
ami ugrasszerd, a helyzet altal megkdévetelt
mennyiségi és mindségi fejlédést eldiranyzo
programokkal érhetd csak el. Néhany, tradi-
ciondlisan is gazdasagi-, gazdasagi mérnok-,
szervezd mérnok képzést folytatd felsGoktatasi
intézménytél eltekintve - ahol a tovabbfejlé-
dés természetesen adddik, az egyetemek és f6-
iskolak profilja, struktiraja, az oktatok egy
nem jelentéktelen részének érdekekt6l is vezé-
relt konzervativ magatartasa nem biztosit sima
utat az 0jito torekvéseknek. Ez a meghatarozo
beallitottsdg - még a vezetési, szervezési, val-
lalkozési ismeretek oktatasi draszdmainak sza-
mottevé ndvelésével szemben is - kihat tobbek
kozott a FEFA palyazatok biralati gyakor-
latara.

Mindezek miatt az oktatési rendszer (zlet-
orientalt és menedzserorientalt hivatasanak,
feladatainak Gjragondoldsdban az allamnak
koncepcionalis, kutatasi-fejlesztési er6feszité-
seket tdmogat6 pozicidt kell elfoglalnia: azaz
kerllnie kell a direkt beavatkozast, az elGira-
sokat, a megallapodott érdekeket sért6 prefe-
ralast, de erkélcsileg, anyagilag vagy mas
maodon 0szténoznie és felkarolnia szlikséges az
el6remutatdé kezdeményezéseket.

A fels6oktatési intézmények
kezdeményezései

llyen kezdeményezésekre - szerencsére - elég
sok példa van. A megalapitott (j szakok, szak-
iranyok kozott emlithetd a gradualis képzésben
a miszaki menedzser, a mérnok-menedzser, a
termelés-menedzser, az agrarmenedzser, az
agrarmarketing szak, tovabba a vezetés-szer-
vezes szakirany (a kdzgazdaszkepzésen beldl),
a vallalkoz6 menedzser (az épit6 zemmér-
nokképzés részeként). A posztgradualis kép-
zésben tlinnek fel a kdvetkez6 szakiranyok:
altaldanos menedzser, emberi eréforrds mened-
zser, vallalkozasszervez6 és -vezet6, kornye-
zeti menedzser stb.

Jellemz6, hogy az eredetileg nem gazdasagi,
pénzugyi, kereskedelmi profila fels6oktatasi
intézmények igyekeznek ezekbe az irdnyokba
nyitni. A gazdasagi szakemberek, lzletem-
berek, menedzserek graduélis és posztgra-
dudlis képzése - a helyileg felismert szikség-
letek, igények nyoman - igy egyre hatarozot-
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tabban beépil a magyar fels6oktatas rend-

szerébe. Ezt a folyamatot gyorsitja és segiti a
hasonlo tevékenységet folytatd nyugati egyete-
miekkel kialakulé szakmai kapcsolat.

Kilénosen fontos ez a hazankban sem-
miféle el6zménnyel nem rendelkez6 MBA

Akurzusok esetében, amelyek nemzetkdzileg
"elismerten a legmagasabb menedzseri
"képesitést nyQjtjak.
A gradudlis képzés e szegmensének jelent6-
mégét a vallalatvezet6i vélemények is alahlz-
xzak: szerintlik ugyanis a vezet6i élet(t soran
I, megszerzendd vezetési, vallalkozasi ismeretek
?51 szazalékat, a 15-26 életévek kozé esd id6-
szakban kell megszerezni. A bevezet6ben hi-
vatkozott tanulmany kidolgozasa soran kibo-
csatott kérdbivben feltett kérdésekre vélaszo-
16k tébbsége ugyanis Ugy vélte - s ezt a nem-

x zetkdzi tényszamok is megerdsitik -, hogy az
els6é vezet6i megbizatast célszerd a harmin-
cadik életév el6tt megszerezni.

A normaélis és a Magyarorszagon specialis
szempontokbdl is fontos vezet6i generacio-
valtast természetesen nem lehet csak a mene-
dzserképz6 szakokra alapozni. Hosszu évti-
zedek tapasztalata alapjan allithatjuk, hogy a
hagyoményos szakokon diploméazd, elsédlege-
sen nem vezetGi életltra készuld fiatal szakem-
berek jelent6s - legaldbb negyven szézalék
koruli - hanyada 6t-tiz éves gakorlattal vezetGi
munkakérbe keril. Ehhez képest a jelenlegi
harom-6t szazalék tantervi Graszam aranyt a
vezetési, Uzletorientalt (vallalkozési) isme-
retek, illetve tantargyak tekintetében tobbszo-
rosére kellene emelni, hogy minimalisan elérje
a tiz-tizendt szazalékot.

A magyarorszagi helyzet jellemzdi

A magyarorszégi helyzet reédlis megitéléséhez
a megfigyelt jelenségeket, tényeket és tenden-
cidkat tdgabb osszefiliggésekbe kell helyezni.
Szikség van nemzetkdzi Gszehasoniitasokra, a
hazai korlilmények sajatos voltanak teljes
megértésére és gyakorlati figyelembevételére.
A nemzetk6zi 0sszehasonlitas tekintetében
alapvetden fontos annak felismerése, hogy a
menedzserek, vallalkozok, Gzletemberek min-
den nemzet stratégiai eréforréasai, s ilyen té-
nyez6k a piaci verseny minden szintjén. Vég-
s6soron az, hogy egy orszag egész szellemi és
anyagi potencialja milyen hatasfokkal haszno-
sul, a menedzserek, vallalkozok felkészilt-
ségén mulik. E réteg képzése ezért maga is

VEZETESTUDOMANY
1995. 9. szam

verseny-kdzegnek tekintendd, amelynek
felzarkoztatasa (és a versenyel6nyok elérése)
minden mast meg kell, hogy el6zzén. Az e
téren elért eredmények és mulasztasok hatéasa
hatvanyozottan jelentkezik a gazdasag teljesit-
meényeiben. E képzési kor tartds hattérbe
szoritasa az orszag katasztrofalis és végleges
gazdasagi leszakadasanak biztos el6idéz6je.

A nemzetkozileg elterjedt, bevalt képzési
iranyok, forméak és tipusok meghonositasa el-
kerulhetetlenll sziikséges, de a kiilféldi minta-
kat kritikaval kell kezelni. Business school
tipust képzésre, MBA programokra sth. na-
lunk is sziikség van, de annak taralmat, peda-
gogiai megvaldsitasat a hazai adottsdgoknak
megfeleléen kell kidolgozni. E tekintetben
ugyanis nyilvanvald és Iényeges kildnbségek
vannak az amerikai, a nyugat-eurdpai, vala-
mint a japan menedzser- és Uzletemberképzés
rendszerében is, s6t Nyugat-Eur6paban szinte
orszagonként talalhatok nem jelentéktelen
eltérések.

A magyarorszagi adottsdgok talmutatnak az
altaldban vett nemzeti sajatossdgokon. Nalunk
bizonyos problémak egymaésra tornyosulnak,
halmozottan jelentkeznek. Ezek kdzé tartoznak
a kovetkezok:

» A magyar menedzser- és Uzletemberképzés-
nek a modern piacgazdasag feltételeihez kell
igazodnia, hiszen ezek képezik legfontosabb
tzleti kornyezetiiket, s ez felel meg az eurdpai
integracidhoz vald csatlakozas kovetelményei-
nek. Ugyanakkor Magyarorszag a piacgazdasagba
val6 atmenet idészakat éli, s ezt a képzés tar-
talméaban, példaanyagédban érzékeltetni kell.

* A menedzseri, vallalkozoi ismeretek, kész-
ségek, a gondolkodasmod és a viselkedés-
repertodr az &ltalanos és a nemzeti kultdra
része. A kett6 kozott még sincs nagy szakadék
vagy ellentmondés olyan nemzetek esetében,
amelyek civil tarsadalma, az egymast kovet6
generacidk a piacgazdasag, s a raépll6 polgari
allamrend korulményeihez alkalmazkodtak,
annak épitéi voltak. Magyarorszagon a fiatal
korosztalyokba tartozék nem oOrokélnek elé-
deikt6l szilard viselkedési mintakat, erkolcsi
elveket. Pszichoszocialis fejlédésiik, egész
szocializaciéjuk ellentmondasos, ami az
oktatasra, nevelésre sajatos tobbletterheket ro.

* A magyar fels6oktatasi intézmények, mi-
kdzben a menedzseri, vallalkozo6i, Uzletemberi



életltra szdndékoznak hallgatoikat felkészi-
teni, kénytelenek az el6z6 iskolafokozatokban
keletkezett, felhalmozodott oktatasi, nevelési,
deficitek, hianyok felszamolasaval is foglal-
kozni (szembetlind példa erre az idegennyelv-
ismeret fogyatékossaga, a szamitastechnikai
ismeretek gyengesége).

» A fels6oktatasi intézmények tobbsége nem
konszolidalodott pozicidbdl prébélja meg az Uj
szakokat, szakirdnyokat elinditani, hanem
éppen ellenkezb6leg. Eréforrasaik, fejlesztési
lehetéségeik sziikosek. A fejlesztési forrdsok
dont6 hanyadat az eurdpai fels6oktatashoz
valo altalanos felzarkozas feladatai kotik le.

j Az (j szaktargyak oktatdsara - és az azt
megalapozd kutatdsokra —alkalmas és ren-
delkezésre all6 oktatok kore szlk, tulterhelt-
séglk jelent6s. Tetézi a nehézségeket, hogy e
korre er6sen hat a gazdasagi szféra elszivd,
munkaer6-csabitdé hatadsa. Az alacsony fize-
téseket kiegészit6 mellékmunkak a tudoma-
nyos ktuatasoktol, illetve azoktol a fejleszté-
sekt6l vonjak el az oktatokat, amelyeket éppen
a fent vazolt magyar sajatossagok indokolna-
nak. (Ez a magyar vezet6-, menedzser- és
Uzletemberképzés gyorsabb fejl6dését akada-
lyozé lényeges csapda. Végsé soron azonban
ez.is a  gieleld allami szerepvallalas hia-
nyara vezethetd vissza.)

A torténelmi diszkontinuitas (sok tekintet-
ben a nullarél indulas, de mindenképpen (j
kezdet), a regionalis és az intézmények kdzotti
egyenl6tlenségek mellett az iment jelzett egy-
masra tornyosulé problémék olyan dimenzidk-
ba emelik a magyar vezet6-, menedzser- és
uzletemberképzés lgyét, amelyek decentra-
lizaltan attekinthetetlenek és kezelhetetlenek,
ennélfogva 6ssznemzeti, tavlati, stratégiai
megkdzelitést igényelnek.

Az iizletorientalt agrarmenedzser-képzés
elinditasa

A Vezet6- és Tovabbképzd Intézet 6t évvel
ezel6tt, amikor a rendszervéltozéssal egyiitt-
jaro driasi feladatok és gondok éppen csak el-
kezdtek raszakadni az orszagra, azonnal azt
kereste, hogy a szdmaéra adott cselekvési
mozgastéren belil mivel, hogyan jarulhatna
hozza az a4tmenet meggyorsitdsdhoz, annak
sikeréhez. Felmérte az élelmiszertermelés és
forgalmazéas terén kibontakozo folyamatokat,

azok hatasat, tobbek kozott a tulajdonviszo-
nyok és a birtokszerkezet atalakulasat, a priva-
tizacid kovetelményeit, az agrarszakembereket
sUjt6 munkanélkiliséget, a fiatal korosztalyok
elhelyezkedési nehézsegeit stb.

Vitathatatlan tények t(int, hogy az agrar-
szektor - amint az egész orszdg - foglalkoz-
tatdsi gondjaiban meghataroz6 tényez6 a négy
évtizeden at szinte teljesen hianyz6 lzletorien-
talt szakember- és menedzserképzés. Két
stirg6s tennivalot talaltunk ezzel 6sszefliggés-
ben: a kordbban keletkezett hianyok kovetkez-
ményeinek enyhitését, egy minden korosztaly
és bizonyos végzettségi szintet elért ember
szamara Uzletorientalt palyamdédositas lehe-
t0ségét biztositd atképzési rendszer kidolgo-
zasaval, valamint a tovabbi hidnyok keletke-
zésének megallitasat egy tobb fokozatu, hason-
16 orientaltsagu post-secondary és felsGoktatasi
képzési program keretében.

A koncepci6 és a rendszerterv 1990. juniu-
sara mindkét irdnyban ki lett munkalva. Az
egyetemi béazison szervezett post-secondary,
féiskolai és egyetemi szinteket fel6lel6 Gzleto-
rientalt képzés céljat a korszerl menedzsment,
tovabba a vallalkozo6i szféera minél gyorsabb
kifejlédéséhez és megszilardulasdhoz valo
hozzajarulasban hataroztuk meg. A cél kitd-
zésének és megvalositdsanak az adott realitést,
hogy jol beilleszkedett az Egyetem tavlati
felel6en az ,, Agrarmenedzser Szak* alapitasa-
val kapcsolatos elGterjesztést a GATE Egye-
temi Tandcsa 1991. marcius 22-i (lésén hozott
hatarozataval tdmogatta. Ezzel 6sszhangban
foglalt allast az Agrartudomanyi Egyetemek
Rektori Kollégiuma 1991. oktober 31-i tanéacs-
kozésan.

Ezt kdvetben az el6terjesztés az 6sszes el6-
irt hivatalos férumot megjarta. Ennek soran az
eredeti elképzelés annyiban mddosult, hogy -
atmeneti megoldéasként - az egyetemi helyett
féiskolai szint(i, hat féléves képzés tekinteté-
ben alakult ki konszenzus. A pozitiv szakért6i
és hivatalos allasfoglalasok alapulvételével a
foldmdvelésiigyi miniszter a Godollgi Agrar-
tudomanyi Egyetem Vezet6- és Tovabbképzé
Intézetében 1993/94. tanévi inditassal meg-
alapitotta az ,,Agrarmenedzser” szakot. (A szak-
alapités ténye a Mezd@gazdasagi Ertesitd 1992.
augusztus 7-én kozzétett 14. szamanak 354.
oldalan olvashato6.)

Az Agrarmenedzser Szakon 1995. 6szén
immar a harmadik elsé évfolyam indul. A
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képzés célja olyan értelmiségi réteg kiképzése
és nevelése, amely a modern piacgazdasag fel-
tételei kozott a vallalkozasi, valamint a me-
nedzsment funkciokat minden vonatkozasban
képes ellatni, de megallja a helyét a gazdasag-
szervezés, a gazdaségiranyitas kilonféle fon-
tos teruletein is. A feltételek kedvezd alakulasa
esetén a végzett hallgatdk onallé vallalkozok is
lehetnek.

Az Uzletorientalt menedzserképzes
koncepciondlis sszetevéi

A Kidolgozott és a tantervi programban rog-
zitett képzési koncepcié a korszer(i menedzs-
mentet olyan funkcionalisan, valamint vertika-
lisan tagolt, eredményes egylttm(kodésre ké-
pes személyi allomanyhoz koti, amelyben a
féként diplomas vezet6k, szakért6k mellett
fels6- és kdzépfoku szakképesitéssel rendelke-
26 vezetbk, vezet§-asszisztensek, titkarok (tit-
karndk), az irodai ugyvitelben, informé&cios,
kommunikéaciés technikaban jartas egyéb mun-
katarsak is igen fontos szerepet toltenek be.

Féiskolai menedzserképzési koncepcionk
fontos eleme ezért az a gondolat, hogy az
kdzvetlenul csatlakozzon a vezet6i assziszten-
cia, illetve a kdzépfoka szakmai oktatas rend-
szeréhez. Ennek megvalositasat hathatosan
segiti az évtized elején intézetlinkben megindi-
tott ,,idegennyelv( titkar“, és ,,Személyi sza-
mitogép szoftveriizemelteté” kozépfokd szak-
képesitést nyujtd, valamint a ,,Menedzser-
asszisztens* fels6foku szakképesitéshez veze-
t6, post-secondary jellegl képzés. Jelentds a
féiskolara felvettek kozott az e képzési for-
méakban képesitést szerzettek aranya.

A sikeres vezet6i élett fontos feltétele - a
szlikséges ismeretek és készségek elsajatitasa
mellett - a ratermettség és az ambicié. Utdb-
biakat a palyaalkalmassag felmérését célzo
felvételi eljaras keretében vizsgaljuk és érté-
keljik. Ezen belul az aldbbi szempontokra
tériink ki (irasbeli tesztfeladatok megoldasa és
személyes beszélgetés soran):

- kozéleti, gazdasagi tajékozottsag, az lzleti

élet kardinalis jelenségeinek, folyamatainak és
problémainak atlatasa (a sajtd és mas témeg-
kommunikaciés médiumok ilyen természet(i
hirei, elemzései alapjan);
- a menedzser szakma eredményes elsaja-
titasat segitd el6tanulmanyok (szakkozépisko-
la, szaktanfolyam elvégzése, idegennyelv-tu-
das, szamitastechnikai ismeretek);

VEZETESTUDOMANY
1995. 9. szam

- a palya irdnti vonzddas okai (motivumai)
jellege, er6ssége, a jovEkép elvarhatd tisztasa-
ga, a menedzseri, vallalkozéi tevékenység
megfigyelésén, olvasmanyokon, személyes
tapasztalatokon alapul6 ismerete;

- a ratermettség személyes (személyiségi)
mutatdi, pl. fellépés, kommunikacids készség,
a valaszokban a lényeg megmaradasanak ké-
pessége, érveld-, illetve vitakészség, a szemeé-
lyes élettapasztalatok értelmezési készsége stb.

E felvételi kritériumok alkalmazésaval kap-
csolatban eddig kedvez&ek a tapasztalataink. A
felvett hallgatok mintegy haromnegyede mar
egy vagy két szakmaval rendelkezik, s ugyan-
igy a féiskolai tanulmanyok megkezdésekor
75 széazalékos a legaldbb kozépfoku allami
nyelv-vizsgaval rendelkez6k ardnya. Néhany
hallgatonak egynél tébb &llami nyelvvizsgéja
van. Minthogy a f6iskolan a menedzserszak-
mat Ugy sajatitjak el, hogy az élelmiszergaz-
dasagrol is atfogd ismereteket szereznek, fel-
késziilnek az Uzleti idegennyelv és a korszer(
szamitastechnikai eszk6zok gyakorlati alkal-
mazasara, illetve hasznélatara, szakmailag
sokoldald, mivelt emberekként, értékes veze-
t6i er6forrasként allnak majd a magyar gaz-
dasdg (szorosabban véve az agrargazdasag)
rendelkezésére.

A szak tantervében két szakiranyt hataroz-
tunk meg: az Uzletgazdasz Szakiranyt és a
Szervez6-informatikus Szakiranyt. Az eddigi
alacsony évfolyamonkénti hallgatoi létszam
miatt egyel6re csak az Uzletgazdasz Szakirany
mikodik. A tantargyak csoportositasa mindkét
szakiranyban azonos, csupan az ardnyokban
van értelemszer( eltérés: agrartargyak; gaz-
dasagi (Uzletorientalt, véllalkozasi) targyak;
menedzsment targyak; informatikai (szamitas-
technikai, szervezési) targyak; utzleti idegen
nyelv.

A fGiskola tantervében, az oktatas pedago-
giai rendszerében olyan megoldasokra tore-
kedtlink, amelyek a fels6oktatas hazai hagyo-
méanyaihoz képest Ujszerlek, de megitélésiink
szerint a menedzserképzésben (a menedzser-
szakma gyakorlati kévetelményeire val6 tekin-
tettel) helyénvaldak. Ezekrdl a kovetkez6k
szerint adunk vézlatos attekintést.

Véazlatos attekintés

Mindenekel6tt azt a célt tlztik ki, hogy az
egyes tantervek mindegyike valamilyen vo-
natkozasban teljes érték(i vezet6i, véallalkozoi
kompetenciat fejlesszen ki.



igy az els6 év a csaladi, illetve altalaban a
kisvallalkozas megtervezéséhez, elinditasahoz
és eredményes mikodtetéséhez szikséges
felkésziiltséget hivatott biztositani.

A masodik év soran arra készllnek fel a
hallgatok, hogy a kis-kdzepes méret(i gazdasa-
gi szervezetekben (Kft-k stb.) szakterileti
vezet6ként, vezet6i utdnpdtlasként, bizonyos
gyakorlati id6 utan akar els6 szamu vezet6ként
is képesek legyenek helytallni. Ebben az évben
torténik meg a vallalkozés, a szervezeti élet (az
er6forrasok, a folyamatok, a célok stb.) dina-
mikajaba a bevezetés, az lzleti tervezé-elemzd
készségek és jartassag elsajatitasa.

A harmadik év integralja a vallalkozés és a
szorosan vett, illetve tagabb (zleti kornyezete
kozotti viszony, az ezekben megvaldsuld Uz-
letesemények, folyamatok feldolgozasat,
stratégiai és taktikai szempontl megitélését.
(Ezt segitik olyan tantargyak mint a marketing,
logisztika, stratégiai menedzsment, nemzet-
kozi pénzigyek, nemzetkdzi maganjog,
Eurdpai Gazdasagi Rendszer sth.) Ezévi tanul-
manyaik alapjan a hallgatok képessé valnak
nagymeéret(i gazdasagi szervezetek, nemzet-
kozi Uzleti vallalkozdsok munkatarsaiként,
vezetli er6forras-tartalékaként dolgozni.

A tantargyak egymasraépiilésében ennek
megfeleléen szd&mos 0j vonés van. Ennek
egyik alapelve, hogy el6bb keriiljon sorra a
vezet6i vallalkozdi gyakorlat elemi szlkség-
leteit kifejezd rutintevékenység, a mindenna-
pos, tdmegesen el6forduld feladatok megol-
dasi mddszereinek elsajatitasa, s késébb, az
empirikus tajékozottsagnak, a pragmatikus
tudasnak a bazisan és annak mértékében jelen-
jenek meg az elméleti altalanositasok, a na-
gyobb dsszefliggések megértését szolgal6 szin-
tézisek.

Ebben az épitkezési médban az alapozast
nem az elméletek jelentik, hanem azok a fogal-
mi struktarak, amelyeket a matematika, a
szamvitel, a jog, az informatika (sz&mitastech-
nika) stb. kiprébaltan, megbizhat6an, ese-
tenként kotelez6en a gyakorlat rendelkezésére
bocsat.

Ide tartozik még az a sajatossdg, hogy a
hallgaték el6bb tanulnak a szlkebb kdrnye-
zetben, egyszer(bb szituaciokban, révid tavon
érvényesuld hatasokrdl, folyamatokrol, az ezek
kapcsan felmerulé problémakrdl és felada -
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tokrdl, s kés6bb nyitjuk ki az elemzés és a ter-
vezés perspektivajat a tagabb kérnyezetekbe (a
globalisig), a mind bonyolultabb szituaciokra
valo rélatassal, a messze multbdl a tavolabbi
jov6ig terjedd iranyultsaggal.

Osszefoglalva: mig a szokasos tanulasi sor-
rend az elméleti alapok, mddszerek elsaja-
titdsa, maj-d gyakorlati alkalmazasok (rend-
szerint specializalédas keretében), addig
nalunk a kovetkezd: a praxist megalapozé
fogalmi struktdrdk megismerése, empirikus
tdjékozottsdg megszerzése, praktikus mad-
szerek elsajatitdsa, alkalmazésa, elméleti
altalanositas és dsszefoglalés.

A vazolt elvek helyességének, célkit(izé-
seink teljesulésének ellenGrzésere, az oktatas
tartalmi és maddszerbeni fejlesztésére rend-
szeres er6feszitéseket tesziink. Ezt szolgalja az
az egyel6re még nem teljesen kiépitett min6-
segbiztositasi rendszer, amelynek 6sszetevdi
az alabbiak:

- atanszékek tantargyfelelésségi rendszerén
bellil megval6sul6 tantargyi programfejlesztés,
a tantargyak és az oktatok irdnyaban érveé-
nyesitett min6ségi kovetelmények, koordina-
cio;

- a vezetd tanarok félévenkénti irdsos

beszamol6i az oktatasi tapasztalatokrél és
javaslataik elGterjesztése;
- a hallgat6i véleményfeltards az oktatok, a
tantargyak és a tanterv egésze tekintetében; a
vélemeények alapjan fejleszté tevékenység
elinditasa;

- 0t-0t tantargyat fel6leld tiz tantargycso-
porton belili tartalmi és pedagdgiai 6ssze-
hangolas teammunkéban; bemutaté foglal-
kozésok szervezése, ellen6rzési célu oralato-
gatasok beiktatasa stb.

Eddigi eredményeinkben a Vezets- és To-
vabbképzd Intézet oktatéinak, minden munka-
tarsanak hihetetlendl sok, aldozatos munkaja
fekszik. Sem a szak, sem az eredmények nem
szllethettek volna azonban meg a Godollgi
Agrartudomanyi Egyetem Rektoranak, vezetd
testiiletéinek és sok-sok oktatdjanak folyama-
tosan tanusitott jéindulatd figyelme, segit6-
készsége, sokszor tapasztalt cselekvd tamo-
gatasa nélkil. Jovébeni terveinket és remélt
tovabbi sikereinket is ezekre a tényezdkre
alapozzuk.
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Tobie de CONING

OKTATASI KIHIVAS: VALLALKOZOK
k AZ ATMENETI GAZDASAGBAN

A tanulméany a dél-afrikai tarsadalmi-politikai/tarsadalmi-gazdasagi atalakulasnak a
hétkdznapok gyakorlataban is megmutatkoz6 problémairél, és megvaldsulé eredményeirél
szamol be. Az atmenet feltételein belll Kkitér a kis- és kdzépvallalatok szerepére, ehhez a
véllalkozdk oktatasara, vallalkozdi réteg kinevelésére, vallalkozéi erkdlcs megteremtésére.

A vilagon jelenleg szamos orszag van, amely a
tarsadalmi-politikai, illetve tadrsadalmi-gazda-
sagi atmenet id6szakat éli. Dél-Afrika ezen
orszagok kozé tartozik, amelyrél a jelenlegi
atmeneti allapot kapcsan teljes bizonyossaggal
elmondhatd, hogy ott az el6zményekkel telje-
sen szakitd tarsadalmi-politikai-gazdaséagi val-
tozas a hétkdznapok gyakorlatdban valdsul
meg.

Ezek az orszadgok nagy kihivas el6tt allnak,
ugyanis nemzetkozileg versenyképes tarsada-
lomma kell vélniuk. Mind a kis-, mind a nagy-
véllalatokra nagyon komoly feladat harul
ennek az atalakitasnak az elGsegitéseben, még-
pedig egyrészt a tarsadalmi fejl6dés, masrészt
a gazdasagi célok elérése terén, hogy az atme-
neti allapoton tdl lehessen jutni, és a tarsada-
lom sikeresen atalakulhasson. Lehetséges,
hogy amire szlikség van, az nem mas, mint sok
kilonbozd vallalatnak a gyokeres atalakulésa,
mert ez az alapfeltétele annak, hogy a (mind a
Kis-, mind a nagy) vallalatok bet6lthessek a
téluk elvart szerepiket, (de Coning, 1994)

Tekintettel a kis- és kdzépvallalatok sajatos
jellegére, e vallalatok (legalabbis elméletileg)
kivaléan alkalmasak arra, hogy egyrészt a tar-
sadalmi fejl6désb6l, mésrészt a gazdasagi
célok elérésébdl derekasan kivegyék a részii-
ket, mert mindkett6 a tarsadalomban végbe-
mend atalakulas kettds jellegébdl kdvetkezik.
Ugyanakkor azonban az a f6 kérdés, hogy a
kis- és kozépvallalkozok képesek-e betdlteni a
téluk elvart fszerepet; s ha nem, akkor milyen
fejlesztési tevékenységre van sziikség, hogy a
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kis- és kdzépvallalati menedzserek vallalkozéi
szellemét er@siteni lehessen.

A gazdasagi atmenet feltételei

A gazdasagi atmenet feltételei folytan nagy
sziikség van;

- sziikségszerlen széles kor(i és mélyrehat6
atalakitasra a tartalom tekintetében; és
lasi folyamatra (hogy az atalakulasi kataszt-
rofat el lehessen kerulni).

A gazdasagi atalakulas feltételei kozott - de
kilondsképpen egy fejléd6é orszag esetében -
rendszerint az alabbi jelenségek figyelhetdk
meg:
_g magas foku strukturélis munkanélkiiliség,

- atermel6eszk6zokhoz vald hozzajutas ko-
rili egyenl6tlenség,

- egyenlétlen jovedelemelosztas,

- alacsony szint(i gazdasagi 0sztonzeés,

- alacsony szint( termelékenység,

- magas fokd funkcionalis irastudatlansag -
gyenge képzettségi szint,

- a feldolgozéasi lehet8segek alacsony mér-
téke, aminek kovetkeztében a termékek és
szolgéalatasok szinvonala relative alacsony
(ami korlatozza az adott tarsadalom globalis
versenyképességét),

- az infrastruktdra hianya,

- aszlikségesnél rosszabb egészséglgy,

- szabalyozatlan urbanizécio és

- komoly lakéshiany
(Alibash & Berry, 1973; 353-381 alapjan)
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A fent emlitett jellemz6k Dél-Afrikara is
érvényesek. Az orszag jelenleg az alapvetd tar-
sadalmi-politikai atmenet id6szakanak z(rza-
varaban él, ugyanakkor rendkivil erds tarsa-
dalmi feszlltségek uralkodnak. A gazdasag
még mindig a hanyatlas allapotaban van (jolle-
het sok jele van a fellendulésnek), mikdzben a
népességnodvekedés uteme meghaladja a fog-
lalkoztatds és a gazdasdg nodvekedését. A de-
mokratikus valasztasok Ujfajta helyzetet te-
remtettek, ami a tarsadalom széles rétegeiben
nagy varakozasokat keltett, de kdzben még
mindig viszalyok vannak az egyes népcsopor-
tok kozott. A lakaskérdés megoldatlansaga és
a nyomasztd lemaraddsok az oktatasban, az
orvosi alapellatashan és a szocialis szolgaltata-
sokban, a tiszta ivovizellatasban, a megfizet-
het6 aramellatasban, valamint az éget6 allas-
hiany csak néhany azok kozul a feltételek
kozul, amelyekkel az orszagnak a gazdasagi
felvirdgzas Gtjan valo elinduldskor szembe kell
néznie. Kovetkezésképp nagyaranyl atalaku-
lasra van szilkség, amelynek ki kell szélesite-
nie, és el is kell mélyitenie a piacorientalt
megkdzelités felé vald haladast, és amelyet a
képzett, szorgalmas és egészséges ember, a
hatékony szervezetek, j6 kormanyzas és kovet-
kezetes gazdasagpolitika jellemez. (Swart,
1994)

Ezért ahhoz, hogy jelent6sen enyhiteni le-
hessen a szegénységet és az elmaradottsagot, a
lendiletes és élénk gazdasagi tevékenység
alapksvetelmény. Mégiscsak a nem allami
szervezetek tudnak megfelel6en foglalkozni
ezeknek az altalanos feltételeknek a tobbsé-
gével alapszinten, ezért a maganszektor gaz-
dasagi teljesitménye dont6 ezen a téren. Ezért
mindéképpen sziikség van a gyodkeres atala-
kuldsra abban az értelemben, amit Visser
(1993:1-3) nyoméan piacorientalt globalizécio-
nak nevez-hetiink. igy tehat Dél-Afrika jelen-
legi helyze-tét illetéen a nagyardnyd stratégiai
atalakulds folyamatat szlikségessé tevd alta-
lanos feltételek nagyon bonyolultak; méarpedig
a sikeres atalakuldssal szembeni kovetel-
mények mind tartalmi, mind eljarasi szem-
pontbol rendkivil szigoruak.

Tekintettel arra, hogy az élénk kisvallalko-
z0i szektor sajatos képességeivel - mind a tar-
sadalmi, mind a gazdasagi célok tekintetében -
nagymeértékben hozza tud jarulni a sikeres at-
alakulashoz, dont6 fontossagu, hogy a kis- és
kozépvallalatok jelentds szerepet jatszhassa-
nak. A kis- és kozépvallalatok kulcsszerepét -
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féleg a nagyvéllalatokkal valé szimbiotikus
kapcsolat szempontjabél - Swart (1994:23) az
alabbiakban fogalmazza meg;

»A nemzetgazdasagi teljesitmény fokozasat
célzd stratégiak a kozvetett hatdst leszdmitva
nem feltétlenil szolgaljdk a szegényeket, az
iskolazatlanokat, illetve a munkanélkilieket...
a hatranyos helyzetl rétegek fejlédéséhez
endogén folyamatokra van szilikség..., ame-
lyek nagymértékben emelik a szakmai-kultu-
ralis szinvonalat a tarsadalom széles rétegei-
ben. Kuldnbséget kell tenni az egész nemzet
gazdasagat alapvet6en befolyasold tényezok,
pl. a nagyvallalatok szerepe és azok kdzott,
amelyek elsdsorban helyi és regionéalis szinten
hatnak rajuk, pl. a fejlesztési projektumok és a
Kis- és kozépvallalkozdsok (vagyis a kis- és
kozépvallalkozasok szerepe) kozott.
Ugyancsak kilonos tekintettel Dél-Afrikara
nyilvanvald, hogy a szervezeteknek sziikség-
képpen kettés megkdzelitést kell alkalmazniuk
(Swart, 1994) -, amely az atalakitasi megolda-
sok sokféleségét oleli fel; egyesek a vilagpiaci
versenyképességet veszik célba, mig masok a
népesség hatranyos helyzetl rétegeinek tarsa-
dalmi-gazdasagi fejlédését az emberek fel-
emelkedésének befolyasolasa céljabol (ami
minden val6szin(iség szerint szorosabb kap-
csolatot tesz szlikségessé a Kicsik és a nagyok
kozott). Kifejezetten az atalakulas szempont-
jabdl tehat a szimbolikus kapcsolatok széles
skalaja van jelen egyrészt a tarsadalmi fejl6dés
tartalma és folyamata, masrészt a gazdasagi
fejlédés kozott, mégpedig olyan szimbiotikus
kapcsolatok, amelyeket mindenképpen figye-
lembe kell venni. Helyi szinten tulajdonképpen
az, hogy a tarsadalom legitimnek fogadja-e el
a szervezetet (a nagyvallalatot), attdl figg,
hogy mennyire érzi ugy, hogy a tarsadalmi
fejl6dést is szolgalja (pl. olyan feltételek meg-
teremtésével, amelyek kozott a kis- és kozép-
véallalatok virdgozni tudnak). Ezért mig az
egyes szervezetek (nagyvallalatok) meglehe-
tésen szigor( eljarasokat alkalmaznak, t6bbek
kozott erbteljes 1étszdmcesdkkentést hajtanak
végre, egyes folyamatokat atszerveznek és a
blrokréciat ,,szétverik* (Beatty and Ulrich,
1993:68), odafigyelnek az emberi értékekre,
egy orszag, egy vallalat ugyanis hosszu tavon
csak akkor lehet sikeres, ha az emberek és a
foglalkoztatottak meg vannak gy&z&dve érték-
rendjik érvényességérél, egységességérél és
megbizhatosagarol. A versenyel6ny elérésére
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iranyul6 torekvés mélyén az a dont6 sikerté-
nyez6 rejtdzik, hogy az emberek biztonsadgban
érzik magukat, elkotelezettek és motivaltak. A
kivalé gazdasagi teljesitmény az emberi maga-
tartds eredménye, alapjai a tarsadalom intéz-
ményeiben, értékeiben és szokésaiban talalha-
tok meg. (Kissé médositva Garelli, 1993;
Graham, 1992 és Forson, 1993 in Swart, 1994)

Ahhoz, hogy ezen az atmeneti allapoton tul
lehessen jutni, biztosan allithatjuk, hogy az
alabbi altalanos feltételeket mindenképpen tel-
jesiteni kell:

Egyrészt az iskolai végzettséget mind a for-
malis oktatas, mind az an. Gzleti ismeretek
terén minden népességi csoportban jelentéke-
nyen emelni kell, hogy fokozni lehessen az
lizleti életbe vald belépést és a felfelé val6 ha-
ladést.

M asrészt elfogadhatdé munkaerkdlcsot kell
kialakitani, amely nyilvanvalova teszi minden-
ki szaméra, hogy csak kemény termel6munka-
val lehet sikert elérni.

Harmadrészt az On. kett6s logikan alapul6
gazdasag tekintetében munkahelyeket kell te-
remteni, ami szlikségessé teszi olyan ipari
szerkezet kialakitasat, amelynek alapjan lehe-
tévé valik, hogy az eréforrasokban gazdag
nagyvallalatokat sok-sok gyarapodé kisvallalat
tamogassa (pl. kisvallalatokkal torténé alval-
lalkozbi szerz6désekkel a foloslegessé valt
alkalmazottak hozzésegitése ahhoz, hogy 6nél-
16 vallalkoz6, kisvallalati menedzser valjék
belSlUk).

Negyedrészt a tArsadalmi 0sszhang el6segi-
tése a trsadalom minden tagja szamara esély-
egyenl6ség megteremtésével, a tarsadalmi
igazsagérzetnek, vagyis annak az érzésnek az
erdsitésével, hogy a tarsadalom igazsagos.

Otsdrészt a ,,megfeleld technika* koncep-
cidjanak odsszekapcsolasa a globalis verseny-
képesség iranti igénnyel mindség és ar tekin-
tetében, figyelembe véve egyidejlileg az em-
berek fejlettségi szintjét és az optimalis foglal-
koztatottsagi arany helyi szinten torténd fenn-
tartasat.

A fenti kérdések semmiképpen sem meritik
ki a tennivaldk listajat. A stratégiaatalakitas
tartalméat és folyamatat tekintve megéllapit-
hatd, hogy a tennivalok féképpen azt jelzik,
hogy a sikeres atalakitas kulcsa minden bizon-
nyal az emberi értékek sajatossagaiban kere-
sendd (Swart, 1994), és hogy elméletileg a kis-
és kozépvallalatoknak donté szerepet kell jat-
szaniuk ezen a téren.
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A kis- és kozépvallalatok szerepe

A Kkis- és kdzépvallalatok alapvetd szerepet jatsz-
hatnak és kell jatszaniuk mind a tarsadalmi,
mind a gazdasagi fejlesztési célok eléréseben
annak érdekében, hogy Dél-Afrika sikeres
orszag lehessen. Ebben a tekintetben figyelem-
be kell venni tébbek kdzott, hogy a kis- és ko-
zépvallalatoknak képeseknek kell lenniuk:

- ahelyi és regiondlis igények kielégitésére,

- a lakossag funkciondlis irastudatlansagé-
nak felszamolasara,

- megfelel6 munkaerkélcs kialakuldsanak
elésegitésére,

- arra, hogy a technikat ugy ,.lokalizalja“,
hogy a helyi viszonyok kozétt kénnyen elérhe-
td legyen,

- munkaalkalmak teremtésére a vallalati
szektorbol elbocséatottak szdméra,

- kivenniik arészliket az exportra szant ter-
mékek és szolgaltatasok 6szténzéséhol;

- 0sztdéndzni a nemzeti vallalati kultdranak,
a gazdasagi novekedés felgyorsitdsanak mint
eléfeltételnek a megteremtését; s végul

- tdmogatni a nagyvallalatokat pl. alval-
lalkoz6i szolgéltatdsok kezdeményezésével és
nyUjtasaval.

Végeredményben tehat hatarozottan kijelent-
hetjuk: a kis- és kdzépvallalat az egyik leg-
fontosabb stabilizalé tényez6 lehet a gazdasagi
atmenet bizonytalansagi koértlményei kozott,
amennyiben a lehetd legnagyobb mértékben
kibontakozhat.

Ezért fontos, hogy megteremtsiik a szliksé-
ges feltételeket ahhoz, hogy a kis- és kozépval-
lalatok bevaltsdk a hozzajuk flizott reménye-
ket. Ebben az &llami és a fejlesztési szerveze-
teknek kodzponti, regionalis és helyi szinten
fontos szerepik van, pl.:

- a megfeleld dereguléaci6 tekintetében,
hogy leépitsék az igéretes kisvallalati tulajdo-
nosok utjaban allo korlatokat,

- a meglevé kis- és kozépvallalatok mUko-
désének el6segitéseben, és

- kell6en nagy potencidlis vallalkoz6i kor
biztositdsa az orszag oktatasi rendszerének
korszerdsitésével.

(E szervezetek szerepe egy mondatban Ggy
foglalhatd Gssze, hogy 6k teremtik meg a rend-
kivil fontos és alapvet6 vallalati kultdra hat-
terét.)

Ezzel egyidejlleg a nagyvallalatoknak is
dontd szerepik van: elsésorban az, hogy szim-
biotikus és kolcsonds elénydkon alapuld kap-
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csolatot épitsenek ki a nagy- és a kisvallalatok
kozott, amelyben a nagyvallalatok pl. alvallal-
kozéi lehet6ségeket biztositanak a kisvallala-
toknak; megfeleld mdszaki transzferrel emelik
a kis- és kozépvallalati tulajdonosok Uzleti is-
mereti szintjét; az emberi tényez6k hangsulyo-
zasaval pedig mind a Kis- és kozépvallalati
tulajdonosoknal, mind a nagyvallalati dolgo-
z0k korében fejlesztik a vallalkozéi szellemet.
Az oktatasi/tovabbképzési rendszer fejlesztése
a kis- és kozépvallalkozéi réteg hatékonysaga-
nak fokozasa szempontjabol ezért nagyon
fontos.

A kis- és kozépvallalkozok tekintetében az
elsd oktatasi kihivas teljesen kézenfekvé. Elsd
Iépesként a kis- és kozépvallalkozok szakmai
ismereteit kell fejleszteni. E célbol Gzleti isme-
reteik szintjét emelni kell elméleti és gyakor-
lati képességeik fejlesztésével altalanos veze-
tés, pénziigyek, marketing és személyugyi me-
nedzsment terén. Ezeket a képességeket a
szilkséges alapvetd képességeknek kell tekin-
teni a magasabb szintre valo tovabbképzéshez,
vagyis olyan tovabbképzéshez, amely lehet6vé
teszi, hogy hatékonyan tudjanak dolgozni az
atmeneti gazdasagban.

A masik (magasabb szint() oktatas proble-
matikusabb, ugyanis a kis- és kdzépvallalko-
zokat ki kell képezni arra, hogy az atmeneti
gazdasag korilményeit megismerjék, és e
koriilmények kodzott hatékonyan tudjanak
m(ikddni. Johannisson (1990) megéallapitja,
hogy a véllalkozok rendelkeznek azzal a rend-
kivuli képességgel és igénnyel, hogy a valdsa-
gos kornyezetet értékeljék, és felismerjék. Ah-
hoz azonban, hogy a vallalkoz6 valami maést
tudjon létrehozni, az ehhez vezet§ folyamatot
iranyitani kell (ami iranyitési vagy toérvényho-
zasi kérdés), amihez sziiksége van a kornyezet
tdmogatasara. Kedvezd korilmények kozott a
leend6 véllalkozd otleteket kap arucikkekhez
és szolgaltatasokhoz, mégpedig olyan otlete-
ket, amelyek kilonb6z6 uzleti tervekké és
konkrét Uzleti vallalkozéassa fejleszthet6k.
Johannisson ezt kdvetéen Kijelenti, hogy ez a
tarsadalmi és operativ tamogatas lehetévé
teszi, hogy az (j vallalkozé az alaptevékenység-
re koncentraljon, mialatt Otletagat kiépiti (fenn-
tartas). Bar Johannisson &llitdsa a kis- és
kozépvallalatok tamogatasi szerkezetének
szerepét emeli ki, amely a kis- és kozépvallala-
tok optimalis szervezeti felépitésének (tjaban
allé akadalyok elharitasat célozza, egy bonyo-
lult probléménak csak egyik dimenzidjara
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vonatkozik. Egy maésik kdrnyezeti dimenzio,
vagyis az, hogy lehetévé tesszlk, hogy a Kis-
és kozépvallalkozok megismerjék kdrnyeze-
tiket, sét a bizonytalansagbh6l megfeleld kor-
nyezetet hoznak létre, nagyon komoly oktatasi
feladat. Minden val6szin(iség szerint ez az
egyetlen médja annak, hogy az egyszerl gaz-
dasdgi determinizmus dilemmajat feloldjuk
(Pettigrew, 1987), tekintettel arra, hogy a ids-
és kozépvallalkozo a kiilsé szemely altal terem-
tett kornyezetre tdmaszkodik, és arra reagal.

Mivel tallépné ennek a tanulmanynak a
kereteit, ha megvizsgalnank, hogy ennek a
magasabb fokd kihivasnak miképpen tudnank
eleget tenni, ezért csak néhany kérdést targya-
lunk azzal kapcsolatban, hogy mit tudunk
nyujtani, de azt sem dogmatikus értelemben,
hanem vitainditasi célzattal.

A kutatok véleménye szerint a Kis- és ko-
zépvallalkozok kdrnyezetre vald reagalo-
képessége az egyéni felkésziltségen (Senge:
1990) és a paradigma rugalmassagan mulik.

Az egyeéni felkésziltség a kis- és kozépval-
lalkoz6 esetében azt jelenti, hogy:

- A Kkis- és kozépvallalkozot ki kell képezni
arra, hogy meg tudja ismerni a jelenlegi hely-
zetet;

- arra, hogy az atmeneti gazdasagra jellem-
z6 bizonytalansag ellenére el tudja képzelni,
hogy milyen lesz kis-, illetve kdzépvallalko-
zasanak jovdébeni optimalis allapota;

- a kis- és kozépvallalkozé lappang6 alko-
toerejét ugy kell kibontakoztatni, hogy innova-
cid révén képes legyen arra, hogy a kis-, illetve
kdzépvallalkozés jelenlegi helyzete és jovébe-
ni optimalis allapota kodzotti szakadékot athi-
dalja.

Hasonldképpen a kis- és kozépvallalkoz6
gyakorlati rugalmassagat fokozni kell, hogy
képes legyen arra, hogy az idejétmult Gzleti
gyakorlattal stb. szakitson. Ebb6l a szempont-
bol igazi ,paradigma-uttorét” kell belSle fa-
ragni, ami annak is el6feltétele, hogy a kis- és
kdzepvallalkozotél megkovetelt kreativ/inno-
vativ szerepet betdlthesse.

A fent emlitett magasabb rendd kihivasok a
kutatd véleménye szerint kulcsfontossaguak,
mert csak teljességlkkel lehet optimalizalni a
kis- és kozépvallalkozasok szerepét az atme-
neti gazdasag korlilményei kozott. E Kihiva-
soknak eleget kell tenni (ami félelmetesen
nagy feladat), mert csak igy lehet elérni a jo-
v6beni optimalis allapotot, azt, hogy az orszag
sikeres legyen.
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Osszefoglalas

A Kkis- és kozépvallalkozasoknak az atmeneti
gazdasag korllményei kozott kilénleges sze-
repet kell betdltenitik, hogy el6segithessék az
orszag sikeressé valasat. A kis- és kozépval-
lalkozasok csak Ugy tolthetik be a t6lik meg-
kivant szerepet, ha nagy figyelmet forditunk a
kis- és kozépvallalkozok alapképességeinek,
Uzleti ismereteinek a sziikséges mértékben
valo fejlesztésére. Ez azonban csak egy része a
megoldasnak. A kis- és kdzépvallalkozoknak
ugyanis a magasabb szint( oktatasi igényeit is
ki kell elégiteni: f6leg abban a tekintetben,
hogy igazi, a kdrnyezetre reagalni tudé vallal-
koz6 véljon bel6lik, aki megfelel§ feltételeket
tud teremteni, és azokat menedzselni is tudja a
kodrnyezeti bizonytalansagok kozepette, ame-
lyek a gazdasagi atmeneti feltételekre nagyon
jellemz6ek. Ezek a magasabb rend( igények
(amelyek &lland6é nyomast gyakorolnak a kis-
és kozépvallalkozdsok tamogatési rendszeré-
nek jelenlegi helyzetére) minden bizonnyal az
egyeéni felkészilltségen és a paradigma rugal-
massagan, ezen a két kulcsfontossagu kove-
telményen alapulnak. A kis- és kézépvallalko-
26 csak akkor toltheti be a téle elvart szerepet,
ha ezeknek a magasabb rend(i igényeknek meg
tudunk felelni.
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OBERHOFER, Albert

EGYETEMMENEDZSMENT

A menedzsment fogalma tobbnyire a vallalkozasok és az Gizemek iranyitasa teruletén
hasznalatos, ritkabban fordul el§ azonban az egyetemek vagy a hatdsagok iranyitasa
esetében. A vallalkozdsok és az egyetemek kozotti kulénbségek mindenekeldtt a jogi for-
méban, a szervezetben és a célokban taldlhatok. A vallalkozasok jogilag és gazdasagilag
onallo egységek, az egyetemek pedig tobbnyire az allam intézményei. Mig a vallalkozasok
célja a pénzlgyi siker, az egyetemek a tudomanyos kutatast és az oktatast kell szolgaljak. A
tanulmany olyan kijelentések kidolgozasara torekszik, amelyek a vallalkozasokban és az

egyetemeken egyarant alkalmazhatoak.

A véllalkozasok célja a maximalis siker a ho-
zam minusz réaforditas mérlegében. Ezt a sikert
legnagyobb részt pénzben mérik, noha olyan
mennyiségileg nem mérhet6 mutatok is kozre-
hatnak, mint pl. a vallalkozas imézsa/arculata.
A vallalkozésok Altal létrehozott termékeknek
vagy szolgaltatdsoknak be kell valniuk a pia-
con, amelynek soran a rovid és a hossz( tavl
sikerek egyarént tekintetbe veenddk.

A vallalkozasi célok nagyrészt a piac torté-
néseib6l erednek. Részben azonban maganak a
vallalkozasnak a forésaibdl is, igy pl. a kuta-
tasbdl és a fejlesztésb6l. Az egyetem célja a
kutatas és az oktatas; az egyetemeknek is a
maximalis siker a céljuk, amelynek soran a
raforditas mérhetd, a sikert azonban csak na-
gyon korlatozott mértékben lehet pénzben
kifejezni. A kutatds és az oktatds céljait az
egyetemeken mindenekel6tt a kutatok maguk
tlzik ki, és azokat csak csekély mértékben ha-
tarozza meg a gazdasag és a tarsadalom. A ku-
tatds és az oktatas a jovOre iranyul, egy olyan
jovore, amelyet a legjobb esetben is csak sej-
teni lehet. igy hat a kutatdk maguk azok, akik
szaktertletik jovendd fejl6dési utvonalait be-
lathatjak. A kutatdsnak és az oktatadsnak az
egyetemeken ezért ,,szabadnak® kell lennie.
Az egyetemeken létrehozott teljesitmények
piaca az oktatas teruletén a végz8sok tevé-
kenységi teriilete. Ezek a tevékenységi terile-
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tek lehetnek a tudomany vagy a gazdasag terii-
letein, a végz8s hallgatoknak pedig meg kell
meérkdznilk a tobbi iskolakkal, és ennek soran
be kell valniuk. A kutatas teriiletén a piac ma-
gaban foglalja a publikéaciokat és azok meg-
itélését a szakmai korokben, valamint a kuta-
tasi munkak elismerését a szakmai vilagban,
vagy a specialis megbizok altal. A szabadal-
makat hozzaszamitjuk a kutatds ,,piacahoz“,
amennyiben ilyenrél beszélni lehet.

A véllalkozésok és az egyetemek sikerei-
nek céljai és ellendrzési lehetdségei, tovabba
piacai kiloénbozéek.

Menedzsment és egyetemek

A menedzsment, vagy a véllalkozés és uzem-
iranyitas a munkatarsak azon motivacidja,
amely célok kialakitasara és ezen célok lehet6
legjobb teljesitésére iranyul. Ennek érdekében
az irényitoknak és a munkatarsaknak képzett-
seguk és tapasztalatuk alapjan, tovabba moréa-
lis beéllitottsaguk béazisan képesnek kell len-
nitk informéaciok transzformalasara azért,
hogy az emberek egyméas kozotti egyuttmko-
dését és mas termelési tényezékkel vald 0ssz-
hangjat a lehet6 legjobban alakitsak. A rend-
szer elérni kivant céljai a rendszerkérnyezet-
bél, a rendszeriranyitasbol és a rendszerben
levé munkatarsakbdl szarmazhatnak.
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A menedzsmentfeladatai:

- atgondolt tervezés; cél, eljarasi lehet6sé-
gek és dontések;

- a tervek implementéldsa (megvalosita-
sa): a dontések megvaldsitasa a kivitelezésben;

- ellen6rzés: az eredmények 6sszehasonli-
tasa a tervezéssel.

Az egyetemekfédbb principiumai:

- a kutatds és az oktatas szabadsaga és
kapcsolata a tudoményos elméletek sokfélesé-
gének felhasznalasa mellett;

- tanszabadsag;

- az egyetemhez tartozok egyuttmiikodése;

- az egyetemek gazdasagi iranyitasa.

A vallalkozasok és az egyetemek menedzs-
mentjében elsédlegesen felismerheté kdzos
vonasok:

- a rendelkezésre allo forrasok (termelési
tényez6k) lehetd legjobb felhasznalasa a taka-
rékos forrasfelhasznalas és a kooperacid érde-
kében,

- a gazdasagossagi elv, amely kimondja,
hogy minden cselekvés esetében a raforditas-
nak a hozamnal kisebbnek kell lennie; az
egyetemeknek mindenesetre egy tobbé-kevés-
bé ,,adott hozambol* kell kiindulniuk; a vallal-
kozasok a termékek valtoztatdsaval a hozamot
is befolyasolhatjak.

Az egyetemek iranyitasa - a menedzsment

A kovetkezOkben az egyetemek menedzsment-
jét iranyitési szintek alapjan tekintjik at.

Az intézetek iranyitasa

Az egyetemek vezet6 alaptételei - a kutatas és
az oktatas szabadsaga és kapcsolata, valamint
a tudomanyos elméletek sokféleségének tekin-
tetbe vétele - megkdvetelik minden intézetben
a kutatas és az oktatas szamara sziikséges sza-
bad teret. Ez az egyetem menedzsmentjének az
egyik lényeges része. Ezt a szabad teret min-
den tervezés sorén a tervek implementalasakor
és az ellen6rzés soran is tekintetbe kell venni.
Az az egyetemmenedzsment, amely ezeket a
szabad tereket nem veszi figyelembe, kénysze-
r médon megbukik.

Aforrasokfelhasznéalasa

Egy intézet vezetdsége szamdara személyzet,
javak és szolgdltatasok allnak rendelkezésre
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mint forrasok (termelési tényezék). Az intézet-
vezetés lényeges irdnyitasi feladatait a kutatas
és az oktatas céljainak kitlizése és azok eléré-
sének ellen6rzése jelenti. Ennek érdekében
szlikség van:

- megfelel6 termelési tényez6k megva-
lasztasara, mindenekel6tt megfelel6 személy-
zetre és megfelel§ gépekre,

- ezen termelési tényez6k optimalis kom-
binalasara,

- ezen termelési tényez6k, valamint kom-
binaciojuk folyamatos hozzéigazitasara a val-
tozé sziikségletekhez.

Annak érdekében, hogy ezek a feladatok
teljesithetéek legyenek, szakmai kompetencia-
nak kell Iéteznie az irdnyad6 rendszer tekinte-
tében. Egy intézet vezet6ségének elsésorban
az intézet kutatasi és oktatasi teriiletén kell
tudassal és képességgel rendelkezni ahhoz,
hogy a ,,megfelel6* személyeket, gépeket és
mas termelési tényezdket kivalassza és egy-
massal kombinalja.

A termelési tényez6k kivélasztasa és kom-
binécidja akkor fog a legjobban bekdvetkezni,
ha adott a tudas és a képesség, és a rendszer
attekinthet6. A vezetés szamaéra biztositani kell
tovabba a szabad teret annak érdekében, hogy
a ,lehetd legjobb*“ felismerést meg is tudja
valositani.

Egy rendszer akkor attekinthet6, ha a veze-
t0ség a szakmai folyamatokat, a célkit(izést, a
tervezést, a végrehajtast és az ellen6rzést szak-
mai tudasabdl eredben iranyitani tudja. A saja-
tos szakteriletekkel rendelkez6 intézetek ilyen
attekinthet6 rendszereknek tarthatok.

A Kkutatdsban és az oktatasban kiiléndsen
ugyelni kell az eljaras folyamatos valtozasaira,
de a célokra is. Allanddan tekintetbe kell venni
mas kutatdk Uj felismeréseit, de a sajat kutatasi
munkakbol ered6 ismereteket is.

A szervezetnek tekintettel kell lenni erre a
szukséges flexibilitasra. Ez azt jelenti, hogy
»iranyvonalak® 1épnek a részleteiben megter-
vezett ,,szervezeti szabalyzat“ (térvények)
helyébe, tovabba, hogy a munkatarsak eseté-
ben is léteznie kell a flexibilitdsnak az ,,élet-
fogytiglani* fix alkalmazassal (pragmatizalas)
szemben.

Az intézeteknek ,,sikerkdzpontoknak® kell
lennitik. Arra van sziikség, hogy

- sikert mutassanak fel a kutatashan és az
oktatasban,

- tovabba gazdasagi sikert mutassanak fel
a gazdasagi elvek teljesitéseben, felhasznald-
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barat médon is, illet6leg, hogy példat kapjanak
a sikerrdl.

Egy sikerkdzpontként mikodé intézetnek
organizacios tekintetben Ggy kell elhataroldd-
nia, hogy a szakmai és gazdsagi terleten elért
sikerek az intézethez egyértelmiien hozzaren-
delhet6k legyenek. Ez a szervezéstan alaptéte-
le. A szolgéltatasok és a javak felhasznalasarol
sz6l6 informéciok csak akkor fognak gazdasa-
gi cselekvéshez vezetni, ha az intézet vezetdje
motivalt a gazdasagi cselekvésben. A kutato is
onmegvaldsités, eszmei és anyagi siker utan
tor.

A szinergikus hatds révén a nagyobb egy-
ségekben a fajlagos koéltségek csokkennek.
Ezért alakitottak ki kilondsen a hatvanas és a
hetvenes években az iparban nagy egységeket.
Az effektus azonban gyakran mégsem kovet-
kezett be. A szinergiaval szemben hatott egy
»antagonizmus*, amely koltségnovekedések-
hez vezetett. A nagy rendszerek iranyitasanak
tobbletraforditasa, tovabba a nagy rendszerek-
ben bekdvetkez6 ,,belsd strlédasok* uraldsa és
athidalasa képezik az antagonizmus f6 okait.
Ezért az iparban ma a kisebb, attekinthet6bb és
rugalmasabb egységekre térnek at.

Amennyiben egy egyetem szeretné a ki-
sebb, rugalmasabb egységeket az intézetek for-
méajaban megtartani, és ennek ellenére a szi-
nergia effektust kihasznalni, akkor az intézetek
kooperacidjat a kooperacidra torténd motivalas
alapjan biztositani kell. Az intézetek vezet6i-
nek 6nmaguktél motivaltan Ggy kell cseleked-
nillk, hogy az az 6sszrendszer gazdasagossaga-
nak szellemében is alljon.

Ha az intézet takarékos munkajat az egye-
tem elismeri, akkor megkisérli, hogy rafordita-
sat minimalizélja és hogy a javakat és szolgél-
tatdsokat optimalisan hasznalja fel. Ez azt
jelenti, hogy pl. egy berendezést csak akkor
szereznek be egy intézet részére, ha a megfe-
lel6 kihasznalas is adott, és ezen készulék
»Dérleti dija“ is megfizethet6. Amennyiben
egy ilyen jé hasznositas nem lehetséges, meg
kell kisérelni a sziikséges kapacitdsnak az
Osszrendszer egy masik intézetéhez torténd
»bérbeadasat”, és amennyiben ez sem lehetsé-
ges, akkor a bérelést az egyetemen kivil kell
elérni.

Mésfel6l az intézet megkisérelheti, hogy
szabad kapacitast adjon bérbe, ha ezéltal ,,be-
vételek” folynak hozza. A bérbeadas és a bér-
Iés ezen Osztonzésével rend érhetd el az 6ssz-
rendszerben rendelkezésre allé kapacitas jé
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kihasznalasaban és az optimalis egyuttmiko-
désben. Az intézeteket az egyetemen ily mé-
don is motivalhatja a kooperéaciodra.
Valamennyi termelési tényez6 lehet6 leg-
jobb felhasznalasanak motivacioja feltételezi
az idébeli kotottség feloldasat a pénzigyi
eszkdzok felhasznalasakor. Ma az a helyzet,
hogy az allam &altal rendelkezésre bocsatott
pénzigyi eszkozoket meghatarozott felhasz-
nalasi fajtakra lehet, és meghatarozott idétarta-
mokban kell elkdlteni. A forrasok gazdasagos
hasznositasa azonban id6ben nem kotott, glo-
balis koltségvetést igényel, amelynek esetében
a felhasznalasi fajtakat és id6ket a sikerkoz-
pont-jellegli intézetek vezet6i hataroztdk meg.

A koltségvetés

A koltségvetések a jovével valé szamvetés
eredményei, amelyek a gazdasag és az igaz-
gatds jovendd alakitasanak tervein alapulnak.
A koltségvetések a tervezés ,,eredményei”,
amelynek soran a tervezés mintegy azt fejezi
ki, amit talan a ,,varakozas“ fogalmaval lehet a
legjobban jellemezni.

A koltségvetés, amennyiben nem teljesiil,
felelBst és igazolast igényel.

A koltsegvetés készitését megel6z6 terve-
zésnek konkrét és mérhetd célokra kell orien-
talodnia, amelynek soran a célkit(izés megfo-
galmazésanak egyben egyfajta motivaciot is
kell tartalmaznia. Az egyénnek, akit felhivunk
a késébbiekben felallitott koltségvetés betar-
taséra, megalapozottnak kell elismernie a folé-
rendelt célt.

Ha nyomon kovetjik az dsszefuiggéseket a
célkitlizés, a tervezés és a koltségvetés kdzott,
akkor megallapithatjuk, hogy a koltségvetések
kotelezd értékelképzelések a jovendd pénziigyi
viselkedés tekintetében, amelyek célorientalt
terveken, illetdleg koltségvetési tervezeteken
alapulnak.

Koltségvetés felallitdsahoz meg kell ad-
nunk a pénz- vagy forrasadok koltségvetési
kereteinek fels6 hatérait. Enélkil nem kolt-
ségvetésrél, hanem csupan ,kivansaglistarol
beszélhetlink.

A munkahely és aprojektumok termelési
tényezdi

Az egyetemi intézetek kutatdsanak és oktatasa-
nak pénzigyi eszkozeit érinté igényekkel kap-
csolatosan két csoportot lehet alkotni:
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- az intézetek, mint munkahelyek pénz-
ugyi eszkozei,

- a projektumok (kutatas és oktatasi) pénz-
lgyi eszkozei.

A munkahelyek pénzigyi eszkozei a sze-
mélyzettel és targyi javakkal valo felszerelést
biztositjak, amelyek segitségével ezen munka-
helyeken sajat kutatas és oktatas folytathatd a
megfelel§ szaktertleteken. A feladatallitas az
ilyen munkahelyek esetében durva keretek
kozott azok megalapitasaval vagy rendszere-
zésével keletkezik és a tovabbiakban a feladat-
allitast els6sorban e helyek vezet6 kutatoinak
célkitlizései hatarozzak meg (szabad terek a
kutatés és az oktatas szabadsaganak kereté-ben).

A projektumokra vonatkozd pénzigyi esz-
kozok a projektumok megvaldsitasat teszik le-
het6vé a meghizok megbizasa nyoman.

Ha abbdl indulunk ki, hogy a kutatok telje-
sitménye sajat kutatasuk és fejlesztésiik alap-
jan kvalifikaltan nem mérhet6, azonban a pro-
jektumok hozamai mérhet6k, akkor belathatd,
hogy a munkahelyek esetében a finanszirozés
részben idd, részben teljesitmény alapjan torté-
nik. A munkahelyek és projektumok finanszi-
rozasanak hanyadai azon feladatokhoz igazod-
nak, amelyek az egyetemen elvégzendék. Mi-
nél nagyobb a projektumok hényada, annél
inkdbb projektum- és ezéltal teljesitmény-
vonat-kozasu altaldban a finanszirozas, s minél
na-gyobb az oktatas és a tiszta alapkutatas
hanyada, annal inkdbb munkahely- és ezaltal
idévonatkozasu.

A pénziigyi eszk6zok rendelkezésre bocsa-
tdsanak, s a pénzigyi eszkdzok iranti igény
bejelentésének sem szabad aldozatul esnie a
,Célok elfajulasanak”. Ezt kiillondsen azért kell
megemliteni, mert kénnyen eléfordulhat, hogy
azokat a célokat, amelyek esetében a kvantifi-
kaléas egyszeriibben lehetséges, inkébb kovetik,
mint azokat, amelyek hozama absztrakt vagy
kevéshé kvantifikalhato.

A munkahelyek és a projektumok
koltségvetései

A pénzigyi eszkdzok iranti igény kideritése
érdekében szilkség van a szolgéaltatasok és a
javak felhasznalasanak és fogyasztasanak ta-
golaséra, éspedig a kdvetkez6képpen:

- normal (izem esetén: ,iranyfogyasztasok”,

- kilonleges folyamatok esetében, ame-
lyek ugrasszerGen léphetnek fel; ,kilonleges
fogyasztasok*.
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Az irdny- és kuldnleges fogyasztasok meny-
nyiségben és idében adanddk meg.

A koltségvetés gy alakul ki, hogy az ,,irany-
fogyasztasokat” és a ,kildnleges” fogyaszta-
sokat megszorozzak azok araival. A fogyaszta-
sok meghatarozésakor a kovetkezé alapvetd
tételekre kell tgyelni:

IRANYFOGYASZTASOK

Az iranyfogyasztasok a szolgéaltatasok és a
javak hosszl tavon fenntartandd felhasznalasat
és fogyasztasat jelentik. Az irdnyfogyasztas
tartalma a kovetkez6:

- tudomanyos és nem tudomanyos személy-
zet,

- éplletek és terek,

- készulékek és gépek,

- energia, szerszamok és egyebek,

- telefon, mindenfajta dijak és egyéb ad-
minisztracio,

- szolgalati utak, informécio és tovabb-
képzés.

KULONLEGES FOGYASZTASOK

A kuldnleges fogyasztasok olyan fogyasztasok
és felhasznalasok, amelyek az iranyfogyaszta-
sokon talmennek. Kilonleges fogyasztast kell
feltételezni azon kuldnleges folyamatok ese-
tében, amelyek a hosszu tava fejl6dés kereté-
ben ugrasszerlen felléphetnek és gyakran csak
nehezen lathatok elére. A kilonleges fogyszta-
sok peldaikent a kovetkezOket adjuk meg:

Egy Uj egyetemi intézet alapitasa. Kilonle-
ges kutatasi feladatok a szakmai teriileteken
olyan terjedelemben, amelyek tdlnyudlnak a
hossz( tava kutatasi tevékenységen. Kuldnle-
gesen draga készilékek beszerzése a tudo-
many és a technika tovabbfejlédésének kere-
tében, amelyek finanszirozaséra az irdnyfo-
gyasztasok keretei nincsenek méretezve.

Az egyetemek és azok intézetei nem 6nalld
vallalkozasok, minek folytan nem képesek a
kilonleges fogyasztasok céljara elegendé
mertékben pénzigyi eszkdzdket tartalékolni.
Ezért a kilénleges fogyasztasokra kilonleges
pénzlgyi eszkdzoket kell rendelkezésre bocsa-
tani.

A kiildnleges fogyasztésra vonatkoz6 pénz-
ugyi eszkozok rendelkezésre bocsatasat az
allamnak a ,,jévairas“ beszerzése nyoman és
potldlagos eszkdzként kell biztositania.

Az intézet tervezési céljaira és ellendrzé-
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sére szolgalé koltségvetés mint eszkdz felal-
litasanak el6feltétele a koltséghelyenként, kolt-
séghordozoként és koltségnemenként torténd
koltségszallitds. A koltségek a teljesitmények
létrehozasa érdekében torténd értékelt javak
fogyasztésat jelentik, a kutatas és az oktatas
esetében tehat teljesitményeket a kutatas és az
oktatas teruiletén. Tulajdonképpen nem szik-
séges megemliteni, hogy a kdltségszamitas
soran is mindazon szolgaltatasok és javak el-
szamolasra keriilnek, amelyek a munkahelyen
felmeriltek. Amennyiben a szolgaltatasok és a
javak nem keriilnének elszdmolasra, akkor az
lehetetlenné tenné ezen fogyasztdsok mérését
és tervezését is.

A controlling

A controlling véllalkozasi funkcié eredetei az
anglo-amerikai nyelvi térségbe vezetnek visza.
A controlling név a to control igéb6l szarma-
zik, amelyet a vezetni, kormanyozni, vagy ira-
nyitani szavakkal lehet leforditani. A Control-
ling és a Kontrolle (ellen6rzés, németb6l ma-
gyarra forditva) fogalmakat nem szabad fel-
cserélni. A controlling lényegesen atfogobb
kategéria, és tartalmazza az iranyités, a terve-
zés, a szabalyozés, a vezeérles és az ellenbrzés
funkcidt.

Az intézeteket sikerkdzpontoknak tekint-
juk. A kutatds és az oktatas ,,szabad tere* ér-
telmében minden intézethez hozzarendelend6
egy alapvetd forrasellatottsag.

A Controlling irdnyités, tervezés és ellen-
Orzés. Léteznie kell egy informécids rendszer-
nek, hogy az 6sszes Controlling érdekében
rendelkezésre alljanak az informaciok.

A szolgaltatasok és javak fogyasztasarol
szolgal6 informécidk csak akkor vezetnek gaz-
daséagi cselekvéshez, ha az intézet vezetbje a
gazdasagi cselekvésre motivalva van. A kutatd is

Onmegvalositasra,

eszmei sikerre, és

anyagi sikerre tor.

Ezekbdl a torekedésekb6l motivacionak
kell keletkeznie. Egy ilyen motivaciot elészor
is azéltal kell okozni, hogy a kdltségvetés
szerint megadott eszkdzokbdl valamennyi
szolgaltatast és jészagot meg kell fizetni.
Amennyiben egyes termelési tényez6ket Ki-
vesznek a koltségvetés al6li elszamolashdl,
akkor a célok eléréséért felel6s megkisérli,
hogy ezeket ,kivulr6l“ olyan helyekr6l sze-
rezze be, amelyek az egyes termelési tényez6k
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felhasznalasaval kapcsolatban kevesebb infor-
macioval rendelkeznek, annak érdekében,
hogy a kutatdsban és a fejlesztésben a sajat
céljait a lehetd legjobban elérje.

Masfel6l motivacionak kell létrejénni a
rendelkezésre bocsatott eszkdzok takarékos
felhasznéalasaban azaltal is, hogy lehet6ség
nyilik a megtakaritott és ezért nem felesleges
olyan pénzdsszegek eléréséhez, amelyeket az
elszamolési id6szakban nem hasznaltak fel.

Az intézeteknek lehetévé kell tenni, hogy
ilyen ,,megtakaritott pénzosszegeket” ,,jova-
iras* formajaban elszdmolva megkapjanak.
Ezeknek ajovairasoknak arra kell szolgélniok,
hogy az intézetek a ,kilénleges fogyasztasok*
keretében szolgaltatasok és javak beszerzé-
séhez jussanak, tovabba olyan sajat projektu-
mokat finanszirozzanak, amelyeknek céljait
maguk az intézetek alkotjak.

Az intézeti sikerkdzpont vezet6je gazdasa-
gi torekvéseinek ceéljat az ,,adott hozam mellet-
ti raforditas csokkentésében* fogja latni. An-
nak érdekében, hogy erre 6sztbnozve legyen,
»az 6 sikerkdzpontjabol“ eredd tevékenysége
megtakaritasanak javara kell, hogy vaéljon. Az
ilyen megtakaritasok érinthetik a személyzetet,
a berendezéseket, de a hasznélt helységeket
sth. is. A sikerkdzpont részére kutatds és ok-
tatds céljabol dnkormanyzatilag rendelkezésre
bocsatott pénziligyi eszkdzok a kutatasban, a
fejlesztésben és az oktatasban létrehozandd
teljesitmények megteremtésére szolgalnak. (1.
abra). Az intézet megkisérelheti, hogy adott
hozam esetén a raforditds minimalizalasaval
pénziigyi eszkdzdket megtakaritson. llyen
megtakaritasokra akkor fog toérekedni, ha ezek
az eszkdzok az ,,6* sikerkdzpontjanal most és
kés6bb ismét rendelkezésre allhatnak. A meg-
takaritott eszkdzoket ,,jovairasként” a foléren-
delt helyek (Holding, vagy a Tudomany- és
Kutatasligyi Szovetségi Minisztérium) altal
lehet ellenérizni. Egy intézet ezekb6l a jova-
irasokbdl tudja kulonleges fogyasztasainak egy
részét fizetni, amelyhez lehivja a jovairast a
folérendelt helyt6l. A kilénleges fogyasztasra
sz016 pénzigyi eszkdzok az intézet szamara pl.
potldlagos késziilékek és helységek bérlésére,
valamint pétlélagos személyzet foglalkoztata-
sara, avagy informéacids utazasokra és hason-
I6kra szolgalhatnak. Hogy ennek soran komp-
lett készlilékeket, vagy egész nap foglalkozta-
tott személyzetet allitanak be, avagy megkisér-
lik, hogy mas sikerkdzpontokkal kooperélja-
nak és ezéltal takarékoskodjanak, az attol figg,
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hogy mennyiben sikerll j6 hatasfokot elérni a
kutatasban, a fejlesztésben és az oktatasban
minimalis raforditas mellett. Mindezek olyan
dolgok tehat, amelyeket a sikerkdzpont vezet6-
je kompetencigja és informécidja mellett a
legjobban megitélhet. Ezért kell neki doénteni
tudni az egyes termelési tényezék felhasznala-
Sarol.

A projektumok pénziigyi eszkdzeinek pot-
I6lag kell a sikerkdzponthoz befolyni a sajat
kutatast és oktatast illeten. (2. abra) Az esz-
kdzoket a projektumokra irdnyuld teljesitme-
nyekre forditjak. A projektumokbdl keletkezd
pénzigyi hozamokat az intézet kapja, amely-
b6l a pétlélagos kapacitast finanszirozza. A

1. abra

Az intézet kontrollingja
projektumok nélkul

Folérendelt helyek:
A Holding vagy Tudomany- és
Kutatasligyi
Szovetségi Minisztérium

Pénziigyi eszkdzol
mint ,,kil6énleges
fogyasztasok*

Pén iugyi eszkdzok
n int ,iranyfo-
*yasztasok"

Jovéiraso K-
mint pétléi igos
finansziro: :asi
eszkdzo ¢

Gazdasagi cselekvés
altal megtakaritott
eszkdzok vissza-

csatolasa,

s azokért ,,jovairasok*

v T f
INTEZET

Az oktatasért

és a kutatasért

felel6s intézeti
vezet6ség
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megbizok raforditasaik ellenszolgéltatasaként
»,hozamot kapnak* a tudasbol.

Nem minden esetben lehetséges a projekt-
kapacitast a sajat kutatastol és oktatastol pon-
tosan szétvalasztani. Az alapfelszerelés szabad
kapacitasat (a sajat kutatas és oktatds kapaci-
tasat) a projektumok szamara féleg atmeneti-
leg kell felhasznélni, a lehet6 legértelmesebb
madon.

Miutan azonban ezt az alapfelszerelést az
allam bocsétja rendelkezésre, a hasznélatot az
allam szamara is meg kell fizetni. A forditott
folyamat akkor all fenn, ha a projektkapacités
felhasznalasa a sajat kutatads és oktatas tevé-
kenysége szamaéra torténik. Ekkor a hasznéla-
tot a projektmegbizonak kell megtériteni.

Az intézet munkatarsai munkaerejiiket pot-
I6lag rendelkezésre bocsatjak a projektumok
szamara. Ezért nekik ,,pénzprémiumot* kell
kapniuk a projektumokbdl.

Az egyetemek iranyitasa

A menedzsment értelmében, amely ,,a munka-
tarsakat célok kit(izésére és azok lehetd leg-
jobb elérésére motivalja“, az egyetem (vagy
fakultas) iranyitasi szintjén az a feladat, hogy
az intézetek egyuttm(ikodését a szakiranyon-
kénti oktatas, valamint a kdzos kutatasi projek-
tumok érdekeben is kormanyozzék.

Az intézetek, a ko6zods kutatasi projektu-
mok, és a szakoktatasi iranyok matrix-szerve-
zetnek tekintendék és az intézetek céljait mat-
rix-szerien kell a szakiranyok céljaival dssze-
kapcsolni. (3. abra)

Az egyetemi vezetésnek az a feladata, hogy
forrdsokat osszon szét az egyes szakirdnyok és
az egyes intézetek kozott. Ehhez el@szor is
,meérémuiszerre* van sziikség, amely a forra-
sok (vagy termelési tényez6k) fogyasztasat és
felhasznalasat mutatja. Az ilyen mérémi(isze-
rek mint informacios rendszerek fontos, az
egyetemeken gyakran nem eléggé meglevé
menedzsmentszerszamot jelentenek.

Tovabbi mérémdiszert képeznek az értéke-
lések, igy példaul:

- az oktatas értékelése a hallgatok altal,

- az oktatés értékelése a gazdasag altal,

- a kutatas értékelése az intézetek ,,mun-
kajelentései* altal, amelyhez publikécidk, sza-
badalmak és hasonlok csatlakoznak.

Az oktatds értékelése soran a hallgatok
részér6l megtorténik a tanrendezvények szub-
jektiv értékelése. A gazdasagnak az oktatast
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2. &bra

Az intézet kontrollingja projektumokkal

Sz0Ovetségi
Tudomany- és
Kutatastigyi Minisztérium,

SzOvetségi
Tudomany- és
Kutatastigyi Minisztérium

Mas meghbizok

mint tulajdonos mint megbiz6
Prémium az .,
intézet munkatarsai AZ INTEZET
szamara MINT SIKERKOZPONT

t

Hozamok
projektumokbol

illetd értékelése soran arrél a szubjektiv érté-
kelésr6l van sz6, amely a ,,gazdasag mint ve-
vg* altal torténik. Ezt ezen értékelések megan-
nyi elénye ellenére sem szabad elfelejteni.
Ezek az el6nydk az intézetek teljesitmény-
0sztonzésében és mindenekel6tt a résztvevok
szakiranyainak alakitasaban rejlenek. Minde-
nekel6tt a tanar pontossaga, a tanrendezvények
alakitasa, az anyag atfedései értékelendék a
hallgatok altal. Az ipar a maga szemszdgebdl
azt tudja értékelni, hogy a tudaskinalat és a tu-
dasszikséglet mennyiben egyezik meg egy-
massal. Ezek mind fontos utalasokat jelen-
tenek.

Mindehhez azonban a tud6sok szabad
tereib@l tudasra, vizidkra, innovaciokra, fan-
taziara és az abbol eredd kutatdsra van szik-
ség. A szabad terekbdl eredd ezen hozzajarula-
sok nelkil az oktatds és a kutatas 6sszkor-
manyzasat egy olyan autdézashoz lehetne
hasonlitani, amely a ,,visszapillantd tikor®
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Teljesitmények
projektumok kapcsan

alapjan folyik, miutdn a jelenleg meglevd
informéaciok csak a maltra és ajelenre épulnek.

Az intézetek tanrendezvényei iranti igény a
szakiranyok szlikségletei szerint ezaltal:

- agazdasag képzés iranti keresletéb6l és

- az intézetek, jobban mondva a tuddsok
»Szabad tereibdl* ered6 hozzajérulasainak a
bevitelébdl ered.

Végs6 soron ezen keresztil is kilonbozik a
szakmai képzés az egyetemeken pl. a szakfGis-
kolakon torténd szakmai képzéstdl.

Mindezek nyoman a matrix-szervezet,
amely mar a felel6sségelhatarolas és a kett6s
hozzarendelés problémaja nyoman amugy is
nehezen uralhatd, még nehezebben iranyitha-
tova valik. Nagyon nagy menedzsment tgyes-
ségre van sziikség ahhoz, hogy egy ilyen mat-
rix-szervezetet egy egyetemen val6ban uralni
tudjunk.

Az eddigiekben leirtuk a kdzés kutatasi
projektumokat, a szakiranyokat és az intéze-
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3. 4abra

Intézetek matrix-szervezete - szakiranyok

Alntézet Blnézet  C Intézet
I. Szakirany
w Az egyes

| Kutatasi projekt szak-
II. Szakirany iranyok
Il. Kutatési projekt m Ezgtési
11I. Szakira

irany projektek
I, Kutatasi projekt™ céljai

1 1f 11

Az egyes intézetek céljai
a kutatasban
és az oktatasban
szakteriletikon

teket. A kvantifikalhaté informaciok és a meg-
felel6 érzékenyseg alapjan kell a menedzsment
keretében az egyes szakiranyokon belil az
intézetek részére a prioritasokat, illetve suly-
pontokat meghatérozni, és ezéltal a forrasel-
osztast kormanyozni.

A menedzsment egy tovabbi lépése a prio-
ritds- vagy sulypontmeghatarozas a kozos
kutatési projektum és az egyes szakiranyok
kozott, amelyek természetesen ismét csak Ki-
hatnak az intézetekre es6 forraselosztasban.

Ezzel kapcsolatban egyfajta ,,piackutatas-
ra“ (példaul a Delphi-modszer segitségével)
lehet gondolni. Felderithet§ lenne azon kutatas
iranti szlikséglet, amely kozvetlenll az egyes
intézethez fordul, és az egyes szakiranyok
végzlsei iranti sziikséglet, amely a szakira-
nyokbdl kdzvetlenll vezérli az intézetek for-
rassziikségletét. Erre is érvényes, hogy a
»piackutatas” deriti ki a kutatds- és oktatas-
szukséglet aktudlis szintjét, talan olyan mdd-
szerrel mint a Delphi, egy bizonyos kitekintés-
sel a jovd irdant, amennyiben sikeriilt a Delphi
team-et jol dsszehozni.

A ,tudos szabad terének* azonban itt is
bazisként kell szolgalnia a viziok és innova-
ciok tekintetében. A szervezetek sikere és bal-
sikere meghataroz6 modon fugg a menedzse-
rektdl, hiszen 6k rendelkeznek cselekvési,
illetve dontési jogkorokkel, tehat olyan kom-
petencidkkal, amelyek példaul arra vonatkoz-
nak, hogy a személyzetet és mas forrasokat
bizonyos feladatokra és célokra lehessen fel-
hasznalni.

Egy régi iranyitasi alaptételnek megfele-
I6en azok, akik kompetenciaval rendelkeznek,
a felelésséget is viselik a sikerért. Ha a mene-

VEZETESTUDOMANY
1995. 9. szam

dzserek nem kapnak megfelel6 kompetenciat,
azt nem szerzik meg maguknak, vagy nem
veszekszik ki, illetve nem tudjdk magukat a
beavatkozast6l megvédeni, akkor azok nem
menedzserek, hanem igazgatok. A menedzs-
ment nem csak intelligencia kérdése. A me-
nedzsernek rendelkeznie kell az irdnyitas
akarataval, valamint vallalnia kell a készséget
és a feleldsséget azért, hogy ezt a képességet
kifelé érthet6vé tegye és érvényesitse. Ez a
szlikségessegek és a slrgdsségek iranti jo
érzékkel, a személyes megvitatasokkal, a kon-
fliktushelyzetek kihordasaval, a civil kurazsi-
val, az idegi megterheléssel sth. van 6ssze-
kapcsolva. Ennek sordn a mérhet6t 1ényegesen
konnyebb az iranyitasi folyamatba bevonni.
Ami nehéz, az a tudosok szabad tereib6l ered6
gondolati javaknak a feldolgozasa a menedzs-
ment folyamataba.

Es ez - akvantitativan nem mérhet6 siker-
hanyadok tekintetbe vétele - a tulajdonképpeni
nehéz része minden menedzsmentnek. Az nem
tgy van, hogy ilyen kvantitativan nem merhe-
t6 hanyadok csak az egyetemeken léteznének,
ilyenek a vallalkozasokban is léteznek, még-
hozza nem is olyan csekély mértékben. Gon-
doljunk csak barmely vallalkozés jovéira-
nyitasi erofeszitésére, a maga kockazataival, és
a nem teljes informécidival.

Ezen gy segitlink, hogy az egyetemeken
és a vallalkozasokban egy szervezetet terem-
tlink az egyes termelési tényez6k részrendszer-
ben torténd egyuttmiikodésére (példaul az
intézetek az egyetemeken) és a részrendsze-
reknek az dssztrendszerben (példaul az egyete-
men) torténd alakitasara. Megkiséreljik, hogy
attekinthetd egységekhez jussunk, és ezekben
a kvalifikalhatot a nem kvalifikalhatoval 6sz-
szehozzuk. Az egyes tényez6k részesedése a
sikerben részben mérhetd, részben becstlhetd
is. Ezzel valamiféle formalszervezetet alaki-
tunk ki.

Ujbdl és ujbol megmutatkozik, hogy a jol
irdnyitott rész- vagy dsszrendszerek (intézetek
az egyetemeken, vagy lzemek a vallalkozas-
ban) rossz formalszervezet esetében is funk-
cionalnak, am a roszul iranyitott rész- vagy
Osszrendszerek a legfinomabban kiagyalt for-
mal-szervezetek esetén is hajotérést szenved-
nek. A jo megérzés, a személyes motivacio, a
civil kurazsi és az érvényesilési képesség,
valamint az iranyitasi mordl alapvetd feltételeit
képezik az informalis szervezet keretében
torténd jo iranyitasnak.
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Csak ha a tudosok szabad terei kiils6 kény-
szer altal leromboltatnak, s ezéltal a szemé-
lyes motivacié dontd alapja elvonasra kertdil,
akkor romlik minden rendszer funkcidképes-
sége, és ez megint csak messzemenéen fiig-
getlendl az egyéb formalszervezettdl.

Mégegyszer hangsulyoznunk kell, hogy
ezek a megvalositdsok mind az egyetemeken,
mind pedig a vallalkozasokra érvényesek,
tovabba az egyetemek és a vallalkozéasok
részrendszereire. Mindentt biztositani kell a
vallalkozas és az Uizemiranyitas, vagy az egye-

E szamunk szerzdi:

tem és az intézetiranyitds szaméara a szabad
tereket, amelyek az & informacidiknak és fel-
dolgozési kapacitasuknak (arformalasi kapa-
citas) megfelelnek. Egy szervezet keretében a
dontési hozzarendelésnek - Ggy a vallalkozas-
ban mint az egyetemen -, a hierarchia azon
helyén kell megtérténnie, amelyen a legjobb
informéaciok (formélis és informalis) Iéteznek,
és azokon a helyeken, amelyek a leginkabb
motivaltak, annak érdekében, hogy a termelési
tényez6k kozotti legjobb egyuttmiikodést a
részrendszerben és a részrendszerek kozott az
6sszrendszerben elérjik.

Dr. NEMES Ferenc a kézgazdasagtudomanyok doktora, egyetemi tanar, féigazgatd, GATE;
TOTH Imre Zoltan intézeti fémunkatars, tanszékvezet6-helyettes, GATE; Tobie de CONING
igazgatohelyettes, Stellenbosch-i Egyetem; Dr. Albert F. OBERHOFER, rektor, Leoben-i
Egyetem” igazgatd; IMRE Tamas geofizikus-k6zgazdasz, fomunkatars, MOL Rt.. BEDO
Miklés Aron szakkdzgazdasz; Dr. POOR Jozsef a kdzgazdasagtudomanyok kandidatusa,
ligyvezetd igazgatd, Hay Menedzsment Tanacsadok.
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IMRE Tamas

STRATEGIAI SZOVETSEG, MINT A VERSENY-
HELYZET JAVITASANAK EGYIK ESZKOZE

A tanulmany a koézelmult nyugati tapasztalatainak bemutatasa utan 6sszefoglalja a leg-
fontosabb stratégiai kihivasokat, majd definialja a szovetségek, s ezen belll a stratégiai
szovetségek fogalmat, tipizalja a killonbdzd szovetségfajtékat, ezt kdvetéen pedig ismerteti
a szOvetségkoteés vezérelveit, alapveté okait és fé6 hajtoerdit. Végul bemutatja a szovet-
ségkotés 6 buktatoit, elkeriilendd csapdait, valamint az élenjard legjobb gyakorlat alapjan

kritikusnak tartott sikertényezdket.

A stratégiai szovetségek szama vilagszerte
egyre novekszik. Az Egyesilt Allamokban
példaul a ‘70-es évtizedben ezek szdma 750
volt, 1980 és 1987 kozo6tt 5100, mig 1987 és
1992 kozott mar kb. 20.000 (j stratégiai sz0-
vetség jott létre. A legnagyobb 1000 amerikai
cég arbevételének kb. 6 %-a ma mar valami-
lyen szbvetség miikodésébdl szarmazik. Az
eurdpai és japan cégeknek pedig még az ame-
rikaiakndl is nagyobb tapasztalatuk és gyakor-
latuk van az ilyenfajta szovetségek kialaki-
tasaban és mikodtetésében.

Egy 1992-ben készilt, 700 amerikai sz0-
vetségre vonatkozé felmérés szerint, 1989 és
1992 kozotti adatok alapjan, a szdvetségek
altal letrehozott befektetések megtérulése
(return on investment, ROI) atlagosan 17 %
volt, szemben az ugyanezen tarsasagok mint
egyedulallé vallalatok altal realizalt 11 %-kal.
Ennek f0 oka, hogy a szOvetségek keretén
beltl valamilyen sajatsagos extra lehet6ségek
kihasznalasara alakultak, igy aztdn a ROI-ban
az ,.1“, azaz a beruhazand6 6sszeg kisebb, mig
az ,,R“ nagyobb volt, azaz gyakorta magasabb
megtérilést lehetett elérni.

Ugyanezen tanulmany masik f6 megalla-
pitdsa, hogy a tapasztaltabb ,szévetkez6k"
egyben sikeresebbek is: azok a szOvetségek,
amelyeket olyan vallalatok hoztak létre, akik-
nek dsszesen egy vagy két szovetségik van, az
atlagos befektetési megtériilési ratajuk (ROI)
tiz % kordli volt, akiknél ez a szdm harom-ot
kozti, a ROl 14,5 %, a hat-nyolc szdvetséggel
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rendelkez6knél 16 %, mig a kilenc vagy ennél
is tobb szdvetséggel rendelkezdéknél méar a
hisz %-ot is eléri. Vagyis: minél tébb, annal
jobb. E tény magyarazataul az un. ,tanulasi
gorbe-effektus4szolgalhat, azaz a tapasztaltabb
szOvetkez8k gyorsabban tudnak Gjabb és Ujabb
szovetségeket kialakitani, és sikeresebben ki
tudjak kerllni a szdvetkezés csapdait, buk-
tatoit.

A stratégiai szovetségek az elmult egy
évtized tapasztalatai alapjan sikeresebbeknek
bizonyultak, mint az Gj vallalkozasok (venture
capitals), illetve a vallalatfelvasarlasok (acqui-
sitions); az Uj véllalkozasoknak csak mintegy
25 %-a, a vallalatfelvasarlasoknak is csak kb.
50 %-a lett sikeres, mig a stratégiai szovetsé-
gek kb. 60 %-a bevaltotta a hozza flizott re-
menyeket. Ugyanakkor a sikertelen 40 % még
mindig igen jelentds hanyad, igy nagy figyel-
met kell arra forditani, hogy mik a stratégiai
szovetségek kialakulasanak altalanos és konk-
rét okai, melyek a szbvetségkotés f6 buktatoi
és hogyan lehet ezeket elkeriilni, hogyan lehet
tudatosan felkészilni elharitasukra, valamint,
melyek a szovetsegkotés f6 sikertényezbi. A
dolgozat tovabbi részei tehat e kérdésekkel
foglalkoznak.

A szOvetségkotés mint stratégiai
kihivasokra adott valasz

A szbvetségkotés hatasos eszkodz lehet, kiilo-
ndsen a mai vilagban, amikor egyszerre tébb
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teruleten kell eltéré képességeket egy-egy cég-
nek kialakitani vagy megszerezni annél, mint
amennyire forrdsai vagy ideje van. Ez tulaj-
donképpen vallalatok kozotti szinergiak kere-
sését, ezek azonositadsat és kihasznalasatjelenti.

Manapsag a vallalatok egyre ndvekvé
szama ismeri fel, hogy stratégiai szOvetsegek
formaléasaval Uj ndvekedési lehetdségekhez
juthatnak olyan extra kéltségek raforditasaval,
ami a valtozatlan egyediili mikddés koltségei-
nek toredéke. A kockazatok és a beruhazasi
koltségek megosztasan talmenden egy jol
szervezett, jol menedzselt szvetség egyéb, a
szovetségen kivili vallalati célok (mint pl. a
hatékonysag, termelékenység javitasa) elérését
is tamogathatja.

A ‘80-as évek masodik felét6l a szovet-
ségek létrehozasa egyre nepszeriibb lett. Ez
Iényegében egyfajta valasz altalanos, straté-
giai kihivasokra.

A legfontosabb ilyen kihivasok az alabbiak
lehetnek:

- fokoz6dé globalizacié vagy regionalizacio,

- UGjraformalédé Eurdpa,

- Uj szerepl6k megjelenése az eddig biz-
tosnak tartott piacokon,

- novekvd verseny a hazai és a kilfoldi
piacokon,

- a versenytarsak er6koncentracioja/téke-
koncentracidja n6, vegyesvallalatok, stratégiai
szovetségek formalodnak és terjednek el,

- apiaci feltételek valtozasa, a szallitéi, ill.
vasarloi alkuerd megvaltozésa,

- atechnoldgiak bonyolultsaga névekszik,

- a piaci és tékekockazatok sok iparagban
erételjesen megnéttek,

- bevonulas olyan orszagokba/régidkba,
ahol korabban a vallalatok nem tevékenyked-
tek, igy az ottani viszonyokat kevéssé ismerik,

- a vallalatfelvasarlasok nagy szamban
sikertelenek lettek, igy a figyelem a potencialis
elénydk megszerzésének maés, alternativ mo-
dozatai felé fordult: szinergia-keresés, sztvet-
ségek létrehozésa, halozatok kiépitése stb.,

- a kozvetlen beruhazasok és a vallalat-
felvasarlasok t6kekoltségével (ill. ennek a
megnovekedésével) kapcsolatos névekvd ag-
galyok, félelmek arra serkentettek sok vallala-
tot, hogy kevésbé tékeigényes ndvekedési
palyakat keressen.

A szOvetségkotés egy vallalat részérdl a
folsorolt stratégiai kihivasokra adott valasz-
ként értelmezhetd, e kihivasok jelentik az elvi
alapokat a szdvetkezéshez.
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A stratégiai szovetség fogalma

Miel6tt ratérnénk az el6z6 fejezetben emlitett
kérdésekre, mindenképpen tisztazni kell: mit
értnk stratégiai szOvetségen?

A szdvetség olyan egyuttmikdédési megal-
lapodas!egyezmény két vagy tébb vallalat
kozott, amely arra irdnyul, hogy:

- egymassal egyetértésbhen és egyilttmi-
kédve olyan kozdos stratégiat alakitanak ki a
szOvetség altal érintett tevékenységrelteriletre,
amely minden résztvevé szdmara elényds (4n.
‘win-win deal*tipustd megéallapodas),

- a kapcsolat kélcsénds, viszonossagi ala-
pu, azaz minden partner kész arra, hogy meg-
ossza specifikus, &ltala birtokolt er6sségeit a
masik!tobbiféllel,

- O0sszeadjak és kozosen haszndaljak a
szbovetség altal érintettforradsokat (pénzt, mun-
kaerdét, befektetéseket és kockazatokat), hogy
ezzel k6z6s hasznot érjenek el.

Mar maga a szovetség sz6 is azt sugallja,
hogy egy ilyen vallalatkozi kapcsolat esetén
tobbrdl van sz, mint a normal, ,,azért tartsuk
meg a harom lépés tavolsagot” tipusu Uzleti
kapcsolatok esetén. A szévetség mint kapcso-
lat az egyszeri tranzakcios Uzleti kapcsolat és a
vallalatok teljes egyesulése, flzidja, mint két
sz@Is6 helyzet kozott helyezkedik el, kbzottuk
széles spektrumot képezve.

Ha két vallalat partneri egylttm(kodését
tekintjuk, akkor ezt két f6 szempont szerint
értékelhetjuk: tulajdonosi szempontbol €S az
id6horizont oldalarél. Tulajdonosi Szempont-
bol két véllalat kozott az aldbbi esetek fordul-
hatnak el6:

- nincs koztuk tulajdonosi kapcsolat,

- bizonyos er&forrasokat/eszkdzoket kozo-
sen kezelnek/iranyitanak,

- bizonyos er6forrasokat/eszkdzoket ko-
z0sen birtokolnak/finansziroznak,

- kereszttulajdonlas van a két vallalat ko-
zOtt,

- a szOvetség vegyesvallalati formaban
manifesztalodik,

- az egyik vallalat teljesen folvasarolja a
masikat, és szervezetileg/jogilag is egyestlnek.

Az egyuttm(kddeés idéhorizontja Szerint a
partneri kapcsolat lehet:

- rovid tdvu-tranzakcionalis (eseti vagy
éves keretszerz6désben rogzitett),

- hossz tavu (stratégiai forrasokra - pl.
ezek megosztasara, kézos iranyitasara stb. -
vonatkoz6 szerz6deses kapcsolat),
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- alland6 (nem csak szerz6désben, hanem
ezen tulmenden, tulajdonosi médon is dssze-
kapcsolt a tevékenység).

A két tényez6 egylttes értékelésekor azt
mondhatjuk, hogy a kordbban emlitett tranzak-
cionalis, eseti szerz6dések és a fzi6 kozott
hiz6do szovetségi spektrumnak a piaci/iizleti
tranzakcids szerzddési szeléhez legkdzelebb
allo szOvetségesi kapcsolat az Un. keretszerz6-
dés. A partnerek ahelyett, hogy minden egyes
uzletkotési alkalommal kilon szerzédéseket
kotnének, kotnek egy hosszabb id6tavra (akér
tobb évre) sz6l6 keretszerzddést, amely tartal-
mazza az &ltalanos kereteket, f6 elemeket, és
az egyes kotések, contractok ezen keretegyez-
mény alapjan bonyolddnak. A keretszerzdés
tulajdonképpen csak a tranzakcidés marketing-
koltségeket csokkenti, ugyanakkor egyfajta
hosszabb tava egymas iranti kdlcsonds elkote-
lezettséget is kifejez, hiszen a felek tartos szal-
litoi-vevdi pozicidkra rendezkednek be. Ez a
helyzet mar megkdveteli egyfajta kblcsonos
bizalom létrejottét, meglétét, stabilizalddasat.

Az Un. kapcsolt vagy nyitott szerz6dések
esete még szorosabb szévetséget jelent, ugyan-
is egy ilyen nyitott szerz6dés esetén a szerz6d6
felek egyértelmden Kkinyilvanitjak a tartos
egylttmiikodés szandekat, de a piaci szerzddes
esetenként nagyon fontos elemei (pl. az értéke-
sitési ar) mar nem keriilnek be explicitként a
megegyezésbe, hiszen ez csak kés6bb alakul
ki, a jov6beli piaci helyzet fuiggvenyében. Egy
ilyen nyitott szerz6désben pl. egy ellato-be-
szallité mar eleve ugy épiti ki kapacitasait, ter-
mékskalajat, szallitasi feltételeit, ahogy ez a
vevl-partner igényeinek legmegfelelébb, aki
viszont fizetési modozatat illeszti a beszallitd
igényeihez, ismerteti vele termékfejlesztési
koncepciojat stb. Ez a szvetségi mod a lojali-
tas és a bizalom magasabb szintjeit koveteli
meg. -

A szbvetség egy masik formdja, a konzor-
cium nem annyira szallitd és vev6 kozotti,
mintsem sokkal inkabb (egymaést kiegészitd)
szallitok kozotti szdvetség.

Nagyon gyakori a korlatozott kereszttulaj-
donlas mint szovetségesi forma. Japanban
példaul sok, egymaéssal kapcsolatban all6 val-
lalat kereszttulajdonolja egymaést, a részvé-
nyek 26 %-a erejéig. Ez az alapja annak a kon-
cepciénak, miszerint a szOvetségesek ebben a
formaban koélcséndsen tudjdk egymaést tdmo-
gatni, anélkil, hogy fiiggetlenségiiket fol kel-
lene adniuk.
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A kereszttulajdonlasok Kiterjesztése a telje-
sen kifejlett vegyesvallalati szOvetsegesi for-
ma. Az egyes vallalati egységek kozotti kap-
csolatok szovetségesi kezelése, menedzseri
eszkdzokkel vald koordinacidja helyett a ve-
gyesvallalatok tulajdonosi koordinaciot valési-
tanak meg. A megosztott de kdzos tulajdonlas
kilonosen fontos lehet olyan esetekben, ami-
kor bizonyos eréforrasokat nehéz precizen
értékelni, mint pl. bizonyos menedzseri isme-
retek, forgalmazéi hal6zathoz val6 hozzaférés,
az ipardg megujitdsanak esélyével kecsegtetd
mUszaki szabadalom stb.

Egyértelmden le kell szdgezni, hogy két
(vagy tobb) vallalat kozott létrejott szovetség
nem sziikségszerlien stratégiai szdvetség.

A tulajdonosi szempont és az id6horizont
szerint egydlttesen értékelve a partneri vi-
Szonyt, egy szévetség akkor stratégiai, ha a
szovetség altal érintett er6forrdsok legalabb
k6zos iranyitds alatt vannak, és az egyuttmd-
kodés id6horizontja hossz( tavi és szabalyo-
zott. A stratégiai szOvetség olyan szervezdeési
maod, forma, amely az esetek talnyomé tébb-
ségében azonos iparagban m(kddd vallalatok
kozott jon létre, azon céllal, hogy egyuttes
versenyképességik novekedjen, anélkiil, hogy
a résztvevék fliggetlensége csorbulna.

A szOvetségkotés vezérelvei

A szOvetség szd egyuttal azt is jelzi, hogy ha-
sonlé statusl partnerek kapcsolatardl van szo.
Az egyik partner lehet erésebb vagy gyengébb,
de hierarchikusan a partnerek kozott nincs
kulonbség: a szdvetséget egyenl6 felek kdzott
kotik.

A szbvetségkotés legfontosabb vezérld elvei:

L] Egyenlék partnersége. Lényeges kialaki-
tani egy, a kolcsonds elényoket rogzitd mege-
gyezést/egyezményt, ami a bizalomra épulé
kapcsolat alapja, ahol mindkét fél egyértelmi-
en lathatja, mit nyerhet a szOvetséggel, és egy-
értelmdGen nyilatkozik arrél, hogy 6 mivel jarul
hozza a szbvetség sikeréhez. Ez az un. ‘elény-
hozzajérulas‘-nyilatkozat sokkal fontosabb,
mint egy szigorl, egyméas kdlcsonds ellen-
Orzésére vonatkozé dokumentum, ami csak a
védekezési reflexeket alakitja ki, er@siti fel,
illetve antipatiat kelt.

O Er6sség az erésséggel. A szévetségeknek
mindig az ‘er6sség az er6sséggeldelv alapjan
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kell l1étrejonnilk, azaz a partnereknek sajat
erésségeiket kell kombinalni a szdvetségben.
Ha mindkét fél sajat gyengeségeit ,adja be‘ a
kozOsbe, a szovetség eleve bukasra itélt. Az
‘ers a gyengével4dtipusi szdvetség sikere is
kérdéses. Arra szbdvetkezni egy erds partnerrel,
hogy majd a mi gyengeségiink igymond ‘meg-
javul4d a szovetkezés eredményekent, hiu re-
mény, hiszen az ilyen szbvetség legvaldszi-
nlibb kimenetele az lesz, hogy az er6s partner
megszerzi a szdvetségnek azokat a részeit/ér-
tékeit, amelyek hozzaadott értéket generalnak,
igy aztdn a szovetséggel az adott partner a
sajat versenyképességét fogja javitani, és nem
a szovetség versenyképességeét.

Az igazan sikerrel kecsegtetd szOvetségek
esetén komplementer er6sségek kombinalod-
nak, pl. az egyik partner (j miszaki Gjdonsa-
gokkal rendelkez6, de bevezetetlen terméke a
masik partner kizarélagos forgalmazasi csator-
naival.

O A torta néjjén, ne a szelet nagysaga. EZ
azt jelenti, hogy a szOvetség kialakitasanak és
féleg mlkodtetésének kozéppontjaban a folya-
matos értékképzésnek kell allnia, hiszen a
‘torta ndvekedésével4minden partnernak egyre
tobb jut. Nem arra kell egy szovetség keretén
belul a legnagyobb figyelmet forditani, hogy
hogyan lehet minél gyorsabban elsajatita-
ni/megszerezni a masik partner elényds tulaj-
donséagait, hanem sokkal inkabb arra, hogy a
szovetség mint gazdalkodd egyseg, entitas
m(kddjén minél jobban. Ha a szdvetség sike-
res, jol teljesit, akkor a kdlcséndsen bevitt
er@sségeket Ugyis folyamatosan és fokozatosan
atveszik a partnerek egymastol.

O Ne rontsunk ajtéstul a hazba. A partnerek
kozotti kapcsolatokat 1épésrél 1épésre kell ki-
alakitani és egyre szorosabbé tenni, s e folya-
matot mindig konszenzussal tovabb fejlesz-
teni, az egymas iranti bizalmat méar egészen a
kezdetekt6l egyre er6sitve.

A szbvetségkdtés alapvetd okai
és konkrét hajtéer6i

A szOvetségkeresés és -alakitds mdgott minden
esetben alapveté okokként a korabban emlitett
stratégiai kihivasok konkrét megjelenési for-
mait kell keresniink. llyen alapvets okok a
kovetkezok:
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» olyan stratégiai hianyossagok, amelyeket
tal dragan vagy tal hosszl id6 alatt lehetne
csak felszamolni,

» egy szOvetség olyan elényoket nyujthat a
benne résztvevOknek, amelyeket sem a normal
tranzakcios piaci kapcsolatban, sem a teljes tu-
lajdonlés esetén nem lehet elérni,

» egy partner képességeinek csak egy alcso-
portjdhoz el6nyds hozzajutni (és nem az ege-
széhez, mint egy felvasarlas esetén, mert akkor
a kevéshé értékes részeket is meg kell venni),

» a kivanatos képességekkel rendelkezd
leendd partner felvéasarlasa nem redlis opcio.

Néhany szét ezekrél az alapvetd okokrdl.
Két piaci partner egyuttm(kodésébél lehet-
séges az, hogy az egyik birtokol bizonyos
eszkdzoket, és a szdmara felesleges/altala ki
nem hasznalt kapacitast értékesiti a masik fél-
nek. Ez a gyakorlatban azonban problémaés. A
két fél lehet, hogy egymas versenytarsa, ami
azonnal folkelti az egymas iranti bizalmat-
lanségot. Ha az egyik fél ellato, akkor énma-
gaban az a tény, hogy az ellatashoz szilkséges
eszkozt kizarolagosan birtokolja, mar automa-
tikusan versenyhatrany a vevé szamara (féleg,
ha nincs, vagy csak korlatozott mértékben van
alternativ ellaté). A kapacitas egy részéhez
valé hozzaférés megengedése esetén problé-
méas lehet egzakt mddon el6re megéllapita-
ni/megéllapodni, hogy hogyan osszuk meg a
kapacitast a két fél kdzott, milyen korilmeé-
nyek kozott, ill. feltételek esetén kap az egyik
fél prioritast a hozzaféréshez a masikkal szem-
ben, mi torténjen akkor, ha a termékek nem
elégitik ki az el6zetesen vart min6ségi kovetel-
ményeket, és igy tovabb. Egy vegyesvéllalat
létrehozasa esetén esetleg mindkét fél agy
érezheti, hogy a mésik viselkedése mar kevés-
bé fenyeget az elébb folsorolt veszélyekkel.

Hasonl6an problémaéas lehet esetenként
olyan explicit tranzakcids szerzddéseket kotni,
amelyek bizonyos, egymast kiegészit§ szak-
ismeretek, Uzleti ismeretek, kapcsolatok, infor-
maciok megosztasara vonatkoznak. Példaul, ha
egy vallalatnak van egy potencialisan nagyon
értékes technolégiaja, egy masiknak pedig a
termelés és marketing teriiletén van relevans
tapasztalata, ez esetben hatékonyabb lehet a
két vallalat képességeit egy szovetségben Ossze-
hozni, mintsem azt valasztani, hogy a két cég
kilon-kuon kifejleszti a hianyz6 készségeit.

A teljes tulajdonlés kivéanatos allapot lenne
legalabb egy résztvevé szamara, de ezt a torek-
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vést a gyakorlatban masik fél vagy barmiféle
kiils6 kortilmény meggatol(hat)ja.

A masik vallalat felvasarlasa gyakorta
csak elméleti megoldas. A harom legfontosabb
akadaly a kovetkezd lehet:

o A felvéasarlasok esetén a felvasarlo6 a meg-
vasarolt egység egészét megveszi - ersségeit
és gyengeségeit is  mig szdvetség esetén le-
hetség van az erdsségeknek az er6sségekkel
val6 pérositasara es az egyensuly kozos ellen-
Orzésére. Ha a masik fél dssztevékenységéhdl
csak egy kis hanyad a minket is érdekld/érinté
tevékenység, akkor az integracioébdl szarmazo
elénydket minden bizonnyal tdlkompenzaljak
a szikségszer(en ,,bevallalt* hatranyok.

* Masik korlat lehet a trosztellenes, Kkartell-
ellenes szabalyozés. Sok orszagban a helyi
korményzat ellenzi, esetenként jogilag meg is
tiltja, hogy kilfoldiek tébbségi tulajdont sze-
rezzenek hazai vallalatban.

» Harmadik korlatozd tényez6 lehet a méasik
vallalat mérete; gyakorta a masik partner na-
gyobb, t6keer6sebb, igy a felvasarlas eleve ir-
redlis opcio.

A szbvetségek létrehozasanak konkrét okai,
Uzleti hajtoerdi

A vallalatok kulénbdz6 konkrét stratégiai el6-
nyok megszerzéséért (ill. ennek reményében)
Iépnek egymassal szOvetségre. Egy szdvetség
kialakitasahoz és sikeres miikodtetéséhez alap-
veté fontossagl annak megértése, hogy me-
lyek azok a konkrét Uzleti tenyez6k, hajtoerok,
amelyek a partnereket az egyuttm(kddésre sar-
kalljak. Ezen tényez6k, hajtoersk a kdvetke-
z0k lehetnek:

e Kockazatmegosztas. Egyre tobb tevékeny-
ség esetén igaz az, hogy az egyedili kockazat-
vallalds mar tdl nagy kockazat felvallalasaval
egyenld.

* Méretgazdasagossag. A nagy fixkoltségli
iparagakban a méretgzdasagossag alapvet6
kérdés, és a globalis versenyképesség megdr-
zésehez vagy fokozasahoz egyre nagyobb
méret(i vallalkozasok sziikségesek. A részben
egyesitett er6forrdsok kdzos kihasznalasaval a
szOvetségben részt vevok olyan koéltségmeg-
takaritast realizalhatnak, amelyet egyedil nem
lennének képesek elérni.

e Piachoz valé hozzaférés. Egy vallalatnak
gyakorta hianyoznak az ismeretei egy adott te-
rilet vasarloi igényeirdl, illetve nincs hozzéafé-
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rése ahhoz az elosztéhalézathoz (forgalmazasi
csatornakhoz) amelye(ke)n a terméknek a fo-
gyasztohoz vald eljuttatisa torténik. Ezeknek
az informacioknak a megszerzése, ill. a csator-
nakhoz vald hozzaférés komoly versenyfeltétel
a legtobb iparagban.

* Technolégidhoz valé hozzaférés. Ha egy
vallalat kritikus technolégiai ismeretek-
hez/rendszerekhez nem fér hozza kozvetlenil
(nem tudja a piacon megvenni), akkor raciona-
lisnak tlinhet ezt szovetségen keresztiil meg-
szereznie.

* Foldrajzi hozzaférés. Ha egy orszdgban
attraktiv Gzleti lehet6ségek vannak, a meglevé
termék/szolgaltatas pedig sikerrel kecsegtetd,
de az orszag piacéra val6 bejutést korlatozzak,
akkor e korlat kikeriilhetd szovetségkotéssel.

* Finanszirozasi korlatok. A Vallalatok gyak-
ran szembesilnek olyan helyzettel, hogy von-
26 lehet6segek finanszirozasi nehézségekkel
Utkdznek, mert a tervezett projektum mérete
tul nagy a vallalat finanszirozoképességéhez
képest (beleértve ebbe a maximélis méretd
hitelfelvételt is). Gyakran e projektumok csak
szovetségekben valdsithatéak meg.

® A menedzsment képességei. Gyakran kriti-
kus Uzleti teriileteken nincs a vallalaton beldil
elegendd szdmu és/vagy képzettségli mene-
dzser.

Sok esetben ezen hajtéer6k a partnerek
szamara ugyanazok (pl. a kockazatmegosztas),
de az is gyakran el6fordul, hogy kulénbdz6ek
(pl. az egyik partner technolégiahoz akar jutni,
a masik pedig piachoz).

A kovetd tipusu vallalatok esetében gyak-
ran a stratégiai szovetségek létesitése az egyet-
len reéalis esély a piacvezetékkel szembeni
hatranyok legaladbb részleges kiegyensulyo-
zasara. A stratégiai szovetségek leginkdbb arra
jok/hasznélhatok/alkalmasak, hogy a nem-
zetkdzi piacokon valé mikddéssel kapcsolatos
versenyhatranyokat meg lehessen ,tdmadni*,
fol lehessen szamolni; arra ritkabban lehet
szamitani (ha egyéltalan lehet), hogy a straté-
giai szbvetségen keresztil Uj versenyelényodket
tudunk kialakitani.

Az el6bbiekben folsorolt hajtéerék fontos-
saga iparaganként is, és egy iparagon belil
vallalatonként is valtozhat. Az olajipar eseté-
ben példaul tobbféle hajtéer6 is érvényesilhet:

» Az olajipar tékeintenziv iparag, igy a koc-

kazatmegosztasnak és a méretgazdsagossag-
nak fontos szerepe van.
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» Az olajipar legfébb termékei nem markaz-
hatd, standard tdmegtermékek (4n. commodity
tipusu termékek). Ez ismét csak a méretgaz-
dasagossag fontossagat jelenti.

» Az olajipar nagy technoldgiai komplexi-
tasu iparag, ahol az élenjard technolégidkhoz
valo hozzéférésnek komoly hatdsa van a ver-
senyképességre.

e Az olajipar érett iparag, jol kiépitett struk-
tarakkal, stabilizalodott piaci részesedésekkel
és felosztott eérdekszférakkal. Ebben a helyzet-
ben egyedil nehéz U pozicidkat elérni, azaz Uj
piacokhoz/uj piaci szegmensekhez hozzaférni.
» Az ipardg lassu ndvekedési rataja ujra csak
a méretgazdasagossagi kérdések fontossagat
jelzi.

» Az ipardg fokozodd globalizélodasa a fold-
rajzi kiterjedtség, ill. hozzaférés jelent6ségét
mutatja.

* Az el6z6 ponthoz hasonld kdvetkezmé-
nyekkel jar, hogy az olajipar mindentt straté-
giai iparag, amelyet politikailag is kritikusnak
tekintenek minden orszagban. Az orszagkoc-
kdzatok megosztasa és a tébb/sok orszagban
valo jelenlét stabilizal6 hatdsd lehet egy val-
lalatra nézve.

A szovetsegkotés 6 buktatoi

A szovetségkdtés gyakorlati tapasztalatai
alapjan ki lehet jeldli azokat a f6 buktatokat,
csapdakat, amelyek elkerllésére mindenkép-
pen el6re fol kell készilni.

Néhany altalanos csapda:

* Korlatozott déntési szabadsag. Aszdvetség
kivalasztasanal a véalasztasi lehetdség gyakran
korlatozott, igy reélis veszély, hogy a partner
kivalasztasa befolyasolja a stratégiat, ahelyett,
hogy a stratégia kivalasztadsa hatdroz-nd meg a
partnervéalasztast.

* A kévetel6z6 gyerek esete. TUl sok szovet-
ség bukott meg azon (nagyon gyakran még a
tényleges kialakités el6tt vagy kdzben), hogy
egyik vagy mindkét partner indokolatlan, tal-
zott hangsulyt fektetett arra, hogy ki mit fog
birtokolni, ki mihez férhet majd hozza, ahe-
lyett, hogy azon toprengtek volna, hogy a
képességek egyesitésével milyen hozzaadott
értéket lehet generalni és milyen médon. a
kdolcsonds elé6nydokhdz jutds a szovetségek
egyik, ha nem a legkritikusabb alkotéeleme.
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* A bizalom hianya. Bizonyos szbvetségek
azeért lettek sikertelenek, mert a felekbdl hiany-
zott a bizalomnak egy szikséges minimalis
szintje. Tulzottan rigorézus dokumentumokat
fabrikaltak, gyakran mar azel6tt, miel6tt a szo-
vetség még egyaltalan elkezdett volna miikdd-
ni. Ezeket, ill. ezek betartdsat hosszasan vitat-
tak/vizsgaltak a partnerek jogaszai és a felsd
vezetés szakért6i. Mindez oda vezetett, hogy a
szdvetség be sem indult, vagy ha mar m(ko-
dott, akkor stagnalni kezdett, majd fokozato-
san elvesztette mikoddképessegét. Jonéhany
esetben a résztvevék viszont éppen az ellenke-
z6 hibéba estek: tul gyorsan ugrottak ,,fejest* a
kapcsolatba, azt feltételezve, hogy majd ké-
s6bb, tgymond ,,menet kézben“ a megallapo-
dast finomitani lehet; nem vették figyelembe,
hogy a szovetség allapota, kérilményei kés6bb
mar masok lesznek/lehetnek, s amikor a problé-
mak felmeriilnek, akkor a bizalom megrendul.

E tényez6 kdzéppontjdban a masik fél cél-
jainak megértése, ill. egyértelmd kinyilvanita-
sa all. Egy komplex partnerségi dokumentum
azt sugallja, hogy a partnerek valamilyen
modon ellendrizni akarjdk a masikat és vala-
milyen mértékben gyanlsak egymasnak.

Sosem szabad figyelmen Kivil hagyni,
hogy a bizalom és egymés szandékainak meg-
értése képezi egy szovetség alapjat. A sikeres
szovetségek tapasztalatai arra mutatnak, hogy
a jogaszokat mindaddig tavol kell tartani a tar-
gyaldasztaltol, amig a vonalbeli fels6 vezet6k
ki nem alakitjak a szdvetség legfontosabb
alapelemeit. Ezenkivil, a kozépvezetdi réteget
is a lehet6 legkorabban be kell vonni a szbvet-
ség formalasaba, hiszen az 6 feladatuk lesz a
tényleges végrehajtdsa mindannak, amire a
szovetségkotés iranyul. Vagyis: nem kell
rohanni - hatarozottan, de megfontoltan kell
1épni.

* Elégtelen kommunikacio. Anélkil belevag-
ni egy szovetségbe, hogy egyértelmiien meg-
értenénk a vallalati kultarak dinamikajat,
egymas kozti kiillénbségét, valamint a meglevé
szervezeti er6k ellenéllasat és ennek okait, azt
okozhatja, hogy eleve bukésra itéljuk a kozos
vallalkozast. Tiszta, vilagos, nyilt és rendsze-
res belsd és kétoldald kommunikéacié nélkil
sok szovetség (kés6bb mar) athidalhatatlan
kommunikécioés ,,szakadékot” hagy a part-
nerek kozott, ami fesziiltséget, frusztraciot kelt
és teret enged kolcsonds gyanusitgatasoknak,
vadaskodasoknak.
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® Masodrendld munkatarsakat adni a szdvet-
ségbe. A szOvetségek a partnerek részérél sze-
mélyes hozzajarulast is megkovetelnek, habar
egy szbvetségben valo részvétel - az egyéni
karrierre nézve - mindenképpen kockazatos a
résztvevdk szaméara. Ha a szbvetség - barmi
miatt - sikertelennek bizonyul, nagyon gyak-
ran a benne résztvetteken ,verik el a port“. igy
aztdn a legjobb munkatarsak legtébbszér vona-
kodnak aktivan résztvenni szévetségekben,
aminek a kovetkezményeként sok vallalat -
belenyugodva abba, hogy az ,.elsé vonal nem
hadrafoghat6*, masodik vonalbeli, nem eléggé
felkésziilt embereket delegal, gyakorta parko-
I6pélyanak tekinti a szdvetséggel kapcsolatos
munkakdroket olyanok szamara, akiket félreal-
litottak vagy kevéssé hasznalhaté munkatar-
saknak tartanak.

Mivel azonban egy szévetség mindenkép-
pen Gj esemény egy vallalat életében, ahol ko-
rabban nem ismert, vagy nem rutinszer( fel-
adatokat kell ellatni, fokozottan szikség vanl-
lehet kreativ, dinamikus, hatarozott és empati-
kus emberekre (S aki ilyen, az minden véllalat-
nal ajobbak kozé tartozik), igy a sikerhez min-
denképpen sziikség van ezen munkaerd el6ze-
tes megnyerésére, sikerorientélt érdekeltségi
rendszer kialakitdsara és gondos karrierter-
vezésre, hogy egy vallalat egy ilyen kihivas
esetén a legjobb munkatarsait tudja megnyerni
a feladat ellatésara.

® Kevés id6tforditanak a partnervalasztasra.
A jO6 (vagy legjobb) partner kivalasztasa id6-
igényes feladat: meg kell érteni a potenciélis
masik fél/felek érdekeit, céljait, jelenlegi mi-
kodesét és vallalati kultarajat, tulajdonosainak
és fels6 vezetbinek ambicidit sth. Az iddzités
alapvet6 fontossagu. Ugyanakkor ki kell tudni
varni, ill. meg kell tudni talalni a cselekvés
legjobb pillanatat, nehogy az az eset kdvetkez-
zen be, amit ugy lehet jellemezni, hogy: ,,Aki
Iép - elhibazza, aki vér - elszalasztja.”

® Félreértést kizaréan meg kell egyezni a
célkitizésekben. Egyértelmlen meg kell érteni
egymas kolcsonds céljait és varakozasait, hogy
maximalizalni lehessen a kdzds hasznot és mi-
nimalizalni lehessen a félreértések lehet6ségeit.
Sokféle lehet6ség van a szOvetség sikeré-
nek mindsitésére, ilyen pl. a ROI, a piaci ré-
szesedés, a termékmindség, a mlszaki ismere-
tek szintje, a koltségcsdkkenés mértéke sth. Ha
hianyzik annak egyértelm(en deklaralt modja,
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hogy a szOvetség sikerét hogyan mérjik, akkor
kénnyen bekdvetkezhet az a helyzet, hogy az
egyik partner a szdvetség sikerét hirdeti és
érzi, mig a méasik fél messze nem ilyen boldog
az eredmények tekintetében.

e A paternalizmus hibaja. Sok partner elko-
veti azt a hibat, hogy sajat vallalati kulturajat
séges partnerre raer6ltetni. Mivel egy szovet-
ség létrehozasa és féleg mikddtetése mar 6n-
magaban is jelent8s kihivas, nem szerencsés az
esetleges nehézségeket még azzal is fokozni,
hogy ,,hoditani, vagy ,,gy6zni* akarunk, ahe-
lyett, hogy - elfogadva a masik fél sajatossa-
gait -, a kozo6s értékképzés folyamatara és f6
elemeire koncentralnank.

A szOvetségkotés
kritikus sikertényezgi

A sikeres szovetségek legjobb gyakorlatanak
megértése és a jo tapasztalatok atvétele lehet
az elsOdleges feladata annak, aki most akar
szbovetsége(ke)t Iétrehozni. A kiemelked6 sike-
reket eredményez6 legjobb gyakorlat (,,best
practice “) alapjan a kulcsfontossagl vagy kri-
tikus sikertényez6k a kovetkez6k lehetnek:

® Realista megvalésithatdsagi tanulmanyt
kell késziteni. A Sikeres szvetségek menedzs-
mentje a szovetség megkotésekor arra koncen-
tral, hogy egy realisztikus megval6sithatosagi
tanulmanyban (feasibility study-ban) fogal-
mazza meg a szOvetség legfontosabb elemeit.
A menedzsment kiemelt fontossagunak tartja a
kozos feltételezéseket, a pontossagot, az ala-
pos elemzéseket és konzisztens Uzleti terv
kialakitasara koncentralnak. Ugyanakkor, még
ha ez a szOvetségi Uzleti terv jol megalapozott
is, a siker esélyét sok, elére nem determinal-
haté korllmény befolyasolja: hogyan reagél-
nak a versenytarsak a szovetség megjelené-
sére, hogyan véltozik a két partner véllalati
kulturdja, szervezeti mikddése, hogyan médo-
sul a partnerek hossz( tavd stratégiaja, meny-
nyire j6 munkatéarsakat delegalnak a partnerek
a szOvetségbe sth. A tapasztalt szévetkezdk
nemcsak j6 szOvetségi Uzleti tervet készitenek,
hanem az el6bb emlitett egyéb tényezék ha-
tasat is megprobaljak figyelembe venni.

® Szamitani kell az lGzleti kockazatokra és
csokkenteni kell ezeket. A tapasztalt menedzs-
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ment arra koncentral, hogy megértse, melyek
azok a f6 kockazati tényez6k, amelyek a sz6-
vetséggel kapcsolatosak, valamint arra, hogy
miképpen kezelje ezeket a kockazatokat. Né-
hany kritikus tényez6 ezek kozul:

- milyen hatasa lesz a szdvetségnek a part-
nerek hosszU tavi versenyképességére kilon-
kiilon és egyittesen,

- melyek a siker legfébb akadalyai (pl. hol
van/varhatd szervezeti ellenéllas és milyen
mértéka),

- melyek a megfelel§ informéaciok koélcso-
nos kicserélésének madjai,

- hogyan kell az iranyitéasi rendszereket az
egyedi szOvetség kovetelményeihez igazitani.

e Ossze kell kapcsolni a koltségvetést a for-
rasokkal és a prioritasokkal. A sikeres szovet-
ségeket alkotd partnerek fels6 vezetOsége ter-
mészetszeriileg sokkal inkdbb a prioritasok
kijelolésére és a forrasok biztositasara forditja
figyelmét, mintsem a rovid tava pénzigyi ter-
vekre és eredményekre. Ugyszintén jelenté-
keny er6ket forditanak arra, hogy megtalaljak
a megfeleld, nagyon jol képzett munkatar-
sakat, akik képesek a gyakorlatban megvaldsi-
tani azt, amit a célkitlizések és prioritasok
megfogalmaznak, magukban foglalnak. Ezzel
ellentétben, a sikertelen szOvetségeknek gya-
korta az a jellemz6jiik, hogy kevés id6t és ke-
vés (pénzigyi és emberi) eréforrast fektetnek a
szOvetségbe.

® Alaposan meg kell fontolni a partner kivé-
lasztasat. A partner Kiléte minden szovetség
legkritikusabb pontja. A tapasztalatatlan sz6-
vetkez6k hajlamosak azonnal célkitlizésekben
és a szOvetség alapjainak megteremtésében
gondolkodni, ahelyett, hogy részletes elemzé-
sekkel, el6zetes szelektalasokkal és nagy ala-
possaggal megértenék a szoba johetd partne-
reket.

Feltétlentil meg kell ismerni a potencidlis part-
ner stratégiai céljait, iranyitasi-vezetési
kultarajat, addigi szovetségkotési gyakorlatat
és tapasztalatait, miel6tt barmilyen partneri
kapcsolatra lépnénk, vagy barmilyen egyez-
ményt kotnénk vele. Vildgosan meg kell érteni
a partner (adott szovetséghez legfontosabbnak
itélt) erdsségeit és gyengeségeit. A sikeres
szovetkezdk mindig kell6 figyelmet forditanak
az esetleges ,,valasi“ procedirdk megfeleld
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kimunkalasara is, ha a szdvetség teljesitménye
nem éri el az elvart szintet.

® Kivalé stratégiaalkotasra és forraster-
vezésre van szikség. A sikeres szovetkez6k
egyértelmien definialjak, hogy az egyes felek
pontosan mivel jarulnak hozza a szdvetséghez
(munkaerd, pénz, egyéb forrdsok és ismere-
tek), és preciz id6utemezést készitenek arra
vonatkozolag, hogy ezek az eréforrasokat ki,
mikor és milyen mddon bocsétja a szOvetség
rendelkezésére. Mindig kilon rendelkeznek
arrol, hogy a szovetség a partnerek részérél a
legkivalébb munkaerd-hozzéjarulast kapja.

® Mindig 6ssze kell kapcsolni a szévetségnek
nyljtott befektetési lehet6ségeket és a személyi
érdekeltségi rendszert a szdvetség teljesitmé-
nyével. A sikeres szovetségekben mindig tisz-
ta, vilagos, egyértelm(i stratégiai teljesitmény-
mutatokat alkalmaznak és ezek teljesitésehez
kotik a fizetéseket és egyéb juttatdsokat, va-
lamint a fejlesztési-beruhazasi forrasokhoz
val6 hozzéjutast.

® Egyértelm@en definidlni kell a partnerek
szerepét. A sikeres szOvetkez6k elkerilik a
tipikus bizottsag-tipust dontéshozatali rend-
szer hasznélatat, ehelyett rogzitik a szovetsegi
menedzsment felelésségét és hataskorét, azaz
hozzajuk delegéljak a szovetség mikddtete-
sével kapcsolatos jogokat. Ezenkivil elfogad-
nak egy rendszeres felllvizsgalati folyamatot,
szabalyozott munkakapcsolatokat és besza-
molérendszert épitenek ki - kifelé (a partnerek
felé) és befelé (a szdvetségi menedzsment fe-
16), és elBseqitik, inspiraljak a szOvetség iranti
lojalitas kialakulasat.

A magyar vallalatok szamara, a szdvetségek-
kel kapcsolatos legfontosabb kérdés 1995-ben
mar nem az, hogy: ,,Kell-e nekiink stratégiai
szovetségeket kialakitani?“, hanem hogy:

- Milyen formaja szovetségeket kell kiala-
kitanunk?

- Melyek a legmegfelel6bb szbvetségi for-
mak szdmunkra?

- Hogyan tudjuk sikeresen menedzselni
ezeket a szovetségeket?

- Hogyan tanulhatunk masok tapasztala-
taibol?
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BEDO Miklés Aron

HOGYAN JUTHAT EGY CEG VALSAGBA?

A gazdalkodd szervezetek szlletnek, élnek s meghalnak, és életiik soran tobbszor életveszé-
lyes betegségeken, valsagokon esnek, eshetnek at. A szerz§ a vallalati valsag fogalmabol
kiindulva elébb tipizalja, majd szakaszokra/fazisokra bontva vizsgalja azokat. A tanul-
many hangsulyosan foglalkozik a véalsag felismerésével, elérejelzésével, a valsagot elSidézd
okokkal, valamint lefolyasanak tipikus - Ugyszintén a régionkra jellemz6 specifikus -

vonasaival.

Mar a kdzgazdasagtan Kklasszikus irodalmaban
megtalélhatjuk azon miveket és/vagy fejeze-
teket, amelyek a gazdasagi valsag okait
és/vagy lefolyasat elemzik. Ezek és a kés6hbi
megfigyelések alapjan a krizeoldgusok kiilén-
b6z6 magyarazé elméleteket dolgoztak ki,
melyek kozll a ciklus/hulldm elmélet tiinik a
legéletképesebbnek.

A schumpeteri felosztas szerint harom-ot
éves rovid tavd, nyolc-tiz éves kdzéptavla és
huszonét-6tven éves hosszd tava hulldmokat
kilonboztethetiink meg a gazdasag terén. Ezen
elmélet szerint az az éallapot, amit gazdasagi
valsagnak neveznek, akkor kovetkezik be, ha
tébb ciklus egyid6ben érkezik hanyatlé aga-
hoz. Ez az elmélet azonban makro szinten
elemzi a gazdasagi valsagot és nem igazan al-
kalmas arra, hogy a gazdéalkodd szervezetek
szaméra kozvetlenul hasznosithatd kovetkez-
tetéseket lehessen levonni bel6le.

A technikai valtozason alapulé strukturalis
valsag agazati valsagokat general, igy elem-
zesik is inkdbb makro szint(i okokhoz és ko-
vetkeztetésekhez vezet; tehat ezek sem igazan
hasznosithaték kozvetlenil a gazdalkodé szer-
vezetek szamara.

Megfigyelve a gazdalkod6 szervezetek be-
szamoloit/kimutatasait, hogy a strukturalis
vagy az egész nemzetgazdasagi vagy vilaggaz-
daséagi valsagoktol fliggetlenil az elért ered-
mények [még ugyanazon az agazaton belil is!]
nagyon eltéréek. Vannak kimagasld teljesit-
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ményt nyljté cégek, de vannak valsagban
levok is. Ezt a két helyzetet egy skéla két vég-
pontjaként fogva fel, minden m(kodd véallala-
tot elhelyezhetiink ezen a skalan. Az itt elfog-
lalt hely id6ben nem alland6, Tom Peters*
fogalmazasa szerint; ,egyetlen cég sincs biz-
tonsagban*. Altalanosan elfogadott a hagyo-
manyos piacgazdasaggal rendelkez8d orszagok-
ban, hogy a gazdalkodd szervezetek - mint
organikus képzddmények - sziiletnek, élnek s
meghalnak. De életik soran tdbbszor ,életve-
szélyes betegségeken* eshetnek at, s hogy eb-
bdl kildbalnak vagy nem, az az id6beli diag-
nosztizalastél és az alkalmazott terapiatél
fugg. Ezért érdemes megfigyelni, hogy milyen
okok valtjak fel a vallalatok valsag felé torténd
elmozdulésat, ez az elmozdulas hogyan megy
végbe, milyen jelek utalnak ezen elmozdulas
bekovetkezésére/megkezdddésére.

A vélség fogalma és tipusai

A vélsag kifejezést szlikebb értelemben akkor
hasznalhatjuk, ha bizonyos objektumok, Uze-
mek fennmaradasa veszélybe kerill; tagabb
értelemben a valsag/krizis fogalma akkor is
hasznalhatd, ha a vallalat kérnyezetében vagy
fejlédésében valamilyen nem vart valtozas,
illetve torés kovetkezik be. A valsag ebben az

Peters, T. I. - Waterman, R. H. 1986
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értelemben idében behatarolhaté folyamat,
amelyre az jellemzd, hogy a rendszer el6re ter-
vezett fontos céljai nem bizonyulnak elérhe-
tének, és ennek kovetkeztében cselekvési
kényszer all el6.

Ulrich Krystek* szerint a vallalati valsag a
vallalat vagy vallalati teriilet nem tervezett és
nem kivanatos folyamata, amely a gazdalkodo
szerv alapvetd céljait fenyegeti vagy akar a
gazdalkodast is lehetetleniti.

A gazdasagi sikertelenség - Veress Jo-
zsef** megfogalmazéasa szerint - igencsak
homalyos és félreérthet6 kategoria. A kdzgaz-
daszok gyakran gazdaségi veszteségrél beszél-
nek abban az esetben is, amikor a vallalat
olyan pozitiv nett6 hozamhoz jut a befektetett
tékéje utan, amely alacsonyabb, mint a hozza-
férhetd potencidlis alternativ befektetéseknél
lehetne. Ez a helyzet sokkal hamarabb beko-
vetkezhet, mint amikor a szamviteli nyereség
veszteségre fordul.

Stuart Slatter*** kiterjesztett értelmezése
szerint mar valsagrél [turnaround situation -
fordulatot/beavatkozast igénylé helyzet] be-
szélhetlink, ha a vallalat pénzigyi teljesitmé-
nye arra utal, hogy belathatd id6n belil siker-
telenséggel kell szembenéznie az illeté cégnek
ha révidesen nem tesz ellenlépéseket.

Valségtipusok

Peter Miller**** megkulonbo6ztet stratégiai,
eredmény- és likviditasi valsagot. A stratégiai
valsag a véllalat hosszu tdvon hat6 gondjainak
koncentralt megjelenése. Az eredményvalsag
akkor kovetkezik be, ha a vallalat Gzleti forgal-
ma jelent6sen lecsokken, romlik a jévedelme-
z6ség és a kozeli célok elérése keril veszély-
be. A likviditasi valsag rovid tdvon/azonnal
érezteti hatasat, ilyenkor a vallalat léte forog
kockan.

Meyers, Gerald c.***** 3 valsagot el6idé-
z6 okok alapjan tipologizalta £ valsagokat;
ezek alapjan beszélhetliink: a kdzvélemény
tartds, ellenséges vislekedésebdl, a mértékado
piacon valo hirtelen kereslet-, illetve izlés val-

Ulrich Krystek: Erfolgereiche Krisenbewdltigung
nur im Rahmen effizienter organisatorischer
Regelungen mdglich, idézi Farkas F.-Brun
T.-Schuch K. 1988

o Veress Jozsef 1989
Stuart Slatter 1984
Idézi Farkas F.-Brun T.-Schuch K. 1988

*H&** |dézi Veress Jozsef 1989
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tasbol, piacképtelen kulcstermékek gyéartasa-
bdl, vezetési-utddlasi valsagbdl, pénziigyi val-
s&ghol, sztrajkokbol, kiils6 beolvasztési kisér-
letbél, kedvez6tlen nemzetkdzi eseményekbdl,
a regulécio és a deregulaci6 aranyaban torténé
hirtelen, erfs valtozasokbol sth. kdvetkezd val-
ségokral.

1. &bra

A kiilonboz6 vallalati valsagtipusok
idébeli lefolyasanak formai

a destruktiv hatasok
intenzitasa

létet veszé-
lyeztetd kritikus
hatar

stabilizacios
folyamat

valsag folyamat veszélyeztetési

Forras: Ulrich Krystek

A lefolyasi id§ szerint megkilénbdztethetiink
(1. abra):
1 robbanasszerlien betor6é véllalati valsagot,
amely rovid lefolyasu, névekvd intenzitasd
destruktiv hatdsokkal jellemezhetd,
2. gyorsan fellépé vallalati valsagot, amely
kézepes hosszusagu, hullamzd intenzitasu
destruktiv hatasokkal irhatd le,
3. lassan fellépd vallalati véalsagot, amely
hosszl lefolyasu, lassan ndvekvd intenzitasu
destruktiv hatasokkal jellemezhet6.

Bayer Jozsef * elemzése szerint, annak
fliggvényében, hogy a vallalati valsagot kival-

* Bayer Jozsef 1991
** Farkas F.-Brun T.-Schuch K. 1988
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t6 ok a vallalat szervezeti hataran kivilrgl
vagy belllrél valtja ki hatasat, megkulénboz-
tethetlink bels6 és kulsé vélsagot. Ehhez ha-
sonl6 felosztast talalt a Brun-Farkas-Schuch**
szerz6harmas is a német valsagmenedzsment
szakirodalom elemzésekor.

A vélsag szakaszai/fazisai

A vélsag olyan, id6ben lejatsz6do, folyamat
melynek soran a kiilonb6z6 részfolyama-
tok/hatasok intenzitasa nagyon valtozo lehet.
Annak érdekében, hogy jobban megérthessiik
a valsag hatasmechanizmusat, érdemes meg-
nézni a folyamat idébeli lefolydsanak szaka-
szait.

Az orvostudomany/pszichiatria szerint egy
halalos beteg betegségével szembeni reakcidja
az észlelést6l kezd6dben a kovetkez&képpen
alakul:

- atények tagadasa,

- dih, hogy miért éppen 6 az aldozat,

- alkudozas az iddvel,

- mindent elnyomo depresszio,

- belenyugvaés.

Az amerikai kdzgazdasagi szerzOk (akik
maskor is szivesen tdmaszkodnak a had-,
illetve az orvostudoméanyra) ezt a felosztast
hasznaljak a vallalati valsag szakaszokra
osztasara*:

- sokkhatés,

- defenziv visszavonulas - ami kritikus
lehet, mert késlelteti az esetleges kibontako-
Zast,

- aVvélsag beismerése,

- alkalmazkodas-valtoztatas.

Nagyon sok szerzd az evidensnek t(in6 har-
mas felosztast hasznalja, azaz: valsag el6tti,
valsag alatti és valsag utani szakaszrél beszél,
értve ezeken a még ki nem alakult/még nem
észlelt valsagot, a tudatosult valsagot, illetve a
kezelés utani ,,labadozast“. Egyesek a valsag
alatti szakaszt akut és kronikus szakaszra oszt-
jak.

Ulrich Krysek** a valsag lefolyasaban négy
szakaszt kilonboztet meg:

1. A potencialis fazis - Még a legsiker

sebb vallalati mikddésben is benne van a bu-
kas lehet6sége. A potencidlis szakasz volta-
képpen egy valsadg nélkuli helyzetet jelent,
amikor is még nincs kialakult valsag, de a

* In Veress Jozsef 1989
**  Ulrich Krystek i.m.
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2. abra

A valsagfolyamat fazisai

Forras: Ulrich Krystek

kialakulasanak a feltételei adottak. Ilyen fel-
tételek pl. Piskolti S&ndor* nyoméan a kovet-
kezok:

- nem megfelel§ szerz6déses partner va-
lasztasa (vagyoni és gazdalkodasi szempon-
tokat figyelembe véve),

- nem célszerl és hatékony szerzddéses
kikotések alkalmazésa a vev6vel szemben
(nem megfeleld fizetési méd valasztasa, bank
garancia és/vagy fedezetigazolas nem kérése: a
biztositok kihagyasa stb.),

- a késedelmes fizetés teljesités esetére
vonatkoz6 jogi garancidak szerz&désbdl vald
kihagyasa,

- a sajat fizetési kotelezettségek folyama-
tos rendezésének elhanyagolasa.

2. A latens fazis - A Vélségfolyamat ezen
szakaszara jellemz6, hogy a vallalat
tevékenységében a valsagfolyamatok rejtetten
mar megtalalhatoak, de még nem keriltek fel-
zinre (hasonléan a mar fert6zott, de még a

etegség lappangasi fazisaban levd beteghez).
Az ebben a fazisban mutatkozo tunetek lehet-
nek: nehézségek jelentkeznek a vevdkkel
(fizetési késedelmek, megrendelések gyakori
visszamondasa sth.), a termelésre vonatkozé

*  Piskolti Sandor 1993
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mutatok (készletdllomény, piaci részesedés,
hatékonysag stb.) negativan megvaltoznak, a
korébbi évekhez képesti rosszabbodas elken-
dézese érdekében konyvelési manéverek vég-
rehajtasa sth.

3. Az akut kezelhet6 fazis - Ebben a sza-
kaszban a valsag jelei egyértelmden a felszinre
kertilnek, hisz destruktiv hatasuk intenzitasa
joval meghaladja az identifikacios potencialt
(lasd a 2. ahratl). Ekkorra a valsagelemek jol
beépiltek a véallalati gazdalkodas folymataba
és tobb funkcionalis terlileten éreztetik hata-
sukat.

Amint az abrébol Kitiinik a korai felismerés
igénye (aminek a szintje az els6 fazishan ma-
ximalis volt!) mostanra nullara csékken. Ez azt
jelenti, hogy most mar nem lehet ,koran“ fel-
ismerni a jelentkez6 valsagot: ebben a fazisban
nem a felismerés, hanem az akut kezelhetetlen
fazis elkerulése a cel.

4, AZ akut kezelhetetlen fazis - A 2. abrat
megfigyelve kitlnik, hogy ebben a fazisban a
véallalat valsagkezeld potenciélja folé nd a
destruktiv hatdsok intenzitasa, azaz oly merté-
kdre fejl6dott a vallalati valsag, amit a vallalat
mar nem képes kezelni. A valsag jelei ekkorra
méar minden kétséget kizaréan megjelennek a
vallalati kimutatdsokban, de ezek mar nem
elérejelzések hanem bizonyitékok.

Mivel méar kezelhetetlenné valt a folyamat,
nem érdemes id6t és energiat pocsékolni a val-
sag kezelésére, hanem minél gyorsabban hozza
kell 1atni a reorganizalési/talpra allitasi felada-
tok elkezdéséhez.

A Price Waterhouse szakért6i szerint* a
valsagok alapvetéen harom fazison mennek
keresztul:

a) @ korai szakasz - a termelés és az érté-
kesités terliletén mar fel lehet fedezni a haté-
konysag romlasat, de ezek az elemek elszi-
geteltnek tlinnek, még nem lehet felfedezni a
koztlk levd Osszefliggést. Ezek a tapasztalatok
egyre gyakoribba valnak. Az értékesités kissé
visszaesik. Problémaék jelennek meg a kotele-
zettségek kielégitésében, de mind a szallitok és
vevdk, mind a bankok meggy6zhetdk, hogy
csak atmeneti zavarrdl van szo0.

b) @ kézbensé szakasz - a termelési prob-
lémak sulyosbodnak, akadoz6 anyagellatas
jelentkezik, egyre tobben panaszkodnak a mi-
néségre és a késedelemre. A termékfedezet
egyértelm(en csokken. A pénziigyi egyensuly

*Terner, A, Oldh A, Rén T. 1994
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nagyon labilissa valik, a bankokkal hitel atite-
mezesrol kell targyalni. A vezetés megprobal
vevli el6legbdl termelni, ugyanakkor tetemes
tarsadalombiztositassal és allamhéaztartassal
szembeni kotelezettség halmozodik fel. A
munkamoral egyre rosszabbéa valik - a legjobb
szakemberek elhagyjak a céget.

¢) a kés6i szakasz - ebben a szakaszban

leginkébb a kéosz a jellemz6. Szinte megszo-
kottd valnak a minéségi probléméak, a hibas
aruk visszaszallitdsa és a termékek Ujragyar-
tasa. Az értékesitési terv betartasa lehetetlenné
valik, a termelés hatékonysagat az alapanya-
gok allandé hianya miat lehetetlen biztositani.
A szallitok nagy része csak azonnali észpénzes
fizetés ellenében hajlandé szallitani, s6t egy
résziuk régebbi tartozaskiegyenlitést is Kierd-
szakol. A készpénzforgalom egyenlege nega-
tivva valik. A szdmlavezetd banknal a besze-
dési megbizasokat sorba allitjak. A szamlardl
valo leemelés elkeriilése érdekében a vallalat-
nal megné a készpénziigyletek szama és érté-
ke. A bankban a vallalat hiteleit kétes kintlev6-
ségeknek mindsitik, ezen hitelek a felszamitott
kamatos kamat miatt exponenciédlisan no-
vekednek. Az alkalmazottak kozil, akiknek
alkalma nyilik, mindenki mas véllalathoz
szegOdik. Ez a tdmeges elpartolas szakember-
hianyt idéz el6. Ebben a szakaszban a val-
lalkozast mar a felszamoléas veszélye is ko-
molyan fenyegeti.

Gazdasagi jogi szemponthbdl a valsagnak

két,jol elkulénitheté szakasza van.
a) CsOdbejelentés el6tt jogi szempontbdl a
vallalat normalisan m(ikod6 vallalkozasnak te-
kinthetd. Ez a szakasz a fizetésképtelenség
beélltaig tart, azaz magaban foglalja a valsag
enyhébb szakaszait. Ezen idd alatt a menedzs-
ment kiléndsebb megszoritdsok nélkil ira-
nyithatja a véllalatot, szabadon valaszthatja
meg az alkalmazasra kertil§ valsagkezeld stra-
tégiakat.

b) A csOdeljards alatti szakasz a valsag su-
lyosabb fazisaba jutasaval all el6. Ekkor mar
bekovetkezett a fizetésképtelenség, és a kote-
lez6 6ncs6éd bejelentése alapjan a vallalat
kérésére, vagy a lejart kotelezettség jogosultja-
nak kérésére (az adott orszag csédtérvényének
értelmében és a torvényben szabalyozott elja-
ras keretében) a cégbirésdgon bejegyezték a
csédkerelmet. lgaz, hogy ebben a szakaszban a
torvény értelmében a céget fizetési morato-
rium illeti meg a krizismenedzselés megkdny-
nyitése érdekében, de a menedzsment a cs6d-
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torvény megszoritasait koteles betartani, ami
joval sziikebb mozgésteret biztosit a valsag-
kezel6 stratégiak alkalmazéasaban, mint az
el6z6 fazisban, hiszen ebben a szakaszban a
reorganizacios tervet el6re jova kell hagyatni a
hitelezékkel is (ez hosszu, nehéz alkudozéssal
jar).

Raday Lorant* a vallalati krizisnek mint fi-
zetésképtelenségnek a kovetkez6 fokozatait
kulonbozteti meg:

a) feszilt fizetésképtelenség - atmeneti
pénzigyi hiany jellemzi, eseti szallitdi sorban-
allas jelenhet meg,

b) stlyos fizetésképtelenség - allanddsul a
pénzhiany, a bankokkal szemben lejart tartoza-
sok keletkeznek és a szallitdi sorbanallés is tar-
téssa valik,

c) kritikus fizetésképtelenség - kronikussa
valik a likviditasi hiany, a lejart tartozasok fo-
lyamatosan nének, a napi fizetések késnek,

d) cs6dallapot - a mikodbképesség csak-
nem megbénul, a termelés leallitdsa vagy a
cs6d bejelentése lesz a f6 kérdés.

A vélsag felismerése/elGrejelzése

Mivel a valsag a vallalat, annak tulajdonosai és
vezetOi szamara egzisztencialis probléma,
ezért fontos a krizisek korai felismerése. Sziik-
séges tehat azon jelek és mddszerek attekin-
tése, amelyek lehetdvé teszik a krizishelyzetek
korai felismerését, illetve ezek el8rejelzését.

Stuart Slatter** megfogalmazasa szerint
minden, amit egy vallalat rosszul tesz (és bi-
zony a cégek kovetnek el kisebb-nagyobb hi-
bakat!) potencialis elérejelz6je annak, hogy
esetleg veszélyhelyzet van kialakuléban. Az
altala megfogalmazott fébb jelz§ szimptomak:

- csokkend jovedelmezdség,

- csokkend értékesitési volumen konstans

- adossagnovekedés,

- likviditascsokkenés,

- korlatozott osztalékpolitika,

- szamviteli mandverek,

- afels6 vezet6ség aggodalmai,

- hirtelen vezet6 valtasok/utédlasok,

- apiaci részaranyok csokkenése,

a tervezési/stratégiai gondolkozas hianya.

Platt Harland D.*** a valsagra utalo jele-
ket - a megjelenési helyik alapjan - az alabbi
két csoportra osztja:

*  Ré&day Loérant 1993
**  Stuart Slatter: i.m. p. 55.
*** Platt, Harland D. 1985
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A) Pénzigyi és vallalatijelek:

a vallalat bejelenti, hogy Uj konyvelési
céget alkalmaz, vagy Uj banki kapcsolatokat
létesit/létesitett,

- a menedzsment véalsaga nyilvanos foru-
mokon felszinre kerdl,

- igazgatdtanacsi tagok hirtelen lemondanak,

- a kélcsdnt nyQjté hitelkapcsolatok be-
szlkilnek,

- torzsrészvények eladdsa depresszids
piacon vagy konyverték alatt,

- avallalati fels6 vezet6k részvényeket
adnak el,

- nagyaranyl értékcsokkenési leirdst sza-
molnak el,

- avaéllalat figyelmen kivul hagyja az
alapvet6 pénziigyi osszefliggeseket.

B) Termékjelek:

- (j versenytars Iép piacra,

- mas cégek olyan termékeket adnak el,
amelyek egy generécioval modernebbek,

- avéllalat K+F koltségvetése aranytala-
nul Kisebb, mint a versenytarsake,

- a kiskereskeddk allandoan tal nagy kész-
leteket tartanak a vallalat termékeibdl,

- abaratok és szomszédok kémek magya-
razatot arra, hogy miért az adott cég termékeit
vasaroljuk.

A Mecrastor™ vezetési tanacsadd cég szak-
emberei szerint a vallalati krizist fel lehet is-
merni gy, hogy:

1 a vallalat eredménykimutatasa folya-
matos csokkenést mutat,

2. avéllalat felélte sajat tartalékait, a kon-
szern tartalékaibol kell tAmogatni,

3. a tervezett és végrehajtott javitd intéz-
kedések csak rovid tavon jarnak eredmeénnyel,

4. valamely nem vart kiils6 eredmény gyors
krizist idéz el§ (devalvacio, tlz, egyik vevl
csbdje sth.) Farkas Ferenc-Brun Timea-Schuch
Katalin a német valsdgmenedzsment szakirodal-
mat vizsgalva Ugynevezett gyenge jeleket
azonositottak.Ezek ugyan a vallalat kor-
nyezetéb6l szarmazo, tartalmilag még viszony-
lag strukturélatlan informéaciok, amelyeket azon-
ban érdemes nyomon kdvtni és elemezni/mér-
legelni a vallalatra gyakorolt hatdésmechaniz-
musukat. llyen gyenge jelek a kovetkez6k:

- a vallalatot kozvetlenll érint6 kulsé
tényez6k, példaul munkanélkiliség, 6sszeomld
pénzrendszer, spekulécid, protekcionizmus,
sztrajkok,

* A legnagyobb finn tanacsadé cég

VEZETESTUDOMANY
1995. 9. szam



- nem megfelel6 pénziigyi er6, példaul
rossz hozamok, alacsony sajat tékerész,

- a véllalati vezet6ség gyengeségei, pél-
daul szakismeret és tapasztalat hianya, dontés-
képtelenség, nem kompetens igazgatdtanacs
jelenléte, célszer(itlen kompromisszumok a
vezetésben, eluralkodd vezetdi stresszhelyzet,
kapkodas és fejetlenség,

- a munkavallal6k részér6l megnyilva-
nulé gyengesegek, példaul hianyos munkafe-
gyelem, a szocialis rendszerek azok teherbir6
képességét meghaladd terhelése, a munkaeré
leépitésének ellehetetlentilése stb.

Bayer Jozsef* bels6 valsag kialakulasara
utalo jelekként a kdvetkezbket sorolja fel:

- felduzzasztott szervezeti struktira,
amely a talméretezettséghdl adddoan attekint-
hetetlen,

- feleslegesen sok értekezlet tartasa,

- tdldimenzionalt informécids rendszer
fenntartasa.

A szerz6 megallapitja, hogy altalaban négy
kedvez6tlen jelenség utal leginkabb a vallalat
jovljének elsotétedésére: a gyartott termékek
elavulasa, a vallalat piacat képez6 térség gaz-
dasagi helyzetének rosszabbodasa, a kérdéses
szakma (termelési ag) volgymenetbe keriilése
és a gyorsul6 inflaciéval szembeni tehetetlen-
Ség.

A fentiekben felsorolt jelek tobbsége nem
szamszer(isithet6, ezért nagyon sok szubjektiv
hatds érvényesil a megitélésikben. A szubjek-
tivitast csokkentendé szamos szerz6 igyekezett
a gazdalkodo egységek teljesitményét kildn-
b6z6 szdmszerlsithetd mutatok segitségével
megitélni. Erre, mivel az Uzleti dontések pénz-
forgalmi vetllete elég hamar jelentkezik a val-
lalat pénzugyi kimutatasaiban, kézenfekvének
tlntek/tlnnek az ezen kimutatasokra alapozo
pénzigyi viszonyszamok/mutatok értékei, il-
letve értékeik Osszehasonlitdsa. Ezen mutato-
szamok romléasa mar jelzérendszerként m-
kodhet az elemz6 szamara. Annak érdekében,
hogy kideriljon, mely szempontok vizsgélata
és mely mutatdszdmok elemzése szignifikans
statisztikailag az egészséges és a valsag el6-
jeleit mutaté cégek megkilonboztetésére, sza-
mos szerz@ kildnbdz6 mintak felhasznalasaval
végzett kutatdsokat nagyon sok mutatdszamot
elemezve. Ezen dolgozatokrol Gentry, New-
bold, Whithford** ad 6sszegz8 elemzést; a fel-

* Id. md. p. 160.
** Gentry, J. A., P. Newbold, and D. T. Whitford. 1984
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hasznéalt tanulméanyok: Altman 1968, 1977;
Beaver 1966, 1968; Blum 1974; Deakin 1972;
Edmister 1972; Elan 1975; Libby 1977;
Menask 1983; Moyer 1977; Ohlson 1980;
Taffler 1982; Tamari 1966. A felsorolt szerzdk
az alabbi szempontokat vizsgaltak:

- akovetelések megtérilése,

- akészletek forgasi ideje,

- cash pozicid,

- rovid tavu likviditas,

- tOkeattétel,

- tdkemegtérilés,

beruhazasok megtérilése.

A fenti tizennégy tanulmany, a kilénbézd
agazatokbol kilénbdzé idékben vett mintak
alapjan, a felsorolt szempontokat kiilénb6z6
mutatoszamokkal vizsgalta. Az 1. tablazat
bemutatja a szignifikdnsnak talalt mutatdkat és
azok gyakorisagait.

/. tablazat

A kilénb6z6 szerz6k altal szignifikansnak
talalt mutatok

szempontok/mutatok azon dolgozatok sza-
ma, amelyekben az
adott mutatot szig-

nifikansnak talaltak

t6keattételi mutatok

cash flow/dsszes addssag 7
Osszes adossag/dsszes

eszkdz 6
visszatartott nyereség/dsszes

eszkoz 5

rovid tava likviditas
nettd forgo t6ke/dsszes

eszkoz 6
forgd eszkdz/rovid lejarati

forras 6
cash/eladasok 2

beruhazasok megtériilése
netto jovedelem/dsszes eszkoz
EBIT/dsszes eszkoz
cash pozicié
cash/rovid lejarati forrasok 4
kovetelés megtériilés
atlagos vevGallomany/
atlagos napi arbevétel 2

S o

Forras: Gentry, Newbold, Whitford (1984)

Mivel a kilonb6z6 kutatasok kilénbdzd
mutatokat talaltak szignifikansnak, felmerilt
annak a szukségessége, hogy egyszerre ne
csak egy szempontot vegyenek figyelembe a
cégek osztalyozéasakor, mivel az egyvaltozos
viszonyszdmelemzések nem vélaszoltak meg a
kovetkezd kérdeéseket:
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1. mely viszonyszdmok a legfontosabbak?

2. milyen sulyokkal kell az egyes mutat6-
kat figyelembe venni?

3. hogyan lehet a sulyokat objektiven meg-
hatarozni?

A tdbb szempont figyelembevétele érdeké-
ben megjelentek tobbvaltozés matematikai-
statisztikai modszereket alkalmazé tanulma-
nyok. A leggyakrabban alkalmazott mddsze-
rek: a diszkriminancia analizis, a logit és a
probit elemzés.*

A legismertebb és legmeghizhatobbnak tar-
tott tobbvaltozds modell a diszkriminancia
analizist alkalmazé Altman féle Z-modell.**
Ebben a modellben Altman kiszamit egy Ugy-
nevezett Z mutatét:

Z= 12X1 + 14 X2 + 3.3X3 +0.6X4 + 1.0 X5

ahol:

Z = amutatd értéke

Xl = forg6téke/dsszes eszkoz

X2 = visszatartott nyereség/0sszes eszkdz

X3 = EBIT/6sszes eszkoz

X4 = sajat t6ke piaci értéke/dsszes tartozasok
kdnyv szerinti értéke

X5 = eladasok/osszes eszkoz.

Az eredeti mintadban azok a cégek, melyek-
nek Z mutatéjuk 2.99-nél nagyobb volt, bizto-
san nem kerlltek valsagba, azok meg, amelyek
Z értéke 1.81 alatt volt, mind valsagba kerul-
tek. Ha a Z mutaté 1.81 és 2.99 koz6tt volt
nem tudta pontosan el8rejelezni, hogy bekovet-
kezik vagy sem a valsag? De a legjobb valasz-
to értéknek 2,67 bizonyult. Ezt az értéket hasz-
nalva, egy évvel a csdd el6tt 95 %-os, mig két
évvel a csdd el6tt 72 %-os biztonsaggal lehet
el6rejelezni a kdvetkezd cs6dot. A modell
egyltthatdival kapcsolatban érdemes megje-
gyezni (féleg ha kelet-uropai alkalmazéséra
gondolunk!), hogy értékeik fliggenek az alap-
minta Osszetételétél és a vizsgalt idészaktol:
azaz egy mas id6szakban Osszegydjtott masik
minta alapjan 0j egytthat6 értékeket kapunk,
és természetesen mas lesz a ,,valasztd érték* is.

A nyolcvanas évek elején a valsag elére-
jelzést kutaté szerzOk altaldban csak a pénz-
Ugyi mutatészamokra alapoztak. Ekkor kezd-
tek megjelenni olyan tanulméanyok, amelyek a
cash flow elemeit is felhasznaljak. El8szor
kilénbdzd cash flow valtozokat probaltak be-

* Virag Miklés 1993
** Altman, E. 1968
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foglalni a jonak latszé pénzigyi mutatdkra
épulé modellekbe (a legnépszer(ibb a netto
m(ikodési cash flow volt), de ezek a probal-
kozéasok nem jartak semmilyen javité ered-
ménnyel.* A pénzigyi mutatdé modellek el6-
rejelz6 képessége nem javult. Amikor Gentry-
Newbold-Whithford** megprobaltak a miko-
do téke valtozasat elemeire bontva bevinni egy
tizenkét valtozés modellbe, arra a megallapi-
tasra jutottak, hogy a legfontosabb véltozok az
osztalék, a beruhazasok és a kovetelések, mig
az addig fontosnak tartott m(kodési CF nem
bizonyult szignifikans tényez6nek. Azt is ki-
mutattdk, hogy a pénziigyi mutaték és ezen
szignifikans CF elemek egyittes hasznalata
jobb elBrejelzéshez vezet, mintha kilon-kilén
hasznalnank 6ket.

Dambolena & Shulman*** tanulmanyukban
kimutattdk, hogy Ggy a pénzigyi mutatokra,
mint a CF mutatokra alapozé modellek elére-
jelzd képessége szignifikansan javul, ha a mo-
dellbe bevessziik a nettd likviditas (nettd lik-
viditds NL = pénzeszk6zok + piacképes érték-
papirok - rovid lejarati kotelezettségek -
hosszUlejarati kotelezettségek esedékes része)
mutatot. A szerz6k a pénzigyi mutatokra
alapoz6 modellként az Altman modellt, a CF-
ra alapoz6 modellként a Gentry-Newbold-
Whithford modellt hasznaltak. Az altaluk
tesztelt modellek el6rejelzési hatékonysagat a
2. tablazat mutatja.

Amint a tablazatbdl kitlnik, a mutato a
Gentry modellen tébbet javitott, mint az
Altman féle pénzigyi mutatdkra alapuldé mo-
dellen. A kibdvitett modellek hatékonysagat
figyelve kitlinik, hogy kozel azonos megbiz-
hatosaggal képesek el6rejelezni a valsagot,
illetve a valsag be nem kdvetkezését. Mindkeét
modell szignifikdnsan jobb hatasfokkal képes
a vallalati bukést el6rejelezni, mint a bukés
elkeriilését. Amint a tablazatbdl kitlinik, egy
évvel a csdd el6tt az életképes cégeket csak 80
% koriili hatasfokkal képesek elkiloniteni. Ez
azt jelenti, hogy nem cs6dds cégeket is csédos-
nek mutatnak elég nagy arényban (kozel 20
%), ami pl. a hitelkihelyezési szempontbol
végzett mindGsitésnél elfogadhatatlan.

Az 1990. szeptember 11-én Chicagoban
tartott tudoméanyos értekezleten James A.
Gentry bemutatott egy Uj, szintén a CF ele-

*  Casey and Bartczak 1984, 85 és Gombola, Haskins,

Katz and Williams 1987 - idézi Frank K. Reilly 1990
**  Gentry, J. A., P. Newbold, and D. T. Whitford 1985
*** Dambolena, I.G. and J.M. Shulman 1988
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2. tablazat

Kilénbdz8 modellek elérejelzé hatékonysaga

A helyesen osztalyozott
cégek aranya

%-ban
Altman Gentry
modell modell
NL-  NL- NL-  NL-
nélkii el nélkdl el
egy évvel a cséd el6tt
cs6dos cégek 98 98 86 96
életképes cégek 72 86 62 82
Osszesen 85 92 74 89
két évvel a cséd el6tt
cs6dos cégek 88 88 80 84
életképes cégek 76 80 56 68
0sszesen 82 84 68 76

Forras: Dambolena and Shulman (1988)

mekre alapozott, valsag-elérejelz6 mddszert.*
Lényege, hogy kiszdmitja a szabad cash-flow-t
(Free Cash Flow - FCF), majd ennek véltoza-
saibol és a relativ komponensek nagysagabol
von le kovetkeztetéseket a cég miikédési mi-

néségével kapcsolatosan.
A szabad CF nem mas, mint a rendelkezésre
alld nettd cash flow, miutdn szamitasba vet-
3. 4bra

A szabad cash flow és a kockazati szint
kozti dsszefliggés

a kockazati szint

Forras: James A. Gentry

* James A. Gentry, 1990
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tink valamennyi pénz be-, illetve kidramlast.
Kiszamitasi vazlat a kdvetkez6:

A relativ CF komponensek kiszamitasahoz
kulon 6sszeadjuk a pénzbedramlasokat, igy
megkapjuk az 6sszes nettd cash flow-t, majd
az abszolut CF komponenseket ehhez viszo-
nyitjuk:

Netté mikodédési cash-flow
- beruhazéasok
= beruhazasok utani cashflow
- osztalék
fix kiadasok
= mikodé t6ke elbtti szabad cashflow
+/-m(ikddd t6ke valtozasa
A esedékes kovetelések
A Kkészletallomany
A egyéb forgd eszkdzok
A esedékes fizetési kotelezettségek
A egyéb folyo forrasok
= mikodo tbke valtozasa utani FCF-k
+/- nettd pénziigyi cash flow
+/- egyéb eszkdzok és forrasok nettd val-
tozasa
= QOsszes pénzaramlas utani FCF

A relativ cash flow komponensek alapjan a
véllalatok kockéazati rangsorba allithatok.
Gentry a modelljében kimutatta, hogy a nagy-
kockazat( cégek miikodési, befektetési és osz-
talékfizetési cash flow-ja alacsony és a fix
koltségek relativ cash flow-ja magas a kis koc-
kézatu viszonylag stabil cégekéhez viszonyit-
va. A cégek kockazatanak mérésére jo valtozo-
nak bizonyult a mikoédé téke valtozasa utani
relativ FCF. A kockéazati szint és a m{ikodo
t6ke valtozasa utéani relativ FCF kozotti dssze-
fliggést a3. abra szemlélteti.

Ha a m(kodd téke valtozasa utani relativ
szabad cash flow-t kiszamitjuk és &brazoljuk
egy hosszabb id6sorra, akkor a kiillénbéz6 koc-
kazatu cégekre a 4. abrahoz hasonld abrat ka-
punk. Amint az abrabdl Kitlnik, a viszonylag
nagy értékdi és kis ingadozasé FCF-vel rendel-
kezd cégek alacsony kockazatiak. Azok a cé-
gek, amelyek altaldban a mikddési cash flow-t
a befektetések, osztalékok, fix koltségek és a
m(koddé téke fedezésére hasznaljak [FCF-O]
kozepes/atlagos kockéazatiak. Azok a cégek,
amelyeknél a mikod6 téke valtozas utani
szabad cash flow negativ és nagyon ingadozo,
egyértelmiien magas kockéazatlnak szamita-
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nak. Ezek azok a cégek, amelyeknél pénzigyi
valsdg megjelenésére/kialakitasara lehet sza-
mitani.

4. dbra

A FCF id6beli valtozasa kiilénb6z6
kockéazatl cégek esetén

Az FCF alapjan torténd osztalyozas alkal-
mazéasa esetén figyelembe kell venni, hogy az
illetd cég életpalyajanak mely szakaszan he-
lyezkedik el, ugyanis novekedési szakaszban
levd cég esetén a beruhdzésok magas értéke
okozhat negativ miikodd téke valtozasa utani
FCF-t, ami mégsem valsag eléjel.

A vélsagot el6idéz6 okok

A valsagkezelés legfontosabb feladata a valsag
kivaltd okainak eredményes eliminélasa. En-
nek sziikséges feltétele azok pontos diagnosz-
tizalasa, ezért a legtébb a valsagot tanulma-
nyozd szerzd gondos figyelmet fordit a lehet-
séges okok feltérképezésére. Az aldbbiakban
ezen 0sszegy(jtésekb6l szeretnék néhanyat
bemutatni:

James E, Spiotto* az AIMR (Asociation
for Investment and Research) &ltal a ,,Valsag-
ban és cs6dben lev6 vallalatokba valo befek-
tetési lehet6ségek elemzése* cimmel szerve-
zett tudomanyos értekezleten tartott el6adasan
valsagot el6idézd tenyezbkkent a kovetkezbket

*  Spiotto J.E. 1990
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emlitette: az iparag halott, a cég altal kinalt
termék vagy szolgaltatas senkinek sem jelent
értéket, a cég tulkoltekezik vagy tultervezett,
egy helyzetet rosszul itéltek/nek meg, a céget
perek sorozata érte/i a kdrnyezetvéd6k vagy
nyugdijalapok részérél stb.

A Price Waterhouse* szakért6i altal készi-
tett tanulményban egy sokkal részletesebb,
atfogd képet nyujtd elemzést talalunk a valsa-
got kivalté okokrol:

a) A menedzsment probléma - a Iegfonto-
sabb helyet foglalja el a valsag okok kdzt, mi-
vel a véllalt tevékenységének barmely hia-
nyossaga, diszfunkcionalitasa végs6 soron a
fels6 vezetés feleléssége.

b) A pénzigyi kontroll hianya - megfi-
gyelhet6 mind a koncepcié, mind a szervezeti
keretek kialakitasaban. Ez azt jelenti, hogy a
vezetés, ha akarna sem tudna - az informacio
hianya miatt - optimalis déntéseket hozni.

c) Er6s verseny kialakuldsa - azon cégek-
nél jelent valsag el6idéz6 okot, amelyek elké-
nyelmesedtek, K + F kdltségeiket minimélisra
csOkkentették és ezért nem tudnak Uj/tovabb
fejlesztett termékkel megjelenni a piacon.

d) A megvaltozottpiaci kereslet - €Z azZ ok
is a visszafogott K + F tevékenység és az inno-
vaciohiany kodvetkezményeként jelentkezik.
Egy masik piaci keresletvaltozast el§idézd
esemény lehet a tulkoncentralt vevékor egyik
tagjanak kiesése.

e) A marketing hianya - hiényzc') vagy
hib4ds marketingkoncepcioval rendelkezd cég
altalaban nem tudja termékei piaci poziciojat
helyesen meghatarozni, ami szdmos rossz don-
tésnek lehet a kivaltoja.

f) A hianyzo célok - altaldban olyankor
fordul el6 a célok szem el6l tévesztése, amikor
az alaptevékenységre valé koncentralas
helyett, rosszul értelmezett integracio révén, a
ceg szétforgacsolja enegiajat tobb olyan teri-
leten, amelyek nem tartoznak szorosan az
alaptevékenységhez.

g) Vallalatfelvasarlasok - valsag-el6idézd
okokka valhatnak, ha atgondolatlanul tértén-
nek és kés6bb kiderll roluk, hogy hianyzik az
Osszetartd erd. Masfel6l valsag-el6idézdk le-
hetnek azéltal, hogy talzott eladdsodottsagot
vonnak maguk utan, ez pedig elindithatja a
koraban sikeres vallalkozést is a pénzigyi val-
sag felé.

h) Nagy projektumok - mint valsdg okok

*  Figyel6 tanacsadé 1994 november
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olyankor jelentkeznek, ha a cég tulzott er6for-
rads-koncentracio révén olyan t6keigényes fela-
datba kezd, amellyel szemben d¢ridsiak a
varakozésok és arénytalanul nagy a kockéaza-
tuk.

i) Magas koltségek —altalaban az elavult
technolégiat és az ebbdl szarmazé energia-
pazarléast, a magas munkabér koltséget és/vagy
a kevés értékesitett mennyiséget jelzik.

i) Az alapanyagarak emelkedése - oKkali
lehetnek a megndvekedett kereslet vagy a for-
rasok besziikilése, a termel6/el6allitdé cég
monopol helyzete, illetve tobbek kartell meg-
allapodasa vagy a nemzeti valuta leértékel8-
dése/leértékelése.

k) Hibas pénzigypolitika - amelyik nem
figyel az optimélis t6kestruktira kialakitasara,
valamint a kotelezetségek lejartanak és az
eszkozok likviditasi szerkezetének 0sszehan-
golaséra.

I) Eréltetett értékesitées - €z a jelenség
olyankor jelentkezik, amikor a cégek rovid id6
alatt tulzottan felfuttatjdk forgalmukat, figyel-
men kivll hagyva a véllalkozés forgotéke ter-
meld képességét.

John M. Stopford és Charles Baden-Ful-
ler* a kudarcot okoz6 tényezéket elemezve
megallapitjadk, hogy mind stratégiai, mind
szervezeti tényezOket figyelembe kell venni,
s6t a tapasztalat szerint e két tényez6 csoport
szervesen 0sszefligg. Szerintik a valsag leg-
fébb oka a cégek szervezetének és rendszerei-
nek a megcsontosodasa, ami lehetetlenné teszi
a kdrnyezeti valtozasokra valé megfeleld
reagalast. A régi gondolkodasmadd és modsze-
rek annyira beleivddnak a szervezet szdvetébe,
hogy a szerzett jogok meghiusitjak a valtoz-
tatasra irdnyuld kezdemeényezéseket. Erre a
hatésra réaerGsithet az egyes tevékenységi ko-
rok kozti kommunikacié gyengesége, és a
fels6 szint( vezet6k kozotti csoportszellem
fejletlensége. Tehat az ok a szervezet statikus
mikddése. Egy masik, altaluk kiemelt ok azon
elterjedt nézet elfogadasa, hogy az érett ipar-
agakban a feltételek csak lassan valtoznak, és a
cégek csak a stabil, altalanos lehetdségek sziik
korébdl valaszthatnak (lasd Porter altalanos
statégiait).

A Mecrastor tanacsadé cég szakemberei a
valsagot el8idézd okokat a kovetkezdképpen
csoportositottak:

* John M. Stopford & Chares Baden-Fuller 1990
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1 stratégiai okok, pl.:

- méretbdl vagy a gyakorlat hianyahdl
adodé hatrany,

- hibas szegmentalés, rossz piaci pozicio-
nalés, stratégiai és megvaldsitasi hibak,

- a versenyképesség leromlasa az alabbi
okok miatt:

= atermékarculat leromlasa,
Uj, helyettesité termék megjelenése,

= min@ség/ar hanyados versenytar-
sakhoz képesti viszonylagos romlasa,

- az életciklus rossz megitélése.

2. M(ikodési okok, pl.:

- a koltséghatékonysag hianya az lzleti
lancban,

- agressziv marketing és értekesités hianya,

- gyenge, motivalatlan személyzet.

3. Hirtelen hatasbol adédé okok, pl.Z

- valutaarfolyam valtozas,

- vam- és kereskedelempolitikai valtozas,

- katasztrofa, baleset.

4., szandékos (blnugyi) eset

A Farkas-Brun-Schuch szerz6harmas a né-
met krizismenedzsment szakirodalmat atta-
nulméanyozva megallapitotta, hogy a valsag
szarmazhat a véllalat szervezeti hataran Kkivil-
rél (ilyen okok lehetnek: technoldgiai valtoza-
sok az agazatban, piaci valtozasok, a vevéi
vagy fogyasztdi viselkedés megvaltozasa, a
konjunktura helyzet valtozasa, tarsadalmi val-
toz&sok, (természeti) katasztrofak, létfontos-
sagu szallité/vevo kiesése vagy fizet6képtelen-
sége, tulsagosan nagy allami terhek stb.) vagy
kialakulhatnak magaban a szervezetben (ezek
lehetnek szubjektiv okok, pl.: a vallalatveze-
té/-igazgatd kényszer(i tavolléte, az informa-
ciés csatornak nem megfelel6 mikodése,
vezetési ismeretek, szakismeretek hianya, nem
megfeleld vezetési stilus, novekvd fluktuacios
rata stb. vagy objektiv okok pl.: fizetési nehéz-
ségek, csokkend jovedelmezOség, csokkend
kapacitaskihasznalas, a rendelésallomény
csokkenése, novekvl készletadlloméany, a kolt-
ségek novekedése, az egyes termékek
csokkend piaci részesedése és koltség fedeze-
te, minéségromlas és emiatt sokasodo6 rekla-
maciok stb.)

Bayer Jozsef* a valsdgmenedzsmentet ele-
mezve szintén kils6 és bels6 valsag-el6idéz6
okokat emlit. O a kils6 valsdgokokat a hatas-
zonajuk szerint kilonbdzteti meg: az altalanos

*  Bayer Jozsef 1991
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gazdasagi helyzet romlasa (recesszid) a gyen-
gébb pénzigyi és technoldgiai helyzetben levé
cegek szdméra valhat valsagokozd tényezdve;
az illet§ szakmai/iparag valsaga (amely altala-
ban hosszl id6n at tart) a legtébb cég szdmara
»keser(“ id6szakot okoz - el6idézéje lehet a
vasarldi igény megvaltozésa miatt kialakuld
teljesen Uj piaci feltételek, az alaptechnolégia
megvaltozédsa vagy egy masik szakma teljesen
Uj anyagfelhasznalasi kovetelménye.

Véleménye szerint a belsd valsagok me-
nedzsment problémékra vezethet8k vissza,
melyeknek keletkezési helye a fels6 vezetés:
rendszerint akkor alakulnak ki, ha a fels6
vezet6k féleg operativ feladatokkal foglalkoz-
nak ahelyett, hogy figyelmiket a hosszu tavu
célok megvaldsitasara iranyitanak.

Hayes, Richard E.* szerint a vallalati val-
sag akkor kovetkezik be, amikor a véllalati
vezetés varakozasai és a piaci kdrnyezet reali-
tasai kozott komoly kuldnbségek tapasztalha-
tok: egy jelent6s réaforditassal bevezetett Uj ter-
méket nem fogad el a piac, egy méasik orszag
kormanyvalsaga lehetetleniti az ottani részleg
mikddését, ami kulcsfontossagl az egész cég
szempontjabdl, vagy a kilsd szabalyozas hirte-
len, nem vart valtozasai.

Ross és Kann** koényvikben minden md-
kodd cég szamara megfontolandoként fogal-
mazzadk meg aranyszabéalyaikat, amelyek be
nem tartdsa mindig balsikerhez vezet; ilyen
szabalyok: szlikség van stratégiara, permanens
és altalanos koltségellen6rzésre, az igazgatd-
tanécsot allanddan aktivizalni kell, kerini kell
az egyszemélyes vezetést, alkotomunkat kell
bizni a menedzsmentre, allandé magas szinti
informaltsagra és a valtozasokra vald gyors
reagalasra van sziikség, a vevd a kiraly, Gva-
kodj a szamitdgépek rendeltetésellenes fel-
hasznélasatol, ne kezdj kdnyvelési manipulé-
cidkba, az emberek igényeivel 6sszhangban
levl szervezeti struktarat kell Gzemeltetni stb.

Porter, E. M.*** a hanyatlé iparagakat ele-
mezve megallapitja, hogy ezen ipardgakban a
verseny a kordbbi allapothoz képest felerd-
sodik, ami a gyengébb/kevéshé felkésziilt cé-
gek szdmara valsagel6idézd lehet. Megéllapi-
tasa szerint a hanyatlast el6idézheti:

- atechnoldgiai helyettesités,

*  Hayes, Richard E. 1985
** Ross J.E. Kann M.J. 1987
*** Porter, E. Michael 1993
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- ademografiai viszonyok valtozasa,

- aszlkségletek eltolodasa.

Stuart Slatter* negyven Egyesilt Kiraly-
sagbeli valsagba kerllt cég adatait elemezve
tizenegy olyan tényez6t talalt, amelyek nagyon
sokszor szerepeltek mint vélsagot el6idéz6
faktorok. Az &ltala fétényez6knek (de nem ki-
zarolagosnak) nevezett valsagokok a kdvetke-
z06k:

® Rossz vallalati vezetés: Avezérigazgaté és
a kulcs menedzserek személyes tulajdonsagai
fontos véalsdgokként jatszhatnak szerepet egy
vallalat bukasaban. A menedzsment 0sszeté-
telében és miikodésében fellelhetd, valsagot
okozo6 hibék: autokratikus egyszemélyi veze-
tés, ugyanaz a személy a vezérigazgaté mint az
elndk, nem hatékony igazgatotanacs, a f6 lz-
letdg elhanyagoldsa, a menedzsment alkoto
képességének hianya.

®* Nem megfelel6 pénzigyi ellen6rzés: Azért
valhat gyakran valsag okka, mert a gyenge
ellenérzés miatt a menedzsment nem tudja
meghatéarozni, mely termékek és mely vevék
kiszolgalasa veszteséges. Az el6forduld tipikus
problémak: a vezet6i szdmviteli rendszer rosz-
szul van tervezve, a vezet6i szamviteli rend-
szer gyenge felhasznalasa, a szervezeti struk-
tira akadalyozza a hatékony ellen6rzést, az
altalanos koltségek felosztasi modszere torzitja
a koltségeket.

e verseny: A gyakorlatban Ugy a termék,
mint az arverseny gyakran jelentkezik valsag-
el6idézéként - sok esetben egyiitt jelennek
meg:

- a termékverseny - akkor jelent problé-
mat, ha a termékéletciklus-tervezés nincs at-
gondolva a vallalatnal,

- az arverseny - azokndl a cégeknél jelent
veszélyt, amelyek koltségei magasabbak a ver-
senytarsakénal.

e Magas koltségszint: A magas koltségszint
allandé versenyhéatranyt jelent, mert azonos
eladasi aron szdmolva kisebb profitrést okoz,
aminek kovetkezménye a kevesebb K + F-re
kolthetd Osszeg, ami gyengébb terméket tesz
lehetévé, azaz a piaci részarany cstkkenéshez
vezet. A magas koltségszint szarmazhat: rela-

*  Stuart Slatter 1984
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tiv koltséghatranybol, abszolat kéltséghatrany-
bol, diverzifikacios stratégiabol adodo koltség-
hanyadbo6l, a menedzsment stilusa és a szerve-
zeti struktara miatti kdltséghanyadbol, a tény-
leges operativ elégedetlenséghdl, kedvez6tlen
kormanyzati politikakbol.

* Valtozasok a piaci keresletben: A vallalat
altal id6ben meg nem valaszolt keresleti val-
tozasok lényeges okaiva valhatnak a valsagok-
nak. A keresletvaltozas lehet: hossz( tavu
keresletcsdkkenés, ciklikus piaci hanyatlas és a
keresleti rendszer valtozasa.

® Hatranyos valtozasok a kézhasznalati
javak araiban

¢ Hiadnyz6é marketing eréfeszitések: Ezekben
az esetekben altalaban az alapgond menedzs-
ment probléma, a marketing és/vagy az érté-
kesitési vezetd nem megfeleld. Egy kiils6
megfigyeld kulonbdz6keéppen észlelheti, pl.:
rosszul motivalt elad6 személyzet nem kell6en
agressziv ertékesitési vezetdvel, nem hatékony
és hidbavalo reklamok, a térekvések nem a
kulcsfogyasztokra és a kulcstermékekre ira-
nyulnak, alacsony szinvonallak az eladas utani
szolgaltatasok, a piackutatds hianya a fogyasz-
tok vasarlasi szokésairdl, elavult bemutatd
anyagok vagy azok teljes hianya, gyenge vagy
nem létez6 (j termékek stb.

® Tul nagy projektumok: Altalaban az ala-
becsiilt koltségek és a tulbecsult bevételi vara-
kozasok okozzék a valsagot. A rosszul menés
Okai lehetnek: a t6kekdvetelmények alabe-
cslése, elindulasi/kezdési nehézségek, kapa-
citasi feszultségek, piaci belépési korlatok, a
generélszerz6dések problémai sth.

* Felvasarlasok: A nOdvekedési vagy diverzi-
fikalodasi stratégia egyik eszkdze lehet a val-
lalatfelvasarlas, de sokszor hanyatlast okoz.
Ennek oka lehet: a veszt6k/veszteségesek
megvétele, tal magas goodwill érték kifizetése,
gyenge vétel utani menedzsment.

* Pénzugyipolitika: Az alabbi pénzugyi poli-
tikdk vezetnek valsdghoz: magas t6keattétel
(adossag/sajattéke arany), konzervativ pénz-
ugyi politika, amely alacsony novekedési/fej-
I6dési lehetGséget biztosit, elégtelen pénzigyi
eréforrésok.
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* Tualértékesités: Abban az esetben jelentke-
zik, amikor a cég eladasai oly mértékben meg-
ndvekednek, hogy belsd cash-flow termelésbdl
nem tudja 6ket fedezni.

Amint a fentiekbdl Kitlnik, a legtébb szer-
z6 kutatdsai/elemzései soran hasonl6 valsag-
okokat talalt. Ezek az okok a vallalat md-
kodési terliletének barmely pontjan kialakul-
hatnak/felmerdlhetnek.

Feltételezve, hogy a piacgazdasagi ver-
senyben m(kodé cég onérdeke a teljesitmény-
orientacid, és a menedzsment mindent meg is
tesz a sikeresség érdekében, megallapithato,
hogy ebben az esetben a valsag elsésorban az
elére nem lathatd nagyon erds kilsd hatasok
kovetkezménye, illetve az ezekre nem adott
vagy nem megfelel6 valaszok miatt kdvetkezik
be. Azaz a legtdbb vallalati valsag visszavezet-
het6 arra, hogy a vezetés nem tudta helyesen
és idében értékelni a kdrnyezetben végbemend
valtozasok lényeges elemeit, vagy egyaltalan
nem értékelte a valtozasokat.

Kelet-eurdpai sajatossagok

Miutan az el6z6ekben bemutattam a véllalati
valsag kialakuldsanak okait, jeleit, lefolyasa-
nak szakaszait (azaz a valsag autondémiajat)
altalaban a m(ikéd6é/hagyoméanyos piacgazda-
sagi kornyezetben, szeretnék most kitérni a
kelet-eurdpai sajatossagokra. Szeretném meg-
vizsgalni, mi az ezen gazdasagok esetén, ami
kilonbdzd, ami nem egészen gy jatszodik le,
mint a nyugati cégek esetén.

Ebbél a szempontbol figyelve a kelet-euro-
pai vallalatokat, megallapithatd, hogy ugyan-
azok a valsagtipusok, vélsagfazisok és valsag-
okok jelennek meg, mint a piacgazdasagi ha-
gyomanyokkal rendelkezd orszagokban, de
megjelennek sajatos jellemzok is.

Egy jellemzd vélsagtipus a tulajdonvalsag
(ami egyben sajatos gazdasagi valsadgokot is
képez), ami azt jelenti, hogy az allami vagyon
nem ,,igazi*“ tulajdon, mert hianyzik az akara-
tat/érdekeit konkrétan megfogalmazni és pon-
tosan Kivitelezni képes tulajdonos. Ezért sok-
szor, a jogi szempontbdl privatizalt (allami
vallalatbdl gazdasagi tarsasagga alakitott) gaz-
dasagi egységek meg0rzik az allami vallalat
tulajdonségait: hidnyzik a t6keérdekeltség,
ellatasi felel6sséget éreznek, kiilsd eldirasok-
nak tesznek eleget, hianyzik a személyes koc-
kazatvallalas felel6ssége, tevékenységei rész-
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ben kotottek, a versenyhelyzetre nincsenek fel-
késziilve - monopol jogokat élveznek, szabé-
lyozoknak és nem a gazdalkodésnak felelnek
meg, idegen pl. szocialis funkciot latnak el
vagy ellatatlan funkcidik vannak pl.: innovacio.

Jellemzd, hogy a cégek tobbsége nem
Hliszta: szabalytalansag, jogsértés, visszaélés,
tisztazatlan vagy ellentmondasos tulajdon -,
illetve jogviszonyok szinte mindenutt talal-
hatdak!*

Egy jellegzetes koriilmény a még kialaku-
latlan/fejletlen (kezdetleges) tGkepiacok meg-
léte. Abel Istvan** megfogalmazéasa szerint
ezek mindennapos mikddése teremthetne igazi
pénzigyi fegyelmet: ami nélkilozhetetlen egy
j6l miik6dd gazdasagi egység szamara.

Raday Lorant*** szerint a fizet6képesség
meg0rzésenek el6feltétele az ertékesitési foga-
lom zavartalansaga: gazdasagi alapja a vallal-
kozas megfelel6 tOkeellatottsadga. Kelet-euro-
paban mindkét feltétel biztositasa ,,majdnem*
lehetetlen, hisz egyfel6l a KGST piacok (a
szoban forgd gazdasagi egységek f6 piacai)
dsszeomlasa a kulfoldi értékesités zuhanassze-
ri csokkenését jelentette, a csokkend atlag
redlbérek a hazai kereslet zsugorodasahoz ve-
zettek, ez tarsulva az importliberalizacié miatti
er6s0dd hazai versennyel, nagymérték(i hazai
értékesitéscsokkenést okozott, méasfeldl pedig
a szocialista iparra jellemzd volt az alult6ké-
sitettség, aminek folytan az utédcégek ki-
egyensulyozatlan eszk6z-, forrasszerkezettel
mikodnek.

Tehéat olyankor kellene az (j piacokra vald
belépés tdbbletkdltségét elviseljék, amikor
gazdasagi végelgyengulés fenyegeti Gket.

Egy masik jellegzetesség, hogy tdmegesen
jelentkezik a cégek valsaga. Ennek okait Botka
Laszlé****abban latja, hogy ezeket a szerve-
zeteket egyszerre érte tébb olyan hatas, ame-
lyek dnmagukban is valsagot okoznak:

- piacvesztés - kils6 és belsd egyarant,

- koltségnovekedés - a hagyomanyos,
kozpontilag kialakitott arstruktura felborulasa
az arliberalizacié révén teljesen (j koltség-
strukturat hozott létre,

- likviditasi gondok - tipikus a sorban-
allasnak nevezett, cégek kozti korbetartozas,

* Molnar Patricia 1992, pp. 80-84.
wox Abel Istvan 1991

**x  Raday Loérant 1993

****  Botka Laszl6 1992

48

- szervezeti struktravaltas - jogi priva

tizacio,

- tulajdonosvaltas,

- akapcsolatrendszer dsszeomlasa,

- tbkehiany,

- szakemberhiany és munkaeré-felesleg,

a szabalyozdé rendszer valtozasa.

Tehat nagyon sok kelet-eurdpai cég esetén
nem egyszer(en partnereik fizetésképtelensege
okoz likviditasi problémat, hanem a tartésan
veszteséges gazdalkodas, a reménytelen érté-
kesitési helyzet vagy a vezetés hidnyossagai,
illetve ezek egyuttes hatésa.

A jellegzetes kdmyezet/drokség altal gene-
ralt valsdgokokon kiviul egyes fontos tevé-
kenységek megszervezési médjabol is szar-
mazhatnak krizis okok:

- nem veszik figyelembe, hogy a pénz-
gazdalkodéas tébb mint a pénziigyek lebonyo-
litasa,

- alikviditasi terv (ha egyaltalan készil!)
nincs dsszhangban a termelési/beszerzési elé-
frasokkal,

- nincs tudatos szerzddéskotési rendszer,

- nincs a zavarok helyét és okait folya-
matosan elemz§é rendszer.

* kK

Napjainkban is (akarcsak a régi id6kben) sza-
mos embert (laikust és szakmabelit) foglalkoz-
tat a kérdés, mir6l van szd, hogy egyes cégek
virdgzanak, mig mésok (bar ugyanott és
ugyanazzal foglalkoznak) a cs6d szélén allnak.

Tanulmanyomban én is a fenti kérdésre
kerestem a vélaszt. Megvizsgaltam, hogy mit
is jelent tulajdonképpen a vélsag, milyen tipu-
sai vannak; hogyan lehet a folyamatot szaka-
szokra osztani és ezen szakaszokat mi jellem-
zi. Majd attekintést prébaltam nyujtani arrdl,
hogy milyen lehet6ségek vannak a valsag el6-
rejelezhet8ségére, hiszen ez az egyik legfon-
tosabb feladat az elkerllés érdekében. Végil
megvizsgaltam, hogy milyen okok vezethetnek
a valsag kialakuldsadhoz, majd attekintettem a
kelet-eurdpai sajatossagokat.

Mivel a most piacgazdasagra attér6 gazda-
sagokban nagyon sok cég talalja szemben ma-
gat szamukra eddig ismeretlen gazdasagi ne-
hézségekkel (vagy azért, mert a régi rendszer
gazdasagi filozofiajdban gondolkoznak vagy
mert kezd§ véllalkozok), a részikre egy ilyen
Oszefoglalé hasznos lehet annak érdekében,
hogy megismerkedjenek a nyugati piacgaz-
dasagok tapasztalataibdl leszdrt tanulsagokkal.
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Amint a tanulméany elején emlitettem, egyetlen
cég sincs biztonsagban, ezért a valsagjelekrol
és eldrejelzésrél szol6 rész minden cég sza-
mara hasznos informaciokat tartalmaz abbdl a
szempontbdl, hogy megmutatja, mire kell oda
figyelni, s a vezet6i informéacidés rendszertdl
milyen informaciok nydjtasat var(hat)juk el.
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POOR Jozsef

EMBERI EROFORRAS MENEDZSELES
KULONBOZO VEZETESI
KULTURAKBAN

A cimben felvetett kérdéskér megismerése egyre fontosabb hazankban, mivel a kiilonb6z6
véallalati kultirakbdl érkezett cégek igen nagy szamban képviseltetik magukat kilénb6z6
tipust vallalkozasok (pl. kereskedelmi képviselet, vegyes véllalat, sajat tulajdonu lednyval-
lalat) formajaban hazankban. A tanulmany a kovetkez6 kérdéseket kivanja megvalaszolni:
Melyek a hasonlésagok és kulonbdzéségek az amerikai, a japan és az eurdpai véallalatok
vezetési rendszerei ko6zott? Mi a szerepe az emberi eréforrds menedzselésének ezen
menedzsment rendszerekben? Milyen méddon prébaljdk meg a kilénb6z6 menedzsment
kultaraja vallalatok alkalmazni az otthoni kdrnyezetben kialakult emberi er6forréas
menedzselési modszereket kulfoldon. A szerzd végezetll valaszt keres a hazai alkalmazasok

lehetséges problémaira is.

Tanulmanyomban az amerikai, a japan és a
nyugat-eurépai menedzsment rendszerek
hasonl6 és eltér6 vonasait vetem Ossze.

Az amerikai menedzsment rendszer

A menedzsment rendszer
altalanos jellemzoi

Amerikdban menedzsernek lenni jelentds
presztizst jelent.1 Az amerikai menedzser alap-
vetben rovid tava gondolkodasu és individual-
ista. Az amerikai individualizmus alapja a
puritan erkdlcs, miszerint ,,minden individu-
um, akit az Isten kivélasztott, szentté valik és
kdzvetlenlil kommunikalhat az Istennel, 6 az
Isten foldi képviseldje az amerikai foldon.2
Amig a katolikusok az Istenhez mint kdzdsség
kozelitettek, addig a puritanok egyénileg.3 Az
amerikai individualizmus gyokerei abban is
megtalalhatok, hogy az Ujvilag elfoglalasakor
a foldek nagy terlleten lakatlanok és kdnnyen
elfoglalhatok voltak, ezek birtokbavételére az
egyéneknek volt lehet6ségik.

Ez a vezetési rendszer jelentds prioritast ad
a gyors és egyeni dontéshozatalnak. Az ame-
rikai vallalatok szervezeti rendszere alapve-
téen az egyéni felelsségen alapszik. Az el-
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mondottakbdl addddan kitlinik, hogy az
amerikai vallalati élet (American corporate
practice) szintén individualista beallitodas.4
Az amerikai menedzsment rendszerben domi-
nans szerepet toltenek be a hatalmas korpora-
ciok, amelyek iranyitdsa mar a szézad elején
szikségessé tette a szisztematikus vezetési
eljaras alkalmazasat. Ez az igény kedvezd tap-
talajt biztositott a tudomanyos vezetés (Scien-
tific Management) iranyzatanak a kialaku-
lasahoz. A tradicionalis amerikai menedzs-
ment modell nagyon szorosan kotédik a
nalunk is sokat emlegetett Frederick Taylor
nevéhez, aki a szdzad elején nagy népszer(-
ségnek 6rvendé Tudomanyos Vezetési iranyza-
tat megalapozta. Nembhiaba itt alakitottak ki az
egyéni darabbér rendszerét, vagy az egyének,
munkavallalok 6nkéntes er6feszitésen alapul6
Célkdzpontos Vezetési Rendszert (Manage-
ment by Objectives).

A kommunikéacié dontéen felulrél lefelé
torténik. Az amerikai menedzsment alapvetd
jellemzdje az innovativ gondolkodas. Az
amerikai menedzserek el@szeretettel alkalmaz-
zak a legujabb termelési technoldgiakat és
menedzsment technikakat.5 Ez a rendszer
lehet6vé tette, hogy az elmult évtizedek alatt
az USA a vilag legnagyobb ipari és katonai
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hatalmava véaljon. A hetvenes években azon-
ban az amerikai modell hibai kezdtek nyilvan-
valdva valni. Ezzel kapcsolatban két Iényeges
okot kell megemliteniink. (1) Az alkalmazot-
tak teljesitmény-viszatartasa és tulzott egyéni
koveteléseik el6térbe helyezése alaasta mind
az irdnyitas hatékonysagat, mind pedig a ter-
melékenységet. (2) Az egyre ndvekvé kilfoldi
konkurencidval szemben nem volt képes lépést
tartani szamos amerikai iparag.6

A hagyomanyos amerikai menedzsment
modell garantéltan eredményes alacsony haté-
konysagu gazdalkodasi kornyezetben. A na-
gyobb verseny, a fejlettebb technoldgiak mas
megkdzelitést igényelnek. Az (j modell kulcs-
elemévé valt a vallalathoz val6 nagyobb kot6-
dés (angol szdval commitment) biztositasa.
Igen sok vallalat vezette be a munkavallalok
magasabb szinvonalu kotddését és a korabbi-
nal jéval nagyobb versenyképességet, min6-
séget biztosito rendszert. Az (j rendszer fonto-
sabb jellemz6i a kdvetkezdkben foglalhatok
Ossze: (1) A feladatok és felelésségek - a val-
tozd kornyezet igényei miatt - a korabbinal
rugalmasabb meghatarozasa. (2) A meglevd
munkaer6 fejlesztésének, képzésének és maga-
tartasanak elsédlegessége. (3) A korabbinal
joval rugalmasabb és laposabb szervezeti
strukturak alkalmazésa. (4) A dolgozdi részvé-
tel javitasa és novelése. (5) A foglalkoztatés
hosszabb tavra torténd garantalasa. (6) Kol-
csonods felel6sségviselés biztositasa az ipari
viszonyok (industrial relations) terén. (7) Az (j
vezetési filozofia négyszog alapl érdekeltségi
viszonyon nyugszik, amelyben megfelel§ ér-
dekeltség all fenn a tulajdonosok, az alkalma-
zottak, az lgyfelek és a kdzvélemény érdekei
kozott.7

Az (j menedzsment modell fontos eleme
tovabba a cégek egész miikddésének ujrater-
vezése. Ma az USA-ban nagyon divatos a
reengineering, aminek soran a menedzsment a
a vallalat egész mlkdodését - a'piaci igények
fliggvényében - az alapoktol kezdve attervezi
és atalakitja.

Az emberi er6forras menedzselés
jellemz6i amerikai cégeknél

Az amerikai menedzsment modellben az irasos
emberi er6forras menedzselési terv kidolgoza-
séért a személyzeti igazgatd felel. Javaslatok,
valtozasi tervek letéteményese a f6nok vagy a
menedzsment. A beosztottak bevonésaval ki-
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dolgozott valtozasi terv nagyon ritka kivétel az
amerikai vallalatoknal.8

A személyzeti munkaban kozponti helyet
foglal el a munkakor betdlt6jének feladatait
részletesen szabalyoz6 munkakori leirds. A
tipikus munkakdri leiras alapja a munkakor
output-jabol kiindulé felel6sségek meghata-
rozésa. Ez a dokumentum régziti a munkakdr
jellegét és tartalmat. Osszefoglalja a munkakor
bet6lt6jétdl megkivant tudast és tapasztalatot.
Az eléz6leg emlitett 0j tipusd menedzselési
rendszer keretében gyakran egeszitik ki a
munkakori leirdst an. kompetencia jellemzdk-
kel. Ezen azt értik, hogy meghatarozzak a ki-
val6 teljesitményt nyujtok jellemzdit, ezekhez
viszonyitjdk a vizsgalt munkakorben foglal-
koztatottak teljesitményét és ehhez igazitjak a
tréning- és személyzetfejelsztési terveket.

Az amerikai véllalatok altaldban a kiilon-
fele oktatasi intézményekbol és egyetemekrol
fedezik munkaer@-szikségletiket. Az amerikai
iskolék, beleértve az egyetemeket, tanuloikat a
gyors el6menetelre és a sikerre orientaljak.
Ebben a felfogasban a gyakori munkahelyval-
tas elfogadott, s6t a sajtoban olvashatd kilon-
féle sikersztorik még Osztonzik is ezt. A mun-
kavallalok ilyen torekvései igen gyakran meg-
gatoljak a vallalatokat, hogy jelent6s &ssze-
geket aldozzanak munkavallaloik képzésére,
fejlesztésére.9

A vallalatok fizetési rendszerei igen fejlett
munkakorelemzési és -értékelési technikakon
alapulnak. A kilonb6z6 munkakor-értékelési
rendszerek (analitikus és szintetikus) segit-
ségével alakitjak ki a munkakdrok belsd rela-
tivitasat kifejez6 besorolasi rendszereiket. A
munkavallaléi fizetéseket az egyes munka-
korok besorolasa, a munkaer6 piaci értéke és a
gyakori teljesitményértékelések eredményei
alapjan hatarozzak meg. A fizetési rendszerben
nem ritkdk a tiz, az 6tven és a szazszoros
fizetési kilonbségek a vezetés legfels6 szintje
és a munkasok, valamint adminisztrativ dolgo-
z0k kozott. Az utdbbi idében igen sok kritika
éri ezt a gyakorlatot, kuléndsen olyan véllala-
tok esetében, ahol az alacsony hatékonysag
ellenére is igen nagyok a vezetdi fizetések.
Csak kozbevetbleg jegyezzik meg, hogy az
amerikai elnék, Bili Clinton is foglalkozott
ezzel a kérdéssel. Nagyobb 6nmegtartdztatast,
a tal magas vezet8i fizetések visszafogasat
kérte az amerikai menedzserekt6l.

Az amerikai gyakorlatban fontos helye van
andk és kulonbdzd kisebbségek azonos foglal-
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koztatasi, valamint az ,,egyeld munkéaért
egyel6 bér* elv biztositasanak.

Az ut6bbi két évtized soran az amerikai
véllalatok személyzeti tevékenysége atalakult.
A személyzeti munka egyre inkabb a véllalati
vezetés fokuszaba kerult.10 Napjainkra az
amerikai vallalatok gyakorlatdban a személy-
zeti munka stratégiai jelleglivé valt. Az el§z6-
leg felsorolt hagyomanyos személyzeti felada-
tok mellett dontd fontossaguva valt a vallalat
megujulasanak és a minéségorientalt vezetési
rendszerek elterjesztésének a biztositdsa. Ez a
szemléletvaltas jol tukrozédik a kdzelmultban
a kb. 1300 amerikai és 300 nyugat-eurdpai val-
lalat személyzeti igazgatdja korében végzett
felmérés alapjan 6sszeéllitott tdblazatban. (1.
tablazat) A vizsgélatbol egyértelmien kitlinik,
hogy az amerikai személyzeti menedzserek
szamara legdont6bb az elébb mar emlitett
mind@ségorientacid elbsegitése. A csipkerdzsi-
ka almait alvdé Eurépa még csak a hagyoma-
nyos személyzeti kérdésekkel foglalkozik.

Az Amerikai Egyesult Allamokban a szak-
szervezetek nemzeti jellegliek. Egy szakszer-
vezet 6szefogja egy-egy szakma Osszes dolgo-
zojat (pl. pilotak, szénbanyaszok, kamion-
sof6rok sth.). A bér- és egyéb megallapitasok
megkdtésekor egyik oldalon vannak a véllalat
képvisel6i, a masik oldalon pedig a kilonb6z8
dolgozbi csoportokat képvisel§ szakszerve-
zetek taldlhatok. Az amerikai cégek alig
egyotodenél van olyan kollektiv szerz&dés,
amely megkivanja a munkaltatétol az egy hét-
nél hosszabb fizetett felmondasi id6 biztosi-
tasat. Az ilyen cégek (unionized firm) fegyel-
miknél a tobblépcsés felmondéasi rendszert
alkalmazzak; szobeli figyelmeztetés, irasbeli
figyelmeztetés, felfliggesztés, elbocsatas. 1l

Az USA-ban a dolgozok szervezettségi
szinvonala mindig is jelent6sen elmaradt a més
fejlett ipari, OECD orszagokétol. (2. tablazat)

Megfigyelhetd, hogy a munkaltatéknak egy
jelentOs része igyekszik nem szervezett dolgo-
z6kat foglalkoztatni. Ez jellemzd a privat
cégeknél, a kisvallalatoknal, az elektronikai
iparban egyarant. A menedzsment félelme a
szervezett dolgozoktol és az ipari viszonyok-
kal kapcsolatos probléméktél arra 6sztonzi
ezen cégek vezetését, hogy egyre fejlettebb
emberi er6forrds menedzselési technikakat
alkalmazzon és vezesse be a stratégiai human
menedzselést. Igen sok cég a hagyomanyos
kollektiv szerz6dés helyett vagy mellett alkal-
mazza a személyzeti kézikdnyvet, amely tar-
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talmazza a dolgoz6k munkavallalasaval,
munkavégzésével és a cégtél vald eltdvozasa-
val kapcsolatos 6sszes huméanmenedzselési
kérdést. (1. abra) Az er6s piaci verseny arra
készteti az amerikai cégek menedzsmentjét és
a szakszervezeteket, hogy csbokkentsék a ha-
gyomanyos szembenallasukat, és egymas
legy6zése helyett a kooperacidt valasszak.12

Fontos megemliteni néhany jogszabalyt,
igy tobbek kozott az egyenld foglalkoztatasi
esélyt biztositd torvényt (Equal Employment
Act, 1963)13 a SzOvetségi Egészség és Mun-
kavédelmi Torvenyt (Federal Occupational
Safety and Health Act, 1970), a nagy drogfo-
gyasztas munkahelyi terjedését gatld torvényt
(Drug-Free Workplace Act, 1988), valamint a
munkaltatok és a munkavéllalok Tarsadalom-
biztositasi Hozzajarulasat szabalyozd torvényt
(Social Security Act, 1992).

Az amerikai multinaciondlis cégek mened-
zserei joval kevésbé tartjdk fontosnak az dn.
kalfoldi kikuldetést (expatriate) a vezet8ik
elémenetelénél. A Tung (1981) és Black
(1988)14 felmérései szerint a megkérdezett
vezet6k igen kis szazaléka adott pozitiv valaszt
arra, hogy fontosnak tartjak-e a kulfoldi ki-
kuldetést karrierjik szempontjabdl. Szamos
amerikai multinacionalis vallalat, igy t6bbek
kozott a General Motors, amelynek mind
belfoldi, mind kilféldi termelése igen jelent6s
a cég értékesitéseben, teljesen szétvalasztotta a
belfoldi és a kulfoldi vallalatok személyze-
tének biztositasat. Nincs kilondsebb kapcsolat
a ket teriilet szervezetei kozott. Korabban az
USA-ban dolgozé menedzserek, vagy szak-
érték altalaban nem dolgoztak kiilféldon. Ez a
személyzeti politika akkoriban nem veszé-
lyeztette a GM kulféldi siekreit. Néhany évvel
ezel6tt még a Ford cég egyik alelndke ugy nyi-
latkozott, hogy a kilféldi kikildetés nem el6-
nyOs a karrier szempontjabdl. Egyrészt nehéz a
visszatérés hosszabb kulfoldi tartdzkodas utan
a cég kozpontjaba, masrészt nem biztos, hogy
éppen akkor Uril meg egy igazdn megfelel6
munkahely, amikor a kikuldott visszatér a cég
kozpontjaba.155

Természetesen ebben a tekintetben szamos
valtozas figyelhet6 meg a nagy amerikai val-
lalatok gyakorlataban. Féleg a globalizacié
irdnt elkotelezett vallalatokndl ma mér a széles
kor( nemzetkdzi tapasztalat igen fontos el6-
feltétele az elémenetelnek. A Dow Chemical
jol ismert nemzetk6zi vegyipari véllalatnal
majd minden fels§ vezetd hosszabb id6t toltott
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kilonbozd kalfoldi leanyvallalataiknal, miel6tt
valamilyen felsd vezet6i beosztasba kerilt
volna az anyavéllalat kdzpontjaban. Az ut6bbi
években a General Motors is valtoztatott a ko-
rdbban mar emlitett személyzeti politikdjan és
igen sok menedzserét delegalja révidebb-
hosszabb id6re kulfoldi lednyvallalataihoz.

A koradbban mar emlitett Tung-Miller szer-
z8péros egy a nyolcvanas évek elején elvégzett
vizsgalatdban arra keresett valaszt, hogy ame-
rikai multinacionalis cégek milyen szempon-
tok alapjan valasztjak ki kilfoldi kiklldetésre
dolgozodikat. Legfels6 vezet6k esetében a
vezetdi tulajdonsagok, érettség és emocionalis
stabilitas voltak a donté kritériumok. Més ve-
zet6knél az el6bbiek mellett a technikai és sza-
kmai tudast és kezdeményez6képességet tar-
tottdk fontosnak a vélaszadd cégek. A szakeér-
toknél, miszaki szakembereknél a technikai
tudas volt a meghatarozo.

Sz&dmos vizsgalat szerint az amerikai cégek
human rendszere joval standardizaltabb és for-
malizaltabb, mint a hasonl6 japan vagy eurd-
pai versenytarsaiké. Ezt a gyakorlatukat az
amerikai kilféldon is megé6rzik. Ezt az allita-
sukat tamasztja ald egy nemrégiben Szinga-
purban, 185 helyi leanyvallalat korében vég-
zett vizsgalat, aminek soran ugyanerre a kdvet-
keztetésre jutottak a szerz6k.16

A japan gyakorlat

A menedzsment rendszer
altalanos jellemzdi

A japan menedzsment gyakorlat elemei na-
gyon szorosan kotédnek a japan tarsadalom
sajatos jegyeihez: a kulturdlis és etnikai homo-
genitashoz, a hagyomanyok tiszteletéhez, a
sajatos természeti és foldrajzi kdrnyezethez.17
Az amerikaiak - szamitastechnikabol
kol-csonvett szoval - szekvencialis gondolko-
dasuak, ezzel szemben a japanok probléma-
megoldasa sokkal inkdbb holisztikus.18
A kordbban mar tobbszor idézett
Hofstede19 szerint csak kevés amerikai tipusi
menedzser lelhet fel a japan vallalatoknal. A
japan vallalati menedzsment alapja a KAIZEN
rendszer, amely a folyamatok és a mlikodés
szisztematikus javitdsan (angolul: improve-
ment) alapszik. Kevésbé torekszik az amerika-
iakra jellemz& dramai, innovativ megoldasok-
ra. A rendszer keretében az eredmények iga-
zan hosszabb tavon jelent6sek. Ahogy korab-
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ban mar irtuk, a japdn menedzsment a terme-
Iés, a gyartas tokéletesitésére koncentral. Fon-
tos eleme ennek a menedzsment gyakorlatnak
a megosztott déntési mechanizmus az Un. ringi
rendszer, amelynek keretében nincs éles meg-
kilonboztetés a menedzser és a véllalat tobbi
dolgozéja k6zott.20 (3. tablazat)

A japdn menedzsment renszer sokban ha-
sonlit az apa-fid paiernalisztikus viszonyra. A
menedzsment felel6ssége a dolgozdk hosszl
tavl jolétének a biztositasa. A dolgozok ennek
fejében mindent megtesznek cégik sikeré-
ért.2l

A japan vallalatok sikerének egyik igen
fontos oka a hosszabb tavu orientacioban kere-
send@. Stratégiai dontéseik joval hosszabb
tdviak, mint versenytérsaiké. Ez tlnik ki a
svajci Lausanne-ban késziilt IMD felmérésbdl.
(4. tablazat)

A japan gazdasdgban - hasonléan mas
orszagokhoz - jelentds szdmban vannak jelen
az egymaéssal vetélkedd hatalmas véllalatok,
gazdaséagi konglomeratumok (gurupu). Kozot-
tik teremt jél érzékelhetd egyensilyt a nem
dominanciara torekvd japan kormany.22

A dontéseikben a profit mellett legalabb
olyan szerepet jatszik a piaci részesedés. A
japan vallalatok tébbsége a termelés jelentds
részét igyekszik exportalni. Ma mér a vilag
legnagyobb multinacionalis cégei kozott egyre
tobb a japan vallalat. Egyes agazatokban, igy
példaul a bankok, a szérakoztatd elektronika
és a szamitastechnika, vagy az autdgyartas
terliletén folénylk vitathatatlan. Nagyon erds
torekvés a japan menedzsment rendszerben,
hogy a kulcsfontossagu termelés és kutatés
Japanban legyen. A kilféldi leanyvallalatok
alapvetéen csak az eladassal vagy a kisebb
jelentéségl dsszeszereléssel foglalkozhatnak.
Példaul a vilag egyik legnagyobb elektronikai
vallalatanal, a Matsushita cégnél, a termeld
diviziok 10 %-os részesedést kapnak a Japéan-
bol exportalt termékek utan, mig a kulfoldi
lednyvallalatoknal folyo termelés esetén a ro-
yalty (értékesités utani jutalom) csak harom
%-ot ér el.23 Az utdbbi id6ben szamos japéan
nagyvallalat probal meg ezen, a kulfold altal
oly sokszor tamadott elven valtoztatni. Egyes
cégek a nagyobb piaci részesedés reményeben,
masok az egyre draguld és dreged6 japan
munkaeré miatt kénytelenek stratégiai szovet-
ségre lépni kordbbi versenytarsaikkal vagy
hajlanddak bizonyos technoldégia know-how
atadasara is.
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A japan emberi er6forras
menedzselés jellemz6i

Az el6z6ekben mar utaltunk r4, hogy amig ,,az
amerikai emberi er6forras rendszer alapvetéen
munkaerépiac modell-alapt, addig a japan
személyzetimodell emberi t6ke orientalt.“24 A
japan vallalatok - &sszehasonlitva amerikai
vagy europai versenytarsaikkal - kevéshé te-
kintik az emberi er6forras menedzselést
specialis tevékenységnek, vagy szakmanak.
Ennek latszélag ellentmond az, hogy Japanban
a személyzeti tevékenységnek sokkal kiemel-
tebb szerepe volt, mint az amerikai vallalatok
esetében.2 Szerintiik ez egy olyan tevékenysé-
gi kor, amit minden menedzsernek alaposan
ismernie kell.

A nagy japan cégek szamos emberi eréfor-
ras menedzselési madszert és technikat fejlesz-
tettek ki és alkalmaznak. lgen sok amerikai
szerz6 egyetért azzal, hogy igen magas szinten
mivelik a japan nagyvallalatok a személyzeti
menedzselést.26 A japéan véllalatoknal a hang-
suly inkédbb a kozos team-munkan van, mint-
sem az egyeni teljesitményen. A lojalitds sok-
kal fontosabb, mint az egyéni kezdeményezés.
Ezt hosszabb tavon jelent6sen honorélja a
rendszer. A fiatalabb munkavallalok ezen elv
alapjan hajlanddak hosszabb ideig alacsonyabb
bérért dolgozni, mivel tisztdban vannak azzal,
hogy h(iségliket a cég kés6bb megfelel6en
jutalmazni fogja.27 A senioritason alapul6 fize-
tés (japanul: nenkd) az utobbi id6ben csokke-
n6ében van, de még mindig igen jelent6s. A
japan cégeknél, aki korabban lépett be a val-
lalathoz, annak magasabb a statusa, és igy
ennek kovetkeztében nagyobb a fizetése is.28
A Japan Munkaugyi Minisztérium egyik
felmérése szerint a nyolcvanas évek méasodik
felében 253 vizsgélt nagyvallalat 62,4 %-a
alkalmazta ezt a modszert.

A japan gyakorlatban sokkal kisebb a me-
nedzserek és a dolgozok kozotti fizetési differ-
encia, mint az amerikai és az eurdpai vallala-
toknal. A japéan cégek igen széles kord ter-
mészetbeni juttatdsokat (pl. nyugdij, csaladi
tdmogatas, étkezési tAmogatas, betegbiztositas)
adnak dolgozoiknak. Ezek a juttatdsok nem-
csak a cégek alkalmazottainak, hanem a csa-
ladtagjainak is jarnak. A munkakorok a japan
cégeknél kevéshbé specializaltak, dsszehasonlit-
va az amerikaiakéval. Az amerikai mened-
zserek kedvelik a részletes munkakori leirast.
Ez nem jellemz8 a japan cégeknél. A japan
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menedzserek gyakran egyaltalan nem készi-
tenek munkakdri leirdsokat. Ujabban a nagy-
vallalatoknal ezzel ellentétes tendencia figyel-
hetd meg, de ott is inkabb csak formalis célbdl.

Az utobbi években igen sok kritika érte a
japan nagyvallalatok foglalkoztatasi és veze-
tési rendszereit. Szdmos kutato is ravilagitott
arra, hogy a japan munkavallalék kozel egy-
harmada, toébbségében férfi, jelentds kedvez-
ményeket, privilégiumokat élvez a japan tar-
sadalom kétharmada karara.29 Ugyanakkor az
egész életre sz6l6 foglalkoztatas a japan gaz-
dasag egészében csokkenbben van. 1972-1989
kozott 33 %-rdl 23 %-ra csokkent. Kdzbevetd-
leg megjegyezve a japan gazdasag legutdbbi
valsaga még a legsikeresebb nagyvallalatokat
is bizonyos létszdmcsdkkentésre kénysze-
ritette. Ezek a létszdmcsokkentések azonban
messze alatta maradnak az amerikai (pl. IBM)
vagy a nagy nyugat-eurépai (pl. Philips) cégek
igen jelent6s létszam racionalizalasanak. A
munkanélkiliség Japanban messze az OECD-
orszagok atlaga alatt van, de az el6bb jelzett
létszamleépitések jelenthetik egy Uj tipusa
foglalkoztatasi modell kezdetét ebben az or-
szagban is.

Japanban az ,,egy vallalat - egy szakszer-
vezet* elve érvényesul. Az itteni szakszerve-
zeteknek csak igen laza kapcsolatuk van egy-
massal. Ez az egyik magyaradzata annak, hogy
a japan dolgozok igen ritkadn sztajkolnak. A
szorosabb cégkot6dés miatt a szakszervezet
nem akarja veszélyeztetni vallalata tengeren-
tali exportjat.30

Nagyon sok japadn multinacionalis cég
jelent8s lépéseket tett mar eddig is arra, hogy
az anyavéllalat emberi eréforrds menedzselési
gyakorlatat bevezesse, meghonositsa vezetési
és emberi er6forrds menedzselési rendszereiket
idegen kornyezetben is.

A japan cégek szdmos maodszeriket sikere-
sen tudjak alkalmazni kulfoldi vallalataiknal
iS. (5. és 6. tablazatok) A bérkulénbségek a
dolgozok és a menedzsment kodzott szolidab-
bak a japan lednyvallalatoknal, 6sszehasonlit-
va az ameriakaikkal. Ugyanakkor a jelentds
természetbeni juttatdsok miatt szamos dolgoz6
szivesen dolgozik ilyen cégeknél. Igen sok
esetben azonban egyaltalan nem tudtak meg-
valésitani a Japanban kialakult gyakorlatot, a
hosszu tavu foglalkoztatas hatékony alkal-
mazasat a gyakori recesszio meggatolta. Sza-
mos amerikai munkavallalo erételjesen Kkri-
tizdlta a japan cégek ottani vallalatait. Evekig
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azért fogadtak el az amerikai dolgozok a mas
vallalatokéhoz képest alacsonyabb bért, mert
azt mondték nekik, hogy garantalt a munkahe-
lyik. A gazdasagi visszaesés miatt azonban a
japan cégek is kénytelenek voltak szamos eset-
ben az elbocsatashoz folyamodni.

A japan vallalatok tudatosan rotaljak a koz-
pont és a helyi leanyvallalat kdzott szakembe-
reiket. A lednyvéllalatokhoz kihelyezett szak-
emberek el6szor hosszabb id6t toltenek el a
vallalat kilonb6z6 kozponti telephelyein. Ott
elsajatitjak a cég belsd kultarajat. Sok esetben
a kutatd befejezi az altala menedzselt projektu-
mot. Utdna atkerll a termel6részleghez és
utdna helyezik at hdrom-6t évre valamelyik
kilfoldi kirendeltséghez vagy leanyvallalat-
hoz. lgen gyakori kritika a japan véllalatok
személyzeti politikajat illetéen, hogy a helyi
menedzserek igazan nem kertilhetnek komoly
dontéshoz6 poziciéba. Gyakorlatilag nem
lehetséges, hogy helyi vezet6b6l kozponti
vezetd legyen, még akkor sem, ha esetleg jol
beszél japanul vagy kulféldon él6 japan. A
kdzpont és a leanyvallalat kdzotti igazi 6ssze-
kot6 kapocs nem a leanyvallalat helyi mérndke
vagy Ugyvezetd igazgatdja, hanem a melléje
rendelt japan helyettes. O a figyel6 ful, 6 az
aki kommunikal a kézponttal.

A japan vallalatok régéta torekednek arra,
hogy atalakitsak az el6bb emlitett nagyon eth-
nocentrikus emberi eréforrds menedzselési
gyakorlatukat.3l Szamos nagyvallalat (pl.
Sony) belétta, hogy a sikeres globalizaciojuk
egyik sarkalatos pontja lehet a jov6ben, hogy
mennyire hatékonyan képesek menedzselni és
fejleszteni igazan globalis munkaerdéiket.

A nyugat-eurépai tapasztalatok

A menedzsment rendszer altalanos
jellemzéi

Thurley és Wirdenius32 ugy éfzik, hogy az
europai jellegli menedzsment (European Ma-
nagement) alapjai a Japantél és USA-tdl eltéré
kulturalis értékekben és az ebben a régidban
kialakult jogi és intezményi kornyezetben ke-
resend6k. Ugy érzik, hogy azért jogos eurdpai
menedzsmentrél beszélni, mivel nem lesz(-
kitett dologrol van szé. Az eur6pai integracio
ennek a felfogasnak és gyakorlatnak sajatos
keretet biztosit. Az olyan értékek, mint a plu-
ralizmus, a tolerancia dsszekapcsolva a szo-
cialis partnerséggel és a kiegyensulyozott tu-
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lajdonosi korrel, mind-mind magyardzoi ennek
a felfogasnak.

Hofstede3 az eurdpai menedzsment kultd-
rat - a tovabbiakban Nyugat-Eurdpat értjik ez
alatt - igen szinesek, sokszin(inek rajzolja
meg. A tovéabbiakban ismerkedjliink meg az 6
altala felallitott sajatos jelleg eurdpai me-
nedzsment kultdrakkal.

Eurdpéban is talalhatunk tébb olyan orsza-
got, amely individualizmusaban sok hason-
lésagot mutat az amerikaival. Gondoljunk itt
az angolokra és hollandokra. George Lodge és
Ezra Vogel34, valamint Hofstede szerint az
eurdpai nemzetek kozll a leginkébb kollektiv
jellegliek a németek és a franciak.

Az eurdpai menedzsment rendszer egyik
0rokos problémaja, hogy a nagy eurdpai cégek
az utébbi években allandéan defenzivaba
kényszerulnek a nagy amerikai és japan verse-
ny-tarsaikkal szemben. A Newsweek egy
kozelmultban megjelent cikkében ugy fogal-
maz, hogy ,,a hightech iparokban a nagy euro-
pai vallalatok (Siemens, Olivetti stb.) jelentds
hatranyba keriiltek mas versenytarsaikkal
szemben*“.3

Ahogy mar korabban jeleztiik, a nyugat-
eurdpai cégek versenyképessége jelentésen
romlott az utdbbi években. Mig a korabbi
években el@szeretettel helyezték ki a terme-
Iésiik az anyaorszaghol az olcsébb dél-eurdpai
(Portugélia, Spanyolorszag) orszagokba, nap-
jainkra pedig megfigyelhetd, hogy jelentds
kapacitasokat helyeznek &t az egyre vonzobb
dél-keletazsiai régidba és kisebb részben
Kelet-Eurdpaba. (7. tablazat)

Az eurdpai emberi er6forras
menedzselés jellemzgi

Az emberi er6forras menedzselés koncepciojat
Eurépa Amerikatdl vette at. Egyidejlileg vi-
szont igen sokan Kkritizaltak is ezt a gyakorla-
tot.36 A sajatos eurdpai jellegld emberi erdfor-
ras menedzselés kialakulasa szdmos tényez6-
vel magyarazhat6. igy tébbek kozott: a korab-
bi hagyomanyok a személyzeti menedzselés
terliletén, a Koz0s-piac megujitasa,37 az eurd-
pai eredetli multinacionéalis cégek globaliza-
cids torekvései egyarant elGsegithetik ezt a
tendenciat.

A sajatos eur6pai emberi eréforras me-
nedzselés létezését szamos szerz63B az eltér6
kulturalis kornyezettel magyarazza. Ebbdl
adodoan ugy érzik, hogy nem masolni kell az
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amerikaiakat, hanem az eltérd tarsadalmi, gaz-
dasagi és kulturdlis kdrnyezet igényeinek
megfelel6 megoldasokat kell kidolgozni.

Az eurOpai emberi er6forrds menedzselés
modell elemeit Brewester és Hegewisch39 az
alabbi tényez6kkel magyarazzak: a kultdra, a
tulajdonosi struktura, az allam és szakszer-
vezetek sajatos szerepe. Az eurdpai felfogas
szerint a szakszervezetek szocialis partnerei a
menedzsmentnek - szemben az amerikaiak
szakszervezet-ellenes felfogéasaval. Igen sok
eurdpai szerz640 tagadja, hogy lehet univer-
zalisan alkalmazni az amerikai eredetli emberi
eréforrds menedzselést. Azt hangsulyozzak,
hogy az eltér6 kultrakban az emberi er6forras
menedzselésének més és mas terileteire
helyez8dik a hangsuly.

Az eurdpai iranyzat feler6sodését jelzi, hogy
a kilonbdz6 menedzserképzési tankonyvek,
esettanulmany kotetek kezdenek 6nallé fejeze-
tet szentelni ennek a kérdéskornek.4l (2. abra)

Az eurdpai human menedzselés sajatos
aspektusa az eurOpai gazdasagi kozosség altal
tamasztott kdvetelmények teljesitése. Ez a
k6z0sség ma tobb, mint 350 millié embert
tomorit. Az egységes eurdpai piac szadmos
sajatos feladatot jelent ezen a terlleten is.
Ehhez kapcsoléd6an megindult az egysége-
sités, amely nemcsak a nemzeti stratégiak, jogi
szabalyozas, hanem a human er6forrasok
tertletére is Kiterjedt, megkezd6dott a szemé-
lyek szabad mozgasa. Ehhez kapcsoléddan a
Kozosségen belll igen valtozatos eurdpai szin-
tl képzési programok alakulnak. Jelent6s prog-
ram a nék foglalkoztatdsaban mutatkoz6
kilénbségek mérséklése.42

Az eurdpai eredetl multinacionalis cégek
egy jelentds része szintén most globalizalddik.
Az angol cégeknél a nyitottabb vallalati kultd-
ra és az angol nyelv miatt egy kicsivel kony-
nyebben megy ez a folyamat, mint a német
vagy a francia vallalatoknal.

A tradicionalis kollektiv szerz6dés alapve-
téen az aldbbi kérdésekre terjed ki: az 6szton-
zés, a munkaid6, a nyugdij, a mlszakbeosztas,
a tuldra és a munkafeltételek. Szamos orszag-
ban torténtek arra kisérletek, hogy a szakszer-
vezetek az eléb emlitetten kivil mas, jéval
atfogobb vallalati kérdéskoroket (pl. vallalati
politika) is bevonjanak az érdekegyeztetés
folyamatdba. Az eurdpai orszagok kozil leg-
magasabb a dolgozok részvételi lehetsége a
vallalati déntésekben Németorszagban, Déania-
ban, Hollandidban és Belgiumban.43
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Az eurlpai egységesitési torekvések Uj
igényeket tAmasztanak a szakszervezeti moz-
galommal és a multinacionalis cégekkel szem-
ben. A kordbbi nemzeti, iparagi és vallalati
szint( érdekegyeztetés kib&vul napjainkban az
eurdpai szint( targyalasokkal is.

Az ut6bbi évek gazdasagi problémaira
jelentés mértekben kiélezték az dUn. szerzett
jogokon alapulé emberi eréforras menedzselés
alapjait. (3. abra) Napjainkban szdmos multi-
nacionalis cégnél (Volkswagen, Renault) si-
keriilt az érdekegyeztetés soran a kornyezet
realitdsaihoz jobban igazodd béreket kialkudni
a menedzsmentnek a dolgozoi érdekképvise-
letekkel.

Eurdpaban is megfigyelhet6 az, amit az
USA esetében elmondtunk: a gazdasagi val-
tozasok, a foglalkoztatdsi struktira véaltozésa,
az Uj generdciok szakszervezet-ellenes felfo-
gasa és nem utolsd sorban a munkaltaték qj
tipust szocialpolitikaja egylittesen a szak-
szervezetek gyenglléséhez vezettek.44 Az
emlitett valtozasok tovabbi kdvetkezménye,
hogy egyes nagyon er8sen centrlaizalt érdek-
egyeztetéssel bird orszdgok (Svédorszag,
Németorszag) gyakorlataban megjelent a
decentralizacio.

A hazai alkalmazas lehetGségei
és problémai

Mind tébb helyi szakember ismeri meg és45
alkalmazza aktivan a napi munkdaja soran a
nyugati vilag kildnbdz6 orszagaiban (pl. USA,
Nyugat-Eurdpa, Japéan stb.) elterjedt menedzs-
ment modszereket és technikékat. Eddig na-
gyon kevés publikacio foglalkozott olyan
kérdésekkel hazankban, mint példaul: Valtoz-
tatas nélkul vagy esetleg kisebb maddosita-
sokkal kell-e, vagy lehet a mashol sikerrel
alkalamzott menedzsment technikékat - a
cikkiink szlikebb témaja szempontjabdl nézve
-, a kulonféle emberi er6forrds menedzselési
modszereket alkalmazni? Legtébb olvaso
elsére valoszinlileg egyértelm( igennel véala-
szol a feltett kérdésre. Nagyon sok sikeres
példa bizonyitja ezen modszerek altalanos
hasznalhatdsagat.

El6szor is utalni kell arra, hogy az eléz6ek-
ben megfogalmazott kérdés nem 0j keletli a
kialféldi szakirodalomban. llyen és hasonld
gondolatokat mar tobb szerzd is felvetett az
amerikai menedzsment modszerek nyugat-
eurdpai vagy azsiai bevezetése kapcsan.
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Engholm46 irja kdnyvében, hogy amerikai
uzletemberek igen gyakran kezdenek kilon-
b6z8 vallalkozdsokba a vilag egyes régidiban
- példaul Délkelet-Azsidban  anélkil, hogy a
legkisebb figyelmet is szentelnék az adott
orszag torténelmére, kulturdlis tradicidira,
vagy esetleg az ott kialakult menedzsment
gyakorlatra. A sikertelenségik vagy a vallal-
kozésuk tul koltséges volta igen gyakran ebben
a figyelmetlenségben keresendd, vélekedik a
szerzd.

Korébban mar jeleztik, hogy az amerikai
menedzsment modszerek kritika nélkali atvé-
telének problémajara elséként a szakirodalom-
ban Hofsteede47, holland szervezeti kultira
kutat6 hivta fel a szakmai kozvélemény figyel-
mét. O alapvetéen a nyugat-eurépai és mas
orszagok eltérd szervezeti kulturgjabol (a ha-
talmi viszonyok, a hierarchia, a bizonytalansag
kezelése, a ndk szerepe) eredd Uzleti adottsa-
gok és hagyomanyok megléte miatt birdlta az
amerikai menedzsment moédszerek valtoztatas
nélkuli atvételét. A japan vallalatok nemzet-
kozi térnyerése a nyugati orszagokban addig
egyaltalan nem, vagy teljesen mas modon
alkalmazott emberi eréforrds menedzselési
modszerek elterjedéséhez vezetett. Kezdetben
igen sok japan vallalat helyi kirendeltségénél
okozott szdmos gondot és problémét az anya-
vallalatnal alkalmazott mddszerek atultetése.
Szamos modszert (pl. el6léptetési rend, a ter-
mészetbeni juttatasok kiterjedt alkalmazasa)
sikerult valtoztatas nélkil alkalmazni, mig
tobb vezetési mddszert (pl. csoportos dontés-
hozatal, minéségi kor) egyaltalan nem, vagy
igen jelentds valtoztatassal tudtak csak beve-
zetni amerikai vagy europai leanyvallalataik-
nal 48

A masodik ok, ami a kordbban mér jelzett
kérdés megfogalmazasara késztetett benniin-
ket, azzal hozhat6 kapcsolatba, hogy menedzs-
ment tanacsadoként és oktatéként nagyon
ellentétes véleményeket hallottunk tgyfeleink-
t6l vagy vallalati tapasztalatokkal rendelkezé
tanfolyami hallgatékt6l. Nem mondunk Ujat
azzal, ha utalunk arra, hogy a nyolcvanas évek
soran szdmos olyan tanacsadasi projektum va-
16sul meg vilagbanki tdmogatéssal hazankban,
aminek sordn az érintett vallalatvezet6k a
minél nagyobb vildgbanki hitelésszeg meg-
szerzésére torekedve, a megvalGsitasra javasolt
menedzsment modszereket és technikéakat for-
malisan vezették be. Gyakran hivatkoztak arra,
hogy a szocialista gazdalkodasi kdérnyezetben

VEZETESTUDOMANY
1995. 9. szam

Ggyis hidbaval6 vallalkozas egy nyugati tipust
Osztdnzési rendszer vagy teljesitménymérési
technika atvétele. Az emlitett konkrét esetek-
ben az alkalmazott bérszabalyozas altaladban
meg is hiusitotta hosszabb tavon a jelzett mdd-
szerek sikeres alkalmazasat. Ez a fajta szem-
lélet talélte a rendszervaltast. Ebb6l a szem-
pontbol érdemes azt kiemelni, hogy nemcsak
hazai vallalatoknal, hanem szamos mas kelet-
eurdpai orszagban végzett tanacsadasi mun-
kank soran nagyon gyakran talalkoztunk ezen
felfogés tovabbélésével. Szdmos vezetd teszi
fel a kérdést, hogy: egyaltalan sikerrel alkal-
mazhatok-e a nyugaton sikerrel kiprobalt me-
nedzsment modszerek ebben az igen bizonyta-
lan, fejletlen infrastruktdraja, alacsony mun-
kakultdraju és alacsony életszinvonald magyar
kornyezetben.

A felvetett kérdés megfogalmazésara 0sz-
tonzott még az elébbinél nem kevésbé prob-
lematikusabb azon felfogas is, amely minden-
fajta el6zetes elemzés, vizsgalat nélkil akarja
bevezetni a nyugati orszagokban alkalmazott
emberi eréforrds menedzselési mddszereket.
Ezzel a felfogassal igen gyakran talalkozha-
tunk vegyes vallalatoknal, kilfoldi tulajdonban
levd cégeknél. A magyar menedzserekre jel-
lemz8, hogy képzettségben nem maradnak el
kulfoldi kollégaiktol, sok esetben még képzet-
tebbek is. Nagyobb gondnak tartjuk viszont
azt, hogy ritka kivételt6l eltekintve - féleg a
kezdeti idészakban - tébbségiik nincsen
tisztdban a multinacionélis cégek menedzselési
és szervezeti kultdrajaval. Nem megfelel6en
érzékelik lehet6ségeiket, illetve korlataikat.
Ezért, sokszor atvesznek olyan mddszereket is
valtoztatas nélkil, ahol meg lenne a lehetdsé-
guk a helyi adaptaciéra. Nem ismerik megfele-
I6en dontési kompetencidjukat és félnek a val-
toztatastol. A jelzett gond azzal is kapcsolatos,
hogy a kulfoldi delegaltak (angolul: expatria-
tes) nagy nemetkdzi tapasztalatuk ellenére
ebben a sajatos kelet-eurépai helyzetben igen
gyakran bizonytalanok. Hidnyzik a specialis
helyzet megkivanta tapasztalatuk. Gyakran a
korabbi rendszer minden menedzsment tapasz-
talatat elvetendének tartjak.

Véleményiink szerint az a helyes felfogas,
ha nem egy-egy menedzsment modszer fel-
tételezett sikerében bizva dontunk a kilonféle
emberi eréforras menedzselési modszerek
bevezetésérdl, hanem a kortlmények, az érin-
tett hazai és kulfoldi szervezetek bels6é kultd-
rajanak figyelembevételével alakitjuk ki a
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lehetséges alkalmazasok mdédozatait. Eddigi  nélkil egyetlen modszer sem hozhat ered-
tapasztalataink azt is bizonyitjak, hogy az érin- ményt. Célszer( a bevezetést nem elkapkodni,
tettek (pl. menedzsment, kiilonb6z8 szintli de a tdl hosszd implementéacié is megbosszul-
beosztottak) részvétele és hathatés tdmogatdsa hatja magat.

1. tblazat

Az emberi erdforras menedzselés fontosabb stlyponti teriiletei az USA-ban és Nyugat-Eurépéaban

Teriletek Jellemzék USA Nyugat-
Europa
% Rangsor % Rangsor
Mind&ség Mindségjavitas 88 1
MinGségi keresés 75 6
TQM bevezetése 54 6
A minGség és emberi erdforras
menedzselés dsszehangolésa 55 5
Személyzet A termelékenység javitasa 85 3
biztositas Kulcsszemélyek megtartasa 69 7
Kulcsemberek fluktuaciéjanak
csokkentése 53 7
Kulcsemberek keresése 55 n
Hianyzd szakemberek biztositasa 48 10
Munkaerg-1étszam atcsoportositasa 33 13
Munkaerg-csokkentés 44 n
Véllalati Kommunikacio javitasa 82 4
kultara Nagyobb munkavallal6i két6dés
biztositasa 64 8
Teamépités haldzatositas 53 8
Kultdravaltéasi programok biztositasa 40 15
Személyzet A tréning és tovabbképzés javitasa 76 5
fejlesztés Kompetencia és teljesitményfejlesztés 65 2
Jovedelem és teljesitmény dsszekapcsoldsa 75 6
Bérkdltségek ellenbrzése 61 9
Osztonzés és  Teljesitmény programok bevezetése 62 3
teljesitmény  Teljesitménymérés, a team-ek és a
menedzsment vallalati teljesitmények dsszehangoléasa 62 4
Teljesitménydsztonzés kiterjesztése 28 19
Valtoz6 bérelemek ndvelése 36 16
Juttatasok Juttatasi koltségek ellendrzése 8,7 2
Juttatasok helyének és szerepének
atgondolasa 48 9
Nyugdijazasi tervek atalakitasa 22 20
Egészségligyi raforditasok atalakitasa 29 18
Forras: Annual Conference, Hay Group, Amsterdam, 1992
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2. tablazat

4 dolgozok szervezettségi aranya az USA-ban és mas fejlett orszagokban

Orszagok Szervezettségi arany OECD sorrend
1970 1975 1980 1985 1988 1989 1970 1988

USA n.a. 23 23 18 16 16 n.a. ‘22
Kanada 3 34 35 36 35 33 16 14
Ausztrélia 52 51 50 46 42 41 n.a. n
Franciaorszag 22 23 19 16 12 n 19 24
Németorszag 33 37 37 37 34 33 15 15
Olaszorszag 36 47 49 42 40 47 13 13
Japéan 35 34 31 29 27 26 14 17
Svédorszag 68 74 80 84 85 84 1 1
EK 45 48 51 46 42 41 n 12

Forras: Baml r. Greg J-Russel D. Lansbury (1993): International and Comparative Industrial Relations. A Si k>
of Industrialised Market Economies. Routledge, New York p. 310.

3. tablazat

Példa a dontés-megosztasra: amennyien a munkamodszerben véaltoztatast kell végrehajtani,
a vezet6nek az alabbiakat kell tennie

1 2 3 4

A véltozasokrol dontést kell — Elészor dontést kell El6szor ki kell kérnie a A beosztottakra kell bizni, hogy

hoznia és életbe kell hoznia a beosztottak véleményét milyen valtoztatdsok

Iéptetnie mivel 6 a munka valtoztatasokrdl, majd a atervezett szilkségesek, és hogyan

feleldse. beosztottak valtoztatasokrol, és torténjék a végrehajtasuk
egyuttmiikddését kell azutan kell dontést
kérnie hoznia

Japan 3% Japéan 27T % Japan 67 % Japén 3%

USA. 8 % USA. 14% USA. 74% USA. 4%

Forras: S. Takezawa-A. M. Whitehall: Work Ways. Japan and America, Tokyo, The Japan Institute of Labour,
1981 p. 113.

7. é&bra

Az emberi eréforras menedzselés orientéacidjanak valtozasa az USA-ban
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Hosszu tava gondolkodas kiilonbdzé menedzsment kulturakban

Rangsor Orszag
1 Japéan
2. Svédorszag
3 NSZK
4, Uj-zéland
5. Finnorszag
6. Sviéjc
7. Szingapur
8. Norvégia
9. Dania
10. Hollandia
11 Dél-Korea
12, Franciaorszag
13. Tajvan
14, Thaifold
15. Malajzia

Forras: European Management Forum, 1989

Rangsor

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.

Orszéag

Belgium/Luxemburg

Ausztrélia
USA
Olaszorszag
irorszég
Anglia

India
Ausztria
Mexikd
Torokorszag
Brazilia
Hong Kong
Spanyolorszag
Portugalia

Japan termelési mddszerek és gyakorlat a brit vallalatoknal

Tevékenység

Min@ségért felel6s operator
Folyamatos fejlesztés
Min6ségkorok

Statisztikai folyamatvezérlés
JIT termelés

Atfogd mindségellendrzés
Sejtszer(i termelés
KANBAN anyagellenérzés

Nem alkalmazott

(%)

5
8
18
18
15
8
43
48

Alkalmazott
(%)

77
72
68
68
59
56
50
42

4. tablazat

5. tablazat

Tervbe vett vagy

bevezetés alatti

(%)

18
20
14
14
26
36

7
10

Forras: A munkaigyi viszonyok és a munkaerd-gazdalkodas a kilféldi és multinacionalis vallalatoknal. Az OECD
orszagok tapasztalatai. MiM Budapest, 1993. p. 63.

Az eurdpai emberi eréforras menedzselés egy lehetséges modellje

Nemzeti kultira

Szervezetek:

mérete, struktiraja

és kultiraja Vallalati
stratégia

60

HRM stratégia:

* Személyzet

* Tréning

* Osztonzés

* Ipari kapcsolatok
* Flexibilitas stb.

HRM gyakorlat

2. dbra
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6. tdblazat

Angolszasz, japan, valamint német vallalati kultlra sajatos kérnyezeti jellemz6i

Jellemz6k

1 Iparosodas

2. Fejlesztési stratégia

3. A kormany szerepe

a gazdasag
fejlesztésében

4, Iskolarendszer

5. Gazdasag

6. Szocialis kdrnyezet

7. lpari viszonyok,
szakszervezetek
szerepe

8. Piacfejlesztési
filozéfia

9. Feudalizmusbol val6

atmenet

10. Iparfinanszirozas

Orszagok

Anglia és USA
Koréan iparosodtak.

Az innovécio, az Gjdonség irnti igény,

amiben a menedzsernek és a vallalkozénak

kitlintetett szerepe van.

Nem jatszott fontos szerepet a gazdasag
fejlesztésében, csak utdlag avatkozott be
bizonyos negativ tendenciak esetében.

helyez a tudomanyra és a menedzsment
ismeretekre.

Jelent6s szétvalas a makro- és a
mikro- szektor k6zott (egyes cégek).

Elmarad az ipar fejlettségi szintjétél.
A korméany megprobalja vallalatok
bevonasaval béviteni.

Alapvet6en a bérmegtakaritas-orientalt
rendszer a jellemz6.

A szabadkereskedelem elméletén alapszik
Fontos a piac valtozasara vald gyors
reagalas.

Lassu és igen széles kor( volt. Az ipari
fejl6dés a egyéni érdekeltségre,
a kdzéposztaly értékeire alapozodott.

Rovid tava, megtériilésorientalt
finanszirozas.

Japan és Németorszag
Kés6n iparosodtak.

Az ipari szektor igen fontos szerepet
tolt be.

Segitette az iparfejlesztést.
Az iparositasban konstruktiv
szerepet toltott be

Sokkal nagyobb hangsulyt helyez
a technoldgiara és a tudomanyok
alkalmazéséra.

Igen jelent8s szervezetek és iparagak
a kulonb6z6 gazdasagi agakban.

Igen fejlett szocialis kdérnyezet,
ami altal a korményok jelentés
népszeriiségre tettek szert.

Alacsony béri orszagok voltak,
de fokozatosan a legfejlettebb orsza-
gok szintjére emelkedtek,

Az irdnyitott verseny és a
protekcionizmus keveredik ezekben
az orszagokban.

Gyors és részben nem befejez6dott.
Az ipar kollektiv értékekre alapozta
fejlédését. A feudalis és konzervativ
hagyomanyok is fennmaradtak
ezekben a tarsadalmakban.

Dominal a hosszabb tavd, alacsony
kockazatu finanszirozas.

Forras. Hampden, Charles-Turner Alfons Trompenaars (1993): The Seven Cultures of Capitalism. Currency

Doubleday, pp. 202-203.

Kiegyensulyozott versenyhelyzet

Tart6s névekedés

Kedvez8&bb demogréafiai és munkaer6helyzet
Funkcionalis és projektalapi munkakultirak

3. dbra

A nyugat-eurdpai emberi eréforras menedzselés legujabb trendjei

Eszkalalodo versenyhelyzet

Lassubb gazdasagi ndvekedés

Roml6 demogréfiai helyzet
Igen magas munkanélkiliségi ratak

Ujtipust munkakultaréak: pl. idé-

és teamalapl szervezetek

Forras: Brewester, C-F. Bournois (1991): A European perspective on human resource management. Personnel
Review Vol. 20, No. 6, pp. 4-13.
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7. tdblazat

Munkabérkoltségek a vilag kiilonb6z6 orszagaiban

Orszag Munkabér

$/Ora
1. Németorszag 25.00
2. Hollandia 20.00
3. Japan 16.00
4. USA 15.50
5. Franciaorszag 15.20
6. Olaszorszag 15.00
7. Ausztralia 14.70
8. UK 14.00
9. Spanyolorszag 13.00
10. Taiwan 5.00
11. Szingapulr 4.80
12. Dél-Korea 4.70

Forras: Morgan, Stanley (1994) Economist

1 Hofstede, Gert (1993): Cultural Constraint in
Management Theories. Academy of Management
Executive, Vol. 7., No. 1., pp. 81-94.

2 Walzer, Michael (1965): The Revolution of the
Saint. Cambridge, harvard University Press p. 18.

3 Bakan, David (1971): The Duality of Human
Existance. Boston, Bacon, p. 44.

4 Hampden, Charles-Turner Alfons Trompenaars
(1993): The Seven Cultures of Capitalism. Currency
Doubleday, p. 56.

5 Imai, Maasaki (1986): Kaizen (Ky‘zen). The
Japan's Competitive Success. Random House
Business Division, New York p. 259.

6. Jain, Hem C. (1990): Human resource management
in selected Japanes firms, their foreign subsidiaries
and locally owned counterparts. International Labor
Review, Vol. 129. No. 1 pp. 73-84.

7 Jain, Hem C. (1990): i. m.

8 Klein, Elizabeth (1992): The U.S./Japanese HR
Culture Clash. Personnel Journal. November pp.
30-38.

9 Weihrich, Heinz (1990): Manpower Practices in the
United States, Japan and the People's Republic of
China. IM, Marc-April, pp. 3-7.

10 Yve, Edith C.-Hai Tak Kee (1993): Headquarters,
Host-Culture and Organizational Influences on
EEM Policies and Practices. Management
International Review, Vol. 33, No. 4. pp. 361-383.
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13

14

16

17

18

19

Orszag Munkabér
$/Ora
13.  Hong Kong 4,50
14. Brazilia 4,00
15.  Mexiko 3,80
16. Malaysia 3,50
17.  Magyarorszag 3,00
18. Lengyelorszag 2,80
19. Thaifold 1,80
20. Kina 0,80
21. India 0,80
22.  Oroszorszag 0.80

Bamber, Greg J.-Russel D. Lansbury (1993):
International and Comparative Industrial Relations.
A Study of Industrialised Market Economies.
Routledge New York pp. 75-76.

Bamber, Greg J.-Russel D. Lansbury (1993): i.m. p.
217.

lvancevich, John M.-William F. Glueck (1986):
Foundations of Personnel/Human Resource
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