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VALLALATOK TULELESE ES HALALA
KOZEP- ES KELET-EUROPABAN

- Tipikus cégek és stratégiak -

A nyugati ismeretekkel és t6kével nem rendelkezé szervezeteket az elmult évek véaltozasai kuléndsen sulyosan
érintették. A szerz6k helyzetfelmérése e szervezetekrél készilt - f6ként hazai - esettanulmanyokra épil,

tanulmany legfontosabb céljaul t(izi maga elé, hogy a gyakorl6 vezet6k szamara hasznosithat6é tapasztala-

tokat nyujtson.

Modernkori toérténelmiinkben példatlan valtozasok jat-
szodtak le Kozép- és Kelet-Eurdpa, és a (volt) Szovjet-
unio teriletén. (Glenny, 1990) Az atallas a szocialista
gazdalkodasrol a piacgazdasagra az egész vilag vezetés-
tudomanyi szakembereinek és megfigyel6inek a figyel-
mét ide vonzotta. A figyelem kdzéppontjaba leginkébb a
kelet-nyugati kdzos vallalkozasok (lasd Woodside és
Kandiko, 1991), a keleti és nyugati vezetési gyakorlati
kozti eltérések (Csath, 1988; Pearce, 1991; LOvey,
1993) és a nyugati cégek helyi megjelenéséhez kapcso-
16d6 gondok kertiltek.

Ezzel szemben viszonylag feltérképezetlen maradt
a nyugati ismeretekkel és t6kével nem rendelkez6
szervezetek helyzete. Nyitott kérdés, hogy milyen (zleti
vezetési stratégiakra tamaszkodnak ezek a szervezetek,
amikor nyugati és kordbbi KGST orszagbeli szerveze-
tekkel kénytelenek versenyezni. (Vecsenyi, 1992) A
nyugati tarsaik rendelkezésére all6 ismeretek, tapaszta-
lat, ill. t6ke nélkil ezek a szervezetek a darwini torvé-
nyek szerint kiizdenek fennmaradasukért. Mi kiilon-
bozteti meg a fennmarad6 vagy virdgzé szervezeteket az
elbukaktol?

Helyzetfelmérd kutatdsunk a nyugati know-how
vagy t6ke el6nyeit nélkildzni kénytelen kozép- és kelet-
eurdpai szervezetekrdl késziilt esettanulmanyokra épiil.
Bér a tipoldgiat tébb kelet eurdpai orszagban készilt
esettanulmany szolgéltatta, jelen cikkiinkben féként ma-
gyar példakra tdmaszkodunk. A véllalatok, vallalkozok
helyzete, stratégiaja és sikeressége eltéré. Osszehasonli-
to tipolégiankban ramutatunk, hogy nem minden szer-
vezet alkalmaz a nyugatiakéhoz hasonlé stratégiakat.
Cikklnk a kutatok, a vallalkozok és a gyakorlo vezet6k
szaméra hasznos tovabbi alkalmazasi teriletekre is
ravilagit.

A vizsgalt kdzép- és kelet-europai
szervezetek tipologiaja

Az esettanulméanyokra alapozott tipoldgia kidolgoza-
sanal szamos elvre tamaszkodtunk. Kutatasainkat be-
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folyasolta Timmons (1990) javaslata olyan matrix
hasznélatara, amely az (zleti tapasztalat mértékét és a
vallalkozoi érzék és valtozas-kezelési készség birtok-
lasanak szintjét térképezi le. E matrix szerint az Uzleti
tapasztalat kicsi, ha a vallalat 15 évnél fiatalabb. Csak a
15 évnél régebbi véllalatok, vallalkozdsok mindsiilnek
»tapasztaltnak” e tipoldgia szerint. A vallalkozdi érzéket
és valtozas iranti fogékonysagot az 0j lehet6ségekre
val6 gyors ramozdulas képessége jelenti. A novekedésre
kevéssé hajlamos véllalkozasok alacsony értéket kapnak
ezen a skalan. A véllalkoz6i érzék és a véaltozas iranti
fogékonysag e megkodzelités szerint a ndvekedési pa-
lyara allt, dinamikus vallalkozdsok sajatja. A felmé-
résiinkben szerepl6 cégek stratégiajanak beazo-
kodtunk. E tipoldgia szerint a vallalatok viselkedése a
stratégia kialakitasanal lehet vallalkozdi, alkalmazkod6
és tervezd.

Kutatasunk keretében szamos (j esettanulmanyt ké-
szitettink a Nemzetkdzi Menedzser Kdzpontban
(NMK), a posztgradualis vezetéképzésben (MBA) részt
vevl kdzép-eurdpai hallgatok bevonasaval. Az eset-
tanulmanyok az adott orszagokra jellemz6 cégekkel
foglalkoztak. Leirtdk az illet§ cég profiljat, méretét és
tulajdoni szerkezetét, s emellett kitértek a vallalkozas
létrehozasara és vezetésére is. Az esettanulmanyokban
azo-nositottuk a vallalati stratégiat, s elemeztiik a val-
lalat er6s és gyenge pontjait, lehet6ségeit és kiils
veszélyforrasait, valamint a mikodése altal érintettek
érdekeit. Végs6é soron a fent vazolt elméleti alapokon
tipologiat alakitottunk ki a szervezetek elemzésére,
0sszehasonlitasara a siker és kudarc tébb szempontd
értékelésére. Tipoldgiankrdl az 1. dbra ad attekintést.

Tipologiank négy f6 kategoériat kiillénboztet meg.
Az adott tipusu szervezetek relativ erejének és energia-
szintjének érzékeltetésére a tipusoknak allatneveket
adtunk. Az I. tipushoz a stagnald (rendszerint allami
tulajdond vagy privatizalas alatt all6) nagyvallalatok,
masnéven ,dinoszauruszok* tartoznak. A Il. tipus a
kisvallalkozasokat, a muszaj-herkuleseket és az életfor-



1. dbra

Kozép-kelet eurdpai vallalatok tipoldgiai osztalyozasa
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ma-cégeket vagy allatneviikkén a ,,hangyakat“ tartalmaz-
za. A Ill. tipus dinamikus, gyorsan terjeszkedd 0j val-
lalkozasait ,,gazellanak* hivjuk. S végiil a IV. tipusban a
nagy, bizonyos multtal rendelkez8, de dinamikus cége-
ket, a ,.tigriseket” talaljuk.

I. tipusu szervezetek: a dinoszauruszok

Az Un. ,szocialista driasok” a hatvanas évek elején ala-
kultak ki az egyméashoz szervesen kapcsolodo - vagy
nem kapcsolodé - vallalatok dsszeolvasztasaval. Ezeket
a véllalatokat elkényeztette a KGST. Piacaikat allami és
allamkozi szerz6dések garantaltdk, araikat 6t évre el6re
megszabték, a versenyt kordaban tartottak, és a mingse-
gi kovetelményeket alacsony szinten szabtak meg.
Roévid tavon a helyzet kielégitének, sét idealisnak lat-
szott. A nyolcvanas évek végére azonban a gazdasagi és
politikai kdrnyezet alapvet6 valtozasa miatt a korabbi
struktarak, stratégiak és vezet6i/dolgozoi beidegzddések
messze elégtelennek bizonyultak a vilagpiacon.

Ezek a lassan mozdulé nagy cégek nem tudtak al-
kalmazkodni a gazdasagi koérnyezel gyors valtozasaihoz.
Ko6zép-Kelet Eurdpa allami nagyvallalatai, mint a ma-
gyar Tungsram, a gdanski hajogyar vagy a cseh Skoda
autogyar frontalisan Utkdztek az j gazdasagi valosag-
gal. Hogyan forgassunk fel mindent ahhoz, hogy meg-
Orizzlik versenyel6nyiinket az Uj és bizonytalan ver-
senykornyezetben?

Ezek a szervezetek sajnos nem rendelkeztek nyugati
tarsaik mikddési gyakorlataval és t6keerejével.

A nyolcvanas évek végén, a kilencvenes évek elején
megjelentek a felszinen a k6zép-kelet eurdpai birok-
ratikus nagyvallalatok talélési gondjainak tlinetei. Nyil-
vanvaldva valtak a f6 gondok: a kdzép-kelet eurdpai
régié piacainak gyors eltlinése, a nyugti piacokra val6
betdrés elmaradasa, a névekvd addéssag és a cséd valos
veszélye. Ezek azonban csak tlinetek voltak, amelyek
tobb-kevéshé elfedték a valddi okokat. E vallalattipus
fébb jellemzdi a kdvetkezdk:

1 Stratégiai iranyultsdg: Minimalis ndvekedés, veze-
t6i beidegz6dés a szervezet méretének meg0lrzésére,
és a bazisszemlélet

2. Szervezeti felépités: Szakteriiletenkénti és hierar-
chikus

3. Vezet6k: Nagyrészt szakterileti szakemberek, piac-

orientalt Uzleti és vezet6i képzettség nélkiil

Iranyitas: Kozpontositott

Vezetési stilus: Autokratikus

Szervezeti kultlra: Torz és rombold. A dolgozék

elkdtelezettsége igen csekély (,,kis pénz, kis foci,

»amig minket csak fizetgetnek, mi csak dolgozga-

tunk®)

7. Tervezés: Felulrél lefelé.

Ezeknek a dinoszauruszoknak hosszu tadvon nincs esé-

lylik az életbenmaradasra. Valtoztatni nem lehet, ha-

nem kell. Kézép-Kelet Eurépaban az egyik legfonto-
sabb feladat e nagy, megallapodott cégek atalakitasa.

o o1k
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Ugyanakkor ezzel a feladattal kapcsolatban a legna-
gyobb a tanécstalansag is. E cégek a kdvetkez§ straté-
giak kdzétt valaszthatnak:

1 A status quo meg6rzése

2. A vallalat atszervezése

3. Felszamolas

4. Utddvallalatokban val6 privatizalas, felszamo-

lassal kombinalva.

A 2. abra az |. tipusi (dinoszaurusz) vallalatok straté-
giai lehet6ségeit szemlélteti.

Kft.-ket alakitottak ki jol kérulhatarolhatd szakmai pro-
filok nyereségorientalt, hatékony mikddtetésére. Az
adossag elengedésére a cég vezetése jelentds erdfeszi-
téseket tett, ami végul sikerrel jart. Az adéssagteher
csOkkentésével a Taurus csoporthoz tartozé Kft-k 0j
tavlatot kaptak: nagyobb lehetGség nyilt a privatizaciora
és az atszervezésre. Ugy tlnik, a Taurusnak van esélye a
talélésre.

A dinoszauruszok szamara a legjobb megoldasnak a
vallalkozébb szervezetté valé atalakulas tlnik. A multi-
nacionalis vallalat altali privatizalas az Uj vezetési struk-

2. abra

Dinoszaurusz vallalatok stratégiai opcioi

Stratégiak Eszkozok Ertékelés
1 A status quo meg6rzése ¢ Decentralizalas (diviziok, stra- » Valsagmenedzselést igényel
tégiai Uzleti egységek) a nyere- » Adobssagfinanszirozast igényel
ségérdekeltség erdsitésére * Rdvid tdvon nyujt perspekti-
e Esszer(sités a hatékonysag vat
javitasara
e Addssagkonszolidalas, hogy a
nyereség nagyobb részét lehes-
sen korszerdsitésre forditani
2. Atalakulés vallalkozé « Privatizalas a valddi tulajdonosi e Miikodd tékével rendelkez6
véllalatta szemlélet kialakitasara vevlket igényel
 Uj vezetési szerkezet a revitali- * Atfogé vezetésfejlesztést
zal&shoz igényel
* Beruhazés a technika és a ter- » Hosszl tavon nyujt perspek-
termékvalaszték korszersité- tivat
sére
3. Felszamolas + Alldeszkozok eladésa » Tarsadalmilag nehezen fo-
» Elbocsatasok gadhato el
4. Utddvallalatokban vald + Eletképes vallalkozéasokra val6 » Valsagmenedzselést igényel
privatizalas, felszamolassal feldarabolas * Hosszadalmas
kombinalva e Az életképes vallalkozasok pri- » Téarsadalmilag elfogadhato,
vatizalasa gazdasagilag ésszer(i meg-

* A nem életképes vallalkozasok

felszdmolasa
1

Taurus

E szervezettipus klasszikus példaja a Taurus Gumiipari
Véllalat, mai nevén Taurus csoport. A tébb mint szaz
éves multra visszatekint vallalatcsopdrtnak az elmalt
évtizedekben voltak rendkiviil sikeres és igen vészterhes
id6szakai.

Az elmult két évtizedben a cég folyamatosan ndve-
kedett, majd a nyolcvanas évek végére a fejlédés lelas-
sult. A kilencvenes évek elejére a cég nehéz helyzetbe
kertlt. A vilagméret(i recesszio, a kelet europai piacok
besz(ikilése lehetetlenné tette az expanzids feltételezé-
seken alapulé beruhazésok realizalasat. Az értékesitési
gondok miatt egyre nehezebbé valt a fejlesztésre felvett
vilagbanki hitelek visszafizetése.

A Taurus a nehézségek feloldasara er6teljes atszer-
vezésekkel reagalt. Decentralizalt Gzleti egységeket,
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oldast kinal

tarat és a tovabbi befektetést egyarant biztositja. A
Taurus is ezt szeretné, ahogy ez a Tungsrammal és sza-
mos mas vallalattal is tortént. A vallalat belfoldi vevd-
nek torténd privatizalassal is hozzajuthat (j piaci lehetd-
ségekhez, hatdsos szerkezethez és nyereségorientalt
kulturadhoz, de a korszer(sitéshez sziikséges befektetés
sok esetben a t6kehiany miatt elmarad.

Il. tipusa szervezetek: a hangyak

A hagyomanyosabb kisvallalkozasok és ,,életforma-
cégek” kevésbé megszokottak Kozép-Kelet Eurdpaban.
Ez kozvetlenll kdvetkezik a régié elmult étven évének
politikai maltjabél. A ,,maszek” vilagot a régio legtobb
orszagaban vagy tiltottak, vagy er6sen korlatoztak. Csak
Kelet-Németorszagban tiirték meg a maganvallalkoza-



sokat, de itt is szigora méretkorlatok mellett. A Kisval-
lalkozasok fejlesztésében Magyarorszag jart az élen. A
kisvallalkozasokrol szolo 1982. évi torvény 0sztondzte a
kisvallalkozasok létrejottét. A kilencvenes évek elejére
a régiod szinte minden orszagaban meghoztadk a magan-
vallalkozasok alapitasat és fejlesztését célzd torvé-
nyeket.

A rendszervaltast kdvetben a kisvallalkozasok sza-
ma robanasszer(ien megugrott. Az (j vallalkozasok jo
része igen sikeresnek bizonyult. Ugy tlinik, Kézép-Kelet
Eurdpa ,,véllalkozdi korszakanak* e korai szakaszaban a
siker a szabaly és a kudarc a kivétel. (Vecsenyi, 1993) A
sikerek f6 oka vélhet6en az aruhiany, a csekély verseny,
az (j vallalkozok életrevalosaga, lendiilete és lelkese-
dése, ili. e tényez6k kombinacidja.

A létrejott Gj vallalkozasok tobbségiikben kereske-
delemmel foglalkoznak. A véllalkozdk felismerték és
kihasznalték a fogyasztési cikkek dridsi hianyat. Kozép-
Kelet Europaban a legtdbb vallalkozét az a f6 cél vezér-
li. hogy ,,nagyot kaszaljon“. Ez adja a régi6 kisvallal-
kozasainak sajatos arculatat. A szervizek, éttermek, ta-
nacsado-szolgalatok, fejvadaszcégek és egyéb (j szol-
galtatok a fejletlen szolgaltatasi dgazat kompenzalasara
jottek létre. Kutatasunkban e vallalkozasokat azért ne-
vezzlk hangyanak, mert tulajdonosaik olyan keményen
és szorgosan dolgoznak, mint a hangyak. F6 vezérld
stratégidjuk - gy tlnik - a cég kis méretének és egy-
szer(i felépitésének megdrzése. E vallalkozék vagy nem
akarjak véllalni a gyors ndvekedéssel jard kockazatot,
vagy ugy érzik, hogy nagyobb véllalatot nem tudnanak
menedzselni. Sokan nem is engedhetik meg maguknak a
mérethdvitést. Kozép-Kelet Eurdpa hangya szervezetei
a kovetkez6kkel jellemezhet6k:

1. Stratégiai iranyultsdg: Minimalis névekedés (,,a
kicsi a szép“)

2. Szervezetifelépités: Strukturalatlan, kevés szinttel

3. Vezet6k: Tulajdonos-vezet§; ,,magad uram“

4 Iranyitas: A tulajdonos kdzvetlenil iranyit; az
irnyitas esetenként nem szisztematikus

5. Vezetési stilus: Kotetlen, egyéni

6. Szerezeti kultira: Altalaban a tulajdonostél fiigg

7. Tervezés: Minimalis

Gondjai ezeknek a kisvallalkozasoknak is vannak.
Ezek kdzll a legfontosabbak a személyi ellentétek a
tulajdonosok és alkalmazottak kozdétt, a gazdasagos
méretnagysag hianya, a kdérnyezetnek val6 kiszolgélta-
tottsag (,,falevél a viharban*) és az igen gyenge alku-
pozicid.

Kozép-Kelet Eurdpaban tipikus kisvallalkozas a
szentpétervari Leks Kft.

Leks Kft.

A Leks Kft. megalapitéja marketingvezet6ként dolgo-
zott egy magantulajdonban levé szentpétervari Kft.-
nél. A cég f6 profilja fogyasztasi cikkek adas-vétele
volt. A Leks megalapitdsahoz a tulajdonos-val-
lalkoz6 6tven % havi kamatra kolcsont vett fel,
otthagyta a Kft.-t, és elkezdett elektronikai cikkek-
kel kereskedni. A kolcsont az elsé Ugylet hozama-
bol visszafizette, s nyereséggel miikddott tovabb. A
Szovjetunié felbomlasaval és a régi ipari kapcsola-
tok megsz(intével a Leks Kft. piaci rést talalt maga-
nak: barter és készpénzes (ligyletek Gtjan elektroni-

kai alkatrészekkel latja el a nagyobb vallalatokat. E
cikk irasanak idépontjaban a Leks Kft. tovabbra is
nyereséges és boviil.

Manna Bt.

A Manna Bt.-t egy héziorvos alapitotta 1994-ben,
amikor az orvosné felismerte, hogy szamara tobb
lehet6séget kinal a hazi orvoslas vallalkozo6i forma-
ja. Kollégai és baratai batoritasa ellenére nehezen
szanta ra magat a tobb felel6sséget, mésfajta gon-
dolkodast is koveteld életformara. Kozel egy éves
fennallasa ota sikeresen mikddik. Van egy alkalma-
zottja, az orvos asszisztense. Kils§ tanacsadot vesz
igénybe a konyvelésre. Terjeszkedni nem akar. A
gyogyitasbol szeretne élni tovabb is.

A hangya tipusu szervezeteknek altalaban van hosszu
tava jovejik Kozép-Kelet Eurépaban. Ez persze nem
minden kisvallalkozasra vonatkozik. A hangyaknak a
kodvetkezd f6 stratégiai valasztasi lehetéségeik vannak:

A status quo megd&rzése (vagyis az életbenmaradas)
Atvaltozés 111 tipusu (gazella) szervezetté

A gyimdlcsok learatasa (eladas)

Felszamoléas

Eal S

Az életbenmaradashoz e ,,hangya-szer(i* vallalkozoknak
altalaban meg kell &rizniiik piaci helyzetiiket és jobban
oda kell figyelniuk koltségeik kézbentartadsara. Ebben az
irdnyban haladva hangsulyosabban kell kezelni a piac-
kutatast, és a céget gy kell pozicionalni, hogy felve-
v@piaca jobb mindséget ny(jtd szolgaltatonak lassa.

A lll. tipust - gazella - szervezetté val6 alakulés Uj
szemléletet igényel a ndvekedéssel kapcsolatban. Az (j
piaci lehet6ség kiaknazasadhoz nagyobb figyelmet kell
forditaniuk a vezetési struktdrara és a ndvekedés finan-
szirozasara.

A gyumolcsdk learatdsa - mas szdval cégeladas -
stratégidja Uj a vilag e tajan. Kevés olyan kisvallalkozot
latunk, aki képes volt talélni az induldsi fazist és utana
vevet is talalt a vallalkozésara.

A jov6ben azonban - sajnos - a kudarc lesz az
altalanos szabaly, és a siker a kivétel. Szamos kisval-
lalkozas nem fogja tudni elkerllni a felszamolast, s
ennyiben Kozép-Kelet Eurépa kozeliteni fog a Nyu-
gathoz.

1. tipusu szervezetek: gazellak

Ko6zép-Kelet Eurdpa ,,kezd kicsivel - gondolj nagyra“
véllalkozasai dinamikusak és gyorsan noévekvéek.
Régidnkban 6k a piacgazdasag - mas szdval a kapitaliz-
mus - letéteményesei. A gyorsan névekvd cégek tulaj-
donos-igazgat6i gyakran orszagosan ismert személyi-
ségek. iparméagnasok. Cégeik az (j vallalkozéi szféra
vezérhajéi. Az ilyen tipust vallalkozasoknak nincs nagy
multjuk Kodzép-Kelet Eurdpaban; a kisvallalkozasokrol
sz6l6 1982. évi torvénynek kdszdnhetéen azonban
Magyarorszagon tdbb ilyen vallalkozast talalunk, mint
masutt.

Kozép-Kelet Eurdpaban a gazella tipusu szervezetek a
kovetkezé harom f6 csoportba oszthatdk:
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1 Birodalomépit6klkonglomeratumok (Fotex, Kontrax)
2. Portyazoék (pl. a Multiform)
3. Osszpontositok (pl. a Graphisoft)

A birodalomépit6k és az 6sszpontositok igen hason-
l6ak, csak az Uzletdgak szamaban kilénbdznek. A biro-
dalomépiték tobbféle Uzletaggal foglalkoznak, mig az
Osszpontositok tébbnyire egy profilban alkotnak jelen-
t6sei. Egyéb jellemzd8ik szinte egyforméak. A portyazdk
kevésbé strukturaltak. Széls6séges esetben minden (z-
leti lehet6ségre raharapnak, kdzponti tevékenységi ko-
rik nincs is.

1 Stratégiai irdnyultsag: Gyors ndvekedés

2. Szervezeti felépités: Altalaban strukturalatlan, de a
strukturdltabb felé haladé

3. Vezet6k: Kialakuloban levd vezetési ismeretek, val-
lalkoz6 vezetdk

4. Iranyitas: Kialakuléban levé iranyitasi/ellenérzési
rendszerek

5. Vezetési stilus: Karizmatikus

6. Szervezeti kultira: Csapatszellem, ,,Mi vagyunk a
bajnokok*

7. Tervezés: Vilagos iranykijeldlés, egyre inkabb rész-
letes Uzleti tervek.

A portyazék kevéshé strukturaltak. Szélséséges
esetben mindenre raharapnak, kozponti tevékenység-ko-
rik nincs is.

A gyorsan ndvekvd cégek tobbségénél a kévetkezd
gondok mertilnek fel: talbecsulik a piac ndvekedési le-
het6ségeit; tll sok labon allnak és nem 6sszpontosita-
nak; rosszul gazdalkodnak készpénziikkel; hosszl tavi
beruhazasaikat rovid lejaratt hitelekkel finanszirozzak.
Az ilyen tipust vallalkozasokra nehéz altalanos iskola-
példat talalni. A Graphisoft (magyar) szoftvercég kitling
példa a sikeres dsszpontositokra. A Multiform ezzel
szemben a gyorsan névekvé portydzdkra jo példa.

Graphisoft Kft.

A Graphisoft a ,,bezzeg* cégek kozé tartozik Magyar-
orszagon. Az 1982-ben alakult cég 1992-ben mér 87
fét foglalkoztatott és 6,2 millié dollar arbevételt ért
el. A Graphisoft a Macintosh személyi szamito-
gépre irt épitészeti tervez6 CAD szoftverek leg-
nagyobb széllitéja a vildgon; Eurdpédban 6tven szé-
zalék, Amerikaban negyven szazalék a piaci ré-
szesedése. A véllalat szoftverértékesitési arbevételé-
nek mintegy nyolcvandt szazaléka szdrmazik a cég
csucstermékének, az ArchiCAD-nak az eladasabol.
Az ArchiCAD az az épitészeti tervezd szoftver,
amelyet a Macintosh platformon mindenki hasznal.
A Graphisoft emellett a topCAD fejlesztésével és
értékesitésével is foglalkozik. A topCAD a vilag
egyik legnagyobb teljesitmény( kétdimenzios ipari
CAD szoftvere. 1993-ban a Graphisoft harminchat
orszagban folytatott kereskedelmi tevékenységet;
Németorszagban és az Egyesiilt Allamokban leany-
vallalatai atjan, masutt fliggetlen marketingpart-
nerein keresztlil. A Macintosh-piac azonban korla-
tozott; az IBM-PC piac meghdditasara a Graphisoft
1993-ban piacra dobta az ArchiCAD Windows val-
tozatat. Bojar Gabor, a Graphisoft elnéke és alapito-
ja, a cég tizenkét éve soran mindvégig az 6sszpon-

jektumot ejtettem, amely nem segitette kdzponti
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tevékenységinket; az ArchiCAD fejlesztését és
értékesitését. Néhany éve igy hagytuk abba az
(egyébként sikeres) atomer6m(-tervezd szoftveriink
fejlesztését és nemrég hardver-elosztd cégiink
részvényeit6l is megvaltunk. 1990-ben a Graphisoft
kizarélagos jo-got kapott az Apple szamitégépek
magyarorszagi értékesitésére. Sokat tanultunk ebbél
az lizletagbdl és nyereséggel értékesitettiink 3,3 mil-
li6 dollar ér-tékd hardvert. Ha azonban az Archi-
CAD-ot Win-dows platform is elérhet6vé kivanjuk
tenni, ehhez dsszpontositanunk kell energidnkat és
er6forrasain-kat.”

Multiform Kft.

A Multiform Kft.-t 1989-ben épitSipari vallalkozasként
alapitottak. Harom év alatt 1,5 millié dollar forgal-
mu, szaz 6t foglalkoztatd céggé nétt. A Multiform
karbantartadsi munkakat végzett a magyar papiripar-
ban, de megjelent a nemzetkdzi porondon is, pél-
daul Minchenben repiil6térépitést vallalt, Jugo-
szlavianak pedig hajokat épitett. A jugoszlavai ha-
boru kiszélesedésével kénytelen volt kivonulni errdl
a piacrol. A cég ekkor fizetségként kapott hegesz-
t6huzalt, s késébb hegeszt6gépeket kezdett értéke-
siteni a magyar piacon. 1992-ben elvesztette ipari
karbantartasi megbizasait, s kivonult a német piac-
rol is. Ezt kovetben egy lgyfele készpénz helyett
acélszerkezeti mihellyel fizette ki tartozasat a
Multiformnak. A cég ekkor acélszerkezeteket kez-
dett gyartani.

Hamarosan lehetéség nyilt a nagy magyar infra-
strukturalis beruhdzasokba valé bekapcsolddasra, s
igy a vallalat 0j részleget alakitott az infrastruktu-
ralis épitési munkakra. 1993-ra a cég létszama Otven
fére és évi forgalma kb. egy milli6 dollarra csok-
kent, adéssaga pedig egy millié dollarra nétt. Arra a
kérdésiinkre, hogy tulajdonképpen mivel foglalko-
zik a cég - kereskedéssel, épit6ipari tevékenység-
gel, hegesztéstechnikai termékekkel és szolgaltata-
sokkal vagy infrastrukturalis beruhazéasokkal, a cég
vezetbje a kdvetkez6 vilagos valaszt adta: ,,mi min-
dennel foglakozunk, amiben UGzleti lehet6séget
latunk®.

A 1ll. tipusu - gazella - cégek atmeneti helyzetben van-
nak. A vallalkozds vagy megerdsodik és IV. tipusu -
tigris - szervezetté alakul, vagy elt(inik a szinrél. A ga-
zella-tipusu cégek a kovetkezd lehet6ségek kozil va-
laszthatnak:

1 A status quo meg6rzése folyamatos javulas Gtjan

2. Atvéltozas IV. tipust vallalkozdi szervezetté

3. A gyumolcsok learatasa

4. Felszamolas.

A folyamatos javulas ndvekedés nélkul - csapda. Ha
egy cég nem novekszik, mert (a) piaca nem nydujt erre
lehetéséget, (b) fél a ndvekedéstdl, vagy (c) hidnyoznak
a novekedéshez szilkséges erdéforrasai, akkor valészin(-
leg lendiletét veszti és elpusztul. A folyamatos javulas
6nmagéaban perspektivatlan.

A legjobb stratégia és a legtermészetesebb ndveke-
dési mdd a vallalkozdi szervezetté alakulds. Ehhez a
birodalomépité vagy az 6sszpontosito stratégia egyarant
alkalmazhat6. A tevékenyseg rokonteriletekre vald ki-



terjesztése - mas szoval diverzifikalds - jobb megoldas-
nak latszik az els6 15 évben. A gyors ndvekedés fazisa-
nak tulélésében segithet a megallapodottabb vezetési
struktdra: a feladatok ellendrzott leosztasa, a formali-
sabb Ggyrend, a munkamegosztas, és a hivatalosabb -
kevéshé személyes - rendszerek alkalmazasa. Sziikség
van még megfelel6 vezeti szamviteli rendszerre és
gondosan megtervezett beruhdzasokra is.

A gylimolcsok learatasa a vallalkozdéi stratégiak
sajatos esete. Sok vallalkoz6 élvezi vallalkozasok elin-
ditasat és felfuttatasat, de Unja bejaratott vallalkozasok
vezetését. Az ilyen vallalkozok &ltaldban eladjdk miko-
dé cégiiket, hogy elolrél kezdjék a dolgot. Cégeladasra
vezethet a ndvekedés varhatd lassulasa, vagy a verseny
élezGdése is. Nem mindegy azonban, hogy mikor adjak
el a céget. Az eladasi dontés halogatasanak felszamolas
lehet a vége.

A felszamolas azt jezi, hogy a vallalkozo elvesztette
a jatszmat, cs6dbe ment. Felszamolasra vezethet, ha a
véallalkozé olyan piaci résre gsszpontosit, amelybdl
id6vel eltlinik a szolgaltatasa vagy terméke iranti igény,
vagy ha egy nagyobb cég lekorozi a kisebbet - a tigrisek
megeszik a gazellakat. Pontosan ez tortént a magyar
szamitogép Osszeszerelékkel, amikor a COCOM embar-
go eltdrlését kdvet6en megjelentek a magyar piacon az
IBM, a Compagq és a HP kereskeddk.

IV. tipusl szervezetek: a tigrisek

A V. tipusu cégek dinamikusak, vallalkoz6i szerkezetet
és szellemet tikrdznek, és legaldbb tizendt éves multtal
rendelkeznek. Szdmos tigris a burokratikus allami val-
lalatokrol val6 levalassal jott létre. Masok kordbban is
gyorsan ndvekedd vallalatok voltak, s fejlédésik soran
meg tudtak &rizni vallalkozéi szerkezetiiket és szelle-
miket. Kdzép-Kelet Eurépéaban a legtébb tigris allami
vallalatokbdl alakult ki. E régi6 nemzetgazdasagainak
piacgazdaségi lépésvaltadsa sordn az atalakulds leg-
fontosabb feladata a nagy allami vallalatok atalakitasa
és véllalkoz6 vallalatok létrehozasa. E feladat sikeres
megoldasa a meglevd eréforrasokbdl tolti fel aj ener-
giadkkal a gazdasagot. A privatizalas soran a vallalkozoi
szervezetek kovetkezd két tipusa jott létre:

1 Multinacionalis (,,kicsi a nagyban®)
2. Belféldi (,,kicsi a nagybdl*).

A multinacionalis vallalatok szamos allami vallalatot
vésaroltak meg, f6ként Magyarorszagon, Lengyel-
orszagban és Csehorszagban. A multik egy része igazi
vallalkozdi cég. A Coca-Cola és a Coca-Cola Amatil, a
Johnson & Johnson, a Unilever és masok vadasznak az
Uzleti lehet6ségekre. Vallalkozoi jellegiik megGrzéséhez
hidat kell vernilik a benniik megtestesiilé sokféle kultdra
(szervezeti, Uzleti, nemzeti kultdra) kozott. E multina-
cionalis vallalkozéi szervezetek 6nallé Uzleti egységei-
ket kifejezetten Osztdnzik az Uzleti lehet6ségek kiak-
nazasara. Sok esetben az anyavallalatok sajat hazajuk-
ban maguk is burokratikus dinoszaurusznak szamitanak.
Klféldi beruhazasaiknal azonban fiatal tigrisként visel-
kednek. Magukkal hozzak felhalmozott piaci tapasz-
talataikat, m(kddési struktirajukat és t6kéjiiket. Eppen
ezért a multik altal bekebelezett véllalatokat nem tekint-
hetjik jelen kutatasunk targyanak, mert itt a nyugati,
illetve tavolkeleti know-how és t6ke meghatarozo6 szere-
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pet jatszik. Persze tapasztalataik hasznositasa el6nyére
valik a hazai vallalatoknak.

A belfoldi vallalkozdi szervezetek nagy allami val-
lalatok utdédvallalatai. Az anyavallalat a vezeték altali
kivasarlassal, munkavallal6i részvénytulajdonosi prog-
rammal vagy Uj belfoldi, de véllalaton Kkivili véasarlok
bevonasaval, rendszerint hitel igénybevételével keril
privatizalasra. Ezekben az esetekben az (j tulajdonosok
vallalkoz6i megkozelitéssel prébaljak fejleszteni val-
lalkozasukat, és megdrizni a munkahelyeket. A belfoldi
cégeknél sok esetben hianyoznak az (j vallalkozoéi stra-
tégia sikerre viteléhez szilkséges ismeretek és készsé-
gek.

A vallalkoz6i szervezet a kdvetkez6 jellemzékkel
irhato le:

1 Stratégiai iranyultsag: Folyamatos ndvekedés és
alkalmazkodas a valtozasokhoz, vadaszat az
lUzleti lehe-t6ségekre

2. Szervezeti felépités: Diviziokba szervezett val-
lalkozdéi Uzleti/gazdasagi egyseégek

3. Vezet6k: Vallalkozé és a vallalkozast tdmogato
vezetk
Iranyitas: Félautonom iranyitas
Vezetési stilus: Pozitiv csapat-megkdzelités
Szervezeti kultira: Vallalkoz6i és portyazo-
vadasz6
7. Tervezés: tervezés a diviziok vagy Uzleti egysé-

gek szintjén.

o oA~

Az ilyen tipust szervezet szdmara a legnagyobb ki-
hivas a vallalkozoi kultura kialakitasa. Ez a vallalkozast
tamogat6 infrastruktira megteremtését és a vallalkozoi
szellem megdrzését jelenti. JO példa a belféldi val-
lalkozéi szervezetre a kdvetkez6 , tigris“:

Zwack Unicum, Magyarorszag

A Zwack Unicum Rt. az elsé privatizaciés hullamban
atalakult vallalat. A Budapesti Lik6ripari Vallalatot
1989-ben az allamositas el6tti tulajdonos csalad
tagja Zwack Péter vasarolta meg. Az (j tulajdonos,
ha gy tetszik nyugati t6két hozott a vallalatba,
nagy multinacionalis céghattér nélkil. A cég élére
Uj magyar vezetés kerdilt, és elkezd6dott a nagy ata-
lakitas.

A korabban nehézkes, a termelést elsédlegesnek
tekintd vallalatban az 0 vezetdk az értékesitést és a
marketinget allitottak el6térbe. Ahogy Sivé Imre, a
cég Uj vezérigazgatoja fogalmazott, ,,eddig a ter-
melés volt a mozdony, most az értékesités hizza az
egész szerelvényt“. A piaci terjeszkedés érdekében
Uj termékeket jelentettek meg a piacon, és bevezet-
ték az értékesités korszer(i forgalmazési modszereit.
Tamogatjak a munkatarsak Uj kezdeményezéseit,
folyamatos képzéssel fejlesztik a munkatarsak
tudasat, vezetési készségeit.

A véllalkozoi szervezetnek elvileg nem szabad meghal-
nia. Hossz( tavon azonban a tigriseknek is folyama-
tosan harcolniuk kell tulélésiikért. E szervezetek sza-
méra a legnagyobb veszély rugalmassdguk elvesztése.
Az dreg tigris nem sokban kiilonbozik a fiatal dinoszau-
rusztol. A tigrisek is tébb stratégia kdziil valaszthatnak:
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1 A status quo megdrzése folyamatos javulas Utjan
2. Atvéaltozas dinoszaurussza (lasst halél)
3. A gyumolcsok learatasa a vallalat részenkénti el-
adasaval
4. Felszamolas
A folyamatos fejlesztés - japan szoval kaizen - le-
het6ség a vallalkozdi szervezetek dinamikajanak meg-
Orzésére. Az energiaszint és a valtozasokhoz val6 alkal-
mazkodas képességének elapadasa a vallalatot akaratan
kivil olyan stratégiaba sodorja, amely id6vel teljes elbi-
rokratizalédashoz vezet. Az ilyen sodrodas lassu folya-
mat, nehéz felismerni, s észrevétlentil vezet a vallalat
hanyatlasahoz és végil halalahoz. A vallalat részenkénti
eladasat az esetek tobhségében nem atfogo stratégia
vezérli. A kevéshé nyereséges vagy igéretes vallalatré-
szekt6l mas vallalatoknak val6é eladassal lehet megsza-
badulni. A felszdmolasra ugyanez vonatkozik.

Zardmegjegyzések

Tipikus cégeket és stratégiakat kivantunk itt bemutatni.
A cégek strukturalis jellemz6it az 7. tablazat, a jellegze-
tes stratégiakat a 2. tablazat foglalja dssze.

Nehéz meghatarozni, hogy Ko6zép-Kelet Eurépa
cégei milyen szdzalékos megoszlassal esnek a fent leirt
tipusokba. A cégek méret szerinti megoszlasanak nyu-

gaton szokasos piramisa régiénkban nem a talpan, ha-
nem a cstcsan allt. E fejreéllt piramisban a cégek nyolc-
van szazaléka volt haromezer f6s vagy nagyobb vallalat,
és csak a maradék hasz széazaléka volt kisebb. E meg-
oszlas nem tartalmazza a kistermelGket, egyéni gaz-
dalkoddkat és a kisiparosokat. Ez a piramis jelenleg van
atalakuléban a nyugaton szokasos formara; vonatkozé
statisztikaink azonban egyel6re nincsenek régionk k-
16nb6z6 orszagaibol. Erésen hozzavetbleges becslés
szerint 1994-ben Magyarorszagon 130.000 vallalatbol
3000 &llami dinoszaurusz, 125.000 hangya, 1000 gazel-
la és 500 tigris volt.

A legnagyobb kihivds ma Magyarorszagon és a
régidban az, hogy miképpen lehet &talakitani az egyre
kevéshé életképes nagyvallalatokat vallalkoz6 vallala-
tokka. Ha a dinoszaurusz nem akar kimulni, tigrissé kell
valtoznia.

Ko6zép-Kelet Eurdpaval kapcsolatban a kdvetkez6k-
re kell odafigyelni: ,kdzép-eurdpai vallalat“ nincsen.
Ezt - gy tlinik - kutatok és gyakorlati vezet6k egyarant
szem eldl tévesztik. Ugyanakkor a régi6 gazdasagainak
fellenditése hossz tavon a helyi vallalatok feladata. A
helyi véallalatok azok, amelyek a helyi ismeretek és
készségek alapjan a gazdasag fejl6déséhez sziikséges
infrastrukturat és energiat adjak.

7. tablazat
A szervezettipusok strukturalis jellemz6i
Strukturalis Dinoszaurusz Hangya Gazella Tigris
jellemz6k
1 Stratégiai Miniméalis novekedés, vezet6i ~ Minimalis novekedés Gyors ndvekedés Folyamatos ndvekedés és
irdnyultsag  beidegz&dés a szervezet (,,a kicsi aszép®) alkalmazkodas a valtoza-
méreteinek megBrzésére és sokhoz. Vadészat az Uzleti
bézisszemlélet lehet6ségekre
2 Szervezeti  Szakterlletenkénti és Strukturalatlan, kevés Altaldban Divizidkba szervezett
felépités hierarchikus szinttel strukturalatlan, de a véllalkozéi
strukturaltabb felé Uzleti/gazdasagi
haladd egységek
3 Vezetbk Nagyrészt szakteriletekénti Tulajdonos vezet6; KialakulGban levé Vallalkozo és a vallalko-
szakemberek, piacorientalt »magad uram" vezetési ismeretek, Zast tamogatd vezetdk
Uzleti és vezet6i képzettség véllalkoz6 vezet6k
nélkul
4. Iranyités Kdzpontositott Atulajdonos kozvetleniil  Kialakuléban levd ird-  Félautonom iranyitas
irdnyit nyitéasi/ellendrzési
rendszerek
5. Vezetési Autokratikus Kotetlen, egyéni Karizmatikus Pozitiv csapat-megkdze-
stilus lités
6. Szervezeti  Torz és rombold. Adolgozok  Altaldban a tulajdonostél  Csapatszellem; ,mi Vllalkozoi és portyazo-
kultdra elkotelezettsége igen csekély,  fiigg vagyunk a bajnokok  vadasz6
(5,Kis pénz, kis foci*, ,,amig
minket csak fizetgetnek, mi
csak dolgozgatunk®)
7. Tervezés Felulrdl lefelé Minimélis Vilagos iranykijelolés,  Tervezés a diviziok vagy
egyre inkabb részletes  Uzleti egységek szintjén
Uzleti tervek
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2. tablazat

Tulélési statégiak Kozép- és Kelet Eurépaban

Szervezeti Dinoszaurusz Hangya
stratégiak
Privatizacio és Folyamatos fejlesztés
atszervezés
Tulélés Decentralizacio Ndvekedés, atalakulas
stratégiai Uzleti egy- gazellaval
ségekkel
Viéllalati véllalkozas
Eqgyes részlegek kiilon Betakaritas am(ikodo
privatizaciéja vagy vallalkozéas eladdsaval
eladésa
Halal
Felszdmolés Felszamolas
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Raphael N. MARKELLOS-Costas SIRIOPOULOS-
Konstantinos SIRLANTZIS*

A KAOSZ VIZSGALATA
A KIALAKULO TOKEPIACOKON
ES A PENZUGYI MENEDZSMENT KERDESEI

A tanulmany szerz6i a nemlinearis fligg6séget vizsgaljak pénziigyi idésorokban, négy kialakulé piac (Hong
Kong, Belgium, Spanyolorszag és Gordgorszag), valamint az angol és a német t6zsde kapcsan. Megallapitjak,
hogy a nemlineéaris fliggés, a hosszu tavi emlékezés hatdsa, és a kismértékl kaosz minden kialakul6félben
levé piacon érvenyesil, ami még inkabb alatamasztja a kordbbi kutatasi eredményeket. A szerz6k végul e

megallapitasok pénziigyi menedzsmentre gyakorolt potencialis hatasat targyaljak.

A kdzgazdasagtudomany tele van a divatos kdzgazdasa-
gi tételek megjelenésének és eltlinésének eseteivel. Leg-
Ujabban a kaosz matematikai felfedezése nagy érdek-
I16dést valtott ki a nemlineéris dinamika irant, amelynek
érdekes alkalmazasi terlilete a pénziigyi idésorelemzés
és amely jél hasznosithaté a pénziigyi menedzsmentben.

Jollehet tovabbra sincs altalanosan elfogadott és at-
fogd meghatarozéasa a kdosznak, mi a Royal Statistical
Society k&osz témaban tartott konferencidjan 1986-ban
javasolt meghatarozasat fogadjuk el, amely szerint a
kdosz ,,determinisztikus rendszerben bekdvetkezd szto-
chasztikus viselkedés“. A kéosz bekdvetkezésének
sziikséges, de nem elégséges feltétele a nonlinearitas
megléte. A kaotikus rendszerek téredékes dimenzidkkal
irhatok le, s ugyanakkor kiilénlegesen ,,vonzéak*. Ezen-
kivil a kaotikus rendszereknek van néhany nagyon ér-
dekes sajatossaguk: mivel jelentds mértékben fiiggnek
»a kiindulasi feltételekt6l“ (SDIC), szinte lehetetlen
6ket hosszu tavon el6rejelezni.

Tobb szerz6 kisérelte empirikusan mérni a kaoszt a
pénziigyi idésorokban, de egymasnak ellentmondé ered-
ményre jutottak. A kaotikus felépités és a nemlineéris
szabalyszeriiségek néhany bizonyitékardl Scheinkman
és LeBaron (1989), Peters (1991), Sirlantzis és Sirio-
poulos (1993), Sewell et al. (1993) irtak, mig masok -
mint példaul Tata és Vassilicos (1991) és Hsieh (1991)
- nem taldltak bizonyitékot a k&oszra. Ez az ellentmon-
das a mintaméret, a sz(irési és halmozési modszerek és
tesztek kiillonboz6ségébdl adodik. Neifilinearis elemzés
esetén dontd fontossagl sokféle kilonféle teszt alkal-
mazasa, hogy elkeriljik a félrevezet6 eredményeket és
kovetkeztetéseket, kiilénésen mivel a pénzigyi idésorok
kicsik, nem staciondriusak, autokorrelacidsak és zajo-
sak.

A t6kehozam nonlinearitasanak megléte arra utal,
hogy a hattérben meghlz6dé folyamat is nemlineéris,
ezenkivil arra, hogy a hozam normalis eloszlassal nem

* A szerz6k koszonetiket fejezik ki Terence C. Mills-nek, a
Hull Egyetem professzoranak értékes és hasznos tanacsaiért.
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frhatd le, tovabba - a kozponti hatareloszlas tétele sze-
rint - nem fliggetlen és azonos eloszlasu (1ID). Erett
piacon, igy Japanban vagy az USA-ban, ahol az infor-
macié minden kereskedd szamara szinte abban a pilla-
natban elérhetd, indokolt azt feltételezni, hogy az 11D
elvetésének alapvetd oka a bonyolult dinamika. Eretlen
vagy kialakul6félben levé piacon a szerkezeti valtozas
miatt bekdvetkezd nemstacionaritas okozhatja az 11D
elvetését. Ezeken az éretlen piacokon az informéacié
nem all minden keresked6 rendelkezésére egyid6ben, s
ezek a piaci hianyossagok okozhatjak a nemlinearis fiig-
gbséget. A kialakul6félben levé piacokon bekdvetkezd
szervezeti valtozasok gyakorisaga is el6idézheti a non-
linearitést.

Az eredmények elemzését a kovetkez6képpen vé-
gezzik. Az /. rész az adatok elézetes diagndzisat és sta-
tisztikai leirasat tartalmazza. A 2. részben a BDS-teszt
alkalmazasaval vizsgaljuk a nonlinearitast, és R/S (t6ke-
hozamj-elemzéssel vizsgaljuk az adatok hosszi tavu
emlékezési és részleges sajatossagait. A 3. részben a
korrelacios tényezds teszt alkalmazasaval vizsgaljuk az
adatokat szerkezet, rendszertelenség, ill. kdosz szem-
pontjabol, és elvégezziik a Ljapunov-tényez@s tesztet,
hogy szdmszer(sithessiik a kiindulasi feltételektdl és a
rendszertelenségtél valo jelent6s fligg6séget. A 4. rész-
ben foglalkozunk azzal, hogy megallapitasaink esetleg
hogyan hozhatdk Osszefiiggésbe a pénziigyi vezetéssel.
S végll az 5. részben a tanulmanyt a fontosabb ered-
ményekkel zarjuk, és kijeldljik a tovabbi kutatas ira-
nyait.

Adatismertetés és el6zetes statisztika

Az adatok az Athéni T6zsde &ltalanos indexének zaroar-
folyamébol (GIASE, Gorogorszag, 1986. X. 13. - 1994.
X. 4., napi megfigyelések), a FTSEI100 indexbdl
(FTSE100, UK, 1984. I. 1 - 1994. XII. 6., heti megfi-
gyelések), a Belga T6zsde altalanos indexébdl (GIBSE,
Belgium, 1980. I. 1 - 1994. XII. 6., heti megfigyelé-
sek), a Hang Seng indexb6l (HSI, Hong Kong, 1980. |I.
1 - 1994. XIlI. 6., napi és heti megfigyelések), a DAX-
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indexb6l (DAX, Németorszag, 1980. I. 1. - 1994. XII.
6., napi és heti megfigyelések) és a Madridi T&zsde
altalanos indexébdl (GIMSE, Spanyolorszag, 1980. I. 1
- 1994. XII. 6., heti megfigyelések) allnak. Néhany kor-
relacid eltiintetése, a nemstacionariussdg megsziintetése
és az id6sorok trendjének kiiktatasa érdekében a logarit-
mikus hozam AR (1) maradékét vesszik figyelembe, és
azt tekintjiik hozamnak.

Az 1 tablazat ismerteti az adatok leird statisztika-
jat. Minden eloszlasnak ers a végfazisa, és balra ferddl,
kivéve a GIASE-t, amely jobbra ferdil. A Jarque-Bera
teszt minden sorndl elveti a normalitas-feltevést a 99 %-
0s meghizhatdsagi szinten, mig a Ljung-Box Q-statiszti-
ka a hatos fazisban nem mutat ki semmilyen lineéris
fliggGséget a heti hozamban és a napi hozam egy ré-
szében.

Nonlinearitas és hosszu tavua fliggéség
A BDS-teszt

A BDS-teszt, amelyet eredetileg Brock, Dechert és
Scheinkman dolgozott ki, kivaléan alkalmas a fligget-
lenség és a rendszertelenség korrelacios integral elve
alapjan valé nonparametrikus tesztelésére. A Monte-
Carlo-szimulacié (Brock et al., 1991: Hsieh, 1991)
kimutatta, hogy a BDS-statisztika aszimptotikus elosz-
lasa még kisebb mint a (T = 500 megfigyelés) esetén is
jol kozeliti meg a kilonbdzd eloszlasokbdl (pl. norma-
lis, Student-féle t-eloszlasa, khi-négyzet, Cauchy-krité-
rium sth.) adodo 11D adatokat, ugyanakkor képes az
I1D-b8l kiindul6 lineéris, stochasztikus és determini-
sztikus nemlineéris pontokat kimutatni. Megjegyzendd,
hogy a BDS-teszttel kdzvetlenil nem vizsgalhaté a
kaotikussag, hanem csak a nonlinearités, feltéve, ha a
linearis fugg6séget sikeresen ki tudjuk iktatni az adatok-
bol. E teszt szerint, ha adva van az {x,;t= 12 ..., T)
iddsor, akkor ki tudjuk alakitani az {xm} = {x, ...,
N#MH) m-dimenzidju vektorokat, ahol az m a beégyazo
mennyiség, és ki tudjuk szamitani a korrelacids integralt
az alabbi madon:

) =@N2- NJIH(xmx»), H =i«=N l«=j «=N2)

ahol Hr(x,m x™) a Heavyside-figgvény, amely egyenld

eggyel, ha lixm- x/HI < r, maskilénben IM meghaladja
a normalisat, N = T - (m-1), és r = t(iréshatar. A BDS
kimutatta, hogy ha {x,} a fliggetlen és azonosan meg-
oszl6 megfigyelések rendszertelen sora, akkor:

a)=Cl (Hm @
a statisztikai jellemz6 pedig:
B(mrT)=T2[a()- GOl €)

a zérd kozépértékl és V (m, r, T) varianciaju normalis
eloszlas felé konvergal, amely a minta adataibol ellent-
mondasmentesen Kiszdmithatd. igy tehat a statisztikai
jellemzé:

WmrT) =Bmr, T)/[V(mr,T)p @

amely BDS statisztikai jellemz& néven ismertes, az
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N(0,1) standard normalis eloszlas felé konvergal, s igy a
statisztikai kdvetkeztetés is lehetséges.

A 2. tdblazat a BDS teszt eredményeit ismerteti,
amelyek egyértelm(ien elvetik az 11D (nem fiiggetlen és
azonos eloszlasj-hipotézist a 99%-os szinten, kivéve az
FTSE100 és DAX heti megfigyeléseket. Nagyon er6s
nonlinearitast allapitottunk meg minden kialakul6félben
lev6é piacon, de kilondsen a GIASE sorban. Eredmé-
nyeink egybevagnak Sewell et al. (1993) eredményei-
vel, akik er8s. nonlinearitadst mutattak ki négy kialakul6
piacon, beleértve Hong Kongot is.

(R/S)-elemzés aranyosan kisebbitett tartomanyban

Az R/S-elemzést el6szér H. E. Hurst angol kutato
vezette be az 1940-es években. O a Nilus aradasi saja-
tossagait tanulmanyozta. Ezzel az elemzéssel kilon-
vélaszthaté a rendszertelen sor a nem rendszertelen
sortél, még akkor is, ha a rendszertelen sor nem Gauss-
szer(. A t6kemegtériilés-elemzés azon a koncepcién
alapul, hogy egy rendszertelen idésortél valo eltérési
tartoménynak az id6 négyzetgydkének aranyéban
novekednie kell. Hurst szabvanyositotta az id6tarto-
manyt, és - a tartomanyt a megfigyelések standard
eltérésével elosztva - megmutatta, hogy az igy nyert
tényez6nek nincs dimenzidja. Az R/S (t6kehozam)-teszt
szerint a hosszu tavu fugg6ség a Hurst-tényez6 (H)
segitségével mutathaté ki, amely az alabbi képlethdl
szdmithato ki:

RSrFan ©

ahol c alland6, N kilénbdz8 hosszisagu id6tartamok
idéindexe, az R/S pedig az aranyosan kisebbitett tar-
tomanystatisztikai jellemz8, amelyet a kovetkez6képpen
hatarozhatunk meg:

R/S = Lo(mex{xF-min[x9) ©

ahol [x,N jelenti a soratlagtol valé halmazati eltérést,
1/0 az aranyosan kisebbité tényezd, o pedig a sor stan-
dard eltérése.

A H helyes kiszamitasa a sorok nemperiodikus cik-
lushosszaval fiigg 6ssze, miutan e hosszUsagot mar
meghataroztuk. Ez a ciklus tulajdonképpen a sor hosszl
tavlu emlékezete altal szétszort atlagperiodus. Mandel-
brot szerint az R/S (t6kehozam) tekintetében a hosszl
tavl fliggéség a hasonld altalanos viselkedés elnyujtott
periddusait jelenti, s e periédusok egyenl6tlen id6tar-
tamuUak. A Hurst-analizis felilmulja a hagyoméanyos
lineéris technikéakat, igy példaul a Fourier-analizist az
id6sor ciklikus viselkedésének tanulméanyozasa esetén.
A Fourier-analizis akkor alkalmazhaté kivaloéan, amikor
a ciklusok fix hosszusaguak, viszont nem tudja kimutat-
ni az atlagos id6tartamu ciklusokat. A ciklus hosszlsaga
a V-statisztikabdl (Hurst 1951) szamithato:

WNE(R/SN N5 0]

A H Hurst-egyutthaté a rendszeres hiba vagy trend mér-
tékének tekinthetd az idésorozatban. A 0,5-el egyenlé H
rendszertelen, korrelacié-nélkili, fuggetlen sort jelol. A
0,5-t6l eltéré H rendszeres hibanak vagy emlékezet-
hatasnak vehet6. Ha 0,5<H<1, akkor a jelenlegi trendet
erdsitd rendszeres hibaval van dolgunk. Ezt a tendenciat
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folytonossagnak nevezziik. A folytonos sor viszonyla-
gos Brown-féle mozgas vagy torzitott szabalytalan moz-
gés. (Mandelbrot, 1972) A torzitas erdssége attdl fligg,
mennyivel haladja meg a H a 0,5-6t- Ha a sor az utolsd
periodusban magasan (vagy alacsonyan) van, akkor
nagy az esélye annak, hogy a kovetkez6 periédusban is
pozitiv (vagy negativ) el6jell lesz. Ha 0 <H <0,5, akkor
a sor negativ irdnyban torzit; ez altalanossagban ellent-
mond az uralkod6 trendnek, a rendszert pedig nem-
folytonosnak, ergodikusnak vagy kdzepes visszatérének
nevezzik. Ha a rendszer magasan (alacsonyan) volt az
el6z6 periddusban, akkor nagyobb a valészinlsége
annak, hogy a kovetkezd periédusban is alacsonyan
(magasan) lesz. Ez a fajta sor ingadozdbb, illetve val-
tozékonyabb lenne, mint a rendszertelen sor, mert gya-
kori iranyvaltasokbol allna.

A 3. tablazat az R/S elemzés eredményeit szem-
Iéleti, ahol lathato, hogy csak a GIASE sor mutatja vila-
gosan a Hurst-statisztikai jellemzé&t, mert 0,69 folytonos
torzitast mutat. A (7)-b8l kiszamitottuk az atlagos hosz-
sz( emlékezést, és 780 napot, illetve kb. harom évet
kaptunk. Ugy tiinik, hogy ez az emlékezés j6I meg van
hatérozva, mivel mindig stabil maradt, akarmilyen hal-
mozasi idészakot vagy sz(irést alkalmaztunk. Az ered-
mények egybevagnak Sirlantzis és Siriopoulos (1993)
korébbi kuttasaival, akik a hosszl tavi emlékezést sza-
mitjak, de kisebb adatkészleten, heti és havi hozam
esetében, a kapott érték pedig 780 nap a GIASE-nél. Ez
a haroméves ciklus dsszefliggésbe hozhatd a politikai
ciklussal, mivel a vizsgalt id6szakban harom évenként
tartottak valasztast Gordgorszagban. A tébbi sorra, ame-
lyeknél a Hurst-tényez6 kb. 0,5 volt, a rendszertelenség
a jellemz6. Ugy tiinik, hogy a kialakulé piacok ismét
masképpen viselkednek, a hosszl tavu emlékezési tulaj-
donsagok szempontjabol, ha az érettekhez hasonlitjuk
Gket. Az R/S elemzés eredményei az FTSE vonatkoza-
saban megfelelnek Mills-éinek (1993), aki nem talalt
kell§ bizonyitékot a folytonossagra Anglia esetében egy
sokkal nagyobb adatkészlet alapjan.

Kéaosz-elemzés
A fazistér és a korrelacids tényez6

A kdosz kimutataséra alkalmazott népszer( teszt a kor-
relaciés tényez6 szamitasa (Grassberger, Procaccia,
1983), amely a C(r) korrelacios integralt alkalmazé
fraktal tényez6 becsilt értéke. A C(r) korrelacios integ-
rdl annak a valoszin(iségét méri, hogy két talalomra ki-
valasztott pont egymastdl bizonyos tavolsagra lesz, és
azt vizsgalja, hogy ez a valészinliség miképpen valtozik
a tavolsag novekedésével. Az m-dimenziéju vektorok
{x,:t = 1, N} id6sora esetében v-alamely X,mX,m
szamparosra, amelynek a tavolsaga az r-nél kisebb:

Q) =lin2/ (NTN-B)IH (x m>e) ®
A C(r) més alakban is kiszamithato:
CJr) =#((t.5)] <t,s« NIXm Xmlk< r)/Nid (©)]

ahol #S = az S,Nm= N-(m-I) halmaz és m=m beagyazé
mennyiség w kisebb értékeire:

Cril(r) = 1D, (10)

VEZETESTUDOMANY
1995.11. sz&m

ahol:
D= lim[logCni(r) / log(r)] (11)

ha létezik a hatarérték, ahol D = korrelacios tényezé.

A korrelacios tényez6 valamely dinamikus rendszer
szignifikans szabadsagfoka alsé hataranak tekinthet6.
Arra hasznaljuk, hogy kiilonbséget tegyiink az alacsony
fok( determinisztikus kaosz és a sztochasztikus rend-
szerek kozott. Ha kaosz van jelen, akkor a korreléciés
tényezd nyilvanvaléan megtelik a fazistér ndvekvé be-
agyaz6 mennyiségeivel. Ha nem jon létre a stabiliz&cio,
akkor a rendszert magas fokunak vagy sztochasztikus-
nak kell tekinteni. Az idésor akkor all korrelacidban,
amikor a korrelacids tényezd joval a bedgyazd tényez6
értéke alatt marad, és folyamatosan emelkedik a be-
agyazas novekedésével, de sohasem telitddik.

A korrelaciés tényez6t a 10-ig terjed6 beédgyazé
mennyiségekre szamitottuk minden sorra: az eredmé-
nyeket a 4. tablazat kézli. Amint latjuk, csak a GIASE
napi hozam mutat telitédési tendenciat a korrelacios
tényez6 vonatkozasaban, ami kb. 3,8 fraktal tényez6t
okoz. A pontos érték nem fontos, ugyanis valdsziniileg
lerontja a minta kicsinysége és a zaj. Ruelle (1990) egy
egyszer(i matematikai argumentummal bizonyitja, hogy
,nem szabad hinni az olyan mennyiségi értéknek, amely
nincs joval 2 log,,,N alatt“, ahol N az adathalmaz
nagysaga. A GIASE esetében a szamitott 3,8 korili kor-
relacios tényezd jol meghatarozhat6 a fenti szabaly
szerint, mi-vel ez az érték joval 6,5 alatt van. A kaoszra
bizonyi-tékul szolgadl még a GIBSE is, amely kicsi, de
nem feltétlendl telitédési tendencidju. A kialakul6ban
levé gorogorszagi és belga piacok nem tlnnek jé
alanyoknak a korlatozott mérték(i szabadsagfoku
kdoszra, mig a toébbinél ez a lehetdség ki van zarva. Az
a kérilmény, hogy a korrelaciés tényezd értéke a tébbi
sorra joval a be-agyazé tér értéke alatt marad, gyenge
szerkezet jelenlétére utal.

A Ljapunov-tényez6

A kaotikus attraktorra az SD1C (Kkiindulasi feltételektdl
vald fligg6ség) a jellemzd. A kiindulasi feltétel mérési
hibaja exponencialisan ndvekszik, igy mar egy kisebb
hiba is rendkivili mértékben kihat az el6rejelzési ké-
pességre. Valamely rendszernek a SDIC-re val6 fogé-
konysaga a Ljapunov-tényezével (LE) mérhetd, amely
azt méri, hogy a kozeli korpalyak milyen gyorsan di-
vergalnak a fazistérben. Minden mennyiséghez egy LE
van hozzérendelve a fazistérben. Ha minden LE zérd
vagy negativ, a palyadk nem divergalnak, a rendszer pe-
dig stabil. Ha legaldbb egy LE pozitiv, akkor a fazistér-
ben a kdzeli pontok palyai divergalnak, a rendszer pedig
instabil, ami a kaosz feltétele. A pozitiv LE méri a nyU-
last a fazistérben, vagyis azt, hogy a kozeli pontok
hogyan divergalnak egymastol. A negativ LE az 0ssze-
huzddast méri, azt, hogy mennyi ideig tart, amig a rend-
szer helyreéll a zavar utan. Lehetséges, hogy a t6kepia-
con a nyulast érzelmek vagy szakmai tényez6k okozzak,
de az alapérték az arakat Ugyis ,,visszahlzza* az indo-
kolt méretli tartomanyba. A Ljapunov-tényez6 teljes
spektrumat (L,) a kovetkezd Oszefliggés alapjan sza-
mithatjuk ki:

L, = limlim X[(1 1)* Tog(r(t) / 1(0))] (12)
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Wolf et al. (1985) megfelel6 modszert dolgozott ki a
legnagyobb Ljapunov-tényez6, az L, (LLE) kisérleti
adatok alapjan torténd kiszamitasara. Az LLE-teszttel
azonban az a probléma, hogy a rendszertelen adatok is
pozitiv LLE-t mutatnak, viszont varhat6, hogy a deter-
minisztikus rendszer nagyobb (kisebb) pozitiv LLE-t
mutat, ha csokkentjik (noveljik) a bedgyaz6 mennyi-
séget, mivel az attraktor a rendelkezésre allo térnek
nagyobb (kisebb) részét foglalja el. (Abarbanel et al.,
1990) Rendszertelen sorban az LLE a kiilonb6z6 be-
agyaz6 mennyiségek esetén véltozatlan marad, mivel a
rendszertelen sor altalaban egyforman tolti ki a rendel-
kezésre all6 teret. Az LLE-t minden sornal kiillénbz6
bedgyazasokban kiszamitottuk a x értékek 1-t6l 10-ig
terjedd tartomanyaban. A i = 10 eredményt az 5.
tablazat szemlélteti, t = 1-9 esetén kihagytuk az ered-
ményeket, mivel hasonléak. Megjegyezziik, hogy a be-
adgyazd mennyiséget valamilyen modon nagyobbnak
kell venni, mint a szamitott korrelacids tényez6t. Mint
lathatd, az LLE a GIASE és a GIBSE sornal mindig
pozitiv, ugyanakkor egyértelmlen nagyobb, ha a bea-
gyazéd mennyiség kisebb. Ha ezeket az eredményeket
osszekapcsoljuk a korrelaciés tényezdre kapott ered-
ményekkel, megallapithatjuk, hogy fennall a kaosz
lehet6sége ezeknél a soroknal. A tdbbi sornal az ered-
mények azt jelzik, hogy bizonyéara valamilyen struktira
létezik a GIMSE-ben, mig a tébbi rendszertelennek
tlinik.

A pénzigyi menedzsment kérdései

A kaoszelemzés célja, hogy kimutassuk, vajon az id6sor
szigoru elBrejelzése lehetséges-e, ez az el6rejelzés rovid
vagy hosszl tavi-e, és hogy a prognosztizalas konny(
lesz-e vagy nehéz. A kaosz-elemzésnek nem az a célja,
hogy ilyen progndzist allitsunk fol, hanem az. hogy az
alapvetd elemzésre épliléen el8rejelzési stratégiat fogal-
mazzunk meg.

Mig a kdoszelcmzés az id6sor szigord prognosz-
tizalhatosaganak kérdésével foglalkozik, addig az R/S
(t6kehozam)-elemzés a kedvez§ statisztikai esélyt igéré
hosszt tavu, illetve rovid tava feltételezési stratégia
megfogalmazasanak kérdésére iranyul. Abban az eset-
ben, ha az adatok szabalytalan mozgésuak (H = 0,5),
nem lehet sikeres kereskedelmi stratégiat kialakitani.
Abban az esetben, ha az adatok viszonylagos szabalyta-
lan mozgasnak felelnek meg, az R/S elemzés eredmé-
nyeit felhasznélhatjuk a kedvezd statisztikai eséllyel
kecsegtet6 feltételezési stratégia kidolgozasahoz. Ha a
Hurst-tényezd nagyobb, mint 0,5, az adatok az addigi
trendet kényszeritik ki. Peters (1989) kimutatja, hogy a
0,6-0s Hurst-tényez8 azt jelenti, hogy 60 % az esélye
annak, hogy az adatok az addigi trendet folytatjak. A
0,4-es Hurst-tényez6 azt jelenti, hogy 60 % az esélye
annak, hogy a trend megfordul. Az R/S elemzés ered-
ményei azt is jelzik, hogy a trend iranyaban vagy azzal
szemben kell-e haladnunk. Az atlagos ciklus feltarasa
azért is fontos, mert segitségével meghatarozhatjuk,
hogy az id6sornak mennyi adatpontjat kell figyelembe
venni a kdvetkez6 pont megjeldléséhez. S végil a foly-
tonos és a nemfolytonos iddsor alkalmasabb a jellemz6k
elismerésének a modelidlasara (agymikodést utanzo
eszkozok, genetikai algoritmusok stb.), mint a rendszer-
telen vagy majdnem rendszertelen idésor.
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Matsuba (1992) azt allitja, hogy a piaci jelzés prog-
nézisdnak megbizhatésaga ersen fligg a jelzés fraktal
mennyiségétél. Megallapitotta, hogy a prognosztizal-
hatésag a fraktdl mennyiségnek megkdzelitéen lineéaris
fliggvénye, s emiatt a legkisebb prognozis-megbizha-
tosagi értéket, kb. husz szazalékot a kett6t megkdzelits
fraktal mennyiségekre kaptuk, a legnagyobb prognozis-
meghbizhatosagi arany a szaz széazalék pedig az egy frak-
tal mennyiségnél lehetséges.

A hosszl tavu fugg6ség, ill. a Hurst-statisztikai jel-
lemz§ jelenléte a pénzvagyonban fontos szerepet jatszik
a modern pénziigyek szdmos paradigmdjaban. Az opti-
mélis fogyasztds/megtakaritasi és portfolio-dontés sok-
szor rendkivil érzékeny a beruhazési helyzetre. Prob-
lémak merilhetnek fel a szarmazékos értékpapirok ar-
meghatarozasanal a Martingale-modszerek alkalmazésa
esetén, a CAPM (t6kepiaci arfolyamok modellje) és az
APT (arbitrazsfolyam-elmélet) hagyomanyos tesztelése
pedig mar elavult.

Megéllapitast nyert, hogy a GIASE sor nem nor-
folytonos és legalabb négyes szabadsagfoku determi-
nisztikus rendszerbdl keletkezet. Ha ez a determinisz-
tikus rendszer kaotikus, akkor lehetséges a hosszu tavi
el6rejelzés. A négyes fazistérben - ahol a korrelacios
tényez6 telit6dik - a bedgyaz6 mennyiség arra utal,
hogy harom adatpontot kell figyelembe venni, hogy a
negyediket prognosztizalni tudjuk, ugyanakkor a 3,7
korrelacids tényez6 legaldbb négyvaltozés modell
hasznélatat jelzi. A 780 napnak megfelel§ atlagos
emlékezés azt jelzi, hogy ennél a modellnél haroméves
mintat kell alkalmazni. A 0,69-es Hurst-tényez8 a
GIASE esetében folytonossagi trendet mutat. Ez azt
jelzi, hogy e trend alapjan kedvez§ statisztikai eséllyel
kecsegtetd feltételezési stratégia dolgozhatd ki. Meg-
jegyezziik, hogy a viszonylag hossz( tavi beruhazasi
stratégia nem mond ellent annak, hogy nem lehet hosszl
tdvl progndzist felallitani. Az a kérilmény, hogy az
Athéni T6zsdér6l kiderllt, hogy kifejezetten gyenge
hatékonyséagu piac, 6sszhangban van az eddigi vizsgala-
tokkal.

A heti GIBSE és GIMSE sorok azt mutatjak, hogy
bizonyos fajta struktdra létezik, amely esetleg sikeres
kereskedelmi stratégiava alakithat6 at. Bar a DAX-on és
a HSI-n elért eredmények nem bizonyito erejlek, jelzik
a hatékony piaci hipotézisb6l valé kiindulast. Az
FTSE100 sorok esetében minden teszt azt jelzi, hogy
nagyon kozel all a szabalytalan mozgéashoz, illetve
néhany mas stochasztikus folyamathoz, és hogy sem
rovid, sem hosszd tavon nem lehet pontosan elGrejelezni
ezeket az id6sorokat.

A sorok tébbségében feltart ers nemlinearis és bo-
nyolult sajitossdgok arra engednek koévetkeztetni, hogy
figyelembe kell venni az agymikddést utanzé eszkoz-
modellalast és a nemlinearis prognézist. (Tsonis és
Elsner, 1992) A nemlineéris el6rejelzés a rendszerdi-
namika kvalitativ jellegének a megitélésére szolgal,
valamint arra, hogy ennek ismerete alapjan révid tava
el6rejelzést végezziink, de anélkil, hogy megprobal-
nank megérteni azokat a mechanizmusokat, amelyek vé-
gil is a rendszer viselkedését szabalyozzak. Ezenkivill
felhasznalhatd arra is, hogy a kaoszt megkiilonbdztes-
siik a mérési hibatol és a fraktadl Brown-féle mozgastol
kisebb adathalmazban. Ha létezik valamilyen alapvet6
deterinisztikus mechanizmus, akkor az a sorrend is de-
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terminisztikus lesz, ahogyan a pontok az attraktorban
kdvetik egymast. igy tehat, ha valahogyan képesek va-
gyunk kivonni azokat a szabalyokat, amelyek meghata-
rozzék, hogy a kovetkezd pont hol fog elhelyezkedni a
fazistérben, akkor nagyon pontos progndézist tudunk
felallitani.

E kutatds eredményeit intézményesen is alkalmazni
lehet. Ahogyan azt Medio (1993) jelezte, az Uzleti ciklu-
sok nemlineéris determinisztikus és lineéris stochoszti-
kus &brézolasanak komoly politikai hatésa van. Az el6b-
bi esetben az ingadozéas endogén, vagyis a rendszer
szerkezetét6l fugg, de fékeéppen az 6t jellemz8 nonli-
nearitastol. Ezért az e nézetet vallo szerz6k olyan anti-
ciklikus politikat ajanlanak, amely a rendszer dontd
paramétereire hat, s6t még alapvet6 elrendezését is ké-
pes modositani. Masrészrél, vannak akik azt hiszik,
hogy a beavatkozas a legjobb esetben irrelevans, a leg-
hosszabb esetben pedig kifejezetten rontja a teljesit-
ményt.

e Tanulsagok

Ebben a tanulmanyban egy tesztsorozatot végeztiink,
hogy kimutassuk a nonlinearitast, a folytonossag és a
determinizmus meglétét, és hogy kiértékeljik a kovet-
kez8 hat orszag t6zsdéjének prognosztizalhatosagat:
Anglia, Németorszag, Hong Kong, Belgium, Spanyol-
orszag és Gorogorszag. Megallapitottuk, hogy az angol
tézsde 1984 és 1994 kdzdtt, a német t6zsde pedig 1980
és 1994 kozott nagyon hatékony volt, el6rejelzésik pe-
dig szinte lehetetlen volt. A korabbi kutatdsoknak meg-
feleléen (Sewell 1993) megallapithaté, hogy Hong
Kong, Belgium, Gérdgorszag és Spanyolorszag kialaku-
I6ban lev6 piacai az érett piacokhoz viszonyitva foko-
zott mértékd nonlinearitast mutatnak, mig az utobbi ha-
romban a hosszl tavi emlékezés hatésait véltik felfe-
dezni. Az Athéni T6ézsdén az er6s determinizmust min-
den teszt igazolta, de a kéosz lehetdségét sem lehetett
kizarni, jollehet Ugy véljik, hogy teljesen indokolatlan
azt gondolni hogy a tisztan determinisztikus modellel
valaha is meg lehet magyardzni a pénzpiac tényleges
viselkedését.

A jelen tanulményban ismertetett eszkdzdkkel min-
den bizonnyal jobban meg tudjuk ismemi az adatok ter-
mészetét, és alkalmasabbak a modell érvényességének
igazolasara, mint magara az el8rejelzésre. A kutatas em-
pirikus eredményeit arra hasznaltuk, hogy a sorok prog-
nosztizalhatosagat kiértekeljiik, és hogy sikeres vezetési
stratégiat alakitsunk ki, ha ez egyaltalan lehetséges. Ugy
gondoljuk, hogy a jov6beni kutatasnak a nonlinearitas-
nak és az el6tejelzésnek a tanulméanyozasara kell ira-
nyulnia nemlineéris el6rejelzés és az agymiikodést utan-
26 eszkdzok segitségével. A multifaktoracidt, a hullam-
fliggvényt és mas matematikai eszkzoket kell akalmaz-
ni a pénzigyi idésor nonlinearitdsdnak és lokalizalt
struktarainak kvalifikalasara, mely utobbiak a nonlinea-
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ritds kovetkezményei.

Targyszavak: kialakuld piac, kaoszelmélet, nonli-
nearitas, tékehozam-elemzés, BDS-teszt, kor-
relacios tényez6, Ljapunov-tényezék, pénzigyi
menedzsment.
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1. tdblazat
Leiro statisztika

Az alabbi jeloléseket alkalmaztuk: GIASE = Gérdgorszag, DAX = Németorszag, GIMSE = Spanyolorszag,
HSI = Hong Kong, FTSE = Anglia, GIBSE = Belgium. A d és w végzddés a napi, illet6leg a heti adatokra
vonatkozik. Az X és az X,, az egyszer(, illetve a sz(irt logaritmikus hozamot jelenti.

Index Elemszam Atlag Standard Torzitas Kurt Q(6) J/B
eltérés

GIASEd 1975 0.001158 0.021504 0.44 153 188 16.958
DAXd 4157 0.00034 0.011069 -0.92 138 199 33.822
DAXw i 0.001817 0.024553 -0.76 58 35* 960
GIMSEw T 0.002546 0.026807 -0.36 4.6 6.3* 439
HSId 4148 0.00054 0.018659 -3.29 66.5 282 770975
HSIw T 0.002881 0.04179 -1.44 9.0 6.9% 2.298
FTSEIOOwW 568 0.001944 0.023152 -122 104 4.4* 1.866
GIBSEw T 0.001666 0.019875 -0.35 58 254 928

*0,05 szinten nemszignifikéans érték

2. tablazat
BDS-statisztika
e
Index m 05 0,75 1 15 2
GIASEd 2 22.243 21.981 21.906 21.223 20441
3 34.962 33.993 32.648 29.659 27.198
4 48.984 47.402 43.909 37.553 32.654
5 69.447 67.873 60.134 47.659 38.915
DAXd 2 10.726 9.769 8.358 8.243 9.269
3 14.936 12911 11.438 11.062 12.076
4 40.798 20.459 16.235 14.303 15551
5 25.181 57.585 27.435 18515 19.197
DAXw 2 1.280 1645 4.436 1861 2.030
3 3.186 3.062 2.156 3011 3.396
4 10.182 3.085 1120 2.960 3.604
5 10.912 2.191 0.963 3.022 3.933
GIMSEwW 2 5.801 5.990 6.176 5.892 5.925
3 8.068 6.784 6.273 6.769 7.508
4 6.527 9.424 7.196 8334 8.822
5 15.317 10.999 9.973 11.892 11.440
HSId 2 9.420 9.876 11.288 12.983 13964
3 13.329 13.897 15332 17171 18.206
4 17.014 17.406 18781 20.493 21.329
5 21.151 20.617 21.743 23.020 23441
HSlw 2 4.236 4.399 4.008 4,737 5572
3 6.598 6.022 6.187 6.900 7.633
4 7.29 6.075 7.160 7.915 8.608
5 9.230 6.166 7.701 8.592 9.251
FTSEIOOwW 2 -1.076 0.151 -0,279 0.925 1132
3 -3.795 -0.948 -1.019 1.819 1.967
4 -0.723 0.436 0.685 3.001 3.108
5 2493 3.347 -1.900 3463 4159
GIBSEw 2 3.954 46121 4.240 4,859 5.007
3 3021 5314 4.852 5528 5.776
4 -5.873 4.009 3511 5721 6.300
5 -9.449 2.588 0.922 5113 6.550

* 0t szazalékos (kétlefutas() teszt esetében nemszignifikans. ) ) )
Az e-t a standard eltérés alapjan hataroztuk meg, vagyis e = 1azt jelenti, hoy az adatok standard eltérése egy. Minden fenti sta-
tisztika az N(0,1) szerinti eloszlasu. Az 6t szazalékos szinten a kritikus szignifikanciaérték: 1,96.
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3. tablazat

Hurst-sttisztika

Index GIASEd DAXd DAXw GIMSEw HSld HSiw FTSEIOOw  GIBSEw
Hurst-egytitthatd 0.6908 0.5316 0.6020 0.5937 0.5015 0.5684 0.4658 0.5915
Emlékezés (nap) 779 1.047 985 1130 157 193% 270 1455

4, tablazat

A korrelaciés tényezd

m
Index 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
GIASEd 1076 1976 2.630 3.070 3.338 374 3.705 3973 3675 3.809
DAXd 0.611 1842 2.876 3624 4.247 4.659 5122 5238 5524 5.796
DAXw 104 2.029 2.984 3682 4308 4822 5.118 5550  6.014 6.441
GIMSEwW 1119 1981 2773 3457 4115 4.061 4533 4949 5326 5.695
HSId 0.457 1716 2.899 3.660 4.286 4.797 5.294 5656  58%4 6.095
HSiw 1016 191 2.994 3.708 4.358 4.893 5531 5728  6.219 6.707
FTSHOOw  1.008 1.998 2951 3.746 4.404 5034 5.352 581 5984 6.294
GIBSEw 1011 2.069 2.785 3205 3589 4021 3.926 4169 4367 4.624

5. tablazat
A legnagyobb Ljapunov-tényezd
m GIASEd DAXw GIMSEw HSiw FTSEIOOwW GIBSEw
4 0.092 .
5 0071 - - - - 0.067
6 0.047 - -0.061 - - 0.045
7 0.044 0.049 0.051 0.031 0.039 0.043
8 0.037 0.057 0.048 0.034 0.031 0.039
9 0.036 0.041 0.039 0.027 0.046 0.033
10 0.029 0.033 0.028 0.021 0.029 0.022
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ZOLTAYNE PAPRIKA Zita-PAHOLICS Gabor

A DONTESTAMOGATAS KONCEPCIOJANAK

UJRAFOGALMAZASA

A rosszul strukturdlt problémakat jellemz8 bonyolultsag és attekinthetetlenség miatt kuiléndsen fontossa valt
az az igény, hogy a déntéshozatali folyamat déntéstamogatési igényeit Gjrafogalmazzuk. Ennek érdekében a
szerz6k olyan szamitogépes modellt dolgoztak ki, amely a felhasznal6 igényei és a probléma diagnézisanak
flggvényében javasol modszert a problémamegoldas egymast kovet6 1épéseire, vagy akar a feladat Ujrastruk-

turalasara.

A dontéshozék tdbbsége tapasztalta mar azokat a ne-
hézségeket. amelyekkel az Ugynevezett rosszul struk-
turdlt problémak megoldésa sordn lehet talalkozni,
amennyiben hagyomanyos doéntéshozatali technikakkal
prébalkoznak. A rosszul strukturalt problémat minde-
nekel6tt bonyolultsdg és attekinthetetlenség jellemzi:
egyidejlileg kell nagyon sok feltételt, korlatot és ko-
vetkezményt figyelembe venni. A megoldas keresése
sorein a celokkal és preferencidkkal 6sszefliggé bizony-
talansag parosul a kilsé feltételekkel kapcsolatos bi-
zonytalansaggal. Tovéabbi nehézségeket okoz az infor-
maciok, illetve a problémamegold6 modszerek isme-
retének hianya.

Szamos dontéstimogatdé maodszerrel és eszkozzel
(szdmitégépes programmal) probéalkoztak maér ilyen
tipust problémakat megoldani, illetve megoldasukat
el6segiteni, alkalmazasuk azonban mégsem gyakori. Az
okok kozul kiméljik, hogy a modszerek tébbsége tul
mesterkéltnek tlnik a dontéshozdk szdmara, mert olyan
modelleket és kommunikaciés sémékat hasznélnak,
amelyek absztraktak, és ezért megértésik kényelmetlen
és a felhasznalok szerint nehézkes. Tovabbi gondot
jelent, ha nem veszik kell6en figyelembe a dontéshozok
preferenciait és itéleteit. Ha a déntéstamogat6é rendszer
(DSS) nem interaktiv és kooperativ, akkor az alkalmazék
kény-nyen elveszitik a kontaktust a programmal, illetve
a munkajukat segité elemzével. Ugyanakkor vannak
olyan programok is, amelyek viszont tllzottan igénybe
veszik az alkalmaz6t, és raadasul olyan formaban kér-
dezik, amely a gondolatmenetét6l teljesen idegen, s igy
a rendszerrel tortén6 parbeszéd a dontéshozonak tébblet
eréfeszitésébe kertl.

A modszerek mindségének megitélése mellett to-
vabbi nehéz kérdés annak elddntése, hogy hogyan
valasszunk ki egy adott modszert, mikor hasznaljuk,
hogyan agyazzuk be a teljes problémamegold6 folya-
matba. Alapvet6en kétféle dontéstamogatd rendszer
létezik. A felhasznaldi programok Un. felhasznél6barat
jellemz6kkel birnak, hogy a DSS alkalmazasokban ja-
ratlan dontéshozd is kdzvetlenil, mindenkit6l fligget-
leniil tudja 6ket alkalmazni. A masik csoportba az un.
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elemz6i programok tartoznak, amelyek feltételezik,
hogy a dontéshozd és a szamitogépes program mellett
az alkalmazast segit6 elemz6 is része a problémameg-
oldé folyamatnak.

A déntéshozatali folyamat
altalanos sémaja

A stratégiai dontési problémak kezelésének folyamatat
egy altalanositott folyamatabran (7. dbra) szemléltetjik,
kdvetve Patrick Humphreys gondolatmenetét és jelolé-
seit. (Humphreys, 1985) Meggydz6désiink, hogy a
rosszul strukturalt problémak megoldasahoz is a struk-
turdlt hozzaallas a célravezetl, ezért az eredeti sémat
egy kovetkezetesen strukturalt folyamatabraval helyet-
tesitettiik. A dontési folyamat szekvencialis 1épések so-
rozatdbol all. A folyamatban tovabblépni csak az el6z6
Iépés kielégitd befejezése utan célszerli. Ennek betar-
tasat a strukturalis és modularis programozas alapelvei-
nek kdvetése segiti el6, amely biztositja a j6 algoritmi-
zalast, elemzést és ellenérzést. A sémaban szereplé
Iépések hét, elvben lehetséges tevékenységet jeldlnek,
melyeket a tevékenység szd angol megfelel6je utan
(activity) - megtartva Humphreys jeldléseit - (A1-A7)
maodon jeldlink.

Al: A problémafelismerése

Mivel rosszul strukturalt probléméakkal foglalkozunk, ez
a tevékenység csupan a probléma manifesztalodasat je-
lenti, és messze nem azt, hogy a probléma struktiraja
ismert lenne. A ddéntéstamogatas perspektivajabol
ugyanez Ugy fogalmazédik meg, hogy miképpen lehet
informéaciot szerezni arrdl, hogy valakiknek (dontés-
hozoknak) sziikségiik lehet segitségre a problémak
érzékeléséhez. Az elemz6 szempontjabol a leglényege-
sebb kérdés az, hogy kit lehet és érdemes megszdlitani
egy-egy adott szituaciéban. Deklarativ megallapita-
sokkal nem szerencsés bombazni a feltételezett dén-
téshozot. Néhany kétséget ébresztd, dsszehasonlitasra
alkalmat nyujto kérdés sokkal célravezetébb lehet.
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A dontéshozatali folyamat déntéstamogatéasi igényei
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1. abra A2: A probléma megfogalmazasa

Ebben a Iépésben annak a ,,kis vilagnak“
(small world) a felderitése kezd6dik meg,
amelyrél gy gondoljuk, hogy a problémat
tartalmazza. Ez persze nem azt jelenti, hogy a
dontés teljes kdrnyezetét tanulmanyoznunk
kell, hiszen ez lényegében lehetetlen is lenne.
A kis vilag hatarait egy atalakulasban levé
szervezetnél pl. agy kell meghatarozni, hogy
szerepeljenek benne mindazok a témak, ame-
lyeket érdemes megvizsgalni a jelenlegi hely-
zet jobbitasa érdekében. A kis vilag meghata-
rozasanak leghatékonyabb moédja az, ha a fel-
merll6 témékat a dontéshozd altal kifejtett
célokhdl vezetjik le.

A3: A lehetséges megoldasok meghatarozasa

Az ,alternativak“ megfogalmazéasahoz for-
malis vagy informalis célelemzést kell vé-
gezni, hogy azonositani lehessen a dontéshozd
elképzeléseit a helyzet jobbitasdnak lehet6-
ségeir6l. A célelemzés felvazolja a dontéshoz6
elképzeléseinek azt a struktarajat, amelyben a
globalis célokat specialis célokra lehet bon-
tani, melyeket késébb operacionalizélhat. Ez
olyan szcenarié valtozatok megfogalmazasat
jelenti, amelyek mar a priori kielégitenek
néhany, vagy akar minden célt. A doéntéshozo
céljai lényegében a globalis cél dekompona-
lasaként jelennek meg. A célelemzés igy
motivalja a lehetséges valtozatok el6képeinek
kimunkéalasat. Megjegyezzik, hogy a most
kifejtettekkel tulajdonképpen elfogadjuk a
déntéselmélet célracionalis kdzelitésmadjat,
mely szerint a déntéshoz6 valasztdsa nem
emocionalis, nem tradicionalis, hanem az mo-
tivalja, hogy a célok elérésében a lehet6 leg-
sikeresebb legyen.

A4: Az elvi model kialakitasa

Ez a lépés a deklaralt célok és az operacionali-
zalasukra kimunkalt szcenariok 6sszeillesz-
tését jelenti. A feladat olyan koherens struk-
thra - elvi modell - létrehozasa, amely meg-
mutatja, hogy a kit(izétt célok és az elérésiikre
kidolgozott szcenariok hogyan dolgozhatok
Ossze. Az elvi modell valdsaghliségét egyrészt
logikai elemzésekkel lehet tesztelni, masrészt
ellendrizni kell, hogy a leirt és a strukturén
belul azonositott jegyek megfeleléen repre-
zentaljak-e a tényleges, a valésagban azono-
sithatd problémaallapotot.

A5: Informéciégy(jtés az elvi modellhez

Az elvi modell valdsagtesztjét ki kell egészi-
tenie egy arra iranyul6 vizsgalédasnak, hogy a
dontéshozé milyen foku kontrollal rendelkezik
a kiilénboz6 lehet6ségek gyakorlatba torténd
tlltetése felett. Ezen a ponton szokott fel-
merilni az informacidszerzés koltségének
problémaja. A modell altal nyujtott informacid
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értékének nagyobbnak kell lennie a dontéshozd szdma-
ra, mint a modellezés kéltsegének. A haszon mér-
legelésénél doéntd tényezd lehet, hogy a déntéshozo
hogyan értékeli a kialakitott elvi modellt.

A6: A megvaldsithaté megoldasok azonositasa

Amint az elvi modellt a dontéshozé adekvatnak fogadta
el, kivanatos, hogy a déntésben érintettek egybevessék a
modell altal kialakitott kiilonb6z6 lehet6ségeket az ere-
detileg kifejtett célokkal. Ez az elvi modell iranyitott
felllvizsgalatat jelenti, méghozza abbol a szemszdgbdl,
hogy a folyamat elején megfogalmazott, a probléma
gyokereit kutatd témak megjelennek-e a kialakitott mo-
dellben. Ennél a lépésnél deriilhet ki az, ha bizonyos
témak menet kozben ,elvesztek”, valamilyen ok miatt
elsikkadtak. Ha ilyeneket taldlunk, akkor a folyamat-
abraban vissza kell Iépniink, és az A2-A6 lépéseket
meg kell ismételniink mindaddig, amig a modellt teljes-
nek nem érezziik.

AT: A legjobb megoldas kivalasztasa

A séméban szerepld utolsé feladat olyan preferencia-
struktira meghatarozasa, amely alkalmas az el6z6
lépésekben leirt valtozatok értékelésére. A cél az, hogy
vilagosan latni lehessen az egyes megoldasok elényeit
és hatranyait, s ez lehet6vé tegye a jellemz8k kozotti
cserearanyok mérlegelését. Azt a megoldast kell kiva-
lasztani, amelyik az 6sszes kozil a legjobbnak bizonyul.
Mindenképpen érdemes érzékenységvizsgalatot végez-
ni. mivel a valasztas tdbbnyire erésen fiigg a kilonbz6
kritériumoknak tulajdonitott fontossagatél. Ezek fellil-
birdlata alkalmas lehet kiilénb6z6 helyzetek kiproba-
laséara, gazdagitva a problémardl kialakitott képet.

A dontéshozatali folyamat lépéseinek tAmogatéasa

A hatékony dontéstamogatas egyik alapelve, hogy a
tdmogatésnak azokra a pontokra kell irdnyulnia, ahol a
dontéshozot tovabb kell lenditeni az altala a probléma-
megoldé folyamat soran tapasztalt nehézségekben. A
»repeat until not true” blokk-struktdra alkalmazasaval
az 1. abran azt szemléltetjik, hogy a probléma meg-
oldasa soran hogyan lehet biztositani a korabban emli-
tett kdvetelménynek a betartasat, hogy a sémaban vald
tovabblépés feltételezi az el6z6 1épés(ek) kielégité befe-
jezését, illetve megismétlését, amennyiben a dontés-
hozé nem érzi magat eléggé felkésziltnek a tovéabb-
lépésre.

A teljes dontéshozatali folyamatot harom egymasba
agyazott blokkra (B1-B3) lehet felosztani, melyek cso-
portositjak az egyes Iépéseket. A blokkok bevezetésével
nyomon lehet kdvetni a problémamegoldas moduléris
felépitését. A blokk-modul csak a belép6 és kilép6 vo-
nalon kommunikal a kérnyezetével, tehat miel6tt elkez-
dett ,,6nalléan* dolgozni (csak a szlikre szabott feladat-
tal foglalkozni), mar minden adat a rendelkezésére All,
és az eredményeit is csak egy helyen tovabbitja. Ezzel
biztositjuk az dsszpontositast és az informéacié hianyta-
lan tovabbitasat. Az egyes blokkokat a kdvetkez6kép-
pen lehet értelmezni:

B1 blokk - a probléma megoldasa
a kdvetkez6 1épésekbdl all:
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Bl =repeat ismételd
Al; - aproblémafelismerését
B2; - amegoldasok megfogalmazasat
AT; - alegjobb megoldas kivalasztasat
until @3+ - amig nem kielégit6 a megoldas

B2 blokk - a megoldasok megfogalmazasa
akovetkezo 1épésekbdl Al:

B2 =repeat ismételd
A2; - aprobléma megfogalmazasat
A3; - alehetséges megoldasok meghatarozasat
B3; - avaltozatok modellezését
Ab; - amegvalésithatd megoldasok azonositasat
until Q2+-  amig a lehetséges megoldéasok nemjelentenek
tényleges megoldést

B3 blokk - a megoldasi valtozatok modellezése
a kovetkez6 lépésekbd! al:

B3=repeat - ismételd
A4; - az elvi modell kialakitasat
/45; - az informéaciogytijtést az elvi modellhez
until Q1+-  amig nem érvényes az elvi modell

és ahol az 7. abran szerepl6 kérdések ennek megfele-
16en a kdvetkezok:

QI = érvényes az elvi modell?

Q2 = tényleges megoldast jelentenek a lehetséges
megoldasok?

Q3 = kielégit6 a megoldas?

Az |. abra két helyen tér el a Humphreys altal publikalt
abratol. Az informaciogydijtés az elvi modellhez (A5)
elkerilhetetlen 1épés lett az elvi modell kialakitasakor és
ha nem kielégit6 a megoldas (Q3), akkor a probléma-
megoldé folyamat visszatér a probléma felismeréséhez,
vagyis nem hagyjuk, hogy logikai szempontbél ,,cs6-
dét” mondjon a megoldast keres6 algoritmus.

Régi elképzelés a dontéstamogatasban, hogy egy
igazan jol m(ikod6 DSS-nek az egész folyamatot atfo-
gban kellene segiteni ahhoz, hogy funkciéjat betdltse.
Ilyent azonban mindeddig nem sikertlt kifejleszteni. igy
jobb hijan azzal prébalkoznak a kutatdk, hogy a meg-
levé dontéstamogatasi modszercsoportokat (R1-R4)
hozzarendelik a problémamegoldas kilonb6z6 fazisai-
hoz. A mi felfogdsunk szerint (lasd 1. abra) minden
blokkot ,,explicite tdimogatnia kell legalabb egy-egy
modszercsoportnak ahhoz, hogy az emlitett hatékony-
sagnak - ott tamogassak a dontéshozot, ahol nem tud
tovabblépni - megfeleljenek. A folyamatabran lathatd,
hogy a Bl-es blokkot az R4-es, a B2-es blokkot az Ri-
es és az R2-es, mig a B3-as blokkot az R3-as dontésta-
mogaté maodszercsoport tdmogatja, igy elvileg a don-
téshozoénak a folyamat minden fazisaban rendelkezésére
all a déntéstdmogatd rendszer valamelyik maédszercso-
portja.

Most figyeljik meg, mely Iépéseknek nincs dontés-
tdmogatd modszercsoportja. Az Al-es lépés, a probléma
felismerése inditja a folyamatot és ez nem tartozik
kozvetlenil a megoldaskeresési folyamatba. Az Ad-es
lépés, az elvi modell kialakitasa, inkabb modszertani,
mint déntéshozatali 1épés, bar szorosan dsszefiigg az
A3-as lépéssel. Ez a disztinkci6 arra hivja fel a figyel-
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met, hogy az /. abra a dontéshozd szemszdgébdl
tikrézi a dontéshozatali folyamatot és annak doéntésta-
mogatasi igényeit. Az elvi modell kialakitasa, kivalasz-
tasa hagyomanyosan elemzéi, szakértéi feladat és a fel-
hasznald szempontjabdl teljesen kdzdmbds, hogy ez
kils6 személy, vagy szamitégépes program altal
torténik meg. Kisérletek folynak Un. katalégus prog-
ramok alaklmazasara a dontéstamgoatasban, de ezek
mostanaig még nem tudtak kiszoritani a dontéselem-
zB8ket a modszervalasztd szerepkdrb6l. Az A6-os Iépés,
a megvalosithaté megoldasok azonositasa, egy iranyitott
felllvizsgalat az egész dontési folyamat felett, mely
megprobalja ujrafogalmazni, hogy megoldasnak tekint-,
het6k-e az egyes valtozatok. A véalasz erre a kérdésre vis-
zont nemcsak a modell eredményeinek fligg-vénye, hanem
sokkal inkabb olyan kiils6 tényez6ké, melyek a kis vilag
fogalméaba nem kertiltek be.

A dontéstdmogatd moédszerek
és eszk6zok négy csoportja

A modszercsoportok mindegyike minéségileg mas-mas
tdmogat6 funkciét tolt be a problémamegold6 folyamat-
ban. Ezek a kovetkezO6k:

RI - modszerek és eszkdzok a problémagazdakat
foglalkoztatd témak kifejezéséhez

R2 - mddszerek és eszkdzOk a szcenarid valtozatok
kialakitasahoz

R3 - mddszerek és eszkdzok, melyek az elvi modell
segitségével torténd vizsgalddast tAmogatjak

R4 - modszerek és eszkdzok a preferenciastrukturalas

segitéséhez

A folyamatébran szemléltet6 rakapcsolodas az egyes
lépésekre azt is mutatja, melyik csoport milyen szinten
és a dontéshozatal melyik fazisaban keril ,,bevezetés-
re“. Ez azért is fontos lehet, hogy az esetleges szoftver-
rendszereket ezeknek az ismereteknek a fiiggvényében
lehessen kifejleszteni.

RI: A probléma megfogalmazasat segité modszerek és
eszkodzok

A felhasznaldk igénye az, hogy olyan eszkdzok alljanak
a rendelkezésiikre, amelyek a természetes nyelvet hasz-
naljak és alkalmasak a probléma elsédleges vazlatanak
megrajzolasdhoz. Hagyomanyosan kétféle maodszert
hasznéltak a kis vilag lehatarolasdhoz. Az egyik ezek
kozll a célok dekomponélasa, amellyel az a gond, hogy
sikeresen csak mar a felderitett célstruktdrak esetén al-
kalmazhaté és nem magéanak a célhierarchianak a felta-
rasara. Valojaban olyan reprezentacios technikakra
volna szlikség, amelyek jeleznék azokat a teriileteket,
melyeket a dontéshozéknak mélyebben meg kellene
vizsgalniuk. A kognitiv térképek lényegesen jobbak a
vizsgaland¢ teriiletek kijeldléséhez, de magat a vizsga-
16dast a térképek sem tudjak nyomon koévetni. A dontés-
hozok (kis vildgainak) szembesitésére manapsag egyre
gyakrabban hasznaljak a pszichodramat és a szerep-
jatékokat, melyeknél a résztvevéknek olyan dolgokkal
kell szembesulnilik, melyeket korabban talan elképzel-
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hetetlennek tartottak. Ezek nagyon hasznos technikak,
mert lehet6vé teszik, hogy az érintettek mas szerepl6k
szemsz6gébdl is foglalkozzanak a vizsgalt problémaval.

A kis vildg azonositdsan Kivil a problémafeltaréas
korai szakaszanak masik sotét foltjat a szcendriovaltoza-
tok kialakitasa jelenti. Amint sikeriill a problémagazdak-
nak egy olyan kis vilagot kdlcséndsen elfogadniuk,
mely alkalmas a probléma kezelésére, ra lehet térni a
globalis célok dekomponalasara és operacionalizalasara.
Ez olyan szcendriovaltozatok kimunkalasat jelenti, ame-
lyek remény szerint kielégitik a kit(izott.célokat.

R2: Mddszerek és eszkdzok szcenaridvaltozatok kiala-
kitasahoz

Négy alcsoportot kilonboztetiink meg az ide tartozd
maddszerek kozott.

Az els6 alcsoportba azok a modszerek tartoznak,
amelyek allitasokbdl kialakitott szabalyokkal operalnak.
Az egyedi szabalyok logikai terminusok alakjaban je-
lennek meg és a rendszer abban segiti a felhasznaldt,
hogy ezekb6l a szabalyokbdl koherens halot tudjon épi-
teni. Az eredmények a kovetkeztetések megrajzolasat,
megjelenitését jelentik.

A masodik alcsoport technikai dontéselemzési mod-
szereket haznélnak az el6re mutatd szcenariok atjainak
modellezéséhez, pl. azt lehet veliik nyomon kévetni,
hogy egy azonnali cselekedetnek milyen kdvetkezmé-
nyei lesznek ajovében. Ide tartoznak a cselekmény-ese-
mény halok és a dontési fak.

A harmadik alcsoport mddszerei a hatrafelé mutatd
szcenariokndl vizsgaljak az utakat. Arra keresik a va-
laszt, hogy bizonyos célok eléréséhez mit kell most
azonnal tenni.

A negyedik alcsoportba azok a targyalast segitd
technikak tartoznak, amelyek a kilénb6z6 érintettek
elképzeléseit deritik ki egy egyszer( elvi keretet fel-
hasznalva gy, hogy egy adott szcenariét vagy optimal-
itdsa, vagy méltanyossaga miatt el tudjanak fogadni.

R3: Mdbdszerek és eszkdzok az elvi modell teszteléséhez

Az ebbe a kategoridba tartozd eszkdzok egy mar létez6
elvi modellbél, vagy egy strukturalt tudasbazisbol indul-
nak ki és a felhasznal6t a modell megjelenitésében se-
gitik. Az egyik alcsoportba azok a médszerek tartoznak,
melyeket témafiigg6 szakért6i rendszereknek lehetne
nevezni. Ezek biztositjak a felhasznalénak mindazokat
az informéacidkat, amelyekre egy adott probléma keze-
lésének sziksége lehet. A moddszerek maésik alcsoport-
jaban a f6 cél a felhasznald felvilagositasa a dontését
kovetd kovetkezmeényekrél. Ebbe a kategoridba sorol-
hatok azok a technikak, amelyek egyszer( analitikus
szimulaciot végeznek az elvi modellen beldil.

R4: A preferencia strukturdlasat segit6 modszerek és
eszkozok

Az ebbe a csoportba tartozd modszerek a felhasznalét a
megoldasok és a kdvetkezmények értékének meghata-
rozasaban segitik. Azok az eszk6zdék sorolhatok ide,
amelyek a preferenciastruktira kialakitasat tdmogatjéak.
Ez annak meghatarozasabdl all, hogy mely szempon-
tokat, illetve szabalyokat kell figyelembe venni az ép-
pen aktudlis célok fuggvényében a probléma kezelé-
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sénél, és ezeknek mekkora relativ fontossagot tulajdoni-
tunk. Amint a preferenciastruktdrat létrehoztuk, hozza
lehet latni a megoldasok értékeléséhez, a cserearanyok
megallapitdsahoz, valamint a megoldasok végsd prefer-
enciasorrendjének meghatarozasahoz - a kritériumok-
nak tulajdonitott valtozé sulyok fliggvényében. Harom
alcsoportot lehet megkilénbdztetni:

1. a tobbkritériumos hasznossagelméletre épulé esz-
kdzok, melyek nagyon hatékonyak a cserearanyok
meghatarozasaban.

2. a heurisztikus szabalyokra épiilé technikak, melyek
a skalazott kritériumok kozotti cserearanyokkal
kapcsolatosak,

3. a szabaly alapi modszerek, amelyek gyenge rang-
sorokat allitanak el@.

A hatékony déntéstamogatd rendszerek jellemzéi

A dontéstdmogatd rendszerek tlizetesebb tanulmanyo-
zasa utdn megallapithatd, hogy tébbnyire mindegyikik
kivalo képességgel rendelkezik a probléméak bizonyos
vonatkozasainak lokalis kezeléséhez. A f& gondot az
okozza, hogy a mas-mas aspektusokra iranyulé6 médsze-
rek nem mindig flizhet6k fel egy kozos elemzési lancha,
vagyis mindmaig nem sikerilt egy olyan univerzalis
dontéstamogatd programot kifejleszteni, amely a problé-
mamegoldéas folyamatébrajan vazolt dsszes tevékeny-
séget hasonlé intenzitassal és eredménnyel tudna tamo-
gatni.

Az elvarhat6 tdmogatas természete szerint legalabb

harom funkci6t érdemes megkilénbéztetniink. (Kumar,
1994) Ezek a kdvetkezdk:
1 Eréforras tamogatas (resource support), amelynek
adatbazisok és modellbazisok forméajaban kellene meg-
jelennie és példaul a jelenleg tamogatas nélkiili A4-es
Iépést, az elvi modell kialakitasat kdnnyithetné meg.

2. Folyamat tamogatas (process support), amely azok-
nak a feladatoknak, kritériumoknak a definialasat jelent-
hetné, amelyek a déntéshozatali folyamatban valé to-
vabblépést biztositanak.

3. Intellektudlis tamogatas (intellectual support), amely-
nek a kreativ oOtletek, elvek kibontasaban és ennek
megfelel6en a probléma strukturalasaban lenne szere-
puk.

A jelenlegi alkalmazasoknal tovabbi gondot okoz a
felhasznaldk, a dontéshozok és a szamitdgépes dontésta-
mogatd programok eltéré problémakezelése. A teljesen
kiegyensulyozott rendszerek munkamegosztast tételez-
nek fel a dontéshozo és dontéstamogatdé program kozott,
a rendszer vélaszrakész a felhasznal6 felé és mellesleg
automatikusan vezeti a problémamegoldés soran az al-
kalmazot.

A legjobb értékelés el6segitése érdekében a rend-
szernek a felhasznal6 szempontjabdl érthet§ formaban
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kell el6allitania és tarolnia az értékeléshez szilkséges
adatokat. A felhasznéalonak viszont tisztaban kell lennie
a modszer képességeivel és korlataival. A rendszer azt
mondja meg, hogy a felhasznalé milyennek tart valamit
és nem azt, hogy milyennek kellene lennie.

A kivalasztott valtozatok a probléma diagnézisanak
fuggvényei. Ez viszont a dontéshozo felel6sségét hizza
ala. A problémamegoldas Iépéseinek koordinalasat, il-
letve a vizsgalt struktdrak koherencijat egy jol kialaki-
tott dontéstdmogatd program magatol biztositja, felhivja
a figyelmet a hianyzé informéacidkra és javaslatot tehet a
probléma Ujrastrukturalasara. A déntés viszont kizarolag
a dontéshoz6 kompetenciaja, minden felel6sséggel
egydutt.
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PALINKAS Jené

A RUGALMAS SPECIALIZACIO
MINT VEZETESSTRATEGIAI ELEM

A nyugat-europai technikai-gazdasagi szervez&déssel analég honi folyamataink spontdn mddon jottek és jon-
nek létre ma is. A szdmos belfoldi esettanulmanyra épilé 6szefoglaléval a szerz6 arra a kovetkeztetésre kivan
jutni, hogy a rugalmas specializacié elényds tulajdonsagai - a spontaneitas ellenére - olynyira meggy&zéek,
hogy terjedésiikre és az altaluk kinalt lehetéségek szélesebb kdrben valé megragadasara okkal szamithatunk.

A mintegy tiz-tizen6t évvel ezel6tt Eurdpaban elkez-
dédott mikro- és mez6 technikai-gazdasagi szervezdési
folyamat elemei [3] ismerhet6k fel a magyar gazdasag
kulénb6z6 agazataiban, iparban, mezégazdasagban és a
szolgaltatasok terlletein is. Ez a szervez6dés analdg a
Nyugat-Eurdpaban (elsésorban Németorszagban, Olasz-
orszagban) felismerhet6 jegyekkel. Hazankban a folya-
matot spontan fejlédés hozta létre. A jelenség neve: ru-
galmas specializacio (flexible specialisation).

Alkalmazkod6 vevékozelség

A gazdasagban végbement véltozasok a gazdéalkodo
szervezetektdl, intézményekt6l (j tipusi magatartast, a
kdérnyezethez val6 nagyobb rugalmassagi alkalmazko-
dast, a vevé/felhasznal6 igényeinek fokozottabb figye-
lembevételét kivanjak meg. A kialakul6 és er6sod6 al-
kalmazkodasi készség teremtette meg a m(szaki fejlé-
dés altal felkinalt technikai lehetdségek (pl. az elektroni-
ka) alkalmazasanak, a gazdasagi koévetelmények (pl.
optimalis szérianagysag és az ebbdl levezethet6 mini-
malizalhato termelési koltségek és versenyképes ar)
figyelembevételének, valamint a felhasznaldi olditl fo-
lyamatosan valtoz6 kdvetelményrendszere (pl. valasz-
tékbdvitési igény, design fejlesztés) korszer(i marketing-
modszerek altal torténé leképezésének feltételeit.

A rugalmas specializacié* itthon is a termelési és
egyben ellatasi, valamint vezetési forma szerves kapcso-
lataként jelenik meg.[9] Jellemzdje, hogy a rugalmas,
magasszintl technika és technoldgia a specializalédott,
a gyors reakciokra képes, a piaci kovetelményekre azon-
nal reagald, egyszer(i felépitést és miikddési mechaniz-
must megvalositd szervezetben keriil alkalmazésra. Ez

* Jelen tanulmany az OMFB kezdeményezésére és finansziro-
zésaval folyo ,,A hazai miszaki fejlesztéspolitika korszer(i
kozgazdsagi alapjai“ c. kutatds keretében 1994-ben készilt. A
magyar gyakorlatbdl vett esetvizsgalataival kapcsolddik a
kutatécsoport tagjai, dr. Szabé Katalin, dr. Kocsis Eva és dr.
Tofalvi Gyula munkaihoz, amelyekkel egyitt képez egészet.
Az elmdlt hdrom évben tdbb tanulmany keésziilt el.[8]
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az Uj termelési-szolgaltatasi organizacids rendszer Ugy
képes eleget tenni az egymassal dsszefligg6 piaci, gaz-
daséagi és miszaki kovetelményeknek, hogy tamaszko-
dik egyrészt a K+F eredményeire (mdveli azt, vagy
megvésarolja), masrészt a magas technoldgiai szintd
(hatékony) sorozatgyartas korszer( termékeit hasznalja
fel termelési eszkozként és épitéelemként egyarant. A
vevghoz, felhasznal6hoz valé alkalmazkodés igényei-
nek leképzése visszahat az alkalmazott technolégiara (a
rugalmassag névekedését, a valtozatos-valtozé igényki-
elégitési készség fejlesztését segiti) és a szervezetre,
amelyben egyre nagyobb sulyt kapnak a vevé/felhasz-
naléval kapcsolatot tartdé miszaki-kereskedelmi szer-
vezeti egységek. [5]

Az ily modon szervezett gazdasagi szervezetek
hatarozésra kerilt annak cél- és eszkdzrendszere is. A
célkitlizéseket az aldbbi alapelvek figyelembevételével
fogalmazzak meg:

- A vev6 megelégedettségét fokozza az a tudat,
hogy a termék, szolgaltatas illeszkedik az altaluk alkal-
mazott sajatos (egyedi) felhasznalasi moédhoz, adottsa-
gokhoz, szokasokhoz, a felhasznélok-kezel6k-alkalma-
z0k meglevé vagy kialakithatdé ismeretszintjéhez, azok
szandékolt jovObeni valtoztatasahoz.

- A vevd/felhasznalé mindezt azonos vagy nem
jelent6sen magasabb aron kivanja megkapni, mintha
tdmeg (univerzalis megoldasu) terméket vasarolna, szol-
galtatast kapna. Ennek hianyaban vagy kés6bbre ha-
lasztja vasarlasat, a szolgaltatas igénybevételét, vagy
mas szolgaltatast, méasnak a szolgéltatasat veszi igénybe.

- A vevé/felhasznalé megelégedettsége a legjobb
hatasfoku reklamhordozé.

- A vevd, a szolgaltatast igénybe vev6 kivansa-
gainak kielégitése (kdvetelményrendszerének megisme-
rése annak informacioi felhasznalasaval) olyan algorit-
mus (eljarasok) meghatarozasat és alkalmazasat igényli,
amellyel a konkrét sziikséglet mar egyszer(i modon, gaz-
dasagosan, a lehetd legrévidebb idén belll elégithet ki.

- A kozéppontba ,,a“ vev6 (a fogyaszto-felhasz-
nald-szolgaltatast igénybe vevl) kerult. A réla alkotott
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kép oly modon alakul at, hogy az mar nem a sokasag
egy elemét jelenti, hanem meghatarozott, egyedi para-
méterekkel jellemezhetd, kituntetett személyt, szerve-
zetet definial.

- A vev6kapcsolat Uj forméai lehet6séget adnak
arra, hogy a vev6krol a lehetd legrészletesebb informa-
ciokat gy(jtsék 0ssze. Ezeket hasznéljak fel a vevd
azonnali vagy kés6bbi igényei kielégitésére, fejlesztési
projektumok kiindulé tanulmanyai megalapozasara. Az
informaciok analizise hozzajarul ahhoz, hogy az (j ter-
mék, eljaras, szolgaltatads fejlesztési folyamataban a
fejleszt6k a nemzetkdzi fejlédési trend és torekvések,
tovabba az altalanos konstrukcids és folyamat-kialaki-
tési elvek mellett a specifikus igények figyelembevételi
lehetdségeit mérlegeljék. Mindezek hozzajarulnak a
kedvez6 arculat kialakitaséhoz is.

A tovabbiakban bemutatott néhany példa igazolja (a
vizsgalat 1994-ben mintegy hlsz szervezetre terjedt ki,
ebbdl 6tét emellink ki), hogy a rugalmas specializacid
jegyeit megval6sité szervezetek fenti feltételeknek meg-
felelnek, megujulo- és fejlédéképesek, a relative kedve-
zBtlen gazdasagi viszonyok kozoétt is prosperalnak. A
bemutatott szervezetek évrél-évre ndvelték hatokoriket,
arbevételiiket, jovedelmez6ségi mutatoikat, az itt dolgo-
z0k aktivitasat, megelégedettségét, akik azonosulni tud-
tak a szervezet célkit(izésrendszerével. Az ilyen jegye-
ket felmutatd szervezetek korlatozott szamban talél-
hatok meg ma még csak a gazdasdgban. Els6sorban ott,
ahol kiilsé, piaci kdvetelményei megértek, a szervezeten
beluli (személyi, targyi, szervezeti, vezetési) feltételei
biztositva vannak. Kedvez6bb kérnyezeti feltételek fel-
er@sithetnék, gyorsithatnak a megkezd6dott spontan
folyamatot.

A gazdsagszervezési folyamat hazai megjelenését,
hatdsait bemutatd vizsgélatok széles kort fognak at. Az
ipar, a mez6gazdasag, a kozlekedés, az egészségiigy és
szamos mas szolgaltatasi teriletr6l valasztott nagysza-
mu esetvizsgélatbol kialakitott minta feldolgozés-
analizise csupan megkezd6détt.[7) Mivel a gazdasagfej-
lesztésben ma dominéans az infrastruktira fejlédése, a
vizsgalt folyamatok jelent6s részben e programhoz
kapcsolédnak. A gazdasagszervezési modell azonban -
mint azt a néhany példa is mutatja - nem csupan az inf-
rastruktdra fejlesztése terén alkalmazhat6. Elterjedése az
ipar, a mez6gzdasag és a szolgéltatasok széles teruletén
fejthet ki pozitiv hatast.

A témakorrel, annak nemzetkdzi jellemz8ivel, hazai
megjelenésével, vizsgalati megkdzelitésével kapcsolat-
ban az OMFB szervezéshen folyik kutatémunka. Az
elvégzett vizsgalatokrdl adnak attekintést az [1, 2, 4, 5,
6, 9] tanulmanyok.

Visszacsatolt marketinginformaciok

A piac gyors, nehezen el8re jelezhet6 vonasai esetén
célszerien a termelési szervezetet kell hozzaigazitani a
menedzsmentnek az igények mddosulasdhoz. A szerve-
zet adaptivitasanak, alkalmazkodd készségének, rugal-
massaganak kialakitasaval képes a gyors valtozasokra
hatékonyan reagalni. A rugalmas specializécié, mint (j
termelésszervezési rendszer kibGvitett értelmezésben
fogalmazza meg a termelési-szolgaltatasi folyamatot. Itt
az optimum mar nem a részletekben van, hanem a teljes
folyamatban, a tevékenység egészében jon létre. Ezért
az magaban foglalja a kutatast-fejlesztést, licenc-,
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know-how-vasarlast, az (j ismeretek adaptalasat, a mar-
keting-informaciok visszacsatolasat, a tervezést, a gyar-
tas-el6készitést, a gyartasszervezést, a kiterjedt hatas-
intervalluml marketinget, az értékesitést, a felhaszna-
I6ndl segitett termelésbevitelt, alkalmazasbavételt, a
vev@szolgélati tevékenységet. A szervezet e tevékeny-
ségnek és a tdmasztott kovetelmények ellatasara tech-
nikai, szervezeti, szemléleti és személyi feltételekkel
felkésziilten és a térben és id6ben valtozd felhasznaloi-
fogyasztoi igényeknek mindenkor megfeleléen tolti be
az egyes fazisokbol és funkciokbol eredd feladatait.

Technikai hattér

A termék, a szolgéaltatas jellegétdl fliggéen valtoznak
akar szervezetenként is a technikai alapok. A termelési-
szolgaltatasi folyamat épit6elemeinek Osszehangolasa,
hatékonysdganak biztositdsa azonban a szamitogép
nyUjtotta racionalizalasi lehet6ségek kihasznalasaval
torténik. A folyamat egyenszilardsagu elemei egyazon
adat- és informacidbazison mikddnek, a technolégiai és
az informéacids rendszerek egymast tamogatjak. Szami-
togép bazisu a terméktervezés (CAP), a konstrukcidfej-
lesztés (CAD), a termelés/szolgaltatas-tervezési és
irdnyitasi rendszer (PPS), a termelési folyamat tdmo-
gatasa (CAM), a mindségbiztositas (CAQ) és a tesztelés
(CAT).14

A nemzetkdzi tapasztalatok visszaigazolasa

A vizsgalatba bevont hazai szervezetek példai igazoltak,
hogy

- a korszer(i vezetési-termelésszervezési rendszer
irdnyaba elmozdulé szervezetek, véllalatok-vallalkoza-
sok kivétel nélkil hatékonyan alkalmazzédk az informati-
ka altal felkinalt lehet6ségeket;

- e lehet6ségek kihasznalasa gy lehetséges, ha
azok idomulnak az alkalmazott technoldgiai folyama-
tokhoz, a termelés tipusdhoz (egyedi termékel6allitas,
Kis- vagy nagysorozat( termelés) és a felhasznal6i kdve-
telményrendszerhez;

- muikodésiik akkor lehet hatékony, ha a telepitett
technika, az alkalmazott technolégia, az endogén té-
nyez6k, a szemlélet, a véllalati stratégia a rugalmassag
és a vevBkozelség elv érvényesitésére épll;

- valamennyi vizsgalt esetre jellemz§ a szervezeti
rugalmassag magas foka, amelyet technoldgiai-terme-
lésszervezési oldalrél a magasszintli - tdbb esetben a
teljes folyamatot atfogd - informatizalas tesz lehetévé;
az élez6d6 piaci verseny, az igények gyors valtozasai
pedig szlikségessé.

A rugalmas specializacié legyakoribb
megjelenési formai

A rugalmas specializacié gyakorlati megjelenése sok-
szin{. Bizonyos egyszer(sitéssel a harom leggyakoribb
alapmodellre mutatunk be példakat.

a)Egyedi termék el6allitdsa, szolgaltatds nyujtasa,
a témegtermelés bazisan, a rugalmas specializacio
segitésével.

A szervezeten bellli technikai-szervezeti-vezetési
feltételekre a mar leirtak érvényesek. A termel6-szolgal-
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taté folyamatot fejlesztés vagy ismeretatvétel el6zi meg.
A folyamat els6 szakaszaban az egyedi terméket fel-
hasznalé altal megkivant kdvetelményeket teljesiteni
tudd standardizalt termékdsszetev6ket a potencialis
(tomeg)termel6k ajanlatai alapjan kivalasztjak, majd a
masodik szakaszban megtervezik a harmonizalt termék-
oOsszetevbket, a harmadik szakaszban legyartjak a termé-
ket (altaldban kiils6 bazison vagy nagyrészt kiils6 kapa-
citdsok igénybevételével) és a befejezd fazisban meg-
torténik az atadas, lizembe helyezés. (Egyedi termékel6-
allitdsra lasd a TOTALTEL, egyedi szolgéltatasra az
R-KLINIKA, kissorozatgyartasra pedig a HUNGA-
ROCOM példajat.)

b)A témegtermelésbe (témegszolgaltatasba) épiilt
rugalmas specializacio szervezeti modellje

Ez a forma a dinamikusan valtoz6 piac sorozatosan
jelentkez6 megujitasi kdvetelményei és a relative rugal-
matlan tdmegtermelés ellentmondasat kivanja feloldani.
A tdbb aleset kozil példank azt mutatja be, amikor a
komplex termel6 folyamat egy szakaszat (kisérleti min-
tak eldallitasa) levalasztjdk (ez a hely, ahova a piaci,
marketing impulzusokat visszacsatoljak). A témegter-
melésre mar csak a kockéazat nélkil, gazdasadgosan
gyarthatd terméket, eljarast ,engedik ra“. (Példank a
GRABOPLAST esetét mutatja be, de esettanulmany
késziilt szolgaltatasi terileten is.)

ej Kozos bazisok hasznalata rugalmas specializa-
ciéban

A modell-forma els@sorban kis- és kdzepes nagysa-
gu szervezetek esetében mikodik. Tipikus eset, amikor
a kisszervezet adottsagai alapjan egy-egy rendszer-
Osszetevd (funkcid) ellatasara (pl. termékfejlesztés, ter-
vezes) kiilondsen alkalmas. A kdzds bazisu termék-el6-
allitassal a szervezet komplex termék létrehozasanak,
értékesitésének, alkalmazasba vételének lehet részese.
Ugy, hogy a kdzos bazis a szellemi potencialt, a komp-
lex termék tervezését vagy a termék, ill. termék-f6-
osszetevék eldallitasat biztositja a folyamatban. (Lasd
az ,ipari park” példat. Az egyedi termékel6allitast foly-
tatd TOTALTEL és a kissorozatgyartd6 HUNGARO-
COM is kdzds, magas technikai szinvonald termeld
bazison realizalja a sajat fejleszt6 munkdja alapjan
kidolgozott és a felhasznalé egyedi igényei alapjan ter-
vezett termékeit. Az R-KLINIKA technikai és szolgal-
tatasi hatterét ugyancsak kdzos bazis biztositja.)

Egyes, a rugalmas specializaciot megvaldsitd
szervezetek példai a [6] tanulmanybdl valogatva:

A Totaltel - specialis vevéi igények kielégitése

A Totaltel Kft. - amelynek tizenkilenc alkalmazottjabol
tizen6t magasan képzett mérndk - Kis- és kozepes kapa-
citdsu digitdlis mikrohulldmd berendezések nyilvanos
vagy maganhalézatban val6 alkalmazasara szervez6dott.
Kituntetett szerepe van konstrukcidikban a modularis
felépitési elv alkalmazéasanak, amelynek révén - ver-
senyképesen - alkalmazkodhatnak a legkiilénbdzébb
vevli igényekhez. Felhasznal6orientalt termelésiik ma-
sik fontos jellemzdje, hogy a lehet6 legnagyobb mérték-
ben tehermentesiteni kivanjak megbizoikat a felvallalt
feladat végrehajtasakor. A gyartason és a telepitésen tul
lefolytatjak példaul a megbizé szdmara szinte lehetet-
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lennek tin6 hat6sagi engedélyezést, ellatjak a szerviz-
tevékenységet és elvégzik a kezel6személyzet oktatasat.

A Totaltel rugalmas specializacio felé val6 elmoz-
duldsara utal az, hogy a vallalkozas széles korli koope-
raciot épitett ki egy sor szervezettel. Kapcsolatai igen
valtozatosak, differencialtak, ami 6nmagaban is a rugal-
massag jele. Meghatarozd tevékenységében a statégiai
szovetség. Egyfajta szimbidzisban él példaul a Finom-
mechanikai Rt-vel, hiszen annak bérelt telephelyén
m(ikodik, berendezéseinek gyartasa alapvetéen az Rt.
gyartokapacitasan torténik. Ugyancsak hosszu tavu, sta-
bil megallapodasok kotik egy sor més gyartéhoz is,
amelyekt8l nyomtatott aramkdri lapokat, kabeleket,
mechanikai kereteket, hal6zati eszkdzok hardver és
szoftver elemeit vasarolja. Fejlesztési megallapodasa
van az antennafejleszt6 -gyart6 GRANTE Rt-vel. Nagy
vo-lumcn( feladatok esetében - a megrendel6 kivan-
sagara - mas szervezetekkel kozosen telepit radio-osz-
szekottetéseket. A Totaltel egyben példaul szolgalhat
arra is, hogy van lehet6ség nagy transznacionalis cégek
és kis-szervezetek gyimdlcs6z6 egyuttmiikodésére. (Az
1994-es magyarorszagi orszaggy(ilési valasztasok idején
a cég egyuttm(ikodott az IBM Magyarorszaggal a Ma-
gyar Televizié és a Duna-palota épllete kozotti adat-
atviteli dsszekottetés telepitésében.)

A Totaltelben intenziv kutato-fejleszt6 tevékenység
folyik, évente atlagosan két Uj berendezés fejlesztése
fejez6dik be. Osszességében megallapithato, hogy a
Totaltel esete a rugalmas specializacié valamennyi je-
gyét mutatja: a biztos, stabil, letapogatott piactdl a ha-
lI6zatosodason keresztlil a rugalmas, szamitdégépre
alapozott tervez4-gyartasszervezd technoldgidig, illetve
szervezetig.

Az R-KLINIKA - szamitégéppel tAmogatott
szolgaltatasi rendszer

Az egészségligyben jelentkezd legnagyobb kihivas a
technikailag lehetséges és a gazdasagilag megenged-
korilmények kozott Magyarorszagon - akarcsak mas
hasonl6 fejlettségli orszagokban - kdzéppontba kerdilt a
hatékonysag és vele egyutt a privatizacio folyamata.
Ennek nyoman a magyar egészségligyben is megjelen-
tek az orvosi maganvallalkozdsok, amelyek némelyike
mar sziletését6l kezdve a rugalmas specializacio jegyeit
viseli magan. Az iparéval analdg hattérintézményekre
(magas technikai szinvonall kérhazak technoldgiai inf-
rastruktirajara) valé tamaszkodas ezen a teriileten is
jellemz6vé valik.

Kilénosen a kis- és kozepes vallalkozasoknal gya-
kori a kiils6 - rendszerint technikaigényes - bazisra valé
tamaszkodas (laboratériumok, m(tétek elvégzése, spe-
cialistdk sth.). A vizsgalt maganklinika a betegellatas-
ban az aktualis diagnosztikus és terapias, tovabba a pro-
filaktikus feladatokat végzi el, az orvosok rendelkezé-
sére jelent8s technikai bazis és asszisztencia all. A fel-
hasznalt anyagokat, berendezéseket t6bbnyire a tdmeg-
termelés allitja eld.

A betegellatas szamitogép altal segitett rendszerben
torténik. Az orvosi gyakorlatban méar szdmos szoftvert
alkalmaznak a betegségek diagnosztizalasara (Coronaria
szakeért6i rendszer, AMDENT intraordlis digitalis képal-
kot6 rendszer, Dentdl Dentist Management System,
SES-ARAY digitalis rontgenkép felvevé-feldolgozo
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rendszer sth.). A rendel6 szervezésében, a betegek nyil-
vantartasaban egyarant sz6hoz jut a szamitogép. Felmé-
r6 programok segitségével szlirést végeznek, tandcsokat
adnak, dokumentéljdk a beteg allapotat. Szinte felesle-
ges kiemelni, hogy itt is nagy szerephez jut a koopera-
ci6, a hosszU tavl egylttm(ikddés bizonyos egészség-
lgyi és az egészségligydn kivili szervezetekkel. Né-
mely szakmakban és teriileteken (plasztikai sebészet,
fogorvosi szolgaltatas sth.) er6sddik a verseny, és ez
nagyban hozzajarul a technoldgiai és szervezeti moder-
niz4cidéhoz.

HUNGAROCOM - a szlk sav elmélet
gyakorlati alkalmazésa

A 36 f6s Kft. évente hdrom-négy (j berendezést dob a
piacra a tavkozlés teriiletén. A cég szellemi bazisat mi-
nésiti, hogy a Motorola részére végeznek kutato-fejlesz-
t6 tevékenységet. F6bb megrendel6ik a Siemens, a
Matav, az Ericsson. A Hungarocom iskolapéldaja a
rugalmas specializaciénak. Az a rugalmassdg, amelyet
ez a szervezet biztosit, elképzelhetetlen az 6t korilvevé
multinacionélis véallalatoknal. A Kft. termékei azonos
szinten vannak a partner transznacionalis cégek tech-
nerekkel valo kozvetlen egyittm(ikddés és a kivaloan
miikddé informécids rendszer segitségével képes a piaci
igények azonnali kielégitésére.

A cég termékei kozil kiemelendd az analdg és digi-
talis halézatok osszekapcsolasara alkalmas vonalcsat-
lakoz6 csalad. Az altaluk kidolgozott DLC vonalcsat-
lakoz6 azért is killéndsen figyelemre méltd, mert egyfaj-
ta piaci Grt tolt be. A transznaciondlis cégeknek ugyanis
nem érdekiik, hogy a korabban telepitett analég kdzpon-
tok m(kodjenek, hiszen azok csokkentenék szallitasi
lehet6ségeiket. A Kft. ezzel szemben alkalmazkodik a
sajatos magyar koriilményekhez, ahhoz a tényhez, hogy
nalunk még joidéig egydtt kell élnilik az analdg és digi-
talis rendszereknek. Az altaluk fejlesztett berendezés
lehet6vé teszi az egyuttmikodést, és Uj szolgaltatasok
nyUGjtasat teszi lehetévé. A Hungarocom rugalmassag
azonban nemcsak ebben nyilvanul meg, hanem abban
is, hogy - a berendezések telepitését is elvégezte - szak-
mailag szorosan egyuttm(kodik a felhasznalokkal, s igy
kozvetlen visszajelzésekhez jut sajat termékeir6l. A
Hungarocom el6nye a tomegtermelést folytatdkkal
szemben (akik kész rendszereket ajanlanak telepitésre
az lUzemeltet6knek), hogy problémaérzékenysegének
kdszonhet6en a legkisebb korrekciot és a rendszerkor-
rekcidt jelentd feladatok megoldasét is a lokalis igény
szintjén és csak arra koncentralva valositja meg.

A Kft. a Hiradastechnika Rt. ipari parki szolgaltata-
saira épul ra, ebben is felmutatva a halézati bedgyazo-
dottsag jeleit. Méas, a rugalmas specializacié felé haladd
cégekhez hasonldan - hossz( tavu kooperaciokat épit ki
cégek egész soraval. Ez és a korszer(i szamitégépes hat-
tér (fejlesztés, tervezés, gyartasszervezés, mindségel-
len6rzés) a magyarazata annak a rugalmassagnak, ame-
lyet egyetlen tény is sokatmondoéan érzékeltethet: a
Hungarocom egy tender eredményhirdetésétdl szamitott
tiz héten belul szallit berendezéseket.

A cégnél meghonosodott szervezési maddok, a
kialakult személyi, technikai, szervezeti feltételek a
piaci igények gyors leképezését, magas szinvonall ter-
mékeket és hatékony munkavégzést tesznek lehet6vé.
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GRABOPLAST - piac - design tdmegtermelés
kapcsolatot tAmogat6 fejlesztés

A GRABOPLAST az egyik legdinamikusabb hazai,
tomegtermelést folytaté vallalat. Forgalmuk mintegy
fele kerull exportra, k6szénhet6en a magas szinti fej-
leszt6tevékenységnek, tovabba a mindségbiztositasi
rendszeriik révén elért eurdpai szint(i minéségi standar-
doknak.

A termelés magas sorozatnagysagat egyfeldl a fel-
vev@piac méretei, masfel6l a magas szerszamkoltségek
indokoljék. Ebb6l adddik egy tipikusan mai probléma: a
gyors termékcserélédéssel, illetve diferencialt igények-
mondasa.

Ezt az ellentmondast a cég igen eredeti modon ol-
dotta fel. A rendszerben folyd probakhoz, a design szin-
és mintavaltozatainak elkészitéséhez kisérleti Gzemi
méretli hengerutanzé eszkdzt készitettek (szitazas),
amely a tomegtermeléssel azonos min6ségi kisérleti
sorozatot jelenit meg rovid id6 alatt. Ennek koltségei
minimalisak. Az igy készilt nagyszamud mintakollekcio
széles kdrben mutathatd be (vasarlok, kiallitasok, poten-
cialis vevok stb. korében). A cég altal gyartott divat-
érzékeny termékek igy - a bemutatds, megismertetés és
informaciogydjtés utan - szinte kockazatmentesen ke-
rilnek sorozatgyartasra. Ma a tarsasag toébb mint kétszaz
féle terméket allit el6 mintegy kétezer-féle kivitelezés-
ben. A gyors reakciokészség fenntartasanak kovetel-
ménye azonban a terméksor sz(ikitésére Osztdnzi a cég
vezetését.

A cég tobb évtizedes kapcsolatokra alapozhat gép-
szallitéival. A rendszeres kapcsolatok fontos informa-
ciéforréast jelentenek a fejlesztésben, a beruhdzasokban
és a technoldgiai valtozasok el6készitésében is. A GRA-
BOPLAST-ban - (j tulajdonsagu alap- és segédanyagok
felhasznalasaval - jelentds kutatasok folynak, amelyek-
ben vegyészek, gépészek és iparmiivészek egyarant
részt vesznek.

IPARI PARK - kdzds technolégiai bazis hasznalata

A legutobbi évtizedben bekovetkezett radikalis valtoza-
sok kritikus helyzetbe sodortak ipari nagyvallalataink
tobbségét. Szamos hanyatlé nagyvallalatnal jelentés
kapacitaskihasznalatlansag alakult ki. Ezzel parhuza-
mosan gomba modra szaporodtak a kisszervezetek,
amelyek viszont nélkildzték az ipari hatteret és az un.
technoldgiai infrastruktdrat. Meglehet6sen természetes
fej-lemény volt tehat a kapacitaskinalat és -kereslet egy-
maésra taldlasa. Az eddig bemutatott esettanulmanyok is
jOl példazzak az effajta egylttmiikodést a kih(il6 nagy-
szervezet és a dinamikus, RS-rendszerben m{kddo
kisszervezetek kozott. (Ezt lathattuk a TOTALTEL
vagy a HUNGAROCOM esetében is.)

A nagyvallalat ilyen esetekben tulajdonképpen az
ipari park funkciojat vallalja fel. A tanulmanyban vizs-
galt Finommechanikai Rt. ipari park jellemz6i a kdvet-
kezok:

- magas muszaki szinvonald technoldgiai bazis
(mechanikai bazis, elektronikai szerelés, bemérés);

- rugalmas hozzaférés a kapacitasokhoz;

- sokréti szolgaltatas (telepitésben val6 kdzremi-
kddés, energiaellatd rendszer, szallitas, raktarozas, taka-
rits, 6rzes stb.).
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Figyelemre mélt6 fejlemény, hogy az egészségligy-
ben hasonl6 technoldgiai bazist hasznalé forméacié van
kialakul6ban, amint azt az R-Klinikaval foglalkoz6 eset-
tanulmany is mutatta.
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PATAKI Béla

A TECHNIKAMENEDZSMENT LENYEGE

ES JELENTOSEGE

A tanulmény a technol6giamenedzsmentet a véallalkozas Uzleti és technoldgiai oldalat 6sszekdt6 menedzsment
szakteruleteként értelmezi és ismerteti f6 tertleteit. A technolégiamenedzsment fontossagat a fejlett tech-
nolégidk egyre novekvd stratégiai jelentésége adja. A technolégiamenedzsment tantervek harom f6 jel-
legzetessége: a stratégia technoldgiai megkozelitése, a termék kifejlesztésének és kommercializadlasanak
funkcionalis teruleteken ativeld, folyamatelv(i targyalasa, valamint a technoldgiavaltdsok menedzselésének
kiemelt fontossagl oktatdsa. A szerz@ sziikségesnek tartja a hazai technolégiamenedzsment oktatasanak

miel6bbi beinditasat.

A technolégiamenedzsment egy Ujkeletd menedzsment
szakterllet, amely a gazdasagilag fejlett orszagokban
rohamosan terjed és fejl6dik. Sajat folyoiratai, konferen-
ciai, szakkonyvei, egyetemi oklevelet ad6 képzési prog-
ramjai vannak. Ez az (j tertilet hazdnkban még joformén
teljesen ismeretlen, puszta nevének hallatan pedig a
legtébben teljesen félreértik, mirdl van szé.

.,Ha tarsalogni akarsz velem, hatdrozd meg a sza-
vaidat!” (Voltaire) Tegylk mi is ezt. tekintettel témank
Ujdonsagara és a vele kapcsolatos gyakori félreérté-
sekre.

Mi a technol6gia?

Tapasztalataim szerint a ,technoldgia“ sz6 jelentése
okozza a legtobb félreértést. Ez a sz6 az angol nyelvben
lényegesen tagabb és sokrétlibb jelentés(i, mint a ma-
gyar széhasznalatban; nem csupan gyartasi eljarast (ma-
nufacturing technology) jelent.

A szamos definicio kozil a technolégiamenedzs-
ment fogalmanak bevezetéséhez talan a kdvetkezd a
legalkalmasabb. ,,A technolégia arra vonatkozé gyakor-
lati tudas, hogy mit hogyan kell megcsinalni, elvégezni.
Ez termékekben, valamint eljarasi hardverek és mad-
szerek formajaban oOlthet testet.” [6] A technoldgia tehat
a terméket is magadban foglalja, nem csupan el6allitasa-
nak mddjat. Ennek megfelel6en megkildnboztetlink ter-
méktechnolégiat és gyartastechnologiat (mas néven
folyamattechnolégiat). [5] Az alédbbiak tartoznak e két
osztalyba. [12]

« A technoldgia termék dimenzidja
- Terméktervezés
- Atermék gyakorlati kivitelezése

- Alkalmazas kidolgozasa
- Uzemeltetés és szerviz.
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e Gyartastechnolégia

- Anyagok: kivalasztés, beszallité értékelés, fel-
dolgozés, megmunkalas

- Berendezések és szerszamok

- Anyagkezelés

- Termel6 rendszerek

- Min@ségszabalyzas

- Karbantartas.
A technoldgia hataselemzés (technology assessment)
magyar szakembereinek a jelek szerint sajat terliletiikon
mar sikerilt elfogadtatniuk a technologianak ezt a ta-
gabb jelentését. ,,A magyar terminoldgiai gyakorlattdl
ma mar viszont nem tartjuk idegennek a .technologyl
sz6 technoldgiara vald forditasat. A magyar és német
szbhasznalatban ugyanis a technolégia sz6 sz6kébb ter-
jedelmd, mint az angol megfelel6. Am a tagabb értelmdi
angolszész értelmezés hazankban is mindinkéabb terjed,
igy a technologia kifejezés ma mar nem kelt félrevezetd
asszociaciokat.” [4] Jomagam viszont a technoldgia-
menedzsmenttel kapcsolatban még Iépten-nyomon
talalkozom ezekkel a félrevezetd asszociaciokkal.

Mi a technolégiamenedzsment?

»A technolégiamenedzsment egy integrélt gyakorlat,
mas szdval eljards az Uzleti és technoldgiai szakteriile-
tek kozott. A termékekhez vagy szolgaltatdsokhoz sziik-
séges technoldgiai képességek tervezéséhez, fejleszté-
séhez, alkalmazéasahoz és bevezetéséhez van ra sziikség,
a vallalkozas stratégiai és operativ céljainak sikeres ki-
alakitasa és elérése érdekében.” [3]

A technolégiamenedzsment 6sszekdti a szakmai,
tudomanyos és menedzsment szakteriileteket a szervezet
stratégiai és operativ céljainak eléréséhez szikséges
technoldgiai képességek tervezése, fejlesztése és kivi-
telezése végett.” [7]
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»A technolégiamenedzsment a technolégiai val-
tozas dinamikajanak menedzselése, beleértve a megfele-
16 stratégidk és megvalositasuk kialakitasat. Ez human
készség, szakmai, tudomanyos és menedzsment tech-
nikai elemekkel kombinalva. Erre azért van sziikségiik a
szervezeteknek, hogy ki tudjak aknazni technolégiai
képességeiket, és ily médon maximalizalni tudjék stra-
tégiai és kompetitiv elénylket a piacon.” [13]

A technolégiamenedzsment tehat nem a .gyartasi
eljarasok menedzsmentje’, mint sokan elsé hallasra gon-
doljak.

A technolégiamenedzsment 6 teriletei

Az innovacio- és technolégiamenedzsment egy olyan
gyakorlati szakterllet és onalldsulé oktatasi és kutatasi
terlilet, amely megprébalja kikliszoboIni a vallalatok és
ipardgak hianyossagait az 0j technologia és az 0j termé-
kek kompetitiv fejlesztésében és kommercializalasaban.
Magaban foglalja a technoldgia és a termék fejlesztési
folyamatanak menedzselését, kommercializalasat, és a
piacha val6 diffundéalasat. Magaban foglalja az innova-
ci6 folyamatanak menedzselését a kutatési és fejlesztési
tevékenységek soran, beleértve a technoldgia bevezete-
sének és hasznélatdnak menedzselését a termékekben és
rendszerekben, a gyartasi folyamatokban, a marketing-
tevékenységekben, valamint egyéb vallalati vagy segéd-
funkciokban. Magéaban foglalja a tudomany technol6-
giava fejlesztését, tovabba olyan Uj termékké vagy fo-
lyamattd integraldsat, amely eredményesen és hatéko-
nyan gyarthaté és értékesithet6 napjaink versenykor-
nyezetében. Menedzsment szakértelmet kovetel azok-
nak a technolégiai képességeknek a tervezéséhez és
fejlesztéséhez, amelyek a szervezet stratégiai és operativ
céljait formaljak és sikerre viszik. Ez lehetévé teszi,
hogy a technolégia és annak Uj innovaciok révén meg-
valdsulé eredményes kommercializalasa versenyel&ny-
hoz juttassa a vallalatokat a kdvetkezd évtizedekben.”

: A technoldgiamenedzsmentnek négy f6 feladata
kilonithetd el. [5] (A .transzformacio’ kifejezés a ter-
melést - gyartast, szolgaltatast - jel6li.)

a) Mdkodtetés. A meglévd terméktranszformalo és
irdnyitod rendszerek sikeres miikodtetése. E feladat célja
annak biztositasa, hogy a szervezet eleget tegyen meg-
1év6 kotelezettségeinek.

b) Javitas. A meglévd transzformald és irdnyitd
rendszerek javitasa. Ez a szervezeten beliil hasznalt
vagy a szervezet altal el6allitott rendszerek folyamatos
és inkrementalis megvaltoztatasat foglalja magaban.

¢) Integralds. A szervezeten belili funkcionalis
tevékenységek integralasa. E koncepcidé és modszertan
jellemzd példaja a konkurens (vagy Szimultan) tervezés
és a szamitogéppel segitett gyartas.

d) Innovacié. Az elsdé harom feladat mindegyike
valamilyen mddon a szervezeten bellll hasznalt vagy a
szervezet altal el6allitott meglévé technoldgiai rend-
szerekkel kapcsolatos. Az innovalo tevékenységek (j
termék, transzformald vagy adminisztrativ-iranyitd
rend-szerekkel foglalkoznak.

Az NRC Task Force a technolégiamenedzsment
ipari gyakorlatanak négy kulcsteriiletét fogalmazta meg.

- a technoldgiai lehet6ségek azonositasa és kiérté-
kelése,
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- a kutatas és fejlesztés menedzselése,

- a technoldgia integrélasa a véllalat egészének te-
vékenységébe,

- atechnoldgia elavulasakor annak lecserélése.
Ez azonban tavolrél sem jelenti azt, hogy technoldgia-
menedzsmentre csak az iparban van szilkség! Minden-
hol, ahol a technoldgia fontos szerepet jatszik, a tech-
nolégia menedzselése is automatikusan fontossa valik.
Nem nehéz megjoésolni, hogy hamarosan 6nall6 szak-
terliletté fog valni az agrartechnolégia-menedzsment, a
szolgaltatasok technolégiamenedzsmentje sth.

Miért valt fontossa napjainkban
a technolégiamenedzsment?

»Egyre technologizaltabb vilagban élink. (...) A jové
lehet@ségeinek tartoményat csupan az korlatozza, hogy
mennyire tudjuk kihasznalni ezeket az (j képességeket
Uzleti szervezeteinkben. (...) A technoldgia stratégiai
menedzselésének képessége egyre fontosabb versenydi-
menziéva valik a szazad hatralévl részében, és egyre
tobb és tébb menedzsernek kell technikai embereket és
folyamatokat menedzselnie. Létfontossagu, hogy a ter-
mék a nemzetkozi versenytarsakat megel6zve keriljon a
laboratériumbdl a piacra, és a technolégiamenedzsment
alapvet6en fontos ebben a folyamatban.” [1]

Egyre szélesebb kérben felismerik, hogy a techno-
l6giamenedzseri tudast nem adja meg sem a szakmai
(mliszaki, agréar sth.), sem a hagyomanyos Ulzleti MBA
képzés, sem a kett6 egyitt. A technol6giamenedzsment
0nallo, specializalodott oktatasi és kutatasi iranyzatta
valt, mert az id6k valtozasa, a vildg egyre rohamosabb
technologizalodasa ezt kovetelte. Az Uzleti menedzs-
ment oklevél kitlin6 alap egy vezérigazgatdnak, gazda-
sagi, marketing stb. igazgatonak vagy egyéb mened-
zsernek. A fejlesztési, termelési, miiszaki, minéségbiz-
tositasi, termesztési, tenyésztési, stb. igazgatdknak és e
terlileteken dolgoz6 egyéb menedzsereknek azonban
mésfajta menedzseri szaktudasra van sziikségiik mun-
kakoriik ellatasahoz. Ez a masfajta menedzsment szak-
tudas a technolégiamenedzsment. Ez hidalja at a sza-
kadékot a szakmai (technoldgiai) és az uzleti oldal
kdzott.

Ez a felismerés a nyolcvanas években érlel6dott
meg. A vilag talan leghiresebb miiszaki egyeteme, az
MIT egy évtizede inditotta el technolégiamenedzsment
programjat, amely azoéta is a legnagyobb a vilagon.
Harmincot amerikai egyetem 1984-ben létrehozott egy
konzorciumot National Technology University néven a
technolégiamenedzsment oktatdsaban és kutatasdban
val6 egyittm(ikddésre. Tanacsado testiileté olyan cégek
menedzsereib6l all, mint pl.: Motorola, Tectronix,
DuPont, Pacific Bell, Honeywell, Hewlett Packard,
Eastman Kodak, General Electric. Néhany amerikai
egyetem mar Dél-Afrikaban, Brazilidban, Ausztralidban
és Franciaorszagban is nyitott technol6giamenedzs-
mentet oktatd fiokintézményt. A kilencvenes évek ele-
jén Eurdépaban is elindult a technolégiamenedzsment
oktatasa.

A technolégiamenedzsment oktatasa
A technoldégiamenedzsment tantervek alapjaikban kii-

I6nbdznek az lzleti menedzsment tantervektdl. [1] [5]
[9] Vannak, akik egyenesen (j menedzsment oktatasi
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paradigmardl beszélnek. [1] Szdamos amerikai és nyu-
gat-eurdpai egyetem technolégiamenedzsment prog-
ramjanak (részben helyszini) tanulmanyozasa soran
harom f6 jellegzetességet talaltam.

1 A stratégiai menedzsment technolégiai
megkozelitése

A tradicionalis MBA programok stratégiai tantargyai
hagyomaényosan az (zleti stratégiat allitjdk a kozéppont-
ba. ,.Sajnos ezek a tantargyak sokkal inkabb a portfolio
menedzsmentre dsszpontositanak, & la BCG, mintsem a
technolégiamenedzsmentre, az (j termékek innova-
cidjara és kommercializalasuk folyamatara.” [1] Egy
fejlesztési f6mérnoknek vagy egy termelési igazgaténak
viszont éppen az utobbiakra van sziiksége. A technolo-
giamenedzsment programokban ezért a technolégiai
stratégiat allitjdk a kdzéppontba, és a stratégiai lzleti
egységek (SBU) technoldgiai parjaként stratégiai tech-
noldgiai egységekben (STU) gondolkodnak, az uzleti
portfolié matrix parjaként pedig megjelenik a technol6-
giai portfolié matrix, [10J illetve a kombinalt piaci-tech-
nolégiai portfoli6 matrix. [8] Mig egy Uzleti képzésben
az SBU-k fel6l tekintenek az Uzleti és technolégiai
aspektusok dsszehangolasara, addig a technoldgia-
menedzsment oktatdsban az STU-k fel6l teszik
ugyanezt. A két megkdzelités idealisan kiegésziti
egymast, a munkakdriiknek megfelel6 kétfajta képzés-
ben részestilt menedzserek egyiitt el tudjak érni, hogy:

- az Uzleti elképzelések ne délibabok legyenek,
hanem meglegyenek mogottik a sziikséges technolo-
giai képességek;

- a technolégiak ne 6ncélu jatékszerek legyenek,
hanem Gzleti lehetéségek megteremtését és
kihasznalasat szolgaljak.

2. Az életgérbéhez kapcsolédé funkcionéalis tantargyak
O0sszekapcsolasa

Féleg amerikai szakemberek hangsllyozzak, hogy a
funkciondlis teruletek tudnivaléit a termék vagy szolgal-
tatas életgdrbéjére felfiizve, integraltan célszer( targyal-
ni. Jellemz@en az alabbi diszciplindkat kapcsoljak ssze:
kutatas-fejlesztés, tervezés, termelés, marketing. Aki
bosszankodott mar amiatt, hogy az egymastol elszigetel-
ten dolgozd funkciondlis szervezeti egységek nem
vesznek tudomast a tdbbi tertilet munkajarél és szem-
pontjairdl, az tudja értékelni ennek a multidiszciplinaris
megkdzelitésnek a jelent6ségét. Ezek az dsszekapcsolva
tanitott targyak az innovaci6 folyamatat allitjak a k6zép-
pontba, az 0j fejlesztési eredményekt6l és a piacku-
tatastol a terméktervezésen és termelésen (vagy szolgal-
tatdson) at az értékesitésig. Ezt a funkciondlis valasz-
falakat attdrd, innovacios folyamatkdzpontu felfogést
gyakran az ,,innovacio- és technolégiamenedzsment”
elnevezéssel is kihangsulyozzak.

3. A technolégiavaltasok menedzselésének kiemelt tar-
gyalésa

»,Egyre inkabb felismerik, hogy az (j technoldgiak
adaptélasa igen osszetett folyamat. A siker nem pusztan
magéanak a technoldgiai valtoztatasnak a menedzselésén
mulik, hanem a technoldgiaban rejlé potencial kihasz-
nalasahoz szlikséges Uzleti valtoztatasok menedzselésén
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is. Ezek a technoldgiai indittatasu szervezeti valtoztata-
sok azok, amelyekkel a menedzsment sokszor csak
nagyon nehezen boldogul. Ezek a véltozasok gyakran
kiterjednek a vallalati kultGrara, az Uzleti stratégiara, a
szervezeti felépitésre, a menedzseri attitidokre, a sze-
mélyzeti politikara. (...) A legtdbb menedzser nincs
tisztdban a technoloégiavaltas folyamatanak tudnivaloi-
val. A technolégiavaltasok menedzselése nem szerepel a
legtobb Uzleti és menedzsment képzésben.” [14] Ezt a
hianyt hivatottak pétolni a specialis technoldgiai val-
tozdsmenedzsment tantargyak, amelyekre igen nagy
sulyt fektetnek a technoldgiamenedzsment képzéshen.
Az Uzleti MBA tantervekhez szokott szemnek els§
latasra igencsak furcsék a technol6giamenedzsment tan-
tervek: csupa szokatlan tantargycim, csupa szokatlan
tantargy tematika. Ez a képzés masoknak és masrol szol,
mint a hagyomanyos Uzleti MBA. Ezért ezeket a disz-
ciplindkat a legtébb egyetemen az MSc, MEng, MoT,
MolT, MTM stb. elnevezésekkel illetik, hogy ezzel is
megkilonboztessék az MBA-t6l. Sajnos még akadnak,
akik ezt is MBA-nak hivjdk (MBA in Technology
Management, High Tech MBA stb.), megnehezitve a
kil6nboz6 képzési formak kozotti eligazodast.

Technolégiamenedzsment Magyarorszagon

»A modernizacio elébe néz6 magyar gazdasag szamara
létfontossagl a szinvonalas technolégiamenedzsment
oktatas nagyaranyu hazai térnyerése!” [9] Harom éve
irtam le ezt a mondatot, és valtozatlanul érvényesnek
tartom. Mindannak ellenére, amit Podolak Gyorgy, a
Schwinn-Csepel Rt. vezérigazgat6ja a kdvetkez6képpen
fogalmazott meg. ,,Ugy vélem, ha igazan kedvében
szeretnék jarni az igazgatétandcsomnak, akkor meg-
szlintetném a termelést, leépiteném a jelenleg 370 f6s
létszdmot, s 50 emberrel dupla ekkora forgalmat bo-
nyolitanék le - igaz, akkor csak kereskednék. Nem
értem, hogy a kormany miért nem tamogatja azokat,
akik magyar munkaerdével, magyar gyarban exportra ter-
melnek. (...) Szinte mar Ugy érzem, szégyenkeznem kell
amiatt, mert a cégem értéket allit eld, s nem kereskedik.
Valahogy olyan a hangulat Magyarorszagon, ami nem
teszi lehet6vé, hogy megvédjik sajat piacainkat, sajat
iparunkat.” [11]

Még ezek kozott az dtmeneti, torz viszonyok kodzott
is megvan a létjogosultsaga a technol6giamenedzsment
oktatas hazai beinditadsanak. Ez konnyen belathat6, ha
szdmba vessziik, milyen véltozatai lehetségesek a kiil-
foldi technologiak atvételének. Szamos vallalat szakem-
bereinek megkérdezése alapjan hat fokozat kiilénb6z-
tethet6 meg. [2]

- értékesités az orszagban,

- helyi gyartas,

- alkalmazas kidolgozasa,

- a helyi piac igényeit kielégit6 tervezés,

- globalis tervezés helyi telephelyeken,

- helyi kutatas és fejlesztés.

Azon még talan lehet vitatkozni, hogy a kulfoldi ter-
mékek hazai eladdsdhoz sziikség van-e technolo-
giamenedzsment szaktudasra, de a tobbi fokozatnal ez a
kérdés fel sem meriilnet. Még azoknal a kulféldi tulaj-
donba kerilt cégeknél is, ahol leéllitottdk a hazai fej-
lesztést és terméktervezést, a helyi gyartas vagy szolgal-
tatas, illetve a helyi alkalmazas kidolgozasa sem kép-
zelhet6 el technoldégiamenedzsment nélkil. Ahol tech-
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noldgia van, ott technolégiamenedzsment is van. A
kérdés csupén az, hogy szakszer(-e, vagy szakszerditlen.
A szakszer(itlen menedzselés garancia a versenyhat-
ranyra. Még Magyarorszagon is.
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KAROLINY Mértonna

A MINOSEG-EREM HARMADIK OLDALA,
AVAGY A ,LAGY“ELEM KEMENY
ES KOMOLY KOVETELMENYE!

A menedzsment irodalom sokféle témakér kapcsan hasznélja a ,,kemény“ és a ,,lagy“ megjeldléseket a
kozelitések vagy megoldasok ellentétes, ill. joI megkiilonboztetd jellemzékkel vald csoportositasara. A ,,lagy*-
nak mindsitett teriletekkel valé megbirkdzés sokszor keményebb munka, mint a ,,keményé*. A jelz6k némi-
leg félrevezet6ek, kissé hasonlé mdédon mint a zenében, ahol a kdnnylzene jelz6je nem azt fedi - bar azt su-
gallja -, hogy azt kdnnyebb lenne jatszani, mint a komoly zenét. A tanulmény a minéség-érem lagy és kemény
oldalainak tartalmat és viszonyanak alakulasat igyekszik bemutatni.

A kilencvenes évekre a mingség a fejlett orszagokban az
Uzleti siker kulcsava valt. a versenyel6ny elérésének for-
rasava, majd egyre inkabb a versenyben maradas felté-
telévé. Néhany évtizeddel ezel6tt azonban a mindség
még csak a termelési folyamat hibaszamanak szinoni-
méja volt és korlatozott mértékben kapcsolddott a piaci
igényekhez.

Kés6bb a minéség két aspektusat tartottak fontos-
nak, melyekb6l az egyik a ,tervezett minéség“, mellyel
a vevd igényeit igyekeztek megjeleniteni a termék terv-
ben, ill. azt részletezték, specifikaltak, hogy mik, milyen
tevékenységek sziikségesek a termék el6allitasahoz. Ez
a tervezett mindéség szolgalt alapul a ,,megvalésitas mi-
néségének™ megitéléséhez. A masik aspektus ugyanis
azt tartalmazta, hogy a megvaldsitas mennyire felelt
meg a tervezett mindség eldirdsainak.

Majd egyre inkabb igyekeztek megvaldsitani azt a
nézetet, miszerint a minéség ellendrzése helyett annak
»beépitésére“ kell helyezni a hangsulyt oly mddon,
hogy a min6ség minden alkalmazott felelGssége legyen
és ne csak egy specializalt részlegé. E kozelités poten-
cialis el6nyeit 6riasinak lattak, pl. Oakland (‘79) ugy
becsilte, hogy a szervezeti er6feszitések mintegy 1/3-at
a hibak, ill. az ellen6rzés emészti fel. A minéségjavitas
ezért nem szikségszerlen vezet novekvd koltségekhez,
s6t elképzelhetd, hogy az még csokken is a jotallasi és
hibafelderitési koltségek csdkkenése miatt.

Végil a verseny és mindség Ujszerii felfogasanak
igéretei egy Uj menedzsment paradigma, a TQM, (Total
Quality Management) a teljes kor( min6ségiranyitas
kifejlesztéséhez és egyre nagyobb térhoditasahoz ve-
zetett.

A min@ség stratégiai tényez6vé valasa
Mig a min&ségmenedzsment tradicionalis megkdzelité-
sei a termelési folyamatra koncentraltak, a TQM a vev6

igényeit allitja a fokuszba és a szervezet minGségének
meghatarozasaval, fejlesztésével és kontrolljaval kap-
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csolatos koncepciok 6sszességét reprezentalja. E célbdl
az eszkdzok és eljarasmodok sokasagat dolgoztak ki.

A TQM egyik sajatossaga, hogy a vevl igényeit
allitja fokuszba. A vevdét, legyen az kiils6, vagy bels6.
Ekdzben nemcsak a tradicionalis piackutatasra épit, ha-
nem az értékesitéshen és tervezésben dolgozdktol és a
menedzserektdl egyarant elvarja a kiilsé vevék igé-
nyeivel valé tudatos torédést. Azokat, akik nem allnak
kozvetlen kapcsolatban a kiilsé vevékkel arra dsztonzik,
hogy ugy tekintsenek kollégaikra, mint belsd vevdkre.

Ennek kovetkeztében minden alkalmazottra Ggy
tekintenek, mint a minéséglanc egy elemére. A TQM
azt hangstlyozza, hogy minden alkalmazott részt vesz a
végs6 vevl kiszolgalasaban, igy a minéség minden fa-
zisa fontos. Ha barmelyik tevékenység gyengének bizo-
nyul, a bels6é lanc csorbul és a kiils6 vevénél jelentkez-
nek a kovetkezmények. A TQM tehat minden alkalma-
zott részvételére szamit, és ezaltal minimalizalja a
gyenge vagy hullamzé min6ség kéltségeit, hogy min-
denkit sajat munkdaja mindségének javitasara sarkall,
igényli az ezért vallalt egyéni felel6sséget.

A cél a zéro defekt, a hibatlansag, az ,,elsé alkalom-
mal jol“ megvaldsitasa. Ehhez mindenkinek kozds fo-
kusz all rendelkezésre, ez pedig a vevé.

Az alkalmazottak szerepének explicit megjelenése
ellenére a TQM vezetd képviseldi nem kezelték Gszinte
tiszteletadassal az emberi eréforrasok jelentdségét, bar
nem voltak azonos allasponton azt illetéen, hogy ho-
gyan kellene hozzajarulniuk az alkalmazottaknak.

Taguchi (‘86) és Crosby (‘79) az alkalmazottak
mindségtudatossaganak sziikségességét hangsulyoztak,
és azt, hogy a munkajuk soran el6fordulé akadalyokat a
menedzsment tudoméséra kell hozniuk.

Deming (‘86) és Feigenbaum (‘83) munkéiban mar
kicsit nagyobb hangsulyt adnak az alkalmazottaknak,
amikor partoljak az alkalmazottak déntéshozasbani
részvételét. Hasonl6képpen vélekedett Oakland (“89) is,
amikor a totalis részvételrdl igy irt:

A szervezet minden tagjanak, a csucstol a végekig,
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a technikai szolgaltatast nyGjtoktol az irodai alkal-
mazottakig, a kdzpontt6l midnen telephelyen dolgo-
20ig részt kell vennie a minéség javitdsaban. Az em-
berek az dtletek forrasai, tapasztalatukat, szakértel-
miket, tudasukat és egyuttm(ikddési képességliket
hasznositani kell ahhoz, hogy megvaldsuljanak a
mindségi elvek. «

Az alkalmazottak szerepe egyre vilagosabban nyilvan-
vald, az e téren tennivaldk kozil azonban sokat a moti-
vacid és a képzés tag kategodrigjaba sorolnak, mig a fenn-
maraddkat a kultdra fekete dobozaba soprik. Ez a hely-
zet még a kilencvenes évekre sem valtozik meg lénye-
gesen, hiszen Hill még 1991-ben is gy tapasztalja,

hogy:

,mikdzben az igényelt rendszerek és eljarasmodok
kialakitasanak technikai kérdéskoreit mar teljes-
korlen és aprélékosan meghatarozték, a tarsadalmi
tényez6k kezelése terén még sok az (r. “ (Hill ‘91)

Ennek alatdmasztasaul még 1993-bol is idézhetiink
olyan, a ,.,kemény* oldalt hangsulyozé szerz6t (Scholtes
‘93), aki szerint a TQM értékei Deming és mas TQM
kezdeményez6 szerz6 tanitdsanak kivonata alapjan a
kovetkez6képpen definialhatok:

- Avevl és igényei alakitjak a szervezetet és an-
nak munkajat, nem pedig forditva.

- A min6ségi termék és szolgaltatds a mindségi
rendszerek, folyamatok és modszerek eredménye.

- A minGség a szervezet mindenek folétti kozép-
pontja.

- A szervezet a min8séget a tokéletesen elsajati-
tott javitasi modszerek révén éri el.

- A min8ségre torekvd szervezet iranyitja és
0sszpontositja energiait.

- A vezetés (jj paradigmaja jelenik meg.

Az egyes alpontokban részben bagatelizalja az al-
kalmazottak min&ségi problémakban betdltott szerepét,
részben magatol értetédének és megvaldsulé dolognak
tartja, hogy mindenkinek részt kell vennie ajavitasi erd-
feszitésekben.

A tapasztalatok azonban egyre fokoz6dd mértékben
hivjak fel a figyelmet arra, hogy a TQM legnagyobb
problémai az an. ,lagy“ terlileteken azonosithatok (pl.
Plowman ‘90, Keamey ‘92), és f6leg a kultdra, a részvé-
tel és a kommunikacié terén. Cruise 0 ‘Brien és Voss
‘92 szerint:

»a minéség az alkalmazotti részvételen és elkotele-
zettségen alapul. Szamos szervezetb6l Gj és inno-
vativ személyzeti politikak bevezetésérél adtak sza-
mot, de olyanokrél, amelyek valéjaban nem igazan
kapcsolédtak a minéséghez. Amennyiben a sze-
mélyzeti menedzsment tevékenységei csak névlege-
sen illeszkednek a min&séghez, az komolyan
lelassithatja a min@ség szervezeten beliili tovater-
jedését.

Mas vizsgalatok azt mutatjak (Wilkinson ‘92), hogy a
fels6vezetés nem tartja fontosnak azt sem, hogy szak-
szervezeti hozz4jéruldst szerezzen, vagy ,pozitiv kli-
mat* alakitson ki, miel6tt bevezeti a TQM-et. Ez annal
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is inkabb meglepd, mert a TQM jelent6s szervezeti val-

toztatdsokat igényel, ill. a termelési modszerek és

munkavégzési gyakorlat felllvizsgalataval jar.

A TQM-nek tehat ,kemény“ és ,lagy“ oldalai
egyarant léteznek. Az els6 a termelésmenedzsment-
technikak sokasagat foglalja magaban, ugymint a sta-
tisztikai folyamat-kontrolit, a min&ség-funkcio telepi-
tését, az éplletek, berendezések elrendezésének megval-
toztatasat, a szervezet tervezési folyamatainak és elja-
rasmaédjainak meghatarozasat és pl. a just-in-time kész-
letgazdalkodast.

A hangsUly a kezdetekben a termelési mddszereken,
a méréseken és az elGirdsokhoz valé alkalmazkodason
Az irodalom szamottevd része, éppugy mint az alkal-
mazasi jellemz6k, a ,lagy” oldal tekintetében feluletes-
nek mindsithet6k. Feliletes amiatt, mert csak a minéség
formalis és valdsagos aspektusait vizsgaltadk, de a mé-
lyebben gyokerezé okozati, ill. magyardzé tényezdék
rejtve, ill. tudat alatt maradtak.

Amit a TQM szakirok az alkalmazottakkal kapcso-
latban lattak, azt egyértelm(ien pozitivnak mindsitik,
onmagaban motivacids forrasnak tartjak és gy vélik,
hogy ez a tobb felelésség felvallalasabdl fakad. Ezt a
hatast azonban Ggy is lehet tekinteni, mint az alkalma-
zottakra kifejtett fokozddd nyomast.

A TQM irék nem igazan veszik figyelembe, hogy
ellentétben allhat a termelésorientélt ,,kemény“ koze-
lités - ami az el6re definialt eljarasmaédok altal meg-
hatarozott feltételek kozotti és modszerli munkavégzést
jelenti - és a , lagy“ aspektusok, amelyek az alkalmazot-
ti részvételt és elkotelezettséget hangstlyozzak.

A gyakorlati tapasztalatoknak kellett bebizonyitani,
hogy az igényelt team-munka, az egylttm(ikodés, a
motivacié nem jon létre mgatél. (Pl. Giles és Williams
‘91, és Schuler és Harris ‘91).

Az emberi eréforrds menedzsment (HRM) szakirok
jO része hamar felkarolta a TQM-et, melyben jé lehet6-
séget lattak a HR funkcié szamara a hén ahitott straté-
giai szerep betoltésére.

Guest (‘92) véleménye szerint a HRM kibogozha-
tatlanul &sszeszévddik a TQM-mel, melynek f6 okai
szerinte:

- az elkotelezett alkalmazottak iranti igényhd6l
szarmazik,

- a kezdeményezés hitelességét nagymértékben
befolyasolja az, ahogyan a menedzsment kezeli az alkal-
mazottakat,

- és aminBség - a részvételt és flexibilitast
hangstlyozé volta miatt - magas fok( bizalmat fenn-
tartd szervezetet igényel.

Oakland véleményével (‘89) kiegészitve a fentieket
- miszerint ha a TQM-ben a cél, hogy mindenkit sajat
teljesitményéért tegylink feleléssé, a kils6 kontrollt fel
kell valtania az egyénen beliili kontrollnak.

Mindezen jellemz&k pedig igen sok hasonlatossagot
mutatnak a személyzeti menedzsmentt6l (Personnel
Management PM) megkiilénbdztethetd sajatossdgokkal
biré emberi er6forras menedzsment (Human Resource
Management HRM) jellemz6kkel, annak céljaival, me-
lyek kozé Guest (‘89) szerint a kdvetkez6k tartoznak:

e astratégiai integracié - mely egyrészt azt hivatott
biztositani, hogy az HRM integralédjon a stratégiai
tervezésbe, masrészt azt, hogy a személyzeti poli-
tikdk koherensek legyenek a politikateriletek kdzott
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éppugy, mint a hierarchiaszintek kozott, harmad-
részt pedig azt, hogy az HRM megoldasokat a vo-
nalbeli vezet6k elfogadjdk és mindennapi munkajuk
részeként alkalmazzak azokat,

* az elkdtelezettség - amivel egyrészt a szervezethez
kotédést, masrészt a magas teljesitményben meg-
nyilvanul6 magatartast igyekeznek elérni,

* aflexibilitds, adaptibilitds - ami f6leg a
funkcionalis rugalmassagot jelenti, de ugyanakkor a
szervezeti alkalmazkoddképességet is,

* a mindség - ami a magas szintli minéséggel bird
termék vagy szolgdltatas el6allitdsanak biztositasat
jelenti, valamint ehhez a flexibilis szervezet meg-
kivanta min6ségi alkalmazottakat éppugy, mint
magas szintli menedzselésiiket.

A HRM és a TQM 06sszefonddasa és kdlcsonds egymas-
rautaltsdiga méginkabb nyilvanvaléva valik ha a ming-
séget és létrehozasanak eszkdzrendszerét a szolgaltatas
teriiletén keressik.

A szolgaltatds mindsége

A mindségkoncepci6 és gyakorlat el6zéekben vazolt
fejl6dése a termeldvallalatok korében valdsult meg.

A piaci szituacié azonban némi késéssel, de a szol-
galtatd szektorban m(ikdédék szamara is egyre fontosab-
ba tette a mindség kérdését, a vevok, az lgyfelek meg-
elégedettségének elérését. A min@ségtervezéssel, -meg-
valdsitassal , -ellendrzéssel, -biztositassal, ill. a TQM-
mel kapcsolatos ipari mddszereket azonban e terlleten
csak megfontolt adaptacids er6feszitések utan lehet
alkalmazni. A néhol jelentésnek is mind@sithet6 maddo-
sitdsokra a szektor sajatossagai, ill. a termel6 vallalatok-
tol eltér6 volta miatt van sziukség, melyek kozul az
egyik legmeghatarozobb, hogy a szolgaltatast nem lehet
olyan modszerekkel és olyan precizen meghatarozni és
mérhetd dimenzidkkal leirni, mint a fizikai termékekét.

A szolgaltatas, ill. a szolgaltatisminGség sajatossa-
gaival legnagyobb hangsullyal talan a marketingiro-
dalom foglalkozik, melyben igyekeznek tipologizalni a
szolgaltatasok széles korét.

Megkildnboztetik pl. a termékszolgaltatasokat a
szolgaltatastermékektdl és az utdbbit tekintik tisztan
szolgaltatasnak - ilyenek pl. a banki Ugyletek, az utas-
biztosités, a szalloda stb.

A marketingszempontok szerint megfogalmazott
elsédleges szolgaltatasi tulajdonsagok dsszefoglalasa
legtdbbszor az Un. HIPl-elv szerint torténik. Ezek ele-
mei és tomdritett tartalmuk a kovetkezd:

* a heterogenitas (Heterogeneity)

A szolgaltatok teljesitménye ingadozd és a szolgal-

tatds megitélése is valtozd, bizonytalan.
* anemfizikai természet (Intangibility)

Nem targyiasul, csak igénybevétel kdzben ismer-

het6 meg, Un. tapasztalati termék. Emiatt értékelése

és mennyiségi jellemzdékkel térténé meghatarozésa
nehéz.
* aszolgaltatasok nem tarolhatok (Persistability)

Az igény megjelenésekor teljesitend6k, nem rakta-

rozhatok.

* elvalaszthatatlansag (Inseparability)

Keletkezésiik pillanataban fogyasztjak, az el6allitas

és a fogyasztas ezért elvélaszthatatlan. A mindséget

a felhasznalas soran érzékelik. Emiatt a fogyasztd
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egyben a mingségellendr, és nincs mdd a ,,selejt*
utélagos mindségellendrzéssel vald kiszlrésére.
(In.: Banyai ‘95)

Van aki (pl. A. Ghobadian - A. Terry ‘95) kiegé-
sziti az el6z6eket még egy sajatossaggal, ez pedig a

* magasfokéi eléallitivevbinterakcid

A vevd kozvetlen részese a szolgaltatasnyujtasi
folyamatnak, ami egyben befolyasolja a mindség
érzékelését is.

Ezekb6l Banyai (‘95) azt emeli ki, hogy a fenti jellem-
z6kb6l nem mindig egyértelmd, hogy azok a szolgal-
tatasi folyamatra vagy a végeredményre vonatkoznak-e.
Ennek kapcsan fogalmazza meg azt a tovabbi sajatossa-
got, amit én menedzsment szemponth6l mindenképpen
az elsédlegesek kozé sorolnék, ez pedig ugy szol. hogy:

,-bizonyos tevékenységeknél a termék két részbdl
all: nemcsak a végtermék fontos a vevének, hanem
az is, hogy miképpen készitik el. A szolgaltatasi fo -
lyamat maga is terméknek mindsal. «

Ha a szolgaltatastermék két részb6l, a szolgaltatasi
folyamatbdl és annak végeredményébdl all, melyben a
vevlnek is aktiv szerepe van, nemcsak a mérhetdség,
hanem a tervezhet6ség problémaéja is sajatossagokat
mutat, - amivel Ghobadian és szerz@tarsa (‘95)
foglalkozik - nem beszélve a kapcsolati személyek eb-
ben betdltott (contact person) szerepérél és kont-
rolijardl.

Mig az iparban egyarant megtervezhet6nek vélték a
termék és az el6allitas jellemz@it, a szolgaltatasban
egyértelm(inek latszik a vevBigények, -problémak hete-
rogenitasa és/vagy heterogén megfogalmazasmaodja
miatt a szolgaltatasi folyamat szabvanyositasanak korla-
tozott volta.

A szolgaltatastermék végeredményének tervezése is
csak a hagyomanyos menedzsmentszemléletben és ho-
mogén, ill. tipikus vevdigények feltételezésével va-
laszthatd kiilon a szolgaltatasnyUjtasi folyamattdl, ill.
vélaszthat6 le teljesen, és kulonithetd el a szolgaltatast
nyQjtotdl. A szolgaltatasnyijtasi folyamat ily modon
természetesen az alkalmazott/iigyfél kapcsolat kont-
rolljanak problémas voltat veti fel.

Heterogén, ill. egyedi vev@igények kielégitésére e
szemléletben nem igen van madd.

Az a megkdzelitésmdd, amely fontosnak tartja
kiemelni a magas foku el6allité/vevd, kapcsolatsze-
mély/ugyfél interakcidt és a vevd, az ligyfél kozvetlen
részvételét, e jellemz6bdl ,,csak” azt a kdvetkezményt
tartja fontosnak kiemelni, hogy: ,.nehéz meghatarozni a
vevl elvardasait". Ezt természetesen nem konny(
megtenni, de az a kapcsolati személy munkajanak, a
szolgaltatasi folyamatnak szerves részét képezi. A
szerz8k azonban nem elsésorban az 6 munkajuk nehéz,
ill. 6sszetett voltara gondoltak, hanem arra, hogy ez a
kapcsolaton kivil allék, a tervezést végzék szamara
jelent nehéz dolgot. Az fel sem vetddik ilyen szemlélet-
ben, hogy a szolgéltatdé nemcsak a szolgaltatasi folya-
mat, hanem a végeredmény megtervezésében, kiala-
kitasaban is kaphatna bizonyos foku &nallésagot és
ezzel egyidejlileg felel6sséget is sajait munkavégzéséért.

Barmilyen nehéz is a szolgaltatismin6ség mérési
problémainak megoldésa, erre, a szolgéltatastermék ter-
vezését segitendd, hamar sziilettek megoldasok. A mé-
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rendd, a vevének/ugyfélnek fontos elemek egy része a
szolgaltatashan kdzvetlenebbil irdnyitja ra a figyelmet a
»lagy* oldal szerepére, mint az iparban. Erzékletes
példa erre egy 1993-as USA-beli felmérés (idézi Wic-
kens ‘95) arro6l, hogy mit értékelnek a vevék a ter-
mékek, ill. a szolgaltatasok kapcsan.

Termék Szolgéltatas
« jol van elkészitve/megszerkesztve  eszolgélatkész stéb
* biztonsagos hasznalni *hatékony kiszolgélas

* értéket nyUijt az aréért
« meghizhatd
* tartés

*j0l tajékozott stab
svilagos armegallapitas.
egaranciak

A versenyel6ny, ill. mar egyre inkabb a versenyben
maradas feltételévé valé mindség szoritasaban a szolgal-
tatdshan is alkalmazhaténak vélték a TQM alapelveket,
mihelyt megoldottdk a szolgaltatismin6ség mérhetd-
ségének problémajat. Itt is az tortént mint az iparban,
hogy viszonylag hamar és egyre jobb megoldasokat
talaltak e mindség-érem kemény teriletén.

A szolgaltatdsmin6ség Gronroos-féle koncepcidja
(‘84) - a technikai vagy tapasztalati minéség olyan
szempontok, amik a ,,mit?*“ kérdésre adnak vélaszt és a
funkciondlis vagy bizalmi minéség, ami a ,,hogyan?“-t
fedi - sok tovabbi kifinomult modellhez szolgalt alapul.

Meg a nyolcvanas eévekben Kiterjedt vizsgalatok
alapjan tiz min6ségkritériumot azonositottak. Ezek: a
meghizhat6sag, a reagalasi készség, a szaktudas, az el-
érhetéség, az udvariassag, a kommunikaciés készség, a
bizalomkeltés, a biztonsagérzet, a kivételes probléma-
kezelés és a dologi tényez6k.

Berry és szerzétarsai (‘90) ugy talaltak, hogy a szol-
galtatasokkal kapcsolatos vevdi igényeket kézzelfogha-
to, dologi tényezére és egy sor mas tipusura lehet bon-
tani. Az 6 elképzeléseik alapjan az egyik angol bank
altal is adaptalt szolgaltatdsmin6ség-mér6 eszkdzrend-
szer az aldbbi 6t mindségdimenziét oleli fel:

* A targyiasult elemek, megragadhat6 dolgok

A fizikai kornyezet, elrendezés, a gépek, berendezé-

sek, a személyzet megjelenése
* Megbizhatésag

Az igért szolgaltatds megbizhat6 és pontos teljesité-

sének képessége
* Fogékonysag, érzékenység

A vevd segitésének és azonnali kiszolgalasanak

szandéka
*  Biztonsag

Az alkalmazottak tudasa és el6zékenysége és annak

képessége, hogy felel6sséget és bizalmat kdzvetit-

senek
* Empatia &

Gondos, individualis figyelem, amit a cég a vevé-

nek nyujt.

A szolgaltatdsmindség létrejottében betoltdtt vagy be-
tolthetd alkalmazotti szerep sokkal hangsulyozottabb
tehat, mint a termel@szféraban. Ugyanakkor sok esetben
az e téren tennivaldk is pl. a kovetkez8 feluletes for-
maéban, ill. sziik terlletre iranyulva fogalmazddnak meg:

,Barmelyik szolgaltatd szektorbeli mindségi prog-
ramnak fontos kovetkezményei vannak az emberi
eréforrds menedzsmentet illet6en. Ennek f6 oka a

VEZETESTUDOMANY
1995.11. szam

szolgaltatasnyujtas nagymérték(fligg6sége az alkal-
mazottak mentalis és tarsadalmi készségeit6l. Mind-
ezek miatt, ha a szolgaltatasnydjtas mindségét javi-
tani akarjuk, a munkaerd képességeit kell javitani,
vagy fokuszalt toborzassal, vagy hatékony képzés
révén - féleg az interperszonalis készségek terén.
(Davis ‘92)

Vannak azonban maér olyanok is (pl. Szpekman ‘92),
akik arrol szamolnak be, hogy a cél érdekében szolgal-
tatads vezérelte kdrnyezetet kell kialakitani, melynek
szerinte a kdvetkez6k a fébb tennivaloi:

* Adj aszolgaltatdknak nagyobb hataskort, hogy a
vevlk érdekében cselekedhessen amikor a probléma
felmeral!

* Hasznalj magas szinvonall technoldgiat, mely le-
het6vé teszi a szolgaltatasnyljténak, hogy a vevé-
igények széles korét kielégithesse!

* Kezeld Ogy az alkalmazottakat mint vevéket, te-
remts kényelmes, kellemes, felhasznalobarat kli-
mat!

* Mérd és ismertesd a vev6véleményeket a szolgal-
tatdsminGségrél. kapcsold a javadalmazast a vevéi
elégedettség novekedéséhez!*

A fenti a vezet§ szamara témoren Ugy is megfogalmaz-
hat6ak, hogy:

Szolgald a szolgaltatot!

Ez azonban alapvet6en eltéré6 a hagyomanyos menedzs-
ment szemléletmodjatél. Masok (pl. Hildebrandt és
szerz6tarsai ‘91) pedig a TQM Gsatyak és a ,,kemény*
oldal képviselGivel éles ellentétben Ggy vélik, hogy ,.a
szabaly ugy szél, hogy adott technologia mellett a
mindség szintje az egyedi alkalmazottak normainak,
elvarasanak, kultdrajanak eredménye.”

Es itt egy latszdlag ingovanyos talajra, a sokszor
fekete dobozként viselkedd teriletre értiink, melynek
neve: a kultdra.

A szervezeti kultdra és a TQM

Habar a szervezeti kultira a kilencvenes évek egyik leg-
gyakrabban emlegetett koncepcidja, a kutatok nem érte-
nek egyet még abban sem, hogy mi is az, még kevéshé
abban, hogy hogyan lehet menedzselni, ill. megvaltoz-
tatni azt.

Az 1992-ben és 1993-ban Anglidban végzett telje-
sitmény- és min6ségmenedzsmenttel kapcsolatos fel-
mérések azt llapitottdk meg, hogy:

A szervezeti kultira segitségével a javitds mindkét
tertleten elémozdithaté vagy megakadalyozhato.
Mas szavakkal: a baratsagos szervezeti kultdra
el6feltétel az alkalmazotti teljesitmény javitdsahoz
vagy a min6ség szintjének noveléséhez.* (Baron
‘94)

Hildebrandt és szerzétarsai (‘91) munkajukban kiindu-
I6pontként fogadjak el, hogy ,,a szervezeti kultdra meg-
véltoztatasat egyre inkdbb a TQM sikeres alkalmazésa
el6feltételének tartjak.“ Ezt kés6bb azzal indokoljak,
hogy a TQM nem egyszer(, racionalis problémameg-
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old6 folyamat, hanem a véltoztatds komplex tarsadalmi
folyamata. Mint ilyen, a menedzsmentt6l olyan keret
kialakitasat igényli, ami lehet6vé teszi az alkalmazottak
szamara, hogy kifejthessék intelligenciajukat és kreati-
vitasukat. valamint azt is biztositja, hogy ezt a szervezet
alapvet6 tereihez és misszidihoz illeszked&en tegyék.

Mindebbdl az kdvetkezik példaul, hogy egy TQM
projektumot nem lehet egyszerlien menedzseri déntéssel
bevezetni. A TQM projektum fokozatosan vezeti be
magat az alkalmazottak és a kulénbdz8 szintli mened-
zserek bevonasa révén és a szervezet mingségcsoport-
jainak felallasaval.

A megcélzott, ill. igényelt kultiravaltoztatas sike-
rében igen fontos szerepe lehet a személyzeti funkcio-
nak akkor is, ha részt vesz benne, de akkor is, ha nem.
Ugyanis a kultara 6reként is szoktak emlegetni a sze-
mélyzeti részleget. Ez helyénval6 is, amennyiben a
kompenzécios stratégiak, a teljesitménymérék vagy a
karriermenedzsment olyan eszkdzok, amelyekkel jelen-
tésen befolyasoljak az egyén elvarasait atekintetben,
hogy mit ajanl szdmara a szervezeti élet. Ha nem értéke-
lik és biraljak felil a személyzeti politikat, elveket és
eljarasmodokat a kultiravaltoztatasi program elején, a
személyzeti funkcid azt kockaztatja, hogy az idejétmault
kultara 6érévé valik azzal, hogy olyan magatartasokat
erésit meg, amit a szervezet megvaltoztatni igyekszik.

Az e terileten helyesen megvalsztott Uj megolda-
soknak pedig alapvetd lehet a szerepe a magatartasval-
tozashoz igényelt,.keretek*, a mindséget el6idézd, létre-
jottét segitd kornyezet kialakitasaban.

De mik a magas szintli mindséget, ill. szolgaltatas-
minéséget biztositd kultdra jellemz6i, és milyen az ah-
hoz illeszkedd személyzeti menedzsment?

A kérdés elsd részével foglalkozott egyik munkaja-
ban Harrison (‘87), melyben a szolgaltatasnyujtas folya-
matat befolyasold kulcselemnek a szervezeti kultirat
talalta. Még a hetvenes években Charles Handy-vel
egyitt, majd onalléan is foglalkozott a szervezeti kul-
thra tipologizalasaval, beazonositasaval, és négy kultu-
ratipust killénboztetett meg az altalam az /. tablazatban
osszefoglalt jellemzdkkel.

A szervezeti jellemz6ket illetéen a hatalom és a
szerep kultGra mutat hasonlésagot a hierarchikus vi-
szonyokkal és a teljesitmény- és tdmogatas kultdra az
elhalvanyuld, ill. flexibilis szervezettel. Ehhez kapcso-
l6doan az egyik paroshoz a kiils6, mig a masikhoz a
bels6 kontroll parosul. A kontrolleszkdzok, és ehhez
illeszked6en a f6 motivacioforrasok és a kdzponti
értékek mar a tablazat szerinti egyedi sajatossagokkal
rendelkeznek.

A kultara Harrison felfogasaban kulcsszerepet jat-
szik a szolgaltatds megértésében. Annak orientacioja
ugyanis ranyomja bélyegét a miikédés minden aspek-
tuséra, a belsd (alkalmazotti) és a kiilsé (ligyfél) kapcso-
latokra egyarant. Az a szolgaltatas, amit és ahogyan a
szervezet kinal, mind a szervezeten belil, mind vevéi
szamara, reflexio az értékek, elGfeltevések, tarsadalmi
struktdrdk, normak kombinacidjara, arra, amit dssze-
foglaléan altaldban szervezeti kultiranak neveznek. A
jo szolgaltatas definicioja, ill. a javitas fokusza, terllete
és modja kulturatipusonként valtozé, melyek f6 jellem-
zBit a 2. tablazatban foglaltam Ossze.

A szolgéltatas josagat gyakran dsszekeverik annak
stilusdval. Pl. a meleg, baratsagos és kényelmes szolgal-
tatds nem sziikségszer(ien jobb mint a gyors, hatékony,
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személytelen szolgaltatas, viszont més érzetet kelt, mas-
féle igényeket elégit ki és eltér6 vevli elégedettséget
produkal.

Amikor a szervezetek javitani szdndékoznak a szol-
galtatasaikon, sajat kulturalis el6itéleteik tiikrében teszik
ezt - allapitja meg Harrison. Ez azonban kiegészithetd
azzal, hogy igy vannak ezzel a min6séggel foglalkozd,
kiilonb6z6 hatter(i szakemberek is. Vessiik ehhez egybe
néhany ponton az el6z6 részekben irottakat az /. és 2.
tablazat néhany elemével!

Eléggé altalanosan elfogadott az az allaspont, mi-
szerint a TQM bevezetése kultdravaltast igényel. Ennek
igazolasahoz talan elegend6 egyrészt azt kiemelni, hogy
a nyugati vildg kozép- és nagyvallalatai dont6en a sze-
repkultdranak megfeleld jegyeket viselik magukon,
masrészt pedig azt az allitast visszaidézni, hogy a TQM
a kilsé helyett a bels6 kontroli-eszkdzok érvényesilését
igényli. A szerep-kultarat kellene tehat felvaltani a tel-
jesitmény- vagy tamogataskultiraval.

Els6sorban a TQM kemény oldalat hangsulyozék -
de idénként a marketingesek is - egyidejlileg hangsu-
lyozzék a formalizalas, szabvéanyositas fokozasat mint a
TQM megvaldsitdsdnak kulcselemét és az alkalmazot-
tak részvételének, felel6sségvallalasanak sziikségessé-
gét. E két dolog két killénb6z6 kultdra egy-egy megha-
tarozé eleme Iévén csak 6haj vagy elvaras szintjén valé-
sul-hat meg, ténylegesen azonban nem lehet ra szamitani.

A kilonbozd hattérrel és értékekkel bird szakem-
berek, a termelésmenedzsmentet vagy a marketinget
képvisel6k, de sokszor a személyzeti menedzserek vagy
szakirok is. mikézben elfogadjak és hirdetik a TQM
vev@centrikussagat, javaslataikat tipikusan, ,teljesit-
ménykultdra“-szerien fogalmazzak meg és probaljak
meg eladni - a kérdezés helyett az igényelt tdamogatas-
kultarat a tcljesitménykultira modszerével igyekezvén
megvalositani.

A Harrison-féle tipologizalas és helyzetjellemzés
arra is rairanyitja a figyelmet, hogy a kiilsé és belsé
kapcsolatok jellege egyttjard, egymast is feltételezé
elemek. A vevd kezelése ranyomja bélyegét az alkalma-
zottak kezelési modjéra, illetve forditva, nem igen vér-
hatjuk, hogy a belsé vevék masként viselkedjenek a kiil-
s6kkel, mint ahogyan ezt a szervezet, ill. vezet6i részé-
rél tapasztaljak sajat magukkal kapcsolatban. E ,,banas-
maddban*“, annak jellemzgiben - mint mar sz6 volt réla -
a szervezeti keretek kialakitasaban fontos szerep hérul a
személyzeti részlegre. Az eltér6é kulttratipusok télik is
eltéré tevékenységeket, és féleg eltér6 mddon végrehaj-
tott tevékenységeket igényelnek. A szerepkultdradhoz
illeszkedd tipikus megoldas a professzionalis személy-
zeti menedzsment (PM), mig a tamogataskultiraé az
emberi er6forrdés menedzsment (HRM). Az Ujabb koze-
lités térnyerése azonban nem jelenti azt, hogy a korabbi
megoldasok minden eleme eltlnik, illetve kicserélédik.
Inkabb a sziikségesnek es hasznosnak bizonyult elemek
egymasra épilésér6l van szé. Eppen ugy, mint a szol-
galtatas iranti vevdigények esetében.

Az lgyfelek ma, és a jov6ben egyre inkabb, azt a
stilust szolgéaltatast varjak, amikor jobb kiszolgalést
igényelnek, ami a tamogataskultdra jellemzéje. Ez azon-
ban nem azt jelenti, hogy nem igénylik a hatékony rend-
szereket, vagy az igényeiket egyre Gjszer(ibben kielé-
gitd, kivalo innovativ megoldéasokat. Igénylik ezeket, és
még valami mast, ami mélyebben fekvd prioritasaikat,
Lrejtett vagyaikat4is kielégiti.
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Ezt azonban sem a hatalom-, sem a szerep-, sem a
teljesitménykultarat érvényesitd cégeknél nem képesek
észlelni.

» Konkluzié

A versenyben maradashoz egyre fontosabba valé miné-
ség, a mérnoki kozelités és a termelés-orientacié utan a
marketingesek altal képviselt vevg-orientaciét honosi-
totta meg a vallalatoknal. A szolgaltatashan az tgylet
helyett az gyfél keril a fokuszba.

A sokaig egyik oldalan - a technikain - nyugvo mi-
néségérem atfordult a masik - a piaci - oldalara. Ez
oriasi valtozast inditott el, melynek eredményeként a
TQM - megjelenésekor dsszeolvadva - a TQM-érem,
.kemény* oldalava valt. A megvaldsitas gyakorlati
problémai reflektorfénybe allitottak az érme ,lagy“
oldalanak feliiletesen megoldott vagy kidolgozatlan te-
rileteit.

A személyzeti/emberi eréforrds menedzsment szak-
ért6k igyekeztek élni a reflektorfénybe keriilés lehet6-
seégével, de nem mindig sikeriilt a min6séget val6ban
tdmogato eljarasokat, technikakat kidolgozniuk és be-
vezetniik. Ekkor a menedzsment irodalomban nem
innovaciénak szamitdé maédon ismét bebizonyosodott,
hogy az érem harmadik oldala képezi az igazi értéket,
melyen, ill. melyben a két oldal 6sszekapcsolédik és
egymasra kdlcsondsen épitve miikodik egydtt. Ez a mi-
néség és a TQM-mel 6sszefon6dd HRM esetében azon-
ban sajatos nehézségekkel jar, melyekbdl csak kett6t
emelek ki annak illusztralasara, hogy - elssorban a
Llagy” elem miatt - milyen kemény és komoly koévetel-
ményeket kell megvalositani.

A menedzsment ,,Szentharomsaganak* egyike - a
struktura - szerepét kell legalabb részlegesen kivaltani!

A menedzsment tagjainak alapvetd szerepvaltoztatisat
kell elfogadtatni, melynek kdvetkezményeként a veze-
t6k

,Szolgéljék a szolgaltatot!™
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RADACSI Laszl6

MENEDZSEREK KET TUZ KOZOTT:

MARKETING ES ETIKA

Tanulméanyaban a szerzd amellett sorakoztat fel érveket, hogy sem a piaci mechanizmus, sem a jog nem jelen-
tenek elégséges biztositékot a modern véllalat tarsadalmilag felel6s és Uzletileg is hatékony m(ikodésére.
Bemutat néhany olyan - menedzserek altal igénybe vehet§ - modszert és altalanos vezetési elvet, melyek a
véallalatok ,etikai klimajanak* javitasat szolgalhatjak. Kozuluk is kiemeli az elvek és értékek kommu-
nikalasanak sziikségességét mint az etikus vallalati 1égkdr és a felelés vallalati magatartas alapjat.

Ne mondjak meg az anyamnak, hogy a rekldAmszakmaban dolgozom -
gy tudja, hogy egy bordélyhdzban vagyok zongorista.

(Jacques Seguela francia reklamszakember memoarjanak cime)

Uzlet és etika: miért valt (4jra) fontossa
a moral és a gazdasag kapcsolata?

A gazdasagetika (az angolszasz terminusbhan business
ethics-nek nevezett teriilet) irdnt az utébbi évtizedekben
megnyilvanulé fokozott érdekl6dés tdbb okkal magya-
razhat6. Az uzleti élet ,,s6tét oldalardl™ Gjsagolvasoként
egyre tébb hirt kapunk: a révid tav( haszon érdekében a
fogyasztok, a kornyezet, az alkalmazottak érdekeit
figyelembe nem vevd vallalkozasok, ipardgak nevei
manapsag nem sokaig maradhatnak titokban. A nyil-
vanossagra keriill6 botranyok hatasaként egyfajta tar-
sadalmi nyomas nehezedik a vallalatvezetékre. A val-
lalati felel6sség kimutatasa mara nem csupan negligal-
haté kdélonc a menedzserek nyakan: immar sajat Gzleti
érdekeiket veszélyeztetheti a kdz véleményének figyel-
men Kivil hagyésa.

A moralis, etikai kérdések el6térbe keriilése azon-
ban nem csupén ezzel a kiils6 nyoméssal magyarazhato.
A gazdasagi rendszernek a tarsadalom differencialddasa
soran kialakult viszonylagos 6nallésodasa (mondhat-
nank szerencsére) nem jart egyutt egy kilén emberfajta
(a homo oeconomicus) kialakulasaval. Miéta egyaltalan
Uzleti vallalkozdsokrol, vallalkoz6krdl és menedzse-
rekrél beszélhetlink, mindig is voltak és vannak olyan
szerepl6i a gazdasagnak, akik pontosan tudtak és tudjak,
hogy a gazdalkodasi tevékenység sohasem oncéld -
pusztan profitszerzésért folytatott - cselekedet. Es itt
nemcsak a hires adakozokra, alapitvanytevékre gondo-
lok. (,,Kénny( nekik, a masodik - mar tiszta eszkdzok-
kel szerzett - milliobol akar erre is telhet.” - tartja a
kdzvélekedés.) Mindannyian ismeriunk olyan uzletem-
bereket, akik emberi integritasukat nem vetik ala a pil-
lanatnyi nyereségnek, nincs kuldn csalddi, kdzéleti és
menedzseri énjik. Az etikai szempontok ily modon az
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zleti életet belulrdl is feszitik, hivatkozasi alapot te-
remtve egyuttal a moréalfiloz6fiai értelemben vett ,,j6
lizletet” vizsgalni kivanok szamaéra.

Etika és marketing: tlz és viz?

A gazdasagetikaval, az Uzleti vallalkozasok ,,moralis
életével” foglalkoz6 nyugati szakirodalmat atlapozva
hamar feltinik a marketingnek az etikai vizsgalodasok-
ban jatszott kitlintetett szerepe. Ez a szerep csak részben
magyarazhaté azzal a ténnyel, hogy a marketingorienta-
cid, a marketingfilozofia szemléletét vallo véllalatokat
vizsgald menedzsmentkutatok kénytelen-kelletlen szinte
minden Uzleti targyd elemzés soran ,belebotlanak® a
marketingbe. Inkabb arrol van sz6, hogy az etikatlan-
ként, immoralisként értékelt vallalati, menedzseri cse-
lekedetek jo része a marketinghez mint a vallalati gaz-
dalkodas egyik funkcionalis teriiletéhez kothets. Az
arkartell, a megtéveszt6 rekldm, a biztonsagi norméaknak
meg nem felel§ termékek, vagy az értékesitésben dolgo-
z6k nem mindig tiszta (izletszerzési akcioi alland6 témai
a vallalati felel6sséget szamon kérd elemz6k cikkeinek,
esetleirasainak (Ezek kozil a néhany legérdekesebbet
tartalmazza Smith és Quelch [1993] dsszeallitasa.)
Nyilvan botorsag lenne azt allitani, hogy a marke-
ting ,,immanensen gonosz*, mint ahogyan az is nehezen
hihet6, hogy a marketing teriiletén dolgozé menedzse-
rek és alkalmazottak az atlagosnal erkélcstelenebbek
lennének. Tény az is, hogy az Uzleti tudomanyok m-
vel6i kozlil magasan a marketinges kutatok publikaljak
a legtdbb etikai vonzatu tanulmanyt, egyuttal bizonyitva
a marketing ,,gonoszsagara“ vonatkoz6 - amugy sem tul
meggy6z0 erejl - tétel tarthatatlansagat. A legtdbb nyu-
gati, marketinggel foglalkoz6 kényv, tankényv az el-
mult évek soran kiegészilt az etika, a tarsadalmi fele-
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I6sség témakoreinek targyalasaval és tobb kotet eset-
tanulmanyainak is témajava valtak az etikai vonzatd
marketingproblémak. (J6 példa erre a Berkowitz és
mtsai [1992] altal irt ,,Marketing* cim(i kotet, amelynek
harmadik kiadasa mar kiilon fejezetet szentel a tarsadal-
mi felelésség kérdéskdrének és minden egyes témakor
targyalasa is ,,Etika és tarsadalmi felel6sség a ‘90-es
években* cim( esetleirasokkal zarul.)

Természetesen a jelen cikkhez hasonlé a marketing-
szakemberek etikai felel6sségét firtato - tanulményok is
az altalam kilsének nevezett tarsadalmi nyomas részei.
Azt hiszem, ha valaki beleolvas ezekben az irdsokba,
kiérzi bel6luk azt az alapvetd bizalmat, melyet az elmé-
let emberei taplalnak a gyakorlat emberei irant. A gaz-
dasagetikaval foglalkozé szakemberek nem kizarélag
kivulallé (partvonalrdl bekiabald) kritikusok, hanem
inkabb az Uzletemberek kreativitdsaban - a moradlis és a
nyereséges 0sszeegyeztetésére vald képességiikben -
biz6 ,,szurkolok®.

A fenti kérdésre, miszerint ,,Miért immoralisabb a
marketing?* - E. Raymond Corey amerikai kutaté ha-
rom érvet sorol fel mint a marketing funkcioéibdl koz-
vetlenil szarmaztathatd, etikatlan viselkedésre cséabito
okot. (COREY, 1993) Szerinte az ezzel a terllettel 6sz-
szefliggd és etikatlannak mindésiilé cselekedetek nagy
része azzal a ténnyel magyarazhato, hogy a marketing -
természeténél fogva - a szervezet ,hataran® fejti ki
tevékenységét. A vallalat és kornyezete kozotti tranzak-
ciok megtargyalésa és lebonyolitasa altalaban a marke-
tingfunkciéhoz kot6dd feladat. A tranzakciok sikeres
végrehajtasanak vagya pedig sok esetben (tkdzik az
etikai szempontok imperativuszaival.

A masodik érv azzal a ténnyel fligg 6ssze, hogy a
marketinges szakember a tranzakci6k soran az altala
képviselt cég ,,ugyndkeként“ (agent) létesit kapcsolatot
a vasarlé (cég) hasonld pozicidju tgynokével. (Az ligy-
nok-elmélet [agency theory] értelmében a megbizd ne-
vében eljaré ugyndk hajlamos az opportunizmusra, a
sajat érdekét a meghizd érdekei folé helyezd magatar-
tasra. Az elmélet szerint ezért a megbizénak kiilénbdz6
»gyepléket” kell igénybe vennie az iigynok ,,megféke-
zésére: az ligyndk jutalmazasat a vallalati eredményhez
kotheti, szoros ellendrzést gyakorolhat stb. [FAMA-
JENSEN, 1983]) A tranzakci6 soran, azaz ajavak elosz-
tdsanak folymatéban az igyndk mint egyén kiegészit6
jovedelemre tehet szert: ajandékot fogadhat el, kedvez-
ményeket szerezhet, egyszéval korrumpalédhat.

Az amerikai szerz6 harmadik érve a marketingesek
kezében 6sszpontosuld gazdasagi hatalomhoz kotédik: a
marketingesek megbiintethetik, megjutalmazhatjak és
altaldban is, nagyon er6sen befolyasolhatjak a fogyaszt6
valasztasat. Nekik all moduakban a tdmegkommunika-
cids eszkdzok igénybevétele, az el6bb mar emlitett ked-
vezmények elosztasa stb.

A fenti magyarazat szerint tehat erre a harom - a
marketingfunkci6 természetébdl adddé - okra vezet-
het6k vissza az olyan jelenségek, mint a téves informa-
ciot tartalmazo6 termékprezenticidk; a pénzbeli és nem
pénzbeli lefizetések; a fiatal, a szegény és a kevéshé
mivelt, azaz a legkiszolgaltatottabb tarsadalmi rétegeket
megcélz6 marketinges ,,praktikdk“. Természetesen az
ezekrdl a veszélyekrdl fentebb elmondottak fokozottan
jelentkez-nek azokban a tranzakciokban, ahol a tét (a
szerz6dés dsszege) kiugrdéan magas. Ennek megfeleléen
»kllonlegesen veszélyeztetett” iparagak példaul a vé-
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delmi ipar, az épit8ipar, a befektetési banktevékenység,
vagy a repllégépgyartds. (COREY, 1993) Az Ujsag-
hirekben megjelend mega-korrupciok nem véletlenil
kotédnek éppen a fenti iparagakhoz. (Elég, ha az elmult
években tdbb nyugat-eurépai kormanyt is megrazé - a
hadiipari megrendelésekért folytatott, ketts értelemben
is 6ldokI6 verseny kovetkeztében fellépd - korrupciés
botrany-sorozatra gondolunk.)

Mindezeket a jelenségeket és tényeket valdszinlileg
kevesen vitatnak. Mégis tébb olyan tévhit zavarja a gaz-
dasag szerepl@inek tisztanlatasat, melyek els6 pillantas-
ra er6s érvnek tlinnek az etikanak az uzleti életbe torté-
né bevonasa ellen. Ezen gyakran hangoztatott érvek
kozelebbi vizsgalata talan igazolhatja azokat a szakem-
bereket, akik szerint az tizlet moral nélkiil nem toltheti
be funkci6jat. Nézziink meg taldn néhany érvet azok
kozil, amelyeket a kdzgazdaszok és az zletemberek
leggyakrabban hasznalnak fel az Uzleti etikat szamonké-
r6 kritikak kivédésére.

Miért ne eréltessiik ra a gazdasagra az etikat?
e A piac elégséges regulatoim

A legnépszeriibb - és sajnos az Uzletemberek képzése
soran altalaban Gjratermel6d6 - nézet szerint a gazdasag
m(ikodésétdl az etikai szempontok eleve tavol allnak,
azokkal egy uzletembernek foglalkoznia nem kell, s6t
nem is szabad. ,,Az Uzleti vallalkozas egyetlen tarsadal-
mi feleldssége, hogy ndvelje profitjat.“ - allitja Milton
Friedmannal egyitt sok kdzgazdasz és uzletember.
(FRIEDMAN, 1970). A magukat Adam Smith 6roko-
seinek tekinté neoklasszikus kdzgazdaszok (és a piacra,
a tranzakciokra vonatkoz6 nézeteiket elfogadd mene-
dzserek) szerint a piac lathatatlan keze kordaban tartja a
gazdasagot: a piaci mechanizmus 6nmagaban is alkal-
mas a diszfunkcionalisnak bizonyul6 (jelen esetben
etikatlan) jelenségek Kisz{irésére.

Az érvelés azonban tdbb helyen is santit. Egyrészt,
mint azt mar kifejtettem, nincs kiilon, csak a gazdasagra
vonatkozd etika. (Ennek a tételnek - tdbbek kozott -
éppen Adam Smith, a glasgow-i egyetem erkdlcsfilozo-
fia-professzora volt egyik els6 hirdet6je...) Masrészt az
lizleti amoralitds (amely nem azonos az immoralitas-
sall), az etikai kdzombdsség hivei egy olyan kapitalista
piaci rendszert feltételeznek, amely sehol sem létezik: a
gazdaséag intézményi kérnyezete, a gazdalkodas érintett-
jei (FREEMAN, 1983) jelentsen moddosithatjak a bea-
vatkozasmentes piac m(ikddési mechanizmusait.

» Ajog elégséges regulator

Az (zleti tevékenységen az etikussadgot szamonkeérd kri-
tikus gyakran talalkozik azzal az érveléssel, miszerint
etikai szempontokat maér felesleges keresni ott, ahol a
jogszabalyok vilagosan definialjak, mi a ,,jo“ és a
,r0ssz*. Ez a gondolatmenet azon a tévedésen alapul,
miszerint a jog azonos az etikaval. A val6sag inkabb az,
hogy a jog nem t6bb etikai minimumnal: nem minden
cselekedet etikus, amit a jog megenged. (A jog és az
etika kapcsolatardl lasd példdul CARROLL, 1989, 83.
0.) Semmilyen jogszabaly nem kotelezi példaul a cé-
geket arra, hogy egy termék reklamjaban minden fontos
informéciot kdzdljenek a fogyasztoval. Ez aztan sokszor
arra vezeti a marketingeseket, hogy az értékesités

43



novelése érdekében bizonyos terméktulajdonsagokat
kiemeljenek (pl. koleszterinmentes, cukormentes, fosz-
fatmentes), mig masokat (pl. magas szénhidrat-tartalom,
kdrnyezetre vald artalmassag stb.) elhallgassanak.

Itt szeretném megemliteni azt a - kés6bbiekben
még emlitésre keriil6 - nagyon fontos elméleti, de
ugyanakkor gyakorlati jelent6séggel is bird tényt, hogy
az Uzleti élet (és kuldéndsen a marketingfunkcid) legi-
timitasat csak a minél teljesebb informéaciéval biré felek
onkéntes szerz6dése biztosithatja. Az ,,idedlis* (tokéle-
tes informaltsagot feltételez6) allapottdl torténd eltavo-
lodas mindig valamelyik fél sérelmével jar. Tekintettel a
marketing funkciondlis sajatossagairdl fentebb elmon-
dottakra, az informéaciéhiany karvallottja altaldban a
fogyaszto, illetve mas érintettek.

« Az etikai kddex elégséges regulator

Jelenleg az Egyesiilt Allamokban miikédd cégek mint-
egy 4/5-e, az eurdpaiak kb. fele rendelkezik vallalati
etikai kodexszel. (RYAN, 1994) Ezek a dokumentumok
altaldban a vallalati m({ikddés érintettjeivel kapcsolatban
szabalyozzak a kdvetendd magatartdsmintat. Bar az eti-
kai kodexek bizonyitottan az etikusabb vallalati m{iko-
dés iranyaba hatnak, ez a hatas azonban csak akkor val-
hat valodi ,,mordlis hajtéerévé, ha az irasba fektetett
alapelveket a véllalat vezet6i és munkatérsai magukéva
teszik (internalizaljak) és ezt mindennapi cselekedeteik
is igazoljak. A pusztan kils6 nyomasgyakorlas eszko-
zéul felhasznalt etikai kodexek tobbet artanak, mint
hasznalnak: az etika egyike lesz a felsévezetés szank-
cidkkal korilbastyazott koordinacios eszkdzeinek.

Ures moralizalgatas-e a gazdasagetika, avagy van-e
operacionaiizalhat6 mondanivaldja az elméleteknek?

Ezek utan jogosnak tlinik a kérdés: ,,ha a piac, ajog, az
etikai kddex nem elégséges (bar sziikséges!) biztositékai
az etikus vallalati magatartasnak, milyen lehetdségek
maradnak?*“ El6re kell bocsatanom, hogy az etikai prob-
léméak nem egy-vagy kétismeretlenes egyenletek. Az
erkolcsi dilemmaékra nincsenek 6rokre adott egyértel-
m(en jé vagy rossz valaszok. Tény, hogy nem léteznek
mindenki altal elfogadott normativ (a cselekvéseket
el6ird) etikai rendszerek. (,,Ahagy haz, annyi szokas“ -
tartja a kozmondas és a tarka szokasvilag a vallalati
gazdalkodasnak is sajatja.) Az etikai elvek pluralizmusa
azonban nem jelentheti azt, hogy minden meg van en-
gedve. A tovabbiakban olyan mechanizmusokat szeret-
nék bemutatni, amelyeknek Kitlintetett szerepe van a
cégek moralis légkdrének kialakulasaban, az etikus val-
lalati kultdraban.

Afels6vezetés szerepe

A villalati alkalmazottak dontéseit vizsgalé felmérések
aldtdmasztjdk azt a feltevést, hogy egy vallalat etikai
normait nagyban meghatarozza a top-menedzsment altal
vallott és kinyilvanitott elvek milyensége. (Lasd errdl
példaul FREDERICK et al,, 57. o.; PETTIT et al., 1990,
240. 0.) A menedzsmentelméletek tdbb neves szakirgja
szerint a veztésnek éppen ezen elvek meghatarozasa és
mindennapos kozvetitése (kommunikalasa) a legfonto-
sabb feladata. A menedzsmentirodalom egyik legUjabb
kifejezése éppen az értékmenedzsment (value-manage-
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ment). (Lasd err6l példdul LONGSTAFF, 1994) Na-
gyon lényegesnek tartom annak hangsulyozasat, hogy
csak a kinyilvanitott elvekkel ésszhangban allé cse-
lekedetek konzisztens rendszere teremtheti meg a val-
lalat etikus légkorét: a ,vizet prédikal és bort iszik* —
tipust vezet6i gyakorlat azt bizonyitja az alkalmazottak
szdmara, hogy a szép elveket csak hirdetni kell, a profit
érdekében ezektdl el lehet (és el is kell) tekinteni.

Az etikai kddexek

Fentebb azt irtam az etikai kodexekr6l,.hogy ezek nem
elégséges eszkozei az etikus vallalati kultdra kialakita-
sanak. Hogy mégis fontosnak tartom most Ujra megem-
liteni ezeket a dokumentumokat, két oka is van. Egy-
részt nagyon lényeges normameghatarozé szerepe van
annak a folyamatnak, melynek sorén egy vallalat kiala-
kitja etikai kodexét. A kédex megalkotasa nem lehet
csak a felsdvezetés feladata, a folyamatba be kell vonni
az érintettek minél szélesebb korét. (PRUZAN-THYS-
SEN, 1990). Ez az egyittgondolkodas is mar egyfajta
elkotelezettséget valthat ki a munkatarsak részérdl a val-
lalat altal deklaralt értékrendszer mellett. A masodik ok,
amely kiilénds sulyt ad az etikai kodexeknek, a felele-
18sségrevonas lehetésége. Mivel a kodexek altalaban
inkabb az altalanositasok terepei, mintsem a konkrét
konfliktuskezelési eljarasok leirasai, szilkség van a leir-
tak operacionalizalasara. Meg kell hatarozni, hogy mely
elvek megértése milyen kdvetkezményekkel jar: min-
denkinek tisztaban kell lennie azzal, hogy a nem kiva-
natosnak mindsilé cselekedeteket a vallalat hogyan
szankcionalizalja. (Az etikai kddexekkel rendelkez6 val-
lalkozasok tobbségében Un. ,etikai bizottsdg [ethical
committee] is mikodik).

Etikai ,,savpréba“ (acid-test)

Az alcimben szerepl6 kifejezést azért vélem alkalmaz-
haténak a most targyalasra keriil§ etikai tesztekkel kap-
csolatban, mert ugyanolyan ,,hiivelykujj-szabalyt“ jelen-
tenek, mint a pénziigyi elemzésekben hasznalt egyik lik-
viditasi mutat6. Mint azt fentebb mar megjegyeztem, az
etikai elvek pluralizmusanak korabban nehéz olyan
,Uutmutatot” taldlni, mely kiskatészer(ien megadna a
dilemmakra a helyes valaszokat. A gazdasagetikaval
foglalkozd szakemberek koziul tébben tettek kisérletet
olyan kérd6ivek, tesztek megszerkesztésére, melyek
megvalaszolasa segitheti a menedzsereket az etikai tar-
talommal (is) biré dontések meghozatalaban.

a) Az elmalt években Laura Nash amerikai kuta-
tond tizenkét kérdéshdl allo ,tesztje™ terjedt el legin-
kadbb. (NASH, 1981) A kérdések meglehet6sen konkré-
tak, bar megvalaszolasuk hizonyos esetekben nem fel-
tétlendl jelenti a vezet6i dilemma egyértelm( megol-
dasat. Nash szerint a problematikusnak talalt dontések
meghozatalat a kovetkezd tizenkét kérdés megvalaszo-
lasa segitheti:

- Pontosan hatarozta meg a probléma lényegét?

- Hogyan hatadroznd meg a problémat a masik
oldal szemszogéhol?

- Hogyan alakult ki a széban forgé helyzet?

- Mint egyén és mint a vallalat egyik tagja, ki és
mi irant érzi magat lojalisnak?

VEZETESTUDOMANY
1995.11. szdm



- A dontés meghozatalaban milyen szandék
vezérli?

- Hogyan viszonyul ez a szandék a val6szin(inek
tartott eredményhez?

- Kinek arthat az On dontése vagy cselekedete?

- Van lehet8sége arra, hogy a dontés meghozata-
la el6tt megbeszélje a problémat az érintett
felekkel?

- Biztos-e On abban, hogy &llaspontja ugyan-
olyan érvényes lesz majd hosszabb tavon is,
mint ahogyan most annak tdinik?

- Lelkiismeretfurdalas nélkil ismertetné-e a don-
tését fénokével, a vallalat els6 szamu vezet6jé-
vel, az igazgattanaccsal, csaladjaval és a tar-
sadalom nyilvanossagaval is?

- Mi lesz a lehetséges elvi kdvetkezménye annak,
ha megértik cselekedetét? Es ha félreértik?

- Milyen esethen engedne meg kivételt jelen
allaspontja alapjan?

Mint az az els6 olvasaskor is Kitlinik, Nash kérdéslistaja
egyfajta 0tvozete néhany erkdlcsfilozofiai tételnek, az
egyéni lelkiismeret vizsgalatdnak és a dontések lehet-
seges kovetkezményeit felmér6 konzekvencionalista
gondolatrendszernek. Természetesen maga Nash sem
allitja, hogy a fenti kérdésekre léteznének ,,legjobb* va-
laszok. A ,savproba“ funkcidja azonban nem is ez: a
teszt segitséget nyujthat az olyan strukturalatlan prob-
léméakban val6 eligazodasban, amelyeknek etikai dimen-
zi6i vannak.

b) Egy masik ,savproba“ a kifejezetten a marke-
tingtertileten dolgozé menedzserek szamara kidolgozott
Un. fogyasztoi szuverenitas teszt. (SMITH, 1993) Ez az
elemzési keret nem elére megadott kérdésekre épil. Lé-
nyege az, hogy a dontések elétt a szakembereknek meg
kell vizsgalni azokat a tényez8ket, amelyek a tervezett
tranzakcioban a fogyaszto ,.egyenléségével” figgnek
Ossze. A fogyasztdi szuverenitds tesztje ily mddon a
modem gazdasagi rend alapjait jelentd, a szerz6d6 felek
autonomiajat hangsulyozé eszmekor alkalmazasa a mar-
keting gyakorlatira. (A szerz6dd felek informécids
egyenldségérél lasd CAMENISCH, 1991) A modell
harom tényez6csoport megvizsgalasara késztet. Ezek a
tényez6k a kovetkezok:

(1) afogyasztonak a marketingakcidk értékelésével
kapcsolatos képessége;

(2) afogyaszto altal elérhetd informacio és

(3) afogyasztd valasztasi lehet6ségei.

Szempont

1 Ertékelési képesség

2. Informéci6 (elérhetéség és mindség)

3. Vélasztasi lehet6ség
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Az egyes tényezdécsoportokhoz természetesen ren-
geteg kérdés tartozhat, amelyek kdzill most Smith idé-
zett munkajabol szemezgetve emelek ki néhanyat:

Talan a példak alapjan is egyértelmd, hogy a tranz-
akciot megel6z6 kérdésfelvetések nem koétédnek szo-
rosan a kiils6 (piaci nyomashoz: a valaszok esetleg
olyankor is a tranzakcid ellen sz6lhatnak, amikor a
varhatd nyereség jelentds. Bar a modell alapjaban nor-
mativ jelleg (kizarja példaul a gyermekek reklam-
célpontként valé kezelését), a gyakorlé marketingesek -
megfeleld keretek kozott - természetesen maguk dont-
hetnek arrél, meghoznak-e bizonyos dontéseket.

A kommunikacid szerepe

Szinte minden eddig ajanlott technika és eljarasi elv
érintette a kommunikacié kérdéskorét. Azt mondtuk, a
fels6vezetésnek kommunikélnia kell az alkalmazottak-
kal az értékesnek tekintett etikai elvekrél; az etikai ko-
dexek elkészitésének folyamata alland6 kommunikaciot
feltételez az érintettek részér6l és a Nash-féle kérdGiv
egy része is az allaspontok kommunikacid soran torténd
tisztazdsara vonatkozik.

A kommunikaciénak az etikus magatartassal kap-
csolatos kiemelkedd jelentdsége nagyrészt azzal a mar
tobbszor emlitett ténnyel fligg 6ssze, miszerint kevés
univerzalis, mindenki altal egyforman vallott etikai elv
létezik. (Néhany modern filozdfus szerint ilyen elvek
egyéaltalan nem léteznek.) Az ,erkdlcsods”, ,,jo", ,eti-
kus* kifejezések mind-mind valamiféle tarsas (csoport-
vagy tarsadalmi) interakcio folyamataban nyernek értel-
met. Ha elfogadjuk az értékek pluralizmusét (akér a
parhuzamos igazsagok létét is), nem varhatjuk el, hogy
a véllalati dontések minden alkalommal valamiféle kon-
szenzusra éplljenek. Sok menedzsmentszakiré ugyanis
a konszenzus megteremtését tekinti a vallalati konflik-
tusmenedzsment alappillérének. Ugy gondolom, hogy
mivel a konszenzus elérése sok esetben nem lehetséges,
s6t idénként nem is célszerl (példaul a dontésre ren-
delkezésre allo id6 sz(ikdssége miatt), ezért egy kevéshé
maximalista célkitlizéssel kell éInunk: a racionalis kom-
munikaciénak nem kell feltétlenil a felek egyetérté-
séhez vezetnie, redlisnak tekinthet6 azonban a ,,morélis
érzékenység” (ROUSSOUW, 1994) elérése.

Hangsulyozni kell, hogy a hatékony kommunikacio
képessége nem vellink sziiletett adottsag: fejlesztése -
az értékek korul kialakuld vitdkban jatszott alapvet6é
szereplik miatt - a vezetSk és kuléndsen a marketinges
vezetdk etikai kotelességének is tekinthetd. (PETTIT et
ab,1990)

A szempont lehetséges értékelése

Sebezhet6ségi tényez6k: kor, képzettség,
jovedelem stb.

Teljestilnek-e a vasarlasi dontéssel
kapcsolatos elvarasok?

Van-e versenyhelyzet, milyenek a ,,valtasi
koltségek“?
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PATAKI Béla

ffO7TT7TAKTOIAK

A MAGYAR MENEDZSMENT TERMINOLOGIA
RENDBETETELEROL ES AZ IRASTUDOK

FELELOSSEGEROL

A szerz6 a Vezetéstudomanyban nemrég megjelent terminoldgiai cikkel vitazik, logikai és szakmai oldalrol.
Leirja az alapfogalmak vilagszerte egységes jelentését, és két elvi alapkérdés megvalaszoldsa utan megadja
magyar megfelel6iket. Ramutat a hibas terminolégia sulyos gyakorlati kévetkezményeire, és az ,,irastudék”

ezzel kapcsolatos felelésségére.

A Vezetéstudomany 1995/7 szdméban megjelent cik-
kében Schleicher Imre egy alapvet6en fontos terminolé-
giai kérdéssel foglakozik, amelynek tisztdzasat magam
is sziviigyemnek tekintem. Schleicher igy foglalja dssze
cikke mondandéjat a tartalmi kivonatban: ,,Egyenlé-
ségjel tehet6-e vezetés és menedzsment k6zé? (. . .) A
valasz: nagyvonall megkdzelitéssel vezet6 és mene-
dzser egymas szinonimainak tekinthet6k, ha azonban
finomabb jelentésarnyalatok kifejezésére térekszink,
mindenképpen célszer(i lehet a megkilonbodztetésik.”
Ezt az ,igen is meg nem is” vélaszt és a hozza vezet§
fejtegetést nem tartom elfogadhatonak, és ezért meg-
kisérlem sajat allaspontom kifejtését.

Elvi, logikai hibak

»Vezetni - Fayol szerint - annyi, mint tervezni, szer-
vezni, rendelkezni, koordinalni és ellen6rizni.”
(Schleicher, 1995, 44. 0.) Harom bekezdéssel lejjebb:
»A német Hess (1969) ugyancsak a menedzser tevé-
kenységének részeiként a célok kitlizését, a tervezést, a
szervezést, a vezetést és az ellendrzést irja le, vagyis a
Fayol altal megfogalmazott vezetdi funkciokat.” Csak-
hogy ezek szemmel lathatéan nem ,,a Fayol altal megfo-
galmazott vezet6i funkciok”! A Schleicher altal idézett
két felsorolds 6t-6t pontjabdl csak harom azonos, a
masik kettd kilonbozik.

A fenti részletekben ugyebar arrél van sz6, hogy
mit jelent ,vezetni - Fayol szerint”, illetve, hogy Hess
»a Fayol altal megfogalmazott vezet6i funkcidkat” irta
le. Csakhogy Fayol valéjaban azt sorolta fel, hogy mit
jelent ,,adminisztralni”, illetve a masodik angol forditas
szerint ,,menedzselni”. Schleicher tehat eleve szinoni-
maként kezeli a,.menedzsment” és ,vezetés” szavakat
egy olyan cikkben, amelyben éppen arra keresi a va-
laszt, hogy ,egyenldségjel tehet§-e vezetés és me-
nedzsment kdzé”! A cikkben ez tdbbszér megismétld-
dik. ,,A management mellett az angol nyelv( vezetési
szakirodalomban a vezetésre vonatkozodan el6fordul6

VEZETESTUDOMANY
1995.11. szam

leggyakoribb sz a leadership.” (Schleicher, 1995, 44.
0.) ,,A vezetési mddszerek koziil a legelterjedtebbek: a
kivételes beavatkozassal torténd vezetés (management
by exceptions), a célok alapjan térténd vezetés (manage-
ment by objectives) és a részvételen alapuld vezetés
(management by participation).” (Schleicher, 1995, 46.
0.) Logikai axioma, hogy egy bizonyitas soran nem
hasznalhat6 fel tényként maga a bizonyitandé allitas. Ha
azt kell tisztaznunk, hogy sajthél van-e a hold vagy sem,
akkor a tisztazas folyamataban nem kezelhetjiik eleve
szinonimakeént a ,sajt” és a ,,holdk6zet” szavakat. Az-
zal, hogy két fogalom azonossagara vagy kilonbozé-
ségére valaszt keres6 fejtegetésében Schleicher tdbbszor
is szinonimakeént kezeli a két fogalmat, ezt a formalis
logikai hibat koveti el.

De van még mas elvi hiba is. ,,A német Hess (1969)
ugyancsak a menedzser tevékenységének részeiként a
célok kitlizését, a tervezést, a szervezést, a vezetést és az
ellendrzést irja le, vagyis a Fayol altal megfogalmazott
vezet6i funkcidkat.” (Schleicher, 1995, 44. 0.) Schle-
icher tehat itt nem kevesebbet allit, mint hogy az egyik
vezetési funkcid a vezetés! Vagyis a vezetés része on-
maganak. Halmazelméleti trivialitas, hogy egy halmaz
nem lehet 6nmaga valédi részhalmaza. Nem mond-
hatom azt, hogy az 6ltény harom részbdl all: nadraghol,
zakdbol és 6ltonybdl. Schleicher ,,a vezetés a vezetés
allitja.

Szakmai kifogasaim csak az alapfogalmak ismere-
tében érthetbk, ezért el6bb ezeket kell tisztaznunk.

A menedzsment alapfogalmai

Egy korabbi cikkemben (Pataki, 1992) bemutattam jo-
néhany jellemz6 példat a definiciok sokasagabol, ezért
itt csak 6sszegezni prébalom Oket.

Menedzsment (management): emberi, fizikai, pénz-
lgyi és informéacids er6forrasok tervezése, szervezése,
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irdnyitasa és vezetése a szervezet céljainak sikeres és
hatékony elérése érdekében.

Tervezés (planning): célok kitlizése és elérésiik
madjanak eldontése.

Szervezés (organizing): feladatok és er6forrasok
egymashoz rendelése.

Irdnyitds (control): tevékenység nyomon kovetése,
sziikség esetén korrekcios beavatkozas.

Vezetés (leadership): emberek viselkedésének be-
folyasolasa, hatalomgyakorlas.

E fogalmak tartalmat, hierarchikus lebontasat
egyébként mar olvashattuk a Vezetéstudomanyban,
joval részletesebben, mint ahogy én targyaltam és tar-
gyalom. (Bakacsi. 1988) Kettdnk cikke koz6tt van némi
kiilonbség a javasolt magyar szavakban. Ami viszont
kozos, az a fogalmak tartalma: mindketten a nemzet-
kozileg egységes alapfogalmakban gondolkodunk. Ez a
szakmai kommunikacio alapja, erre valok barmely
mesterség vagy tudomany alapfogalmai. Ezek jelentése
nem vitatéma, hanem elemi tudnivalo.

Szakmai észrevételek

A fogalmak tartalmanak ismeretében azonnal vilagossa
valik Schleicher cikkének minden idézete, és egyuttal
Ujabb pontatlansagokat is észrevesziink benne.

Schleicher a ,,control” forditasaként felvaltva hol az
ellen6rzést, hol pedig az iranyitas-ellendrzést hasznalja.
Az ellen6rzés azonban az iranyitasnak csak egy része,
mégpedig az, amikor megfigyeljik a mikodést, mérjuk
a teljesitményt. Ezt koveti az értékelés, azaz a célokkal
és kovetelményekkel valé dsszehasonlitas, majd pedig a
korrekcios beavatkozas, ha tal nagy az eltérés a kettd
koézétt. Ez az unalomig ismert szabalyozdékor (control
loop) miikddése. Angolul minden iranyitast kontrolnak
neveznek, akar van visszacsatolas, akar nem. Ebben a
tekintetben a magyar nyelv arnyaltabb: szabalyozasrdl
beszéliink, ha van viszacsatolas, és vezérlésrél, ha nincs.
Ellen6rzés tehat csak a szabalyozasban van, a vezérlés-
ben nincs. Az ,ellen6rzés” sz6 hasznélata mindezek
miatt nem fogadhaté el az iranyitas (szabalyozas) egé-
szére. Az ,,iranyitas és ellen6rzés” pedig olyan, mint a
»rovarok és bogarak”, vagy az ,égitestek és bolygok”
megjel6lés lenne: a rész neve folosleges az egészé mel-
lett.

»Menedzsment és vezetés egyidejli azonossagat és
kilonbségét jol szemlélteti a kdvetkezd kiragadott
idézet is (Osbaldeston, 1976): ‘A vezetést (leadership)
egy menedzsment csoport gyakorolja...”.” (Schleicher,
1995, 47., o,, labjegyzet) Az idézet formalis logikai
szempontbol analég azzal a kijelentéssel, hogy ,,a fog-
hizast a fogorvosok végzik”. Ez vajon a fogorvoslas és
a foghlzas ,,egyidejli azonossdgat és kiulonbségét”
szemléltetné? Nyilvanvaléan nem. A foghUzas része a
fogorvoslasnak, és igy a fogorvosok végzik. A vezetés
része a menedzselésnek, és igy a menedzserek végzik.
(Persze informélis vezetd is vezethet, ahogy laikus is
hizhat fogat, amint err6l Schleicher is kdzél egy idé-
zetet cikkében, a 45. oldalon.) Nincs itt semmiféle
»egyidejl azonossag és kiilénbség”, ha az alapfogalmak
jelentését nem keverjiik dssze.

Schleicher és jomagam egyarant idézziik a vilaghir(
harvardi professzor, John P. Kotter egyik cikkét. (Kot-
ter, 1990) A kozismert szerz6 neve tehat helyesen Kot-
ter, nem pedig ,,Katter”, ahogyan Schleicher cikkében
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mindvégig kodvetkezetesen hibasan nevezi, és az iro-

dalomjegyzék betiirendjébe is igy sorolja be. (Ahol a

cikk cime is két hibaval szerepel.) Schleicher a me-

nedzsment és vezetés kotteri 6sszehasonlitasat hianyo-
san idézi tdblazataban: a tervezés mell6l hianyzik a kélt-
ségvetés, és mindharom magyarazatpar mell6l hianyzik,
hogy éppen melyik alaptevékenységrél van szé. (Schle-
icher, 1995, 45., 0.) Nézzlk hat a hianytalan valtozatot!

,Cikke tovabbi részében szembeallitja a menedzselési

és vezetési teenddket harom alapvet6 feladat esetén:

Eldonteni, hogy mit kell tenni
Menedzsment: tervezés és koltségvetés
Vezetés: irany kitlizése (jovékép)

Emberek haldzatait és viszonyait kialakitani
Menedzsment: szervezés és személyzeti munka
Vezetés: emberek felsorakoztatasa

Biztositani, hogy az emberek valéban elvégezzék a

munkat

Menedzsment: iranyitas és problémamegoldas

Vezetés: motivalas és inspiralas
Tartalmilag ez igen jol megfelel a 3+1 funkciorél leir-
taknak. A kiilénbség abban all, hogy Kotter a ,plusz
egyedik’ funkcidt, a vezetést nem a menedzsment
részének, hanem a menedzsmentet kiegészitd kilonallo
tevékenységnek tekinti. Ez a nézet kétségkivil széls6-
séges, tudoméanyagunk f6 sodrara egyéltalan nem jel-
lemz6. Azért idéztem mégis, hogy még markansabban
alatdmasszam: a .menedzsment’ helyett nem hasznal-
hat6 a .vezetés’ sz6! ” (Pataki, 1992) Sosem hittem
volna, hogy egyszer ugyanezt éppen egy olyan cikkben
fogjak idézni, amely a vezetés sz6t hasznalja a me-
nedzsment helyett.

A vezet és a menedzser hasonld elkilonitését
egyébként mas is megtette mar. (Zaleznik, 1977, 1992)
Ezt a cikket Schleicher is felsorolja cikke ,,Felhasznalt
irodalom” jegyzékében, de a szévegben sehol sem hi-
vatkozik ra.

»Katter (sic!) szerint a menedzsmentnek a bonyo-
lultsaggal kell megbirkéznia, valaszként a nagy szer-
vezetek keletkezésére, amelyek a huszadik szazad egyik
legjellemz6bb termékei. (...) A vezetésnek ezzel szem-
ben a valtozassal kell megbirkdznia. Ennek részbeni
oka, amiért a kdzelmult években oly fontossa valt az,
hogy az Uzleti vilag versenyelviibb és valtozékonyabb
lett.” (Schleicher, 1995, 45., 0.) Az alapfogalmak jelen-
tése és a funkciok kotteri kettévalasztasa ismeretében a
leirtak vilagosak, és a legtébben valdszinlileg egyet is
értiink vele. Olyan, mintha azt mondanank, hogy ,,a fog-
mosas célja a megel6zés, a fogtdmésé pedig az utélagos
rendbehozatal”. Ez igaz, csak éppen nem definicio, és a
szavak definici6jat nem ismerve nem is érthetd. Aki
nem tudja a ,,fogmosas” és a ,,fogtomés” jelentését, eb-
bél nem fogja megérteni, hogy melyik micsoda. Alkal-
matlan a fogalmak definialasara, arra, amire Schleicher
hasznélni prébalja. Definicié gyanant kezelve éppen-
séggel azt a hamis latszatot keltik, mintha nem lenne
egyértelm(, altalanosan elfogadott jelentésiik ezeknek a
szavaknak. Errél azonban sz6 sincs! Kotter nem a fogal-
mak Uj definicidjat adja, hanem a kétfajta tevékenység
fontossagat és konkrét megnyilvanuldsi modjat veti
Ossze kilonbdzd helyzetekben, magatol értet6déen
épitve az alapfogalmak ismeretére.

Hianyolom Schleicher cikkéb8l Henry Mintzberg
tiz menedzseri szerepét, mint kiemelkedd jelentdségd,
lépten-nyomon idézett modellt. Mindkét masik magyar
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terminolégiai cikk idézi ezt az alapvetd fontossagu
kutatasi eredményt. (Bakacsi, 1988; Pataki, 1992) A tiz
menedzseri szerep a kdvetkez6. (Mintzberg, 1973, 1980,
sth.)

Interperszonalis szerepek:

- képviseld (figurehead)

- kapcsolattart6 (liaison)

- vezetd (leader)

Informéacids szerepek:

- megfigyelé (monitor)

- elterjeszt6 (disseminator)

- szovivl (spokesman)

Dontési szerepek:

- vallalkozo (entrepreneur)

- zavarkezel6 (disturbance handler)

- eréforraseloszto (resource allocator)

- targyal6 (negotiator)

A vezet6i szerepkor tehat csak egy a tiz menedzser
szerep kozul.” (Pataki. 1992)

Végll egy kiegészités. ,,A francia eredeti angolra
forditasaval (1949) jelenik meg a .management’ sz
Fayol konyvének cimében az administration’ helyett,
annak ellenére, hogy az administration’ sz6 mind a
francia, mind az angol nyelvben megtalalhat6.” (Schlei-
cher, 1995, 44. 0.) Ez csupén a torténet masodik fele, az
eleje nélkil. ,,A kdényv eredeti, francia nyelvii valtoza-
tdban a .menedzsment’ szinonimajaként az .adminisztra-
ci6’ (igazgatas) szerepel. Erdekes, hogy mig az elsé
angol nyelv( kiadasban ezt valtozatlanul hagytak, addig
a masodikban - amely egyuttal (j forditas is volt - .me-
nedzsmentére valtoztattdk. (Rue - Byars, 1986, 51.-52.
0. )" (Pataki, 1992)

Mit minek nevezziink?

Az alapfogalmak vilagosan kulonb6z6, egyméssal dssze
nem téveszthetd, vilagszerte egységes tartalma tehat
adott, vita targyat csak az képezheti, hogy melyiket
minek forditsuk. Ehhez két elvi kérdést kell megvala-
szolnunk.

1. elvi kérdés: szabad-e eltérnie barmely tudomany
szaknyelvének a kdznyelvtdl?
2. elvi kérdés: szabad-e eltérnie barmely tudomany

egységes nemzetkdzi terminoldgiatol?

Az elsd kérdésre igennel vélaszolok, mivel ez teljesen
mindennapi dolog, és nem szarmazik bel6le semmilyen
komoly probléma. Nem okoz félreértést, hogy nejlon-
zacskonak titulaljuk a polietilén zacskot, mikdzben a
nylon val6jdban poliamid. Nincs semmi baj, ha a ,,csil-
lagos” égben gydnydrkddve a bolygokat is csillagoknak
titulaljuk, nem csak a csillagokat. A I&mpa korul nyuzs-
g6 éjszakai rovarokat is rendszeresen bogaraknak ne-
vezzik, akar fedelesszamyuak, akar nem. Az egyetemi
katedran allva, vagy egy szaklapban publikalva viszont
mar nem keverhetjuk dssze a poliamidot a polietilénnel,
a csillagokat a bolygokkal, a rovarokat a bogarakkal. A
kdznyelv és a szaknyelv két kilonb6z6 dolog, teljesen
természetes, ha eltérnek egymastol. Persze nyilvan az a
jobb, ha a kett6 megegyezik, de ha nem, az sem baj.

A mésodik elvi kérdésre a valaszom viszont hatéaro-
zott nem. Hogy miért, az kiderill cikkem hatralévé ré-
szébdl.
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Bakacsi beletérédik abba, hogy a vezetést a me-
nedzsment helyett is hasznaljak, ezért a leadership ma-
gyar megfelel§jének probal mas szot keresni. Javaslata
- Sz. Kis Léaszlé otletét atvéve - a ,csoportvezetés”.
(Ba-kacsi, 1988) Ezt azonban sem elvi, sem gyakorlati
szempontbhol nem tartom jénak.

Gyakorlati szempontbél azért nem, mert olyan za-
varos értelm( megfogalmazéasokhoz vezetne, mint hogy
,»az osztalyvezetd csoportvezetéként kudarcot vallott”,
vagy ,a f6osztalyvezet6 kivalé csoportvezetd”, sth. A
»Csoportvezetés” szo egy beosztashoz kotddik, bevalt
erre a célra, semmilyen probléma nem merilt fel ezzel
kapcsolatban, és jobbat nem is lehetne kitalalni helyette.
Azonkivil a ,leadership” egy-egy személyre kilon-ki-
I6n is iranyulhat, nemcsak emberek csoportjara, tehat
még pontatlan is. Bakacsi sem leheteti maradéktalanul
elégedett vele, hiszen egy évre r& mar maga is inkabb az
angol ,,leadership” sz6t hasznalja. (Bakacsi, 1989)

Elvi szemponth6l azért ellenzem, mert arra emlé-
keztet, amit a ,kinnovacio” névvel illetett egy régi
Gjsagcikk. Amikor a rendszamtablakat témegesen
rosszul festették, és lepattogzott roluk a festék, akkor
rendszdmtabla védbket kinnovaltak atlatsz6 mianyag-
bol. Amikor olyan fali konnektorok keriiltek forgalom-
ba, amelyekh6l képtelenség volt kiradncigalni a villas-
dugdt, akkor VIKI markanéven villasdugé kihazot kin-
novaltak hozza. A csavaros kupakok egy idében legen-
dasan kinyithatatlanok voltak, erre a legkilonfélébb
konstrukcioju kupaknyitokat kinnovaltak.

A vezetés helyett barmi mast hasznalni a leadership
forditasaként szerintem tipikus kinnovaci6. Hiszen nem
ezzel van a baj, a vezetés hajszalpontos megfelel6je a
leadership-nek. Azt kell megvaltoztatni, ami rossz. Ez
pedig a menedzsment és a vezetés szinonimaként vald
kezelése. A ,menedzsment” sz6 ideoldgiai okokbdl
sokaig nem volt szalonképes, ezért vagy vezetésnek titu-
laltuk, vagy szervezés-vezetésnek, vezetés-szervezés-
nek. Az ideoldgiai akadaly megsz(int, az alnév hasznéla-
ta folosleges.

A ,szervezés és vezetés” egyébként 6nmagaban
véve is mindenképpen rossz elnevezés. Ha ezek me-
nedzsment funkciék, akkor hol marad mellSlik a terve-
zés és az irdnyitas? Egy ilyen tanszék, tantargy, kényv,
tudomanyos tarsasag talan nem foglalkozik haloter-
vezéssel, stratégiai tervezéssel, pénziligyi iranyitassal,
stb? Ha pedig a szervezés vezetési funkcio, akkor ismét
az “iranyitas és ellendrzés”, ,égitestek és bolygok”,
»rovarok és bogarak” tipusi megfogalmazassal van dol-
gunk: a rész neve folosleges az egészé mellett.

Nem latok jobb megoldast, mint a baj okanak meg-
szlintetését. Hagyjuk végre abba a konspirativ alnevek
hasznalatat, és nevezziik eredeti neviikon a dolgokat! A
terminoldgiai ficam helyrerantasa kétségkivul fajdal-
mas, de megszinteti a ficamot. A kinnovalt ficamrog-
zit6 szerkezetek talan kevesebb fajdalmat okoznak az
érintetteknek, de azt vég nélkil, és a ficam is megma-
rad. A ,csoportvezetés” és az ehhez hasonld kinnova-
cidk félreérthetéek, nehézkesek, nyakatekertek. Mindig
csak bajunk lenne velik.

A nemzetkozi terminoldgidval dsszhangban [évé,
ellentmondasmentes magyar terminolégiarél dsszealli-
tottam egy forditasi dtmutatot, amelyet mar tobb egyete-
men, f6iskolan és magan menedzser képz6ben hasznal-
nak. A tablazat altalanos szabalyokat tartalmaz, ami aldl
- kontextustol fuggden - lehetnek kivételek. Javaslatom
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természetesen csak a szaknyelvre vonatkozik, a koz-
nyelvre nem.

Visszatérve a mar érintett menedzsment maodszerek
forditasara: management by exceptions - kivételesen
beavatkoz6 menedzsment, management by objectives -
célkitliz6 menedzsment, management by participation -
részvételen alapuld6 menedzsment. A ,menedzsment”
helyett a ,,menedzselés” is hasznalhatd.

1992-es terminologiai cikkemet egy Konfuciusz
idézettel zartam. ,,Ha a szavak hasznalata nem helyes, a
fogalmak értelme zavaros. Ha a fogalmak értelme za-
varos, nem lehet szabatosan cselekedni.” Hogy meny-
nyire nem, rogton kiderul.

Az egyik magyar nagyvallalat egy kiilfoldi cég szaz
szazalékos tulajdonaba keriilt. Miiegyetemi tanszékiin-
ket kérték fel tanacsaddnak, és a meghizas keretében -
sok mas egyéb mellett - a kulfoldi és magyar menedzs-

Utmutaté a menedzsment alapfogalmainak forditasahoz

ANGOL HIBAS FORDITAS

manage vezet, iranyit

management vezetés, vezet6ség,
iranyitas,
Ozletvezetés,
véllalatvezetés

manager vezetd,
izletember,
vallalkoz6

businessman

entrepreneur

leadership iranyitas

leader iranyité

control ellendriz, ellen6rzés

Az irastuddk felel6ssége

Miért fontos ez az egész? Van-e gyakorlati jelent6sége?
Es amivel még részben adds vagyok: miért nem szabad
eltérniink a nemzetkdzi terminologiatol?

A rész és az egész elnevezesének Osszekeveredése
lehetetlen allapotot teremtett. Olyan ez, mintha pl. a
magyar biol6giai szaklapok és szakkdnyvek a gerince-
sek szinonimdjaként hasznalndk az eml8soket, és idén-
ként - a gerincesek egészérdl beszélve - a ,,gerinces
tipust emlés” (v. 6.: ,menedzser tipusi vezetés”) kife-
jezéssel torekednének egyértelm(iségre. Sorjaban jelen-
nek meg jobbndl-jobb kilféldi menedzsment szak-
konyvek magyar ,forditasai”, ezek azonban szinte
egyt6l-egyig hasznalhatatlanok. A forditok ugyanis -
tisztelet a ritka kivételnek - nem tesznek kilénbséget
menedzser és vezetd, illetve menedzsment, vezetés és
irdnyitas kozott, szinonimakként kezelik 6ket. Marpedig
- mint lattuk - egydltaldn nem mindegy, hogy a szerz6
éppen melyikrdl ir ezt vagy azt az eredeti szdévegben. Ha
valaki kovetni probalja a magyar ,,forditasban” olvasot-
takat, hibasan fog cselekedni, és akar komoly bajt is
okozhat. A magyar nyelvi menedzsment szakirodalom
hasznalhatésagarél vagy hasznavehetetlenségér6l, és
annak sulyos gyakorlati kdvetkezményeirgl van tehat
sz0, semmivel sem kevesebbrgl!
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HELYES FORDITAS
menedzsel

menedzsment,
menedzselés

menedzser

Uzletember
vallalkozé
vezetés
vezetd

iranyit(as), szabalyoz(as),
vezérel, vezérlés

ment kozétt beallt kommunikacids cs6d megsziinteté-
séhez is kérték a segitségiinket. A kommunikéaciés cséd
oka pontosan ugyanaz volt, mint a tébbi kilféldi vagy
vegyes tulajdonba keriilt magyar cégnél, és amir6l évek
oOta olvashatunk Ujra és Ujra a gazdasagi sajtoban. A két
fél teljesen més fogalmakban gondolkodott, és még a
sajat anyanyelvére leforditva sem értette, hogy mirdl
beszél a mésik. A magyar menedzsment igy képtelen
volt végrehajtani az Uj tulajdonos utasitasait, és az elren-
delt valtoztatasokbdl nem valdsult meg semmi. A vart
teljesitményjavulas elmaradasa mind az (j tulajdonos-
nak, mind - az adébevételen keresztiil - a magyar nem-
zetgazdasagnak elmaradt hasznot jelentett. Egyuttal a
teljes magyar menedzsment pozicidja, személyes karri-
erje is kockan forgott, hiszen latvanyosan alkalmatlan-
nak bizonyult feladata ellatasara.

A megoldas magéatdl értet6d6 volt: fogalom- és szak-
kifejezés-ismertetd foglalkozasokat tartottunk hoénapo-
kon keresztill a csucsmenedzserek szdméara. Amikor
elmagyaraztam nekik az alapfogalmakat, azt mondtak,
most egyszerre sok mindent megértettek. Addig példaul
érthetetlen volt szdmukra, mit akar a kulféldi partner,
amikor - hibas forditasban - azt mondja, hogy ,a ha-
gyomanyos vezetés helyett a leadership-re kell helyezni
a hangsulyt”. Rejtély volt szdmukra, mi lehet az a ,,lead-
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ership” Valtjaban azt akartak t6liik, hogy a klasszikus
menedzsmentrél vezetéskdzpontira térjenek at.

A cégnél ma mar miikodéképes a kommunikacio, és
elkezdGdtek a tulajdonos altal kért valtoztatasok. Orém
volt hallani, amikor a TV-ben nyilatkozva beszamolt er-
rél a vezérigazgato, helyesen, pontosan hasznalva a ta-
nult fogalmakat és kifejezéseket.

»Ha a fogalmak értelme zavaros, nem lehet szaba-
tosan cselekedni.” Ha a gyakorlati szakemberek foga-
lomzavar miatt nem képesek ellatni feladatukat, azért
mi, irastuddk vagyunk felel6sek! A vilagszerte egységes
fogalomrendszer és terminolégia olyan, mint az infor-
matikaban egy vilagszabvany. Senkinek sem jutna eszé-
be ettdl eltérd csatlakoz6t vagy kédolast barkacsolni.
Nincs mas jarhaté Gt, mint a szaz szazalékos kompati-
bilitas!

Ez tehét az irastudok felel6ssége. Ezért kell azonnal
megirni, ,,ha a szavak hasznalata nem helyes”.
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