MISZ Jbzsef™ SIMONITS Zsuzsanna

MIT TEHET AZ ALLAM AZ INFLACIO
ES A MUNKANELKULISEG ELLEN?

A szerzék az inflacio és a munkanélkiiliség kozotti atvaltast bemutatd Phillips-gdrbét, valamint az inflacié és a
munkanélkiliség iranti kormanyzati preferenciakat jellemz6 kormanyzati kézombosségi térképet felhasznalva harom
makrodkonémiai modell (a keynesianus, a monetarista és az Ujklasszikus modell) tikrében vizsgaljak, hogy a
gazdasagpolitikanak milyen lehet6ségei vannak az inflacié és a munkanélkiliség lekiizdésében.

Geometriai Uton mutatjak be, hogy a keynesianus modellben, stabil negativ meredekség(i Phillips-gdrbe mellett a
kormanyzat hosszU tavra beallithatja az inflacio és a munkanélkiliség optimalis értékét, a monetarista megkdzelitésben,
adaptiv varakozasok mellett a munkanélkiiliség hosszi tavon az Un. ,természetes ratdn" marad, az Gjklasszikus
modellben, raciondlis varakozasok mellett pedig semmilyen szisztematikus gazdasagpolitikdval nem lehet még rovid
tavon sem elmozditani a munkanélkiliséget a természetes ratdjatol. Ezenfelul bemutatjdk, hogy nem szisztematikus
gazdasagpolitika esetén milyen kimenetelei lehetségesek a kormanyzat és a gazdasagi szerepl6k kozétt folyo jatszmanak.

A kozgazdaségi elméletben sokaig elfogadott volt, hogy stabil |.dbra
negativ kapcsolatok - atvaltasi gorbék - léteznek egyfeldl a

nominalbérek novekedési Uteme (bérinflacio), illetve az arak A Phillips-gorbe feltételezett eltolédasa az elmdlt
novekedési (iteme (&rinflacio), masfel6l a gazdasagban tapasz- évtizedekben

talhat6 munkanélkiiliségi rata kozott. A munkanélkiliség
magasabb szintjeit a bér- és arinflacio lasstbb Utemeivel tar-
szonak Vélték. A munkanélkiiliség és a bérinflacié kapcso-
latat Phillips-gorbének nevezték el a kapcsolat egyik korai
megfigyel&je utan.

A munkanélkilliség névekedése az elmilt hisz év leg-
stlyosabb probléméja a fejlett piacgazdasagokban. Az OECD-
orszagok altalanos munkanélkiliségi ratdja az 1973. évi 35
%-rdl hlsz év alatt 7,1 %-ra emelkedett. A statisztikai adatok
jelzik, hogy a munkanélkiliség rataja és a bérinflacio rataja
kozott az 1960-as évek soran létezett negativ kapcsolat, de az
1970-es évek elejére egyidejli novekedés volt tapasztalhat6 a
munkanélkiiliségi ratdban és a bérinflaciés ratdban (1). Mi-
kdzben 1963-ban 5,7 %-0s munkanélkiiliségi rata 2,8 %-0s
bérinflaciés rataval parosul, az 1970-es években 5,6 %-0s
munkanélkliségi rata 6,2 % - 8,0 % kozofti bérinflacids ra-
takkal jart egyitt (2). Az adatok dgy is értelmezheték, hogy
mikdzben adott id6pontban létezik atvaltas az inflacio és a
munkanélkiliség rataja kozott, a Phillips-gorbe elhelyez-
kedését szamos olyan egyéb tényez6 hatarozza meg, amelyik
a Phillips-gorbét felfelé és jobbra tolta. (1. abra)

(Az dbran w - a pénzbér ndvekedési ratajat %-ban, u-a  tarsulnak egy adott munkanélkiliségi ratahoz (lasd az bran
munkanélkuliségi ratat %-ban, PO az 1960-as évek, P, az gz uodt).
1970-es évek, P2 az 1980-as évek feltételezett Phillips-gorbé-
jét mutatja.)

Az id6heli valtozas eredménye az volt, hogy

- egyre magasabb bérinflacios ratdk (w0< W < w2)  &bran woH!).

- illetve mind magasabb munkanélkiliségi ratak (uO< u,
< u2) tarsulnak a bérinflacié barmely adott szintjéhez (lasd az
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A munkanélkiiliség novekedésében a killonbdz6 kindlati  rata alakuldsara lehet hatassal. Ezt a monetarista meg-
sokkok kulcsfontossagl szerepet jatszottak (1973-74-es, illet-  kozelitést Friedman és Phelps alakitja ki a '60-as évek végén.
ve az 1979-1981-es olajar robbanas). A munkanélkiiliségre a 1l Még révid tavon sem érvényes az inflacio és a mun-
"70-es években inkabb a "klasszikus" (a kialakult redlbér ma-  kanélkiliség kozotti atvaltas, allitjdk a '70-es évek kozepétdl
gasabb az egyensUlyindl), a '80-as évek elején pedig inkdbb a  az Ujklasszikus iskola teoretikusai, Lucas, Sargent és Wallace
"keynesi" munkanélkiliség volt a jellemz6 (az elégtelen agg-  a raciondlis varakozasok hipotézisének alapjan.
regalt kereslet kdvetkezményeként).

Az 1 tablazatban jol lathatd, hogy mikdzben az inflacid
lefékezése hasonlé volt az OECD-orszagokban, ekdzben a
munkanélkiliségi rata valtozasa lényegesen eltéréen alakult.

Az optimalis gazdasagpolitika stabil Phillips-
gorbe mellett

Ha a Phillips-gorbét stabilnak tekintjuk.
akkor egy adott b ilﬁps-gdrbe mintegy
étlapot kindl a kormanyzat szdméra,
amelyrdl a kormanyzat szamara megfeleld

[.tabldzat

A munkanélkliségi rata és az inflaciés rata alakulasa 1960 és 1990 kozott (%6),

Forras: (3). inflacio-munkanélkiliség kombinaciot
valaszthat a keresletszabalyozé gazda-
sagpolitika eszkdzeivel. Kérdéses azon-

EK EFTA USA Japan  ban, hogy a kormanyzat milyen aranyban
kombindlja az inflaciot és a munkanélkii-
Munkanélkuliségi rata liséget.
1960-as évek 23 L3 4,7 13 A korményzat dontési problémajanak
1970-es évek 40 16 6,1 17 szemléltetése végett vezessiuk be a mo-
1980-as évek 9,6 28 27 25 dellbe a korményzat az inflacio és a
munkanélkiliséggel szembeni preferen-
Inflaciés rata ciait. A kormanyzati preferenciékat geo-
1960-as évek 41 4,2 28 53 metriailag a kormanyzat inflacié-munka-
1970-es évek 104 7.9 70 8,0 nélkiiliség kozémbosségi gorbéi szemlél-
1980-as évek 75 6,0 48 16 tetik.

A kovetkez6kben a Phillips-gdrbe segitségével azt kisé-
reljik meg elemezni, hogy révid tdvon milyen lehet6ségei
vannak a gazdasagpolitikdnak az inflacié és a munka-
nélkiiliség csokkentésére és melyek az allami beavatkozas
korlatai. Elemzésink nem empirikus, hanem a makro-
okondmia keynesianus, monetarista, valamint Ujklasszikus
iskolajanak allaspontjat mutatjuk be.

A Phillips-gorbe elmélettdrténetében harom jol
elkilonithetd szakasz van:

1 A keynesidnus allaspont szerint stabil negativ kap-
csolat (&tvaltas) van a bér- és arinflaciés rata és a munka-
nélkuliségi rata kozott. Ez a megkozelités volt az uralkod6 a
'60-as években.

/. Phillips és Lipsey a nominalbérek névekedesi iteme és
a munkanélkiliségi rata negativ kapcsolatat elemzik és
megadjak a jelenség elméleti magyaréazatat.

2. Samuelson-Solow madositjak az eredeti Phillips-
gorbét, ugy, hogy az arinflacids rata és a munkanélkiliségi
rta stabil negativ kapcsolatét alapozzak meg elméletileg. Ezt
a kapcsolatot alkalmasnak tartjak arra, hogy mintegy étlapként
szolgaljon a keresletszabalyoz6 gazdasagpolitika szamara,
amelyik a preferencidinak megfeleld inflacio-munka-nél-
kiliség kombinaciét valaszthatja meg a Phillips-gorbe korlatai
kozott. Tehat ez az elemzés meglehetdsen optimistan tekint az
aktivista, keynesianus keresletszabalyoz6 gazdasagpolitika
lehetGségeire.

1. Az inflaci6 és a munkanélkiliség kozotti atvaltas csak
révid tdvon érvényes, hosszl tdvon nem, igy a kereslet-
szabalyoz6 gazdasagpolitika hossz( tdvon csak az inflacids

Egy ilyen kdzombdsségi gorbe azon pontok mértani
helye az inflaciés rata-munkanélkiiliségi rata koordinata
rendszerben, amelyek a kormanyzat szamara egyenérték(
inflacids rata-munkanélkiiliségi rata kombinéciokat jelente-
nek. Mivel a valasztok az inflaciot és a munkanélkiiliséget
rossz dolognak tekintik, ezért a kormanyzat szamara legjobb
kombinacié a nulla inflacié nulla munkanélkiliséggel paro-
sulva, mert ez biztositja a legjobb feltételeket a kormanyzat
Ujravalasztasa szdmara. Feltételezzik azt, hogy a kormanyzat
preferenciarendezése jol viselkedd kozombosségi gorbékhez
vezet. Az igy kapott kormanyzati k6zombdsségi térképet
dbrézolja a 2. dbra.

2. dbra
A kormanyzat kézombosségi gorbéi
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Az dbran n jelzi az inflacié szézalékos mértékét, u a mun-
kanélkiliség szézalékos mértékét. Az origd reprezentélja a
kormanyzat maximalis elégedettségi szintjét. Ha az orig6tol
tavolodunk, akkor a kormanyzat elégedettségi szintje egyre
csokken. A gorbék konkav jellege azt fejezi ki, hogy ha pél-
daul magas az inflacids rata és igy alacsony a munkanélki-
liségi réta, akkor a kormanyzat az inflacié egy szazalékpontos
csokkentéséért a munkanélkiiliség viszonylag nagy néveke-
dését hajlandd eltdirni. Ahogy balra lefelé haladunk egy gor-
bén, Ugy csokken az inflacié és n6 a munkanélkiliség. Ezzel
parhuzamosan a kormanyzat az inflaci6 egy szazalékpontos
csokkenéséért a munkanélkiiliség egyre kisebb novekedését
hajlandé eltdirni.

A kodzombosségi gorbék segitségével abrazolhatjuk a
killénbdz6 kormanyzatok eltérd preferencidit. A 3. dbra (a)
része egy inflaciora kiléndsen érzékeny kormanyzat kozém-
bosségi gorbéit abrazolja, mig a 3. &bra (b) részén egy. a
munkanélkuliségtdl kildndsen irtéz6 kormanyzat kéz6mbos-
ségi gorbéi lathatok.

3(a) abra

Az inflaciokeril6 kormanyzat kézombdsségi gorbéi
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3(b)dbra
A munkanélkiiliség -kerll§ kormanyzat kdzombdsségi
gorbéi
T
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Az dbrakon lathatd, hogy egy adott inflaciés rata-munka-
nélkiiliségi rata kombinacid esetén (az origobdl hizott azonos
szogl sugdr mentén) a munkanélkiiliség-kerul6 kormanyzat
[3(b) &bra] kdzombosségi gorbéje mcredekebb mint az infla-
cio kertl6 kormanyzaté [3(a) abra]. Azaz azonos inflacios
rata-munkanélkiliségi rata arany esetén a munkanélkiliség-
kerlil6 kormanyzat egy szazalék munkanélkiliségi rata csok-
kentésért magasabb inflacios rata ndvekményt hajlandé el-
tdrni.

Vezessiik be most a keynesianus Phill ips-gérbe modellbe
a kormanyzati preferencidkat! Ez a modell id6ben stabil atval-
tasi kapcsolatot tételez fel az inflacié és a munkanélkiiliség
kozott. Ennek a kapcsolatnak az alapjan a kormanyzat meg-
vélaszthatja a preferenciainak megfelel6 inflacio-munkanél-
kiiliség kombinaci6t. A valasztas korlatjat az adott gazdasag-
ban érvényes Phiilips-gorbe jelenti. Ezt a valasztast mutatja be
a4. dbra.

4. dbra

A gazdaségpolitika optimalis valasztasa
adott Phiilips-gérbe mellett

TI

Az dbran |, az inflacidkerilé korméanyzat kdzombosségi
gorbéje, 12 pedig a munkanélkiiliség-kerilé kormanyzaté. Az
inflaciokertld raciondlis kormanyzat a kereslet szabalyozasa
révén a ( Tij, u,) inflacios rata-munkanélkiiliségi rata kombi-
néciot valasztja az adott menubdl. A munkanélkiliség- kertlé
kormanyzat pedig a ( n2, u2) kombinaciét valasztja. Az igy
kialakul6 E, és E2egyenstlyi pontok hosszu tavon érvénye-
stil6 kombinaciokat jelentenek.

Egyensulyi helyzetben az inflacio-munkanélkiliség at-
valtdsi ardny megegyezik a kormanyzat altal optimalisnak
tartott atvaltasi arannyal. Az abran ez gy tikrozédik, hogy az
egyensUlyi pontokban a Phiilips-gorbe és a kormanyzati ko-
z0mbossegi gorbék meredeksége megegyezik.

A keynesianus modellben tehat a keresletszabalyoz6
gazdasagpolitika két valtozdra is hat hosszd tavon: bedllit-
hatja az optimdlis inflacid-munkanélkiliség kombinaciét. Ez a



felfogés arra tdmaszkodik, hogy a Phillips-gorbe stabil, mert
az inflacids varakozasok is stabilak.

A Phillips-g6rbe
monetarista megkozelitése

Az el6z6 szakaszban bemutatott felfogés a '60-as években
uralkodé volt a fejlett piacgazdasagokban és a beavatkozo,
aktivista keresletszabalyoz6 gazdasagpolitika elméleti alapjat
szolgaltatta. A B60-as évek végén monetarista oldalrdl Fried-
man és Phelps tAmadtak elméletileg a stabil Phillips-gérbe
elméletét.

Kritikdjuk kétségbe vonta a Phillips-gorbe stabilitasat és
ezen keresztill azt, hogy a keresletszabalyoz6 gazdasagpolitika
hosszli tavon képes befolyasolni a munkanélkiliség ratajat.
Allitasuk szerint az inflacios varakozésok bizonyos id6 milva
alkalmazkodnak a megnovekedett inflaciés ratahoz és igy a
Phillips-gorbe feljebb tolddik. Az elmélet kifejtéséhez sziik-
séguk volt az inflacids varakozasok kialakulasanak modelle-
zésére. Ehhez Friedman az adaptiv varakozasok hipotézisét
hasznélta.

E hipotézis szerint a gazdasagi szerepl6k a jov6beni inf-
lacio el6rejelzéséhez sziikséges informéacidikat kizardlag az
elmalt id6szakok inflacios ratainak ismeretébdl meritik.

Tegyik fel, hogy az emberek képesek tanulni az elmult
id6szakokban elkovetett el6rejelzési hibaikbdl, azaz az elmlt
id6szakra vart és a ténylegesen bekdvetkezett inflacio eltéré-
séh6l. Ez azt jelenti, hogy varakozasaikat az elkdvetett el6re-
jelzési hibak fuiggvényében valtoztatjak meg. igy a varakoza-
sok valtozasa kifejezhet§ az elmilt id6szakra vart és tényle-
gesen bekovetkezett inflacio eltérése segitségével. A modell
Ugy mikodik, hogy az emberek figyelembe veszik az elmalt
id6szakban elkdvetett elGrejelzési hibat és ennek bizonyos
hanyadaval kiigazitjak az elmdlt id6szakra vonatkozd el6rejel-
zésliket és igy alakitjak ki az adott id6szaki inflaciéra vonat-
koz6 varakozasaikat. Ha példaul a tavalyi inflacios rata 20 %
volt, de a gazdasagi szerepldk csak 15 %-os inflacidra szami-
tottak és az el@rejelzési hiba felével igazitjak ki varakoza-
saikat, akkor az idei évre 17,5 %-os inflaciot varnak.

Tegyik fel, hogy a gazdasagi szerepl6k pontosan az
elkdvetett el6rejelzési hiba mértékével megegyezen valtoz-
tatjdk meg az elmdlt id8szakra vonatkozd el6rejelzésiiket és
igy kapjak meg a kdvetkezd id6szakra vonatkozo el6rejelzést.
A fenti példaval élve: ha a tavalyi inflacios rata 20 % volt és a
gazdasagi szerepl6k 15 %-os inflaciés varakozasukat ponto-
san az elBrejelzési hibaval, 5 %-kal megegyezden igazitjak ki,
akkor az idei évre 20 %-os inflaci6t varnak. Azaz a kdvetkezd
idGszakra vart inflaci6 megegyezik az éppen tapasztalt infla-
cids rataval. Az adaptiv varakozéasoknak ezt az egyszer(i spe-
cidlis esetét nevezzik statikus varakozasoknak.

Az adaptiv varakozasok alkalmazdsa megengedi azt,
hogy az emberek szisztematikus el6rejelzési hibakat koves-
senek el. Példaul statikus varakozasok és novekvd inflacids
rata esetén rendszeresen ala fogjak becsiilni a kovetkez6
id&szak inflacids ratajat.

Vezessilk be most a Phillips-gorbe modelljébe a statikus
varakozasokat! Az 5. abran a Phillips-gérbe modellje lathato
a kormanyzati kdzoémhosségi gorbékkel kiegészitve.

5. abra

A rovid és a hosszu tava Phillips-gérbe

A kiindul6 helyzetben a gazdasadg az A pontban 40
inflacio és u* munkanélkiliség allapotaban van. Ekkor a gaz-
daségi szerepl6k a tényleges inflacioval megegyezben a jovo-
re vonatkozoan is rd inflaciét varnak.

Ezek utdn gondoljuk meg, hogy mi térténik abban az
esetben ha egy munkanélkiliség-kerllé korméanyzat prefe-
renciainak tdl magas az adott inflacios rata melletti munka-
nélkuliségi ratal A kormanyzat expanziv keresletszabalyozo
politika révén jobb kozombdsségi gorbére keriilhet. A kor-
manyzat (példaul az expanziv monetaris politika révén) bdviti
az Osszkeresletet. A megndvekedett dsszkereslet [6kést ad az
inflacidnak, amely igy mondjuk rt|-re névekszik. Ezzel egyiitt
novekszik a termelés és a foglalkoztatas is.

Ennek mechanizmusa a kovetkezd: a véllalkozok azt ér-
zékelik, hogy sajat termékik irnt megndtt a kereslet és ezzel
egyltt megn6tt termékilk ara is (pontosabban termékik ara
jobban nétt, mint azt el6zetesen vartak). Ugyanakkor nem
érzékelik az inflaciés rata megndvekedését, mivel inflacios
varakozésaik statikusak, azaz még mindig KO inflaciora sza-
mitanak. Ennek a meggondolésnak az a feltételezett alapja,
hogy a vallalkozdk lényegesen jobban vannak informalva
sajat termékiik ararol, mint a tébbi termék arardl.

A vallalkozok tehdt az inflacids rata megndvekedését Ggy
érzékelik, mintha csak sajat termékik relativ (a tobbi termék-
hez viszonyitott) ara emelkedett volna. Ezért ndvelik termelé-
stiket és az altaluk foglalkoztatott munkaerd mennyiségét.
Ezért a munkasok szamara magasabb nominalbéreket ajan-
lanak.

A munkasok el is fogadjék ezt az ajanlatot, mert inflacios
varakozésaik nekik is statikusak, azaz 6k is Ugy gondoljak,
hogy az inflacids rata 70 marad. Ezért a nominalbérek emel-
kedését gy értelmezik, mintha a varhat6 realbérek emelked-
tek volna. igy az addig munkanélkiliek is hajlandok belépni a
munkapiacra, lehet6évé téve ezzel a foglalkoztatas boviilését.
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A fentiek eredményeként a gazdasdg az 5. dbran a P(
Phillips-gérbe mentén a B pontba jut, ahol az inflacié a mone-
taris politika altal indukalt T, tem( és a munkanélkiiliség a
kisebb u, értéket veszi fel. A B pontban a kormanyzat hely-
zete, elégedettségi szintje javult az A ponthoz képest és a P
Phillips-gorbe mentén optimalis, hiszen ebben a pontban a
kormanyzati k6zémbosségi gorbe és a PO Phillips-gérbe mere-
deksége megegyezik.

A kovetkezd id&szakban azonban a véllalkozdk és a
munkasok varakozasai is alkalmazkodnak a megndvekedett
inflaci6s ratahoz, azaz most mar a tényleges inflaciéval meg-
egyezd n, inflacidra szamitanak. A vallalkozok észre veszik,
hogy termékiik relativ ara nem ndvekedett és igy ismét eredeti
értékére csokkentik a termelés és a foglalkoztatds nagysagat.
A munkasok vérhato redlbériik csokkenését tapasztaljak és igy
eredeti értékére csokkentik munkakinalatukat. Mindezek ko-
vetkeztében a munkanél-kiiliség eredeti értékére ndvekszik.

Ez az 5. abran Ugy jelentkezik, hogy a Phillips-gérbe
parhuzamosan feljebb tolédik (PO-» P,) és a munkanélkiiliség
ismét u* lesz de most mar magasabb 7, inflacié mellett. *

A fenti folyamatok annyiszor jatszédnak le, ahanyszor a
korményzat a kereslet bovitésével megkisérli a munkanélkuli-
ségi ratat az u* rata ala nyomni. igy a folyamatok végpontja, a
hossz( tavli egyensulyi pont ott lesz ahol végre a kormanyzat
az éppen adott Phillips-gérbe korlatai kdzott optimalisnak érzi
a helyzetét és a munkanélkiliségi rata u*. Ezt jelzi dbrankon
az E pont. Az E pontban a kormanyzat rosszabb helyzetben
(magasabb k6z6mbdsségi gorbén) van mint az A kiindulo
ponthan.

A Phillips-gérbe monetarista értelmezése szerint tehat
csak az inflacié nem vart novekedése csokkentheti a munka-
nélkiliséget. Ha a tényleges inflaci6 megegyezik a gazdasagi
szerepl6k altal vart inflaciéval akkor a munkanélkiiliség min-
dig az altalunk u*-gal jel6lt természetes munkanélkiliségi
ratdn marad. Ezt a természetes ratat a munkapiac mikroszinti
sajatossdgai hatarozzak meg, tehat a munkapiaci surlodast
okozo tényez6k (példaul a munkapiaci informéacidaramléas
sajatossagai).

Makrodkonomiai szempontbdl csak annyit mondhatunk a
természetes munkanélkiiliségi ratarol, hogy ez az a kitiintetett
munkanélkiliségi rata, amely akkor &l be, ha a vart inflacios
rata megegyezik a tényleges inflacios rataval. Mivel a gazda-
sagi szereplék inflaciés varakozasai egy id6 mulva alkalmaz-
kodnak az inflacié bekovetkezé valtozasaihoz, ezért a kor-
manyzat, ha a munkanélkiiliséget tartdsan annak természetes
rataja ala kivanja szoritani, akkor ezt csak olyan modon teheti
meg, hogy egyre Ujabb és Ujabb inflacids 16késeket ad a gaz-
dasagnak, ezéltal egyre gyorsuld inflaciét okoz. Ezért a mun-
kanélkiliség természetes ratajat nem gyorsul6 inflacié melletti
munkanélkiliségi ratanak (NAIRU) is szokas nevezni.

* Ha statikusak a vérakozasok, akkor a Phillips-gorbe eltolo-
désa (az u* munkanélkiliség visszaallasa) egy lépésben megy
véghe. Az adaptiv varakozasok egyéb eseteiben, ha tehat a
régebbi id@szakok inflacios ratai is kapnak sulyt a vara-
kozésok kialakitasaban, akkor a Phillips-gorbe eltolodasa las-
sabb, tobb 1épéses folyamat. Ekkor a munkanélkiiliség hosz-
szabb ideig marad az u* réta alatt.
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Révid tavon azonban van atvaltas az inflacio és a mun-
kanélkiiliség kozott, tehat a rovid tava Phillips-gorbe negativ
meredekségli (POés P, az 5. dbran). Hosszu tavon viszont a
munkanélkiliség nem csokkenthet6 magasabb inflacids rata
aran, a hosszu tavu Phillips-gorbe fligg6leges a természetes
munkanélkiliségi ratandl (P* az 5. abran). A modell gazda-
sagpolitikai Uzenete az, hogy a keresletszabalyoz6 gazdasag-
politikdnak hosszl tavon csak egy célvéltozoja lehet: az inf-
lacios ratat tudja csak fékentartani, a munkanélkiliség hosszl
tavon mindenképpen a természetes ratan marad.

Milyen feltételezések okozzak a monetarista modell ilyen
sajatossagait? A rovid tavd inflacié/munkanélkiliség atvaltas
abbdl kovetkezik, hogy rovid tavon a gazdasdg szereplSi a
pénzillizid rabjai. Ez azt jelenti, hogy rovid tavon nominalis
bevételeik novekedését Ugy érzékelik, mintha a varhat6 redl-
bevételeik névekedtek volna, és ennek megfeleléen cseleksze-
nek. Hossz( tavon azonban nincs pénzill(zio, a gazdaségi
szereplék mar érzékelik azt, hogy varhatd realbevételiik nem
véltozott. Ezért hosszl tavon nincs atvltas inflacié és munka-
nélkiliség kozott.

Felvet6dik a kérdés: vajon milyen esélyeket kinal ez a
korulmény az inflacioesokkeni gazdasagpolitika szamara?

Tegytk fel most, hogy a kormanyzat preferencidi meg-
valtoznak: egy inflaciokeril6 kormanyzat keril hatalomra. E
kormanyzat preferencidit jelzik a 6. dbran az elézénél lapo-
sabb k6zOmbdsségi gorbék.

Lathaté az abran, hogy az (j kormanyzat szamara mar
nem optimalis az 5. abran kialakult magas ( 71) inflaciéval
jard egyensuly (E a 6. abran). A kormanyzat restriktiv gaz-
dasagpolitikaval az inflaciét a kivanatos k2 szintre csokkenti.
Mivel azonban az inflaciés varakozasok feltételezésiink sze-
rint statikusak, a gazdasagi szerepl6k tovabbra is 7T, magas

6. dbra

Az inflacioesdkkentd politika a monetarista modellben

inflacios ratat varnak. A vallalkozok azt érzékelik, hogy
termékiik relativ ara csokkent, ezért csokkentik a termelés



nagysagat és a munkasoknak kisebb nominalbéreket ajanlanak
fel (pontosabban az ajanlott nominalbérek ndvekedési iteme
nem éri el a vart inflacio [ 71] mértékét). A munkasok ezt Ugy
értékelik, hogy varhat6 realbéreik csokkennek, ezért a mun-
kakindlat csokken.

Végeredményben csokken a termelés és a foglalkoztatas,
n6 a munkanélkiliség, a gazdasag a P,-¢el jeldlt Phillips-gorbe
mentén a 6. abra C pontjaba jut, ahol az inflacié n2 és a mun-
kanélkiiliségi rata u2 A kormanyzat helyzete most a P, Phil-
lips-g6rbe mentén optimalis.

A C pont azonban nem lehet egyensulyi, mert a gazda-
sagi szerepl6k varakozésai alkalmazkodnak a megvaltozott
inflacios ratahoz. A kovetkezd id6szakban a vart inflacios
rata r2-re csokken. A vallalkozdk észreveszik, hogy termékik
relativ ara nem csokkent, a munkasok varhat6 realbére és
ezzel a munkakinalat az eredeti értékre novekszik. A rovid
tava Phillips-gorbe lefelé tolddik (P, P2a 6. dbrank. A
folyamatok hossz( tavl egyensulyat mutatja az E' pont a 6.
abran. Ebben a pontban a kormanyzat helyzete optimalis, és
javult mind az E mind a C ponthoz képest. Az inflacié a ki-
vanatos n2, a munkanélkiliség pedig az u* természetes rata-
jan van, vagyis a vart inflaciés rata megegyezik a tényleges
inflacios rétaval.

Milyen gazdasagpolitikai kovetkeztetést vonhatunk le a
lejatszodott folyamatokb6l? Egyrészt lathatd az, hogy az inf-
laciocsokkentd restriktiv politika sikeres volt, mégpedig
anélkiil, hogy hossz( tavon névelte volna a munkanélkiiliségi
ratat. Ez a kdvetkeztetés ellentétes a keynesianus Phillips-
gdrbe modellbdl levonhat6 gazdasagpolitikai kovetkeztetéssel,
amely szerint a keresletcsokkentd gazdasagpolitika ugyan
csokkentheti az inflacios ratat, de ez hossz( tvon is maga-
sabb munkanélkiiliségi rataval jar egyutt.

Maésrészt viszont a monetarista modellben az inflacio-
csokkentésnek a tarsadalom szempontjahol kellemetlen mel-
lékkovetkezménye az, hogy rovid tavon el kellett viselni a
munkanélkiliségi rata atmeneti emelkedését.

A fenti 0sszefliggések figyelembevételével megfogal-
mazhatd a helyes keresletmenedzsel6 politika monetarista
alapszabalya. Mivel a monetarista gazdasagi modellben az
Osszkeresletet befolyasold legfontosabb tényezd a pénzkinalat
nagysaga, ezért a szabaly a helyes monetéris politikara vonat-
kozik. A Friedman altal megfogalmazott szabaly szerint a
kozponti banknak kertilnie kell a pénzmennyiség varatlan erds
ingadozasait, amelyek eltérithetik a tényleges inflacios ratat a
vart inflacids ratatol és igy nem kivanatos ingadozasokat
okozhatnak a foglalkoztatasban.

Ezért a leghelyesebb olyan monetaris politikat folytatni,
amelyet

- nyilvanosan el6re bejelentenek; és
- amely a pénzmennyiség allandé utemd ndvekedésé-
vel jar egyiitt.

llyenforman legalabb a monetéris politika nem okozna
varatlan ingadozasokat a termelésben és a foglalkoztatashan
és nem téritené el a munkanélkiiliséget természetes ratajatol,
mikdzben az inflacios ratat stabilan tarthatna. Természetesen
még ilyen monetaris politika esetén is eléfordulhat, hogy vala-
milyen a gazdasagot ér6 kiils6 sokk a munkanélkiliségi rata
ingadozasat okozza.
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A fentebb levont gazdasagpolitikai kdévetkeztetések
nagyrészt abbol szarmaztak, hogy az inflaciés varakozasok
beépitésénél a monetarista modell az adaptiv varakozésok
hipotézisét hasznalta. Ha megvaltoztatjuk az inflacios vara-
kozésok kialakulasarol alkotott feltételezést, akkor mésok
lesznek a modell kovetkeztetései is.

Racionalis varakozasok és a Phillips-gérbe

A raciondlis varakozasokat alkalmazd Ujklasszikus makro-
Okonomiai iskola a 70-es években tort el6re. Elméletileg az
adaptiv varakozasok feltételezésének két hidnyossaga valtotta
ki azt, hogy a raciondlis véarakozasok feltételezése egyre job-
ban elterjedt. Ezek a hianyossagok a kdvetkezdk:

- Egyrészt, az adaptiv varakozasok feltevése szerint

inflacids varakozasaik kialakitasanal a gazdasagi szerep-

16k kizarolag a multbeli inflacids ratakat veszik figye-
lembe.

- Masrészt, az adaptiv varakozasok alkalmazasa arra

vezet, hogy a gazdasagi szereplék szisztematikus elGre-

jelzési hibakat kovetnek cl. Példaul, ha egyre gyorsul az
inflacid, akkor az emberek mindig alabecslik a varhatd
inflacio mértékét.

A raciondlis varakozasok hipotézise ezzel szemben azt
allitja, hogy
e A gazdasagi szerepl6k varakozasaikat nemcsak a mult-

beli inflacios tapasztalatokra alapozzék, hanem felhasz-
nalnak minden elérhet6 informacidt, ide értve a politiku-
sok nyilatkozatait, a szakérték eldrejelzéseit, illetve a
kozgazdasagi elmélet eredményeit sth. is.
Valamint lehetetlen az, hogy az emberek szisztematikus
el6rejelzési hibakat kovessenek el, azaz folyamatosan
ala- vagy folébecsiljék az inflacio varhatd értékét. Sok-
kal inkabb val6szin(i az. hogy az el6rejelzési hibak vé-
letlen ingadozast mutatnak a tényleges értékek koril,
azaz Véletlenszer(ien éppen Ugy el6fordulhat alabecslés,
mint folébecslés.

Mindezek azt jelentik, hogy a gazdasagi szereplék atlag-
ban helyesen jelzik el6re az inflacié varhato értékét, nem je-
lentik azonban azt, hogy tokéletesen latjak el6re ajovot.

Alkalmazzuk most a racionalis varakozasok feltevését a
mar ismertetett monetarista modellre! Tegyiik fel, hogy a gaz-
dasdg a munkanélkiliség természetes rétaja és bizonyos mér-
tékd inflacio mellett miikddik. A kormanyzat a munkanélki-
liség csdkkentésének szandékaval expanziv monetaris politika
segitségével bdviti az dsszkeresletet. Az inflacids rata emel-
kedni kezd.

A gazdasagi szerepl6ket azonban ez nem éri varatlanul,
hiszen figyelembe veszik a kormanyzat bejelentését, figyelik a
pénzkinalat névekedésének gyorsulasardl szolé adatokat és
pontosan tudjak, hogy a pénzkinalat névekedésének gyorsu-
lasat az inflacio névekedése fogja kisérni. Ennek megfeleléen
azonnal novelik inflaci6s varakozasaikat. Ezért a Phillips-gor-
be azonnal felfelé tolddik, tehdt még rovid tavon sem ndvek-
szik a termelés és a foglalkoztatas. Természetesen lehetséges,
hogy a gazdasagi szerepl6k nem talaljak el pontosan a beko-
vetkezett inflaci6 mértékét, hanem véletlenszer(ien ala- vagy
folébecslik azt. Ennek megfeleléen a tényleges munkanélkii-
liségi rata véletlenszer(ien ingadozik a természetes rata kordil.
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A raciondlis varakozasok modelljének gazdasagpolitikai
tanulsdga az, hogy az inflacié/munkanélkiiliség alvaltas nem
aknazhato ki semmilyen szisztematikus gazdasagpolitikaval.
Ez azt jelenti, hogy amennyiben a kormanyzat nem véletlen-
szerlien miikodik, azaz valamilyen el6re lathatd szabaly sze-
rinti gazdasagpolitikat folytat, akkor révid tavon sem csok-
kentheti a munkanélkiiliséget természetes rataja ala az inflacio
novekedésének aran.

Racionélis varakozasokat feltételezve tehat nem sok
esélyt adhatunk a munkanélkiiliség-csokkentd politikanak.
Ugyanakkor elsd latasra sokkal jobbak az esélyei az inflacio-
csokkentd politikanak. A 7. abra segitségével elemezziik
ezeket az esélyeket és a gazdasagpolitika lehet6ségeit. (7.
dbra)

Az dbran P jelzi a rovid tava Phillips-gorbét: ha eltekin-
tlnk a munkanélkiliség véletlen ingadozasaitol, akkor a révid
tava Phillips-gorbe fiigg6leges lesz a munkanélkiliség termé-
szetes ratajanal. A szaggatott vonallal jelzett negativ lejtés(i
Phillips-gorbék (PO és P,) azokat a szituaciokat jelzik, ame-
lyekbe az inflacios rata valamilyen el6relathatatlan valtozasa
juttathatja a gazdasagot. llyen kiszamithatatlan valtozas lehet
példaul a kormanyzat varatlan, bejelentés nélkiili monetaris
politikai iranyvaltasa.

7. dbra
Az inflacié csokkentése a racionalis varakozasok
modelljében
n P

Pi

A Kkiindul6 helyzetben a gazdasdg az A pontban van 7*
inflaciés rata és a munkanélkiiliség természetes rataja mellett.
A kormanyzat azonban a racionalis varakozasokat kihasznalva
jobb kozOmbdsségi gorbére juthat, ha elére bejelenti, hogy
restriktiv. monetéris politikaval az inflaciét mondjuk nulléra
kivanja csokkenti. Ha a gazdasagi szerepl6k elhiszik ezt a be-
jelentést, akkor a kdvetkez6 id6szakra az arak stabilitasat,
vagyis nulla inflaciot varnak. Kiszdmithatatlan valtozasokra
reagalé Phillips-gorbéjik ekkor lefelé tolédik (PO P, a 7.
abréan) és, ha a kormanyzat végre is hajtja tervét, akkor a gaz-
dasag a B pontba jut, ahol nincs inflacié és a munkanélkiliség

VEZETESTUDOMANY
1995.12. szam

a természetes ratajan van. A kormanyzat igy az lj jobb ko-
z6mbosségi gorbére juthat.

Az inflacié csokkentésének imént leirt receptjét probalta
megval6sitani a Thatcher-kormanyzat Nagy-Britanniaban a
'80-as évek elején, azt remélve, hogy az elére bejelentett
restriktiv. monetéris politika révén anélkil csékkentheti az
inflaciot, hogy a munkanélkiiliség komolyabb mértékben
emelkedne. Nem igy tortént: az inflacio csokkenésével egy-
idejlileg a munkanélkiiliség nagymértékben emelkedett. Ez a
fejlemény Ugy tlinik, hogy céfolja a raciondlis varakozéasok
hipotézisét. A hipotézis azonban védhet6 oly modon, hogy
felvetjik a gazdasagpolitika hitelességének kérdését.

Mi torténik akkor, ha az emberek nem hiszik el a
korményzat restriktiv monetéris politikarol szol6 bejelentését?
Ekkor nem véltoztatjak meg inflacios vérakozasaikat és a gaz-
dasag egy negativ lejtés(i Phillips-gdrbe mentén mozog, azaz
az inflacié cstkkentése csak a munkanélkiliségi rata emelke-
dése aran valdsul meg. A racionalis varakozasok teoretikusai-
nak feltételezése szerint pontosan ez a forgatokonyv jatszodott
le a '80-as évek elején Nagy-Britanniaban.

A fentiekbdl azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy ha a
kormanyzat a munkanélkiiliség akar atmeneti ndvekedése nél-
kil kivanja csokkenteni az inflaciot, akkor a racionalis vara-
kozasokon kivil szilksége van hiteles gazdasagpolitikara is.
Feltehet§ azonban a kérdés: mi ashatja ald a gazdasagpolitika
hitelességét?

A gazdasagpolitika hitelességét alaasd egyik problémat a
dontések iddbeli inkonzisztenciajanak nevezzik. Ez a problé-
ma barhol felmerlilhet, ahol a dontéshozok dontéseikkel més
emberek magatartasat kivanjak befolyasolni. Esetlinkben
példaul a kormanyzat a restriktiv monetaris politika bejelenté-
sével befolyasolni kivanja a gazdasagi szerepldk inflacids va-
rakozasait. Az id6beli inkonzisztencia probléméaja azt jelenti,
hogy az a dontés amely optimalis volt meghozatalanak pilla-
natdban, végrehajtasanak folyaman nem-optimalis lesz és a
doéntéshozok - ha tehetik - megvaltoztatjak kordbbi dontésiiket
az optiméalis eredmény elérése érdekeben. A déntésnek alave-
tett emberek viszont el6re 1atjak ezt és eleve nem fognak az
eredeti dontésnek megfelel6en viselkedni.

Ilusztracioként lassunk egy mikrodkondmiai példat! Te-
gyuk fel, hogy a kormanyzat 8sztondzni kivéanja a technold-
giai Ujithsokat a gazdasdgban. Ezért példaul addmentességet
ad az Ujitasi szabadalmakbol szerzett jovedelmekre. Az el6-
rejelzéseknek megfeleléen meg is n6 az Ujitasok szama. Ezzel
parhuzamosan azonban az eredeti dontés elvesziti optimalita-
sat: egyre nagyobb a kisértés arra, hogy a kormanyzat add-
bevételekre tegyen szert a megnovekedett Ujitasokbol. Ezért
Ujra addt vet ki a szabadalmakbol szérmazd jovedelmekre. A
potencialis Ujitok azonban - mivel racionlis varakozésokkal
rendelkeznek - ismerik az id6beli inkonzisztencia problémajat
és szamolnak a kormanyzat inkonzisztens viselkedésével.
Tudjak, hogy el6bb-utobb ismét meg fogjak adoztatni a
szabadalmakbdl szarmazo jovedelme-ket, ezért mar eleve sem
novelik meg Ujitasaik szamat. Példankban tehat az idébeli
inkonzisztencia és a raciondlis varakozasok hiteltelenné és
ezért hatastalanna tették a kormanyzati politikét.

Térjiink most vissza az inflaciécsokkent6 gazdasag-
politika kérdéséhez! A 8. dbra mutatja az id6beli inkonzisz-
tencia megjelenését ebben az esetben.
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8. &bra

Az inflaciécsokkentd gazdasagpolitika lehetséges
kimenetelei a racionalis varakozasok modelljében

Az el6z6 dbrahoz hasonldan kiinduld helyzetiink az A pont,
ahol 70 az inflaciés rata és a munkanélkiliség a természetes
ratajan van. A kormanyzat be-
jelenti, hogy az inflaciét mo-
netéris restrikcioval nullara
kivanja cstkkenteni. Ha az
emberek elhiszik ezt a beje-
lentést és a korményzat végre-
hajtja tervét, akkor az I, jobb
kdzémbbsségi gorbére juthat
(B pont). Ekkor merdil fel a
dontés id6beli inkonziszten-
cidja. Ugyanis a kormanyzat

még jobb kézémbosségi gor- A Ethiszik a
bére (12 juthat ha becsapja az o bejelentést

; - gazdaségi
embereket: bejelenti ugyan, Nem hissik ol &
hogy nullara kivanja csok- szereplok bejelentest

kenteni az inflaciot, de nem

hajtja végre ezt a tervét, ha-

nem olyan (kevéshé restriktiv)

monetaris politikat folytat,

hogy az inflacié csak az abran jelzett 7#2re csokkenjen. Tehat
az eredeti dontés végrehajtasa most mar szuboptimalis, az op-
timalis egy kevésbé restriktiv politika végrehajtasa.

Ha a gazdasagi szerepl6k elhitték azt, hogy a kormanyzat
nullara kivanja csokkenteni az inflaciét, akkor az arak stabi-
lithsara szamitanak és a gazdasag Phillips-gorbéje az abran
szaggatott vonallal jelzett P, lesz. Ebben a helyzetben a gaz-
daségi szerepléket varatlanul fogja érni, hogy az inflaci6 csak
T-re csokkent. Ezért a gazdasadg nem a B pontba fog jutni,
hanem - mivel a tényleges inflaci6 magasabb mint a vart
inflacios réata - a B' pontba, ahol a munkanélkiiliségi rata (U2
kisebb mint a természetes rata. igy a kormanyzat hasznot
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hizott az emberek becsapasabol: az |, helyett a kedvezdébb 12
kozdmbdsségi gorbére jutott.

A gazdasagi szerepl6k viszont racionalis varakozasokkal
rendelkeznek és igy tudjak azt, hogy a kormanyzat hasznot
hizhat a becsapasukbél. Ezért nem hiszik el azt, hogy a kor-
manyzat végre is hajtja az eredetileg bejelentett dontését. El-
méleti modellben feltételezhetjiik azt, hogy ismerik a kor-
manyzat kdz0mbdsségi gorbéit, ezért tudjak, hogy a kormany-
zat szdméra optimalis a n2 inflacids ratdhoz vezetd monetaris
politika végrehajtasa. Ezért pontosan n2 inflaciés ratara sza-
mitanak, igy a gazdasag Phillips-gorbéje a 8. dbran lathatd P2
lesz.

Ha a kormanyzat végil mégis tartja magat igéretéhez,
akkor a gazdasag a 8. dbra C pontjaba jut nulla inflaciés rata
és a természetes ratanal magasabb munkanélkiiliségi rata
mellett. Ez a kormanyzat szempontjabél a legrosszabb kime-
netelt, a legmagasabb k6z6mbdsségi gorbét jelenti.

Ha a kormanyzat (ahogy a gazdasagi szerepldk el6re sej-
tették) kevéshé restriktiv politikéat folytat és az inflaciot csak
T2-re csokkenti, akkor a gazdasag az éabran jelzett C' pontba
jut, ami a kormanyzat szdmara jobb kimenetel mint a C pont,
de rosszabb mint a B vagy a B' pont.

A 2. tablazatban dsszegeztiik a korméanyzat és a gazda-
sagi szereplék kozott folyd jatszma lehetséges kimeneteleit
aszerint, hogy miképpen viselkednek a kormanyzat inflacio-
csokkentd szandékanak bejelentése utan. A tablazatban levd

2. tablazat

Az inflacioesokkent6 gazdasagpolitika lehetséges kimenetelei a racionalis varakozasok

modelljében

A kormanyzat

Végrehajtja
a bejelentett dontést

Nem hajtja végre
a bejelentett dontést

B pont B' pont
2. kimenetel 1 kimenetel
C pont C pont
4. kimenetel 3. kimenetel

betlk a 8. dbran lathato lehetséges kimenetelekre utalnak.
Alatta jeldltlik a kimenetelek rangsorat a kormanyzat szem-
pontjabél. Ez a korméanyzati kdzombdsségi gorbék segitsége-
vel leolvashat6 a 8. &brardl. A rangsorban emelkedd szamok
egyre rosszabb kimeneteleket jeleznek, tehdt az 1 kimenetel
jelzi a legjobbat, mig a4. kimenetel a legrosszabbat.

A tablazathdl lathatd, hogy hiteles gazdasagpolitika ese-
tén (vagyis, ha a gazdasagi szereplék elhiszik a korményzat
bejelentését) a kormanyzat az 1. vagy a 2. legjobb kimenetelt
érheti el. Az id8beli inkonzisztencia problémaja abbol fakad,
hogy a legjobb kimenetelt Ugy érheti el a kormanyzat, hogy
bejelentett dontését nem hajtja végre teljes mértékben. A kor-
manyzat viszont csak Ugy Grizheti meg gazdasagpolitikai
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hitelességét, ha kdvetkezetesen végrehajtja a meghirdetett po-
litikdt. Ha nem hiteles a gazdasagpolitika, akkor csak a 3.
vagy a4. kimenetel val6sulhat meg.

A korméanyzat hosszabb tavon jobban jar, ha hiteles poli-
tikat folytat. A gazdasagpolitika hitelességének megteremtése
azonban nem konny( feladat az id6beli inkonzisztencia prob-
Iéméja miatt. A raciondlis varakozasok teoretikusai szerint a
hitelesség megteremtése elsésorban intézményes garanciékat
igényel. Ezek a garanciak részben a monetaris politikaért
felel6s jegybank és a koltségvetési politikaért felelés kormany
viszonyat, részben kozvetlendl a jegybankot érintik.

A hiteles monetaris politika érdekében a jegybanknak
fliggetlennek kell lennie a korménytdl azért, hogy a kormény
ne tudja a jegybankot bejelentései megszegésére kénysze-
riteni.

Ugyanakkor a jegybank miikdésének kizéarolagos célja
az inflacié fékezése lehet. Ha emellett a jegybank még a fog-
lalkoztatas alakulasaért is felelds, akkor ez esetenként igéretei
megszegésére késztetheti.

A leghatdsosabb garancidnak azt tartjak, ha a jegybank
kezébdl kiveszik a monetéris politika megvaltoztatasat illet§
esetenkénti mérlegelés lehetdségét és ehelyett csak torvény-
ben meghatarozott altalanos szabalyok végrehajtasat bizzak
ra. Kénnyebb azonban altalanos szabalyok meghirdetésében
megegyezni, mintsem egy ilyen szabalyt megalkotni.
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TARI Erné:

ADALEKOK A VALLALATI STRATEGIA
ELMELETENEK ES GYAKORLATANAK KORAI
FEJLODESTORTENETEHEZ

Tanulméanyéban a szerz a hetvenes-nyolcvanas évek forduldjaig, azaz a modern stratégiai menedzsment gondolatvilaga-
nak kezd6dé és fokozatosan erésddé - mindegy haromnegyed évszazadot atfogo - térnyeréséig kdveti nyomon a nyugati

stratégiai gondolkodas fejlédéstorténetét.

A véllalati stratégia elméletének és gyakorlatnak fejl6dés-
torténete haromnegyed évszazadot fog at napjainkig. A korai
kezdetek - néhany amerikai (és nyugateurdpai) nagyvallalat
hosszabb tavra megfogalmazott célkit(izései, stratégiai hord-
erejli dontései a hlszas évek elején, kdzepén - azt jelzik, hogy
a stratégiai gondolkodéas a nyugati piacgazdasag kibontakozd
stadiumaban az iparilag viszonylag legfejlettebb régiokban,
orszagokban indult el6szor fejlédésnek. A stratégiai el-mélet
és gyakorlat kérdéseinek mélyrehat6 vizsgalata par évtized-
del késébb, a masodik vilaghdborl utdn kezd6dott el ugyan-
csak az Egyesillt Allamokban és Nyugat-Eurdpaban.

A stratégiai gondolkodas els6ként a vallalatvezetési gya-
korlatban t8r maganak utat, majd - bizonyos faziskéséssel - az
elméleti alapokat is lerakjak a stratégia Uttdr6 (elsésorban an-
golszasz) teoretikusai. Ezt kdvetden az elmélet és a gyakorlat
egymast athatva, kélcsonds meghatarozottsagban fejlédnek
oly médon, hogy egyes idészakokban a stratégia elmélete (és
modszertana) ,,szalad el6re” a vallalati gyakorlathoz képest,
mas periddusokban viszont a tudatos vallalatpolitikai kezde-
ményezések mutatnak iranyt az elméleti koncepcidalkotasnak.

A stratégiai elmélet és praxis fejlédése - kilonds tekin-
tettel az 1945 utani gondolatbeli és cselekvésbeli evollciora -
meghatarozott szakaszokra, jellegzetesen elkilonilé fazisokra
bonthatd. Noha a fejl6dési szakaszok nem hatarolhatok el me-
reven egymastol, mindazondltal kimutathatok az egyes perié-
dusokat karakterisztikusan jellemz6 elméleti felfogasok és
véllalati stratégiai magatartasok. A fejl6déstorténet vizsgalata,
elemzése soran figyelemremélto az is, hogy a megel6z8 torté-
neti fazisok elméleti és gyakorlati eredményei nagyrészt be-
éplilnek a kovetkezd id8szakok stratégiai gondokodasmodia-
ba. A szakirodalomban csaknem altalanosan elfogadott egy
olyan id6rendi szakaszolas, amely a negyvenes-6tvenes évek-
t6l kezd6déen négy periddust kilénboztet meg a tudatos el6-
relatason alapul6 stratégiai elmélet és gyakorlat fejlédésé-
ben. Ezek a fejl6déstorténeti fazisok a kdvetkezok:

- apénziigyi tervezés idészaka (kb. 1955-ig)

- a hosszl tavu tervezés idészaka (kozelitéen 1955-1970)

- astratégiai tervezés idészaka (kozelitéen 1970-1980)

- a stratégiai menedzsment id6szaka (kb. 1980-)
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Tanulméanyunkban a heWenes-nyolcvanas évek fordulé-
jéig, azaz a modern stratégiai menedzsment gondolatvilaga-
nak kezd6dd és fokozatosan erdsddd térnyeréséig kovetjik
nyomon a nyugati stratégiai gondolkodas fejlédését. Nem fog-
lalkozunk e helyitt a vallalati stratégia elméletének és gya-
korlatdnak - mintegy masfél évtizedre visszanyilo - hazai
fejl6déstorténetével.

Vallalatvezetési gyakorlat a stratégiai szemlélet
megjelenése el6tt

A villalatok, vallalkozasok iranyitasaban tdbbé-kevéshé min-
dig szerepet jatszott a tudatos el6relatas, a kozeli vagy tavo-
labbi jov6 valamilyen formaban val6 elképzelése, megterve-
zése. A nyugati piacgazdasagi tarsadalmak kialakulasanak
kezdeti viszonyai kozott a vallalati jové meghatarozasa vi-
szonylag révid idétavot (néhany honapot, vagy legfeljebb egy
évet) fogott at. Ugyanakkor a jovére vonatkozo ,tervek"
hosszli id6n keresztill szinte kizardlag csak a menedzserek
»fejében” jelentek meg, nem volt sziikség az elképzelések
részletes kidolgozasara, irasos forméban valé rogzitésére. A
jovo tudatos alakitasanak ez az ,,informalis" modja a szazad
elejéig, és bizonyos fokig annak elsé évtizedeiben jellemezte a
vallalatokat, tudniillik az akkori id6k gazdasagi folyamatai
nem igényeltek kiléndsebben komplex el6relatast a piaci
értékesités megszervezése, az er6forrasok biztositasa és a
termelés folyamatossaganak fenntartasa terén. A két vilag-
habor( kozotti id6szakban, majd kiiléndsen a masodik vilag-
habor(t kdveten viszont mar egyre nehezebbé valt az elkép-
zelések kialakitasanak és val6ra valtasanak informélis Gton
torténd megoldasa. A vallalatok névekvd méretei, a tevé-
kenységi kor bdviilése, a piaci verseny élénkiilése és a kor-
nyezet egyéb valtozasainak nyomon kovetése fokozatosan
kikényszeritette az elGrelatés ,intézményesitését”, az eld-
iranyzatok kimunkalasat és irasban valé dokumentalasat. Ezt a
szabalyozott keretek kozott folyd, bels6 szervezeti szankciok-
kal is garantalt, rendszerint irasos végsé formaban megjelend,
célkit(iz6 (dontéshozatali) tevékenységet formalizalt tervezés-
nek nevezi a szakirodalom.
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A formalizalt tervezés els6 megnyilvanulasi formaja az
amerikai és nyugateurdpai vallalatoknal az egyszer(i pénziigyi
tervezés volt. Ennek a tervezési rendszernek a lényegét a révid
tavi szemlélet és a pénzigyi jellegli mutatok felhasznalasa,
elGirasa képezte. A tervezés id6horizontja a gyakorlatban nem
haladta meg az egy évet, azaz még nem, vagy csak elvétve
merdlt fel a hosszabb tavi el6relatas igénye. Az éves vagy
anndl is rovidebb id6szakra készitett kalkulaciok, kdltségve-
tések ugyanakkor a bazisszemléletet is er6teljesen tikrozték:
az el6z6 évi adatokbol kiindulva hataroztak meg az értékesi-
tés, a termelés, a készletek stb. pénzligyi elGiranyzatait, tovab-
b a vallalati bevételi tervet, a készpénzforgalmi tervet, vagy a
mérlegtervet. A forrasok tervezése soran eszerint az lzleti
tevékenység pénziigyi vonatkozasai alltak a kdzéppontban,
mig a munkaerd, az anyagok, az eszkézok és berendezések
biztositdsanak kérdései nem foglalkoztatték részleteiben a
tervezket.

A pénzligyi tervezés rendszere kétségkiviil el6relépést
jelentett az informalis jellegli modszerekhez képest a vallalati
m(ikddés iranyainak tudatos kijeldlésében. Azonban a révid
tava pénzligyi egyensUly biztositasanak elsédleges szempontja
gatat szabott a stratégiai gondolkodasmadd kibontakozasanak,
a hosszabb tavon realizalhaté nyereség kériiltekinté mérlege-
lésének. A negyvenes éveknek és az Gtvenes évek elejének
kornyezeti feltételei (relative lassu termékfejlédés, mérsékelt
piaci verseny, viszonylag kisebb t6ke iranti kereslet) még
utoljara e szazadban kedveztek a rovid tavd szemléletnek és
az egyoldaltan koltség- ill. nyereségkdzpontl pénziigyi terve-
zésnek.

Mindazonéltal egyes progressziv, dinamikus szervezetek
(els6sorban néhany amerikai nagyvéllalat) mar a két vilag-
habor( kozotti években lépéseket tettek a hosszabb idétavot
atfogo elképzelések explicit megfogalmazéasara és a gyakor-
latba valo atlltetésére. Az olyan Oridscégek, mint példaul a
General Motors, a DuPont vagy a Standard QOil felismerték a
stratégia (vagy ahogyan akkoriban nevezték: a véllalatpoliti-
ka) szerepét, és a jovéformald cselekvésnek a mindennapi,
operativ feladatoktdl torténd elkilonitése jelentGségét. E
nagyszervezetek a széban forgd id6szakban folyamatosan
torekedtek a diverzifikacio stratégiajanak (behatolds (j izlet-
agakba és (j foldrajzi teruletekre) megvalésitasara, mert a
korabban kialakitott m(ikddési kérben besziikiltek piacaik, a
versenytarsak egyre aktivabban léptek fel, s a beszerzési forra-
sok is bizonytalanna valtak. A stratégiai magatartas ezen korai
megnyilvanulasi formai minden bizonnyal hozzajarultak
ahhoz, hogy a kés6bbiekben - a kérnyezeti feltételek altalanos
valtozasaval - elterjedjen a hosszabb tava vallalati szemlélet a
nyugati vallalatoknal. Izt

A véllalati stratégiai elérelatas és jov6formalas
kibontakozasa, a hosszU tava tervezés id6szaka

A masodik vilaghabor(t kdvetfen, az 6tvenes-hatvanas évek-
t6l a gazdasagi fellendiilés alapveten madositotta a piacgaz-
daséagi véllalatok kornyezetét. A tudomanyos-technikai szfé-
rdban gyors (tem(, intenziv fejl6dés indult meg, a haborls
évek miatt elhalasztott fogyasztoi kereslet pedig allandéan
novekvd piaci szilkségeteket teremtett a feldolgozdipari val-
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lalatok szdméara. Az ipari szervezetek tbbségének tevékeny-
ségi struktdraja még viszonylag egyszeri maradt (valamely
dominans termelési profillal), de az akkori alapvet6 sziikség-
letek kielégitésére megfelel6nek, elégségesnek bizonyult a
relative sz(ik termékskala. A gyors és egyenletes gazdasagi
ndvekedes a tagulé piaci lehet@ségek kihasznalaséra, a tdmeg-
termelés feltételeinek megteremtésére dsztdndzte a vallalato-
kat. amelyek - a tartés konjunktira kedvezd viszonyai kézott -
a szervezet jovdjét hosszabb tvon biztositd stratégiai maga-
tartast, szemléletet kezdtek kialakitani. A tudatos eldrelatés-
ban az 6tvenes évek kozepétdl, vegétdl aformalizalt hosszd
tAva tervezés veszi &t a szerepet az egyszer(i pénziigyi terve-
zést6l. A rovid tava pénziigyi tervezés mar nem alkalmas a
vallalat és kornyezete kdzotti kapcsolatok hosszabb idészakra
kisu-garz6 hatasainak figyelembevételére és kezelésére, a
nagyobb tavlatban profittal kecsegtetd stratégiai dontések
meghozatalara. A hosszl tava tervezés els6 izben segiti hozza
a véllalati vezet6ket ahhoz, hogy vilagos, jol definialt célokat
tlizzenek az altaluk iranyitott szervezetek tagjai elé és 6ssz-
hangot teremtsenek az egyenletesen bévil6 piaci kereslet,
valamint a szervezet ndvekedési lehetéségei kozott.

Hosszu tava tervezés a vallalatoknal

A hossz( tavl tervezés szintén pénziigyi alapokon nyugodott,
de hosszabb id6tavra tekintett el6re (rendszerint 6t-tiz évre),
tovabba az egyes vallalati teriiletekre vonatkozo parcialis el6-
iranyzatok helyett a szervezet egészének tevékenységét ki-
vanta atfogni és az Uzleti lehetéségek feltarasaval prognosz-
tizalni. A hosszu tavl tervezés rendszerében elsé 1épésként - a
piaci el6rejelzések nyoman - a vallalati értékesités novekedési
trendjeit hataroztak meg. A tervezés kovetkez6 fazisaban ala-
kitotték ki - az értékesitési mutatok ismeretében - a termelési
el6iranyzatokat. Mivel a keresleti oldalon gyakorlatilag min-
den termék vevére talalt, a tervek rendszerint folyamatosan
emelkedd termelést irtak el6. A ndvekvl termeléshez szilksé-
ges er&forrasok hosszd tavon torténé biztositasa, valamint a
mar rendelkezésre allé eréforrasok optimalis felhasznalasanak
meghatarozésa képezte a hossz( tavu tervezés folyamatanak
tovabbi fazisait. Végll a kijelolt programok pénziigyi veti-
leteinek, konzekvencidinak Gsszegezésére elkészitették a tobb
évre sz0lo koltségvetéseket és nyereségterveket, amelyek va-
I6jaban a korabbi éves pénziigyi kalkulacidk tovabbfejleszté-
sének, meghosszabbitasanak voltak tekinthetdk.

A tervezési munkanak ez a menete, technikaja a vallalati
gyakorlatban, a szervezeti tanulas folyamataban alakul ki,
mert a vallalati stratégia elmélete még nem rendelkezett ki-
érlelt tervezési modszertannal (noha gyorsan terjedtek ebben
az id6északban a keresleti el6rejelzés és er6forras-allokalas
korszer(i matematikai-statisztikai maodszerei). A pénziigyi
szemlélet(i hosszU tavl tervezés feladatainak végzésére, a
sajat igényeknek megfelel6 mddszerek alkalmazasara kilon-
allo tervezési részlegek jottek létre a vallalatokon beliil, ame-
lyek a pénziigyi koltségvetési terliletrdl valtak le és formald-
dtak specializalt szervezeti egységekké. A hosszu tavu terve-
zés véllalati elterjedésérdl kimutathatd, hogy legkorabban az
Gtvenes évek kozepétdl az amerikai vallalatok alkalmaztak a
»long range planning” Ujszerd, atfogénak mondott modszerét,
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majd a hatvanas évtizedben altalanossa valt az el6rejelzésen
alapulé vallalati tervezés az Egyesiilt Allamok-ban. Anglidban
valamivel kés6bb, a hatvanas évek masodik felében, illetve
azon évtized végeén terjedt el a formalizalt hossz( tavu terve-
zés. Franciaorszagban a hatvanas évek kdzepét6l, végétdl
indul meg a nagyvéllalatok kdrében a tervezési tevékenység
(tdbbnyire &t évre szAl6 eliranyzatok kidolgozasaval), mig az
akkori Német Szovetségi Koztarsasagban révidebb idé-tavot
(altalaban két-harom évet) feldleld tervezési munka jel-
lemezte a hatvanas évtizedet.

Példaként bemutatjuk egy fogyasztasi cikkeket gyartd, ma
is miikodé ismert amerikai véallalatnak azokat a f6bb
célkitlizéseit, amelyeket a hatvanas években explicit madon
elsg alkalommal foglaltak hosszu tava tervbe:

1. A tarsasagi alapvetd célja miianyag, porcelan, iveg és
fém arucikkek magas mindségi szinvonalon torténd el6-
allitasa és értékesitése, a technoldgia adta lehet6ségeken
bellil

2. A tarsasag az Egyesiilt Allamok egész teriiletén értékesiti
termékeit - az eladasok relaciénkénti megoszlasa a
kovetkez6képpen alakul: kiskereskedelem - 70%( oktatasi
intézmények - 20 % egyéb vevok - 10 %. Béarmely ter-
mékcsoport piaci részesedése legkevesebb 10 %-ot s leg-
feljebb 60 %-ot ér el

3. A tarsasag ot éven belll megkétszerezi a termelés
novekedési Uitemét, alapvetSen bels6fejlesztések révén

4. Az értékesitési arbevétel évente 15 %-al, a bruttd
nyereség évente 20 %-al névekszik

5. A térsasag - novekedési céljai érdekében - 6t éven beldl
megoldja a személyzeti kérdéseket, éspedig munkaerd
felvétel, képzés és tovabbképzés, valamint személycserék
(tjan

Forrés: (6)

(A példa jol érzékelteti azt a tervezési gyakorlatot, amely a
kérnyezet prognosztizalhatdsagan, a biztos ndvekedési kila-
tasokon, az egyenletes véllalati fejl6dés hipotézisén
alapult).

Astratégia modern elméletének kezdetei

A stratégia problémakorének elméleti igényességli targyalasa
viszonylag késén jelent meg a nyugati szakirodalomban. A
LVvallalati stratégia™ kifejezés 1960 el6tt csak elvétve fordult
el6 a menedzsment témaju publikacidkban, s legfeljebb az
egyre népszer(ibbé val6 marketingtanulmanyok, illetéleg a
hossz(l tava tervezés vallalati gyakorlatat értékeld egyes ira-
sok vetettek fel bizonyos elméleti stratégiai kérdéseket. Az
els6, a témat tudomanyos alapossaggal kezel6 és rendszerezet-
ten kifejtd miivek a hatvanas évek elsd felében lattak napvila-
got. A szerz6k egy része (Sloan, Chandler) a két vilaghabora
kozotti id6szak vallalatfejl6dési tendencidihoz, tovabba stra-
tégiai vallalatvezetési problémaihoz nyul vissza. Masok a né-
hany évvel kordbban megindult hossz( tava tervezés vallalati
tapasztalatait is altalanositva zarkoztak fel az elmélet sikjan a
gyakorlathoz (Harvard-iskola, Ansoff, Payne, Scott). Az utob-
biak munkasséaga jelezte, hogy az a lemaradas, ami a vallalati
tervezés elméletét jellemezte a gyakorlathoz viszonyitva, a
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hatvanas évek derekara lényegében megsz(int.

Alfred Sloan, a General Motors hossz( évtizedeken &t si-
keresen tevékenyked6 elndke, 1963-ban jelentette meg énélet-
rajzat, ,,...Eveim a General Motors-nal" cimmel (1). Sloan,
aki kozel negyven évet toltott el az autGipari oriascég élén, a
kovetkez6képpen fogalmazta meg azt a stratégiai célt, amit
elsé szam( vezet6ként - allitasa szerint - mindig szem el6tt
tartott:

»Egy Uzleti vallalkozas stratégiai célja nem mas, mint a
befektetett t6ke megtériilésének biztositasa. Amennyiben a
megtériilés hosszt tavon nem kielégit6, korrekcidra vagy az
adott tevékenység elhagyasara van szikség."

Az Onéletiras részletesen ismerteti azokat az intézkedése-
ket és modszereket, amelyek segitségével Sl-cannak sikerlt a
hivatkozott stratégiai célt mindvégig elérnie. Mar a hlszas
években felismerte, hogy a General Motors korabbi nehézsé-
gei egy atfogo, hosszu tavra sz6l6 stratégia hidnyara vezethe-
t6k vissza. Az eredményes stratégia érdekében Sloan els6ként
tett megkulonboztetést a ,,vallalatpolitika™ megalkotasanak
(creation) szakasza, valamint végrehajtasanak (execution)
szakasza kozott. Az elméleti killénvalasztast a gyakorlatban is
érvényesitette a General Motors elndke: a véllalatpolitika ki-
alakitasat egy felsdszint(i végrehajtd bizottsag (és annak ta-
nacsado szerve, a vallalatpolitikai csoport) hataskorébe utalta,
mig a stratégiai elképzelések megvalositasat a termelGegysé-
gek (diviziok) vezetSinek kotelességévé tette, gondosan kizar-
va az utébbiakat a stratégiaalkotas folyamatabol.

A vallalati stratégia kérdéseinek egy masik korai tanul-
manyozoja a gazdasagtorténész Alfred Chandler. Csaknem
ezer oldalas, klasszikusnak szamit6 konyvében (2) olyan
amerikai nagyvallalatok (kdztiik a General Motors) fejlédés-
torténetét elemezte, amelyekr6l az el6z6ekben emlitést tettiink
progressziv, irAnymutatd stratégiai magatartasuk kapcsan. A
LStratégia és szervezeti struktdra” cimd konyv (1962) kimu-
tatja, hogy a kozosen kovetett stratégia - jelesil a miikddési
kor diverzifikalasa - kozel egy id6ben a divizionalis szervezeti
struktdra kialakuldsahoz vezetett a vizsgalt vallalatoknal. Eb-
b6l a megfigyeléshbdl arra a kovetkeztetésre jutott Chandler,
hogy a véllalatok stratégiaja és szervezeti struktiraja kozott
oksagi kapcsolat létezik, azaz ,,a killénbdz6 szervezeti formak
a novekedés kiilonbdzd tipusaibdl szarmaznak™.

Az 6sszehasonlitd elemzés modot nyujtott a szerzének
arra, hogy megfogalmazza a kés6bbiekben gyakran idézett
stratégia-definicidjat, amely szerint:

,»,a stratégia egy vallalat alapvetd fontossagu, hosszl tava
céljainak megfogalmazasat, valamint az e célok teljestiléséhez
sziikséges akciok sorozatéat és az eréforrasok allokécidjat je-
lenti.”

Amig Sloan fentebb idézett stratégiai célmeghatarozasa-
ban a profitorientaltsagra indokolt felfigyelni, addig Chandler
definicidja azért bir elméleti jelent6séggel, mert stratégia fel-
fogasa mér egyszerre jelent célokat és akciokat (a célok meg-
val6sulasanak Utjait). Ugyanakkor Chandler, a hatvanas évek
felfogasanak megfelelGen (gy tekinti a stratégiat, mint a valla-
lati ndvekedés tervezésének és megvalositasanak folyamatat.

A ,struktara koveti a stratégiat” dsszefiiggés elméleti
altalanositasa egyébként szamos kutatot késztetett arra, hogy
més szervezetek korében is ellen6rizze a Chandler-i tétel he-
lyességét, érvényességének hatarait.
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A stratégia kutatasanak (ttor6i kdzé szamitjak a Harvard
Business School azon négy tanarat is, akik oktatasi esettanul-
méanyokbol lesziirt elméleti kovetkeztetéseiket 1965-ben je-
lentették meg. (3) A Harvard-iskola néven ismert csoport
(Learned, Christensen, Andrews és Guth) fogalmazta meg
elsd izben a stratégia egyik kozépponti kérdését, amely igy
hangzik:

»Milyen (zleti teriileteken van jelen a vallalat és milyen
lizletdgakban szandékozik tevékenykedni ajoévében?"

A kérdésre adott valasztdl fligg - mutattak ra meggy6z6
modon a szerz6k - a vallalat névekedési, diverzifikacios vagy
visszafejl6dési stratégidjanak kijel6lése és megvalositasa.

Ugyancsak a Harvard-iskola tagjai dolgoztak ki a straté-
gidt megalapozo diagnozis elsé modelljét, amely a kés6bbiek-
ben mint SWOT-analizis vonult be a stratégiai gondolkodas
torténetébe.* A modellben szerepld elemzési 1épések a kdvet-
kez6k:

- a kdrnyezet lehet6ségeinek (opportunities) és fenyege-
téseinek (threats) szambavétele, a kulcsfontossagu ,,sikerté-
nyez6k" meghatéarozasa érdekében

- a véllalat bels6 er6sségeinek (strengths) és gyengéinek
(weaknesses) feltérképezése abbdl a célbdl, hogy kimutatha-
tok legyenek a vallalat ,,megkiilonbdztetd képességei” a ver-
senytarsakhoz viszonyitva

- amegkullonboztetd képességek dsszevetése a kornye-
zetelemzéssel

- a lehetséges akcidk kortlhatarolasa, a vallalati stratégia
megfogalmazasa.-

A Harvard-iskola jelent6sége abban all, hogy képvisel6i
els6ként tamaszkodtak olyan fogalmi apparatusra (kornyezet-
elemzés, vallalati diagndzis, sikertényez6k, megkildnboztetd
képességek sth.), amelyeknek elemeit, kategoridit a késéb-
biekben szinte minden stratégiai elemzési modellben felhasz-
naltdk. Mint minden alapvet8en (j elméleti prébalkozas, a
Harvard-model 1is rejt magaban hianyossagokat. A kés6bbiek
sordn féként azt vetették a modell kidolgozo6inak szemére,
hogy tulsdgosan mereven hatarolték el egyfeldl a véllalat bel-
s6 folyamatait a kiils6 kornyezett6l, masfel6l a stratégia ki-
dolgozését a stratégia megvalositasatol.

A korai stratégia-elmélet talan legnagyobb hatast miive
Igor Ansoff nevéhez fliz6dik. (5) A szerz8 az Uizleti stratégia-
alkotas koncepcionalis és mddszertani kérdéseivel foglako-
zott a ,,Vallalati stratégia” cimd, els6 izben 1965-ben publikalt
konyvében.** Ansoff, aki a mi megirasa idején a Carnegie
Institute of Technology Graduate School-janak professzora
(kordbban projektmenedzser és divizidvezetd kiilonb6zd
nagyvallalatoknal), ugy fogalmaz kényvének elészavaban,
hogy érdekl&désének kdzéppontjaban a stratégiai dontések
allnak, amelyek meghozatalahoz egy atfogd, szintetizalt elem-
zési kozelitésmoddal kivan hozzajarulni.

Emlitésre méltd, hogy Ansoffra jelent6s hatassal voltak
Sloan nézetei. Erre utal, hogy kényve els6 fejezetének beve-
zet6 mottojaul azt az altalunk is idézett definici6t valasztotta,
amit Sloan fogalmazott meg a stratégiai célkitiizésrél. Ansoff
stratégiafelfogasa ugyanakkor sokat tiikréz a katonai stratégia-
bél, valamint a kézgazdasagtan racionalis optimalizalasi meg-
kozelitésébll. Az olyan katonai stratégiai fogalmak, mint ,,pa-

* A modell tovabbfejlesztését Andrews végezte el. (4)
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rancsnoki kar“, ,ellenség", ,stratégiai pozicid", ,.er6koncent-
racio”, ,Utkozet", ,dont6 attorés”, ,,gybzelem™ stb. egyértel-
ml 6sszehasonlitasra adtak szdméra alkalmat az Uzleti szféra
vilagaval és a piaci verseny jelenségeivel. Jellemz6, hogy
Ansoff az egyik stratégia meghatarozasat kifejezetten a had-
viselés teriletér6l kolcsondzte: ,,Az a stratégia, amikor - az
ellenség megtévesztése érdekében - tovabb tiizelsz, bar 16sze-
red fogyoban van" - fogalmazta meg egy ismeretlen szerzére
hivatkozva.

Ansoff egyidejlleg azt is hangstlyozta, hogy a hadm(ivé-
szet és az Uizleti stratégia kozotti hidat a matematikai kozgaz-
dasagtan épitette ki, amikor a jatékelméletben egyesitette a
kilonbozé tipusu konfliktushelyzetek nézépontjait fiiggetlenl
attdl, hogy a konfliktusok haborls helyzetben, politikai szitua-
cidban, vagy az Uzleti életben mertiilnek fel.

Ansoff hivatkozott kényvében mar kiilénbséget tett a
stratégia eltérd szintjei kozott. Felismerte, hogy a stratégia-
alkotas feladatai a vezetési szintt6l fliggéen valtoznak, moé-
dosulnak: méas és més stratégiai kérdések meriilnek fel, illetve
varnak megoldasra a vallalat egészének szintjén, az (izletdgak
(Uzleti egységek) szintjén, valamint a funkcionalis teriiletek
(funkcionalis részlegek) szintjén. Az egyes szintek elméleti
megkilonboztetése nagy jelent6ségli volt a tovabbi kutatasok
szdméra: a stratégiai tervezés késébbi elvi modelljei Ansoff
nyoman alkalmaztak eltér6 modszertani megkozelitést a ter-
vezés'szintjétdl fliggben.

Ansoff tudoményos érdeme tovabba, hogy megalkotta az
egyik legkorabbi tervezési folyamat-modellt, amely rokonsa-
got mutat a Harvard-iskola koncepci6javal, és hasznositja a
hossz( tava tervezés addigi gyakorlati eredményeit, valamint
sajat kordbbi vallalati tapasztalatait. Az Ansoff-modell racio-
nalisan felfogott, logikusan egymasra kovetkezd lépésekként
értelmezi a stratégiai déntéshozatali folyamatot. A tervezési
séma szerint az el6zetes vallalati elképzelésekbdl kiindulva
szisztematikus elemzést kell végezni a kornyezet varhatd ala-
kulasara, valamint a szervezet jellemzGire, korabbi miikodési
tapasztalataira vonatkozdan. A kiilsé és belsé diagnézis nyo-
mén fogalmazhatdk meg a lehetséges stratégiak (Ansoff alap-
vet6en kétfele stratégiat, vllalati expanziot vagy diverzifika-
Ciot kilénbdztet meg), majd a vallalatvezetés dont - kialakult
értékrendjének figyelembevételével - a kdvetendd stratégiardl.
A szerz6 felfogasaban tehat a stratégiaalkotas Iényegében ter-
vezési folyamatként jelenik meg.

A modellben szerepl6 expanzios és diverzifikacios stratégiak

megvilagitasa kapcsan Ansoff a ,,termék-piac-kombinacié"”

fogalmét az elstk kozott hasznaltafel. Ertelmezése szerint egy

vallalat abban az esetbenfolytat expanzi6s politikat, ha

a. , ameglévd termékeket ugyanazokon a piacokon nagyobb
mennyiségben értekesiti vagy

b. , az (j termékeket a meglévd piacokon adja el, vagy

c. , ameglévd termékekkel Uj piacokat hédit meg.

Ezzel szemben diverzifikacios stratégiat akkor valésit meg a

vallalat, ha az Uj termékekkel Uj piacokra sikeril betdrnie.

A tervezés hosszabb tavl id6horizontjarél konyvében
ugy vélekedett Ansoff, mint amelynek hataran beldl nagy

** A konyv tiznél tobb kiadast ért meg az Egyesiilt Allamok-ban.
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megvaldsulasi biztonsaggal lehet a vallalati elGiranyzatokat
kitlizni. A soronkovetkez6 évek nyugati gazdaségi-tarsadalmi
fejl6dése alaposan réacéfolt a szerz6 ,,magabiztossagéra'”, de a
konyv megirasa idején (kiszamithatd kornyezeti valtozasok,
stabil és egyre novekvd piaci felvevBképesség viszonyai ko-
zott) elméletileg indokolt volt ez a nézet.

A e fejezetben targyalt mivek a stratégiai gondolkodas
korai fejl6désének viszonylag kevés szamd, de kulcsfontos-
sagu publikacioi kozé tartoznak. Ide sorolhatok még azok az
Osszefoglald jellegli elemzések, amelyek a hosszu tava terve-
zés konkrét vallalati tapasztalatait dolgoztak fel az altalanosi-
tas igényével. (6) (7) A felmérést végz6 kutatok mindenek-
el6tt azt emelték ki vizsgalodasuk nyoman, hogy a hosszl
tava tervezés keretében mar nem csak kizardlag pénziigyi
kategoriak, mutatok segitségével hataroztak meg a vallalati
célokat, illet6leg az er6forrasokat, hanem foglalkoztak a mun-
kaer8, az anyagok, eszkodzok, gépek elbiranyzatanak kérdé-
seivel is. Az empirikus vizsgalatok szerint az is bebizonyo-
sodott, hogy az idéhorizont kitagulasaval szamos vallalat ké-
pes volt immar toébb évre el6re sikeresen megalapozni a fej-
I6dését. Ugyanakkor az atfogd igénnyel fellépd, el6rejelzésen
alapuld vallalati tervezési gyakorlat sok esetben nélkiilézte a
valéban komplex, a lehet6ségekkel szamold szemléletmddot.
Nemegyszer példaul a piacnak csak egy-egy szegmensére, a
vevBknek és szallitoknak, vagy a versenytarsaknak csupan
meghatarozott korére terjedt ki a kdrnyezeti vizsgalddas. A
véllalati célok Kit(izésénél sokszor elmaradt a kiilénb&z6
stratégiai iranyok, dontési alternativak explicit megfogalmaza-
sa abbdl a szemléletbdl fakaddan, hogy a ,,megbizhat6 el6re-
jelzések™ szlikségtelenné teszik a ,,hatarozatlansagot tiikrézd
alternativ stratégiakat”, s igy a jovének altalaban csak egyet-
len valtozataval szilkséges és indokolt szamolni. Nem mindig
valosult meg a korlltekintd mérlegelés - az akkoriban korsze-
rlinek szamitd operacidkutatasi, linearis programozasi mod-
szerek novekvl alkalmazéasa ellenére - az er6forrasok elosz-
tasandl, allokalasanal sem.

A stratégia elméleti kezdeteinek attekintése feltehetGen
érzékelteti annak a két alapvet6 iranyzatnak a kialakulasat, és
formalodasat, amelyek az elkdvetkez6 évtizedekben végig-
kisérik a stratégiai gondolat fejlédését. A normativ (el6ir)
iranyzat els6 képvisel6i (Harvard-iskola, Ansoff) azt tekin-
tették f6 feladatuknak, hogy iranymutatd jelleggel kidolgoz-
zék: milyen elemzési és célkitlizési lépések sziikségesek az
eredményes stratégia megalkotasahoz. A leiré megkozelités
hivei (Chandler, Payne, Scott) viszont azt tartottak lényeges-
nek, hogy a stratégiaalkotas és megvaldsitas tényleges valla-
lati folyamatait ismerjék meg, és a gyakorlati tapasztalatok
lehet6ség szerinti altalanositasat végezzék el az elmélet sza-
mara.

A stratégiai tervezés idészaka

A stratégia elméletének és gyakorlatanak fejl6déstorténetében
Ujabb szakaszvaltas kovetkezett be a hatvanas évek végétdl,
hetvenes évek elejétdl. A hosszu tava tervezés korszakat fel-
valtotta a stratégiai tervezés id6szaka. Az alapvet6 ok ismét a
kornyezet radikalisan megvaltozott jellegében keresendd.

Az iparilag legfejlettebb orszagokban a hatvanas évtized
masodik felétdl lelassult a gazdasagi novekedés Uteme, s ezzel
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egyidejlileg csokkent az ipar meghataroz6 szerepe a nemzet-
gazdasagi folyamatokban. A vilaggazdasagi méret(i valtoza-
sok soran megsz(int a kereslet szakadatlan emelkedése, b6vi-
lése, melynek kovetkezményeként kétségessé valt a tbmeg-
termelés el6nyeinek tovabbi kiaknazasa. Az 1973-as olajval-
sag altal kivaltott recesszié idészaka mar egyértelmilen a
kronikus kapacitas-kihasznalatlansaggal, az élez6d6 piaci
versennyel és a fokozddd értékesitési nehézségekkel volt
jellemezhet6 a nyugati vilagban.

A vallalatok (kiilénosképpen a nagyvallalatok) ebben a
szituacioban felgyorsitottak a diverzifikaciot: sajat fejleszté-
sekkel Uj Uzletagakba léptek be, tovabba gyakorta eltérd pro-
fili szervezeteket vasaroltak fel, mert az eredeti tevé-kenységi
korokbdl szarmazd forgalom jelent6sen csokkent. A tdmeg-
termelés visszaszoruldsaval megrendilt a termelési funkcio
addig dominans pozicitja a vallalati szervezeten belill, s el6-
térbe kerilt az intenziv kutatasi-fejlesztési tevékenység, vala-
mint az aktiv marketingmunka. A gyors és egyenletes gazda-
sagi ndvekedes passziv kihasznalasa helyett a differencialddod
szilkségletek kielégitése, a minGségi igények teljesitése és a
versenytarsakkal folytatott kiizdelem valt a kdrnyezeti alkal-
mazkodas jellemzd formajava. A véllalatok-nak eleget kellett
tennitk a tarsadalom Gjonnan jelentkezd, nem kizéarélagosan
gazdasagi természetii igényeinek is: Uj érdekcsoportok kezd-
ték megfogalmazni elvaréasaikat, koveteléseiket (kdrnyezetve-
dék, fogyasztoi érdekvédelmi szerve-zetek, helyi igazgatasi
szervek, monopo6liumellenes mozgal-mak stb.), amelyek fo-
koz6dé nyomast fejtettek ki annak érdekében, hogy a véllala-
tok stratégiai dontéseiben érvényesiiljon a tarsadalmi felelds-
ség, és gyengliljon (meghatarozott esetekben héttérbe szo-
ruljon) az egyoldaltan profitcentrikus gondolkodasmad.

Az alapvet6en modosult kornyezeti feltételek kozott a
mult elemzésén nyugvd, a multbeli fejlédés trendjét a jovire
is kivetitd hosszU tava tervezési eljarasok alkalmatlanna val-
tak funkcidjuk betoltésére. Nyilvanvalonak latszott, hogy egy
val6ban Ujtipusu stratégiai megkdzelitésnek szakitania kell a
jov6 ,,megismerhet6ségének” és ,.ellendrizhetdségének” eld-
feltételezésével, valamint a véllalati ,befelé fordulas" (,.f6
feladat a termelés felfuttatasa”) jelsz6 szemléletével. A szer-
vezeteknek olyan stratégiai alapallasra volt sziikségiik, amely
a ,kifelé iranyulas" elvét érvényesiti, vagyis a vallalati jové
formalasat a kornyezettel vald aktiv kolcsonhatashban képzeli
el és valdsitja meg.

Az (jfajta stratégiai szemlélet a stratégiai tervezésforma-
jaban jelent meg. Ennek az er@sen formalizalt tervezési rend-
szernek a kialakitasa - a hosszU tavl tervezés maddszereitdl
eltér6en - dént6en nem a vallalati gyakorlati probalkozasok
Utjan, a sajat alkalmazasi hibakbol val6 szervezeti tanulas
révén ment végbe, hanem kifejezetten elméleti bazison valo-
sult meg, az egyetemi tanszékek és més kutatohelyek, illetéleg
az egyre ismertebbé valo vezetési tanacsadd irodak tudoma-
nyos igényességii tevékenysége, munkassaga nyoman.

Elméleti fejl6dés (tervezési eljarasok és eszkdzok)

Az elmélet sikjan mindenekel6tt a stratégiai tervezés elvi mo-
delljének megalkotésa jelentett el6relépést. A modell logikai
vaza két dimenziéhol éplil fel: az egyik dimenziét a vezetési
szintek képezték (vallalat, Uzletdg, funkcid), a masik dimen-
zi6t a tervezési folyamat fazisai alkottak (stratégia megfogal-
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mazasa, stratégiai programok kit(izése, stratégiai és operativ
koltségvetések készitése). Lattuk, hogy a vezetési szintek fo-
galmait és a tervezési folyamatok fazisainak kategoriait mar
Ansoff targyalta konyvében, de egymastol elkilonitve kezelte
azokat. A két kategoria-rendszer egy modellben térténé egye-
sitése, a szintek és a fazisok kozotti logikai kapcsolddasok
értelmezése, a kilonbozé vezetési 1épcs6kon ellatand6é straté-
giai feladatok ésszer(i sorrendjének meghatarozasa a stratégiai
tervezés folyamatrendszerének elméleti kialakitasaval valésult
meg. A modell elsé valtozatanak kidolgozasa a Vancil-Loran-
ge szerz6paros nevéhez fliz6dik, (8) a koncepcid tovabbfej-
lesztését Lorange végezte el. (9)

A stratégiat megalapoz6 elemzések teriletén szintén fi-
gyelemreméltd elérehaladas tortént a kdrnyezetvizsgalat té-
makdrében. Amig a hosszu tava tervezés id6szakéban féként a
gazdasagi szektor (s azon belll a piaci kdrnyezet) allott az
elméleti és gyakorlati szakemberek érdekl6désének homlok-
terében, addig a stratégiai tervezés ,kifelé iranyulé™ (exter-
nally oriented) felfogasaval 6sszhangban a vizsgalédast foko-
zatosan Kiterjesztették a vallalati kdrnyezet méas szektoraira is.
Megfigyelhet6 volt, hogy az egyes szerz6k a kdrnyezet Gjabb
és Gjabb szegmensét, 0sszetevGjét vontak be az elemzésbe,
vagyis egyre tobb kornyezeti tényez6t mindsitettek relevans-
nak a stratégiai kialakitasa szempontjabdl. Glueck (10) még
csak harom szektorra bontotta fel a kdrnyezetet (altalanos
kdrnyezeti tényez6k, beszerzési kdrnyezet, értékesitési kor-
nyezet), Hussey (11) azonban mar hat lIényeges dsszetevét
kulénboztetett meg a vallalat ,.teljes” kornyezetének feltér-
képezése soran. Kulon figyelmet érdemelnek a Stanford
Research Institute idevagd kutatésai, amelyek tekintetbe vet-
ték a véllalatokra sokszor csak indirekt, de adott esetben mé-
gis szamottevd hatast gyakorlé Gjfajta tarsadalmi igényeket
(12). Az intézet kutatasi ajanlasai szerint a stratégiat meg-
alapoz6 kornyezetvizsgalatoknak azonositaniuk kell a val-
lalattal kapcsolatban all6 f6bb érdekcsoportokat (a fogyasz-
tokon vagy a részvényeseken Kivil ideértve minden olyan
szervezetet vagy egyént, amelyekkel ill. akikkel Uzleti vagy
mas kapcsolatban all a vallalat), tovabba folyamatosan ele-
meznitk kell az ,,érdekeltek™ befolydsanak valtozasait, az
érdekcsoportoktdl valé vallalati figgés médosulasait, és végul
szempontokat kell nyGjtaniuk az egyes érdekcsoportok igény-
kielégitésének sorrendiségére is. Ehhez a felfogashoz kapcso-
lédott a vallalati célok hierarchidjat kidolgozé Steiner, (13)
aki a célok rendszerét sajatos piramis formaban abrazolta,
ahol a piramis csucsan elhelyezked6 atfogébb célok tukrozik
tébbek kozott a tarsadalom nem gazdasagi jellegl igényeit.

A stratégiai elmélet a széban forgd id6szakban ta-
lan a vallalati stratégiai pozicio elemzésében lépett a
legnagyobbat el6re. A hetvenes évek elejétél ugyanis
néhany amerikai tanacsad6 cég Uj szakaszt nyitott a
stratégiat megalapoz6 vizsgalatok fejlédéstdrténetében.
A szakirodalom altal talaléan a ,,matrixok korszakéanak"
nevezett periddusban harom, ma maér ,klasszikusnak”
szamito portfélio-modell szlletett a vezetési tanacsadasi
tevékenység soran:

- piaci részesedés - piaci ndvekedés matrix (Boston
Consulting Group)
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- piaci vonzer6 - piaci versenyképesség matrix
(McKinsey)

- termék életciklus - piaci versenypozicié matrix
(Arthur D. Little)

A legegyszeriibb, és idérendi sorrendben a legels6
portfélio-modell a BCG-métrix. (14) A modellt kidol-
goz6 Boston Consulting Group abbdl a megfigyelésbél
indult ki, hogy az Uj termékek érai a piacon val6 megje-
lenést kdveten - a termelésben részt vevok tudaséanak,
tapasztalatainak gyarapodasaval - fokozatosan és je-
lentésen csokkennek. Ezt az 0sszefliggést az Un. begya-
korlottsagi (tapasztalati) gorbe irja le. amely kapcsola-
tot mutat ki a termelés id6ben halmozott menynyisége
és a koltségek (arak) kozott. A tanacsadd csoport sza-
mos példan igazolta, hogy valamely termék piaci része-
sedése nagyobb gyartasi volumennel, s ebbdl kdvetke-
z8en alacsonyabb darabkdltségekkel, kovetkezéskép-
pen magasabb nyereséggel jar egyutt. Felismerve a
piaci részesedésnek a vallalati nyereségre gyakorolt
hatasat, a Boston Consulting Group az altala szerkesz-
tett matrix segitségével - ahol a matrix egyik dimenzio-
jat a piaci részesedés, a masik dimenzigjat a piaci nove-
kedés képezte - vizsgalni kezdte a vallalatok tevékeny-
ségi (termék) szerkezetét, azaz a vallalatok portfoligjat.
A stratégiai diagn6zis mddszertananak ez a gyorsan
népszer(ivé valt eszkdze segitette eld, hogy a vallalatok
egymastol jol elkuldnithets, meghatérozott termék-piac
kombinaciokat képviseld, un. stratégiai Uzleti egységek-
re tagoljak (szegmentaljak) tevékenységi koriiket, s
ennek alapjan elemezzék az lzleti egységek piaci pozi-
cidit, illetve alakitsak ki az egységek uzleti stratégiait.

A BCG-mértix finomitasanak tekinthet6 a McKin-
sey tanacsado6 iroda altal a General Electric szamara
kidolgozott ,piaci vonzer§ - piaci versenyképesség"
matrix. (15) A modell megalkotasanak el6zményéhez
tartozik, hogy tobb elméleti és gyakorlati szakember
kimutatta: talzott leegyszer(sités a stratégiai Uzleti egy-
ségeket pusztan két tényezd (a piaci részesedés és a
piaci novekedés) alapjan megitélni, s erre tdmaszkodva
stratégiai célokat meghatarozni. A McKinsey-General
Electric modell megérizte a BCG-matrix alapgondolatat
(stratégiai Uzleti egységek szerinti csoportositas, kétdi-
menzids matrix), de a piaci részesedés valtozdja helyé-
be a piaci versenyképesség dimenzidja lépett, a piaci
novekedés tényezdjét pedig a piaci vonzerd valtozoja
helyettesitette.

Mindkeét j dimenzi6 tadgabb, tehat dsszetett jellegd,
amelyek kidolgozasanal a kvantitativ jellegl ,piaci
részesedés" és ,piaci ndvekedés" valtozok mellett
tovabbi befolyasold tényez8iket (koztiik kvalitativ
valtozokat) is figyelembe vettek. Az eredeti BCG-
modell logikaja val6jaban arra 6sztondzte a
vallalatokat, hogy minden lehet6 eszkdzzel néveljék
halmozott termelésiiket, s ebb6l kdévetkez6en piaci
részesedéstiket. Mivel a McKinsey-General Electric
modellben joval kisebb a piaci részesedés szerepe, e
modell kidolgozoi szerint a ndvekedés sem tekinthetd
univerzalis érvénnyel az lzleti stratégiak alapjanak.
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A harmadik matrixelemzési modszer a hetvenes évek
vége felé valt ismertté az Arthur D. Little Inc. tanacsado
cég jovoltabol. (16) A megkdzelités l1ényegében azonos
volt a fentiekben targyalt két modell alkalmazési elvé-
vel. Az ADL-matrix egyik dimenzi6ja (piaci versenypo-
zicio) hasonld értelmezést nyert, mint a McKinsey-
General Electric-matrix ,,piaci versenyképesség" val-
tozéja, a masik dimenzié pedig az Un. ,termékélet-
gorbe" szakaszait reprezentalta. llyen forman az ADL-
modell kombinalta az életciklus fazisait a versenypo-
ziciokkal (életciklus portfolio).

A termékéletgdrbe-elmélet - mint ismeretes - olyan té-
nyezOket tarfel, amelyek hatassal vannak a termékek
életGtjara. Az életgorbét viszonylag jol elkildnithetd
szakaszokra bontotta az ADL tanacsado6 iroda
(kibontakozas, novekedés, érettség, hanyatlas), s e
szakaszokhoz kapcsolédban eltér6 stratégiai meg-
fontolasokat tartott indokoltnak. A modell alap-
gondolata szerint az egyes Uzletagakat (stratégiai
szegmenseket) annak megfeleléen lehetett besorolni a
termékéletcikus-versenypozicié" matrix mez@ibe,
hogy az Uzletagakat képvisel6 termékek (termék-
csoportok) milyen értékelést kaptak az ,.gletkoruktol”
és a piacon elfogadott poziciojuktdl fligg6en.

Az Arthur D. Little Inc. munkatarsai a kés6bbiekben
kiterjesztették a vizsgalodast az elmélet altal addig
elhanyagolt technolégiai tényez6re, és elemzési
célokra kialakitottak az un. technolégia-portfoliat
(17). A Boston Consulting Group a maga részérél
szintén tovabbfejlesztette matrixelemzési modszerét,
és -figyelembe véve az el6z6 BCG-matrix ,,egy-
sikisagat" és ,,mechanikussagat” ért biralatokat - az
Gj modellben méar a ,,megkilénboztetd képességek
forrasai”, valamint a ,,versenyelény" valtozokat
szerepeltette. (18) E dimenzidk alkalmazasa implicite
annak elismerését jelentette, hogy a piaci részesedés
és a rentabilitds kozott feltételezett szoros 6ssze-
fliggés korantsem minden iparaghan érvényesil
egyértelm(en. Ugyancsak feliilvizsgalni kényszeriilt a
Boston Consulting Group a begyakorlottsagi gérbe
elméletén nyugvd azon nézetét, hogy a ,,tapasztalati
hatds" minden tevékenységi teruleten (ipardgban)
szinte automatikusan kimutathato.

A portfolid-modellek - minden korlatozottsaguk elle-
nére - hasznos, konnyen kezelhetd elemzési eszkdznek
bizonyultak egy olyan id6szakban, amikor a diverzi-
fikacié felgyorsuldsaval, a vallalati faziok és felvasar-
lasok elGretdrésével létfontossaguva valt a termel6
szervezetek (f6ként az ipari nagyvallalatok) szamara a
befektetések sorrendiségének, az eréforras felhasznala-
sok sulypontjainak meghatarozasa. A stratégiai szeg-
mentalas gondolata tGllépett azon a hosszl tavu terve-
zési elképzelésen (és gyakorlaton), amely a vallalat egé-
szére vonatkozd célok kijelolésével varta el a kilonbo-
teljesitményekhez val6 eredményes hozzaarulast.

A stratégiai tervezés id6szakaban jelentek meg a valla-
lati stratégiak tartalmi kérdéseivel foglalkozo elsg ira-
sok, tanulmanyok is. Minthogy a stratégiai tervezés el-
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A portfolio elemzés ,,aranykorat" jelentd hetvenes éve-
ket kdvet6en csdkkent a matrix-mddszerek népszer(-
sége. Mar 1976-t6l, az un. PIMS-program ered-
ményeinek els6é dsszefoglald kozlésétdl (19) kétségek
meriltek fel a portfélio-modellek stratégiai diag-
nosztikai értékét illetéen. A PIMS-program (Profit
Impact of Market Strategy: piaci stratégidk nyere-
ségre gyakorolt hatasa) kiterjedt statisztikai adat-
bazisra tdmaszkodva bizonyitotta, hogy a stratégiai
lzleti egységek nyereséges miikodését joval tobb té-
nyez6 befolyasolja, mint amennyit a portfolié-mo-
dellek figyelembe vettek (pl. a beruhazas- igényesség,
a termelékenység, a termékmin@ség sth. szintén hatast
gyakorolnak a t6kejovedelmezéségre vagy a kész-
pénzforgalomra).

mélete - ajov6 bizonytalansagahol kiindulva - stratégiai
valtozatokra, alternativ cselekvés sorozatokra épitett,
természetes mdédon kutatdsok indultak meg az egyes
stratégiatipusok azonositasarél, vagyis a gyakorlatban
rol, magatartasokrol. A tipologidk kialakitasanal a stra-
tégiai elmélet mdvel6i egyarant felhasznaltak vallalati
tapasztalatokbdl szarmazé altalanositasokat, valamint
elméleti-logikai aton nyert kdvetkeztetéseket.

A stratégiak kidolgozasa - féként a diverzifikalt
(nagy)vallalatok esetében - tartalmi szempontbdl két
szinten mehet végbe: vallalati szinten és (zletagi szin-
ten (eltekintve a funkcionalis részstratégiaktél). A valla-
lat egészére vonatkozo stratégidk (corporate strategy)
adaptacids és novekedési stratégidkat kilonboztettek
meg a kutatok. Az adaptacios stratégiatipusok a kor-
nyezethez torténd vallalati alkalmazkodas eltéré mad-
jainak szambavételével rajzolddtak ki a teoretikusok
szdmara. A ndvekedés lehetséges Utjait mint stratégidkat
értelmezd szervezetkutatok viszont az alapvet6 straté-
giatipusokat a novekedés, illetéleg a visszafejlédés ka-
tegdridival irtak le.

Az Uzletagi stratégiak (business strategy) - amelye-
ket nem a vallalat egésze és a tdgan értelmezett kérnye-
zet viszonylataban, hanem az egyes (zletdgak és ezek

szolgalnak. Az Uzletagi stratégiak legismertebb tipold-
gidja Porter (22) nevéhez f(iz6dik, aki harom atfogd
stratégiat (koltségdiktald, differenciald, ésszpontositd)
kulénboztetett meg az lzletdgban kovetett ,,verseny-
politikanak" megfelel6en. A Harvard Business School
tanéra ezeket az un. ,generikus" stratégidkat az altala
kidolgozott iparagi elemzési mddszer felhasznalasaval
javasolta kialakitani.

Stratégiai tervezés a vallalati gyakorlatban

Az empirikus vizsgalodasok tanlsaga szerint a hetvenes
évek elejére-kdzepére altalanossa valt a stratégiai ter-
vezés gyakorlata a fejlett ipari orszagok vallalataiban.
Egy 142 amerikai iparvallalatot felélel6 longitudinalis
(1974-ben és 1979-ben végrehajtott) vizsgalat szerint a
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Az egyik legismertebb adaptacios stratégia-tipologiat
kidolgozo szerz6paros, Miles és Snow (20( kiilénb6z8
iparagakban tevékenykedd, nagyszamu amerikai val-
lalat tapasztalatait felhasznalva kiilénbséget tettek a
,védekezd", , kutaté", ,,elemz6" és ,,reagalo”
stratégiak kozott. A novekedés iranyai szerinti
stratégiatipusok elhatarolasara mar Ansoff kisérletet
tett, aki - mint lattuk - az expanziot (piaci terjeszkedés,
piacfejlesztés, termékfejlesztés) és a diverzifikaciot
(termékfejlesztés és piacfejlesztés) jelolte meg a
novekedési stratégia alternativaiként. Ansoff
megkiildnboztette a visszafejl6dést okozd regressziv
stratégiat, a ,.kitaposott utat jaro" stabilitasi
stratégiat, a ,kilsé" vagy ,,helséi" vallalati ndvekedést
célz6 agressziv stratégiat, valamint e harom stratégia
elemeit meghatarozott id6beli sorrendiséggel 6tvoz6
kombinacios stratégiat.

minta szervezeteinek 86 szazalékaban folytattak straté-
giai tervezést, ltaldban harom-6t éves id6horizonttal és
egymast helyettesitd akciok kidolgozéasaval. (23) A
stratégiai célokat tekintve els6sorban a beruhazds meg-
térlilésre, a profit elérésére, a t6kendvelésre és a piaci
részesedésre dsszpontositottak a vizsgalt vallalatok. A
stratégiai tervezésre jellemz6 mddon, a stlyponti célok
kitlizése mellett az eszkdz6k meghatarozasara is kilo-
nds gondot forditottak a vallalati tervezd egységek (a
leggyakrabban megjelolt eszkdzok: termékinnovacio,
kapacitashvités, szakteriiletet atfogd piaci tevékeny-
ség, vallalatfelvasarlas(fuzié). Szamos vallalatnal a
célok realizalasat szolgald konkrét stratégiai akcidkat is
koriltekint6en kidolgoztak a tervezési folyamat kereté-
ben. A cselekvési valtozatok meghatarozasahoz tobb
szervezet felhasznalta a forgatokonyvirast, a jovébeli
lehet6ségek szakértdi becslési modszerét.
A stratégiai tervezést a hetvenes évek id@szakaban al-
kalmazo vallalatok jérészt hasznosnak és sikeresnek
itélték a stratégiaképzésnek e formajat Kiléndsképpen a
diverzifikalt multinacionalis véallalatok vélekedtek Ugy,
hogy gazdasagi teljesitményeik kedvez&bben alakultak
a tobb évet atfogd elbrelatés, a tudatos lzletagi szelek-
cié révén, mintha tervezés nélkul cselekedtek volna.
(25), (26) Egyes pozitiv tapasztalatokrél adtak szamot a
kis- és kdzépvallalatok kdrében is: egy francia felmérés
szerint a stratégiai tervezésre tdmaszkodo kis- és kozép-
vallalati menedzserek jobb hatékonysagi mutatokat, len-
diiletesebb novekedést értek el vallalkozasaikkal, mint
az ,,intuitiv" maddon, kell§ tudatossag nélkil cselekvd
véllalatvezet6k (27). E tapasztalatokon tdlmen&en a
stratégiai tervezés gyakorlati el6nyei kdzott emlegették
a kornyezeti valtozasok folyamatos nyomon kovetéseét,
a szervezeten bellli részérdekek explicitté valasat és
itkoztetését, valamint a stratégia megvalésitasahoz tor-
ténd hozzajarulas differenciélt értékelésének lehetsé-
gét. (13), (28)

A kedvez6 tapasztalatok ellenére mar a hetvenes
évtized derekatdl megfogalmazddtak bizonyos kritikai
észrevételek a stratégiai tervezés vallalati alkalmazasa-
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Az Un. forgatokényv-modszer az 1973-as olajvalsagot
kovet6 bizonytalan gazdasagi kdrnyezetben valt
ismertté és népszer(ivé a piacgazdasagi vallalatok
egy részének korében. A hetvenes évtized végén a
Fortune magazin toplistajan szereplé amerikai
véllalatoknak kozel harminc szdzaléka alkalmazta a
tobb jov6éképi valtozatot kinalé fogatékdnyv-
technikat. (24) A sikeres alkalmazasok kozil
kiemelkednek a Shell forgatékdnyvei, amelyek
hozzajarultak ahhoz, hogy a multinacionalis cég atvé-
szelje az olajvalsag id6szakat. A Shell tervez8inek az
olajpiaci termel6k és felhasznaldk szandékait elemz6
forgatdkdnyvek révén sikerilt radébbenteni a fels6
vezet6ket arra, hogy véget ért a hatvanas évek
,.nyugodalmas" id6&szaka, amikor az olaj iranti
egyenletesen ndvekvd kereslet szinte automatikusan
biztositotta a vallalat kiegyensulyozott fejlédését és
vildgméret( terjeszkedését. A Shell fogatokdnyvei
alkalmasnak bizonyultak a kdrnyezeti valtozasok
elérejelzésére, a kockazati tényez6ik felmérésére és a
sziikséges stratégiai akciok kidolgozasara egyarant.

val kapcsolatban. Mindenekel6tt azt tették széva a szak-
mai birdlék, hogy a ,stratégianak” nevezett vallalati
tervezés korantsem bizonyult olyan atfogé jelleg(inek
szamos szervezetnél, mint azt az elméleti kézikonyvek
ajanljak, s6t ,el6irjak”. ,,... Igen sok vallalat még min-
dig azonositja a stratégiai tervezést a stratégiai pénziigyi
tervezéssel, kevés figyelmet forditva a szocialis terve-
zésre, a termékszerkezet alakitéséra, a véllalati hirnév
formélasara és a diverzifikélasra" - irta az eurdpai mul-
tinacionalis cégek tervez6 munkajat elemzd egyik ku-
taté 1977-ben. (29) Tobben jogosan kifogasoltak azt is,
hogy j6 néhany vallalatnal - ugyancsak a stratégiai ter-
vezés jelszavaval - tulajdonképpen ,révid tavu akciok
kitlizése és végrehajtasa folyik". Masok felhivtak a fi-
gyelmet, hogy a hetvenes évek gyorsulé valtozasai
kdzepette a vallalatok nemegyszer a hosszl tavu ter-
vezés idGszakanak el6rejelzési mddszereit, a tartsan
érvényesilé trendek prognosztizalasara alkalmas elja-
rasokat hasznalték fel. A késébbiek sorén felerdsddtek a
stratégiai tervezésre irdnyitott timadasok, amelynek (j
technikait a ,,diverzifikalt nagyvallalatok testére sza-
bott" mddszereknek mindsitették. Szintén biralatokra
késztette a szakembereket az a tény, hogy a stratégiai
tervezés folyamata sok vallalatnal nem integralodott,
nem épilt be a szervezet egészének tevékenységébe; a
célok meghatarozasa és a stratégiai dontési alternativak
kidolgozasa a tervezd részlegek ,belsd tigyévé" valt.
Ennek az ,elidegenedési” folyamatnak szikségszer(
kdvetkezménye volt, hogy mikdzben a tervez6k idében
is hosszan elh(iz6d6 tevékenységgel munkaltdk ki a
stratégiai terv cél- és eszkdzrendszerének Osszefliggé-
seit (Ugymond biztositottdk annak ,konzisztencigjat"), a
gyorsulé ttemben valtozd kornyezet feltételei kozott
viszonylag hamar elavultak a tervelGiranyzatok. A rész-
letesen dokumentalt és szdmitdsokkal alatémasztott terv
modositasa azutan ismét csak hosszabb id6t vett igény-
be, emiatt sok vallalatnal az (j helyzet diktalta operativ
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intézkedéseket ,,flggetlenitették” a még érvényes, illet-
ve az Ujratervezés fazisdban l1évd tervadatoktdél. (30)
Végil a vallalati stratégiai tervezés alapvetd hidnyossa-
gaként emlitették az elemz6k a megval6sitas kidolgo-
zasanak gyakori elmaradasat, vagyis az egyes akciok,
akcidsorozatok végrehajtasdnak maodjara és menetrend-
jére vonatkozd résztervek, programok rogzitésének el-
mulasztésat.

A stratégiai tervezés vallalati gyakorlatanak kriti-
kéja a nyolcvanas évek elejére-kdzepére érte el tet6-
pontjat, s ezzel egyid6ben kezdetét vette a stratégiai
tervezés atalakitasa, tovabbfejlesztése a stratégiai me-
nedzsment eszkdztaranak részévé. A stratégiai me-
nedzsment olyan korszer(i vallalatvezetési rendszer,
amely - a racionalis megkdzelités szerint - egységes
keretbe foglalja a stratégiaalkotast (tervezést) és a stra-
tégia megvalositasat, eldsegiti a vallalat minden egy-
segének, ill. tevékenységének totalis, aktiv alkalmaz-
kodasat a kornyezethez, és mozgésitja - a szervezeti
kultura révén - az egyéneket és csoportokat a stratégiai
célok elérése érdekében.
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ANTAL MOKOS Zoltéan

PRIVATIZACIO ES VALLALATI
FORDULATSTRATEGIAK TARSADALMI ES
GAZDASAGI ATALAKULASBAN

- Kutatasi modell -

A tanulmany a privatizacié dominans kozgazdasagi elméleti modelljének fogyatékossagaitval szembesiilve ramutat a
szervezetelmélet alapjain épitkez6 megkdzelités elényeire. Olyan alternativ kutatasi modellt vazol fel, amely a vallalati
magatartas és stratégiaalkotas politikai modelljén, az Un. szocialista vallalat politikai és eréforras-fligg6ségi modelljén,
hazai privatizaciés kutatasok tapasztalatain és el6zetes empirikus tanulmanyok tanulsagain alapszik. A modell fébb
valtoz6i tartalmazzdk a privatizacio folyamatanak és eredményének jellemz6it (politizaltsag és szervezeti politizalas,
illetve a vallalat-felligyelet hatékonysaga és az eréforras-feltdltés szintje), a stratégiaalkotas és az Un. realizalt stratégia
tipusét (fokuszalt versus difflz, illetve fordulat versus sodrddas), valamint a fordulat megvaldsulasat avagy kudarcét.
Végll - explicit kutatasi hipotézisekként - az e valtozok 6sszefiiggéseit folyamatszertien bemutaté forgatokonyvek

részletezik tovabb a modellt.

A gazdasagi szervezetek miikodésének kornyezeti felté-
telrendszerét az elmalt néhany évben a tarsadalmi és gaz-
dasagi atalakulas hatarozta meg. Ebben a kontextusban a val-
lalatok tilnyomd tobbsége el6zmény nélkili kihivasokkal
talalta magét szemben. Ezek egyike a privatizacié, méasika az
(j magatartasmintak alkalmazasanak szikségessége.

A privatizaciotol tipikusan azt varjuk, hogy el6segiti (j
magatartasmintak kialakulasat, ennélfogva magasabb telje-
sitményszint elérését. A vallalatok meghatarozott csoport-
jaban az (j magatartdsminta feltehet6en egy fajta fordulat-
stratégia jegyeit mutatna.

Az dltalanos kérdés, amelynek megvalaszolasat kutata-
som célozza, igy szol: mi az Gsszefiiggés a privatizacio és a
vallalati fordulatstratégia, illetve fordulatnak min6sithetd
teljesitményjavulas kozott a privatizacio folyamataba ala-
csony teljesitményszinten belépd, am nem sziikségképpen
(példaul az ipardg egészének kilatastalansaga miatt) bukasra
itélt vallalatok csoportjaban? Korabban e lap hasabjain mar
felvazoltam a kérdés vizsgalatdnak dominans elméleti hatte-
rét és néhany esettanulmanybdl levont tanulsagrdl is besza-
moltam. (Antal Mokos, 1994) Jelen iras appyiban lép tovabb,
hogy kulénféle megkdzelitések mddszeres dsszevetése alapjan
fejleszt ki egy, a dominans elméletnél arnyaltabb
Osszefliggések megfogalmazasara lehet6séget add és az
empirikus vizsgalat probaja ala vetheté modellt.

A dominans elmélet kritikaja

A privatizacié és a vallalati magatartasmintak kapcsolatanak
elméleti magyaréazata eddig a kdzgazdasagtan diszciplinajan
bellil az ligynokségi elméletre (agency theory) alapozott
megkozelitéshdl sziletett. Ezen belil is a tulajdonosi és
vezet6i dontési funkciok szétvalasat (Fama és Jensen, 1983),
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valamint a tulajdonosi kontroll (Jensen és Meckling, 1976), a
t6kepiac (Jensen és Ruback, 1983) és a vezeti munkaerSpiac
(Fama, 1980) vezetoket fegyelmezd hatasat kozéppontba allitd
pozitivista iranyzat (Id. Eisenhardt, 1989; Nilakant és Rao,
1994:650) valt a piacgazdasagokban megvaldsitott
privatizaciés programok elméleti vizsgalatnak leginkabb
elfogadott megkozelitésévé. (Bds, 1991; Rees, 1988; Vickers
és Yarrow, 1988) E megkozelitésben a privatizacio
Iényegében az igynokségi modell struktarajdban bekovetkezd
olyan véltozas, amelyben a ,,megbiz6* (principal) szerepében
az allamot magantulajdonosok valtjak fel és az altaluk
tipikusan képviselt profitmotivumnak megfelel6en valtoznak a
vezet6i dontéshozatalt meghataroz6 dsztdnzok és kényszerek,
valamint a véllalati célképzés jellemz8i. Kovetkezésképpen
varhato a vezeti dontéshozatal hatékonységanak, végs soron
pedig a szervezet teljesitményszintjének ndvekedése. Az
alapvetd dsszefliggést mutatja az 1. abra.

Az (igynokségi elmélet fontos szempontokra irdnyitja a
figyelmet a privatizaciotol varhatd magatartasbeli valtozasok
vizsgalatiban és helyredllitja az 6nérdek és opportunizmus

1 &bra
A privatizécié és a vallalati magatartas egyszerdsitett
Uigynokségelméleti modellje
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fogalmanak jelent6ségét olyan szituaciok (mint példaul a
tulajdonos-vezet§ viszony) szervezetelméleti tanulma-
nyozasaban, amelyeket a célok konfliktusa jellemez, (ld.
Eisenhardt, 1989) Mindazonéltal ez az elmélet altalaban és a
privatizacidra valo alkalmazdsaban sem mentes fogyatékos-
sagoktol. Az aldbbiakban amellett érvelek, hogy a privatizacio
tanulmanyozésa sokat nyerhet szervezetelméleti alapokon
épitkezd kutatéi alapallashol.

Az ligynokségi elmélettel kapcsolatos problémék 1. rész-
ben az elmélet szervezeti kérdések tanulmanyozasara vald
alkalmazasaban ltalaban jelentkeznek, 2. részben a privatiza-
cidnak a szervezetet elemzési egységil valaszto vizsgalataban
vet6dnek fel, 3. végll az elmélet egyes implicit feltevései
szemben allnak a magyar privatizaciot jellemzd sajatossa-
gokkal.

1 Problémak szervezeti targya vizsgalatokban. A vallalat
fekete dobozat felnyitva és a vezet6ket a tulajdonossal vald
viszonyukban explicit modon figyelembe véve az tigynokségi
elmélet jelentds lépést tesz a szervezetek magatartdsanak
megértése felé, &m nem vesz tudomast a szervezeten beldli
komplex viszonyokrol, tovabba a kornyezet fogalmét lesz(ikiti
a tulajdonosok céljaibol szarmaztatott, a vezetékkel szemben
érvényesitett dsztonzOkre és kényszerekre. Méas szbval, az
elmélet képviseldi felismerik a célok Utkdzésének szerepét a
tulajdonos-menedzsment viszonyban, de hajlamosak az ,.egy
meghizb-egy megbizott“ (single principal-single agent)
kapcsolatok vizsgalatara és megfeledkeznek a szervezeten
bellili, a megbizottak egymas kozotti célkonfliktusairdl.

Noha az Ugyndkségi elmélet szakitani latszik a neo-
klasszikus kézgazdasagtan hagyomanyos vallalat-fogalmaval,
meg6rzi a kilsé dszténz6k és kényszerek altal mozgatott
racionlis ,,homo economicus“ képzetét. A menedzsment
érdekei kényszer(ien idomulnak a tulajdonos érdekeihez,
kettejik célkonfliktusa az 6sztonzék és kényszerek alkal-
mazasaval megval6sitott érdekmegfeleltetés révén oldddik fel.
Az ligynokségi elmélet a szervezet szintjén is érvényesiilé
racionalitast tételez fel. Ebben az elméletben a szervezeten
belili célkonfliktusoknak, az azokat feloldd befolyasolasi
taktikdknak, alkuknak, kompromisszumoknak, koalicioknak,
altalaban a szervezeti politizalasnak nincs helye. A dontésho-
zatal Allison (1971) altal leirt és Pfeffer (1981) munkajaban
tovébbfejlesztett politikai modellje azonban adekvatabb azok-
ban a szitudciokban, amelyeket - mint a tarsadalmi és gazda-
sagi atalakulast is - a dontéshozatal valtozékony és elmoso-
dott kontextusa jellemez. (Hafsi és Thomas, 1986; Pennings,
1992)

2. Problémak szervezeti szint(i privatizaciés vizsgalatokban.
Az (igynokségi elmélet perspektivajabdl a privatizacio és a
stratégia (illetve altalaban a killénbdzd tulajdonformak és a
magatartasminta) kapcsolata egyoldal( ok-okozati viszony-
ként latszadik. Hosszd tavon és ,,atlagban” ez talan elfogadha-
t6 leegyszer(isités. Rovid tavon és konkrét szervezetek szint-
jén azonban az egyoldalt dszefliggést csak akkor hihetnénk
igaznak, ha az lgynokségi elmélet nézdépontjat elfogadva a
menedzsmentben a privatizaciot passzivan elszenvedd sze-
repl6t latunk.
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Az Ugynokségi elmélet a privatiziciora alkalmazva a
privatizaciot megel6zé és kovetd elkuldnult &llapotok dssze-
hasonlitasanak logikajaval él, mellézve annak vizsgalatat, mi
torténik ,,kdzben“, mintha csak a privatizacié nem idéigényes
folyamat, hanem pillanatnyi esemény lenne, amelynek hatésa
azonnali. Az (igynokségi elmélet emlékeztet a hossz( tavon
minden bizonnyal érvényesil6 szelekciés mechanizmusok
szerepére, mig a szervezetelméleti rairanyithatja a figyelmet
az alkalmazkodas és a befolyasolas jelentGségére a ,,koztes
idGszakban“.

Hasonl6képpen, a privatizaciot szervezeti valtozasként
felfogva és input-folyamal-output modell logikajaban gon-
dolkozva (Van de Ven és Huber, 1990), az (igynoksegi elmé-
let a szervezeti valtozas inputjara és outputjara 6sszpontosit. E
logika figyelmen kivill hagyja azt, hogy egy adott folyamat
kimenetelét maganak a folyamatnak a jellemz6i is befolyasol-
jak, holott a magyarorszagi privatizacio (itt nem részletezett)
szakirodaimanak attekintése és esettanulmanyok tanulsagai
egyarant a privatizacio folyamataban felmertl6 kérdések
jelent6ségére utalnak.

Az ligyndkségi elmélet implicit mddon a stratégiak szlik
skaljat tételezi fel. A stabil intézményi kdrnyezetben m(ikddd
szervezetek magatartdsmintai azonban nem sziikségképpen
nyUjtanak eligazitast az atalakulas id6szakaban tanisitott
tényleges magatartasmintak leirasahoz. Kéznapi kifejezések-
kel élve, a ,sodrodas' vagy a ,vagyonfelélés' stratégidinak
megértéséhez az ligynokségi elmélet fogalmi készlete elég-
telen.

3. Problémak a magyarorszagi privatizacio vizsgalataban. Az
ligynokségi elméletnek az atalakuld tarsadalmi és gazdasagi
rendszerekben foly6 privatizaciora vald alkalmazésa soran az
elmélet két ki nem mondott el6feltevése kiilénds figyelmet
érdemel. Egyrészt az elmélet alkalmazhatdsaga irant
kétségeket ébreszt az, hogy benne a privatizacio el6tti
,»induld* tulajdonosi viszonyok ,,magatdl értetédéen” egy-
értelm(inek tlinnek. Ezzel szemben az énkormanyzati formak-
kal megvaldsuld vallalatiranyitds magyar vagy éppen lengyel
gyakorlatanak a tulajdonosi jogokat elmoso, a menedzsmentet
kvazi-tulajdonosi jogokkal felruhdz6 hatasa kdzismert.
Maésrészt az Ugynokségi elméletnek az intézményi rendszer
stabilitdsara vonatkozé implicit feltevése okoz szikségképpen
problémét. Kozép-Kelet Eurdpérdl ezt az intézményi struk-
tarék lassu valtozésa ellenére sem lehet elmondani.

Az eddigiek alapjan, de csupan néhéany szempontot ki-
emelve az 1 tablazat két, egyarant a privatizacio és a vallalati
magatartas vizsgalatat célzo alternativ megkdzelitést vet
Ossze. Az els6 a kdzgazdasag diszciplinajan belll az tgyndk-
ségi elmélet talajan all, a masik a szervezetelméleten bellll a
dontéshozatal politikai modelljébél épitkezik.

Osszefoglalva: a kizardlag az tigynokségi elméletre
alapozott kutatasi modell nem alkalmas arra, hogy iranyttiként
szolgaljon a privatizaci6 és a szervezeti magatartas viszonyat
Magyarorszag atalakul6 tarsadalmanak és gazdasaganak
kontextusaban a szervezetek szintjén vizsgald empirikus
kutatas szamara. Ez az elmélet azonban egyrészt emlékeztet
minket a privatizacio végsé gazdasagi céljara, masrészt
felhivja a figyelmet a privatizacio folyamataban érvényesild,
majd annak eredményeként kialakuld véllalatfeliigyelet
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1 tablazat létre ellenérdekii szerepl6k egyéni cselek-

Alternativ megkdzelitések jellemz6i

Kézgazdasagtani (ligynokség-
elméleti) megkozelités

Szervezetelméleti (politikai)
megkdzelités
A privatizaci6t agy tekinti mint
végallapotot szervezeti valtozas-folyamatot
. A stratégiat ugy tekinti mint

racionalis vezet6i dontésekkel
meghatérozott vallalati magatartast

a konfliktusok szervezeti-politikai
eszkdzokkel valo feloldésaban is
formal6dé magatartasmintat

A kutatoi érdeklédés kdzéppontjaban
az egyensulytalansag folyamata

két elkuilondlt egyenstlyi allapot

magatartasmintak a
tulajdonviszonyok atalakulasanak
idGigényes folyamataban

a tulajdonosi jogok atruhazasat
megel6z6 és kovetd magatartas

A vezet6i dontéshozatal kontextusanak értelmezése

Oszt6nz6k és kényszerek
sora

cél-konfliktus feloldasa a

menedzsment érdekeinek idomulasa a menedzsment képes a kontextus

révén befolyéasolasara

Privatizacio és magatartasfeltételezett kapcsolata

a privatizacid folyamatéban
lehetségesek (kbzgazdasagilag)
Jirracionalis* magatartasmintak

privatizaciot kovetden profitndvelés

(corporate governance) haté-
konysaganak jelentéségére.

Fogalom Jellemz6

Alternativ kutatasi

mocell Teljesitmény
Az lgynokségi elméletre
épulé megkozelités alter-
nativajaként kialakitott mo-
dell a kovetkez6, itt terje-
delmi okok miatt nem rész-
letezett alapokon nyugszik:

A privatizéci6 folyamata

A privatizaci6é eredménye

*  a szervezeti magatartas
és stratégiaalkotas politikai
modellje: a szervezeti maga-
tartdsminték (a stratégidk
tartalma) politikai stratégia-
alkotasi folyamatban jénnek

A stratégia folyamata Céliranyossag

A stratégia tartalma Vélaszminta
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szervezeten kiviili és bellli tényez6k

Fordulat-megval6sulds

A politizaltsag (szintje)

A szervezeti politizalasi (szintje)

Az er6forras-feltdltés (szintje)

véseinek alkuk és kompromisszumok so-
rozataban kialakul6 ered6jeként; a .kontex-
tusl (beleértve az Osztdnzbket és kény-
szereket, de azokra nem lesz(kitve) koz-
vetett modon, a stratégia-alkotas folyamatan
keresztlil befolyasolja a magatartasmintakat,
amelyek visszahatnak a kontextusra;

e az Uri. ,szocialista vallalatok maga-
tartasanak politikai és eréforras-fuggéségi
modellje: a névleges allami tulajdonban
1év6, centralizalt politikai fiigg6ségi rend-
szerben és a gazdasag burokratikus koor-
dinacidjaban m(ikodd vallalatok magatar-
tasmintainak alapvetd jellemz6je a politikai
és gazdasagi erdforras-elosztasi kdzpon

tokkal folytatott alku, amelyben az eredmé-
nyesség (effectiveness) és a hatékonysag
(efficiency) egymastdl elkilonl;

¢ a magyarorszagi privatizacid szakiro-
dalma alapjan megfogalmazhaté kovet-
keztetések, illetve feltevések: a privatizacios
dontéseket az dn. reformszocialista korszak
(benne az dnkormanyzati formak) tulaj-
donviszonyokat meghataroz6 oroksége,
makrogazdasagi ,,hagyatékok* és jelenkori
viszonyok, valamint politikai megfon-
tolasok alakitjak; a privatizacids érdek-
konfliktusok alkufolyamatban old6dnak fel,
amelyben jelentds szerepet jatszanak maguk
az érintett szervezetek (illetve azok domi-
nans koalici6i, ,,insider*-ek) és tarsadalmi
hél6zatok;

 néhany vallalat privatizacids torténetét
feldolgoz6 el6tanulményok alapjan megfo-
galmazhat6 tanulsagok.

2. tablazat

Fogalmak, jellemz6ik és dimenzidik

Dimenzi6
Fordulat-siker versus kudarc

Alacsony versus Magas

Alacsony versus Magas

A véllalat-feltigyelet (hatékonysaga) Effektiv versus Defektiv

Alacsony versus Magas
Fokuszalt versus Difflz

Fordulat versus Sodrédas
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2. &bra

Privatizacié, magatartas és fordulat-megvaldsulas feltételezett kapcsolata

A kutatdsi modellt kategoriak és fogalmak formajaban meg-
adott valtozok, valamint ezek kutatasi kérdések és hipotézisek
formajaban megfogalmazott dsszefiiggéseinek valamilyen
feltételezett eredményre vezetd egyiitteseként értelmezem.

Az elézekben vazolt elméleti alapok és az el6tanulméa-
nyok talajan kialakitott, a teljes korliség helyett az alapvetd
jellemzdk kiemelését célzd fogalmi rendszert foglalja dssze a
2. tablazat. A fogalmak kozti feltételezett sszefliggéseket
altalanos formaban érzékelteti a 2. dbra.

Modelliink fliggé valtozdja a szervezeti teljesitmény egy
variansa, amelynek tartalma abb6l adodik, hogy jelen kutatas
olyan vallalatok sz(ikén meghatérozott csoportjaval foglal-
kozik, amelyekre igaz. hogy kezdeti (privatizacio el6tti) nehéz
helyzetiik fordulatstratégiat tesz sziikségesse. ,,Fordulat-
megvaldsulds“-on a teljesitmény kezdeti alacsony szintjének
szignifikans mértékdi és tartos valtozasat értem.

A fuggetlen valtozok kodzott megkilonboztetem a priva-
tizacié folyamatat és eredményét. A privatizacio folyamatat a
jov6beni tulajdonosi viszonyokat kozvetlenil befolyasold
dontések és cselekvések sorozataként értelmezem. A privati-
zacio eredményét a folyamat ered6jeként kialakuld konkrét
tulajdonosi viszonyok jelentik.

Elméleti megfontolasok és empirikus el6tanulmanyok
alapjan a privatizacié folyamatanak két jellemz6jét emelem
ki. A ,politizaltsag* (politicisation) politikai preferencidknak
a privatizacié folyamatéban vald érvényesilése mértékét
jeldli. A ,szervezeti politizdlas” (politicking) jellemz6je
szervezeten bellili és kiviili folyamatokra egyarant utal. Azt
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jeloli, hogy a privatizacio folyamataban a szervezet mennyi-
ben valik ,,politikai arénava“, a konfliktusok feloldasanak
milyen mértékben valik dominans modjava a szervezeti
politizalas mechanizmusainak alkalmazasa, illetve milyen
mértékben valik adott szervezet privatizacidja a szervezeten
kiviili szerepl6k részvételével is zajlé hatalmi, politikai
jatszmak targyava.

A privatizacié eredményét két jellemzé szerint tekintem.
Egyrészt a vallalatfelligyelet (corporate governance) haté-
konysaga szempontjabol, amelynek egy lehetséges indikatora
a tulajdonosi struktura, ahol a koncenralt struktdra ,,erés*
tulajdonosokkal és ,effektiv, hatékony feligyelettel, mig a
szort, elaprézott struktira ,,gyenge” tulajdonosokkal és
,defektiv®, nem hatékony felligyelettel tarsithatd. Masrészt a
privatizacié eredményét jellemzi az er6forras-feltéltés szintje,
azaz a privatizacié kovetkeztében a szervezet rendelkezésére
bocsatott tébblet-eréforrasok mértéke. Az eréforrasokat itt
tagan értelmezem (pénziigyi er6forrasoktdl vezetSi képes-
ségeken keresztlil technoldgiai ismeretekig). Ezeket részben
maguk az (j tulajdonosok szolgaltathatjak, részben a privati-
z4cio bekdvetkeztének ténye miatt valhatnak elérhetévé a
szervezet szamara.

A stratégia jatssza a modellben a kdzvetit6 valtozo szere-
pét. A stratégiaalkotas folyamatanak a modellben kiemelt
jellemz6je a céliranyossag annak kifejezésére, mennyiben
érzékeli a dominans koalicié a szituciot olyannak, amely
fordulatstratégiat igényel, és mennyiben kisérel meg kollektiv
er6feszitéseket tenni a problémak megoldaséra. A ,,fokuszalt*
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stratégiaalkotas a helyzet tudatosulasat és fordulat-stratégia
megvaldsitasat célzd dsszehangolt eréfeszitéseket jelent, a
,diffiz" vagy ,,szort” stratégiaalkotas ezzel szemben a hely-
zetfelismerés és az er6feszités hianyara utal.

A stratégia tartalmét a szervezetnek a kornyezeti kihiva-
sokkal szembeni valaszaibdl kirajzol6dé magatartdsminta
alapjan értékelem. Amennyiben ez a ,.felépiilés* (recovery),
majd azt kdvetben a novekedesi palyara val6 visszaéllashoz
szllkséges képességfejlesztés (capability enhancement) tipi-
kus cselekvéssorat jelzi (utobbit esetleg csak a privatizaciot
kdvet6en), a stratégia tartalmat ,,fordulatnak™ tekintem, mig a
feléplilés és képességfejlesztés tevékenységei konzisztens
mintajanak hianya esetén a szervezet ,,sodrédik".

A modell alapvet6 feltevése, hogy a fordulat-megvaldsu-
l&s nem csupan a privatizacié eredményét6l, hanem annak
folyamatjellemz6itl is fiigg. A 2. abra ezt az Gsszefiiggést
részletezi annyiban, amennyiben a feltételezett hatas egy
lehetséges mechanizmusat vazolja. Eszerint a privatizacio
folyamata két indirekt médon befolyésolja a fiiggé valtozo
alakulasat. Egyrészt, a privatizacio folyamata vezethet olyan
privatizacids eredményre, amely eréforrasok szolgéltatasa
és/vagy hatékony vallalat-felligyelet megvaldsulasa révén
kedvezO (vagy kedvezétlen) feltételeket teremt fordulatstraté-
gia megvalositdsdhoz (az abrén a fels6 palya). Méasrészt, a
privatizacio folyamatjellemzdi (a stratégia-alkotas kontex-
tusanak részeként) hatast gyakorolnak a stratégiaalkotasra,
amely aztan a fordulat elérését biztositd (vagy kudarcha fuld)
stratégiat okozhat (az dbran az alsé palya). E modellt az alab-
biakban néhany konkrét hipotézis megfogalmazasaval tovébb
részletezem.

Hipotézisek

A modell fogalmai kozotti dsszefiiggésekre vonatkozd hipo-
téziseket valoszindsithet6 ,,privatizacio—stratégia—teljesit-
mény* forgatdkodnyvek formajaban fogalmazom meg. A hipo-
tézisek alapvetd tartalma kifejezhetd lenne sztenderd
korrelacios formulakkal (pl. ,,minél politizaltabb a privatiza-
,ci6 folyamata és minél intenzivebb a szervezeti politizalés,
annal szortabb a stratégiaalkotas, annal sodroddbb a stratégia
és annél kisebb a val6szin(isége sikeres fordulat megvaldsula-
sanak™), a szcenario-forma azonban alkalmasabbnak tinik a
modell dinamikajanak érzékeltetésére.

A hipotéziseket a 3. dbran bemutatott Un. feltétel-matrix
foglalja dssze. Az &bra a fliggetlen valtozdknak megfeleld
kilonbozd ,,feltételek szembesitése révén kialakuld szitua-
ciokat, valamint a fligg6 valtozé e szitudciokban varhatéan
bekovetkez6 alakulasat mutatja.

A feltétel-matrix tizenhat lehetséges szituacidt tartalmaz.
Illusztraléas végett a négy végletes forgatokonyvet irom le.

1 forgatokonyv: Alacsony politizaltsag és alacsony szinti
szervezeti politizalas a privatizacid folyamataban, hatékony
vallalat-felugyelet és magas szint(i eréforras-}eltoltés a priva-
tizacio eredményeként, fordulat-siker.

Ebben a forgatokényvben a gyengélkedd vallalatot nyu-
godt folyamat soran er6forrasokban gazdag, leginkabb ,,stra-
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tégiai befektet§ vasarolja fel, ami a varakozas szerint sikeres
fordulatnak felel meg. A privatizacios folyamat alacsony poli-
tizaltsaga és a szervezeti politizalas alacsony mértéke foku-
szélt stratégiaalkotast tesznek lehetévé mar a privatizacio
folyamata sordn. A vezetés tisztdban van a cég problémaival
és - megosztd politizalas hianyaban - képes kollektiv eréfe-
szitésekre azok megoldasa érdekében. Eréforrasok hianyaban
hajtja végre, ugyanakkor a varhatd stratégiai elényok alapjan
elésegiti a privatizaciot, amelytl (a mar megkezdett felépi-
lésre alapozott) képességfejlesztéshez sziikséges erdforrasokat
remél. A privatizacié folyamatanak kdvetkezményeként a
szervezet valoban élvezheti az eréforras-fel tol tés kedvezd
hatésait; a felépilést kovetheti a fordulatstratégia masodik,
képességfejlesztd szakasza.

Ez az a forgatokényv, ami a hétkdznapi varakozasokban
leggyakrabban megjelenik. Ugyancsak ez a forgatokonyv
illeszkedik leginkabb az (igynokségi elmélet privatizacio-fel-
fogaséhoz. Valdjdban egy olyan keresztmetszeti vizsgélat,
amely a szervezeteket kell6en hosszd id6szak elején és végén
figyelné meg ahhoz, hogy id6kozben a kudarc eseteket a piaci
szelekciés mechanizmusok kirostaljak, illetve (esetleg egy-
mast kovet6en tobb) vallalatatvétel révén ,sikeresetté” ala-
kitsak, nem is latna mast, mint ennek a forgatokonyvnek a
megval6suldsat. Ezzel szemben a szervezeteket privatizacios
torténetlikon végigkiséré folyamat-megkozelités alternativ
forgatokdnyveket is feltarhat.

2. forgatokonyv: Erdsen atpolitizalt privatizacios folyamat,
intenziv szervezeti politizalas, hatékony vallalat-feliigyelet és
jelent6s erdforras-feltoltés a privatizaciot kévetéen, fordulat-
hendikep (privatizaciésfolyamat kovetkeztében).

A vallalat nehéz helyzetben van, amelynek megoldasara for-
dulatstratégia és erdforras-feltdltés szilkséges. A privatizacid
végul is mindkettét meghozza. Ebben a forgatokényvben a
privatizacio politizaltsiga és a heves szervezeti politizalas
kovetkeztében a privatizacié folyamata elnyulik. Az elnydj-
tottsag természetesen nem fejezhetd ki abszollt id6tartamban;
tartalmilag inkébb azt az id6tartamot jelenti, amennyivel a
tényleges privatiz&cios folyamai hosszabb az els kielégité
megoldasra vezet6 lehetséges folyamat id6tartamanal (ahol az
eredményt a folyamat két szereplGje, az allam és a privatiza-
landd szervezet szempontjabol itéljik kielégitdnek). A pri-
vatizacié folyamaténak e jellemz6i jelentds késedelemhez
vezetnek a kérnyezeti kihivasokra adandé valaszok megho-
zataldban olyan id6szakban, amikor pedig a cég pozicidinak
romlasat megallitando siirgés intézkedésekre lenne szilkség. A
fokuszalt stratégiaalkotés esélyei csekélyek a szervezetet szét-
szakitd belsd politizalas kovetkeztében. A vezetés amigy is
megbénitva érzi magét az atpolitizalt privatizaciot korllvevs
bizonytalansagban, ennélfogva a stratégiaalkotas alarendeld-
dik a privatizacionak. Mi tébb, a szervezeten beliili csoportok
(nem feltétlen csak a menedzsment) a képességfejlesztéshez
szlikséges er6forrasok megszerzésének lehetdsége helyett a
privatizacios folyamatban esetleg a személyes (nem csupan
anyagi) elényok szerzésének alkalmat latjak és az Uzleti don-
téseket folyamatosan atsz(irik a privatizaciéhoz kapcsol6do
egyéni és csoportcélok elérésére gyakorolt val6szin(i hatasuk
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3. abra

Forgatokdényvek a privatizacid folyamata és eredménye szerint

Eredmény effektiv felligyelet effektiv felligyelet defektiv felligyelet defektiv felligyelet
magas eréforras- alacsony er6forras- magas eréforras- alacsony er6forras-
Folyamat feltoltés feltoltés feltoltés feltoltés
alacsony politizaltsag 1 3
alacsonv politizalés Sikeres Fordulat-hendikep
yp fordulat (eredmény altal)
magas politizaltsag
alacsony politizalas
alacsony politizaltsag
magas politizalas
magas poltizaltsag 2.
Fordulat-hendikep 4.

magas politizalas (folyamat altal)

alapjan. Mindezek kdvetkeztében a cég sodrodik, pozicidja
tovabb romlik. Amikor a privatizacio lezajlott, kellGen
er6skezl és er6forrasokban gazdag tulajdonos esetén fordulat
még bekdvetkezhet ugyan, ehhez azonban a privatizacié fo-
lyamatjellemz6i miatt a szervezet hendikeppel vag neki. A
privatizacio folyamataban bekdvetkezett veszteségek kom-
penzélasa miatt a fordulat megvaldsulasahoz relative maga-
sabb szintli er6forras-fel toltésre lesz szilkség (aminek meg-
nyilvanulasi formaja lehet a menedzsment lecserélése).

3. forgatokonyv: Alacsony politizaltsag és alacsony szinti
szervezeti politizalas a privatizacio folyamataban, ,,defektiv*,
nem hatékony vallalat-feliigyelet és alacsony szint(i eréforras-
feltdltés afolyamat végén, fordulat-hendikep (privatizacio
eredménye kdvetkeztében).

Mint az el6z6 szcenaridban, gy itt is fordulat-hendikep a
vérhaté eredmény. Ebben az esetben azonban a fordulat meg-
valosulasat a privatizacié eredménye teszi kockara. A tulajdo-
nosvaltds sima folyamatban megy végbe. A fokuszalt straté-
giaalkotast nem hatraltatjak szervezeten beliili, vagy azt tar-
gyuknak tekint6 hatalmi jatszmék. A nehéz helyzeth6l vald
kilabalast, a felépilést célzo kisérletek torténnek. A privati-
zécié folyamata azonban olyan tulajdonosokat hoz a felszinre,
akik a képességfejlesztés el6segitéséhez nem rendelkeznek
eréforrasokkal és nem képesek hatékony vallalat-felligyeletet
gyakorolni. A cég ugyan megprébalkozhat a fordulatstratégia
végigvitelével, annak megval6sulasat azonban nyilvanvald
hatranyok gatoljak és feltehetGen csak a kornyezet kedvezd
valtozésa, majd az ezaltal lehetdvé tett belsd erdforrasfej-
lesztés sikere esetén varhatd, hogy a szervezet képes lesz
tartésan megszuntetni gyenge pozicioit.
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Fordulat-kudarc

4. forgatokényv: Atpolitizalt privatizacios folyamatban
intenziv szervezeti politizalas, defektiv vallalat-felligyelet és
alacsony er6forras-feltdltés a privatizacié eredményeként,

fordulat-kudarc.

Ebben a forgatdkonyvben a cég megint csak olyan, amelynek
égetd sziksége van fordulat-stratégiara, ahhoz pedig er6for-
rasokra és eltokélt menedzsmentre, amely képes a felszinen
maradashoz sziikséges, gyakran nehéz dontések meghozata-
lara. Ehelyett a szervezet hosszan elnyul6 és atpolitizalt folya-
mat végén hatékony vallalat-feliigyeletre képtelen és eréfor-
rasokban szegény tulajodonost kap. Ekkorra a cég helyzete
valdszinlileg még sulyosabb, mint a folyamat kezdetén. A
varhat6é eredmény fordulat-kudarc, illetve azt kdvet6en
lehetséges vallalatatvétel.
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Kiyoshi KASAHARA

JAPAN AUTOGYAR INDIABAN

- A Maruti Suzuki és a technolégiaatadas -

Mivel a japan autogyarték szdmara a taltermelés jelenti a legnagyobb gondot, a kilféldi piacokon val6 direkt
megjelenés, a killorszagokban vald gyartas és értékesités létfontossagu szdmukra. A szerzd mondanivaléjanak
hangsulyait az indiai Suzuki-vallalkozas, a min&ségellenérzés problematikdja, valamint a tudas(know-how)felhalmozas

és -eltitkolas jelensége képezik.

Az autbipar viragkoraban a nagy autdgyartdé cégeknek a
tultermelés okozta a legnagyobb problémat. El6rejelzések
szerint az elkdvetkezd tiz évben az egész vilagon atszer-
vezddik az autbipar - az autogyarté cégek flzidja vagy
felvasarlas utjan. Ilyen koérilmények kozétt az autdgyartd
cégek versengenek azért, hogy megerdsitsék stratégiai
helyzetiiket Azsidban. Ezt a folyamatot a Kelet-Azsiai
gazdasagi fejl6dés inditotta el, valamint az a jévenddlés, hogy
2000-re a vilag autoipari termelésének kozel 70 %-a esik
Azsiéra,

A japan autdgyértd cégek Azsidban vezetd szerepet jat-
szanak az eurdpai és az amerikai cégek el6tt. Japan jelent6s
autoipari cégei, mint pl. a Toyota és a Mitsubishi, az 1960-as,
1970-es években jelentek meg az azsiai piacon, teherautokkal,
személygépkocsikkal sth. Azutan az 1980-as évek kozepén
tobb japan gyartécég, kihasznalva a yen meger6sodését, direkt
beruhazasokba kezdett az 4zsiai orszagokban. Az azsiai cégek
kialakulasaval és fejlédésével nd a kozéposztaly, amely sze-
mélyes hasznalatra vasarol autét. Ez nemcsak azt jelenti, hogy
mennyiségileg megnd az autok irdnti kereslet, hanem azt is,
hogy megvéltozik az a tarsadalmi osztaly, amely a megnéve-
kedett keresletet képviseli. Mostanaig megoszlott az é&zsiai
autdpiac, ahol megtalalhatok voltak az eurdpai luxuskocsik és
a kis- és kozépkategoriju japan autdk, azonban a novekvé
igények miatt az amerikai autoipari cégek is megjelentek a
piacon és igen nagy jelentéségre tettek szert. Az el6rejelzések
szerint a jov6t a japan és az amerikai autdipari cégek éles ver-
senye jellemzi majd az azsiai piacon.

Suzuki-vallalkozas Indiaban

Az indiai autoipart az 1950-es években hoztak létre, amikor
megalapitottak a Hindustan Motors Ltd., a Premier Automobi-
le Ltd. sth. cégeket. Azonban a szocialista jellegl iparpolitika,
valamint a protekcids politika kdvetkeztében val6jaban az elsé
husz évben a kulfoldiek nem torhettek be az indiai piacra. Az
1980-as évek elején politikai szinten is elismerték, hogy ra-
dikalis valrozasokra van sziikség az autéiparban: ez a felisme-
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rés inditotta Utjara a ,,Maruti Projektet”, amikor Sanjay Gan-
dhi keriilt a kormany élére. A projektum célja olyan nemzeti
auto kifejlesztése és gyartasa volt, amely gazdasagos, és az
egyszer(i ember szamara elérhet6. A tervben szerepelt az
autdalkatrész gyartd ipar megteremtése is. Sanjay Gandhi
kormanya Ugy dontétt, hogy megépitenek egy gyarat Gur-
gaon-ban, New Delhi kiilvarosaban; a gyarat 80.000 négyzet-
méteren épitették meg, amely akkoriban India legnagyobb
autogyara volt. Sanjay Gandhi hirtelen bekdvetkezett halala
utdn az indiai kormany éatvette az ellendrzést a ,,Maruti Limi-
ted“ felett, és 1980. oktdber 13-an élethe léptette a Maruti
Limited-rol szold torvényt. Ennek eredményeképpen, 1981.
februarjaban az indiai kormény létrehozta a széz szézalékos
allami tulajdont ,,Maruti“ céget, azzal a célkit(izéssel, hogy
évente 100.000 személygépkocsit és 40.000 kénnyi tehergép-
jarm(ivet gyart. A tobbi céggel egyitt, a nagy japan autdipari
cégek is versengtek azért, hogy megszerezzenek egy részt az
indiai kormany altal ellen6rzott ,,Maruti Projekt“-bél. Azon-
ban, a nagy japan autdipari cégeknek ugyanebben az idében
kellett megoldaniuk az eurdpai és amerikai kozvetlen beru-
hézés siirget6 és igen komoly problémajat, amelynek kdvet-
keztében az indiai beruhazasban kevéshé voltak aktivak. A
Suzuki azonban, amely a kisautok és kénny( jarmivek ka-
tegorigjaban fejlett technoldgiaval tinik ki, részt vett a ,,Ma-
ruti Projekt” kdzds iranyitasaban. Abban az idében az indiai
torvények szerint maximum negyven szazalékos kilfoldi
részesedés volt megengedett, azonban a Suzuki részesedése
huszonhat szazalékos volt, amely 4,8 billié jennek felelt meg.
A Suzukinak, bar Japénban egyike a legnagyobb
konnydjarmi gyarté cégeknek, mégsincs olyan magas rangja
Amerikaban és Eurépaban, mint a Toyota-nak, a Nissan-nak
és a Honda-nak. Ez azért van, mivel féleg kisautdt és kénnydi-
jarmdvet, valamint motorkerékpart gyart; tengerentdli leany-
véllalata a Kami Automobiles Eszak-Amerikdban (Kanada), a
Santana Motors Eurépaban (Spanyolorszag - a gyar 1994-ben
bezért) és a Magyar Suzuki (Magyarorszag). A Suzuki méar
rég6ta gyart motorkerékpart Azsiaban, valamint Dél- és
Ko6zép-Amerikaban. Az elsd§ szaz %-ban a Suzuki altal
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finanszirozott lednyvallalatok 1968-ban jottek létre
Thaiféldon, 1971-ben Indonézidban (1976-t6l autdgyartas is),
1975-ben a Flildp-szigeteken, valamint 1982-ben Dél-Ameri-
kéban, Kolumbiaban. Indonézia kivételével, az 1980-as
évektdl kezdve nagymértékben fellendilt a személyauto-
gyartas a tengerentilon. A fellendilés folytatasa Pakisztan
1982-ben és India 1983-ban; Pakisztanban a személygépko-
csik piaci részesedése 66 %-ra nétt, Indidban pedig elérte a 70
%-ot. A Suzuki megel6zte az dsszes vezet japan autogyartd
céget azzal, hogy eldontdtte a Chang'an Suzuki autégyar
létrehozasat Kindban.

A Suzuki tengerentili stratégidjanak célpontja, Azsia,
valamint Kozép- és Dél-Amerika. A Suzukinak sajatos 6nér-
tékelése és vezetési elképzelése van. Az elndk Osamu Suzuki
Hleértékeli“ a Suzukit, mondvan, ,,mi csak egy kis cég va-
gyunk”. Az elnék maga is kiemeli a tengerentdli vallalko-
zésnal, hogy a kiilénboz6 teriileteken a tdbbi nagy autdgyartd
cégtdl eltéré mddszereket és elgondoléasokat kell alkalmazni.

,Négy milliard ember él még olyan tertileten, ahol nincs
autd. Ez ami piacunk.”

Mivel mi magunk nem tudunk terjeszkedni, a magunk mod-
jan kell piacot keresni.“ (1)

A Suzuki elképzelése kiilénbdzik minden mas cég elkép-
zelésétdl, mikor azt mondja, hogy ,,versenyezz ott, ahol nincs
verseny* és ,,adj el olcsé autét a fejlédd orszagokban®. A ki-
16nbdz8 teriilet - kildnbdzd modszer elv érvényesil Pakisz-
tanban, Indidban és Kindban, azokban a fejl6d6 orszagokban,
ahova nagy autogyartd cégek nem tették be a labukat, és itt a
véllalkozast a Suzuki mindenkor a helyi cégekkel vald egyitt-
miikodés keretében és a helyi kormany tamogatasaval
valsitja meg.

Osamu Suzuki elndk sokszor érkezik kéthetes latogatasra
a gyarakba, ellendrzésre. Az a mottoja, hogy ,,pénz fekszik a
gyarak kordl“, a gyar minden ,,zegét-zugat* ellendrzi, utasi-
tasokat ad, hogyan lehetne sszébb szoritani a gyarat, meg-
sokszorozni erdit, és javitani a gyartasi folyamatot. Javasla-
taban az is szerepel, hogy ,,vonjak dssze a szaz vagy annal
kevesebb alkalmazottat foglalkoztatd tarsvallalatokat”, és
.»szabvanyositsak a hat kénnydjarm( gyarté cég alkatrész-
gyartasat” (2); s ezen célkit(izések megvaldsitasaban kdzponti
szerepet vallal. A koltség és a racionalitas iranti er6s érzék az
elnok személyiségébdl fakad, azonban a Suzuki Kkultira egyik
alkotéeleme is. A vezetési elképzelések és a tengerentuli stra-
tégia kulturdva tételét igen nagyra értékelik az eurdpai és
amerikai autdiparral foglalkoz6 szakemberek; tobbek kozott
Marion Keller is. Egyedulallé vezetési elképzeléseivel a Su-
zuki globélis véllalatta valt, és tovabbra isUartani tudja eredeti
helyét egy olyan id&szakban is, amikor élesedik a verseny és
atszervezddik az egész autoipar.

Mindségellendrzés a Marutinal

A japan cégeknek, de f6leg az autodipari cégeknek, szamos
problémaval kell megkiizdenitk, tébbek kézott el kell inditani
a tengerentuli gyartast. A helyi gyartasi rendszerek vonatkoza-
sdban az a probléma, hogy hogyan kezeljék az alkalmazottak
irnyitasanak rugalmassagét és a mindségellendrzést.

Az alkalmazotti iranyitas és a termelési rendszer rugal-
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massaga csak kett6 azok koziil a lényeges elemek koziil, ame-
lyek a japan autdipar versenyképességének alapjat képezik.
»Rugalmassag* alatt itt a munkamaddszerek és a vezetés és
munkasok kozotti hatarvonal rugalmassagéat értjik. Még pon-
tosabban, a minGségellendrzési tevékenység kiscsoport-tevé-
kenységen alapul, amelyhez feltétleniil szilkséges egy olyan
rendszer, ahol 1 csak korvonalazott szakmai feladatkorok
vannak, 2. a szakmai feladatkérok valtozasai (munkakori
csere) a vezetés és személyi képzés szempontjabol elfogadot-
tak, és 3. olyan sokoldalt képzés, vallalati képzési vagy kép-
zési rendszer uralkodik, amely ezt lehet6vé teszi. Ezen tevé-
kenységekben val6 részvétel mértékét figyelembe veszik a
munkaerd mindsitésénél. Ezenkivil fontos szerepe van annak
is, hogy a vallalati szakszervezet nem szol bele ezekbe a
probléméakba; ez a termelékenység ndvelése szempontjabol
rendkivil fontos.

A Maruti/Suzuki foglalkozési hierarchija 1-19 szintbdl
all, az Ujonnan felvetettek szintje 3-tdl 7-ig terjed (szakmun-
kas képesitéssel rendelkezék), a 8-as szint az altalanos kép-
zettségli alkalamzottakeé és a 8-t6l a 10-es szint a miivezetéveé.
All. szinten az egyetemet végzettek vannak, akik az alkal-
mazasuknak megfelel6 miiszaki képesitéssel rendelkeznek. Ez
a foglalkozasi hierarchia-rendszer jellemzi az indiai kormany
iranyitasa alatt allé cégeket. A Maruti/Suzukiban a 3-t6l a 7.
kategdridba sorolt munkasok tiz év 6ta egyaltalaban nem
részesiltek helyi képzéshen, a kezd§ szakmai képzésik Ota. és
nincs is lehetéségiik szakmai tovabbfejldeésre. Ugyanez volt a
helyzet a miivezet6k, Uzemvezet6k, részlegvezet6k esetében
is, akik a 8-19. szinten vannak, és munkahelyi rotaciét nem
alkalmaztak. Az 1990-es években felfedték a régi képzési
rendszer hianyossagait, és Ujat vezettek be. (3)

A Maruti min6ségellendrzése Ujitdsi rendszerrel sth. in-
dult, amelyet kiscsoport-tevékenység formajaban szerveztek
kb. 1985-ben. 1994. augusztusara 320 mindségellendrzd kor
alakult ki, és minden vezet6 vagy alacsonyabb beosztasu
tisztvisel6 részt vett benne. A minGségellenérzés minden
egyes csoporttol egy hénapot vett igénybe, azonban a nehéz
bejaras miatt csak hét percet toltdttek vele reggelenként és a
délutani sziinetekben. Akkor is foglalkoztak mindségellendr-
zéssel, ha a gyartésor alkatrészhiany vagy a kétévenkénti
karbantartas miatt ledllt. Azonban egy id6 utan kiderilt, hogy
ez a rendszer teljes mértékben hatastalan, és 1988-t6l a honap
minden elsé szerdajan 45 percre ledllitottak a gyartdsort, és
ekkor végeztek minGségellendrzést.

Jelenleg a mindségellendrzési osztaly négy személybdl
all, és egy-egy személy feljegyzéseket készit a gy(léseken
vald részvételr6l (a részvétel gyakorisaga) és targyalasokrol,
majd elemzi és az eredményt eljuttatja a vezetésnek. Azonban,
a javaslati rendszer és a kiscsoport-tevékenység bevezetése
sok faradsaggal és hibaval jart egyiitt.

A kezdetben is voltak nehézségeink a javaslati rendszer
bevezetésekor. Nem kaptunk valaszt a felhivasainkra. Ekkor
azt gondoltam, jol tettiik, hogy Japanban képeztiik ki a cso-
portvezet6ket, és megértettiik vellk, hogy ezt kint hogyan
csindljak. Ezekkel az emberekkel meglatogattunk minden
egyes Uzemet, rAmutattunk a megoldatlan problémaikra, vagy
arra az okra, hogy miért nem lehet konnyeben végezni a
munkat, és utasitottuk Oket, hogy ennek alapjan tegyenek
javaslatot. Az els6 évben kilencszaz javaslat érkezett, ebbdl
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66-ot vezettek be. Ezutan a kiscsoport-tevékenység beindi-
tasan dolgoztunk - a mindségellendrzés eszkozeit hasznalva.
1986-t6l mindségellendrzési versenyeket rendeztek, amelyben
az egész vallalat részt vett, és a legjobb csoport részt vehetett
a Japanban tartott versenyen, ami a munkasok korében igen
ers dsztonz6 volt. Az 1993. évi statisztika alapjan minden
egyes munkas kb. 18 javaslatot terjesztett el6. Minden egyes
javaslatért két rapiat adtak (kb. 6 jen), fuggetlendil attol, hogy
az jo-e vagy sem.

Indidban az egyenl6ség szocialisztikus elve hosszu tavon
érvényesiild politikai elvaras volt. Ezért a kormany irdnyitasa
alatt allo6 cégek szervezeti felépitése hierarchikus, és annak
ellenére, hogy a foglalkozasok vilagosan el vannak hatérolva,
nem volt lényeges kiillonbség a fehérgalléros (beleértve a
mérnokoket is) és a kékgalléros munkasok bére kozott. Azon-
ban, a tarsadalmi strukt(ra részeként a kaszt rendszer még
mindig létezik, és a gondolkodasméd mindenképpen Korla-
tozza az emberek cselekvését és mentalitasat. A japan ming-
ségellendrzési rendszer ilyen feltételek melletti megvaldsitasa
azt jelenti a kékgallérosok szamara, hogy azonos alapon vitat-
jak meg az egyes munkatipusok problémait vagy a feletteseik
munkdjat. Ennek ellenére probléma jelentkezett a fehérgallé-
rosok, mérnokok és fiatal vezet6k korében. Nem voltak jol
fizetve, tllsigosan érdekelte Gket a munkakdri beosztés, és
tllsagosan igyekeztek magasabb pozicidk elérésére, ill. olyan
rang és banasmaodra, ami ezekkel egyiitt jar. Az, hogy ezeket a
torekvéseket tudtdk kezelni, az annak kdszonhet6, hogy kozu-
Itk sokan vettek részt szakmai képzésben Japanban a Suzuki
gyarban, és ez hozzajarult személyiségik valtozasahoz, vala-
mint ahhoz, hogy V. Krishna Moorthy elndk vezérigazgatd és
a jelenlegi elndk R. C. Bhargava jol ismeri a japan termelési
rendszert és a Suzuki vezetéspolitikajat. Kiildetésnek érezték,
hogy a Maruti Projekt-tel Indidban ne csak a japan tipusu ter-
melési rendszert, hanem a japdn munkakultirat is megte-
remtsék.

A Maruti-ndl az elndk vezérigazgat6 V. Krishna Moor-
thy szilkségesnek tartotta a japan stilusi gyartasi rendszer
bevezetésénél a japdn munkakultira elsajatitasat is, és ezt
India fejl6désének elémozditasara kivanta hasznositani. A
kezdettdl fogva kitartott elképzelése mellett; nem ingatta meg
a vezetés és a mérnokok negativ reakcidja a japan munka-
modszerrel szemben; bels6 meggy6zddését azzal is demonst-
rdlta, hogy a Maruti egyenruhét viselte, mikor kormanyhiva-
talnokokkal volt talalkozéja. Minden méasodik vagy harmadik
hénapban levélben szdlt az alkalmazottaihoz, és Ugy gondo-
lom, hogy ez nagymértékben hozzajarult ahhoz, hogy gyara-
ban kialakitsa a Maruti kultdrat.” (R. Rasteban, a személyzeti
osztély vezetdje.)

Nemcsak Maruti uniformisban jart, hanem minden ma-
sodik honapban levélben fordult ,kedves kollégaihoz*. Ezek-
ben a levelekben az indiai nyelvek mindegyikén elmondta a
mindség javitasanak, a szabalyok betartasanak fontossagat, és
a japan munkakultdra el6nyeit. Ennek rendkivili fontossaga
volt a Maruti Suzuki vallalati kultdra kialakitasaban, és hozza-
jarult ahhoz is, hogy sikerilt elnyomni a fehérgallérosok,
mérnokok és fiatal vezet6k kdrében az elégedetlenséget.

A japan mddszert ezt kdvet6en némiképp modositottak:
bevezették a csoport-dontéseket és a munkakdri cserét. A
korlevél altali déntéshozatal japan mddszerét egyaltalaban
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nem vezették be. (4) Azonban, ez nem jelentette azt, hogy az
indiai birokratikus hagyoméanyoknak megfelelGen a fentrél-
lefelé vald dontéshozatal uralkodott volna. A Maruti Udoyogu
cégnél, a japanban alkalmazott munkairanyitasi targyalasos
rendszer helyett, a ,,sahyog samiti“-t vezették be, a munka-
helyi szakszervezetekkel egyiitt hozott csoportddntésekkel,
vezet6i bizottsagi valamint egységes informacids és targyala-
sos rendszerrel. Habar kb. tiz év telt el a projektum bevezetése
Ota, val6jaban igen keveset tettek a munkakori cseréért vagy a
munkaer@-atcsoportositasaért. Meg kell jegyezni, hogy az
indiai tarsadalomban a foglalkozéasokkal kapcsolatosan er6s
elGitéletek uralkodnak. Azt sem szabad elfelejteni azonban,
hogy ez a cég még nagyon Uj, és a munkasok azzal vannak
elfoglalva, hogy eleget tegyenek a velliik szemben tamasztott
munkakdvetelményeknek, a vezetk pedig azzal, hogy megfe-
lel6en oktassak és iranyitsak a munkat.

Technolégia-atadas és a tudas(know-how)
felhalmozas és tudas-eltitkolas jelensége

A technolégiaatadas harom f6 kategériajat kilonboztetjiik

meg.

1 Els6 kategdria: a technoldgia objektiv, pontosan megha-
tarozott formaja, mint pl. szabadalom, diagram, kézi-
konyv - ezek technoldgia atadasara szolgalnak.

2. Masodik kategéria: gépek és berendezések atadasa, és
technoldgia atadasa ezek részeként.

3. Harmadik kategdria: emberrel (vagy emberi szervezetek-
kel) kapcsolatos technoldgia atadasa kdzvetlen munka-
helyi képzés (On-the-Job Training, a tovabbiakban: OJT)
vagy emberek kikildetése Utjan.

Az eurdpai és amerikai multinacionalis cégek altalaban
az 1 modszert valasztjak: a 2. és 3. modszert az 1 kisegit6je-
ként alkalmazzak. A japan gyartok esetében és féleg a Suzu-
kinél, a 3. all a kozéppontban, és az 1 és 2. modszert ennek
kisegit6jeként alkalmazzak. Féleg a Suzukinél van fontos sze-
repe az embercserének és a képzésnek a technoldgia atadas-
ban, és 1993. decemberétdl csak a Maruti Suzukit6l 893 mér-
nok, vezetd és csoportvezetd vett részt képzésben Japanban.
Kereken 610 betanitot kiildtek Japanba, és mindenkor 30
mliszaki tanacsadd szakember tartdzkodik ott (15 allandéan,
15 ideiglenes kikiildetésben). 1994. szeptemberétdl, a Maruti
Suzuki 385 beszallitotol vasarolt alkatrészt, kozulik kilenc a
Maruti és tobb indiai cég vegyes vallalata, és 35 céget miisza-
ki fejlesztési tamogatasban részesitenek japan vallalatok.

Az éltalanosan elterjedt vélemény szerint a japanok tech-
nolégiafejlesztési politikdja és a japan stilusi termelési rend-
szer bevezetése az olyan tipust technoldgiai transzferen
alapszik, amelyre a munkaerg cseréje és a munkahelyi képzés
(QJT), valamint a kézikdnyvek hasznalata jellemzé. (5)

A japan cégek automatizalt berendezéseket és termelés-
ellenérzési modszereket, valamint a termelési eljarasok rész-
letes leirasét kolcsondzték Eurdpabdl és Amerikabol, ugyan-
akkor 6nalldan fejlesztették ki a technoldgiat és a termelési
modszereket. Ezek a modszerek a japan gyari feltételekhez és
kértilményekhez torténd adaptacio eredményei. Ezek tovabba
az emberek és a szervezet integralt részei, és mint a know-
how, kédolhatok és irasha foglalhatok. Ezenkivill, a japan val-
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lalati szervezet nem rendelkezik azokkal a struktirakkal, ame-
lyek képesek az emberekhez és szervezetekhez tartozd know-
how és hallgatélagos tudas explicit tudassa valé atalakitasara
és standardizalaséra (kézikonyvekbe foglalésra).

Amikor az emberekhez és szervezetekhez tartozd tudas
atadasaval prébalkozunk, kildnleges hangsulyt helyezve a
munkaerd cseréjére vagy a munkahelyi képzésre, szembe kell
nézniink a tudasfelhalmozas és tudastitkolas (know-how titko-
l&s) jelenségével, amely a foglalkozasi el6itéleten (credentia-
lism) alapszik. Indidban is mélyen él az a meggy6zd6dés, hogy
az a tudas, amelyet munkavégzés soran szerez magénak a dol-
gozd, az a sajét tulajdona, nem kivanja a tdbbivel megosztani,
vagy ezt a tudast és képességet a vezet@séggel torténd targya-
lasok hasznos eszkozeként alkalmazza. Eurdpéaban, Amerika-
ban és Azsidban m(ikdds japan véllalatok vezetivel és mér-
nokeivel készitett interjuk soran gyakran talalkozhatunk azzal
a megegyezéssel, hogy ,,a dolgozok japan gyarakban térténd
képzése (tjan a technoldgiai transzfer csak e dolgozok koré-
ben valésul meg; a technol6gia nem mindig keril atadasra
mas partnervalllatoknak vagy szervezeteknek".

Ajapan mérnokok és technikusok, valamint az alsoszintdi
vezetdk korében a tudasfelhalmozas és -eltitkolas jelensége
hangsUlyosan létezik. Ez arra a tényre vezethet§ vissza, hogy
- annak ellenére, hogy a szervezetek hierarchikusan struktu-
raltak és a munkaszerepek vilagosan korilirtak - minimalis
minéségi kiilénbség van a munkaskeresetekben, mivel az em-
litett strukturalodas az egyenl@ség szocialista elvén alapszik.
Azt lehet mondani, hogy a statuson és a szerepen alapuld
identitdsukban veszélyeztetve érzik magukat. E foglalkozasi
csoportok érdektelensége és fokozott elégtelensége a japan
tipusi minGségi korok bevezetésével kapcslatban elvélaszt-
hatatlan az imént emlitett jelenségtol.

,Ugy gondolom, hogy az olyan vezet6k kérében, mint a
részlegvezetdk és mérnokok, az individualizacié tendencidja
erds, de a csoportszellem és az dsszetartds érzése a mlhely-
munkasok kérében rendkivil erés. Szivesen jonnek dssze,
szivesen beszélgetnek az emberekkel, mentalitasukra jellemz6
azonban, hogy ,,nagyobb tudasukat“ mindenkor érzékeltetik a
dolgozok el6tt. Ezen tdlmenden a japan nép szellemiségét és a
Maruti statusat nagyra értékelik, és agy gondolom, hogy na-
gyon igyekeznek mindent, ami japan, pozitiz mddon elsaja-
titani. Az a tény, hogy a tudasukat (know-how) nem adjak at
egymasnak, és azzal kapcsolatos, hogy a foglalkoztatasi felté-
telek és a munkaerd értékelésének a szempontjai instabilak.
Mégis, Indiban ez a fajta magatartas a vezet6i poziciokban és
a mérnokokre jellemz6, nem pedig a munkésokra.“ (R. Ra-
mesh a min@ségellendrzési osztaly vezetdje.)

Ajapan vezetési politika a ,,tudasfelhSImozast és -eltitko-
last a munkakori csere (job rotation), a ,,csoportos dontési
rendszer, a ,,csoportfelel6sségi rendszer, a ,,stabil foglalkoz-
tatasi rendszer*, valamint a vezet6i torekvések és célok dolgo-
zOkkal tOrtén6 megosztasa révén kivanja megszintetni.

Ahhoz, hogy a japan mindségellenérzési rendszer m-
kadjon, valamint a tudast és a miiszaki tapasztalatokat a szer-
vezetben megosszak, fontos szerepe van annak, hogy a mun-
kavallalok megértsék az egyéni és a szervezeti elényok (pro-
fit) egybeesését, és a ,stabil foglalkoztatasi rendszer* védel-
mét. Ezen tulmenden sziikség van tovabba a vallalati képzési
rendszer miikodésére, a munkakori cserékre (job rotation) és a
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nvezet6i torekvések és célok munkavallalokkal torténd meg-
osztaséra.”

Az autéipari termelésben és alkatrészgyartasban a tech-
noldgiai transzfer legfontosabb jellemz6je az, hogy a tudas
vagy technoldgia nem eredményez énmagaban fejlesztést
vagy innovaciét. Ezzel szemben, azon van a hangsuly, hogy
hogyan hozzék létre és hogyan terjesszék azt a tudast és
technoldgiat, amely az llandd megujulast eredményezi, pl. a
japan mindségi kordk (QC) bevezetésével. Konkrétabban
megfogalmazva, a probléma az, hogy hogyan fejlessziik és
adjuk at a technoldgiat, ebbdl a szemponthdl a kdvetkezd
tényezOket feltétleniil meg kell emliteni: a termelési rendszer
és a gép mikodéséhez sziikséges képességek tervezése és
cseréje, a gépek bedllitasa, karbantartasa, a meghibésodasok-
kal és azok Ujra el6fordulasaval kapcsolatos problémak azo-
nositasanak és megoldasanak képessége, valamint a nem-rutin
szitudciok kezelésének képessége.

A japan izemekben a felsorolt tipust tudas (know-how)
dolgozdk kozotti és szervezeten bellili elterjesztése a munka-
kori cserén és az OJT-n keresztil valosult meg. Annak elle-
nére, hogy ezek a modszerek nagyon hatékony eszkozei a
technolégia transzfernek, jelentds id6t és anyagi réforditést
igényelnek. Tovabba, nem feledkezhetink meg a ,tudasfel-
halmozés és -eltitkolas* trendjérél sem, amely jelent6sebb
szerepet jatszik, mint a technoldgia olyan objektiv formai mint
a szabadalmak, diagramok vagy olyan irott dokumentumok
mint a kézikonyvek.

A vallalaton beluli képzési rendszert a 6sszes alkalma-
zottai szamara 1990 elején hirdették meg a Maruti Suzuki-
ban. A képzési rendszer bevezetésével kapcsolatban keriilt
alkalmazasra az éves teljesitmény-értékelési rendszer. To-
vabba, nagyobb hangsulyt helyeztek a ,,sahyog samiti“-re,
amely mindezideig a szakszervezet és a vallalatvezetés tar-
gyalasi rendszerének szerepét toltdtte be, s harom, a szakszer-
vezet és a vezetés ltal életrehivott csoportos targyalasi rend-
szert vezettek be az informacidmegosztas és a dontésekben
valé részvétel elGsegitése erdekében.

*kk

Az indiai Maruti Suzuki a Suzuki Motors legsikeresebb ten-
gerentuli beruhdzdsa. A Maruti Suzuki esetében a Suzuki
figyelembe vette a kiilénbdzd orszagokra jellemzd kulturat és
vallast, de a termelés és a munkavégzés gyakorlataban a japan
megoldasok kompromisszum-mentes megoldasara torekedett.
Azokat a megoldasokat, amelyeket nem lehetett azonnal beve-
zetni, fokozatosan, mintegy tiz év alatt vezették be.

Az indiai gazdasag 1991-ben toértént megnyitasat kdve-
t6en rengeteg kilféldi cég inditotta el beruhdzasait Indidban.
Csupan az autéiparban olyan gyartok jelentek meg az indiai
piacon, mint pl. a Mercedes Benz, a Peugeot és a Dae Woo. A
Suzuki sulyos problémaval kiizdétt a megfeleld vezet6k és
miszaki szakemberek felvétele terén. A Maruti Suzuki olyan
reformokkal reagalt a kornyezeti valtozasokra, mint pl. az
egyenl6ség elvének feladasa, a bérezés vagy a foglalkoztatas
terliletén alkalmazott szigoribb feltételek érvényesitése.
Ugyanakkor ezek a valtozasok jelent6s hatést gyakorolnak a
tudas- és informéaciémegosztasra a Maruti Suzuki mérndkei és
kozépvezetGi korében. Ez azzal magyarazhato, hogy az euro-
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pai és az amerikai vallalati gyakorlattal dsszehasonlitva (s6t a
japan vallalati praxissal is) kevesebb lehet6séggel rendelkez-
nek arra, hogy a munkaeréhdz és a szervezethez kapcsolddo
know-how-t vagy hallgatdlagos tudast atalakitsak explicit
tudassa, standardizaljak és azt kézikdnyvek formajaban meg-
o0sszak.

Napjainkban az ,,International Standardization Organiza-
tion* (ISO) szerepe az ipari termékek standardjainak meg-
hatarozasaban né. Annak érdekében, hogy valamely cég
megszerezze az 1SO bizonyitvanyt, a mindségi el6irasok
irasos dokumentalasara és a minGségellenérzési gyakorlatnak
fuggetlen (harmadik fél) szervezet altal térténé fellilvizs-
galatara van sziikség. Ha a Maruti Suzuki tengerentilra
exportal, akkor a Suzukinak is alkalmazkodnia kell az eurdpai
és az amerikai termelési kovetelményekhez, igy az 1SO szab-
vanyokhoz, és az azokat kisérd, a termelés, tervezés és az
egyes alkatrészek minGségének dokumentalasahoz. A kalfoldi
beruhazasok ndvelésével és az azokkal dsszefliggd fokozott
munkaerd-kereslettel 6sszefiiggésben az olyan vallalati szo-
cidlis juttatasok mint a lakds, a Maruti Suzuki legvonzdbb
,»Szolgéltatasa™ a munkavallalok szaméra. Rovid tavon ezek a
juttatasok rendkiviil fontosak, de hossz( tavon arra kell tore-
kedni, hogy betartsak az 1SO szabvany elGirasait. A Suzuki
kdzpontja és mas japan autogyartok szamara is, ahol a szab-
vanyositas és a termelési el6irasok dokumentalasa lasst, az e
témakkal vald foglalkozas siirgetd.

A Maruti Suzuki sikere a Santana Motors-bdl torténd
vezet6i visszavonulas eredményességét jelzi (a Santana Mo-
tors-nak, a Suzuki spanyol leanyvallalatanak az esete azt
mutatja, hogy a Suzuki stilusi vallalatvezetési és termelési
modszereket lehetetlen hatékonyan alkalmazni Eurdpa és
Amerika olyan orszagaiban, ahol a szakszervezetek erdsek, és
a munkaerd-felhasznalds maddszerei rugalmatlanok). Ahhoz,
hogy a Suzuki sikeres legyen az eurGpai és az amerikai tar-
sadalmakban, ahol a munkasok jogai és a szakszervezetek
munkahelyi szerepe jelent6s, és ahol a tarsadalmi struktdrak
és kultlrak szorosan kapcsolddnak a gazdasagi kultdrahoz, a
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Suzuki sajat vallalati kulturgjanak jelent6s atalakitasara van
sziikség. Mindazonaltal a Suzuki jovGbeni tengerentdli stra-
tégiai minden val6szin(iség szerint azokra a régiokra és orsza-
gokra iranyulnak, ahol az Indiaban elért siker megismételhet6.
Ennek a magyarazata az, hogy a Spanyolorszaghol val6 visz-
szavonulés keser(i tapasztalata a Suzuki eredeti tengerentdli
nincs verseny, és olcsod kocsikat eladni a fejléd6 orszagok-
ban*).
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LENGYEL Lészlo

VALSAGKEZELES VALLALATI
TELJESITMENYNOVELESSEL

A szerz6 tanulmanyaban a PIP Vallalati Teljesitményndveld Programot mutatja be, amely fejlett piacgazdasagban
eredményesen alkalmazhat6 a véllalatok valsaganak kezelésében, a miikodési stabilitds megteremtésében, valamint a
fenntarthat6 versenyelény kialakitasa soran egyarant. A program a vallalatokat elsésorban a finanszirozhatdsag
oldalarol kozeliti meg és keres stratégiailag megalapozott megoldasokat a vallalat teljesitményének ndvelésére.

A véllalatok miikodése soran sehol a vildgon nem talalkozunk
olyannal, amelynek révidebb-hosszabb idészak alatt ne ta-
madtak volna nehézségei. A hazai vallalkozasok, vallalatok
tomeges fizet6képtelensége, eladdsodasa, veszteségtermelése
mogott az altalanos nemzetgazdasagi recesszidval 6sszefligg6,
de nyilvanvaléan nem pusztan abb6l kévetkez8, 6nmagat is
er6sitd valsagfolyamat hizodik meg. (4) A vallalati valsagok
a gazdasagi élet mindennapos jelenségei. Kialakulhatnak
stabil és instabil gazdasagi kérnyezetben, konjunktira idején
egyarant.

Mikor beszéliink valsagrol?

Vallalati valsagrol - egészen altalanosan fogalmazva - akkor

beszélhetiink, ha olyan helyzetbe kerill a vallalat, amelyben a

léte forog kockan; azaz meghatarozd miikodési jellemz6i el-

gyenguinek.
A vallalat valsaghelyzetében

- avaéllalat legfontosabb céljai és maga a talponmaradas is
veszélybe kerill;

- versenyt kell futni az id6vel; a felel6s vezet6knek nincs
elég idejik a valsag kézbentartdsahoz, a legsiirgetébb
feladatok megtervezéséhez és gyors végrehajtasahoz;

- aszervezet dontéshozoi a kornyezet altal kifejtett
nyomasnak vannak alavetve, igy stressz helyzetben dol-
goznak. (2. 3,5)

Mi a valsagkezelés?

Valsagkezelésen mindazon specidlis vezetési-miikodési intéz-
kedéseket, illetve azok rendszert képezd egyiittesét értjik,
amelyek a nehéz helyzetben lev§ véllalat jévedelemtermel6-
és fizetBkeépessegeének tartés helyredllitasat szolgaljak. A val-
sag kezelése nélkil a vallalat ténkre megy, és ez kart okoz a
vallalati miikodés kilsg és bels érintettjeinek egyarant. (5, 8)

A gyakorlati szakemberek a valsag kezelésének két tipu-
sat alkalmazzak:
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- felkésziilés a valsagra: a vélsag ellen egy vallalat sem

immunis, ezért mar a valsagmentes id6szakban felkésziil az
elhéritasra megfeleld szakembercsoport Iétrehozaséval és a
szilkségessé valo elharitasi tervek elkészitésével,
- valsagfelismerés és beavatkozas: a vallalatnal a ha-
nyatlast idejében fel kell ismerni és azt kdvet6en hatarozottan
kell cselekedni. A valsag felismerése szilkséges, de nem elég-
séges feltétele a valsag kezelésének.

Tapasztalataim szerint a két megoldas 6tvozése hozhat
igazén eredményt a valsag kezelésében, mivel

- vannak olyan tényez6k, amelyek valtozasara el6re fel
lehet késziilni és terveket kialakitani hatasuk kozombdsitésére
pl. piaci igények valtozasa, finanszirozasi lehetéségek atala-
kitasa stb.;

- érvényesiilnek azonban olyan hatasok is, amelyekre
nem érvényesek a fizikai-mechanikai torvényszer(iségek,
inkabb az é16, a meglepd, kiszamithatatlan ,,természet* tor-
vényeit kdvetik. Ezen tényez6k hatasainak mérséklésére és
kodzombositésére csak idejében vald felismerés és gyors cse-
lekvés esetén van reélis esély, pl. vev6 vagy szallité vallalat
cs6dje, vampétlék bevezetése, diszkriminacids intézkedések.

A valsag kezelése tehat folyamatszemléletben lehet iga-
zén eredményes, amikor is a vallalati m(kddés és a mikodést
befolyasol6 kiils§ és bels6 tényezdk figyelése, értékelése fo-
lyamatosan megtorténik és a valtozasok a terveken és koz-
vetlen intézkedéseken keresztill visszahatnak a vallalat miko-
désére.

A vélsagkezelés modellje

Vélsaghelyzetekben - irja Machiavelli az allamra vonatko-
z6an - ,vagy engedelmeskednek a térvényeknek és ezzel
romlasba dontik az allamot, vagy hogy megmentsék az alla-
mot, kénytelenek megszegni a térvényeket.” (6)

Véllalati szinten értelmezve a fentieket azt mondhatjuk,
hogy valsdgok akkor keletkeznek, ha a bevalt cselekvési
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mintak egy Uj helyzetben cs6d6t mondanak és a jol begya-
korolt reagélas hirtelen hatastalanna valik. A megoldashoz (j
modszerek, a megszokottdl eltérd cselekvések kellenek. A
vallalat akkor jar el helyesen, ha a valsagot a fejl6dés
érdekében hasznélja fel, ami feltételezi, hogy tébb oldalrdl
megvilagitva vizsgalja és keresi a valsag okait és megeérti
oOsszefliggéseit. A valsag tiineti kezelése, a gyors, er8szakos
elnyomas éaltaldban nem szolgalja a fejlédést, egy Ujabb
stratégianak tekinthet§ egyensulyi helyzet kialakitasat. A
valédi valsaghelyzetbe keriilt vallalatnak jelentds id6re van
szliksége ahhoz, hogy ismét felvirdgozzék.

A vélsag megoldasa altaldban harom Iépésben valdsul
meg:

- roham program végrehajtasa,

- szerkezetatalakitas,

- Uj stratégiai poziciok kialakitasa. (9)

Az egyes lépések soran az aldbbi fazisok kilonithetdk el:

- ahelyzet elemzése,

- célok kit(izése és a célok elérését biztositd akciok meg-
hatérozasa,

- megvalositas és ellen6rzés.

A megval6sitas soran a vallalat egy Un. 6nfejlesztésen ke-
resztil jut el a valsag megoldasahoz.

Az egyes lépések jellemzdi a kdvetkezdk: (9)

- roham program: valsaghelyzetben a jelennel vald
megbirkdzas defenziv magatartast igényel a vallalattél. Fel-
szdmolanddk a legfontosabb veszteségforrasok és erdsitenddk
a pénziigyi alapok. A rdvid tav( eredményorientacionak ki-
emelt els6bbsége van. Az intézkedéseket Ugy kell megtenni,
hogy a véllalat hosszd tavi életképességét ne veszélyeztessik.
Ebben a helyzetben nincs a vallalatnak stratégiaja és az intéz-
kedések ellentmondéasos dontésekkel jarhatnak. A durva elem-
zésen alapuld intézkedések altalaban egy éven belil a fejlédés
trendjének visszaszoritasat okozzak és igy megkezdhet6 a val-
sagkezelés mésodik lépcséie.

- szerkezetatalakitas: célja a vallalattal szembeni biza-
A szerkezetétalakitas keretében torténik meg: a vallalat esz-
koz- és forrasszerkezetének, szervezetének, vezetési és infor-
macios rendszerének, marketingmaodszereinek, érdekeltségi
rendszerének és alkalmazott szakmai maddszereinek atalaki-
tasa, modernizécidja. Egy-harom év alatt egészséges, szilard
alapot kell felépiteni. Ha ez sikerll, a vallalat meger6sddve
folytathatja fejl6dését és megkezdheti az Uj stratégiai pozigiok
kiépitését és megerdsitését.

- (j stratégiai poziciok kiépitése: a cél az, hogy a vallalat
a magas szint(i eredményesség és a piaci vezet6 szerep mel-
lett fenntarthatd versenyelGnyre tegyen szert kérnyezetével
szemben. Ez ajelennel valé foglalkozas mellett kiemelt szere-
pet tulajdonit a vallalat jév6jével kapcsolatos sikerpotencialok
kialakitasanak. Meg kell hatarozni a stratégiai Uzleti egysé-
geket, a fejl6dési trendek vizsgalatdval mérlegelni az esélye-
ket és kockazatokat, azonositani a sikertényezéket és el kell
végezni a vallalat pozicionalasat (milyen versenyel&nyoket és
hogyan kivan kiépiteni). Az (j stratégiai poziciok elérése egy-
6t év alatt lehetséges.
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A vélsag kezelése hosszu id6szakot 6lel fel, amely id6-
szak nem mentes olyan Ujabb jelenségektdl, amelyek valsagha
sodorhatjak a véllalat mikodését. A vezetésnek minden id6-
pontban foglalkoznia kell a rendkiviili intézkedésekkel, a
vallalat stabilizaciojat el6segit6 intézkedésekkel és a fenn-
tarthatd versenyel6ny megteremtésével.

A valsag kezelése tehat nem nélkiildzheti a stratégiai
gondolkodast és szemléletet, amely azonban nem a hagyo-
manyos, meghatarozott idészakonkeénti stratégiai tervezésben
jelentkezik, hanem a stratégia adottsdgokhoz és lehetésé-
gekhez alkalmazkod6 folyamatos alakitasaban. Ezt a folya-
matos alkalmazkodast teszi lehet6vé a kanadai ZAREX
Central Capital Inc. altal tobb éves szakért6i munkaval
kifejlesztett PIP (Performance Improvement Program) Val-
lalati Teljesitményndvel& Program alkalmazésa. (7)

A program lényege

A program a stratégiai menedzsment gondolatmenetét alkal-
mazva lehet6vé teszi, hogy

- anehézségekkel kiizd6 vallalatok megoldjak mikddési
problémaikat;

- astabilizalodo vallalatok mikodésiiket megszilarditsak
és noveljék teljesitményiiket;

- a ndvekedésnek indult vallalatok elkeriiljék a noveke-
dés okozta problémakat és kihasznaljak a névekedésben rejlé
lehet6ségeket.

A program a vallalatot alapvet6en a finanszirozhatosag
kovetelményének figyelembevételével kozeliti meg és értel-
mezi. A vallalat adottsagaibdl és a kdrnyezetben elfoglalt
helyzetébdl kiindulva megalapozott relis és ellen6rizhetd
célok kitlizésével biztositja a vallalat fejlGdését.

A véllalatok fejlédésének harom Iépcséje

A véllalatok miikddése és fejl6dése soran harom lépcsét lehet
azonositani. Ezek a kovetkezok:

/. Tulélési helyzet: amelyben a véllalat a megmaradasért
kiizd. Intézkedéseit a valsag kezelése hatarozza meg. Ez a
helyzet azonosithatd indulé vallalatok esetében is, amikor a
fennmaradaseért és a fejlédésert jellemz&en roévid tava intéz-
kedéseket kell hozni. A talélési helyzetben levd véllalatok
esetében nehéz a kiilsé befektetdk bekapcsolasa a finanszi-
rozasi folyamatba.
2. Stabilizalt helyzet: amelyben a véllalat a tevékenységi
korében a tulajdonosok altal elfogadott eredményességgel
m(ikodik és t6kemegtériilési mutatoja lehet6vé teszi Ujabb
befektet6k bekapcsolasat a finanszirozéasba.
3. Versenyel6ny helyzet: amelyben a vallalat verseny-
tarsaival szemben fenntarthatd versenyelényre (Sustainable
Competitive Advantage) tett szert és kihasznalja a vezet6
szerep adta eredményndvelési és novekedési lehetSségeket.
Ezek azok a vallalatok, amelyeket a befektet6k igazabol
keresnek.

A villalatok mikddésik soran a harom helyzet mind-
egyikét végigjarjak és helyzetiik id6rél-id6re valtozik.

A PIP program célja, hogy alkalmazésaval a véllalat md-
kodésében érzékelhetd valtozasokat érjen el, fiiggetlendl attol,
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hogy a véllalat a fejlédés melyik Iépcséjén helyezkedik el. Az~ o
egyes lépcsok esetén az aldbbi altalanos célok fogalmazhatdk

meg;

- Tulélési helyzetben: a pénzigyi fedezeti pont miel6bbi

elérése.

- Stabilizalt helyzetben: a t6kemegtériilés javitasa és potlo-
lagos t6kebevonasok realizalasa.

- Versenyelény helyzetben: a
vallalat vezet§ vallalatta ala-
kitasa az iparagon belil.

A vélsagkezelés altalanos mod-
szerét és a PIP program gondolat-
menetét dsszevetve nagyon sok ha-
sonldsdgot fedezhetiink fel. Példaul
a valsadg megoldasanak harom lé-
pése és a vallalati fejl6dés harom
Iépcsés modellje, valamint az egyes
szakaszokban kit(izhet6 célok és a
megvaldsitandé akciék meg-
hatérozésa.

A PIP Program alkalmazésa
azonban nem csak VAalsag esetén,
hanem stabilizalt vagy verseny-
elény helyzetben levé vallalatnal is
a teljesitmény novelését teszi lehe-
téve.

A PIP program
megvalositasa

A PIP Véllalati Teljesitményjavito
Program vazlatat az 7. abra mutat-
ja.

A program megvaldsitasa a ko-
vetkezd lépéseken keresztill torté-
nik: (lasd 7. abra)

1 Helyzetelemzés
A véllalat helyzetének megitélésé-
hez a mikodés hat terlletére vonat-
kozdan kell strukturdlt - el6irt mod-
szerek szerinti - vizsgalatot végezni
a vallalatnal. A mikodés hat f6 te-
rillete és a vizsgalandd tényez6k a
kovetkezok:
o Vallalati szerkezet

- tulajdonosok és menedzse-
rek viszonya

- legfontosabb eszkozok és
azok kihasznlasa

- a véllalat kapcsolatai kornyezetével (versenytarsak,
szallitok, vevék, allami szervek, 6nkormanyzatok,

finanszirozok stb.)
*  Pénzlgyek

- pénziigyi teljesit6képesség (mérleg és cash-flow)
- pénzligyi tartalékok (a cég konyveiben nem szerepl
értekek, pl. franchise, kutatas-fejlesztési eredmény, arculat,

stabil begyakorlott vezetésjogok)
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Marketing

- kindlati mix (termékek, arkialakitas és -alkalmazas)
- piaci mix (vevdk, konkurencia, valtozasok)
- értékesitési mix (promocid, értékesitési csatornak, érté-

kesitést kovetd szolgaltatasok)

Human er6forrasok

- vezetési struktdra és modszerek

-munkaer@-osszetétel, felké-

7. 4bra sziltség

A PIP Vallalati Teljesitményjavitd Program
vazlata

- munkaer6-gazdalkodas

- teljesitménymotivalas és -mé-
rés

- véllalati kultdra.
¢ Operativ m(ikddés

- termelési-szolgéltatasi folya-
matok

- kiegészit6 folyamatok

- fejlesztések

- a szabvanyositas helyzete

-mindségi kovetelmények ér-
vényesiilése.

o Vezetési informacios rendszer

- informécios rendszer felépi-
tése

-informéacidtechnikai eszko-
20k

-beszamolasi-elszdmoltatasi
rendszer

-termelési mddszerek és fo-
lyamatok.

A PIP program tehét a vallalati
m(ikodés hat f6 teriiletén azono-
sitja a vallalat helyzetét, és teszi
lehet6vé a valodi valtozast jelentd
célok és akciok megfogalmazasat.

2. Benchmarkok (szintmérék)
kialakitasa

Jogosan merdil fel a kérdés, hogy
a véllalat helyzetének elemzéese
hogyan teszi lehet6vé redlis célok
és akciok megfogalmazasat? A
helyzet elemzése ennek csak
egyik feltételét, a ,,hol tartunk*
helyzet azonositasat teszi lehe-
tévé. A célok kitlizéséhez az is
sziikséges, hogy meghatarozzuk:
»mihez képest” tartunk ott, ahol
tartunk. Ennek meghatarozasat

segiti el§ a ,,benchmarkok", azaz a szintmér6k kialakitasa.

A szintmérék elére meghataro-zott teljesitményszintek.
Azokat a kritériumokat hatarozzak meg, amelyek alapjan a

véllalatokat a hat kulcsteriileten a talélési, a stabilizalt vagy a
versenyel6ny szakaszba soroljék.

lembe venni

A szintmérdk . fejlédés indikatorok®, amelyek segitségé-
vel a véllalat mérheti fejl6dését és kitlizheti céljait. A szint-
mérék meghatéarozasanal bazisként az alabbiakat lehet figye-
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amit a befekteték (tulajdonosok) elvarnak,

amit a versenytarsak vagy kiemelkedd cégek teljesite-

nek.

A program keretében a szintmérdk meghatdrozadsa szak-

ért6i munkdat igényel. A szakértdk az elemzett véallalattal
azonos elvek szerint vizsgaljak a kdrnyezet és ezen belil az
azonos tevékenységi kor( véllalatok helyzetét, adottsdgait és

lehetdségeit. A szintmérdk kialakitdsdhoz célszer( a véllalat-

tol fuggetlen szakértdk igénybevétele.

Fejl6dési szakasz Szintméré

TULELESI A vallalat nem hasznélja ki
megfelelden a f6 vagyonelemeit.
Meghatdrozta, mely vagyonelemek
feleslegesek és melyeket sziikséges
fejleszteni.

STABILIZALT A felesleges vagyonelemeket

értékesitették. A fejlesztési munkéak

megkezdddtek.
VERSENYELONY A vallalat a vagyonelemeit hatékony
moddon hasznélja ki és megkezdte
beruhazasi alapjainak feltoltését a
képz6dd cash-flow-jabal.

Példaként tekintsuk at a Vallalati Szerkezet f6 tertleten
beliil a legfontosabb eszkdzok és azok kihaszndldsa részteri-
letre vonatkozd szintmérdket:

A szintmérdk tehat megadjak a vallalat szdmdara azt, hogy
teljesitm ényeit, adottsagait 6sszemérje el6re meghatarozott
teljesitményszintekkel és az eltéréseket elemezve redlis és
teljesitheté célokat fogalmazzon meg.

3. Helyzetelemzési grafikon készitése

A helyzetelemzési grafikon alkalmazdsa el6segiti a vizualis
tdjékozodast a munka folyamatdban. A grafikon a véllalati
fejlédés harom szintjét és hat f6 teriletét mutatja be. A 2. dbra
bemutatja a helyzetelem zési grafikont.

A grafikonon hat tengely van, amelyek a vallalati m{ko-
dés hat fo teriletét képviselik, és szerepel harom kor, amelyek
a vallalati mikodés hdrom fejlédési lépcsGjét szemléltetik. A
kérnek a tengellyel valé metszése jelzi a megfelel§ szintmé-
rék referenciapontjait a tengelyeken.

A grafikonon a helyzetelem zési adatok és a szintmérdk
0sszevetésével abrazolhatd a vallalat helyzete, amelyet a
munkéban részt vevék szakértdi becsléssel hatdroznak meg
minden egyes m{kodési teruletre vonatkozéan. Ezt felrajzolva
avallatot jellemzden leiré abrahoz jutunk.

Példaként a 2. abraban bemutatjuk egy véllalat helyzet-
elemzési grafikonjat: a véallalat a szerkezet, a pénzigyi és a
marketing terileten a talélési helyzet szintmérdit el nem éré

2. abra

Helyzetelemzési grafikon
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allapotban van, azaz a véllalat tulajdonosai és menedzserei
kozott nincs egyetértés a véllalat céljaival kapcsolatban; a
vallalat 6 eszkdzeit nem megfelelGen hasznalja ki, t6ke- és fi-
nanszirozasi szerkezete nem megfeleld és a vevokkel-szalli-
tokkal valé kapcsolataban alapvetéen a hagyomanyos terme-
Iési-értékesitési szempontokat veszi figyelembe, nem marke-
tingorientalt.

A human er6forrasok, az operativ miikodés és a vezet6i
informéacids rendszer teriletén a tulélési helyzet szintmérGit
meghaladd jellemz6ket azonosithatunk. A human eréforrasok
igénybevételét rugalmasan igazitja a piaci igényekhez, az
eszkdzok teriiletén nagyfok( rugalmassaggal és tartalékokkal
rendelkezik, valamint informéacios rendszerének kialakitasa
megkezdddott, a halozatépités folyamatban van.

Ebben a helyzetben a véllalat elsddleges céljai a pénziigyi
és marketing tertileteken hatarozandék meg. Amennyiben eze-
ken a terlileteken el6relépés kdvetkezik be, a tébbi teriiletre
vonatkozoan is célokat kell megfogalmazni. Alapvet6 kdvetel-
mény, hogy a vallalat egyidében mind a hat f6 terlileten azo-
nos fejlédési szintet érjen el.

4, Eltéréselemzés

A helyzetelemzési grafikon felhasznélasaval lathatdva valnak
azok az eltérések, amelyek az egyes teriletek szintmérGi és a
véllalat helyzete kozott, valamint a hat f6 teriilet egyméashoz
viszonyitott helyzete kozott jelentkeznek. Ezek figyelembevé-
telével a helyzetelemzés és a szintmérdk Gsszevetésével meg-
hatarozhatok azok az eltérések, amelyek a kivanatos és a je-
lenlegi helyzet kozott észlelhetdk. Az eltérések segitséget ad-
nak a véllalat céljainak megfogalmazéasahoz.

Az eltéréselemzést koveten kezdddik meg a vallalat
hogy a vallalat dsszehangolt fejl6dést érjen el minden miiko-
dési terleten.

A stratégia kialakitasa alapvet6en két lépésben torténik:

- akuldetés megfogalmazasa, és

- akovetendd stratégia kidolgozasa.

5. A kiildetés megfogalmazésa

A killdetéshen fekteti le a vallalat azokat az értékeket, gondo-
latokat és iranyvonalakat, melyeknek megfelel6en szervezi és
hajtja végre tevékenységét, mikodteti a véllalat érintettjeivel
vald kapcsolatait. A kildetés

- meghatarozza a véllalat célkitlizéseit,

- megklldnbozteti a vallalatot mas cégektdl,

- meghatérozza, milyen tevékenységben kivan részt-
venni,

- a vaéllalat 6szes érintettjének szol és kifejezi a hozza-
juk valo viszonyulast.

A kiildetés nyolc alapelemet tartalmaz. Ezek a kdvetke-
z6k:

- amegcélzott piac és vevokor,

- af6 termékek/szolgaltatasok,

- afdldrajzi kiterjedés,

- af6 technoldgidk,

- elkotelezettség a fennmaradas, novekedés és nyeresé-
ges miikddés mellett,
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filozdfiai alapelemek,
acég magardl alkotott képe és
az elérni kivant arculat meghatérozésa.

A kildetés tehdt azt hatdrozza meg, hova akar a vallalat
eljutni. Ha a vallalatnak - a véallalati fejlédés barmely szaka-
szaban - ,nincs kialakult elképzelése arrdl, hogy mi akar
lenni, az olyan mint egy utazd végcél nélkdl. Nincs moéd an-
nak megallapitdsdra, hogy halad-e elgre.” (1)

6. A stratégia kialakitasa

A kildetés figyelembevételével kialakitott stratégidk azt az
utat adjdk meg, amelyen a véllalat teljesiti kildetését, azaz
eljut a fejl6dés eqyik Ujabb szintjére.

Stratégiak meghatédrozésa az eltéréselemzés és a megfo-
galmazott kildetés figyelembevételével a vallalati mdkodés
hat f6 teriletére kiterjedden torténik. Minden egyes teriletre
egy-négy stratégiat célszer( meghatdrozni. A stratégidknak
elég tagnak kell lenniiik, hogy a véllalat &ltal megvaldsitandd
intézkedések beillesztheték legyenek a célrendszerbe. A stra-
tégiak meghatarozasat a végrehajtas eréforrasigényének és a
megvalésulds hatdsmechanizmusdnak megtervezésével kell
egybekapcsolni. Ennek keretében

bevételi és koltségterveket,
forrésok és felhasznalasuk tervét (mérleg) és cash-flow
tervet kell késziteni a stratégiai idéhorizont elsdé harom évére.

Abban az esetben, ha a valhat helyzete és adottsdgai le-
hetdvé teszik, tobb stratégiat dolgoznak ki az elébbiekben
részletezett formaban. Az egyes valtozatok kozotti valasztas a
vezetés feladata. Dontésében sajat bedllitottsdga és motivacioi
mellett elsésorban a stratégia megvaldsitisdnak véarhaté ered-
ményét és a megvalésitashoz sziikséges eréforrdsok mennyi-
ségét meérlegeli.

7. Akcidtervek készitése

A stratégidk meghatdrozasdt az akciotervek kidolgozésa ko-
veti. Az akcidtervek azokat a részletes lépéseket tartalmazzdk,
amelyeket a stratégidk megvaldsitdsa érdekében végre kell
hajtani. Altalaban éves bontasban késziilnek és tartalmazzak:

az elvégzendd feladatokat,

a végrehajtasért felelds megnevezését,

avégrehajtas célszer( hataridejét,

a koltség- és erdforrds igényeket, és

az ellendrzési pontokat, valamint az ellendrzésért fele-
I6s szem ély megnevezését.

Az ellen6rzési pontokat olyan helyekre/fazisokba érde-
mes telepiteni, ahol az intézkedések hatésdra torténd véaltozas
olyan, amely mér érzékelhetfen kilonbozik a véallalat korébbi
dllapotatol.

Az Ujabb akciok megvaldsitasdra vonatkozé tervek kidol-
gozasdra az el6z6 éves akcioterv megvaldsitdsa és értékelése
alapjan kertl sor. Amennyiben a kitlizdtt célokat elérik, a fo-
lyamatban mindig Gjabb, a fejlédést szolgdld célokat hata-
roznak meg és a célok elérését biztositd akcidkat terveznek
meg.

8. Ellen6rzési és motivacios rendszer kidolgozasa

A program végrehajtdsa a véllalat vezetésének a feladata.
Nagy elényt jelent, hogy a program tisztdzza a tulajdonosok
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és az operativ menedzserek szerepét és hataskorét a vallalat
miikddésének iranyitasaban. A kidolgozott program a tu-
lajdonosok és a menedzsment kozétti megallapodas alapjat
képezheti.

A program végrehajtasanak ellenérzésére két szint( el-
len6rzési rendszert dolgoznak ki. Az els6 szint a vallalat me-
nedzsereinek teszi lehet6vé a végrehajtas ellenbrzését. A ma-
sodik szint a vallalat tulajdonosainak adja meg a lehetéséget,
hogy befektetési céljaik megvaldsulasat ellendrizhessék.

A feladatok végrehajtasa azonban a kidolgozott kétszint(i
ellendrzés rendszere mellett is csak akkor lesz igazan haté-
kony, ha a végrehajtasban a vallalat menedzsereit és munka-
vallaloit érdekeltté tessziik. Az érdekeltség menedzserek
esetében a vallalat novekedésébdl valé részesedés, mig a
munkavallalok esetében premizalas, jutalmazas lehet. Ezeket
az elérendd célok és a vallalat lehet6ségeinek figyelembe-
vételével a helyi adottsagoknak megfelelSen kell kidolgozni
és alkalmazni.

9. Végrehajtas/ellendrzés

A kidolgozott akciok végrehajtasaval és megvaldsitasaval a
vallalat mikodésének Uj szakaszaba lép. Céltudatosan, terv-
szer(ien végzi tevékenységét. A program stratégiai menedzs-
ment szemlélete és annak folyamatossaga beépil a vallalat
m(ikddési és gazdalkodasi rendszerébe. Ez lehetévé teszi a
kornyezeth6l adodd lehetéségek vagy valsagjelenségek gyors
felismerését, az intézkedések meghozatalat és igy a hosszabb
tavd eredményes miikddést, fejlédést.

A PIP véllalati teljesitményndvel6 program kidolgozasa-
nak teljes idGigénye a vallalat méretétdl fliggéen négy-nyolc
hénap, amely nem jelenti azt, hogy a talélés érdekében sziik-
ségessé valo gyors intézkedések (roham program) ezen id6-
szak alatt nem hajthat6 végre.

A program kanadai alkalmazasanak
tapasztalatai

A programot tdbb észak-amerikai vallalatnal sikeresen alkal-
maztak és valt lehet6vé a vallalatoknal a valsaghelyzet meg-
oldasa és a vallalat ndvekedésének megalapozasa.

A kovetkezdkben azt tekintjik at, hogy a PIP program ki-
dolgozésa és végrehajtasa soran a tulélési helyzet eléréséhez a
véllalati m(ikddés hat f6 terliletén milyen intézkedések meg-
hozatalara kertilt leggyakrabban sor:

o Szerkezetifelépités:

- avallalat nyereséges vagy nyereségessé tehetd egy-
ségeinek beazonositasa,

- anyereséges egységek profit centerekké alakitasa,

- a veszteséges egységek elkildnitése és az altaluk fel-
hasznélhatd er6forrasok csokkentése,

- nyereségkdzpontt dontesi szabalyok alkalmazasa,

- befektetési és beruhazési dontések kdzponti kézben
tartasa.

e Pénziigyek

- az arbevétel nyereségtartalmanak ellendrzése,

- a koltségfelmeriilés és pénzkidramlas feletti ellendrzés
megteremtése,
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- apeénziigyi helyzet stabilizalasa,

- a készpénzallomany ndvelése a meglevd eszkdzok el-
adasaval,

- az adossagallomany csokkentése az adossagok kot-
vénnyé vagy tulajdonosi részesedéssé alakitasaval,

- az Uj termelési és menedzsmenttechnolégiak beveze-
tésének és a licencek atvételének kotvény- vagy részvényki-
bocséatassal torténd finanszirozasa.

e Marketing =

- ameglevl arukészletek hatékony értékesitése,

- akdrnyezet megismerése, a latokor szélesitése és piac-
elemzések készitése,

- apiaci kereslethez igazodd termékel&allitasi és -értéke-
sitési modszerek alkalmazasa.

*  Humén eréforrésok

- avalsagmenedzselést végrehajto vezetdk kivalasztasa a
képességek/tapasztalatok/elkotelezettség alapjan,

- a felesleges vezet6i és végrehajtoi létszam atképzése,
athelyezése vagy leépitése,

- az alkalmazottak és a vezetés felkésziiltségének javi-
tasa.

»  Operativ miikddés

- aveszteséges tevékenységek és szolgaltatasok besziin-
tetése,

- a véllalaton belili teljesitménycélok kidolgozasa a
mindségi szempontok figyelembevételével,

- atermékelGallitasi vagy szolgaltatasi folyamatban a
vevBkkel szembeni tudatos magatartas bevezetése, amely azt
jelenti, hogy a véllalat és a dolgozok legfébb feladata az igy-
felek igényeinek kielégitése.

e Vezet6i informéacids rendszer

- az ellen6rzések kdzpontositasa,

- avallalat helyzetének értékelése a m(ikddd t6ke muta-
tojanak figyelembevételével,

- cash-flow el6rejelzések készitése,

- a vezetdi dontésekben a pénzigyi teljesit6képesség
maximalis figyelembevétele.

Amint latjuk, a fenti intézkedések elsdsorban azt a célt
szolgaltak, hogy a vallalat teremtse meg az 6sszhangot a kor-
nyezet lehetGségei és a vallalat adottsagai kozott és épitsék ki
a megfelel§ befolyasolasi és ellendrzési rendszereket. A fen-
tiekhez hasonl6 rendszerben fogalmazhatdk meg célok és in-
tézkedések a vallalati miikodés .stabilizaltlvagy .verseny-
elény' szakaszaban is. Természetesen az ezen szakaszokba
tartozo intézkedések mér tdlmutatnak a vallalat taléléséhez és
ndvekedésének megalapozasahoz szilkséges cash-flow fede-
zeti pont elérésén és a vallalat eredményességének ndvelését
vagy a piaci vezetd szerep elérését szolgaljak.

Osszefoglalas

A PIP villalati teljesitményndvelé program alkalmazésa és
beépitése a vallalat miikodési folyamataiba elésegiti, hogy a
vallalat

- avaltozasokat tervszer(en figyelje,

- azok hatdsmechanizmusait idejében felismerje,

- hathatés intézkedésekkel reagaljon a valtozasokra, és

- biztositsa a vallalat érintettjei altal elvart hossz( tavon
eredményes miikodést.
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A PIP vallalati teljesitményndveld program gondolatme-
netének felhasznalasaval - a program magyarorszagi licenc-
tulajdonosa, a ZAREX Magyarorszag Kft kdzrem(ikddésével
- dolgozték ki a DUNAFERR Dunai Vasmii Rt. reorgani-
ZAcios tervét és (j vallalati stratégiat is. A megvaldsitas eddigi
eredményei a PIP program hazai viszonyok kozotti alkalmaz-
hat6sagat bizonyitjak.
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Abul AHSANULLAH-Erkki ASP

AVALLALATI KULTURA

MINT SIKERTENYEZO

A cikk a vallalati kultdra jellemzését, jelentésének tisztazasat, a jelenség eddigi vizsgalati modszereinek ismertetését,
valamint a vallalat tevékenységében és sikerességében jatszott szerepének meghatarozasat tlzte ki célul. Kulén figyelmet
fordit azokra a stratégidkra, amelyeknek a segitségével a vallalat Gj és valtozo helyzetben igyekszik sikert elérni. A val-
lalati kultara azért kerilt a kézéppontba, mert a helyzetnek megfelel§ stratégia megvalasztasa fuigg téle.

A gazdasagi szervezeteknek és vallalatoknak a politikai és
allami intézményekhez hasonléan nehézségbe (tkozik a
feltételek valtozasahoz valé alkalmazkodas. Az események
kibontakozasaval két f6 kérdés vetddik fel: el6szor is, hogy
mely tényez6k segitik eld a vallalat sikerét a piaci valtozasok
altal diktalt 0 feltételek mellett, masrészt pedig, hogy milyen
tényez6k akadalyozzék pontosan ugyanilyen feltételek kozétt.

Avéllalati kultdra fogalma

Magatol értet6déen sok kiilonbdzd dolog befolyasolja a valla-
lati teljesitményt, de mindezek a dolgok a vallalati kultira
cimszo alatt vonhatdk dssze. (Hofstede et al. 1990) A vallalati
kultira tébbek kozott azt jelenti, hogy a vallalat személyzete
tisztdban van szervezetének céljaival és jovére vonatkozo
elképzeléseivel. (Scholz 1987) A szervezeti légkor, a vezetés,
a vezetésben valo részvétel (participacid) plusz a munka-
tapsztalatok és -értékek, tovabba a munkahoz valé viszonyu-
l&s mind hozzajarul a szervezet sajatos kultdrajanak kiala-
kitdsahoz. Kovetkezésképp nagymértékben befolyasolja a
szervezeti célok elérését szolgald megvalosithatd vallalati
stratégia kialakulasat. Christian Scholz (1987) kimutatta,
hogy a vallalati siker nagymértékben a jellemz6 vallalati
kultiran és az e kultra altal megval6sithatd stratégian alapul.
A stratégia tobbek kozott azokra a mddszerekre vonatkozik,
amelyeket a vezet6k megfelel6nek tartanak céljaik eléréséhez.
(Peltonen 1986) Az ily madon elért siker viszont tovabb
er@siti a vallalati kultarat.

A vdllalati kultara alapvet6en a hallgatdlagos és a
vilagosan megfogalmazott szokasokbdl all, amelyek segitik a
tagokat abban, hogy a vallalatnal a megfelel6 viselkedést és
attit(idot meg tudjak talalni. A helyénvald6 magatartasra
vonatkozd kritérium megtestesitésén kiviil a vallalati kultdra
azokat az értékeket is hangstlyozza, amelyeket a szervezet
altalanos normai kozé fel kell venni. A véllalati kultira
magaban foglalja a ,,vallalati rangsor” szokasos értelmezéseit
is, amely valéban cégenkeént valtozik. Az egyik vallalatnal
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példaul a K + F-et nagyon nagyra értékelik, nagyon fontosnak
tartjadk, mig masokban az értékesitési menedzser élvez
elsébbséget. Egyes cégek az dnbizalmat és. az 6nallé
dontéshozatalt hangsulyozzék, mig masok a participacion
alapulé dontéshozatalt emelik ki. Ezek az elvek tdbbnyire nem
kilondlnek el élesen a szabalyzatokban vagy mas maédon,
viszont rendszerint mindennél jobban befolyasoljak a vallalati
munkatarsak magatartasat. (Lorsch 1992, 330)

Arvonen (1991, 18) szoros kapcsolatot allapit meg a
véllalati kultdra és a csoportazonossagtudat kozott. A vallalati
kultdra azokbdl a tényezékbdl fejlédik ki, amelyek a cso-port
azonossagtudatat létrenozzak és er6sitik. Ezek kozé tartozik
pl. a kdzds értékelési folyamat és célok, a kollégakkal
szembeni attit(id, valamint a siker elérését el@segitd alkoto-
elemek. Még a cég el6torténete, a hagyomanyok és a korabbi
vezet6k is a kultdra részei lehetnek, mert 6k szimbolikus je-
lentések hordozoi. E tényez6k jelentGsége nagyon is Iényeges
a véltozason keresztilmend vallalat szempontjdbdl. Nem
konny( megszabadulni a korabbi gondolkodasmadtol és a régi
emlékektdl. A vallalati kultdra arra hivatott, hogy a szlikséges
folytonossagot és kdrnyezetet megteremtse a vallalati élet
szamara, s ugyanakkor megadja a kédot, hogy az egyénnek
hogyan kell viselkednie a munkahelyen. A kultranak mint
iranyito és vezetési eszkodznek az a f6 elénye, hogy ellensu-
lyozza és enyhiti a burokratikus iranyitast és a merev
szervezeti felépitést.

A véllalati kultdra kiterjed az egész vallalat tevékenysé-
gére. Ott ddl el, hogy akarjak-e vagy nem. A vallalati kultdra
a szervezeti funkciok, mddszerek és munka tartalméhoz kap-
csolddik. Erésen befolyasolja a munkahelyi kdzosség lég-
korét, csoportszellemét és munkakedvét. A vallalati kultdra
ugyanazon a szinten helyezkedik el, mint a vallalati
elképzelések és célok, a stratégia, valamint a vallalati politika
és a vallalat vezérelvei. A fels6szintli menedzsment felelés a
vallalati kultaraért. Masrészr6l a vallalati kultdra
hiedelemmodelleket, elvarasokat és normakat t(iz ki az egész
személyzet szaméra, valamint az egész szervezetre oly modon
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gyakorol befolyast, hogy minden tag kivegye a részét a
kultira kialakitasabol vallalatanal. (Peltonen 1986)

Stanley Davis (1985) a vezetés fontossagat, hangstlyozza
a vallalati kultdra megteremtésében. Szerinte minél ersebb és
minél egyénibb a vezet6, annal erdsebb és innovativabb a val-
lalati kultGra. Edgar Schein (1987) is hangsulyozza a vezetés
jelent6ségét a vallalati kultdra kialakitasaban. 0 gy véli,
hogy a menedzser kiillénbdz6 jutalmazasi mechanizmusok
alkalmazéaséval irdnyitja a vallalati kultdrat.

Wilkins (1989) a ,,jelleg”, ill. a természet sz6t hasznalja a
kultarara, mert Ggy gondolja, hogy igy lehet a legmegfele-
I6bben érzékeltetni ezt a fogalmat. Figyelmeztet, hogy a
véllalat jellege egykdnnyen nem véltoztathaté meg, mert a
véltoztatds bizonytalanna teszi az embereket, és sok mindent
tonkretesz, ami a véllalat Iényegét képezi. Wilkins meghata-
rozésa szerint a vallalati kultdra (jellege) a dominans eszmék-
bél, hiedelmekbdl és reményekbdl all. A vallalati profil, szo-
kasok és emberi magatartas szintén a vallalati kultira részét
képezi. A kivilalloknak a szervezetrdl alkotott képe kifejezi a
vallalati kulturat.

Schein szerint a vallalati kultdra a csoporton beliili alkal-
mazkodasi és problémamegoldasi folyamat eredménye. Mas
szoval a vallalati kultira azoknak az alapvetd feltételeze-
seknek az Gsszessége, amelyeket valamely csoport elfogadott
vagy kifejlesztett, mialatt megtanulta, hogyan birkézzon meg
a kiilvilaghoz vald alkalmazkodas és a bels6 interakcié felada-
taival. (Schein 1987)

Jacques értésiinkre adja, hogy a vallalati kultdra a valla-
latndl végzett szinte valamennyi tevékenységre kiterjed, tehat
minden tevékenységre a munkaval kapcsolatos szokasoktol a
bérfizetésig, és a fegyelmezési és jutalmazasi rendszerig.
Véleménye szerint az U belépdk kilénbdznek a régi tagoktol,
mert 6k nem ismerik a ,,jatékszabalyokat. Jacques ezenkivil
a vallalati kultira fogalmat is beveszi a munkahelyi légkor,
illetve a szervezeti 1égkor fogalmaba. (Jaques 1989, 67)

Osszességében megallapithatjuk, hogy a vallalati kulttra
fogalma nagyon altalanos, ezért sokféleképpen értelmezhetd.
Ebbdl kovetkezik, hogy a szervezeti modositasnak vagy atala-
kitasnak semmiképpen sem szabad durvan megsértenie az
uralkodo kultirat, legalabbis a szilkséges atrendezések kezdeti
szakaszéban. Ez még akkor is fontosnak latszik, ha az atren-
dezés nagyon sirgésnek tiinik.

Avallalati kultdra dimenzidja

A ,,szervezeti kultlra“ vagy ,,munkahelyi kozosség kultiraja‘
kifejezés is hasznlatos, szinte teljesen szabadon valtakozva a
vallalati kultdra fogalma mellett. Schein (T987) vazolta a szer-
vezeti kultiraval kapcsolatos alapfeltevések modelljét. Ezek a
feltevések azok, amelyeket valamely csoport kigondolt, meg-
fogalmazott vagy kidolgozott, amikor megtanulta kezelni a
kulvilaghoz valé alkalmazkodas vagy a belsé egységesiilés
kérdéseit. Ez a modell annyira jol hasznalhatd, hogy az Uj
csoporttagokat is meg lehet tanitani hasznalatara, amikor
problémaikat észreveszik, gondolkodnak rajtuk és atélik 6ket,
f6képpen amikor a csoportban és a csoporttal tevékenykednek.

A vallalati kultdra mint olyan magaban foglalja a munka-
helyi kézosség implicit, nemhivatalos és belsd természetes
tudatat, amely az egyének magatartasat igazitja, 6 maga pedig
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ennek a magatartasnak az alapjan alakul. (Scholz 1987) Min-
den munkahelyi kdzdsségnek, munkahelynek vagy csoportnak
megvan a maga magatartasformja, értéke és norméja, amely
az egész kozosségre jellemzd. A jellemz6knek ez a kombina-
ci6ja nem mas mint a kdzdsségi kultira, amely magatarta-
saban és attit(idjében jut kifejezésre. (Asp 1988)

A véllalati kultdra azonban még igy sem egységes egész;
egy sor szubkultdra taldlhaté benne. Jyrki Antikainen (1987)
négy fontos légkori ismertet a modelljében bemutattt osz-
talyozasnak megfelel6en. Ebbél az osztalyozashol kitlinik
példaul, hogy a vallalati kultdra tébb kilénb6z6
szubkultirabol és sok kiildnb6zé szintbl all.

Aligha mondhatjuk meg, hogy a kiilénb6z6 szubkultdrak
milyen mértékben befolyasoljak a vallalati stratégia megva-
lasztasét, de feltételezhetjik, hogy kozottiik bizonyos mértékdi
Osszehangolast kell végezni. Az alegységek sok vallalatnal
6nallo nyereségkdzpontként funkcionalnak. Ennek az az oka,
hogy kdénnyebb ezekben a kdzpontokban az e kdzpontok
szintjén kit(izott célok elérésére iranyuld funkcionalis stratégia
kérdéseit megoldani, mint az egész Uzleti vallalkozas szintjén
kit(izotteket.

Ha gy vessziik, hogy a vallalati kultdra atfogé fogalom,
akkor egyuttal kilon tudjuk valasztani az olyan fogalmakat
mint szdvetkezeti kultira, vallalati kultdra, munkahelyi kul
tra, osztalykultdra stb. Més széval minden munkahelyi ko-
z0sségnek megvan a maga kultaraja, szubkultdraja. Jollehet
kulénbozé osztalyok vannak, amelyek ugyanahhoz a vallalat-
hoz tartoznak, a kultira jelentésének kilonbozd arnyalatai
vannak, és szubkultirak is vannak ezeken az osztalyokon be-
Itl. Az ezen részek kozétti killénbségeket kiilonbdz6 tényez6k
okozzak, koztlk a személyzet dsszetétele, a hagyomanyok, a
szolgélati id6 sth. Annak ellenére, hogy a szubkultirak kézott
killénbségek vannak, egyazon vallalaton belil megfigyelhet6
vallalati kultarardl beszélhetiink. Ezenkivil beszélhetlink a
személyzetr6l, amely magéaéva tette a vallalat fébb céljait,
fontosabb értékeit és normait, s amely tisztdban van a cég
jovGjére vonatkozo elképzeléseivel.

Amikor ezek a szubkultirak megsziiletnek, természetesen
a véllalat belsd tényez&ibdl is kiindulnak hatasok. Ezenkiviil a
kiils6 tényezdk, mint példaul a makro szint( altalanos kultdra
és a nemzeti kultlra, illetve a mikro szint( helyi kultdra és a
munkahelyi kultdra folyamatosan kifejti hatasat. Ezek képezik
a vallalati kultdra Iényegi és kdzponti légkorét.

Peters és Waterman (1983) hangsulyozza a jo - gyakran
az er6s - vallalati kultdra jelent&ségét a vallalat sikeressége
szempontjabdl. Megallapitjak, hogy a kultdra dominans és
Osszetarto jellege a kivalo vallalatok rendkiviil fontos saja-
tossaga. A legsikeresebb vallalatok jellemzd kultdraja annyira
er6s, hogy azt a munkatarsak vagy elfogadjak, vagy mashova
mennek.

A munkahelyi kézosség kultlraja dsszetett jelenség. Tik-
rozi a szervezeti légkort és a vezetést, s mindketté megnyilva-
nul a személyzet participaciojaban (vezetésében vald részvé-
telében) és attit(idjében. Természetesen a munkafeltételeknek
és a vallalt munkanak is megvan a maguk befolyasa, s ezért az
egyik dimenzidban bekovetkezd valtozas egy masik dimen-
zi6ban is érezteti hatasat. Ez nagyon érzékeny rendszer,
amelynek az ismerete és szabalyozasa inkabb miivészet, mint
tudoméany.
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Amennyiben valamely vallalat menedzserei képesek jol
hasznélni a véllalat uralkodd kultGrajat, s segitségével megfe-
lel§ stratégiat kialakitani, akkor val6szindi, hogy sikeresebb
lesz a vallalat. Tekintettel az lzleti kdrnyezet gyors valto-
zasara és kiillondsen az eurdpai integracio jelensége altal
tAmasztott kihivasokra, a finn szervezeti vezet6kt6l megkove-
telik, hogy minden eddiginél kivalobb képességeket mutassa-
nak fol. Ez minden bizonnyal egészen Ujfajta hozzaértést fel-
tételez az Uj és alkalmas stratégiak kidolgozésa, s a véllalat
altal kit(izott célok elérése szempontjabol. De vajon létezik-e
ilyen (j ismeretanyag?

Olykor kijelentik, hogy a vallalati kultiranak van olyan
dimenzija is, hogy gétolja az egyéni kezdeményezd&képessé-
get és a kreativitast. Kilondsen akkor hivatkoznak erre, ami-
kor er6s vallalati kultdra uralja a vallalatot. Ennek a kovetkez-
ménye még merevseg is lehet, mert a dolgozokat akadalyoz-
zak abban, hogy (j cselekvésmodokat probaljanak ki vagy
gyakoroljanak. Ez azonban az er8s kultGranak nem szikség-
szer(i kovetkezménye. Masfajta megfelel6 értékek és normak
hangsulyozasaval elérhet6, hogy az er6s vallalati kultdra el6-
segitse a kreativitast, a talalékonysagot és a kezdeményez6-
készséget. igy példaul olyan kulturdlis (izenetet is kaphat
minden személy, hogy: ,,Szivesen veszink mindenfajta (j
otletet és innovaciot vagy ,,A kezdeményezéseket mindig
komolyan vesszik“. Ha nem az egyéni eredményekre, hanem
a csoportmunkara helyezik a hangsulyt a kultirdban, akkor ez
sok esethen erésebb késztetést indit el és tarthat fonn az egész
véllalat eredményessége tekintetében. A csoportjellegl
tevékenységek er6s hangsulyozasa el6segiti, hogy a részt-
vevOk az emberiességet és az emberi erényeket nagyra be-
csiljék és fejlesszék.

A véllalati kultdranak alighanem a legfigyelemreméltobb
tényez6je az a dimenzid, amelyben a cég egyes részeit har-
monikus funkciondlis egésszé egyesitik. A tarsadalomtorténet-
b6l megtudhatjuk, hogy a kultdra a szoros kozOsségi érzés
alapjan koti Ossze az embereket, és ez az, amely mindennapi
életiiknek értelmét és célt kdlcsondz. Minél erésebb a cég
kultdraja, annél vildgosabban kristalyosodik ki a munkatarsak
tudataban, s igy tudjak, hogy miért dolgoznak. A gyenge kul-
tarabol hidnyzik ez a sajatossag, s ezért nem nyuijtanak a cég
sikeréhez vezet6 vilagos Utmutatast, illetve etikat.

Stratégiai menedzsment

Sebestian Green (1988) szerint a vezet6i gondolkodast a szer-
vezeti kultdraban statikus szemlélet jellemzi. A kultdréat gy
tekintik, hogy az normativ értékekbdl és hiedelmekbdl all,
amelyek arra késztetik a menedzsert, hogy merev magatartas-
forméakat fogadjon el: ,,igy végzik a munkéat mifelénk.“ A
meggyokeresedett elvarasokka fajult kultara ellenzi a valtoz-
tatast.

Green cikke a folyamat dianamikus felfogasan alapuld
alternativ kulturalis format szeretne megalkotni. \Véleménye
szerint a kultira ,,lényeges kozds szandék, amely lehetévé
teszi, hogy a menedzserek egyiittesen téltsék meg tartalom-
mal azt, amit 6k és masok tesznek“. A stratégia e szandékok
lényeges konstellacidja. Green szerint a stratégiai menedzs-
ment olyan kulturdlis folyamat, amely arra iranyul, hogy
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megvaltoztassa a menedzsernek a szervezet alapvet6 termé-
szetére, céljara és benne jatszott szerepére vonatkozd elkép-
zeléseit. Scholz-hoz hasonléan Green is felhivja a figyelmet
arra, hogy gondosan megvalasztott stratégiaval a vallalat fel is
emelkedhet, de cs6ddt is mondhat, a vallalati kultGra pedig
szintén el§ is segitheti, de meg is ingathatja ezt a stratégiat.

A villalatmenedzsment a vallalati kultarat gyakran kriti-
kus jellemz6nek tekinti, amely meghatarozza, hogy a szerve-
zet mennyire jol tud alkalmazkodni a stratégiahoz. Ameny-
nyiben akadalyozza a dolgoz6t abban, hogy észrevegye a
valtoztatas sziikségességét, vagy arra készteti, hogy ellenezze,
akkor magét a kulturat kell megvaltoztatni. Nagyon gyakran
helyesebb, ha ennek érdekében nem szimbolikus, hanem
technikai eszk6zokhoz folyamodunk. Green hangsulyozza,
hogy a kultira nem reagél a kézi vezérlésre. Azt allitja, hogy
az interpretacios modell jobb, mint a statikus felépitésen ala-
puld. Az interpretacios modell azt veszi figyelembe, hogy az
emberek hogyan érzékelik az 6ket koriilvevd valosagot és
benne elfoglalt helyliket. E modell hivei azon a véleményen
vannak, hogy az emberek nincsenek tudatiban sajat felfoga-
suknak, szemléletmddjuknak és magatartasuknak. Ha viszont
az emberek Uj, soha nem tapasztalt helyzetbe kertilnek, akkor
feltehetGen véltozas kovetkezik be tudatukban. Az esemé-
nyeknek, szavaknak és dolgoknak az interakcio eredménye-
képpen tulajdonitanak jelentdséget. A kdrnyezeti feltételek
megismerése sohasem a kiils kérnyezet érzékelésének egyéni
folyamata, hanem az egyének kapcsolata (interakcitja) révén
torténik.

Tekintettel a fenti szempontokra a szervezeti vezet6nek
észre kell vennie a kiilonbdzd szinteken jelentkezd eltérd je-
lentéseket, s azokat megfelel6 mdédon és helyesen kell értel-
meznie. Ez csak a személyzet killonbdz6 csoportjai kdzotti
folyamatos interakci6javal és a helyzet nagyon érzékeny ira-
nyitaséval végezhet6 sikeresen.

A status quo megddntésére iranyuld valtoztatasoknak
legitimizalhataknak kell lennitik. Ez ugy érhet6 el példaul, ha
azt elfogadtatjuk a vallalat személyzete lehetd legszélesebb
korében. (Green 1988) A menedzselés konnyebbé valik, ha a
személyzet tisztdban van a vezet6ség céljaival és azokkal az
eszkozokkel, amelyekkel e célokat elémi igyekeznek. Ez a
fajta menedzselés hasonlit a japan vezetési modszerre. (Engel
1980; Odaka 1981; QOuchi 1981)

Val6szinileg akkor beszélhetlink vallalati rugalmassagrol
vagy szervezeti rugalmassagrol, amikor a vallalatnak alkal-
mazkodnia kell a valtozd helyzethez és (j, rugalmas szerepet
kell taldlnia a maga szamara, hogy sikeres lehessen ilyen
feltételek mellett. A szervezeti rugalmassag olyan fejlesztési
dimenzidt tesz szilkségessé a vallalati kultdran belil, amely a
kulturatipuson belul reaktivnak, a véltozésokra fogékonynak,
el6relathatonak, kockaztatdnak, valamint kreativnak tekint-
hetd, s amely képes innovaciot és nagyobb valtoztatasokat
végrehajtani. (Scholz 1987) Ha ily médon tekintjiik a szer-
vezeti rugalmassagot, akkor kénnyebben meg tudunk birkézni
a valtozo feltételek miatt jelentkezd kdvetelményekkel.

A finn vallalatok tobbsége viszonylag kicsi. Az (j ver-
senyhelyzetben sziikség lehet a vallalat méretének ndvelésére
flzidval, egytttm(ikodéssel, illetve kilonféle kdzpontositasi
intézkedésekkel. Jollehet az (j technika lehet6vé teszi a mun-
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kahelyek decentraliziciojat, a vallalati egység mérete a jelen-
legihez képest ndvekedni fog a marketingigények és a koz-
pontositott kapcsolattartds miatt. Ahhoz, hogy a termelést
fejleszteni lehesen, a miiszaki felszereltség, az Ujfajta know-
how, valamint a szervezet méretének vizsgalata keril el6térbe.

A kdrnyezeti véltozasok éallandéan Uj kihivasokat jelente-
nek a menedzser szémara, amelyekre kildnféleképpen reagél-
hat. Az er6s véllalati kult(ra altal vezérelt stratégiai tervezés
nagyon hatékony maédja lehet a helyzet megoldasanak. A stra-
tégiai menedzsment dont a vallalati célokrdl és keresi meg az
eszkdzoket e célok rendszeres eléréséhez. Ez fontos dtletekkel
latja el a vezet6t ahhoz, hogy eredményesen végre tudja hajta-
ni a kdrnyezetnek megfelel§ atalakitast, és konkrét intézkedé-
sekkel eleget tudjon tenni szocidlis feladatainak. Itt a vallalati
kultdrdval 6sszhangban zajlé tervezési munkéaban komolyan
figyelembe veszik a szervezeti tagok korében elfogadott érté-
keket. Ha ersen hangsllyozzak a munka biztonsagat, a veze-
t6 hajlamos a stratégiai tervezést Ugy iranyitani, hogy a maxi-
malis mértékben teljesitsék ezt a konkrét célt, vagyis a munka
biztonsaganak elérését.

A stratégiai tervezési folyamatra gyakorolt erés vallalati
kulturalis hatas azt jelenti, hogy a vezet6 (igyel mind a bels6,
mind a kils6 kornyezet fejlesztésére, ugyanakkor kritikus
szemmel elemzi a kornyezetet, miel6tt vallalata szamara a
célokat kit(izné. Minthogy a modern életben nagyon gyorsak a
valtozasok, nagyon nehéz a hagyomanyos értelemben konkrét
cselekvési tervet alkalmazni a stratégiai menedzsmentben. A
stratégiai fogalméat méas szemszogh6l kell nézni. Mintzberg
(1989, 25) példaul jelzi, hogy a stratégia jelentése tartalmazza
az Uzleti elképzelés, az innovacio kidolgozasat, ugyanakkor a
véllalat navigalasét a valtozo vilagban. Az 6 szdméra a straté-
gia a kovetkezd kérdésre keresi a valaszt: Hogyan hasznalhatd
fol a szervezet mint eszkdz a célok elérésére? Ez azt jelenti,
hogy komoly figyelmet kell forditani a szervezeti felépitésre,
a rendszerre, a know-how-ra és arra, hogy az embereket
hogyan lehet arra késztetni, hogy egyuttm(ikddjenek?

Kaotier et al. (1986)-nak nagyon hatarozott véleménye van
a véllalati kultarérol: Az elkdtelezettség megtestesiti a ,,gy6z-
niakarast”, a vasakaratot, amely az élet minden teriiletén meg-
kulénbozteti a gyézteseket a vesztesekt6l. A szervezet kulti-
rajanak tehat végeredményben a piaci kapacitas a fokmérGje.
Ez donti el, hogy ,stratégiai kultdraval* rendelkezik-e vagy
sem. Mas szoval a stratégiai kultGraval rendelkez6 szervezet
valoszinlileg gy6ztesen kerll ki a piaci kiizd6téren vivott
hosszan tartd habortbdl. (Idézi Lessem 1989, 346-7)

Avallalati kultira 6sszetevéi

Asp & Uhmavaara (1988, 1989, 1990) a vallalati kultrarol
sz616 tanulmanyaban kimutatja, hogy a vallalati kultira szoros
kapcsolatban all a viselkedéssel. A kdzosséggel, de egyszer-
smind a munkacsoporttal szembeni elkdtelezettség nemcsak a
»mi-érzéshen” fejez6dik ki, hanem a vallalatbol kisugarzo
kozosségi szellem jellegzetes forméja is. Ez a viselkedési mod
pozitiv toltésd, kilondsen, ha a személyzet mér régéta &l a
szervezet szolgalataban, vesz részt kilonbdz6, tébbnyire a
véllalat altal szervezett szakkorokben, szabadid6s tevékenysé-
gekben. De nem a munkahely az egyetlen Iételem, hanem -
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nem kis mértékben - az egész életmod, illetve az élet tartal-
ménak jelentds része is. (Asp 1989)

A munkahelyi kozdsséggel szembeni elkotelezettséget,
amely a szervezeti légkor egyik eleme, a véllalatot jellemz6
szamos valtozo alakitja, tobbek kdzott az, hogy a dolgozé mi-
képpen viszonyul a munkaltat6 ,,arculatdhoz*, mik a vallalat
altal nyujtott szocialis és gazdasagi juttatasok, amelyeket a
vallalattal és a munkahelyi kdzosséggel azonositanak, milyen
a csapatszellem, valamint az §sszetartozas érzése a dolgozok
kozott sth.

A fentiekb6l kit(inik, hogy még egyetlen kozosségi jel-
lemz6 - a munkahelyi kdzdsséggel szembeni elkotelezettség -
is tobbféle tényezbnek és szempontnak lehet a kdvetkezmé-
nye, mig az egész vallalati kultira a tényezék ilyen és ehhez
hasonlé kombinacidinak a végeredménye. E mddszertani
nehézség ellenére érdemes a vallalati kultaraval foglalkozni és
megkeresni benne azokat a tényez6ket, dsszetevoket, amelyek
még a valtozo6 helyzetben is lehetévé teszik a vallalati sikert.

Val6szin(i, hogy a szervezeti légkor és a vezetés mellett
még egy sor érték jatszik fontos szerepet, amikor a vallalati
kultdra alapjat képez6 meghatarozo tényezdket vizsgaljuk. A
véllalati kultdra f6 meghatarozo tényez6je az altala megteste-
sitett érték. A vallalatnak a siker elérését szolgalé filozofiaja-
nak lényegét alkotd érték minden munkatarsnak megmutatja a
kovetend6 utat, és a napi tevékenység és kapcsolatok fébb
elveit. Ezek a tevékenységi iranyvonalak és ez a haladasi
irany sok esetben meghatarozza és megteremti a vallalati
kultara kulénbozd héseit, mitoszait, ritusait és ceremoniait.
Ezek az értékek sokszor nagyratdréek, vagy egy bizonyos
dologra dsszpontosulnak. Altalaban nagy hatast tesznek az
emberek képzeletvilagara. Utmutatoul szolgélnak az emberek
szamara, hogy hogyan dolgozzanak egyiitt hatékonyan. (Deal
& Kennedy 1984, 27)

A fejlesztést szolgald kutatas

Asp és Uhmavara (1988, 1989, 1990) a vallalati kultdraval
kapcsolatos kutatasaikban a kutatas-fejlesztés elveit akkor
valositottdk meg, amikor a cél az volt, hogy a munkahelyi
kozosséget teljes egészében fejlesszék abban, hogy a kutatas
segitségével kezelhet6 tudast allitsanak el6.

A kovetkez6 diagramszer(i vazlat az alkalmazas céljara
szolgald kutatast folyamataban abréazolja. A kiindulasi helyzet
vizsgalatan alapuld elemzés eredményeit szemlélteti. Ezek az
eredmények a tanulmany megallapitasait nagyon korlatozottan
fejezik ki. A kutatas-fejlesztés elve a folyamatot onnan vezeti
eldre, ahol az osztalyon tartott fejlesztési megheszélés az ered-
mények alapjan lezajlott. Amennyiben azok nem elegendéek
ahhoz, hogy a valtoztatas és a fejlesztés alapjat képezzék, ok-
tatasi és tovabbképzési programok tervezésére keril sor.
Ezenkiviil a szilkséges intézkedési tervet is elkészitik.

A kutatas-fejlesztési kutatasi folyamat diagramszer(
vézlata:

A kutatas-fejlesztés leglényegesebb tényezdje a
hatasvizsgalat, vagyis az, hogy a végrehajtott intézkedések és
a feltételezett eredmények hatasat kideritjik.

A szdban forg6 kutatasra az alkalmazott vizsgalat vilagos
célkitlizése a jellemz6. Az a cél, hogy felhasznaljuk a sze-
mélyzet oktatasaban szerzett tapasztalatokat, és olyan oktatasi
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programokat dolgozzunk ki, amelyek a személyzet
igényein és elvarasain alapulnak. Az oktatashoz és
képzéshez vald kedvezd viszonyulas e véllalatokra
kifejezetten jellemzd, ami a munkéséletnek szinte
minden teriiletére érvényes.

Ezenkivil fontos megemliteni, hogy minden
munkahelyi kdzdsségben, ahol a kutatast folytattuk, a
személyi allomény kiilénbdz6é csoportjai képvisel-
tették magukat. A bizottsag segitett a kutatds meg-
tervezésében, valamint az eredmények értelme-
zéséhen és alkalmazasaban.

Avallalati kultdra mint modell

Asp és Uhmavaara (1988, 1989, 1990) a vallalati
kultiraval kapcsolatos kutatasaikban a LOPEA mo-
dellt vették alapul, amikor kérd6iviiket elkészitették.
E modell tovabba az elemzés Gtmutatéjaul is szolgalt.
A modellnek megfeleléen Ugy gondoltak, hogy a
vallalati kultira magaban foglalja a szervezeti lég-
kort, a vezetéshen val6 részvétel (participacio)
lehet6ségét, a munkaval kapcsolatos tapasztalatokat,
valamint az értékeket és az attitlidoket. A LOPEA-
modell targya és méretei ezekb6l a szempontokbol
tevdnek Gssze.

A kutatés f6bb terlileteinek kidolgozasi folya-
mata az aldbbi konstrukciébdl lathatd. A szocioldgiai
kutatds szokasos modszereinek - a faktoranalizisnek,
a regresszidelemzésnek, valamint a skalaszer-
kesztésnek - a segitségével a kutatok magyarazatokat
dolgoztak ki és magyarazé modelleket allitottak fol.

A célkit(izésre szolgalé magyarazd modelleket
f6leg az alabbi kérdések segitségével vizsgaltak:e

»  Milyen jellegii el6készité munkat kell végeznilik
a killonb6zé személyzeti csoportoknak, akik a toké-
letesitett folyamattechnoldgiét alkalmazzak?

*  Mit tapasztalnak a munkaval és a munka meg-
valtoztatdsaval kapcsolatban? Mi okoz munkaval
vald elégedettséget, melyek a munka motivacidi és
mi okozza a munkahelyi kdzdsséggel szembeni
elkotelezettséget?

e Milyen fajta szervezeti légkor jellemz6 a munka-
helyi kozdsségre? Hogyan érzékelik a vezetési 1ég-
kort, a jutalmazasi rendszert, a kommunikéciéaram-
last, a vezetésben val6 részvétel és a beleszolas lehe-
t6ségét, valamint a vallalati arculatot?

¢ Milyen munkéval kapcsolatos értékei vannak a
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S:0

Szervezeti
légkor

kollektivanak? Mi a munka stitusa a tobbi
értékhez viszonyitva? Mit igyekeznek elérni a
munkéval?

¢ Milyen jellegli kélcsonds kapcsolatok
figyehet6k meg a szervezeti kultira kiilénb6z6
tényezdi kozott, pl. a vezetési stilus és a mun-
kahelyi légkodr kozott?

Ebben a cikkben mi most nem foglal-
kozunk a fenti modell kiilonbdz6 sajatos-
sdgaival, és nem ismertetjiik részletesen jel-
lemz6rdl jellemz6re az elemzést. Csak az a
célunk, hogy képet adjunk a vallalati kultira

P:P M:E EA

Munkahoz és
Ertékekhez
valé
viszonyulas

Participacio/  Munkaval
beleszélés  kapcsolatos
tapasztalatok

Uj jellemzék

A kérdéssorozatra vonatkoz6 informécidt vazoltuk
és alapvetd dimenziokba csoportositottuk, amelyek a
divizidkat abrdzoljak, majd a megfelel§ dszetett

Demokracia és
rugalmassag
Motivalas és
béatoritas
Munkahelyi
onallésag
Munka-
felligyelet

jellemzoket kialakitottuk

Ajutalmazési  « A munka * Munkaval jaré
rendszer tartalméba és a fizikai
igazsagossaga munkaszerve- megterhelés
Munkahelyi zésbe valé * Munkaval jaro
légkor. beleszélasi szellemi
szolidaritas lehetGség faradtséag
Személyzeti A ¢ A munka
csoportok munkafeltéte- tartalmanak
kozotti lekbe és a sokrétiseége
kapcsolat munkakorl- ¢ A munka
Munkahelyi ményekbe vald fontossaga és
kozdsséggel beleszolas érdekessége
szembeni lehet6sége

elkotelezettség
Munkara valé
altalanos
késztetés
jellege
Tajékoztatas
dontésrol
Emberkézpon-
tUsag, baratsag
Felettesek és
beosztottak
kozotti bizalom
Hatékonysagi
kévetelmények-
kel kapcsolatos
tapasztalatok
Vélemény
hangoztatasa-
nak lehetGsége

Az egész
szervezetre
vonatkoz6
dontésben val6
részvétel
lehetdsége

Kolcstnds kapcsolatok keresése

Az alapvetd dimenzidkat abrazolo dsszetett jellemz6k kozotti
kdlcsonds kapcsolatok és e jellemz6k és a killénbdzé hattértényezok

kdzotti kapcsolatok vizsgalata

M agyarazéd modell kidolgozasa
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arculatardl és a munkahelyi magatartas szempontjabdl val6
jelent6ségérdl a rendelkezésre all6 eredmények alapjan. A
szervezeti kulturénak példaul csak egy madjét fogjuk ismer-
tetni és a szervezeti légkornek csak egy témajat, nevezetesen a
munkahelyi kdzdsséggel szembeni elkotelezettséget.

A szervezeti légkor

A szervezeti légkor fogalma a munkaszervezet kollek-
tivajanak szubjektiv tapasztalataira, a jellemzd munka-
helyi 1égkorre, a vezet§ vezetési stiluséra, a munkahoz
kot6do ertékekre, a személyzet munkahoz val6 viszo-
nyuldséra és munkakedvére, valamint az ezeket befo-
lyasol6 tényezbkre vonatkozik. (French 1974, 145) A
szervezeti 1égkodr a munkahelyi kozdsség kultlrajanak
szerves részét képezi.

A szervezeti légkor a szervezetnek viszonylag
allandé ismérve, amely kihat tagjainak motivaciojara és A
vislekedésére, és amely konkrét szervezeti jellegze-
tességek és személyligyi kiértékelés alapjan abrazolhato.
(Juuti 1988. 106; Litwin & Stringer 1968, 1, Laaksonen
et al. 1979, 128) A munkahelyi kdzOsség szervezeti
legkorének jellegzetességeit nem lehet kdzvetleniil,
példaul a munkaszervezés vagy a vezetési mddszerek
alapjan, hanem csak benyomasok, megfigyelések és
altaldban a munkahelyi kérnyezetr8l szerzett szubjektiv
tapasztalatok alapjan meghatarozni. igy a szervezeti 1ég-
kér szempontjdbol az a legfontosabb, hogy a
személyzetnek mik a tapasztalatai a munkahelyi
koz6sseggel kapcsolathan. A szervezeti kultdra a munkahelyi
kdzosség kiilonbozd részeiben erésen kilonbdzhet, példaul
osztalyonként vagy személyzeti csoportonként. Ebben az
esetben beszélhetlink a szervezet 0sszlégkorérdl és
szublégkorérél. (Laaksonen et al. 1979, 130)

Litwin és Stringer (1968) osztalyozta a szervezeti Iégkort
jellemzd tényezdket. Ezt az osztalyozast sok kutatisban
felhasznaltak. Ez volt az egyik tampont az e kutatas keretében
folytatott szervezeti légkdrvizsgalatra vonatkozd kérdés-
sorozat kidolgozasakor, jollehet a kérdéssorozat tételeit
elsésorban azért valasztottak ki, hogy a munkahelyi kézdsség
fejlesztési céljait elemezzék, nem pedig arra, hogy a
szervezeti 1égkor kildnboz6 tényez6it vazoljak.

Redding, Timm és Peterson véleménye szerint a
szervezeti légkér legfontosabb alakitdi, s egyszersmind a jo
légkor jellemz6i: 1 a menedzsment részérél a dolgozoknak
nyUjtott tamogatas, 2. a ddntéshen val6 részvétel lehetdsége,
3. a dolgozoknak feletteseik irant érzett bizalma, 4. a
kommunikaci6 nyiltséga és szabadsagai 5. magasrend(
teljesitmény-célkit(izések. (Timm és Peterson 1982, 101-5)
Juuti szerint a munkatarsak egymashoz f(iz6d6 kapcsolatai, a
kivald munkateljesitmény elérésére val6 torekvés, az innova-
tiv és kreativ munkamddszerek, a kdlcsénds megértés és rész-
vétel a dontésben, a munkakollektiva tagjai kozétti kolcsonds
bizalom, az éromteli megbeszélések, a kapcsolatok nyitottsa-
ga, a kollektiva tagjainak kélcsonds megbecsiilése, valamint a
kollektiva tevékenységének és statusanak meghbecsiilése.
(Juuti 1988, 104)

A fenti LOPEA-modell vildgosan megmutatja, hogy a
szervezeti légkdrt mérd jellemzdk tiz jellemzével, tényezével
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foglalhatdk dssze. Az 1 abran lathatd médon e jellemzok je-
lentik az atlagos idedlis szervezeti légkort,amely az egész
szervezetre vonatkozik, ugyanakkor a 25 osztalyon uralkodd
valésagos légkort is. Az abra megmutatja, hogy mely oszta-
lyokban vannak rendben a dolgok, és mely osztalyokban nin-
csenek rendben és igy tovabb. (Asp & Uhmavaara 1989)

A munkahelyi kozosséggel szembeni elkdtelezettség
1 &bra

Szervezeti légkor az osztalyokon

Munkahelyi kdzosséggel Személyzeti csoportok

szembeni elkotelezettség | kozottl kaPcsolatok
% /' Munkahelyi kollektivara
munka iranti motivacio \  atlag / jellemz§ 1égkor, csoport-
altalanos képe''-NA 7\,"" szellem
[ SR S A jutalmazas
Téjékoztatés a ---------- * N ) igazsagossaga
dontésekrol o\
Emberkdzpon- / \ Véleménynnyilva-
tUség, baratsag ** / \ "' nitasi lehetdség
t \
Felettesek és Hatékonysagi

beosztottak kozotti
bizalom

kdvetelményekkel
kapcsolatos tapasztalatok

A fenti dsszeallitasnak megfelel6en kider(lt, hogy a munka-
szervezettel szembeni elkdtelezettség a szervezeti légkor
egyik dimenzidja:

- Privilégium a vallalathoz val6 tartozas

- A Vvéllalat nagyon jo munkaltatd

- A vallalatnal végzett munkam sokkal tobbet jelent sza-
momra, mint puszta megélhetést

- A, véllalatisag" mesterséges kézdsségi szellem

- A ,véllalatisag“-ot valdszin(ileg mar korabban is ta-
pasztaltak, de most mar nem.

Még sok mas jellemz6 is van, amely a vallalathoz valé
tartozast, illetve a vallalattal szembeni elkételezettséget fejezi
ki, de itt mi a szervezeti légkornek csak ezekre a tényezGire
szoritkozunk. (Asp 1988)

A 2. dbra vilagosan megmutatja, hogy a munkaval vald
elégedettség és a munkacsoportban uralkodé légkor szorosan
Osszefiigg a ,,vallalatisag“-gal. igy a ,,vallalatisag" jol tukrozi
az Osszetartozasérzést, a vezetSi képességet és a szervezeti
légkdr mas lényeges tényez6it. A 3. abra ugyanakkor a 25
val6sagos légkdrt mutatja be az osztalyokon.

A munkahelyi kézdsséggel szembeni elkételezettség mint
olyan ésszhangban van a kdzonséges logikaval. A tisztvisel6k
és mas munkavallalok (pl. menedzserek, ,.fehérgallérosok) at-
lagban elkételezettebbek, mint a munkasok, mert éket nem
befolyasolja pl. a kor és a vallalatnal elt6lt6tt munkaviszony
id6tartama, mint a munkéasoknal. Az utébbiaknal szinte telje-
sen linedris viszony all fenn a vallalatnal valé foglalkoztatas
id6tartama és az elkotelezettség kozétt. Megfigyelhet6, hogy a
szolgalati évek novekedésével fokozodik az elkotelezettség.
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A harom tényez6 6sszefliggése

A kollektiva légkdre

A 25 valésagos légkdr az osztalyokon
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(30) Az itt abrazolt magyarazé modell alapjan megallapithato,
hogy a munka tartalmanak sokoldal(saga, a munkara valo
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2. dbra altalanos késztetés, a vallalati
dontésekrdl vald tajékoztatas, a
foglalkoztatasi feltételekkel és a
munkakorilményekkel valé elé-
gedettség, valamint a vallalat
arculataval valo elégedettség er6-
sen és folyamatosan befolyasolja
a szervezeti tagoknak a véllalattal
szembeni elkotelezettségét. Ez
azt mutatja, hogy a vallalatrol ki-
alakitott elképzelés, ,arculat” a
vallalati kultarat tiikrézi. Az ar-
culat olyan kulturdlis sajatossag,
amely elkotelezettségnek, ,,valla-
latisag“nak, vagyis a munkahelyi
magatartas pozitiv toltésének
tekinthetd.

Véllalatisag*

Osszefoglalas

Munkaval vald
elégedettség

A LOPEA-modellben szerepld
terliletek, amelyek a vallalati
kulturaval kapcsolatos fenti
3. &bratanulmény alapjaul szolgaltak, a
véllalati kultira fogalméanak fébb
jellemzdit fedik le. igy a vallalati
kultira mindenekel6tt olyan
egész, amely a vezetéssel, a
szervezeti légkorrel, a vezetésben
valé részvétellel (participacid), a
munkaval val6 tapasztalatokkal
és értékekkel fligg dssze, s ezért
fontos a véllalat sikere és a sze-
mélyzet magatartasa szempont-
jabol.

Ez a vizsgalat példaul a szer-
vezeti légkdrre és egyik fontos
elemére, nevezetesen az elko-
telezettség kifejezGdésére vilagit
rd. A szervezeti kultdra viszont a
vallalati kultira tényez6je. Mar
ezekbdl a példakbal is Kitlnik,
hogy a vallalati kultira fogalma
bonyolult, internalizalt és nem-
hivatalos jellegétél fliggetlenil
jelentékenyen befolyasolja a
stratégia megvalasztasat. Lathat-
juk tehat, hogy alapvetd szerepet
jatszik a vallalati siker elérésé-
ben. Az er6s vallalati kultira
tikroz6dik abban, hogy a vallalat
személyzete mennyire van tisz-
taban a munkahelyi k6zosség cél-
jaival és jovoképével. A vallalati
kultira dsszetett jelenség, amely-
hez az elkilénilt és tdrékeny
rendszer kérdése kapcsolddik.

Ennek a megismerése, iranyitasa és figyelembevétele sokkal
inkabb m{ivészet, mint tudomany. Ezért a menedzsert6l meg
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kell kovetelni, hogy jol és hozzadértéen alkalmazza a kényes
vallalati kultdrat, és hogy alaposan ismerje vallalatat.

Ez els6sorban azt feltételezi, hogy a vezetdnek &ltaldnos
elképzelése, teljes képe legyen a vallalatrdl. Az az elvaréas vele
szemben, hogy tudatdban legyen és megértse, hogy a kreati-
vitdsnak, vagyis a valtozo vildg alighanem legfontosabb
jellemzd6jének mindenre ki kell terjednie, a teljességen kell
alapulnia. Képesnek kell lennie olyan tdvlatot teremteni,
amelyben a véallalat minden fébb, jelentédsebb kérdése
6sszehangolhaté. Még akkor sem ldthatjuk és ragadhatjuk
meg a teljes egészet, ha minden egyes részletet nagyon
gondosan megvizsgalunk, de az egész megismerése
mindenképpen eldsegiti a konkrétabb részletek megfelel6
elemzését. A vallalat kultdrajaval valo mélyrehaté foglalkozas
mindenképpen lehet6vé teszi, hogy vezetdi érzékeljék a valds
helyzetet, és igy fel tudjak vazolni a megfeleld stratégiat.

Ha fel tudjuk haszn&lni a véallalati kultdrdt a véallalat
teljességének a megértéséhez, akkor ez nagymértékben segiti
és megkonnyiti a vallalat jovdéjére vonatkozd kép kialakitdsat.
Mivel ez a kép rendszerint 0sszetett és gyakran korilményes
kreativ folyamat eredménye, a véallalati kultdra a kreativ
tevékenységek tamogatasaval és dszténzésével olyan képet
hoz létre, amely szintén lényeges a mai valtozé Uzleti életben
és kiélezett versenyhelyzetben.

Felmertl a kérdés, hogy a kultira hathatésan eldsegitie a
jovokép kialakitasat, vagy csupan vagy féleg hagyomaéany-
orientalt, s fgy csak kiprobalt és kialakult cselekvésmoédokat
szolgaltat? A régebbi stagnalé tarsadalomban a vizié nem volt
olyan lényeges, vagy az abrandozassal volt egyenértéki, a
hagyomény pedig a jol bevalt magatartismdédot mutatta. A
kockazatvallalas nem volt divatos. A mai modern vallalatnak
egészen mas vilagban kell m(kodnie, ahol a felfordulds, a
zlirzavar és a rendetlenség a kockdzatvallalds felé sodorja.
Ezért a mai vallalati kultirdnak nincs mas valasztdsa, mint
hogy magééva tegye a valtozdst, a valtozasra valé fogékony-
sdgot, az el6reldtast és a viziora valo hajlamot.

A vaéllalat kultirajanak alapos megértése feltételezi az
érzékenység mélyilését a kreativitasi, stratégia-kidolgozasi és
dontési folyamat elérehaladtaval. A vallalati kultdran alapulé
érzékenység kialakuldsaval a kdrnyezet fokozatosan kitarul-
kozik a stratégiakidolgozd és doéntéshozoé eldtt. Szdmtalan
otlet, dramlat, ellenszenves dolog, megoldds sth. van a val-
lalati kornyezethen; a menedzsernek tehat képesnek kell
lennie érzékelni, felismerni, megfejteni, s végul elemezni
Gket, hogy ki tudja szlrni a gyenge pontokat, a lehetdségeket
és az elénydket, s fgy gazdagitani tudja a stratégiaépitést és
dontést.

A vaéllalati kultira méasik rendkivil féntos tényezdje a
vezetésben valo részvétel, a participacidé. A participacidban
els6sorban nem a munkatdrsak demokrdcia irdnti igénye je-
lenik meg, hanem szinte magéatol értet6dden adddik a kultira
sajatsagos folyamatdbol, annak természetes alkotdrésze. A
kultira a vallalat egész személyi allomdényat ,tetétél-talpig*
athatja és megtestesiti. A kultira minden munkatarsra Ggy hat,
mint egy erés centripetalis er6. Ezért van jelen az erds kultd-
raban az odatartozds érzése. A participdcié révén ez az oda-
tartozasi érzés allanddéan erdsodik. A munkatdrsak Ggy érzik,

hogy fontosak, a vallalatnal kifejtett tevékenységik fontos,
mert részt vesznek benne. Nekik kozds a kultdrdjuk, a mun-
kédjuk és az eredményik, ezért érdemes aldvetniitk magukat a
kollektiv vallalati viselkedési kodnak. Kooperativ és segité-
kész attitGdok alakulnak ki, személyi kapcsolatok bontakoz-
nak ki, ritkulnak a forrasokat felemésztd konfliktusok. Minden
véllalati kornyezethen erds csoporttudatra van szikség valla-
latainknal, hogy Gj tudatforma szilessen, amely segiti ket
abban, hogy jelentds vallalati el6nydkre lehessen szert tenni a
versenyhez vald egészséges viszonyulas révén. A vallalati
kultira rendszerének nemhivatalos szempontjai dénté fontos-
sdglak a vezetéshen vald részvétellel kapcsolatos tevékenység
el6segitésében, formaldsdban. Minél erésebb és elfogadhatébb
a véllalati kultdra a munkatdrsak szdmdra, anndl inkébb tartal-
maz olyan 4&lland6 elemeket, amelyek dsszefogjdk a munka-
tarsakat, és egyre inkdbb kialakitjak bennik a céltudatosségot,
és 0sztonzik dket a célok elérésére.
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SIPOS Zoltan

KISVALLALKOZASOK

A MAGYAR KULKERESKEDELEMBEN

A tanulmany a vallalkozéi funkcidk elméleti vizsgalatat veti egybe a magyar kilkereskedelem aktualis, részben a
szervezeti mikddésbdl eredé gyakorlati problémaival. Ebb6l a szerzé arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a magyar
kilkereskedelem szervezete ma tulsagosan decentralizalva van, a kozeli jov6ben azonban spontan piaci koncentracié
varhat6, amelyet nemzetgazdasagi érdekbdl célszer( lenne tAmogatni.

A magyar Killkereskedelemben jelent6s szerkezeti és szerve-
zeti véltozasok mentek végbe az 1980-as évek végen és az
1990-es évek elején. A gazdasagi és politikai rendszervaltast
megel6zve mar 1988-t6l érvényesiilt az Ugynevezett ,,alanyi
kiilkereskedelmi jog", amely a kilkereskedelem allami
monopoliumanak felszdmolasat jelentette és a rendszer-
véltozast készitette el6. Az ,alanyi kilkereskedelmi jog"
sajatos szakmai kifejezés, amelyet nem emlitenek az ezzel
kapcsolatos jogszabalyok: sem az azt el6sz6ér meghirdeté
1/1987 (XII. 29.) szamU kereskedelmi miniszteri rendelet, sem
ajelenleg is érvényes (tobbszér modositott) 112/1990. (XII.
23.) korméanyrendelet. (Legutobbi modositisa a 186/1994. sz.
kormanyrendelet.)

Az ,els6 fecske™ szerepét betdltd 1/1987. KeM rendelet
kibocsatasakor sajatos helyzet allott el§ annyiban, hogy a
miniszteri rendelet mintegy ,,levaltott egy magasabb rend(i
jogszabalyt, az 1974. évi lll. torvényt (a ,,Kilkereskedelmi
Torvényt*), amely a kiilkereskedelem allami monopéliu-
manak részletes formalizalt jogi megfogalmazésa volt. Ez az
anomalia tipikus volt, és korantsem az egyetlen a kilkereske-
delem szervezeti-intézményi reformja soran.

E reform alapvet§ szdndéka a piaci viszonyok erdsitése
és a versenynek ezen sajatos terlileten valo élénkitése volt. A
szemléletvaltozast feltehetGen eldsegitette az Eurdpai Gazda-
sagi Kozosség delegacidinak kereskedelempolitikai targya-
lasokon felvett stlyos érve, miszerint az ,allami kilkeres-
kedelem* (state trading) miatt a magyar gazdasag nem piac-
szer(ien mikodik, ezért nincs értelme kolcsonds vamkedvez-
ményekrdl targyalni. Valoészin(, hogy a kiilkereskedelem
hatosagi szabalyozoinak, az engedélyezés kiilénbdzd szintjei-
nek iranyitdi is belefaradtak a vallalati szféra meg-megujul6
rohamaiba a kiilkereskedelmi engedélyeket illetéen. (Ebben az
idBben - az 1980-as évek kdzepén - gyakori vallalati stratégia
volt az, amit egy dinamikus vallalat vezet6je igy fogalmazott
meg: ,,Menjetek el a minisztériumba, tudjatok meg, mi a sza-
baly és azonnal kérjetek al6la felmentést!) Kézenfekvé volt a
megoldas, hogy nem azt kell szabalyozni, amit szabad csi-
nalni, hanem amit tilos. Ez a liberalizacios tendencia jol elad-
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haténak t(int a kilféldi targyalopartnerek felé, és belfoldon is
komoly hangulatjavitd hatast lehetett varni t6le. S6t, egybe-
esett a liberalis kdzgazdasagi iskola vilagszerte megfigyelhet6
térnyerésének tendencidjaval, illetve joggal lehetett szamitani
a megndvekvd verseny hatékonysagjavitd hatasra és az ex-
port novelésére is.

A kiilkereskedelem szervezeti-intézményi atalakitasanak
folyamataban végbemend véltozasok kozil harom emelhetd ki
a lényeg megragadéasanak szandékaval: a decentralizacio, a
deregulacid és a liberalizacio.

A kiilkereskedelmi szervezet decentralizacidja lényege-
ben azt jelentette, hogy az 1980-as évek vallalkozasi forradal-
ma behatolhatott a korabban allamigazgatasi eszkdzokkel is
gondosan &rzétt killkereskedelmi rendszer sancai mogé. A
hetvenes, nyolcvanas években néhany tucat kiilkereskedelmi
vallalat és néhany szaz kiilkereskedelmi jogu egyéb vallalat
helyett kisebb-nagyobb vallalkozasok tizezrei kapcsolodhat-
tak be a kulkereskedelmi tevékenységbe. Napjainkban (1995.
kozepen) kozel szazezer cég és egyeni vallalkozas jegyeztette
be magat a Magyar Nemzeti Banknal a kiilkereskedelmi jog
gyakorlasara. Ezeknek mintegy fele valéban folytat is kiilke-
reskedelmi tevékenységet, de csak mintegy tiz-tizendtezer
cégnek vannak rendszeres klpiaci tgyletei. Ebben a korben is
jelentds a forgalom koncentraci6ja, néhany szaz nagyobb cég
részesedése igen erételjes.

Mindez azt is jelenti, hogy a kiilkereskedelem nagy része
ismét a maganszektorban realizalddik, vagyis a kiilkereske-
delmi forgalom is ,,privatizalodott”. Az allamnak a feltigyeld,
az ellendr szerepe jut. De ez a fellgyelet és ellenérzés sem
lehet mér olyan szigorl agazati és véllalati felligyelet, mint
amilyen a tervgazdasagban volt. Sok tizezer véllalkozét mar
nem lehet olyan kozvetlen kézi vezérléssel iranyitani és be-
folyasolni, mint néhany szaz nagyvallalatot. Az allami ira-
nyités tudatosan vissza is vonult err8l az ingovanyos tertilet-
rél: ezt a folyamatot nevezhetjiik deregulacionak.

A kiilkereskedelmi szabalyozas gydkeres atalakitasat je-
lentette az aruforgalom - els@sorban az import - liberalizacio-
ja. Ennek jegyében megsz(int az engedélykotelezettség az im-
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port mintegy kilencven, illetve az export kdrilbeldl nyolcvan
szazalékat kitevo aruféleségekre. Csak az Ggynevezett kivételi
listdékon szerepld termékekre maradt fenn az export-import
forgalmi engedélykotelezettség (ezeket a rendeleteket mellék-
letei soroljak fel). Talan az import liberalizdciéja valtotta ki a
legtobb szakmai és politikai vitat.

A kuilkereskedd kisvallalkozasok jellege

A fenti tendencidk kovetkeztében atalakuld kilkereskedelmi
szervezet vallalattipusai kozt megtaldlhatjuk a korabbi kilke-
reskedelmi vallalatok és kereskeddhdzak egy részét épplgy,
mint az egyre nagyobb szama kulfoldi érdekeltségl (tulaj-
dond) céget, termeld és szolgaltatd kisvallalkozasokat, kozve-
tit6 kereskeddket. A kilkereskedelemben részt vevé kisvallal-
kozdsok igen sokfélék: nagy szdmuk mellett forgalmuk élta-
ldban kicsi és nem rendszeres. Tevékenységik jellege is
szines sokféleséget mutat. Kialakuldsuk médja is egymaéstol
eltér6, akdrcsak piaci tevékenységik fejlddése.

. Az egyik tipikus fejlédési Utnak tekintheté a kordbbi
nagy kilkereskedelmi vallalatok privatizalt szervezeti egysé-
geibdl alakult, vagy abbdl kiszakadt kisvallalkozas. Ezeket
dltaldban a volt anyavéallalat egykori dolgozéi, szakemberei
alapitottdk, mintegy apportként ,befektetve“ szakmai ismere-
teiket, nyelvtudasukat, piaci kapcsolatrendszeriiket és tapasz-
Lkl
kereskedelmi alapi“ tarsasdgok (kft-k, bt-k) tevékenysége

talataikat. Aruismeretik is tobbnyire adott, bar az ilyen

szlikségszertGen diverzifikdlodik: olyan drucsoportokra és
piacokra is kiterjed, amelyekkel korabban nem foglalkoztak.
Eppen ez a kényszer( innovativitds a kisvallalkozasi forma
egyik fé elénye a nagy szervezetek kilkereskedelmi tevé-
kenységével szemben. A kilkereskedelmi alapt kisvéallalko-
zasok gyakran belfoldi partnerek részére értékesitik magat a
kilkereskedelmi szolgaltatésok ,csomagjat“, a lebonyolitdst,
okmaéanykitoltést, vamkezeltetést sth.

« A méasodik fejlédési modellt az Oner6bdl létrehozott ke-
reskedelmi kisvallalkozasok jelentik, amelyek (j gazdasagi
szerepléként a kilkereskedéshe is ,belevagnak“. A piaci hia-
nyok és tokéletlenségek felismerése mozgatja Gket: az egyes
orszdgok arszintjeinek elérései, az arfolyamok valtozasai és
eltérései, a szabalyozas tokéletlenségei. A magyar piacon ezek
elsédleges tevékenysége az imprt lett (hiszen eleinte egy
hidnypiacra lehetett jovedelmezden behozni az arukat). Ké-
s6bb ugyanezen ok miatt épitettek ki exportpozicidkat is, elsé-
sorban a volt KGST orszagok piacainak maganvallalkozdsai-
val. Az o6nallé kisvallalkozasok rugalmasan, minden lehetsé-
ges iranyban fejlesztik tovabb tevékenységiket, igyekeznek
betélteni és kihasznalni a piaci réseket. Szakmai és nyelvi
felkészultségik valtozo, piaci kapcsolatrendszerik gyorsan
épil.

. Harmadik modellként értelmezhets az elsésorban bel-
foldre termel6 és szolgaltaté kisvallalkozasok kilpiacra Ié-
pése. Ezek az elsédlegesen termelési gydkerd és szemléletd
vallalkozésok (példdul mez6gazdasagi termeldk). Tobbnyire
sajat termékeiket exportdljdk, esetleg nyersanyagokat és esz-
kozoket importdlnak. Piaci kapcsolataikban konzervativak,
ragaszkodnak a hagyomdanyos piacokhoz. Piacismeretik jo,
druismeretik kivalé, de kiulkereskedelmi szakmai felkészult-

ségik sokszor hézagos.
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A felsorolt harom tipus természetesen nem ad teljes cso-
portositast a kilkereskedelmikben midkodd kisvallalkozasi
formékrol, mint ahogy felsorolédsi sorrendjik sem tartalmaz
értékitéletet. A hdrom ,fejlédési modell* mégis tipikus ira-
nyokat és mikodési médokat jelol a tapasztalatok szerint.

A kisvallalkozasok kilkereskedelmi tevékenysége éatala-
kitotta magat a kiulkresked6i munkat is. Az egykori szak-kil-
kereskedelmi vallalatok ,,uzletkdt6-lebonyolité-ligyintézé"
jellegd, hivatali munkastilusa helyébe a ,vallalkozdi kiilke-
reskedelem® lépett. Er6sodott a marketingszemlélet, a piac-
orientdltsdg. A tevékenység egyetlen igazi fokmérdje a ha-
szon, a nyereség. Sajnos, a hossz( tdv( piacépités helyett
egyel6re a rovid tdvl nyereségszemlélet domindl szamos
véallalkozasnal - ezt azonban elsdsorban a s(rlin valtozé sza-
balyozas szamlajara kell irnunk. Elesedett a hatosagok és
vallalkozasok konfliktusa; egyfajta ,hadviselés” zajlik az
dllam szervei és a vallalkozdk kozt (ldsd pl. vamigyek). A
kilkereskedelmi vallalkozdsok szakemberei napjainkban
smindenesként“, univerzalis szakért6ként dolgoznak: nincs
kulon Gzletkotd, lebonyolité, levelezd, deviza-lebonyolitd,
szallitmanyozd sth.

A ,véallalkozdi kilkereskedelem™ és a ,lebonyolité-igy-
intéz6“ kilkereskedés kozti

abban

lényegi kulénbséget azonban
lehet megragadni, hogy a ,vallalkoz6i“ tipust tevé-
kenység megfelel a vallalkozas kritériumainak - elméletben és
gyakorlatban egyaréant.

Vizsgaljuk meg eldszor a kilpiaci vallalkozasok elvi-
elméleti kritériumait. Figyelembe kell venni, hogy a vallal-
kozéi funkcidkat a szakirodalom is nagyon sokszinGén tar-
gyalja és tobbféleképpen kozeliti meg. Az 4ltalanos felfogds
szerint a véllalkozd funkcidja lehet:*

a bizonytalansdg és kockéazat vallalasa (lasd pl. Cantillon

és Knight munkdit),

az innovéaciok végrehajtasa (lasd pl. Weber és Schumpe-

ter irdsaiban),

a piac kiigazitdsara irdnyuldé kozvetités, kiegyensilyozads,

illetve a dinamikus piactermelés, piacépités (pl. Kirzner,

ill. Schultz elméleteiben),

a vallalkozoi tulajdonlas és finanszirozas (lasd pl. A.

Smith felfogasat).

A kilfoldi piac vagy kilpiac, mint a véllalkozas szintere,
kilonleges kornyezetet teremt a kisvallalkozdsok szdmaéra.
Ennek oka egyrészt a nemzetkdzi kereskedelem politikai kap-
csolatrendszere és jelentésége nyomdan megjelené allami be-
avatkozas, protekcionizmus - els6sorban az import korléto-
z4sa, az export 6szténzése és a tékeforgalom ellendrzése.
Maésrészt, a nemzetkozi nagyvallalatok, a ,multik* erdteljes
dominanciaja a nemzetkdzi piacokon a kisvallalkozésok sza-
méra korldtozza a mozgasteret. Altalaban véve tehat egyél-
taldn nem kedvezd a kilpiaci kdrnyezet a kisvallalkozdsok

tevékenysége szaméra.

* BOvebben lasd: Hébert-Link: The Entrepreneur. Praeger, New
York, 1982, illetve Sipos Zoltdn: Véllalkozas és koc-kézat a
nemzetkdzi piacon. Kandidatusi értekezés. 1993
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Vallalkoz6i funkciok és tevekenységek
a kdlpiacon

A nem tokéletes versennyel jellemezheté piacok sajdtos

ellentmondédsa, hogy mikdozben folyamatosan szdmtalan
véllalkozdi lehetdséget allitanak eld, a piac korlatdi miatt azok
kihaszndldsa nem konnyd. A kilpiacok szegmensei kozott
fellépé eltérések megannyi kiigazitdsi esélyt kindlnak a po-
tencialis véllalkozéknak, a megvalésitasi kisérletek azonban
nagyvallalati és allami korlatokba Utkdznek. A kilpiaci vallal-
kozénak sajat érvényesilése érdekében le kell kizdenie a
konkurencia szabta belépési akadalyokat, meg kell nyernie a
vevBk, potencidlis parterek joindulatdt. Kézben agy kell &t-
tornie magat az otthoni és kulfoldi allami intézmények és
szabdlyok dzsungelén, hogy ne veszitse el a tevékenységét
akaddlyozni és tdmogatni egyarant képes hatésagok join-
dulatdt sem. Ahhoz tehdt, hogy egy véallalkozas a kilsé piacon
kibontakozhasson, kétfrontos harcot kell vivnia: sajat hatds-
korében, a piacon a marketing eszkdzeivel és a tevékenysége
kornyezetét jelent intézményi kézegben az érdekérvényesités
kilonbhoz6 eszkozeivel. A véallalkozds szdmdra optimalis in-
tézményi kdrnyezet az, amikor a hazai hatésagok részérdl
semmiféle korlatozdssal nem kell szdmolnia, mig ugyanezek a
hatésdgok allamkdzi szerz6désekkel és méas eszkozdkkel
maximdalisan igyekeznek elhdritani a kiulsé korldtozésokat a
véallalkozé Gtjabol.
kozni.

Ilyen helyzettel nagyon ritkan lehet talal-

A piacok és az intézményi kdrnyezet ellendllasa, korlato-
z6 hatdsa és folyamatos valtozasai jelentik a kilpiaci vallalko-
z4s szadmara a hizonytalansagot, ami a kockazatvallalas alapja.
Nem képzelheté el vallalkozé ennek az alapvetd véallalkozéi
funkcionak a betdltése nélkil.

Az innovacids fukcio is kényszerien jelentkezik a kil-
piaci (tartds) részvételt célul kitlzé vallalkozé szamara. Elég,
ha utalunk a piaci kornyezet folyamatos valtozasara, amely
sziikségessé teszi a termékek, min6ségek, szolgéltatasok fej-
lesztését, a piaci magatartds, a marketingmodszerek &llando
megljuldsdt. Csak igy maradhat elfogadhaté versenyhely-
zethen a véallalkozas. Jelent6sebb el6nydkre pedig Ggy tehet
szert, ha - innovéaciok révén -
helyzetbe kerilhet.

legalabb idélegesen monopol-

A kilsé piac sajdtos tagoltsdga, kiterjedése és a szeg-
mensek eltéré adottsdgai, valamint az allami korlatozasok
miatt gyakorlatilag nem egyenlitédhet ki. Csak lokélisan
beszélhetiink egyensdlyrél és csak dtmeneti jelleggel. A rész-
piacok kozott igy mindig nagyszam( tovabbi kiegyenlitési
lehet6ség all fenn, amelybdl az arkilénbdozetek alapjan nye-
reséget lehet realizalni (feltéve, hogy a kdzvetitési koltségek
kisebbek, mint az arkilonbozet). Az egyszer(i exportigylet
példdul mint sajatos kozvetitéi tevékenység a hazai termelési
tényezdépiac és a kilsé arupiac kozti athidaldst jelenti. A piac
kiegyensulyozéasara irdnyuld torekvések, a piaci koordinacid,
kézvetités végrehajtdsa a kiulpiacokon olyan véallalkozéi
funkcid, amelyre sok lehetésége adédik, de amelynek betdl-
tése sokféle akadalyba dtkozik.

A kiilpiaci koordinacio és innovacié végrehajtasanak
fontos feltétele a szikséges eszkozok feletti rendelkezés és a

tékeszerzés lehetdsége. igy valik a kilpiaci vallalkozas fel-
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tételévé és egyben vallalkozoéi funkciova a tulajdonlds és a
finanszirozas.

A nemzetk6zi gazdasagi kapcsolatok rendszerének kiépi-
lését magyardzo elméletek (komparativ koltségek elmélete, a
nemzetk6zi piaci termék-életgdrbe elmélete sth.) altaldban
elvonatkoztatnak a vallalkozé szerepétél. Pedig fontos azt
kiemelni, hogy az erdforrdsok nemzetkozi allokacidjaban, a
termelés és szolgdaltatds specializaciéjaban és ennek valtoza-
saiban donté szerepe van azoknak a ddontéshozdknak, akik
kozvetlenil rendelkeznek az eréforrasok felett. Olyan orsza-
gokban, ahol van lehet6ség a piaci koordinacid feltételrend-
szerében vallalkozasra, ott ebhen a kdrben a véllalkozdk dén-
tései nyoméan forméalédik a nemzetk6zi szakosodds és az (j
tevékenységek megjelenése anemzetkdzi gazdasdghan.

A véllalkozdi déntések és tevékenységek (tjdn megvald-
sulé piaci koordindcié feltétele a nyereséghen és vagyonban
kdozvetlenil érdekelt, az eréforrdsokkal, a koordindcid eszkd-
zeivel rendelkez6 aktivan és kezdeményezden fellépd, a lehe-
téségekre gyorsan reagalé vallalkozok mikdodése. A vallalko-
z6k érdekeltségének alapjat a kilpiacon elméletileg a véllal-
kozéi funkcidk betoltésének ,jutalmaként” képz6ddé véllalko-
z6i nyereség jelenti. Ennek dsszetev6it mutatja az 1. tdblazat.
A gyakorlatban a piac tokéletlen mikédése gyakran nem teszi
lehetdvé olyan nye-reségelemek érvényesilését, mint a koc-
kédzati prémium vagy a piacszervezési tobbletteljesitmények
dija.

7. tablazat

A vallalkozdi nyereség elemei a kilpiacon

Vallalkozéifunkciok Nyereségelem

1. Kockazatvallalas - a kockazati prémium egy része
2. Innovacio innovéacios jaradék (monopolar
jelleg, de iddleges)

kamat és a helyi kamatldbak
eltérései

arkulonbozet,

3.Tulajdonlés, finanszirozas

4. Piacok kozti kozvetités,
arfolyamnyereség
piaci koordindcio, -szervezés, -
a piac kiegyensulyozasa

5. Piacépités, piacteremtés

informéaciok értékesitése,
piacszervezési dij

piaci innovéaci6 jaradéka, Uj
keresleti szegmensek
Jlefolozése”

Egyittesen: Vallalkozés Véllalkozdi nyereség

A vallalkozdi funkciok a kilpiacon altaldban egyitt jelennek

meg a kialonféle vallalkozasok soran. Minden esethen
alternativ moédon eldtérbe keril valamelyik. A domindns
funkciot kiséri a tobbi funkcid, amelyek kozil egy-egy el is
maradhat. igy példdul az egyszerd reexport tevékenységben,
amely piacok kdozt kdzvetitd vallalkozds, domindl a két kil-
piac 6sszekapcsolasa. Mellette megjelenik a kockazatvéallalas
(pl. &ru- és arkockézatok), a finanszirozds (amit bank is
végezhet). A tulajdon felmeril az Ggynevezett fedezetlen
reexportnal, amelyben a kdzvetité egy idére az aru
tulajdonosa lesz. Az innovacios funkcié akkor érvényesil, ha
valamelyik piac Gjnak mindsitheté az adott tevékenységre

vonatkozdlag.

VEZETESTUDOMANY
1995.12. szam



Egy maésik esetet vizsgalva: az exportcéld beruhazas vég-
rehajtasanal a dominéans vallalkozéi funkcié a finanszirozas,
amihez szorosan kapcsolédik a kockazatviselés is. Ha Uj ter-
mékrél van sz6, vagy Uj piacot céloz meg beruhazés, akkor
betdlti az innovécids funkciot. Meglevd, ismert keresleti szeg-
mensre iranyulé beruhazas a piacot hozza kdzelebb az egyen-
sulyi helyzethez. Ha import inputokat hasznal és masik (bel-
foldi vagy export) piacra iranyul, akkor betélti a piacok kozot-
ti kdzvetitéi funkciot is.

Tovabbi példaként megvizsgalva az export févallalko-
zast, azt lehet megallapitani, hogy itt az dsszetett keresleti
igénynek megfeleltetheté kinalati ,,csomag“ o6sszeallitasa, a
piacépités és az ehhez kapcsolédé kockazatvallalas tekinthetd
dominéns vallalkozéi funkciénak, mellette megjelenik a finan-
szirozés (a hitelez6nél), a tulajdon (ha Uzleti részesedést vallal
a févallalkoz6), az innovaci6 is (ha Uj megoldasokra van szik-
S€Q).

Ennek sordn a piaci innovacid, a piacépités a dominans
funkci6. Mellette megjelenik a kockazatvallalas, a befektetés
finanszirozésa is. Hasonl6 a helyzet a tartés piaci kapcsolat-
rendszerbe valé beépiilés esetén. Csaknem ugyanlgy kapcso-
l6dnak 6ssze a vallalkozéi funkciok a f6 piaci szegmensekre,
a mindségi versenybe, a piac ,belsé kérébe” valé betorés vég-
rehajtadsanal. Ez tipikus ,rétegvalté* piaci innovacio, piacépi-
tés. Természetesen az ilyen vallalkozast is kiséri a belépés
sikertelenségéhez fiz6d6 kockazat, az Uj termékhez kapcsolo6-
dé innovécié és a finanszirozas is. Ha a beépiilés sikeres, a
vallalkozé egy lépéssel kdzelebb kerll a piac feletti rendelke-
zés, a piac (részleges) internalizacidja felé.

A piaci koordinacié mellett a masik, dinamikusabb val-
lalkoz6i tevékenység a piacteremtés, az innovativ marketing.
Termékujitasokra altalaban az attord, kovetd, tovabbfejlesztd
és masold innovaciodtipusokat szoktdk értelmezni. A piaci in-
novaciok esetei: Uj piac épitése, Uj piacra valé betdrés, piac-
bévités és piaci rétegvaltds. Mindezekben dominal a vallal-
kozé kezdeményezd, a piaccal kapcso-
latban aktiv befolyasolé magatartasa.
Eppen ez az aktiv szerep kilénbozteti
meg a vallalkozo6t a piaccal valé kap-
csolatdban passziv eladdotdl és egyéb
piaci szerepl6ktdl.

A piacszervezés, piacépités részét
képezi a kereskedelmi folyamatokat
akadéalyoz6 tényezd6k elharitésa.

Vallalkozo6i
funkciok:

Kockéazatvallalas

Ilyenforgalmi akadaly lehet:

a) az eladd és vevé kozti kapcsolat- Piaci kozvetités,
hiany, " koordinacié,

Innovacio

b) a kélcsonds igények és lehetéségek kiigazitas
hianyos ismerete Piacépités
(informacidhiany), Tulajdonlas,

c) az arat illet6 megegyezés hianya,

d) az aruk 6rzésének, kezelésének
szikségessége,

e) az aru iranti bizalmatlansag,

0 aszerviz és garancidlis szolgdlat iranti bizalmatlansag,

g) akdlcsdnds érdeklédés gyenge volta,

h) az igények és a termelés idébeli és térbeli szétvalésa,

finanszirozés

i) akilénbdz6 kockazatok jelentkezése.

VEZETESTUDOMANY
1995. 12. szam

Mindezeket az akadalyokat megfeleld piacszervezéd mi-

veletekkel hidalhatjak &t a piac szerepldi.

Ilyenek afenti sorrendnek megfeleléen:

a) piackutatas, reklam, egyéb kommunikacié Gtjan térténd
kapcsolattartas,

b) az lzleti lehet6ségek feltérképezése, bemutatasa,
értékelése, ismertetése,

c) artargyalasok lefolytatasa,

d) szallitméanyozasi és egyéb feladatok ellatasa,

e) mindségellendrzés, teljesitménymérés, megfigyelés,

0 szolgaltatdsok kiépitése, miikodtetése, illetve
kikényszeritése az arra kotelezett partnert6l,

g) afigyelem felkeltése, fenntartasa a marketing-
kommunikéacié eszkozeivel,

h) készletezés,

i) akockéazat atvallalasa.

Ezek a tevékenységek tranzakcids koltségekkel, rafor-
ditasokkal jarnak. llyen raforditas a kockazatvallalas, az uzleti
targyalésok lefolytatasa, a figyelemmelkisérés, az informécio-
ellatas is. A tranzakciés koltségek természetesen befolyéasoljak
az arakat. E koltségek mértékét befolyasolja a termék komp-
lexitdsa, a szerz6dés kialakitdsdnak id6igénye, a teljesités
idéigénye, az aru ellendrzésének, kezelésének lehet6ségei,
ezek bonyolultsagi foka, az aru jellege (pl. sérilékenysége,
romland6saga) stb. A piacteremtés koltségeit mérsékl6 maod-
szernek tekinthetjiuk a nagy tétel(i adasvételt (mivel csokkenti
az egységre jutd tranzakcids koltséget), a tartoés uzleti kapcso-
latokat, vagyis a szerzédés folyamatos megujitdsat ugyanazzal
a partnerrel. A jé piaci hirnév megalapozéasa is a koltségek
csokkentése iranyéba hat.

Gyakorlati problémak

Az elmélet, sajnos, tdbbnyire csak annyit ér, amennyi a gya-

korlatban is megvaldsulhat beléle. A magyar kilkereskede-
2. tablazat

A véllalkozas korlatai

Korlatozé tényez6k, gyengeségek

T6kehiany  Finansziro- Piaci Allami Szaktudas
Z&si héttér  korlatok  korlatok hianya
++ ++ + + +
+ ++ +++ + +
+ + + +++ ++
++ + ++ + +H+
+++ ++ + ++ +

lembe bekapcsol6dd kisvallalkozdk tevékenységét szamos
tényezd korlatozza, zavarja: ennek egy lehetséges, vazlatos
osszefoglalasat adja a 2. tablazat.
Ebbél emeljunk ki néhany kuldonésen fontos dsszefuiggést.

A t6kehidny elsésorban a tulajdonlési, finanszirozasi
funkcié ellatadsat akadalyozza, bar csaknem ugyanilyen mér-

53



tékben korlatozza a kockéazatvallalast, az innovaciot, a piac-
épitést is. A gyakorlatban ez nemcsak a vallalkozasinditas és
forg6eszkdz-finanszirozas szempontjabol jelent probléméat. A
korszerl kilpiaci vallalkozasi stratégia alapelve az, hogy a
tékeberuhdzas a célpiacon az aruexport szerves folytatasa,
kiegészitése vagy alternativaja. Az igazan sikeres, offenziv,
tudatos kulpiaci stratégia ily moédon fokozhatja a célpiac el-
len6rzését, mérsékelheti a mikodés kockazatat (habar mas
kockazatok, mint pl. az allamositas, a politikai kockazatok,
névekedhetnek). A legsikeresebb kilgazdaséagi sratégiakat
megvaldsité fejlett orszagok a vilag legnagyobb t6keexpor-
téréi kozé tartoznak. Magyarorszagra is jelentds kulfoldi téke
aramlik be a privatizaci6 kapcsan. Nem vitds, hogy nem
minden kilféldi t6keberuhazas sikeres a magyar célpiacon
sem. De bizonyosra vehet6, hogy sikeres az a tékeexport,
amely a piac megszerzésével jar. Erre pedig vannak példak.

A magyar kisvallalkozasok t6kehidnya egyel6re nem te-
szi lehet6vé jelentdsebb kilpiaci érdekeltségek létesitését. Ez
nyilvadn hatrany az olyan versenytarsakkal szemben, akik
tékeer6sebbek, képesek kulfoldi beruhazasokra példaul a
nyersanyagok és energiahordozék lelhelyeinek kdzelében.

Afinanszirozasi hattér és ezéltal a kisvéllalkozéasok koc-
kazatvallalasi képessége erésen korlatozott. Kozhelyszer(, de
fontos alapigazsag, hogy a magyarorszagi kamatlab tilsago-
san magas ahhoz, hogy kozép- és hosszu lejaratd, kockazatos
kulfoldi koveteléseket kdnnyedén lehetne finanszirozni. A
kisvallalkozasok banki hitelnyGjtasi hattere egyébként is
szlikos. A kiulonboz6 vallalkozasfejlesztési alapok és alapit-
vanyok nem foglalkoznak a kilpiaci értékesités elésegité-
sével. Az allami exporttdmogatds nem tudja kezelni a kis-
vallalkozasokat, pedig ezeknek volna a legnagyobb sziikségiik
az exportfinanszirozasi hitelekre, kockazatot atvallalé garan-
cidkra.

A magyar kis- és kdzépvallalatok exportfinanszirozé és
kockazatvallalé képességének ijeszt6 gyengulését jelzi az a
tendencia, amely a kelet-eurépai exportunkba bekapcsol6do
nyugat-eurépai kodzvetit6 kereskeddk szerepének valtozasat
mutatja. Korulbelil 1989-t61 (a KGST megsz(inésétdl)
1992-93-ig egyre ndvekedett a magyar exportot (féleg az
agrartermékek kivitelét) ily moédon ,segité“ nyugati koz-
vetit6k tevékenysége. 1993 ota altalanos csdkkenés tapasz-
talhatd, amivel parhuzamosan a magyar kivitel is visszaesett.
Kénnyen lehetséges, hogy az el§szér csak kedvezébb kamat-
felvételeivel az uzletbe belép6 kozvetitd utobb ,ellopta“ a
piacot.*

Fél6, hogy ez az iranyzat folytatédni fog. Id6szer(i lenne
hatékonyabb allami exporttdmogatast kiépiteni, kifejezetten a
kisvallalkozasok szdmara. Sajnos, a jelek szerint a nemrég
porondra lépett Export-lmport Bank és a Magyar Exporthitel-
Biztositd Rt. sem tudja felvallalni ezek tdmogatasat.

A kilpiaci tevékenység piaci korlatai sokfélék és szdmo-
sak. A monopdliumok és oligop6liumok altal uralt piacokon a
kisvallalkozéknak kevés hely jut. A legtobb esetben azok a
kisvéallalkozasok sikeresek a nemzetkdzi piacon, amelyek

* B6vebben lasd: Kartali Janos: A kelet-eurépai térséggel folytatott
agrarkereskedelmiink valtozasai, kilonds tekintettel a kozvetit
kereskedelemre. Agréargazdaséagi Kutatd és Informatikai Intézet, Bp.
1993. szept.
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innovacios technolégiai elénytket vagy mas eredetl el6-
nyeiket a nagyvallalatok bolygévallalataiként, azok tdmoga-
tasaval érvényesitik. Ugy latszik, a piaci hatalom, az eréfor-
rasok és piacok feletti rendelkezés ma mar sziikséges kellékei
a nemzetkdzi piaci sikernek.**

A kilpiaci belépési ,kiszobok* kézul legtébbszor a rek-
lamkiiszébot emlitik a szakirodalomban. Rekldm- és promé-
cio-igényes termékeknél kifejezetten fontos az intenziv kam-
padny mar a piaci bevezetésnél. Finanszirozasuk azonban
kisvallalkozdsok szaméara altalaban nem oldhaté meg. igy a
magyar exportérok kialfoldi partnereiknek kénytelenek aten-
gedni a rekldmozast és a reklam- és marketingstratégia kidol-
gozasat, s6t gyakran méar a termék végleges, fogyasztdi cso-
magolasat is. A magyar kivitelben jelentés aranyt kitevg fel-
dolgozatlan aruk (t6zsdecikkek) exportjanak pedig eleve le
kell mondani a fogyasztéi piac megkdzelitésérdl és ellen-
O6rzésér6l. Ezeknél a termékeknél (mint példaul a bazanal,
gabonaféléknél) nem a reklamkiiszéb korlatozza a forgalom
novelését, hanem a logisztikai hattér: a raktarak, vasati fuva-
rozéasi kapacitas, kikot6i lehetéségek. Ezek elérésében és
ellenérzésében elé6nyben vannak a nagy, t6keerds vallalko-
z4sok.

A nem kozvetlentl fogyasztasi céli termékek (nyers-
anyagok, félkész termékek, feldolgozatlan mez6gazdasagi
termények) forgalmat er6teljesen befolyasolja az allami ke-
reskedelempolitika, a protekcionizmus altal felallitott vam- és
egyéb korlatozdsok adta preferencia-kiiszobdk. A felvevd-
piacok allami védelmével (importkorlatozdsaval) ugyan
szembekerilnek mind a nagy-, mind a kisvéallalkozasok; a
nagyobb cégek azonban tobb terhet képesek elviselni és
alkupozicidjuk is er6sebb. (A nemzetkdzi tapasztalatok szerint
ebben a tekintetben a multinacionélis vallalatok vannak a
legkedvez6bb helyzetben.) A kisvallalkozasok hamarabb
elvéreznek a protekcionista akadalyokon. Emellett sokszor a
hazai gazdasagpolitika is valogatott eszkdzdkkel igyekszik
,kihGzni aldluk a sz6nyeget“: (j és emelkedd adodk, illetékek,
kozterhek nehezitik a helyzetiket. Az importalé kisvéallal-
kozék pedig a hazai piacvédelem falaiba utkéznek.

Sajatos viszony alakult ki Magyarorszdgon a hatésdgok
és a kisvallalkozasok kozott. Mindkét fél részér6l inkabb a
gyanakvas, mint a bizalom érzése dominal. A vallalkoz6k
6vatosak, mert tartnak az Ujabb elvonasoktdl, ad6birsagtdl,
vampotléktol, leértékeléstdl stb.

Az allam pedig mintha altalanositand a nem tiszta eszko-
zokkel operéalé vallalkozasokkal kapcsolatban szerzett tapasz-
talatokat a vallalkozasok tobbségére. Ez a folyamat vezetett
olyan, szinte ,statarialis* elgirdsokhoz, mint példaul a hataron
torténd kotelezé vamfizetés szabalya.

A hatdsagi szabéalyozas mind szigoribbé és bonyolultab-
ba valasa egyes tertileteken (mint példaul a vameljarasban,
vagy a jovedéki termékek forgalmazéasaban) egyre alaposabb
szakmai és jogszabalyi ismereteket igényel a vallalkozasoktél.
A kiulkereskedelmi tevékenység alapvetd szakmai ismeretei
valéban szakmai korlatot is jelentenek. Becslések szerint Ma-
gyarorszagon 0sszesen nincs annyi jol képzett és felkészilt

** L 4sd: C. Laurent: A technolégiai folény nem elég a nemzetkozi
érvényesuléshez. Kézirat. Revue Francaise de Gestion, 1986/55.
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kilkereskedd, mint ahany véllalkozéast bejegyeztek ilyen
tevékenység végzésére.

Az iskolarendszer( és iskolan kivili képzés.b6vilése az
elmult években nem tudott 1épést tartani az igények robbands-
szer(i novekedésével. Kulondsen a kisvallalkozék szakmai fel-
készitése és vallalkozasaik szakemberellatasa tlinik proble-
matikusnak.

A GATE Kereskedelmi és Vallalkozasi Akadémiaja
éppen ebben az irdnyban keres megoldasokat képzési prog-
ramjaval.

Kovetkeztetések

Az elmélet és a gyakorlat kozott mindig mély szakadék ta-
tong. A vallalkozéas elméletének es gyakorlatanak vazlatos, de
részletesebb kordbbi kutatdson alapulé egybevetése a kiilke-
reskedelem sajatos teriiletén is sok ellentmondasra vilagit ra.

1. A kisvéllalkozas rugalmassdga, mozgékonysaga, koc-
kazatvallalé készsége, hajland6saga kivaléan alkalmassa teszi
a nemzetkdzi piacok kozti kdzvetitésre, athidalasra, a vallal-
kozéi funkciok betdltésére. Ugyanakkor a nemzetkdzi piaci
»hadszintér* szamos akadalya, korlatja és a kisvallalkozéok
tékehianyabdl ered6 korlatok er6sen akadalyozzak e funkcidk
sikeres ellatasat.

2. A nemzetkozi nagyvallalatok altal uralt piacokon a kis-
véallalkozasok piaci lehet6ségei is korlatozottak. Mindenesetre
intenziv marketing- és piaci munkéara van sziikség, j6 piacis-
meretre, kapcsolatrendszerre, stabil pénzigyi héattérre, szinvo-
nalas szakmai és kilkereskedelmi ismeretekre.

3. A magyar kilkereskedelem szervezetében korabban
ergsen tllcentralizalt struktGra m({kodott. Mara a néhany tucat
nagy-vallalat (kilkereskedelmi és kilkereskedelmi joggal biré
véallalatok) helyét tobb tizezernyi kisvallalkozéas foglalta el az
alanyi kiilkereskedelmi jog szabalyai alapjan. Ugy tlnik,
ismét atestiink kissé ,a 16 tulsé oldalara“; a jelenlegi decent-
ralizaci6 mértéke tulzott. A piaci szervezet bizonyos foku
bél, hogy legaldbb néhany magyar cég piaci ,er6kdézpont”
lehessen, ne jatsszon szikségszerlien mindig alarendelt szere-
pet (ami az arakban is kifejez6dik) a fejlettebb orszagbeli

mmmmm .mm:I ,mm mmmmm m
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partnerekkel szemben. A koncentracié piaci folyamatok ko-
vetkeztében is végbe fog menni; a versenyben mindig lesznek
gy6ztesek és vesztesek. De taldn célszer( lenne ezt meg-
gyorsitani oly médon, hogy az atomizalt kereskedelmi kisval-
lalkozasok egyesulést vagy szévetkezetét hoznanak létre sajat
exportjuk és importjuk lebonyolitasara. Ez javitana kulpiaci
er6pozicidikat és csokkentené a tranzakcids koltségeket sza-
mukra. lgaz, hogy maésfel6l, némileg csékkenhetne a kisval-
lalkozésok onallésaga. Ez az dnallésadg azonban, véleményem
szerint, a nemzetkdzi piacon Ugyis csak viszonylagos, a sok-
féle Uzletpolitikai, t6kepiaci, keresleti, &allami és egyéb korlat
és kulsé kényszer miatt.

4. Erételjesebben kisvallalkozas-barat kereskedelem- és
gazdasagpolitikara lenne sziikség. Valddi szektorsemlegesség-
gel és esélyegyenldséggel kellene kezelni a kisvallalkozasokat
az importban. Az exportban pedig fokozott timogatasuk szik-
séges, elsdsorban a finanszirozasi hattér megfeleld kiépitésé-
vel, amely javitand a kockazatvallalasi képességet is. Egy
er@teljesebben tdmogatott dinamikusan ndvekvd kisvallal-
kozdi és kozépvallalkozdi export nemzetgazdasagi elényei
mellett, Ggy gondolom, nem szikséges érvelni.
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DROTOS Gyoérgy

VISSZA A JOVOBE?
OUTSOURCING AZ

INFORMACIOTECHNOLOGIAI
SZOLGALTATASOK KOREBEN

A szamitastechnikai szolgaltatasok kiils§ forrashbél térténd beszerzése a nyolcvanas évek végétél Uj nagysagrendben van
jelen a fejlett vilag piacain. Magyarorszagon az outsourcing koncepcidval még csak most baratkoznak a gyakorlati
szakemberek, anélkil azonban, hogy a fentivel mindenben azonos értelmet tulajdonitandnak neki. Pedig az
Linformécidtechnoldgia outsourcingjanak™ - ha nem is ezen a néven - hazankban is vannak hagyomanyai. Erdemes
tehat megismerkedni az informatikai outsourcing Gjabbkori torténetével, amelyet a szerz6 tanulmanya témajaul

valasztott.

A fejlett vilagban (j Uzletdg sziiletett. Bar szakosodott cégek
mér a hatvanas évek 6ta nyUjtanak szamitastechnikai tdmoga-
tast Uzleti és kozszolgalati szervezeteknek, a nyolcvanas évek
végétdl jellegében és nagysagrendjében is (j jelenséggel
allunk szemben. A kiilsé partnerek altal nydjtott szamitas-
technikai szolgaltatasok ,,vilagpiaca" jelenleg husz milliard
dollar feletti arbevétellel biuszkélkedhet, ndvekedési tteme
pedig tartdsan évi hlsz szazalék koériil alakul. [20, 23] Az
Eastman Kodak 1989-es, jelentds publicitast kapott déntése
Ota nagyvallalatok tucatjai - koztlik olyan jol ismert nevek,
mint az AlliedSignal, [21] a British Petroleum, [15] a Delta
Airlines, a Du Pont, [7] vagy a Young & Ruhicam [25] -
jutottak arra az elhatarozésra, hogy a tevékenységiikhoz
nélkilozhetetlen informatikai feladatokat - részben vagy teljes
egészében - masokkal végeztetik. Az utébbi hdnapokban az
outsourcing egy tovabbfejlesztett valtozatara is felfigyelhet-
tink: ez a glohdlis outsourcing, amelyben a partner az infor-
macids szolgaltatasok standard mindségben torténd biztosita-
sét az egész vilagra kiterjed8en vallalja. llyen Uzletet kotott
nemrégiben egymassal a Xerox és az Electronic Data Systems
(EDS), amelyet a General Motors érdekeltségli informatikai
birodalom szdmos orszagban val6 jelenléte, valamint a tulaj-
donaban 1év6, a vilag egyik legnagyobbjanak szamito digitalis
telekommunikécids haldzat tett lehet6ve. [8]

Magyarorszagon az outsourcing koncepciét még csak
most izlelgetik a gyakorlati szakemberek, és legkevéshé sem a
szamitastechnikai szolgaltatasok kiils6 forrashol torténd be-
szerzését értik alatta. Pedig az ,,informacidtechnoldgia out-
sourcingja” - ha nem is ezen a hangzatos néven - hazankban is
rendelkezik hagyomanyokkal. Lehetséges, hogy pontosan ez
az idegenkedés oka? Mindenesetre érdemes megismerkedni az
informatikai outsourcing Ujabbkori torténetével. Mar csak
azért is, mert a torténelem idénként megismétli Gnmagat...
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A kezdetek

Amikor Katherine Hudson-1, a Kodak egyik sikeres valsag-
menedzserét vallalati informéciérendszerekért felelds elndk-
helyettessé nevezték ki 1988-ban, azt a megbizatast kapta,
hogy az informatikai szolgaltatdsok javitasat és ennek révén
cége versenypozicidjanak erdsitését a szamitastechnikai ki-
adasok jelentds csokkentése mellett valdsitsa meg. A para-
doxnak latsz6 feladat megoldasaban az a tény, hogy Hudson-
nak nem volt tapasztalata a szamitastechnika menedzselé-
sében, inkabb elényt jelentett, mint hatranyt.

Hudson a bels6 szamitastechnikai tevékenységeket poten-
cidlisan kivaltd kils piaci szolgaltatasok szisztematikus fel-
mérésével kezdte munkajat. Objektiv teljesitményparaméterek
Osszehasonlitasaval arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy szinte
nincs olyan terilet, ahol a kiilsé szolgaltatok ne bizonyul-
nanak hatékonyabbnak. A felismerést tett kdvette: Hudson
egy év alatt szinte kipucolta az informatikai szervezetet. A
kozponti szamitégép (adatkdzpont) mikddtetésére az IBM-
mel, a telekommunikaciés szolgaltatdsok biztositasara a
Digital-lel, a személyi szamitogépek beszerzésére és kar-
bantartasara pedig a BusinessLand-del kotott szerzédést. Az
akcid nagysagrendjére jellemz6, hogy csak az IBM-es (izlet
értéke elérte a félmilliard dollart, [23] valamint, hogy a valto-
7450k kb. kétezer ember munkakorét érintették.

A Kodak-sztoribdl pér éve esettanulmany készilt a Har-
vard Business School-on, [4] amely azéta is az informacio-
menedzsment kurzusok allando részét képezi szerte a vilagon,
nagyban hozzajarulva az informatikai outsourcing koncepcid
gyors terjedéséhez. De nemcsak a népszer(iséggel magyaraz-
hatd, hogy a legtdbb publikacié a Kodakkal hozza @ssze-
fuggésbe az Ujabbkori outsourcing megjelenését. A Kodak
esetében tortént meg ugyanis el8szér, hogy (1) egy nagy-
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vallalat (2) az informéciotechnolégiai szolgaltatasok széles
korére vonatkozoan (3) a meglévd bels6 kapacitasok lebon-
tasdval (4) a kivalasztott partnerekkel szoros kapcsolatot ki-
alakitva vett igénybe kiils6 szolgaltatast. [20]

Az (informatikai) outsourcing elméleti gyokerei

Az outsourcing azon ritka Uzleti technikak kozé tartozik,
amelynek megértéséhez, elemzéséhez a kozgazdasagi, szerve-
zetelméleti megkdzelitések, menedzsment tedriak széles tar-
h&za @l rendelkezésre. Az aldbbiakban az outsourcing szem-
pontjabél talan leginkabb relevansnak tekinthet6 harom mo-
dell révid ismertetésére keriil sor - a témakér viszonylagos
hazai Ujdonsaga kovetkeztében altalanos formaban, szami-
tastechnikai specialitds nélkiil. Az elméleti modellekbdl az
outsourcingra levezethet6 kdvetkeztetések ismertetése szintén
Haltalanosan”, az Uzleti gyakorlat altali visszaigazolasuk mér-
tékének elemzése ezzel szemben mar funkciospecifikusan, az
informatikai outsourcing szempontjabol torténik.

A bemutatasra kertl6 harom modell* eltér6 alapfeltevé-
seken nyugszik. Williamson tranzakcios koltség elmélete azt a
széles korben elfogadott nézetet tikrozi, hogy a szervezetek
vezet6i kozvetlen gazdasagossagi megfontolasok alapjan for-
dulnak kiils6 szolgaltatdkhoz. Pralahad és Hamel szervezeti
alapképességek (core competencies) modellje a szamszer(sit-
het6 elényokkel szemben a komplexebb stratégiai szemponto-
kat tekinti az outsourcing torekvések mozgatorugdjanak.
Pfeffer hatalmi-politikai elmélete mindkét el6z6 modellt6l
kulénbozik abban, hogy a szervezeti dontések mdgott nem
Uzleti, hanem politikai racionalitast feltételez. A jelen tanul-
many szerz6jének felfogasaban az egyes elméletek és az
azokbdl levonhatd kovetkeztetések az outsourcing jelenségé-
nek kilénbdz6 interpretacioit képviselik, vagyis nem tikroz-
nek abszol(t és egymast kizard igazsagokat.

Williamson tranzakcios koltség modellje
o Az elmélet alapkategdriai és alaptételei

Williamson elmélete [36] arra épiil, hogy a gazdasagi aktusok,
tranzakciok kivitelezését alapvet6en két modon lehet biztosi-
tani: szervezeten belll, illetve kiils6 vallalkozok altal. Ha a
tranzakci6t (pl. egy adott termék vagy szolgaltatas elGallitasat)
a szervezet maga hajtja végre (hierarchian keresztuli megol-
das), akkor viszonylag magas termelési koltségekkel (pl. t6ke,
anyag, bér) és alacsony koordinécios (mas néven tranzakcids)
koltségekkel (pl. feliigyelettel, ellenérzéssel kapcsolatos ki-
adasok) lehet szamolni. Kils6 vallalkozés igénybevétele ese-
tén (piaci megoldas) azonban a kils6 vallalkozé er6sebb
specializaltsagabdl addddan ardnylag alacsonyabb termelési
koltségek, viszont a szerz6dés megkdtésével és betartatasaval
sth. kapcsolatos pétlélagos raforditasok révén magasabb koor-
dinécids koltségek meriilnek fel.

Hogy val6jaban melyik megoldas gazdasagosabb, azt
olyan tényezék befolyasoljak, mint az adott tranzakci6 gya-

* Az itt kovetkez6 gondolatmenet - Williamson és Pfeffer modelljé-
nek ismertetése tekintetében - Lacity és Hirschheim elemzésén [23]
alapszik.
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korisaga, a tranzakciohoz sziikséges eszkozok és szaktudas
specializaltsaga, a tranzakcid esetleges féldrajzi meg-
hatarozottsaga (helyhezkoététtsége), a potencidlis kiilsé szol-
géltatok szdma, valamint a tranzakci6val kapcsolatos bizony-
talanség.

Mindezek figyelembevételével Williamson szerint a hie-
rarchian keresztiili megoldas csak akkor preferalandé a piaci-
val szemben, ha (1) olyan - eszkdz, szaktudas stb. szempont-
jabol - specidlis tranzakciot kell végrehajtani, amelyre gya-
korta van sziikség és/vagy nagy bizonytalansag ovezi; illetve,
ha (2) a potencidlis szolgaltatok szama alacsony (ebben az
esetben ugyanis felmeril a kiils§ vallalkozé opportunista,
kizérdlag sajat érdekét keresd viselkedésének veszélye).

» Az outsourcingra vonatkozo kovetkeztetések

Mint lathaté, Williamson elmélete meglehetdsen tag teret
hagy a piaci (outsourcing) megoldasok alkalmazasanak. Fel-
hivja ugyanakkor a figyelmet, hogy ezek fontos feltétele a
szolgaltatas el6zetes standardizalasa, a potencialis szolgal-
tatdk lehet6leg magas szama, és szerencsés, ha az egyébként
biztos kérnyezetl szolgaltatast nem tdl nagy gyakorisaggal
kell végezni. Szintén a Williamson-féle gondolatmenet része,
hogy piaci megoldas soran a koordinacids kdltségek elszaba-
dulésanak egyetlen gatja a szerzédés, ezért annak kialakitasara
rendkiviil nagy gondot kell forditani.

e Akodvetkeztetések érvényesiilése az informatikai
outsourcing Uzleti gyakorlataban

Az informatikai ousourcing Uzleti gyakorlata csak részben
igazolja vissza a Williamson modellb6l adédo kdvetkezte-
téseket. A fejlett orszagokban a standardizalt szolgaltatasokat
(utility service) kovetden Ujabban egyre jobban terjed a kdze-
pesen vagy er@sen specialis technolégidk outsourcingja.
Szintén figyelemre méltd, hogy ez a tendencia rendkivil
bizonytalan technoldgiai kornyezetben és altalaban napi
szolgaltatasi kotelezettség mellett figyelhetd meg. Ami a
szerz6dés gondos Kialakitasanak szilkségességére, illetve az
annak elmaradasabol adodo jelentds koltségndvekedésre,
valamint a potencidlis szolgaltatok szamossagara vonatkozo
kovetkeztetéseket illeti, a prosperald piac a Williamson-féle
tedriat tmasztja ala.

Pralahad és Hamel szervezeti alapképességek
(core competencies) modellje

» Az elmélet alapkategoriai és alaptételei

Prahalad és Hamel szerint [28] a legtobb sikeres vallalat ese-
tében meghatéarozhatdk olyan alapképességek vagy kompeten-
ciak, amelyek tekintetében az adott vallalat egyértelm(ien
versenytarsai folé n6. llyen alapképességnek tekinthetd
példaul a miniatiirizalas a Sony esetében, vagy az optikai és
média szakértelem a Philipsnél. A szervezeti alapképességek
alaptermékekbe (core products) épiilnek be, amelyek altala-
ban végtermékek egész sorozatanak jelentik meghatarozo
komponenseit vagy részegységeit (mint pl. a Casio digitélis
kijelzd rendszerei, vagy a Matsushita kompresszorai). A
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vallalatok versenyképességérdl felszinesen a végtermékeikkel
szembeni kereslet alapjan alkotunk véleményt, pedig az sok-
kal mélyebben, az alaptermékekben és az alapképességekben
gyOkeredzik. A versenyképeség ndvelése érdekében ezért a
vallalatvezetSknek a szervezeti alapképességeket kell feltar-
niuk, és biztositaniuk kell az azok &polaséhoz, tovabbfejlesz-
tésehez sziikséges er6forrasokat. Minthogy a szervezeti alap-
képességek és gyakran maguk az alaptermékek is stratégiai
Uzleti egyseg (divizio) felett alldé kategériat jelentenek, az
azokra koncentralo véllalatvezetési filozofianak szlikségszer(i
el6feltétele bizonyos fokl centralizacio.

e Az outsourcingra vonatkozd kovetkeztetések

Pralahad és Hamel megkozelitése alapjan a szervezeti alap-
képességekhez, illetve alaptermékekhez kapcsolodd tevé-
kenységek nem lehetnek targyai outsourcing szerz6déseknek,
azokat szigordian szervezeten belill kell tartani, sét centrali-
Zalni szilkséges. Ezt elsésorban nem a nagyfokd specializalt-
saghol adédo gazdasagossagi szempontok diktaljak. Az alap-
képességekkel kapcsolatos tevékenységek megdrzésének
alapvetd indoka, hogy azok a vallalat hosszu tavu verseny-
képességének hordozdi, kiilsé piaci értékesitésiik ezért nem
lenne lehetséges a vallalat versenyképességének jelent6s
rombolasa nélkil. Ez maguk a szerzdék is szemléltetik a
Chrysler példajaval, amely évrél-évre egyre nagyobb meg-
bizasokat adott a Hondanak motor-6sszeszerelésre, késbb
pedig a motorok megtervezésére is, mig végul teljesen ki-
szolgaltatottd valt a feltdrekvd japan vallalattal szemben.
Szintén nem célravezet§ a cég végtermékeihez nélkiildzhe-
tetlen, de teljes mértékben hianyzé alapképességek és alapter-
mékek szervezeten kivili forrasbdl torténd beszerzése, mert
béar alacsony koltségl kiils6 forrds esetén megteremthetd a
versenyképesség illUzioja, a hatds mindenképp csak idéleges.
Ez aldl csak az szilkséges alapképességek kdlcsonds potlasara
létrejové stratégiai szovetségek jelentenek kivételt. A core
tevékenységekre vald koncentralas igen er6teljes igénye
ugyanakkor arra a kdvetkeztetésre is vezethet, hogy a nem
core tevekenységeket a ,,normal" gazdasdgossagi szempon-
tokon talmenden is érdemes kuls6 vallalkozokra bizni.

e Akovetkeztetések érvényesiilése az informatikai
outsourcing Uzleti gyakorlataban

Pralahad és Hamel elméletének érvényességét tamasztja ala,
hogy legaldbbis a jelentés outsourcing Uzletek kdzott [23]
nemigen taldlni olyat, amelyben az igénybe vevé vallalat f6
profiljat valamilyen informaci6s szolgaltatas, vagy szamitas-
technikai termék el6allitds képezné (a Xerox ma mar nem
gyart szamitogépet). Hianyoznak tovabba a listarol azok a
vallalatok is, amelyek ,,hagyomanyos" Uizletdgakban tevé-
kenykednek, de neviiket az elmult években versenyel6nyt
biztositd informacidrendszer tette hiressé. Az outsourcing
megrendel6k kozott viszont feltlinGen nagy szamban fordul-
nak el§ bankok és biztositotarsasagok, amelyeket pedig a
Cash-McFarlan-McKenney féle stratégiai racs modell [16, 2]
az informaciorendszereket stratégiai modon hasznalo szer-
vezetek kodzé sorol. Az outsourcingot ugyanakkor egyes
szerz6k sokkal inkdbb stratégiai szdvetségnek, mintsem
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szerz6déses kapcsolatnak tekintik, [26] s6t az egyik meg-
hatarozd informatikai outsourcing szolgaltatd tevékenységét
LStratégiai katalizatorként", az ,,alapfolyamatok felpezsditd-
jeként" [1] népszerUsiti. Kérdés, hogy ilyen esetekben valban
az alapképességek kolcsdnds kiegészitésérél van-e sz6, vagy
a szolgaltatas igénybe vevdje hosszabb tavon kiszolgaltatott
helyzetbe keriil. A nem kifejezetten informacioigényes, de
prosperald Uzletdgakban ismét a szerz6k modelljébe ill6 az a
megfigyelés, hogy bar a megrendelSk a kotelez6 megtérilési
szamitasokat mindig elvégzik, a szolgaltatas dijanak elfogada-
sakor meglehet8sen nagyvonaltnak bizonyulnak.

Pfeffer hatalmi-politikai modellje
e Az elmélet alapkategoriai és alaptételei

A hatalmi-politikai megkdzelitések szerint [35] a hatalom gy
definialhato, mint potenciélis képesség arra. hogy egy személy
egy masik személy magatartasat egy adott helyzetben befolya-
solja. A politika (politizalas) ezzel szemben az a folyamat,
amelynek sordn a hatalmat dontések befolyéasolasara hasznél-
jak fel. Minthogy a dontési folyamatban alkalmazott politikai
stratégiak es taktikdk megvéltoztathatjdk a hatalom eredeti
megoszIasat, a dontés kimenetét elézetesen nem lehet megha-
tarozni. Pfeffer [27] a legfontosabb hatalomforrasoknak a
szervezethen betdltott poziciot és a kritikus eréforrasokhoz
valé hozzaférést tekinti. A politikai taktikak kozil a dontési
kritériumok és az informéaciok szelektivfelhasznalasat, a kiils6
szakért6k alkalmazasat, a koaliciora lépést, valamint az ellen-
felek egy részének kooptalasét tartja a legelterjedtebbnek.

e Az outsourcingra vonatkozd kovetkeztetések

Pfeffer elmélete alapjan az outsourcing dontéseket nem gazda-
sAgossdgi vagy stratégiai alapon hozzak, az ilyen szempon-
tokra val6 hivatkozasokat a politikai taktikéak kérébe lehet
sorolni. Az outsourcing dontések elére nem josolhatok meg,
de megérthetdk. ha valaki ismeri az érintettek (stakeholderek)
érdekeit, induld hatalmi pozicidit és nyomon kdveti a dontési
folyamat soran azokban bekdvetkezett valtozasokat. Néhany
feltételezés ezzel kapcsolatban altalanosan is megfogalmaz-
hat6, példaul, hogy az informatikai szervezet vezetSinek egy
jelentds része varhatéan nem lelkesedik majd az outsourcing
javaslatért, és latba veti befolyasat a dontés megvétdzasa
érdekében.

e Akovetkeztetések érvényesiilése az informatikai
outsourcing Uzleti gyakorlataban

A hatalmi-politikai szempontoknak az outsourcing déntések-
ben betodltdtt szerepérél leginkdbb csak a folyamatban vald
kdzvetlen részvétel esetén lehet meggy6z&dni. Ilyen szem-
pontbdl a publikalt esettanulmanyok rendszerint nagyon
tartdzkoddak, mégis gyakran utalnak az informatikai szerve-
zet, illetve egyes vezet6inek ,,kezdeti" ellenallasara. [3, 23] A
rendszerint t-tiz éves futamidd, [9, 10] a sok rejtett koltség, a
technoldgiai piac bizonytalansaga sth. ellenére precizen kisza-
molt megtakaritasi szdzalékok politikai taktikdzasra utalnak.
Az outsourcing dontések kapcsan gyakran alkalmazott kilsé
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tanacsadok - a sokszor joval kisebb nagysagrend(i szervezeti
véltozasok esetében mar megszokott mddon - szintén tdlthet-
nek be taktikai szerepet.

Pro és kontra érvek az informatikai
outsourcinggal kapcsolatban

Az utébbi idében jelent6s szaml publikacié foglalkozott az
informatikai outsourcing el6nyeinek és hatranyainak részletes
felsorolasaval. [6, 19, 25, 29] Ezek a tanulmanyok legtobbszor
az outsourcinggal valamilyen mddon kapcsolatokba keriilt ve-
zetdk, tanacsadok megnyilatkozasaira tAmaszkodnak. A tanul-
manyok alapjan felvazolhat6 az informatikai outsourcing két
markansan eltér6 ,,gyakorlati interpretacidja”, amelyeket a
levont kdvetkeztetések alapjan az outsourcingot elvet6k és az
outsourcingot tamogatdk felfogasanak lehet nevezni. A jelen-
ség alaposabb megismerése érdekében az elméleti interpreta-
ciok mellett célszer(inek tlinik ezeket a ,,gyakorlati interpreta-
cidkat" is megvizsgalni.

A széban forgd publikaciok gondosabb elemzésével fel-
fedezhet6, hogy az érvek néhany jol definialhatd szempont
koral forognak, emellett ugyanaz a szempont a legtébbszor
megtalalhaté mind az elénydk, mind a hatranyok listajan.
Erdemes ezért a két - az itt kdvetkez6 széls6séges formajaban
azért ritkdn érvényesiil - nézetet ezen szempontokhoz kap-
csolédéan megjeleniteni.

A pénziigyi szempont

A vitdban részt vevok talan egyetlen kdzos allaspontjanak az
tekinthetd, hogy az outsourcing az egyszeri beruhazasi kiada-
sokat folyamatos koltségekké alakitja. Ez els6sorban techno-
logiavaltas el6tt allo, de t6keszegény vallalatok szaméara ked-
vez6. Ami a folyamatos koltségek vérhat6 alakulasét illeti, az
outsourcingot proponalok méretgazdasagi megfontolasokon
alapulo tiz-6tven szazalékos megtakaritési elGrejelzései, [24]
illetve az ellenzék jelent6s koltségndvekedést igéré progndzi-
sai jelentik a két végpontot. Bar a hivatalos retorikaban a
pénziigyi szempont tovabbra is a legfontosabb érvnek szamit,
szakeért6k figyelmeztetnek, hogy valéjaban ma mar inkabb
més szempontok vezérlik az outsourcing dontéseket. A pénz-
ligyi szempont tényleges jelentdségét mindenesetre erdésen
megkérddjelezi, hogy szinte alig akad olyan elemzés*, amely
szisztematikusan feltarna az outsourcing, illetve a hagyoma-
nyos szervezeten bellli megoldas nyilvanvalo és rejtett, illetve
konnyen és nehezen szémszer(sithetd koltségeit. Szintén kér-
déses, hogy a jellemz6en 6t-tiz éves szerz6dések pénzigyi ki-
hatasait milyen pontossaggal lehet elére becsiini.

A technoldgiai szempont

Az outsourcing tamogatdi felhivjak a figyelmet, hogy az in-
formatika vilagaban nem minden (j technoldgia bizonyul
életképesnek. A jelent6s bekertilési koltségeket is figyelembe
véve tehat az (j technol6giaba val6 beruhazas rendkiviil koc-

Egy ilyen probalkozasnak tekinthetd von Dobschiitz és Prautsch
munkéja. [17]
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kazatos dontés. Outsourcing esetén viszont ezt a kockazatot a
szolgéltatast nyGjto cég viseli. Az outsourcing ellenzéi ezzel
szemben az elavult technolégidhoz valé hozzalancolddas
veszélyeire figyelmeztetnek a hosszu futamidé soran. Elfo-
gadva mindkét érvelés jogossagat, mindenesetre az outsour-
cingot tdmogat6 el6bbi allaspont kulénleges gyakorlati jelen-
t6ségét tamasztja ald az a tény, hogy a nagygépes rendszerek-
hez képest joval nagyobb, 35 szdzalékos ndvekedés tapasztal-
hatd az Ugynevezett kliens-szerver rendszerek outsourcing
piacan. [12] A kliens-szerver rendszerek esetében ugyanis
méretgazdasagi megtakaritasok alig jelentkeznek, viszont
meglehet6sen Uj, és viszonylag kockazatos technoldgiakrol
van sz0.

A szakértelem szempontja

Megfigyel6k szerint a hardvereszkézokkel ellentétoen a sza-
mitastechnikai szakértelem tekintetében minden (j informa-
ciotechnologia mellett realizalhatok sajatos méretgazdasagi
megtakaritasok. Ez az (jj technolégidkhoz fiiz6d6 szakértelem
er6sen specialis jellegébdl, korlatozott rendelkezésre allasabol
(igy magas arabol), valamint az (j technolégidk azon jellem-
z6jébdl adodik, hogy mikodésbe allitdsuk utan a korabbi
technoldgidkhoz képest kevesebb felligyeletet és beavatkozast
igényelnek. Az outsourcing szolgaltatasokat nyujto cégek te-
hat sokkal gazdasagosabban tudjak foglalkoztatni a magas
képzettségli szamitastechnikai szakért6ket, mert azok kapaci-
tasa és igen jelentds koltsége tobb megrendeld szamitogépes
rendszere kozott oszlik meg. [12] Az outsourcingtol tartdz-
koddk ezzel szemben a szolgéltatast igénybe vevl cég Uzleti
folyamataival kapcsolatos szakértelem jelent&ségét hangsul-
yozzak, amelynek egy kils6 szolgaltatd sohasem lehet olyan
mértékig birtokaban, mint egy szervezeten belilli munkatars.

Az elszamolhatdsag szempontja

A fejlett orszégok vallalatai esetében az éves arbevétel atla-
gosan egy-0t szazalékaba ker(il6 informatikai funkcid teljesit-
ménymérése a szakirodalom régi, és csak meglehet6sen bo-
nyolult mechanizmusok révén megoldhaté probléméaja.* Az
outsourcing hivei a szerzédéses kapcsolatban egy nagyon
egyszer(i eszkozt latnak arra, hogy a vevd garantaltan azt
kapja a pénzéért, amit megrendelt. A problémat az jelenti,
hogy bizonytalan megrendeli igények, valtozé technolégiai
kdrnyezet, és hosszl futamid6 esetén a szerz6désben nem
lehet minden részletre kitérni. De nemcsak hogy nem lehet,
hanem sokszor nem is tanacsos, legalabbis anélkil, hogy az
alapvet6en kolcsonds bizalmon alapul6 viszonyt ne veszé-
lyeztetné.

A rugalmassagi szempont
Mar az els§ két szempont elemzése soran felvetédott, hogy a
szerz6dések hosszu futamideje bizonytalansagot és rugalmat-

lansagot visz a kapcsolatokba. Tbben azonban azzal érvel-
nek, hogy a szolgaltatassal kapcsolatos barmiféle elégedetlen-

* Az informatika szervezeti és projektkontrol fjardl részletes elem-
zés talalhat6 Earl ,,alaptankonyvében™. [18]
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ség esetén még mindig kdnnyebb a szerz6dést id6 elétt fel-
bontani, mint egy belsd szervezeti egységet minden er6forra-
sdval egytt teljesen kicserélni. A rugalmassagnak emellett
felvethetd egy mésik értelmezése is. Gyakori tapasztalat, hogy
a szerz6déses partnerek a piaci kapcsolat, illetve a szlikség
esetén bevonhat6 pétldlagos kapacitasaik révén rugalmasab-
ban reagalnak a megrendel6k kuldnleges és/vagy stirgds igé-
nyeire. Az outsourcing-ellenesek ezzel szemben természete-
sen a "sajat" munkatérsak nagyobb lojalitasaval érvelnek.

Az informécidk bizalmas kezelésének szempontja

A szerzédeésekben rogzitett rendkiviil szigort klauzak ellenére
a szamitastechnikai szolgaltatasok kiils6 partnertél val6 igény-
bevételét fontolgatd vezet6k fejében mindig felmerdl a bizal-
mas informéaciok illetéktelen kezekbe jutdsanak veszélye. Bér
maguk a szolgéltatok is igyekeznek elkerilni, hogy parhuza-
mosan egymasnak kdzvetlen konkurenciat jelentd cégekkel
szerzédjenek, az informécidk kiszivarogtatdsanak lehet6sége
végulis fenndll. Az outsourcingot partolok szerint viszont a
szolgaltatast nyujték még a megrendel6iknél is elévigyazato-
sabbak az informaciokezelés soran, mert akar csak egyetlen
gyanura okot adé eset napvilagra keriilése olyan mértékben
rontand a cég reputéciodjat, hogy az cs6dkozeli helyzetet okoz-
na szamara.

A vallalati arculat szempontja

Sokaig tartotta magéat az a hiedelem, hogy az outsourcing so-
hasem vélasztas kérdése, hanem egyfajta végsé menedék [22]
a drasztikus leépitésekre kényszeriil§ cégek esetében. Amitta
azonban egyre tobb, kétségbevonhatatlanul jo pénziigyi kondi-
cidval rendelkezd cég vélasztja ezt a megoldast, felértékeld-
dott az outsourcing arculatjavitd szempontja. Szintén nem
lebecsiilendd az a hatas, amelyet egy innovativ, sikeres sza-
mitastechnikai szolgaltatoval kotdtt stratégiai hazassag hire
gyakorol egy, a kézvélemény dltal korabban meglehet@sen
régi vagasunak tekintett vallalat megitélésére. Az informatikai
outsourcing vallalati arculatot befolyasolé hatasar6l ennek
ellenére tovabbra is megoszlanak a vélemények.

Az informatikai outsourcing mértéke

Az elébb ismertetett ,.extrém" allasfoglalasok kozelitése célja-
bol érdemes kitérni arra, hogy az outsourcing nem dichotom
probléma, nem feltétlendil jelenti minden szervezeten bellli
informatikai tevékenység egyszer és mindenkorra torténd
megsziintetését. A kils6 szolgaltatas igénybevétele korlato-
zbdhat példaul rovidebb periddusra, bizonyos (zletagakra,
illetve foldrajzi teruletekre. [25] A legérdekesebb kérdés
azonban mindenképpen az, hogy az informatikai funkcié mely
terlileteire terjedjen ki az outsourcing. A publikéciok egy ré-
sze ezt a problémét kizardlag tevékenységi, [19] vagy techno-
I6giai [4J alapon kozeliti meg. A kdvetkezd egyszer( modell e
két megkdzelités kombinalasaval kivanja feltarni a kuls6 szol-
géltatas potencialis terét.

A tevékenységeket illetéen elsd kozelitésben az
informatika-val szembeni kdvetelmények meghatarozasa és
kontrollja, a rendszertervezés és -fejlesztés, valamint a

60

1 tablazat

A kiils§ informaciotechnoldgiai szolgaltatas
igénybevételének lehetséges terlletei

\. tevékenységek  jranyitss  rendszer-  miikodtetss,
(kOvetelmé-  tervezésés  feliigyelet
nyek meg-  -fejlesztes (arger-
hatarozasa (hardver-

technolégiak és kontroll)  szoftver) szoftver)

kdzponti

szamitdgépek,

szerverek

telekommuni-

kacios haldzat

PC-k, munka-
allomasok

hardver-szoftver miikddtetés kiilonboztetheté meg. El6nye
ennek a tagolasnak, hogy az egyes tevékenységek kiilénbdz6
szakismeretet, ké-pességeket kdvetelnek meg, kiilénbdz6
modon kotéttek hely-hez és id6hoz, és kivitelezésiik a legtébb
vallalatnal mar eleve szervezetileg elkilonilten torténik. A
tevékenységek szerinti felosztds mellett azonban
nyilvanval6an sziikség van azok targyanak, vagyis az egyes
technoldgiaknak a csoportositasara is. Az egyre integraltabb
informatikai architektGrak koraban ez korantsem egyszer(i
feladat, mégis ugy tlnik, hogy a nagy-szamitégépes, a
személyi szamitogépes, valamint a szamité-gépes
halézatokkal kiilonbdz6 fokon &sszeépitett telekommu-
nikacios technoldgiak mind hardver, mind szoftver vonatko-
zésban markans kiilonbséget mutatnak™ - legalabbis egyel6re.

A téblazat alapjan a ,tevékenység" és ,technoldgia” di-
menziok megfeleld kombinalasaval minden potencialis igény-
be vevd sajat igényei szerint alakithatja ki informatikai out-
sourcing portfoligjat. Az outsourcing itt bemutatott szelektiv
megkdzelitése révén igy lehetéség van arra is, hogy a straté-
giainak szamitd informatikai teveékenységek, technoldgiak
tovabbra is szervezeten belll maradjanak. A gyakorlat azt
mutatja, hogy a cégek egy része tudatosan €l ezzel a lehet6-
séggel. [12, 25]

Az outsourcing mértékeét taglald publikaciok szinte kivé-
tel nélkil figyelmeztetnek arra, hogy van egy terillet, amely a
megrendel (izletaganak, Uzletpolitikajanak jellemzditdl fiig-
getlentil mindig stratégiainak szamit. Ez az iranyitasi funkcio,
amely els6sorban az informatikdval szembeni kovetelmények
meghatarozasat és a szolgaltatas folyamatos kontrolljat takarja
(lasd a tablazat els6 oszlopat), de természetesen az outsour-
cing partnerek kivéalasztasa is ebbe a tevékenységcsoportba
értendd bele. Bér vannak példak arra, hogy egyes cégek az
iranyitasi funkci6 dont6 részét is a szolgaltatd kezébe helye-
zik, a sorozatos gyakorlati kudarcokra is tekintettel a szakiro-
dalom ezt egyértelmiien szervezeten beliili feladatkdrnek
tekinti. [19, 23] Ezzel kapcsolatban nemrégiben kidolgoztak
az Ugynevezett intelligens vasarlé koncepciot, [31] amely tu-

* A Kodak outsourcing szerzédései is ezt a tagolast kovetik.
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lajdonképpen nem mas, mint a szervezeten beldli irdnyitasi
teend6k részletes leirasa. Erdekesség, hogy az intelligens vé-
sarlé funkcié gyakorlasa altalaban nem allando, szervezeti
egysegek, hanem keresztfunkciondlis iranyitd bizottsagok
(steering committee) révén torténik. [18]

Az informatikai outsourcing piac zleti tendenciai,
gyakorlata a kilencvenes évek kozepén
a fejlett orszagokban

Bar az outsourcing (zletag figyelemmel Kisérdi kozott teljes
az egyetértés a tekintetben, hogy mind a piac mérete, mind
pedig ndvekedési tteme rendkivil impressziv, a szamszer(i
adatok kozott meglehetsen nagyok az eltérések. Ennek tobb
oka is van. Egyrészt a nagy szolgaltatok arbevételének csak
egy bizonyos hanyada szarmazik outsourcingbdl, a tébbi alta-
laban hardver-szoftver értékesités és tanacsadas. A pénzigyi
kimutatasok azonban gyakran nem bontjak szét a kilénbdzd
tevékenységekbdl szarmazoé arbevételeket. Amennyiben mégis
vannak ilyen kimutatasok, azok sem teljesen megbizhatoak,
mert elfogadott definicié hianyaban az outsourcing és a ,,ha-
gyomanyos" szolgaltatasok kozotti hatarvonalat kiilénbozd
forrasok mésképp és mésképp hlzhatjdk meg. Szisztematikus
kimutatas igazabdl csak az Ugynevezett megakontraktokrdl,
vagyis a szaz milli6 dollar feletti tizletekrdl késziil. [7] Szintén
megjegyzésre érdemes, hogy a rendelkezésre all6 statisztikak
mind er@sen USA-centrikusak.

Az outsourcing piac legtekintélyesebb szerepl6jének a
mar emlitett EDS szamit hlsz (més forrasok szerint negyven)
szazalékos részesedéssel. [11, 23] Ajelentds szolgaltatok kozé
tartozik tovabba az IBM. az Andersen Consulting, a Computer
Sciences Corporation, a Digital, az AT&T , valamint az
Unisys. [23, 13]*

A vilag eddigi legnagyobb outsourcing izlete szintén az
EDS nevéhez fiiz6dik. A Xerox és az EDS koz6tti, a tanul-
many elején taglalt tiz éves globalis outsourcing szerz6dés
Osszértéke szinte hihetetlenlil magas, 3,2 milliard dollar. lgaz,
ezért az &rért az EDS 19 orszagban nydjtja az informatikai
szolgaltatasok teljes korét az irodatechnikai berendezéseirdl
hires vallalatbirodalomnak. [9]

Stratégiai szOvetség ide vagy oda, az outsourcing kapcso-
lat kritikus pontjat képezi a felek kozotti szerz6dés. Bar min-
den részletet valéban nem lehet el6re szabalyozni, az olyan
elemi hibakat célszer(i elkertilni, mint amelyet példaul a Ko-
dak is elkovetett: a szerz6désben egyszer(ien elfelejtettek ren-
delkezni az outsourcing kapcsolat soran el@allitott termékek
(pl. szoftverek, informaciok) tulajdonjogardl .[4] Az Egyesiilt
Allamokban ma mér az informatikai outsourcing™ szakoso-
dott Ggyvédi irodak egész sora all rendelkezésre, hogy tana-
csokkal szolgaljon a szerzédésszovegezés komplex mivelete
sorén. [11]

Szintén az outsourcing szerz6dés ,,feladata”, hogy rogzit-
se a felszabadul6 munkaerdvel kapcsolatos szandékokat. A
gyakorlat azt mutatja, hogy nagyobb outsourcing (igyletek so-

* Erdekesség, hogy az Internet szamitogépes vilaghaldzatan egy
helyre gydijtottek 6ssze minden Iényeges informaciét a legjelent6-
sebb szamitastechnikai outsourcing szolgaltatokrol, megkonnyi-
tendd ezzel a kdzottuk valé valasztast (http://www.tekptnr.com).
[14]
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ran a megrendel6 szamitastechnikai apparatusanak egy részét
a szolgaltatd atveszi, és azok gyakran korabbi munkahelyiikén
dolgozhatnak tovabb. 13] Az outsourcing lgylet azonban még
ebben a szerencsésnek mondhatd esetben is jelentés stresszt
okoz az érintetlek szamara, ezért az atallas nagyon koriltekin-
t6 valtozasmenedzselést igényel. Azonban az atmeneti id6-
szakot kdvetben is fennmaradhatnak lojalitasi problémak, és a
karrierlehet6ségek drasztikus megvaltozasa is hosszabb tavi
zavarokat okozhat. [25] Az athelyezések mellett természe-
tesen elbocsatasokkal is szamolni kell: mindent Gsszevetve jo,
ha egy étfogd outsourcing esetében az eredeti szamitéstechni-
kai stab egyharmada-egynegyede megmarad a szervezetben.
Az Uzleti szektorban érvényesild tendenciak vizsgalata
mellett kilén érdemes sz6t ejteni a kdzszolgalati szférardl,
ahol szintén megfigyelhet6 az informatikai outsourcing (a
kozszolgalati sz6hasznalatban: contracting out) megoldasok
szaporodasa. [19] Ezt a folyamatot er&siti, hogy példaul egyes
nyugat-eurdpai orszagokban a torvényi szabalyozas még belsé
szolgéltatok rendelkezésre allasa esetén is kotelez6vé teszi a
rendszeres tendereztetést a kozszolgalati szervezetekben.

Hazai hagyomanyok, lehet6ségek, és problémak

Magyarorszagon az outsourcing - altalanos értelemben - egy-
két éve keriilt a vallalatvezet6k érdeklédésének homlokterébe,
els6sorban az elkerilhetetlenné val6 szervezetkarcsUsitasok
lehetséges eszkdzeként. Az alacsony kapacitaskihasznaltsag-
gal, magas koltségekkel m(ikodd belsd szolgaltatd egységek
onallé vallalkozas, ezen beldl is legtdbbszor korlatolt felelds-
ségl tarsasag formajaban torténd kihelyezése persze nem
nevezhet6 klasszikus outsourcingnak (az angol terminolégiéa-
ndl maradva inkabb a spin-off kifejezés illik erre a kategdriara
[21]), de nem is feltétleniil gazdasagos megoldas, hacsak a
szolgaltatd szdmara a harmadik fél felé torténd értékesités
esélyei, illetve az anyavallalat esetében az alternativ szolgal-
tatok igénybevételének lehet6ségei nem allanak fenn. Ezen
feltételek hianyaban az ,,outsourcing™ sokszor csupan egyet-
len, alig leplezett célt szolgal: a tevékenység megsziintetésé-
vel jaro konfliktusok szervezeti hatarokon Kivilre toldsét.
Jelenleg a szocidlis, lizemeltetési, és vagyonvédelmi szolgalta-
tasok, a jogi tanacsadas, de mindenekel6tt az idészakosan
igénybe vett karbantartasi kapacitas jelenti a hazai vallalat-
vezetdk ,,outsourcing torekvéseinek™ elsddleges célpontjat.

A kozép- és kelet-eurdpai régi6 emellett masfajta ,,out-
sourcing tradiciokkal" is rendelkezik. E , tradiciok” a negyve-
nes-6tvenes évekre vezethet6k vissza, amikor a vilagos rend-
szereket és centralizalt megoldasokat preferal6 ideoldgia
szellemében a ,profilidegen” tevékenységeket levalasztottak a
véllalati szervezetekrdl. [5] Magyarorszagon igy jott létre t6bb
specializalt kilkereskedelmi vallalat, kézponti kutatointézet,
vagy példaul a févarosi kdzmlvek kozds értékesitési szerve-
zete. A modernkori outsourcing megvaldsulasahoz csupan
egyetlen tényezd hianyzott: a partnerek kozotti piaci kap-
csolat.

Erdekes mddon még a szervezési és szamitastechnikai
szolgaltatasok is szakositott intézmények bazisan és részben
szektorspecifikusan épiiltek ki a hatvanas évek végeén, illetve a
hetvenes években. A kordbban emlitett példakkal ellentétben
azonban ennek a profiltisztitasi szempontokon til mas, racio-
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nalisahb okai is voltak. E szempontok kéziil talan a legfon-
tosabb a nagygépes (mainframe) technol6gia, amely a sza-
mitastechnika-alkalmazas els6 id@szakat hazankban is meg-
hatarozta. Minthogy e szamitogépek korabeli viszonylatban
jelent6s feldolgozdkapacitast képviseltek, a felhasznalok
viszont csak egy-két, nagy élémunka raforditassal jaro, de jol
algoritmizalhatd feladatot (pl. bérligyvitel, raktarkészlet nyil-
vantartas) kivantak automatizalni, lehet6vé valt tébb szervezet
informatikai igényeinek parhuzamos, egy gépen torténé kielé-
gitése. Szintén a szamitogépes szolgaltatoknak kedvezett,
hogy e kezdeti id6szakban sem igény, sem lehetdség nem
meriilt fel on-line feldolgozasra, igy az adatok - altalaban
lyukkartyan, lyukszalagon torténd - régzitését kdvetben a
szamitogépes futtatasra foldrajzilag eltéré helyen és aranylag
rugalmasan valtoztathaté iddben kerlilhetett sor. Az informa-
tikai szolgaltatok hetvenes évekbeli, nyolcvanas évek eleji,
nemzetkdzi Osszehasonlitasban is kiemelkedd szerepvalla-
lasdhoz mindemellett tovabbi magyarazattal szolgaihat
gazdalkodd szervezeteink aranylag kisebb mérete, a szami-
tastechnikai fejlesztés céljabdl rendelkezésiikre all6 forrasok
elégtelensége, a szakemberképzésben és az altalnos szdmitas-
technikai kultdra terén mutatkoz6 elmaradasunk, valamint a
KGST kooperacioban késziilt ESZR gépek specidlis karban-
tartési igénye is.

A nyolcvanas évek kozepétdl, a gazdalkodasi racionalitas
el6térbe kertilésével vallalatainkban egyre inkabb felértékel6-
dik a véllalaton bell el6allitott informécidk vezetSi dontések
el6készitésében betdltdtt szerepe a kiilsé adatszolgaltatasi ko-
telezettségek teljesitésével szemben. A szadmitastechnikai
szolgaltatokat ezzel parhuzamosan egyre tébb kritika éri a
feldolgozott adatok rendelkezésre allasanak idigénye, vala-
mint a szolgaltatott outputok vezetdi dontések alatamasztasara
alkalmatlan formaja és struktdraja miatt. A szilkséges techno-
logia, a személyi szamitogépek megjelenésével éppen ezért
sok helyen sajatos inverz folyamat veszi kezdetét: a gazdasag
szerepl6i hozzalatnak az informatikai funkcid sajét szerveze-
ten beliili kiépitéséhez (,,insourcing™)*. Az adatfeldolgozdkkal
val6 folyamatos interakciot felvaltja a hardver- és szoftverfor-
galmazokkal valo eseti - jellemz8en Uj gép, illetve program
vasarlasara, meghibasodas kijavitasara, szoftver tovabbfej-
lesztésre korlatozédoé - kapcsolat. Rendszerfeliigyeletre,
specialis alkalmazasok kifejlesztésére sth. vallalataink jelents
szamitastechnikai szakembergardat foglalkoztatnak.

Napjainkban egyre tébb hazai szakemberben sziiletik
meg az a felismerés, hogy bizonyos méret felett a gazdalkodd
szervezetek informacids és kommunikacios igényét a kiilon-
allé személyi szamitogépek, illetve esetenként lokalis halo-
zatok izolalt alkalmazasaira alapozott informatikai infrastruk-
tlra éppugy képtelen kielégiteni, mint ahogy a nyolcvanas
évek elején tiszavirdgéletl karriert befutott Commodore és
Spectrum gépek sem voltak képesek vallalataink szamitd-
gépesitését egyszer és mindenkorra megoldani.

A szervezeten belili és kiviili elektronikus kommunika-
cid, a funkcionlis terliletek és vezetési szintek kozotti sza-
mitdgépes adataramlas megteremtése (j hardvereszkozoket,
operacios rendszereket, alkalmazo6i csomagokat és/vagy
fejleszt6i kornyezeteket tesznek szilkségesse. Bar az (j tech-
nologiak kozotti kompatibilitas ndvekszik (lasd pl. open sys-
tem koncepcid), ez nem jar egylitt az alkalmazott technol6giak
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szamanak csokkenésével és a technoldgidk egyszer(isodéseé-
vel: a specidlis tudas méginkabb felértékel6dik. Az integralt
véllalati rendszerek kialakitdsaban a legnagyobb szerepet az
informacios igényeket megfogalmazo vezetd, az Uzleti folya-
matokat jol ismer funkcionalis specialista, de mindenekel6tt
a rendszert forgalmazé cég tanacsaddja jatsza. A harmadik
generacids nyelvekben val6 programozésra, illetve PC-tech-
nolégiara szakosodott vallalati szamitastechnikai munkatarsak
sokszor nem képesek a folyamatban val6 aktiv kdzrem(iko-
désre. Ennek tudhat6 be az a szintén gyakori hazai tapasztalat,
hogy a szallité felkésziiletlensége vagy id6 el6tti kilépése
esetén a fejlesztési projektum jelent6s tdrést szenved, s6t sok
esetben kudarcba fullad. Talan még gyakoribb azonban a
fejlesztési projektumok kronikus elhiizédasa, amelynek soran
a vallalat akar évekig parhuzamosan finanszirozza belsé
munkatérsait és kiils§ tanacsadoit.

Az integralt rendszerek kiépitését kovetden emellett mar
hazankban is megfigyelhet6 az a jelenség, hogy a fejlesztés
soran kiképzett vagy jelent6s anyagi eréfeszitések révén
mashonnan elcsabitott specialistak értelmes munkaval valo
leterhelése nehézségekbe (tkdzik. Ez mindenekel6tt abbdl
adadik, hogy ezek a rendszerek alapvetéen joval kevesebb
karbantartast, rafejlesztést igényelnek. Amennyiben mégis
modositas valik szlikségessé, az a rendszer rugalmassaganal
fogva, a felkinalt opcidk kozotti valasztassal az esetek
tobbségében akar a felhasznaldk altal is végrehajthatd. Kri-
tikus hardver vagy szoftver probléma esetén viszont altalaban
tovabbra sem elegendd a helyben 1évd specialista, hanem ko-
telez6en a forgalmazoéhoz kell fordulni.

Ugy tiinik tehat, hogy - legalabbis az élenjard szamités-
technika alkalmazasat megfizetni képes vallalataink kérében -
hazankban is érvényesiilnek olyan mechanizmusok, amelyek
mind a nagylépték(i rendszerfejlesztést megel6zéen, mind
pedig az azt kovet6 id6szakban az informatikai szolgaltatasok
kiils6 forrashol torténd igénybevételének célszerliségét ta-
masztanak ala. Ez egyben azt is jelenti, hogy az outsourcing
Uizletek elmaradaséaért valoszinlileg a potencialis veszélyek,
problémak hazai viszonylatban hosszabb listajat kell felel@ssé
tenni.

Ez utébbiak kozil valogatva a tranzakcids koltség elmé-
let alapjan mindenekel6tt a szerz6déses kapcsolatokat hazank-
ban altalaban 6vez6 nagyobb bizalmatlansagot, a szerz6déses
garanciak jogi Uton vald érvényesitésének nehézségeit kell
megemliteni. Szintén a hierarchia Gtjan torténé megolda-
soknak kedvez az outsourcing szolgaltatasok piacan érvénye-
stilGjelent6s belépési korlat és kockazat, a potencialis szolgal-
tatok felkésziiletlensége,™ illetve esetenként ingatag repu-
tacioja (gondoljunk csak az elmdlt évek sorozatos csédjeire a

*Ez e folyamat egyébként 6sszhangban volt hazai vallalataink mér

joval kordbban is megfigyelhet6 (de mindenképpen a szélsdségesen
voluntarista gazdasagiranyitasi idészak lezarultaval lehet6vé vald)
torekvésével, amely a hidnygazdasag ismert kortlményei kozepette
mind a vertikalis lanc korébbi fazisainak, mind pedig a esetlegesen
szintén kivilrdl biztositott tAmogat6, Kisegité folyamatoknak a
szervezeten bellli kivitelezését célozta. Ennek eszkdze egyarant
lehetett a kisebb beszallitok bekebelezése, illetve egy 0j funkcionak
,,-a semmibdl torténé™ megteremtése.
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szamitastechnikai Uzletdgban), a szolgaltatasok lehetséges
haszonélvezdi részérél pedig az informatikai outsourcing kon-
cepcio elégtelen ismerete.

A szervezeti alapképességek modelljére tamaszkodva hi-
potézisként az is felvethetd, hogy a fejlett orszagok standard-
jainak megfeleld technoldgiak megfizetésére hazankban ma
még csak azok a vallakdzasok képesek, amelyek az informa-
Ciot stratégiai céllal hasznositjak. Szdmukra tehat az outsour-
cing stratégiai jelentGsegli tevékenységek szervezeten kiviilre
helyezését jelentené, amire ezért nem vallalkoznak.

Alighanem Pfeffer hatalmi-politikai modelljének is lehet
szerepe a jelenlegi helyzet magyarazataban. A magyar valla-
latvezetk presztizsérdekei - kozvetlen valsagszituaciok kivé-
telével - még sok esetben ma is kdzvetlenebbiil kétddnek a
terebélyes szervezethez, mint a hatékony miikddéshez. Emel-
lett azok a vezet6k, akik hatalmi pozicidjukat a szamitogépes
rendszerekbl szarmazo informéciok monopolizalasara ala-
pozzék, szintén veszélyeztetve érezhetik magukat a rendsze-
rek idegen kezekbe helyezése esetén. Az outsourcing révén
kedvez6tlendl érintett szamitastechnikai vezet6k ellenérde-
keltsége a nemzetkdzi tapasztalatok alapjan Magyarorszagon
szintén valdszin(sithetd.

Az outsourcingnak emellett egyszer(i technikai akadalyai
is lehetnek, bar ezek ma mar tényleg csak ideiglenesnek te-
kinthet6k. Arrdl van szd, hogy kiilsé nagygépes rendszerekkel
torténd szolgaltatas esetén biztositani kell a szolgaltato telep-
helyén Iévd szamitogépkdzpont és a igénybevevd helyi ter-
mindljai kozotti on-line adatatviteli kapcsolatot, ami az or-
szagos tavkozlési halozat jelenlegi kiépitési stddiumaban nem
trivialis feladat. [34] A probléma persze val6jaban inkabb
pénziigyi, mintsem technikai jellegd, hiszen a koltségesebb
mikrohulldmd vagy miholdas megoldasok révén az Gssze-
kottetés mar ma is minden esetben megteremthetd.

A kedvezétlen feltételek ellenére is Ugy tinik, hogy ki-
sz6bon dall az informatikai outsourcing piac kibontakozésa a
hazai Uzleti szektorban. Az els6 nagyobb (zletek varhat6an
pénziigyi szolgaltatdsokat végzd szervezetekhez (bankok,
biztositok) fliz6dnek majd. [32]

A kézszolgalati szektor esetében a kiils§ szamitastechni-
kéi szolgaltatok szerepvallalasa az Uzleti szektortol némileg
eltér6 modon alakult. A személyi szdmitogépes megoldasok
dominanciaja ellenére ebben a szféraban tovabbra is nagy
szerepet jatszanak az adott intézménytipusra specializalédott
kulsé szolgaltatok. A helyi nkorméanyzatok szintjén peldaul a
Terileti Allamhaztartési és Kozigazgatasi Informécids Szol-
gélatok tekinthet6k az elsédleges, és a kincstari reform kap-
csan varhatéan méginkabb el6térbe kerlilé partnereknek. [30]
Az allamigazgatasban esetenként a kordbbi minisztériumi in-

*Egyes forrésok szerint azonban méar most minden sziikséges el6fel-
tétellel rendelkezik és csak ,ugrésra var'" néhany lehetséges outsour-
cing szolgaltato, igy pl. az iparvallalati szféraban a Rolitron Informa-
tika és a KFKI csoport cégei, a pénzigyi szolgaltatasok terén pedig
az Idom és az Integra. [33] Tény azonban az is, hogy a vilag infor-
matikai outsourcing nagyhatalmai - még ha jelen is vannak a magyar
piacon - outsourcing tevékenységekkel nem nagyon foglalkoznak.
Jellemz6, hogy a listavezetd EDS hazai tevékenysége is egyel6re
csak az anyacég, a General Motors (Opel) kiszolgalasara korlato-
z6dik.
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formatikai intézetek levalasztasaval létrejott vallalkozasok
nyUjtanak specidlis szolgaltatasokat. Egyik emlitett megoldas
sem tekinthet§ azonban klasszikus outsourcingnak, egyrészt a
szolgaltatasok korlatozottsaga, masrészt a kapcsolatok legjobb
esethen is csak kvazi-piaci jellege miatt. A kdzigazgatésilag
eltérd terlileten, de hasonld tevékenységet végz6 kozszolgalati
intézmények kozel homogén informatikai igényei, e szerve-
zetek jellemz6en non-kompetitiv viszonya, valamint az egy-
séges kozszolgalati szabvanyok minél magasabb szinten tor-
ténd megvaldsitasanak el6nyei azonban mindenképpen vala-
milyen ,kuls6" megoldas mellett sz6lnak. E tekintetben a
professzionalis piaci vallalkozasok sincsenek eleve kizarva,
mert bér igaz, hogy a koltségvetési keretek rendkivil korla-
tozottak, tobb azonos ,,profild" kozszolgalati szervezet Gssze-
fogasa és t6keer6s szakmai szolgaltatd rendelkezésre allasa
esetén az élvonalbeli technoldgia is elérhetd.*
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Hazankban az 1990-es évek elejétdl kezdve jelents szamban jottek létre kis- és kozépvallalkozasok, valamint a privatizalt és
szervezetiikben atalakult allami nagyvalllatok bels6 vallalkozasai. A folyamat napjainkban is tart, és varhatdan az ezredforduléra
is ez lesz ajellemz6. Szervezésilkre, létrehozasukra és mikddtetésiikre kezdetben az 6sztondsség, a megérzés és némi gyakorlati
tapasztalat volt a jellemzd. A kezd6 véllalkozok azonban hamar rajéttek arra, hogy ha vallalkozésaikat hosszabb tavra tervezik,
s6t bovilni akarnak, elengedhetetlen sajat maguk és munkatérsaik alapos felkésziiltsége, azaz a gyakorlati tapasztalat mellett a
szakmai tudas és az elméleti felkésziiltség megszerzése. E gondolat jegyében 1991 tavaszan tébb ipari és kereskedelmi vallalat,
illetve vallalkozas arra az elhatirozésra jutott, hogy alapitvanyt hoznak létre vallalkozéasra felkészitd féiskola megszervezésére.
Az alapitvany 1992 év elején 24 millio forintos alaptSkével létrejétt, és az alapitok megbiztak egy féiskolai és egyetemi tana-
rokbdl, valamint vallalkozokbdl all6 munkacsoportot az intézmény megszervezésére. Alapelvként fogalmazddott meg, hogy az
iskola - jellegénél fogva - vallalkozasszer(ien mikddjék és szervezete ennek megfelel6en alakuljon. Két lehetséges megoldas
kozll lehetett valasztani: maganféiskolat hozunk létre, vagy csatlakozunk egy eredményesen m(ikodé felsGoktatasi intézmény-
hez. Az utébbi valdsult meg, vagyis az alapitvanytevok a szakmai (képzési) felligyeletre a Godoll6i Egyetemet kérték fel. Az
Egyetem és ennek els@sorban Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara biztositja a f6iskolai szintl képzés tudomanyos hétterét,
az alkalmazott képzési formak beilleszkedését a magyar felsGoktatas rendszerébe és az intézmény altal kibocsatott f&iskolai
diploma hazai és nemzetkézi elismerését.

Az 1992. jUniusaban alapitott - és allamilag elismert - Kereskedelmi és Vallalkozasi Akadémia idegen nyelven is targyalni
tudo vallalkozé Uzletembereket képez ki. 1992. szeptemberében kezdtiik meg miikddésiinket olyan oktatasi programmal, amely a
hazai gazdasagi felsGoktatas rendszerébe illeszkedve, szamos nyugat-eurdpai adaptaciot tartalmaz.

Az Akadémia szervezete és m(ikddési rendje

Kis létszdmu szervezetet hoztunk létre, 6sszesen négy fvel. Ezek a féigazgato, a tanulmanyi vezetd és két oktatasszervezd. Az
elkdvetkezendd években egy oktatasi-kutatéasi igazgatdhelyettessel és egy tanulmanyi munkatéarssal kivanunk bévilni.

A pénziigyi-szamviteli feladatokat kiils6 munkatars latja el. Az egyes tanulmanycsoportokat a tanszékeket képvisel6 tan-
targyblokk vezetdk iranyitjak. Tanaraink eseti meghizas alapjan végzik munkajukat. Dontd tobbségik a Godollsi Agrartudo-
manyi Egyetem, a Budapesti K6zgazdasagtudomanyi Egyetem, valamint a Pénziigyi és Szamviteli Fiskola tanara. Szamos ok-
tatasi tapasztalattal rendelkezd vallalkozot is foglalkoztatunk. Jelenleg az Akadémian 46 f6 tanit. Miutan minden Ujra nyitottak
vagyunk, a tandr kollégak kutatasi eredményeiket gyakran elébb hasznositjak nalunk, mint sajat intézményeinkben. A tanarokkal
és a hallgatokkal val6 folyamatos, kdzvetlen kapcsolat, és az évfolyamok alacsony létszama lehetdvé teszi az oktatés szinvona-
lanak rendszeres figyelemmel kisérését.

Az Akadémiai miikodésének finanszirozasit

Intézményiink indul6 t6két - épilet, berendezések, egyéb eszkdzok - nem kapott, és folyamatos miikddésiikhéz sem kapunk
allami tamogataskeént egyetlen fillért sem. Amit siker(lt elérniink, az a hallgatoi dsztondij biztositdsa. Mégis ennek ellenére
hogyan tudunk megélni? Viszonylag jol, melynek dént6 oka az, hogy amire az allami felsGoktatas mostanaban kényszertl, azt
mi harom éve csinaljuk: pénzforrasok folyamatos felkutatasa, valamint szigord, racionalis pénz-, eszkdz- és Iétszamgazdalkodas.

Bevételeink dontd tobbsége alapitvanyi tdmogatasokbol, kisebb része palyazatokbol szarmazik. A pénzforrasok felkutatasa
az Alapitvany Kurat6riumi tagjainak, a féigazgatonak és megbizott pénziigyi, valamint marketing szakemberekbdl &llé nyolc-tiz
f6s csoportnak a feladata. Megélhetésiink mésik jelentds teriilete a miikodési koltségek kordaban tartisa. Bérelt épiiletben dolgo-
zunk, amely a févaros zoldovezetében, a Naphegyen talalhatd, s amely szép és korszer(i. Minden négyzetméterét kihasznaljuk,
kozel szaz szézalékosan. Eleve csak annyit béritink, amennyire szilkségiink van. A bérbeadd tulajdonos képzési iranyl igényeit
is kielégitjuk a kedvezményes bérleti szerz6dés kompenzalasaként. Korszer(i oktatastechnikai eszkdzeinek, szamitogépes kabi-
netlink van, amelyet vallalkozd szponzoraink biztositottak és biztositanak szamunkra.
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Szervezeti felépitésiinket a kdvetkezd dbra mutatja be:

Godollgi Egyetem Kereskedelmi és Vallalkozasi
(szakmai felligyelet) Akadémia Alapitvany
(vallalati filozofia, pénziigyi

finanszirozas).

t v
FOIGAZGATO .. APénziigyi-szamviteli
munkatars (kiils6)
\%
f
Oktatési, kutatasi igazgato- Tanulmar%l”vezeto, szervezOk
helyettes (nincs betdltve) (3féallando)

TANTARGYBLOKK VEZETOK
(kuls6 megbizas alapjan)

- kozgazdasagi blokk

- kvantitativ médszerek blokk

- pénzlgyi blokk

- széamviteli blokk

- informéciorendszerek blokk

- emberierdforras-fejlesztés blokk

- gazdasagi jog blokk

- marketing blokk

- vallalkozasgazdasagtan és menedzsment blokk
- idegennyelvi blokk

A négy f6s allando létszam a bérkdltségeket illetéen Gnmagaért beszél. Amint az elézéekben errl mar szé volt, tanaraink
kils6 megbizasként végzik tevékenységiiket.

Eleve az a tény, hogy az Akadémia inditasakor pénziigyileg magukra voltunk hagyva, az intézmény munkatérsaiban, tana-
raiban igen hamar kialakitott olyan tulajdonosi, gazdalkodasi szemléletet, amely biztositotta talpon maradasunkat. Ehhez viszont
az Akadémiaval azonosuld, szinte ,,megszallott” csapatra van szilkség, amely ki is alakult. Mindez kedvez&en hat a hallgatok
szemléletére is, és a racionalis pénzgazdalkodas egyaltalan nem hat negativan az oktatas szinvonalara.

A képzés rendje

Nalunk més a ,,bemenet”, az ,,ottlét“ és a ,.kimenet“. A jelentkez6k bemenete palyaalkalmassagi vizsgalat Utjan torténik, amely
irasheli és szdbeli részbdl all. A harom orés irasbeli elemei személyiség, intelligencia, logikai készség és gazdasagi miiveltség
vizsgalat. Az els6 kett6nél a jelolteknek kérdésekre kell vélaszolniuk, abrékat, fogalmakat kell értelmeznilik. Szakpszicholdgu-
saink az elért eredmények alapjan kisérelnek meg képet alkotni a felvételiz6k 6néllosagardl, kezdeményezbkészségérdl, szer-
vezkészsegerdl sth., azaz olyan személyes tulajdonsagokrdl, amely a vallalkozoi palyahoz szilkséges. A logikai készségvizsga-
lat és a gazdasagi miiveltség felmérése a féiskolai érettséget méri.
Az ottlét soran az Akadémia tantargyi struktiraja

- alapozo targyakbol

- szakmai targyakbol

- valaszthat6 targyakbol és

- szakmai gyakorlathél épiil fel.
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Alapoz6 targyaink: Szakmai targyak:

Makrodkonomia Emberieréforras-gazdalkodas
Mikrotkondmia Informacios rendszerek
Nemzetkozi gazdasagtan Szémvitel és elemzés
Matematika Pénziigyi ismeretek
Statisztika Ellen6rzés, lgyvitelszervezés
Gazdasagi jog Bevezetés a marketingbe
Szervezeti viselkedés Marketingstratégiak
Kommunikacio Nemzetkozi marketing
Adatfeldolgozas Véllalkozasi alapismeretek

Vallalkozasgazdasag-tan
Nemzetkozi (izletszervezés
Vallalkozasok menedzsmentje
Véllalkozasi stratégiak

A felsorolt targyak mellett a kereskedelem és a vallalkozas teriiletérdl folyamatos korszer(sitéssel mintegy tizenhat témakér all
rendelkezésre, kozlliik legalabb négy kotelezéen valasztando specidlis kollégiumok keretében.

A csoportos gyakorlatok, az esettanulmanyok feldolgozésa és kiscsoportos foglalkozasokon vald megvitatasa, a készség-
fejleszté gyakorlatok, vallalkozdi miihelyek miikodtetése, valamint a kiilfoldi tanulmanyutak tapasztalatainak hasznositasa véle-
ménytiink szerint komoly hatékonysaggal bir és a hazai fels6oktatasban még kdzel sincs elterjedve.

Az utolso félévet nappali tagozatos hallgatéink két honapos (izemi gyakorlattal zarjak. Mintegy otven olyan kis- kozépval-
lalkozéssal, valamint nagyvallalattal tartjuk a kapcsolatot, akik hajlandok az évenként 6tven-hatvan végzs hallgatonkat fogadni.
Ez a megmérettetés id6szaka, és ha bevalnak, itt lesz a munkahelylk. Annyiban szerencsések vagyunk, hogy évfolyamonkeént
huisz-harminc olyan didkunk van, aki sajat szillei vagy rokonsaga vallalkozasaban kezdi el jovjét épiteni.

Ez évben végzett az 1992-ben indult évfolyamunk és az eredmények .biztatdak: 54-en jutottak diplomahoz és a donté tdbb-
ségnek van munkahelye. Tehat ez a ,.kimenetlink* massaga.

Osszefoglalva: nem volt kénny( idaig eljutni. A harom évfolyamon tobb mint négyszaz hallgatonk van. Az Akadémia
irdnti igény nagy, a 65 nappali és 75 munka melletti helyre rendszeresen 6t-hatszaz f6 jelentkezik. Sikertilt kialakitani a szin-
vonalas oktatast és a szigort kdvetelményrendszer mellett olyan oldott Iégkdrt, ahol a hallgatd all a kézéppontban, de csak ak-
kor, ha azt megérdemli, vagyis tanul és lojalis az Akadémia irant. Ujszer(iségiink és méassagunk egyik alapja tehét a hallgat6-
centrikussag. Legalabb olyan fontosnak tartjuk a hallgatok j6 kozérzetét, valamint aktivitasat, mint az oktatds magas szinvonalat.
Amint azt mar emlitettlik, az évfolyamok kis létszama lehet6vé teszi szemléletiik formalasat és a jo hangulat kialakitasat. Kilon
pszicholdgus team mlikddik mind a tanterv alapjan, mind informalisan ennek érdekében. Nagy hangsulyt fektetlink a személyes,
informalis kapcsolatokra a hallgatok, a tanarok és az intézmények vezetése kozott.

A hallgat6i 6nkorméanyzatok és az Intézményi Tanacs képviselSi aktivan részt vesznek az irdnyitasban. Rendszeresen kon-
zultdlunk a hallgatok csoportjaival. Természetesen figyelembe vesszik azt a tényt, hogy az oktatasi folyamat és a képzési ira-
nyok kialakitasa, az oktatok kivalasztasa ,profi* szakismereteket igényel és nem biztaté rajuk egyértelmiien. Osszességében az
eddigi tapasztalatok szerint a hallgatok ilyen médon valé ,kezelése* nagymértékben ndvelte az Akadémia presztizsét és kere-
settségét. Ezt a szemléletet tovabb kell folytatnunk.

Az Akadémia elsé két évében elsGsorban belsé oktatasi és szervezeti rendjének kialakitasara torekedett. Az elmult évben
koncentraltunk a kiilsé kapcsolatok épitésére. Gazdasagi profilunknal fogva a GATE Tarsadalopmtudomanyi Karaval szoros a
kapcsolatunk. Tovabba szorosan egydittm(ikddink a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetemmel, valamint a Pénzligyi és
Szamviteli F8iskolaval. Egyuttm(kddésiink alapja nem a formalis felsévezet6i szerzédések megkotése, hanem tanszéki szinten
az oktato-kutatd kollégak bevonasa munkankba. Nem konny(i a birokratikus felépités(i féiskolakkal egy rugalmas, vallalkozasi
alapon tevékenykedd oktatasi intézménynek egytttm(ikddnie. Méas a szemlélet, a ritmus és a motivacid. Viszont driasi elénye,
hogy sajat magat el tudja tartani. Ez az allam szempontjabdl nem lényegtelen.

Létiink alapja a vallalkozdi szféraval vald.szoros egyiittmiikodés. Vallalkozoi klubot miikddtetiink mintegy harminc magan-
véllalkozdval, akik anyagilag tAmogatnak minket. Kiilfdldi kapcsolataink egyel6re szerények, kiépitésiik jelenleg torténik.
Ahhoz, hogy a harom év alatt kialakitott arculatunkat meg tudjuk szilarditani, a kdvetkezd stratégiai koncepciét alakitottuk ki:

- az alapitvanyi t6ke emelése legalabb 50 MFt-ra,

- némi allami tAmogatas megszerzése,

- az allandé munkatarsi 1étszam bévitése,

- posztgradudlis képzés beinditasa,

- profitorientalt tanfolyamok szervezése,

- vallalkozoi tanicsadas,

- kilfoldi kapcsolatok kialakitasa.

Mindezekhez a Godoll6i Egyetem és az Alapitvany kuratériumanak segitségét bizonyara a tovabbiakban is élvezzilk.
Dr. Hauk Béla
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A Godolléi Agrartudomanyi Egyetem Kereskedelmi
és Vallalkozasi Akadémiajanak felvételi rendszererdl

A Godolléi Agrartudomanyi Egyetem Kereskedelmi és Vallalkozasi Akadémia (a tovabbiakban: GATE Kereskedelmi és Val-
lalkozési Akadémia) - jollehet allami gazdasagi f6iskola - nyugat-eurdpai szinvonald. Uzleti-vallalkozoi elitképzésre torekszik.
Ennek szellemében a felvételi rendszere is jelentdsen eltér a megszokottol.

Mint ismeretes, a hagyomanyos felvételi rendszer (az (gynevezett hozott és szerzett pontszamok valamilyen Gsszegzése)
tobbnyire nem valtja be a hozza flizott reményeket, mivel koncepcionalisan elhibazott. Ez a felvételi szisztéma ugyanis a tovabbi
iskolaztatasra vélasztja ki a fiatalokat, nem pedig egy-egy életpalyara.

Amennyiben egy fiatal teljes mértékig megfelel a normativ pedagdgia kovetelményeinek, ,,jo tanul6* lesz, és bekeriil az
allami felsGoktatasha. A tanulmanyi elémenetel tdlzott figyelembevétele és a kdzépiskolai ismeretanyag valamilyen médon
torténd visszakérdezése csupan afelséfokl tanulmanyok folytatasara val6 alkalmassagot jelezheti elére, nem pedig egy adott
palyan vald bevaléas valdszinliségét. Tobbek kozott ezért talalkoztunk aztin palyatévesztett orvosokkal, tanarokkal, mernokokkel.

Lehangol6, hogy a fels6foki tanintézetek mennyire nem palyakban, hivatdsokban gondolkodnak a felvételekkor. Persze
hogyan is gondolkodhatnanak azokban, hiszen kell§ tapasztalatok hijan rendszerint nem ismerik az egyes palyak konkrét gya-
korlatat. Nem ismerik apalyak kovetelmény- és elvarasrendszerét - ,,palyaprofiljat” -, ezért nem is képesek szembesiteni azokat
ajelentkez6k személyiségbeli adottsagaival.

Ehhez ugyanis képzett, kiemelked§ szakmai gyakorlattal és szervezeti tapasztalatokkal rendelkezd pszichologusok kelle-
nének. Egyaltalan masfajta koncepcidval kellene megkézelitenitik a felvételizok korét.

Az eddigiek végiggondolasa utan a GATE Kereskedelmi és Vallalkozasi Akadémia vezetGsége, az Akadémiai Tanacs,
valamint az Akadémia Alapitvany kuratériuma gy dontott, hogy a széban forgd fGiskola felvételi rendszere féleg a majdani
eredményes és sikeres vallalkozoi palyara valasszon ki fiatalokat s csak masodsorban a felséfokd tanulmanyokra. Tehat alap-
vetden személyi alkalmassagot, vallalkozéi ratermettséget vizsgaljon.

A felvételi palyaalkalmassag-vizsgalatoknak azért vannak mar el6zményei a magyar felsGoktatasban is. A mivészeti fSis-
kolak példaul vizsgaljak a készség szintli alkalmassagot, akarcsak az évond- vagy tanitoképzd féiskolak. A személyiségbeli
alkalmasségot azonban ezek a felvételi rendszerek sem allitjak egyértelm(ien figyelmiik kdzéppontjaba. A budapesti orvostudo-
manyi egyetemen tobb éven &t folyt intelligencia-vizsgalat a felvételik soran, de a személyiség alkalmassaganak vizsgalata itt
sem nyert polgarjogot. (Talan ezért is talalkozunk néha pénzéhes. lelkiismeretlen, rossz orvosokkal.)

Jonéhany fiatal azért ,,kozepes” tanuld, mert mar a kdzépiskoldban 6nallésagra, fiiggetlenségre torekvd, kreativ ember. Az
ilyen személyiséget a jelenlegi iskolarendszer nehezen toleralja. Ugyanakkor ezek a tanulok potencidlisan a jové igéretei. Azutan
vannak késdn érd fiatalok is a ,,kozepesek kozott. Nos, hagyomanyos felvételi rendszer mellett szamukra az allami felsGoktatas
tébbnyire elérhetetlen.

A GATE Kereskedelmi és Vallalkozasi Akadémia azt tlizte célul maga elé, hogy felkutatja ezeket a fiatalokat, és tovabb-
tanulasi lehetdséget biztosit a szamukra.

A f6iskola felvételi rendszere tehat eltér a magyar felsGoktatasi intézményekben megszokottol, mivel palyaalkalmassag-
vizsgalatokkal vélasztja ki a hallgatoit. A vizsgalatokat pszicholégusokbdl, egyetemi tanarokbol és vallalkozokbdl allé szakértdi
csoport végzi.

A palyaalkalmassag-vizsgalat célja: a felvételiz6k vallalkozdi ratermettségének mgallapitéasa, személyi alkalmassaganak
elérejelzése.

A vizsgélatnak két szakasza van: irasbeli és szobeli.

Az irashelifazis négy dsszetevije:

- intelligenciavizsgalat (altalanos értelmi képességszint vizsgalat),

- kozvetett érdeklddésvizsgalat (gazdasagi miveltség vizsgalat),

- matematikai készségszint vizsgalat,

- személyiségvizsgdlat, killonos tekintette] a vallalkoz6i személyiségjellemzdkre.

Aszdbeli alkalmassagvizsgalaton csak azok vehetnek részt, akik irasheli eredményeik alapjan meghaladjék az atlagos szintet.

A sz6belifazis 6sszetevoi:

- ratermettség (motivaltsag s jovokep, fellépés, kommunikacids készség, kreativitas, fesziltségtlirés, moral),

- atarsadalmi-gazdasagi tajékozottsg mértéke (az alapvetd sszefliggések felismerésének és megfogalmazasanak képessége).

- tanulményi eredmény (k6zépiskolai tanulméanyi elémenetel és érettségi bizonyitvany),

- idegennyelv-ismeret.

A felvételi palyaalkalmassag-vizsgalat irasbeli részének vizsgaloeszkozei részben altalanosan hasznalt pszichologiai probak,
maésrészt az oktatok altal kimunkalt feladatok.

A pélyaalkalmassag-vizsgalat kiemelten kezeli a felvételiz6knél az Ugynevezett vallalkozoi személyiségjellemz6k meglétét,
illetve mértékét azzal, hogy ezek bizonyos hatarok kozott még fejleszthetbek.

Az eredményes és sikeres vallalkozoi palyafutast tekintve, a vallalkozdi személyiségjellemzdk elsGdleges és masodlagos
fontossaguiakra oszthatok.
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Egy valoban kompetens véllalkozénal alapvetd, hogy

- flggetlenségre torekvd, belulrdl vezérelt,

- kockazatvallalo,

- fesziiltség- és kudarctird,

- kreativ és innovativ,

- teljesitményorientalt legyen.

Ugyanakkor elvarhaté t6le még az is, hogy

- nyitott és rugalmas,

- energikus, kezdeményez6, céltudatos,

- tervezd, szervezd, iranyito,

- targyilagos és gyakorlatias,

- felelésségvallald s tisztességes,

- magabiztos és kitartd legyen.

Eddig minden évben négyszeres-hatszoros volt a tlljelentkezés a féiskolan. A felvételizék atlagéletkora - a munka melletti
tagozatra jelentkezdket is ide szamitva, 21 év.

1993-ban hatvan nappali és hatvan munka melletti tagozatos helyre 712 személy palyazott. Személyiségvizsgalati eredmé-
nyeik jol mutatjak az ide felvételiz6k ersségeit, illetve fejlesztendd jellemzéit.

A mérések tanlisaga szerint a megvizsgalt személyek jelentds hanyadanal atlagon feldli

- aszervezd készség (80,5 szazalék),

- akommunikacios hatékonysag (77,3 szazalék),

- az egyuttm(kddési készség (75,5 szazalék),

- aszociabilitas (72,1 szazalék),

- akezdeményez6 készség (69,0 szazalék),

- az iranyito készség (67,3 szazalék),

- adontési készség (66,4 szazalék),

- az empétia (63,6 szazalék),

- amagabiztossag (63,0 szazalék),

- azén-erd (58,9 szézalék),

- az érzelmi stabilitas (58,9 szazalék),

- ateljesitményorientaci6 (55,7 sz&zalék),

- afeszilltségtiird képesség (53,8 szdzalék),

- amegbizhat6sag (49,6 szézalék),

- afelel6sségtudat (48,6 szazalék),

- az 6nallésag (36,2 szazalék),

- arugalmassag (25,9 szazalék),

- akreativitas (21,1 szizalék).

A felvételiz6k vizsgalati eredményei - mas, hasonld jellegli vizsgalatokkal egybehangzoan - egyértelm(en kijeldlik a
hallgatok fejlesztend6 személyiségjellemzéit.

A megvizsgaltak szdméahoz képest talan alacsony az atlagon feliiliek aranya a felel6sségtudat (48,6 szazalék) és a meg-
bizhat6sag (49,6 szézalék), valamint a kivanatos dnallosag (36,2 szazalék) vonatkozasaban. Kiléndsen igy van ez a szem-
[életbeli-értelmi rugalmassagot (25,9 szazalék) és a kreativitast (21,1 szazalék) tekintve.

A viszonylagos rugalmatlansag, merevség mogott ifjikori bels§ bizonytalansagi érzések allhatnak. A kreativitas alacsony
foka pedig a hagyomanyos iskolarendszer szemléletmodjaval, nevelési-oktatasi stilusaval fiigghet Gssze.

A felvételi palyaalkalmassag-vizsgalatok eredményeit a féiskola a kés6bbiekben is hasznositja. Kiilonbdz6 pszichologiszti-
kus tréningei - a tarsas készségfejlesztd és csoportépitd, a targyalastechnikai, az értékesitési, valamint az illemtani gyakorlat-
sorozatok - mind épitenek ezekre a vizsgalati eredményekre. A hallgatoknak nyujtott életvezetési, lelki egészségvédelmi szak-
tanacsadas sem nélkiilézheti a pszicholdgiai vizsgalatokat.

Dr. Pupos L&szlé
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