CSUTORA Miria

A KORNYEZETI TERHEK SZAMBAVETELE
A VALLALATOK TULAJDONOSVALTASANAL

A tanulmany rovid dttekintést kivin adni a kornyezeti terhek meghatdrozasaval, értékelésével,
a kockazatok megosztasdval és a kornyezeti terhek feltdrasaval kapcsolatos problémakorokrol
Nem villalkozik az érintett teriiletek részletes elemzésére, célja inkabb csak az ingatlanok vagy
véllalatok tulajdonvaltozdsanal felmeriil§ problémak feltérképezése.

Magyarorszdgon el§szor a LEHEL emlékezetes
privatiz4cidja hivta fel arra a figyelmet, hogy a
véllalatok privatizici6jandl, illetve megvéasarl4-
sinal a hitramaradt kérnyezetszennyezés igen
jelent6s koltséget okozhat a szerzédésben azokért
felel8sséget vallalg fél ‘szdmira. Az eurépai or-
szagokban, illetve az USA-ban az ingatlanokra
vagy véllalatok megvételére vonatkozé iigyle-
teknél a kdmyezeti terhek 1éte az egyik £6 kocka-
zati tényez8, amelyet vizsgélni kell. Habar kor-
nyezetvédelmi tandcsad6 cégek nélunk is végez-
nek a kornyezeti terhek feltdrdsdra vonatkozd
miszaki tevékenységet, a témédban mindeddig
nem szilletett tfogd 1gényﬁ magyar nyelvi szak-
rodalom.

. Kornyezeti terhek v12sgélatara akkor keriil
sor, ha egy adott teriilet tulajdonost cserél (vagy
Jelzdlog keriil rd), s a potencidlis uj tulajdonos
tudni szeretné, hogy az adott teriilethez nem kap-
csolodik olyan mértékil — kornyezetszennyezésbdl
adédé - koltség, amely jelentésen befolyasolja az
radott thgatlan (vagy vdllalat) értekét. A koér-
nyezety atvildgftds ezen forméjat gyakran nevezik
,szennyezésfelmérés“-nek a magyar szaknyelv-

A kornyezetszennyez€s bizonyos tipusaira az
a jellemhzd, hogy hosszd ideig képesek rejtve
maradni, s6t halmozddni anélkiil, hogy barmi-
lyen problémét okoznanak. Ez az id6 akdr tobb
évtized is lehét (pl. eldsott veszélyes hulladékok
esetében). A kdmyezetszennyezés ezen formai
mintegy iddzitett bombaként ketyegnek,-hisz bar-
mikor komoly problémék okozdivé vélhamak (pl.
a hulladékokbdl egészségre karos anyagok
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mos6dhatnak ki és keriilhetnek a talajvizbe majd
a kutakba). Felszdmoldsuk ezért eldbb vagy
utébb sziikségessé valik. A komyezeti terhekbdl
ad6d6 koltségek f6bb csoportjai a kovetkezdk:

~ a teriilet megtisztitdsinak koltségei (clean-
up costs),

— a jogszabdlyok betartdsdhoz sziikséges t5bb-
letkoltségek (pl. egy szennyviztisztité berende-
2&s megvasarlasa),

- a potencidlis komyezeti kockdzatok csok-
kentésének koltségei,

— kormyezetvédelmi felelésségb6l ad6dé kolt-
ségek (a fentieken kivill pl. a kornyezetvédelmi
birsagok, esetleges perkoltségek, a szennyez€sbil
fakadé kartéritési kotelezettségek).

Az esetleges kornyezetszennyezés felszdmo-
l4sdnak koltségeit érthetd modon nem kivanja
viselni az 1j tulajdonos. A kdmyezetszennyezés
értékcsOkkentd hatdsa érvényesiil még akkor is

— ha az adott orszdgban pillanatnyilag nincs
olyan jogszabaly érvényben, amely annak felszd-
moldasdra kotelezné a tulajdonost (nem zarhaté ki
ugyanis, hogy ilyen jogszabalyt hoznak a jovo-
ben),

— ha a régi tulajdonos vétlen a kérnyezet
szennyezésében (tehdt nem szamit, hogy esetleg
egy mas kordbbi teriiletfelhasznélé helyezte el a
teriileten veszélyes hulladékait a Jelenlegx tulaj-
donos tudta nélkiil),

— ha a komyezet szennyezését a szennyezés
idején érvényes jogszabélyokat nem sértve okoz-

.A nagymérték k/émyezétszennyezés ingat-
lanértéket médosité hatdsa igen jelentds, s ma a
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vilagban az. ingatlaniigyeknél az egyik legfonto-
sabb kockézati tényezének sz4dmit.!

A Lehelt 8t millidrd Fr-ért énékesitette az AVU az Elect-
roluxnak. Az ad4svétel utdn azonban kérnyezetszeny-
nyezést taldltak a teriileten, amely felszdmol4sdnak kolt-
ségei az AVU-t terhehék, aki az addsvételi szerz6désben
véllalta a garancidt a.teriileten levd kornyezetszennyezés
felszdmol4sénak koltségeire. A vételdrat az AVD majdnem
teljes egészében kénytelen visszfizetni a komyezetszeny-
nyezés felszdmolasanak koltségére.

Az Egyesiilt Allamokban a Maryland Bank and Trust
hitelezdje volt egy véllalatnak, amely nem fizetett, igy a
bank 1982-ben érvényesitette 24logjogot a véllalat tulaj-
dondban levé ingatlanon, melynek ily médon tulajdono-
savé vl A teriileten veszélyes hulladékot taldltak. Miutdn
a Bank nem volt hajlandé a teriiletet megtisztitani, azt az
EPA (Kdmyezetvédelmi Hivatal) végeztette el, azonban a
helyredllitdsi munkalatok utdn az EPA sikeresen perelte a
Bankot a felmeriilt koltségekért.

Amint az el6z8 péld4abdl mar kitdnt, tévesen
azonositjdk a multban okozott és hitramaradt
kdrnyezeti kdrokat a szocializmussal. Val6jdban a
probléma az egész ipari vildg sajétja. Igaz, a hul-
ladékokra vonatkoz6 jogiszabdlyozdsunk késébb
lépett életbe, mint a fejlett dllamokban. Ez a le-
maradas azonban mindtssze egy-két évtizedre
tehetd, hisz a kormyezetvédelemre vonatkoz6 jogi
szabélyozds a hatvanas és hetvenes években valt
4ltalanoss4 Eurépaban és az Egyesiilt Allamok-
ban. Hulladékok (és kdrnyezetszennyezés) vi-
szont mér legaldbb mésfél évszdzada, vagyis az
ipari termelés 4ltaldnossd véldsdval keletkezik. A
szabélyozds elétti idészakban keletkezett hulla-
dékot az egész vildgban szakszerfitleniil kezelték,
a rejtett hulladéklerakék feltdrdsa és a kdrok
helyrehozatala mindeniitt a legsilyosabb és leg-
drigdbb kornyezetvédelmi problémdk kozé tar-
tozik. A szennyezéssel kapcsolatban felmeriilt
jogi vitdk rendezésében azonban kétségteleniil
nagyobb tapasztalatokkal birak ezen orszdgok,
ami Gvatossdgra kell hogy késztesse a privatiza-
cid alatt levd magyar véllalatokat.

1 Az ingatlan fogalmat a kdznyelvben tébbnyire hdzakra,
lakételkekre vonatkoztatjuk. Cikkiinkben vallalatok, illetve val-
lalatokhoz tartozé épiiletek és foldteriiletek, .iizemi teriletek
addsvételével foglalkozunk, ezért az ingatlan fogalmat a tovéb-
biakban a véllalatok tulajdondban lev§ ingatlanckra vonatkoz-
tatjuk. Ez nem mond ellent annak, hogy sok eur6pai orszdgban
(pl. Hollandia) a megvésérolt lakételkeken taldlt kdmyezetszeny-
nyezés legaldbb ilyen mértékd jogi bonyodalmakat von maga
utén a tulajdonos szdmdra, a kérnyezetszennyezés a magan-
személyek kozotti ingatlanforgalomban is komoly értékcsskken-
t6 tényeznek sz4mft.

Kornyezeti felelgsség a Kornyezetvédelmi
Torvényben

Az 1995. évi LIIL térvény a ,komyezet védel-
meének éltaldnos szabalyair6l“ sokkal 4tfogdbb és
szigoribb a kornyezetszennyezéssel kapcsolatos
felel6sség kérdésében, mint az eddigi jogszab4-
Iyok. El8irja, pl., hogy a teriileten talalt kérnye-
zeti kdrosodds mértékét és értékcsskkentd hatdsat
szerepeltetni kell az ingatlan-nyilvantartisban.

.32, § (1) Jogerds hat6sagi vagy bir6sdgi hatdrozattal meg-
dllapitott tartés kornyezetkdrosodas tényét, mértékét és jel-
legét az ingatlan-nyilvantartdsban fel kell tiintetni.“

A teriileten talélt k'dmyezétkérosodésén a teriilet
tulajdonosat teszi felel6ssé, hacsak az nem tudja

kétséget kizdrdan bizonyitani, hogy a kért mas
okozta.

»101. § (2) A jogsérts tevékenység folytatdja koteles

a) az 4ltala okozott kornyezetveszélyeztetést, illetSleg
kdrnyezetszennyezést megsziintetni, illetGleg kornyezet-
kérositdst abbahagyni;

b} az 4ltala okozott kdrokért helytdllni;

c) atevékenységet megel3z8 komyezeti 4llapotot
helyreallitani."

102, § (1) A jogsértd tevéken‘ységén val6 feleldsség a
biintetSjogi és szabalysértési jogi felelGsség kivételével —
az ellenkezd bizonyit4sig — annak az ingtlannak a tulajdo-

nosét és birtokos4t (hasznél6jdt) egyetemlegesen terheli, -

amelyen a tevékenységet folytatjék, illetéleg folytattdk.” -

A kornyezetvédelmi torvény eldre jelzi, hogy az
ingatlanok értékelésében a kornyezeti kdrok és
felelésség feltardsa a jovében Magyarorszdgon is
egyre inkdbb szerepet fog jatszani.

A kornyezetszennyezés
értéket modosité hatdsa

A komyezetszennyez&s csokkenti az mgatlatn
értékét, az azonban, hogy ez milyen mértékben
érvényesiil, tobb tényezd fiiggvénye. Koziiliik a
legfontosabbak a kovetkezok:

— a teriileten taldlt kornyezetszennyezés mér-
téke, - r
— az Uj tulajdonos milyen jellegd tevékeny-
séget kivdn a teriileten folytatni,

— a hatdsagi elirdsok szigonisaga,

— a komnyezetszennyezés ténye mennyire be-
foly4solja a finanszirozasi lehetGségeket (pl. hi-
telfelvételi lehet8ségek),

— a kereslet-kindlat hatdsa, vagyis hogy sok
vagy esetleg csak egy vevé érdeklddik-e a teriilet
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irdnt, milyen vonzéak az adott mgatlan egyéb -
lajdonsagai,

— az ingatlanra vonatkoz6 informécidk elér-
hetdsége,

— a vevd, illetve eladd alkupozicidja, tirgya-
l4si stratégidja stb.

Az ingatlan 4ra tehét sok tényez6 alapjdn, a
vevo és elad6 alkufolyamatdban alakul ki. A kor-
nyezeti karok értékelésének célja az, hogy a meg-
bizénak olyan érveket szolgaltasson a teriilet kor-
nyezeti 4llapotdval kapcsolatban, amelyeket az
hasznositani tud a vétellel kapcsolatos dontése,
illetve az alkufolyamat soran. Ennek megfeleléen
rvilagitas elvégzésére adhat megbizast a teriilet
elad(’)ja ha bizonyitani akarja, hogy a teriiletnek
nincs komoly kornyezeti terheltsége, a vevd, ha
fél, hogy a teriilet megvésarldsdval ko‘myezetl
terheket 6rokol, de megrendelheti pl. a hitelezd
is, ha jelzalogot szerez az ingatlanrra.

A kovetkez$ dbra egy amerikai felmérés alapjan késziilt,
hisz ingatlan adataira tdmaszkodva. Amint ldthaté, az in-
gatlan 4rdt 4ltaldban ardnyosan érinti’a teriileten taldlhat
komyezetszennyezés. Ugyanakkor nagyon nagyok lehet-
nek az eltérések a kiilonbszd ingatlanok esetében. A kor-
nyezelszennyezésnek az ingatlan értékére gyakorolt hatdsat
ugyanis sok mas tényezd is médositja, pl. hogy az adott te-
riileten milyen jellegfi tevékenységet kivdn folytatni a tulaj-
donos, milyen hatésagi kotelezettségek irjak el a szeny-
nyezéscsokkentést, a potencidlis vevék szama stb. Pl. egy
jelent8s kornyezetszennyezés sem feltétlentl csokkenti
komolyabban az ingatlan 4rdt, ha az ipari teriilet volt, az j
tulajdonos is ilyen célra kivdnja haszndlni, semmi sem ko-
telezi arra, hogy a teriiletet megtisztitsa, és tobb vevé is
jelentkezik, akik felfelé verik az ingatlan 4rdt. A regresz-

Ertékcsokkenés versus szennyezettségi index
20 Boston kornyéki ipari ingatlan adatai alapjan
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sziés modellekbdl ezért dltaldban csak nagyobb szdmii
ingatlan egyiittes értékére lehet j6 kovetkeztetéseket levon-
ni, egy adott teriilet értékére csak nagyon pontatlan ered-
ményeket adnak.
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A komyezetszennyezés értéket alapvetden a ko-
vetkez8 harom médszerrel szoktak értékelni:

« Piaci 0sszhasonlitas

A modszer lényege, hogy hasonlé adottségi és a
kornyezetszennyezés altal hasonlé mértékben -
érintett teriiletet keresiink, s megnézziik, hogy az
milyen 4ron cserélt gazdat a piacon. A mddszert
hagyomdanyosan kiterjedten alkalmazzk a kiilon-
boz8 ingatlanértékeld iroddk lak6hdzak és épitési
telkek értékelésére. A mezdgazdasagi foldek ér-
tékelése is gyakran torténik ezen mddszerrel.

Ez esetben elGszor is taldlnunk kell egy, az
eladni szdndékozottakhoz nagyon hasonlé €s
nem tdl régen eladott masik teriiletet, az eltérd
jellemzG6kkel mddositani kell az adott teriilet
tényleges eladdsi 4rat, s ily médon megbecsiil-
hetjiik az eladni szdndékozott teriilet értékét.
Szennyezett teriilet értékelésére sajnos sokkal
nehezebben alkalmazhat6 ez a mddszer, mint a
hagyomaényos lakdingatlan vagy mez8gazdaségi
foldek értékelésére, mivel:

- a komyezetszennyezés sokkal ink4bb egyedi
jelenség, mint az ingatlanok egyéb sajitossdgai.
Gyakorlatilag minden kornyezetszennyezés maés,
nem valészind, hogy taldlunk madsik olyan teri-
letet, ahol pl. a talajviz ugyanazon anyagokkal,
ugyanolyan mértékben és kiterjedtségben, befo-
gadoétdl ugyanolyan tdvolsdgban stb. szennye-
z6dott,

— a teriiletek addsvételére vonatkozé adatok
sokszor titkosak, vagy a nyilvdnossdgra hozott
adatok a vev{ és az eladé megallapodésa alapjin
eltérhetnek a valdsagtol.

Egy adott teriilet adasvételénél ezért nem ta-
nacsolhaté a mddszer hasznalata, csak ha tipikus
és kis kornyezetszennyezéssel jard esetrdl van
sz6. Kutatési vagy sok teriilet egytittes értékének
meghatarozéasara (pl. egy onkormanyzat tulajdé-
naban levd teriiletek osszértékének becslése) is
alkalmas lehet, hisz az egyedi eltérések ekkor
kiegyenlithetik egymast, és az adott céloknak
megfeleld becsiilt értéket kaphatunk.

o Jovedelemmddositéo hatas

A kornyezetszennyezés nemcsak helyredllitasi
koltségeket vonhat maga utan, hanem befoly4sol-
hatja a teriilet jovedelemtermeld képességét,
illetve novelheti a m(kodési koltségeket. Pl.
szilkségessé valhat egy monitoring rendszer ki-
alakitisa, amelynek fenntartdsa folyamatos kolt-

ségeket jelent, és megnovekedhetnek az egyéb

1996. 2. szam

7



kornyezetvédelmi koltségek is. Ez esetben a

szennyezés értékmodositd hatdsét becsiilhetjik a

jovedelemtermeld képesség csokke-
nésével. A kornyezetszennyezés miatt
évente felléps koltségek csokkentik a
tiszta éves jovedelmet, s az ezekkel
csokkentett tiszta jovedelem t8ké-

lehetsen bonyodalmas a kornyezetszennyezés

nélkiili érték meghatdrozdsa. M4s esetekben, pl '.

1. tibldzat

Mérleg a szennyezés miatt csokkent érték becslésére:

Minta

.‘$I e

sitésével kaphatjuk meg a szennyezett — . .
teriilet &rtékét. : e . Koryezeti terhek nélkili becsiilt érték 100.000 .-
7 IL. Kornyezeti terhek : e
, a) Gyanitott kdrok :
« Koltség alapa értékelés kﬁ{tsé)ée meghdrozésinak 5.000
S - b) A kérok nagységa és a sziikséges I
{\ t’lelyreélhtém koltségekbdl kiinduld intézkedési tervek meghau’iro-g ‘
értékelés esetén a szennyezett teriillet|  zdsdnak koltségei : 55.000
értékét a kovetkezd médon hatdroz- | Az elhdritd intézkedések koltségeinek
hatjuk meg: : Jelenériéke
3) 2:161(6dé31 és fenntartdsi koltségek 5.000
) ' il ervezett karelhdrit4si i
A teriilet értéke, ha nem lenne szennyezett e; Jelentések, toséb&ép;ér;fézkedések 15000
- Kel)freéllllé& koltségek nyilvantartisok vezetése 5.000
— A stigma éntéke f) Havéria intézkezések 0
N 1. Osszesen — Az intézkedési
= A szennyezett teriilet értéke terv jelenértéke 85.000
o 2. Becsiilt egyéb CERCLA/SARA terhek
A stigma J;lentese részletesebb ma- Ekbmyezetvgelmi birsagok, dfjak] - 0
gyardzatot igényel. Ha a kérdéses te- | 3. Becsiilt negativ stigma hatds 5.000
riileten hatramaradt kérnyezetszeny- | 4 Komnyezeti terhek 8szesen 150.000
nyezést taldlnak, az ingatlan értéke 4l- > ;;‘K’EJ‘.].?"IM Yﬁzwsigeék .
taldban kevesebb, mint a szeny- b)Amﬁjzoﬁzc; rézgis;éésitt .50 008
nyezésmentes ingatlanérték és a szeny- | 6. A tulajdonos vesztesége Gsszesen . - 50.000
nyezés elhdritdsdnak koltségei kozotti | 7. A tulajdonos vesztesége :
kiilonbség, Feltételezik ugyanis, hogy és a kdrnyezeti lerhek Gsszesen 100.000
egy helyredllitott ingatlan soha nem

lesz teljesen egyenértékil egy eleve Megjegyzés:
szennyezésmentes ingatlannal. Egy
javitott autéért sem fizetnénk annyit,
mint egy eleve hibétlanért, még akkor
sem, ha a javitds tokéletesen sikeriilt. :
A tlajdonnak ezt az elhéritasi koltségeken feliil
jelentkezd értékcsokkenését nevezik stigmahatas-
nak, és elsésorban az értékcsokkent teriileten
megnovekedett objektiv és a vevdk altal érzékelt
szu;)jektiv kockézatok hatarozzdk meg a nagy-
sagit. A

A stigma értékét novelik a kovetkezok:

— a szennyezés nagysaginak becslésénél,
illetve az elhdritasi koltségek becslésében fennal-
16 bizonytalansagok, és a becslést végz§ szak-
értdk 4ltal elismert kockdzatok,

— érzékeny befogadé kozelsége,

— a finanszirozdsi lehetdségek besziikiilése a
kormyezetszennyezés miatt stb.

A koltségekbdl kiindulé elemzés nem mindig
alkalmazhat6, ha ugyanis a kornyezetszennyezés
mdr hosszd ideje legaldbb részben ismert, és ha-
tst gyakorol a véllalat miikodésére, akkor meg-

ok

nulla v. I. sor minusz a 4. sor kéziil a nagyobb
nulla v. I sor minusz a 4. sor koziil a kisebb

éppen az adéasvétel kapcsan feltart kornyezet-
szennyezések esetén, javasolhatd ezen megko-
zelités alkalmazédsa. Minthogy ezen mddszer ter-
jedt el leginkdbb a gyakorlatban, a szdmitds
menetét részletesebben ismertetjiik. (1. tdblazat)

A figyelembe vehet6 koltségek meghataroza-
séra fejlesztették ki a kovetkezd mérleget:2

Az I. sor a teriilet értéke, ha nem lenne rajta
kornyezetszennyezés. .
A kornyezeti terhek sorok tartalmazzik azokat az
értékcsokkentd tényezdket, amelyek a komnye-
zetszennyezés kovetkeztében lépnek fel.

Ezek kozé tartoznak el§szor is a karelharitas
tervezésével kapcsolatos koltségek: a karok
el6zetes felmérése (1d. Elézetes auditilds), a

2 Albert R. Wilson (1993), 21. p.
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felmeriilt kornyezeti kdrok mértékének megha-
tirozésa, és a lehetséges intézkedések kidolgoza-
sdnak koltségei. Koziilik vélaszthat a teriilet
tulajdonosa.

A komyezeti terhek mésodik f6 csoportjat a
valasztott intézkedés megvaldsitasdval kapcso-
latos koltségek alkotjak: a fenntartdsi és miko-
dési koltségek, a tervezett intézkedések koltségei,
a képzési, nyilvéantartasi koltségek, valamint a
kornyezeti katasztréfdk esetén teendd intézkedé-
sek koltségei is. Amennyiben a véllalat felelGs-
ségbiztositdst kot, a katasztréfdval kapcsolatos
koltségek helyett a feleldsségbiztositds dijét sze-
repeltetheti. Természetesen ezen koltségek mdr
csak az intézkedés kivélasztdsa utdn szdmithatdk ki.

Egyéb komyezeti terhek cimén meg kell fi-
zetni a teriiletet terheld esetleges kornyezetvédel-
mi birsdgokat, adékat, meg nem fizetett komye-
zeti dijakat.

Végiil a stigma hatds tartalmazza az ingat-
lannal kapcsolatban felmeriil6 megnovekedett
kockézatok értékét, legyenek azok objektivek
vagy szubjektivek.

A fenti csoportokban megjelend koltsegeket
osszesitve kapjuk a kornyezeti terhek Osszértéket.
Ez meghaladhatja a teriilet szennyezésmentes
értékét. Minthogy azonban a hagyoményos
felfogés szerint egy adott teriiletnek nem lehet

“negativ értéke, nem vonjuk ki azokat kozvetlenil

a teriilet értékébdl, hanem kiilon sorban, a tulaj-
donos részesedése ¢imszé alatt szerepeltetjik az
ingatlan értékét meghaladé részt. A tdbldzat utol-
s6 sora technikai jellegli tétel, csupén az ellen-
6rzés-céljat szolgélja: a tulajdonos vesztese-
gének és a komyezeti terheknek ki kell adniuk a
szennyezésmentes értékét. '

A szennyezésfelmérés menete

Az okoaudital4stdl eltéréen a szennyezésfelmérés
alapvetSen két 1épcsébél all: az els6 lépes6 egy
mérések nélkiil kivitelezett attekintése az tizem
kornyezetvédelmi tevékenységének. Ha az
eldzetes dtvildgitds alapjdn az a kovetkeztetés
vonhat6 le, hogy nem zérhaté ki komolyabb
kdrnyezeti terhek létezése a vélallatnal, akkor
keriil sor az atvildgitds mdsodik fazisdra, amely
mintavételek és mérések segitségével feltirja a
szennyezés mértékét, s amelyben javaslatot kell
tenni a kérok elh4rit4sdnak médjéra és varhato
koltségeire vonatkozéan is. A szennyezés-
felmérés két fazisra osztdsa koltségkiméld
megoldast jelent a vallalatok szdméra: ha mér az
elsd fazis soran megéllapithatd, hogy a véllalat-
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. 2. tdbldzat
Az elbzetes atvildgitas 1épései

1. Az atvilagitas el6készitése

1. Az 4tvilagitds megtervezése:

- id6pont

— menet

— az 4tvildgitast végzbk személye
Dokumentumok bekérése a vallalaudl a kovetkez8kkel
kapcsolatban:
a létesitmény alapadatai (méret, mikodés)
a kornyezetszennyezés forrdsai (jelentések)
nem helyszini létesitmények (leirds, térkép)
A dokumentumok 4dttanulményozdsa
A telephelyen haszn4lt technol6gia tanulményozésa
Keresés az adatbazisokban
A vonatkoz6 jogszabalyok dttekintése
Az ellendrzé lista, illetve protokoll Gsszedllitdsa, pon-
tositasa :

kW

I1. A helyszini szemle soran
1. A telephely kérnyezetvédelmi milkodésének attekin-
tése:
- interjik
— atelephely bejdrdsa
A kérdéses pontok elemzése
Tények gy(jiése -
Tények értékelése .
Eredmények egyeztetése a telephely vezetSivel

il

I11. A helyszini szemlét kovetden
1. Javaslat megfogalmazésa: sziikség van-e részletes
tvildgitdsra
2. A jelentés nyers valtozatdnak elkészitése
3. A nyers valtozat eljuttatdsa a megbizGhoz
4. A jelentés végleges véltozatanak elkészitése

(az eredményektdl figgden)
Részletes Atvilagitas

né4l nem volt olyan tevékenység, amely komoly
komyezeti terhek felmeriilését vonta maga utdn,
akkor nem kell sort keriteni a Iényegesén maga-
sabb koltségekkel jar6 masodik fazisra.

Elsé fazis: Elézetes dtvildgitds

Az el8zetes Atvildgitds sordn a teriilet bejardsira
és a vonatkozd dokumentumok 4ttekintésére
keriil sor. Méréseket ebben a fazisban nem, vagy
legfeljebb csak egyszerdien kivitelezhetSket
végziink. Az elbzetes atvilagitds célja, hogy kva-
litativ médon, nem szamszertsitve adjunk becs-
1ést komolyabb kdrnyezetszennyezéssel vagy
komyezetvédelemmel kapcsolatos més pénziigyi
teher létezésére, vagyis
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— megdllapitsuk, kizdrhatg-e komolyabb kor-
nyezeti teher 1étezése a vélallatndl, és ha nem:

— leirjuk, melyek azok a valészinisithetd
kockdztok, amelyeket a részletes atvildgitds soran
mémni és vizsgalni kell,

— nagysagrendjiikre vonatkozoéan becslést ad-
junk, amennyiben azok helye és nagysdga is
valdszinfisithetd,

- becslést adjunk a teriilethez kapcsolodo
pénziigyi terhekre (birsdg, kartéritési kotelezett-
ség, a folyamatos szennyezéskibocsdtdst csok-
kenté sziikséges beruhdzas).

Ha mir az el6zetes atvilagitds soran megal-
lapithaté, hogy a teriileten nem valésziniisithetd
tovabbi vizsgalatot igényld komyezeti kockézat,
az atvilagitas lezdrul. Ellenkez§ esetben sor keriil
a részletes arvilagitasra.

Az el8zetes atvilagitas a kovetkezd 1épéseket
foglalja magdban: (2. tablazat)

Az atvilagitas elsé fazisdban megprébilunk
minél tobb olyan adathoz jutni, amelybdl kovet-
keztetni lehet az adott telephelyen potencidlisan
felmeriilé6 problémdkra. Ehhez meg kell ismer-
nink a telephely torténetét, az ott alkalmazott
technoldgiat €és a vonatkozé fontosabb jogszaba-
lyokat. Adatbézisokban, djsagokban, illetve a
hatésdgoknél is fontos informaciok szerezhetk
be arra vonatkozdan pl. hogy a telephellyel kap-
csolatban felmeriilt-e az utébbi idében valami-
lyen nyilvanossagot kapott szennyezési ligy, vagy
van-¢ birsdgfizetési kotelezettsége vagy valami-
lyen intézkedés megtételére (pl. filter felszere-
lésére) kotelezte-e a hatdsdg. Ezen informécidk
ismeretében mar osszeéllithaté az a protokoll
vagy ellendrzd lista (check-list), amely az
atvildgitas menetét, illetve az 4tvildgitas sordn
megvalaszolandd kérdéseket tartalmazza az adott
telephely jellemzdinek figyelembevételével.

A helyszini szemle tobbnyire beszélgetéssel
kezddédik a telephelyi, illetve a kornyezetvé-
delemért felelds vezetével. Ezt kovetGen a cso-
port bejarja a telephelyet, interjikat készit a dol-
gozokkal és attekinti a helyben elérheté doku-
mentumokat. Ezt kovetben fontos, hogy a team
félrevonuljon, és a tagok megbeszéljék benyoma-
saikat arra vonatkoz6an, hogy melyek a telephely
¢ériékét lényegesen befolyasold tényezdk. Miutdn
megegyezésre jutottak, még lehetGség van tovab-
bi tények gydjtésére, illetve a meglevd informa-
ciok pontositisara. A dolgozdk altal megadott

‘adatok ugyanis sokszor nem pontosak (pl. rosszul
emlékeznek egyes adatokra) vagy hidnyosak. A
szemle sordn szerzett benyomasokat ezért pon-
tositani kell, ellendrizhetd tényekkel (pl. anyag-
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mérlegbdl szerzett informécidk, veszélyesanyag-
nyilvantartdsokbd! vett informdci6k) kell al4ta-
masztani. Az eredményeket az esetleges fél-
reértések, tévesen értelmezett adatok pontositdsa
végett egyeztetni kell a telephely vezetdségével.
A telephely elhagydsa utdn a lehetd
legrovidebb idén belil meg kell {mi a jelentést.
A jelentés elkészitésében nagy segitség lehet, ha
a helyszini szemle sordn engedélyezték magné-
felvéte] készitését, fényképezést, vagy az ada-
tokat még a helyszinen notebookba gépeltik. A
jelentésbol egyértelmden ki kell deriilnie, hogy a
telephelyet terheli-e barmilyen kérnyezeti teher -
ennek tipusait a bevezetdben mér attekintettiik —,
¢és hogy sziikség van-e tovdbbi vizsgélatra. A
megbizdtdl kapott értékelés utdn késziti el a team

‘az elbzetes atvilagitdsrél szold jelentést, illetve

késziil el a részletes atvilagitdsra.
Az datvilagitas sordn vizsgdlt kérdések

A szennyezésfelmérés sordn az atvilagitdsnal
azon problémékra helyez6dik a hangsily, ame-
lyek felhalmozddésra képesek: hulladék, talajviz,
talajszennyezettség. Ezek koziil a veszélyes hul-
ladék problémdja kiemelt jelentéséggel bir. Mig
ugyanis a viz- vagy levegdszennyezést — a zajrél
nem is beszélve — nem konnyd titokban tartani,
addig a veszélyes hulladékok akar évtizedekig is
valamely illegélis lerakéhelyen maradhatnak,
anélkiil, hogy barki tudna 1étezésiikrdl, vagy bar-
milyen problémat okozndnak. A veszélyes
anyagok azonban a csapadékkal egy id6 utén a
talajvizbe s az ivévizbe keriilhetnek, komoly
kornyezetszennyezést és egészségligyi prob-
lémakat okozva. A nem megfelelden lerakott
veszélyes hulladékok eltavolitdsa rendkiviil kolt-
séges, elrejthetdségiik miatt pedig elég sok
manipuldcio targyai lehetnek. Magyarorszagon a
veszélyes hulladékokra vonatkozéan csak 1981-
t8l van szabalyozas, ezen iddpont eldtt legdlisan
is raktak le olyan hulladékokat, amelyek a jo-
v8ben kornyezeti karokat okozhatnak, ezért el-
tavolitasuk sziikséges.

A teriileten taldlhatd talajviz-, illetve talaj-
szennyezés szintén a felhalmozddé szennyezések
kozé tartoznak. A folyamatos szennyezések (csa-

tornaba 0ml8 szennyviz, levegbszennyezés) ese-
tén elsésorban a ki nem fizetett vagy a jovSben -
nagy val6szinlséggel felmeriilé birsdgok, vala-

mint a jogszabalyoktél valé eltérés okozhat gon-
dot. Utdbbi kévetkezménye az lehet, hogy a jog-
szabédlyoknak valé megfelelés biztositdsa
érdekében beruhdzdsokra kényszeriil a vallalat.
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Végiil nem szabad elfeledkezni a kdrnyezetszen-
nyezéssel mdsoknak okozott kérok utdn fizetendd
kértéritésekré] sem. A fenti problémak feltdrésdra
szolgalé kérdések a kovetkezd fébb csoportokba
rendezhetSk, amelyek az elkészitendd ellendrzd
lista fejezetei lehetnek az eldzetes atvilagitas
soran. (3. tabldzat)

Masodik fazis:
Részletes atvilagitas

A részletes dtvildgitds sordn kell a kornyezeti
kock4zatokat mérések és elemzések segitségével
feltdrni és szamszerdsiteni, valamint megoldési
javaslatokat ajénlani a megbizd szdmdra. Az ér-
vényes jogszabilyok nem feltétleniil irjak el6 a
szennyezés teljes felszdmoldsat (Magyarorszagon
sem, de mds orszédgokban is ritka az ilyen irdnyd

3. tdbldzat

Az el6zetes atvilagitds sordn
vizsgdland6 kérdések:

1. A telephely alapadatai
2. A teriilet-felhaszndlés tonénete

— A korébbi teriilet-felhaszndl6k nem folytattak-¢
olyan tevékenységet a teriileten, amely felhalmozédott
kornyezetszennyezést okozott?

~ A telephely torténete sorén haszn4lt-e olyan tech-
nolégidkat, amelyek komyezetszennyezést okozhatiak?
3. Komyez6 teriiletek

— Van-e a telephely kornyezetében kiilondsen
érzékeny befogad6? (pl. lakott telepiilés, veszélyeztetett
fa))

: - Komyezetszennyezés terjedése elképzelheib-¢ a
vizsgalt teriiletre a kornyez6 teriiletekrdl, vagy forditva?
4. M{kodés leirdsa

- Nyersanyagok, vegyianyagok, mérgez8 anyagok,
PCB, azbeszt, peszticidek, anyagmérlegek stb.
5. Veszélyes hulladékok kezelése
— Nyomon kévethet6-e a keletkez8 osszes veszélyes
hulladék tja a megsemmisiilésig? Megfelel6 médon
eyfijtik, throljak és kezelik a veszélyes hulladékot? Atad-
Jék-¢ kezelésre véllalkozonak? [Visszamenbleg is
‘ellenSrizni kell!]
6. Tartalyok kezelése '
~ Foldalatti tartélyok, szivargasok
7. Az iizem teriiletén taldlhaté hulladékok
8. Nem telephelyi 1étesitmények
9. Szennyvizkibocsdtds
10. Levegdszennyezés
11. Zaj
12. Panaszok a szomszédoktdl
13. Talaj- és talajviz-szennyezettség
14. Munkavédelem
15. Havéria esetére sz616 tervezés
16. Jogi és hatés4gi ligyek, pénziigyi terhek.’
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kotelezettség). Valdjaban tehét a megbizén ma-
lik, hogy melyik megold4si lehet8séget valasztja,
illetve, mekkora kornyezeti kockazatot kivan vél-
Jalni a jovében. A kilonbbzd technoldgidk kolt-
ségei kozott ugyanis nagységrendi kiilonbségek
lehetnek, és nem feltétleniil van sziikkség az elér-
heté legjobb (és tdbbnyire legdrigdbb) megoldas
vélasztasara. A lehetdségek kozott vélasztds ter-
mészetesen fiigg attél 1s, hogy a megbizénak
milyen felhasznalasi szdndékai vannak az adott

teriilettel kapesolatban a jovében. A dontés isme-

retében adhatdk meg a kornyezetszennyezés el-
héritasi koltségei. (4. tablazat)

4. abldzat

A részletes Atvilagiths 1épései

1. A teriilet kérnyezetének felmérése

2. Mérések végzése teriileten

3. Azeredmények elemzése

4. A komyezetszennyezés ménékének megéllapitdsa, a
haszndlatét korldtoz6 hatdsa

Megoldasi valtozatok kidolgozdsa

Elzetes koliségbecslés a megolddsi véltozatokra

A jelentés nyers véltozatdnak elkészitése

A jelentés eljuttatdsa a megbizohoz

A jelentés végleges véltozatdnak elkészitése.

© 00 N o

A kornyezeti kockazat megosztasa
az eladé és a vevo kozott

Az elzbekben attekintetiik a kornyezeti kdrok
értékelésének fontosabb moédszereit, azonban
nem adtunk valaszt arra a kérdésre, hogy tulaj-
donképpen kinek is kell fedeznie a kornyezeti
karok koltségeit. Ezen koltségek nyilvan csok-
kentik az eladésra felkinalt ingatlan vagy véllalat
értékét, azonban a koltségek viselésének konkrét
médjéra vonatkozéan a vevé és az eladd tobbfé-
leképpen is megéllapodhat. A tovdbbiakban
4ttekintjiik a komyezeti kérok pénziigyi rendezé-
sére vonatkozdan kialakult technikakat.

Ha a vevé ¢s az elad6 a szerz3désben nem kot
killsn megallapodast a komyezeti terhek viselé-
sére vonatkozéan, akkor a vevé mint jogutdd
fogja a komyezeti terheket viselni. A szerzGdés-
ben azonban ettd] eltéré modon is megallapod-
hatnak.

1. A vevd és az elad6 megaliapodhat abban,
hogy a szerz6dés megkotése utdn napvildgra
keriilt kornyezeti kdrokért a kordbbi elad6 viseli
a felel8sséget. Ha tehdt ilyen karok felmerilnek,
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az 1j tulajdonos a korabbi eladé koltségére vé-
geztetheti el a helyreallitdsi munkélatokat. Ez
esetben nincs sziikség kornyezeti 4tvildgitasra.
Az eladé emlitett feleldsségét a szerzodésben
korlétozhatjék idben és értékben is, igy elkeriil-
het6vé vilhatnak bizonyos kétes esetek, mint pl.
ha a kdmyezeti karok koltsége meghaladja a
vételi 4rat, akkor az eladd korlétlan felelGssége
esetén tobbet kellene fizetnie a vevonek, mint a
kapott teljes vételi 4r. A felel6sség idGben vald
korlatozasa is logikus, mivel az id6 miltdval
egyre nehezebben dllapithaté meg, hogy a kor-
nyezeti karok mely része tudhaté be a kordbbi
eladd, és mely része a jelenlegi tulajdonos tevé-
kenységének. A kornyezeti kdrok rendezésének
ezen médja azonban igen komoly kockdzatot rejt
magéban, elsésorban az eladéra vonatkozdan. Az
adasvételnél ugyanis az uj tulajdonosnak érdeke
fliz6dik hozzd, hogy a komyezeti kdrokat feltarja,
és azokat az eladé szdmldjéra felszdmolja. Mivel
azonban nem az 1] tulajdonos viseli a koltsége-
ket, nem érdekelt abban, hogy koltséghatékony
megoldast taldljon: valdszin(bb, hogy a legbiz-
tosabb €s legdragdbb megolddsokat vélasztja
még akkor is, ha ez nem indokolt. Eppen ezért a
felelsség ilyen médon valé rendezése nem
ajanlhatd, bar bizonyos esetekben — pl. az elad6
pillanatnyi pénziigyi nehézségei - elkeriil-
hetetlenné teszik alkalmazdsat.

A komyezeti kdrok kezelésének ezen mddjdra a legismer-
tebb példa a LEHEL privatizici6ja. A Tulajdonrész Vételi

Szerz6dést 1991 4prilis elsején irta ala az AVU és az ~

Electrolux, s a szerz6désben az AVU felelGsséget vAllalt az
ismeretlen mértékii komyezeti karok felszdmoldséra. Ez a
felel6sség nem volt sem idGben, sem anyagi értelemben
korlatozva. Az addsvétel megtorténte utdn az Elektrolux
atvilagitdst végeztetett a teriileten, és a kdrok helyre-
hozatalinak koltségeiért a szdmlét benyijtotta az AVU-
nek. Az Elektrolux a mai napig nyijtja be a szdmldkat,
amelyek lassan elérik a vételar osszegét. Vannak, akik azt
mondjik, hasonld esetekben segitene az, ha a feleldsség
méntékét egyrészt idGben és nagysdgban korldtoznik, m4s-
részt az eladé csak a koltségek egy bizonyos hdnyaddnak
fizetésére véllalna garancidt. Az Gj tulajdonos szamdra
azonban még ez utébbi helyzet is azt jelentené, hogy egy
jobb technolégidt megkaphat annak drdnak 20-50 %-één,
amely még mindig csdbitd lehet.

2. Ha a szerz6dés nem tartalmaz kikotést a kor-
nyezeti karokra vonatkozdéan, akkor a vev§ mint
jogutdd orokli a kockazatokat. Ebben az esetben
azonban érdekében ill, hogy az eladasi 4rbédl
arengedményt kérjen, amely fedezi a kornyezeti
kdrok rendezésével, illetve a kockéazatokkal kap-
csolatban jovdben felmeriil§ koltségeit. Az adés-
vétel eldtt kormyezeti 4tvilagitassal tisztizzdk a
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kérok mértékét. Ez azt a célt szolgalja, hogy még
az adédsvétel eldtt pontosan tisztdzzdk a kirok és
koltségek mértékét, és megvédjék mind az el-
adét, mind pedig a vevét attdl, hogy a joviben
ismeretlen mértéki kornyezeti kock4zatokkal
kelljen szembenézniiik. A megoldds eldnyss az
eladd szdmdra, hisz nem kell feleldsséget véllal-
nia ismeretlen kock4zatokért, és azt sem kock4z-
tatja, hogy a jovoben az uj tulajdonos eltilzott
mértékd kornyezetvédelmi koltségek utdn nyijt
be neki szdmlat. Finansziroz4si gondokkal kiisz-
kod6 eladé mégis rdkényszeriilhet arra, hogy .ne
ezt a technikdt valassza, hisz igy azonnali koltsé-
gei meriilnek fel mind az 4tvil4gitdsbdl, mind
pedig az 4rengedmény addsdnak kotelezettségé-
bdl adédoban, szemben mas megoldasokkal, ami-
kor a komyezeti kockdzatokbd! fakadé koltségei
csak a jovOben jelentkeznek. Olykor alkalmazzik
azt a megolddst is, hogy az eladé tovdbbra is
feleldsséget vallal a komyezeti kockédzatok azon
részére, amit az tvildgitas esetleg nem tart fel.

Magyarorszdgon a Kiskunsdgi Allami Gazdasdg privatizcié-
ja szolgdl példdval. 1982-151 kezd6dben a vallalat vezeti
festék- és oldészermaradvanyokat tartalmaz6 hordékat vettek
4t és 4sattak el a gazdasdg teriiletén. A veszélyes hulladék
tomege 1730 tonndra rigott, és konilbeliil kilenc ezer hektér
teriiletet kellett helyredllitani. A vev$, a Danube Farm Lid
drengedményt kapott azért cserébe, hogy viselje a teriilet
megtisztitdsdérl a felel6sséget. A szerz6dés aldirdsénak
id6pontjiban miér rendelkezésre 4llt egy divilagitdsi jelentés a
kdrokra vonatkoz6 részletes adatokkal, valamint az is
ismeretes volt, hogy egy kornyezetvédelmi véllalkozds 120
millié Ft-ért véllalja a helyredllitdsi munké4latokat.

3. A szennyezést nem feltétleniil kell eladni a
véllalattal egyiitt. A vallalat bizonyos esetekben
részekre oszhatd, és egyes részek tehermentesen
értékesithetdek, mikézben a kornyezeti karokkal
terhelt részt nem értékesitik. Ezzel gyakorlatilag
a jovGbe toljuk a problémdkat. A vev$ szdméra a
megold4s nem foglal magdban kdmyezeti kocka-
zatokat.

A TVM-et oly médon sikeriilt privtizdlni, hogy a véllalatot
hérom részre bontottdk. A mosdport el8all{té egységet
megvette a Henkel, a festékiizemet a Holland Colonis, mig
a vegyi tzem az 550 milli6 m3 veszélyes hulladék felsza-
moldsdnak kotelezettségéve] egyiitt dllami kézben maradt.
A hulladék eltévolitdsira nincsenek meg az anyagi forra-
sok, (gy azok egyel6re tovébbra is a lerak6ban maradnak.

4. Lehetséges megoldés, hogy az eladé a kor-
nyezeti kdrokat sajat k§ltségén felszdmolja, és
csak azutén prébélja az ingatlant éstékesfteni. Ez
azonban gyakran nem célravezetd megoldds. Az
elad6 ugyanis nem ismerheti pontosan, hogy a
teriilet Uj tulajdonosa milyen célra kivénja a te-
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riiletet haszn4lni, és milyen fajta és mértékd kar-
felszamol4st tart indokoltnak. fgy nagyon kony-
nyen olyan koltségekbe verheti mag}ét, amelyet
az alkufolyamatban nem tud érvényesiteni.

Tegyilk fel, hogy valaki lakést akar eladni, és hogy jobb
éra%yéprjen el, tc%]yesen felajittatja az eladés elbtt. A szobdk
faldt virdgmintés tapétaval vonatja be. Az érekl6d6 vevo-
nek azonban nem tetszik a virdgmintds tapéta, ezért a lakds
megvisérldsa utdn egyik els8 terve, hogy 2 tapétét lecserél-
je. Ez esetben a lak4s elad6ja nem valdszing, hog_y a lakds
4rdban érvényesiteni tudné a tapétéra koltott osszeget.
Hasonlé eset allhat el6 akkor, ha egy ipari ingatlan eladdja
megkezdi a kdmyezeti kdrok felszimol4sét, de nem tudja,
hogy a potencidlis vevének a ter'L;llet milyen mértek@
megtisztitdsira van sziiksége. Ha til driga ’tecl.lnol(;glét
vélaszt, koltségeit nem biztos, hogy érvényesitent tudja az
eladési drban. '

5. Végiil szélnunk kell arrél az esetrdl is, ami-
kor a kornyezeti kdrok értéke meghaladja az
ingatlan vagy véllalat komyezet kdroktol mente-
sen vett értékét. Ebben az esetben az ingatlan
nem értékesithets, amig a kérok felszémolésé:ra
valamilyen kiils6 forrasbl fedezetet nem taldl-
nak. Ez a kiilsé forras lehet valamilyen 4llami
t4mogatés, de — ha a véllalat fe!e16sségbithsité.s-
sal rendelkezik — lehet a biztos{td is. Utébbi eset-
ben az értéket csak a biztositds dija és a stigma-
hat4s csokkenti.
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ANGYAL Adam

KORNYEZETBARAT VALLALKOZAS

A tanulmany azzal foglalkozik, hogy miként lehet egy véllalkozast kdrnyezetbaratta tenni. A
szerz6 témavalasztasa felhivas akar lenni, hiszen sokan gondolhatjak, hogy a kérnyezetbarat-
sag nem kifejezetten vallalkozo6i érdek. Ezzel a vélekedéssel szemben a cikk azt a nézetet
képviseli, hogy a vallalatok nemcsak a szélesen vett kdzérdek okan lehetnek kdrnyezetbaratok,
hanem ez egyben az Uzleti siker egyik Osszetevdje is. A véllalkozasok tdmogatasat igényl6
embereknek érdekiik a kdrnyezetbaratsag, és viszont: a kérnyezetvéd6k szamara a legnagyobb
biztonsagot azok a vallalkozasok adjak, amelyek tiszteletben tartjak a kdrnyezetet.

A kornyezetbarat és a vallalkozasbaréat kifejeze-
seket ma sokan hasznaljak. Ezek a szO0sszetéte-
lek azt tukrozik, hogy miképp lehet értelmezni
egy fogalom viszonyat mindazokhoz, akiknek
kapcsolatuk van vele. Ebben az értelmezésben
,kornyezetbarat“ az olyan megoldasok, modsze-
rek alkalmazasa, amelyek a - elsésorban a termé-
szeti - kornyezetet respektaljak, védik, a kdrnye-
zet szempontjait egyenrangulag mérlegelik mas
szempontokkal. ,,Vallalkozasbarat” pedig az a -
tarsadalmi, politikai - kornyezet, amelyik a val-
lalkozasok respektalasa, védelme érdekében azo-
kat egyenrangu partnernek tekinti mas tarsadalmi
partnerekkel, és szempontjait figyelembe is ve-
szi. Mindkét esetben arrél van sz, hogy a kor-
nyezetet és a vallalkozast segit6, védé magatar-
tasra van szlikség, mert ezek a gazdasagi €s tar-
sadalmi fejl6désnek olyan értékei, melyek nem-
csak védelemre szorulnak, de méltoak is ra. A
kdrnyezet és a vallalkozasok értéktermeléek, Uz-
leti értelemben forrasok, melyek a tarsadalmi
fennmaradast és fejl6dést szolgaljak.

Az zleti siker és a kdrnyezet kapcsolata

Az Uzleti tudomanyok meghatarozé médon azzal
foglalkoznak; hogy miképp lehet Uzleti sikereket
kovéacsolni. igy teszi ezt a vezetéstudomany is,
amelyik a lehetd legkdzvetlenebb madon a siker-
gyartas tudomanya.
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Az zleti életben a sikerességet sok tényezd
egylittese jelenti. Altalaban azokat a vallalatokat
szoktak sikeresnek tekinteni, amelyek hasznot
termelnek, stabilak, megbizhat6ak, innovativak,
j6 minBségli termékeket gyartanak, névekednek,
piaci pozicitikat er6sitik, eréforrasaikat jol ki-
hasznéljak sth. A felsorolt jellemzdk kdzil minél
tobb illik egy vallalkozasra, annal inkabb szoktak
sikervéllalatrol beszélni.

Azt, hogy miként kell a sikert megcsinalni,
nagyon sokféle médon lehet értelmezni. A veze-
téstudomany igen sokféle iranyzata kozil az
egyik példaul azt vallja, hogy a sikergyartas titka
a vallalati kultira fejlesztése, a vallalat egésze
értékeinek novelése. E felfogéas képviseli elsé-
sorban a tavolkeleti orszagok utobbi évtizedek-
ben elért latvanyos fejl6déseinek motorjat keres-
ték és ennek nyoman derdlt ki, hogy a kulturalis
értékek milyen fontos szerepet téltenek be az
eredményekben. Ezek szerint a vallalati kultdra a
vallalkozasi képességet jelenti, a felkésziiltséget,
a hozzaértést, a professzionalizmust és mindezt
széles értelemben.

A véllalati kultura lathaté elemei kozt szok-
tak emlegetni a vallalati arculatot, a szokasokat,
ritudlékat, megjelenést, szimbolumokat, ceremo-
nidkat, viselkedési gyakorlatot stb. Ezek a fontos
dolgok azonban csak a felszint jelentik a vallalati
kultardban is, miként egy ember megitélésekor is
a lathato jelek nem biztos, hogy meghatarozdak.
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Manapsag a kultardjukra adé vallalatok minden-
esetre a lathatd jelekre sok figyelmet forditanak
és ez helyes is.

Amikor egy véllalat mar felismerte, hogy
kultarajanak lathat6 részei folyamatos kezelésre
szorulnak, akkor itt az id6, hogy foglalkozzanak
azokkal a modszerekkel, amelyekkel el lehet érni,
hogy a vallalati értékek valéban szaporodjanak és
nemesedjenek. Ma mar tucatnyi azoknak a méd-
szereknek a szama, melyek ugyan nem
kozvetlentl a kultarét akarjak javitani, kivalt nem
a lathatd jeleket, de mégis ez a hatasuk.
Felsorolok néhanyat a legfontosabbak koz(l.

Az els és legaltalanosabb a mindségbiztosi-
tas, a minBségvezetés, amely a vallalat egészét
athatja, a legfels6bb vezetéstél a végrehajtd szin-
tekig. A minGségbiztositasi rendszerek alkalma-
zésa nyoman a véllalatok megvaltoznak, Uj el-
jarasok alakulnak ki, 0j szokasok honosodnak
meg és ezek nyoman tébbnyire nemcsak a min6-
ség, de a teljesitmények is javulnak.

Hasonl6 kdvetkezményekkel jar az informati-
ka alkalmazéasa, amely ugyancsak megvaltoztatja
a véllalatot, 0 szerszamokat ad az emberek kezé-
be, (j felkészultséget, hozzaértést valt ki, Uj elja-
rasokat alapoz meg.

Valamivel szlikebb terileten, Iényegében a
gazdalkodasi rendszerekben jelent minGségi val-
tozast a kontrolling technikék alkalmazésa, ami
nem mas, mint a vallalati folyamatok atfogd
pénzigyi rendszerekkel mozgositott szabalyo-
zésa. A kontrolling a tervezés, az adatkezelés, az
elszamolas, a kiértékelés és a visszacsatolas nagy
rendszerében Kezelhet6vé teszi a véllalatot és
ezzel U vezet8i lehetéségek nyilnak. A kontrol-
ling nyoméan a vallalat ugyancsak megvaltozik,
kdvethetd és irdnyithato lesz.

A kilvilaggal, a tarsadalommal, a szigordan
vett Uzleti érdekeken kivili érdekekkel kapcsola-
tos az etikai kovetelmények felallitasa és keze-
lése. Ez egyértelm(ien magatartasi, viselkedési és
klimatikus elvarasokat tAmaszt, melynek nyoman
a vallalat a tarsadalmi kornyezet szdmara von-
zBbb lesz. Az etikai normak alkalmazéasa nyoman
els6sorban az alkalmazottak szokasai valtoznak.

A vallalatok érzékenysege az Ujra, a kez-
deményezésekre, az innovéacidra ugyancsak kul-
turalis hatast. A kezdeményezések tamogatasa,
értékelése, alkalmazasa, olyan energidkat sza-
badit fel az emberekben, amelyek extraprofit
teremtd képességével joszerint semmilyen mas
megoldas sem vetekszik.

Elég altalanosan ismert és elismert vezetési
megoldas az emberi eréforrasok kilénleges
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kezelése, azaz annak megszervezése, hogy az
emberek és a munka kapcsolata minél harmoni-
kusabb legyen, minél sikeresebb mind az ember,
mind a munka oldalarél. Az emberi er6forrasok
szakszer(i kezelése ugyancsak lényegesen meg-
valtoztatja egy vallalat értékrendjét, kulturajat.

Végezetil emlitem meg a témank szerint
kiemelt kultdrafejleszt6 megoldast, a kérnyezet-
baratsagot. Ha egy vallalatot sikeril kdrnyezet-
barétta tenni, ez egyben kulturdlis attérés is, Uj
feladatok szerepek, értékelések sziletnek és min-
dezek magukkal hozzédk a vallalkozas megval-
tozésat, ami a siker alapfeltétele.

A felsoroltakbol gy vélem jol érzékelhetd,
hogy a vallalati kultara kiépitése, fejlesztése nem
ugy torténik, hogy magat a kultdrat célozzak
meg. Egyszer(ien olyan megoldasokat, modsze-
reket alkalmaznak, melyek kdzvetlen célja a mi-
néség, az informatika, a szabalyozas stb. javitasa.
Ezek a rendszerek azonban hatnak a vallalati kul-
tarara is, azt fejlesztik és ezzel thmogatjak az
Uzleti sikerek elérését. Ezek sordban lehet sza-
montartani a kdrnyezetbaratsagot is.

A kbrnyezetbaratsag Uzleti jelent6sége

A kornyezet tisztelete tehat alapvetéen nem a
vallalati kultira szinvonalanak emelését célozza,
azonban annak fontos jaruléka. Ezen kivil tovab-
bi indokok is sz6lnak amellett, hogy a kornyezet-
baratsagot a vallalkozasok sikere érdekében te-
kintsék fontos Uzletpolitikai szempontnak.

A természeti kornyezet a vallalkozasok sza-
mara kdzvetlenil és kdzvetve is eréforras, nyers-
anyag es energiaforras. Minden Uzleti vallalkozéas
alapvetd stratégidja, hogy er6forrasaival takaré-
kosan banik. Ennek megfelel6en az eréforras-
takarékossag kozt el6keld helyet foglal el a kor-
nyezetkimélés, mint egy olyan er6forras, amely-
nek Ujratermelése csak novelné a koltségeket.

Mas oldalrdl a kornyezet t6keértékd, eseten-
ként pénzért kell megvenni, de amikor ingyen jut
hozza a véllalat, akkor is noveli t6kéjét. A t6kére
pedig ugyancsak érvényesek a takarékossagi
szempontok. Ugyanakkor tapasztalni kell azt is,
hogy az ingyen vagy nagyon olcson szerzett t6ke,
mint pl. a kdrnyezet egyes elemei a vallalkozokat
nem kényszeritik gondos gazdalkodasra. Igen jé
példa erre a viz, ami egyszerre létezhet ingyenes
és koltséges er6forrasként is, de mindenképp a
kornyezet fontos része. A kdmyezettisztelet és a
takarékossag sok vallalkozénal akkor kezd csak
Osszekapcsolodni, ha a kdrnyezet hasznalataért
fizetni kényszertlnek.
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A kornyezetbaratsag része a hulladékhaszno-
sitas is, amely U0j, olcs6 alapanyagokat jelent, Uj
technoldgiékat involval, Uj végtermékeket hoz
létre, Uj szolgaltatasokat jelent. A hulladékhasz-
nositas egyben takarékossagi elemeket is hordoz.

A kornyezetvédelem maga is tobb (j iparagat
jelent, Uj technolégidkat lehet fejleszteni és elad-
ni ezek révén. Sok olyan fejl6dés motorja, amely
a kornyezetvédelmi szempontok nélkil még nem
keriilt volna a figyelem kdzéppontjaba. Meg
lehet emliteni a biotechnoldgiak egy jelent6s
részét, amelyek kifejezetten a kérnyezetvédelmi
kutatasok nyoman véltak hasznosithatova, mint
pl. a szennykezelés.

Miként az emberiség torténetében a legna-
gyobb profittermel6 ipardgak egyike, a fegyveri-
par volt sokdig a huzbagazat, ugy napjainkban
hasonl6 szerepet tolt be a kdrnyezetvédelem,
melynek tdmogatésara egyre tobb és tobb erdt
Osszpontositanak.

A kornyezetvédelmi biznisz korunkban azért
is vonzd, mert jelent6s kozpénzeket lehet fel-
hasznalni ezen a cimen, ami a vallalkozdk sza-
mara tobblet bevételi forrasokkal egyenértékid. A
kornyezetvédelem sok helyiitt - nalunk ugyan
most nem - addkedvezményt is élvez, ami
ugyancsak segiti elterjedését.

A kornyezetbaratsdg nemes és etikus tarsa-
dalmi cél, azért a reklam, a szponzoralas
szivesen fordul feléjik, ezzel is segitve ezt a
tevékenységet. A nemzetkozi szervezetek befo-
lyasa kovetkeztében egyre tébb vallalkozas-
szabalyozasi elGiras tartalmaz kornyezetvédelmi
kotelezettségeket. Meg lehet emliteni a nagy
pénzigyi szervezetek hitelnyUjtasi feltételeit, az
épitesi és mlvel6dési engedélyezési eljarasokat,
a termékmindsiteseket és engedelyezéseket, a
vizsgaztatasokat stb., melyek egyre inkabb tekin-
tettel vannak a kdrnyezet értékeire.

Mindezeket dsszevéve megallapithato, hogy
a kornyezetvédelem és a kornyezetbaratsag a
szorosan vett Uzleti érdekeket is szolgalja. Nem

vitathaté azonban, hogy alapvetd jelentésége .

els6sorban a tarsadalmi jové szempontjabol van,
az emberiség létfeltételének a megGrzése és kar-
bantartisa a tét. Ennek érdekében alakult ki a
kdrnyezetbarat vallalat koncepcidja is.

A kodrnyezetbarat véallalat koncepcidja
A kornyezetbarat vallalat lényegében egy telje-
sen normalis vallalat, amelynek vezetésében,

kultardjaban megjelennek kornyezetbarat ele-
mek. Annak érdekében, hogy ezek hatékonyan
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érvényesiiljenek, tébbféle megoldast is lehet
alkalmazni. Miel6tt ezek részletezésére sor ke-
rulne, érdemes éttekinteni, hogy milyen stratégiai
gondolkodasmdd jellemzi a kérnyezetbarat val-
lalatokat.

Az elsd és legéltalanosabb megkdzelités az,
hogy a kdrnyezetbaratsdg vallalati célla neme-
sedik. Ennek részeként beépul a vallalati filozo-
fidba, esetleg a vallalat kiildetési nyilatkozataba.
A vezet6k és az alkalmazottak a komyezettisz-
teletet értékként kezelik, szabalyokat alkotnak,
annak gyakorlatét, helyzetét, eredményeit és hia-
nyossagait figyelik, kovetik, értékelik. 1d6rél
id6re a legfelsé vezetés is attekinti a kdrnyezet-
védelmi allapotokat. Felel6s személyeket és/vagy
szervezeteket jeldlnek meg, akik ezt a szakterii-
letet gondozzak. Hataskoroket biztositanak
annak érdekében, hogy a kornyezettel 6sszeflig-
g6 el-képzeléseket érvényesiteni lehessen.

Egy tovabbi ugyancsak igen altalanos meg-
oldas az, hogy a szokasos termelési vagy szolgal-
tatasi ciklus elemzéseken belll vagy azok mellett
a termékek és a termelés biodkologiai ciklusait is
figyelembe veszik. A hagyomanyos értékképzési
folyamat (értéklanc) jellegzetes elemei pl. a ko-
vetkezok:

- kutatés és fejlesztés,
anyag és energia beszerzés,
termelés/szolgéltatas,
eladas,
eladés utani szolgaltatas.

Ezeket a klasszikus szakaszokat olyan kon-
cepciokkal szoktdk dsszefogni, mint pl. a marke-
ting vagy a logisztika. A kdrnyezetbarat vallalat
ezt az osszefogo, rendezd funkcidt, pontosabban
szemléletet kiegésziti még egy Ujabbal, a bio-
Okoldgiai mérlegeléssel, ami azutadn az érték-
képzés minden tovabbi szakaszaban megjelenik.
A kornyezetbarat vallalat azonban Uj értékkepzd
elemeket is beépit folyamataba, igy pl. jelleg-
zetes, hogy a termelésben helyet kapnak a hul-
ladékhasznositd eljarasok, igy természetesen az
anyagellatasban is, az eladas utani szolgaltatas-
ban megjelenik a hasznalatra mar nem alkalmas
termékek osszegy(jtése, visszavasarlasa sth.
Mindezek természetesen érintik a kutatés-fejlesz-
tést, az eladast stb. is.

A kornyezetbarat vallalkozasokra jellemz§
tovabba, hogy gazdasagi megfontolasaik, kocka-
zatszamitasuk kiegészil a kornyezeti kockazatok
mérlegelésével. A vallalat termékei, termelése,
szolgaltatasa, elosztasai, szallitasai stb. mind hor-
doznak uUzleti kockazatokon kivil kérnyezeti
kockazatokat is. A hagyomanyos véllalkozo6i
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gondolkodas ezeket akkor kezeli, hogyha veszély-
ként kell szdmolni ezekkel a kockézatokkal, pl.
robbanés, mérgezés. A kornyezetbarat vallalat
ennél tovabb megy, igyekszik legaldbb mérlegel-
ni, majd ezt kdvetéen befolyasolni is, hogy a
kornyezeti kockazatot, a kdrnyezet terhelését mi-
ként lehet mérsékelni.

A kornyezetbarat vallalat jellegzetes tulaj-
donsagaképp végul megemlitem, hogy olyan
megfigyelési és értékelési rendszereket alkalmaz-
nak, melyek nemcsak a kdzvetlen kornyezet be-
folyasolast mérik, hanem annal altalanosabb dén-
tési lehetOségeket is megalapoznak. Az pl. még
egy nem kornyezetbarat vallalattél is elvarhato,
hogy rendszeresen mérje a kéményein eltavozd
gazok Osszetételét vagy a kibocsatott hulladékviz
minéségét. Ezek kétség kivil fontos kezdeti 1épé-
sek, de a kdrnyezetbarat vallalatok ennél tobbet
tesznek. igy pl. anyagmérlegeiket ugy allitjak
0ssze, hogy a beérkezd és a kimend anyagok
megallapitasan tal azt is figyelik, hogy a hul-
ladékként kezelt anyagokkal mi lesz és mi lehet.
Hasonl6 mdédon energiamérlegeket készitenek,
amely elszamol a fel nem hasznalt energiaval is,
melyek egy jelentds része h, hang, gaz, szilard
tledék stb. formaban kikerul a koérnyezetbe. Az
anyag és energia mérlegek ennek megfelel6en
mérik a kibocsatasokat is. Készitenek koéltség-
mérlegeket is, kifejezetten a kdrnyezetvédelmi
allapotok tisztazasara, amelyek a kornyezeti ter-
helések és kockazatok kéltséghatasait tukrozik.
Elemzik, hogy a termékekben és a termelésben
felhasznalt anyagok és energia Ujrahasznositasa-
nak mi az esélye, mi az a hanyad, ami végleg a
kornyezetet fogja terhelni, akar egy megsemmi-
sitési folyamaton keresztill is.

Kornyezetbarat véllalat

A kornyezetbarat vallalatot - tevékenységének
egyes elemein keresztiil - a kovetkezdkkel lehet
jellemezni:

» Termékpolitika

- atermék jellemz6i: hosszl élettartam, kdny-
nyl karbantarthat6sag, javithat6sag

- alacsony energiafogyasztas az lizemeltetés-
ben

- Ujrahasznosithat6 elemek magas hanyada

- atermék oOsszetevli, alkatrészei nem mérge-
z6ek

- nincsenek masodlagos vagy jarulékos karos
hatasok
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- hosszl tdvon sem veszélytkelt6k

- atermék hasznalata nem terheli a kdrnyezetet
- a hasznalat nem jar hulladékképzéssel, sze-
méttel

- alacsony kornyezeti kibocsatas

- elhasznalddas utani visszavasarolhatosag
vagy mas hasznosithat6sag (recycling)

- biztonsagos megsemmisithetség

» Anyagellatas

- tiszta anyagokat hasznalnak

- az anyagok regeneralhatdak

- az anyagok Ujrahasznosithatok vagy mar ma-
guk is Gjrahasznositottak

- hulladékok és selejtek hasznositasa

- az anyagok hosszan és biztonsagosan tarol-
hatok, hossz( a felhasznalhatosaguk

- kozvetlen veszélyeket tartalmazd anyagok
nincsenek

- nem mérgez6ek, sugarzdak, robbandak vagy
bomlok

- az anyagok kornyezeti terhelés nélkil tarol-
hatok

- az anyagok pontos Osszetevdit es tulajdonsa-
gait nyilvantartjak

- abeszallitoék garantaljak az anyagmindséget

e Termelés

- energiatakarékos folyamatokat szerveznek

- takarékoskodnak a nem vasarolt elemi anya-
gokkal is, mint napfény, leveg6 stb.

- kevés a kornyezeti kibocsatas, mint hang,
gaz, hd stb.

- kevés a szemét, a hulladék és azokat is kezelik

- ahatramarado elemeket is lehet hasznositani

- magas munkabiztonsag és alacsony egészség-
kockaztatas

- a kapcsolddo és hozzatartozd folyamatok és
eljarasok is biztonsagosak

- akockazati helyeket megfigyelik és értékelik

« Ertékesités, eladas utani szolgalatok

- helyettesithet6 termékek kinalata

- ajavito és tartalék készletek sem veszélyhor-
dozoak

- Kkiegészitd biztonsagnoveld lehetdségek, tar-
talékok és kiegészit6k kinalata

- kérosodastol véd6 csomagolas és szallitas

- biztonsagos raktarozas

- alacsony kornyezeti terhelést jelent§ csoma-
goléas
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- kornyezetvédelmet tikroz6 arképzés

- kornyezetvédelmi reklam és hasznélati inst-
rukciok

- az Ujrahasznositashdl keletkezd jovedelmek
szambavétele

- a kornyezettel 6sszefliggd kockazatok és
azok mérséklésének bemutatésa

- akornyezetterhelés nyilvanos megindoklasa
- visszavasarlasi szolgalat kiiléndsen a veszé-
lyes komponensekre

- megsemmisitési tajékoztatas

e Logisztika

- anyag- és aruszallitasi utak minimalizélasa

- atermelés, a tarolas és a felhasznalas helyei-
nek kornyezeti elemzése

- szallitasi eszkdzok kornyezetterhelésének
elemzése

- alacsony kibocsatasu és energiafelhasznalasu
széllitas

- kozcéla széllitdsok hasznalata

- megbizhato szallitok alkalmazésa

- szallitasfelugyelet

- alacsony készletallomany és készletezési idd
- készletellen6rzés és -kdvetés

- készletezés alatti kockédzatok elemzése

» Folyamatszabalyozas, visszacsatolas

Kdrnyezevédelmi szempontbol az anyagfolyam-
atokat (logisztikat) tekintve a visszacsatolas,

azaz az Onszabalyozas alatt az Gjrafelhasznal-
hatdsagot lehet érteni.

- szemét és hulladék gydjtése, valogatasa, ke-
zelése

- kuils6 hulladékkezel6k alkalmazésa

- (jrafeldolgozasra el6készités

- sajat hulladékok felhasznalasa

- atermékek visszavésarlas utani Ujrahasznosi-
tasa

- kérosanyag-kibocsatas csokkentése soran
kapott huladék kezelése

- veszélyes hulladék kezelése

- tisztasagi koncepciok

- megbizhat6 hulladékkezel6 partnerek

- kdmyezetregeneralasi programok

- munkabiztonsag és egészségvédelem

» Beruhazas, infrastruktira
- épuletek energiatakarékossaga, szigetelések

- hé- és hangfalak, visszanyerések
- Kultertletek berendezése, kertészet
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- épitésbdl hatramarad6 anyagok, hulladékok
kezelése

- nem szennyez§ épit6 és kivitelezd technold-
giak

- hosszu tavon kezelést nem igényld
épitdanyagok és burkoléelemek

- nem mérgez6 vagy porlodd épitési anyagok
hasznalata

- az épités soran zaj- és hulladékszigetelés

- épitési fuvarok csdkkentése, alacsony kibo-
csétasl eszkdzok hasznélata

- épités alatti kdmyezetfellgyelet

- jOl hozzéaferhet6 és javithatd haldzatok, veze-
tékek

- szakaszolhat6 infrastruktirak

- hulladék- és adottsaghasznosit6 infrastruktu-
rak

o Személyzeti és szervezeési politika

- vilagosan kifejezett kdrnyezetvédelmi hatés-
korok, felel6sok és szervezetek
- beszadmolasi kotelezettségek a kdrnyezeti
helyzetrél
- kornyezetkimél6 modszerek alkalmazésanak
technikai tdmogatasa
- kornyezetbarat képzés és mindsités
- anyag- és technoldgiaismereten belul a kor-
nyezeti hatasok képzése
- kornyezetvédelmi jellegi motivaciok
- kdmyezettiszteld szabalyok és szabalyozasok
- szeszmentes, drogmentes munkahelyek
- dohényz6 z6nék korlatozasa
- kockazati pontok és veszélyekjeI('jIése

az élet-, a vagyon- és az egészségbiztonsag
meIIett kornyezetbiztonsagi norméak

» Kornyezetbarat vezetés

- akornyezetre hatast gyakorl6 tényezék ko-
vetése és mérlegelése

- energia- és anyagmérlegek készitése

- kdmyezetkockaztatasi mérlegek

- készlet- és szallitmanyozasfelligyelet

- készletminimaliz&ld, just in time rendszerek
alkalmazasa

- a kornyezettel
elemzése

- deklarélt kdrnyezetbarat politika

- atervezés, mérés, elszamolas rendszere kiter-
jed a kornyezetre is

- szigor( kornyezetkar ellenérzés, fizikai
védelem a kdrnyezetrombolas ellen

- raforditasok a kdrnyezetvédelem tdmogata-
sara

Osszefliggd koltségek
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- kornyezetvédelem beépitése az altalanos be-
szdmoltatasi rendszerbe

- kornyezeti krizishelyzetek modellezése, ve-
szélyprobak

- humor, kénnyedség

» Kapcsolatok a kiilvilaggal, etikai szempontok

- a kornyezettel kapcsolatos allaspontok nyil-
vanossagra hozatala

- avallalati dokumentumokban a kornyezet-
baratsagot kiemelik

- a partnereket figyelmeztetik a veszélyekre, a
kdvetkezményekre

- az alkalmazottakat képessé teszik a kdrnye-
zetbarat szemlélet képviseletére

- parbeszéd és egyuttmi(ikodés a kornyezetveé-
delem képviselGivel

- hat6sagok, médiak, partnerek szamara széles
kornyezetinformacio

- kérnyezeti felel6sségvallalas

- kornyezetvédelmi munkék 6sszehangolasa
méasokkal

o Esztétikai kdrnyezetvédelem

- kulturdlt vallalati arculat, tisztaség, rend

- 0ltozkodési és viselkedési szabalyok, apolt-
sag jol 6ltozottség

- igényes épitési és belséépitészeti megoldasok
- fogadd és targyald helyiségek elegancidja,
demonstrécios kultira

- zOldkultdra, viragok, névények elhelyezése

- formatervezés, latvanytervezés széles kord
alkalmazésa

- nivos vallalati dokumentaciok

- kapcsolattartasi normak kivil és belil

- szindinamika, szinharmonia alkalmazésa

- ergondmiai szempontok érvényesitése

- tajba illeszkedd megjelenések

- varosképformalas

- muzealis, tradicionalis elemek védelme, ki-
domboritasa, hadzimuzeum

A felsorolt szakteruletek, tevékenységek korant-
sem teljes korlek. Bemutatasukat azért tartom
célszerlinek, hogy érzékeltessem: korantsem
néhany személy megbizasarol és tevékenysé-
gérél van sz6, hanem egy vallalat egészét athatd
megoldasrol. Ezért is lehetett megemliteni a kor-
nyezetbaratsagot a vallalati kultdra fontos alkotéi
kozt, hiszen ahol ezt komolyan veszik, ott val6-
ban meg kell véltoztatni a vallalat kultarajat
kivil és belil egyaréant.
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Néhany gyakorlati
kornyezetbarat 1épés

Végezetiil felsorolok olyan vallalati magatartasi
formékat, intézkedéseket, amelyek a kornyezet-
baratsagot szolgaljak:

- vizben oldodo anyagok, festékek, lakkok al-
kalmazésa

- nehézfémeket tartalmaz6 miianyagok és lizem-
anyagok kertilése

- kénmentes anyagok hasznalata

- Ujratdlthet6 csomagol6 és taroloeszkdzok

- eldobhatd csomagolés ujrafelhasznalhato
anyagbdl - pl. papir

- (Qjratolthetd szaraz elemek és akkumulatorok
alkalmazéasa

- katalizatoros jarmlvek alkalmazésa

- nem pérolgd anyagok és segédanyagok hasz-
nositasa

- helyettesit6 anyagok PVC, CFC, PCB és més
komyezetterhel6k helyébe

- papirmentes irodatechnol6gia

- melegpadlok természetes anyagokbol, pl. fa

- személyaut6-tamogatés helyett tomegkdzle-
kedési hozzéjaruléas

- termosztatok és fogyasztohelyenkénti szaba-
lyozok

- nehézolaj helyett kdnnyt olajok alkalmazésa
- h&- és hangszigetelés

- csomagolés nélkili technoldgiak

- Ujrahasznositott termékek felhasznalasa, pl.
papiraru, autogumi

- kozuti szallitas helyett vasit vagy vizi Ut

- allergia és rakkelt6 anyagok keriilése, pl. ha-
gyomanyos eternit, egyes porfestékek

- rendszeres karbantartast igényl6 berendezé-
sek kivaltasa gondozasmentesekkel

- nagyméret(i berendezések cseréje kisebbekre
halozatok helyett hdl6zatmentes rendszerek
biol6giai megsemmisitések alkalmazésa
kertkultdra a munkakérnyezetben
kornyezetvédelmi jelz6rendszerek, szinjelzé-

sek
- mozgéaskényszerit6 irodak, pl. liftmentes kis-
épuletek, campus rendszerek.

A példak sorat még soka lehet folytatni. Fontos-
nak tartom felhivni a figyelmet arra, hogy a
kornyezetbaratsag nemcsak a veszélyhordozé
tizemek vagy kornyezetet terhel6 termékek
gyartéi szamara fontosak, hanem minden val-
lalkozasra lehet értelmezni, igy pl. egy bankra,
egy kozhivatalra, vagy egy utazasi irodara is.
Természetesen a veszélyes lizemekben ennek
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sokkal nagyobb hatdsa van, de ha arra gondol-
unk, hogy egy bank 6nmagaban a bankpalota
felépitésével is milyen koérnyezeti terhelést valt ki
pl. egy zsufolt belvarosban, akkor vilagossa val-
hat, hogy milyen kozelitésekre van sziiksége
azoknak, akik kornyezetbaratsagrol beszélnek.

Végezetul a kérnyezetbarat vallalkozasok
aranyszabalyat idézem:

Ink&bb elkerulni, mint csdkkenteni, inkabb
Ujrafelhasznalni, mint megsemmisiteni!
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VANYAL Judit

A MARKETINGSZOLGALTATASOK

HELYZETE*

A kelet-eurépai biztos és igénytelen piacok elvesztése, a nyugat-eurdpai piac kemény feltételei-
nek valé megfelelés kényszere, a belfoldi piac importliberalizacié és restrikcié miatti be-
sz(iklilése, a termelési szerkezet elavultsaga és az alacsony termelékenység miatti verseny-
hatrany, valamint a piaci szerepl6k szamanak névekedése siirgetéve teszi a marketingszolgal-
tatdsok szinvonaladnak javitasat és bovitését. A gazdasag és az ipar szektoralis atalakulasa, a
szolgéltatasi szektor részaranyanak ndvekedése is a termékek marketingigényességének fokozo-
dasaval jar. A tanulmany a fenti gondolatok kifejtésének igényével sziletett.

A gazdasagi koérnyezet megvaltozasa Uj kiilke-
reskedelmi koncepcidt, mas piaci munkat igé-
nyel, miutan jelent6s valtozésok torténtek a Kivi-
tel és a behozatal orszagcsoportok szerinti
aranyaiban és a kilkereskedelmi egyenlegben.

Az 7. és 2. tablazatbol lathato, hogy az elmult
négy évben az atalakulé gazdasagokbol szarmazé
import és az oda iranyuld export részesedése to-
vabb csokkent, a piacgazdasagok részesedése
mind az importban, mind az exportban tovabb
ndvekedett. A kiilkereskedelmi forgalom jelenleg
minden orszagcsoportban negativ egyenlege azt
bizonyitja, hogy az exportteljesitmény elmarad
az importsziikséglet mogott.

Megvaltozott a kiilkereskedelmi forgalom aru-
szerkezete is. Mind az importban, mind az ex-
portban nétt az élelmiszerek, valamint a gépek és
szallitbeszkdzok részaranya, csokkent az allati és
névényi olaj arufejezethez sorolt termékek ex-
portrészesedése, importrészesedésiik viszont
emelkedett. A feldolgozott termékek esetében az
importrészesedés csokkent (elsésorban 1992-94
kozott), az exportrészesedés valtozatlan maradt.

* A cikk ,,A termel8 szolgaltatasok ndvekvd jelentésége™
cimmel az Eurdpai Uni6 ACE alapjaval tAmogatott kutatas
egyik fejezetén alapszik. A munkacsoportban a magyar
kutatdkon kivil bolgar, francia, gordg, spanyol és szlovén
szakemberek vettek részt. A kutatast az MTA Ipar- és
Vallalatgazdasag-kutat6 Intézete koordindlta.
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A kereskedelmi struktura ilyen méret( atala-
kitasadhoz, reorientaci6jahoz 6ériasi termelési,
technikai, min6ségi marketing- és vallalatveze-
tési valtozasokat kellett végrehajtani, amelyek a
vallalatok mindennapi gyakorlatara is hatottak.
Ki kellett védeniik, hogy a termékek életciklusa
rovidult, a termékvaltas gyorsult, a fogyasztdi
igények novekedtek. Emellett tapasztalniuk kel-
lett, hogy a piaci kornyezet a rendszervaltozas
Ota el6rejelezhetetlen. A piac kiszamithatatlan-
saganak nemcsak a vevék az okai, hanem a szal-
litok bizonytalan pénzigyi helyzete, a gazdasagi
recesszid, a gazdaséagi szabalyozdék véltozasai
sth.

Az (j versenyhelyzet a marketingszervezete-
ket is felértékelte. Mig korabban a vallalatok az
exportkudarcokért a kiilkereskedelmi vallalatokat
tették felel6ssé, most réa kellett jonnilik, hogy az
onallé kilkereskedelemtdl remélt el6nydket sem
tudjék kihasznalni, mert kozvetlenll tapasztalhat-
tak, hogy termékstruktirajuk elavult, a termékek
minésége igényesebb piacon nem éllja meg a
helyét.

A korszer(itlen termékek mellett az értékesité-
si nehézségek masik f6 oka a megfelel6 piaci
munka hianya. Ezen belul elsGsorban nem a
keresletr6l, a fogyasztdi igényekrél val6 tajéko-
zG0das hianyzott, hanem pl. a versenytarsakrol
szerzett mély és rendszeres informécio. A gya-
korlatlanséag és az érdekeltség hidnya mutatkozott
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7. tablazat

A kulkereskedelmi forgalom megoszlasanak valtozasa Magyarorszagon orszagcsoportok szerint, %

1990
Atalakulé gazdaségok 36,8
ebbdl kelet-eurdpai orszagok 27,8
Piacgazdasagok 63,2
ebbdl fejlédé orszagok 9,9
OSSZESEN: 100,0
Osszesen, mill. Ft: 544,921

Forras: Kilkereskedelmi Statisztikai Evkonyv, 1994

Import Export

1994 1990 1994

24,0 37,6 231

22,2 28,2 19,0

76,0 62,4 76,9

45 8,1 39

100,0 100,0 100,0

1.537,002 603,636 1.128,695
2. tablazat

A kiilkereskedelmi forgalom egyelegének alakulasa Magyarorszagon, mill. Ft

Atalakulé gazdasagok
ebbdl kelet-eurdpai orszagok

Piacgazdasagok
ebbdl fejlédé orszagok

OSSZESEN:

Forréas: Kilkereskedelmi Statisztikai Evkonyv, 1994

meg a tendereken valé indulds alacsony aranya-
ban és annak sikertelenségében. A passzivitasnak
természetesen megvoltak az okai: a magyar ter-
mékek magas importhanyad tartalma, a tenderek-
re &ltaldban jellemz8 kooperacids igényesség, de
nem utolsosorban az a tény, hogy a KGST piac
béven kompenzélta a tenderek el6nyeit. A vélla-
latok a szallitasi és a mindségi bizonytalansagok,
arokok és a tenderezéssel kapcsolatos gyakorlat-
lansdg miatt sem vallaltdk a megmérettetést.
[Lakatos, 1991]

Kevés figyelmet forditottak a reklamra, az ér-
tékesitést elGsegitd marketingmaddszerekre, a
megfelel6 értékesitési haldzat kilpitésére. Kilo-
nosen szembet(ind még ma is, milyen kevés a
kulfoldon létrehozott magyar értékesitési kiren-
deltség, vevdszolgalat. [Brada, J.-Singh, 1.-Torok,
A 1994]
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1990 1994
26 299 -107 680
18 663 -126 279
32416 -297 037
-4919 - 24 909
58 715 -404 717

A fejl6dés jelei

A fejlett orszagok marketingkultirajanak hatasa
elBszor a reklamban hozott attorést. A vegyesval-
lalatok ugyanolyan szinvonall szolgaltatast var-
tak el, mint amilyenhez otthon hozzészoktak és
ez novelte a magyarorszagi reklam- és PR Ugy-
nokségek igénybevételének esélyeit. [Sarlds, G.
1994]

A reklampiac fejl6déséhez jelentds mértékben
hozzajarultak a Magyarorszagon egyre nagyobb
szamban megjelend kilfoldi cégek, amelyek ar-
bevétele gyorsan emelkedett. (3. tablazat)

A multi termel6vallalatok reklammegbizasai
sokszor azoktdl a tradicionalis kapcsolatoktol
fuggnek, amelyek az anyavallalat k6zpontjaban
levd reklamcéggel kialakultak. igy érthet6, hogy
a Magyarorszagon fiokirodat nyitott kiilfoldi rek-
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3. tablazat

A legnagyobb kilféldi reklamtarsasagok bevételei
Magyarorszagon, 1992

Brutté arbevétel,
el6z6 év = 100 %

Me Cann Erickson 196,7
Young & Rubican 150,1
Saatchi & Saatchi BSB 192,6
Ogilvy & Mother 111,7
GGK 1424
Ayer Europrisma 202,9
Topreklam/BBDO 1714
Euro RSGC/Havasi

&Varga 131,1
Lintas n.a.
D“Arcy Masius Benton

& Bowler 315,0
Grey 212,0
Forras: Figyel6, 1993. majus 20.

4. tablazat

Hirdetési kiadasok megoszlasa, %

1988 1993
Sajto 30 38
Poszterek 6 8
TV 8 21
Réadio 4 4
Kiallitasok, vasarok 1 9
Mozi 7 1
Szérolapok 35 19
Egyéb 9 0
Osszesen, % 100 100
Osszesen, mrd. Ft 7 33

Forras: Magyar Reklamszovetség

lamcégek megbizéasainak 80 %-a az otthonrdl is
ismert multinacionalis vallalatokt6l szarmazik,
mert a termel6k ragaszkodnak a megszokott ligy-
nokségekhez. A hazai kisebb "reklamcégek igye-
keznek egy-egy hal6zathoz csatlakozni. Szakér-
telmiket elsésorban abban kamatoztathatjak,
hogy meggy6zzék a kiilfoldi vallalkozékat: a
kilféldon bevalt reklamokat a hazai tradiciokhoz,
vasarldi szokasokhoz kell igazitani, kiilénben a
reklamok nem érik el a kivant hatast, ill. vissza-
tetszést kelthetnek.

A reklamra forditott kiadasok az elmult 6t
évben 7 mrd Ft-r6l 33 mrd. Ft-ra emelkedtek;
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ebben a médiumok szdmanak ndvekedése mellett
nem elhanyagolhaté a koltségek névekedése sem.
A piacgazdasdg bevézetésével jelent6sen meg-
nétt az Ujsagok szdma, amelyek sokszor tisztes-
ségtelen eszkdzokkel is (tulzott példanyszdm
megjeldléssel) igyekeznek jogtalan el6nydkhoz
jutni, a fenntartasukhoz sziikséges hirdetéseket
megszerezni. A Mahir Observer Médiafigyeld
ma mar 240 belfoldi Ujsag, négy radidado, két
televizidadd kereskedelmi reklamjainak alakula-
sat figyeli. Az étlagos tarifandvekedés a televi-
zional volt a legnagyobb, 1994-ben az el6z6
évhez viszonyitva a TV rekldm éara 22, a kozte-
rileti reklamé 21 %-kal, a nyomtatott sajtéé 18
%-kal, a radidhirdetésé 10 %-kal lett magasabb.
[Rekladm, 1994. 4. sz.)

Val6szinlleg a hazai vallalatok valsaga, a ma-
gas reklamkoltsegek és a reklam szerepének
lebecslilése, vagyis a rosszul értelmezett taka-
rékossag az oka annak, hogy a hirdet6k toplista-
jan a kalfoldi, ill. vegyes tulajdonu cégek vezet-
nek, és az ,,élmez6ny“ alig valtozik. Ennek a
kdvetkezménye, hogy a tetszetésebb csomagolas
és a reklamkampany hatésara a vasarlok el6ny-
ben részesitik a valdjaban sildny min6ségil és
dragabb termékeket, holott ugyanolyan sziikség-
letet kielégitd termék a hazai valasztékban is
megtalalhatd. Ebben nagy szerepe van annak,
hogy a versenyre a magyar vallalatok nagy része
nem felelt intenzivebb piaci munkaval.

Az Osszes hirdetési dij alapjan az els6 tizben
1993-ban és 1994. I. féléveben a kovetkez6
cégek szerepeltek: Unilever, Procter+Gamble,
TV Shop, Postbank, Henkel, Televideo, Master
Foods, Nestlé, Westei, Douwe Egberts. Nem
véletlen, hogy ennek megfeleléen a reklamkolt-
ség agazati megoszlasaban 1993-ban a vezetd
szerepet a nagyobb kilfoldi tulajdonhanyaddal
jellemezhet6 &gazatok: a szolgéltatasok (19,9 %),
élelmiszerek és élvezeti cikkek (17,3 %), vala-
mint az egészseg- és testapolasi cikkek (16,5 %)
toltotték be. [GFK Hungaria Piackutatd Intézet)
A f6ként magyar és magantulajdon( ruhazati ipar
reklamkoltség részesedése még az egy %-ot sem
érte el.

A médiareklamok megoszlasa megkédzeliti a
fejlett orszdgokban kialakult trendet. Jelentds a
TV, a kidllitasok, vasarok elGretorése, elenyész6
a mozireklam szerepe, amint ezt a 4. tablazat
mutatja.

A véasarok, kiallitasok rendezésében mar ko-
rabban is voltak hagyoméanyok, a piaci viszonyok
atalakulasaval azonban egyre nagyobb igény
mutatkozik e hatékony marketingeszkodz irant. A
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vallalatok a teljes reklambiidzsé kb. hlsz %-at
koltik erre a célra, Néemtorszagban pl. 33 %-at.
[Komjéth, 1., 1994] Néhany év alatt az évi nyolc-
tiz vasar helyett 1994-ben mar 48 budapesti és 52
megyei vasart jelentettek be, de a kotelezd adat-
szolgaltatas hidnya miatt a szakért6k ennek dup-
lajara becsllik a rendezvények szaméat. A meny-
nyiségi felfutds mogoétt azonban a kiallitasok si-
keressége elmarad:

- a vidéki vasaroknal a lokalpatriotizmus és
lelkesedés nem pétolhatja a szervezés szaksze-
rlségét. Megfeleld infrastruktira, mliszaki hattér,
reklam nélkal nem valdszin( a siker;

- a kiéllitési terliletek, csarnokok szdma Buda-
pesten és a megyekdzpontokban csekély, vidéken
a rendelkezésre all6 kulturélis intézmények szol-
galnak ilyen célt - sok mindennel megalkudva. A
nem igazan célszer( kidllitasi tertlet a kiallitokat
is igénytelenségre béatoritja;

- hidnyzik a szakvasarok koordinacidja, ugyan-
olyan jelleg( vésar egy évben kétszer is megren-
dezésre kerult (pl. textilipari, élelmiszeripari), ez
féként a kalfoldi kiallitok koérében okoz elbi-
zonytalanodast.

Az Oriasplakatok csak 1989-ben jelentek meg
el6szor, bevezetésében osztrak-magyar vegyes-
vallalatok jatszottak Gttor6 szerepet. Azéta az
ésszerdtlen telepités miatt nemcsak a varosképen
rontanak sokat a tablak, de a frekventalt helyeken
tobb tabla is talalhatd, melyek egymés reklam-
hataséat rontjak. Min6ségik javitasara most kezd
megfogalmazodni az igény, de még mindig kevés
a kivilagitott, forgo és pnzmaszer( tabla.

Magyarorszagon a vallalatok tobbsége még
nem ismerte fel, hogy a telefont a marketing-
stratégia részeként lehet alkalmazni. Ebben nem
kis szerepet jatszik az elmaradott telefonellatott-
sag. Ugynokségként is mindossze egyetlen,
1993-ban alakult ilyen cég mikodik. A telefon-
halozat fejlesztése néhany éven beliil Magyaror-
szagon is kedvez6bb feltételeket teremt a fejlett
orszagokban viragzo telefonmarketing szamara.

Ujnak szamit Magyarorszagon a public rela-
tions funkcid kialakulésa is. El6sz6r a multina-
cionalis, vagy a vegyes véllalatok hoztak Iétre PR
részlegeket, ma mar a hazai véllalatoknal is el6-
fordul. A fejlett orszagokban a PR eleinte a sajto-
hoz fliz6d6 kapcsolat kialakitasat jelentette, ma
méar mindenfajta kommunikacids tevékenység
koordinalasat végzi. Tapasztalataik szerint a rek-
lam, a PR, az értékesitést 0sztonz6 eszkozok, a
piackutatas, a direkt és az indirekt marketingesz-
kozok integrélasaval jelentds koltségmegtakaritas
érhet6 el, hatasosabb és hatékonyabb kommu-
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nikacids programok tervezhet6k. Mindez a rek-
lamiigyndkségek és a PR kozott a reklampiac
Ujrafelosztasaval, a munkamegosztds megval-
tozésaval jart. A cég megjelenésével, arculataval
kapcsolatos reklam kidolgozasa a PR feladata
lett, mig a megoldas eszkozeit (hirdetések) te-
kintve mindez a reklamyiigynokségekhez tarto-
zik. A magyar véllalatokban a PR tevékenység
csak akkor tudja elfoglalni mélté helyét, ha
tudatosul, hogy a PR tobbet jelent sajtétajékoz-
tatok megszervezésénél.

Szintén viszonylag Ujnak szamitanak Magyar-
orszagon az eladasokat serkent6 és a piaci pozi-
cidkat megszerzd nyereményjatékok. Talan az
Ujszer(iségh6l ered, hogy sok kézilik nem ne-
vezhetd sikeresnek vagy éppenséggel nevetsége-
sen félrevezetd. Szamtalan olyan akcié van, ahol
a nyertesek jatékban val6 részvételi szabalya nem
tiszta. Tobb ezer sorsolasos jaték zajlik Ujsagok-
ban, radiokban, tévében, az utcakon, &ruhazak-
ban, naponta talalhatok a postaladakban arut ki-
nal6 katalogusok mesés nyereményekkel - szinte
mind a Szerencsejaték Felugyelet hivatalos tudta
nélkal. [Palffy, L. 1994]

Empirikus vizsgalatok tanulsagai

A marketing fejlesztésének szlikségességét ta-
masztja ald egy 1992-ben készitett angol-len-
gyel-magyar kozos kutatas is, mely a marketing
legUjabbkori helyzetérél igyekezett képet adni.
[Beracs, J.-Kolos, K., 1993] A projektumba a
reprezentacié szempontjait figyelembe véve 894
magyar vallalatot vontak be, igy a vizsgalat meg-
allapitasai altalanosithatoak.

A kutatas szerint a magyar vallalatok t6bbsége
ma mar ,,marketingorientalt”, ami azonban els6-
sorban szemléletmédot jeldl (a kutatdk kissé gi-
nyos megjegyzése szerint: legaldbb tudtak, hogy
erre a kérdésre mit illik valszolni*), kevéshé a
gyakorlati munkat. Alatamasztja a marketingori-
entacio ,,tézisjellegét”, hogy a valaszolok mind-
Ossze 12 %-a vette igénybe valamely piackutatd
cég szolgaltatasait, 15 %-a fordult reklamugy-
nokséghez és alig 6 %-uk marketingtanacs-
adokhoz. Ez a sorrend szinte a 80-as években
megszokott vallalati gyakorlatot ismétli, amikor a
cégek legszivesebben a reklamra koltottek, ill. a
piaci informéacids rendszer kiépitéséhez szlksé-
ges piackutaté-intézeti szolgaltatast vették igény-
be, s alig éltek a marketingtanacsadas lehetdsé-
gével.

Hatérozott szemléletvaltasra utal és optimiz-
musra ad okot a vallalatok legf6bb stratégiai cél-
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kit(izései kozotti eltolodas. 1992-ben a valaszo-
I6k 62 %-a még a talélést, 8 %-a a rovid tavon
nagy nyereség elérését, 25 %-a a hosszl tavl
piaci térnyerést jeldlte meg. A kovetkezd két évi
célkitlizésekre vonatkozd kérdéseknél viszont
kit(int, hogy a talélési stratégiara épiték aranya
csaknem 20 %-kal csdkkent, a hossz( tava piaci
térnyerést célul kit(iz6 vallalatok aranya tébb,
mint duplajéra, 54 %-ra emelkedett. A marketing
szerepenek valtozasat jelz6 tendencia is biztato:
az elmult két évben a valaszolok 60 %-anél nove-
kedett a marketing jelent6sége és 80 %-uknal
még tovabb fog néni.

A vélaszol6k tobbsége nem volt elégedett cége
marketingorientaltsaganak mértékével. A legfon-
tosabbnak itélt akadalyok sorrendben a kovetke-
z6k voltak: korlatozott pénzigyi eréforrasok,
szakismeretek hianya, a régi beidegz6dések, a
kornyezet rendkivil gyors valtozasa, a marketing
és mas vallalati funkciok kozotti egyuttmiikodés
akadozésa, az egyes funkcidk harca sajat priorita-
suk érvenyesitése érdekében. Az akadalyokat a
piac tipusa (tartds fogyasztasi cikk, alapanyag,
szolgaltatas stb.) nem befolyasolta lényegesen.
Dont6 kulonbséget a vallalkozas mérete szerint
lehetett talalni. Ennek az a magyarazata, hogy a
kisebb véllalatok jobban ki vannak téve a gyor-
san valtozd kornyezeti feltételeknek, de kevéshé
kotik Ossze a tradiciok, ezzel szemben a na-
gyobb vallalatoknal forditott a helyzet.

A vizsgalat alapjan fel kell figyelnink arra,
hogy a magyar vallalatok fele védekez6 piaci
magatartast kovet, foként koltségcsokkentésre és
hatékonysagnovelésre koncentral, holott a fejlett
orszagokban ez egydittjar az értékesités stabil no-
velésére valo torekvéssel, Uj piacokra valo beto-
réssel. [Beracs-Kolos, 1993]

Az emlitett vizsgalat Ota két igen nehéz év telt
el, ezért feltétlendil szlikségesnek éreztlik, hogy a
vallalatok marketingtevékenységének fejl6désé-
rél friss ismereteket szerezziink. Ebb6l a celbol
hasz véallalatnal készitettlink kérd6ivek segitsé-
gével interjut. Kérdéseinket harom témakor koré
csoportositottuk: a vallalatok

- milyen piaci informaciés rendszereket ma-
kodtetnek;

- mikor, milyen piaci szolgaltatdsokat vesz-
nek igénybe;

- hogyan szervezik meg a cég marketingko-
munikacios tevékenységét.

* A piaci informacids rendszer hianyossagai

Megallapithattuk, hogy a piaci informéacios rend-
szer sziikségességével tisztadban vannak a vallala-

VEZETESTUDOMANY
1996. 2. szam

tok, de nem ennyire kedvez$ a kép, ha az infor-
macids rendszer tartalmat elemezzik. Az infor-
macids rendszerek dontben belsd adatokra epul-
nek. A vevl- és szallitofigyelés mindenditt meg-
talalhatd (a pénzigyi szempontok prioritasa
miatt), a kils6é informécioforrasok kozott a szak-
sajto vezet, meglepd, hogy alig fontanak figyel-
met a konkurenciara, és valtozatlanul fontosnak
tartjak az informéacioszerzésnél a személyes kap-
csolatokat.

Feltdnd volt, hogy az informéaciok nem napra-
készek, nagy faziskésés volt az adatok begyijtése
és feldolgozasa, hasznalhatova tétele kozott a
szamitogépes nyilvantartas térhoditasa ellenére.

Az informécios rendszerek hasznositdsanak
egyik f§ kérdése, hogyan tudnak ahhoz hozzafér-
ni a vezetdk es egyéb osztalyok alkalmazottai. A
vezet6k dontéen on-line rendszeren keresztiil, ill.
napi jelentések Gtjan jutnak informéaciokhoz. A
beosztottak informaltsadga korantsem ilyen ked-
vez6, mert tobbnyire attételesen jutnak informa-
cidhoz, keziikben a szamitogépes lekérdezés
lehet6sége sokkal korlatozottabb.

* A piaci informéciokkal valo elltottsag

A szolgéaltatdsok igénybevétele elég sziik
korinek mutatkozott. Specidlis piaci informacié
beszerzésére, azaz piackutaté cégnek eseti meg-
bizast a vizsgalt cégek csak egyharmada adott.
Akik nem végeztettek még ilyen vizsgalatokat,
azok az igényhiannyal, a privatizacio elhlzddasa-
val, ill. azzal magyaraztak dontésiiket, hogy sajat
kutatassal jutottak hozza a sziikséges informa-
ciokhoz. A piackutatést végezet6k orszagos kon-
junkturdlis tendenciak és kilsé piacok konkuren-
cia vizsgalatara, ill. arculat kialakitasara adtak
megbizast.

A konkrét teriiletekre, piacokra iranyul6 adat-
felvételektdl altalaban tobbet vartak a megbizdk,
mig az arculatformalast, konkurencialemezést
tobbnyire a varakozasnak megfeleléen végezték
el a megbizottak. Valosziniileg a recesszidval és
az atalakulé gazdasdg bizonytalansagaival ma-
gyarazhat6, hogy a stratégiai elképzelések kiala-
kitasara kiadott meghizasokat alig tudtak hasz-
nalni.

A piackutatd intézetekrdl kialakult kép igen
vegyes volt. A megkérdezett vallalatok az inté-
zetek szdmat elégnek tartotték, tobbségik nem
tartotta viszont kielégitének az ottani munkatar-
sak felkészultségét. Véleményiik szerint nem
elég megbizhatdan dolgoznak; nem azonosak a
meghiz6 vallalat gondjaival; nem dolgoznak ki
konkrét megoldasokat.
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A piackutatasra, tanacsadasra szakosodott ce-
gek viszont azt nehezményezik, hogy a megbizok
nem tudjak egyértelm(en korilhatarolni a prob-
Iémét, sajnaljak a pénzt a sziikséges informéciok
beszerzésére és nem adnak elég id6t a tanacsado
cégnek ahhoz, hogy beleélje magat a megbizo
helyzetébe. A min6ségi kifogasok ellen azzal
védekeztek, hogy a vallalatok rosszul értelmezik
az Uzleti titkot, mert a tanacsadd el6tt nem lehet
titok, de természetesen azzal nem is élhet vissza.

Az adrak magas szinvonaldra vonatkozoan a
tanacsadas egyedi jellegére hivatkoztak. A piac-
kutatd cégek egyébként versenyképességiket az
utébbi évben gy novelték, hogy viszonylag ro-
vid, célratord tanulmanyokat készitenek, szinte
csak a gépi tablak kdzreadasaval, igy nagyon
gyorsan tudjak nyujtani a szolgaltatasokat.

A piackutatd intézetek nagy része vegyes tu-
lajdond. Ez részben stabil kiils6 piacot biztosit,
részben valamilyen know-how-t ad (MARECO),
ill. segit a hazai veszteséges miikddést az anya-
orszagbeli nyereségh6l ellentételezni (GFK-Hun-
garia). Megbizoik féként a multinacionalis, ve-
gyes vallalati korbél kerllnek ki, nemcsak azért,
mert meg tudjak fizetni a szolgaltatast, hanem
azért is, mert a kulfoldi tulajdonos megszokéshol
is hozzajuk fordul. A vegyes tulajdonu piacku-
tatd intézetek (bar természetesen nem tesznek
kilonbséget a megrendel6k kozott, de) megje-
gyezték, hogy a vegyes vallalatok ,,meg tudjak
fogalmazni, mit szeretnének", igényes partnerek,
akik menet kozben konzultalnak a megbizottal.
Mindez talan hozzajarulhat ahhoz, hogy a piac-
kutatd intézetek eredményességét a kulfoldi tu-
lajdonosok jobbnak tartjak.

A nemzetkdzi lancok hazai képviseletei kez-
detben kilfoldi munkaer6vel dolgoztak, s igy
tanacsaik sem ,,ulhettek a hazai piacon. Ma mar
tobb a hazai alkalmazottjuk (f6ként az egyetem-
rél kikerult friss diploméasokat veszik fel, akiket
tovabbképeznek).»

« Vallalati reklamtevékenység

A marketingtevékenységen belll kordbban is a
reklamtevékenység volt a legfejlettebb. A kina-
lati oldalt a hiany jellemezte, az orszagban két
nagyobb reklamugynokség mikodott, egyikik a
belfoldi, masikuk a kilféldi piacra szakosodva
(MAHIR, ill. HUNGEXPO). Ma a reklamcégek
szdma tobb szazra tehet6, s a vezetd kulfoldi rek-
lamiigynokségek is megtalalhatdak (ezt tanisitja
a 3. tablazat is).
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A fejlett gazdasadgokban tobbnyire az a gya-
korlat, hogy a véllalatok 6néllé reklamrészlegei
az operativ teend6ket latjak el, mig a stratégiai
feladatokat (vallalatiarculat-alakitas, hatékony-
sagvizsgalat) az ligynokségek megbizasos alapon
latjak el. Ez a gyakorlat Magyarorszagon még
csak most kezd kialakulni, hiszen a vizsgalt val-
lalatok csak egytizede végzi ilyen kombinalt
modon reklamtevékenységét. Tobbségik 6nal-
I6an reklamozémért igy olcsdbban tudjak elvé-
gezni ezt a feladatot, mint Ugynokségen keresz-
tll, hiszen igy csak a médiatulajdonosoknak kell
fizetni. Ebbdl kdvetkezéen a magyar véllalatok
reklamugynokségi megbizéasaikban nem tore-
kedtek stabil kapcsolatokra, mig a multinacio-
nalis cégek a kozos érdekeken alapulé hosszabb
tavl egyiittmiikodésre helyezték a hangstlyt.

A vizsgalt vallalatok arbevételik 1,7 %-éat
koltik atlagosan reklamozasra. Jelzésértéki, hogy
a médiak kozott a sajtéé a vezetb szerep (28 %),
amit a kidllitas és a prospektus, kiadvany, sz6ro-
lap. ajandék kovet. A kereskedelmi cégeknél a
radid, a termel6knél a sajté a legfontosabb mé-
dia. A TV viszonylag alacsony aranya (a minta-
ban 2,7 %) az igen draga tarifaval és a vizsgalt
cégek profiljaval magyarazhato.

Az igynokségek munkajéval a megbizok csak
kdzepesen voltak elégedettek. Elégedetlenségik
fé okaként a kdvetkezOket jelolték meg: az lgy-
nokségek felkészuletlenek, nem azt kaptak, amit
vartak, teljesitmény és ar nincs dsszhangban
egymassal. A véllalatok az igyndkségeknek ren-
dezvényszervezési teenddkre, Kidllitasszerve-
zésre, kiadvanyok, prospektusok készitésére, ill.
értékesitést 6sztonzd reklaméacio lebonyolitasara
adtak megbizast. Ebbél a felsorolasbdl is latszik,
hogy az ugyndki-vallalati kapcsolat ad-hoc jel-
legli, hidnyzik a hossz( tavi kot6dés. Ezt az
egylttm(kodést az ligynokseégek részér6l akada-
lyozza, hogy szakmai specializ&ci6juk még nem
alakult ki, a tobbségiikben két-harom fés szerve-
zetek szakembergardaja is felkésziiletlen. [San-
domé, Szennyesi, J., 1994] Az (j piaci lehet6sé-
gen kapva sok a kérészélet(i ligynokség, amelyek
egy-egy reklaméacio felvallalasa utdn meg-sz(in-
nek.

Sok a probléma a reklamalok etikai magatar-
tasaban is. Nem egyértelmlek a reklamozasi
tilalmakat illetéen a torvényi el8irasok, s igy sok
cégnek megéri a tilalom athagasa. A fizetend6
blintetés ugyanis joval kisebb, mint a reklamtol
varhato haszon.

Az Ugynokségek kettds szoritasaban élnek: a
nyomdak, sajtdorganumok, kozuleti helyet érté-
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kesit6k folyamatosan emelik araikat, s ekdzben a
vallalati er6forrasok is szlkulnek. igy a verse-
nyeztetésben az arnak jut kiemelked6en fontos
szerep és hattérbe szorul a midség.

Az empirikus vizsgalat alapjan levonhattuk azt
a kovetkeztetést, hogy a megndvekedett verseny
kozepette kritikus fontossagu a legfébb verseny-
tarsak és stratégiajuk ismerete, a célpiacok meg-
talalasa. Az Uj piacokon, Uj versenytarsakkal és
Uj kritériumok alapjan folytatott verseny fokozott
tudatossagot igényel a marketingtechnikak és
megkdzelitések alkalmazéasaban., A technikai-
technoldgiai valtozésok felgyorsuldsa ahhoz ve-
zetett, hogy a termékek életciklusa révidebb, ke-
vesebb idd jut az Uj termékek piaci bevezetésére.
A marketingosztalyok a rendkivil ésszetett fel-
adatokat csak korlatozottan tudjak ellatni, s a fej-
lesztés, a struktdra- és piacvaltas megfeleld
alatdmasztasaban kiils6 segitségre szorulnak.

Marketing a fejlett orszagokban

A nyugat-eur6pai orszagokban a marketingszol-
galtatds (piackutatas, hirdetés, marketingtanacs-
adas) 1950 utan indult gyors fejlédésnek. Nap-
jainkban ez a ndvekedés a recesszié miatt néhany
orszagban lelassult. Ugyanakkor a dél-eurdpai
orszagok piackutatasi raforditasai néttek. Spa-
nyolorszagban pl. 1990-ben az eléz6 évhez vi-
szonyitva a ndvekedés 45 %-os, Portugalidban 60
%-0s volt. Gorogorszagban a névekedés késébb
kezd6dott, ekkor még csak 7,7 %-0s ndvekedést
regisztraltak, joval az eurdpai atlag alatt. Az el-
mult 6t évben a szektor éves atlagar ndvekedési
Uteme az Eurdpai Unidhoz tartozo orszagokban
tiz %-os volt. Az EU orszagok 1990-ben 224
milliard ECU-t koltottek piackutatasra, 11 %-kal
tobbet, mint az el6z6 évhen.

A piackutatdsra a vilagon 0sszesen elkoltott
pénz 42 %-a az EU-ban m(ikdédé piackutatasi
szervezeteknek jutott, a tébbi eurdpai orszag
(beleértve az 1990-ben még nem tag tébbi nyu-
gat- és kelet-eurdpai orszéagot is) marketingcégei
a piaci lehet6ségekbdl csak 4 %-kal részesedtek.
[Panorama of EC Industry, 1992]

A marketingszolgaltatassal foglalkoz6 szerve-
zetek az utdbbi évek sz(ikuld piacat stratégiai
valtassal probaltak kivédeni. Egyre né a nem-
zetkdzi marketingkutatdi halézatok jelent6sége,
kovetve a termelés nemzetkdziesedésének trend-
jét. A szervezeti koncentracio ndvelése mellett a
tagorszagokban irodahalozatokat hoztak létre. Az
egy-egy feladatra vagy megbiz6i korre speciali-
z&lodott irodak mellett tovabbra is fennmaradtak
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a marketingszolgaltatasok széles korét elvallalo
cégek. Ezek arra hivatkoznak, hogy a marketing-
szolgaltatasok fajtai sokszor nem vélaszthatok el
egymastol. Pl. egy hirdetés kiilonbdzd tevékeny-
ségek kombinalasabdl jon létre: marketingtanacs-
adas, kereskedelmi jellegl szolgaltatasok (hirde-
tési helyek vétele és eladasa), mdszaki jelleg(
szolgaltatdsok. Néhany esetben az ligynokségek
minden feladatot ellatnak, ez jellemz6 pl. Fran-
ciaorszagra is. Hatalmas hirdetési igynokségek
alakultak ki, amelyek monopolpoziciot szereztek.
Uj szolgéltatasi agként jelent meg a politikai
marketing a politikai élet demokratizalddasanak
kovetkeztében.

A piackutatasi szolgaltatasok fejl6dését szam-
talan gazdasagi tényezé hatarozza meg, amelyek
a kelet-eurdpai orszagok szadmara is tanulsdgosak
lehetnek. A kisebb orszagokban pl. azért is ki-
sebb lehet a piackutatés jelent6sége, mert a nagy
multicégek anyaorszéagbeli kdzpontjaban folyik a
K+F tevékenység, az innovaciok tesztelése igy
egyszerlibbnek tlnik, ha azt a kdzpont székhe-
lyén rendelik meg. A reklamokra vonatkoz6 el-
tér6 korlatozasok (pl. a TV-ben), vagy a kiske-
reskedelem koncentraltsaga szintén befolyasolja
a kilénbdzd orszagok marketingpiacanak lehe-
tGségeit.

A hirdetési (izletdg viragzasaban nagy szerepet
jatszik a tavkozlés és a sajto technikai fejlédése.
Az 6t 6 hirdetési tipus (nyomtatott hirdetés, TV,
radio, mozi és utcai hirdetés) kozott legnagyobb
a nyomtatott hirdetések aranya, a fejlett orsza-
gokban étlagosan hatvan % korili, egyre emel-
ked6 a TV részaranya, jelenleg 27 % korili. A
hirdetés - tagabb értelmezésben - magaban fog-
lalja a direkt marketinget, a telemarketinget, a
teleshoppingot, a szamitogépes terminél felhasz-
nélasaval létrehozott lzletkotést. Azokban az
orszagokban, ahol kereskedelmi TV nincs (pl.
Norvégia), vagy ahol fejletlen (pl. Dania, Német-
orszéag, Belgium, Hollandia) a direkt marketing
szerepe a nagyobb.

A hirdetési koltségek az EU orszagokban az
1980-as években évente atlagosan 7 %-kal néve-
kedtek, s ennek a dinamizmusnak a fenntartasat
elsésorban Spanyolorszagtdl, Portugaliatol és
Gorogorszagtol varjak.

A hirdetési piac minden orszagban nagyon
kocnentralt, mind a megrendel6k, mind a hirde-
tési cégek szempontjabdl. Franciaorszagban pl.
1992-ben a megrendel6k tiz %-a fizette a hirde-
tési kiadasok 90 %-at. Atlagosan a vallalatok
jovedelmiik 0,8 %-at koltik hirdetésre, de jelen-
tékeny részik, 28 %-uk semmit sem kolt. A sokat
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hirdet6k kozott az autot, az élelmiszert és a koz-
metikumokat forgalmazok talalhatdk.

A kilféldi cégek jelenléte ellenére altaldban
minden orszagban megfigyelhetd, hogy a hazai
vallalatok szivesen fordulnak belféldi hirdetd
irodahoz, mert az jobban ismeri a helyi szoka-
sokat, a vasarldi attit(idoket. (Franciaorszagban a
hirdeték 88 %-a hazai vallalat volt.) Ugyanezen
okbdl export esetén viszont eredményesebb lehet
a célorszég marketingcégeinek igénybevétele, s
lényegében ennek kdszonhetd a multinacionalis
marketingligyndkségek *Xi{égzésa.

Osszefoglaléan megallapithat, hogy a marke-
tingtevékenység egyre inkabb externalizalodik,
specializalt kils6 szervezetekt6l megvasarolhato
szolgaltatassa valik. Fontossdganak ndvekedése
tobb tényezOre vezethetd vissza:

- a verseny erésodésére, amely a piaci része-
sedés meglrzését és ndvelését egyre nehezebbé
teszi. A gyartdkat ez arra 6sztonzi, hogy felhiv-
jak a figyelmet termékeik j6 min&ségére, specia-
lis jellemzGire;

- Uj hirdetési Uzletdgak megjelenésére, pl. a
politikai marketing fontossaganak novekedéseére;

- a ,hirdetésigényes” szolgaltatasok fejl6dé-
sére, igy a biztositok, a pénzintézetek, a turizmus
igényeire;

- a gazdasagi novekedés lelassulasara, mely
fokozott eréfeszitést kovetel;

- Uj piacok megnyilasara.
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KENESEI Zso6fia

A BANKMARKETING FEJLODESENEK

VARHATO TENDENCIAI

AZ ELKOVETKEZENDO EVTIZEDBEN

A tanulmany azokat a piacgazdasagban jelentkez6 tendencidkat tekinti at, amelyek varhatdan
hatassal lesznek a pénzligyi szolgaltatasok fejl6désére. A kornyezeti tényezék elemzése utan
megvizsgélja az alkalmazkodas lehetéségeit, két f6 fejlédési iranyt feltételezve: a banki ter-
mékek sztenderdizalddasanak, valamint a bank és az tigyfél kapcsolatanak erésddését.

Nyugat-eurdpai és amerikai tapasztalatok alapjan
azt mondhatjuk, hogy a marketing gépezetét a
pénzlgyi piacon megjelend verseny hozza legin-
kdbb mozgasba. A piac liberalizalasa, olyan
intézmények megjelenése, amelyek mindezidaig
nem tevékenykedtek a pénziigyi szférdban (biz-
tositétarsasagok, nagy aruhazlancok), valamint
az er8s deregulacios politika, ami vonatkozik a
termékek, szolgaltatasok es az ar (bankok esete-
ben a kamat-, dij- és jutalékpolitika) kialakitasara
egyarant; azok a tényezék, amelyek a rendkivdil
éles konkurenciaharchoz vezettek a pénzlgyi
szolgaltatasok terlletén, s kikényszeritették, hogy
a tradiciondlisan konzervativ bankvezeték a mar-
keting dinamikus, innovativ eszkéztarahoz for-
duljanak segitségért. Az Egyesilt-Allamokban ez
a véltozas korllbelul hisz éve, Nyugat-Eurdpéa-
ban tiz-tizendt éve tortént meg.

A magyar bankszakemberek szamara rend-
kivil tanulsagos lehet megvizsgalni, hogy mi is
tortént ezalatt a tiz-husz év alatt az egyes piaco-
kon. Mely bankoknak siker(lt vezetd poziciot ki-
harcolni az élesedd versenyben, és mely bankok
azok, amelyek lemaradtak. A nyertesek és vesz-
tesek marketingpolitikajanak 6sszehasonlitasa
értékes tapasztalatokhoz vezet, hiszen val6szi-
niisithetd, hogy hasonlé folyamat fog lejatszodni
a magyar piacon is. S ami talan még ennél is ér-
dekesebb kérdés, hogy milyen jovébeli fejlédési
tendenciat mutat a bankmarketing az el6bb emli-
tett, fejlett pénzligyi piaccal és fejlett marketing-
eszkoztérral rendelkez6 bankok szaméra. A valo-
di nyertesek ugyanis azok lesznek, akik nemcsak
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a multbél szerzik tapasztalataikat, hanem elGre-
tekintenek a jovébe is. A tanulméany els6dleges
célja a varhat6 fejlédési tendenciak bemutatasa, s
a legjelentdsebbek részletes elemzése.

A pénzligyi piacra hat6 kérnyezeti tényez6k

Ahhoz, hogy megérthessiik ezeket a jov6beli
folyamatokat, érdemes Kicsit elid6zni a jelen
tényeinél. Melyek azok a tényez6k, amelyek
hatassal vannak a jov6ben kialakitandé marke-
tingpolitikara.

Az elsd, mar emlitett igen fontos tényez6 a
piac deregulécidja, liberalizalasa, az Uj verseny-
tarsak megjelenése. A folyamat nemcsak a nem-
zeti, hanem a nemzetkdzi piacokon is érvényes.
Ez jelenti egyrészrél az Eurdpai Unid egysége-
sedd piacat (Wright-Ennew, 1990), mésrészt
pedig a kelet-eurdpai piacok megnyilasat. Ma-
gyarorszagon példaul a legtobb jelent6s nyugati
bank mar megtalalhat6é - vagy sajat képviselet
vagy bankfelvasarlas révén (HVG, 1995, aug.). A
bankok gyors Uzemben internacionalizalédnak,
hiszen amelyik bank nem nyit az (j piacok felé
(noha ezek még valdsziniileg nem termelnek
profitot), piaci részesedést veszit, jov6beli esé-
lyeit rontja.

A masodik, s talan fontossagi sorrendben az
elézdvel egyenértékld folyamat a banktechnika
fejlédése. Mind az tgyfelek &ltal lathatd, mind a
nem lathatd (back office) terlileten 6riasi techno-
I6giai valtozasnak lehetiink tanGi. Ennek kovet-
kezménye a szolgéltatdsok min6ségének fejld-
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dése, az lgyfélszolgalas korszerlisddése, szin-
vonalanak emelkedése. A pénziigyi szolgaltata-
sokra azonban nincsen innovacios védelem, ha
egy bank Uj fejlesztéssel jelenik meg a piacon, a
konkurencia azonnal leméasolhatja 6tletét, s igy
az innovaciobol szarmazé versenyel6ny csupan
rovid ideig jelentkezik.

Elmondhatjuk tehat, hogy a pénziigyi piac
viszonylag homogén, differencialatlan piac,
hosszu tavon nehéz innovacios versenyelnyhoz
jutni.

A fogyaszté nem tud kilénbséget tenni az
egyes bankok kozott, ugy értékeli, hogy a bankok
ugyanazokat a szolgaltatasokat kinaljak, hasonlo
kiegészitbkkel, hasonld technikai szinvonalon.
Talan éppen ez okozza azt a tendenciat, ami a
fejlett pénziigyi piacon a legf6bb fejfajast okozza
a bankaroknak: a fogyasztok nem lojalisak tobbé
bankjukhoz, a kiilonb6z8d szolgaltatdsokat haj-
landdak kilonbézd bankoknal megvasarolni, s
valasztasukat inkdbb az arak befolyésoljak, mint
a bankok specialis tulajdonséagai. (Shoemaker,
1994) Shoemaker megemlit egy felmérést, amely
szerint a Midwestern bank ugyfeleinek 70 %-a
tobb banknal is Ugyfél egyid6ben. Ez a tendencia
megallithato, ha egy bank termékpolitikdjanak
kialakitasakor nem egyes termékeket, hanem ter-
mékcsomagokat kinal, alkalmazva a keresztel-
adas (cross selling) lehet6ségeit. (Rosenwald,
1990)

A pénzugyi piacra - hasonloan sok egyéb
piachoz - jellemz6 a fogyasztok erés szegmen-
talédasa. Az idGskortak szamaranyanak nove-
kedése a legtobb fejlett orszagban megfigyelhetd,
érdemes erre a szegmensre kilénds figyelmet
forditani, s olyan specialis termékcsomagokat
kidolgozni, amelyek vonzdak e célcsoport sza-
mara. Nemcsak a népesség kor szerinti ¢ssze-
tétele valtozott az elmalt években, hanem az
egyes szegmensek szokésai is. A fogyasztas
elsGdlegessé valasa azt hozta magaval, hogy a
fiatalok szamara nem a pénzgyf(jtés, hanem a
pénzkoltés valt fontossa. (Whitle, 1991) Ha a
bankok ezt a réteget prébéaljak megcélozni, tobbé
nem megtakaritasra 0sztonz6 termékeket kell
kifejlesztenilik, hanem hitelfelvételre médot add
szolgéltatasokat. A szegmentacio természetesen
nem merll ki a demografiai valtozasok tanul-
manyozasaban, ennél sokkal mélyebb, &tfogobb
elemzésekre van szikség. Béséges attekintést ad
a szegmentacio lehet6ségeir6l Badoc. (Badoc,
1995)

A kornyezeti feltételek er6s6d6 komplexitasa
a kockazat jelentés mérték(i névekedéséhez veze-
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tett minden iparagban. Kiilénosen Igy van ez a
pénzugyi vilagban, ahol a kockazat amugy is
jelent6s tényez6. A hagyomanyos bankugyletek
mellett megjelentek a nehezen kdvethetd, igen
bonyolult derivativ tgyletek is, amelyek kénnyen
vezethetnek katasztrofahoz (elég csak az angol
Barings bankra gondolnunk HVG,' 1995. 9.). Az
innovécios folyamat sordn a marketingszakem-
bereknek figyelembe kell venni a kockézati
tényez6t is.

Vélasz a jelen kihivésaira - a bankmarketing
lehetséges fejl6dési iranyai

A napjainkban jelentkezd kornyezeti valtozasok
megismerése utan érdemes megvizsgalni, hogy
milyen lehetGségei vannak az alkalmazkodasnak.
A szolgéaltatd &gazat egészére vonatkoztatja
Drucker (Drucker, 1993) azt az allitasat, hogy az
életbenmaradas egyetlen lehetséges Utja a szol-
galtatasok termelékenységének fokozasa. Mivel a
termékek el6allitasanak és mozgatasanak teriile-
tén a termelékenység szinvonala tovabb mar nem
javithato, a szakembereknek a szolgéaltatasok felé
kell fordulniuk, ahol o¢riési tartalékok vannak.
Két kérdést kell csupan feltenni: ,,Mi a feladat?
Miért kell elvégezni?* E kérdések megvélaszo-
lasa utdn megallapithato, hogy a szellemi munkas
valéban azt a feldatot végzi-e el, amelyet a vala-
szok meghatéaroztak. Ha nem, meg kell szabadi-
tani a folosleges feladatoktol, hogy csak arra
koncentralhasson, ami a valés munkaja. Ezutan
nem kell a kérhazi apoloknak adminisztracioval,
a keresked6knek a szamitdgépek adatokkal val6
megtoltésével foglalkozniuk. A kulcs a feladatok
Ujradefinialasaban van.

Ez a gondolat jelenik meg Badocnal is (Ba-
doc, 1995), aki a banki tevékenység nézGpont-
jabél elemzi a folyamatokat, és specialisan a
pénziigyi tevékenységre alkalmazza a reenginee-
ring modszerét. A technikat az Uzleti élet t6bb
teriletén is alkalmazzdk (Hammer-Champy,
1993), Iényege, hogy minden folyamatot lebont a
legkisebb egységig, s utana Ujra 6sszerakja egy
sokkal hatékonyabb formaban, megtisztitva a fo-
l6sleges feladatoktdl és a redundanciatol. A
hangstly nem a feladatok korrekciéjan, hanem a
radikalis, alapoktdl kezd6dé Ujragondolasan van.

Sullivan 5 pontban hatarozza meg ajévé
fejl6dési iranyat (Sullivan, 1989):

1. Szegmentacios statégia és pozicionalas. A
kornyezeti feltételek komplexitasanak noveke-

VEZETESTUDOMANY
1996. 2. szam



dése szikségessé tette, hogy a bank pontosan
definialja azokat a csoportokat, amelyeket
tevékenysége soran meg akar célozni, és olyan
termékeket, szolgaltatdsokat dolgozzon ki, ame-
lyek ennek a specidlis célcsoportnak az igényeit
elégitik ki.

2. Ugyfélorientalt szervezeti kultira kiala-
kitdsa. A pénziigyi intézményekben igen gyenge
a vevdorientaltsag, sokkal inkabb a pénziigyi
tranzakciok vannak a bankérok érdekl6desének
kdzéppontjaban. A vevdorientacionak at kell
hatni az egész szervezetet, az lgyintéz6ktdl
egészen a topmenedzsmentig.

3. Direktmarketing-technikék fejlesztése. A
pénzligyi szolgaltatasok teriilletén is megfigyel-
het6 a tdmegmédia visszaszorulasa, s a reklamo-
zas Ujabb modszereinek alkalmazasa, mint a
direct-mailing, telemarketing.

4. Alternativ elosztési csatorndk. A technika
fejlédésével egyre elterjedtebbek lesznek az elekt-
ronikus Gton lebonyolitott szolgaltatasok, ame-
lyek f6képp a rutin tevékenységeket valtjak fel.

5. MinGségi veviszolgalat. A pénzlgyi vi-
lag Achillesz-sarka a szolgaltatasok minéségének
gyenge szinvonala. Olyan mingségértékeld krite-
riumokat kell kifejleszteni, amelyek megegyez-
nek az tgyfél elvaréasaival.

A kutatok és gyakorlati szakemberek kutata-
saik és tapasztalataik alapjan kulénbdzéképpen
latjak a bankmarketing elkdvetkezendd években
varhaté fejl6dését, eltéré hangsulyt helyeznek az
egyes problémakra. Van azonban néhany olyan
pont, ami tobbszor is felvetddik, és érdemes réa
kiilénds figyelmet forditani.

A rendszerbe foglaldshoz nagyon jé elméleti
keretet nyGjt Pollock modellje (Pollock, 1985),
amit a szerz@ eredetileg a pénzligyi szolgaltata-
sok kategorizalasara fejlesztett ki, tovabbfej-
lesztve azonban kivéloan alkalmas a fejl6dési
irdnyok bemutatasara. A modell négy tipusu
bankszolgaltatast kiilonbdztet meg, aszerint, hogy
mennyire sztenderdizalt, azaz szikség van-e
specialis szaktudasra az el@allitaskor, illetve,
hogy mennyire személytelen az lgyfélkezelés. E
két dimenzi6 mentén egy matrix rajzolhat6 fel.
(L. &bra)

A matrix els6é mez6jébe azokat a szolgaltata-
sokat sorolhatjuk, amelyek nem kivanjak meg az
ugyfél egyéni kezelését, s nem kivan kiléndsebb
szakértelmet a szolgatlatas nyUjtasa. Ezek azok a
szolgaltatasok, amelyeknek az eljarasi rutinjuk
jol kidolgozott. Legtobbszor automatizalt folya-
matokrol van sz6, mint példaul az automata
pénzkiadok.
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1 abra

Sztenderdizaltsdg/Személyre szabottsag matrix

Sztenderdizaltsag

magas alacsony
alacsony
1 2
Személyre
szabottsag 3 4
i
magas

(Pollock, 1985 nyomén)

-A masodik négyzetbe az el§z6htz hason-
I6an a személytelen ugyfélkezelést kivano ter-
mékek tartoznak, ezeknek azonban még nincs
kialakitva a sztenderdizalt mddszeriik, sziikséges
elallitasukhoz a specialis szakértelem. Ezek az
Uj fejlesztések azutan, hogy megfeleléen kidol-
goztdk az eljarasi rutinjukat, atkeriilnek az els
mez6be. Ide sorolhat6 egyel6re a home-banking,
a kiloénbodz6 informacios szolgaltatasok, s minden
egyéb, jelenleg fejlesztés alatt all Uj szolgaltatas:

-A matrix harmadik mez6jében talalhatjuk
meg a hagyomanyos bankszolgaltatasok tébbsé-
gét. Személyre szabott Ugyfélkezelést kivannak
(pl. hitelelbiralés), de teljesen sztenderdizéltak,
rutintermékek.

- A negyedik mez6be tartozd termékek szin-
tén személyre szabottak, eléallitdsukhoz azonban
szilkséges a megfelel6 itél6képesség, kompeten-
cia, a szakma és a pénzlgyi vilag behatd isme-
rete. lde tartozik a befektetési tanacsadas, a cor-
porate finance.

A jelenlegi pénzigyi struktiraban a legtdbb
szolgaltatas a harmadik mez6be sorolhat6, s né-
hany jelenik csak meg a masik harom mez&ben.
A kérdés azonban, ami érdekl6désink kozép-
pontjaban all az, hogy miképp fog ez a helyzet a
jovBben valtozni. A modell alapjan két jelent6s
fejlédési tendenciat lehet megemliteni.

A banktechnika fejlédése

A fejl6dés egyik irnya valdszinGsithet6en a har-
madik mez6be tartoz6 szolgéltatasok egy részé-
nek atkeriilése az els6 mez6be a technikai fej-
lesztés révén ( lehetséges, hogy a masodik mezén
kersztll). A folyamatot a 2. 4bra szemlélteti:
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2. 4bra

A folyamat fejlédési iranya

Sztenderdizaltsag

Személyre
szabottsag

A banktechnolégia bevezet6ben emlitett nagy-
1éptéka fejlGdése oOriasi lehetdségeket nyitott meg
a pénzigyi miveletek automatizalasara. A
telekommunikéacié és a szamitastechnika fejl6-
dése, valamint ezen fejlesztések hétkdznapiva
valdsa (PC-k mint a haztartas részei) el6szor a
telebanking, majd a homebanking kifejleszté-
séhez vezetett.

Elterjedésének esélyeir6l azonban a vilag
fejlettebb részén is kétkedéssel szélnak a szak-
érték. Egy felmérés szerint (Marr-Prendergast,
1992) a bankszakemberek az elkdvetkezendé
hisz éven belil nem latjak val6szinlnek a ha-
I6zatra kapcsolt személyi szamitogépen keresztll
torténd banki Ugyintézést, ezt a szolgaltatast vé-
leménylik szerint csak egy viszonylag kis szeg-
mens fogja igénybe venni. A telefonbanking
elterjedésének mar nagyobb jov6t jésolnak,
harminc %-ra becsulik hasznaldinak aranyat.
Erdekes mddon a legnagyobb lehet6séget az
automata fiok kialakitasaban latjak. Ez a tény
ravilagit a bankautomatizalas egy igen kényes
pontjara. Minél inkébb elszakad az tgyfél a
bankfidktdl, annal kevésbé lesz érzékeny a
markara, annal kevésbé lesz marka-, jelen eset-
ben bankh, végs6é soron annél inkabb csokken
lojalitdsa. Ez természetesen egyetlen banknak
sem all érdekében, ezért is részesitik elényben a
technikai fejlesztések soran az automata fiokok
kialakitasat, ami lehet6séget ad a markazasra,
hiszen a fidk a barik 16g6javal mikodik. Ebben
az esetben érvényesil az automatizalas koltség-
csokkent6 hatasa amellett, hogy nem jelentkezik
az ugyfél hliségében hanyatlas.

Az olyan szolgaltatasok esetében, amelyek
természetiiknél fogva nem sztenderdizalhatoak, a
bank célja nem lehet a szolgaltatasok elszemély-
telenitése, hanem éppen ellenkezéleg: a minel
személyesebb kapcsolat kialakitasa az tgyféllel.
A jovd nagy kihivasa a relationship banking
megvalositasa.
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A fejlédés masik Gtja, amit Pollock modelljébél
levezethetlink, a négyes mezd felé mozgas. (3.
abra)

3. dbra

Mozgas a négyes mez6 felé.

Sztenderdizaltsag

Személyre
szabottsag

Kapcsolatorientalt banktevékenység

A kapcsolatorientélt marketing abbol az alapvetd
megfontolasbdl indul ki, hogy megtartani egy
tgyfelet sokkal konnyebb, mi tébb joval kevéshé
koltséges, mint Ujabbakat megnyerni. Megtartani
egy Ugyfelet viszont csak abban az esetben lehet,
ha folyamatos kapcsolat all fenn kdzotte és a
bank kozott. (Perrien-Filiatrault-Ricard, 1993). A
szolgaltatdsok szakirodaimanak tanulméanyo-zésa
sorén azt lehet mondani, hogy a kutatok a bank-
tevékenységet automatikusan ebbe a kate-goridba
soroljék. Lovelock példaul a szolgaltatasok tipol-
ogizélasa soran a banki tevékenységet a 4. abran
bemutatott matrixanak elsé kockajaba osztotta be
(Lovelock, 1984):

4. 4bra
Lovelock métrixa
Formélis kapcso- Nincs
lat (pl. az Uigyfél formélis
el6fizetdje a kapcsolat
szolgatatonak-
Folyamatos fn
szolgaltatss bankok radioalloméas
Diszkret tavolsagi tele- gépkocsi-
tranzakciok fonhivas bérlés

Lovelock, 1984, p. 53.

A bankok maguk azonban mégis minden
szolgaltatast diszkrét miveletnek tekintenek.
Miért tatong ilyen szakadék az elmélet és a gya-
korlat kozott?
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A problémat tobbek kdzott a szervezeti fel-
épités hianyossagai okozzak. (Roth, 1991) Ahe-
Iyett, hogy a bankon bellll az egyes egységek az
ugyfélre koncentralnanak, az egyes termékekre
helyezik a hangstlyt. Ennek empirikus bizonyité-
ka, hogy a profitabilitast és az egyes szolgaltata-
sok hatékonysagat termékenként mérik. A szer-
vezet ennek megfelel6en termékcentrikusan,
illetve funkciondlisan van felépitve. A gyakorlat-
ban ez ugy jelenik meg, hogy létezik a bankon
bellil példaul egy hitelféosztaly, a hitelf6osztaly-
on belul l1étezik egy hitelezési kérelmeket
elbiral6, egy hitelfolyositasi, egy hitelellendrzési
sth. osztaly, amely osztalyok tovabb bomlanak
alosztalyokra. igy aztan rengeteg apré egyseghol
épul fel a bank szervezete, csak éppen az lgy-
felet nem talaljuk sehol. Milyen mér6szémokat
szoktak alkalmazni a bankszolgaltatds haté-
konyséaganak mérésére? Példaul azt, hogy meny-
nyi ideig tartozkodik az ugyfél az adott osztalyon
arra varva, hogy kiszolgéaljak, orvosoljak a
panaszat, vagy informaciot szolgaltassanak. Az
elébb emlitett szervezeti felépités esetében
meglehet ugyan, hogy az egyes osztalyok kit(iné
eredményeket tudnak felmutatni az gyfélkiszol-
galas eredményességét tekintve, az tigyfél azon-
ban meglehetsen elégedetlendl tavozik. Hogyan
lehetséges ez? A valasz az ugyfélorientacio
hidnyaban keresendd. Az egyes osztalyok ugya-
nis az ugyfelet egyik osztalyr6l a masikra kil-
dozgetik anélkil, hogy valdésdgosan megoldanék
a probléméjat. Mivel a bankon belul nem figye-
lik, hogy az ugyfél milyen utat jar be, mire
megoldddik a problémaja, minden egyes osztaly
hamar ,.elintézi* az tgyet anélkil, hogy azt
valéban elintézné. Az lgyfél pedig vandorol
egyik osztalyrdl a maésikra, s egyéaltalan nem
mondhat6 elégedettnek. A megoldas az ligyfélo-
rientalt szervezet kialakitisa, amit az 5. &bra
szemléltet.

Hagyomanyos/Ugyfélorientalt szervezet
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A jové bankja, val6szinlileg nem a funkciok
koré szervezdik majd, hanem a vevék koré. A
reorganizacidhoz természetesen sziikség van az
ugyfelek pontos ismeretére, egyrészt, hogy eg-
zakt adatok alapjan szegmentéalhassuk a piacot,
masrészt, hogy megtudjuk, milyen igényeik van-
nak, melyek az elégedettségi kritériumaik. (ltt
kell megemliteni, hogy a bankmarketing szakiro-
daiméban egyre nagyobb teret kap az adekvat
piackutatasi technikak feltérképezése, hiszen si-
keres marketingstratégiat csakis a bank tgyfe-
leinek megismerése utan lehet késziteni.) Ha a
szlikséges ismereteket OsszegyUjtotték, kialakit-
hatoak az Ugyfélteamek. Ezeken az Ugyfélteame-
ken beliil mikodnek az egyes funkciok, de az
egyes lgyfélért az egész team felel. Erdemes az
tgyfél-teamen bell keresztképzést“ megvalosi-
tani, igy az Ugyintéz6k nemcsak egyféle dolog-
hoz fognak érteni, hanem egy egész folyamatot
végig tudnak kisérni. Ez javitja a munka haté-
konysagéat, nagyobb onallésagot ad, és nagyobb
felelGsseget is.

Az lgyfélorientalt szervezet kialakitasa ha-
tassal van a bank egész tevékenységére, ugyan-
Ugy a stratégidra, ahogy a marketingre is. A két
szemléletmdd kozotti kuldnbséget (tranzakcid
kdzpontu-kapcsolatorientélt) (6. abra) a kdvetke-
z6képpen foglalhatjuk 6ssze (Mériad, Kimball,
Gay, 1983):

Tranzakcidorientalt
banktevékenység:

Kapcsolatorientalt
banktevékenység:

A teljes vevokor
profitabilitdsa

A jelenlegi vevékor
minél magasabb

cél: Termékenkénti profitabilitas

Stratégia: Uj vevék megnyerése,
a hitelezés hangsu-

lyozasa szint(i kiszolgalasa,
Hitel, betét és egyéb
termékek kereszt-
eladésa
5.abra A bankok néz8pontjabol ele-

mezve az abrat beldthatd, hogy a
bankok és Ugyfeleik kdzotti kapcso-
lat, kilonosen a kereskedelmi bank-
tevékenység teruletén a kodlcsonos
elkotelezettséggel jellemezhet6. Ez
tobb tényezé egylttes kovetkez-
ménye. A bankszolgaltatds - ahogy
mar emlitettiik - a folyamatos szol-
galtatasok kozé tartozik, azaz meg-
tartani egy ugyfelet kevésbé kolt-
séges és kevesebb er6feszitést
kovetel a banktol, mint Ujabbakat
megnyerni.
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6. dbra

A vevb/eladé motivacidja a kapcsolat fenntartasara

Az Ugyfél részér6l az elkotelez6dés szintén
érthet, hiszen a pénzugyi szolgaltatasoknal alta-
laban er6s a bizalmi tényezd. Az tigyfél bizonyos
mértékig ki van szolgéltatva a banknak, egyrészt
hiteligényét illetéen (természetesen ez er6sen
fiigg a véllalat meéretétél, pozicidjatol), masreszt
pedig biznia kell abban, hogy a bank kell6 gon-
dossaggal kezeli pénzét.

A kapcsolat marketing alkalmazasa azonban,
bar els6 hallasra kicsit evidencianak tiinik, még-
sem olyan magétol értetédd. Ahhoz, hogy m-
kddjon, a bankon beliil sok egyéb szervezeti fel-
tételnek is meg kell valtoznia. Az els6 lépés a
szervezeti felépitésnek a méar emlitett tgyfél-
kdzpontu atalakitasa. Ez erés decentralizacidval
jar egyltt, hiszen az tgyfél team valik minden
tgyfelet érintd kérdésben felel6ssé. Ezutan
Drucker szellemének megfeleléen a teamet meg
kell szabaditani minden felesleges feladattol,
hogy csak az Ugyfélre koncentralhassanak. Lé-
nyeges pont, hogy olyan értékelési kritériumokat
allitsuk fol, amelyek megegyeznek az ugyfél
értékelési kritériumaival.

Ha a szervezeten belll mindezen valtozaso-
kat végrehajtottak, akkor van esély arra, hogy
hossz(l és tarts kapcsolat alakuljon ki a bank és
lgyfele kozott.

Osszegzés

A bankok marketingtevékenységének fejl6dését
alapvet6en két irany jellemzi. Az egyik, a techni-
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Magas

ka fejl6désével 1épést tartva a szolgaltatdsok
sztenderdizalasanak iranyaba mutat, mig a masik
a bank és az ligyfél kapcsolatanak er6sodése felé.
Ez a két fejl6dési tendencia, habéar ellentétes
megfontolasokon alapszik, egymast mégis jol
kiegésziti. Az, hogy konkrét esetben melyik
kerul alkalmazésra fligg egyrészt a terméktél,
masrészt az Ugyféltdél, akinek a terméket felki-
naljuk. Azon termékek esetében, amelyekre a
nagy mennyiség( eladas jellemz6 érdemes a kolt-
ségek csokkentését elétérbe helyezi, ami legin-
kébb a szolgaltatasok automatizalasaval érhetd el.

Azon termékek esetében, ahol az lgyféllel
valé kapcsolatot a szolgaltatas jellegénél fogva
nem lehet automatizalni, a bank célja a minél
személyesebb kapcsolat kialakitasa a kapcsolati
marketing technikajat alkalmazva.

Ez a kétiranyu fejl6dés megfigyelhet6 a ma-
gyar pénzlgyi piacon is, amely 1987-es Ujra-
inditasa Ota folyamatosan fejlédik. Ez a par év
azonban még korantsem volt elég ahhoz, hogy
eljusson a nyugat-eurdpai szintre. A hazai ban-
koknal egyel6re még nem az a probléma, hogy
termék- vagy Ugyfélkbzpontlu hatékonysagi
mutatokat dolgozzanak ki, hanem az, hogy egyal-
talan képesek legyenek az egyes termékek pro-
fitabilitasat mérni. A nehézségektdl fliggetlenil
azonban elmondhatd, hogy a bankok folyama-
tosan fejlesztik szolgaltatasaikat, s fellelhet6ek a
fentebb elemzett fejlesztési iranyvonalak is.
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A telefonbanking csirai példaul méar Magyar-
orszagon is megjelentek a retail szektorban; az
OTP Bank lehet6vé tette kartyatulajdonosai sza-
mara, hogy egy telefonautomatan keresztil infor-
maldédjanak folydszdmlgjukrdl (ennek ugyan leg-
fébb mozgatérugdja az volt, hogy az OTP ATM-
jei nem adnak egyenleget, a fejlesztés innovacios
értékét azonban ez a tény nem befolyasolja). In-
nen mar csak egy lépés, hogy példaul lekotési
utasitasokat lehessen adni a telefonon keresztiil.

Az elkdvetkezend6 évek sorén valoszindsit-
het6, hogy a magyar bankrendszer is elindul a
nyugat-eurdpai fejlédéshez hasonlé Gton, meg-
sem szabad elfelejtkezni arrdl, hogy léteznek
sajatossdgok, amelyek meghatarozzak a hazai
piacot. A feladat egyrészt a nyugati bankok ta-
pasztalatainak 6sszegzése, a hibak és a sikerek
tanulméanyozasa, ezen tulmenéen azonban szlk-
ség van a magyar piac behaté vizsgalatara is
ahhoz, hogy a sajatossagoknak megfelelé6 mad-
szereket alkalmazhassunk.
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SZANTO Sandor

EGY SZERVEZETKORSZERUSITES

TAPASZTALATAI*

A tanulmany az IKARUS Rt. egyik leanyvéallalatanal, az IMAG Kft-nél tortént szervezetala-
kitdsi munkalatokat tekinti at, nem a tanacsadd vagy a kutatd, hanem a ,,szenvedd alany“, a
vallalati szakember nézépontjabol. Szerzé az IMAG Kift. Informatikai és Controlling lroda-
janak vezet6jeként aktiv tagja volt a végrehajtasban kdzrem(kodd operativ projektnek, illetve

a dontéseket meghozo vezet6i testiiletnek.

Valahol a Bakony és a Vértes talalkozéasanal
kezd6dott 1969-ben az IKARUS autébuszok al-
katrészeinek gyartasa a pusztavami banya teru-
letén. A kiemelt kozati jarmiprogram keretében
végzett beruhdzdsoknak kdszonhetben révidesen
egy korszer( technoldgiakkal telepitett mintegy
20.000 m2-i gyarterlet alakult ki. Az IKARUS
altal értékesitett autébuszok uléseit, kabel-
kotegeit és ladaajtdit itt* kezdtik gyartani. Ez a
,»fénykoraban“ évi 13.500 db autdbuszt jelentett.

A fejl6dést a létszam- és termékbdviilés, va-
lamint az 0nallésodas jelentette. A belsd atala-
kuldsok (lizem, gyaregység, gyar, lednyvallalat-
Kft.) egy ideig a gazdalkodas hatékonyséagat
szolgaltak. A keleti piacok elvesztése azonban
kozel egy tizedére csokkentette az IKARUS
igényeit, igy az IMAG Kft. kényszer(iségbdl U
munkak utan nézett.

Valtozasok kora

Beszallitoi lettiink az Esztergomi Suzuki Rt-nek,
s bérmunkékat végzink németorszagi autogya-
raknak. Ezt a megndvekedett termelési volument
és mindségi kovetelményrendszert (0j funkciok,
hataskorok, piacépités sth.) hagyomanyos struk-

* A szerz$ ezlton fejezi ki kdszonetét dr. Antal Zsuzsan-
nanak, a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem
Vezetési és Szervezési Tanszéke adjunktusanak, aki
tanacsaival, hasznos észrevételeivel segitette e tanulmany
elkészitését. Ugyancsak sokat tett azért is, hogy az e cikk
alapjat képez6 szervezetkorszer(sitési munkat sikeresnek
tekinthetjuk.
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taréval a vezetés mar nem tudta kezelni. Jorészt a
moriak érdeme, hogy ezt beltlrdl felismerték és
elkezd6dott az Gtkeresés. Egyértelmiivé valt,
hogy a régi szervezeti struktira lehetetlenné teszi
a rugalmas, hatékony gazdalkodast, nem alkal-
mas a kihivasok kezelésére.

A funkciondlis szervezet nehézkes, az infor-
macidaramlas akadozd, a dontési szintek felfele
tolddtak. Ez a gyakorlatban azt jelentette, hogy Uj
termékek és gyartoteriiletek telepitésével, piac-
kapcsolataival kellett foglalkozni. Egyre jobban
érz4dott a marketingmunka hianya, s az Ujszerd
feladatokrdl mindig igazgatdi szinten kellett
donteni, hisz nem volt ezekhez rendelt szervezeti
egység a megfelel6 feladat- és hataskorrel. A
stratégiai és operativ vezetés nem valt kulon, igy
a dontési idéhorizontok és prioritasok is dssze-
mosodtak.

Az IKARUS helyzetében bekovetkezett val-
tozésok hatésara - megsziint az IKARUS termé-
kek egyeduralma - kezdtiink baratkozni a korab-
ban inkdbb csak szakirodalombol ismert olyan
kifejezésekkel, mint a divizionalis szervezeti for-
ma, profit- és cost-centerek, teljes kord mindség
menedzsment (Total Quality Management -
TQM), controlling sth. Megfogalmazddott az is,
hogy az IMAG Kft-t nem vezetni, hanem me-
nedzselni kell.

A megbizés

Az els6 prébalkozasokat a belsd véllalati szerve-
z0k kezdték meg. A ma mar Controlling és Infor-
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matikai Iroda (korabban: Szervezési és Szamités-
technikai Iroda) néven miikodé teruleten készl-
tek az els6 javaslatok Uj szervezetfejlesztési kon-
cepcidra, amely egy divizionalis szervezet kiala-
kitasat tlizte zaszlajara.

Ezzel egyditt az is nyilvanvaldva valt, hogy a
teljes tevékenységet érint6 atalakitast csak terv-
szer(ien és a megfeleld mddszerek alakalmazasa-
val lehet megvaldsitani. Az ehhez szukséges
szellemi t6ke és tapasztalat egy 1.300 f6s ipari
termel6 Gzemben nem all rendelkezésre. Az el-
képzelés az volt, hogy a gyakorlati ismeretekkel
rendelkezd gyari szervez6k olyan szakért6ket
talaljanak, akik elmélyult elméleti felkészultsé-
glek, s tobb szervezet-korszer(isitést is segitettek
mar tanacsadd munkajuk révén. Ennek megfele-
I6en jott létre az egylttmikddesi szerz6dés az
IFUA Horvéth és Partner Kft-vel. A megbizas
alapvet6 célja egy a kihivasoknak megfeleld
szervezet kialakitasa, a mikodeési mechanizmu-
sok kidolgozésa és egy ezt tamogat6 controlling
koncepci6 felvazolasa és kozos megvaldsitasa
volt.

A szervezetalakité munka

A vallalati vezet6k és tanacsadok kozosen kiala-
kitottdk a szervezetalakitasi projektum munkater-
Vét. Ez a kdvetkezd fébb 1épésekbdl allt:

1 helyzetfeltaras,

2. szervezetalakitasi célok megfogalmazasa,

3. aszervezet kialakitasi feltételeinek vizsgalata,
4. feladat-, hataskor, felelésség-elhatérolas,

5. koordinécidés eszkdzok, mechanizmusok Kki-
alakitasa,

6. am(kodés szabalyozasa: szervezeti és miiko-
desi szabalyzat (SZMSZ) elkészitése.

1 Helyzetfeltaras

Ez jelentette az igazan id6t rabl6 tevékenységet.
A véllalati szervez6knek is szembe kellett nézni
a hidnyossagokkal, ugyanakkor olyan légkort kel-
lett teremteni, hogy a mélyinterjuk soran Gszintén
megnyilatkozzanak a megkérdezettek. A tanac-
sadd cegnek pedig emellett &t kellett tekinteni a
véllalati dokumentumokat. Az 6 szakér-telmiik és
a megkeérdezettek jO hozzaallasa kellett a siker-
hez.

2. Szervezetalakitasi célok megfogalmazasa

A fels8- és kdzépvezetbkkel készitett interjuk és
a vallalati dokumentumok attekintése utan meg-
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fogalmazodtak azok az elvarésok, amelyek az

IMAG Kift. szervezetével szembeni kdvetelmé-

nyeknek tekintheték. Ezek a célok a kdvetkezdk

voltak:

» a vevlorientacid, a vallalat piackdzelségének
és rugalmassaganak erdsitése,

* avezetés decentralizalasa,

» avagyonkezel6i, a stratégiai, a pénzigyi, va-
lamint az operativ feladatok szétvalasztasa,

» egyéni motivaciok elGtérbe keriilése, koltség-
éi eredmeénycentrikus gazdalkodas megvalo-
sitasa,

* jol m(ikodo tervezési, elszdmolasi és besza-
molé rendszer kidolgozésa, amely a kdzpont
és a végrehajtd szervezeti egységek megha-
tarozott mértéki onallésdganak megsértése
nélkiil biztositja az dsszvallalati koordinaciot.
Ezen célok megvalGsulasanak - a vizsgalodas

soran feltart feltételeket is szamba véve - a divi-

zionélis szervezeti forma kival6 mozgéasteret ad-

hat.

3. A szervezet kialakitésifeltételeinek vizsgalata

Az egyik legfontosabb kdvetelmény szerint meg
kellett teremteni a vallalaton belil talalhat6 tze-
mek koltség- és eredményérzékenységét és az
ezekért vald felel6sséget. Ezen cél érdekeben egy
vizsgalati modell segitségével tekintettiik &t az
onallé teljesitmény-elszamolasi és feleldsségi
egységek kialakitasanak lehet6segét. Ennek meg-
valositasa ugyanis magaban hordozza a Kft.
megujult keretek kozott valdo miikodését. A mo-
dell tobbek kozott olyan kérdéseket allitott vizs-
galédasanak kozéppontjaba, hogy az adott egy-
ségnek milyen mértéki befolyasolasi képességei
vannak input és output kapcsolataira, milyen
mértékben kildnithetdk el er6forrésai stb.

4. Feladat-, hataskor, felel6sség-elhatarolas

A szervezetalakitasi célok és a feltételek isme-
retében kezd6dott meg a mar csirajaban létezd
diviziok bazisan a feladatok elhatérolasa. Kiala-
kult a lényegében kétszint(i szervezeti tagozodas.
A végrehajtasi szint, amely a diviziok szintje, va-
lamint a menedzsmentet és a divizidkat egyarant
tdmogato, szolgaltatasokat ny(jtd kozponti funk-
cionélis és tdrzskari szint.

A divizidk termékre szervezettek, amely egy-
ben piacok szerinti felosztas is. Példaul a Suzuki
Ulésgyarto divizio kizardlag Suzuki Uléseket
gyart, a Magyar Suzuki Rt. az egyetlen felvevd
piaca. A Michels kabelgyart6 divizid is egyetlen
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németorszagi piacra szallit, hasonl6an a szintén
onallo terméket szerel6 TEVES diviziohoz.

A kozponti funkciokat irodai szervezetek lat-
tak el. llyen kdzponti feladatokat végez példaul a
Controlling és Informatikai lIroda: szolgaltat a
diviziok és a menedzsment felé.

5. Kordinacios eszktzok, mechanizmusok
kialakitasa

A véllalati mdkodés - a szlkséges koordinacid,
a dontésel6keszités - kulonbozd grémiumok Ki-
alakitasat kovetelte meg, amelyek meghatérozott
feladattal és hataskorrel jottek létre. Az IMAG
Kft-nél - a koordinacio egyik eszkdzeként -
négy, kilonbozd feladat- és hataskorrel rendel-
kezd vezet6i grémium alakult. (7. tblazat!)

6. A m(ikodés szabalyozasa: szervezeti és
mkodési szabalyzat (SZMSZ) elkészitése

A miikaodési keretek alapdokumentuma a szerve-
zeti és mikodési szabalyzat. Tartalmazza a val-
lalatra vonatkozo legfontosabb adatokat, az ira-
nyitast végzd testiletek (Taggydlés, Felligyeld
Bizottsag) feladatait és hataskérét, a munkaszer-
vezetet alkotd egységek feladat-, hatas- és fele-
16sségi korét, valamint a koordinaciot szolgald
szabalyzatok, bizottsagok (grémiumok) jegy-

Feladatai

FelsévezetSi grémium o stratégiai kérdések,

zékét. A szakmai teruletek altal kialakitott bels6
szabalyzatok, vezet6i utasitasok, a testiiletek
tgyrendjei stb. az SZMSZ mellékleteit alkotjak.
A tdbb szervezet egyuttmiikddését megkivand
feladatok igazgatdi eljarasi utasitasban, egy-egy
folyamat pedig mindseégbiztositasi eljarasi uta-
sitasban kerul szabalyozasra. A szervezeti és mi-
kodési szabalyzat megalkotasat a munkakori le-
irasok és munkautasitasok elkészitése kvette.

A divizionalis szervezet

Utaltunk mar ra, hogy a divizionalis szervezet
kialakitasanak lehet6ségeit egy vizsgalati modell
segitségével tekintettik at. A felmérés a tevé-
kenységek, a koltségek, a teljesitmények stb.
elhatarolhatosagara, befolyasolhatosagara, illetve
mértékére iranyult.

A vizsgélati eredmények a kdvetkezdk voltak:

e A véllalat akkori szervezeti felépitése, a ki-
alakult munkamegosztas lehet6vé teszi a fe-
lelésségi és elszamolési egységek egyértelmd
elhatérolasat.

* A meglev6 Uzemek bazisan kialakithatdk a
feleléssegi és elszdmolasi egységként mi-
kodd diviziok. Kulén vizsgalandd, hogy cost-,
profit- vagy esetleg investment-centerkeént
mikddtethet6k-e?

Hataskore

elsésorban dont és iranyit (delegélja a

Divizidvezetdi grémium

Irodavezet6i grémium

Vezet6i Tanacs
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a diviziék szakmai iranyitasaval kapcso-
latos kérdések (szakmai iranyelvek meg-
fogalmazasa, szabalyzatok elfogadasa),
diviziok megszuntetése, Uj divizidk
létrehozésa.

szakmai iranyelvek, szabalyzatok
megvitatasa,

tervezés

teljesitményértékelés.

szakmai iranyelvek, szabalyzatok
kialakitasa,

tervezeés,

teljeitményértékelés,

vallalati projektumok inditasa

(példaul controlling rendszer kiépitése)

stratégia kialakitasa

tajékoztatas a vallalati projektumokrdl,
szakmai iranyelvek, szabalyzatok meg-
vitatésa,

tajékoztatok,

érdekeltségi rendszer kialakitasa,
szakmai beszamoldk.

feladatokat).

részben dontéshozd, illetve el6készitd
testiilet, részben pedig a divizidkat
érint6 meghatarozott kérdésekben
véleményezési joggl rendelkezik.

elsésorban tanacskozd jelleggel il
Ossze, dontésel6készité funkcidja van.

elsdsorban tanacsado jelleggel jon
0Ossze, a vezet6k tajékoztatasat
(informacidcseréjét) szolgélja.
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A diviziok alapvetd célja a megtervezett kolt-
ségek betartasa, illetve az eredményiik korlato-
zott mertékl befolyasolasi lehetGségeire tekintet-
tel, e mozgastér maximalis kihasznéalasa. E cél
érdekében meg kellett teremteni az arbevételek
és az er6forrasok elhatarolasanak a feltételeit.

A diviziok esetében a jovedelmekkel vald
gazdalkodasra korlatozott a lehet6ség, hisz a val-
lalat stratégiai és pénzugyi tevékenységében nem
engedhetd meg a decentralizacid. Ugyanakkor a
rugalmassag, a gyors reagalas és a bels6 tartalé-
kok mozgdsitasa csakis bizonyos mértéki 6nal-
l6sag mellett képzelhet6 el. Meghatarozésra ke-
rilt a diviziékkal szembeni ,,elvards-csomag”,
amely a Kift. stratégiai és operativ terveinek tel-
jesitéséhez sziikséges. Példaul ilyen az arbevétel-
ardnyos eredmény, a forg6eszkozok aranya, az
értékesités kozvetlen koltségszintje, a felhasznal-
hat6 bértdmeg stb. A megvaldsitas modszere, Gt-
ja, eszkoztdra pedig a divizi6 menedzsmentjére
van bizva. Meghatarozott mérték( eltérésen felll
kell csak a vallalat vezetésének beavatkoznia, az
okokat vizsgalnia, a diviziovezetéssel konszenzu-
sos megoldast talalnia.

Egy késbbbi szervezetalakitas targya pedig az
lehet majd, hogy a kialakitott kdzponti irodak
szolgaltatasainak igénybevétele, illetve m(ko-
déstik is dnelszdmol6 egységkent tervezhet-e.
Addig is azonban célszer(i ezen kdzponti (szol-
galtatd) egységeket is mérhet6 elvarasok alapjan
racionaliz&lni és mikodtetni. Ehhez viszont szi-
gortan meg kell hatarozni azokat a kdzponti ira-
nyitasi funkciokat, amelyeket az IMAG Kft. me-
nedzsmentje a munkaszervezet mikodtetése ré-
vén centralizaltan gyakorol. Ez egyben kijel6li a
diviziok 6nallésadganak mértékét is. (Természe-
tesen ez a mérték divizioként eltérd lehet az
adottsagaik fuggvenyében.)

A kozponti iranyitas funkcioi a kdvetkezék:
vagyonkezeldi,

stratégiai, pénztgyi,

szakmai,

operativ irdnyitéasi funkciok.

A vagyonkezel6i funkciokbél haladva az ope-
rativ iranyitasi feladatokig a kézpont koordina-
cios tevékenysége egyre inkabb kozvetlen ira-
nyitasi, beavatkozasi eszkdzoket kivan meg a di-
viziok mikodtetése érdekében.

Az IMAG Kift. estében a kdzpont kizarolagos
feladata kell hogy legyen az Uzleti teruletek (di-
viziok) kialakitasa (portfoli6 menedzsment).
Dontési lehetdség a divizidk iranyitasahoz alkal-
mazandd koordinacié mértékének és eszkdzeinek
megvalasztésa terén nyilik.
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A horizontalis koordinacid a diviziok kozti
tevékenységek 6sszehangolasat jelenti. llyenek
példaul a kozos eréforrasokkal vald gazdalkodas,
a diviziok egymas kozti szolgaltatasai, k6zos
fejlesztések, munkaer6 mozgasok koordinéalasa
stb. Ezeket oly mddon kell a kozpontnak kezel-
nie, hogy a direkt beavatkozéas helyett a stratégiai
és penzligyi funkcidk gyakorlasa réven valosul-
janak meg. Korabban ugyanis definialtuk a divi-
zi6k viszonylagos dnallésagat, igy nem eréltet-
hetjuk rajuk az eredményiiket negativan befolya-
solé dontéseket. Ha példaul a TEVES diviziénal
kapacitasfelesleg van, a Suzukinal pedig hiény,
nem lehet kozpontilag atcsoportositani a létsza-
mot, hisz mas a két divizional a szakmai igény.
Ha ilyesmire mégis sziikség van a vallalat szint(
célok érdekében, akkor indirekt médon kell erre
0sztbndzni a gazdalkodd egységeket. Példaul
tobblet bértdmeget biztosit a kdzpont a betanitas-
ra. A vertikalis koordinacio alapjat a kdzpont és a
diviziok kozotti dontési hataskorok elhatarolasa
keépezi, vagyis a diviziok 6nallésaga (viszonyla-
gos szuverenitasa) mértékének meghatarozasat
igényli annak érdekében, hogy a kdzpont dontési
folyamatba val6 beavatkozasanak eszkozei kiala-
kithatok legyenek. Példaul a divizié gazdalkodik
a termelési készlettel, eldonti, hogy kit6l meny-
nyiért vasarol, de a vésarlas és szallitas a Mar-
keting Iroda feladata - a szinergiahatas kihasz-
nalasa céljabal.

A vertikalis koordinaci6 tehat a szakmai és
operativ iranyitasi funkciok centralizalasa, illetve
delegélasa révén valosul meg.

A feladat- és a felel6sségi korok kialakitasa
mar bizonyos érdekellentéteket is magaban hor-
doz. Ezek kezelése igazan kell§ korultekintést
igényel, hisz a régi szervezeti keretekhez viszo-
nyitva helyenként egzisztencialis kérdéseket is
felvet. Szervezetek sz(innek meg, Uj szervezetek
keletkeznek, amely véltozasok vezet6i beoszta-
sokat is érintenek (mas iranyu felkészultséget,
atképzéseket sth. igényelnek). Lényegében azt
mondhatjuk, hogy az elsé kdrben megtett 1épések
a kialakitott szevezeti forma bevezetése soran
nem okoztak tulzott traumat a szervezet tagjai-
nak. A szervezeti keretek és a feladatok meg-
hatarozasa utan ,,csak‘ a kett6 0sszehangolasa
volt hétra. Ebben a munkaban néha még a meg-
szokas is befolyéasol6 tényezd volt, de azért
helyet talaltunk az (j feladatoknak is. A hierar-
chidban mélto helyre kerult a kozponti marke-
ting, fejlesztés, mindségbiztositas, informatika és
controlling. Ezen tevékenységek ugyan stratégiai
jelent6ségliek, de megvalositasuk operativ, vég-
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rehajtasi szinten is mindennapos tennivalokat
jelentenek.

Igazan nehéz lenne a kozponti feladatok ko-
zott rangsort felallitani, hogy melyik az elsddle-
ges, melyik a meghatarozébb. Ugy érzem, hogy
egymas sziikségszer( velejardi, egyik sem lehet
eredményes a masik nélkul, és semmiféle piac-
orientalt szervezet nem eredmeényes ezek komp-
lex, sikeres miikodtetése nélkul. A mikodést
pedig Ugy kell szabalyozni, hogy a diviziok 6nal-
I6saga mellett a menedzsment stratégiai elképze-
Iései is megvaldsuljanak. A partnerseg lehet a
kulcsszd, hisz nem szabad, hogy a divizi6-egoiz-
mus teret kapjon. Ez gyakorlatilag ugy tortént,
hogy a miikodési kereteket hataroztuk meg, ezen
belll a vezetd ,,szabad kezet* kapott.

A szervezetkorszer(sités folyamata addig
nem tlinik tal bonyolult feladatnak, ameddig
modellek felallitasaval, feladat-, felelésség- és
hataskor-elhatarolassal, valamint koordinacios
eszkdzok meghatarozasaval kell foglalkozni.
Még az is egyszeriinek tlinhet, amikor a vallalati
portfolié kialakitasa a feladat. A java akkor kez-
dédik, amikor a konkrét miikodés megtervezését,
»leszabalyozasat“ kell véghezvinni.

Tapasztalatok

Amikor az IMAG Kft-t iranyitd menedzsment
elhatdrozta a szervezetkorszer(sitést, akkor tisz-
taban volt a feladat nagysagaval-nehézségével,

de azzal is, hogy ezt a lépést mindenképpen meg
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kell tennie. Az IMAG Kift. életében a divizionalis
szervezeti forma kialakitasa és bevezetése kozel
egy évet vett igénybe. A mindennapi tevékenysé-
gek soran bebizonyosodott, hogy egy jol el6ké-
szitet feladat akkor oldhaté meg, ha a tobbség
tamogatoja és elkotelezettje a valtozasoknak.
Nem elég a menedzsment elhatarozasa, azokat is
meg kell nyerni, akiket a valtozas a napi munka-
juk soréan érint.

Az IFUA Horvath és Partner Kft. modszerei
sokat segitettek a motivacio és meggy6zés teri-
letén. Tapasztalatunk szerint egy j6 vezet6 hamar
felismeri a valtoztatas szikségességét, s foként
azt, hogy ez miként szolgélja az altala iranyitott
terulet érdekeit.
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NEMES Ferenc

AZ ELTERO ADOTTSAGOKKAL ,
RENDELKEZO MUNKAVALLALOK VEZETESE

A sokféleség, a massag kezelése az egyik legnehezebb feladat a mindennapi élet lekiilonbdz6bb
terlletein: a csaladtdl a szervezetig s a politikatél a gazdasagig. A tanulmany elsésorban a
kérdés azon vetlletével foglalkozik, hogy milyen hatassal van a massag, a kilénb6z8ség az Gzleti
életre, a gazdalkodo6 szervezetek tevékenységére: érték-e vagy teher szamukra, er6siti-e vagy
gyengiti munkajukat, s egyaltaldn mit tehet a vezetés a sokféleség kezelésében.

A kilonbdz6ség, a sokféleség a munkahelyen
minden alkalmazottra kiterjed, mindenkit maga-
ban foglal: férfiakat és nbket, fiatalokat és id6-
seket, teljes és csokkent munkaképességlieket,
fehér és szines borleket, bérbdl és fizetéshdl
él6ket, barmilyen kulturdlis és technikai hattérrel
rendelkez6ket egyaréant.

Vannak teljesen nyilvanvald, szembet(ing ki-
I6nbségek, amelyeket konny( észrevenni, felis-
merni, amelyekre azt mondhatjuk, hogy vele szu-
letett adottsagok. De vannak kevésbé szembetdi-
néek, nyilvan\aldak is, mint amilyen az emberek
gondolkodasmadja, iskolazottsaga, gazdasagi
helyzete és céljai, csaladi allapota, vallasi meg-
gy6z6dése, értékrendszere és életstilusa - mind-
ezek az eltérések egy-egy mozaikkockaval jarul-
nak hozza a méssag képéhez.

De hat ezzel semmi Gjat nem mondtunk - ér-
velhetne valaki -, hiszen az emberek mindig is
kulonbozbek voltak. Ez igaz, de a kildnbségek
talan soha nem voltak oly jelent6sek, olyan mér-
téklek és annyira nyilvanvaléak, mint napjaink-
ban, vagy amilyenek a jovben (lehetnek) lesz-
nek. Es nem csak a végbement valtozasok miatt.
A multban az emberek megprobaltak akklima-
tizalodni, alkalmazkodni a vallalati kultarahoz,
Osszhangba keriilni (harmonizalni) vele. Leg-
alabbis az esetek tobbségében. Amint azonban a
,WVildg 6sszezsugorodik™ és piactér egyre szine-
sebb, sokfélesége novekszik, az emberek
bliszkébbek lesznek, batrabban valljak és val-
laljak Kivételes identitasukat. Inkabb ezt teszik,

VEZETESTUDOMANY
1996. 2. szam

mintsem, hogy megprobalnak minimalizélni
kilénboz6ségliket.

Hogy mit jelent a vezet6k szadmara ez az
Uzleti életben altaldban és kiilondsképpen? Min-
denekel6tt azt, hogy a vallalkozasoknak vonzok-
nak, megtartd erejlieknek és tdmogatd szelle-
mieknek kell lennitik minden ember szdmara. Ha
életben kivannak maradni, ha sikert akarnak
elérni, ha boldogulni szeretnének, akkor nem
feledkezhetnek meg az alkalmazottak eltérd
adottsagairol, kulonboz6ségérdl, értekrendbeli
sokféleségérdl és ezeknek az lzletre gyakorolt
hatasair6l. A semmittevés, a cselekvésképtelen-
ség koltségei magasak (elveszett id6, lehet6sé-
gek, otletek, pénz, himév sth.).

Az elBretekint6, gondoskodd szervezetek fel-
ismerik, hogy a kulonboz6ségek kezelése olyan
szervezeti-vezetési kulturéat igényel, amely vonz-
eréként hat a legjobbakra, a legtehetségesebbek-
re, s amely lehetdvé teszi szamukra képességeik,
készségeik kifejlesztését és hasznositasat. A kér-
dés kézenfekvd: miként alakithatd ki, teremthet6
meg ez a vallalati kultdra? A valasz nem konny(.
Az azonban bizonyos, hogy semmiképpen sem
egyik naprdl a masikra. Egy gyors fordulat telje-
sen felforgatna, a feje tetejére allitana a szervezet
kultarjat. S ha rdadasul még az altalanos és koz-
vetlen munkakdrnyezet sem batoritja és értékeli a
legtagabb értelemben vett kilonbségeket, talan
még nyilvanvalébb lesz, hogy miért fontos a
megfontolt, korultekinté, hosszabb tavban és prog-
ramban val6 gondolkodas.
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Az eltérd adottsagok és a munkahely

Hazénkban, klléndsen a szocioldgiai gondolko-
das hosszas hatterébe szoritdsa alatt, a vallala-
tainknak (szervezeteinknek) mint tarsadalmi
képzddményeknek a sajatos értelmezése (tulaj-
donviszonyok, érdekazonossag) nyoman kiala-
kult az egyenl6ség, az azonossag, a homogenitas
eszményi modellje. A szervezetek tudatosan
vagy nem, de altalaban elvartak, hogy tagjaik ezt
az ideélis mintat leképezd magatartast kovessék,
tekintet nélkll nemikre, végzettségiikre, tapasz-
talataikra, etnikai hovatartozasukra sth., annak
ellenére, ha az elmult évtizedekben a munkaer6
vilagéaban - itthon és kulféldon egyarant - jelen-
t6s valtozasok, differencialédasok zajlottak le, s
ezaltal a munkavallal6i kor, ha fokozatosan is, de
egyre inkabb heterogén csoportokra tagolodott.
Ha figyelmesebben koriilnézink egy munka-
helyen, valészin(ileg nagy valtozatossagot ta-
pasztalunk a munkavallalok kilonbdzd ismérvek
szerinti Osszetételét illetéen. Talalunk koriikben

- csokkent munkaképességieket;

- id6sebbeket - megkopott fizikai és/vagy
szellemi képességlieket;

- eltérd etnikai csoportokhoz tartozokat;

- egyedilallékat (hajadonokat, nétleneket,
elvaltakat, 6zvegyeket);

- Un. toredék csaladban él6ket vagy akér
olyanokat is, akik

- a ,természetest6l” eltérd szexualis orienta-
ciojuak, amit egy id6 utan mar nem is lep-
leznek stb.

S a felsorolds még tavolrdl sem teljes. Mi
tobb, a demografiai el6rejelzések a munkaerd
strukturaltsaganak tovabbi fokozédasat vetitik
eldre.

A Kkilénboz8ség 6nmagaban sem nem jo, sem
nem rossz. Létezd jelenség, amit ha felismeriink
és a helyzetnek megfelelGen kezellink, az élet sa-
vat, borsat adhatja: bizonyos rahangoltséga ener-
gia-, kreativitastobblettel jarulhat hozza a cso-
portmunka minéségéhez, a szervezet egészének
teljesitményéhez. Figyelmen kivil hagyésa vi-
szont nézeteltéréseket, konfliktusokat okozhat,
frusztraciokat idézhet el6, rontva ezaltal a morélt,
a légkort, s csokkentve a csapatmunka mind
mennyiségi, mind mindségi eredményeit.

Azokat, akik ,.kilonbozéségeket” mutatnak,
gyakran még a munkahelyi informalis kommu-
nikéaciés halézatokbdl is kizarjak. Marpedig az
ebéd kdzbeni beszélgetések vagy a munka utani
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talalkozéasok élénk és hasznos informéciocserével
jarhatnak. Az ilyen kapcsolatok hianya kénnyen
a kulcsfontossagu team-ekbdl, bizottsagokbol, a
dontéshoz6 csoportokbdl vald kirekesztéshez,
netan tarsadalmi elszigeteléshez vezethet, s
végeredményben éppen azoktél a szerepmo-
dellektdl foszt meg, amelyeket az adott kdzOsség
eltér6 adottsagu tagjai kovethetnének.

Ez utdbbiak szdmara a szervezet f6 &ramaba
valé bekeriilésnek ara van: sajat 6roksegik meg-
tagadasa, identitasuk, kulonallasuk feladasa, ille-
téleg asszimilalodasuk. Ha viszont hagyoma-
nyos viselkedésmintakat kdvetnek, elvesztik
esetleges karrier lehetGségeiket, esélyeiket a
felzarkodzasra, a felemelkedésre.

Annak ellenére, hogy amint a tapasztalatok
mutatjak, azoknak, akikben van készség az asszi-
milacidra tobb az esélyik az el6rejutdsra a szer-
vezetben, s elénydsebb helyzetiikb6l adddoan
befolyasuk nagyobb lehet el&itéletektdl nem
mentes, sztereotipidkban gondolkod6 tarsaikra,
mégis - a multhoz viszonyitva - kevésbé haj-
landdak feladni egyéniséguket, identitasukat.

Ami a szervezet f6 dramaba, annak megha-
taroz6 csoportjdba tartozokat illeti, ezek gyakran
nem is tudjak, hogy miként kommunikéaljanak
azokkal, akik t6luk eltér6ek, kulonbozoek, és
miképp hassanak rajuk. Kozeledés helyett gyak-
ran inkabb kitérnek a kapcsolatteremtés elél,
elhatarolodnak a méas hattérrel rendelkez6ktél.
Zokon veszik masok asszimilaciojat, mert ezzel
sajat elémeneteliket érzik veszélyeztetve, mond-
van: az el@bbiek specialis segitséggel jutnak el
oda, ahova 6k a maguk eréfeszitései révén.
Gyakran kulturalis rovidlatasban szenvednek: azt
hiszik, hogy sajat kuldnleges kultarajuk minden
helyzetben megfelel6 és minden ember szdmara
relevans.

Az elmondottakbodl is kikovetkeztethetd,
hogy az alkalmazottak kérében felmeril6 elté-
rések, kilonboz6ségek kezelése egyaltalan nem
mellékes szempont, s6t stratégiai fontossagu, ha
Ugy tetszik program szint( feladat. Nemcsak
azért, mert torvényszegést kovet el az a szerve-
zet, amely nem tartja be a polgari és a foglalkoz-
tatasi jogokat, vagyis megkildnboztetést alkal-
maz a munkavallalékkal szemben nem, életkor
munkavégz6 képesség (rokkantsag), nemzeti és
vallasi hovatartozés stb. alapjan, hanem azért is,
mert a hazai és a vilagpiac élesedd versenye
kozepette a szervezetek nem engedhetik meg
maguknak azt, hogy a munkaer6 kilénb6z6segeé-
b6l fakado, sokszor rejtett konfliktusok miatt
pazarl6an banjanak az emberi eréforrasokkal.
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A kilénbozbség értelmezése

A Magyar Ertelmez6 Kéziszotar szerint a kiilén-
b6z6ség ,,Az a tulajdonsag vagy mozzanat,
amely két vagy tobb személyt vagy dolgot egy-
mastol megkildnboztet. Az egyik fél el6nyére,
illetve a masik hatranyara torténé megkilonbdz-
tetés“* tdmorebben fogalmazva a kilénbozdség
Heltérést” (sokféleséget) vagy ,.kilonféleséget”
(valtozatossagot) jelent. Amikor tehat eltéré
adottsagokkal rendelkez6 munkaerérél beszé-
link, ezen valGjdban azt értjiik, hogy a szerve-
zetet kilonboz6 adottsagokkal, jellemzokkel ren-
delkez6 emberek alkotjak.

E jellemzdk részben droklottek, példaul a faji
és nemzeti hattér (szarmazas), a termet, a szelle-
mi képesség, a megjelenés (fellépés), a hajlam, a
bizonyos betegségekkel szembeni ellenalléké-
pesség stb. Masokat a tarsadalmi kérnyezettel
vald interakcio révén szerzlnk, ilyenek példaul
az értékek, az attit(idok, a magatartasok, az elva-
rasok és érdekek. Megint masok, mint példaul az
ismeretek, a készségek stb. kepzéshdl és tovabb-
képzéshbl szarmaznak.

Mindent egybevetve: egy szervezet esetében
a klilénbozBség az Un. féaramu alkalmazottaktol,
vagyis a homogén idedlt képvisel6ktél valo elté-
rések valtozé fokat jelenti. A kulénbozéség, a
massdg nem csak azért egyre inkabb fontos ker-
dés, mert n6 a nék és a kisebbségben levok sza-
ma a munkahelyen, hanem azért is, mert az atti-
tlidok, a viselkedési mintak is valtoznak. A malt-
ban az asszimilacio és az ,,alkalmazkodas* elfo-
gadott, ,,bevett” ertekek voltak. Ma feldjult az
ezeknek az értékeknek helyébe 1épd individualiz-
mus, s az emberek kivételes tehetségiikkel és pers-
pektivaikkal kivanjak segiteni a szervezetet

Elsédleges és masodlagos kilonbségek,
és hatasuk az Uzleti életre

A kulonbségek két alapvetd tipusra oszthatok:

- az azonnal, kozvetlendl lathatok (els6dle-
gesek), és te,

- a nehezebben tetten érheték!megragadha-
tok (mésodlagosak).

8§ Az els6dleges kulonbségeket vele sziletett
adottsagoknak nevezzilk, amelyek hatasukat te-
kintve dontéek vagy azok lehetnek korai szociali-
zacidinkban és életiinkben, s amelyek gyakorlati-

* |dézett m@: 806. oldal.
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lag nem allnak ellenérzésiink alatt. Vegyik kissé
kozelebbrél szemiigyre ezeket.

- Az els6 és legnyilvanvalobb kilonbség
az emberek kozott a nemik. Ez férfiaknal és a
néknél egyarant szamos olyan negativ sztereo-
tipidnak és el6itéletnek a forrdsa, mint példaul a
szexudlis zaklatés, az alkalmatlansdg bizonyos
beosztasok ellatasara sth. A nok és a kisebbségek
esetében e sztereotipidk és elGitéletek ,,lvegpla-
fon“-ként akadalyozzak a karrier kibontakozasat,
ivelését.

- Az életkor némileg kevésbé nyilvanvalé
kulonbség, kiiléndsképpen ma, amikor - legalabb-
is az iparilag fejlett orszagokban - a jo egészség
és a viszonylagos jolét meghosszabbitja az aktiv
életet és azt az id6szakot, amelyet 6regkorként
szoktunk emlegetni. Mindazonéltal létezik egy
Un. generdcios rés a fiatalabb és az idéseb nem-
zedék kozott a munkaerd tekintetében. Ez részint
a tapasztalatokban, értékekben és elvarasokban
mutatkozd kiilonbségekben gyokerezik, de na-
gyobb részt fakadhat kiilénosképpen a mi tar-
sadalmunkban gyakori elGitéletekb&l és
félelmekbdl, aggodalmakbdl is (mint példaul: ,,az
idésebbek konzervativak®; ,,rugalmatlanok,
érzéketlenek az Uj irant"; ,.elzarjak a fiatalok eldl
az el@rejutas lehetdségét” stb.).

- A csOkkent munkaképességliek egyfel6l
az érdekképviseleteiknek, masfeldl a korszer(i
orvostudomanynak kdszdnhetben egyre tobb
munkaterileten képesek sikeresen megallni he-
lyliket. De még mindig talalkozhatunk némi la-
tens ellenérzés-megnyilvanulassal a teljes mun-
kaképességl alkalmazottak részérél, féként ha a
munkaadok specialis foglalkoztatasi lehet6sége-
ket teremtenek azok szdméra. Ilyenkor olyan
érvek hangzanak el, hogy ez gyakran a csokkent
munkaképességliek korében is nagyobb torést
okoz.

- A faji és nemzeti hovatartozasbeli kii-
lI6nbség - szinte a vilag minden térségében, or-
szagaban és szervezetében - nyomaszto elGité-
letek forrésa. Ha a munkahelyeken jelennek meg
ezek az el6itéletek, akadalyozzak az érintett sze-
mélyeket vagy csoportokat abban, hogy képes-
ségeik szerint dolgozzanak, teljesitsenek, s nem
ritkdn éppen a rossz politikai gyakorlat hatasara
er6sodnek fel és rontjak a hangulatot és a terme-
lékenységet egyarant.

- A kulturélis és vallasi kulénbségek rend-
kivuli erével jelentkeznek a tarsadalomban és
hatasuk igen er6teljes a munkahelyeken. Kihat-
nak az értékekre, a munkastilusra, az 6ltozkodési
és viselkedési normékra, a személykozi kapcsola-
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tokra az attit(idokre és elvarasokra. Ha negativ
el6jelliek, alddshatjak a hatékony csoportmunkat,
és akadalyozhatjak a termelékenység javulasat.

8§ A kevéshé nyilvanvalé vagy masodlagos
kuldénbségekre visszavezethet§ munkahelyi
kdvetkezmeények az elébbieknél valdsziniileg
jelent6sebbek, hiszen felismerésiik, azonositasuk
nehezebb. Az aldbbiakban, a masodlagos kiilonb-
ségekrol szolva felhivjuk a figyelmet az Uzletre
gyakorolt hatasaikra is.

- Vitathatatlan tény, hogy a vallalkozasok
flggenek az alkalmazottak képzettségi szintjétdl,
iskolai végzettségétdl, tehetségétdl, képességei-
tdl, készségeitdl. Az alacsonyabb iskolai végzett-
ségliekkel - lett 1égyen miveltségik az iskolazot-
tabbakkal akar egyenértékdi is - fizetésik és el6-
rejutasuk tekintetében kurtdn bannak a munkal-
tatok. Ez kdnnyen egyfajta kasztosodashoz, ta-
volsagtartashoz és esetenkénti strlodasokhoz
vezet.

- AKér a teljesitmény, akar az érdem sze-
rinti javadalmazasbol indulunk ki, a szervezetek
alkalmazottai durvan két nagy csoportba sorol-
hatok: a kivaltsadgok statusuak, illetve a tobbiek.
Az els6hdz a szervezeti hierarchia cslcsat alko-
tok és kozvetlen munkatéarsaik [vezérigazgatok,
igazgatok, szakértk (tanacsadok), Ugyintéz6k és
el6adok (altalaban fix fizetésliek és kinevezet-
tek)], a masodikhoz az érabéres munkasok (ter-
melési, karbantartasi és szolgaltatdé munkahe-
lyeken dolgozok), az irodai és tgyviteli alkalma-
zottak tartoznak. Ez a kett6s rendszer elkerul-
hetetlen dsszeltkdzéseket okoz a munkahelyen,
kildndsen napjainkban, amikor a két csoport
kozott kozvetitd feladatokat is ellatd kozépve-
zet6k tomegeit épitik le és, mint minden ellen-
tétes érdek( csoportokba tagolddott rendszer, a
szervezetek sem mentesek a kommunikacids
zavaroktol, a félreértésektél, a sztereotipiaktol, az
elGitéletektdl és a személykozi konfliktusoktol.

- A képzettséghez hasonléan a munkata-
pasztalatok is kénnyen falat emelhetnek az em-
berek kozé. Példaul friss diplomasok gyakran
nagyszer(inek vélt dtletekkel rohnamozzak meg a
szervezetet anélkiil, hogy javaslataik a tények is-
meretén alapulndnak. A tapasztalt vezeték el-
lenallhatnak az Gjonnan alkalmazott tanacsadok
ajanlasainak, attél tartva, hogy azok megvaltoz-
tatjak a szervezet kultarajat és struktarajat. A ko-
zépvezet6k megsértddnek, ha kils6é tanacsadot
kémek fel osztalyuk teveékenységének és miko-
désének tanulmanyozésara, és ellenallasuk miatt
esetenként még a legkivalobb tandcsokat sem
sikerll értékesiteni. Nehéz az emberekkel meg-
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értetni és elfogadtatni, hogy ha szakteriiletiikdn
fol is halmoztak némi tapasztalatot, ebbdl még
nem foltétlenul kovetkezik, hogy ismerik a fel-
adatok elvégzésének a legjobb maodjat. (Egy
Iyukas zokni kezelésének tobb mddija lehetséges:
megstoppolhatjuk, megfoltozhatjuk vagy kidob-
hatjuk.)

- A regiondlis kulonbségek az életstilus és
az ertékek vonatkozasdban még egy viszonylag
kis orsz&g esetében is széles skalan mozoghat-
nak. Ez viszont sztereotipiakhoz és el6itéletekhez
vezet. Akadnak a széban forgd egyének kozott
mozgékonyak, intellektualisak, ambiciézusok és
konyortelenek. Masok mozgasa és gondolkodasa
lasstibb, multba tekint6k, kedvesek, de hamisak.
Ezekkel az emberekkel naponta talalkozunk és
megprobalunk egyutt élni, dolgozni, boldogulni
velik. Ez azonban csak akkor jarhat eredmény-
nyel, ha 6k is megszabadulnak a rélunk alkotott
sztereotipiéktdl, elGitéletektdl.

- Az egyének céljai és ambicioi nagy mér-
tékben kulonbodzoek, tekintet nélkil azok csaladi
hétterére, faji hovatartozasara vagy a vallalatban
betoltott pozicidjara. A fontossagi sorrendben
néhanyan mindig is a munkat fogjak az elsd
helyre tenni. Ennek oka az, hogy valdszinlileg a
munkéban lelik meg személyes boldogulasukat,
eredményeik elismerésére vagynak és foljebb
akarnak lépni a ,,szamarlétran“. Masok elsésor*
ban a maganéletiiket tartjak fontosnak: ugyan
buszkeséggel tolti el Oket is a jol végzett munka,
am a személyes kielégilést inkabb csaladi és
kozosségi életik, illetve intellektudlis tevékeny-
ségik és hobbijuk gyakorlasa adja meg nekik.
Megint masok valahol e két véglet kozott helyez-
kednek el: eldolgozgatnak, lgyelve arra, hogy
kielégitben végezzek munkajukat, oriilnek a di-
cséretnek, de kevés hajlandoésagot mutatnak bar-
miféle tobblet nyujtasara, akar a munkahelyen,
akér azon kivil.

llyen eltérd értékrendszert elfogadd egyének
ugyanazon vallalaton beliili ,, megjelenése - ami
egyébként torvényszer( -, tobbszords nézetelté-
réshez vezet. Példaul a munkat el6térbe helyezé
alkalmazott esetleg rossz szemmel nézi kevesebb
er6bedobassal és mas értékrendszer alapjan dol-
gozo0 tarsat. Hasonldképpen a csaladi és a munka-
helyen kivili életet mindennél elébbre valonak
tartd dolgozd bosszantdnak, netan tal ambicio-
zusnak talalhatja munkamanias kollégait, illetve
- hozzééllasukat tekintve - kissé folényesked6-
nek vélheti Oket.

- Az emberek az esetek tllnyomé tobbsé-
gében a pénz miatt - és nem jotékonysagi céltol

VEZETESTUDOMANY
1996. 2. szam



vezérelve - helyezkednek el egy véllalatnal.
Ezért tehat a jovedelem minden dolgoz6 szdméara
fontos motivator.

Amennyiben egy vallalat ,,verseny“-bért
fizet, jovedelemstruktaraja, illetve -politikaja
pedig tisztességes és egyértelmd, agy nem valé-
szinl, hogy dolgoz6i szdmara meglepetést vagy
bosszusagot okoznak az eltérd nagysagu jovedel-
mek kilonbdzd munkék elvégzéséert, kivéve ha
Ugy érzik, hogy 6k személyesen nem kapnak
megfelel anyagi elismerést vagy fizetésemelést
tevékenykedéslk elismeréseként. Bajban van
azonban az a véllalat, amely a piaci araknal keve-
sebbet fizet, vagy nem teszi egyértelmiivé a fize-
tésdifferencialas alapjat, hiszen az alkalmazottak-
bél idegességet és ellenséges érzest valt ki, ha
Ugy érzik, hogy nem azonos elbiralasban része-
slilnek - mely esetben a termelés hatésfoka zu-
hanni fog.

- Ma az életstilusok valtozatossaga na-
gyobb, mint valaha, vagy legalabbis most sokkal
inkdbb tudatdban vagyunk ennek. Gyermekes
vagy gyermektelen hazas emberek, nétlenek; ill.
hajadonok, élettarsak ,,nem-hagyomanyos*, egy-
szul6s csaladbol szarmazok egy vallalatba tomo-
rilése, eltérd szocialis, kulturdlis hatterik, mo-
tivacioik folytan elkerllhetetlen fesziltségek for-
rasa.

A személyiség folyamatos elkendézése és a
képmutatds okozta stressz csokkenti a dolgozo
munkateljesitményét és foltehet6en aldassa az
egészségét is. Mi tobb, az értékrendszerbeli Ki-
I6nbségek olyan nyilt vagy titkolt konfliktusok-
hoz vezethetnek, amelyek rontjak a termelékeny-
séget és a munkamoralt.

Nem elhanyagolhaté a gyerekek vagy az id6s
hozzatartozok ellatasaval jaro stresszhatas a ha-
zastarsakra, ha mindketten dolgoznak, ami né-
lunk éltalanos jelenség. Az ilyen, a munka mel-
lett gondozo6i funkcidt is ellatok alkalmazasa
esetén a tobbi alkalmazott esetleg rossz szemmel
nézi, hogy a csalddosok kilonleges elbanasban,
példaul rugalmasabb id6beosztashban részesulnek,
vagy otthon is elvégezhetd feladatokat kapnak.

- A személyiség - ez az Orokolt és a szo-
cializicid soran szerzett jegyek Osszetett, meg
nem ismételhetd elegye - meghatarozd szerepet
jatszik minden munkahelyzetben. Noha az em-
berek tobbnyire eléggé civilizéltak ahhoz, hogy
elkeruljék a személyiségbeli kulonbségekbdl
fakadd konfliktusokat a munkahelyen, azok lehe-
tésége azért ott lappang az interperszonalis kap-
csolatok felszine alatt, s ezaltal megneheziti a
csapatmunkat.
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Az eltérd adottsagu alkalmazottak
vezetésének fébb alapelvei

Az eltérd adottsagu alkalmazottak vezetése tobb
mint egyszerGen a jo vezetés kérdese, hatékony
folyamat ez, amely a tobbségtdl eltérd alkalma-
zottakkal szembeni sztereotipiak és elGitéletek
taplalta megoldatlan munkahelyi sdrl6désok,
ellentétek feloldasat célozza. Ha elsiklunk felet-
tik, kedvezétlenil befolyasoljak a termékek és
szolgéltatdsok mindsegét, versenyképességét,
egyben akadalyozhatjak a szervezet ndvekedését
és viragzasat.

Ez a vezetési felfogas jozan Uzleti tapasztala-
ton alapszik és fontos, hogy beépiiljén a szerve-
zet egészére jellemz§ filozdfidba, tartalmazza a
dolgozok attitlidjét, az érték- és vezetéspolitikat,
valamint azt, hogy a szervezet kiildetésértelme-
zésének eés kultdrajanak elvalaszthatatlan részét
alkossa. Bevezetése id6t és energiat igényel,
mivel az emberek gondolkodasvilaganak és tar-
sas viselkedésének gyokeres megvaltoztatasat
teszi sziikségessé.

E programszint(i feladat bevezetése és végre-
hajtasa a vezet6re harul. Nem elég a vezetbnek a
modern vezetés eltéré alapelveihez ragaszkodnia
(alkalmazottak bevonasa a dontéshozatalba, csa-
patmunka), még egy Uj életmodot is meg kell
tanitson alkalmazottainak és eszkdzoket kell biz-
tositania szdmukra, hogy ezt az Uj filozéfiat
beépithessék a tevékenységiikbe.

Az eltérd adottsagl alkalmazottak
vezetési programjanak megvalésitasa
a kovetkezOket igényli:

- Toleranciat:

A tolerancia az a képesség, hogy maésok
véleményét, tevékenysegét és viselkedését elis-
merjlk és tiszteletben tartsuk.“* Fejlesztéséhez
sajat magunk, illetve munkatarsaink ,,masok*
iranti attit(idjének és viselkedésének vizsgélata, s
ha kell megvaltoztatasa sziikséges.

- Tudatossagot/tudomast valamirdl:

»Tudni valamit észlelet vagy informéacio ré-
vén.“ A tolerancia - mint tevékenységi mod -
kiépitése a munkacsoportban, amelyhez meg kell
vizsgalnunk a magunk és a tobbiek, illetve a tob-
biek kilonb6z6 csoportjai kdzoétt kialakult viszo-
nyokat.

* Az idézetek a The American Heritage Dictionary-bél
szarmaznak.
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- Kommunikéciot:

A kommunikacié gondolatok, lzenetek
vagy informacid cseréje beszéd, jelzés vagy iras
Utjan.” Ha a vezet, akar a sajat maga, akar a tob-
biek el8itéleteibdl vagy sztereotipiaibdl fakado
problémakkal szembesiilt, és felszdmolasukra
programot dolgozott ki, tegye egyértelmiivé a
megfogalmazott 0j célok és értékek melletti el-
kotelezettségét.

- Vezetést mint példaadast:

Az a képesség, hogy vezessiink azt jelenti,
hogy el6ljarva utat mutassunk.” A vezetéshez
hozzatartozik, hogy sajat viselkedésiinkkel és
szavainkkal is kifejezzik: bizunk szervezetiink
minden egyes dolgozdjanak erejében és értéké-
ben, fuggetlenll az 6ket megkulénbozteté nyil-
vanvalé vagy latens kiilénbségektdl.

A fdlsoroltak egyben olyan alapvet6 vezetési
képességek, amelyek az eltérd tulajdonsagu em-
berek hatékony, dinamikus csoportta formaléasa-
hoz sziikségesek.

Ha a fentebb vazolt program megvaldsitasa
konny( volna, bizonyéra foloslegessé valna sza-
mos kiadvany és tanfolyam. De nem kénnyd.
Sok véltozast igényel: gondolkodasmddunkban,
vezet6i tevékenységiinkben, a téliink latszélag
mer6ben eltér6 emberekhez val6 viszonyulé-
sunkban, torekvésiinkben a mienkétél kilonbdzo
értékrend megértésére, és egydltalan a massag
elfogadasaban. Fontos, hogy szervezetiink elko-
telezze magat egy ilyen program megteremtése
vagy kifejlesztése mellett. Am a valtoztatasnak
sok-sok akadalya lehet, s ezek lekiizdése érde-
kében els6sorban a vezet6knek kell vallalniuk a
valtoztatast vezérlk szerepét. Az aldbbiakban
bemutatunk két lehetséges akadalyozo6 tényezét,
melyekkel a vezetd a gyakorlatban szembesilhet.

77,

» Sajat elbitéletei és sztereotipiai

A vezet6 nem érhet el komoly eredményt
szervezetében, ha maga is tele van elGitéletekkel
és sztereotipidkkal bizonyos emberfajtakkal vagy
-csoportokkal szemben. A mindennapi életben ez
gyakran el6fordul. Val6jaban persze teljesen el6-
itéletmentes emberek talan nincsenek is. Ha csak
latens madon is, de azért ott rejlenek mindenki-
ben. A mélyen gyokerezé elGitéletek felszamo-
laséhoz folyamatos onelemzésekre van szikség,
de az 6nismeret a ,,massag” ilyen vagy olyan el-
fogadésa iranyéaba tett elsd 1épés.e

» Az alkalmazottak ellenkezése

ElGitéleteik és sztereotipidik hatasara az al-
kalmazottak ellenallast tanUsithatnak az elsajati-

46

tandonak itélt attit(idokkel szemben. Ezért a ve-
zetd feladata nem korlatozodhat a tolerans maga-
tartasformak elfogadtatasara, hanem megszilar-
ditasukra kell torekednie, beépitve azokat a mun-
kaértékel§ folyamatba. Ha a beosztottak azt ta-
pasztaljak, hogy elbiralasuk kiegyensulyozott,
konfliktusmentes viszony kialakitasatdl fiigg
munkatarsaikkal, belathato, hogy hajlandok lesz-
nek részt venni az emberier6forras-gazdalkodas
hatékonysaganak javitasat szolgalé programban.

Barmiféle szervezeti valtozas bevezetése tobb
tényez6tdl fliggl, dsszetett feladat. Nem nél-
kulozheti a szervezet elkotelezettségét az eltérd
adottsagu alkalmazottak vezetésének javitasat
szolgal6 program mellett. Ez tobb egyszer( gesz-
tusndl, de kevesebb egy tervnél. Hinni kell a prog-
ram fontossagaban és siirgésségében, a részt-
vevéknek pedig elszantaknak kell lennitik sajat
nézdépontjuk és/vagy vezetési stilusuk megvaltoz-
tatasara a program igényeinek megfeleléen. S
nem utolsé sorban ne sajnaljak az idét és az ener-
giat, hogy a programot a szervezet tevékenysé-
gének szerves részéve tegyék.

Az eltérd adottsagl alkalmazottak vezetési
programja a megoldand6 problémak definialasa-
val, majd a megoldasukra alkalmas modszerek
megtervezésével indul. Ezek egyike az Un. ,,mas-
s&g“-vizsgalat, melynek soran rogzitjik a szer-
vezet f6bb problémait, majd meghatarozzuk jel-
lemz6iket. Ezutan eldontjik, hogy ez utdbbiak a
személyes kapcsolatok ,,méassagabol eredd kon-
fliktusat tukrozik-e vagy nem. Példaul - amint
ezt mar a kordbbiakban is jeleztik - elGitéletek
forrasai lehetnek a nembeli, életkori, faji kulénb-
ségek; félreértésekhez, fesziltségekhez vezethet
az eltérd képzettség vagy munkatapasztalat;
ellenérzést vagy nézeteltérést valthat ki a csok-
kent munkaképességliek alkalmazésa, de szeme-
lyiségi kulénbségekbél adodd Osszelitkdzések is
elképzelhetdk.

Ami a problémak megoldasi modjat illeti,
lehetséges alternativaként az aldbbiakban is-
mertetlink egyet ezek kozul, amikor a gondot a
hattérben meghlzddo egyértelmiien rossz szemé-
lyes kapcsolatok okozzak. ime a megoldas fébb
Iépései:

- Jel6ljunk ki alkalmazottaink szdmara
idépontot a szervezeti problémak kikliszobo-
lésére. Kezdjik ezek jellemzGinek ismertetésé-
vel. llyenek lehetnek a csokkené hatékonysag,
gyatra munkavégzés, a vitak és az egyuttma-
kodés hianya. Felkérjik a csoport (osztaly, rész-
leg) tagjait, hogy hatarozzak meg az okokat.
Nem valdszin(i, hogy 6szinte valaszokat fogunk
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kapni, mert az emberek altaldban nem szivesen
beszélnek nyilvanosan el6itéleteikrél, ellenszen-
veikrél, rosszallasukrél. Rdgzitsiink minden
megjegyzest, majd mondjuk el a ,,méssaggal”
kapcsolatos gondolatainkat. Személyek megne-
vezése nélkil beszéljink a lehetd legnyiltabban a
problémakrl;
- fejtsiik ki hatarozottan a csoportmunkarol al-
kotott véleményiinket: a csoportmunka azt jelen-
ti, hogy az Uzleti kérnyezetben kilénb6z6 embe-
rekkel kellene gyuttm(ikodni a hatékonysag és a
kreativitas érdekében. Ehhez pedig meg kell sza-
badulnunk el6itéleteinktdl és sztereotipiainktol,
és ki kell kiszobolnlink a személyes konfliktu-
sokat;
- hangsulyozzuk, hogy nem tdirjuk a diszkrimi-
nalé nyelvhasznélatot és viselkedést (nembeli,
életkorbeli stb. diszkriminacio), s szogezzik le,
hogy ennek barmiféle megnyilvanulasa, tukro-
z6dni fog az alkalmazottak munkéajanak értékelé-
sében;
- a negativ magatartast tanGsité csoporttagok-
nak adjunk tanacsokat viselkedésik korrigalasa
céljabdl, sziikség esetén pedig biintessiik dket;
- jeldljink ki a beosztottakkal egyitt kdzos cé-
lokat a szervezet fejlesztésére, bizzuk meg Oket
konkrét feladatokkal és kovessik figyelemmel,
hogyan teljesitik azokat;
- fogalmazzuk meg irasban elvarasainkat mind
az egyéni, mind a csoportviselkedéssel kapcso-
lathan, és juttassuk el ezeket minden beosztot-
thoz;
- tartsunk rendszeresen csopotgyléseket (lega-
labb kéthetente!), melyek soran vezet6k és alkal-
mazottaik egyarant képet alkothatnak maguknak
a csoport helyzetérdl;
- segitsik munkatérsainkat képességeik fej-
lesztésében (képzés vagy tandcsadas réven);
- adjunk alkalmazottainknak folyamatos visz-
szajelzést elérehaladasukral, és biztositsunk nyil-
vanossagot eredményeiknek.

Mindez természetesen kitartd faradozést ko-
vetel a vezet6ktél. Az eltéré adottsagl emberek
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sikeres integralasa id6t, tirelmet és intelligens,
feszes vezetési stilust igényel.

Ha az elért eredmények emlitésre méltdak,
szamoljunk be errél a felsébb vezetknek. Ebbdl
ki fog derulni: egyrészt, hogy megoldottuk a cso-
portban jelentkezett hatékonysagi és moralis
problémakat, masrészt, hogy csoportunk aktivan
hozzajarul a szervezet eredményes mikodéséhez.

Osszegezésképpen megallapithatd, hogy a
massag felismerése, az eltér6 adottsagl mun-
kaer@ kreativ és eredményes vezetése az emberek
és a valtozas iranti nyitottsdggal, a munkatérsak
megismerésével és kozvetlen értékelésével kez-
dédik, vezetési stratégia, program kidolgozasaval
és megvaldsitasaval folytatodik, végil pedig a
program eredményeinek értékelésével és a csucs-
vezetés tajékoztatasaval ,,zarul“. Ha mindez
megfeleld turelemmel, kitartassal és hozzaértés-
sel parosul, a gondoskodéashak, a kreativ vezeteés-
nek ez a formaja, mddja jelentds versenyel6ny-
hoz juttathatja a szervezetet a gyorsan valtozd
piacon.
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FULOP Gyula

A VALLALKOZAS OKTATASANAK ELMELETI

0SSZEFUGGESEI

ES GYAKORLATI TAPASZTALATAI

A gazdasagi Utvesztbkben torténd eligazodas egyre nagyobb gondot jelent még a hozzaért6 szak-
emberek szamara is. Ezért fontos, hogy a gazdasagtudomanyban jartas, jol képzett, de min-
denekel6tt véllalkozo szelleml emberek szanjanak harcba a sajat jolétuk és a tarsadalom
jolétének novelése érdekében. Ehhez gondolathoz kivan csatlakozni ez a tanulmany, valaszt
keresvén a kdvetkezd f6bb kérdéscsoportokra: a vallalkozé és a kisvalallat fogalma, a kisvallalat
mint éntanuld szervezet, képzési kihivas, érvek pro és kontra, célkitlizések és programok.

Ki a vallalkoz6? Mi a kisvallalat? A téma irant
megnyilvanulé megnovekedett érdekl6dés jelzi,
hogy ezeket a kérdéseket egyre gyakrabban te-
szik fel. Ennek ellenére jelenleg nincsen olyan, a
vallalkozasra vonatkozdé meghatarozas, amit az
irodalom egységesen elfogadna. A legtébbet em-
legetett jellemz6k kozott a teljesitményre vald
torekvést, a kockazatvallalasi készséget és a si-
kerre vald torekvést talaljuk. A tovabbiak alap-
jaul Hisrich szélesebb értelmezésl definicidja
fog szolgalni [9]: ,,A vallalkoz6 egy innovativ
személy, aki valami valtozast hoz létre az érték-
ben (hozza ad) idét és faradsagot szentelve erre,
véllalva a... pénzugyi, pszichologiai és szocialis
kockézatot... egy tevékenysegorientalt perspek-
tivaban ... és a pénzligyi és személyes viszon-
zasként elfogadja a létrejott jutalmakat (és bun-
tetéseket)”.

A véllalkoz6 fogalomkorét targyalva szél-
nunk kell a tipikus eurdpai vallalkozé jellemz6i-
r6l. Az European Observatory legUjabb adatai-
nak atlagolasabdl ez rajzolodik ki [16]: férfi, 35
éves, el6z6leg szakmunkas vagy kis-kdzépval-
lalati vezetd volt, 6nmegvalositas és fuiggetlen-
ség a f6 célja, sikerének tényez6i: vezetési
tapasztalat, pozitiv motivacio és haldzattal vald
egylittmiikodés.

Ha arra keressiik a valaszt, hogy mit nevezhe-
tink kisvallalatnak, akkor megallapithatjuk, hogy
a kisvallalatnak sincsen egységes elhatarolasa,
sem az elméletben, sem a nemzetkdzi gyakorlat-

48

ban. Hogy milyen vallalatot tekintlink kicsinek
vagy kdzepes nagysagunak nagyon eltérd lehet
agazatok szerint, tortnetileg, de egy-egy orszag
sajatos korllményei szerint is. A meghatarozas
alapjat képezhetik mennyiségi és/vagy mindségi
kritériumok. Ennek ellenére mind egy-egy or-
szaghoz, mind a nemzetkdzi 0sszehasonlitdshoz
legegyszeriibben a mennyiségi kategdridk hasz-
nalhaték fel. E mutatdék alapjan az Europai
Koz0sség a Kkis- és kozépvallalatokra vonat-
kozban a kovetkez6 kritériumokat jel6li meg
[23]:
-500 fénel nem nagyobb létszam,

-75 milli6 ECU-nal nem nagyobb &lléeszkdz-
érték (mintegy 10 MrdFt) és

- 1/3-nal nem nagyobb t6keérdekeltség mas
vallalat részérdl.

Az Eurdpai Kozosseg a kisvallalatok korét
szaz fénél hatarolja el, ezen belll megkilén-
bozteti még az alkalmazott nélkili ,,6nélldkat”,
és a kilenc f6nél nem nagyobb létszammal dolgo-
20 ,,mikrovallalatokat*.

A kisvallalat
mint éntanulé szervezet

A Kkisvallalatnak szamos, hatékonyan m(kod6
ontanulé szervezetre jellemzd karakterisztikaja
van. Ezért ha még hatékonyabbéa akarjuk tenni
miikodését, meg kell tudnunk, mit is takar ez
valdjaban.
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Mivel a tanulasi elméletre nem csak egyetlen
Osszefliggd meghatarozas van, ezért nincs alta-
lanos megegyezés abban, hogy mi képezi az 6n-
tanulé szervezetet még akkor sem, ha ez volt az
egyik legtdbbet vitatott téma a nyugati emberi
eréforrés kutatok kozott az utobbi években. A
sz&mos Ujkelet( definicid kozott valdszind, hogy
Sengét6l [14] szdrmazik a legeredetibb, éspedig:

Az Ontanuld szervezetben az emberek allandéan
felfedezik, hogyan hozhatjék létre, és hogyan val-
toztathatjak meg makddési korilményeiket.

Ez a meghatérozas kotédik ahhoz ajelenleg nép-
szer(i koncepciohoz, mely szerint a versenyel6ny
a vallalat relativ dntanulé képességébdl ered. (De
Geus [5]) Ez a tanulas nemcsak az adaptiv tanu-
lasifolyamatot jelenti a valtozasokra torténd rea-
galas és a tulélés céljabol, de egyben jelenti az
Ugynevezett generativ tanulast is, amely maga-
ban foglalja a tapasztalatszerzés és -felhasznélas
lehetOségét is. Ez vezethet a fogyaszt6i maga-
tartas, valamint mas érintettek megisme-résehez.
A generativ tanulds kapcsolatos azzal a jelen-
leg divatos nézettel, amely szerint mostandban
egyre tobb szervezet fedezi fel, hogy piaci pozi-
ciojuk attdl figg, hogyan menedzselik interdepen-
dencidlis kapcsolataikat a kulénbdz6 érintettek-
kel. A szervezetnek mar nem csak termelési funk-
cidja van, amely bels6 hatékonysagra torekszik.

Sokkal inkabb egy csomdpont a gazdasagi kap-
csolatok, a kdlcsonos fliggéségek és a kdzos
kotelezettségek komplex hal6zataban.

Bar az interdependencialis kapcsolatok halo-
zatanak ezek a koncepcidi viszonylag Ujak lehet-
nek nagyvéllalattal kapcsolatosan, mégis tény,
hogy a nagyvallalatok hoztak létre a talélés és
ndvekedés alapszabalyat a kisvallalat szamara.

A kisvallalat tranzakcids
és Uzleti kapcsolatai

Minden Kisvallalat talélésében jelentds szerepe
van annak, hogyan menedzseli tranzakcios és
Uzleti kapcsolatait a versenytarsak, a fogyasztok,
a szalliték sth. (kuls6 kapcsolat), valamint a me-
nedzserek, az alkalmazottak, a csaladtagok stb.
hélézataban (bels6 kapcsolatok). Ezt a kapcso-
lathal6zatot mutatja az 1. dbra.

Kdnnyen belathatd, hogy a kisvallalat sikere
attol fiigg hogyan menedzseli és fejleszti interde-
pendencidlis kapcsolatainak halézatat bizonyta-
lan korilmények kozott. A kisvallalat, annak
tudataban, hogy a piacon dominéns tényezé,
(rendszerint) megprobalja a bizonytalansaggal
Osszefliggé kockazatot csokkenteni dgy, hogy
kolcsdnds bizalomra éplilé személyes kapcsolatot
hoz létre a vallalkozas fontosabb érintettjeivel. A
tulelési képességét az hatdrozza meg, hogy
képes-e tanulni ezekt6l az érintettektdl, tudja-e

1 abra

A kisvallalat tranzakcids és Uzleti kapcsolatainak hal6zata

Versenytarsak

Uzletkotok

Tanacsaddk

Csalad s' '

Ismerds6k/Tamogatdk
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Fogyasztok

, Szallitok

Szolgéltatd cégek

Allami intézmények

Menedzserek

\ Alkalmazottak
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tanitani ezeket, képes-e megbizhaté kapcsolatot
kialakitani vellk, és tudja-e hasznalni ezeket ar-
ra, hogy feltarjak a szélesebb Uzleti kdrnyezetet.

A kozelmultban egy Sydneyben rendezett
konferencian egy kinai vallalkozéval azonos
szekcioban szerepeltem, aki tokéletes dssze-
foglalasat adta a fentieknek. Vallalkozasat - mas
er6forrdsok hianyaban - csak sajat Otleteivel
kezdte, korulbelul tizenot évvel ezel6tt, és azbta
nagy Uzleti birodalmat épitett ki. Amikor arrdl
kérdeztik, hogy mi a titka ennek a nagy teljesit-
ménynek, a kdvetkez6ket mondta: ,,J6 kapcsola-
tok teremtése, a kapcsolatok atalakitdsa isme-
retséggé, az ismeretség atalakitasa Uzleti part-
nerséggé, az lzleti partnerség atalakitasa barat-
s&ggd, és a baratsag atalakitasa csaladi kapcso-
lattd.* (Bun-Chiang [2])

A Kisvallalati kapcsolatok tipol6giaja

Az 1. abran szemléltetett halzat elemei repre-
zentaljak a tanulasi kdrnyezetet a kisvallalat sza-
mara, amelyen belll kulénféle tipusd kapcsolatok
johetnek létre. A kulonboz6 tipust kapcsolatok
integraltsdganak mértéke meghatarozza a vallalat
hatékonysagat. A 2. abra azokat a szempontokat
mutatja, amelyek szerint a halézati kapcsolatok
osztalyozhatdk. Ezek alapjan értékelheték és
szisztematikusan tovabbfejleszthet6k a haldzati

kapcsolatok, amelyek révén tanulhatnak a val-
lalatok. Példaul a fontos tranzakcids kapcsolatok
tarsadalmi kapcsolatta vald atalakitasabdl, vagy
olyan személyekkel valé kozeli kapcsolat kiépi-
tésébdl, akiknek mar Kiterjedt kapcsolatbazisuk
van és igy tovabb. (2. 4bra)

Ezek a kapcsolatok és a velik jard kornyezeti
hatasok, valamint a tulajdonos altal menedzselt
kisvallalat néhany fontos jellemz&je, Ugymint az
autonémia, az onellen6rzés, a tulajdonlas és a
fogyasztotol valé fliggbseg képezik a vallalkozbi
tanulési folyamat alapjat. A tilnyomorészt a
kdrnyezeti 0sszefliggéseken alapulé tanulasi
modszert és ezt a kdrnyezetet nevezzik maskép-
pen széles kor( (holisztikus) feladatstruktiraban
val6é gazdalkodasnak, masoktol vald tanulasnak,
munka kodzbeni tanuldsnak, a fogyasztdk és a
szallitdk visszajelzésébdl vald tanuldsnak, alkotd
utanzashol vald tanuldsnak, tapasztalatok Gtjan
valé tanuldsnak, problémamegoldasbol és
lehetéségkihasznalashol vald tanulasnak, és
hibakbdl vald tanulasnak. Ez a tanulési 6ssze-
fliggés szubjektiv tudast hoz létre, éles ellentét-
ben az objektiv tanulasi kdrnyezettel, amit
leginkabb az oktatd nydjt. A szubjektiv tanulas
annak a folyamatnak az 6sszefiiggésein belll zaj-
lik le, amelynek soran a vallalkozas alkalmaz-
kodni, talélni és ndvekedni akar. Szlikséges,
hogy a vallalkozas mindig tudja, mit kell megta-

2. dbra

A kisvallalati hal6zati kapcsolatok osztalyozasa
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nulnia és hogyan, kitél tanulhat6 ez meg. Az
oktaté szamara a kihivas abban all, hogy ily
maodon, tapasztalatait felhasznalva segitse a
menedzsert a tanulasban és abban, hogy ne té-
vessze szem el6l a menedzser tapasztalatainak
jelentését. Ehhez sziikséges megérteni a tanulasi
folyamat val6s Osszefliggéseit, az Uzleti kultu-
rakat és ezeknek megfelel6en alkalmazni peda-
g6giai modszereinket.

Kihivas az egyetemi képzés szdméara

Az egyetemek és gazdasagi féiskoldk mint ok-
tatdsi és tanacsadasi lehet6séget biztosité in-
tézmények kozvetlen hatassal vannak a kis- és
kozépvallalatokra. Szélesebb korli oktatési pro-
gramjaikkal hatnak a tarsadalmi kultarara is:
kutatasi tevékenységiikkel befolyasoljak a ver-
seny szinvonalat. Tehat nagy a felel6sséguk, és
nem kétséges, hogy az ezekben az intézmények-
ben felhalmozddott elméleti ismeretek és gyakor-
lati tapasztalatok egyarant fontosak.

A gazdasagi képzés soran fejlesztend
képességek

A mult év végén Tamperében tartott vallalko-
zaskutatasi szeminarium [3] tébbségében egyete-
mi oktato és kutatd résztvev6je szamara az volt
az els6 kérdés, hogy a kozgazdasz hallgatok
milyen képességeit, és milyen szinten kivanjuk
tudatosan fejleszteni. Az 1. tablazat az erre a
kérdésre adott valaszok listajat tartalmazza - az
oktatandd targyak megnevezése nélkl.

A gazdasagi képzés soran

Kezdeményez8készség
Kommunikéacios készség
El6addkészség

Kitartas 5

Onbizalom / Ontudatossag
itél6képesség
Szintetizaloképesség
Kockazatvallalasi készség
Informéciogydijtés / Elemzés
Problémamegold6-képesség
Csoportmunka
Alkotdkészség
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A képességfejlesztést elGsegitd
tanulasi folyamatok

A 2. tablazat azokat a relevans pedagdgiai meg-
kozelitéseket tekinti &t, amelyek alkalmazhat6ak
ezeknek a képességeknek a szisztematikus fej-
lesztésére.

A kozgazdaszkepzés programjait sok kritika
éri - hazankban és kulfoldon egyarant. (Szirmai
[15], Porter - McGibbon [12]) Ezeket figyelem-
be vessziik, de a valasz néhany eset kivételével
sokat késik. Ugy tiinik, hogy kevesebbet tanu-
lunk, mint amennyit lehetne a fentiekben emlitett
néhany fontos dologbdl. Példaul abbdl, hogy a
vallalkozok hogyan tanulnak zleti partnereikt6l,
és hogy a partnereknek mit és miért kell megta-
nulni a véllalkozoktol. Tovabba, elég keveset
tudunk arrdl, hogy mi torténik az Uzlet kezdeti
turbulens éveiben, amely alatt a vallalkozés sokat
tanul. Kovetkezésképpen nem tudjuk pontosan,
hogyan lehetne ezt a tanulasi folyamatot elGse-
giteni. Tanitjuk az Uzleti tervezést, azonban gyak-
ran keveset tudunk a kis- és kdzépvallalatok gya-
korlati tevékenységér6l. Tanitunk véallalkozés-
elméletet, de keveset tudunk arrol, hogyan kell az
elméleti koncepciokat atlltetni a gyakorlatba. Iy
modon ez a targy nehezen illeszthet6 oktatési
madszereinkhez. Ezért azok az oktatasi intézme-
nyek, amelyek nem reagélnak ezekre az észrevé-
telekre, valdszindi, hogy nem a legmegfelel6bb
helyek a tanulasra, legaldbbis a kis- és kozépval-
lalatok szdmaéra.

1. tablazat
fejlesztendd képességek

Intuici6 / Eleslatas

Beszamolo irés

Meggy&zbképesség

Tolerancia a bizonytalansaggal szemben
Motivacié a kiilonbdz6 mddon valo tanulésra
Dontési képesség

Tervezés

Hallgatas

Véleményalkotas

Projektmunka

Id6gazdalkodéas
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2. tablazat

A képességfejlesztést elésegitd tanulasi folyamatok

- El6adas szemlélet(i eszkzok hasznalataval:
abrék, képek, irdsos anyagok, vided

- Kiritikai elemzések

- Kiuls6 szakértdk el6adésa

- Valds problémak megoldasa

- Vitak

- Kritikus problémak meghatarozasa

- Projektum alapu tanuléas

- Tapasztalat Gtjan valo tanulas (val6s
helyzetek szimulacioja)

- Otletrohambdl valé tanulés

- Interaktiv vided / Informaciétechnolégiai
eszkdzok

Az Uzleti vallalkozas oktatasa mellett
és ellen szol6 érvek

Tekintettel a fentiekben emlitett kilonféle prob-
Iémékra nyilvanval6, hogy az Uzleti vallalkozés
oktatasa nehéz feladat. Ennek ellenére a vallal-
kozés oktatasdnak mar vannak bizonyos el6zmé-
nyei a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi
Karan. A Vallalkozastan, illetve a Kisvallalati
gazdalkodas cimd targyakat harom éve oktat-juk
a gazdalkodési szakos, valamint a PhD-hallgatok
szamara. Jelenleg az oktatasi rendszeriink ata-
lakitasa folyik, amelynek legf6bb célja a szak-
iranyU képzés bevezetése. Ezt megel6zden fel-
mérést készitettiink a kar oktatdi és hallgatoi
korében. Olyan kérdésekre kerestiik a valaszt mint:
- Melyek a vallalkozasi szakirany inditasa mel-
lett és ellen szol6 érvek?
- Mik a szakirany képzési céljai?
- Mit tartalmazzon a tanterv és a tantargyprog-
ram?
- Melyek arelevans oktatasi modszerek?
- Milyen problémak merulhetnek fel a szak-
irdny beinditasakor?
- Mik a problémék megoldasi lehetGségei?

Ez a felmérés csak sz(k kor( volt, azonban a
valszok jél tlkrozik a véallalkozasoktatas jelenle-
gi hazai helyzetét is.

Az (zleti vallalkozas nem 6nallé szakirany
keretében torténd oktatasanak indokai

Annak altalanos okai, hogy az lzleti vallalkozast
ne 6nallé szakiranyként oktassuk - elkiil6nitve a
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Szeminariumok

Gyakorlati foglalkozéasok: kérdésekhez
kapcsolddoan / csoportos megbeszélés
Kisel6adasok

Kils6 szakért6k tanacsadasa (egyénileg és
csoportosan)

Szimulalt problémamegoldas
Esettanulmanyok

Szerepjaték

Tanacsadasi gyakorlatok

Egyéni vagy csoportos osztalyozas

Helyzetvizsgalat (helyzetfeltaras) alapjan
vald tanuléas

marketing, a szamviteli és pénzlgyi, a szervezesi
vagy a human er6forras-gazdalkodasi szakirany-
toi _ a kOvetkezOkre vezethetdk vissza:

- A vallalkozési ismeretek szerves részét képezik a
marketing, a szamviteli és pénzlgyi, a szervezési
vagy a human er6forras-gazdalkodasi szakiranyok
tantervének

- Nincsen hely a tantervben a vallalkozasi ismeretek
bévitésére - a Vallalatgazdasagtan cim( targy tema-
tikaja magaban foglalja a vallalkozassal kapcsolatos
tananyagot is
Adminisztrativ vagy személyi problémak megga-
toljak a vallalkozasi szakirany beinditasat

Az 6ndllo véllalkozasi szakirany
inditadsanak okai

Az ,,0nallé* véllalkozési szakirany inditasanak
indokai a kdvetkezok:

- A gazdasagnak sziiksége van diplomas vallalkozokra

- A munkanélkiliség arra kényszeriti a diploméasokat,
hogy sajat vallalkozasba fogjanak

- A vallalkozasi ismeretek a kozgazdasz képzés tan-
anyagainak jol elhatarolhatd részét képezik

- Szikség van a nagyvallalati gondolkodasmod Kisval-
lalati kézpontava alakitasara, tébb munkahely terem-
tése érdekében

- EIG kell segiteni a vallalkozési tudat és alkot6-képes-
ség fejlédését

- Lehet6séget kell biztositani az elméletnek a gyakor-
latban valé kiprobalasara
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Ugy gondolom, hogy ezzel a felsorolassal egyet-
érthetlink. A szakirany sikerének mindazonaltal
fontos feltétele a képzési célok pontos meg-
hatarozasa és a célok elérését elésegitd oktatasi
maddszerek alkalamzésa. Eltér6en méas szakira-
nyok/targyak hagyomanyos maodszereitdl itt
olyan oktatasi modszerekre van szilkség, ame-
lyek lehet6vé teszik a hallgaté szaméra, hogy
munka kozben tanuljon.

A vallalkozasi szakirany képzési célkitlzései

A vaéllalkozasi szakirany képzési célja, hogy a
legUjabb kutatasi eredményekre és a hazai kisval-
lalatok tapasztalataira épitve atfogo keépet adjon a
kisvallalatrol, s megprobaljon a gazdalkodas fébb
funkcionalis terileteirdl és feladatairdl elsésor-
ban gyakorlati, de alapvet6 ismereteket adni.

A szakirany keépzési célkitlizéseinek megha-
tarozasanal egyrészt abbol indultunk ki, hogy a
miikddd, illetve az Gjonnan létrejovd vallalkoza-
sok, azaz a munkaerdpiac olyan szakemberek
irant érdeklddik, akik rendelkeznek a vallalkoza-
sok kozgazdasagi gyakorlati ismereteivel és az
egyetem elvégzése utana azonnal megfelelnek
ezeknek az elvarasoknak.

Mésrészt azt tapasztaljuk, hogy az egyetemi
hallgatdk is gyakorlati problémak irant érdekléd-
nek, kulénos tekintettel a vallalkozasok iranyita-
séra és a véllalkozasi tanicsadasra.

A szakirany képzési céljainak ismeretében
tisztdzhatdk, hogy valdjaban mit kellene elérni az
Uzleti vallalkozas oktatasa soran. A szakmai ko-
rokben hangoztatott vélemények gyakorisagi sor-
rendben a kdvetkezdk voltak:

Mit kellene elérni az Uzleti vallalkozas oktatasa
soran?

- Osztonozni a gazdasagi novekedést

- El6mozditani az Ujonnan létrejové kisvallalatok
szamanak gyarapodasat és a mar m(ikodd vallalkoza-
sok ndvekedését

- Hozzajarulni a vallalkozasi kultdra szinvonalanak
noveléséhez - As

- Hozzajarulni a hallgaték dnfejlesztéséhez és elére-
jutasahoz

- Kifejleszteni az egyéni teljesitményen és lehetdségen
alapul6 ontudatot a kihivasokkal teli kdrnyezetben

- Kifejleszteni a hallgatok vallalkozéi tudatossagat és
alkotoképességét; felkésziteni a hallgatokat a val-
lalkozo6i (tanéacsadasi) feladatokra

- Tobb hallgatét bevonni a gyakorlatorientalt oktatasba

- El6segiteni a fiatal oktatok/kutatok fejl6dését

VEZETESTUDOMANY
1996. 2. szam

A vallalkozési szakirany tanterve
és programja

A fentiekben ismertetett képzési célokat a tantar-
gyak alabbi rendszere révén kivanjuk elérni. (l.
54. old. cim alatt tblazatot)

A vallalkozasi szakirany tantervét a Vallalat-
gazdasagiam Tanszék munkatarsaink kozremd-
kodésével a specialis piaci igények figyelembe-
vételével allitottuk Gssze. A struktura kialakitasa
soran arra torekedtink, hogy biztositsuk a torzs-
targyak, a szaktargyak és a szabadon valaszthat6
targyak megfeleld aranyét. A tantervbe sorolt tar-
gyak az ezen a szakteriileten alapvetfen sziksé-
ges komplex témakdoroket tartalmazzak.

Az Uzleti vallalkozas
I-H. tantargyprogramja

Az Uzleti vallalkozas oktatasanak elsd félévében
a kovetkez6 témakdrok szerepelnek:

» Az Uzleti vallalkozas I. programja

1 Az Uzleti vallalkozas elméleti alapjai

1.1. A vallalkoz6 és a vallalkozas fogalmanak
meghatarozasa

1.2. A vaéllalkoz6 szerepe a kisvallalat
fejlesztésében

1.3. A vallalkozas szerepe a gazdasagban

2. Az (j véllalkozés inditasa és az Uzlet felfuttatasa
2.1. Az Uzleti vallalkozés létrehozasa: Uj val-
lalkozas alapitasa, véallalatfelvasarlas és kozos val-
lalkozés
2.2. Az Uzleti terv kidolgozasa és bevezetése

3. A m(ikéd6 vallalkozas gazdalkodasi tertiletei és
feladatai

3.1. Piacelemzés és piactervezés

3.2. Kdltség- és arkialakitas

3.3. Pénzlgyi tervezés

3.4. Adbzés

3.5. Készletgazdalkodas

3.6. Termelésiranyitas

3.7. Szervezeti struktira kialakitasa és koordinaci6

4. A vallalkozas befejezése
4.1. A cséd figyelmeztet6 jelei
4.2. Felszamoléas
4.3. Az Ujrakezdés és az utddlés a vallalkozasban

Az Uzleti vallalkozés sajatos témakorei
5.1. A vdllalat jogi formai

5.2. Franchise

5.3. A vdllalati stratégia kialakitasa
5.4. Az Uzleti véllalkozas etikaja
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A téblazatban felsorolt témakdrok fontossagaval
kapcsolatosan az oktatdk véleménye megegyezett
az irodalmi ajanlasokkal {Gibb [8], Hisrich [9],
Mugler [10]), amelyek szerint a programban cél-
szer(i az elemz6készséget fejlesztd és a modszer-
tani ismereteket ad6 témakorok kombinacidjat
kialakitani. A pénzigyi tervezés kivételének a
gazdalkodas tobbi funkciondlis terlileteire kisebb
hangsulyt kell helyezni. Ez altaldban azzal indo-
kolhatd, hogy a vonatkoz6 témakérok szerepel-
nek més targyak, példaul a Vallalatgazdasagtan
vagy a Szervezéstan tematikajaban is.

e Az izleti vallalkozas Il. programja
A masodik félévben a hallgatok el6szor megis-

merkednek a vallalkozasi tanacsadas probléma-
koreivel az alabbi tagolés szerint:

A véllalkozasi tanacsadas altalanos jellemz6i

» A tanacsadas célja és feladatai

* Atanacsado és az Uigyfél kapcsolata, a tanacsadd
felel6ssége

* A tanacsadés tipusai, folyamata és maodszerei

e Atanacsadé kapcsolatrendszere, az Gizleti vallalkozas
infrastruktaraja

A program masodik részében a hallgatok oktatoi
iranyitas mellett jelenlegi vagy jovébeli vallalko-
zasok szamaéra tanacsadoi szolgaltatast nydjta-
nak. Ennek sorén a véllalkozok altal meghataro-
zott problémakat oldanak meg, amelynek Iépé-
seir6l beszamol6t készitenek. lly médon a hall-
gatok lehet6séget kapnak, hogy felmérjék elmé-
leti tudasukat és problémamegoldd készségiket a
gyakorlatban, mig a vallalkozok szakszer( tanac-
saddi szolgaltatast és technikai segitséget vehet-
nek igénybe.

A véllalkozasi szakirany tanterve

Heti 7.félév 8.félév
Oraszam
1 Kiilgazdaségtan Finanszirozas-
2 240 gazdasagtan 1. 2+0
3 Statisztika llI. Véllalati stratégia
4 W és tervezés
5 Vilaggazdsagtan
6 210 Gazdasagstatisztika
7 Informécio- pasl
8 menedzsment
9 Agazati
0 Humén ertforrés gazdaségtan II.
n gazdalkodés II. 2+1
» A0 Uzleti vallalkozés 11,
K] Agazati 0+2
gazdasagtan
14 240 Véllalkozasok jogi
15 Uzleti vallalkozas szabalyozésa 2+0
l.
16 2+1
17
18 Addbigy Szabadon vélasztott
19 0+2 targyak
4]
pil Szabadon
valasztott targyak
2
Heti orae 1I3E+6Gy +3 10E+5Gy+75z
terhelés Sz
Jelolés: Vékonyan szedett  -Torzstargy
Vastagon szedett - Szaktargy

Kurzivon szedett - Szabadon vélasztott targy
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9.félév 10.félév
Finanszirozés- Nemzetkdzi
gazdsagtan 11. 2+0 dkondmia 2+0
Gazdasagi és pénzugyi Regionélis
ellen6rzés 2+0 gazdasagtan
Kozgazdasagi 1
elméletek torténete 2+0 Uzleti etika
Racionalizalasi 2+0
eljarasok 1+1 Regiondlis stratégia
Valsagkezelés és politika 2+0
242
Szabadon vélasztott
targyak
Konjunktiraoktatas
240
Sz&mwiteli informécids
rendszerek
kialakitasa és fejlesztése
0+2
Szabadon vélasztott
targyak
NE+5Gy+6Sz 8E+1Gy+3%2
E = ElGadas

Gy = Gyakorlati foglalkozés
Sz = Szabadon valasztott targy
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Hogyan kellene oktatni az Gizleti vallalkozast?

Arra a kérdésre, hogy hogyan kellene oktatni az
lizleti vallalkozast, a kovetkez8k javasolhatok:

- Interaktiv szemléletmdd alkalmazésa

- Gyakorlati feladatok megoldasa, melynek soran a
hallgatok beindithatjak sajat vallalkozasukat

- Szamitdgépes szimulacio és szerepjaték

- Kiscsoportos projektumok
A fontos vallalkozéi jellemz6k és gazdalkodasi
funkciok ismertetése, majd ezek adaptalasa és
tovahbfejlesztése

- Alkotdképesség fejlesztése

- Osszpontositas a kulcskérdésekre, példaul az tzleti
tervre

- Az alapvetd gazdalkodasi médszerek ismertetése és
kapcsolatépités az tzleti szektorral k6z6s projek-
tumok, illetve esettanulmanyok révén

Mint azt sajat tapasztalatombol is tudom, a val-
lalkozast hatékonyan oktatni nehéz feladat. Ep-
pen ezért megkérdeztiik a kollégak véleményét
arrél, hogy melyek a leghatékonyabb oktatési
modszerek a hallgatok vallalkozoi képességének
fejlesztésére. Az oktatdsi modszereket Likert-

Oktatasi modszerek

skalan értékeltik. A nagyon hatékony mddszerek
5 pontot, mig a teljesen hatastalanok 1 pontot
kaptak. A vélaszokbol egyértelmien Kiderl,
hogy a legtobben egyetértenek a véallalkozasok-
tatds tulnyomdrészt gyakorlati orientacidjaval,
ami szintén megegyezik az irodalmi ajanlasokkal.

Az Uzleti vallalkozas oktatas soran felmeril6
problémak

Az Uzleti vallalkozas oktatasa soran felmeriilé
problémak a kovetkez6k lehetnek:

- A gyakorlati orientacié megvalésitdsdhoz sziikséges
véllalkozoi szféra tamogatasanak hianya

- Kevés szakmai gyakorlat lefolytatasara alkalmas
vallalkozas van a régidban

- Avallalkozéi kultara alacsony szinvonala

- Hiteles vallalkoz6i modellek hianya

- Kevés a hazai oktatasi anyag

- Tankodnyveket hasznalnak a gyakorlati munka
helyettesitésére

- Kevés idd és er6forras all rendelkezésre az aktiv tan-
ulas elGsegitésére

- A vallalkozas mint funkciondlis targy oktatasanak
tendenciaja

- Bizonytalansag az (j szakirany/tantargy bevezeté-
sével kapcsolatosan, sziikség van az oktatok fel-
készitésére

Sorrend Oktatasi mddszerek Atlagos pontszam
1. Val6s gyakorlati probléméak megoldasa 45
12. Uzleti tervkészités 45
3. Esettanulmanyiras 4,4
4. Gyakorlati foglalkozasok 4,0
5. Video filmek 38
68. Alkotoképesség, innovaciokészség

és termékfejlesztési gyakorlat 3,7
68. Csoportos feladatok 37
6s8. Szamitogépes szimulacié 37
9-13. Vallalkozésok csoportos latogatésa 3,5
9-13. Sajat véllalkozasi tapasztalat ismertetése 3,5
9-13. Ellen6rzések, vizsga 3,5
9-13. Tananyagolvasas és megbeszélés 3,5
9-13. Esettanulmanyok feldolgozésa 35
14-15. Vallalati szakmai gyakorlat 34
14-15. Beszélgetések vallalkozokkal 34
16. El6adas a tananyagh6l 33
17. Tudoményos publikaciok feldolgozasa 3,2
18-19: Kiadott anyagok olvasasa 31
18-19. Kényvtari irodalomgydjtés 31
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Megoldési lehet6ségek

- Szoros kapcsolat kiépitése az Uzleti szféraval

- Véllalkozasok rendszeres latogatasa
Vallalkozok felkérése oktatasra és dijtalan tandcsadasra
Hazai példak gydjtése és esettanulmanyok irasa

- Kulénboz6 oktatasi moédszerek kiprobalasa

- Aktiv tanulési lehet6ségek biztositdsa a hallgatok
szamara: Uzleti tervkészités, vallalkozasinditas és
vezetés
Egyéni és csoportos feladatok eredményeinek
hasznositasa
Vallalkoz6i gyakorlattal rendelkez6 oktatok meg-
bizésa

- Tobb el6ad6 felkérése

- A vallalkozasoktatas kari/tanszéki tapasztalatainak
értékelése
Rendszeres tapasztalatcsere az egyetemek/tanszékek
vallalkozasoktatoi kozott; szeminariumok és bemutatd
tanitasok

- Posztgradualis véllalkozasi diploma/szak beinditasa

Az emlitett problémakbol és megoldasi lehetésé-
gekbdl kiderul, hogy nagyon hasonldak a mas
orszagokban tapasztalt probléméakhoz. A legtobb
probléma megoldasara javaslatot tettlink, de nem
mindegyikre. A javaslatok megvaldsithatosagat
célszerl ellen6rizni, ami oktatasi rendszeriink
fejlesztésének jelenlegi szakaszaban inkabb ki-
hivasnak, mint akadalynak tekinthetd.

» Osszefoglalas

Tanulmanyunk célja az volt, hogy meghatéaroz-
zuk a kisvéllalat mint dntanul6 szervezet jel-
lemz@it és a kisvallalati kapcsolatok tipusait,
amelyek alapjan le lehet irni a véallalkozoi tanu-
lasi folyamat lényegét. A talnyomdrészt part-
nerkapcsolatokon és kornyezeti hatasokon ala-
pul6 tanulasi folyamat osszefuiggéseibdl kiindul-
va hataroztuk meg a vallalkozéasoktatas céljait,
programjat és modszereit. Az ezekkel kapcso-
latos megallapitasaink és ajanlasaink a kovet-
kezb6k: a gazdasdgnak sziksége van diploméas
vallalkozdkra, amelyeket célszer(i 6nall6 szak-
irany keretében képezni. E mellett sz6l az is,
hogy a véllalkozési ismeretek jol elhatarolhatok a
kozgazdasz képzés mas funkcionalis vagy mod-
szertani targyainak tananyagaitdl.

A vallalkozasi szakirany alapvetd célja a
gyakorlati igényeknek megfeleld szakemberek
képzése. Ez olyan tantervvel és tantargyprog-
ramokkal val6sithatdé meg, amelyek hozzajérul-
nak az alkotoképesség kifejlesztéséhez, és lehe-
tévé teszik az elméleti tudas és problé-
mamegold6 készség gyakorlati felmérését.
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A hatékony oktatasi mddszerek egész sora al-
kalmazhat6 az Uzleti tervkészitéstol a szamito-
gépes szimulacioig. Az oktatads sordn azonban
felmerulhetnek bizonyos problémak is. igy pél-
daul a vallalkozdi szektor tAmogatasanak hianya,
vagy a nem megfelel6 vallalkozoi kultira jelent-
het nehézséget. Szerencsére e probléméak megol-
dasara tobb lehetéség is kinalkozik, amelyek
kozil a vallalkozokkal valé szorosabb kapcsolat
kiépitése, illetve'a vallalkozasok rendszeres lato-
gatasa bizonyulhat a leghasznosabbnak.

Altaldban pozitiv hozzaallast tapasztaltunk a
tarstanszékek részérdl az zleti vallalkozas okta-
tasaval, illetve a varhato nehézségek kikUlisz0bo-
lésével kapcsolatosan. Ugy tlnik, hogy nagyobb
anyagi tamogatasra, hatékonyabb vallalati
egyuttmikodésre, felkésziiltebb oktatokra és tobb
hazai oktatasi anyagra van sziikség. A kilonb6z6
intézmények alkot6inak rendszeres tapasztalat-
cseréje alapvet6 fontossagl a vallalkozasoktatas
sikere szempontjabél.
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