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INTEZMENYI ATALAKULAS?

A tanulmany az amerikai részvénytarsasagok testileti vezetésében bekovetkezd valtozéa-
sokkal foglalkozik, amelyek az érintett intézmények mikodését hosszi tavon atalakitd
trendként jelentek meg az elmult mintegy masfél évtizedben. Szerz6 a kialakuléban levé Uj
helyzet f6bb vonalakban térténd ismertetésére szoritkozik, amely lesz(ikitést mar az
6nmagaban véve is rendkivul tanulsagos és bonyolultan hatd tényezék is indokolnak.

A dolgozat témdja az amerikai részvénytarsasa-
gok testlleti vezetésében (coiporate governance)
bekovetkez0 valtozasok kapcsolata az Egyesult
Allamok t6kepiacéan az utdbbi mintegy maésfél
évtizedben feler6sodott atrendez6déssel, amely
az intézményi befektet6k szerepének jelentés
ndvekedését hozta magéaval.

A kérdéskor ebben az 6sszefliggésben
nemzetkozileg is rendkivil frissnek szamit,
Magyarorszagon pedig jéforman ismeretlennek
mondhat6. Jelent6ségét az adja, hogy a befek-
tetési piacokon zajlé folyamatok és a rész-
vénytarsasagok vezetési strukturaiban, mddsze-
réiben megindult valtozasok arra utalnak, hogy
az érintett intézmények miikodését hosszu tavon
atalakité trendek jelentek meg. )

A dolgozat az Egyesilt Allamokban
kialakuléban levé Uj helyzet f6bb vonalakban
torténd ismertetésére, néhany fontosnak itélt, vélt
vagy valds osszefiiggés bemutatasara szoritkozik.
Ennek részben az az oka, hogy énmagéban véve
is rendkivil érdekes és tanulsadgos az USA gaz-
dasdganak mikodését és fejlédését erételjesen
befolyasolo tenyez6k vizsgalata. Masfel6l a téma
terjedelme is indokolja a lesz(kitést; az amerikai
rendszer mélyrehatébb bemutatasa jelent6s ter-
jedelmet kivanna a felmerlld kérdések rendkivil
tag kore és bonyolultsaga miatt. Raadasul énma-
gaban az angolszész rendszer sem egységes, igy
példaul viszonylag komoly eltérések vannak az
angol és - ha van ilyen - az amerikai tarsasagi
jog kozott. A nemzetkdzi szintért tovabb tagitva
pedig még jelentésebb eltéréseket talalhatunk.
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A téma valasztasat elésegitette, hogy tdbb éve
egy hazai nagyvallalat legfels6bb vezetésének
részeseként kivancsi vagyok arra, masok, masutt
hogyan csinaljak. Masrészt Carliss Baldwin 6rai
a Harvard Business Schoolon segitséget nyujtot-
tak és dsztonzest jelentettek arra, hogy foglalkoz-
zam ezekkel a kérdésekkel.

Az 1980-as évek
pénzugyi forradalma

Lehet, hogy tulzas forradalomrol beszélni, min-
denesetre az esemenyek jelentsen atformaltak a
részvénytarsasagok vilagat az Egyesilt Allamok-
ban. Mi is tortént val6jdban? A nyolcvanas évek
a hitelbGl torténd felvasarlasok idészaka. Onma-
gaban véve ez nem hangzik kiilénésebben meg-
rdzoan, de ha megnézzik, hogy mi van mogotte,
akkor vilagossé valik jelent6sége. Maga a hitel-
bél torténé felvasarlas viszonylag egyszer(ien
leirhat6. Egy tézsdén jegyzett vallalat részvénye-
seinek vételi ajanlatot tesznek. A véasarld a vétel-
hez hitelt szerez, melynek fedezetét maga a meg-
vasarlandé vallalat képezi. Ha a részvényeseknek
tetszik az ajanlat, akkor elfogadjék, és létrejon az
Uzlet. A vallalat kikerul a t6zsdérdl és az (j tulaj-
donosok megprobaljak valamilyen médon at-
szervezni azt. A torténetet végiggondolva rogton
felmeril két kérdés: mi értelme van egy t6zsdén
jegyzett céghdl zart kor( vallalatot csinalni és
hogyan lehet ehhez a dologhoz pénzt szerezni?



» Kezdjik az els6 kérdéssel. A t6zsdén levé tar-
sasagok miikodése a nyilvanossag ellendrzése
mellett megy végbe, biztositandd, hogy a rész-
vényesek id6ben és megfelel6 mdédon tudomast
szerezzenek a befektetésiiket érint6 fontos
kérdésekr6l. Ez a nyilvanossag egyben lehetd-
séget teremt arra, hogy kivulallok, részvénnyel
nem rendelkez6k is elég mélyrehatd informé-
ciokhoz jussanak az egyes vallalatokrol. A kivil-
allok természetesen élnek is a lehet6séggel és a
Wall Streeti befektet6k részletes elemzéseket
vegeznek befektetési lehetGségek utan kutatva.
Azon vallalatok, melyek teljesitménye elmarad
attol, ami szamukra elérhet6 volna, vagy pedig
nem vesznek észre olyan Uj Uzleti lehetéségeket,
melyek a vallalat értékét ndvelnék, felvasarlasi
célpontté valnak. Roviden, egy kilsé vagy éppen
belsd befekteté kialakit egy Uzleti elképzelést
arra vonatkozoélag, hogy miként volna névelheté
valamely véllalat értéke. Erre az Uzleti tervre
tdmaszkodva a befektetd olyan arajanlatot tesz,
mely rendszerint jelent6sen meghaladja a rész-
vény aktualis arfolyamat. A magas ar csabité a
részvénytulajdonosok szamara, akik tébbnyire
nem azonnal mennek bele az (izletbe, hanem
kivarnak, hatha akad egy jobb ajanlat. Ha a felva-
sérlas sikeril, az 0j tulajdonos megprébélja Uzleti
tervét megvalositani és a vallalat feljavitasaval
nyereséget elérni. A tranzakci6 soran a vallalat
életében bekovetkez6 valtozasok miatt a cég
tébbnyire mar nem felel meg a nyilvanos jegyzés
kovetelményeinek, igy zart korlvé valik.s

* A hogyan finanszirozhatd egy ilyen tipusu
Uzlet kerdésének megvélaszolasaval jutunk el a
piaci intézmények &talakulasénak témakoréhez.
A hitelbdl torténé kivasarlashoz mindenképpen
sok pénzre van szlikség, mivel a tézsdén nagyon
kicsi cégeket nem jegyeznek, idénként viszont
tényleg csillagaszati 6sszegek fordulnak meg
egy-egy Ugylet kapcsan. Réadasul az ilyen tgy-
letek kockazata aranyban all az elérhet§ haszon-
nal, tehat mindkettd elég magas. igy olyan befek-
tetre van szikség, aki rendelkezik nagymennyi-
ségli likvid tokével, és azt képes és hajlandd nagy
kockézat véllalasa mellett is befektetni. Ezen
kritériumoknak leginkabb az intézményi befek-
tetok tesznek eleget. Emellett sziikség van olyan
pénzigyi eszkdzok kifejlesztésére is, amelyek
lehetévé teszik az ilyen tipust tgyletek technikai
lebonyolitasat. Ezeket az eszkdzoket a kiilonféle
magas hozam( kotvények (bovli-kotvények) és
egyeb, a részvényhez kozelall6 jellegd, de
hitelviszonyt megtestesité papirok jelentik.

Visszatérve a hitelbdl torténd felvasarlas egyik
fészerepl6jére, a kulonféle intézményi befek-
tet6khoz, melyek kozil a legnagyobb szereppel a
nyugdijalapok rendelkeznek: tobb évtizedes
fejlédés, novekedés folytan komoly sulyra tettek
szert a részvénypiacon. A nyolcvanas évek vé-
gére a részvények tébb mint negyven szazaléka
kertilt intézmenyi befektetok kezébe az Egyesilt
Allamokban. (Jensen [1989], 62. p.) Ez kétféle
modon is el6segitette felvasarlasok kialakulésat.
Egyfeldl lehetGseget teremtett a finanszirozas
megoldasara, masfel6l megkdnnyitette az adas-
vétel létrejottét mind technikai értelemben a
lebonyolitast illetéen, mind pedig az lgylet esé-
lyeinek novelésén kereztil. Ugyanis az intéz-
ményi befektetd jelenléte noveli az atvételi ugy-
letek megvaldsulasanak esélyeit azaltal, hogy a
befektetési alapok menedzserei szinte kote-
lességuknek érzik, hogy elfogadjanak, illetve ne
utasitsanak vissza egy jonak t(ing vagyis magas
vételarat tartalmazé ajanlatot. A befektetési
alapok tobbnyire nem csekély részesedéssel ren-
delkeznek a tarsasdgokban, igy ez azt jelenti,
hogy viszonylag kevés tulajdonossal kell targyal-
ni. (Pound [1992]) Az pedig konnyen belathato,
hogy nem mindegy, hogy Ot-tiz vagy tobb ezer
tulajdonost kell meggy6zni. Raadasul, ha a nagy
tulajdoni részesedéssel bird alapok raallnak az
uzletre, akkor a kistulajdonosok tébbnyire ko-
vetik Gket.

Latjuk tehat, hogy az intézményi befektet6k
jelenléte atalakitja a piacot. Jay Light félig tréfas
joslata szerint ,,a jelenlegi trend fennmaradasa
esetén az utolsd egyéni tulajdonban levd, nyil-
vanos kereskedelemben forgalmazott k6zonséges
részvényt 2003-ban fogjak eladni“. (Jensen
[1989], 62. p.) Jelenleg nem latszik, hogy van-e,
és ha igen, akkor hol van az intézményi befek-
tet6k pici térnyerésének hatara. Michael Jensen
[1989] egyenesen a nyilvanos részvénytarsasag
alkonyarol beszél. Allaspontja szerint a kisbefek-
tet6kre épitd nyilvanos részvénytarsasagi forman
talhaladott az id6. A nyolcvanas évek felvasarlasi
hullama azt mutatja, hogy a részvénytarsasagi
forma hatékonyséaga visszaesett, nem biztositja
tobbé a tulajdonosok érdekeinek megfeleld kép-
viseletet. A kistulajdonosok helyébe az intéz-
ményi befektet6k lépnek, a nyilvanos rész-
vénytarsasag helyébe pedig az intézményi befek-
tet6k altal alapitott tarsasagok (LBO association).
Természetesen ezt az allaspontot sokan tulzénak,
leegyszer(sitettnek, megalapozatlannak talaljak.
Elég er6s érvnek latszik az, hogy amennyiben
megsziinik a részvények nyilvanos kereske-
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delme, az egyben a piacon naponta meghataro-
zott, fontos jelzésként is szolgald, nagyjabol
objektiv részvényarfolyam elvesztését is jelenti.
(Rappaport [1990]) Hozzéatehetjiik ehhez, hogy
altalanos vélemény miszerint a részvenypiac
atlagosan és hosszabb id6szakban értékelve elég
pontosan méri a vallalatok értékét. Tehat vannak
hulldmzasok, el6fordulhat hogy a piac egyes val-
lalatokat alul- vagy felulértékel, de hosszabb ta-
von Kkorrigalja 6nmagét és a részvényarfolyamok
alakulasanak trendje a véllalatok értékének val-
tozdsat mutatja. Mindenesetre, ha elvetjik is azt
az &llaspontot, hogy a nyilvanos jegyzés Orai meg
vannak szamlalva, annyit biztosan allithatunk,
hogy a tulajdonosi struktira atalakuloban van és
létrejott a vallalatok vezetéséért, iranyitasaért
verseng6k sajatos piaca. Mindez megvaltoztatja a
részvénytarsasagok miikodését, a menedzsment
és a tulajdonosok magatartasat.

A részvénytarsasagok makodtetésének
hagyomanyos modellje
az Egyesilt Allamokban

Béar a nyolcvanas évek felvasarlasi 14za nem tel-
jesen példa nélkili az amerikai részvénypiac
torténetében (Pound [1992]) és gazdasagi, illetve
politikai megrazkaddtatasoktdl kdzel sem mentes
az USA gazdasagtorténete, mégis egészen az
1990-es évek elejéig egy sokévtizedes vezetési
modell szerint igazgattak a részvénytarsasagokat.
(Pound [1995]) Némileg leegyszer(isitve a vi-
szonyokat a modell a kdvetkez6képpen miko-
dott: a részvényesek tavol tartottdk magukat a
tarsasagok iranyitasatol, a menedzserek dontottek
stratégiai és operativ (igyekben egyarant, az igaz-
gatotanacs pedig elfogadta a menedzsment
el6terjesztéseit.

A részvényesek

A sok kisrészvényes (tobb tizezer vagy éppen
millié) szdmara nincs méd arra, hogy kézvetlen
beleszoljanak tarsasaguk viselt dolgaiba. Jel-
lemzben a részvény arfolyamét és a nyilvanos
hiradasokat figyelve dontenek arrél, hogy meg-
tartjak-e a részvényt. A piac nagy és likvid, so-
kan kereskednek, nem nehéz megszabadulni a
részvényt6l, ha valaki mar nem lat benne fanta-
ziat. A kisrészvényesek nem is igazan torek-
szenek arra, hogy aktiv szerepet jatszanak, nem
éri meg szamukra. Hozza kell tenni ehhez, hogy
az amerikai felfogas szerint a részvényesnek nem
is feladata a napi Ugyekbe torténé beleszolas, ez
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kizar6lagosan a menedzsment hataskorét képezi.
A jelent6sebb 6sszegeket beruhdzok (ez sokszor
a részvények pusztan egy-két ezreléke) mar
elmennek vagy elkildik képvisel6iket a szokésos
évi kozgy(lésekre és ott probalnak tajékozodni,
illetve befolyasolni az eseményeket. Az utobbi
részvényesi kor - jelent6sebb elkételezettségénél
fogva - hajlandd tamadast inditani a mindenkori
menedzsment ellen, ha ugy latja hogy a tarsasag
teljesitménye nem megfelel6, vagy a tarsasag
mikodésére vonatkozd alternativ elképzeléssel
rendelkezik.

* A menedzsment

A menedzsment a tarsasagok iranyitasanak igazi
letéteményese. A céget kézben tartd fOszerepld a
vezérigazgatd, aki tobbnyire egyben az igazga-
tosag elnoki tisztét is betdlti. Egészen addig amig
a dolgok rendben mennek, vagyis a cég nye-
reséges és megfelel§ osztalékot fizet, természete-
sen a részvényarfolyam toretlen emelkedése mel-
lett, az elndk-vezérigazgatd a legmagasabb rangu
kdzvetlen munkatarsakkal karoltve tulajdonkép-
pen azt tehet, ami tetszik. A részvényesek és az
igazgatdsdg a menedzsment sz(réjén keresztil
kapja az informéacidkat, raadasul az eljutatott in-
formécié mégcsak nem is a teljes felsévezetés
nézeteit tukrozi, hanem féként az elndk-vezér-,
igazgato ltal sugallni kivant képet. Ennek a ha-
talmi kozpontnak a tényleges ellenstlyat a rész-
vénypiac fuiggetlen értékitélete képezi.

» Az igazgatosag

A hagyoméanyos modell szerint az igazgat6sag
feladata a menedzsment munkéjanak figyelem-
mel kovetése, valamint a menedzsment
értékelése, alkalmazasa és elbocsatasa. Az igaz-
gatosagok a felsd szint(i vezetés tagjaibol és kiil-
s6sokbdl tevddnek Ossze, létszamuk tiz-tizen-
négy f6 korul alakul.

Az éatlagos Osszetétel a kilencvenes évek ele-
jén kilenc kiils6 és harom bels6 igazgatd. (Sala-
mon [1993]) Az igazgatosagok funkcioikat ugy
teljesitik a gyakorlatban, hogy tobbnyire évente
néhany (négy-hat) alkalommal léseznek. Az
uléseken meghallgatjak a vezérigazgatd és szik-
ség szerint a menedzsment egyéb tagjainak
elGterjesztéseit, informalddnak es dontést hoz-
nak. A teljes Uléseken kivil az igazgatdsag egyes
tagjai talalkoznak egyméssal a bizottsagi munka
soran. A tarsasagok igazgatdsagai altalaban ha-
rom bizottsagot alakitanak: az ellen6rz6 (audit), a



honorarium (compensation) és a jel6l§ bizottsa-
got. Az ellen6rz6 bizottsag feladata annak figye-
lemmel kovetése és biztositasa, hogy a cégrél
publikalt, f6ként pénziigyi informaciok megfelel-
nek a valdsagnak. Az értékpapir-feligyelet
elGirdsai szerint ennek a bizottsagnak kiils6 igaz-
gatokbdl kell allni. A honorarium bizottsag a ve-
zérigazgato és az igazgatosagi tag felsé menedzs-
ment javadalmazasara hivatott javaslatot tenni. A
jel6l6 bizottsag a személyi kérdésekkel foglal-
kozik.

A probléma a hagyoméanyos igazgatosagi
miikodéssel kapcsolatban az, hogy tevékenysége
sok esetben meglehetdsen formalis. Ezen nem
lehet csodalkozni, ha mérlegeljuk, hogy az igaz-
gatosag kilsé tagjait sok esetben barati alapon az
elnok-vezérigazgatd jeldli, igy sok esetben erés
elkotelezettség alakul ki. Masrészt a kiilsé tagok
elsGsorban a menedzser igazgatosagi tagoktol
kapnak informaciét a tarsasag mikodésérdl, igy
eleve kicsi az esélye, hogy id6ben észleljék a
kdzelgb veszélyeket. Raadasul az amerikai gya-
korlat szerint az igazgatosagnak, de a részvénye-
seknek is joforman csak a pénzlgyi helyzetrdl
nydjtanak érdemi informéaciét, mig a kereskedel-
mi, marketing, termelési tertleteket egyfajta
Hstratégiai szint(* homaly fedi. igy nem lehet
csodalkozni azon, hogy elég nagy horderejii gon-
doknak kell megjelenniiik a cég életében ahhoz,
hogy az igazgatdsag aktivizalodjék, ami tobb-
nyire fejcserékhez vezet.

Uj modellek sziiletGben

A nyolcvanas évek felvasarlasi hullama a rész-
vénypiacon lezajlott atstrukturalédason tal nem
csak a tulajdonosvaltozason atment vallalatok
életében hagyott nyomot, hanem befolyast
gyakorolt az egész vallalati szférara. Ennek egyik
oka, hogy senki sem érezheti magat biztonsagban
a piac feldl érkezd kilsd tAmadasokkal szemben,
barmelyik nyilvanos részvénytarsasag atvételi
célpontta valhat, beleértve az igazan nagyokat is.
Maésfel6l a sikeres vallalatoknal is (éppen ott ne?)
érzik az Uj id6k szelét és valtoztatnak a jol bevalt
gyakorlaton. (Lorsch [1995]) Tekintsik at, a val-
lalatiranyitas érintett f6bb csoportjait hogyan
érintik a valtozasok.

 Tulajdonosok
A részvényesek korében az intézményi befek-

tet6k valtak meghatarozova. Ez a részvénytar-
sasdg szempontjabdl azt jelenti, hogy a tulaj-

donosok szama jelent6sen csokken. Még a leg-
nagyobb tarsasagoknal is a tulajdonosi tdbbséget
néhany tucat intézményi befektetd jelentheti,
vagyis a kozgydléseken a dontések meghozatala-
hoz egy viszonylag kezelhetd létszamu csoport
egyetértéséhez van szilkség.

Az intézmeényi befektet6k megjelenése a tulaj-
donosok elételezettsége szempontjabol is komoly
valtozast hozott. Erthet6, hogy mondjuk szazmil-
li6 dollar nagysagrend( befektetés esetén a
befektetd kivancsibb természetl, mint egy né-
hany ezer dollarosnal. Ennek az is oka, hogy a
nagyon nagy befektetést likvidalni sem nem kén-
nyd, sem nem olcso, tehat a befektet§ mintegy
bennragad a vallalatban; ha egyszer nagymennyi-
ségli részvényt vasarolt, akkor azt inkabb tartja
hossz( tAvon. Ez a helyzet viszont aktivabb tulaj-
donosi részvételt feltételez. Ez az aktivitas a tu-
lajdonosok egymas kozotti kommunikacidjaban,
tulajdonosi bizottsagok (informalis és formalis)
alakitasaban jelenik meg.

Az intézményi befektet6k abban is kilon-
bdznek a tipikus kisbefektetéktdl, hogy ren-
delkeznek a megfeleld er6forrasokkal és kapaci-
tassal, hogy informaciot gydjtsenek a vallalatok
mikodésérdl és azt magas szinvonalon elemez-
zék. Ez a véllalatok informéacioszolgéltatasa irant
is magasabb kovetelményeket tdmaszt, masfelél
pedig er6sebb pozicidkat biztosit a tulajdonosok
szamara egy, a menedzserekkel esetlegesen le-
folytatott vitaban.

* Menedzserek

Tovabbra sincs valtozas abban, hogy a vallalatok
napi Ugyeinek irdnyitasa a menedzsment feladata.
A tulajdonosok informaltsdganak ndvekedése a
hossz( tavl koncepciok megitélését, a réluk szo-
16 dontések megalapozasat szolgélja. A vallalati
élet meghatéarozéja tovabbra is a vezérigazgato
marad, aki viszont egyre tobb esetben elesik az
elnoki cim hasznalatatél. Az (j modellben a val-
lalat els6 sz&mU menedzserének és az igazgato-
sag elnokének funkcidja elvalik, tikrozve az
igazgatdsag szerepének novelését. Ezt persze sok
vallalati vezetd hatalmi és presztizsveszteségként
élheti meg, igy ellenzi a két funkci6 elkiloni-
tését.

Nemcsak a legfelsé vezet§ személyét érintd,
hanem éltalanos tendencia, hogy a menedzsment
és az igazgatotanacs egyre inkébb elkilonal,
csokken a menedzserek szama és részaranya az
igazgatosagokban. Ugyanakkor az is igaz, hogy a
menedzsment egyre inkabb tulajdonosava valik
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az altala iranyitott vallalatnak. A menedzsment
Osztonzésében nagyobb szerepet kap a részvény-
vasarlas, a kilonféle részvenypoziciok.

* lgazgat6sag

Az igazgat6sag szerepkorének felfogasat illetéen
gyokeresnek mondhaté fordulat jellemzi a ki-
lencvenes éveket. Egy inkabb passziv, a donté-
seket formailag szentesit6 testiilet helyett egyre
inkabb egy érdemi dontéshozatallal, de nem napi
véllalatiranyitassal foglalkozd testulet képe bon-
takozik ki.

Kozel sem beszélhetiink valamiféle egységes
vallalati gyakorlatrdl, hanem inkabb csak tenden-
ciaszer(i valtozasokrdl, iranyokrol, melyeket az
egyes vallalatoknal kovetnek. Azt mondhatjuk,
hogy a kisérleti fazisban vagyunk. A véllalatok
megprobalnak valami Ujat teremteni, amelynek
inkabb csak a korvonalai sejlenek még. A tren-
dek viszont jol lathatdk.

Az informéacid szerepének novekedése és
min6ségének javuldsa képezi az egyik meg-
hatarozé vonalat az igazgatésagok tevékeny-
ségének atalakulasdban. Az igazgatok egyre
szabadabban juthatnak hozza a vallalat bels6
informécids csatornaihoz. Megjelenik ez abban,
hogy sok helyen lehet8séget teremtenek arra,
hogy az igazgatdsag kilsd tagjai kozvetlendl
kapcsolatba Iépjenek menedzserekkel, informa-
lisan is, nem csak a hivatalos Uléseken, illetve
nem csak a testiilet menedzser tagjaival. Termé-
szetesen arra tgyelni kell, hogy a vezérigazgato
tajékoztatast kapjon arrol, hogy ki kivel folytatott
beszélgetést, mert egyébként fennallna egy tobb-
szoros hatalmi struktura kiépulésének veszélye.

Természetesen a tObbletinforméacié megszer-
zése - nem is beszélve a kiértékelésérél - id6-
igényes tevékenység. Tehat az informaltsag no-
vekedése egyben a terhelés névekedését is jelenti
a kilsé tagok szadmara, vagyis az igazgatdsagi
tagsag egyre tobb munkat jelent. A tébb informa-
Ci0 és a tobb munka egyben Uj kdvetelményeket
tdmaszt az igazgatésagi tagokkal szemben. Az
egyik kdvetelmény a szakértelem. Ahhoz, hogy
egy igazgatosagi tag képes legyen az informaciok
megszerzésére es kiértékelésére, szakértelemre
van sziikség a vallalati m(ikodés legalabb egy
teriletén. Tehat a kilsd igazgatok kivalasztasanal
a meghataroz6 szempontok kozétt példaul a gye-
rekkori baréatsag helyét egyre inkadbb a szak-
értelem veszi at.

A megnovekedett munka egyben felveti az
ellentételezés mértékének kérdését is. Vannak
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akik azt javasoljak, hogy az igazgatdsagi tagok
javadalmazasat a legfels6 menedzsment dijazasa-
nak szintjére kell emelni, és Osszetételében is
ahhoz kell igazitani, Iényegesen novelve a vélla-
lati teljesitményhez kotott javadalmazés - pél-
daul részvényopciok - szerepét. (Pound [1995])

Az igazgatosag és a tulajdonosok viszonya és
kapcsolattartasa is atalakuloban van. A nagytulaj-
donosokat képvisel6 bizottsagok megszer-
vezOdésével az igazgatdsagi tagok és a tulajdo-
nosok kozétti talalkozasok gyakoribbak, rendsze-
resebbek lesznek. Egyben a tulajdonosok és az
igazgatosag kozotti informéacidcsere is érdemibbé
valik. Tehat azt mondhatjuk: az igazgatosag tel-
jes kiilsé kapcsolati rendszere atalakul és belsé
mikodese is megvaltozik.

Mi térténik itthon?

A hitelb6l tértén6 felvasarlas kordli izgalom a
kilencvenes évek elejére alabbhagyott az
Egyestlt Allamokban. Ugyanakkor a felvasarlasi
egyesulési piac aktivitasa éppen hogy fokozodik,
sorra délnek meg a rekordok. Ez azt mutatja,
hogy a lendllet megmaradt, mikdzben csok-
kenében van az ,.ellenséges” ajanlatok sulya.
Mellesleg, az ellenséges ajanlatok véltottak ki a
hitelb6l torténé felvasarlasok negativ tarsadalmi
megitélését.

Az (j struktdrak mdkodésével kapcsolatban
még szamos kérdés var megoldasra. Valdszin(ileg
hosszU idének kell eltelnie ahhoz, hogy az in-
tézményi atalakulas lebonyolodjék és a mikodés
finom szabalyozésa kialakuljon. Példaul tiszta-
zasra var, hogy miként kezelhet§ a tulajdonosok
informaltsdganak novekedése Ugy, hogy az ne
vezethessen a nyilvanos kereskedelemben szigo-
rdan tiltott, belsd informéaciokkal torténé vissza-
élésekhez.

Az irasban ismertetett tendenciak nem csak az
Egyesult Allamokban vannak jelen, Eurépéban is
novekszik az intézményi befektet6k szerepe. A
The Economist [1995] altal kdzolt adatok szerint
Nagy-Britanniaban és Hollandidban a nyugdij-
alapok eszkodzallomanya az illet6 orszagok GDP-
jének nyolcvan széazaléka koril alakul. Ha
sz(ikebb régionkat nézzik, akkor példaul a
kuponos privatizacio juthat esziinkbe, amely, els6
ranézésre legalabbis, rendkivil hasonlatosnak
tlnik az intézményi befektet6k térnyerésének
folyamatahoz. De Magyarorszégon is, ahol nem
volt kuponos privatizacio, a karpétlasi jegyekkel
lebonyolitott és a kulonféle (tébbnyire ked-
vezményes) hitelkonstrukciokkal segitett priva-



tizacios Ugyletek szamos kdzos vonast mutatnak
az USA-ban zajl6 esemeényekkel.

Eurdpéban is szinte mindendtt napirenden van
a tulajdonos-menedzser-igazgatdésag haromszog
szerepl6i kozotti viszonyrendszer kérdése. Ma-
gyarorszagra a vitdk éppen csak kezdenek ,be-
gytr(zni“, elssorban a tanacsadd cégek miko-
désének eredményeként. Azt gondolom, a téma
ismertségének fokozatos novekedésével a kozel-
jovBben a korllotte zajlé vita is nagyobb teret
fog nyerni.
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SZIRMAI Péter

GONDOLATOK

AZ ALLAMHAZTARTASI REFORMHOZ

A szocialista allamhaztartasi koncepcio sulyos 6rokségének felszamolasat a politikai szféra
szerepl6i szinte kivetel nélkul meghatarozo feladatuknak tartjak. A koalicio nézetei, érvrend-
szere és gondolkodasmodja, kiléndsképpen pedig gyakorlata azonban igen sok ponton nyujt
lehetBséget a koncepcié biralatara, alternativ lehetdségek felvazolasara. E feladatot vallalta fel a

tanulmany szerz6je is.

Minden idészaknak megvan a maga kdzgazdasa-
gi miszava, s6t, mitosza. Volt id6, amikor (ton-
Utfélen az innovaciorol beszéltiink, volt amikor a
reform mitikus kifejezése fedett el mindent, az
utébbi id6ben pedig az allamhaztartasi reform
tlnik olyan elnevezésnek, amely mdgé a legkii-
I6nfélébb gazdasagi és politikai elméletek huzdd-
nak.

Valgjéban nem szinonimak, mégis a haszna-
latban gyakran ekként jelennek meg a koltségve-
tés reformja, az allamhaztartasi reform, a nagy
elosztérendszerek reformja és hasonlé elnevezé-
sek, melyeknek lényege végul is leggyakrabban
hasonlo: a szocializmusban vallalt allami felada-
tok, tevékenységek leépitése, egy olcsobb allam
koncepcidjanak az igenlése. Onmagaban ez az
elvi alapéllas természetesen nem gatolja meg a
hatalmon lev6ket abban, hogy a kdzpontositast
fokozzak, vallott elveikkel ellentétesen is Ujra és
Ujra centralizaljanak. Az az &llamhaztartasi re-
formkoncepcié*, amelyet 1995 végén a Pénz-
tigyminisztériumban kidolgoztak, nagyon sok
elemében éppen ilyen centralizacios értékeket
magaénak vallo koncepcid. El kell ugyanakkor
err6l a programr6l mondani, hogy mint allam-
haztartési reformprogram sajnalatosan féllabu:
tartalmazza ugyanis - némileg vitathatd6 modon -
az allami feladatvallalasok leépitésének koncep-

* A pénzigyminisztérium allamhéztartési reform munka-
csoportja altal készitett el6terjesztés. Jelenlegi, kéziratos
forméjaban szélesebb szakmai kézvéleménylnk szaméara
még nem publikus
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ddjat, nem beszél ugyanakkor a masik oldalrol:
ki és hogyan venné, vehetné &t ezeket a felada-
tokat. Pedig csak a két oldal egysége jelenthet
miikodé reformot.

A probléma megértéséhez, ha nagyon rovi-
den is, de vissza kell menniink néhany évtizedet.

A szocialista dllamhaztartas koncepcidja

Az 1947-et kovetben kialakult allamszocialista
rendszer mindent bekebelezett az allami szerep-
véllalasba, allami feladatta tette mindazt, ami az
egyén és a tarsadalom szamdra lényeges. Ebben
a rendszerben nemcsak a gazdasagi szereplék, de
maguk a polgarok is allamositott polgarok vol-
tak, Gjratermelésiikrél, annak feltételeir6l a
lehet6segek maximumaig az allam hatérozott.
Sokan és részletesen elemezték e rendszer
egyre inkabb felismerhet6en hatranyokba fordul6
el6nyeit, témank szempontjabdl azonban egy vo-
natkozasa igen lényeges: Az egyén munkabére
dont6en nem a munkaerd szabadpiacon kialakult
ara volt, hanem az allamilag megtervezett fo-
gyasztas egyénre jutd részének pénzbeli kifeje-
zOdése. (Sokaig hatalmas problémat jelentett a
tervezdk szamara az ugynevezett diszponibilis,
azaz szabadon elkodlthetd jovedelemhanyad, ez
ugyanis nagyon nehezen volt tervezhet6, volu-
mene ugyanakkor annak ellenére nétton nétt,
hogy a tervezék mindent megtettek ennek elke-
rilésére.) Az egyén tehat az altala megtermelt (j
értékbél nem addzott (vagy alig), nem fizetett
tarsadalombiztositasi jarulékot (vagy alig),
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hiszen minden kuldn nevesités nélkil eleve csak
egy toredékét kapta vissza az altala megtermelt
Uj értéknek, a fizetés nagyobbik hanyadat mint
fogyasztasi cikkeinek dotacidjat, ingyenes orvosi
ellatast, nyugdijat stb. tette zsebre a tarsadalom
Ujraelosztd rendszerén atforgatva.

A paternalisztikus allam logikéja tobbé-ke-
vésheé meghatérozta a hatalmon levok jatékterét
is, nem ritkan fordultak népszer(iségiik ndvelése
érdekében olyan eszkdzokhoz, amelyekkel ndvel-
ték a szocialis kdzkiadasokat, anélkil, hogy ér-
demben mérlegelték volna, megvan-e ennek tar-
sadalmi méretekben afedezete.ligy jutottunk el
ahhoz az allapothoz, amelyet az ,,allamhéztartasi
reform“-dolgozat leird részében véleményem
szerint helyesen 0sszegez és amelynek reformja
napjainkra valéban elodazhatatlan.

A reform szilikségességének elismerése
ugyanakkor nem jelenti a reform javasolt madja-
val val6 azonosulast, annal is kevésbé, mert igen-
csak kérdéses, szamithat-e sikerre olyan reform,
amely kihagyja az allampolgéarok béreit és jove-
delmeit, pontosabban, csak mint tovabbi elvonasi
forrést kezeli Oket.

A modszerekrol

Kulénosen furcsa szamomra az az érvrendszer és
gondolkodasmod, amely egészen pregnans mo-
don a kincstar létrehozatalaban, illetve az ehhez
kapcsol6dd argumentacidban jelenik meg és az
anyagban is nagyon markansan tettenérhet, és
amely a tarsadalom egydtodének (ez a kozszol-
gélati szféra) kozponti irdnyithatosagat, vezérel-
hetéségét tételezi fel. (Nehezen tudom ugyanis
értelmezni azt az 6nalldsagot, amelyhez semmi-
féle pénzigyi kdvetkezmény vagy forrds nem
fliz6dik.)

Az 1960-as évek végén az els6 nagyobb
komputerek megjelenésével a Szovjetuniéban
egy Uj kozgazdasagi iskola valt mind jellemz6b-
bé, amelynek roviditett neve magyarul kiléndsen
kellemesen hangzik, ugyanis ASZU-nak

Erdekes, hogy hasonld torekvések nemcsak a tradi-
cionalis és klasszikus szocializmus paternalista allamét
jellemezték, de legutdbbi hasonl6 Iépésre akadr 1994-bdl is
taldlunk példat, amikor a tarsadalombiztositasi kiadasok-
ban levé ismert és megoldhatatlan fesziltségek ellenére
olyan szolgéalati id6ket is beszamitottak a nyugdijba
(egyetemi évek, sorkatonai szolgalat stb.), amelyek korab-
ban nem képeztek nyugdijalapot. Az ezekre az évekre jaro
szolgaltatasoknak a fedezete mind a nyugdijbiztosité
pénztarabdl, mind az allami koltségvetésbdl sajnalatosan
hianyzott.
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nevezték, eredeti orosz elnevezése [Avtomati-
cseszkaja Szisztéma Upravlenyija Narodnova
Hozjajsztva] nyoman, azaz magyarul a népgaz-
dasag-iranyitads automatizalt rendszere. Erdekes
volna el6venni az akkori partkongresszusi jegy-
z06konyveket,2 mert ugyanazok az illuzidk jelen-
nek meg napjainkban a kdzponti szamlapénz
nyilvantartasa kapcsan, mint aminék az automa-
tizalt népgazdaséag-iranyitas alma idején a Szov-
jetunidban. Szdmomra jelenleg az (j rendszerre
valo attérés koltségei nyilvanvaldak és bizonyi-
tottak, haszna és megvaldsithatosadga azonban
modfelett kérdéses. igy példaul az a szamito-
gépes halbzati rendszer, amelyrél e koncepcitban
sz0 esik, 6nmagaban horibilis koltségekkel jar-
hat, ha komolyan vessziik a bevezet6ben emlitett
adatokat, miszerint, tébb mint 3000 6nallé kolt-
ségvetés és tobb, mint 20.000 koltségvetési szerv
volna résztvevéje e rendszernek.

Hasonldképp viszonylag nyilvanval6 (és nyil-
vanvaldak a fesziltségek is, amelyek ezzel jar-
nak), hogy az Ujracentralizalas komoly tarsadal-
mi fesziiltségeket okoz és ezen az sem valtoztat
semmit, ha az érvrendszer ma egy demokratiku-
san valasztott kormanyzat szajabdl hangzik el és
nem Ceausescu terjeszti el6 falurombolasi tervét.
A némileg vadlo 6sszehasonlitast az indokolja,
hogy ha egy telepilést barmilyen gazdasagi
racionalitas jegyében megfosztanak szerves
életének minden feltételétdl, megsziinik tehat a
helyi kdzigazgatas, az iskola, az orvos, a pap és a
teleptilés lakdéi minden Ugyuket csak valamilyen
kdzpontban intézhetik, akkor ennek a telepiilés-
nek a sorsa garantaltan megpecsételédik. Ha ez
koltségvetesi, takarékossagi, centralizacios ideo-
I6gia jegyében megy végbe, Ugy e ,,szerepkor
nélkili teleplilések szerepkor nélkili polgarai
elére megjosolhatéan komoly ellenallast fognak
tanusitani3.

Sajatosan arulkodo és a szocializmus ,,h6si*
korszakait idéz6 az a megfogalmazés, amelyet e
tamakorrel kapcsolatban a reformkoncepciokban
talalhatunk: ,ki kell mutatni a kincstar szer-

2 igy példaul a Belorussz Szdvetségi Koztarsasag kilon
ajanlkozott, hogy vezessék be kisérletileg el6szér Belo-
russzidban az ASZU-t, hiszen hatalmas hatékonysagjavito
hatasa nyilvanvalo.

3 Tobben emlékeznek még a hetvenes években Magyar-
orszagon bevezetett Orszagos Tavlati Telepulésfejlesztési
Koncepciéra. Ez a koncepci6 hatarozta meg a teleplilések
kiilénboz6 tipusait, és rendelt e tipusokhoz kulonbézd re-
disztributiv forrasokat. A szerepkor nélkili teleptilések - ame-
lyekben a magyar lakossag kozel hisz szazaléka élt -
kalvariaja mar ekkor kezddott.
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vezésébll szarmazd el6nyoket, a raforditasoknal
tapasztalhatd megtakaritasokat és a varhaté gaz-
daségi hasznot“. En szivesebben beszélnék komp-
lex hatékonysagelemzésrdl, amely kimutatja, hol
képzddnek hasznok és hol deficitek, és nem ad-
nam mar el6re utasitasba, hogy mit kell kimutat-
ni. Félve merem leirni, de Ggy gondolom, ezek-
ben az argumentéciokban a legmarkansabb tar-
sadalmi csoport, melynek érdeke kimutathato, az
ezzel foglalkoz6 birokracia, amely e fejleszté-
sekre hivatkozva statusokat, forrasokat és milliar-
dokat kaphat, oly modon, hogy utobb akar ,.a
hasznot is kimutatja“.

Ebb6l a szemponthdl kifejezetten arulkodo az
allamhéaztartasi reform koncepcidjaban, amikor
.j0“ és ,rossz”, , kifejezetten hatékony* és ,.ke-
véssé hatékony* megoldasokrodl beszél, gyakor-
latilag alternativak nélkil. Hasonlé tarsadalmi
dontésekben ugyanis szinte soha nincs jO vagy
rossz dontés, az egyetlen helyesen feltehet6 ker-
dés, kinek jo és kinek rossz ajavasolt megoldas.
Megtéveszt6 az is, hogy j6 néhany esetben a leirt
megoldasra jogosan mondhatjuk, hogy béar az
apparatus dolgozta ki, ellentétes az apparatus
érdekeivel, mégis egy sor ilyen esetben kimutat-
hat6 a szavak és a valosdg maodfelett meredek el-
térése.

(Csak két pelda: Az allamhaztartasi reform-
koncepcié meggy6zben szol arrol, hogy mind-
azon feladatokat, amelyeket csak lehet, az allami
feladatok kozil at kell adni civil szervezeteknek,
mas nem allami szervezeteknek. Mégis - torveé-
nyi el@irasok ellenére - késik szamtalan olyan
feladat atadasa a gazdasagi kamaraknak, amelye-
ket a vilag legtobb helyén kamarak latnak el, és a
torvényi-jogszabalyi feltételek mar nalunk is ren-
dezik (rendeznék) e kérdést. De hasonl¢ példa -
miként ezt Készeg Ferencnek a Népszabadsagban
Karacsonykor megjelent cikke is bizonyitja - a
szolgélati viszonyrdl sz4l6 torvény, a fegyveres
testiiletek és tagjaik jogallasi szabalyozasa,
amely mint Ujonnan elfogadott térvény hossz(
id6re renddrsegi feladatta és ezzel fegyveres tes-
tlleti feladatta tesz egy sor olyan allami igazga-
tasi aktust, mint példaul az Utlevelek kiadasa, de
akdr az erkolcsi bizonyitvanyok vagy més igazo-
lasok kiadasa is, amelyekkel sok orszagban civil
hatésagok foglalkoznak.)

Ugyancsak anakronisztikusan elmaradott
gondolkodast tilkroz a koncepcidban tobb helyitt
el6kertld, egyébként igen progressziv éhaj arrol,
hogy mind a dontést hozok, mind az allampolga-
rok gondolkodasat, ,,a kézgondolkodas egészét

s

meg kellene valtoztatni* és ,erésiteni sziikséges
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azt a szemléletet, hogy az ad6 al6li mentesség,
kedvezmény nem addcsokkentést jelent, hanem
méasokra vald raterhelést”. Elére megjésolhatd
azonban, hogy ez a szemlélet igy énmagaban so-
ha nem fog érvényesilni, atmenetileg, ideig-
oraig lehet hasonld6 manipulativ eredményeket
kicsiholni, de ez nem vélhat szemléletté. Szem-
léletté csak az valhat, hogy minden kézpénzbél
finanszirozott kiadas forrasa a t6liink elszedett
ado - ez a szemlélet azonban valamivel el6bb
kérddjelezi meg a miniszterek fizetését, Bokros
Lajos végkielégitését, mint mondjuk a nagycsala-
doknak adott addkedvezményt. Aki tehat erre
spekulal, az ha tudja, ha nem, a ,sajat sirjat as-
sa”.

Konstruktiv kovetkeztetések

Véleményem szerint szembe kell nézni azzal a
ténnyel, hogy tényleges allamhéztartasi reform
nem valdsithatdé meg csokkend vagy stagnalo
GDP mellett. llyen helyzetben ugyanis az osz-
tozkodasrol foly6 vita mindenképpen arrél szol,
hogy ,.ki vigye el a balhét”, azaz, hogy a deficitet
az allam a polgarokra (a polgarok mely csoport-
jara) terhelje. Tényleges megoldast az jelent-
hetne, ha bévulé forrasokon lehetne vitatkozni,
ebben az esetben a kizardlag szinten, vagy éppen
nominalszinten tartott finanszirozasok allnanak
szemben valddi fejlesztésekkel, és ilyen médon
lehetne atstrukturalni az allamhaztartas rendsze-
rét. Ez azonban egyben azt is kellene, hogy je-
lentse, hogy amely teriletekrél az &llam kivonul,
azokat a teruleteket részben vagy egészben valo6-
ban ellatndk mas szervezetek.

Azt, amirdl a koncepcid szol - illetve, ami
végeredmeényben valoban megvaldsithato belGle
- szerencsésebb volna talan nem allamhaztartasi
reformnak, hanem az allamhéaztartasi szikség-
helyzet kezelésének hivni.4

4 Amint ez ma mar néhany publikéciébol is nyomon ko-
vethetd, az allamhéaztartasi reformerek elképzelésében a
feloszto-kirové rendszer(i kotelezd és igy szinvonalaban
tobbé-kevésbé garantalt allami nyugdij hatterébe szoritasa,
és cserébe egy varomanyosi rendszerre épilé allami és
magancégeken keresztiil megval6sulé masodlagos rend-
szer bevezetése all. Hosszu tavon természetesen ez a kivéa-
natos jovd, azonban azt be kell vallani, hogy egy ilyen
rendszer mar a Magyarorszagon tapasztalhat6 inflacios
viszonyok miatt is modfelett kockazatos, és nincs is allami
garancia a tényleges redlkamatra, az akarmilyen okbdl el-
vesz6 hozamra, kizarolag a befizetett téke visszafizetését
garantalja az allam, amely t6ke azonban hihetetlen gyor-
san értéktelenedik el.
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Krizismenedzsment vagy valsdgmenedzs-
ment cimszéval az egyetemi tanulméanyok soran
mindenesetre igen fontosnak tartjuk az érintettek
érdekbevonasat, érdekeltté tételét a valsag meg-
oldasaban. igy példaul az egyik legkritikusabb
pont, a tarsadalombiztositas valsaga aligha old-
hatd meg jol az itt felvazolt modszerekkel4. Na-
gyon helytelen dolog szakmai vitanak beallitani
azt, ami val6jaban kilénbodz8 érdekek megje-
lenése.

A tarsadalombiztositas reformja kérdésében,
amely mar csak hordereje miatt is az allamhéaz-
tartasi reform kulcsa, szamomra érthetetlen a
kormanyzati magatartads. Miért nem kooperal
hatékonyabban a TB 6nkormanyzatokkal, mond-
van, a sarokpontok adottak - sét, 1ényegében egy
sarokpont adott, hogy a tarsadalombiztositas
rendszerének biztositasi elven onfinanszirozonak
kell lennie - az ehhez sziikséges szamitasokat és
garanciakat tegye le az asztalra a TB 6nkormany-
zat. Ehelyett tarsadalmi kalandorsag az, ami
torténik, feleslegesen ijesztgetik az embereket
egyébként rossz dontésekkel, amelyek ellentéte-
sek a TB onkorméanyzatok elképzeléseivel, mint
példaul a nyugdijkorhatarnak a jelenlegi munka-
erdpiaci helyzetben torténd kapkodo felemeléseb,
mikdzben a valdsagban a jelenlegi tarsadalmi-
gazdasagi helyzet és nem utolsdsorban a kor-
manyzati intézkedések kovetkeztében a nyugdij-
korhatar leszallitdsanak lehetiink tandi azaltal,
hogy mér az 1995-ben nyugdijba mentek fele
sem a normal életkorral jar6 nyugdijba kerilt,
hanem munkaer6piaci meggondolasokbdl lett
nyugdijas. (Az 1995-ben nyugdijba mentek jelen-
t6s része rokkantsagi, illetve korengedményes
nyugdijba vonult oly médon, hogy ezzel 6tvenot
évrél otvenharom évre csokkent a nyugdijba
vonulas atlagos ideje. Ez a tény dnmagaban is
jelentés mértékben noveli a Nyugdijonkorméany-
zat finanszirozasi fesziltségeit.) Lehet persze
tudatos valasztas, hogy a munkaerépiaci feszilt-

- A témadban jaratos szakemberek koézul aligha vitatja
barki is, hogy tizennégy-tizendét év mulva a demograéfiai
helyzet oly kedvezétlenil alakul, hogy a mai nyugdij-
szisztéma finanszirozhatatlanna valik. A korcentrum
felemelése tehat sziikséges. Egyaltalan nem biztos azon-
ban, hogy ennek oly gyorsasaggal, rovid atallasi id6vel
kell végbemennie, miként azt a jelenlegi kormanyzati
elképzelések tartalmazzak, miként az is erésen vitathato,
hogy a korcentrum emelésének a térvényi kotelezés és
velejar6 komoly biintetések lennének a hatékony eszko-
zei, szemben példaul egy bonus-malus rendszerhez ha-
sonlatos, a korabbival szemben a kés6bbi nyugdijba me-
netelt preferal6 megoldassal.
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ségeket, a munkanélkiliséget részben a nyugdij-
rendszerre terheljik, ez azonban ellentétes az
allamhéztartasi reform elképzeléseivel és jo né:
hany esetben a jozan szamitasokkal is.

Milyen elvi alapon lehet Gjrafogalmazni
az allam szerepvallalasat?

A szocializmus negyven éve alatt hazankban
kialakult joléti allamnak termelési oldalr6l nin-
csenek meg a feltételei. Ami azonban célul kit(iz-
het6, az a szocialis piacgazdasag, mégpedig an-
nak tudatiban, hogy ez a gazdasagszervez6dési
modell nemcsak humanusabb, mint a szazadfor-
dul6 kapitalizmusa, de tarsadalmi teljesitményé-
ben hatékonyabb is. Koncepcionalisan kell tuda-
tositani azt, hogy az eddigi kozvetlen allami sze-
repvallalas donten kozvetetté valik, a gazdasag
élénkitése, az infrastruktira fejlesztése, a gazda-
sagmikodtetési feltételrendszer biztositasa valik
kozvetlen allami feladatta és kizardlag azoknak a
segélyezése, akik mas mddon létfenn-tartasukat
nem tudjék biztositani. Ez ligyben ma mar egyre
inkabb polgéarjogot nyer a raszorultséagi elv, azon-
ban ez is csak megfelel6 tarsadalmasitottsag
esetén m(kdodhet, ennek hianyaban madfelett
megalédz6 és méltatlan tarsadalmi helyzetek
kialakuldsahoz vezethet.

Uj munka- és feladatmegosztas a kiillonboz6

forrdsokkal rendelkezék kozdtt

A birokratikus koordinacié helyébe mindinkabb
a piaci koordinacio kell, hogy keriiljon. Meglehet
ez jol hangzo alapelv, és az is el6fordulhat, hogy
tobb vonatkozéasban hasonloan dres, mint a kon-
cepcidban felsorolt mas ,,alapelvek®. J6 néhany
ponton azonban kdzvetlenl és konkrétan is kifejt-
het6, hogy mit jelent.

A szocialista termelési viszonyok egyik alap-
vetd ellentmondasa volt a fejlesztés, a termelés
agazati jellege és a szlikségletek tertleti jellege
kozotti ellentmondas. (Ez tehat azt jelenti, hogy
nem Dunapentelét vagy Szdzhalombattat fejlesz-
tették, nem az ezen a telepiilésen vagy ebben a
régioban laké emberek életkorilményeit javitot-
tak, hanem ez, ha mégis bekovetkezett, csak ko-
vetkezmény volt, fejleszteni a vegyipart vagy az
acélipart fejlesztették. A sziikségletek azonban
mindig a valahol laké emberek sziikségleteiként
jelentek meg. Kuléndsen feltlinévé, nyilvanva-
I6va és kézzelfoghatova ez az ellentmondas
Budapesten és kornyékén, a budapesti agglo-
meraciéban valt, ahol a févarosban dolgozdk
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munkahelyikon fizették a kdzségfejlesztési hoz-
zajarulast, de szlkségleteik valamely kérnyez6
teleplilésen jelentkeztek, ott lett volna szikségik
(tra, vizre és mas fejlesztésekre.

Az Eurdpéban elfogadott fejlesztési célok és
megoldasok ezzel pontosan ellentétesek. Azt,
hogy minek a termelését kell fejleszteni, milyen
termék vagy agazat perspektivikus, a piac kell,
hogy eldéntse, ez nem kdzpontifejlesztésifeladat.
Azt azonban, hogy a polgarok telepiilésiikon fel-
merul6 szlikségleteit minél jobban elégitsék ki
és ebben minél kisebbek legyenek a regiondlis
eltérések, ezt kulonbdz6 projektumokkal tamo-
gatja az Eurdpai Kdzosség is.

Ezért az allamhéztartasi reform valdban lé-
nyeges részét képez6 regiondlis, Kistérségi és
més egyuttmdikodések kialakitasa valéban lénye-
ges, ezt azonban nem burokratikus koordinécié-
val kell megvalésitnai, hanem afejlesztési forra-
sok ilyen mddon torténd elosztasaval. Annak ér-
dekében, hogy ez nem valamiféle (j orszagos
Téavlati Telepulésfejlesztési Koncepcio legyen, az
szlikséges, hogy val6ban tarsadalmasitottan tor-
ténjék a fejlesztési feladatok, régiok, iranyok ki-
jelolése. Ehhez ismereteim szerint megfeleld kez-
deményt jelentenek a most szervezddd terlletfej-
lesztési tanacsok. Nem biztos, hogy valdban a
megyei szint a leghatékonyabb szervezeti betago-
z0dasuk, de ez ma mar aligha mddosithato.

Az &llamhaztartasi reformnak bar nem kulcs-
kérdése, de igen jelentés koltséggel jard része
négy koordinalatlan szervezet megfelelé koordi-
nacidjanak kialakitasa. E szervezetek, a jelenleg
megalakult megyei gazdasagi kamarék mint a he-
lyi gazdasag és a szakmai képzés szervezéi, a
teruletfejlesztési tanacsok, a helyi vallalkozasfej-
lesztési kozpontok (MVA-hal6zat), és a sok eset-
ben megyei szinten is megszervezett gazdasagi
érdekképviseletek. Alighanem jelentds pazarlast
jelent jelenleg t6kében, emberi er6forrdsokban,
berendezésekben egyarant, hogy e négy szervezet
kozott semmiféle koordinacid, feladatmegosztas
vagy egyéb kapcsolat nem all fenn. A burokrati-
kus koordinacié anakronisztikus és koltséges mi-
voltarol kordbban mondottak természetesen itt is
igazak, nagyon nagy hiba volna rendeletekkel
vagy mas hasonl6 modon kozeliteni egyméashoz
ezeket a szervezeteket, ugyanakkor azonban a
fejlesztési forrdsok olyan célszer(i biztositasa,
amely a koordinaciét és az integraciét helyezi
el6térbe, a jelenlegi széttagolt, sokszor konku-
rens mikodés helyett, bizonyara célravezetd
lenne.
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A forrasatrendezddés hatasai

Tarsadalompolitikai dontések korében, miként
err6l méar szoltam, nincs jo vagy rossz dontés,
kilonboz6 értékrendek, illetve kilonbdzd ideo-
l6gidk keretében vivjak kiizdelmiiket kilénbdz6
tarsadalmi csoportok. Minden dontés tehat vala-
kinek jo, avagy valakinek rossz, s igy nem arrol
kell gondoskodnia a dontéshozénak, hogy don-
tése ,,j0" legyen, hanem, hogy ne jarjon jelen-
tésebb tarsadalmi csoportok tartos érdeksérel-
mével, illetve a tarsadalmi béke radikalis felbo-
ruldsaval. Meglehet6sen veszélyes, de természe-
tesen jarhat6 az az (t, amelyet lathatéan jelenleg
valasztott a vezetés. Ennek jegyében a tarsadal-
mi feszliltségeket oly mddon csokkenti, hogy a
sziirkegazdsagban kinal talélési alternativékat.
JO néhany eurdpai orszag tapasztalata bizonyitja
azonban - lasd példaul az olasz példat -, hogy
hasonl6 stratégia nehezen fordithatd vissza, in-
kabb csak még nehezebben kézbentarthatd folya-
matokra vezet. Az pedig egyenesen életveszé-
lyes, ha dsszemosodik két tarsadalmi csoport, a
val6ban radikalisan tarsadalomellenes maffia,
illetve a feketegazdasadg maffidsodd része, vala-
mint az egyszer( tuléléstechnikat kovetd ,,suma-
kol6 kisember*.

Az 1994-es vélasztasok egyik legfontosabb
tapasztalata, hogy hihetetlenul fontos a tarsadal-
mi stilus. El lehet fogadtatni emberekkel, hogy
nehézségeket kell vallalniuk, amit azonban nem
lehet elfogadtatni, hogy adoforintjaikbdl tobb
milliés keresetli bankvezet6ket konszolidaljanak
mindenféle felelésségrevonas nélkil. El lehet
fogadtatni emberekkel, hogy sziikséges az adé-
alap Kkiszélesitése, de nem lehet elfogadtatni,
hogy ezzel egyidejlileg kivonjak az addalap aldl
a parlamenti képvisel6k jovedelmének szamot-
teve reszét. Ez a stilus csakis a populista dema-
gbgianak kedvezhet. Ugy gondolom, hogy a
stilus fontossaganak hangsulyozédsa nem ellen-
tétes a bevezet6ben emlitett megallapitéssal,
nevezetesen, hogy megitélésem szerint valodi
allamhaztartasi reform csakis egy ndévekedd,
fejlédé gazdasag bazisan képzelhetd el; amig
kizéarélag a deficitek Ujraelosztasardl folyik a
vita, addig érdemi el8relépés nem varhat6. S6t,
minden reform nélkil is gyakran vet6dik fel a
kérdés, hogy egyik vagy masik tarsadalmi cso-
port mar nem véllalja tovabb, elviselhetetlennek
érzi visszaszoritott helyzetét. Figyelmeztetd el6-
szele volt ennek az 1995 sz végi sztrajkfenyege-
tési hullam, ami azzal a veszéllyel jart, hogy
egyid6ben lépnek sztrajkba a pedagogusok, az
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egészségugyiek, a kozgydjteményiek, de talan
még a katonak és a renddrok is. Aligha kérdéses,
hogy e fesziiltségek valddi megoldasa meg el6t-
tink van. Folos és kezelhetetlen kiélez6désiik el-
kertlésére fontos a targyalas, az érdekegyeztetés.
Nincs alternativaja a munka vilagan bellil és
azon kivill a tarsadalmi érdekegyeztetésnek.
Ezért korméanyzati feladat tobbek kdzott az érdek-
egyeztetésben részt vévé) szervezetek munkafelté-
teleinek javitasa is, azon alapelv tiszteletben
tartdsa mellett természetesen, hogy érdekképvise-

leteket déntéen tagjaiknak kell eltartaniuk. Ha
er8s partnerek képesek alkubéli kompromisszum-
ra, gy van remény, hogy a forrasatrendez6dés
tarsadalmi robbanas nélkil menjen végbe. Ellen-
kezd esetben belekerilhetlink egy olyan hibas és
koltséges korbe, amikor a sztajkok letdrése ige-
nyel jelent6s tarsadalmi forrasokat, a gazdaséag és
a tarsadalom destabilizalodasa mind alacsonyabb
termelékenységi, és termelési szinten reprodukal-
ja az ,.egyensulyt”, illetve val6jaban az egyen-
stly hianyat. Ezt mindenképpen el kell kerdini!
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PATAKI Béla

MERNOKOK ES MARKETINGESEK
EGYUTTMUKODESE
A TERMEKFEJLESZTESBEN*

A tanulmany az Uzleti és miszaki szakemberek egyittmikodésének egyik fontos teriletével, az
Uj termékek kifejlesztésével foglalkozik. Bemutatja a fejlett piacgazdasagok véllalatainak egy-
értelmden kedvez6tlen tapasztalatait az olyan termékfejlesztések esetében, ahol akar a fejleszt6-
mérndkok, akar a marketingesek egyoldaltan raerdltetik sajat elképzeléstiket a masik félre. Fel-
vazolja a gyakorlatban sikeresnek bizonyult ,,kett6s hajtasu* termékfejlesztést, amely egyfor-
man nyitott mind a marketingesek, mind a fejlesztémérnokok kezdeményezései irant és amely-

nek hasznalata kilénosen indokolt volna hazankban is.

A technolégiamenedzsment kozponti témaja a
vallalkozasok (zleti és technolégiai oldalanak
Osszehangolasa annak érdekében, hogy a tech-
nolégia minél eredményesebben és hatékonyab-
ban szolgélja az Uzleti versenyképesseget. (Pa-
taki, 1995) Az dsszhang megteremtésének egyik
fontos terlilete az U termékek kifejlesztése,
amely sordn mind a fejlesztémérnokok, mind a
marketingesek kulcsszerepet jatszanak, vagy
legaldbbis jatszhatnak. A legtdbb magyar val-
lalatnal az elmdalt évtizedekben meglehetésen
elhanyagoltak a marketinget, napjainkban viszont
a masik véglettel is gyakran talalkozhatunk.
,»Profi marketingeseket kell félvenni a céghez,
akik majd megmondjak, mit kell csinalni* -
hangzik a kozkeletl vélekedés. Erdemes tehat
megvizsgalni, hogy a fejlett piacgazdasagu
orszagok vallalatainal kié a dont6 sz6 a termékfej-
lesztésben: a marketingeseké vagy a fejleszt6-
mérnokoké. Melyik bizonyult sikeresebb gyakor-
latnak? Egyaltalan létezik-e barmiféle altala-
nosan kdévetendd modell?

Ha a mérnokok diktalnak

Az (n. ,technoldgiai hajtasu“ (technology-dri-
ven) vallalatoknal az Uj termékek kifejlesz-

* A szerz@ ezuton fejezi ki kdszonetét a British Coun-
cil-nak a kutatéi 6sztondijért, amely lehetévé tette az
anyaggy(ijtést Nagy-Britanniaban.
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tésének f6 hajtoereje a ,technoldgia toloereje”
(technology push). Az (j termékétletek és kez-
demeényezések dontben a fejlesztémérndkoktél
szarmaznak, és az Uzleti siker elsGsorban a ter-
mék muiszaki szinvonalanak és Gjdonsaganak
koszonhetd. (Carlsson-Keane-Martin, 1988;
Shanklin-Ryans, 1984; Ven, 1986) A technol6-
giai hajtasu termékfejlesztés folyamatat az 1
abra szemlélteti.

A technol6giai hajtast vallalatoknal gyakran
felborul a szervezeten belili hatalmi egyensuly a
fejlesztémérndkok javara, a marketingesek rova-
sara. Az ilyen véllalatoknal végzett megfigyelé-
sek azt mutatjak, hogy az egyoldal( technoldgia-
kozpontlsag kdvetkezményei nemcsak a marke-
tingeseknek, hanem a mérndkdknek is jocskan
adnak okot az elégedetlenségre. Mindkét fél pa-
naszkodik az igy kialakul6 helyzetre, mindenek-
el6tt a mésik félre. (Workman, 1995)

» A marketingesek jellegzetes panaszai

- A mérnokok tdlzottan a részletekre 6sszpon-
tositanak, és nem képesek perspektivikusan gon-
dolkodni. Azzal foglalkoznak, ami szorakoztatja
Oket, nem tor6dve a piaccal és a vevéi igények-
kel. Onmagukban latjak a termékeket, nem pedig
egy termékvalaszték egyik elemeként, egy rend-
szer részeként. Mindent, ami a piaccal kapcsola-
tos, a marketingesekre hagynak, és mossak ke-
zeiket.
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1 abra

A technolégiai hajtasu termékfejlesztés folyamata

- A mérnokdk nem méltanyoljak a vevé el6zetes
befektetéseit. A mliszakilag ,,legjobb* terméket
akarjak a vevlre er@szakolni, nem tor6dve azzal
a hatalmas befektetéssel, amit a mar meglevd
berendezések, szoftverek, betanitas stb. jelentett.
Ki akarjak dobatni velik a méas gyaraktol vasa-
rolt termekeket, ahelyett, hogy megprdobalnanak
illeszkedni azokhoz. Emiatt sok ajanlatot vissza-
utasitanak a megcélzott vevdk, akik nem a legi-
jabb technoldgiara vagynak, hanem a meglevé
rendszeriikbe legjobban illeszkedd megoldast
keresik.

- A mérnokok nem veszik figyelembe az eltérd
piacszegmenseket. Részletekbe mend kérdéseket
tesznek fel a vev6i igényrdl altaldban, és egyon-
tet(i valaszokat varnak a marketingesektdl. Azt
hiszik, minden vev6 egyforma, és ugyanazt akar-
ja. Nem képesek megérteni, hogy a marketinge-
sek altal bemutatott sokféle piacszegmens egy-
mastdl eltérd vevdi igényeket jelent.

- A marketingesek szerepe a technoldgiai indit-
tatasi kezdeményezések tovabbi finomitasara
korlatozodik. A mérnokdk nem fogadjak el, ha a
marketingesek akarjak megmondani nekik, mit
kell csinalni. Ugy gondoljak, minden Uj gondo-
latnak technoldgiai indittatastnak kell lennie, a
marketingesek dolga pedig csupan az, hogy ezek
hasznélhatdsagarol és varhatd piacardl visszacsa-
tolast adjanak.
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A mérnokok jellegzetes panaszai

- A vevk nem tudjak, mit akarnak. Nem érde-
mes komolyabban tdmaszkodni a piackutatasok-
ra, mivel a vevék képtelenek elképzelni a régitdl
teljesen eltérd, (j dolgokat, csupan a régibdl sze-
retnének jobbat, olcsobbat. A marketingesek so-
hasem fognak Uj elképzelésekkel el6allni, mivel
arra tanitottak 6ket, hogy kérdezzék meg a veve-
ket, mit akarnak. Ok viszont csak azt akarjak,
amit mar lattak.

- A marketingesek nem rendelkeznek a sziiksé-
ges szaktudassal. Nem tudjak, mi kivitelezhet6
miszakilag, és mi nem. Tulegyszer(sitett ,.ter-
mék kdvetelményeket adnak meg, amelyeknek
nem sok hasznat lehet venni. A marketingesek
miszakilag inkompetensek, érdemben nem tud-
nak hozzészolni az (j termékek kifejlesztésehez.

- A marketing id6horizontja tul révid. A mar-
ketingesek nem képesek leforditani a vevok koz-
Iéseit olyan informaciokra, melyek a termékek (j
generécidjanak kifejlesztéséhez kellenének. A
marketingesek nem latnak tovabb néhany hénap-
nal sem a vevli igényeket, sem a versenytarsak
tevékenységét illetéen. A termékfejlesztési don-
tések viszont egy-két évvel a piacra dobéas elétt
sziiletnek meg.

- Nincs id6 varni. A gyors miszaki fejlédés
gyors dontéseket kdvetel az U termékek Kifej-
lesztésérél, és nem hagy id6t el6zetes piackuta-
tasra. A siker igen sokszor azon mulik, hogy
melyik versenytars tud elséként piacra lépni az (j
termékkel. A marketingesek kutatasai csak még
tovabb sulyosbitanak az id6hianyt.

A két oldal fenti panaszait nem érdemes
egyenként sorra venni és kulon-kilén megvizs-
galni. Nyilvanvaldan kolcsonosen elfogultak, és
a masik oldal munkajanak meglehetésen felszi-
nes ismeretérél tanuskodnak. A kés6bb ismerte-
tendd, un. ,kettds hajtasiu termékfejlesztéssel ez
a fajta konfliktus mindenesetre megel&zhetd.
Alkalmazasakor nem - vagy csak nagyon ritkan
és joval enyhébb formaban - merilnek fel ilyen
kifogasok egyméas munkajaval szemben, igy az
érvek és ellenérvek felsorakoztatasa szilkségtelen.

A fenti megfigyelések 6sszhangban vannak a
mérnokok altal uralt vallalatokndl mésok altal
végzett hasonld kutatdsok eredmeényeivel, ame-
lyekre bGségesen hivatkozik az idézett forras-
munka. (Workman, 1995) Altalanos tapasztalat-
nak tekinthetd tehat, hogy komoly szervezeti
konfliktusok és szakmai problémak forrasa, ha a
meérndkok egyoldaltan diktalnak a marketinge-
seknek az Uj termékek kifejlesztésekor.
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2. abra

A piaci hajtast termékfejlesztés folyamata

Ha a marketingesek diktalnak

Az Un. ,piaci hajtasu* (market-driven) véllala-
toknal az Uj termékek kifejlesztésének f6 hajto-
ereje a ,,piac huzbereje* (market push). Az Uj ter-
mékotletek és kezdeményezések dontéen a mar-
ketingesektdl szarmaznak, és az Uzleti siker els6-
sorban a piacérzékenységnek kdszoénhetd.
(Carlsson-Keane-Martin, 1988; Martin, 1994;
Sha.nklin-Ryans, 1984; Ven. 1986) A piaci
hajtasu termékfejlesztés folyamatat a 2. abra
szemlélteti.

A piaci hajtast vallalatoknal gyakran felborul
a szervezeten bellli hatalmi egyensuly a marke-
tingesek javara, a fejlesztémérndkok rovasara.
Ilyenkor fennall annak a veszélye, hogy a fej-
lesztémérnokok alapvetéen Uj termékotletei -
éppen Ujdonsaguk miatt - nem, vagy csak
nehezen valdsulnak meg. Nézziink néhany
jellemzd példat az err6l szO16 kutatési jelentés-
bél! (Fairhead, 1988)

A ,mainfraim* kategoridju szamitégépek
iranti keresletet kezdetben durvan alabecsulték.
1948-ban Thomas Watson, az IBM elndke kb. 6t!
darabra becsilte a mainframe iranti lehetséges
vilagpiaci keresletet. A termékeéletgtrbe ilyen
korai szakaszaban még nem leht megjosolni egy
ennyire Uj termék fogadtatésat.

A Sony Walkman el6zetes piackutatasa
Nagy-Britannidban és Amerikéban azt mutatta,
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hogy csak kis mennyiségre van igény. Arra is
csak akkor, ha a késziléket felvételek készitésére
is alkalmassa teszik Uzletemberek szdmara, akik
diktafonként fogjak hasznalni.

A 3M cég Post-it tapadds cédulait kifejlesztd
mérndkének szdmos funkcionalis terilettel meg
kellett kiizdenie a termék piacra dobasa érdeké-
ben. A gyartasi szakemberek azt mondtak neki,
hogy a ragaszté tapadasat sohasem lehet majd
pontosan a kivant értéken tartani. A gyartasfej-
leszt6k azt mondtak, hogy ilyen gyartéberen-
dezest lehetetlen késziteni - igy azutan neki
maganak kellett megépitenie a prototipus el6al-
lithséra alkalmas gépet. A prototipust szétoszto-
gatta kiprobalasra a 3M-en beliil, de senki sem
latott benne fantéziat. Nagy nehézségek aran si-
kerilt csak elérnie sajat termékdivizidjanak
tdmogatésat ahhoz, hogy egyaltalan teszteljék a
terméket a piacon. A négy varosra kiterjedd piaci
tesztelés teljes kudarccal végz6dott. Csak miutan
mintdk ezreit osztogatta szét ingyen egy varos-
ban, akkor kezdték megérteni a fogyasztok, hogy
mire jO a termék, és hogy milyen remek oGtlet.
(Figyelemre mélt6, hogy a terméket kifejleszt6
mérndknek mas miszaki teruletek mérndkeivel is
meggy(ilt a baja, nemcsak a marketingesekkel.)

A Black & Decker kiemelkedden sikeres
forrd levegls festék-eltavolitojanak fejlesztését
leallittatta a szkeptikus marketing részleg. A
fejlesztémérnokok egy maroknyi csapata titok-
ban tovabb dolgozott rajta. Mas gépekbdl kisze-
relt alkatrészekbdl és maradék anyagokbdl, tar-
talék er6forrasok felhasznélasaval osszeraktak
egy nagyon durva prototipust, és beszerelték egy
elektromos furégép hazadba. Odaadtak Kipréba-
lasra néhany lehetséges felhasznaldnak, olyan
kedvezd eredménnyel, hogy a fejlesztési projek-
tum mégiscsak z6ld utat kapott, a legmagasabb
prioritassal. A terméket ezutan rekordid6 alatt
piacra is dobték.

»A Sony Walkman, a Black & Decker hé-
pisztoly, a Sony ,Profeel* TV, a Philips ,Light
Pointl“ és az 1980-as Ford Escort mind azt
példazzak, hogy ezek a rendkiviil sikeres termé-
kek nem lattak volna napvilagot, ha a vallalatnal
zajlo termékfejlesztes kizardlag a marketing rész-
leg vezetése alatt allt volna. Masrészt viszont,
ahogyan az a Black & Decker tervezdmérnokei
elismerték, vannak olyan sikeres termékek, ame-
lyek éppenséggel akkor nem jottek volna létre, ha
a termékfejlesztés folyamata a mérnokok veze-
tése alatt allt volna. Szerencsére a fenti vallalatok
egyikénél sem egyetlen részleg ,,van hatalmon®.
Ehelyett a killonbdz6 funkcionalis egységek
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kilonbdzé termékkoncepcidkkal foglalkoz-
nak kilénboz6 idében, és amint valami meg-
gy6z6 eredményre jutnak, létrehoznak egy
interdiszcip-linaris teamet a fejlesztés eld-
mozditasara.” (Fairhead, 1988)

A fent idézett kutatési jelentés ez utdbbi
részlete mar elGre vetiti a ,,kié legyen a dont6
sz6“ probléméajanak megoldasat.

A termékfejlesztés
,.Kettds hajtasu‘ modellje

Az (j termékekre vonatkoz6 hagyomanyos
bolcsesség azt mondja, hogy egy cég lehet
piaci hajtast vagy technoldgiai hajtast, mas
széval vagy azt add a piacnak, amit akar,
vagy azt, amir6l a mlszakiak azt hiszik, hogy
akarni fogja. (...) Ez a nézet egyszer(, és a
tegnapi vilagban egészen jol m(ikodott. A ku-
tatasok azonban azt mutatjak, hogy a legjob-
bak mér tudjak: a hizé-tol6 megkozelités ma
mar nem jO. Ok egyszerre tdrekszenek tolasra
és hlzésra - piaci hajtasra és technologiai
hajtasra. (...) Az (j megkdzelitést leginkabb
kett6s hajtdsnak nevezhetjik, szemben a két
egyoldalu, technolégiai vagy piaci hajtassal.
Kettds hajtas esetén minden (j termékprojekt,

tevékenység

3. dbra

A kettds hajtast termékfejlesztés folyamata

marketing
tevékenység

mérndki s
EREDMENY

miel6tt még elindulna, kettds irényt vesz: Forras: Marquis, 1988; Muyzenberg, 1989; Twiss, 1988; Verschuur, 1984

egyrészt megcéloz egy specifikus piacot,
masrészt egy specifikus technoldgiat, amelyet a
probléma megoldasanak megtalalasara fognak
hasznalni“. (Crawford, 1991) A kett6s hajtasu
termékfejlesztés folyamatat a 3. abra szemlélteti.
(Marquis, 1988; Muytenberg, 1989; Twiss, 1988;
Verschuur, 1984 felhasznalaséaval).

A kettds hajtast termékfejlesztés a funk-
cionalis valaszfalakat attérd, szakmailag vegyes
teamekben zajlik. (Kmetovicz, 1992) A mar-
ketingesek és a fejlesztdmérnokdk szorosan
egyuttm(kodve dolgoznak, a termék kifejlesztése
és sikere a team kozos igye. A teammunka soran
felismerik, hogy kdlcséndsen egymaésra vannak
utalva, és megismerik a masik szaktertlet alapfo-
galmait, gondolkodasmaodjat, munkamaodszereit,
lehet6ségeit, korlatait. A terméketlen konfliktu-
sokat termékeny szakmai vitak valtjak fel. (A
koniliktusmenedzsment bevalt modszere a hatal-
mi konfliktusok megel6zésére a kolcsonos flg-
g6ség kiépitése, amely termékeny fesziltséget
hoz létre. Ld.: Mastenbroek, 1991) A kett6s haj-
tast modell egyforman nyitott mind a marke-
tingesek, mind a fejlesztémérnokok termékin-
novacios Otletei, kezdeményezései irdnt.
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Milyen mérhetd Uzleti el6nyoket nydijt a ket-
t6s hajtas? A kilonboz6 termékfejlesztési straté-
giak sikerességét szazhlsz kanadai vallalat pél-
dajan vizsgalva azt talaltdk, hogy a kettds hajtas
messze fellilmalja mind a technol6giai, mind a
piaci hajtast, a célul kit(zott jellemzok elérése, az
arbevétel- és nyereségtermel6 képesség, valamint
a versenytarsakhoz viszonyitott sikeresség szem-
pontjabdl egyarant. (Cooper, 1984; Crawford,
1991; Cooper, 1993)

Ugyanezt 103 vegyipari vallalatnal is meg-
vizsgaltak az USA-ban, Németorszagban, az
Egyesilt Kiralysagban és Kanadaban. A sikert a
fejlesztési projektum pénzigyi jellemzgibdl, a
termékkel elért nyereséghdl, arbevételbdl és piaci
részesedéshél, a projektum atfutasi idejének érté-
kelésébdl, a hatarid6 tartasabol, valamint a m-
szaki sikeresség értékelésébdl szamitott indexek-
kel mérték. A keresztfunkcionalis, szakmailag
vegyes teamek altal kifejlesztett termékek sike-
rességi indexei majdnem kétszeresen feltilmaltak
az egyoldalu kifejlesztett termékekét. (Cooper-
Kleinschmidt, 1993)

A siker magyarazata 6t pontban foglalhaté dssze:
(Crawford, 1991)
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1 Kettés hajtds esetén nem okoz surlodast,
hogy a vezet6 szerepet jatsz0 funkcionélis
egység meg akarja mondani a tébbieknek, mit
kell csinalni. igy nem valnak teljes szervezeti
egysegek ellendrukkerekké.

2. A termékfejlesztés négy okbdl is felgyorsul.
Az els6 oka az el6bb targyalt kevesebb surlddas.
A maésodik ok az, hogy a fejleszt6-mérnokok
nem mennek tul a fogyasztdi igé-nyeken, nem
alakitanak ki folosleges termékjellemzdket. A
harmadik ok az, hogy a kett6s hajtas enyhiti a
kulcsszereplOk esetleges ta-vozasanak hatasat -
az egyoldal( hajtast termékfejlesztés gyakrab-
ban egyetlen ember (igye, mintsem egy csapateé.
A negyedik ok a mostoha projektumok elkeril-
hetGsége, amelyek mindig a leglassubbak.

3. A felgyorsulas fenti okai egyuttal a kdltsége-
ket is csokkentik. A jobb kommunikéacié szintén
hozzajérul a koltségek csdkkenésehez.

4. Kett6s hajtas esetén egyitt van a bizonyitott
piaci igény és az alkalmas technoldgia. Ez er6t
ad a teamnek ahhoz, hogy ellendlljon a fels6
szintl menedzsment valtozo prioritasainak és tul-
zott beavatkozasanak. Kett6s hajtas esetén az
egész team ellendll a projektum védelmében, mig
egyoldalt hajtas esetén altaldban csak egyetlen
ellenéllo van, esetenként a menedzsmentnek
besligo és asszisztald teamtagokkal a hataban.

5. Kettds hajtassal elkertilhetd a legrosszabb: az
olyan termék, ami nem kell a vevéknek. EI-
keriilhet6k a hozzaadott érték nélkiili egyszer(
utanzatok és az indokolatlan kompromisz-
szumok. Fogyasztoi tesztelésekkel idejekoran
kisz(rhet6k a kudarcra itélt termékek.

A ketts hajtast termékfejlesztés vonzo lehe-
t@ség, de sikeres bevezetése nagy koriltekintést
igényel. A szem el6tt tartandd szdmos Osszefiig-
gés kozil kiléndsen két dologra szeretném fel-
hivni a figyelmet.

Az els6 a team Osszetétele. Emlékezziink
csak a 3M Post-it esetére! Az egyes miszaki rész-
legek kozott ugyanolyan konfliktusok johetnek
Iétre, mint a miiszaki és marketing részlegek
kozott. Ha a kiilonb6z8 mlszaki teriiletek kép-
visel6i nem egyenrangl partnerekként dolgoznak
(pl. konstruktér-uralom van a technol6gusok ro-
véséra), és nincsenek mind jelen kezdettdl fogva
a termékfejlesztd teamben, akkor kénnyen gyart-
hatatlan, javithatatlan stb. konstrukciék szlilethet-
nek. Ez elvezet benniinket a szimultan tervezés
(simultaneous engineering) tertletére, amely jocs-
kan talmutat e cikk keretein, ezért csupan fon-
tossaganak jelzésére szoritkozom. (Ld. pl.: Hart-
ley-Mortimer, 1991; Linden, 1989; Lorenz, 1994)

A maésodik fontos tényez6 a teammunka és a
projektmenedzsment szabalyainak és modszerei-
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nek szakszer( alkalmazésa, amelyek nélkil
elképzelhetetlen a kett6s hajtasu termékfejlesz-
tés. Ahol még nem ismerik, vagy rosszul ismerik
és hibasan hasznaljak ezeket a munkamddszere-
ket, ott alapos gyakorlati oktatasnak kell meg-
el6znie a kettds hajtas bevezetésére tett kisérletet.
Enélkil a kett6s hajtas nem valdsithatd meg,
lejaratodik, és még a mérnokok és marketingesek
kozotti terméketlen konfliktusok is kiélez6dhet-
nek a balul sikerdlt prébalkozas soran.
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Costas SIRIOPOULOS-loannis KASKARELIS

A SPEKULACIOS BLOFFOLES
ELLENORZESE A KIALAKULOFELBEN

LEVO TOKEPIACOKON

Szerz6k tanulmanyukban azt vizsgaljak, hogy

tapasztalhato volt-e az Athéni Ertéktézsdén

Onmagat beteljesité spekulacids bloffolés az 1987. VIL-1995. VI. kozétti id6szakban. Ebbél a
célbdl integréacios és kointegracios tesztet alkalmaznak a részvényarfolyamindex-sorozatra és
piaci alapjaira. Az eredmények azt mutattak, hogy azt a hipotézist, miszerint stochasztikus
bloffolés volt jelen a vizsgalt id6szakban, az adatok alapjan nem lehet megcéfolni. Az ered-
mények ezenkivul bizonyitékul szolgalnak arra, hogy a hozamok id8sorozata nemlinearis

felépitésd az Athéni T6zsdén.

A t6kepiacot olyan aukci6s haznak tekinthetjuk,
ahol 6nallo (fuggetlen) lgynokok talalkoznak és
cserélnek. Tokéletes verseny és tokéletes el6re-
latas esetén a t6kepiac egy szempillantas alatt
kitisztul. A tipikus szabadpiac igyekszik egyen-
stlyt teremteni a vasarlok és az eladdk kozott. Ez
a dinamikus kereskedelmi mechanizmus arra
Osztonzi az lUgynokoket, hogy elbre jelezzék a
piac varhat6é tendencidit. Két f6bb analitikus
megkozelités van: az altalanos elemzés, amely a
makrodkonomiai adatokon alapszik, és a szakmai
elemzés, amely azon az elgondolason alapul,
hogy a térténelem megismétldédik.

Ebben a tanulmanyban az altalanos elemzés-
sel foglalkozunk, valamint azzal, hogy a beruha-
z6k hogyan reagélnak a makrotkonémiai ada-
tokra vonatkozd (j informécidra.

Bizonyos korilmények kozott azonban a be-
ruhazok koénnyen talbecsilhetik az 0j informécio
jelentéségét. Ennek folytan a tékét rovid idére a
bels§ értékéhez vizonyitva gyakran alul- vagy
talértékelik. Ezt az eseményt nevezzik spekula-
tiv bloffolésnek. A bloffolést a kovetkez6képpen
hatarozhatjuk meg (Flood and Garber 1980,
Tirorle 1985): ,,az, ami megmarad azutan, hogy a
piaci alapokat eltavolitottak az arbol*.

Mar régen felismerték, hogy abban a kérnye-
zetben, ahol az Gigynokok jovére vonatkozo el-
varasai fontos szerepet jatszanak a gazdsagi ese-
mények alakitasaban (mint példaul a t6zsden),
felmerll az a lehet6ség, hogy az elvardsok on-
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magukat teljesitik be. Ennek kovetkeztében az
elméleti irodalom és a népszer(i pénzigyi sajtd
fokozottan foglalkozik a piaci alapok és a t6zsde
kozotti kapcesolattal.

Ha példaul minden beruhazo el6re latja az
eszkoztar atértékelését a tézsdén, akkor bizonyos
korilmények kozott ez valoban bekdvetkezhet,
még akkor is, ha (a piaci alapok &ltal meghatéaro-
zott) belsd ara alland6 is marad. igy az 6nma-
gukat beteljesitd elvarasok bizonyos ideig fellil-
kerekedhetnek a konkrét tényeken.

A hatékony piacra vonatkozé hipotézis
(EMH) szerint minden bizonnyal szoros kapcso-
lat all fenn a piaci alapok és a részvényindex
kozott, mivel a napi részvényarfolyam minden
nyilvanosan rendelkezésre &ll6 informéaciot tik-
roz a piaci alapok mozgasaradl.

Ennek a jelenségnek a létezése nem nagyon
altalanos a kialakulé t6kepiacokon, f6képpen
azért, mert nem hatékonyak. Ilyen piac a gorog
piac és az Athéni Ertékt6zsde, amely nagyon val-
tozékony piac, kaotikus jellemz6kkel. (Markellos
et al. 1995) Ezt az (j piacot nagymértékben kiak-
nazzak a nemzetkodzi beruhazok, ami jelent6s
hatast gyakorol mind az intézményes/szabalyo-
z&si keretre, mind a beruhdzdok beruhazési stra-
tégidjanak alakulaséra. Ezért olyan fontos a spe-
kulacids bloffolés tanulmanyozésa.

A bloffolés nyomonkdvetése az eszkdztar ab-
normalis valtozékonysaganak id6szakaban koril-
tekintd statisztikai munkat igényel, mert eseten-
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ként pusztan véletlendl is ilyen nyilvanval6 ab-
normalitast mutathat a révidebb id6szakokban.
(Evans, 1986). A bloffolésnek szamos ellendr-
zése talalhatd meg a szakirodalomban, amelyek
tobbségét racionalis elvarasokkal kapcsolatban
hajtottak végre. (pl. Funke et ah, 1994)

Ebben a tanulméanyban ilyen 6nmagukat be-
teljesitd spekulacios bloffolés jelenlétét vizs-
galjuk az Athéni Ertékt6zsdén az 1987 juliusa és
1995 janiusa kozotti id6szakban, amelyet bizo-
nyos foku érettség jellemez. A mintaidGszak
azzal a hdnappal kezdddik, amikor a rovid leja-
ratu allamkotvenyek elsd sorozata megjelent.
Tekintettel arra, hogy a nyolcvanas évek elejétél
gyors uUtemben halmozédott fol az allamaddsség,
ezek a kincstarjegyek viszonylag magas kamatla-
bat értek el, s ezzel alternativ beruhazés szerepét
toltottek be a vizsgalt idészakban egyrészt mivel
kockazatmentesek voltak, masrészt mert nagy
hozamot biztositottak.

Figyelembe kell azonban venniink a spekula-
ci6s bloffolés létezésére vonatkozd eredmények
értelmezését is. Az empirikus bloffolést feltétele-
sen kell értelmezni, feltételezni kell ugyanis,
hogy a vizsgalatot végz6 személy helyesen mo-
dellezi mind a piaci alapokat, mind az (gyndkok-
nek a jov6beni piaci alapokra vonatkoz6 elkép-
zeléseit.

A kilencvenes évtized elején az Athéni Erték-
t6zsde mégis nagy boomol élt &t eszkoztar és a
forgalom volumene tekintetében is a nemzetkozi
intézményi beruhdzok megjelenésével.

Szlikséges és elégséges feltételek

Hamilton és Whiteman (1985) azt allitja, hogy
az eszkoztarra vonatkoz6 spekulaciés bloffoles
empirikus tapasztalatait ugy lehet értelmezni
mint a relevans regressziobél kihagyott alapval-
tozokat. Ezzel kijelentik, hogy eszkdzarbloffolés
csak akkor létezik, ha az eszkdzarsorozat maga-
sabb rend( non-stacionaritast mutat, mint bar-
mely mas alap.

Ez a tulajdonsag azonban csak sziikséges
feltételnek tekinthetd. Meese 1°1986) azt allitja,
hogy a bl6ffolés hianyara vonatkozo hipotézis azt
jelenti, hogy az eszkdzarnak és a piaci alapoknak
nem szabad tulsdgosan messzire kerulniuk
egymastél. Ez az érv elégseges feltételt teremt az
eszkdzok bloffolésmentes armegéallapitasahoz,
mas szoval: az eszkOzérat és az alapvaltozokat
kointegralni kell.

Ugy dontottiink, hogy az ltalanos arindexhez
(s) piaci alapokként az MI pénziigyi egyensulyt,
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a (p) fogyasztoi arindexet, az (y) ipari termelési
indexet - a valdésagos GNP-t megkdzelitd érték-
ként - és a haromhdnapos allamkaétvény (1)
kamatlabét vizsgaljuk. Az i kivételével minden val-
tozd logaritmikus értéki, mig a pénzellatast, az
arakat és a teljesitményt szezonalisan kiigazitottuk.

Ezeket a valtozokat azért hasznaljuk fel, hogy
ne csak a monetaris valtozokat vegyik figyelem-
be, de mas, politikatél fuggetlen gazdasagi val-
tozokat is, amelyeket a szakirodalom a részvény-
arfolyam potencialis determinénsaul javasol.
(Fama 1981, Schwert 1981, Darat 1990)

Integracios
és kointegracios tesztek

El&szor a jél ismert Dickey-Fuller (1981) integ-
racios teszteket alkalmazzuk. A megndvelt Dic-
key Fuller teszt (ADF) becsiilt képlete magaban
foglalja mind a determinisztikus, mind a szto-
chasztikus trendet:

k
dx, =a +RB*id6 +p *x,, + Xy* dxM+y

ahol x a vizsgalt valtozo.

Az 1. tablazat a szamitott abszolut t-statisz-
tikat mutatja be p-ra, egy sor eseten R és/vagy y
lesziikitését (korlatozasat) kovetelve meg. Mind-
ezeknek a vizsgalatoknak a maradékai fehér zaj-
nak bizonyultak, amikor a Box-Pierce Q-statisz-
tikdval vizsgaltuk &ket.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy nem
vethetjuk el az egységgyok hipotézist sem az
altalanos arindexben (s), sem a pénzben (m), sem
az arakban (p), sem a kamatlabban (I) 6t szaza-
Iékos megbizhatosag mellett, ami azt jelenti,
hogy az s, azm, ap és az i mind | (1). Az egyik
vizsgalt piaci alap azonban (az y, vagyis az ipari
termelés) stacionériusnak bizonyult a szint-
sorozatokban, s igy integralhatdséagi rendje | (0).

Ebb6l ugy tlnik, hogy az adatok teljesitik
Hamilton és Whiteman sziikséges bloffolési
feltételét. Viszont el kell jutnunk az elégséges
feltételhez is, amely az s és az egyenld integracios
nagysagrendl piaci alapok kozotti kointegraciot
vizsgélja. Ha bloffolés all fenn, akkor az eszkdzar
és a piaci alapok messzire tdvolodnak egymastal,
igy varhato, hogy nem lesznek kointegraltak.

Az 1 tablazat eredményei alapjan megvizs-
galjuk az s és az {m, p, I} kozbtti kointegraciot,
amelyr6l kiderdlt, hogy integralhatosagi rendjik
egységesen 1(1).
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Johansen (1988) és Johansen and Juselius
(1990) modszerével kiszamitjuk az autéreg-
ressziv hibakorrekcids egyenletrendszert a
Gauss-féle hibaval:

dx, = jn+ rdx,_, + nx,, + Bz+u

ahol x = az | (1) valtozok [s, m, p, I] vektora, z =
az | (0) valtozd [y] vektora, T, Il és B pedig is-
meretlen paraméter(i matrix. Az egyszer késlete-
tett dx értékek jelenléte a modellben éltalaban le-
kiizdi az autokorreléaciot a maradékokban, anél-
kil, hogy talsdgosan megndvelné a rendszer lag*
hosszUsagat adott szamu megfigyelés mellett.

A stacionarius viszonyok (kointegraciés vek-
torok) szamat a hossz( tava egyltthatok n mat-
rixanak r rangja adja meg.

A 2. tdblazat az r meghatérozaséra alkalma-
zott kointegracios teszteket mutatja. Két statiszti-
kat k6zol: az in. maximalis sajatérték-tesztet és a
nyomvonal-tesztet. Ezenkivil még két adatgene-
ralo eljarast irhatunk eld: az egyiknek sztochasz-
tikus trendet mutaté valtozéi vannak, a masik
valtozéit determinisztikus trend jellemzi. A két
utolsd oszlop a kritikus értéket adja meg, amely
folott a nulla-hipotézis 6t szazalékos és tiz szaza-
Iékos megbizhatdsagi szintnél elvethetd.

Léthatjuk, hogy négy esetb6l haromban kony-
nyen elfogadhatjuk az r = 0 hipotézist. Az
altalanos eset nyomonkovetd statisztikaja az
egyetlen, amikor az alternativ r > 1 nem vethet6
el. Ha viszont itt r = 1-et irunk el6, akkor a megje-
lend kontegracios egyutthatok jele mind hibés, és
az egyutthatdértékek és jelek LR vizsgalata a gaz-
daségelmélet szerint nagy valdszinlseggel elvet-
het6.

Ily mddon azt a kovetkeztetést vonhatjuk le,
hogy az (s) altalanos részvényarfolyam-index és
az egyenl6 integralhat6sagi rendd (m, p, i} piaci
alapok kozotti kointegracio-hianyra vonatkozo
hipotézis nem vethetd el az adatok alapjan. Ezért
nem zarhato ki, hogy a vizsgalt id6szakban szto-
chasztikus bloffolés volt jelen az Athéni Erték-
t6zsdén.

Kovetkeztetések és kiterjesztések

Az Athéni ErtéktGzsdére mint egy kialakuld t6-
kepiacra vonatkozo jelen tanulmanyban kimutat-

* lag: valaminek a vége, farka, maradéka.
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tlk, hogy a spekulacids bloffolés szikséges és
elégséges feltétele nem vethetd el az 1987 jdliusa
és 1995 juniusa kozotti id6szakban. Ez a jelenség
sajatos tipusu piaci elégtelenségnek a jellemzéje.
(Schiller 1981) Ezeket az eredményeket azonban
Ovatosan kell értelmezni. A kointegracio hianyéat
ugyanis a kointegracioés regresszio helytelen
meghatérozésa is okozhatja.

A bloffolés-kutatdsban a modell egyik kiilo-
nosen helytelen meghatérozasa akkor kdvetkezik
be, amikor a kutat6 pontatlanul hatarozza meg az
ligynokoknek az idésorok tulajdonsagaival és a
piaci alapok természetével kapcsolatos hiedel-
meit. Minthogy sem a bloffolés, sem a piaci
alapok kozvetlenil nem figyelhet6k meg, soha-
sem lehetiink biztosak abban, hogy a piaci alapo-
kat megfelel6en hataroztak-e meg.

Ha példaul egy masik regresszort kihagynak
(amit az Ugynokok észrevesznek, de az 6kono-
metrikusok nem), s ez a regresszor non-stacio-
narius lefolyasd, akkor robbantd hatasat figye-
lembe veszik a kointegralé regresszié hibafelté-
telében, ami kointegracié hianyara vonatkozé
kovetkeztetésekre vezet.

Miller és Weller (1990) példaul azt allitja,
hogy az ajelenség, hogy az eszkézar eltér a piaci
alapoktol, °zintén az ,,autéregressziv divatanak
tulajdonithato, amelyet a ,,zajongok* valtanak ki,
s amely kulonbozik a ,,fajdalomdij“-tol, amely
nem &ll ezek hatasa alatt. Flood és Hoddrick
(1986) megallapitja, hogy ha az ligyntkok bizo-
nyos id6koézonként informéaciot kapnak az allami
politika esetleges valtozasairdl, akkor ezek az
informacids forrasok is a piaci alapok részét
képezik. Tekintettel a politikai folyamatok bo-
nyolultsagara, gyakran el6fordulhat, hogy a mo-
dellt helytelendl allitjak fel.

Végul két fontos szempont van, amely ezeket az
eredményeket mas Gjabb tanulmanyok ered-
ményeivel 0sszekapcsolja, s ami tovabbi kutatas
targyat képezheti: a) A spekulécios bloffolés el6-
idéz6je lehet a hozam non-linearitisanak Sirlatzis
és Siriopoulos (1993) szerint az Athéni értékt6zs-
de altalanos indexe esetében vagy Markelos et al.
szerint (1995). b) A kointegrécio hianya el6fel-
tétele lehet annak, hogy non-linearitas alljon fenn
s és az alapjai kozott. (Meese és Rose, 1991)

Targyszavak: t&zsde, spekulacios bloffoles,
piaci alapok, integracios és kointegracios
teszt.
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1. Téblazat
ADF integracids teszt

trend nélkdl (B = o) trend esetén (%= 0)

DF ADF(l) ADF(2) ADF(4) ADF(6) DF ADF(l) ADF(2) ADF(4) ADF(6)
237 270 237 174 169 214 277 243 168 173
127 138 140 110 139 380 290 240 157 182
014 024 099 093 12 148 140 080 061 136
678 476 325 219 159 801 647 459 391  3.06
289 19 177 125 126 368 285 267 212 216

kritikus érték = 2,90 [Gtszazalékos meg- kritikus érték = [6tszazalékos megbiz-
bizhatosagi szint mellett] hatosagi szint mellett]

2. Tablazat
Kointegracios tesztek
A kointegracids tér dimenzidja (trend-nélkal)

Teszt Nulla r Erték 5 %-0S 10 %-0s
megbizhat6sagi megbizhatosagi
szint szint
Sajatérték r=0 r=I 24.69 28.14 25.56
r<=| r=2 17.05 22.00 19.77
r<-2 r=3 9.55 15.67 13.75
r<=3 r=4 0.70 9.24 7.52
Nyomonkévetés  r=0 r>=1 51.99 53.12 49.65
r>=| r>-2 27.30 34.91 32.00
r>=2 r>=3 10.25 19.96 17.85
r>=3 r=4 0.70 9.24 7.52

A kointegrécios tér dimenzidja (altaldnos allandé esetén)

Teszt Nulla r Erték 5 %-0s 10 %-0s
megbizhatdsagi megbizhatdsagi
szint szint
Sajateérték r=0 r=I 24.67 27.07 24.73
r<=1 "or=2 16.84 20.97 18.60
r<=2 r= 9.12 14.07 12.07
r<=3 r=4 0.36 3.76 2.69
Nyomonkovetés =0 r>=1 50.99 47.21 43.95
r<=1 r> =2 26.32 29.68 26.78
< -2 r>=3 9.48 15.41 13.32
r<=3 r= 0.36 3.76 2.69
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HANYECZ Lajos-NAGY Gébor

MODELLEKKEL TAMOGATOTT

UZLETI TERVEZES

EGY HOLDING TIPUSU SZOVETKEZETBEN

Szerz6k egy ,,holding* keretében m(ikodd vallalat sajatos gazdasagi kapcsolatrendszerét mo-
dellezték. Némi meglepetésre azt tapasztaltdk, hogy a hagyomanyos mez6gazdasagi termékek
jelent6s része Kiszorult az optimalis programbdl. Paradox médon a munkaer6 jelentette a sz(ik
keresztmetszetet, piaci korlatokat azonban nem kellett a modellbe épiteni. A jelentds specializa-
cio ellenére az egyik legfontosabb dkondémiai tartaléknak tovabbra is az optimalis termelési

szerkezet meghatéarozésa bizonyult.

Az apétfalvi Aranykalasz Mez6gazdasagi Terme-
I6sz6vetkezet 1993-ban atalakult Aranykalasz
Mez8gazdasagi Szovetkezetté. Ez a valtozas
azonban nem egyszer(ien névvaltozast jelent,
hanem megalakulasat egy un. holding tipusd
szOvetkezetnek.

Ot Korlatolt felelGsségli tarsasag jott létre,
amelyek maér szakosodva folytatjak tovabb a
szbvetkezet korabbi tevékenységét. A tarsasagok
miikddését pedig az apatfalvi szdvetkezet mint
vagyonkezeld szerv, mint holding felugyeli,
koordinalja.

Az étalakulads egyik f6 célja volt, hogy az
egyes tarsasadgok onallo érdekeltséggel és fele-
I6sséggel probaljanak meg szakteriiletikén minél
jobb pénzigyi eredményt elérni, szervezetiiket,
menedzsmentjiket a leghatékonyabban kialaki-
tani.

A szOvetkezet ndvénytermesztését és a szan-
tofoldi zoldségtermesztést a Field Kft. végzi. A
tarsasdg 1993. ota gazdalkodik ebben az Uj hely-
zetben. Az els6 év tapasztalata bebizonyitotta,
hogy a korabbi id6szak hagyomanyos tervezési
és dontés-el6keszitési modszerei mar nem ele-
gendéek, ezen a terlileten is meg kell djulni. Meg
kell ragadni minden lehet6séget, amellyel tarta-
lékokat lehet feltarni, jovedelemtobbletet lehet
elérni.

Munkank soran az éves tervszamitasokat Ki-
vantuk megalapozni matematikai programozas-
sal. A tervezési modszer kdzéppontjaban egy
linearis programozasi modell all, amely figye-
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lembe veszi a Field Kift. teljes tevékenységrend-
szerét és az azt befolyasold alapvetd tényezOket.

A kidolgozott modell magan viseli a komplex
modellek jellemzdit, de az allattenyésztés problé-
makdre nem szerepel a feladatban, mivel az a
szOvetkezet egy masik onall6 egységének pro-
filjaba tartozik.

A térsasag egy holding rendszerben meg-
szervezett vallalat tagjaként mikédik, melynek
keretében specidlis gazdasagi kapcsolatok fiizik a
holding mas egységeihez, mindenekel6tt a gép-
Uzemeltetd tarsasaghoz. A Field Kft-nek ettél a
tarsasagtol kell megrendelnie a gépeket a kilén-
féle mez6gazdasdgi munkakhoz, térekedve az
optimalis gépsziikségleti program meghataro-
zéséra.

A modell valtozéi

Egy vallalat miikodtetése soran kiléndsen fontos
az Osszetett, nagy horderej(i déntési problémak
eredményes megoldasa. llyen helyzetben a don-
téshozok nem nélkilozhetik a gazdasadgi model-
lek és a szdmitastechnika felhasznalasat.

A programozasi modellek alkalmazasanak
alapvetd feltétele, hogy a gazdasagi cél, illetve
célok elérésének kulonboz6 lehetbségei legye-
nek, vagyis a termelési, bioldgiai, technoldgiai
kapcsolatok rendszere tobb megengedheté meg-
oldassal rendelkezzen. A matematikai progra-
mozast ott célszer(i alkalmazni, ahol az &gaza-
tok, tevékenységek, technolégiak halmazabdl
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kell kivalasztani azokat, amelyek a jelenleg vagy
a kdzeljovében rendelkezésre allo er6forrasok
leghatékonyabb felhasznalasat teszik lehet6vé.
Ha a kilonbdz6 tipust eréforrasoknak legalabb
egy része nincs korlatozva, a mddszert nem cél-
szer(i alkalmazni. llyen helyzet azonban - f6kép-
pen a mez6gazdasagban - gyakorlatilag nem for-
dul el6.

Egy mez@gazdasagi vallalat kilonféle nové-
nyeket termel, kilonféle allati terméket allit el6,
kiilénbdz6 szolgaltatdsokat vegez stb. Ezeket
osszefoglal6an tevékenységeknek nevezzik. A
modell valtozo6i azon tevékenységek és termelési
tényez6k méretét szimbolizaljak, amelyek a val-
lalat m(ikddése szempontjabol a terv altal atfo-
gott id6szakban reélis és lényeges dontési prob-
Iémat jelentenek.

A valtozdk kivalasztasa a matematikai prog-
ramozés sikere szempontjabol nagy jelentéségd.
E munka sorén kulonboz6 okondmiai, technol6-
giai, bioldgiai, Uzemszervezési feltételeket, ko-
ralményeket kell figyelembe venni.

A Field Kft. tevékenységének megfelelGen
névénytermelési és zoldségtermesztési valtozok
szerepelnek a modellben. A termelési valtozok
nem csupan az egyes agazatokat szimbolizaljak,
hanem kifejezik a termékek el6allitasanak agro-
némiai, technoldgiai jellemzdit is.

A modellszamitasokat megel6zGen nyolc no-
vény- és zoldségtermesztési agazatra kellett Ki-
dolgozni a komplex &gazati terveket (blza, kuko-
rica, napraforgd, borso, cukorrépa, repce, koles,
vOroshagyma). Az egyes novenyeknél tevékeny-
séget, és ebb6l addddan valtoz6t meghatarozd
ismérvkent kezeltiik az 6ntozés alkalmazasat, a
novenykultaran bellli eltér tenyészidé hosszét,
a kulénbdz8 hasznositasi iranyokat, az eltérd sza-
poritasi technol6giakat, a masodvetés alkalma-
z&sénak lehetGségét. Ennek megfeleléen 26 komp-
lex agazati tervet kellett elkésziteni, ami jelen-
tette a miiveletek és a hozzajuk kapcsolédé réafor-
ditasok tervezését, a fajlagos hozamok tervezé-
sét, a koltségek kalkulaciojat és a fajlagos nye-
reség, illetve a fedezet meghatarozasat.

A termelési tényezékre vonatkozéan pedig
er6forras-sziukségleti valtozok szerepelnek a
modellben, amelyek az al&bbi csoportokra bont-
hatok:

- kézimunka szikségleti valtozok,

- traktor kapacitast kifejez6 valtozok,

- tehergépkocsi kapacitast kifejez6 valtozdk,

- célgép kapacitast kifejez8 valtozok,

- pénzigyi valtozok.

A véltozok jelolési rendszere a kovetkezd:
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Xw= a b-edik ndvényféle c-edik célra d-edik
technolégiaval torténd termelésének volu-
mene ahol:

b a modellben szerepld névényfélék szama,

c a termelési célok szama novényenként
(vetbmagnak, értékesitésre sth.),

d a figyelembe vett technoldgiak szama.

E, = a h-adik termelési tényez6 mennyisége az i-
edik id6szakban.

A konkrét modell els6 (alap) valtozatdban a val-
tozok szdma 62.

A korlatozo feltételek rendszere

A vallalat termel6 er6i és termelési adottsagai
donté mértékben befolyasoljak a termelési prog-
ram alakulasat. A modellben ezeket a tényezdket,
adottsdgokat, 6sszefuiggeseket kell korlatozd
feltételek formajaban meghatarozni. Ezek a
kotottségek a korlatozd feltételekben egyenletek
és egyenlétlenségek formajaban jelennek meg.

A termelési szerkezet alakulasat a mez6gaz-
daséagi véllalatokban sok tényezé befolyasolja. A
bonyolult dsszefliggések, hatasok, feltételek so-
kasagat a maga teljességében nem is lehet figye-
lembe venni. A korlatozé feltételek meghatéro-
zésanak éppen az a kulcskérdése, hogy a terme-
Iési szerkezet alakuldsat alapvetéen befolyasolo,
tehat a tervezés szempontjabdl meghatarozo
jelent6ségii 0sszefliggéseket szerepeltessik a
modellben.

A modellben a korlatozé feltételek aldbbi
csoportjai fordulnak el6:

» arendelkezésre allé és felhasznélasra
kertl§ er6forrasokkal kapcsolatos korla-
tok,

* a bioldgiai és agronomiai jellegld megko-
tottségeket kifejezd korlatozé feltételek,

» egyéb korlatoz6 feltételek, amelyeket az
emlitettek kozé nem sorolhatunk.

A rendelkezésre allo fold mennyisége és mindsé-
ge altaldban objektiv adottsdg a gazdasdg sza-
mara. Ezért el6 kell iri, hogy a ndvénytermelés
altal igénybe vett foldtertilet nem lehet nagyobb a
gazdasagban rendelkezésre allo foldtertletnél.

1 m n
| | 1
b=1 ¢c=1 d=1

X, <F ®

ahol:
F = a gazdasag Osszes foldteruletének nagysaga.
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A mezBgazdasagi termelés egyik alapvet6
tényezdje a munkaerd. A munkaerd olyan eréfor-
rés, amelynek méretét (volumenét) a termelési
program igényei hatarozhatjak meg.

A munkaerémeérleget havi bontasban épitet-
tuk a modellbe.

1 m n
| | |
b=1 c¢c=1 d=1

ANXM- M =0 %)

ahol:
= a bcd-vel jellemzett egységnyi novényter-
melési tevékenység munkaerdigénye az i-
edik id6szakban,

M = az optimélis termelési szerkezet megva-
I6sitasahoz szilkséges munkaerd az i-edik
id6szakban.

A gépek, berendezések felszerelések kapaci-
tasa és a termelési szerkezet alakulasa alapvet6en
Osszefiiggd tényez6k. A tovabbiakban a traktor,
kombajn, tehergépkocsi és célgép kapacitasra
vonatkozoan fogalmaztunk meg mérlegdsszefiig-
géseket.

A gépimunka-mérlegeket szintén havi bon-
tasban épitettilk a modellbe.

1 m n

b Xw- G, =0 €)
b=1c=1d=1

ahol:
REi = a bcd-vel jellemzett egységnyi ndvényter-
. melési tevékenység gépimunka-igénye az
i-edik id6szakban.
G = az optimalis termelési szerkezet megvaldsi-
tsahoz sziikséges gépi munka az i-edik
id6szakban.

Az é4gazati sajatossagokbol ered6en a ter-
melési szerkezet meghatérozésara szolgal6 mo-
dellek Osszeallitasanal kilonleges feladatot jelent
az él6lények termelési folyamatban betdltott
szerepével 6sszefliggé megkotottségek matema-
tikai megfogalmazésa. Ezen kapcsolatok a mez6-
gazdasagi modellek specialis es nélkiilozhetetlen
részét képezik.

A novénytermeléshen, zdldségtermesztésben
a biolégiai, agronémiai megkotottségek az agaza-
tok méretének meghatarozott keretek kozotti
rogzitéset teszik sziikségessé. A vetési sorrend
sajatossagai, az egyes termékek eltér6 termésbiz-
tonséga, az iddjaras, a kartevok elleni védekezés
indkolhatjdk bizonyos termelési méretek és

s

aranyok elGirasat.
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A Field Kft. modelljében az aldbbi tipusi 6sz-
szefiiggések szerepelnek:

Xk< B, @

ahol:

B, = b-edik novényféle agrondémiai vagy egyeb
megkdotottség altal meghatarozott legna-
gyobb vagy legkisebb tertilete.

ri Xw = B(M.,, ®)
b=1 d=1 >

ahol:

Bj.{=ab = l..g-ig terjed6 ndvenycsoport
agronémiai vagy egyéb megkotottség altal
meghatérozott legnagyobb vagy legkisebb
terulete.

» Aranyok el6irasa:

a b és a b+l novényféleség terlilete kozotti dssze-
fuggeés:

m n m n
I 1 X,=r(0 | X, M (6
c=1d=1 c=1d=

ahol:

r=abésab+1 novényféleség bioldgiai, agro-
nomiai sajatossagok miatt megkovetelt
aranyat kifejez6 koefficiens.

A b-edik novény teriiletének egy névénycsopor-
ton belili aranyéra vonatkoz6 elGiras:

U1 st ]

X XJ
c=I d=lI b=l c=I d=I @
ahol:

s = a szukségszer( arényt kifejez6 koefficiens.

A tovébbiakban a kozvetlen koltségre, a ter-
melési értékre, illetve az arbevételre vonatkozo
pénzlgyi mérlegeket szerepeltettiink a modell-
ben.

|
S
b=1c

-p.=o ®)

Sn X,,

n— 3
=

i
1d=1
SK = a bcd-vel jellemzett ndvény- és zoldségter-

melési tevékenység kozvetlen koltség és
arbevétel mutatoja,

29



Pn= a novény- és zbldségtermelés el6z6ekben
emlitett értékmutatoinak 6sszege.

A célfiiggvény sajatossagai

A modell célfliggvényében a fedezeti 6sszeg
maximalizaldsanak kovetelményét fogalmaztuk
meg. A fedezeti Gsszegb0l levonva a fix koltse-
geket megkapjuk a tarsasagi nyereséget. Mint
ismeretes, az egyes agazatokra vonatkozoan rész-
letes agazati terveket kellett késziteni. Az egyes
agazati tervekben szerepeltettiink valamennyi
raforditast, amely kozvetlen koltségként elsza-
molhato, illetve megtervezhet®.

A termelési valtozok esetében alkalmazott
ezen megoldas jelent6s mddon befolyasolja az
egyes célfliggvény paraméterek konkrét tartal-
mét.

Az egyes termel6 &gazatokra vonatkozoan el-
szamoltuk az olyan raforditasok koltségeit, mint
kézi munka, traktormunka, kombajnmunka, te-
hergépkocsi-munka stb. Ezen termelési ténye-
z6ket szimbolizal6 valtozok esetében a célfligg-
vény koefficiensek értéke zéro, hiszen feltétlenil
el kell kertlni a vallalati szint( kéltséghalmozé-
dast.

A novenytermelési valtozok esetében azoknal
a novényeknél, ahol - programba keriilés esetén
- teljes egészében értékesiteni kivan a tarsasag, a
realizalhat6 fajlagos arbevétel és a fajlagos koz-
vetlen koltségek kilonbozetét szerepeltetjiik cél-
fliggvény-paraméterként.

Més a helyzet azon ngvénytermelési valto-
zO6knal, ahol a termékeket szaporitdanyagként,
illetve vetémagként hasznéljak fel mas novény-
termelési agazatnal. Mivel ezek nem kerllnek
piaci forgalomba, a megtermelt teljes mennyi-
séget a felvevd agazat hasznélja fel. A modellben
ezek az agazatok a kdvetkezok: blzavetémag,
dughagyma, voréshagymamag.

Ezen termékek elballitasanak koltségeit a fel-
hasznal6 agazatokra terheltik, ezért a sz6ban
forgo valtozdk célfuggvény-koefficiense zérus.

A célfiggvény altalanos formulaja tehat a
kovetkez6:

m

x_

n
X yw JL -> max ©))

b=1c=1d=1

ahol:

y = az egyes tevékenységek egységnyi volumenét
a célkitlizés szempontjabdl jellemzd koef-
ficiens.

30

A modellszamitasok eredményei,
az alapvaltozat

A termelési, illetve eréforras-sziikségleti prog-
ram elvileg annyi véltozatat allithatjuk el8, ahany
valtoztatds, maédositds kévetkezményét szeret-
nénk megismerni. A varidnsszamitas lehetdvé
teszi, hogy az optimalis program minden fonto-
sabb, redlisan elképzelhet véltozatdt meghata-
rozzuk.

A Field Kft. modelljén végzett variansszami-
tasok fébb jellemzdi:

+ A valtozatok egy részénél biztositjuk a te-
vékenységek viszonylag ,szabad“ ver-
senyet,

« amennyiben egyes agazatok nem bhizonyul-
nak kell6képpen versenyképesnek, nem
keriilnek be az optimalis programba;
amennyiben a tarsasag vezetése valamely
oknal fogba mégis sziikségesnek latja ter-
melési programba vonasukat, akkor a ve-
zetés elképzeléseinek megfeleléen lépés-
rél-1épésre el§irjuk az dgazatok bizonyos
mérték( bevonasat a modellbe,

+ ahol a termelési tevékenységek oldalardl
jelerdcezd eréforrasigények meghaladjék a
rendelkezésre all0 kapacitasokat, merev
korlatok heépitésével vizsgaljuk, hogy a
valtoztatas mennyiben befolyasolja a ter-
melési szerkezet és a pénzigyi eredmény
alakulasat.

+ vizsgaljuk, hogy egyes termékek darénak
véltoz4sa hogyan hat a termelési program-
ra.

Az el6z6ekben bemutatott dsszefliggésrend-
szer alapjan és a kidolgozott adatok felhaszna-
lasaval elkészitettik a gazdasag éves tervmodell-
jét. A modellt szamitogépre vittik, a szamitaso-
kat tizenkét véltozathan végeztik el.

A szamitasok eredményeként - mint legfon-
tosabb informéaciék - rendelkezésre &llnak a
modell optimalis programba bevont véltozdinak,
a primal véltozoknak az értékei, amelyekbdl rész-
leteket kozlink az /. és a 2. tablazatban. Az
elemzés soran a legfontosabb valtozatokra kon-
centralunk.

A rendelkezésre all6 eredmények megmu-
tatjak:

- andvénytermelés szerkezetét,

- a kézi munkaer§ sziikségletet havi bontas-

ban,

- atraktor sziikségletet havi bontashan,

- akombdjn szikségletet havi bontashan,
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- tehergépkocsi szilkségletet havi bontasban,

- andvénytermelés koltség-és arbevetel jel-

lemzGit.

A modellszamitasok egyik f6 célkitlizése az
optimalis termelési program meghatarozasa éves
szinten. A szamitasok lehet6ve teszik - a kilon-
bz technoldgiai megoldasokat is figyelembe
véve - az egyes &gazatok, tevekenységek gaz-
dasagi helyzetének értékelését, a termelés szer-
kezetében elfoglalt helyének megitélését.

Az els6 (alap) valtozat esetében f6 célki-
tlzéslink volt, hogy az egyes tevékenységek
lehet6leg minél szabadabb kérilmények kozott
versenyezhessenek egymassal. A feltételekben
ezért csupén felsd korlatok szerepelnek, amelyek
a legfontosabb technoldgiai kotottségeket fejezik
ki. Ily mddon kivantuk megismerni, hogy a kéz-
gazdasagi, illetve lizemgazdaséagi szempontbdl
mely dgazatokat ,,favorizalja“ a modell.

Az alapmodell eredményeiben két tendencia
érvényesul: egyrészt teljesen kimaradnak a ked-
vez6tlen jovedelempozicidban levé agazatok,
masrészt a jol jovedelmezd tevékenységek felsd
korlaton, vagy annak kozelében jelennek meg.

A kft. legjobban jovedelmez6 termékei a
hagymafélék. A szarazmlivelés( teruleteknél a
dughagymas vérdéshagyma-agazat ki is hasznalja
a technoldgiailag maximalisan megengedhetd
terlletet. Az &gazat szaporitéanyagat a szarazmi-
velésli dughagyma fogja biztositani. Ez el6szor
meglepbnek tlnhet, hiszen a szaraz miveléssel
eléallitott dughagyma onkoltsége kedvez6tle-
nebb; mint az ontdzés termesztéssel el6allitott
dughagymaé. Viszont az 6ntdzéses dughagyma-
agazat teruletet vont volna el az dntdzéses hagy-
maféléktdl. A modell pedig érzékelte, hogy ez
kozgazdasagilag kedvezétlenebb lett volna. igy
az ontdzéses hagymafélék altal mivelhetd tertlet
teljes egészét a magrol vetett vérdshagyma
foglalja el, kiszoritva az 6szi vetésl voroshagy-
ma agazatot is.

Jol jovedelmez6 ndvény a cukorrépa, ezért a
modell igen nagy teruletet biztosit részére szaraz
és Ontdzott korllmények kozotpis.

A repce 6nmagaban nem tartozik a legjobban
jovedelmezd agazatok kozé, viszont biztositja a
masodvetes lehetésegét. igy a masodvetésii koles
jovedelmével egyltt egységnyi teriiletrél mar
nagyon jénak mondhat6 eredményt lehet elérni.
Ezért a modell a repce termesztésére felhasznal-
hato teljes tertletet maximalisan kihasznélja ket-
t6s termesztésre.

A kézimunka-szlkséglet havi bontashan all
rendelkezésre. Figyelmet érdemel a VIII., IX,, X
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és a XI. hénap munkaer6-sziikséglete, amelyek a
tobbi hénaphoz viszonyitva munkacsicsot jelen-
tenek. Ezekre az id6szakokra esik a tablarol be-
érkez6 hagymaféléknek a kézi valogatésa, hagy-
mavalogaté gépsoron.

A traktorszikséglet alakulasara jellemz6 az
egyenetlenség. Két munkacsucs figyelheté meg:
a VIII. és a X. hénapban.

A kombajnsziikséglet szintén havi bontasban
all rendelkezésre. A hat hdnapbdl haromban van
szilkség kombadjnra, az V., VIII. és a IX. honap-
ban. Ennek az oka az alapmodell sajatos szerke-
zete: nincs buza, borsd, napraforgd és kukorica
termelés.

A tehergépkocsi szilkséglet is havi bontashan
szerepel. Itt két munkacsucs figyelhet6 meg: a
IX. és a X. honapban. Ezek a magas szallitasi
szlikséglet a modellben szerepl6 nagyaranyu
cukorrépa-termesztésnek koszonhetbek. A XI.
honapban pedig mar nincs is szikség szallitojar-
mdre. Ez a kukorica-a4gazat hianyaval magya-
razhato.

A Herriau célgép hasznalataban harom ho-
napban van munkacsics az év folyaméan. A nagy
tertiletd cukorrépa miatt a modell igen magas
gép-darabszamot ir el6, ami tdbbszordse a jelen-
leg rendelkezésre &allo és redlisan kibérelhetd
kapacitasnak, ezért ezt a kés6bbiekben mddosi-
tani kellett.

A célfiiggvény értéke igen magas, a kovet-
kez6 modellvaltozatokban azonban mar csokken.

Osszegezve az alapvaltozatot megallapithat-
juk, hogy eléggé irredlis értékeket kaptunk. Azért
alkalmaztunk kevés korlatot, hogy az egyes aga-
zatok lehet6leg minél szabadabb forméaban ver-
senyezzenek egymassal és igy nagyvonalakban
korvonalazddjon az egymassal szembeni kdzgaz-
dasagi pozicidjuk.

Ezek utan fokozatosan épitettik be a tovabbi
korlatokat az egyes valtozatokba, figyelemmel
kisérve, hogy az egyes valtoztatasok milyen ter-
melésszerkezeti, eréforras-sziikségleti és jovedel-
mezGségi valtozast idéznek el6. Ily médon egyre
realisabb eredményvaltozatokhoz jutottunk.

Tovabbi valtozatok, kovetkeztetések,
javaslatok

Az 6szi blza termelése elengedhetetlen a vetés-
forgd szempontjabdl. A Dobo Kft-t is el kell 1atni
elegendd mennyiségli bluzéval, hogy mikadjon a
takarmanykeverd, a szOvetkezet tagsaganak is
biztositani kell meghatarozott mennyiseg( tételt.
Az értékesités minden esetben piaci aron tor-
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ténik. Végil, de nem utols6 sorban az 6sziblza-
termelés finanszirozasara felvett hitelek kamatai-
ra allami tdmogatas igényelhet6, valamint ennek
visszafizetésére allami garancia van.

Ezeket a szempontokat természetesen nem
lehet figyelmen kivil hagyni, ezért a masodik
valtozatban el&irtuk, hogy 500 hektaron buzat
kell termelni.

A fenti motivumok érvényesek a kukorica
agazat esetében is. Meg kell azonban emliteni azt
a kovetelményt, miszerint a névénytermesztd kft-
nek el kell latnia kukoricaval az allattenyészt6
kft. sertésallomanyat. Ilyen megfontolasok alap-
jan a harmadik valtozatban 400 hektar kukorica
termelését irtuk el6.

A negyedik valtozatban korlatoztuk a Herriau
célgép hasznalatat a rendelkezesre all6 kapacitas
mértékéig. A szOvetkezet és a kft. is termelési
programjat hitelek felvételével tudja megvalosi-
tani. E téren is vannak azonban nehézségek. A
napraforgd termelést illetéen fontos szempont,
hogy termeltetési el6leget kap, ami potolja a hite-
lek hidnyat. A termeltetési el8leget készpénzben
és anyagokban (ndvényvéddszer, miitragya, veto-
mag) juttatjdk. Ez az el6finanszirozas kedvez6 a
termeltetd szdmara is, hiszen el6re biztositja aru-
alapjat. amelyben bizonyos arrést is realizal, ha-
sonloképpen a kihelyezett anyagoknal is. Ilyen
megfontoldsok alapjan az 6todik valtozatban el6-
irtuk legalabb 400 hektar napraforgd termelését.

A kézi munkaer6 nyéri foglalkoztatdsanak
egyenletesebbé tétele érdekében, figyelembe
véve az értékesitési lehetdségeket is, a hatodik
valtozatban el8irtuk, hogy az 6szi vetésli hagy-
mat legalabb hisz hektaron kell termelni.

A termelés kézimunkaer6-igénye az el6z6
valtozatokban a VIII. és a XI. hénap kozotti id6-
szakban hetven-kilencven f6 kozott mozgott. (A
kft. allandé létszama tizenkét f6). A termelés
lebonyolitasa tehét jelent6s szdmu idénymunkas
alkalmazasat tette volna szilkségessé. Ebben az
lgyben a kft. vezetése felvette a kapcsolatot a
munkaugyi kdzponttal. Munkanélkiilieket azon-
ban csak akkor lehet alkalmazni, ha kijelentkez-
nek a munkanélkiliek allomanyabol. A szezona-
litds miatt azonban nem tudtak vallalni a munkat,
inkdbb maradtak a kis 6sszegd, de fix segély
mellett. A vezetés kiilénbdzé mddszerekkel pro-
balkozott, hogy a sziikséges munkaer6t el6te-
remtse, de illegalis megoldasokat természetesen
nem vallalhatott fel. Végul is a kft. alkalmazot-
takkal egyutt mintegy 6tven f6re lehetett szami-
tani a csucsidészakban. A hetedik valtozatban
tehat otven fbre korlatoztuk a munkaeré kapaci-
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tast. (A tizedik valtozatban a hetedik valtozathoz
képest elGirtuk sz&z hektar borso termelését is.)

Megallapithatjuk, hogy a tevékenységek
»szabad“ versenyének biztositadsakor a hazai vi-
szonylatban legnagyobb jelent6ségl termékek -
mint a buza és a kukorica, de a napraforg6 és a
borso is - kiszorultak a tarsasadg optimalis ter-
melési programjabal.

A megfeleld vetésforgo kialakitasa, a holding
tobbi tarsasaganak, illetve a szOvetkezet tagsaga-
nak igénye, valamint a hitelfelvételi, finansziro-
zési problémék megoldasa szilkségesse tette min-
denekel6tt a bluza és a kukorica majd a napra-
forgd és a borsd termelési programba vonasat.
Ezek a véltoztatasok az alapvéltozathoz képest
jelentsen, mintegy 11 milli6 Ft-tal csokkentették
a realizalhat6 nyereséget.

Anélkiil, hogy az erdforras-szilkséglet alaku-
lasanak részletesebb elemzésébe bocsatkoznank,
megallapithatjuk, hogy a termelési szerkezet val-
tozasaval egyutt oly modon valtozott a gépszik-
ségleti program, hogy javult a kapacitaskihaszna-
l&s, egyenletesebbé valt a leterhelés.

Ez azt jelenti, hogy a Field Kft. olyan meg-
rendeléseket ad le a géplizemeltetd tarsasag,
valamint a takarméanykever6 és a terménytéarolo-
kat Uzemeltetd tarsasag szamara, amelyeket azok
megfeleld szinvonalon és biztonsaggal tudnak
kielégiteni.

A géplizemeltetd tarsasdg szamara és termé-
szetesen a holding szintjén is igen fontosak azok
az eredmények, amelyek a gépsziikségleti prog-
ramra vonatkoznak. Ezek ugyanis fontos infor-
macidt jelentenek egy a tovabbiakban elkészi-
tend6 beruhazasi, fejlesztési program szempont-
jabal.

A termelési program alakitasat illetéen azon-
ban sajatos médon nem is a megfelel6 méretii és
Osszetételld géppark, hanem a munkaer6 biztosi-
tasa jelenti a legnagyobb gondot. A tarsasdg vi-
szonylag kis allandd létszammal dolgozik,
ugyanakkor a hagymaféelék termelésének egyes
fazisai kézimunka igényesek, ezért az idénymun-
ka alkalmazasa fontos szerepet jatszik a kft.
miikodésében.

Az el6z6ekben bemutattuk, milyen nehézsé-
geket jelent a szezonalis munkék lebonyolitasa-
hoz sziikséges munkaerd biztositasa. Ezért épitet-
tik be a modellbe az 6tvenfés korlatot. A valtoz-
tatds legalapvet6bb kdvetkezménye a szarazmdi-
velésli dughagymés voréshagyma teriiletének
rendkivil nagymeéret(i, 140 hektaros csokkenése,
a voréshagyma agazatok szerkezetének atstruk-
turalédasa, pénzlgyi szempontbol pedig a nyere-
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ség értékének mintegy harminc millié Ft-os
csOkkenése, ami természetesen igen hatranyosan
érinti a kft-t. A tarsasdg legnagyobb arbevételt,
legtdbb nyereséget hozo6 terméke a vordshagyma.
Nagy probléma, hogy igen magas koltségszinten
allithato el6, nagy a piaci kockéazata, emiatt nincs
partner, aki vallalna a finanszirozasat, termelte-
téset.

A szémszer(i eredményeket vizsgalva meg-
lepbnek tlnhet, hogy a kft. veztése megvaldsi-
tasara alkalmas ,,legkedvez6bb* programként a
tizediket valasztotta, melynek keretében sor kerill
100 hektar borso termelésére is, a blza agazat
terllete pedig 500 hektarrol 400-ra csokken. Az
objektiv befolyasol6 tényezéknek azonban nagy
a kényszeritd ereje. Ugy Vvélik, ez a valtozat agro-
technikailag reélis, figyelembe veszi a szovet-
kezet tobbi kft-jének igényeit, jelentds és ki-
egyensulyozott kapacitaskihasznéalast tesz lehe-
tévé, a program nagy biztonsaggal meg-
valosithatd. A tervezés soran egyértelm(ivé valt,
hogy a piaci, értékesitési korlatok nem akada-
lyozzak a nyereség novelésére valo torekvést. Az
igazi gondot és problémat a kft. forgotdke ella-
tottsaganak hianya, a hitelfelvételi lehet8ségek
korlatozottsaga, kuléndsképpen pedig a viszony-
lag jelentds idénymunkaerd biztositasa jelenti.
Az emlitett tényezbk, de féképpen az utdbbi ha-
taséra a vezetés kénytelen lemondani egy jelent6s
arbevétel- és nyereségtobbletrdl.

Az eredményeket illetéen néhany altalano-
sabb kovetkeztetés is levonhatd. Ezek szerint
rovidebb tavon is van lehetéség a ndvényter-
melés terlletén a termelési szerkezet valtozta-
tasaban rejld tartalékok feltarasara. Annak elle-
nére, hogy az elmilt mintegy két évtizedben a
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mez@gazdasagi vallalatok termelési szerkeze-
tében jelentds specializacié ment végbe, az opti-
malis termelési szerkezet meghatarozéasa nap-
jainkban is az egyik legfontosabb ékonémiai tar-
talék. A szdmitdsok eredményei megmutatjak,
hogy a modellbe beépitett eltér6 feltételek
hogyan, milyen mértékben befolyasoljék a reali-
zéalhato vallalati jovedelmeket.

Ily médon figyelembe véve a tarsasag adott-
sagait es az aktudlis kozgazdasagi kornyezetben
rejlé lehet6ségeket, a bemutatott modszer segit-
ségével jelentds jovedelemtartalékok tarhatok fel.
Ez akkor is igy van, ha a konkrét esetben a kft.
vezetése a lehet6ségekkel az emlitett okok miatt
csak korlatozottan tud élni.

A hardver és a szoftver technika fejlédése
lehet6vé tette, hogy egy viszonylag nagyobb
méret(l modellt személyi szamitogépen dolgoz-
zunk fel. A sajat gép alkalmazésa, illetve az a
lehetdség, hogy a tervezdk gépkodzeiben tudnak
lenni, megkonnyiti a modell karbantartasat,
el6segiti, hogy a szamitasok eredményeit minél
hatékonyabban lehessen felhasznalni.
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IMRE Tamas

A SZCENARIO-TERVEZES
MINT A STRATEGIAALKOTAS RESZE

éé

A tanulmany bevezet6je a szcenario-tervezés alkalmazasa mellett sz6l6 f6bb okokat és gyakor-
lati tapasztalatokat ismerteti. Ezt kdvetéen definialja a hasznalt legfontosabb fogalmakat, szce-
nario-fajtakat, majd ismerteti a szcenariok készitésének folyamatat. Foglalkozik a szcenariok
hatdsainak elemzési mddjaval; bemutatja, hogyan lehet mindezt a vezet6i dontések megalapoza-

-7 =7

iranyat kivalasztani.

A stratégia legf6bb szerepe az, hogy képessé te-
gye a véllalatot arra, hogy alkalmazkodni tudjon
a kornyezet valtozasaihoz A kornyezeti valtoza-
sok el8rejelzésére az utdbbi évtizedekben nagyon
kifinomult kdzgazdasagi (pl. 6konometrikus el6-
rejelzési) modszerek fejlédtek ki. Sajnos, az elé-
rejelzések pont akkor hibasak, amikor a legjob-
ban kellene, hogy jok legyenek: a nagyobb val-
tozésok, eltolddasok, trendvaltozasok eldrejelzé-
seében. Ez az egész addigi stratégiat megsemmi-
siti. Az utobbi évek tapasztalata szerint e problé-
ma megoldasa nem az. hogy még jobb, még Kifi-
nomultabb, még tdbb adatot, még matematizal-
tabb el6rejelzéseket hasznalunk, hanem egy Uj
megkdzelités. Tal sok erd dolgozik ugyanis az
ellen, hogy a ,még jobb' mddszerek tényleg jo
elérejelzést tegyenek lehetévé. Az alapvet6 ok,
ami miatt az el6rejelzéseket nehéz jol, azaz a si-
ker reményében megcsinalni, az, hogy a kornye-
zeti véltozasok folgyorsultak. Azért érezzik a
jovot szinte ,megjosolhatatlannak’, mert a kiilsé
kornyezetiink komplexitasa, bonyolultsdga meg-
nétt, és a kdrnyezeti elemek (gazdasagi, tarsadal-
mi, politikai, nemzetkdzi) kozott kolcsonds flug-
g6ségek alakultak ki, ill. ezek egymas kozti vi-
szonyai folytonosan valtoznak. Az tzleti élet glo-
balizalddasaval altalanosan is nétt a verseny nyo-
mésa, és egyre tobb ipardg globalizalodik. Az
ipardgak nagy szerkezeti valtozasokon men-
tek/mennek keresztil; valtoznak az iparagokon
beluli Jatékszabalyok4
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Az elGrejelzési modszerek &ltaldban azon a
hiten alapulnak, hogy a jové a mult terméke, és a
jovébeli események a maltbéli események és
trendek extrapolacioi és/vagy eredményei.

Az élenjard, legsikeresebb vallalatok straté-
giaalkotasi, tervezesi tapasztalatai szerint jobb
megkdzelités az, hogy elfogadjuk a bizonytalan-
sagok meglétét és megprobaljuk megérteni azo-
kat. A bizonytalansdg ma nem kivételes, hanem
sokkal inkabb az altalanos jellemz6je a kiilsé
kornyezeti elemeknek. Ha valaki elfogadja, hogy
a bizonytalansag tény, és szdmitasha veszi a va-
ratlansdg bekovetkeztének valdszin6ségét, akkor
nyilvanvaléan szembesul azzal, hogy végtelen
szamU lehetséges jovo lehet, és beletorédik/elfo-
gadja, hogy a szamszerdsités lehetetlen. A bi-
zonytalansag kezelésének az el6rejelzések készi-
tésétdl eltéré megkozelitésmodja: szcendaridk
(forgatdkonyvek) keészitése, a szcenario-tervezes.

A szcenario-tervezés soran logikai kovet-
keztetésekkel kivanjuk félvazolni, hogy a jelen
helyzetbdl kiindulva milyen joév6beli allapot
alakulhat ki. A f6 hangsuly azokon a kritikus for-
dulépontokon van, amelyek alakulsatol fliggben
alternativ eseménylanc, s igy alternativ jov6beli
allapot johet létre. A szcenarié tehat a valdsag
gondolatkisérleti szimul&cioja.

A mddszer elényei:

- a szcenario-készit6ét a jelen és a jovo

elemzésére sarkallja,

- kényszeriti az elemz6ket a részletekkel és
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a dinamikus folyamatokkal val6 foglal-
kozésra

- egy adott kérdéskort teljes komplexi-

tasaban vizsgal.

Sokakban felmerll a kétely: ha a kornyezeti
valtozasok bizonytalanok, kiszamithatatlanok,
akkor minek kiséreljik meg egyaltalan a vizs-
galatukat, el6zetes elképzelésiiket? A vélasz
egyértelm(: még ha az elkészitett jovOképekrol
esetleg az dertilne ki, hogy teljesen hibasak vol-
tak, akkor is nagyon hasznos a jové vizsgalata,
mert (kilondsen tobb szcenarid vizsgalata ese-
tén) nagymértékben hozzasegit minket ahhoz,
hogy minden lehetséges esélyre nagyobb bizton-
saggal készlljlnk fol.

A bizonytalansagokkal valoé szembenézés,
annak megértése, hogy milyen befolyasol6 té-
nyez6k hatdsara hogyan valtozhat a kdrnyeze-
tlink, mindez legalabb olyan fontos, mint maga-
nak a szcendriénak a kidolgozasa, ill. a szcenario
j6séga.

A szcenariok és az elbrejelzések kozotti leg-
fontosabb kilénbségek

- Mig egy elbrejelzés lényegében a valdszinisé-
gek és a ,szakért6i véleménylegyfajta statiszti-
kai 'desztillatuma’, addig egy szcenarié a jov6
egy lehetséges alakuldsanak leirasa, amely a jo-
Vit Iényegileg befolydsold kornyezeti tényez6k
kélcsondsen konzisztens rendszere.

- Egy el6rejelzés azon alapszik, hogy figye-
lembe vessziik a legfontosabb tényez6ket, és
meghatarozzuk a ,legjobblvalaszt. Egy el6re-
jelzés azt mondja: ,,Az a legval6szinlbb, hogy ez
és ez fog bekdvetkezni." Egy szcenarid ezzel
szemben azt mondja, hogy: ,.Itt van az a néhany
kulcsfontossagu tényez6, amely igy és igy ala-
kithatja a jov6t, s ezen keresztll igy és igy befo-
lyasolhatja a mi izletmenetlinket.“

- Egy elGrejelzés a végsé dontéshozok val-
lardl leveszi a a felel6sség legnagyobb részét,
mig a szcenarid nem.

- Mikdzhen atervezeés elGrejelzési megkoze-
litésmaodja alapvetéen kvantitativ jellegd, addig a
(multi)szcendrid-tipusi megkdzelités Iényegében
kvalitativ.

Talan a legnagyobb kiilénbség a kétfajta
megkodzelités kozott az alapfilozofiajukban van:
az el6rejelzések azon a hiten alapulnak, hogy a
jovd el6rejelezhetd, mérhet6 és ellenérizhets. A
szcenariok pedig azon, hogy mindez nem igy van.

A szcendrio-tervezes jellegénel fogva sokkal
inkabb kvalitativ és leird, mintsem kvantitativ és
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preciz. Egy el6rejelzés lehet nagyon is szamsze-
rd, definitiv; egy szcenarid kialakitasakor a malt,
és a multbéli események nem a legjobb vezérfo-
nalak annak a korvonalazasara, hogy mi lehet a
jovBben. A szcendrid-tervezés egy olyan intuitiv,
kreativ mddszer, amely szisztematikus, konzisz-
tens, egymaéssal dsszhangban lév6 rendszerek
megalkotasara szolgal. Kifejezetten a csoportos
alkotoi tevékenység (workshop, team-munka) az,
amely folyaman az ilyen jelleg(i feladatokat sike-
resen el lehet végezni. Alkalmazésa vezet6i ér-
deklédést és elkotelezettséget igenyel.

Mire lehet jO a szcenario-készités? A szce-
nariok elsédleges szerepe még nem a cselekvés,
hanem a kornyezet megértése.

A szcenarioknak kétfé céljuk van. Az elsé
védekez6 jellegli: megeérteni a kockazatokat és
szamitani rajuk.

A szcenariok megalkotasa természetesen még
nem elegend6 a dontéshozok szdmara, hiszen
azon tul, hogy bizonyos valoszinliségek becslé-
sével elkészitiink - lehet6leg tobb - szcenariot,
ezeknek érdemi segitéeszkzoknek kell lenniiik az
kijelolésében. A mésodik cél tehat Uzleti-straté-
giai jelleg(i: folfedezni azokat a stratégiai op-
ciokat/lehetéségeket, amelyek korabban nem
voltak ismeretesek, vagy nem voltak elég tuda-
tosak, és amelyek felkésziilnek e kockézatok
valamilyen kezelésére. Ez utobbi cél elérése
hosszl tavon egy véllalat szamara nagyon fontos.
A vallalatnak, a vallalati vezetéknek olyan f6
stratégiai irany(oka)t kell kijel6Initk a kilénb6z8
makro- és iparagi szcenariok ismeretében,
amely(ek) - a vallalat adott, meglévé eréforréa-
sainak és jelenlegi piaci pozicidinak ismeretében
- hosszu tavon is sikerrel kecsegtethet(nek). A
szcenario-tervezés nemcsak a vallalattél
flggetlen kdrnyezeti események értékelését
segiti, hanem arra is lehetéséget nydjt, hogy a
vallalat tervezett cselekvési iranyait a kdrnyezeti
valtozasok kulénbozd kimeneteleire értékeljlk,
elemezzik.

A szcenaridk arra serkentik a vezet6ket, hogy
a jovordl alkotott véleményiket, implicit felté-
telezéseiket a jovorél explicitté tegyék, mert az
explicit feltételezések hatasai, kovetkezményei
mar némiképp formalizalhaté moédon bemutat-
hatdak.

A szcenarié-tervezés a stratégiaalkotas folya-
matét tekintve annak az elején helyezkedik el, az
altalanos, legf6bb stratégiai vallalati irany(ok)
kijelolését segiti. Az elfogadott szcenariok alap-
jan lehet véglegesiteni, szamszeriileg is megadni
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az egész stratégiai tervezési folyamat peremfelté-
teleit, a tervezési premisszakat.

A szcenariok definialasa

A szcenéarié fogalmat sokan sokféleképpen értel-
mezik. A kovetkezOkben egy altalanos definicio
megadasa mellett harom szcenarié-fajtat is defi-
nialok.

« Altalanossagban a szcenarié egy beliil/belsé-
leg konzisztens kép arrdl, hogy milyen lehet!mi-
Iyenné valhat a jov6. A definicié szerint a szce-
narié az Osszes fontosnak itélt kiils6 kérnyezeti
elem egylittes varhatd kimenetele, egyfajta kon-
zisztens jovOkép A szcendrid annak a leirésa,
hogy a kérnyezetet alakito legfontosabb tényez6k
egylttesen milyen varhat6 teljes4 kdrnyezetet
fognak jelenteni ajovében.

Egy szcenarid egy sor val6szinlsithetd, beko-
vetkezhetd feltételezésen alapszik. Ezek a feltéte-
lezések azokra a fontos bizonytalansagokra vo-
natkoznak, amelyek befolyasolhatjék a jovébeli
helyzetet. EQy szcenérié nem el8rejelzés, hanem
egy lehetséges jovobeli helyzet leirasa, egy lehet-
séges jovabeli struktura.

A szcenarié definici6janak egyik sarkalatos
eleme a konzisztencia. Konzisztens egy rendszer
akkor, ha logikailag kovetkezetes, ellentmondas-
mentes. TObb szcenari6 kialakitasaval egy cég
szisztematikusan kialakithatja a bizonytalansa-
gok lehetséges kovetkezményeit azért, hogy Ki-
valaszthassa kovetend6 stratégiajat/stratégiait.

Itt és a tovabbiakban haromféle szcenario-
fajtot fogok hasznélni: az egyedi, a makro- és az
iparagi szcendrio kategdriait.

» Az egyedi szcenari6 egy kornyezeti tényez -
a tobbi tényez6 alakulasaval konzisztens rend-
szert alkotd - varhato jov6beli alakuldsanak kom-
plex leirasa, amelyben az adott kdrnyezeti ténye-
z6 véltozésara legfontosabb hatéerdk (befolya-
sol6 tényezOk, ok-okozati tényezOk), azok sze-
repe, hatasuk jellege, irdnya, valamint az adott
kornyezeti tényezd alakuldsanak lehetséges ki-
menetelei vannak megfogalmazva. llyen kérnye-
zeti elem pl. az inflacid.»

* A makroszcenariok makrotényezok alakula-
saval foglalkoznak. A szcendriGkészités ekkor
arra koncentral, hogy a nemzetkozi (azon bell
globalis és regionalis) és nemzeti, globalis gaz-
dasagi és politikai kdrnyezet alternativ jové-
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képeit megalkossa. Ilyen makrotényezék pl. a
gazdasagi novekedés, az inflacio, az arfolyamok,
a protekcionizmus, a szabalyozasi kérdések, az
energiadrak, a kamatlabak stb. Ezek egyuttesére,
azaz a kils6é nemzetkdzi, regiondlis és orszagos
tarsadalmi-politikai-gazdasagi kornyezetre vo-
natkozd szcenariét hivom a tovabbiakban mak-
roszcenarianak, vagyis a makroszcenario kon-
zisztens formaban tartalmazza az egyes kérnye-
zeti tényez6k egyedi szcenarioit.

» A versenyszféraban a szcenario-elemzés
megfelel§ egysége az ipardg, az iparagrol alko-
tott jovékép pedig az un. iparégi szcenario. Az
iparagi szcenaridk lehet6vé teszik egy cég sza-
mara, hogy az adott iparagra vonatkozé bizonyta-
lansagokat, ill. az azokkal kapcsolatos varakoza-
sokat stratégiai kovetkeztetésekké formalja. Az
iparagi szcenarié tehat egy adott konkrét iparag
nemzetkozi, regionalis és nemzeti helyzetének jo-
vébeli alakuldsara vonatkoz6 szcenario.

A szcenariok legfontosabb lényegi jellemz6i:

- A szcenariéknak kompletteknek/telje-
seknek kell lennitk; tartalmazniuk kell az dsszes
fontos tényez6t.

- Konzisztensnek kell lenniuk.

- Relevansaknak kell lennitik. Nincs értel-
me olyan szcenaridt tervezni, ami pl. a teljes
kaoszra, egy orszag vagy régio teljes gazdasagi
Osszeomlésara, haborudra stb. épit (ha ezen ese-
mények bekovetkezési valdszinlisége nulla). A
szcenari6 potencidlis hatasa Iényeges/ szignifi-
kans kell legyen, hogy érdemes legyen hosszl
tavl (ki)hatasainak faradsagos munkajat elvé-
gezni, hogy folkeltse a stratégiaalkotok figyel-
mét. Fontosnak kell lennilik, és olyannak, ami
tényleg megtorténhet.

A szcenaridkészités altalanos folyamata

A szcendriok készitésének altalanos menete a
kovetkez6:

1 Azonositani kell azon bizonytalansagok, azon
bizonytalan kimenet(i tényez6k korét, ame-
lyek befolyasolhatjak a makrokornyezet, ill.
az ipardg, ill. az adott egyedi kornyezeti elem
jovobeli alakulésat

2. Meg kell hatarozni azokat az oksagi (kauza-
lis) faktorokat, amelyek az el6z&ekben azo-
nositott bizonytalansagi tényezdéket alakitjak,
azokra nagy hatassal vannak
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3. El kell kesziteni mindegyik fontos bizonyta- A szcenario-tervezés altalanos folymatabraja az
lansagi tényezOre vonatkozoan a valoszin(- 1. abran lathatd, mig a 2. dbra a haromféle szce-
sithetd, elképzelhet feltételezések sorozatat, narié kapcsolatat mutatja be.
tartomanyat

A bizonytalansagi tényez6k azonositasa

4. Az egyes, individualis tényez6kre vonatkozo
feltételezéseket belsGleg konzisztens szcena- A bizonytalansagok azonositasa a szcenario-
riokka kell alakitani. technika ,,szivét“jelenti. Ahhoz, hogy azonosi-

1. 4bra

A szcenario-tervezés altalanos folyamatabraja
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tani tudjuk a bizonytalanséagi tényezdket, a kor-
nyezetre haté minden fontosabb tényez6t, min-
den egyes befolyasol6 elemét meg kell vizsgalni
és kategorizalni kell, és a kdvetkez6 harom kate-
goriaba kell besorolni:

- Konstans tényez6k; a kornyezet kons-
tans/allando elemei azok az tényezOk, amelyek
nagyon valészin(itlen, hogy megvaltoznak.

- El6re meghatérozott!meghatarozhat6!el6re-
jelezhetd tényez6k; az el6rejelezhetd elemek azok
a tényezdk, amelyek valtoznak ugyan, de a valto-
zasok nagyrészt el6rejelezhet6k/jésolhatdk.

- Bizonytalan kimenetel( tényezdk; a bizony-
talan elemek azok a tényezdk, amelyek nem
meghatarozhaté bizonytalansaguak, kimenetelik
nem jelezhetd elére.

A konstans és el6rejelezhetd strukturalis ele-
mek minden szcenaridénak alkotéelemei, mig a
bizonytalan strukturalis tényezék a kilénbdz8
szcenariok meghataroz6 tényezdi (ebben fognak
eltérni a szcenariok egymastol). Fontos itt megje-
gyezni, hogy azokat a bizonytalansagi tényezé-
ket, amelyeknek a valdszin(isége ugyan Kicsi, de
a kornyezet jovdbeli helyzetére (pl. egy iparag
struktarajara) valo potencialis hatasuk nagy, sem-
miképpen sem szabad kihagyni, hatisukat leki-
csinyelni.

Az a mod, ahogy meghatarozzuk azt, hogy a
koérnyezet melyik eleme melyik kategériaba so-
rolhat6, nem formalizélhat jél; itt nagy tere van
a csoportmunkanak, a workshop-szer(i vitaknak,
a kreativ alkotomdhelyeknek, hiszen pl. minden-
féle trendeket elemezni kell, és minden lehetsé-
ges nagyobb valtozast meg kell vitatni, elemezni
vallalaton beldl és/vagy kivil is, pl. kilsé érté-
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2. abra

a szcenarib-készités konkrét menete
a konzisztencia ellen6rzése

kel6kkel, megfigyeldkkel, elemzékkel. A bizony-
talansagi tényezOk azonositasa szakértbi feladat.

Egy ilyen elemzési procedira eredményeként
kapunk egy terjedelmes listat a tényez6krdl, ame-
lyek befolyasoljak a kornyezet jovobeli helyzetet.
E listaban keverednek az okok és az okozatok.

Flggetlen kontra fuiggd
bizonytalansagi tényezék

A bizonytalan tényezdk listajanak szcenariokba
valé konvertaldsanak folyamatat azzal kezdhet-
juk, hogy e tényezdket fliggetlen ésfligg6 bizony-
talansagi tényez6k csoportjara osztjuk.

A fliggetlen tényez6k azok, amelyek bizony-
talansaga nem fligg a rendszer tobbi elemétél. A
fligg6 tényez6k nagymértékben vagy teljesen
fliggenek a fliggetlen bizonytalansagi tényezdk
alakulasatol, az ok-okozati viszonyban okozatnak
tekinthetok.

Afliggetlen bizonytalansagi tényezék azért
nagyon fontosak, mert ezek tekinthet6k szcenario-
valtozoknak, amelyekre egy-egy szcenaridt lehet
alapozni. Csak a fliggetlen bizonytalansagok ké-
pezhetik a szcenaridkészités megfelel6 baziséat, mert
ezek az igazi, valodi forrasai a jovd bizonytalan-
saganak. A fuggd bizonytalansagi tényez6k értéke
meghatarozhat6 vagy megbecsiilnet6, ha a fliggetlen
bizonytalansagi tényez6kkel kapcsolatos feltételezé-
seket megtettik, igy ezen fuggé valtozdk minden
egyes szcenarid részét alkotjak. A szcendrié-val-
tozok alakuldsara vonatkozo feltételezéseink/-
varakozasaink megtétele utan az el6rejelezhet6 és a
konstans elemeket hozzaadva lehet megkapni komp-
lett jovOkepeket, azaz szcenariokat.
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A szcenarid-valtozok a kulcsfontossagi mu-

tatoklvaltozok; ezek alakuldsara a bizonytalansag
hossz id6n keresztiil fennall. A szcenarioval-
tozok és ezek oksagi faktorai azok a tényezok,
amelyekre a piackutatast, piacfigyelést 6sszpon-
tositani kell. A szcenario-valtozokat érint6 val-
tozasok az un. figyelmeztetd jelzések, amelyek
az iparag strukturalis valtozasara utalnak. A
szcenario-valtozok jovébeli alakulasardl szolo
korai informéaciok nagyon nagy stratégiai érté-
kiiek. Minél korabban képes egy cég megbiz-
hatéan megjosolni azt, hogy melyik szcenarid
fog bekovetkezni, annal hamarabb tudja magat
emellett elkdtelezni a cég, annal hamarabb képes
stratégidjat ehhez igazitani, s igy anndl hamarabb
tud versenyel6nyre szert tenni.

Az oksagi faktorok meghatarozasa
és hatésuk becslése

A tovébiakban meg kell hatarozni azokat az ok-
sagi (kauzalis) faktorokat, amelyek az el6z6ek-
ben azonositott bizonytalansagi tényezdket
alakitjak, azokra nagy hatassal vannak. Ahhoz,
hogy a kdrnyezet bizonytalansagi tényezdinek
szcendrio-valtozokra és figgd valtozokra valo
szétvalasztasat megtehessik, az ,,alapokig”, azaz
az okségi faktorokig kell lenydlnunk. Ezek utan
elemezniink kell azok kélcsonhatésat, hiszen jo
néhany oksagi faktor sok bizonytalansagi ténye-
z0re hat. Ez a feladat sem formalizalhato jol, itt
is hatékony szakeért6i csoportmunka hozhat ered-
ményeket.

Két példat bemutatva illusztrdlom az oksagi

faktorok korét és becsilt hatasukat (ceteris pari-
bus-elven). Az egyik bizonytalansagi tényez6
legyen az inflacidé. Az inflacié alakuldsara hatd
legfébb oksagi faktorok és becsult hatasuk ira-
nya:

a GDP novekedése; ha az indul6 inflacios
szint alacsony, akkor a ndvekedés kissé ndveli
az inflaciot, ha az indulé szint magas (20 %
folotti), akkor csokkenti az inflaciot.

afolyo koltségvetési deficit; & deficitndveke-
dés noveli az inflaciot.

a strukturalis inflaciés nyoméasok; ha nem
kovetkezik be a kinalati strukt(ra-valtas, ha
megmaradnak a monopolhelyzetek, ha nem
novekszik a verseny, ha talsulyos marad az
allam, mint tulajdonos és mint megrendel6
(mindkét oldalon koltségérzéketlen szerep-
I6ként), akkor a strukturalis inflacids nyo-
mas nagy marad.
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a bérszinvonal alakulésa; ha a bérek az infla-
cios réatéat elér6, vagy azt meghaladé mérték-
ben nének, akkor a béroldali inflaciés nyo-
més erés marad

az inflaciés varakozasok; ha e varakozasok
alapjan magas inflaciot varnak a gazdasag
szerepl6i, akkor az inflacié letdrése nehe-
zebb, ill. id6ben elh(iz6d6 lesz

a Ft/$ inflacids ratak kozti kilonbség, ill. az
arfolyampolitika; ha a két inflaciés rata kozti
kiilénbség tartésan magas lesz, akkor ez tar-
tos inflaciés nyomast jelent, amit az MNB
arfolyampolitikaja kisebb mértékben eltérit-
het enyhe real fel- vagy leértékeléssel; utobbi
jobban néveli az inflaciot

a kiilsd és bels6 allamaddssag szintje; ha az
allamaddssag nd, akkor ez - afolyamatos és
tartos forraskivonas miatt - tartos inflacios
nyomast jelent.

A masik bizonytalansagi tényezd legyen a

fogyasztoi magatartas (ami pl. az energia iranti
makrod-keresletnek igen fontos bizonytalansagi
tényezdje). A fogyasztoi magatartas alakulasanak
legfébb oksagi faktorai és ezek varhatd hatasai az
aldbbiak:

az életszinvonal alakulasa; altaldban az élet-
szinvonal névekedése az energiafogyasztas
névekedésével jar, ugyanakkor, az energiara-
cionalizalas hatésai ezt talkompenzalhatjak
(pl. a technoldégiaifejlédés fliggvényében).

az ar hatdsa afogyasztoi preferencidkra; a
kdrnyezetvédd tudat hatasanal is sokkal 1é-
nyegesebb az ar hatédsa, ha az energiahor-
dozok ill. CH-termékek ara er6teljesen ng,
akkor ez fogyasztascsokkenéssel, ill. bizonyos
termékek preferalasaval jar.

allami tAmogatasok (dotaciok, szubvenciok)
mértéke az egyes energahordozok, ill. termé-
kek esetében; &ltalanos hatés, hogy a tdmo-
gatasok ndvekedése afogyasztas ndvekedését
(pazarlas) dsztdnzi. Ennél jelent6sebb hosszl
tAvl hatas az, hogy a tamogatasok torzitjak a
piacot, félre-orientaljak afogyasztokat és hi-
bas beruhézési dontéseket indukalhatnak. .
allami ,,biintet6addk vagy bintet6arak®; ha
bizonyos termékeket (pl. kornyezetvédelmi
szempontokbol) az allam diszpreferal, ezt
ado- ill. &rrendszerrel is megteheti, ezzel az
ilyen termékek fogyasztasat csokkenti, mig a
helyettesitd termékekfogyasztasa nd.
afogyasztoi infrastruktira alakuldsa; ezen
beldl:
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- foldgazhalozat mérete (bekotott fogyasz-
tok szdma); ha ez nd, akkor a gazfogyasz-
tas n6,

- Uthalézat (autdpalyak); a széllitasi infra-
struktira teljesebbé valasa ndvelheti a
fogyasztast, ugyanakkor a kénnyebb-
gyorsabb tranzit csokkentheti is a termé-
kek iranti keresletet

- a gépkocsik szama, futasteljesitménye,
technikai szintje (fogyasztasa); az autd-
park mennyiségi ndvekedése noveli, a
technikai korszer(sddése csokkenti a
keresletet, afutasteljesitmény alakulasa
és az autopark lecserelésésének Uteme
pedig az életszinvonal alakulasanakfligg-
venye

- lakésok szaméanak és méretének alakula-
sa; tobb és nagyobb lakés altaldban no-
veli az energiahordozok iranti keresletet,
a korszer(ibb épitési ésflitési rendszerek
viszont csokkentik

- ahaztartasi gépesitettség foka; ha ez n6,
akkor néhet az energiaigény, fliggben a
technol6giai fejl6déstél.

A szcenario-valtozokra vonatkozo
feltételezések és szcenariovaltozatok
kialakitasa

Miutdn meghatéroztuk az egyes bizonytalansagi
tényezdk alakulasara érdemi hatassal 1év6 okségi
faktorok korét, és megbecsultik a tényezdkre
gyakorolt hatasaikat (esetenként kdlcsonhatésai-
kat), el kell késziteni mindegyik fliggetlen bi-
zonytalansagi tényezdre, azaz a szcendrié-ténye-
z6kre vonatkoz6 val6szinGsithetd, elképzelhetd
feltételezéseink sorozatét, tartomanyat.

Minden szcendrio egy sor, a szcenario-val-
tozokra vonatkozd val6szinl feltételezéseken
alapszik, amelyek az oksagi tényez&kbél szar-
maznak.

Szcenariok sorozatat létrehozni relative egy-
szer(i feladat, abban az esetben, ha a szcenarié-
valtozokat mar meghataroztuk. Ha csak egyetlen
érdemi szcenario-valtozonk van, akkor a dolog
leegyszer(isodik: erre a valtozéra kell plauzibilis
feltételezéseket tenni, és ezen valtozatokra lehet
folépiteni a szcenarié véltozatokat. A makro-
szcenariok és a legtobb ipardgban az iparégi
szcenariok esetében azonban az érdemi, egy-
mastol fliggetlen szcenario-valtozok szama na-
gyobb egynél, s amit6l bonyolédhat a helyzet.

Természetes a kérdés: Hany darab szcenarid
legyen? Elméleti és gyakorlati szakemberek
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kdzott széles egyetértés van a tekintetben, hogy a
multi-szcenariok hasznalata tervezési szempont-
bél kivanatos, vagyis a szcenariék szama min-
denképpen legyen egynél tdbb.

A szcenario-tervezes (ttor6je, a Shell olajtar-
sasag gyakorlati tapasztalatai szerint a kérdésre
adando valasz: minél kevesebb, annél jobb. A
legkisebb szcenarid-szam természetesen a kettd -
az egy ugyanis maga lenne az (valamilyen-bar-
milyen) eldrejelzés.

Végll is, ha csak 6t érdemi szcendrié-ténye-
z6nk van (pl. egy-egy technoldgiai, tarsadalmi,
politikai, gazdasagi és versenytényez®), s minde-
gyiknek harom, érdemben kiilénb6z8 kimenete,
akkor is mar 45 kiloénbdz6 lehetseges szcena-
rionk van. Hogyan lehet ezt kett6re vagy haromra
redukalni?

A szcendridk ,,0sztédassal“ torténé elsza-
porodasanak megakadalyozasara harom bevalt
madszer van:

7. a szcenario-valtozok szamanak redukalasa, a
csak valdban fliggetlen bizonytalansagi té-
nyez6ket hagyva meg szcendrié-valtozonak;

2. az egyes szcenario-valtozokrdl tett feltétele-
zések szaméanak er6teljes korlatozasa;

3. apotencialisan sz6ba johetd szcenaridvaltoza-
tok szamanak csokkentése.

o Az els6 mddszer azt jelenti, hogy - logikai-
iterativ aton - meg kell bizonyosodni, a szce-
nario-valtozok tényleg bizonytalansagi tényezék
(nem elGrejelezheték) és tényleg fliggetlenek.
Ennek vizsgalata elvezethet a szcenarié-valtozok
szamanak csokkenéséhez. E modszer alkalma-
zésa szintén szakért6i feladat.

» A mésodik mddszer kétféle (egyébként kom-
binalhatd) 1épéshdl all.

Az els6 lepés: csak azokra a valtozokra kon-
centralunk, amelyek potencialisan szignifikans
hatasuak (pl. az iparagra); gyakran igen egy-
értelm(i, hogy mely valtozok a szignifikans
hatdsuak, s ilyenkor a helyzet egyszer(i, maskor
ennek megitélése és elddntése még nagyon
felkészult szakért6k esetén sem konny( feladat.

A masodik 1épés: specifikalni a minden egyes
szcenario-valtozéra vonatkozo kilonbozé felté-
telezéseket. A feltételezések megfelel6 savja attél
fugg, hogy az ezeket kialakitd okséagi faktorok
milyen mértékben véltozhatnak. A szcenari6-val-
tozok lehetnek diszkrétek vagy folytonosak.
Amikor a szcenarid-valtozd diszkrét (pl. egy
torvényi szabalyozds megtorténik-e vagy sem),
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akkor a feltételezések ,értékadasa“ viszonylag
egyszer(, egyértelm(. Amikor a valtozd folyto-
nos (pl. a kereslet szintje), akkor folmerll a kér-
dés, hogyan lehet megfelel6 értékeket adni a fel-
tételezéseknek, milyen széles legyen az adando
értékek savja.

Mivel a szcenériok nem el6rejelzések, fontos,
hogy az alacsony, de nem nulla valdszinGseg(i
eseményeket nem szabad kihagyni, elhanyagolni.
Az extrém értekek hasznalata megndvelheti azon
fejlédési iranyok megértésének mértékét, amely
iranyokba pl. egy ipardg fejlédhet. Azonban ez
nem jelenti azt, hogy a valtozokra vonatkoz6an
érdemes lenne/kellene nagyon valdszindtlen
értékeket hasznalni az egyes szcenariok kiala-
kitasakor, hacsak nem arr6l van szé, hogy ugyan
nagyon valészindtlen eseményekrél/értékekrol
van sz0, de ha bekovetkezik, akkor ennek ered-
ményeként nagyon er6sen megvaltoztatja az
ipardg szerkezetét.

A bizonytalansagok valdszin(!lehetséges
savja kijeloli a szcenarié-valtozok lehetseges
értékeit. Ha egy szcenarid-valtozo értékeiben
bekovetkezd valtozas a szélséertékei kozott
elérejelezhetd mddon befolyasolja az iparag
struktrajat, akkor a valtozo értékeire vonatkozo
feltételezések szama kevés lehet; pl. a két szél-
sGérték és még egy koztes (mondjuk pl. a leg-
val6szintibb) érték.

A masodik modszer alkalmazasa is els6dle-
gesen szakértGi feladat, de a vezet6i szandék ter-
mészetesen modosithatja a felveend6 értékek
szdmat és konkrét értékeit.e

* Ha mér a szcenari6-valtozok szdmét - igy
vagy Ugy, az elsd és/vagy a masodik mddszer
szerint - csokkentettiik, valamint megadtuk a
szcendrio-valtozok lehetséges értékeit, akkor
alkalmazhatjuk a harmadik modszert, csokken-
teni a szdba johetd szcenario-valtozatok szamét.
E moddszer ismertetése el6tt ismételten ki kell
emelniink a szcenarioknak azt a lényegi tulajdon-
sagat, hogy bels6leg konzisztenseknek kell
lennilik. A kovetelmény: a minden egyes
szcenario-valtozatra vonatkozé feltételezések
egylttes konzisztenciaja, ellentmondasmentes-
sége.

A szcenarié-valtozok gyakran hatassal van-
nak egymasra, és a feltételezések bizonyos kom-
binacidja bels6leg nem konzisztens. Ha ez az
inkonzisztencia fennall, akkor ez mar bizonyos
szcendrig-valtozatok eliminalasat vonja maga
utan. Ha két bizonytalansagi tényezére vonat-
kozd (kalon-kulén megtett) feltételezések egyit-
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tes bekOvetkezése valdszindtlen, az egyik logi-
kailag kizarja a masikat, akkor a feltételezések
ilyen kombinacidja inkonzisztens. Egy példa: ha
a vilag GDP-je gyorsan n6, akkor ez valamilyen
mértékben ndveli az energia iranti igényt; ha a
kereslet né, akkor - még ha a kinalat teljes
mértékben és idében is rugalmasan koveti a
kereslet valtozasat - az azért igen valdszin(itlen,
hogy az energiahordozok ara csokkenne. Vagyis,
az igen kevéssé valoszind, hogy a vilag GDP-
jének gyors.ndvekedése és az olajarak drasztikus
csokkenése egylttesen bekovetkezne.

A szcenarid-valtozok inkonzisztens egydttes
valtozatainak kisz(irésére egy metodus az un.
szukcessziv dsszevetés lehet. Ennek menete:

(1) Osszevetjikk két (tetszGlegesen kivalasztott)
szcenarié-valtozé elképzelt valoszin(
kimeneteit, hogy egyiittesen is el6fordulhat-
nak-e. Amelyek nem, azok a kombinaciok
kiesnek a tovabbi vizsgalatokbdl.

(2) Az e két valtoz6 megmaradt, konzisztens
kombinécidit dsszevetjik a harmadik szce-
narig-valtozo feltételezett kimeneteivel, s
ismét eliminaljuk azon kombinacidkat, ame-
lyek egyuttes el6fordulasa nagyon valdszi-
nitlen.

(3) Ugyanezt megcsinaljuk az els6 harom val-
tozd konzisztens kombinacidi és a negyedik
szcenario-valtozo értékeire, és igy tovabb,
mindaddig, amig az 6sszes szcenarif-val-
tozdn végig nem ériink.

Mindebbdl is latszik, hogy milyen fontos jol
megallapitani a tényleg fuiggetlen szcenarié-val-
tozokat s azok szamat minimalizalni, s lehetéség
szerint az egyes szcenario-valtozoknak is korla-
tozott szdmu értékeket kell adni. A szukcessziv
Osszevetés is szakeért6i feladat.

Visszatérve a kérdésre, hogy hany végleges
szcenaridt alakitsunk ki, még néhany gondolat.
Harom, vagy kilondsen annél tébb szcenarid
esetén a dontéshozék (mint minden ember) haj-
lamosak tendenciakat keresni (és folfedezni) a
szcenariok kozott. igy a szcenaridk hatasainak
vizsgalatakor sokkal inkdbb a numerikus kvan-
tifikalas eltéréseire koncentralnak, ahelyett, hogy
afoélvazolt kilonbozd jovéképek kilonbozd ki-
hatasaira figyelnének. Hacsak lehetséges, emiatt
két szcenariot hasznaljunk.

A szcenariok segitik, de nem sugalljak a don-
téshozbnak, hogy melyikhez igazitsak végsd stra-
tégiai dontéseiket. A végsd elontés és a felelds-
ség az ovek.
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A szcendrio-valtozok feltételezéseinek bels6leg
konzisztens kombinacidi lesznek a tovabbi elem-
zés targyai, azaz végleges szcenario-valtozatok.
Kialakitasuk és elfogadasuk mindenképpen veze-
téifeladat.

A bels6leg konzisztens feltételezések megha-
tarozasanak folyamata életbevagdan fontos az
ipardgi szcenariok készitésekor, mert a jov6 kon-
zisztens képe a szcenarié-technika alapvetd el6-
nyeinek egyik legfontosabbika.

Kik készitsék a szcenariokat?

A véllalati tervezd csoportnak fontos szerepet
kell jatszani a szcenano-készitésben. A vallalati
tervez6 csoport legfontosabb feladata: koordinal-
ni az egész szcenario-készitést. Ennek fontos re-
sze a kils6 gazdasagi-tarsadalmi-politikai-iparagi
szakértOkkel és a belst vallalati szakért6kkel valo
kapcsolattartas, és a szcenario-készités korabban
bemutatott folyamatanak ,,levezénylése®, a tea-
mekben foly6 kreativ-iterativ munka szervezése-
vezetése.

A tervez6k munkéja, szerepe a szcenario-ké-
szitésben: felkelteni a dontéshozok érdeklGdését,
és minél jobb mindségli anyagokkal latni el dket
a szcendriok kialakitasahoz. Ha a tervez6k az in-
formacidkat jol el6készitik, akkor a menedzserek
a szcenariokat egy Uj Uzleti vallalati modell ki-
alakitasara tudjak hasznalni.

Mindezek eredményeként fol lehet vazolni
szcenaridvaltozatokat, inputként a stratégiai irany
kivalasztasahoz.

A vezet6k szerepe a szcenario-alkotasban
kulcsfontossagi. A makro- és iparagi szcenario-
kat legjobb, ha a fels6vezet6k alakitjak ki, valla-
lati, ill. kiils6 szakért6k bevonasaval, ill. vezeté-
sével. A vezet6k més informaltsagi helyzetiiknél
fogva és a tulajdonosi szandékok kdzvetlen meg-
jelenitéjekent kulcsfontossagu szerepet kell,
hogy jatsszanak a szcenariok véglegesitésekor,
hiszen a csak altaluk birtokolt informéaciok nélkl
(kizérblag a belsd/kiils6 szakért6k informacioi
alapjan) nem lehet kielégitGen jo szcenariokat
késziteni.

A tervezék e folyamatban a folyamatszerve-
z6k szerepét jatszhatjak, ahol a 'challenging’, a
szcenario-tervezés szakmai-maodszertani végig
vezetése, segitése az elsédleges feladatuk.

A kornyezeti tényezok listaja
Az elemzendd kornyezeti tényez6k listajat legfo-

képp szakért6i egyeztetésekkel lehet megha-

44

tarozni. Példaul egy olajipari vallalat jovéjét
legink&bb az alabbi makro- és iparagi kérnyezeti
tényez6k befolyasolhatjak:

Makrotényezok:

O f6 gazdasagi tényez6k:

- avilag bruttdé Ossztermékének (a globalis
GDP-nek) szintje és varhaté alakulasa

- a globalis energiafelhasznalas altalanos
alakulasa

- konjunkturalis ciklusok alakulasa (fel-
lendiilés-recesszid)

- gazdasagi helyzet (ndvekedés) a f§ ke-
reskedelmi partnereknél

- a magyarorszagi bruttd hazai 0ssztermék
(GDP) szintje és varhato alakulésa

- a magyarorszagi import és export volu-
mene és alakulésa

- a pénzlgyi helyzet alakulésa, ezen belil
kiiléndsen:

= az MNB pénzpolitikaja

= koltségvetési politika, kulonos tekintettel a
nyereségadora és a banyajaradékra, valamint
egyeb kozterhekre (AFA, fogyasztasi ado, tb-
jarulék)

= infl&cio (forint és dollar)

= a forint konvertibilitasa

= vampolitika

= a téke- és pénzpiac helyzete itthon és kil-
foldon

- az életszinvonal alakulasa

- a fogyasztdi szokésok és preferencidk mo-
dosulésa

- a kilénbodz6 fogyasztoi csoportok vasarld-
ereje

- amunkaerépiac helyzete

- munkanélkiliségi rata

- a nemzetkozi és hazai privatizacio altala-
nos helyzete, alakulasa

O tarsadalmi-politikai tényez6k:

- a vilag legfébb gazdasagi-politikai erdcent-
rumainak politikai akaratai, iranyultsaga, relativ
erik és befolyasaik adott régiokra

- a f6 szénhidrogén-termelési/ellatasi régiok
és szallitasi Gtvonalak politikai helyzetének sta-
bilitasa

- a kozép-kelet-europai régio politikai hely-
zetének stabilitasa

- ahazai politikai helyzet stabilitasa

- az allam tulajdonosi és gazdasagszervez6i
szerepe

- a kormanyzati szabalyozas helyzete, ill.
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valtozésai, kiiléndsen a monopdéliumok, a sza-
badkereskedelem, a hazai ipar védelme, az ex-
porttamogatasok sth. tigyében

- demogréfiai helyzet alakulasa

O jogi tényezdk:

- torvényi elGirasok a kdrnyezetvédelem és a
biztonsag teruletein

- aminimumbér szintje

- nemzetkdzi szerz6désekhez, ill. nemzetkdzi
szervezetekhez val6 csatlakozasok esetén torténd

bels6szabalyozas-valtozasok
Iparagi tényezok:

O A&ltalanos iparagi tényezok:

- az egyes energiahordozdk kozotti verseny
vérhato alakulasa

- az egyes energiahordozok kinalata ill. azok
iranti kereslet

- szénhidrogének globalis kereslete/kinalata,
ellatasi tendencidk

- az iparagi verseny helyzete (globélis, re-
giondlis és hazai viszonylatban egyarant)

- anyersolaj vilagpiaci ara

- afoldgaz vilagpiaci ara

- nemzetkozi szallitasi tarifak

O technolégiai tényezdk:

- atechnoldgiai fejlédés gyorsasaga

- az Uj technol6gidk elterjedésének sebes-
sége

- az Uj technol6gidkhoz val6 hozzaférés
lehet6sége

- a technoldgiai fejlédés kovetésének kolt-
sége.

Ezek, vagy ezen tulmenden esetleg mas kilsé
tényezOk lehetnek azok, amelyek leginkdbb be-
folyasoljék a kiils6 kornyezetiink alakuléséat.

A haromféle szcenarié elkészitése

A szcenarid-készités folyaman a haromféle
(makro-, iparagi és egyedi) szceparié konzisztens
valtozatait kell el6allitani. Ezek mindenképpen
tobbszori iteraciot igényelnek, hiszen e haromfaj-
ta szcenariot felépitd tényezdk, elemek bonyolult
kolcsdnhatasok sorozatan keresztiil 6sszekap-
csolddnak, s bizonyos tényezdk egyszerre lehet-
nek okok és okozatok is.

Mivel a harom szcendrid-tipus kdcséndsen
fligg egymastol, ezért elvileg barhol be lehetne a
harméjuk alkotta rendszerbe lépni, s tébbszori
iteracidéval megkaphatnank a konzisztens rend-
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szert is. A legjobbnak mégis azt tartjuk, ha a
makroszcenariok kialakitasaval kezdjik a folya-
matot, mert ezek jelentés mértékben befolya-
soljak az ipardgi szcenéaridkat, utébbiak pedig
sok szempontbol kdvetkezményként is értékel-
het6k. igy a szcenario-tervezési folyamat a
kovetkezd lesz:

(1) a makroszcenariok kérvonalazésa, a f6 bi-
zonytalansagi tényezOk és az azokat alakitd
f6 hatotényez6k, oksagi faktorok korének
meghatarozasa

(2) a legfébb bizonytalansagi tényez6kre az
egyedi szcenariok kidolgozasa

(3) az egyedi szcenariok feltételezett alakulasai,
Kivalasztott értékei alapjan a makroszcena-
riok megalkotéasa

(4) a makro- és egyedi szcenariok alapjan az
iparagi szcenariok megalkotésa

(5) a harom szcenarié-fajta egyittes konziszten-
cigjanak megteremtése, iteracioval

A makroszcenariok
készitésének folyamata

A makroszcenarid-készités megkezdése elétt el

kell dénteni, hogy milyen id6horizontra készitjuk

a szcenaridkat, hiszen nem feledkezhetlink meg

arrél, hogy végil is egy versenyszférdban lévé

véllalat céljaira készitjuk a szcenaridkat, vagyis a

vélasztott id6horizontnak tukroznie kell az iparag

legfontosabb beruhédzasi dontéseinek idéhori-
zontjét.

A makroszcenériok kialakitasanak menete (a
mar ismertetett altalanos maddszer alapjan) a ko-
vetkezo:

O Azonositani kell azon bizonytalansagok
korét, amelyek érdemben befolyasolhatjak a
makrokornyezet alakulasat.

O Meg kell hatarozni azokat az oksagi fak-
torokat, amelyek az el6z6ekben azonositott
bizonytalansagi tényezdket alakitjak.

O El kell késziteni minden egyes fontos
bizonytalansagi tényez6re (szcenarid-val-
tozora) vonatkoz6 valdszinUsithet6 felté-
telezéseket.

O A szcenario-véltozokra vonatkozo feltétele-
zéseket bels6leg konzisztens egyedi szce-
nariokka kell kombinalni.

O Az egyedi szcendriok feltételezett alaku-
lasai, kivalasztott értékei alapjan meg kell
alkotni az alternativ makroszcenariokat.
Vagyis, az egyedi szcenariok megalkotéasat a

makroszcenariok elkészitésének folyamataba
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»agyazzuk* bele, s a makro- és az ipardgi szce-
nariok elkésziilte utan végzink iteracios ,,vissza-
ellendrzest” és maodositasokat, hogy az egész
folyamat eredményeként konzisztens rendsze-
reket kapjunk.

Az egyedi szcenériok kialakitasa

Az egyes egyedi szcenariok kialakitasakor meg
kell hatarozni:

- Melyek azok a hatdtényez6k, befolyasold
erék (influencing factors), amelyek jelen-
t6s befolyassal vannak az éppen vizsgalt
klls6 tényez6 jovObeli alakulasara? (Pl.
ha a nyersolaj aranak alakul&sara készitjiik
a szcendridt, akkor a befolyéasol6 erdk
azok a tényez6k, amelyek a nyersolaj arat
valamilyen iranyba mddositjak.)

- Melyik befolyasolé tényez6 milyen irany-
ba 'tolja’ a valtozasokat?

- Osszessegében milyen vérhato alternativ
kimenetelei vannak a vizsgalt kornyezeti
tényez6nek?

Az adott kornyezeti tényez6nek a befolyasolo
er6kkel egyittes varhatd kimenetelei mint kon-
zisztens rendszerek alkotjak tulajdonképpen az
adott kiils6 kornyezeti elem egyedi szcenérioit.

Az iparagi szcenariok készitésének
folyamata

A lehetséges iparagi valtozasok, amelyekre vo-
natkoz6 vérakozasokat a legnehezebb megmon-
dani, leggyakrabban azok, amelyek kiviil vannak
az iparagon. Az iparagi szcenario készitését két-
féleképpen lehet végezni: ,belulrdl kifelé” vagy
LKivllrél befelé” haladva. Bizonyos ipardgakban
a szcenariokat jobb ugymond ,beltlrél kifelé*
haladva késziteni, azaz az iparagon beldli dolgok
(az iparéag bels6 bizonytalansagi tényez6i) elem-
zesével kezdeni, és utana fokozatosan nézink
kifelé, a bizonytalansag egyre tébb kilsé forrasat
emelve be az elemzésbe. Mas ipardgakban sokkal
megfelelébb processzus a makroszcenariokkal
kezdeni és utana lesz(ikiteni az elemzés fokuszat
az iparagra. Mivel az olaj- és gaziparban nagyon
erésen jelen vannak politikai tényez6k, valamint
az energetikat, benne a szénhidrogénipart straté-
giai iparagnak tekintik a vilagon mindenitt, ezért
véleményem szerint el6nydsebb, ha az olaj/géaz-
ipari iparagi szcenariok készitésekor a makro-
kornyezeti tényezdk fel6l kozelitjik meg az ipar-
ag jovojének folvazolasat.
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Az iparagi szcenaridk kialakitasanak menete
a kovetkezé:

A Azonositani kell azon bizonytalansagok
korét, amelyek érdemben befolyéasolhatjak
az iparag helyzetének alakulasat

A Meg kell hatarozni azokat a (mind ipara-
gon beldli, mind azon kivuli eréket tlikro-
z6) oksagi faktorokat, amelyek az el6-
z8ekben azonositott bizonytalansagi té-
nyezdket alakitjak

A El kell késziteni (ill. a makroszcenariok-
bol és az egyedi szcenaridkbdl at kell
venni) minden egyes fontos bizonytalan-
sagi tényez6re (szcenario-valtozora) vo-
natkozd valoszindisithetd feltételezéseket

A A szcenario-véltozokra vonatkozo
feltételezéseket belséleg konzisztens alter-
nativ iparagi szcenariokka kell kombinal-
ni.

Az iparagi szcendrio-készités soran meg kell ki-
sérelni azonositani egy vagy tobb nagy diszkonti-
nuitast, amelynek szignifikans hatésa lehet az
iparagra. llyen pl. egy forradalmian Uj technolo-
gia megjelenése, ennek id6pontja stb.

A szcenaridk elemzése

Az egyes kimenetelek mellé fol kell vazolni ezen
kimeneteleknek a véllalatra val6 varhatd hatését.
A szcenariok kialakitasaval ugyanis nem az a f§
cel, hogy a kornyezeti elem alakulasat joI meg
tudjuk josolni, hanem sokkal inkdbb az, hogy a
kornyezet, és annak varhatd valtozasai, kimene-
telei milyen hatéssal vannak a piacra, a véllalatra.
Nem a szcenarié alakuldsa a lényeg, hanem a
piacra és a vallalatra val6 hatésai és e hatasok
valtozasanak valamilyen el6rejelzése.

A szcenéridk a stratégiai tervezésben csak
akkor hasznalhatdak fel, ha a vallalatra, a valla-
lati f6 folyamatokra vald 6sszhatasat, a szcena-
ridval folvazolt 'jové' és a vallalat kapcsolatanak
milyenségét sikerul kdrvonalazni, megbecsulni.
Ha egy szcenérid osszhatésa fenyegetd, akkor
szilkséges annak meghatarozasa, hogy milyen
vedekez6 jellegl stratégidk (részstratégiak),
milyen védekez6 lépések lehetnek szilkségesek a
jovében. Ha egy szcenaridé Osszhatasa inkabb
kedvez6, akkor azon tdmogatd jellegl 1épések,
részstratégiak folvazolasa szlikséges, amelyek a
kedvezd hatasokat foler6sitik, a véllalat javara
forditjak.

Mindezek kdvetkezményeként itélheti meg a
vallalat fels6vezetése, hogy az elébbi vizsgala-
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tok, eredmények ajelenlegi stratégiai iranyt meg-
er6sitik-e, vagy nem.

A szcenariok hatasainak elemzése

A szcenarid-tervezés kovetkezd lépése: a szce-
nariok iparagra vald kihatasainak elemzése. Ez
harom féiranyban térténhet:

» a szcendriok val6szinlségének/bekdvetke-
zési esélyeinek elemzése

« aszcenariok id6beliségének elemzése

* aszcendriok ipardgi strukturara gyako-
rolt hatasainak elemzése.

(1) A szcenariokhoz altalaban kiilénb6z8 vald-
szinliségek tartoznak. Az nagyon ritka eset, hogy
minden szcendrié azonos valésziniiséggel ko-
vetkezhet be. Az egyes szcenariok iparagra valo
stratégiai kihatasai részben a bekdvetkezésik
valGszin(iségének fliggvenyei, ezért fontos ele-
mezm/meghatéarozni a kihatasok relativ valdszi-
nlségeit. A valoszinliségeknek a szcenaridkhoz
valé kapcsolasa gyakorta nehézségekkel teli: a
valészinlségek becslésekor szamitani kell az
egyéni szubjektivitasokra, elfogultséagra, ill. a
hagyomanyos gondolkodasmodhoz valo kotodés
hatdsaira. Fontos elfogulatlan megitélési modot
talalni e valdszin(iségek becsléséhez, ami az ok-
sagi tényez6kon, azok valdszinliségének meg-
itélésén alapulhat.

(2) Egy szcenarid elemzésének legalabb ilyen
fontos része annak meghatarozasa, hogy mikor
valik/ vélhat nyilvanvaléva, hogy melyik szce-
narié fog ténylegesen bekdvetkezni, azaz az
egyes szcenariok bekdvetkeztének id6beliségeét is
meg kell kisérelni megbecsulni.

(3) A harmadik elemzend6 terilet: a szcenariok
ipardgi struktarara gyakorolt hatdsainak elemzé-
se. Ez alatt az aldbbiakat értjlk:
- minden egyes szcenari6 alapjan folvazolni
az iparag jov6beli helyzetét, struktirajat
- elemezni a szcenaridnak az iparag vonzere-
jére gyakorolt hatasait
- azonositani kell a szcenaridknak a verseny-
elényre gyakorolt hatasait, s meg kell hata-
rozni a versenyelGny forrasait minden egyes
szcenaridban
- elemezni kell azt az iparagi struktarat,
amely dominans, uralkod6, altalanos minden
egyes iparagi szcenariéban (ha van ilyen
struktura vagy struktura-elem; altaldban az
iparagak tobbségében van)
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- meg kell kisérelni megjosolni!megbecsilni
a versenytarsak viselkedését a kilonb6z6
szcenariok esetén; azokban az iparagakban,
ahol kevés szamu versenyz0 van jelen,
kiléndsen fontos lehet annak elemzése, hogy
milyen lesz a versenytarsak valészind visel-
kedése az egyes szcenariok esetén.

Mindharom elemzési részfeladat esetén a szak-
érték dolga javaslatokat tenni/kidolgozni a haté-
sokra vonatkozodan, és vezet6i feladat ezek mo-
dositasa és veglegesitése.

A 16 stratégiai iranyok meghatarozasa

Mindaz, ami eddig a szcenariokrol e leirasban
szerepelt, a szcenarid-tervezés szlikebb értel-
mezése. Tagabb értelmezés szerint a szcenario-
tervezés feladata tobb a makro-, iparagi és egyedi
szcenariok mint konzisztens rendszerek meg-
alkotasanal és egy altalanos véllalati kornyezet
folvazolasanal. Amivel tobb, az pedig az, hogy a
szcenaridk, a vallalat kozvetlen kornyezete és
sajat belsd élete, tulajdonsagai egyiittes figyelem-
bevételével, az dsszes ilyen tartalmu informéacio
megvizsgalasaval a fels6vezetés megpréobalja a
téségek és képessegek adta legjobbat.

A szcendridk az altalanos kornyezet varhatd
alakulésat vézoljak fel, az altalanos kornyezeti
elemek hatasa egy vallalatra altalaban kozvetett,
és csak néhany esetben kodzvetlen. A vallalat
kozvetlen kdérnyezete az ipardg, ez az a ,sz(ir68
vagy transzformalé4kozeg, amely az altalanos
kornyezet hatasait kozvetiti, jobban érzékelhe-
tvé teszi. Kozvetlen kornyezet alatt elsGsorban a
piac értendd, a szallitdk, a vevék, a versenytar-
sak, valamint a szabalyozd szervezetek (hat0sa-
gok), az érdekképviseleti rendszerek, mindezek
egyuttese.

A f6 stratégiai irdnyok mint elvi stratégiak
kozll ki kellene valasztani azt, amely a legtdbb
esélyt adhatja, hogy a kiils6 kdérnyezet ilyen
olyan vagy esetleg barmilyen irany( valtozasa
esetén is életképes maradjon a szervezet. Ehhez -
a kilsg altalanos és kodzvetlen kdrnyezet elem-
zésén tdl - szukséges a vallalat un. stratégiai pro-
filjat (mas szdval a stratégiai reagaloképességét,
véltozasképességét) is folvazolni. Egy ilyen pro-
fil legf6bb elemei lehetnek pl. a vallalati célok
0Osszessége és rendszere, a vallalat elérhetd forra-
sai (sajat és idegen forrasok), a vallalat piaci
ereje (értékesitési volumenek, piaci részesedések,
foldrajzi elterjedtség sth.), a vallalati kultira, a
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vezetés készségei és lehetbségei, az alkalmazot-
tak szama, képességei, mindsege, az eddig kove-
tett stratégiak elemzése stb.

Af§ stratégiai irdny(ok) kivalasztasa mindenkép-
pen és kizardlag felsévezetdi feladat!

Mik lehetnek a f6 stratégiai iranyok?

Minden vallalat el6tt tobbféle elvi és gyakorlati
lehet6ség all a tulajdonosi és vezet6i szandékok,
valamint a becsult lehet6ségek megitélésének
fuggvényében arra, hogy hosszi tdvon milyen

« e = g

.....

nek:

- Mindent csinalunk tovabb, ahogy eddig; ez
az Un. Do nothing - stratégia, azaz a kornyezeti
valtozasokra Iényegében nem reagélunk, semmi-
lyen nagyobb horderejli valtoztatasba nem kez-
diink.

- Koltségdiktald stratégia. Ez a stratégia az
alacsony koltséghelyzet eleresét tlzi ki célul, ami
védelmet nyujt a versenytarsakkal szemben, mert
az alacsonyabb koltségszinttel a vallalat még
akkor is tud nyereséget elérni, mikor versenytar-
sai mar elvesztették nyereségtartalékukat. A kolt-
ségvezet6 szerep hatékony méretli (izemnagysag
elérését, magas kapacitas-kihasznalast, kdzvetlen
és altalanos koltségellendrzést, koltségracionali-
zalast, a margindlis fogyasztok kerllését, magas
piaci részesedést, a nyersanyagokhoz valé kony-
nyld hozzéaférést sth. igényli. A kdzfogyasztési
javakat (Un. commodity-tipust termékeket) el6al-
litd iparagakban, ahol a termékek tomegtermé-
kek, ez nagyon gyakori stratégia, mert az ilyen
ipardgakban/termékeknél az egyik legfébb ver-
senytényezd az &.

- Differencial6-megkiildnboztetd stratégia.
Ez a stratégia a termék/termékcsoport/szolgal-
tatas tobbiekt6l valé kulénb6z6ségét és a
fogyasztok altali megkilénboztethetdségét tlzi ki
célul. A vallalatnak/terméknek az iparagban saja-
tosnak, egyedinek tekinthet6 jellegével kivan si-
kereket elérni. llyen megkulénbdztethet6ségi
jellemz6 lehet a min6ség, a formatervezes, a val-
lalati arculat, a szolgéltatasok eltérd jellege (pl.
tébblet-szolgaltatasok nyljtasa), a sajatos tech-
nolégia stb. A megkilonboztetés stratégiaja
akkor kecsegtet sikerrel, ha kialakul a fogyasztoi
markah(iség, ui. ez utdbbi (bizonyos mértékig)
csokkenti az arérzékenységet.
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- Osszpontositd stratégia. Meghatarozott ve-
vOkor igényeinek kielégitését, korlatozott, spe-
cidlis termékvalaszték kialakitasat, vagy egy
regionalisan/foldrajzilag elkulonultnek tekinthetd
piacon valo versenyzést, ill. ezen elemek kom-
binacidjat jelent6 stratégia. Az dsszpontositas
stratégiaja arra épil, hogy a célbavett vevékort
igen jol szolgalja ki. Vagy e vev6kor szemében
kell megkildénbdztethetének lenni, vagy e réteg
kiszolgalasi koltségeit kell leszoritani, vagy
mindkett6t el kell érni e stratégia sikeréhez.

- Horizontélis integralé stratégia. Ez a
stratégia hasonld profill/tevékenység(, Kisebb
véllalatok felvasarlasat, Uzleti tevékenyseégi
korunk valtozatlanul hagyasa/maradasa mellett
torténd Uj piaci régiokba vald bevonulast jelent(het).

- El8re integrald stratégia. Az integralas al-
talanos stratégiai el6nyei (méretgazdasagossag
elérése, koordinalas alcsonyabb koltségei, jobb
informéacids helyzetbe kerilés, a kapcsolatok sta-
bilitasanak el6nyei, a kinalat és/vagy a kereslet
biztositasa, a belépési korlatok emelése stb.) in-
dokolhatja, hogy a vallalat egy szomszédos
iparagba integralddjon, kihasznalva a potenciélis
szinergiakat. El6re integral0 stratégia az értéke-
sités felé valo integralast jelent, ahol a szallit6i
pozicidkat biztositandd terjeszti ki egy vallalat
tevékenységi korét. Ez a stratégia t6keigényes,
ugyanakkor a piac biztositasaval és a végfo-
gyasztohoz val6 kozelebb keruléssel (és fokozot-
tabb piacérzékenységgel) az elbre integralo sike-
resebb versenyz6vé valhat.

- Visszafelé integrald stratégia. A visszafelé
valé integralas a szallitoi hattér, az ellatasi oldal
biztositasara iranyul, az integralds «l6bb emlitett
altalanos el6nyeinek elérése céljabal.

- Részleges visszavonulasi stratégia. Bizo-
nyos, hossz( tavon nem versenyképes Uzleti te-
vékenységekbdl valé kivonulas, a megmaradd
tevékenységekre vald koncentralds stratégidja.
Vertikalisan integralt vallalat esetén a részleges
visszavonulas csak a ,lanc* szélén levo tevékeny-
ségek fokozatos feladasat jelentheti, egy egyre
kisebb, egyre kevesebb tevékenységgel, de ezek-
kel egyre jobban, egyre sikeresebben foglalkozd
céget hozva létre.

- Uj Uzleti tevékenységek iranyaba diverzifi-
kalo stratégia. Ez a stratégia teljesen Uj, a korab-
biaktol teljesen eltérd profilu tevékenységek
megkezdesét, vagy ilyen tevékenységgel foglal-
koz6 cégek megszerzését jelenti. Itt joval kevés-
bé lehet szinergikus hatasokkal szamolni, mint az
integrécios stratégiaknal, sokkal inkabb egy ma-
sik ipardgnak a mienkénél joval vonzdbb
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(nbvekedési, profit-) kilatasai azok, ami miatt a
diverzifikalas jo stratégia lehet.

A szcendridk akkor igazan értékesek a don-
téshozok, a stratégia-alkotok szamara, ha valami-
lyen forméban az is megmutatkozik, hogy a vér-
hato teljes kornyezet, ill. ennek alternativai és az
elképzelhetd fO strategiai iranyok milyen viszony-
ban vannak egymassal.

Ha a fentiekben emlitettek kozll valamelyik
stratégiai megkozelitést kivalasztottuk, akkor ezt
kovetben - végigtekintve a kilonboz6 stratégiai
irdnyoknak a kilonboz6 szcenariokkal valo kap-
csolatan - azonosithatjuk azt az egy vagy két
nek, mlkoddképesnek tlnik. Ez(ek) képezheti(k)
a a vallalat hosszU tavu stratégiai célkitlizéseinek
az alapjat. A tulajdonosi es fels6vezet6i célok és
szandékok, valamint a kornyezet nyujtotta lehe-
t@ségek és korlatok egyuttes figyelembevételével
nyilik lehet6ség arra, hogy a véllalat alapvetd
stratégiai irdanyultsagat ki lehessen jel6lni (pl.
misszio, vallalati filozofia, f6 torekvések, f6 ce-
lok).

Az iparégi szcenariok
és a versenystratégia kapcsolata

A szcenériok felhasznalasanak kovetkezd felada-
ta: miutén kialakitottuk és elemeztik a szcenario-
kat, fol is kellene hasznalni ezeket a vallalati
versenystratégia kialakitasahoz. Sok véllalat bot-
ladozik, tétovazik, amikor a szcenaridkat stra-
tégiava forditja le. A figyelem nagy része a szce-
nariok kialakitasara forditodik, nem pedig azok
potencialis hatasainak meghatarozasara, és féleg
nem az ebbdl adddo stratégiai kovetkeztetések,
konzekvenciék levonésara.

Egy cég optimalis stratégidja rendszerint - ha
nem is mindig - kilénb6zd lenne minden egyes
szcendrio esetén, ha a cég tudnd, hogy melyik
szcenariofog bekovetkezni.

De mivel ezt nem tudjuk, ezért ki kell valasz-
tani, hogy - a véllalat adott eréforrasait és a kez-
deti, induld poziciojat figyelembe véve - melyik
a legjobb mod/stratégia a bizonytalansagok keze-
lésére. Egyik tipikus stratégiavalasztasi mod a
bizonytalansagok kezelésére egy Un. robusztus
stratégiat valasztani, amely barmely, vagy a leg-
tobb szcenarid esetén életképesnek tdnik.

Egyetlen szcenéariora alapozva felépiteni egy
vallalati stratégiat meglehet6sen kockazatos, mig
egy olyan stratégia, amely sikeresnek tlnik bar-
mely szcenari6 bekdvetkezte esetén is, tul draga.
S6t, a kilonbdzd szcendriok megkovetelte sike-
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res stratégiak gyakran kizarjak egymast. llyen
korilmények kozott, igéretes stratégia kiva-
lasztasa gyakran azzal jar, hogy a cég a Porter-
féle alapstratégidk (a koltségdiktald, a megki-
I6nboztetd és az Osszpontositd) kozé keril, a
,kdzépmezdnybe“ (az Un. ,stuck-in-the-middle*
poziciéba) ragad, azaz nem rendelkezik érdemi
versenyel6nyokkel. A kilénboz6 szcenariok altal
megkdvetelt (eltérd) stratégidk inkonzisztenciaja
gyakran komoly stratégiai dilemmat jelent.

A szcendridk egyik legfontosabb funkcidja:
felfedni a stratégia kivalasztasanak azokat a kri-
tikus elemeit, amelyekre vonatkozdan ilyen don-
téseket kell a cégnek tennie.

A szcenariok alapjan kivalasztott stratégiai
megkdzelitések

.....

sakor hogyan foglalkozzon a bizonytalansa-
gokkal, amikor a cég kilénbdz6 stratégiai Ki-
hatast valészin( szcenariokkal mér rendelkezik,
ot alapvetd megkozelités van/lehet. Ezek az alab-
biak:

1. A legval6szinlibb szcenariéra ,fogadunk®.
Ennél a megkdzelitésnél a cég a stratégidjat a
legvalészintibb szcenarid koré épiti fel, folvallal-
va azt a kockazatot hogy esetleg mégsem ez ko-
vetkezik be. A gyakorlatban a legval6szin(bb
szcenariora val6 fogadas a legaltalanosabb meg-
kozelités a stratégiai irany kivalasztasakor.

A tudatosan megtervezett stratégia kivéana-
tossaga a legvaldszinlibb szcenari6 alapjan attol
flgg, hogy:

- milyen val6szin( ennek a szcenarionak a
bekdvetkezte,

- milyen artalmasak a kdvetkezmények, ha
ténylegesen egy masik szcenari6 kovetkezik be,
és

- mekkora az illeszkedés és az eltérés a cég
er6forrésai és kezdeti pozicidja, valamint a leg-
valdszin(ibb szcenari6 alapjan kimunkalt stra-

.....

igen nagy).

2. A ,legjobb* szcenéridra fogadunk. Ennél a
megkozelitésnél a cég azt a stratégiat épiti fel,
amely arra a szcenariéra épul, amelyik esetén a
cég a legfenntarthatobb hossz( tavla verseny-
elényt épitheti ki/szerezheti meg adott kezdeti
pozicidja és er6forrasai mellett. A kockazat ter-
mészetesen az, hogy nem ez a ,,legjobb* szcena-
rié valdsul meg, igy a kidolgozott stratégia alkal-
matlanna, nem helyénvaléva valik.
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3. Kockazatkiegyenlitésihedge. Ennél a megkoze-
litésnél a cég olyan stratégiat valaszt, amely min-
den szcendrio (vagy legaldbb minden érdemi,
észlelhet6, érezheté yaldszinliségli szcenérid)
esetén Kielégité eredmeényeket hoz (robusztus
stratégia).

A hedge-megkozelités rendszerint olyan stra-
tégiahoz vezet, amely nem optimalis barmely/
minden szcenaridra. A stratégiai pozicioban fel-
vallalt &ldozatot kompenzélja az az nyereség, ami
a kockazat csokkenésébdl szarmazik. Ezen tul-
menden, a hedge-megkdzelités rendszerint maga-
sabb koltségekkel (vagy alacsonyabb bevételek-
kel) jar, mint egy szcenéaridra alapozva kialaki-
tani a stratégiat, mert a hedge esetén egynél tobb
kllonbozd lehetséges versenyfeltételhez valo al-
kalmazkodasra kell folkészulni.

4. Meg0rizni a rugalmassagot. Ez a megkozelités
a kovetkezd: olyan stratégiat kivalasztani, amely
meg6rzi a vallalat rugalmassagat addig, amig a
jelenleginél nyilvanvalébba nem valik az, hogy
melyik szcenario is fog végul bekovetkezni. Ez
egy masik modja robusztus stratégia Kialakitasa-
nak, és egyben illusztralja azt is, hogy Gvatosan
kell definialni a robusztussagot. A cég elhalasztja
a végleges dontést, elhalasztja azt, hogy elkote-
lezze magét egyik vagy masik iranyba.

A rugalmassagéat meg6rz6 cég gyakran a stra-
tégiai poziciéjaban fizeti meg e megkdzelités
arat, mert az ,,el6sz6r mozduldk elényét” azok a
cégek szerzik meg, amelyek hamarabb kotelezik
el magukat. Az el6sz6r mozdulés elényei lehet-
nek pl.: cég hirneve, ismertsége, el6bb kezdett
tanulasi gorbe, a legjobb értékesitési csatornak
kivalasztasanak lehetGsege/képessége sth.

Ez a megkozelités felaldozza az elész6r moz-
dulék versenyel8nyét a kockazatok csokkené-
séért. Ez kilonbdzik a hedge-tél, mert ez az el-
kotelezettség/allasfoglalas elhalasztasat tartal-
mazza (igy egy kivarasra alapozo, ,,ideiglenes”,
de mindenképpen korlatozott id6tartamig érveé-
nyes stratégiat alakit ki), mig a hedge bele-
fog/nekikezd egy olyan stratégidba, amely elfo-
gadhatéan jol mikodik minden valészinl szce-
nario esetén.

5. Befolyasolas. Ez a megkdzelités az alabbit je-
lenti: a cég megprébélja forrasait arra hasznalni,
hogy el6idézze azt a szcenariét, amelyet kivana-
tosnak tart. A cég arra torekszik (lobbyzik), hogy
novelje annak esélyét, hogy egy olyan szcenario
kdvetkezzen be, ahol neki versenyel6nyei van-
nak. Ez azt jelenti, hogy a cég a szcenario-val-
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tozokat kialakitd oksagi faktorokra probal/kivan
befolyassal lenni, hatast gyakorolni.

A technolégiai valtozasok, értékesitési
csatornak kezelése, korméanyzati szabélyozés, és
sok mas egyéb, a bizonytalansagok forrasat je-
lent6 tényezdk lehetnek befolyasolhatoak.

Miel6tt egy cég ezt a megkozelitést valasztja,
meg kell vizsgalnia a kovetkezét: a befolyasol-
hat6sag lehetsége és koltsége all a mérleg egyik
serpeny6jében,”mig a méasikban azok a megsze-
rezhet6/ fenntarthatd versenyel6nyok, amelyek a
cég altal preferalt, kivanatosnak tartott szcenario
bekovetkeztekor a cégé lesznek, ha a cég meg
tudja novelni a kivanatos szcenarid bekdvetke-
zési esélyét, ill. a cég eléri, hogy tényleg ez a
kivanatos szcendrié kovetkezik be.

Kombinalt és egymasra
kovetkezé/sorozatban
1év0 stratégidk

Gyakran lehetséges, s6t kivanatos az el6z8 meg-
kozelitéseket kombinalni, ill. ezeket egymasutan,
sorozatként hasznalni, s igy alakitani ki vallalati
stratégiat. A legvaldszinlibb vagy a ,,legjobb*
szcendriora valé fogadas mint megkozelités, és
mint a stratégiai f6irany béazisa jol kombinalhatd
a befolyasolasi megkdzelitéssel, amikor mindent
meg is tesziink azért, hogy az a szcenario ,,jojjon
be“, amire leginkdbb szamitunk, ill. ami nekink
a legjobb. Hasonléképpen, a megérzott rugal-
mas-sag megkozelitése (és az erre alapozott stra-
tégia) jol kombinalhatd a legvaldsziniibb szcena-
riora alapozott stratégia-kivalasztassal mint
megkozelitéssel; ekkor egy ideig ,kivarunk®, s
csak késéhb kotelezziik el magunkat egy (a leg-
valdszinlbbnek latsz6) szcenérid, ill. stratégiai
irany mellett, amikor mar jobban latszik, hogy
merre halad a kdrnyezetiink.

Egy cég valaszthatja a hedge megkozelitést,
majd késébb tér at a legvaldszinlibb szcenéario-
megkdozelitésre, igy el6bb egy robusztus stra-
tégiat alakit ki, majd kés6bb mddositja ezt, és
egy koncentraltabb, konkrétabb stratégiat dol-
goz ki, amikor a tényleges szcenarid6 mar tisz-
tabb.

Egy maésik kombinacids lehetéség az, hogy
visszafordithatd, reverzibilis akcidk erejéig
elkotelezi magat egy cég, vagy egy Uzletag (pl.
reklamkampény), mig mas, irreverzibilis, vagy
csak nagyon nagy aldozatok aran visszafordit-
hat6 tertileteken (pl. egy Uj Uzem felépitése mint
beruhazas) nem kotelezi el magat.
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Az ipardgi szcenariokon alapul6
stratégiavalasztas

Az elébbiekben ismertetett modok, megkdzeli-
tések, amelyekkel a bizonytalan iparagi valtoza-
sokra kivantunk reagalni, mindegyike potenciéalis
el6nyodket, koltségeket és kockazatokat jelent a
versenyelénydkre nézve.

A kovetkezd tényez6k a legfontosabbak e
tekintetben:

O Els6ként mozdulok versenyel6nye (first-
mover-advantage); itt a potencidlis versenyelény
nyujtotta hasznokat kell dsszevetni a felvallalt
nagyobb kockazatok okozta potencidlis vesz-
teseégekkel.

O Kezdeti versenypozicid; olyan stratégia,
amelyet arra a szcenariora alapoznak, amelyik a
leginkabb illeszkedik a cég kezdeti pozicidihoz,
sokkal jobb eredményeket produkalhat, mint az a
stratégia, amelyiket a legvaldszinlibb szcenario
alapjan alakitanak ki, hiszen utébbi esetében
lehetséges, hogy a szcendrid és a stratégia altal
megkivant eréforrasok és képességek jelentds
részével a vallalat esetleg nem rendelkezik a
stratégia elfogadasanak pillanataban.

O Koltségek vagy sziikséges eréforrasok; a
hedge és a befolyasolas megkdzelitési maédjai
altalaban joval nagyobb eréforrasokat és/vagy
koltségeket igenyelnek, mint egy konkrét (pl. a
legvaldsziniibb vagy a ,legjobb*) szcenéridra
alapozni a stratégiat. A rugalmassag meg6rzésé-
nek megkozelitése - koltségek tekintetében -
valahol ezen el6z6 két megkozelités koltsége
kozott van.

O Kockazatok; minden egyes megkozelités
esetén a kockazat tébb tényez0 fuiggvénye:

- A forrdsokkal kapcsolatos elkotelezettsé-
geklelkotelezés id6pontja, idézitése; az idében
korabbi elkdtelezés kockazatosabb, mint a
kesébbi. A meg0rzétt rugalmassag minimalizalja
a kockazatot az elkotelezés elhalasztasaval, mig
a hedge méas mddon torekszik a kockézatot
csokkenteni.

- Az alternativ szcenaridkhoz tartozé straté-
gidk inkonzisztenciajanak foka, mértéke; a koc-
kazat annak fliggvénye, hogy a stratégia milyen
rosszul teljesit, ha a ,,rossz* szcenari6 kdvetke-
zik be. A hedge-megkdzeités minimalizélja ezt a
kockéazatot, de azon az aron, hogy a koltségek
magasabbak és/vagy a versenypozicid rosszabb.

VEZETESTUDOMANY
1996- 4. szdm

- A szcenariok relativ valoszintisége; e tekin-
tetben a hedge a legkevésbé kockédzatos meg-
kozelités, a legvaldszinlibb szcenaridéra valo
fogadas kockézatosabb, mint a hedge, mig a
»legjobb* szcenaridra val6 fogadas a legkocka-
zatosabb.

- A stratégiavaltas koltsége akkor, ha a bi-
zonytalansag megsz(nik és bizonyossagga (vagy
el6rejelezhetéve) valik; ez a szlikséges beruhaza-
sok irreverzibilitasanak fokatol fugg. A meg-
Orzott rugalmassag megkozelitése minimalizalja
a stratégiavaltas koltségét.

O Mit valasztanak a versenytarsak? Az is befo-
lyasolja egy cég megkdzelitést illeté valasz-
tasat, hogy mit valasztottak, ill. mire szami-
tunk, hogy mit fognak valasztani a verseny-
tarsak.

A bizonytalansagokkal val6 szisztematikus
foglalkozason belll a leginkabb kihivast jelenté
feladat: megtalalni a stratégia-alkotas folya-
matdban azokat a kreativ modokat, hogy hogyan
minimalizaljuk a meg6rzétt rugalmassag vagy a
hedge-megkozelités koltségét és hogyan maxi-
malizaljuk azt az el6nyt, ami az egy konkrét
szcenario melletti elkdtelezésbdl ill. az erre fel-
épitett stratégiai irdnyvalasztasbdl szarmazhat.

A szcenaridk arra hasznalhatok leginkabb,
hogy iranymutatast adjanak a stratégia ki-
valasztasahoz, de arra semmiképpen, hogy egy, a
stratégiai iranyvonalra vonatkozo prekoncepciot
megerdsitsenek vele. Természetesen a stratégiai
féirany kivalasztasa is afelsvezetdk kizarolagos
feladata ésfelel6ssége.
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Mark KOPPEN

A CSOPORTOS MUNKA BEVEZETESE -
A REORGANIZACIO EGY IGERETES ALAPJA?*

A LEAN PRODUCTION-koncepci6 szerves részét képez6 csoportos munka a magyar gazdasag
reorganizaciéja szamara is kilondsen érdekes lehet. Az atfogd minéségi menedzsment (TQM =
total quality management) és a vallalatok produktivitasara épulé fizetések rendszere (PPM =
részesedéses termelékenységiranyitas) a piacok névekvé globalizalédasa kovetkeztében csak a
reorganizacié csoportorientalt koncepcidival valésithatdé meg. Ehhez azonban az eredetileg
japan termelési filozofidkat ugy kell atalakitani, hogy azok az eurodpai piachoz csatlakozni

kivané magyar véllalatok szamara is alkalmasak legyenek.

A csoportos munkanak mindenekel6tt az (izem
szaméra kifizet6d6ének kell lennie. Mivel azon-
ban a csoportos munkaval elérhetd hatasok nem
mindig csak kedvez6ek, szamszer(siteni célszer(
Oket. A gyenge pontok gyakran a bérezéssel flig-
genek 6ssze, amely a bérszinvonal és az arszin-
vonal jelent6s eltérése miatt Magyarorszagon
kuléndsen Kritikus.

Specidlis nehézségek rejlenek a csoportos
munka szamara Kijel6lendd, bdvitett teljesit-
ménykategoriakban, amelyek - egyes &ltalanos,
Un. masodlagos tevékenységek integraldsa révén
- intelligensebb munkara vezetnek. llyen cél-
iranyt, amelyet egyebek kozott a termelékenység
és az értékkepzés ma legaltalanosabban hasznalt
jellemz8ivel szamszer(sitenek, csak egy erre al-
kalmas bérrendszerrel lehet alatamasztani. A
szilkségessé valo adatbazist egyébként is nemzet-
kozi egyttm(kodésben, munkahelyi koncepcidk
révén lehet - fokozatosan - elGallitani.

A szlikséges integréacios potencidlok talnyo-
mo része elvben az egyedi munkahelyeken is rea-
lizalhato.

A horizontélis vagy vertikélis integracidval
igy bevont tevékenységek sokasagat egy az ed-
diginél autonémabb munkamegosztasban kell el-

* A cikket némileg roviditve, dbrék és irodalomjegyzék
nélkil kozoljuk.
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végezni. Kitlint ugyanis, hogy a csoport auto-
noémigjanak foka és a munkatarsak munka irénti
érdekl&dése egyenes aranyban all egymassal.
Ezen felismerésnek azonban nem szabad arra a
téves kOvetkeztetésre vezetnie, hogy a csoportos
munka eredményesen létrejohet pusztan vala-
mely kibvitett autonémia révén.

A nagyfokl autondémia - a gyartas jellegétél
fligg6en - fontos el6feltétele lehet ugyan az ered-
ményes csoportos munkanak, amely azonban egy
minden lényeges eredményparaméterre Kiterjedd
bérrendszer nélkill gazdasagtalan marad. A cso-
porton bellli munkaszervezés ugyanis higiénés,
nem pedig hosszu tavon hatésos Osztonzési té-
nyez6. Ez més szdval azt jelenti, hogy az auto-
noémia hianya vezethet ugyan elégedetlenségre, a
még oly nagyfok( autonémia sem feltétlenil ga-
rantal azonban hosszu tavu (nagy) teljesitmény-
stabilitast. Az 6sztdnzeésnek ugyanis a teljesit-
mény létrehozasan talmend elismerést kell kife-
jezésre juttatnia.

A csoportos munka bevezetésekor alkalma-
zandd mdbdszerek nagyobbrészt a HdA (Huma-
nisierung der Arbeitswelt = a munka vilaganak
humanizalasa) korszakabdl ismeretesek. Ujak
azok az atfogo, japan koncepciok, amelyek a
cégvezetéstdl az egyedi munkahelyekig folya-
matorientaltan irdnyozzak el6 az egyes projek-
Ciok eléréséhez sziikséges lépeseket. Ezen kon-
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cepcidk kritikatlan atvétele azonban negativ hatéa-
sokkal jarhat. A problémak féként azokban a kul-
turdlis és torténelmi kulonbségekben rejlenek,
amelyek az eredetileg alapul vett azsiai vis-
zonyokhoz ké-pest fennallnak. Ha nalunk merdl
fel a kérdés, hogy egy munkacsoportot miként
lehetne vala-mely kivant magatartasra késztetni,
akkor hamar eljutunk a témakoér mindenek folott
allo alap-jahoz: a bérezéshez. A javadalmazés
szorosan 0Osszefugg a teljesitmény elismerésével,
amely utébbi szamszer(sitett teljesit-
meénykategoriakban jut kifejezésre.

e A problémék lényege

A csoportos munka bevezetésekor elkdvetett
hibdk gyakran a teljesitmény elérésének a fel-
tételeivel fliggenek dssze. A klasszikus bérezési
rendszerek (teljesitménybér, prémiumos id6bér)
kozismerten sllyos hatranyai nyoman tulsagosan
gyorsan feledkeznek meg ugyanezen rendszerek
vitathatatlan el6nyeir6l. Kétségtelen példaul,
hogy a szokvanyos teljesitménybérezés rendkivil
hatékonyan 6sztonzi a mennyiségi munkateljesit-
ményt. Vizsgalatok kimutattak, hogy ha valahol a
teljesitmény mérése nélkuli bérezési rendszerre
térnek &t, akkor szamolni kell a teljesitmény
15-20 %-os csokkenésével. Egyidejiileg megnd
az &ltalanos koltségeken beldli bérkiaramlas el-
szabadulasanak veszélye, valamint megneheziil a
minGségi kovetelmények érvényesitése.

A teljesitményt valamely alkalmas bérezési
rendszer réven szamszer(siteni kell. Ovakodni
kell ugyanakkor attdl, hogy folyamatosan a min-
denkori korilményekhez igazitott célelGiranyza-
tok révén (management by objectives) olyan ko-
vetelményeket irjunk el§, amelyeknek a teljesi-
tésére a csoportot csak az 6nszabalyozas és az
onkéntesség elve kotelezi. Legkésbb a mindségi
és termelékenységi el@iranyzatoknak a folyama-
tos ,,jobbitasi* folyamatbdl kdvetkezé szigorita-
sakor ugyanis ez elégedetlenséghez és névekvo
mérték(i magyardzkodashoz vezet; olyankor pél-
daul, amikor a termelékenység el6z8 évi nove-
kedését kivanjuk a kovetkezd évre iranyszamként
eléirni.

Azt is figyelembe kell venniink, hogy a sajat
felelGsség és a cselekvési szabadsag hangozta-
tasa, az eredmény azzal jard figyelembevételére
tekintettel (szabalyozasi kor, feed back) ugyan
egyrészt Udvozlendd, masrészt azonban a célokat
el6iro fels6bbség keményebb ellenérzésének és
hatalmi poziciojanak eszkozeként is értelmez-
het6. A koncepci6é vonzereje ugyan vitathatat-
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lanul az egyszer( struktdraban rejlik, amely a
célokkal kapcsolatos megallapodasok, illetve tar-
gyaldsok soran egészséges onbizalmat kivan az
Uzemi béralkiban részt vevd partnerekt6l. A
célkit(izéseket azonban nem csak konjunkturalis
mélypontokon alkudjak ki, hanem a konjunktira
csucsain is! Iy modon nem eleve vilagos, hogy
végul is a béralku melyik résztvevéjenek sikerdl
a célkitlizések mélyrehatobb befolyasolasa. Az
ilyen és a hasonlé problémakat azonban a gya-
korl6 szakemberek az elmult évekbdl ismerik.

Figyelemre mélt6, hogy a csoportok képzett-
ségét és feladatteljesitését illetéen gyakran téte-
leznek fel csoporton bellli homogenitast. A cso-
portos szervezet bevezetésekor azonban sem-
miképpen sem indulhatunk ki azonos képzettségi
szintb6l. Ez kuléndsen az olyan, igénytelenebb
tevékenységek esetében problematikus, ame-
lyeket a csoportba kell ugyan integralni, de ame-
lyeket a magasabb képzettségl munkatarsak csak
vonakodva vallalnak fel. Amennyiben a csoport
inhomogenitasat figyelmen kivil hagyjak, atfogd
mindségi kovetelményeket nem lehet érvénye-
siteni. Egyben azt az esélyt is eljatsszak, hogy
kevéshé képzetteket - fokozatosan - igényesebb
feladatok ellataséara vegyenek ra.

A szadmszer(sitett alapokhoz képest, ame-
lyeknél a munkacsoportokra vonatkozo, szik-
séges adatok mar a tervezéskor rendelkezésre all-
nak, az a lényeges kiilénbség, hogy homogén
munkacsoport feltételezésekor tulajdonképpen
hidanyzik az elvart teljesitményre, és a teljesit-
ményt6l fligg6 bérezésre vonatkozo elképzelés.

A bérezést illetéen kiegyenlité (homogén)
csoportszerkezet problémait meggy6zéen vila-
githatjuk meg afree rider position, a Trittbrett-
fahrerposition (a ,,potyautas® pozicid) jelen-
ségével. Esetiinkben azon csoporttagnak van a
legnagyobb személyes haszna, amelyik - tekin-
tettel a rogzitett bérszintre - a csoportteljesit-
ményhez a legcsekélyebb mértékben jarul hozza.
Amennyiben a csoportban csak hozzavetlegesen
is elterjed ez a felismerés, a csoportos munka
megbukottnak tekinthetd.

» Fogalmak

Mig a régebbi irodalom a csoportos munkaval
kapcsolatosan még tébb dolgozonak az eléalli-
tand6 munkadarab &ltal (miszakilag) kikény-
szeritett egylttm(ikodését tételezte fel (példa:
nagy szerkezeti egységek beszabalyozésa a vas-
és fémiparban), a mai definiciok mar lényegesen
nyitottabbak.
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Ma részlegesen autondm munkacsoporton
(mér) munkatérsak csak egy olyan korét értik,
amely a rabizott funkcionalis és térbeli fela-
datkort csak kozdsen tudja a magasabb szempon-
tokat kovetd célel6iranyzatoknak megfeleléen,
hatékonyan ellatni.

Feltlng, hogy - nyilvan a klasszikus felfo-
gashoz kapcsol6dva - a munkafeladatok kozos
teljesitését tobbnyire eleve elénydsebbnek (haté-
konyabbnak) gondoljak, mint a feladatok egyedi
munkahelyeken val6 ellatasat. Tapasztalataink
szerint azonban ez korantsem mindig van igy.

A felteheten legfontosabb motivacitt, a tel-
jesitménynek bérezéssel vald elismerését figye-
lembe véve, mi inkdbb a kovetkezd definiciot fo-
gadjuk el:

Csoportos munkan értjik valamely tartalmi vagy
mennyiségi értelemben komplex munkafeladat-
nak munkatarsak egy csoportja altali teljesitését,
amennyiben nekik a végrehajtast teljes egészé-
ben, megegyezés szerinti szabadsagi fokok mel-
lett &tengedik és teljesitményfiigg6én dijazzak.

Feltételezzik, hogy a feladatok teljesitése soran a
munkatarsaknak az esetleges rotacio ellenére sin-
csen szikséguk kolcsonds fuggbségre. A ,,csopor-
tos munka“ megjel6lésnek esetenként alapja lehet
akar pusztan egy elszamolasi kod, amelyet a
csoport kézésen munkal ki (csoportositott egyedi
munkahelyeken is). Szigordan véve tehat ilyenkor
csak valamilyen csoportos bérezésrél van szo.

» Tervezési algoritmus

A csoportos munka bevezetése, egyszer(isitett
forméban, mindenekel6tt az érdekkdrbe vont
gyarto rendszerek korilhatarolasat iranyozza el6.
Ezutan a kodzvetlen gyartorészlegek idéalapjat,
kapacitasat, valamint targyi feladatait rogzitik,
amennyiben erre munkagazdasagi tanulmanyok
keretében - el6zetesen - még nem keriilt volna
sor. A tovabbikban a TENY-szituicioban gyak-
ran veszteséges kdzvetett gyartorészlegeket
szamszer(sitik. A Kkialakitas kreativ része a krea-
tiv csoportfeladatok Ujboli szétosztasat tartalmaz-
za, lehet6leg pontos munkaidbkkel. Méltanyos
leterhelések érdekében, egyidejlleg sor kerll a
tervidok szamitasara. Megvizsgaljak az igy talalt
megoldasok beruhazasi és egyéb koltségsziikseg-
leteit. A gazdasdgi eredményeket a min6ségi
koltségek (AQ), az atfutasi id6k koltségei
(ADLZ) és az egyéb koltségek (AK) kategdriira
vonatkozdan allapitjak meg.
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Az osszefoglalasban azutan minden vonzatot
Gazdasagossag-I-ként muttnak ki, amely a tel-
jesitményfiligg6, tobbletjavadalmazast nem tartal-
mazza. Ez utdbbit kilon mutatjak ki, majd sza-
moljak el a Gazdasagossagi-l1-el szemben. Ezen
Gazdasagossag-11-nek nevezett érték a csoport-
szervezet 6sszeredményét mutatja ki. Ha megval-
toznak a rendszer hatérai, az eljarast megismét-
lik, ami vagy a feladatok ismételt kijel6lésére,
vagy a kapcsolédasi pontok Ujboli definidlasara
vezet.

A munkacsoportok tipusai

* A.l. amennyiségi alkatrészgyartas esete,
amelynél az elvégzendd feladatokat (input) tobb
hasonlé jellegl, parhuzamos munkahelyen latjak
el. A feladatok szétosztasa varidlhatd. Kétség-
telenil felléphetnek ,,potyautas‘-effektusok,
ezeket azonban megfelel6 bevezetési intézke-
désekkel a legmesszebbmendbben figyelemmel
lehet kisérni.

Az elGéallitando alkatrészek fajtaja szerint ki-
alakitott, kézi munkahelyek (A.2) esetében poten-
cialis gzdasagi hatasok érhet6ek el a munkafel-
adatok 6sszevonasa révén. A munkafeladatok
ezen csoportorientalt kibdvitése, illetve a cso-
porttagok munkaidé-sziikséglethez igazodo
atirdnyitasa révén az az egészszamusagi effektus,
amely a korabbi, elkulonitett egyedi munkahe-
lyek mun-kaer6-sziikségletének tervezésekor
Ohatatlanul fellépett, hatékonyabb kikiiszobol-
het6, amennyiben ezt a rendelkezésre allé6 kép-
zettségi potencialok lehetévé teszik. Az 6sz-
sevonas ily modon segiti a csoportos munka tébb
munkahely mint dolgoz6 elvének megvalosulasét.
» A berendezésekhez kotott munkahelyekre jel-
lemzBek a gépekbdl, illetve berendezésekbél
adédo, korlatozottan vagy egyéltalan nem befo-
lyasolhatd munkafolyamatok, amelyek gyakor-
latilag csak a mellékid6kben tesznek lehetévé
érdemi beavatkozast. Az optimalizaland6 rész-
idék altalaban kdnnyen megallapithatéak ugy,
hogy a valtoz6 bérhanyadba valé bevonasuk nem
okoz gondot.

A vazolt szervezeti alternativakkal kapcsolat-
ban az alabbi két, el6zetesen athidalhaté rész-
probléma adodik:

1 ,,Beugrok”, illetve rezsidolgozék bevona-
sakor, azok tulkvalifikaltsaga (,,beugrok* lehet-
nek példaul karbantartok vagy Uzemlakatosok,
akiknek magas a képzettsegilk, de csekély a leter-
heléslk).
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2. Apotszemélyeknek - az alland6 kezel6kkel
szemben fennall6 egyoldal( levaltasi, lecserélési
fuggbsegukre tekintettel megfelel6en motivaltnak
kell lenniok.

» A szerel6 munkahelyek csoportositasa tobb-
tagu termékek gyartasakor. Itt az I. sorozat-
nagysagon (tételnagysagon) keresztil, illetve
olyan miveletek integraldsaval, amelyeket
kordbban mas-méas helyeken (alkatrészenként
kulon-kilon), végeztek, jelentds id6tartalékok
menthet6k ki. Mindenekel6tt olyan tevékeny-
ségekrél van sz6, amelyeket esetleg szlikségte-
lenul végeztek (pl. egyes koztes vizsgalatokat),
de jarulékos feladatokrdl is, mint széllitas, gép-
beallitds és hasonldak. Ettdl fliggetlendl, a cél-
szer(ien valasztott sorozatnagysag révén rovidul-
nek az atfutasi idék, amelyeket az egyes termeé-
kekre vonatkoz6 A-DLZ-ként, a két szervezeti
forma kuldnbségével jellemeznek. A tékelekotési
koltségek ebbdl ad6dd csdkkenése szamottevd
lehet. Nem utolsé sorban javulhat tovabba a
hataridéknek a JIT (just in time) filozo6fia altal
hangsulyozott, messzemend betartasa.

A felsorolt alaptipusokon beldili, tovabbi osz-
talyozaskor az alabbi szempontokat vehetjik
még figyelembe:

I Acsoporttagok képzettsége (kvalifikacidja)
- csak betanitottak
- betanitottak és szakmunkasok
- csak szakmunkasok

I Afeladatok integracidja
- horizontalis szint
- vertikalis szint

> A csoport bels6 irdnyitasa

- csoportképvisel6 valasztasa

- afeladatok szétosztasanak (a vezetésnek)
amodja

I A munkamodszerek kivalasztasa
- a munkaterv folyamatos aktualizalasa,
mszaki javitasok révén (Kaizen)

I Logisztikai kapcsolddas a soron kdvetkezd
terliletekhez

- laza (autoném)

- szoros (fligg6ség)

I Munkaidd
- kezdés és hefejezés
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- thlérak
- kiilsé kortulményektél fiiggd ingadozasok
kiegyenlitése (a munkaid6 rugalmassé tétele)

I Egyéb munkék

- sajat készitésl késziilékek és szerszamok
a termelés optimalizalasahoz (prototyping)

- jarulékos tevékenységek.

A munkaid6 rugalmassa tétele éppen a cso-
portos szervezet keretei kozott rejt magaban a
munkaidd és a rendelésallomany 6sszehangolasa-
val kapcsolatos, jov6be mutat6 perspektivakat.

A gyaértas tipusai

A csoportos munkéanak a gyartds minden fajta-
janal masok és masok a kihatasai. M(helygyartas
esetén a csoportos munka a sz(ik keresztmetszetet
jelentd gépek jobb kihasznalasat, a személyzet
szilkséges rugalmassagat és féként a termékek
gyartaskozi allasidejének csokkentését segiti eld,
amely utdbbi a teljes atfutasi id6 90 %-ét is kite-
heti.

A teljesitményt jellemzd értékeket mdhely-
gyartas esetén inkdbb targyorientaltan, a készi-
tendd termékekre célszer(i vonatkoztatni, mivel
az egyes csoportok elhatarolasa sziikségtelenil
megzavarhatna a személyzet bevetési rugalmas-
sagat. A m(ihelygyartas tovabbi sajatossaga,
hogy a tervezés és a végrehajtas fazisa tébbnyire
szorosan egymashoz kapcsolddik, illetve atlapo-
I6dik. Eppen ezért kézenfekvs, hogy a diszpozi-
tiv tevékenységeket - prémium megallapodasok
keretében - bevonjuk a bérezési rendszerbe. Ez
6sszhangban van azon japan elvekkel is, amelyek
szerint inkabb atfogo, folyamorientalt szemléletet
alkalmaznak, és nem hatéroljak el egymastol
alap-vet6en a termelést és az adminisztraciot.

A csoportos munka teljesen mas formait ki-
vanja meg afolyamatos gyartas: a kiterjedt ter-
vezesi fazis a termelést6l messzemenéen elki-
I6nll és kapcsolédasi pontok nélkil folyik. A
valamely meghatarozott termeék érdekében alkal-
mazott célgépek, valamint az ezekkel dsszefligg6
beallitasi igények olyan csoportokat tesznek
szilkségesse, amelyek szorosan Osszeolvadnak a
szalag valamely meghatarozott részletével. Don-
t6 versenyel6nyoket a géppark gyors uptiming-
jével, atallasaval érnek el. Mdszaki mikro-javita-
sok teszik itt ki a versenyel6nyoket.

Mindezt tovabb segitheti egy folyamatos
jobbitasi (javitasi) folyamat (kontinuierlicher
Verbesserungsprozell = KVP) A japan gyakorlat-

VEZETESTUDOMANY
1996. 4. szdm



ban mintaszer(i a ,,jobbitasi“ javaslatok szab-
vanyositott kezelése és a kifinomult prémium-
rendszer.

Az Uzemi Ujitasi javaslatok hagyo-
manyos rendszerének tapasztalatai hozzajarulhat-
nak a KVP kialakitasdhoz. A KVP lényege azon-
a csoport - amennyire csak lehet - sajat maga
val6sitja meg prototipusként és maga is mindsiti
a javaslatait. A KVP-intézkedések ugyanakkor -
tobbnyire - sokkal aprdébb részletekre vonatkoz-
nak, mint az (jitasi javaslatok.

A munka soran el6iranyozhaté a munkaterv
kozds megvaltoztatasa. A csoport tagjait ez eset-
ben bevonjak a téliik szarmazo jobbitasok gazda-
sagi értékelésébe. Fontos, hogy vildgosan meg-
kiilénboztessiik a miszaki jellegi fejlesztéseket a
valtoztatasoktdl. Az elébbieket - KVP-ként -
feltétlenul tdmogatni kell, az utébbiakat azonban
- pontos id6elemzéssel - a KVP bevezetése el6tt
célszer(i el6bb dsszehasonlithatd alapokra hozni.

A befolyasolhaté id6k részaranya

A bérrendszer szempontjabdl kimagaslo jelen-
t6sége van a befolyasolhat6 id6k részaranyanak.
Nagysaga azért fontos tdmpont a csoport szem-
pontjabol, mert a klasszikus teljesitménybérezés-
r6l a mas bérezési elvekre val6 attérés sajatos
problémairdl tajékoztat.

Teljeskoren befolyasolhatd folyamatok ese-
tében, amelyek sordn a munka elérehaladasa
egyedil az emberi teljesitménytdl fugg, egy Uj
bérrendszer bevezetése el6tt mindenekel6tt azt
kell megvizsgalni, hogy kizarhaté-e a ,,potya-
utas*-effektus?

A korlatozottan befolyasolhat6 folyamatok e
tekintetben nem problematikusak, mivel az em-
beri teljesit6készség erds ingadozdsanak kovet-
kezményeit ezek a gyartasi folyamatok 6nma-
gukban is csokkentik.

A hatasok szamszerdisitése

A teljesitménycélok altaldban konkrét adatokkal
jellemezhet6ek. Ugyanezen szamszerdisités lehe-
t6sége azonban a KVP-folyamat esetében mar
ugyanugy vitatott, mint a fennall6 djitasi rend-
szerrel valo 6sszehangolhat6saga. A két rendszer
egyideji létezése mindenesetre az anyagilag
,vonzobbat“ preferdlja. Eljutunk tehat a kulcs-
kérdéshez: Milyen &ron adja el a csoport a telje-
sitménytartalékait? A pontos tervezés sziikséges-
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sége itt valik vilagossa. A csoportra vonatkozo
szimulaciok, a folyamatokra és az id6kre kiter-
jed6, aktualizalt tervezések, az altalunk el6térbe
hozott szdmszer(isitések - az (j szervezettel
egyltt ; el6segithetik régi teljesitménytartalékok
kiaknazasat. Feltételezhetjiik ezaltal a valameny-
nyi munkafazisra Kiterjedd, egységes racionali-
zalsi szintet.

A csoportos szervezéssel enyhul a létszamter-
vezés egészszamusagaval kapcsolatos probléma:
Ez harom, kilon-kulon leterheletlen munkahely
példajan érzékelhetd, amelyekhez a munkakorok
merev elhatarolasakor munkahelyenként egy-egy
munkaerd tartozik. Osszevont (rugalmas) cso-
portként, ezen idealizalt példaban, csak két dol-
gozora lenne szilkség. Tobbszint( gyartas ese-
tében ez az el6ny kiegészul az atfutdsi id6k csok-
kentésének lehet6ségevel. A tékelekotéssel kap-
csolatos el6nydk konnyen szamszer(isithet6ek.
Felmerul azonban a kérdés, hogy a beszallitoi
iparban, vagy a gépiparban, a csoportos szerelés
kovetkeztében megnovekvd szallitasi készség
nem jar-e még nagyobb (bar esetenként nehezen
szamszer(sithet6) lizemgazdasagi tébblettel:

Csoportositott, egyedi munkahelyek, illetve
mennyiségi termelés esetében (A.l eset) nem
varhatd lényeges gazdasagi javulas. A csoport-
tagok eltérd teljesitménye esetén azt is feltéte-
lezhetjlik, hogy a teljesit6képesebbek inkabb visz-
szafogjak magukat, ha az egyéni helyett a kollek-
tiv eredmeény valik a bérezésuk alapjava. Osszes-
ségében tehat csokkend termelékenységre kellene
szamitanunk.

Az elGallitandd alkatrészek fajtaja szerinti
gyartas esetében viszont kiegyenlithet6 az egyes
munkahelyek egyébként tobbnyire eltéré id6beli
terhelése (A.2 eset), ami - novekvé kihasznaltsag
forméajaban - szdmottevl csoporthatasként érvé-
nyesul.

Csoportositott gépi munkahelyek esetében a
munka hatékonysaganak ndvekedése gyakran
mar a gépek jobb kihasznalasatdl is varhatd, mi-
vel a csoportns bellli, kdlcsénds helyettesités
elve csokkenti a berendezések kieso idejét.

Fokozott mértékben vonhatdk be tovabba
kozvetett tevékenységek, amelyek példaul a
gépek és berendezések féidejében hajthatok
végre, és amelyek tovabbi termelékenységi effek-
tusokra vezetnek.

Mig a munka termelékenységét javito, gaz-
daséagi csoporthatas az A.2 esetben (valamint a
berendezésekhez kotdtt munkahelyeken) lénye-
gében a szokvanyos termelési szervezet munka-
er6-ellatottsdganak vazolt egész-szamusagabdl
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adddik, mas esetben - az I. sorozatnagysag réven
- ezenkivil az atfutasi idék is csokkennek az
alkatrész- és részegység-el6gyartas szokasos
madjahoz képest.

Azt azonban, hogy ez esetben is gazdasagi
elénnyel jar-e a kdzvetett (de mindenképpen
szilkséges) munkafeladatok, példaul vizsgalati
tevékenységek integraldsa, esetenként, szak-
szer(ien kell megallapitani. Ismeretes, hogy addig
kozvetetten végzett tevékenységeknek a koz-
vetlen gyartasi szintbe vonasa nem vezet
automatikusan koltsegcsokkenésre és minGség-
javulasra, kulénoésen akkor nem, ha az ezen
munkalatokat végz6 dolgozokat addig munkaidd
tekintetében fliggetlenitették (a kozvetlen kolt-
ségelszamolas, illetve a koltségmegmaradas
probléméja). E tekintetben a magasabb munka-
kdvetelmények is szerepet jatszhatnak a bérezési
csoportok létrehozéasaban.

Osszességében ez utdbbi eset jelenti a cso-
portos munka klasszikus és legtébbet targyalt
esetét, mert nem utolsé sorban ez biztositja a cso-
port legszélesebb kor( szabadsagat a munkarend
autondm Kialakitasaval kapcsolatosan.

Osszefoglalas

A csoportos munka bevezetése nem valamely
szociologiai, tudomanyos kisérlet, hanem a ter-
melés (re)organizécidjanak korszer(i és mérhetd
kihatasu formdja. A vele kapcsolatos nézetek
mindazonaltal harom lényeges ponton kilon-
boznek egymastol:

1 A bevezetést megel6z6en teljesitendé mun-
kaszervezési és eredményorientalt tervezés mér-
téke.

2. Kell-g, illetve hogyan kell a csoportok telje-
sitményét termelékenység és esetleg més para-
méterek tekintetében Gsztondzni?

3. Mennyiben legyen a sz&ndékolt, folyamatos
jobbitési folyamat (KVP) a teljesitendd céloknak
és azok eredményorientalt bérezésének integralt,
vagy kilonallo része?

*Ugy gondoljuk, hogy mar a csoportok kiala-
kitasanak kezdetén elengedhetetlen a figyelembe
veendd, kozvetlen és kozvetett munkafeladatok,
a hozzajuk tartoz6 normaid6szikségletek, az
ezekb6l adddo csoportnagysagok, valamint a
varhat6 cégteljesitmények tervezése.

A Kklasszikus id6kihasznalasnak a PKZ = (=
Produktivitats-Kennzahl) termelékenységi jel-
lemzdvé vald boévitése révén nemcsak napjaink
Ota adodik lehet6ség arra, hogy adatokon nyugvo
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(szdmszer(sitett) termelékenységi célokat hata-
rozzuk meg, valamint, hogy ezeket Iényeges
elemként beépitsik az esetenként tobb kompo-
nens( teljesitménybérbe.

Ily mddon a csak a gyartasi bérkoltségekre
vonatkoztatott id6kihasznalas helyett, a csoport
hataskorében 0sszesen felhasznalt, fizetett mun-
kaorat viszonyitjuk a teljesitett mennyiség un.
értékképz6 id6ihez (a gyartasi terv-idékhoz).

Az ezen viszonyitason nyugvo teljesitmény-
bér alapjaul szolgalo, tényleges teljesitményeket,
valamint az elért prémiumok (teljesitménybérek)
nagysagat - a csoport tajékoztatasa és az 6szton-
z6 hatas er(sitése érdekében - miszakonkénti
bontasban és halmozottan is célszer(i nyilvanos-
sgra hozni.

A csoportos munka gazdasagi eredményeinek
eléréséhez tartozik nem utolso sorban, hogy leg-
alabb kezdetben szorosan kot6djék a javadal-
mazas a teljesitményhez. A fejl6dés egy kés6bbi
szakaszaban azonban éppenséggel gondolkod-
hatunk a vart teljesitményeken alapuld teljesit-
ménybérezés valamilyen koncepcidjara (a tény-
leges teljesitmények alapul vétele helyett), az
ismert, teljesitményaranyos atlagbérek szelle-
mében; amihez a nyugatnémet iparban is 6ssze-
gy(lt mar hosszabb tavu alkalmazoi tapasztalat.

A folyamatos jobbitasi folyamat (KVP) ezzel
szemben a munkaszervezés és a gyartds minda-
zon elemeire kiterjed, amelyek a gazdasagossag
javitasa, a munkatérsak ergonémiai tehermen-
tesitése, vagy a jobb termékmindség érdekében
kedvezGen befolyasolhatdak.

Folyamatos jobbitdson azonban nem szabad
egyuttal az emberi id6-, illetve teljesitményra-
forditas ndvelését is érteni.

Amennyiben a KVP gazdasagi jellemzékkel,
példaul a koltségek csokkenésével sth. mérhetd,
semmi sem sz0l a controlling eszkozeivel vald
szamszer(sités ellen.

Fontos azonban, hogy az esetleges premizalas
mértékét kozvetlenil tegyik fliggévé a gazdasagi
és ergondmiai hatasoktdl, és hogy el6szor esetleg
az éves javulas szézalékdban hatarozzuk meg.
(Van, amikor nem ker(l sor kulén elszdmolasra,
amikor példaul a jobbitasok a munka részét ké-
pezik és az azokhoz tartozd, csoportos megbe-
szélésekre a fizetett munkaidén belll kerdl sor.)

Hatérozottan évunk attél, hogy a munka ter-
melékenységét érintd KVP-hatasokat a terme-
Iékenység premizélasaval Osszekeverjlnk, vagy
pedig a vonzataikat illetéen figyelmen kivil
hagyjunk, elmosva ezzel a PKZ termelékenységi
mutatot.
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Az az elvérés, hogy a csoport nap mint nap
tartsa magat a termelékenységi célokhoz, tartal-
maban valami egészen mas, mint ugyanezen cé-
lok fokozatos, hosszll tavll gazdasagi kihatasok-
kal jaro fejlesztese.

Az a hit, hogy termelékenységi és KVP-célo-
kat egymassal 6ssze lehet kotni és esetleg altala-
nos cél-megéallapodasokban kifejezésre lehet jut-
tatni, nemcsak munkajogi konfliktusokra vezet-
het, hanem legkés6bb a masodik célmegallapo-
das alkalmaval, gyakran mar alig is vihet6
keresztul.

Végll is nem ismeretes arra példa, hogy vala-
mely egyszer mar elért, személyesen befolyésol-
hato, tagabban értelmezett teljesitménycél, meg-
feleld valtozd, azaz teljesitménytél fligg6 dijazas
nélkul, akéar csak kdzéptavon is fenntarthat6
lenne.

Sokkal inkébb létezik azonban az a mar hi-
vatkozott, a svéd fémipar tapasztalatait tikrozd
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tanulméany, amely szerint a teljesitmeny (kb. 75
Uzemben) a teljesitménybérezés addigi formainak
befagyasztasat kovetéen - minden bérgarancia
ellenére - atlagosan huszonot %-kal csokkent!

Osszegezve tehat altalaban nem javasolhato -
vonatkoz6 megallapodas ellenére sem -, hogy a
teljesitmény és a termelékenység biztositasa ér-
dekében, akar csak kozéptavon is, egyszeri vagy
id6szakos atalany-célprémiummal helyettesitsiik
a napi teljesitmények, illetve az egyes KVP-ered-
mények eseti, egyedi premizalésat.

Nagyon leegyszer(sitve, a csoportos munka
sikeres koncepciodinak eredményessége lénye-
gében az el6zetes tervezésen, a teljesitményt
elésegitd, eredmeényorientalt javadalmazason,
valamint nem utols6 sorban azon mulik, hogy a
csoportot mennyiben készitették eld a jovébeli
kooperacids kovetelményekre és a termelékeny-
ség jelent6ségének megértésére
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