HOVANYI Géabor

VALLALATOK VERSENYKEPESSEGE:
0J FELTETELEK ES UJ KONCEPCIOK

Porter-t, Kotler-t, valamint a Hamal-Prahalad szerz6parost kévet6en a szerzd 3j szemponttal
kivan hozzajarulni annak a stratégidnak a kialakitasahoz, amellyel hazai véallalataink is nvel-

hetik versenyképességuiket.

Szdmos konyv, tanulmany és folydiratcikk fog-
lalkozott az elmult években a véllalatok verseny-
képességének gyakorlati kérdéseivel. Michael
Porter példaul a versenyképesség 6t tényezgjét
kildnboztette meg (Porter, 1993): a versenyin-
tenzitds mértékét, a szallitok, valamint a vevék
erBpoziciojat, az ujonnan piacra lépdket akada-
lyoz6 korlatokat, s végil a helyettesitd termékek
szamat és versenyképességét. Philip Kotier a jel-
legzetes versenyhelyzeteket tekintette at (Kotier,
1991) és jellemezte a piacvezetd vallalat védeke-
z6, valamint a pozicid6 megszerzéséere torekvé
tamado stratégiat: az e két stratégiat folytato val-
lalatok ,,oldalvizein hajozok* egymassal verseny-
z6 stratégidjat (,,flanking strategy*); valamint a
tobbnyire kis- és kdzepes meéret(i vallalatok geril-
pedig részben az eltér6 termékjellemzdékre alapo-
zott differencidld, az arel6nyre épit6, valamint a
sajatos piaci igényt kielégité fokusz-stratégiat
irta le, részben annak a lendit§ er6nek a szerepét
hangsulyozva, amellyel a kovet6 véllalatokat
hajtja a versenyben a nagyobb aspiracidik és a
rendelkezésukre allo sziikdsebb erdforrasaik ko-
z6tt feszul6 kulonbség. (Hamal-Prahalad, 1994)

A bemutatott és az ezekhez hasonl6 verseny-
képesség-értelmezések nem ellentétesek egymas-
sal, s ezért nem is zarjak ki egymast: mindegyi-
kik gazdagitja a vallalatok versenyérdl kialaki-
tott képet. A kdvetkezd gondolatmenetnek is ez a
célja: Uj szemponttal kivan hozzajarulni annak a
stratégidnak a kialakitdsahoz, amellyel hazai val-
lataink is ndvelni tudjak versenyképességiiket a
jovében.
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A versenyképesseg megitélésének fejlodése

Az elmult évtizedek soran jelent6sen médosult az
a szemlélet, amellyel a véllalatok versenyképes-
ségét itélték meg a piacgazdasagokban.

- Az Gtvenes években - Ugy lattdk, hogy - a
versenytarsak mintegy ,,pontszerd felfogasban®
harcolnak egymassal; termékeik jellemz6i és érai
alltak szemben egymaéssal a piaci versenyben.
(Ezekben az években a véllalatok piackutatassal,
»market research*“-el igyekeztek feltarni ver-
senyhelyzetiiket.)

- A hatvanas években tort utat a ,,(frontfo-
nalasfelfogas‘: az 0j szemlélet szerint mér teljes
vallalati kindlatok alltak szemben egymaéssal,
beleértve ebbe az értékesités rendszerét, a pro-
mociot, az értékesitést kovetd szolgaltatasokat
sth. is. (Ez volt a marketingkutatas, a ,,marketing
research” elterjedésének évtizede.)

- A hetvenes évtizedben tovabb élez6dott és
mind nemzetkozibbé valt a verseny: ekkor mint-
egy ,.sikbelifelfogasban“ mar a versenyben levé
vallalatok Un. komplex bemérésére volt szikség,
amellyel szamba vették a konkurensek vala-
menynyi eréforrasat, valamint pozicidjat a piacon
és a miiszaki fejlesztésben.

- A nyolcvanas években tovabb gyorsult a
miszaki fejl6dés és egyre élesebben hatarolddtak
el a piacvezetd, valamint az azokat szorosabban
és tavolabbrdl kovet6 vallalatok. Ezért egyre
fenyeget6bbé valt a leszakadas veszélye. igy
alakult ki a versenyhelyzetek ,,térbelifelfogasa“:
eszerint mar nemcsak az egyes piacokért, piaci
szegmensekeért és résekért egymassal harcol6
versenytarsak figyelték egymast argus szemekkel



(ez volt a harcos versenyhelyzet, a ,,fighting
competition*), hanem az élenjardk a kdvetbket, a
kovetok pedig az élenjarokat is szemmel tartot-
tak: bar nem ugyanazon a piaci szegmensen vagy
résen értékesitettek, de a koztiik lev6 tavolsag
csokkenesével poziciot nyerhettek, vagy pozi-
ciovesztés, akér teljes leszakadas is fenyegethette
Oket. (Ez volt a bemérd versenyhelyzet, a ,,mat-
ching competition®).

- Végul a kilencvenes évtizedben mind na-
gyobb szerepet kap a versenyhelyzet értékelésé-
ben az ,,id6dimenzids felfogds“: eszerint a val-
lalat eredménye a jelen versenyében elért sikertdl
fugg - de a vallalat sorsa végll a hosszu tava
versenyben dol el. Ezért a vallalat vezetésének
azt is fel kell mérnie, hogy miként alakulnak a
véllalati kérnyezet kihivasai hosszu tavon, s mi-
lyen optimalis valaszt adhat ezekre a vallalat cél-
jainak, szervezetének és mikddésének atalaki-
tasaval.

A kovetkezOk arra keresik a valaszt, hogy
milyen valtozasok érzékelheték napjainkban a
vallalat és a véllalati kdrnyezet hosszu tavu ala-
kulasdban - vagyis, hogy a vallalatok vezetésé-
nek milyen Uj, tobbé-kevéshé altalanos jelleg-
zetességekkel kell szamolnia a hosszU tava ver-
senyképesseg megitélésében?

A versenyképesség
megitélésének tényezdi

A versenyképesség megitélésenek két tényez6-
csoportja a vallalat és kornyezete. Ezek 0ssze-
vetésével végezhet6 el a jol ismert ,,SWOT-
elemzés*, vagyis hatérozhatok meg a kdrnyezet
altal kinalt lehet6segek (O = Opportunities), az
onnét varhatd fenyegetések (T = Threats), vala-
mint mindezek tiikrében a véllalat er6s oldalai (S
= Strong points) és gyenge pontjai (W = Weak
points). Végul a SWOT elemzés talajan alakit-
hat6 majd ki a vallalat versenystratégiaja.

A kovetkezdkben a vallalat és a kornyezet
egyes tényezGiben varhat6 altalanos jellegl val-
tozasokat foglaljuk 6ssze a hossz( tavi verseny-
képesség szempontjabol, majd - mintegy 6ssze-
foglalasul - néhany kdvetkeztetést vonunk le a
SWOT-elemzéssel kapcsolatban.e

« Avdllalati tnyez6k korében a kdvetkezOket
vesszilk sorra: (a) er6forrasok, (b) rendszerek, (c)
elért eredmények, (d) célok és (e) vallalatvezetési
kdvetelmények.

* A kornyezeti tényez6k kozott pedig a kovet-
kezOkkel szdmolunk: (a) vevdk és felhasznalok,

(b) uzleti ellenfelek, (c) Uzleti partnerek, (d)
PEST-tényezbk és (e) az infrastruktira szerepe.

A SWOT elemzéssel kapcsolatos és a hazai
versenyképességre is utalé néhany kovetkeztetést
a befejez6 rész foglalja magéaban.

A vallalati eréforrasok
0j koncepcidja

Kozismertek a ,,klasszikus* vallalati er6forrasok:
a toke, a technika, a human és a termeszeti erd-
forrasok. Napjaink, s fékeént a jovo vallalatveze-
tése azonban mar Gjabb eréforrasokkal is sza-
mol, s ebben a versenyképesség novelésének
gyakorlati kdvetelményei, nem pedig elméleti-
véllalatgazdasagtani megfontolasok vezérlik. Az
Ujabb er6forrasok és néhany fontosabb jellem-
z8jik a kovetkezo:

- Az informécio, amelynek korabban két f6
probléméja volt a vezetés szemszgébdl: milyen
forrasokbdl lehet beszerezni a valdban sziikséges,
vagyis a vallalat sorsét befolyasol6 informéciokat
- és miként lehet Kisz(irni a mind szélesebbre
dagad6 informaciofolyambdl a feleslegeket? A
jovében az informéacioval mint er6forrassal kap-
csolatban vérhat6an az lesz a f6 probléma, hogy
miként ismerhet6k fel mar gyenge jelzésekbdl
olyan tinetegylttesek, amelyek kordbban és na-
gyobb biztonsaggal prognosztizalnak esemé-
nyeket, s igy tobb idét adnak a vallalatoknak és
vezetésuknek, hogy felkésziljenek és valaszol-
janak a kornyezeti kihivasokra.

- Az innovalas - mind a termékek vagy szol-
galtatasok, mind a technoldgidk, mind pedig a
vallalati profil (Uzletag) terliletén - a verseny-
képesség egyik legszamottevébb tényezdje lesz a
jovében. (Drucker, 1993) Ezért (j és korantsem
kénnyen megvaldsithaté kdvetelmény afolyama-
tos innovalas, amelyet a vallalat vezetésének
sajatos modszerekkel kell el6segitenie. (Hovanyi,
1993) S a vezetésnek fokozottan kell szdmolnia
azzal az ,.el6nyhierarchiaval® is, amelybe a ki-
I6nb6z6 terlileteken megvalositott innovalasok
illeszkednek. Altaldban egyre ndévekvd id6tar-
tamu innovacios elény érhetd el ugyanis a
versenyben, ha az innovalas a promécio, majd az
ar, az erté-kesités, a terméktervezés, a technolo-
gia, s végul a human er&forras teriiletén valosul
meg. (Ez is alatdmasztja azt a véleményt, hogy a
felkészult és motivalt emberi eréforrds a modem
vallalatnak mar nem ,,soft“, azaz lagy, hanem
éppen a legkeményebb erdéforrasal)
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- Az iranyitas egyik sajatossaga korabban az
informéacié birtoklasa volt; erre alapozddott a
dontés, majd a végrehajték szdmara kiadott utasi-
tas. Ebb6l a szempontbol az iranyitas lényege a
jovdben az informaciok megosztasa lesz: igy val-
nak a végrehajtok munkatarsakka, ez gerjeszti
kreativitasukat, igy johetnek létre a vallalatnal
mind atfogébb innovacids folyamatok, és igy
valhatnak érdekeltebbé a munkatarsak a kozds
véllalati célok megvalésitasaban.

- Mind szamottev6bb er6forrassa valik az
illeszkedés a beszerzési, termelési és értékesitési
vertikumba. Megmarad ugyan a vertikumba be-
épulék jogi onallésaga, mert ez a vertikum rugal-
massaganak egyik zaloga, de tartds Uzleti szovet-
séglk kovetkeztében lehetévé valnak sajatos t6-
ke, know-how, technoldgia stb. atadasok a jogi-
lag onall6 vallalatok kozott - ami szamottevéen
megnoveli a vertikum mikodésének hatékonysa-
gat. (J6 példak erre a nagy japan autogyarak,
amelyek mintegy magukkal vitték hazai kis be-
szallitéikat, amikor megvalositottak kilfoldon
Osszeszerel6 beruhazasaikat.) Mindezeért az var-
hat6 a jovében, hogy egyes vallalatok versenye
mellett mind nagyobb szerephez jut a vertikumok
versenye, és hogy a vertikumba szervesen beil-
leszkedd vallalatok kilénleges versenyel6nyt
érhetnek majd el.

- Utolsé Uj eréforras a Janus arcl id6: igaz
ugyanis, hogy az elmult id6 (példaul egy kiha-
gyott lehetdség) mar nem hozhatd vissza; de az is
megtorténhet, hogy atugorhatok a kihagyott fej-
I6dési szakaszok (példaul a miszaki fejlesztés-
ben). A vallalatok versenyképessége szempont-
jabdl Kkét terlileten lesz igen lényeges az idGvel
mint er6forrassal val6 gazdalkodas: a ,,lead
time*, tehat a miikodési fazisok (példaul a fej-
lesztés és gyartéds, a beszerzés és gyartas, a
gyartas és értékesités sth.) kozott eltelt id6 és a
kornyezeti kihivasokra adott vallalati reakcidid6
lerdviditése.

A Klasszikus és a hat (j (,,6i") er6forras azt a
kovetelményt allitja a vallalat szervezete és mi-
kodése elé, hogy ezekben zart funkciok helyett
nyitott funkciok alakuljanak ki. Ennek volt az
els6 jele, hogy a marketingbdl vezetési filozofia,
Osszvallalati magatartasforma is lett (Drucker,
1994), vagy hogy a hagyomanyos szemelyzeti
munkat (,,Personnel Management*) felvaltotta a
human er6forras menedzselés (,,Human Resource
Management*), amely mar az 6sszvéllalati haté-
konysaghoz val6 egyéni hozzajarulasnak és az
onmegvaldsitd szakmai életpalya kialakitasanak
a felvételeit is figyelemmel kiséri. (Friedman,
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1987) llyen nyitott funkciok létrejottét segitik a
vallalati rendszerek is.

A véllalati rendszerek Uj szerepe

A véllalati rendszereknek ot alapvetd szerepuk
van: (a) novelik a szervezet hatékonysagat, nem
utolsé sorban a méar emlitett atfutasi id6k (,,lead
time-ok*) lerdviditésével; (b) er6forrasokat taka-
ritanak meg, tehat csokkentik a véllalati koltse-
geket; (c) fokozzék a miikddés rugalmasséagat;
(d) integralé hatdsukkal segitik a funkciondlis
vélaszfalak lebontésat a szervezetben; (e) mind-
ezzel novelik a vallalat versenyképességét.

A legjelent6sebb véllalati rendszerek és Ujabb
sajatossagaik a kovetkezok:

- Az informécidrendszer egyre inkabb a val-
lalati szervezet és miikodes sarokkove lesz. Ko-
rabban - termel6vallalat esetében - a naturalis
folyamaté volt az els6dleges szerep, hiszen ez
hozta létre a vallalati m(ikddés eredményét, a ter-
méket. A naturalis folyamatot szolgalték ki az
informéaciods, az emberi eréforras-, a pénziigyi és
az Ugyviteli folyamatok. A jovében viszont az
informacidés folyamat lesz a meghatarozé, ez
szabja meg a vallalat céljat, mikodesét, fejlesz-
tését, kapcsolatat kornyezetével - s ehhez illesz-
kedik majd valamennyi tébbi folyamat.

-Az innovéacids rendszer Uj sajatossaga,
hogy nem elszigetelt és egymast kovet6 innova-
cidkat fog at. Ehelyett hatasrendszerbe integralja
az egyes innovaciokat: minden innovaciénak az
is a feladata lesz, hogy Uj kapcsolddd innovécio-
kat gerjesszen mind a vallalaton belil, mind a
beszerzési, termelési és értékesitési vertikumban.
Az innovacié menedzselésének elsGsorban ezt
kell majd elsegitenie.

- A logisztikai rendszer feladata lesz az in-
tegralt anyagpalyak vezérlése a beszerzéstdl a
készletezésen és termelésen &t a kész termeékbe
épitett anyagok felhasznalasanak szambavételéig.
Ennek soran anyagféleségek helyett a beszerzés
forrasatol, idépontjatél és aratol fuggé anyagcso-
magokat fog nyilvantartani az integralt anyagpa-
lyak minden egyes szakaszadban. (Ezt gyakorlati-
lag az egyes anyagcsomagok vonalkddjainak
szkannerekkel valé érzékelése és a mozgatasi
adatok sz&mitdgépes nyilvantartasa teszi lehe-
tové.) Végul azt is mérni fogja, hogy mennyire
ndvelte meg a logisztikai anyaggazdalkodas az
anyagértek hozzajarulasat a termék vagy szolgal-
tatas piaci eredményéhez.



- A minGségiranyitasi rendszer tovéabbfej-
I6dik TQM, azaz Total Quality Management =
atfogd mindségiranyitasi rendszerré. Ennek egyik
sajatossdga, hogy éatfogja a vallalat egész szerve-
zetét és miikodését; masik jellemzdje, hogy a
mindséget nem altalanos kategdriaként, hanem
célmindségként értelmezi - vagyis azt rairanyitja
egy kiszemelt piac, piaci szegmens vagy rés pon-
tosan korulirt igényére.

- A tervezési rendszer sajatossaga lesz a szce-
nario-variansokra eplld kétiranyu tervezés meg-
honosodasa a vezetd és munkatarsai (a korabbi
,Vvégrehajtok*) kdzott, valamint a killdnleges ter-
vezeési feladatok és eljarasok szerepének ndveke-
dése - igy példaul a projektumok és programok
onallo egységként valé megtervezése, vagy a valto-
zés- (,,change“-) és a valsagmenedzselés mar-
kans elkilonilése az altalanos véllalati tervezés-
tél. (Erre utalnak az 1 tablazat ,,nyugati“ adatai is.)

- A vallalat szervezeti rendszerében a fejl6-
dés iranyzatat legtomaorebben a ,,3D* koncepcio
fejezi ki: varhatdan mind er6teljesebbé valik a
decentralizalas (0j koltség- és nyereségkdzpon-
tokat hoznak létre és folytatddik a diviziok ki-
alakulésa); tovabbra is erételjes lesz mind a hori-
zontalis, mind a vertikalis diverzifikalas (elsésor-
ban a kockazat csokkentésére); és megindul a
»downsizing“, a fogyokura Uj hullama, amelyben
felszamoljak a vallalatnal a csak félig kihasznalt
munkakoroket épp Ugy, mint az 6nceld vagy laza
teljesitménnyel él6sk6dé szervezeti egységeket.

- A vallalatiranyitasi rendszer nem a hagyo-
manyos koordinalé szerepet fogja betolteni,
vagyis nem kompromisszumokat fog keresni az
eltér6 érdekeket képvisel6 vallalati funkciok ko-
z0tt. (Ilyen feladat példaul az, hogy megegyezést
keres a nagy sorozatokra torekvd termelésiranyi-
tés és a kis sorozatokat kdvetel6 marketing, vagy
a nagy keésztermékkészletet igénylé értékesités és
a kis készletet szorgalmazd pénzgazdalkodas
kozott.) Az (j koordinal6 szerepben a vallalati
funkcidk szinergidjanak novelése lesz az iranyi-
tasi rendszer feladata.

- A Kkorszer( ellen6rzési rendszer napjainkban
mar kontrollingként miikodik. Segitségével a
vezetés folyamatosan veti egybe a célokat a meg-
valdsitassal, hogy eltérés esetén azonnal be tudjon
avatkozni, s ezzel id6t és erdforrast takarithasson
meg. Ez a rendszer egésziil ki ajov6ben a ,,straté-
giai kontrollinggal“, amelyben az ellen&rzési
rendszer mar a vallalati krnyezet alakulasét is fi-
gyeli: ez méar nemcsak a megvaldsitas mértékének,
hanem a véllalati célok helyességének ellen6rzését
is lehetéve teszi.

A vallalati eredmények
elemzésének szempontjai

A vallalat eredményének, helyzetének Osszegezé-
sére harom alapvetd eljaras all a vezetés rendelke-
zésére: a vallalati mérlegek és eredménykimuta-
tasok elemzése, mutatérendszerek kidolgozasa és
értékelése, valamint ,,pozicioképek* felvazolasa.

- A mérleg- és eremdenykimutatas-elemzés
madszerei kozismertek. Uj és egyre er6sodd to-
rekvés lesz viszont a jov6ben, hogy az elemzdk a
hosszabb id6szakok trendjeit a vallalati kérnye-
zet alakulasat leird folyamatokkal egyiitt értel-
mezzek és extrapolaljak a vallalat szamara.

- A mutatdészamok rendszerébe olyan Uj ele-
mek épultek be méar a kdzelmaltban is, amelyek
figyelembe vették az éles versenyben nehéz vagy
roml6 gazdaségi-piaci helyzetbe jutott vallalatok
problémait. Ilyen mutatészamok példaul a kdvet-
kezok:

- Az eladdsodas mértéke*: hosszl lejaratu
tartozasok/idegen és sajat forrdsok

- Az elad6sodés valtozéasa“: az eladdsodas
mértéke a targyévben/az eladdsodas mértéke az
el6z6 évben

- Az alléeszkozok hiteltartalma*: hosszu
lejératl hitelek/alloeszkdzok ertéke

- A forgbeszkozok hiteltartalma®: rovid
lejarat( hitelek/forgoeszkdzok értéke

- ,Hosszl lejaratd tartozasok aranya“: hosz-
szUl lejarat( hitelek/dsszes forras

- ,,KoOvetelések és tartozasok aranya“: szal-
litdallomany/vevéallomany.

- A poziciotérképek a marketing termékter-
vezésben jol ismert pozicionalas szabalyai szerint
késziilnek, de nem egy termék, hanem a vallalat
egészének versenyhelyzetét érzekeltetik koordi-
natarendszerek sorozataban. Az egyes koordina-
tarendszerek tengelyei olyan fogalmaknak felel-
nek meg, mint a véllalat &rbevétele, piaci része-
sedése, nyereségességének mértéke, tékeereje,
technoldgiajanak miszaki szinvonala, termelé-
kenységi szintje sth. Es az egyes koordinatarend-
szerekben nemcsak az elemzést végzd vallalat,
hanem valamennyi versenytarsanak feltart (vagy
becstilt) pozicidi is szerepelnek.

« Avdllalati eredmények elemzésének masodik
szakasza az ,,ex post“ vizsgalat: az Mvknyomo-
zas“. Ennek keretében a hibak, hianyossagok
okanak feltarasa korantsem konnyl és egyértel-
m( feladat. Tiz vallalat esetében végzett - tehat
korantsem reprezentativ, de tendenciat mégis
jelz6 - vizsgélat szerint (Hovanyi, 1994) ugyanis
- a véllalati vezet6k vélaszaik 54 szézalékdban
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nem a valodi okot jelolték meg (szakmai vaksag-
bdl vagy 6nmaguk mentésére?);

- az un. véllalati bels6 tandcsadok valaszaik
32 szézalékdban nem jutottak el az igazi okig
(talan fuggelmi helyzetik is befolyasolta 6ket?);

- atémaval foglalkoz6 menedzsment tanacs-
ado cégek diagnozisuk 15 szazalékdban nem is-
merték fel az igazi okot (ez kés6bb, tandcsadasuk
javaslattevd szakaszaban der(ilt ki).

A véllalati eredmények elemzésében végul
mind nagyobb szerep jut egy ,,ex ante* felmérés-
nek, afejlédési palyavizsgalatnak. Ennek soran
vallalati és kiils6 szakemberek - ut6bbiak féként
egyetemek és kutatointézetek szakértdi - azt ter-
vezik, hogy a vallalat miiszaki fejlesztése, piac-
politikdja, gazdalkodasi, szervezeti és iranyitasi
rendszere lépést tart-e az altalanos fejlédéssel?
Ezeknek a fejlédési palya- (,,Being on the
Track*-) vizsgalatoknak vérhatéan egyre na-

Ve

nak kialakitasakor.

Avallalati célok rendszere
a versenyképesség novelésére

A Kkorszer(i vallalatvezetés szamara ajanlatos 9+1
vallalati cél megkullonboztetésre. Ezek 1 a nye-
reség-, 2. a fizet6képesség-, 3. a megtériilés-
(RIO, ROCE sth.), 4. a mliszaki pozici6-, 5. a
piaci pozicio-, 6. a humanpolitikai és 7. a tarsa-
dalmi (példaul kdérnyezetvédelmi, regionalis stb.)
cél, 8. a maximalis kockazatvallalas és 9. a mini-
malis rugalmassag célja, valamint 10. a mind-
ezeket atfogo (,,umbrella“) ndvekedési cel. A fel-
sorolt célok rendszerbe 6tvozédnek, ezért a val-
lalat vezetése nem egyes célok maximumara,
hanem a célrendszer egészének optimumara to-
rekszik. Ebben az optimumban kap mind na-
gyobb szerepet a 8. és 9. cél: a véllalhatd maxi-
malis kockazat betartasa és az akér a vallalati
eredmény visszafogasaval meg6rzendd vallalati
rugalmassag.

A célok rendszerén belll azonban més-mas
sulyt kaphatnak az egyes célelemek a vallalati
mikddés egyes id6szakaiban: az egyik idészak-
ban példaul az elérhet6 nyereség, a masikban a
piaci részesedés bovitése lehet fontosabb. Az
egyes célok sulyat modosithatjdk a kérnyezet
lehetBségei és fenyegetései, a vallalati miikddés
szinergia-lehet6ségei vagy a kialakulo ,,szlk
keresztmetszetek feloldasanak kovetkezményei,
a célok id6szakos kompenzélasanak kovetelmé-
nyei stb. Az elmult évtizedek soran jelentésen
felgyorsult a célelemek sulypontvaltasa: egyes
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felmérések szerint a fejlett piacgazdasagokban
1950-t6l 2000-ig mintegy haromszorosara nétt a
stlypontvaltas lteme. (Hovanyi, 1995) Ezért a
vallalatok vezetésének napjainkban mér szinte
folyamatosan figyelemmel kell kisérnie, hogy a
vallalat versenyképességének megérzéséhez
nincs-e szilkség a célelemek sulypontjainak
Ujabb és tjabb modositasara.

A vallalatvezet6i tevekenység
tartalménak valtozésai

Mind er6teljesebbek azok a valtozésok is, ame-
lyek a vallalatvezetés tartalmanak alakuldsaban
bontakoztak ki az elmult években, s amelyek -
varhat6an - egyre intenzivebben hatnak majd a
jovdben is. Ezek kozil els6sorban a kdvetkezék
emelhet6k ki:

- A villalatvezetés 6nall6 szakma lett. Ezt a
»Sztarmenedzserek™ épp Ugy bizonyitjak, mint a
valsdgmenedzserek: ezek mar fliggetlenek egy-
egy iparagtol vagy gazdasagi agtol, annak m-
szaki vagy gazdasagi diszciplinjatél (ismeret-
anyagatdl, az ahhoz illeszkedd szakirany( vég-
zettségtol, az évtizedes ,,helyi* tapasztalatoktol
sth.) és szabadon vallalnak poziciokat mer6ben
kilénboz6 jellegli iparagakban vagy gazdasagi
agakban. Az igazan j6é vallalati vezetdk tehat mar
nem ipardgakhoz és gazdasagi agakhoz, hanem a
tobbé-keveshé azonos jellegli vezetési feladatok-
hoz - valsdgmenedzseléshez, dridsvallalatok
iranyitasahoz sth. - kotédnek.

- A vallalatvezetés nemzetkozivé valt. Az
oOriasvallalatoknal nemzetkdzi tanuldpélyat fut be
a vezetének kiszemelt fiatal szakember, és nem
tolthet be fels6szintli vezet8i poziciét az, aki nem
mozog otthonosan a nemzetkézi szinpadon. De
egyre nemzetkdzibbé valik a kis- és kdzepes
nagysagu vallalatok vezetése is: erre sarkalljak a
vezett azok a lehetéségek, amelyeket a regio-
nalis gazdasagok nyitnak meg véllalata szamara,
s erre kényszeriti az a nemzetkdzi verseny is,
amely még a piaci réseken is mind er6teljesebbé
valik.

- A véllalatok vezet6i egyre kevéshé lesznek
menedzserek, vagyis akik vallalatuk éramd pon-
tossaggal szabalyozott miikddését utasitasokkal
iranyitjak. Szerepik mindinkabb egyfajta ,,me-
diatori““ lesz: kezdeményezésekre kell 6sztonoz-
nitik munkatérsaikat, s koordinalniok kell az
elfogadott Gjitasok, innovaciok megvaldsitasat.
(R Drucker ,,executive*“-nak nevezi ezt az U
vezetSi magatartast...-Drucker, 1986)



- A fels8 szint(i vezetés egyre er6teljesebben
valik team-tevékenységgé: a mind sokrétiibb szak-
mai szempont egyeztetése a dontéseldkészites-
ben, a mind szétdgazobb szakmai kdvetelmények
a dontések megvalositasaban azt kovetelik meg,
hogy egyiitt gondolkod6, 6sszeszokott szakmai
teamek veégezzék a dontés-el6készités, a dontés
és a végrehajtas-iranyitas egész folyamatat.
(Ezért kap mind nagyobb id6hanyadot a vezetd-
képzésben a ,teammunkaban valé részvétel” te-
makor...)

- Korabban vallalatvezet6k alkalmaztak -
mind szélesebb korben - olyan sajatos vezetési
modszert, amellyel fokozhattdk vallalatuk ver-
senyképességét. Keésobb a vallalatok vezet6i mar
a vezetés egészében, tehat annak minden szintjén
és posztjan bevezettek egyes mddszereket, hogy
ezzel még jobban fokozzak a véllalat versenyké-
pességét. A jovOben egyes mddszerek helyett
mindinkabb 6sszehangolt modszercsoportokat
fognak alkalmazni a vallalatok vezetésének egész
rendszerében, mert ezek szinergidjaval még job-
ban novelhetik a versenyképességet. (llyen méd-
szercsoport példaul az ,,MBQO*, a ,,nyereségkdz-
pont-kiépités*, a ,,belsd vallalkozas* és az ,,inno-
VAciGs 0sztonzb vezetés* egyuttes alkalmazasa -
Hovanyi, 1992)

Osszességében az varhatd, hogy a vallalatok
nemzetkozi versenyében mind meghatarozobb
tényez0 lesz a jovOben a vezetési verseny. Ez - a
nemzetkozi tapasztalatok szerint (Carlzon, 1988,
Edwardes, 1983, lacocca, 1988) - viszonylag
kénnyen hidalhat majd at olyan versenyhataro-
kat, amelyek kordbban akar katasztrofélisnak is
minGsulhettek a vallalatok szamara.

A vevik és végsd felhasznalok
jellegzetességei

A vevik és végs6 felhasznalok alkotjak a val-
lalati krnyezet els6 nagy csoportjat. Igényeik és
fizet6képes keresletik sajatossagai, s méginkabb
ezek tendencidi alapvetéen befolyasoljak majd a
vallalatok hossz( tav( versenyképességét. A
vevlk és végsd felhaszndlok korében keresletiik
kdvetkezd tendenciéit érdemes figyelembe venni:
1. A nemzetgazdasagok tobbségében varhatéan
megnd a fogyasztok szabadrendelkezés(i jovede-
lemhanyada. Ezért jelent6s mértékben, sét, expo-
nencialisan né majd a fogyasztasi cikkek kereszt-
iranya versenye, vagyis amelyben egymastol
mer8ben eltéré termékek és szolgaltatasok ver-
senyeznek majd egy-egy vevd fizetOképes keres-
letének megszerzéséért.
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2. Az életszinvonal novekedésével tovabb pola-
rizalédik a fogyasztasi cikkek kereslete: mind
tébb és mind markansabb piaci szegmens alakul
ki, s ezek kozott jellegzetes piaci rések jonnek
letre. Mindezért egyre nagyobb szerepet kap
majd a kinalat pontos ,ratajolasa” egy-egy piaci
szegmensre Vagy résre.
3. A kereslet polarizélasaval egyid6ben foko-
z6dik homogénabba valasa is, elsésorban a mul-
tinaciondlis vallalatok egységes kinalata miatt.
Ez részben tovabb élezi a piaci, a mlszaki és a
gazdaségi pozicidharcot - részben nemzetkozib-
bé formalja a piaci réseket a kialakulé gazdasagi
régiokban. Mindez éleseb pozicidharcot jelent a
nagy- es éridsvallalatok szdmara - de egyuttal Uj
és hatalmas lehet6ségeket a kis- és kozepes mé-
reti vallalatok szamara.
4. A piacokon - az élesebb verseny kovetkez-
tében - fokozddik majd a kereslet minség- és
koltségérzékenysége mind a fogyasztasi cikkek,
mind a termel6eszkdzok terlletén. Ez elsésorban
a termelési koltségek Otvendt-hatvan szazalékat
kitevd beszerzési koltsegversenyben Olt testet -
kilondsen azért, mert a globalissa taguld be-
szerzés jelentds koltségelény megszerzését teszi
lehetdve.
5. Mind a fogyasztasi cikkek, mind a termel6-
eszkozok piacan egyre nagyobb jelentdsége lesz
a célmindseégnek. Ezért a versenyképességnek
mind dontébb feltétele lesz, hogy mennyire sike-
ril a kindlatnak kialakitania a termék vagy a
szolgaltatds vevOpreferenciara ,,valaszol6“ hlzo
paraméterét. (A modern marketing Iényege mar
ma is az ilyen hiz6 paraméterek létrehozésa és
piaci kihasznalasa.)
6. A fogyasztasi cikkek korében szamottevibb
lesz a kinalati csomagok szerepe: egyes cikkek és
szolgaltatdsok helyett mindinkabb kinalati cso-
magokat igényelnek a vev6k, amelyeket a gyarto
vagy a szolgéaltatd horizontalis vagy vertikalis
diverzifikalassal, esetleg stratégiai szovetséggel
hozhat létre. (TOrok, 1996)
7. A termel8eszktzok tertletén megné az igény
a kulcsrakész atadasokra (ami a févallalkozok
szamara nyit nagy lehet6slgeket) és a rendszer-
konform tervezésére és szallitdséra (ami az egyes
berendezések kinalatanak rugalmassagaval szem-
ben tdmaszt (j és hatalmas kdvetelményeket).
Osszességében az a kovetkeztetés sz(irhetd le,
hogy a vallalatoknak a jovében egyre tobb eré-
forrast kell forditaniok piaci lehetéségeik és kor-
lataik feltarasara - s ezt az er6forréstobbletet
mind szigorubb piaci feltételek kdzott kell majd
kigazdalkodniok termelékenységiik novelésével.
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Az Uizleti ellenfelek
versenyhelyzetének jellemzéi

Az Uzleti ellenfelek kozott varhatdan a kovetkezd
terlileteken folyik majd az éles verseny: a kolt-
ség-, az innovacios, a rugalmassagi és a vezetési
verseny teriiletén.

Ezek kozll elészor a koltségversenyhez érde-
mes megjegyzést flizni. Eredménye elsdsorban
nem arcsokkenésekben fog megjelenni, hiszen
ezeket kevésbé igénylik a mindségtudatos, inno-
vacidkra ahitoz6 és viszonylag magas életszin-
vonalu vésarlok. A koltségversenyben szerzett
elény a véllalati kutatas ésfejlesztés forrasatfog-
ja bdviteni, s ezzel a kinalat innovécios képessé-
gét fogja ndvelni.

Az innovaciok jelentdsegérdl mar esett sz0 az
elézéekben. A rugalmassag kdvetelményére a
felgyorsuld és sokszor mind varatlanabb kdérnye-
zeti véaltozasok (példaul a miszaki fejlédés Uj
vivmanyai vagy egy multinacionalis véllalat lavi-
naszer(i megjelenése az addig kiegyensulyozott
piacon) iranyitottak rd a figyelmet. Ezért lett a
véllalati Gzletpolitikdak mind gyakrabban ismételt
jelszava: ,,Inkabb érjunk el kisebb nyereséget, de
er6sitsuk vallalatunk képességét a palyamodosi-
tasra, sét, ha kell, a palyavaltasra!*

A vezetési verseny lényegét leginkabb az
,,DX5-0s vezetési matrix““ érzékelteti: ennek sorai-
ban a vezet6 személyiségének, ismeretstruktira-
janak, tapasztalatanak, vezetési készségének és
pedig tajékozddo, tervezd, szervez6, iranyitd
(motivald) és ellendrzd tevékenységének értéke-
Iése szerepel. Az értékeket a mar emlitett vezeté-
si feladattipusonként, nemzetkozi szinten vetik
Ossze. A métrix értékel adataihoz természetesen
amasik kritérium, a vezetett vallalat eredményei-
nek alakulasa kapcsolddik.

A versenyhelyzetet feltard technikék korében
pedig egyre terjed a mar emlitett harcos és
bemend versenyhelyzetek parhuzamos elemzése:
a fel-gyorsult miszaki és gazdasagi fejlédés
kordbban mind életbevagobb lesz a véllalatok
szémara, hogy folyamatosan figyelemmel kisér-
jék bemérd versenyhelyzetilkben azt a tavolsagot,
amely Oket az élvonalt6l vagy kévet6iktol
elvalasztja.

Az Uizleti partnerek Uj szerepe
a versenyképesség alakitasaban

Azzal, hogy megnd a beszerzési, termelési és
értékesitési haldzatok szerepe a versenyképesség
alakulasaban, az Uzleti partnerkapcsolatok jelen-
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tésége is fokozodik. A megfelel§ partnerek -
akik kozé természetesen nemcsak termeld és ke-
reskedelmi vallalatok, hanem kutatdintézetek,
pénzintézetek, rekldmiigynokségek sth. is bele-
tartoznak - szamottevéen csokkenthetik ugyanis
a velik kapcsolatban allé vallalatnak vagy a
haldzat egészének koltségeit, fokozhatjak ennek
rugalmassagat és novelhetik a biztonsagét.

A termelési partnrkapcsolatok hagyomanyos
forméja a nagyvallalat koré szervezett kis boly-
govéllalatok sora. Ebben a kapcsolatban - mint
emlitettik - a nagyvallalat els6sorban a koltség-
csokkenés és a rugalmassag el6nyét hasznalja ki,
a bolygdvallalatok pedig tobbnyire beruhazasi
tdmogatast, valamint know-how-kat kapnak a
nagyvallalattol, és a folyamatos rendelések miatt
megné a biztonsaguk is.

A termelési kapcsolatok egyik Ujabb forméaja
a mar emlitett stratégiai szovetségek létrehozésa.
Ezek keretében egymassal piaci versenyben allo
nagyvallalatok alakitanak ki partnerkapcsolatot,
tobbnyire jol korilhatérolt fejlesztési vagy rész-
egységgyartasi feladatra. EbbSl mindkét vallalat-
nak haszna szarmazik: egyik fejlesztést és beru-
hazast takarit meg, a masik pedig nagysagrendi
megtakaritasait ndveli meg jelentés mértékben.

A partnerkapcsolatok masik (j formaja a te-
vékenységkihelyezés (,,outsourcing“). Ennek lé-
nyege, hogy egy, kordbban a vallalatnal végzett
tevékenység folyamatos végzését - példaul a
marketingkutatast vagy a vallalati informéacié-
rendszer folyamatos fejlesztését - kiils6 szakmai
partnerre bizzak. Ezzel azt érik el, hogy a tevé-
kenységet mindenkor garantéalt szakszer(iséggel
és a legujabb szakmai fejlédés eredményeit fel-
hasznalva végzik el - s mindez olykor még keve-
sebbe is kerlil a megbizé véllalatnak, mintha
minderre ,,kapun belll* kerult volna sor.

Az (j partnerkapcsolatokban megnd a komp-
lementer vallalatnagysag szerepe is - aminek
iparpolitikai jelent6sége is van. Mind nagyobb
versenyel6nyre tesznek szert ugyanis a nagy
kutatasi és fejlesztési alapokkal rendelkez6
oOriasvallalatok; megerésédnek mind a bolygoval-
lalati szerepet bet6lté, mind a piaci részekre ter-
mel6 Kkis- és kozepes nagysagu vallalatok;
varhatéan egyre jobban lemaradnak viszont -
mind kutato és fejleszt6, mind marketingtevé-
kenységlikben - a hagyomanyos ,,nagyvallala-
tok*“. Az Ujtipust partnerkapcsolatoknak tehat
val6szin(ileg az 6nall6sagukat megérzé nagyval-
lalatok lesznek az igazi vesztesei.



A PEST tényezOk alakulasanak iranyzatai

A PEST négy tényez6jének hosszi tavl alaku-
laséban a kovetkez6k érzékelhetdk:

» A politika, gazdasagpolitika terlletén (P =
Political factors) még fennmarad a szigoruan tel-
jesitménykdzpontu és a szocidlis egyenl6tlensé-
gek kiegyenlitésére torekvd iranyzatok valto-gaz-
dasaga, melyben az el6bbi a monetaris isko-lara
(Fridman, 1969), az utobbi pedig egyfajta ,,New-
New Deal“-re épul (Keynes, 1965). Ez a két
iranyzat most sok kerdésben konvergal (pél-daul
abban, hogy a magantulajdon hatékonyabban
m(ikodteti az eréforrasokat, mint az allami tulaj-
don), hosszabb tadvon azonban val6szindleg mind
jobban elveszti majd a hitelét. Ez annak ellenére
kdvetkezhet be, hogy az utdbbi évtize-dekben
csillapodtak a nemzetgazdasagok vélsagjelei és a
gazdasagpolitika jo és tartos eredmé-nyeket ért el
a nemzetgazdasagok ,,finomszabalyozasaval® is.
Ugy tlinik azonban, hogy a jov6-ben csdkken
majd mind a kormanyok, mind a nemzetkdzi és
regiondlis szervezetek gazdasagpolitikajanak a
szerepe - és mindinkabb a multinacionalis
Oriasvallalatok szélnak majd bele a nemzetgaz-
daséagok sorsanak alakulasaba.

* A (nemzetjgazdasag teriiletén (E = Economic
factors) tovabbra is érvényesil majd a ,,biivos
négyzet“, tehat a gazdasagi ndvekedés, a foglal-
koztatas, az egyensuly és az inflacié mint a
nemzetgazdaséag fejl6désének feltétele és mérce-
je. Mindezek megfelel6 értékei azonban csak
akkor jelentenek biztos fogodzot az uzleti élet
szamdra, ha a gazdasag hossz( tavl nemzetkozi
versenyképessegét szolgaljak. Ezt véarhatoan
megkonnyitik majd az egyre szélesebb kdrben
megvaldsuld gazdasagi integraciok. Ebben az
Osszefliggésben a nagy ipari orszagok verseny-
elényét az élvonalba tartozé6 K + F eredmények,
az egymasra épul6é termelési vertikumok (M.
Porter klaszterei - Porter, 1990) és a nemzetgaz-
dasagi méret(i termeléskihelyezések (,,out-
sourcingok®) biztositjak majd; Kis orszagok
esetében versenyképességiik feltétele egyre
inkdbb az élenjaré K + F-re vald rdépulésik, az
exportpiaci szegmensekbdl és résekbél vald
részesedésilk és hazai piacuk élénk, de a kilke-
reskedelmi egyensulyt fel nem boritd kereslete
lesz.e

» A tarsadalmi tényezék (S = Social factors)
korében az un. ,,konvex tarsadalommodell* segiti
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el6 a gazdasag z6kkenémentes fejlédését, amely-
ben a tarsadalom kozéprétegei a sulypontok, s a
tarsadalom fels6 és alsd rétegei mind kisebb cso-
portokat foglalnak magukban. A ,,konkdv mo-
dell“ - melyben a sulypont a tarsadalom alsé
rétegeire tolodik &t, de létrejohet egy, a kozép-
rétegeknél szamottevébb fels6 réteg is - vagy
fenyegetés lesz a lassuld gazdasagi ndvekedés
szamara, vagy olyan kihivas lesz, amelyet a kon-
vex forméra kell véltoztatni a ndvekedésre valo
attérés érdekében. (Itt jegyezzik meg, hogy csak
a fejlett ipar( nagy gazdasagok engedhetik meg
maguknak az ,,alul lapos“ - ,,fiat bottom“ - kon-
vex modellt; csak ezek birjak el ugyanis nagysa-
gukkal, élvonalbeli K + F és nemzetgazdasag
méret(i ,,outsourcing* tevékenységiikkel a slam-
mek, ajelentés lumpenrétegek terhét.)

o Kilonb6zd esélyekre és mas-mas veszélyekre
szamithatnak a technikai kornyezettel valé kap-
csolatukban (T = Technical factors) az eltérd
pozicioban levd vallalatok. Az élen jarok esélye
az innovacids extraprofit, veszély szamukra a K
+ F tévit és a meg nem térul6 fejlesztés. A szo-
rosan kovet6k esélye, hogy méar beigazolédott
innovécidkat kdvethetnek, valamint, hogy moti-
valja 6ket a magas célok és a szerényebb eréfor-
rasok kiilonbsége (Hamal-Prahalad id. m.); szem-
be kell nézniok viszont azzal a veszéllyel, hogy
az élenjard visszaveri a tamadasukat, ami jelen-
t6s koltség- és pozicidvesztéssel jarhat. A tavol-
rol kovetdk esélye, hogy atugorhatnak fej-l16dési
szakaszokat; veszély szdmukra a kése-delmes
piacra lépés, amit teljes leszakadas kovet-het.
Végul a leszakaddk esélye(!), hogy gyorsan
megszabadulhatnak felesleges terheiktdl és -
jéval szlikebb tevékenysegi korben - ismét meg-
kezdhetik gyors ndvekedésiket; de az is fenye-
geti Bket, hogy cs6dbe jutnak és sorsuk a felsza-
molas lesz.

A felsoroltakbdl is kitlnik: egy vallalat hosz-
szU tavu versenyképessegének kialakitdsahoz az
egyik alapvet6 feltétel a PEST tényez6k koril-
tekint6 progndzisa.

Az infrastruktura szerepe
a versenyképesseg alakuldsaban

Az infrastruktura tavolabbi jov6ben érvényesil6
hatasanak mérlegelésénél annak négy sajatossa-
géat érdemes figyelembe venni:

- Az infrastruktara komplex szerkezet: fon-
tosabb elemei az energia-, a kézmdi-, kozle-
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kedési, az informécids, a tavkozlési, a pénzlgyi,
ajogi és az oktatasi infrastruktira, s ezek az ele-
mek nemcsak kulén-kilén hatnak a gazdasagra
és szereplGire, hanem Gsszhatasuk is van.

- Az infrastruktara egyes elemeinek és osz-
szességének kedvezd és kedvezbtlen, vonzo és
taszito hatasa is van. (A vonz0 vagy taszito hatas
egyértelmdl példaul kilféldi beruhdzési szandé-
kok esetében.) Ezek a hatdsok erdsithetik vagy
gyengithetik egymast: igy alakul ki az infrastruk-
tira komplex szerkezetében a szinergiahatas,
illetve nem egyszer a ,,leggyengébb lancszem
hatasa“, amelyik akar leronthatja a tdbbi elem
kedvezdbb hatésat is. (Megjegyezzik: Magyar-
orszagon mindmaig nem kerilt sor a komplex
infrastruktura ilyen rendszerszemlélet(i hatésai-
nak elemzésére!)

- Az infrastruktira elemeinek fejlesztéséhez
kulonbdz6 nagysagu raforditasok szilikségesek, és
a fejlesztés mas-mas idtartamokat igényel, mert
mas az egyes elemek ,,belsé tehetetlensége*.
Ezért kényes és nagy horderejl feladat annak
eldontése, hogy milyen sorrendben és mértékben
keriiljon sor az egyes elemek fejlesztésére. Igen
gyorsan - akar egyes fejelsztési szakaszokat &t is
ugorva - fejleszthet6 példaul a telefonia, lassan
és kovetkezetesen fejleszthet viszont az oktatas
rendszere, s igy a kulturélis szinvonal. Az eltérd
belsd tehetetlenségek miatt van szilkség az infra-
struktlra fejlesztési dontései soran a ,,mulasztas
hataselemzésére™, a ,,regret analysis“-re, hiszen
egyes elmulasztott dontések karos hatasat rovid
id6n belil, mésokét azonban csak igen hossz
id0 alatt lehet kézOmbdsiteni. Mindezt a gazdasa-
gi verseny szerepl8inek is szamitasba kell ven-
nitk.

- Végll azt is szem el6tt kell tartani, hogy
egyes infrastruktura elemek fejlédésének forra-
dalmasit6 a szerepe. J6 példa erre az informatika,
amelyik alapjaiban véltoztatja meg a gazdasagi
élet szerepl6inek dontésel6készits, dontést hozd,
vezérld és ellenérzd tevékenységét, vallalataik
egész szervezetét és miikodését. Ennek az infra-
struktUra-elemnek a robbanasszer( fejlédése te-
hat merében Uj diszciplinat jelent a versenyhely-
zetben: az a vallalat, amelyik felismeri ezt és
hasznositja az (j diszciplina eredményeit, ver-
senyben maradhat, amelyik elmulasztja, el6bb-
utobb kihullik a versenyb6l.
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Osszegezés
és néhany kovetkeztetés

Gondolatmenetiink dsszegezéseként és a magyar
véllalatok nemzetkdzi versenyképességi prob-
Iémainak érzékelésére a kovetkezbket allapithat-
juk meg;

- A villalatok versenyképességét mindinkabb
két idétavban kell megitélni: rovid tavu, tehat a
pillanatnyi Uzletvitelben érvényesuld verseny-
képességként (ennek figyelése, értékelése és
ndvelése elsésorban a vallalati kdzépvezetés fel-
adata) és hosszi tavi versenyképességként (en-
nek mérlegelésre, meg0lrzése vagy fokozéasa vi-
szont a fels6 szint( vezetés kotelessége).

- A véllalatok hosszU tavu versenyképessége-
nek megitéléséhez a SWOT elemzés négy ténye-
z06jét (tehét a kornyezet altal kinalt lehetGségeket,
az abbol szarmazo fenyegetéseket, a vallalat erés
oldalait és gyenge pontjait) is két idétavban cél-
szer(i vizsgalni: a statikus elemzés ezek pillanat-
nyi helyzetét és hatdsat tekinti &t, a dinamikus
elemzés pedig hossz( tava alakulasukat prog-
nosztizalja.

- A versenyképesség hosszU tavi elemzése
soran nemcsak a vevéknek a tervezet stratégiara
adhato ,,valaszat” kell el6rejelezni és mérlegelni.
Ugyanilyen fontos a versenytarsak lehetséges
ellenlépéseinek a szambavétele is, amelyekkel
valaszolnak a stratégiai kihivasokra. S varhatdan
az a vallalat tesz szert elényre a versenyben,
amelyik tobb ellenlépést kdvetkeztet ki es igy
tobb ellenlépésre készil fel...

- A jovo vallalata nem szervezeti egységek,
funkciok és tevékenységek puszta 0sszessége,
mégcsak nem is mindezek jol vagy rosszul integ-
ralt egysége. A jovg vallalata olyan er6tér, amely-
nek tényezGi - a szervezetek, az er6forrasok, a
funkciok, a tevékenységek, a rendszerek stb. -
egymassal folyamatos kélcsénhatasban mikdd-
nek.

- Az er6tér-koncepciobol kdvetkezik: a véallalat
vezetésének nem az lesz a feladata a jovGben,
hogy kialakitsa a véllalat szempontjabo6l optima-
lis kompromisszumot a részben eltérd célokat és
érdekeket képvisel6 szervezeti egységek, tevé-
kenységek és funkciok mikodtetéseben. A
vezetésre az var, hogy a vallalat egészének mdi-
kodésében célra iranyitott szinergiat hozzon létre
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- sez a cél a hosszu tavl nemzetkdzi versenyké-
pesség lesz.

- A vdllalat erétér-felfogasa és ennek kdlcson-
hatasa a mind bonyolultabb PEST kérnyezettel
olyan osszetett feladat elé allitja a csUcsvezet6t,
amelyet mar-mar csak ,,szuper agyvel6vel“ (a
vezetés szakirodaimaban mind gyakrabban em-
legetett ,,master mind“-dal) oldhat meg. Ilyen
szuper agyvelét potol afelsd szintl vezet6k mun-
kacsapata - amelynek alapja a tagok kilénleges
felkészitése a teammunkaban valo részvételre.

- AKkulIfoldi és a magyar véllalatok nemzetkozi
versenyképességének f6 problémait érzékeltetik
végll a kovetkez6 tablazat adatai. (Hovanyi,
1994) Ezek azt mutatjdk be, hogy a nemzetkozi
menedzsment tanacsad6 cégek milyen jelleg(
feladatokat oldottak meg a fejlett piacgazdasagok
nagyvéllalatai és a hazai nagyvéllalatok korében
az 1990-1994-es id6szakban. (1. tablazat)

1 tablazat

A tanécsadasi témak megoszlasa 1990-ben

A témék aranya szazalékban

Tanécsadési témak Nyugaton  Magyarorszagon
Informéciérendszerek 49,2 8,0
Uzleti stratégia 9,8 17,0
Pénziigyek menedzselése 79 5,0
Reorganizalas 75 15,0
Projekt-menedzsment 6,5 —
Human

eréforras-menedzselés 4,6 4,0
Valtozas-menedzselés 3,9
Egyéb 3,5
Beruhazas-menedzselés 2,5 -
Marketing 2,3 5,0
Termelésmenedzsment 2,3 -
Vagyonértékelés - 19,0
Privatizalas - 18,0
Auditalas - 8,0
Adétanacsadas - 10

Osszesen 100,0 100,0

Szdmos adat dnmagéért beszél: példaul a
vagyonértékelés, a privatizalas és az auditalas
nagy szazalékértéke Magyarorszagon vagy a val-
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lalati stratégia és a reorganizalas nagyobb sulya a
hazai vallalatok korében. Végs6 tanulsagként
azonban azt hangstlyozhatjuk, hogy a vallalatok
hosszu tavl versenyképességének dontd kérdése
a véllalati informéciérendszer fejlesztése lesz:
mar napjainkban is ez a témaja a fejlett piacgaz-
dasdgokban végzett menedzsment tanacsadasok
kozel felének. Mert a korszer(i informéciérend-
szer jobban megalapozza a dontéseket, fegyelme-
zi a folyamatokat, felgyorsitja a véallalat m(iko-
dését eés erdGforrasokat takarit meg a fejlesztések
szamara. Marpedig ezek a vallalatok hossz( tavl
versenyképességének alapvet6 feltételei.
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GOROG Mihaly

A PROJEKTMENEDZSMENT HELYE
ES SZEREPE A SZERVEZETEK VEZETESEBEN

Napjainkban mind a tarsadalmi, mind a gazdsagi szervezetek egyik létformajava valt a szinte
folyamatos valtozas kényszere. Ennek folytan a szervezeteknek minduntalan valami Ujat, vala-
mi olyan egyszeri feladatot kell elvégeznitik, amely kilonbozik az adott id6szakra jellemz6,
folyamatosan ellatand6 napi feladataiktdl. Azaz, stratégiai céljaik eléréséhez kilénb6zd projek-
tumokat kell megvaldsitaniuk ahhoz, hogy a valtozé kornyezeti feltételekhez alkalmazkodni
tudjanak. Ez a kortlmény (] és igen jelent6s szerepkdrt biztositott a projektmenedzsment
szamara a szervezetek vezetésében, s ma mar a projektmenedzsment képezi az egyik leg-
fontosabb eszkdzét annak, ahogyan egy szervezet az egyik allapotabol egy masik allapotéra val-

tozik at.

Tanulméanyomban a projektmenedzsment helyét
és szerepét a

- Vezetési dimenziok a szervezetekben,

- Szervezeti stratégia és projektum, valamint

- Projekttipologia
cimszavak koré csoportositva igyekszem bemu-
tatni, tovabba bizonyos rendezéelvek alapjan
csoportositani, tipusokba sorolni a kilénféle pro-
jektumokat.

Vezetési dimenziok a szervezetekben

Egy szervezet, legyen profitorientalt vallalkozas
vagy kozszolgaltatadst megvaldsitd kormanyzati
szerv, minden esetben valamilyen - tobbé-keveés-
bé jol korlhatarolhatd - feladat ellatasa érdeké-
ben mikadik. Ilyen kdzvetlendil teljesitendd cél
lehet bizonyos termékek el6allitasa és értékesité-
se, szolgaltatasok teljesitése sth.

Egy m(kodé szervezet feladatait, valamint a
feladatok teljesitésének korllmeényeit és feltéte-
leit hosszabb-révidebb tavon a szervezet belsd
adottsagai és az azokon keresztil érvényesuld
kuls6 kornyezet alakitja ki. A bels6 és a kiilsé
kortlmények valtozasaval szlikségszerlen egyutt
jar a szervezet kozvetlen feladatainak a valtozasa
is, mert szilkségszer(ive, és gyakran ezzel egyutt
lehetéve is valik példaul a koradbban gyartott ter-
mékek maddositasa, esetleg 0j, korabban nem
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gyartott termékek vagy szolgaltatasok bevezeté-
se. Az esetek tobbségében azonban nemcsak a
kdzvetlendl teljesitendd feladatok modosulnak,
hanem ezek teljesitésének szervezeten beliili
korilmeényei is megvéaltoznak. Igy példaul Uj
technoldgidk* keriilnek alkalmazésra, Uj gyartd-
kapacitasok jonnek létre, (j piacokat szereznek
meg, Uj szervezeti struktira és (j tulajdonosi
Osszetétel, illetve tulajdonforma alakul ki.

Ez a szervezetek miikddésében megnyilvanu-16
kett6sség - rovid tdvon a napi feladatok folya-
matos teljesitése viszonylag azonos belsé koril-
mények kozott, illetve hosszl tavon a kozvetle-
ndl ellatandd tevékenységek valtozasa vagy azok
teljesitési kortilményeinek az atalakulasa - nyil-
vanvaldva teszi, hogy egy szervezet vezetése
tobbdimenzios tevékenység.

A vezetés egyik funkcioja a szervezetben,
hogy biztositsa az éppen aktualis kozvetlen célok
és feladatok folyamatos és eredményes teljesité-
sét. igy példaul egy szériatermékeket el6allitd
vallalatnal a beszerzést és készletezést; a gyar-
tast, dsszeszerelést és mindségellenbrzést; a rak-
tarozést és ertékesitést; valamint a realfolyama-

* A technoldgia kifejezést itt a legtagabban értelmezem,
értve ez alatt minden olyan eljarasmddot, amely egy
tevékenységi folyamatot meghataroz.
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tokkal Osszefliggd pénziigyi, szamviteli és egyéb
adminisztrativ tevékenységeket. A vezetés ebben
a dimenzidban Un. operativ menedzsment.

Az éppen aktudlis kozvetlen célok és felada-
tok folyamatos teljesitése mellett a szervezet
vezetésének szembe kell néznie a valtozésokkal
is. A vezetésnek ebben a mindségében a kiilsé
korulmények varhatd valtozasaibél, valamint a
bels6 adottsagok sajatossagaibol meg kell hata-
roznia a szervezet jov6beni valtozasi palyajat, ki
kell jeldlnie azt az allapotot, amelyet a fenn-
maradasa érdekében a jovOben el kell érnie.
Természetesen ahogy maga a kornyezet és a
szervezet bels6 adottsagai is véltoznak, annak
megfelelGen valik tobbé-kevésbé folyamatossa a
szervezet valtozési palyajanak az alakitésa is, és
igy Ujabb és Gjabb - egymaést idében kdvet6, de
egymasnak nem sziikségszer(ien ellentmondo -
célallapotok jelennek meg a szervezet jovokeé-
peben. A vezetés ebben a dimenzidban stratégiai
menedzsment.

Reélis jovikép kialakitidsa esetén - és az
annak megfeleld reélis stratégiai célok megfogal-
mazasat is feltételezve - a szervezet jovébeni
m(koddképessége nagymértékben a stratégiai
célok realizalasanak a mikéntjén malik, ugyanis
a stratégiai célok megvaldsitasanak eredményei
egy bizonyos id6szakra a napi operativ tevékeny-
ségek részévé \ alnak és jelentsen befolyasoljak
a szervezet mikodésének eredményességéet. Egy
szervezetben a jovokép elérése érdekében egy-
idejlileg tobb stratégiai célt és részcélt is megfo-
galmaznak, és ezek megvalositasa sokszor par-
huzamosan, illetve egyméssal bizonyos atfedés-
ben vagy egymasutanisagban torténik. A straté-
giai célok és részcelok realizalasanak folyamatai
nemcsak id6ben kilonilhetnek el egymastol,
hanem a szakmai tartalom tekintetében is (pl. (j
termék kifejlesztése, a gyartokapacitas létreho-
zésa, a termék piaci bevezetése). igy e vonatko-
zasban a stratégia realizalasanak egy-egy jol
korulhatarolhato, komplex és egyszeri feladatait
is képezik. Ezek a feladatok mind az operativ
menedzsmenttél, mind pedig a stratégiai me-
nedzsmenttdl eltérd vezetési szemléletet, tovabba
modszereket és technikakat kényszeritettek ki a
szervezetek vezetésében. Ez utdbbi dimenzio-
jaban a vezetés els6sorban projektmenedzsment.

A szervezetek vezetésének ez a hdrmas meg-
nyilvanulasi modja gyakorlatilag minden szerve-
zetben tetten érhetd, noha sok esetben mindez
nem tukrozOdik a szervezeti struktdraban.
Természetes, hogy kisméretli véllalkozasban
ezek a funkciok nem kilénulnek el, és ugyanigy

16

természetes, hogy nagyméretli szervezetekben a
stratégiaalkotas, a projektiranyitas és az operativ
vezetés funkcidi mintegy lathaté modon vissza-
tikroz6dnek a szervezeti struktdraban is.

A projektmenedzsment tehat egyfajta kdztes
kategOria a vezetés stratégiai és operativ szintjei
kdzott, és mint ilyen, a stratégiai célok realizala-
sat valdsitja meg, amelynek kovetkeztében a
stratégiai célok a napi operativ m(ikddés szintjére
transzformal6dnak. Ebben az értelemben a pro-
jektmenedzsment a stratégia megvalGsitasanak
eszkdze, maga a projektum pedig egy-egy konk-
rét stratégiai program vagy részprogram, illetve
stratégiai akcié vagy annak egy jol kortlhatérol-
hat része.

A szervezeti stratégia mindenekel6tt jovéori-
entalt, és mint ilyen, részben vagy egészben a
szervezet mikodésének, illetve miikddése belsd
feltételeinek és adottsagainak a megvaltoztata-
séra irdnyul. Kovetkezésképpen a stratégia tobb-
nyire olyan valaminek a létrehozasat is célozza,
ami az adott szervezet szamara a stratégiaalkotas
idején még nem létezik. Ezeket a létrehozandd és
megvaldsitandé dolgokat fogalmazzak meg a
stratégiai programokban és akcidkban. A strate-
giai programok és akciok éppen ezért egyszeri,
komplex feladatok teljesitését jelentik meghata-
rozott id6- (teljesitési id6tartam, ill. hataridé) és
koltségkorlatok kozott.

Ezen alapvet8 karakterisztikaiban a stratégiai
célfeladatok teljes mértékben megfelelnek egy
projektum alapvetd karakterisztikainak, amennyi-
ben az altalanosan elfogadott értelmezés szerint
projektum minden olyan tevékenység, amely egy
szervezet szamara olyan egyszeri és komplex
feladatot jelent, amelynek teljesitési id6tartama
(kezdés és befejezés), valamint teljesitésének kolt-
ségei (er6forrasok) meghatarozottak és (hason-
I6an a stratégiai célfeladatokhoz) egy definialt cél
(eredmény) elérésére iranyul, azaz olyan valami-
nek a létrehozasara, amely az adott id6ben a
szervezet szdmara nem létezo.

Ez az azonossdg magyarazza azt a felisme-
rést, hogy a stratégia megvalGsitasanak leghaté-
konyabb modja a projektmenedzsment. Termé-
szetesen a projektmenedzsment sem csodaszer,
hanem sokkal ink&bb egy olyan vezetési funkcio
gyakorlasa, amely az er6forrasokat (human és
technikai), az informéacidkat, valamint a relevans
modszertani és technikai eszkoztarat egy konkré-
tan meghatérozott cél elérésére dsszpontositja. A
projektmenedzser pedig az a személy, aki hatés-
korrel, de egyben felel6sséggel is tartozik a pro-
jektum teljesitéséert.
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A fentieket alapul véve megéllapithatd, hogy
a szervezetek vezetésében harom alapvet6 veze-
tési dimenzié - masképpen fogalmazva: harom
vezetési szerepkor vagy vezetési funkcio - van
egyidej(leg jelen:

* az operativ menedzsment,

* astratégiai menedzsment,

« aprojektmenedzsment.

Az operativ menedzsment a szervezet Un. je-
len allapota szerinti tevékenységeinek a folyama-
tossagat hivatott biztositani, mig a stratégiai me-
nedzsment a szervezet kivanatosnak tartott jovo-
beni &llapotait hatarozza meg - tobbé-kevésbé
ugyancsak folyamatosan, vagy legal&bbis rendsze-
res id6kozonként. A stratégiai menedzsmentnek
az operativ menedzsment mikddésére gyakorolt
hatdsa magatol értetédd, minthogy tevékeny-
ségével hosszabb tavon az operativ miikddés tar-
gyat és koriilményeit igyekszik megvaltoztatni.
Ugyanakkor az operativ menedzsment szamos

Amig mind az operativ menedzsment, mind
pedig a stratégiai menedzsment célmegvalosita-
sat tekintve id6ben folyamatos tevékenységnek
tekinthetd és bizonyos értelemben ismétlédd te-
vékenységfolyamat, addig a projektmenedzsment
mindig egy egyedi cél elérésére dsszpontosit,
amelynek megvalositasi id6tartama (kezdés és
befejezés) el6re rogzitett, a teljesités koltsege
(er6forrasfelhasznalés) pedig meg van hatarozva.
Ezek azok a specifikumok, amelyek a projekt-
menedzsmentet a menedzsmenttudomany 6nallé
részterliletéve érlelték.

Az 1 tablazat az el6bbiekben emlitett veze-
tési dimenziokat, illetve vezetési szinteket hason-
litja 6ssze néhany szempont alapjan.

Szervezeti stratégia és projektum

A stratégiai akciok, amikor azok meghatarozott
eredmény elérésére vonatkoznak, akkor mindig

7. tablazat

A vezetési funkcidk a stratégia

és a projektumok kozotti 6sszefliggés tikrében

Az dsszehasonlitéas Stratégiai

szempontja menedzsment

Projekt-
menedzsment

Operativ
menedzsment

A dontések hosszu tava kozéptava révid tavi
id6horizontja
Hatésa a szervezet hossz( tavon koézéptavon rovid tavon jelent6s
egészére jelent6s jelent6s
A mikodés a varhat6 jovébeni a definialt a rendelkezésre allé
meghaté_lrozé kornyezet eredmény, ill. eréforrasok és/vagy az
tényezGje koltség- és aktudlis piaci helyzet
id6korlatok
A tevékenység jellege komplex, innovativ komplex rutinszer(,
innovativ szabalyozott
A funkcid folyamatos egyszeri, folyamatos
gyakorlasanak jellege visszatérd
A mkodés mozgéstere aszervezet aszervezet egésze egy-egy funkciondlis
egésze,. vagy tébb egység
funkcionalis
egység

jovBbe mutatd jelzést szolgaltat a stratégiai veze-
tés szamara. Az ilyen irany( kapcsolat kialakita-
sa kiilondsen akkor valik fontossa, amikor egy
szervezetben az emlitett vezetési funkciok a szer-
vezeti struktdraban is elkilontlnek egymastol.
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egy-egy komplex, de egyedi feladat megval6-
sitasat jelentik az adott szervezetben. Egy ilyen
feladat teljesitése ; mint arra mar utaltam - jelle-
gében eltér a szervezet folyamatosan ismétlédé
operativ tevékenységétél, de eltér a stratégia-
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alkotéas abszolut jov@orientalt, a szervezetet a
maga egészében szem el6tt tartd megkozelitésé-
tél is. Egy szervezet szdmara az ilyen komplex,
egyedi feladatok projektumként értelmezhetdek,
és a teljesitéstikre vonatkozo vezet6i tevékenység
- vezetési funkcio - pedig a projektmenedzs-
ment.

A stratégia a szervezet szdmara valtozasokat
irdnyoz el6, és ezek a valtozésok kulonféle pro-
jektumok teljesitésével kovetkeznek be. A pro-
jektumok, és igy a projektmenedzsment is, a
szervezeti valtozasok megvaldsitasanak eszkoz-
rendszerét képezik. A projektumok a szervezeti
stratégiakbol jonnek létre oly médon, hogy maga
a szervezeti stratégia generalja azokat, és ezzel
egydutt alakul ki a projektmenedzsment mint
vezetési funkcio iranti igény is. Ez a felismerés
mindazondltal csupan csak az elmult néhany év
soran sziletett meg,* noha a nyilvanval6 kapcso-
lat stratégia és projektum kozott e felismerést6l
fliggetlendl is létezett, hiszen a valtozas ugy-
mond természetes velejardja minden (kormany-
zati, Ozleti, tarsadalmi stb.) szervezetnek. Ami
ezt a felismerést el@segitette, az sokkal ink&bb a
véltozas mertékének az elmalt masfél évtizedben
tapasztalhaté gyorsulasa. Cleland a kovetkez6-
képpen fogalmazza meg ezt az dsszefliggést: ,,A
projektumok létezése egy szervezetben vilagos
jelzése annak, hogy a szervezet valtozasban van,
és meg akar felelni a valtoz6 jov6beni kornye-
zetének. Ez az az alapkérdés, amelyet nem hagy-
hat figyelmen kivll sem a fels§ vezetés, sem az
igazgatosag.“**

A projektumok léte egy szervezetben szoro-
megvaldsithatdsag érdekében konkrét - komplex
és egyszeri - célfeladatokban fogalmazddik meg,
ezért hatékony megval6sitasi forméja a projek-
tum, és megvaldsitdsanak mddja a projekt-
menedzsment. Ez az 6sszefiuggés fejezdik ki
abban a méar emlitett megallapitasban, hogy a
projektumok a szervezeti stratégia épitékovei.

* Léasd még: Clealand, D. I. Project Management.
Strategic Design and Implementation (McGraw - Hill,
New York, 1994. 2nd edn.) vagy van den Honért, A. The
Strategie Connection with Project Processes (Dynamic
Leadership Through Project Management. INTERNET
‘94 12th World Congress. Proceedings volume 1, Oslo,
Norway 1994).

** Cleland, D. I. Project Management. Strategic Design

and Implementation (McGraw - Hill, New York, 1994.
2nd edn.) - aszerz6 forditéasa.
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Minél tobb projektumot valdsit meg egy szerve-
zet egy adott id6szakban, annal biztosabb allit-
hatjuk azt, hogy a szervezet véaltozasban van,
mert alkalmazkodni kivan - stratégidjanak
megfelelGen - a valtozo kdrnyezetéhez.

A projektumokkal kapcsolatban megéllapit-
hat6 tehat, hogy azokat a szervezeti stratégia
hozza létre és alakitja ki, mikdzben a projek-
tumok teljesitését megval6sité projektmenedzs-
ment mint vezetési funkcid jellegében eltér a
stratégiai menedzsmenttél. E két utébbi me-
nedzsmentfunkciét bizonyos értelemben
Osszekdti ugyan maga a projektum, ugyanakkor
kulonbségliket jol érzékelteti a két funkcid pro-
jektummal kapcsolatban értelmezett dontési
hataskoreinek célszer(ien eltér6 tartalma is.

E kulénbség jobb megértéséhez induljunk ki
a projektum fogalmabdl. Eszerint projektum min-
den olyan tevékenység, amely egy szervezet sza-
mara egyszeri és komplex feladatot jelent, amely-
nek teljesitési id6tartama (kezdés és befejezés),
valamint teljesitésének koltségei (er6forrasok)
meghatarozottak, és amely egy definialt cél
(eredmény) elérésére iranyul. Egy konkrét pro-
jektum eszerint leirhatd, illetve definialhato:

* acélként elérendd eredménnyel,

* ateljesités idGtartamaval,

* ateljesités koltségkeretével.

A szokésos abrézolasmodban ez az 1. 4bra-
ban lathato.

1. bra

A projektumot azonosité karakterisztikak
mint elsédleges projektcélok

EREDMENY

Egy projektumot az azonositd karakterisztikai
mindenkor behatarolnak, mikozben igaz az a
megallapitas, miszerint a karakterisztikak kozott
kolcsonds Osszefugges all fenn: a koltségkeret
csokkenthet6 az id6tartam novelésével és fordit-
va, illetve az id6tartam csokkenthetd az elérendd
eredmény rovéasara és forditva, s ugyanlgy a
koltségkeret és az eredmény, pontosabban annak
terjedelme, minGsége és teljessége kodzott is ha-
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sonl6 az Osszefliggés. Az, hogy egy projektum
azonositd karakterisztikai milyen konkrét értek-
ben kerlilnek meghatarozasra, az a szervezeti
stratégia, illeve annak teljestilése szempontjabol
nem kdzOmbos, ezért a karakterisztikak kialaki-
tasdval kapcsolatos dontés célszer(ien a stratégiai
menedzsment (a stratégiaert felelés vezetési
szint) hataskorébe kell hogy tartozzon. Ez akkor
is kbvetend6 elv, ha az elGkészitést (a projektval-
tozatok kialakitasat) egy masik vezetési szint (pl.
a projektmenedzsment) végezte el.

A projektum teljesitése soran az elérend
eredménnyel (annak terjedelmével, ill. min6sé-
gével és teljességével sth.), a megvaldsitas id6-
tartamaval és koltségkeretével kapcsolatosan
kalonféle bizonytalansdgok (ezekbdl kovetke-
z6en kockézatok) jellemzik a megvalosités folya-
matat, ugyanakkor a karakterisztikak teljesulé-
séért (betartasdert) a projektiranyitasi szint fele-
16sséggel is tartozik, mikdzben a projektum tel-
jesitésében tobb bels6 és kils6 kdzrem(kodd is
részt vesz. A kdzrem(ikdddk kozotti kockazat- és
felel6sségmegosztas kialakitasa - a projektmeg-
valdsités stratégidja - igy célszer(ien a projekt-
menedzsment dontési hataskorébe tartozo kérdés.

Az egyik esetben tehat a projektum stratégiai
megalapozottsaga képezi a dontés targyat, mig a
masik esetben a projektmegvalosités stratégidja.

A stratégiai vezetés feladata azonban nem ér
véget a stratégiai célfeladatok és a bel6lik kiala-
kitott projektumok behatérolésaval, illetve az Un.
azonositd karakterisztikakrol (amelyek egyben
primer projektcélkitlizések is) hozott dontéssel. A
szervezet kdrnyezete a stratégia megvaldsitasa -
a projektumok teljesitése - soran is véltozhat,
akar jelent6s mértékben is. Ez a korilmény a
stratégia atalakitasat, nemegyszer jelentds
madositasat is indokolhatja. Mindez egyditt jarhat
a stratégiat megvalositdé projektumok mddosita-
saval, esetleg torlésével is. A stratégiai vezetés-
nek igy folyamatosan vizsgalnia és ellen6riznie
kell a teljesités alatt all6 projektumok és az ak-
tudlis szervezeti stratégia kolcsonds megfelels-

Ségét. jte
Projekttipologia

Egy szervezetnek egyidejlileg - a szervezetre jel-
lemz6 valtozas mértékétdl fliggben - tobb straté-
giai akciot, tobb stratégiai célfeladatot kell tel-
jesitenie. Ebb6l kovetkez8en a szervezetekben
rendszerint tobb projektum megvaldsitasa folyik,
részben egymas mellett, részben egymassal atfe-
désben, részben pedig egymast kdvetben. A pro-
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jektum definicidja alapjan korabban meghatéro-
zasra kerliltek azok a karakterisztikak, amelyek
segitségével egy konkrét projektum mindenkor
leirhatd. Ezek egyike a projektteljesités céljaként
elérendd eredmeény, amely - illeszkedve a szer-
vezet stratégidjahoz - lehet6veé teszi a szervezeti
stratégia fokozatos (Iépésr6l Iépésre, azaz projek-
tumrdl projektumra torténd) teljestilését.

A szervezetekben jelenlevé tobbféle straté-
giai célfeladat teljesitése értelemszer(ien tobb-
féle, projektcélként is megfogalmazott eredmény
elérését teszi sziikségessé. igy példaul a straté-
gidban szerepelhet célfeladatként Uj termék kifej-
lesztése, az elBallitasahoz sziikséges gyartdkapa-
citds létrehozésa, a gyartott Uj termék piacanak
megszerzése, és a mindezzel adott esetben egyitt-
jardan a szervezeti struktira atalakitasa, esetleg a
tulajdonosi struktura megvaltoztatasa stb. A fel-
sorolt példak alapjan is nyilvanvald, hogy az
egyes stratégiai feladatok realizalasara kialakitott
projektum mind a projektmegvalésitas tevekeny-
ségi tartalmat illetéen, mind pedig az elérendd
célként definialt eredmény jellegét illetGen jelen-
t6sen kilonboznek egymastol. A kilénféle tevé-
kenységtartalmu és kilonboz6 jellegl eredményt
létrehoz6 projektumok léte egyfeldl lehet6séget
teremt a projektumok csoportositasara, tipizala-
sara, masfel6l pedig szlikségessé is valik ez an-
nak érdekében, hogy a projektmenedzsment
modszertani és technikai eszkoztarat differencial-
tan, és igy hatékonyabban lehessen alkalmazni.

Az elébbiekben leirt kérilményeket figye-
lembe véve a projektcélként definialt elérendd
eredmény alapjan a kulénféle tartalmd projektu-
mot a kovetkezd kategoridk szerint célszer( cso-
portositani:

* beruhdazasi projektumok

* kutatasi ésfejlesztési projektumok,

« szellemi szolgaltatasi projektumok.

» A beruhazasi projektumok csoportjaba sorol-
hatd6 minden olyan projektum, amelynek ered-
ményekent valamilyen termék elGallitasara vagy
valamilyen szolgaltatas teljesitésére alkalmas
létesitmény jon létre, vagy mar meglevé létesit-
meny kerll atalakitasra bdvités, felljitas, esetleg
megsziintetés formajaban. igy példaul: olajfino-
mitd, autépalya, kérhaz, szamitdgépes adatfel-
dolgozé rendszer. A beruhazési projektumok
sajatossaga, hogy a definialt célként elérendd
eredmény - a létesitmény - mlszaki és teljesit-
ményparaméterekkel egyértelmien jol meghatéa-
rozhato, ill. leirhat6. Ugyancsak jellemzd saja-
tossaga a projektumok ezen csoportjanak, hogy
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fizikai teljesitésik meghatarozo, ill. leirhato.
Ugyancsak jellemzé sajatossaga a projektumok
ezen csoportjanak, hogy fizikai teljesitésiik meg-
hatarozd er6forrdsa materialis jelleg(, igy pl.
anyag, berendezés, gép. Az ilyen jellegl projek-
tumok vart eredménye ugyan modellezhet6, de a
sz6 valddi ertelmében vett prototipus nem készit-
hetd, noha korabbi, hasonld létesitmények meg-
valésitési, illetve atalakitasi tapasztalatai - ameny-
nyiben ilyenek léteznek és hozzaférhetdek - fel-
hasznalhatdk.

» A kutatasi ésfejlesztési projektumok csoport-
jaba sorolhaté minden olyan projektum, amely-
nek eredményeként:

- Uj termék vagy Uj technoldgia* jon létre,

- meglev6 termék vagy technoldgia javulasa
kovetkezik be,

- (j termek gyartasa vagy Uj technoldgia al-
kalmazésa kerul bevezetésre,

- atermékek gyartasi koltsége csokkenthetd,

- U értékesitési vagy beszerzési piacok ke-
rilnek megszerzésre sth.

A kutatasi és fejlesztési projektumokra ugyan-
csak jellemzd, hogy a célként el6re meghatéro-
zott eredmény altalaban jol rogzithetd kvantitativ
mabdon - az els6 két esetben tébbnyire miiszaki
paraméterek segitségével. Ugyanakkor jellemzd
erre a projektcsoportra, hogy a fizikai megvalo-
sitds soran a materialis jellegii er6forrasok mel-
lett egyre inkabb a szellemi er6forrasok valnak
meghatarozéva. Az ebbe a csoportba tartozd dn.
termékfejlesztési projektumok esetében prototi-
pus készithet, mig a tobbi esetben a modellezés,
illetve a korabbi, hasonlé projektumokra vonat-
koz6 tapasztalatok hasznosithatdak.

» A szellemi szolgaltatasi projektumok cso-
portjdba tartozonak tekinthet6ek azok a projek-
tumok, amelyek eredményeként egy szervezet
mikaodési kortlményeinek és miikodése keret-
feltételeinek Uj minésége jon létre. igy példaul: a
szervezeti struktdra atalakitésa, a tulajdoni struk-
tira megvaltoztatasa (pl. privatizacid), a szerve-
zet tagjainak jelentés mértékd tovabbképzése
vagy atképzése sth.**

* A ,technologia“ kifejezés ebben az esetben is tagabb
értelemben haszndlatos, és igy az magaban foglal min-
den olyan eljardsmddot (pl. egy irodai szolgéltatasét is),
amely meghataroz egy tevékenységi folyamatot.
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Az ilyen jelleg( projektumok elvart ered-
ménye sokszor kozvetlenil nem kvantifikalhato a
teljesités szempontjai alapjan kielégité maodon,
inkdbb csak a létrejovd eredmény hatésai irha-
toak le. Az ilyen projektumok eredményessége
tobbnyire kdzvetett moédon fejezhetd ki, mikoz-
ben maga a célként elérend6 eredmény model-
lezhetd, amelyhez korabban megvaldsult hasonld
projektumok tapasztalatai felhasznalhatéak. A
szellemi szolgaltatasi projektumok teljesitésének
meghatéroz6 er6forrasa - a nevébdl is kdvetke-
z6en - a szellemi eréforras. ***

A stratégiahoz valo illeszkedés kovetelménye
egy adott projektum vonatkozasaban az els6d-
leges projektcélok szdmos kombinaciojat hozhat-
ja létre, és szdmos olyan projektumot is talalha-
tunk, ahol az els6dleges célok egyike, nevezete-
sen a megvaldsitasi id6 - konkrétan a teljesités
hatérideje - teljes mértékben rugalmatlan, tehat
nem valtoztathat. Ezeket a projektumokat - tul
az el6bbi kategorizaldson - szokas esemény jel-
legli projektumnak is nevezni, ilyen lehet példaul
egy olimpia megrendezése vagy egy vilagkial-
liths. Ezen projektum tovabbi jellemz&je, hogy
rendkivul dsszetettek és komplexek, tébbnyire
egy-egy 6nallé alprojektumként mind beruhdzasi,
mind kutatas-fejlesztési és szellemi szolgéltatési
projektumokat is magukban foglalnak, ezért eze-
ket gyakran szuperprojekinek, illetve megapro-
jektnek is nevezik Az ilyen projektumokkal
Osszefliggésben a stratégiai vezetés feladata ket-
tés: egyrészt az adott eseményt is magaban
foglalé megaprojekt kialakitasa, masrészt a pro-
jektum megmaradd eredményeinek (létesitmé-
nyek, szervezetek stb.) a tovabbi hasznositasa.

A projektumoknak az el6z6ekben leirt cso-
portositasan tulmenden a szakirodalom aszerint
is kategorizalja azokat, hogy fizikai megvaldsita-
sukban dontéen a projekttulajdonos szervezeten

** Viszonylagos Ujszer(ségiik miatt a projektumok ezen
csoportjanak még nem alakult ki egységesen elfogadott
megnevezése - sem a szakirodalomban, sem a gyakorlat-
ban. Ezért gyakran talalkozhatunk a ,,menedzsmentprojekt*
vagy az ,,orgware projekt“ (a szervezet karakterisztikainak
megvaltoztatasara utald) megnevezésekkel is. Ugyancsak
elé6fordul a ,,valtozasprojekt“ Kkifejezés is, ami annyiban
zavard, amennyiben gyakorlatilag minden projektum vala-
milyen véltozast iranyoz el6.

*** Alapjaiban a projektumok hasonlé csoportositasa talal-
hat6 Papp Ott6 Projekt Menedzsment (BME Mérndk-
tovabbképz6 Intézet, Budapest, 1995. kézirat) c. munkaja-
ban is, noha a Papp Ott6 altal bemutatott tipoldgia tartalmi-
lag 6sszevontabb médon kategorizélja a projektumokat.
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kivuli kozrem(kod6k vesznek-e részt, vagy a
megvalositas soran a szervezet alapvet6en a sajat
belsé er6forrasaira tamaszkodik. Az elGbbi eset-
ben dn. kils6 projektumrol beszélhetlink, mig az
utébbi esetben Un. belsé projektumrél. Ez a fel-
osztas ugyancsak fontos az eredményes projekt-
menedzsment szempontjabol, és igy végsd soron
nagy jelentésege van a sikeres stratégiamegvalo-
sitds néz6pontjabal is.

A fenti csoportositasi szempont alapjan alta-
lanossagban megallapithatd, hogy a beruhazasi
projektumok donté tobbségikben kilsé projektu-
mok. A kutatasi és fejlesztési projektumok
ugyanakkor jelentés hanyadukban bels6 projek-
tumok, mig a szellemi szolgaltatas jelleg(i pro-
jektumok tébbnyire részben bels6, részben kiils6
projektumok.

Az eddigiekben - kimondva-kimondatlanul is
- innovativ jelleg( szervezeti stratégiat megvalo-
sitd projektumokrol volt szé. A projektmenedzs-
ment - mind modszertani, mind pedig technikai
eszkoztarat illeten - az el6bbitdl eltérd jellegl
stratégiak realizalasara is alkalmazhat6. igy
példaul valsaghelyzet lekiizdése vagy cs6dhely-
zet felszamolasa koré kialakitott szervezeti stra-
tégia - esetleges innovativ akcidk mellett - visz-
szavonulast és leépitést célzo akcidkat is (pl. bi-
zonyos tevékenységek felszamolasa) magaban
foglal. Ez utdbbiakra ugyancsak jellemz8, hogy
olyan egyszeri és komplex feladatokat jelente-
nek, amelyek eltérnek a szervezet napi rutinszer(
miikddésétdl, valamilyen elére definialt cél

E szamunk szerz6i:

(eredmény) elérésére iranyulnak, tovabba a tel-
jesitések id6tartamai és koltségei meghatarozot-
tak - tehat projektumok.
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MAROSAN Gybrgy

AZ APPLE story

A hetvenes évek kodzepén sziletett személyi szadmitdgép minden csalad asztalan ott kivant
lenni. S az Apple ezen diadalitjat hossz ideig nem is zavarta egyetlen vetélytarsa, egyetlen
vetélytarsanak egyetlen terméke sem, csak az 1980-ban piacra dobott IBM PC. Ett6l kezdve
azonban gyilkos harc kezdédétt, mely megosztotta a piacot, de a felhasznaléknak mindenkép-
pen a javara valt. Ma az Apple az életéért kiizd, s (j stratégiajat keresi, de abban biztosak
lehetlink, hogy a torténet, az Apple torténete folytatodik...

A siker titka: megfeleld id6ben, megfeleld helyen
a megfelel6 megoldast. Esetiinkben az id6: a het-
venes évek kdzepe; a szinhely: Kalifornia, a
Szilicium volgy; a megoldas: a személyi sza-
mitogép. Az eredmeny: a vilagot atalakito tech-
noldgiai forradalom. A korszak hései: Steve
Wozniak és Steven Jobs. Jobs hisz éves és éppen
akkor hagyta félbe a féiskolat, hogy az Atarinal
szamitogépes jatékokat tervezzen. Még otthon
lakott és el6szeretettel latogatta - a hatvanas
évek hippi mozgalmaibdl kinétt kommunékat - a
»Mindenki egyért“ Farmot vagy a Zen Centert.
Mai kelet-eurdpai fiillinknek talan meglepd, de
val6szinileg erre az indittatasra vezethetd vissza,
hogy Jobs mindig forradalmar akart lenni. Woz-
niak 24 évesen - még f6iskolat sem végzett,
autodidakta - technikai zseni. Ez az allitas tulzés-
nak tlinhet - de ez a helyzet. Maga az Apple
szamitdgép Wozniak alkotasa. A gépben szinte
mindent - és ez a ,,minden‘ nem kolt6i talzas - 6
tervezett és 6 irta a legfontosabb rendszer-szoft-
vereket. Valaki Ugy fogalmazott: a tapegységen
és a mianyag dobozon kivill minden Wozniak
kezén és fején ment keresztill.

De technikai zsenik a Szilicium vdlgyben
szazszédmra szllettek. Az, hogy ma még emlék-
szunk az Apple névre és logo-jara, a szines
almara, az végs6 soron Jobsnak koszonhetd. Az
Apple véllalat ugyanis Jobs alkotasa. Jobs min-
dig kuszk6édott azzal az érzéssel, hogy az 6
részesedése a kdzos alkotashan kisebb. Pedig ez
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nem igaz. Aki format ad egy véllalkozasnak, aki
felismeri az ipardgga valas fontossagat, aki sze-
mélyiségével divatot teremt, az a piaci rendszer-
ben nélkuldzhetetlen funkciot télt be. Ha Woz-
niak miiszaki varazslo, Jobs proféta. De eltér6en
sok profétatél mindig a foldon jart. A ma divatos
menedzsment kifejezéssel élve - latnok (vision-
ary leader) volt.

A hetvenes évek kozepén a Szilicium-volgy-
ben mar sok tizezer hobbista élt és ez egy piac-
gazdasagban tal nagy piaci szegmens ahhoz,
hogy ki ne hasznaljak. Vallalkozasok alapultak
arra, hogy a gépépitdket ellassak alkatrészekkel.
Klubok szervezédtek, hogy a technika megszal-
lottjai oktassak egymast, hogyan csinaljanak sza-
mitdégépet. Egy ilyen klubban talalkozott Woz-
niak és Jobs. Az érdeklédésik némileg eltért,
hiszen Wozniak a piacon fellelhet6nél mliszaki-
lag jobb szdmitbgépet akart épiteni, mig Jobsot
féként az érdekelte, hogyan tudna ebbdl pénzt
csinalni.

1975-ben a furcsa paros megtervez és legyart
néhany, némi fantaziaval és ugyességgel akér
szamitogépkeént is hasznalhaté alaplapot és ki-
épiti korejuk azt, amitdl vildgosan is szamitdgép-
nek voltak nevezhetok. S lam a gépek mikodtek.
Es boldog vala mindenki, aki csak latta. De Jobs
el6tt ekkor felsejlett egy vallalkozéas képe: sza-
porodd megrendelések, b&viil6 eladas és ndvekvd
profit. EgyelGre azonban az a helyzet, hogy a
fiatalembereknek még arra is kevés a pénzik,
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hogy a hobbijukat finanszirozzak. De Jobs orra
megeérzi az Uzlet szagat. Mivel vildgosan latszik a
piaci lehet6ség, a fidk Ggy dontottek, vallalkozast
alapitanak.

1976. aprilis 1-én - jo vicc -, ahogy ma mon-
danénk, létrehoztak egy BT-t. Ugy gondoltak,
hogy megterveznek egy alaplapot, legyartjak
hozz4 a szilkséges nyomtatott aramkoroket, majd
az egészet eladjak 100 USD-ért. A fogyaszto
azutdn maga Ulteti bele a szlikséges részegysé-
geket és egyéb elemeket, amelyek a miikodéshez
kellettek. Ezt a ,,valamit“ nevezték Apple I-nek.
A klubbeli tarsak érdekl6dése - mar ha csak a
vasarloképességen mérjik is - jelentds volt.
Vagy szaz darabot adtak igy el -, a ,,nekem is*
effektus hatéséara - kdzvetlenul a baratoknak.

De Jobsot az zletnek ez a mddja nem elégi-
tette ki. Elkezdett ,,hdzalni“ az Apple | modell-
jével a kornyez6 szamitogep és hobbi szakizle-
tekben. A vélasz: ,,meztelen* alaplapra senki
nem vevd, de ha hajlandok legyartani egy telje-
sen kiépitett Apple szamitogépet, azt megvennék,
méghozza 500 USD-ért darabjét és - a nyomaték
kedvéért - meg is rendeltek szaz darabot. Ez a
pillanat volt a valdsagos fordul6pont. Lehetett
volna gy donteni: pokolba az (zlettel, és termel-
jink csak annyit, amennyi a hobbi folytatasahoz
kell. De ezek a gyerekek, s ez kiiléndsen vonat-
kozik Jobsra, a Szilicium-volgyben néttek fel,
ahol azért az els6, a masodik és a harmadik sza-
mU f6 tevékenység a pénzcsinalas volt, a tobbi
csak ezutan kovetkezett. A légkorben, a reflexek-
ben, a gondolatokban és a kdzosségben ahol él-
tek, a csaladban, a haveroknal, az iskolaban és
természetesen a vallalatnal, ahol dolgoztak, az
volt a jelszd: vagj bele, 1égy 6nalld, kockaztass,
kutasd a piacot, keresd meg a vevét, tégy szert
pénzre, és mindezt azért, hogy pénzt csinalj,
pénzt és még tobb pénzt. Szdval nem is volt
olyan sok tétovazas: irdny az uzlet!

* lrany az Uzlet...

A vallalkozast megtestesité Uzletember Jobs volt,
egyebek mellett azért, mert 6 hasonlitott jobban
egy Uzletemberhez. Némi fogalmat alkothatunk
arrél, milyen is lehetett Wozniak, akihez képest
Jobs ,,0zletszer(“ volt, mert Jobsrol az volt az
altalanos benyomas, hogy dorzsoltnek akart lat-
szani, csak tulsdgosan topis volt, és gyakrabban
kellett volna hajat moshia. Ennekellenére tébb-
nyire megkapta a kért hitelt, a szilkséges alkatré-
szeket, felvették a hirdetéseit, és komolyan vették
az artargyalasokon. Persze ne felejtkezziink meg
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arrél, hogy mindez Kalifornidban jatszodik le,
ahol nagyon sokféle ember él, ahol a hippi moz-
galom szuletett. Itt megtanultak, ha Gzletr6l és
haszonrél van sz6, mindegy, hogy a partner ho-
gyan néz ki.

Jobs ekkor méar a szamitdgépesités profétaja.
Alma: ,,Apple komputert minden asztalra“. Ra
kell azonban ébrednie, ha Uj iparagat akar terem-
teni, és el akarja foglalni a vilagot, a ,,gerilla-
csapatot” &t kell alakitania regularis hadseregge,
és nyilt habordt kell inditania a még ,,sz(iz* kon-
tinens meghdditasara. A haborihoz viszont -
mint tudjuk ; pénz, pénz és még egyszer pénz
kell. Jobs tehat elkezdte jarni a venture capitalist-
okat, a kockazati t6késeket. De mar az els tar-
gyaléasok arr6l gy6zik meg, hidba az addigi siker,
a megallapodashoz professziondlis segitség kell a
marketing, a pénziigyek, a public relations, az
aruterités, a fejlesztés és a stratégiai tervezés
teruleteén.

» Ahogy egy véllalkozas sziletik...

Hdseink tehat ismét valaszut el6tt alltak: meg
lehet maradni a kisvallalkozés keretei kozott,
lehet pénzt keresni, élvezni azt, amit csinalnak,
lassan és kockazatmentesen tanulni sajat hibaik-
bol, és meg lehet maradni a kérnyék hirességé-
nek. Szolid csaladot lehet alapitani, amerikai
értelemben vett joléttel, és majd évek milva meg
lehet mutatni a gyerekeknek: nézzétek, egykor a
papa volt, aki elinditotta a forradalmat a garazs-
ban. Szoéval ez volt az egyik lehet6ség. Es a ma-
sik? Regularis csapatta valni, meghdditani az
ismeretlen, még fel nem fedezett terlleteket.
Majd a piacot tartosan megszallni es persze elho-
ditani mésok piacét. Es Jobs esetében a hdditas
célja mar nem Kalifornia, még csak nem is az
USA, s6t nem is a fejlett vilag volt. Steven Jobs
az egész foldet a sajat képére akarta formalni.
Ehhez azonban el6szor le kellett gy&znie énma-
gat. El kellett hitetnie 6nmagaval és partnereivel,
hogy belatta: nem & a legjobb marketinges, a
legjobb likviditas menedzser, a legjobb termelési
igazgatd, a legjobb PR szakember. Megfelel
embereket kellett talalni a kiilénbdz6 feladatokra,
majd képesnek és hajlanddnak kellett mutatkozni
hallgatni rajuk. Azt azonban még nem sejtette -
miként a legtobb kisvallalkoz6 sem tudja -, hogy
ha egyszer elindult a nagyvallalatta valas Utjan -
feltéve hogy sikereket ér el -, nem lesz visszadt.
A korilmények kényszere hatasara az Gton végig
kell menni. Es Jobs - szerencséjére vagy pechjé-
re, ezt csak 6 tudja - ekkor megtalalta a
megfeleld embereket.
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A miszaki fejlesztés teruletén viszonylag ott-
honosan mozogtak. Am mivel itt egy teljesen (j
Uzletagrol van szd, ahol nem lehet pontosan
tudni, mit is akarnak a vevék, és nincsenek még
kialakult jatekszabalyok, a médianak oriasi a
szerepe abban, hogy a részenként létezd piacokat
egyesitse. Aki tehat gyesen tudja iranyitani a
sajtét, az el tudja fogadtatni a potencialis fo-
gyasztéval, hogy neki éppen az kell, amit az
adott véllalkozas nydujtani akar, az hatarozza
meg a jatékszabalyokat. Ezért Jobs felfogadta az
akkori id6k leghiresebb hirdetési Ugynokségét -
Regis McKenna-t - amely éppen az induld és
fejlett technikéra épité kisvallalkozasokra sza-
kosodott. Az elejen Ujra és Ujra visszautasitottak.
Széval nap mint nap Gjra hivta McKennaékat,
egészen addig, amig végul elvallaltak az ligyet.
McKenna volt az, aki Ujratervezte az Apple logo-
jat: egy sokszin(i alma, amelybe beleharaptak. A
marketingkampany pedig, amit felépitettek, arrol
gy6zte meg a vilagot: itt egy vallalkozas, amely
tizenkét emberrel szaz millié dollart csinal.

Az arculat fontos, de a pénz még fontosabb.
Jobs megkereste Mark Markkulat, aki az Intel
marketingvezetdje volt, és éppen ebben az
id6ben valt meg cégétdl, hogy sajat venture capi-
tal céget hozzon létre. Markkula egyrészt 91
ezer dollart fektetett a vallalkozasba, masrészt -
mint ahogy a kockazati tékések csinalni szoktak
- még kb. hatszdzezret hajtott fel. De ett6l kezd-
ve mar mas jatékszabalyok szerint folyt tovabb
az Uzlet. Itt mar komoly Uzleti vallalkozés indul,
a portyazas helyett afféle kereszteshadjarat.

* Az Apple Co...

A cég - az Apple Co. - 1977-ben jott létre, mint-
egy négyszazezer USD alaptékével. Markkula-
nak a 91 ezer USD-je hlsz szazalékos részese-
dést jelent; Jobs és Wozniak anyagi hozzajarulasa
minddssze 2.654 USD volt, de a szellemi hoz-
zajarulasukat mintegy tizenot-hisz szdzaléknak
fogadtak el a tarsalapitok. 1978 elején Gjabb 517
ezer USD-t szedtek Ossze szintén kockazati
t6késektdl. Markkula - hasznositva korabbi mar-
ketingmenedzseri tapasztalatait - Uzleti tervet
készitett, amely forméat adott a cég hosszu tavl
fejlédésének. A kereskedelmet fliggetlen érté-
kesitési csatornara épitette, amely lehet6vé tette,
hogy a kizérolagos eladok magas haszonkulccsal
dolgozzanak, kdzdsen viseljék a hirdetési kolt-
segeket, és az eladdi standokon ki legyen téve az
Apple név is. Figyelmet forditottak az alacsony
termelési koltségekre, a magas minéségre, a rak-
tarkészlet leszoritasara.

24

Az Apple Il-t 1977 méajusdban mutattak be.
Ez volt az elsd személyi szamit6gép, amelynek
beépitett, felhasznalébarat operacios rendszere
volt, és olyan dokumentacioval lattak el, amely
még a nem-szakember szdmara is lehet6vé tette,
hogy képes legyen kezelni a rendszert. A kovet-
kezd évben - a PC piacon els6ként - floppy
meghajtét épitettek be a gépbe. Az Ujdonsag, ajo
marketingkampany, a véllalkozés koré szévodo
mitoszok és a PC kultdra gyors terjedésének
koszonhet6en a piac egyszer(ien korlatlannak
tint. Az Apple 1l kimagaslo termék volt, amel-
lyel szemben egyszerlien nem volt dsszehason-
lithatd versenytérs. Megvasarolhaté volt, elérhet6
aron, szines grafikaval és hangeffektusokkal. Az
eredmény: rakétaszer(ién felivel6 forgalom.

e A t6zsde vonzéséban...

Az Apple Co-nak méar néhany tucat tulajdonosa
van: a cég csodagyerek létrehozdin kivil a fonto-
sabb munkatarsak és természetesen a kockazati
t6kések. Eddig az érdek azonos volt: ndvelni a
piaci reszesedést, elfoglalni a piaci szegmenseket
és minél gyorsabb vagyonndvekedést elérni. A
fejlédés bizonyos szintjén azonban egyszer csak
feler6sodik a befektet6i érdek: leszuretelni a pia-
cot. A venture capitalnek ugyanis megvan a
maga logikaja: nem szereti sokdig megtartani az
indulé vallalkozast sajat tulajdonaban. Szamara a
dinamikus novekedés a meghataroz6. Nem a
nyereséget keresi, hanem a részvényeérték nove-
kedését. Az Apple alomszer(i fejlédést futott be.
Az 1978-as alig tiz milli6 USD-s céghdl - ilyen-
b&l azért Amerikaban akadt egynéhany - 1980-ra
117 milliés céggé fejlédott. Innentél kezdve a
névekedés - legaldbbis a korabbiakhoz képest -
sziikségképpen lelassul. Az indulaskor a kocka-
zati t6kések vallaltak a kockazatot, most ugy
érezték, learathatjak ennek gyumolcseét.

1980-ban tehat a tulajdonosok gy dontottek,
hogy t6zsdére mennek, vagyis az Apple részvé-
nyeit nyilvanosan is kibocsatottak a New York-i
t6zsdén. A kibocsatott részvények igen hamar
elkeltek és alomszer(i vagyonhoz juttattak a tulaj-
donosokat. A két alapit, Jobs mintegy szaztiz,
Wozniak pedig hetvenhat milli6 USD vagyoni
részhez jutott. Markkula hisz szazaléka 97 millié
USD-nak felelt meg. Ennyit ért tehat az alig 91
ezer dollaros befektetés. A nyilvanos részvény-
tarsasagga valas azonban ismét csak dontd val-
tozasokat hoz a cég életében. Eddig a tulaj-
donosok személyesen ismerték egymast, érde-
keik kozosek voltak és a dontéshozatal egyszer(
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volt. A nyilvanos részvénytarsasagga valassal
azonban a cégnek nagyon sok, tébb ezer tulajdo-
nosa lett. 1gaz, ezek kozil csak bizonyos csopor-
toknak volt meghatarozé szerepe, de ettél kezdve
a vilagos er6vonalak Osszekiszalodtak. Ezzel a
lényeges valtozassal a ,,csodagyerekek® nem
voltak tisztaban. Mit is akart Jobs: forradalmasi-
tani a vilagot. Mit is akarnak a részvénytulajdo-
nosok: osztalékot és arfolyamnyereséget minden
negyedévben. Ha ez megvan, fel6lik Jobs akar
forradalomrol is beszélhet, de ha nincs, akkor -
érdemek ide, almok oda - elcsapjak a profétat.
Mert szép, szép a vildigmegvaltas, de a dolgok
Iényege mégiscsak a pénzcsinalds. De ekkor meég
minden napsugaras, még csak 1980-at irunk.

A ndvekedés eés az azt kisérd szervezeti valto-
zésok ellenére az excentrikus alapitok altal kiala-
Kitott sajatos szervezeti kultira, ugy tlinik, to-
vabb élt. Ezt a kultGrat az egyeni értékek, a sze-
mélyiségbeli kilonbségek elfogadasa és persze a
véllalkozokedv jellemezte. Mintha az evangéli-
um szelleme széllta volna meg a céget: hittek
abban, hogy kuldetést valositanak meg, szamito-
géplil tanitjadk meg a szamitdégép-analfabéta t6-
megeket. A rendszer valoban mikddni - Jobs
alma pedig megvaldsulni - latszott: egyre tobb és
tobb ember asztalan volt ott az Apple.

» A ,nagy kék“szinrelép...

1980 tajan a személyi szamitogép lzletag iparag-
ga valik. Eléri azt a méretet, hogy az 6riasok is
figyelemre méltassak. , Egy sas nem kapkod
legyek utan“ - mondtak eddig az IBM-nél, most
azonban, hogy az eladasok elérték az egy mil-
liard USD-t, a ,,kék 6rids” ugrani késziil. Az 6t-
venes évek elején, amikor az IBM belépett a sza-
mitogép Uzletagba, a jov6 kilatasai Gzleti szem-
pontbdl nem latszottak tdlsdgosan igéretesnek.
Az elbrejelzések azt valdszinGsitették, hogy az
Osszes adatfeldolgozasi igény, amelyet a szami-
tastechnika meg kell oldjon, kielégithetd lesz hlsz-
egynéhany nagy szamitogéppel. Az IBM hamar
meghatérozoja lett a szamitastechnikanak, ame-
lyet a hatvanas években (gy jellemeztek mint a
»hofehérkét” (az IBM) és a ,hét torpét” (a ver-
senytarsak). Az IBM ekkor mar birodalom, hatal-
mas er6forrasokkal, sokszazezer alkalmazottal,
mérnokok hadseregével, Nobel-dijas tudosokkal
és sokszin(i hierarchiaval, rutinszer(ivé technolo-
gizalt dontéshozatallal, amely kizérta az intuiciot
és az egyéni kiemelkedést. A dontéshozatal és a
végrehajtas viszonylag lassd, de a vallalat mégis
Ugy haladt el6re, mint a buld6zer. Az IBM-nek
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megvolt a maga stilusa a problémak kezelésére:
mindent énmaga oldott meg.

80-ban azonban az IBM - récéfolva a vérako-
zasokra és sajat vallalati kultarajara - egyetlen év
alatt kihozta az IBM PC-t. Semmi megrazo tech-
nikai Ujdonsag, semmi eredeti megoldas, semmi
kilonleges vonas - semmi olyan, ami ne lett vol-
na altalanosan ismert és alkalmazott. Es mégis,
az IBM PC hengerelt. Szabvany lett. Mindent
hozza mértek. Es most - legalabbis néhany évig
- mér a PC-k teriletén is az IBM lett a megha-
tarozd.- Erre a kihivasra az Apple az adott korul-
mények kozott sajatos valaszt adott. Megkulon-
boztethetének maradni és valami egyedit, a fo-
gyasztd szemszdgébdl senki mas altal nem ajan-
lottat igérni: ,,felhasznaldbarat” szamitégépet.
Talan az alapitok ellenkultira iranti elkotele-
zettsegébdl adddott, hogy le akartak szamolni a
szamitogépesitést 6vezé misztikummal, amelyet
a nagyok tudatosan épitettek. Az Apple kezdettdl
fogva azt hirdette: ,,Te is meg tudod tanulni
hasznalni a GEP-et. Tulajdonképpen nincs is mit
tanulni. Vedd meg, vidd haza, dugd be, és mar
mikodik is. Kezdj neki és meglasd, menni fog!*

Am 1983-ra a helyzet alapvetéen megvalto-
zott az induldshoz képest. Megsziiletett egy (j
ipardg. Felnbttek a versenytarsak, és ekkor mar
tobb szaz véllalkozas gyart és visz a piacra sza-
mitdgépeket, tébb mint szazétven modellt a 99
USD-t6l a 37 ezer USD-ig terjedd arskalan. Min-
denki Ggy talélta, igen konny(i a piacralépés,
hiszen a technoldgia ugyan kifinomult, de hoz-
zaférhet6, a téke - a nagy nyereség reményében
- Omlott az ipardgba, és az elosztasi csatornak is
kiépultek. Az Apple-t két iranybol nyomtak a
versenyben - egyrészt az alacsonyabb ari Apple
mésolatok mint a Pineapple, a Lemon, az Orange,
masrészt a fejlett technolégidk birtokosai, az
Atari, a Commodore és a ,,mosolyg6 szérnye-
teg“, az IBM.

A kiizdelem tétje mostantol kezdve nem az
eszme terjesztése, hanem a megmaradas. Es
kdzben tizezernyi tulajdonos lesi, hogyan alakul-
nak a részvényarfolyamok, varja negyedévenként
az esedékes bejelentést az eladasokrdl, a nyere-
ségrél, és ha csak egy halvany probléma is fel-
vetbdik, és a részvényarfolyamok - sokszor a
véletlenek miatt - esnek, mar dsszevonjak a
szemoldokiiket. A klzdelem ekkortdl mar val-
lalatbirodalmak birk6zasa: 0sszefogas a korabbi
versenytarssal a harmadik ellen, id6leges sz6vet-
ségkotes, jogi és technoldgiai hadjarat. Ez mar
nem miiszaki varazslat, nem a kultdra terjesztése.
Ez mar vallalati politika, amely - mivel olyan
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véllalatokrél van sz6, amelyek nagyobbak, mint
egy atlagos allam, és mivel o¢ridsi vagyonok fo-
rognak kockan - ugyanolyan kisszer(, kegyetlen
és piszkos, mint az allamok politikaja.

« Uj misorhoz ujférfi kell...

A korébbi, differenciélatlan piac, amely sok-
szazezer vagy talan millio egyénbdl allt, lassan
kiformalddott a sokféle szegmensre tagozddo, e
szegmenseken belll sajatos egyedi igénnyel ren-
delkez6 és egyedi kiszolgalast is igényl6 fo-
gyasztok alkotta piacca. Mar nem altalaban
dobom piacra a terméket, hanem egy meghatéro-
zott igény( vevOkdr szaméara egy meghatarozott
terméket. Pontosan azt, amelyet var, vagy ha nem
vart, akkor a hirdetési kampany pozicionalja a
terméket ra és az agymosas végén mar azt fogja
gondolni, ,,ez az én termékem, mindig is ezt var-
tam*. Nincs tobbé latnoki megérzés, csak piacku-
tatds van és allando tesztelés. A gerillahdboruban
a legfontosabb a meglepetés, a hadseregekkel
vivott all6hdboriban az id6zités, a pontos de
rugalmas tervezés. Ez utdbbi nem volt eréssége
az Apple-nek. A tobbféle termék - Apple llc,
Apple 1ll, Lisa, Macintosh - most mar jelent6sen
zavarta egymast. Most igy visszapillantva
egyertelmd - ami taldn akkor is lathatd kellett
volna legyen - hogy a Lisa piaca és technoldgiaja
nem igazolta a magas arat, a Macintosh elvette a
Lisa piacat, nem volt elegend6 szoftver tmo-
gatés, a viszonteladokat zavarta a csokken6 arrés,
egyre élesebb lett a verseny az Apple Il-k piacan,
de névekvd probléma jelentkezett az eladok be-
tanitasaval és a vallalat viszonylag kicsiny eladéi
csoportjaval szemben is.

A problémékat érzékelve a cég vezetése és
Jobs segitség utan nézett. Professzionalis vezet6t
kellett keresni, aki viszont éppen azokkal a kész-
segekkel rendelkezik, amelyekkel az eddigi
vezetés nem rendelkezett. A valasztasuk John
Sculley-ra esett, aki ekkor viszonylag fiatalon a
Pepsi-Co elndke volt. Sculley amugy épitész
diplomat szerzett, de marketingmagusként valt
ismertté. Az Apple-nél akkoriban a gondokat
els6sorban marketingprobleméanak érezték. Az
elképzelés az volt, hogy Jobs megmarad - mint
technikai latnok, a fejlesztésert felelés vezet6 -
és mellé kell egy, a marketingrealitasokat jol
ismer0, nagyvallalati gyakorlattal rendelkez6
vezetd. Ugy hirlik, hogy Jobs négy hdnapig
Ludvarolt” Sculley-nak, mig ravette, hogy j6jjon
at az Apple-hoz. Végs6 érve a szobeszéd szerint
az volt: ,,Egész életét arra akarja forditani, hogy
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ravegye az embereket, igyanak még tébb cukros
vizet? Hat nem érdekesebb forradalmasitani a
vilagot?* Es 1983. majus 2-an John Sculley az
Apple Co. vezérigazgatdja lett.

Sculley megjelenésével az Apple lassan elin-
dult a valdban jol szervezett véllalatta valas ira-
nydban. Az Uj vezet6 meghozta azokat a racio-
nalis dontéseket, amelyekkel egy préféta nem
foglalkozik. Minden er6feszitést két termékre, a
Mac-re és az Apple llc-re Gsszpontositott.
Osszevonta a korabban elkilénilten mikodé 6t
diviziot, két termékdiviziova. Megszintette a ter-
mékek atlapolasat és a gyartasi kapacitasok
megkett6z6dését. 1984 végen az Apple rekord
nyereséget mutatott ki, és a részvényarfolyam,
amely 73 USD-r6l 1983-ban visszaesett 17 USD-
re, 1984-ben Ujra felemelkedett 25 USD-re. Ezek
az eredmények azonban csak azt jelentették,
hogy a cég racionélisabban miikddik mint korab-
ban, de nem jelentették, hogy sikerult valaszt
adni a vallalat stratégiai helyzetét valésagosan
veszélyeztetd problémakra.

Az igazi probléma ugyanis az volt, hogy az
IBM részardnya a PC piacon elérte a 35 széza-
Iékot, mig az Apple-é 19 szazalékra esett és az
IBM Ujabb, fejlettebb termékekkel jelent meg a
piacon. Jelentds volt a kihivas az IBM ki6nok
részer6l is. A Compaq ekkor mér erésen az
Apple nyomaban volt. Ezekre a kihivasokra csak
komoly erédsszpontositassal, a technikai el6re-
latds és a professzionalis Kivitelezés 6sszekap-
csolasaval, mindenekel6tt pedig egy Osszetarto és
,»,azonos kottabol éneklé* vezetés iranyitasaval
lehetett a siker reményében valaszolni. A val6-
saghan azonban Jobs és Sculley koz6tt a ,,mézes-
hetekben“ meglevé 6sszhang hamar megbomlott.
Erre tulajdonképpen szémitani lehetett, nem is
annyira a ket vezet6 személyiségébél fakadd
kildnbségek, hanem az eltér6 szerepek miatt.
Mindketten kemény, rdmends vezet6k voltak,
mindkettének hatarozott, de a masikétdl eltérd
elképzelése volt a jovorél. Mindkettejik meg-
szokta, hogy nézeteit kdrnyezete, ha nem is vita
nélkul, de elfogadja. Volt azonban egy lényeges
kiillénbség: Jobs vezetdi iskolaja egy ,.kom-
mandoosztag“, mig Sculley-é egy hadsereg ve-
zérkara. Jobs egy (j ipardg szuletésénél babas-
kodott, mig Sculley egy érett iparag belsd csatain
edz6dott. Mas vezetési kultlra, mas probléma-
latés, més reflexek jellemezték Gket.

Az iparagat sUjto recessziot egészen masként
itélték meg. Mig Jobs Gjabb és Ujabb technikai
Ujdonséag piacrajuttatasat tartotta fontosnak, Scul-
ley figyelme a ,,hogyan tudjuk alacsonyan tartani
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a raktarkészletet és ellendrizni a koltségeket“-re
iranyult.

Egy szdval a fejlesztés gyorsasdga helyett a
hatékony mUkdodtetésre helyezte a f6 hangsulyt.
Egyre élezddott a konfliktus a vallalat eredeti,
vallalkozoi kultiraja és a szervezett, nagyvalla-
latszerd mikodés kovetelményei kozott. Az
egyik igazgaté ugy jellemezte a helyzetet, hogy
az Apple egy olyan hajova valt, amely a tetején
kapott Iéket. Sculley tehat az 1985 aprilisi elnok-
ségi Ulésen élére allitotta a kérdést: vagy Jobs,
vagy 6. A vezet6ség Sculley mellé allt és egy-
hangulag arra kérte Jobs-ot, mondjon le a végre-
hajtoi vezetésr6l. Az igazgatotanacsban a donté
szava Markkula-nak volt - annak az embernek,
aki felkarolta az indul6 céget, aki sajat pénzét is
befektette, de akinek a fiukkal val6 barétsag
széztiz m USD-t hozott. Most azonban mar nincs
sz0 baratsagrol. A cég az életéért kiizd és Mark-
kula vagyonanak jelentds része a cégben van.
Markkula dontése tehat csak Jobs-ot lephette
meg. S hogy meglepte, azt jol mutatja, ahogyan a
dontést kommentalta: ,,hatba dofott és ezzel meg-
sz(int mint barat“. Sculley néhany hetes késessel
- 1983. majus 31-én - alairta Jobs felmenteését és
megkezdi a vallalat atszervezését. Es 1985. szept.
19-én Steven Jobs végleg elhagyta azt a vallala-
tot, amelyet alapitott, és amellyel léte és neve Gsz-
szekapcsolodott.e

» A valsagmenedzsment

Alljunk csak meg itt egy pillanatra. Azzal a szim-
bolikus aktussal, hogy Jobs-ot - némi tdlzéssal -
kivezetik a cég ajtajan, a torténetet le lehetne
z&rni. Sok szemszoghdl és sokféle megkdzelités-
ben értelmezhet6 az, ami tortént. A lényege
azonban: a kis varazslok létrehoztdk a csodat.
Vallalkozast szerveztek koré. Meghdditottak a
vilagot. Almuk megvaldsulni latszott. Mar csak-
nem mindenkinek az asztalan ott all a GEP.
Gazdagok lettek, hiresek, példaképek. Mindenki
a nyomukba akar Iépni. Méar az egyetemi tan-
konyvekben is Gket tanitjak. Majdnem mint a
mesében: 6vék a fele kiralysag és a kiralylany is.
De mégsem élhettek boldogan, amig meg nem
haltak. A kiralysag elveszett, a hirnév elszallt, az
alom szertefoszlott. S a dologban az az érdekes,
hogy ez nemcsak a mi héseink torténete. Ugyan-
igy jart szinte minden csodagyerekbdl (vagy
csodafelnéttbél) lett csodavallalkoz6. Nem, nem
lesz gondjuk az életben. VVan mit tejbe apritaniuk
és ne féltsiik a nyugdijukat sem. De a vallalko-
zéstol, amelybe az életliket beleadtak - ki igy, ki
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agy: ki haraggal, ki csendes lemondassal - de
mindegyikiik eljétt.

De ne zérjuk le itt a torténetet, mert a folyta-
tasa éppen ilyen tanulsadgos. Csakhogy itt mar
nem két fiatalember kiizd almai megvaldsitasaert.
Mostantol kezdve a torténet ipari és pénzugyi
hatalmak 6sszeltkozése, szOvetségkdtése és a
szovetségek felbontasanak torténete. Most val-
lalatbirodalmak csatdja kezdddik meg. A pa-
rancsnoki posztot nem csodagyerekek, még csak
nem is miszaki zsenik, hanem vallalati csatak
hadvezérei, a piaci kiizdelmek stratégiai toltik be.
A miszaki profétdk helyett eljott a tanacsadd
cegek vezérletével, sokszazmillios koltséggel
kidolgozott vallalati ,,viziok* és kildetések kora.
A missziot mar nem egyes latnokok tudatjak a
vilaggal, hanem szakért6i team-ek haldzata dol-
gozza ki és finomitja addig, amig mar a tankény-
vek is képesek befogadni és a sajtd népszer(siti
ezeket.

Ha talléplink héseink egyeni tragédigjan, azt
kell latnunk, hogy az Apple most komoly valsag-
ban van. Alig 6t héttel kés6bb, hogy Sculley vég-
leg atvette a hatalmat, a cég eddigi torténete so-
ran elGszor veszteséges. A t6zsde azonnal reagal:
a részvények arfolyama a harom évvel ezel6tti
minimumra, 15 USD-re zuhant. Tovabb csokkent
az Apple gépek eladasanak részaranya a PC pia-
con. Ebben a helyzetben Sculley éppen azt teszi
amit t6le varnak. Atszervezi a céget, kdzpontosit,
a hatékony termelés prioritasat érvényesiti. Az
»aramvonalasitasi“ koncepcié keretében elbocsa-
tanak ezerkétszaz embert, a vallalati létszam
mintegy husz szdzalékat. Bezarnak termel6 gya-
rakat és 43 m USD veszteséget irnak le. A ve-
zetdvaltas nem hagyta érintetlendl a vallalati kul-
tarat sem. A régi maganyos cowboy szellem ata-
lakult. ,,A hési stilus - cowboy a I6haton - mar
nem a kizarélagos példakép. Ebben az 0j val-
lalatban a hést nem az egyéni és egyedi teljesit-
mény személyesiti meg. Most inkabb a team-ek a
hésok. “

1987 végére az Apple mar a kilsé szemléld
szémara sem a régi. Megszabadult a korabban 6t
jellemzé egocentrizmustdl és arroganciatol, ezzel
egyidejlleg azonban egy piac altal iranyitott,
innovativ és a fogyasztoi altal igényelt szolgal-
tatdsokat és segitséget nydjtani tud6 vallalatta
valt. A szervezet hatékonyan tdmogatta ezt a
stratégiat és sikertlt jelentds hidf6allasokat ki-
épiteni az Uzleti szektorban. Ett6l kezdve mar
nem fuiggottek egyetlen piactol. Az eredmények
latvanyosak: gazdasagi szempontbdl a cég rend-
be jott, a részvények arfolyama ismét a magas-
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ban, a befektet6k bizalma toretlen. Tehat minden
szép, minden jo, minden rendben levének latszik.
Ilyenkor kell abbahagyni az elemzést, mert szinte
minden esetben a csucs utan a bukés kovetkezik.
Egy ugyanis biztos: van egy sor dolog, amit a
pénzlgyi jelentések nem mutatnak. Es a nyolc-
vanas évek vége felé a kérd6jelek megsokasodtak.

» Egy ,erett*iparag hétkoznapjai...

Az Apple sikerének titka sokaig a technoldgiai
kivalosagon alapulé marketingstratégia. Konnyen
hasznalhat6 szamitogépet adott a fogyasztd ke-
zébe. Az Apple gépek mindig arrél voltak ismer-
tek, hogy kezelésik nagyon konnyen elsajatithatd
volt. Stratégiailag szdélva az IBM és kionjai az
ipari szabvanyt gyartottak, ahol a versenyképes-
séget a mennyiség és ezzel a viszonylag alacsony
koltség hatarozza meg, viszonylag alacsony nye-
resegtartalommal. A kionok legfeljebb megpro-
baltdk minél olcsdbban piacra dobni termékeiket,
mig az IBM nyereséggé konvertélta a nevét. Az
Apple viszont egy jol meghatarozott rést keresett,
ahol a fogyaszté - a magas hozzaadott értéket
honorélva - elfogadta a magas arat, ami ter-
mészetesen magas nyereségtartalmat jelentett.

A helyzet azonban mara sok szempontbdl
megvaltozott. A Microsoft Windows rendszere
kezdi az Apple-szeri miikddést modellezni. Az
Apple technoldgiai és felhasznalobarét el6nye
lassan erodalodott. Ez azért baj, mert az Apple
nagyobb nyereségtartalomra, a hliséges fo-
gyasztoi rétegre és a vasarlék azon érzésére,
hogy a dragabb arral dsszhangban all6 tobblet-
hozzéadott értéket kaptak. Hosszl tavon azonban
nehezen folytathatd az eddigi koncepcid. A piaci
részesedeés ugyanis tartésan tiz szazalék alatt ma-
rad és csokkenni latszik. Ez pedig talan a leg-
veszélyesebb dolog az Apple szamara, hiszen ha
csOkken a piaci részesedés, kevesebben fej-
lesztenek programot az Apple gépekre, ami
tovabb ronthatja piaci helyzetét.

A vdllalat a kilencvenes években - hasonldan
vetélytarsaihoz - a talélésért kiizd. Talpon ma-
radt, de a problémék sokasodnak. A verseny éle-
sebb, mint barmikor: a nyereségtartalom szdkiil,
a technoldgiai fejlédés kevésbé vilagos, mint bar-
mikor. Talan éppen egy (j latnokra volna sz(ik-
ség. Es ebben a helyzetben a t6zsde konyorte-
lendl jelzi a befektet6k megitélését. 1993 ma-
juséban az Apple bejelentette, hogy a szeptem-
berben befejez6dd pénzigyi évben a nyeresége
joval a Wall Street-i varakozasok alatt fog alakul-
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ni. Az Apple részvények értéke 6tvenhét USD-
rél negyven USD-re, a korulbelll hat évvel
azel6tti arra esett vissza. Sculley 1993. jalius 14-
én interjut adott az US Today-nek, amelyben -
mintegy mellékesen emlitve - néha vagyakozva
gondol arra, hogy visszavonul a Keleti partokra
és egy Uj vallalkozasba kezd. Két nappal kés6bb
az igazgatotanacs - ahogy ezt nalunk fogal-
mazndk meg picit cinikusan -, ,.érdemei elis-
merése mellett“ felmentette, és kinevezte
Michael Spindler-t a vezérigazgat6i posztra. A
tulajdonosok azt vartak, hogy a vallalatot Steven
Jobs technikai proféciai, és John Sculley marke-
tingvarazslata utan Mike Spindler Gzleti stra-
tégiaja vezeti sikerre.

e A vég kezdete és a kezdet vége - avagy Uj
szintézisre varva

A kilencvenes évek kozepére a személyi szami-
togépek végképp meghdditottak a tarsadalmat, a
gazdasagot és az otthonokat. 1994-ben tobb
szamitdgépet adtak el hazi hasznalatra, mint
amennyit munkahelyi alkalmazésra vettek. Az
otthoni szamitogépek funkcidja kezdett atalakul-
ni. A sz(lk funkci6ju mukeszkozbél a kapcsolat-
teremtés, a szorakozas és barmilyen Uzleti feladat
végrehajtasdhoz elengdhetetlen eszkzévé valt.
igy a személyi szamitogépek egyesitik a fo-
gyasztéi elektronika harom eddig elkilénilé
cios eszkozoket, magukba olvasztva a telefont, a
faxot, a televiziot, a sztereo radiét, az Uizenet-
rogzitét, foként pedig a CD-lejatszot. Ezzel azon-
ban bizonyos mértékben beléptek egy maésik
Uzletdgba - nevezetesen a szorakoztato elektroni-
ka Uzletagba -, amely fenyegetést jelent az ottani
birodalmaknak, a Sony, a Matsushita szamara.
Olyan (j harc kezdetén vagyunk, amelynek vége
nehezen becsiilhet6 fel el6re. Csak az a biztos,
hogy a ,birodalmak visszavagnak“, amely a
technoldgiai fejlédés felgyorsulasat és sok jelen-
legi véllalat bukasat fogja jelenteni.

A PC megszlint az a segit6kész, bar kisse
korlatolt doboz lenni, amely tarsa, baratja, sz0-
vetségese, majdhogynem felhasznaldja, szemé-
lyiségének része volt. Szerényen elvégezte a
munka faradsagosabb részét, figyelmeztette
parancsolojat kovetkezetlenségeire, egyesitve a
szeret§ anya gondoskodasat és a bdlcs apa
segit6készségét. Ebben a mezdnyben az Apple
egészen az utdbbi hénapokig egyedil allt kreativ-
itdsdval: teljesitményt, mindséget, megértest,
figyelmességet, egyszer(iséget testesitve meg. De
a PC kozben varazsszOnyeggé alakult at. Lehe-
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tévé teszi, hogy rajta keresztil mindenki kapcso-
latba l1éphet mindenkivel, hogy ott legyek, ahol
akarok. A PC-nek nevezett doboz segitségével
barhol, barmit elintézhet. S6t lassan csak igy
intézhetek el barmit. A PC tehat valGsagos va-
razsszényeg. Térben és idében, a foldon barhova,
a multba és a jov6be, s6t a fantazia birodalméaba
repit benniinket, raadasul bevésarol, partnert
keres, vizsgara készit fel, és a doktort is
helyettesiti. Gyoényord és félelmetes (j vilag.
Ebben az (j vilagban kell Ujradefinialnia, pon-
tosabban Ujra feltalalnia 6nmagat minden val-
lalkozésnak, a Microsoft-tol kezdve az IBM-en
keresztil az Apple-ig. De ez mar egy maésik tor-
ténet...

Az 6skor hései ,,félistenek” vagy legalabbis
profétak voltak, akik a ,,semmib6l teremtettek egy
0j vilagot“. De talan éppen azért, mert ,,csak”
félig voltak istenek, kevesen élték tal az altaluk
teremtett vilag szlletését. A valtas szukségszerien
kovetkezett be. A profétakat vallalati stratégidk
valtottak fel. Hadvezérek 6k, akik nem kisebb
hadsereget vezényelnek mint egynémely orszagé.
Oriasi erGforrasok felett rendelkeznek, szovet-
ségeket kotnek és haborit inditanak. Birodalmi
kapcsolatokat épitenek érdekeikt6l vezérelve, de
el is aruljak szovetségeseiket, ha vallalataik,
érdekeik azt kivanjak. Mesterei az id6zitésnek, jol
terveznek, tudjak, hogy az 6rddg a részletekben
van. JOl hasznéljék a hirszerzést, titkosszolgalatuk
lehallgat, elcsabit, megzsarol és ha sziikséges:
meg6l. Gigaszok kiizdelme ez. De a legnagyobb
kiizdelem azért a véllalatbirodalmakon beltl
folyik. Részben a hatalomért, részben a pozi-
ciokért. De a jov6t leginkdbb meghatéarozo
kiizdelem azért az, hogy nehogy tébbségbe kerdil-
jenek az adminisztratorok. Mert a vallalatbirodal-
makra leselked6 igazi veszély az, hogy a vezet6i
posztokat adminisztratorok toltik be.

Mig az els6 korszak profétai legaldbb téritet-
tek, a masodik korszak stratégiai hadjaratokat
vezettek, igazi hadseregeket vezényelve. Az U
korszak adminisztratorai csak a vallalaton beldli
kizdelmeket ismerik. A hatalmi jatékokat, a belsé
koaliciok kotését, a vetélytars kiszoritasat, a biro-
dalomépitést a cégen belll, és mindazt amit oly
talaléan leirt Asimov az Alapitvanyban. De ezek a
birodalmak menthetetlenek. Csak id6 kérdése,
mikor érkezik meg az Gjabb kommanddcsapat,
mikor szervezddik ezek koré az elsd hadsereg és
mikor lesz a vilag szemtan(ja annak, hogy harap-
nak le egyre nagyobb részeket a birodalombdl,
miként pl. az IBM részesedése fokozatosan szorul
vissza a majdnem hatvan szézalékrol egészen tiz
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szazaléknyira. Es Gjra eljétt a korszak, amikor a
legegyszer(ibb médja annak, hogy elérejelezzik a
jovot az, hogy feltaldljuk! S a jovo korvonalai las-
san fel is tarulnak. Az iparagak hatarai elmosod-
nak, profétak altal feltett kérdések ujrafogal-
mazddnak és (j profétak tesznek fel Gjabb
kérdéseket. A Web Ujrairja az ipardg torténetet,
pontosabban Gjraformalja azt, amit eddig
szamitastechnikai iparagnak tekintettlink. De az
tizlet vilaga nem ilyen fellengzés. Ott egymassal
vetélkedd csoportok kereskednek.

o \égjaték?

Az Apple szamdra 1996-ban a tGlélés a tét. Prob-
Iémaja - leegyszer(isitve - az, hogy kitalalja: med-
dig ,,jatsszak" az iparagban a jatékot a régi szaba-
lyok szerint és mikortdl kezdenek helyette egy tel-
jesen Gjat. A helyzet ma attekinthetetlen. Egy
nagyvallalat elsd reakcidja mindig konzervativ. A
régi jatszma szabdlyainak logikaja az érett,
esetenként hanyatld ipardg helyzetét modellezi. A
thlélés Utja: a piaci részesedés ndvelése akar arc-
sokkentés révén is, a hozzaadott érték novelése és
foként a koltségek csdkkenése. Az Apple
probalkozasait azonban teljes kudarc kiserte.
Arcsokkentésének kovetkezményeként nyeresége
csokkent, piaci részaranyat pedig nem sikerult
novelnie. A lehangolé gazdasagi eredmények
hatasara Spindler Urnak mennie kellett és 1996.
februar 5-én (j ember foglalta el az Apple
vezérigazgatdi posztjat: Gil Amelio, a National
Semiconductor eddigi iranyitdja.

Amelio sikeres valsdgmenedzser hirében all,
aki ,,felhozta“ a padl6ra kerult National-t. A
kérdés csak az, hogy az Apple esetén elegends-e
valsagot kezelni? Ma nagyon sok érv szdl amel-
lett, hogy egy egészen (j jatszma kibontakozasa-
nak lehetiink tanGi. Megvaltozik az Uzletdg, a
szerepl6k, és a fogyasztoi igények. Ennek az (j
jatszmanak a szabalyait azonban még nem alkot-
tak meg. Nincsenek receptek, nincsenek megol-
dasok, nincsenek tapasztalatok. Ma valéban fel
kell talalni a jovot. Ezt azonban hidba irjak bele
egy vezerigazgatd munkakori leirasaba. Ehhez
profétak, Gj S. Jobs-ok kellenek. Am a tulajdo-
nosok nem Uj profétak, hanem javulé negyedéves
mutatokra, vagy egy ,tisztesseges ajanlatot” tevd
befektetére varnak. Ezt a cikket is csak Ugy lehet
befejezni, ahogyan az elmult honapokban az
Apple-vel foglalkozd legtobb cikket: amikorra ez
a cikk megjelenik, az Apple cég talan mar nem is
létezik, csak mint a napjainkban kiteljesedd tech-
nikai forradalom egy felejthetetlen epizodija.
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Menedzser klub:

A Keletierd

Amikor 1982-ben két vallalkoz6 szellemi
szoftver tervez6 mérnok - kihasznalva az
éppen akkor frissen megnyilt lehet6ségeket -
megalapitotta a Graphisoft Gmk-t Magyar-
orszagon, még igencsak kevesen és keveset
tudtak a személyi szamitogépekrél. Ma persze
mar az iskolas gyerekek j6 része is ismeri a
cég, néhanyan talan vezet6jének a nevét is.

A Graphisoft elndkének, Bojar Gabornak és
cégének sikertorténetét szdmtalan ujsag,,
folyéirat irta meg. Arrdl viszont kevesebbet
olvashattunk, hogy vezetéként 8 miként,
miben latja cége sikerességének a titkat. A
Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem
Vezet6képz6 Intézete menedzserklubjanak
vendégeként a ma mar vilaghir( szoftver-
gyartd cég elndke az elmult huszonvalahany
év torténetét elsésorban ilyen szemszoghdl
vazolta a gyakorlo vallalati vezetékbdl allé
hallgatésagnak. Egy vezet6képzd intézetben
talan nem tul j6 propagandaként hangozha-
tott Bojar Gabor els6 mondata, miszerint §
sohasem tanulta a vezet6képzést.

Baér rogton hozzatette - talan nem csak a hely
miatti illend6ségb6l -, hogy ennek érezte is a
karat. A ceg induldsakor kidertlt: nem elég,
hogy ha négy ember &sszedll, ha nincs
tisztdzva, ki a vezetd kozottik, ha nem
azonos az értékrendjik és egyikuk-masikuk-
bol a becsvagy is hidnyzik. Ezért alakitottak
at a szervezetet, ahol mar egyértelmuek
voltak a viszonyok, figyeltek arra, hogy
azonos értékekkel, célokkal rendelkez6
emberek tarsuljanak. De ahogy névekedett a
cég, ugy alakultak &t a tevékenységek.
Mindig azt keresték, hogy a sajat keépes-
ségeik (amelyek erdsségekbdl és gyenge-
segekbdl is alltak, mivel a kivalo szakem-
bergarda mellett a cég mérete példaul nagyon
kicsi volt) milyen igények kielégitésére teszik
6ket alkalmassa, mégpedig Ugy, hogy abban
viszont a legkivalobbak legyenek.

Az egyre nagyobb forgalom a szervezet
novekedését is szlikségessé tette. Az adott
korban lev6 lehetdséggel élve el6szor kis-
szovetkezetté alakultak at, majd Kft-vé.
Amikor 1994-ben létrehoztdk a Graphisoft R
and D. Szamitastechnikai Rt-t, egyértelm(ivé
valt, hogy f6 tevékenységik mar a fejlesztés.
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Bojar Gébor a sajat vezet6i munkajat ugy
mindsitette, hogy az folyamatosan valtozott.
Egy Kis szervezet viszonylag gyors néve-
kedésének a f6 nehézsége az, hogy a korab-
ban egyenlé munkatarsak kozott hierarchikus
kapcsolatot kell kiépiteni. Az elndk kezdet-
ben afféle mindenes szerepét toltotte be;
mivel neki volt a legnagyobb ralatasa a sza-
mitastechnika egészére, ezért a fejlesztést, a
kereskedelmet egyarant iranyitotta. A cégnél
dolgozdk doéntéen mdiszaki orientacioju
mérndkok voltak, akik kozott Bojar Gabor
volt leginkdbb megaldva kereskedd vénaval.
Miutan kiszallt“ a programok készitésébdl,
az els6 években 6 adta el a rendszereket,
majd egyre inkdbb ez is szakképzett keres-
ked6k kezebe kerilt. Ma 6t helyettesével f§
feladata a rendszerépités; az Rt igazgat6saga
pedig hattagl: 6k birtokoljak a részvények
majd nyolcvan szazalékat. A fennmaradé
részvényhanyad a cég tovabbi tizenot leg-
fontosabb emberének a kezében van.

A cég filozéfidgja sem valamiféle kezdettdl
tudatosan atgondolt vezetdi stratégia ered-
ménye. A maga részérdl tulajdonképpen
valamikor a nyolcvanas évek végén fogal-
mazta meg a gazdasagi munkakdzosség
alapitasatol alkalmazott uzleti koncepciot.
Nem piacot kerestek, hanem azt a tevékeny-
séget, amiben 6k a legjobbak és amihez az
adottsagaik is viszonylag a legkedvezébbek:
specialis tudassal, gyenge gépeken, hogyan
lehet versenyképes szoftvert késziteni. A
gyenge, értsd Kis gép adottsag volt, a
COCOM miatt nagy gépekhez szocialista
orszagok nem juthattak. A specidlis tudéas
pedig a haromdimenzids szoftver volt, ame-
lyet 6k kisebb gépeken is el tudtak késziteni.
Az alkalom a kett6 kombinaldsara pedig a
paksi atomerdm( cs6haldzatdnak készitésével
adodott. Az erre szolgalo szoftvert megren-
delés nélkill készitették, nagy kockazatot val-
laltak, de szerencséjuk volt. Kockaztattak
azzal is, hogy tudatosan a nyugati piacot cé-
loztak meg, Bojar Gabor szerint azzal a céllal,
hogy valodi versenykdrnyezetben bizonyitsak
életképességiiket. (Egy Figyel6beli nyi-
latkozataban Bojar Gabor ezt egy masik
érvvel egészitette ki, miszerint a nyugatra
exportdlé maganvallalkozdsokat kevesebb
zaklatas is érte.)
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Egyébként Bojar Gabor szerint a szerencse a
j6 vezet6i dontésekben végig fontos szerepet
jatszott vallalkozasaikban. Akkor léptek a
piacra, 1983-ban, amikor a PC viharos gyor-
sasaggal tort el6re. Kezdett6l fogva legin-
kdbb az épitészeti piacra orientalodtak.
Ebben a valasztashan két dolog motivalta
Oket. Itt a haromdimenzids tervezésnek szé-
les a felhasznalasi lehet6sége, és viszonylag
nagy szamban mdkdédtek kis cégek mar a
nyolcvanas években is. Ezeknél pedig nem
szamitott, hogy a Graphisoft egy kissz0-
vetkezet volt, nem a céget, hanem a termé-
ket nézték. Talan abban is szerencsejik volt,
hogy az Apple - amely a nyolcvanas évek
elején amerikai mértékben még kis cégnek
szamitott - is tdmogatta a szoftverfejleszt6
cégeket, igy jutottak némi indulé tékéhez. Az
»alma“ is az épitész programokban latott fan-
taziat. A velik konkurédlé cégek mas uzleti
filozofiat kovettek, altalanos programokat
készitettek és a megrendeld kivansaga
alapjan a kozosre épitették rd a rendszerint
egyedi épitészeti megoldasokat koveteld
szoftvereket. Ehhez viszont nagyobb piac,
tobb marketingraforditas sziikséges. lgaz, az
ilyen toébb labon &ll6 cégek kevésbé séri-
Iékenyek. A Graphisoft viszont egy szlkebb
piaci szegmenshél, az épitészeti szoftverek
vilagpiacabol mintegy négy szazalékkal re-
szesedik. Kezdetben egy géptipusra, az
Apple-ra fejlesztettek. Szerencsejiikre az alma
sikeresnek bizonyult az IBM-el és méasokkal
szemben. Ma viszont mar a Graphisoft ter-
mékeit nem az az Apple, hanem az épitészeti
termeékek felhasznaloi keresik.

Bojar Gabor a vezetdi siker feltételének a
tehetséggel parosulé teljesitményorientaciot, a
megfeleld tulajdonosi érdekeltséget és a
fejlesztést tartja. A teljesitményorientéacié
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nemcsak jo fizetést jelent, egyébként persze
azt is, hanem egyfajta szellemiséget. A naluk
dolgoz6k nemcsak tobbet keresnek, hanem
annal is tobbet dolgoznak.

A hallgatésagbol valaki a tulajdonosi
szerkezet kapcsan azt feszegette, hogy milyen
kapcsolatot lat a menedzser és a tulajdonos
viszonyat illet6en optimalisnak. Az elndk
szerint a menedzsert is igazab6l a tulajdonbol
valé részesedés teheti érdekeltté, a
menedzseri és a tulajdonosi pozicio kdzott
igazabol egy kulonbséget lat: a tulajdonos
akkor jar jol, ha egy-egy réeszterileten
maganal jobbakat alkalmaz.

A szdz szézalékban a vallalati alkalmazottak
kezében lev6 tulajdonjog kulondsen erds
motivacié a sikerben. Ehhez Bojar Gabor
hozzatette: a szoftveripar speciélis helyzet-
ben van, hiszen a befektetett t6ke dont6
része szellemi.

Persze a szerencsével élni is tudni kell, ami
az 0 esetukben azt jelentette, hogy a kelet-
kezett nyereséget fejlesztésre forditottdk. A
kétszemélyes vallalkozashbdl 120 fét - ebbdl
40-et a fejlesztésben - foglalkoztatd, nem-
zetkdzi cég lett, leanyvallalattal az Amerikai
Egyesilt Allamokban, az NSZK-ban és
Japanban, tovdbba hetven orszagra kiterjed6
forgalmazdi haldzattal. A szoftvertechnika-
ban ritkasag, hogy egy cég a jovedelmének
hisz szazalékat forditsa szoftverfejlesztésre.

A Business Week 1993 marciusi szdméban a
Graphisoftrdl irott cikkében feltett kérdésre:
Keleti er6 a Nyugati piacgazdasdgban? az
elmondottak alapjan a cég vezetdi hatarozott
igennel felelnek.

B.R.
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MATULA Miklos

DINAMIKUS SZAMVITEL

A szamitastechnika altalanos elterjedésén belll is kiemelkedd a szamviteli rendszerek szerepe. A
WINDOWS operacids rendszer egyrészt kellemes grafikus kezel6i fellletet biztosit, masrészt az
egér segitségével manipulacios egyszerdsitést tesz lehetévé. A memdriakapacitas boéviilése
(operativ memoria és hattérarak), valamint a proceszorok Uj generéacioi - els6sorban a
sebességnovekedés kovetkeztében - intenziv fejlesztésre 6sztondztek és dszténdznek. E tanul-
many célja olyan szemlélet és szadmviteli rendszer bemutatasa, ami teljesen Gjnak szamit a val-
lalati gazdalkodasban. Dinamikus kozelitésmddjanak, tovabba a tény- és tervadatok egységes
rendszerben torténd, rugalmas, interaktiv kezelésének kdszonhetéen a rendszer prognosztikai és

tervezési célra kifejezetten jél alkalmazhato.

Az irdnyitasi rendszer decentralizalasa és a piac-
gazdasag térhoditasa a gazdasagi tervezés suly-
pontjat a vallalati szférara helyezte at, azonban a
recesszio megnehezitette a hosszu tavu el6rela-
tast. Bar a szamvitel a szdmitastechnikai tdmo-
gatas révén naprakész bels6 informaltsagot tett
lehet6vé, jellegénél fogva egyre keveshé elé-
gitette ki az el6relatast surgetd vezet6i torekve-
seket. Az ezzel kapcsolatos belsd fesziltségek
fokozddasa iranyitotta rd a figyelmet a maltbeli
események regisztralasat célzo adatfeldolgozas
olyan modellel val6 helyettesitésére, amelyhez
kérdéseket intézhetiink a jov6re vonatkozd don-
teseink pontosabb megalapozasa céljabol.

Uj modell természetesen igen sokféle lehet.
Nehany kézenfekvd vonéasanak rogzitése azonban
segiti a rendszer kdrvonalainak kit(izését. Ezek
kozil a két legfontosabb talan az, hogy szorosan
épiljon a valés eseményeket tikrozé szamvitel
adatbézisara, valamint egységes elvek alapjan az
irdnyitds minden szintjén lekérdezhet6 legyen. Ez
elsédlegesen a gazdasagossag és hatékonysag
szempontjainak érvényesitését szolgalna, azon-
ban sok mas kovetendd elvvel is 6sszhangban
allna. Az utébbi igény hozta felszinre a dina-
mikus szamvitel megalapozasanak sziikséges-
ségét. Mindazonéltal nem &rt mindjart az elején
hangsulyozni, hogy az (j rendszernek az
érvényes torvények megsértése, ill. csorbitasa
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nélkal kell mikddnie, méas szoval a hagyo-
manyos (statikus) szamvitelt specialis részrend-
szerként tartalmaznia kell.

Mivel a dinamikus szamvitelt egyszerli mo-
dellként kivanjuk miikddtetni, tartalmaznia kell a
globélis gazdaségi, ill. pénziigyi elemzés alapfo-
galmait is (pl. mutatok). Az események regisztra-
lasa, feldolgozasa, ill. az adatok nyilvanossagra
hozatala persze nem minden gazdasagi szerep-
I6nek egyforman fontos. A profit, hitelképesség,
likviditas, stabilitas, jévedelemszint, versenyké-
pesseg mutatoi pl. a kulénféle szerepléknél eltérd
prioritdsiak. Mast jelentenek pl. a piaci hely-
zettel kapcsolatos jellemz6k (versenyképesség,
stabilitas) a hitelezOk, és mést az esetleges befek-
tet6k szamara.

A szamvitel hagyomanyos formajaban ezt a
sokszin( igénystrukturat csak nagyon hianyosan,
vagy egyéltalan nem tudja kielégiteni. Retro-
spektiv jellege is azt sugallja, hogy t6le az opera-
tiv gazdasagiranyitési dontésekhez kevés segit-
séget remélhetiink.

Szamviteli hierarchia

A szamvitel Kkett6s célja az informéciok részle-
tességét tekintve eltérd kdvetelményeket tamaszt.
A kornyezetet els6sorban integralt mutatok ér-
deklik, ezzel szemben a véllalatvezetés kulon-

VEZETESTUDOMANY
1996. 5. szam



boz6 szintjei a gazdasagi események meglehetd-
sen részletes leirasat igénylik. A vallalati gyakor-
latban az alabbi sz&mviteli szintek alakultak ki:

Mérlegszint
F&konyvi szint
Analitika

Mérlegszint

A mérlegszinten egységes formaban jelenik meg
a kulonféle vallalatok eredménykimutatasa és
mérlege. Minimalis szerkezetét a torvény ponto-
san meghatarozza, de megengedi, hogy a vallala-
tok a térvényi bontast sajat igényeiknek megfele-
I6en tetszOlegesen finomitsak. A vallalati szam-
larend kialakitasanak legelsd 1épése mindig a
mérlegszint finomszerkezetének rdgzitése. Ez
ugyanis befolyasolja a szdmlakeret struktraja-
nak megfeleld finomsagu részletezést is.

F6konyvi szint

A fékonyv az a legmagasabb integralt szamviteli
szint, amely még tartalmazza, ill. visszatikrozi a
véllalat belsd sajatossagait. Alapvetd feladata a
nyilvantartasi szamladk T/K forgalméanak és
egyenlegének kimutatasa. Lényegét tekintve nem
képes az eseménykoordinatak (idépont, mozga-
sok jellege sth.) rogzitésére, bar az el6allitas
technikai fazisaira tAmaszkodva a szamlak id6-
soros megjelenitése (naplék készitése) lehetsé-
ges.

Analitika

Hagyomanyos értelemben az analitika a nyilvan-
tartasok szintje. A nyilvantartasok a vallalat min-
den er6forrasara (alapanyag, termel6eszkoz, ter-
mék, aru, munkaerd sth.) kiterjednek. Nem csak
ezek pillanatnyi &llapotat rogzitik, hanem az
allapotvaltozasokat el6idéz6 elemi eseményeket
(mozgasokat) is. A szigor bizonylatolasi elvhek
megfelel6en itt is érvényes a statikus jelzd, ill. a
retrospektiv jelleg. A nyilvantartasok szintjére az
is jellemzd, hogy az eréforrdsokat természetes
egységekben (kg, db, m, ...) méri. A mozgasok
regisztralasa sordn a természetes mértékegysé-
gekben kifejezett valtozasokkal parhuzamosan
megadjuk az értékben (pénzben) kifejezett val-
tozésokat is. A dinamikus szamvitel is ebbdl a
parhuzambdl indul ki, s az analitikat két szintre
bontja.
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Kimutatasi szint

A kimutatasi szint az analitika felsébb szintjét
kepviseli, ugyanis a természetes mértékegységek
helyett az értékbeli abrazolast koveti (COST tér).
Nyilvanval6, hogy ezen a szinten magasabb in-
tegraltsagi fokot érhetiink el. Bevezetjik az alta-
lanositott koltség fogalmat, amelybe (megfeleld
el6jellel) az éarbevétel is beletartozik. Konny(
észrevenni, hogy a kimutatasi szint a nyilvan-
tartasi szint és a fékonyvi szint kdzotti atmenetet
képviseli, azaz egyfel6l kdzvetlenil kapcsolhat6
a fékonyvi szamlaosztalyokhoz (koltségszamlak,
arbevételi szamlak), masfel6l meg0rzi az elemi
események jellemz@it, azonban a statikus allapot-
jellemzést szolgald nyilvantartasok (készletin-
formécidk) ezen a szinten nem jelennek meg.

Nyilvantartasi szint

Az er6forrasok nyilvantartasa és valtozasainak
természetes egységekben valé kovetése ezen a
Klasszikus analitikai szinten torténik. Az 1-4
szamlaosztalyokhoz val6 kot6dés itt nem igényel
magyarézatot. Mikdzben a vallalat tevékenysé-
gével kapcsolatos gazdasagi események nyomot
hagynak az er6forrasok nyilvantartasaban, ese-
ményeket generalnak a COST térben is. Ha a val-
lalati tevékenység eredményességét akarjuk
nyomon kovetni, akkor ezt fékonyvi szinten az 5-
9 szdmlaosztaly, analitikai szinten pedig a COST
tér elemzésével érhetjlk el.

A hierarchiaszintek kialakulasa a technol6gia
egyes lépéseit tikrozi. Az épitkezés alulrél fel-
felé torténik. Az analitika eseményh( adatainak
integralasa adja a fékonyvi szintet, ill. ennek
integralasa szolgaltatja a mérlegszintet. A glo-
bélis allapotjellemzés altalanos eszkdzei a mu-
tatok, amelyek a gazdasagi élet szerepl6inek
eltérd igényeihez alkalmazkodva probaljak be-
mutatni a vallalat helyzetét, ill. tevékenységét.
Ezek (hacsak nem tdmaszkodnak a piaci kornye-
zet adataira) a szamviteli nyilvantartasokbol
tobbnyire el6allithatok.

Szamviteli koordinatak

Mint emlitettik, az altalanositott koltségfogalom
bevezetésével homogén szamviteli teret hozunk
létre. A COST tér klasszikus analitikai jellege az
id6 koordinata megdrzésében és az elemi ese-
meények atorokitésében testesil meg. Az id6n
kivili koordinatak
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Koltséghelyek
Koltségfunkciok (koltségnemek)
Tevékenységek

fogalmilag korébban is léteztek, mert ezek sze-
rint tortént az ot-kilenc fékonyvi szamlaoszta-
lyok tagoldsa. A COST tér létrehozasakor min-
den egyes eseményhez hozza kell rendelni a
szamviteli tér fenti koordinatéit is. A fizikai valo-
s&g analdgijara minden esemény kijelél egy
pontot a haromdimenzios szamviteli térben.

Ha kivancsiak vagyunk arra, hogy a véllalat
részegységei milyen hatéast gyakorolnak a gazda-
sagi események alakulasara, akkor minden kolt-
ségponthoz hozza kell rendelni a kdltséghely
koordinatat is. A vallalatok tetsz6leges finom-
sagu koltséghelyi felbontéast alkalmazhatnak.
Nem feltétlentl szilkséges, hogy a koltséghelyi
részletezés a fékdnyvben is megjelenjék.

A koltségnemek szerinti elkilonitést a tor-
vény kotelezGen el6irja. Az el6irds azonban csak
bizonyos részletezettségig definialja a kdvetel-
ményeket. Ez gyakorlatilag figyelembe veendd
az 5-0s szamlaosztaly kialakitasanal. A koltségfi-
gyelés belsd igényei azonban ennél joval fino-
mabb részletezettséget is megcélozhatnak. Az
altalanos értelmezés szerint ezeket az elemeket a
felbontas finomsagatol fliggetlendl koltségfunk-
cidknak nevezzilk. A megkillonbdztetést a kolt-
ségfogalom Altalanositasa (arbevételek hozzavé-
tele) is szlikségessé teszi.

A vallalatok jovahagyott alapitd okirataban
(Téarsasagi Szerzddés) szerepel a véllalat altal
végezhetd tevékenységek felsorolasa. Mind a
kils6 kornyezet, mind a véllalati vezetés szaméra
fontos lehet, hogy abszoldt, ill. relativ értékelést
készitsen az egyes tevékenységek alakulasarol. A
tevékenységi struktira folyamatos megujitasa
enélkil elképzelhetetlen. Természetesen itt sincs
akadalya, hogy a tevékenységek mentén tetsz6-
leges finomsagu felbontast alkalmazzunk. A te-
vékenyseg kodok (koordinatak) hozzarendelése a
gazdaségi eseményekhez a 7-es ill. 9-es szamla-
osztalyba torténd iranyitast is egyértelmvé teszi.

Szamviteli események

A torvény ltal biztositott szabadsag miatt nehe-
zen adhatd meg a szamviteli esemény altalanos
érvény( definicidja, annyit azonban mondhatunk,
hogy az elemi esemény valamilyen rogzitett
id6pontban végbement, bizonylatolt mennyiségi,
ill. értékbeli valtozas. Ezeket a valtozasokat
azonban sokféleképpen lehet dokumentalni. A

34

mennyiségi valtozasok esetében pl. kézenfekvd
kovetelmény a nyilvantartassal valé konformitas.
Az anyagkészletek részletezése nem fliggetlen a
bels6 elhatarozastol, gyakran tapasztalhatd a spe-
cifikacio részletességének sz(ikitése, az un. cso-
portképzés. Amikor tehat a mennyiségi valtoza-
sok elemi kovetésére torekszunk, igényeinket a
nyilvantartas részletességével dsszhangban fogal-
mazzuk meg.

Ha nem emlitjiik a leird jellegl informéacio-
kat, a bizonylat az alabbi adatokat tartalmazza:

bizonylatkod datum
adokod KGH-FNK-TEV
piaci hivatkozas
mennyiség (Gsszeg
bizonylatkéd abizonylat azonosit6ja, ami
kédolhatd
datum a bizonylat (esemény) datuma
adokod az eseménnyel kapcsolatos
adokéd
KGH az érintett koltséghely kodja
FNK az altalanositott koltségfoga-

lom funkci6 kodja

TEV az a tevékenység, amelyhez az
esemény kapcsolhat6

piaci hivatkozasok (pl. part-
nerkaod)

piaci hivatkozas

mennyiség az eseménnyel kapcsolatos
meny- nyiségi valtozas
0sszeg az eseménnyel kapcsolatos

értékvaltozas

Egyes bizonylatok nem tartalmazzak az sszes
felsorolt adatot (pl. adokdd, KGH, FNK, TEV
kédok, mennyiség), de egyéb hivatkozasaikbol
ezek lancszer(ien levezethetdk. A levezetés nem
feltétleniil vezet homogén hattéradatokra. Egy
soktételes szamla banki atutalassal torténé ki-
egyenlitése esetén a lancszer(i nyomozassal tisz-
tazott tételek bels6 kadjai eltérhetnek egymastol,
igy nem beszélhetink arrél, hogy a bizonylat
mindig elemi esemenyt idéz fel, hacsak a szam-
lazast és a teljesitést szigortan el nem valasztjuk.
Ebben az esetben azonban le kellene mondanunk
bizonyos események (pl. arbevétel) megfelelé
bels6 kddolasarol.

Ha éltaldban nem is fontos tisztazni a fogalmi
hatteret, a dinamikus szamvitel alkalmazésainal
celszer(i megteremteni az egyértelmdséget, ugyan-
is a tobbletszolgaltatasok megalapozasa ezt
megkivanja. Mivel a dinamikus szamvitel ,,ille-
tékessége* az analitika fels6 szintjénél kezdddik,
a nyilvantartési szinttel részletesebben nem kiva-
nunk foglalkozni.
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A COST térrel kapcsolatban eseménytérrél
beszéltink, mert minden bizonylatolt és eltéré
datumua esemény kulonallo COST rekordda kon-
vertalodott. Ez Iatvanyosan nem mindig hoz létre
terjedelmes pontsokasagot a COST térben, ugya-
nis az azonos koordinataju események egymasra
rakédnak. Egy-egy pont igy tobb tételbdl is dsz-
szetevédhet. A pont mogott 1évé események
azonban barmikor egyenként megtekintheték egy
naplészer( lista kiiratasa utan. Ezen a szinten
tehat a pont integralt eseményhalmazt képvisel.

Az integracié az azonos koordinataju eseme-
nyeket foglalja Gssze, s ekdzben az eltérd datu-
mokat is figyelmen Kkiviil hagyja. A forrastétele-
ket a pont finomszerkezetének nevezhetjik.
Mindez addig érvenyes, amig a térben az dsszes
pont létezik, azaz a tengelyek minden kédpontra
értelmezve vannak.

A redukalt koltségtér létrehozéasakor a tenge-
lyek bizonyos kdédpontjait 6sszevonjuk, tehat a
tér pontjai mar nem azonos koordinataju eseme-
nyeket képviselnek, hanem tdbbé-kevésbé (6n-
kényesen) dsszetett eseménycsoportokat. Mivel a
koltségtér létrehozéasakor id6szelekciot is alkal-
mazhatunk, a kimutatasok altaldban az alkalmi-
lag kuldnféleképpen integralt szelektiv koltsegtér
specialis metszetei.

Térszemlélet

A szamviteli tér aspektusai térszemléletben - az
eseménytér és allapottér fogalomkorében - a ko-
vetkez6k szerint definialhatok.

Eseménytér: KGH-FNK-TEV dimenzi6

Minden eseménynek kiilén pont felel meg a
KGH-FNK-TEV térben. Az eseménytér sajatos
tulajdonsagokkal rendelkezik, amelyek megszab-
jak a kezelés lehetségeit. Mindenekel6tt megal-
lapithatd, hogy a tér diszkrét, nem folytonos
(kodtér) és véges. Méreteit halmazelméleti ala-
pon a kodok szédmossaga hatarozza meg. Méaso-
dik megéllapitasunk, hogy a tengelyeknek nincs
iranyitasuk és nem tiikréznek értékskalat.

Ennek els§ kovetkezménye abban nyilvanul
meg, hogy a tengelyek barmikor atkddolhatok
(nincs jelent6sége pl. annak, hogy a koltséghe-
lyeket milyen sorrendben kodoltuk). A méasodik
komoly kdvetkezmény, hogy a kédok tetsz6lege-
sen Osszevonhatok. Az dsszevonas természetesen
tobbnyire technikai célzatl, azaz nem az ese-
meényreprezentacios tér mereteit akarja csokken-
teni, hanem inkébb valamely kimutatas szerkeze-
ti kdvetelményeinek szeretne megfelelni. Az
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Osszevonast kovetéen persze mar nem beszél-
hetlink eseménytérrél, hiszen az egyes pontok
nem egyedi eseményeket, hanem eseményhalma-
zokat szimbolizalnak. Az ésszevonast térreduk-
cionak nevezzik.

Allapottér: id6-koltség-anyag dimenzio

Az allapottér mar nem diszkrét, ugyanis mind-
egyik koordinataja folytonos. A koltség az alta-
lanositott koltségfogalmat testesiti meg, ahogyan
ezt az eseménytér kapcsan meghataroztuk. Az
azonos értelmezés teszi lehetdvé, hogy az ese-
ménytér eseményeit a koltségfunkciora vetitve
atvihessilk a koltség-idd sikba.

Az anyagfogalmat is altalanositanunk kell.
Beleértjik az 1-2. szdmlaosztaly altal nyilvantar-
tott vagyoni értéket (immateridlis javakat is).
Ebben a térben abrazoljuk a val6sagos folyama-
tokat. A vektor idGvetiilete trividlisan értelmez-
het6. Bar az id6tengely folytonos, a szamvitel az
események idékodolasat (a datum sajatossaganak
megfelel6en) napi lépésekre diszkretizalja.
Ezeket az analitikdban hagyomanyosan mozga-
soknak nevezziik és kdédolni szoktuk (mozgés-
nem kdédok). Minden folyamat (mozgéas) vek-
torként abréazolhato.

Mivel az id6tényezd csak bizonylatolasi sze-
repet jatszik, a szamvitel fels6 szintjein hagyo-
manyosan nem is jelenik meg. A dinamikus
szdmvitel kiindulépontja a hagyomanyos szamvi-
tel, tehat ezt az orokséget kénytelen atvenni, de
azt is meg kell gondolni, hogy a napi finomsag
valoban megfelel6 felbontas lehet-e a folyamatok
kovetése szempontjabdl. Nem nehéz belatni,
hogy a megbizhatdsag attdl is fligg, tudja-e a
szamviteli technol6gia kdvetni ezt a finomsagot.

A jelenlegi technoldgiai szinvonalon nyugod-
tan allithatd, hogy a szlik keresztmetszetet a re-
gisztralas képezi, és értékelhetd id6fuggést csak
havi felbontassal kdvethetlink. Ez szerencsére a
jelenlegi statikus (éves felbontasu) gyakorlathoz
képest még mindig nagysagrendileg nagyobb
pontosséagot biztosit és megfelel a pénzugyi ter-
vezés szdmara is. A gépi reprezentacioban tehat a
havi id6léptéket tekintjiik standard idéegysegnek,
s ennek megfeleléen tervezziik a megjelenités
formatumait. A léptékvalasztas azonban nem
jelenti az elvi lehetdségek korlatozasat, tehat a
kés6hbbi kovetkeztetések kapcsan tekinthetjik az
id6tengelyt folytonosnak.

Amint erre a COST tér kapcsan mar utaltunk,
nincs akadalya, hogy els6 lépésként az esemény-
térbe transzformaljuk a targyhdnap eseményeit.
Ezutan a pontok eseményhalmazéanak 6sszeg-
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adatat a funkcio kdédnak megfelel6 tengelypontra
halmozzuk, végil ezek ereddjét (egyenlegét)
atvisszik a koltségtengelyre (az el6z6 allapotnak
megfelel6 ponthoz illesztve). Ugyancsak korri-
géljuk a pont id6koordinatajét.

Az Altalanositott koltségfunkcid egyik spe-
cidlis eleme a likviditas nyitd értéke. A pénz-
eszkozoket fogalmilag nem tekinthetjik anyag-
nak. Ertelmezésiik logikailag nyit6 koltségként
torténik. A bevételi pénzeszkdz természetesen
pozitiv irdnyitottsdgl. Mas széval (gy is fogal-
mazhatunk, hogy a koltség és likviditas a kilon-
féle hagyomanyos értelmezésektdl eltéréen itt
hasonlo jelleg(i fogalmak, s csak el6jelben térnek
el, hiszen a koltségnovekedés likviditascsokkeé-
néshez vezet. Az allapottérben a bels6 mozgéasok
az anyagi vagyontdmeget nem befolyasoljak,
csak némi koltségnovekedéssel jarnak. A besz-
erzés, ill. értékesités mind az anyagkészleteket,
mind a likviditast befolyasoljak.(7. abra)

Beszerzés

Az 1 abraban az AB vektor beszerzési folyama-
tot, a CD vektor termelési folyamatot szimboli-
z&l. Beszerzéskor a koltség (likviditas) anyagga
konvertalddik. Termeléskor az anyag csak atala-
kul, de a folyamat koltségraforditast igényel. A
vektorok tehat folyamatokat irnak le, amelyek
egymasra szuperponalhatok. Amennyiben bizo-
nyos folyamatok azonos id6szakban zajlanak le,
a kezdeti és végallapot pontjat dsszekétd vektor a
részfolyamatok vektorialis ered6jét mutatja. Az
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elemi id6egység alatt zajlo folyamatokat egysze-
rlen az anyag-koltség sikban abrazoljuk.

Ezekb6l a részletekbbl kdnnyen osszedllit-
hatok zart folyamatciklusok. Ilyen pl. az amor-
tizacid-szolgaltatas-beszerzés, amelynek ered-
ményeképpen - megfeleld koltségaranyok esetén
- a kiindulé allapotba jutunk vissza. Szolgaltata-
son ez esetben értsiink anyagmentes tevékeny-
séget, ami az egyéb koltségek levonasa utan tisz-
ta arbevételt jelent. A folyamatlancot nevezziik
statikus korfolyamatnak. Statikus korfolyamat
persze csak akkor jon létre, ha a részfolyamatok
egyidejlek.

A hagyomanyos szamvitelben - az id6egység
egy esztendd Iévén - minden részfolyamat vekto-
ra Ugy abrézolhatd, mintha azok egyid6ben zaj-
lananak. Tulz&s azonban azt allitani, hogy egy
korfolyamatszer( lancolat a valsagban is végbe-
mehet. Az elemi allapotvaltozasok idében eltolva
jelentkeznek, s a realitas vizsgalata mindig csak

/. &bra

Termelés

az azonos idémetszethez tartoz6 részfolyama-
tokra alkalmazhatd. A vazlatokbdl kénny(d észre-
venni, hogy a koordinatasikok specidlis szem-
Iéletes jelentést hordoznak: (2. abra)

A dinamikus szdmvitel automatikusan fel-
kinalja a pénzugyi tervezés lehet6ségét, hiszen az
allapotvaltozas két vektorialis komponense: az
amortizacié és a fix koltségek alakulasa a meg-
felel6 sikokban folyamatosan felrajzolhato, s az
ebbdl kiadddd vektorialis 6sszeg meghatérozza a
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Amortizacios sik

ANYAG ANYAG

térben azt a pontot, amit a rendszer nulla piaci
aktivitas mellett varhatdan el fog érni. Ehhez kell
megtalalni azt a piaci aktivitast, amellyel az indu-
16 allapot fenntartasa avagy a ndvekedés biztosit-
hatd. Ha a piaci aktivitas a fennmaradast célozza,
az egyes globalis vektorok piaci sikra torténé ve-
titése latszolagosan korfolyamatot mutat. (3.
abra)

Kimutatasok
Emlitettik, hogy az analitika homogén felsé

szintje a kimutatasok szintje. Ez abban nyilvanul
meg, hogy a koéltségkoordinara™ altal alkotott

Fixkoltség sik

2. dbra

Piaci sik

IDO

ANYAG

térben barmely két kivalasztott &oordinatatengely
sikja specialis kimutatast képvisel. A térben abra-
zolt események adott sikra es6 vetiletei értelmes
halmazokat képeznek. (4. 5. bra)

Az emlitett lehet6ség kdvetkeztében a
tablazatok sorai, ill. oszlopai tetszélegesen 6sz-
szevonhatok. Kulénosen az oszlopok esetében
kényszerulunk erre a megoldasra. Ennek
megfelel6en valasztjuk meg azt is, hogy melyik
koordinata képezze a sorok szerinti elkulonités
alapjat.

Visszatérve a haromdimenzios koltségtérhez,
kijelenthetjik, hogy az analitika minden ese-
ménye abrdzolhatd a homogén KGH-FNK-TEV

3. abra

Statikus kdrfolyamat

IDO
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4. dbra

Koltséghelyek koltségei tevékenységenként

(6sszesen, ill. adott kdltségfunkcidra)

KOLTSEGHELY

KOLTSEGHELY

0
W

£
FUNKCIOKOD 1

' KOLTSEGFUNKCJO

<0 ,g

5. abra

Koltséghelyek koéltségei funkcionként

(6sszesen, ill. adott tevékenységre)

KOLTSEGHELY

FUNKCIOKOD

koltség-(COST)-térben. A transzformacio soran
nincs akadalya, hogy az id6t6l fliggé szlirést
alkalmazzuk, azaz a COST térbe csak valamely
meghatérozott id6szak eseményeit képezzik le.
Ez az id6intervallum megfelelhet a standardizalt
havi felbontasnak, de lehet barmilyen (napi pon-
tossdggal hatérolt) id6szak. Amennyiben a COST
tér csak a Kijel6lt id6szak esemeényeit tartalmaz-
za, a kimutatasi metszetek is csak a széban forgd
id6szak képét fogjak visszatiikrdzni, tehat még a
statikus formatumban bemutatott tablazatok is
id6zitett jelentést hordozhatnak.

Az id6tdl fuggd abrazolas egyik lehet6sége a
kdzismert idésoros dbrdzolas, amelynek elemeit
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KOLTSEGFUNKCIO

TEVEKENYSEG
. <>

x° Taivos

az események képezik. Mivel a COST tér integ-
ralt eseménytér, tobbféle naploértelmezés lehet-
séges:

» a COST térben vagy a redukalt koltségtér-
ben 1év6 valamely pont finomszerkeze-
tének bemutatasa,

« valamely koltségfunkcidhoz vagy integralt
koltségfogalomhoz tartoz6 események id6-
soros megjelenitése,

 az Osszes koltségbefolyasold esemény id6-
soros megjelenitése.

A naploszer(i formatumok alkalmazési korlatjat
az jelenti, hogy csak az elemi eseménytér valami-
lyen szelektiv eseménylistjanak megjelenitésére
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hasznalhatok. Amennyiben az allapottér valtoza-
sainak megjelenitése a cél és az dbrézolas finom-
sagahoz id6egységként egy honapot valasztunk,
barmely koltségfunkcié Osszesitett havi adatat
havi bontasu savos diagramban abrazolhatjuk. Az
ilyen diagramot a hasonlésag alapjan fés(idia-
gramnak (féstinek) hivjuk. Ennek specialis esetei
a koltségek Osszegét bemutatd Un. koltségfésa,
ill. a halmazati hat&sokat abrazold dn. likviditasi
fesi. A féstidiagram a naplofogalom integrélt
valtozatanak tekinthet6. Nem nehéz belatni, hogy
az id6soros napld megjelenitéséhez képest a kolt-
ségfésiik Ujszerl abrazolast jelentenek, s forma-
jukban hatékony segitséget nyljthatnak a pénz-
Ugyi tervezés szamara.

Tervek, prognozisok

Szamitégépes feldolgozas esetén a bizonylatok-
bol képzett COST allomanyhoz kézi bevitellel
tovabbi rekordokat fiizhetlink. igy ugyan meg-
sértjik a kotelezd bizonylatolas elvét, azonban
tudatos felhasznalassal a hamisitas kdvetkezmé-
nyei elkerilhetk. Erre szeretnénk a kovetkezOk-
ben ramutatni.

A veszélyt nem kozvetlenll a kézi bevitel té-
nye jelenti. Erre sziikség lehet akkor is, ha a gépi
szoftver nem tartalmazza egyenld sullyal az
Osszes eseménykor kezelését. A szamvitel komp-
lexitdsa megkoveteli, hogy az adatokat akkor is
bevigylk, ha egyes nyilvantartd modulok hia-
nyoznak a rendszerbdl. Ezért indokolt a hianyzd
modulok szolgaltatasait legaldbb a feldolgozas
biztositasanak érdekében kézzel regisztralni. Itt
még nincs sz6 a bizonylatolési kotelezettség
megsértésérél - akkor sem, ha a bevitel egysze-
rlisitése érdekében tomaoritlink.

Bevallott (j célunk azonban, hogy a rendszer-
be tényként nem tekinthet6 adatokat is bevi-
gylnk. Erre azért van sziikseg, hogy kilépjlink a
mult ketrecéb6l és a jovére vonatkozd informa-
ciokkal is dolgozhassunk. A jov6re vonatkozdan
rendelkezhettink prognozisokkal vagy konkrét
tervekkel. Anélkil, hogy elemeznénk a két infor-
maciétipus megbizhatdsagat, egyszeriien csak a
feldolgozd eszkdz szemszdgebdl nézzik az ada-
tokat. Megalapozottsaguk eltérd szinvonala elle-
nére minden ilyen informéaciéra igaz, hogy a be-
16Uk elGrevetithetd jové és a ténylegesen beko-
vetkezd jév6 nem lesz pontosan azonos.

Amennyiben a feldolgozd rendszer az ¢sszes
adatot - azok forrasatol fuggetlentl - egyenérté-
kinek tekinti, a forras fenti kiegészitésével
megalapozzuk szamos ,,mi lenne ha ...?“ jelleg(
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kérdés megvalaszolasat. A rendszert tehat bizo-
nyos modellszer(i viselkedéssel ruhazzuk fel és
alkalmassa tesszuk kisérleti varidciok osszeha-
sonlitasara. (6. abra)

6. dbra

Feldolgozasi lehetségek

A tervadatok bevonasanal mikddtetett sz(ir6
a kivansagnak megfelel6en kikapcsolhatja azokat
a feldolgozashol. A belsd datum modul a gép
bels6 datumat automatikusan Osszeveti a terve-
zett esemény datumaval, s tdlhaladottsag esetén
torli a tervtételt.

Fésiitablak és diagramok

Az id6lépték egyhdnapos megvalasztasa jol il-
leszkedik a vallalati gyakorlathoz és egyben az
integralt naploképet is nagymértékben leegysze-
rlisiti. Az év tizenkét hdnapja a tablazat soraiként
egységes képet és nem nagyon terjedelmes for-
matumot ad, csupan el kell donteniink, hogy
melyik koltségkomponensre vagyunk kivancsiak.

A fés(itablak barmely koltségfunkciora elal-
lithatok. Létrehozasuk a COST térbdl torténik.
Ebb6l az is kdvetkezik, hogy nemcsak egyetlen
kédra, hanem tetszleges kddcsoportra vonatko-
zban feltdlthetdk, tehat a lehetséges variaciok
sz&ma igen nagy.

Az adatok forgalom és egyenleg reprezenta-
cidban egyarant megjelenitheték. A forgalom
reprezentacié azt jelenti, hogy minden hénap
sordban az illet6 havi koltségek dsszege szerepel.
Az egyenleg reprezentacidban az adott hénaphoz
az el6zményeket is hozzadhalmozzuk. Ennek
megfeleléen a DEC hénap egyenleg rovataban az
éves halmozott 6sszeg olvashat6. (7. abra)
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7. ébra

Fés(itabla

KOLTSEGKOMPONENS MEGNEVEZESE

FORGALOM (FT) EGYENLEG (FT)

JANUAR
FEBRUAR
MARCIUS
APRILIS

MAJUS

6
DATUMVONAL

JULIUS

AUGUSZTUS
SZEPTEMBER
OKTOBER
NOVEMBER

DECEMBER

A tébldzatban sajatos szerepet jatszik az un.
datumvonal, amit a gép automatikusan eltérd
szinnel jelez. Helyzetét a belsé gépi datum
alapjan Allitja be. Ez mindig egy hdnap soréat
jelzi, ami vizvélaszt6t jelent a malt és jovE ko-
z0tt. A datumvonal folott talalhatd a mult, s a
korabban emlitett automatikus torlés miatt ezek a
mez6k kizardlag csak tényadatokat tartalmaznak.

A datumvonal alatt a jov6é zdndja fekszik,
amelyben tények nem lehetnek. Itt csak akkor
lathatunk adatokat, ha a COST rekordok kozé
megfeleléen datumozott terv- ill. progndzis ada-
tokat is felvittink. A datumvonal havéban a té-
nyek és tervek keverednek. A tisztanlatas érde-
kében alkalmazhatjuk a korabban emlitett bekap-
csolhat6 sz(irést, ami a keverékbdl kisz(ri a terv-
ként bevitt adatokat. A szamok pontossagahoz
nem fér kétség, de az id6beli folyamat attekintése
nehézkes. Latvanyként az ember sokszor kon-
nyebben értékeli ki az &llapotvaltozast. Ennek
érdekében vezetjik be a tablak analdgidjara a
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fésidiagramokat. Itt is egységesen havi bontasu
abrazolést valasztunk. (8. abra)

8. dbra

Féstdiagram

KOLTSEG MEGNEVEZESE

FORGALOM EGYENLEG

JANUAR
FEBRUAR
MARCIUS

APRILIS

MAJUS

“JUNIUS

JULIUS
AUGUSZTUS
SZEPTEMBER
OKTOBER
NOVEMBER
DECEMBER

A forgalom és egyenleg reprezentécio értelmezé-
se ugyanaz, mint a tablazatok esetében. A Iépték
automatikus bels6 allitasé, hogy a rendelkezésre
allé képemyodteriilethez ardnyosan alkalmazkod-
junk. A leolvaséds emiatt nehézségekbe utkozne,
ezért a féslivonalakra - eltér6 szinnel - a szdm-
adatokat is felirjuk. A datumvonal itt is elvalaszt-
ja egymastdl a maltra vonatkozé tényadatokat és
a jovlre vonatkozd prognozisokat. Az aktudlis
honap keverékallapotat sz(iréssel ugyancsak
megszintethetjik. Ha a koltségteret egyetlen
pontta redukaljuk, akkor specialis 6sszesitett
koltségdiagramokat kapunk. Ennek forgalom
reprezentacidjat nevezzik roviden koltségfés-
nek, Az egyenleg reprezentacié az un. lihiditasi
fés(i, amit igen jol hasznalhatunk a pénzigyi ter-
vezés céljara, ha a jovore vonatkozd tudasunkat
prognozis adatok formajaban rendszeresen Kkar-
bantartjuk. Bizonyos jév6re vonatkoz6 adatokat
automatikusan is generalhatunk (pl. szamlak
hataridejének megfelel6en, vagy a rendelés-, ill.
szerz6désallomany id6zitett adatai alapjan).

Szervezési fogasok
A szamvitel alapadatai 1ényegében az aldbbi

négy - viszonylag jol elhatarolhat6 - vallalati ese-
ménykorbél szarmaznak:
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személyi eseménykor
anyagforgalmi eseménykor
termelési eseménykor
pénzforgalmi eseménykor

oNoNoNe)

Az egyes eseménykorok a sajat illetékességi teri-
letikon tdmogatjak az analitikai funkciokat és
feladjak az adatokat az integralt szintek felé. Az
altaluk szolgaltatott adatok bekeriilnek az egy-
séges fokonyvi feldolgozas menetébe, megfelelé
tomorités utan megjelennek a mérlegeli, ered-
ménykimutatas szintjén és felfrissitik a kilonféle
mutatokat.

A technikai trikkdk fegyvertaraba tartozik
néhany olyan intézkedés, amely lehet6vé teszi,
hogy eredménykimutatast és mérleget ténylege-
sen megvalositott zaras nélkil is barmelyik pil-
lanatban generalhassunk. Ennek alapfeltétele,
hogy elkllonitsiik egymastol a nyitd fékonyv
(FKNY), éves forgalom (FKEV) és a zar¢ f6-
konyv (FKZR) adatait. Ezeket a f6konyv fazi-
sainak nevezzik.(9. &bra)

bazisszamlak gy(jté szamlékra valé halmozasa-
rol és a szamlak egyenlegének képzéserdl. Az
eredménykimutatas és a mérleg sorait a pillanat-
nyi zard fékonyv megfeleld gydjtészamlainak
irdnyitasaval toltjuk ki. Errél a szamlak és a mér-
legsorok programozott egymashoz rendelése
gondoskodik.

A helyzetelemzést végz6 program egyfajta
mérémdszernek tekinthet6, amellyel szemben
alapvet6 kovetelmény, hogy a mérés sordn ne
avatkozzék be a vizsgalt rendszer allapotaba.
Mivel az iranyitassal tortén6 feltoltés teljesen
érintetlendil hagyja a fékonywvet, tokéletesen meg-
felel a be nem avatkozas kdvetelmeényenek, s
egyben azt is szolgélja, hogy a folyamat tetsz6-
leges id6kozonkeént, tetsz6leges gyakoriséaggal
megismételhetd legyen.

A forrds adatbazis meghatarozott szerkezet(,
s a feldolgozas szempontjabol érdektelen, hogy
milyen folyamat termékeként jott létre. igy a
tényadatokbdl felépul6 forras-fajlt a progndziso-
kat is tartalmazd adatfajllal barmikor ,kicserél-

ik abra

Fékdnyvi fazisok

Szamlastruktira FKNY FKEV

FORG

Szerkezetileg mindharom fazis azonos. A nyitd
fékonyv évkezdetkor téltendd fel az induld ada-
tokkal és egész évben valtozatlan marad. Az éves
forgalom feldolgozasat az FKEV fékonyvi fazis-
ban végezzik. A béazisszamlakra kontirozoit for-
galom rekordok (FORG) adatai a megfelel6 T/K
szamlaoldalakhoz halmoz6dnak. A zér6 fazist
(FKZR) a két el6z6 fazis dsszegzesével hozzuk
létre. Ezt kOvet6en azonban gondoskodunk a

VEZETESTUDOMANY
1996. 5. szam

FKZR EKIM MRLG

hetjuk“, s a feldolgozas révén dinamikus f6-
konyvet, s abbol dinamikus eredménykimutatast,
ill. dinamikus mérleget készithetuink.

Modell?
Az dsszefliggések bizonyos halmazaval rendel-

kez6 és lekérdezhet6 adatbazis bizonyos szem-
pontbol mindig modellnek tekinthet6. A modell-
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szer(i viselkedés szempontjabol ugyanis a valasz-
adasi képesség jatszik meghatarozo szerepet.
Fontos azonban, hogy az 6sszefliggések ne csak
leird jellegliek legyenek, mert a modellhez a jovo
megalapozasa érdekében, s altaldban nem a malt
megismerése céljabdl szoktunk kérdeseket intéz-
ni. llyen értelemben a hagyoméanyos szamvitel
alig tekinthet6 modellnek.

Mivel a dinamikus szamvitel éppen az idé-
fliggd kérdések megvalaszolasat tlizi ki célul, sét
ehhez megfelel6 eszkdzoket szolgaltat, sokkal
jobban megfelel ennek a kdvetelménynek. Valla-
lati szinten ez a tulajdonséga igen jol ki is hasz-
nalhato.

Képzeljuk el altalanossagban, hogy egy rend-
szerr6l pontos adatokkal rendelkeziink. Méas szo-
val az allapotjellemzés nem (tkozik nehézségbe.
Megfelel§ rendezd elvek szerint abrazolva az
adatokat, megprébalhatunk kozottiik valamilyen
Osszefliggést keresni. Tehetjik ezt pl. tébbé-
kevésbé megalapozott hipotézisekre tamaszkodo
regresszios elemzésekkel. Ezek az elemzések
bizonyos statisztikai megbizhatésaggal szolgal-
tathatnak is egyszer(ien hasznalhaté fliggvé-
nyeket, de nem magyarazzak a jelenségek mogott
miikod6é folyamatokat. Az igazi modellekt6l azt
varjuk el, hogy az altaluk torténé rendszerleirds
tudatosan hivatkozzék az allapotjellemzékre,
megengedve, hogy adott felhasznaléasi cél esetén
egyszerlisit§ elhanyagolasokat tartalmazzon a
kérdés szempontjabdl lényegtelen hatasokra
vonatkozoan.

Ebbdl a szemszdgh6l nézve a dinamikus
szamvitel nem igazi modell, azonban a vezetés
tdmogatasara nagysagrendileg nagyobb lehetd-
séget teremt, mint a hagyomanyos szamvitel.
Egyébként egy modelltdl soha nem is kdvetel-
hetlink nagyobb tudatossagot, mint amit a szak-
teriilet elméleti megalapozottsadga képvisel. A
dinamikus szamvitel csupan kiaknédzza azt a
tudatossdgot, amit az eddig hagyomanyosan
kezelt szamviteli rendszerek kordbban is hordoz-
tak, de azok kiaknéazasara nem tettek semmilyen
intézkedést. A leginkdbb meggy6z6 alatamasz-
tdsa ennek abban lathat6, hogy a dinamikus
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szamvitel elvileg egyetlen bemeneti tdbbletinfor-
maciét sem igényel ahhoz képest, amit a hagyo-
manyos rendszer - mas célokra valo hivatkozas-
sal - megkivan.

Az alkalmazésban természetesen nem lebe-
cstilendd a természetes motivacié sem, ugyanis a
centralizalt tervgazdasag piacgazdasagba vald
atmenete a vallalatokat erdsebben 6sztonzi az
id6figg6 gazdalkodasra és tervezésre. Egy-egy
helytelen gazdasagi dontés Iétében fenyegetheti a
vallalat tevékenységét, tehat a megfeleld tanacs-
adé eszkdzok hasznalata hamar megtéril. Nem
elhanyagolhat6 az a szempont sem, hogy a kér-
dések megvaélaszolasa érdekében nem kell ide-
gennek kiszolgaltatni alapvet6 lzleti informa-
ciokat.

Mivel a témanak szakirodalmi el6zményei nin-
csenek, az ajanlott irodalom a szamviteli tor-
vényre és néhany vezet6i szemléletl hatarterileti
publikécidra szoritkozik

Ajanlott irodalom

A szamviteli térvény és az éves beszamolé. SALDO, Bu-
dapest, 1991

Asztalos Laszl6 Gyorgy-Balogh Imre-Hagelmayer Ist-
van-Polgar Miklds-Riecke Werner: inflacic és pénz-
igyek Magyarorszagon. Kozgazdasagi és Jogi Konyv-
kiad6, Budapest, 1987

Béhm Imre: vallalkozasok megitélésének modszerei.
NOVORG Kft.,, Budapest, 1993

Bir6 Tibor-Fridrich Péter-Harangozoné Téth Judit-Mitré
Magdolna: szamviteli kézikényv. UNIO™ Kiadé,
Budapest, 1992

Bordané Rabdczki Maria: a gazdasagi tarsasdgok pénz-
igyi megitélése. Kozgazdasagi és Jogi Koényvkiado,
Budapest, 1989

Koényvvezetés a kettds konyvvitel rendszerében I-I11I.
SALDO, Budapest, 1993-94

Verd IVAnna: szamvitel cégvezet6knek. UN1O” Kiadé, Bu-
dapest, 1994
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KUNSAGI Andrea-MITRO Katalin

HOLTOMIGLAN - HOLTODIGLAN

(Relationship Marketing)

Cikkukben a szerz6k a piacok vilagméret( véaltozasi tendencidihoz val6 alkalmazkodas egy
lehetséges Utjaval, a kapcsolati marketinggel foglalkoznak. A téma atfogd irodalomku-
tatasat és kimerit§ osszefoglalasat mell6zve csupan a feldolgozott irodalmak &sszevetésére,
egyfajta konklizié kialakitasara és sajat észrevételeik megtételére térekedtek.

Irodalomfeldolgozasunk magjat Theodor Levitt
(1983): Relationship Management cimi cikke
képezi. Attekintésiinkben e cikkbdl kiindulva és
Th. Levitt szemléletes hasonlataira tAmaszkodva
ismertetjiik e hossz tavu sikert igér6 marketing
lehet6ség korvonalait; Gerard Egan (1993): The
shadow side cim(i cikkének a kapcsolati marke-
ting kérdéskorébe illeszthetd gondolatait; vala-
mint egyfajta sz(ik attekintést nydjtunk a kap-
csolati marketing helyér6l és szerepérél a mar-
ketingszemléletben Jos M.C. Schijns (1993):
Relationship Marketing cim({ Ph.D kutatési ter-
vének felhasznélaséval.

Th. Levitt a piac szerepl6i kozotti alkalmi
akciokkal szemben a tartés - a hazastarsi egyditt-
éléshez hasonlithaté - elad6-vevé kapcsolatot
ajanlja tulélési lehet6ségként a megvaltozott
fogyasztdi igényekkel és a konkurencia éaltal
bdvitett kinalattal jellemezhetd piacon.

G. Egan a kapcsolatok hatasainak egy masik
aspektusaval, a cégen bellli miikodés sajatossa-
gaival foglalkozik, ugyis mint a vallalati siker
hattértényezdivel.

J.M.C. Schijns kutatasi tervében ismerteti a
kapcsolati marketing szakirodaiméanak fébb gon-
dolatait, melyek kozott az altala ismertetett
szerz6k miivei nyoméan elhelyezi a relationship
marketinget kilonféle szemlélet(i gondolati rend-
szerekben.

A marketingszemlélet alakulasa

Levitt (1983) cikkében abbol a ténybdl indul ki,
hogy a vasarlasok a termékek varhaté élettartama
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szerinti idére, de semmiképpen nem egy életre
szblnak, és el6re lathatd, hogy eljon az ideje az
Ujravasarlasnak. Ennek tudata arra 6sztbnzi a
vasarlot, hogy mar az els6 vasarlas alkalméval
figyelemmel legyen az elad6 szandékaira, tartos
kapcsolat fenntartasara iranyuld készségének
szintjére. A szerz6 az 1. abran szemlélteti a mar-
ketingorientacid kialakulasanak folyamatat.

1. abra

A marketingorientacié kialakulasanak folyamata

Forras: Th. Levitt (1983): Relationship Management In:The
Marketing Imagination, The Free Press 114. old.
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Az elsd szinten (fazisban) az elad6 igyekszik
minél kdzelebb nyGjtozni értékesitési részlegével
a vev6hoz, hogy a vevével kapcsolatos elkép-
zeléseit megvaldsitsa. Ekkor egy karizmatikus
elad6 megvaloésithatja azt, hogy az eladas aktusa
kertljon el6térbe a konkrét termék eladéasa he-
lyett.

A masodik szint (fazis) mar a marketing
abrézolésa. Itt az elado ,,kozelebb van a vevo-
hoz, behatol annak életterébe, hogy megfigyelje
szikségleteit, vagyait, majd megtervezi és leszal-
litja a terméket annak minden lehetséges for-
majaban* (Levitt, 1983, 113.0ld.). Az eladé mar
nem azt probalja elérni, hogy éppen azt igényelje
a vevd, amije az eladénak van, hanem arra torek-
szik, hogy neki legyen olyan terméke, amit a
vevl igényelhet.

A kolcsonos fligglségi viszonyok fokozoda-
saval egyre tobb gazdasagi erdfeszités torténik a
hossz( tava kapcsolat fenntartsara. A vevd
olyan kapcsolatot igényel, amelyben az elad6
megtartja igéreteit, allja a megallapodasokban
foglaltakat. Az eladé meg akarja tartani a vevét.
»A vaktdban kotott megallapodasok és az egy
éjszakara szol6 kapcsolatok ideje lejart. A ha-
zassag el6nydsebb is, kellemesebb is. A termé-
kek tul bonyolultak, az ismételt targyalasok tul
farasztoak és koltségesek. llyen korilmények
kozott a marketingsikerek helyébe - a sikeres
hézassaghoz hasonl6an - az eltéphetetlen kotelék
kerll. A talalkozéas kapcsolatta alakul.“- irja
Levitt (1983, 115.0ld.). Ez a kapcsolat jelenik
meg a harmadik fazist dbrazol6 dsszeolvadasban.

A cikkben a fenti gondolatmenetnek meg-
felel6en Levitt az elad6-vev6 kapcsolatot a
héazassaggal analdgként értelmezi. A hazassag
kimenetele a kapcsolat kialakitdsanak idésza-
kaban ddl el. Ekkor kell tisztazni az eltéré ér-
dekeket és érvényestilésik kolcsondsen elfoga-
dott modjait. A hazastarsi kapcsolatok félbon-
tasahoz hasonldan problémas eladé-vevé kapcso-
lat esetén is felmerilhet a valas gondolata, am ez
a megoldés a szerz§ szerint a probléma felme-
rilésének id6szakaban mar nem alkalmazhato.

A valtozasok abba az iranyba mutatnak Levitt
szerint, hogy a vev0 egyre inkabb ,.kénytelen
legyen igénybe venni szolgéltatasokat, az eladd
kénytelen legyen széllitani pdtalkatrészeket; az
elad6 megbizhatésagot nyujtson, amiért kilon
arat szamithat fol; felel6sséget vallaljon, ami a
kolcsdnkapcsolatokat er6siti, ezenkiviil hogy a
ket fél kolcsonds kapcsolatat mindségi szolgal-
tatasokkal, emberi és szervezeti kdlcsdnhata-
sokkal er6sitsék meg* (Levitt 1983, 116. old.).
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Nézeteit a jelen és a malt tapasztalataibol a jo-
vlre vonatkoztatva az aldbbi tablazatban foglalja

Ossze. (1. tablazat)

1. tablazat
Kategdria Mult Jelen Jové
Tétel Termék Tokéletesitett  Rendszerek
termék széllitasa
szerz6déssel
Eladas Egység Rendszer Rendszer/idg
Erték Tulajdon- Technoldgiai  Rendszer-tipust
sagok adta el6nydk elényok
elényok
Vezérlési id6  Rovid Hosszu Hosszadalmas
Szolgaltatdas ~ Meérsékelt Fontos Elénk
Szallitas helye Helyi Nemzeti Globalis
Szallitas jellege Egyszeri  Gyakori Folyamatos
Stratégia tipusa Ertékesitési Marketing Kapcsolati

Forras: Th. Levitt (1983): Relationship Management In: The
Marketing Imagination, The Free Press 116. old.

Az ipari marketing menedzselése is ugy ma-
kodik, mint a hdzassadg. Hosszu id6n keresztill
fennallo kapcsolatban kell vezérelni az egyiitt-
élést és a kommunikacidt. A vevli igénykielé-
gités és megelégedettség elerése a cel, ezen ke-
resztil lehet elnyerni a vevd lojalitasét és rend-
szeres tdmogatasat, ami aztan extraprofitot tesz
lehet6vé. A vevd kockazata és ezzel aranyos ag-
godalmai annél erésebbek, minél hosszabb ideig
tart egy adott szerz8désteljesitési aktus, pl. egy
rendszer lizembehelyezése.

,»Amit az emberek megvasarolnak, az mindig
elvérés, nem pedig dolog.” - irja Levitt. (1983,
116. old) A megvasérolt dolog csak megtestesit6-
je az elvarasok teljesitésének. Mivel a vevdk
olyan haszonelvarasokat vasarolnak meg, amit az
eladd nekik kinal, akkor kezdenek aggodalmas-
kodni, amikor mar a vasarlasi dontés megtortént.
A szerz0 javaslatokat tesz arra nézve, hogy mi-
kent tehet meg mindkét fél minden t6le telhet6t a
kolcsonos elégedettség €s a tartds siker érdeke-
ben.

Az eladas folyamatanak kiilonb6z8 szaka-
szain eltér6 mértékben ugyan, de mindvégig
érdekellentétek lehetnek az elad6 és a vevé
kozott. Levitt ismét a hazassagi hasonlatot hivja
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segitségul az egyes eladasi fazisokban megnyil-
vanulo érdekellentétek és a kapcsolatra vonatko-
26 szemléletbeli kulonbségek érzékeltetésére. (2.
tablazat)

Mivel a két fél kozott eltérések vannak sziik-
ségleteikben és szandékaikban, tgyetlen me-
nedzselés esetén a kolcsonds kapcsolatokat
birokratikus formalitasok valtjak fel, és a korab-

2 téblazat ~  kapcsolatok is megromolhatnak.fl. tablazat)

A cikk egyik f6 megéllapitasa az entropia

Eladasi fazis Elado Vev tendenciaja, mely a szerz6 véleménye szerint

. ) ) _ . egyarant jellemzd az Uzleti és a hazassagi

1 HIL,J,d"ta”as' - valos remenyek  bizonytalan igények | ancsolatokra. Eszerint a kapcsolatok termé-
elozetes e o , ,

g szetes velejardja az érzékenység és az egy-

2. ,Romanc* forro, heves tesztek, remények ~ Mas iranti figyelem erozioja és sertilése, azaz

3. ,,Hazassagkotés
- eladés

4. ., Mézeshetek*

érdekl6dés

fantazia és lako-
dalom

kutatas Uj eladas

elfaradnak a kapcsolatok, ha azokat tudato-
san nem apoljuk. E tendencia azonban nem

fa”tézéa es at sorsszer(i Levitt szerint, hiszen a tartos kap-
grgﬁgjeaizsme” csolatok ritka példaibél lathatd, hogy egy

egészséges kapcsolat fenntarthatd és kiszé-

nem torddsz lesithet6, ha mindket fél tgyel a kolcsonos-

- eladas utan lehetGsége utan  velem* ségre és azon lehet6ségek megragadasara,
amelyeket a partnerkapcsolat soran egyitt

5. ,,Hazasévek* k6z6mbosség, lehetne-e . . 4
“sokkal kesobb  érdektelenség  jobban élni?* alakitottak K. ,,A kapcsolat fenntartasa gon-
dos odafigyelést es allando harcot igényel az
6. ,,Uj hazassag" Jmilenne, hatj  ,tényleg? entropiat teremtd erékkel szemben.* - irja
- Uj eladas életet kezdenénk?" igazan?* Levitt (1983, 119.0ld.), majd Onkritikus ker-

Imagination, The Free Press 118. old.

Az eladési aktus ismét Uj helyzetet teremt,
mivel kulénb6z6 dolgok érintik az eladét és a
vasarlot, ami disszonanciak sorozatdhoz vezet
Levitt szerint. ,,A vasarld azt reméli, hogy az
elad6 halaval gondol ra, amiért lehetévé tette
neki, hogy eladjon, haszonra tegyen szert, és
nem ugy fogja fel a vasarlas tényét, hogy 6
maga az, aki valamit kapott az eladdtdl.”
(Levitt 1983, 118.0ld.) Ennek alapjan a szerz6
szerint az ilyen térvényszer(i gyGztes-vesztes
pozicid ugy kuiszobolhetd ki, ha az eladd eleve
vesztes poziciobol indul, amivel elérheti, hogy
j6 kapcsolatot tartson a vevovel.

Nézetiink szerint elképzelhetd ugyan, hogy
ezt a fesziltséget a kapcsolatot ilyen egyen-
I6tlen poziciobdl inditd helyzet feloldhatja, de
aligha teszi vonzéva az eladé ajanlatat, és
megbizhatéva az eladot abban a tekintetben,
hogy teljesiteni tudja igéreteit. Egy ,,vesztes
ajanlata, igéretei aligha kecsegtet6bbek - még
fesziltség hianya aran is - mint egy konfliktu-
sokkal teli, de a nyerés bizonytalansaga révén
vonzobb, kalandosabb ,,nyeré* helyzet(i eladd
ajanlata. JO elado-vevd kapcsolatban valo-

kozes (vesztes eladd - nyerd vevo) helyzetébdl
indulva inkdbb az unalmas, alléviz jellegl kihdilt
hézassagi kapcsolatokat mintazo értékesitési
kapcsolatot alakithatjuk ki, mintsem a kivant si-
keres egyuittm{ikodést.
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Eladé

Célom teljesult
Az eladassal leallni

Maéshova dsszpontositani

A fesziiltség enyhl

A kapcsolat lazul vagy
« megszakad

Az elad6 lerazna az Ugyet

vevl felek szamara annak érdekében, hogy
idében felismerjék a felbomlas iranyaba hato
tendenciékat.

3. tablazat

Ha az elsé eladas megtortént.

Vevl

Ertékelés késébb, most a
tesztelésnek van itt az ideje

A vasarlas folytatédik

A megvaldsult vasarlasra
figyelni: meger®ésiti-e az
elvarésokat?

A fesziiltség fokozodik

A kapcsolatkészség
erésodik,
kotelezettségek sziiletnek

A vev6 csling az eladén
- be akarja biztositani magat
a tokéletes miikodésrdl

Tl SRR P Merogerent InThe Wertetng

SOMILRRI KD ViRAFOK 3 1BjatsZott mer- g

7 s

E fenti gondolatmenet is meger0siti az egyen-
16k versengésének vonzd hatasardl emlitett néze-
teinket, hiszen a hazassag hasonlata is a kiegyen-
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litett, az egymas igényeit szem el6tt tartd, azonos
kaliber(, de legaldbbis egymast kiegészit6 part-
nerek kapcsolatanak sikerességét hangstlyozza.
(4. téblazat)

A kapcsolatot befolyasold tényezék

Jotékony hatésok Kéros hatasok

Pozitiv, bizakodé telefonhivasok
telefonok

Rendszeres ajanlattétel
Oszinte kijelentések Nyéjaskodd hangvétel
A telefon rendszeres hasznalata

Elismerés szinte kinyilvanitasa

Szolgaltatasok felajanlasa
igényekre

,,Nekunk....velink...
hivataloskodéas

,»Mi ezt is megoldjuk*
nyelvhasznalat

Aktiv hozzaallas a problémahoz
léméra

Szakzsargon béator hasznélata
Emberi problémak nyilt kezelése
Rutinizalt feladatvégzés
Felelsség felvallalasa

A jovd gondos megtervezése

Forras: Th. Levitt (1983): Relationship Management In:The
Imagination, The Free Press 118. old.

Ne oriilj annak, ha a sz(inni nem akaré
panaszaradat elapad!

Levitt talan legmeglepébb allitasa, hogy a kap-
csolatok megromlaséanak vagy lecsengésének leg-
biztosabb jele az, ha a vasarlé panaszai az elado-
val szemben megszlnnek. A kezd6 szakember
vagy egy laikus hézasfél forditva gondolna, hi-
szen mi sem megnyugtatobb, mint a sikeresség, a
megoldott probléma és a harmonia hite.

Levitt szerint a kapcsolatok természetes vele-
jardja a hullamzo elégedettség, a problémasabb
idészakok és a harmonikusabb id6szakok valta-
kozésa. ,,A vildgon senki nem lehet mindig
ugyanolyan elégedett, kiilondsen nem lehet az
igen hosszu id6 folyamén. A vevé vagy nem 6-
szinte, vagy nincs benne készség a kozlésre, eset-

o

leg mindkettdrél szé van. A kommunikacié meg-
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A visszahivasra korlatozédo

Véadaskodasok, mentegetédzések

Szakadatlan levelezgetések
Varakozas a nézeteltérésekre

Varakozas szerviz iranti

Csupan vélaszolgatas a prob-

HosszU lére eresztett szdvegelés
Emberi konfliktusok takargatésa
T(zoltasos problémaelharitas
Bujkalas a felelésség el6l

Nosztalgia a mult emlékein

sérilt. Az 6szinteseg hianya azt jelenti, hogy
csokken a bizalom, a problémak dsszegylilnek, a
kapcsolat sériil, csakigy mint a hazassagban. A
megseériilt kommunikacié egyben oka és
tlinete a problémaknak. A dolgok beliil-
rél kezdenek gennyesedni. Mikor aztan
végul is kirobbannak a problémak, rend-
szerint mar tal késé vagy tal koltséges
segiteni rajtuk.” - irja Levitt (1983,
119.0ld.)

A vaséarlokkal kialakitott kapcso-
lat médja és minGsége meghatarozza az
eladod informaltsagat a vevék igényeirdl,
elégedettségérodl és stratégidjarol, ezért
egy jol menedzselt kapcsolat alapjat
képezheti a hosszu tavl piaci alkalmaz-
kodasnak. A szerz$ szerint a fenti gon-
dolatmenethdl kévetkez6en a meglepe-
tésszer(i események, elfogadhatatlan
jov6képek és be nem valt progndzisok
altalaban a rossz kapcsolatok tiinetei. Az
elad6 jobb informaltsaga azt teszi lehe-
tévé a vevl szamara, hogy az eladd ré-
szér6l jobb kiszolgalasban részesiiljon,
mig ugyanez az eladénak a vevd meg-
tartasat jelentheti. l1ly médon mindkét fél
nyer a j6 kapcsolattal. Megforditva vi-
szont a kérdést: ha nincs megoldas egész-
séges kapcsolat kiépitésére az elado és a
vevl kozott, akkor nincs mod arra sem,
hogy az eladdé megtartsa a vevét. Ez az
oka annak, hogy a megfelel§ kvalitasu
kapcsolatmenedzserek a legkilonfélébb
agazatokban kiilénleges megbecsiilés-
Marketing ben és dijazasban részesulhetnek.

A megfelel6 kapcsolat kiépitésenek
elmaradasa jelent6s hatassal lehet a cash flow-ra,
mint azt a szerz6 az északi tengeri olajfarasok
eseten keresztll bemutatja. A példaban emlitett
lzleti vallalkozasnak ut6lag meriltek fel olyan
adoterhei, amelyekr6l megfelel6 kapcsolat bir-
tokaban id6ben értesiilhettek volna, és amelyek
jelentés mértékben lecsdkkentették az ered-
ményességet az eredetileg varthoz képest. A
kapcsolat pénzligyi kihatasait abrazolja a 2.abra.

Az abrahoz fiz6tt magyarazatban a szerz6
ismerteti a termék széllitasa el6tti tevékeny-
ségeket mindkét oldalon. Az elad6t a K+F kiada-
sok, az eladas el6készitése, a technoldgia- és ter-
mékfejlesztés gondjai sujtjak, a vevd oril a hala-
dasnak, batoritja az eladét a koltekezésben, el-
varasokat fogalmaz meg. A vevd kiterjedt szol-
géltatast szeretne ugyan, de az arban ezt nem
szivesen szerepeltetné. A kialakuld kapcsolat

4. tablazat
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2.4bra
Egy Ugylet dsszesitett pénzforgalma

Cash flow o o
A potencidlis jovedelem felsd szintje
+
A jovedelem aktuélis szintje

A tennék
szallitdsa
eltti
iddszak

A potencidlis jovedelem alsé szintje
-------------------------------- id6

....A plusz szolgaltatasok szubjektiv értékelése
miatt magasabb arat is megfizet a vev§

— A vev( arengedmény forméajaban pénzt von el
az eladotol, hacsak nincs oka ra, hogy ne tegye

Forras: Th. Levitt (1983): Relationship Management In: The
Marketing Imagination, The Free Press 123. old.

donti el azt, hogy a szolgaltatasok szubjektiv
értekelése miatt megfizeti-e a vevd az elado altal
kialakitott magasabb arat is, vagy igényei elha-
nyagolasa esetén a kapcsolat megsz(inését sem
tekinti kiilondsebb veszteségnek, ezért barmi
aron engedmenyt akar az eladétél kicsikarni.

Noha az &bréazolés roppant szemléletes, és a
kapcsolat fontossagat kell6képpen hangstlyozza,
meégis - éppen az 6sszefuiggés nyomonkdvethe-
t6sége és a szdmszer(sithet6ség hidnya miatt -
Ugy Véljuk, alkalmazésa kissé tulzo.

Levitt e fenti felismerésnek tulajdonitja, hogy
a kulonféle cégek kiilon megbizast adnak a ter-
meékhez, tevékenységhez is ért6, képzett szakem-
bereknek abbdl a célbdl, hogy a kétiranyd kom-
munik&cié szdméra csatorndul szolgaljanak a
vevl és az eladd kozoétt, valamint hogy olyan
kapcsolatot épitsenek ki és tartsanak fenn a ve-
vOkkel - egyfajta specidlis vev@szolgalatként -,
amelyek tartésak maradnak.

A szerz6 kovetésre méltd példaként dvozli
azokat a tendenciakat, melyek szerint egyes cé-
gek olyan 6szténz6k, megfigyelési és értékelési
rendszerek kiépitésén faradoznak, amelyeket a
vevOkapcsolatok mindségének megitélésére al-
kalmasnak vélnek. Bar ez az eljaras kétségkivil
igazolja a kapcsolat fontossadganak elismertségét,
Ugy gondoljuk, hogy a kapcsolat javitasara ira-
nyul6 szandék dnmagaban is sokat tehet a célért.
Ennek eszkoze lehet a Levitt altal emlitett kétel-
kedés a betoltott szerep tokéletes kielégitésében,
de tul sok energiat vonhat el az ellenérzés és a
megfigyelés a konkrét kapcsolatjavitastol.

A szerz6 egyfajta check-listat fogalmaz meg
a kapcsolatmenedzsment szamara, &m 6 maga is
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kételyét fejezi ki ennek alkalmazhatdsagat ille-
téen, mivel az ilyen feladatsorok ritualizaljak a
megoldast, elterelve a figyelmet a dolog lénye-
0érdl. E kdvetkezmény elharitasara Levitt a rend-
szeres érzékenységi tréningeket és szerepjatszd
szeminariumokat javasolja, amikor is az eladét
megtanitjak ,,vevéil“ gondolkozni.

A szerz§ javaslatait, kérdésfeltevesi otleteit
sajat gondolatainkkal oly médon egészithetjik ki,
hogy a kapcsolatot folyamatként felfogva egyfaj-
ta kapcsolati életgorbét alkotunk, a gorbe irany-
valtési pontjainak hatterét vizsgaljuk, azaz meg-
prébaljuk megismerni a kapcsolat valtozasanak
okait, és az érettség szakaszat igyekszink kulon-
féle technikakkal meghosszabbitani.

A gorbe felfutd szakasza a kapcsolathoz f(-
z0tt remények természetes velejardjakent értel-
mezhet6, az érettség a kapcsolat betet6zeseként,
a hanyatlas azonban az elhanyagolds kovetkez-
ménye, amely Levitt gondolata nyoman a tudatos
odafigyelés révén megel6zhet6, korrigalhato,
vagy amig még nem kés8, visszafordithatd.
Ennek eszkdzeként a 4. tablazat J6tékony hatasai
kinalkoznak, valamint olyan empatikus maga-
tartds, amely a ,,vev6il gondolkodas* elsajati-
tasaval automatizmussa valva mar a problémak
megjelenése el6tt segithet a kapcsolat hanyatlasa-
nak megakadalyozasaban.

Az arnyeékos oldal -
a kapcsolatok arnyoldalai

Egan (1993) cikkének feldolgozasaval a kapcso-
lati marketing egyik legfrissebb irodalmaba ki-
vantunk betekinteni, &m e cikk teljes ismertetése
és Levitt (1983) cikkével valé szemléletbeli
Osszevetése a vartnal joval tagabb hatarok kdzott
egy atfogd kutatds eredményeképpen és igen
komoly terjedelemben képzelhetd csak el. Ezért
ehely(tt csak a f6bb gondolatokra és a Levitt
cikkével rokon felvetésekre teriink ki.

Mint azt mar a bevezetében emlitettik, a
klasszikus kapcsolati marketinggel szemben
Egan (1993) tanulmanya a cégen bellili kapcsola-
tokkal, a nyilvanossag el6tt zajlo folyamatok héat-
terében megbivo korilményekkel, kapcsolatok-
kal, jelenségekkel foglalkozik. Arnyékos oldal-
nak (The shadow side) nevezi azokat a dolgokat,
melyekrdl altaldban nem beszéllnk, holott na-
gyonis léteznek, s hatassal vannak az érzéseinkre,
a munkankra, az életiinkre, a csaladunkra, a kol-
Iégéinkra és nem utolso sorban a véllalati profitra.

Az arnyékban megbulvo tényezOk a vezetés
szemében sokszor soft kdzegként jelentkeznek,
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nem tartjak tulzottan nagy jelentéséglieknek Oket,
holott a szerz6 nézete szerint hatasuk nem jelen-
téktelen.

Egan (1993) hat ,,atfogd* kategoriat vezet be
ezen arnyéktényezdk jelent6ségének elfogad-
tatdsara. Az els6 kategoria a szervezeti ostoba-
sag, melynek értelmében a feltart hibakat is rend-
szeresen Ujra elkovetik a szervezetben. Ebbe a
kategdriaba sorolja a szerz6 az oktalan atszer-
vezéseket, az ésszer(itlen kinevezéseket, és mas
hasonl6, a belsé kapcsolatokra és a szervezeti
kommunikaciora haté jelenségeket.

Egan (1993) méasodik kategoridja az intézmé-
nyes rendetlenség, mely a szervezetben miikodd
informélis kapcsolatok szerkezetérél és a for-
malis renddel valé 6sszeegyeztethetetlenségérdl
sz6l. A harmadik kategoéria elnevezéseként a
szerz§ az egyéniségek sajatossagai cimet alkal-
mazza. Az err6l sz6l6 ismertetésében kifejti,
hogy a vezet6k személyes ndvekedési torekvései
mi modon vélhatnak a szervezet kéréara példaul
tulzott vallalati terjeszkedési térekvések me-
nedzselése altal.

Egan (1993) negyedik kategdridja a szocialis
rendszer szeszélyei elnevezést kapta. Err6l szélva
azt ismerteti a szerz, hogy a szervezeten beluli
kapcsolatok, szocialis 6sszefogasok és elkotele-
z6dések milyen nagymértékben képesek befolya-
solni a szervezet miikodését, és felhivja a figyel-
met a vezet6k felel6sségére a csoportok épitésé-
ben és a mér kialakult klikkek menedzselésében.

Az 6todik kategoria az intézmény politikdja,
ebben a hatalom megoszlasardl van szo, a ritka
eréforrasokért vald, egyének és csoportok kozotti
versengesrol, a teruletiiket védok magatartasarol
és a vagyott uralmi pozicidkrdl. A szerzd hatodik
kategoriaja a szervezeti kultira, melyben kifejti,
hogy az intézményeknél m(ikodé elrendelt (hiva-
talos, irott) és elterjedt (iratlan) meggy6z6dések,
értékek és normak hogyan hatnak a szervezeti és
az Uzleti viselkedésre. (5. tablazat)

Noha beléthat6, hogy a két cikknek szamos
kapcsolddasi pontja van, ehelyitt Egan (1993)
cikkébdl csupan a Levitt (1983) irasaval analog
elemeket ragadjuk ki.

Az Egan (1993) altal szervezeti kultdranak
nevezett kategéria tartalma jelentds hatassal bir-
hat az elad6-vevd kapcsolatra is. Konny( belatni,
hogy a szervezetben uralkodd értékek és normak
a szervezeten Kivili kapcsolatokban is megjelen-
nek, valahanyszor egy alkalmazottnak a szer-
vezet érdekei szerint kell eljarnia, példaul eladasi
aktus soran. Mivel e fenti gondolatmenetbdl
kovetkez6en a vevO okvetlenil szembesul az
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5.t4blazat

Egan kategoriai

Kategdria Jellemzék

Szervezeti oktalan atszervezések, ésszerditlen
ostobasag kinevezések

Intézményes az informélis kapcsolatok dssze-
rendetlenség egyeztethetetlensége a forma-

lis renddel

Az egyéniségek
sajatossagai

a vezet6k személyes térekvései,
amelyek a szervezet karara val
hatnak

A szocialis rendszer
szeszélyei

kapcsolatok, szocialis dsszefoga-
sok és elkotelezédések befolyasa
a szervezet mikodésére

Az intézmény
politikaja

a hatalom megoszlésa és versen-
gés a ritka eréforrasokért

Szervezeti kultdra az elrendelt és az elterjedt meg-

gy6z6deések, értékek, normak
hatasa a szervezeti és az Uzleti
viselkedésre

Szdveges forrds: G.Egan: The shadow side. Management Today,
1993. sept.

eladé véllalatanak értékeivel, elfogadhatja, elvi-
selheti vagy elutasithatja azt. Ugyanakkor meg-
felel6 kommunikaci6 esetén arra is van esély,
hogy a vasarlék értékei, normai, elvarasai a
szervezeti kultdra részeivé valjanak, hozzajarulva
ezaltal a vallalat piaci pozicidjanak javitdsahoz.

A kapcsolatok arnyoldalanak menedzse-
lésérél szblva e fenti kategdridkat és ezen ke-
resztil a teljes arnyoldalt Ggy tekinti a szerz6,
»mint a mikddés folyamatosan ndvelhetd
tudatossaganak eszkozét“. (Egan 1993, 38. old.)

Egan (1993) zarégondolata 6sszecseng Levitt
(1983) szemléletével: ,,Hogy sok arnyjelenség
kedvezd kimenetelt nyerhessen, a jelenségek ter-
mészetszer(i egyediségét kell megragadni.”
(Egan, 1993, 38. old.).

A relationship marketing
a kutatasok tukrében

Schijns (1993) szerint a makrokémyezet egyes -
latvanyos és érdekes - fejlédési folyamatai na-
gyot lenditettek a kapcsolati marketing kutatasan.
Az egyik ilyen folyamat az individualizcio, ami
a piacok fragmentacidjahoz (elaprézédasahoz)
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vezet. A szerz8, Rowe-ra hivatkozva (1989) ki-
fejti, hogy ennek kdvetkeztében egyes piacszeg-
mensek igen kisméret( piaci niche-kre toredez-
nek szét. A tdmegszer(iség csokkenésének ez a
folyamata olyan, differencialt stratégiat igényel,
melynek folytan egyes kisebb csoportok, vagy
akar egyének részére is mind tobb és tobb kilon-
féle terméket és szolgaltatast igyekeznek eladni.

A differencialt stratégidju cégek egyre széle-
sebb valasztékot biztositanak valamennyi fo-
gyasztd szamara, amib6l a szerz6, McKenna-ra
hivatkozva (1991) arra a kOvetkeztetésre jut,
hogy a fogyasztok ilyen széles valaszték mellett
mar nem tanusitanak lojalitast valamely, koréb-
ban preferalt cég vagy annak termékei irant. ,/A
markanevek nem kotik tobbé oly er6sen a fo-
gyasztokat, mint valaha. A fogyaszték ma mar
mind Ujabb és Ujabb dolgokat szeretnének Kipro-
balni, igy a markah(iség nem feltétlenil érvénye-
sul.“ (McKenna 1991, idézi: Schijns, 1993,
l.old.)

Kérdés tehat, miként lehet megbrizni a mar-
kah(iséget? McKenna vélemeénye szerint (1991)
nem a tébb marketing-er6feszitésben, hanem a
jobb marketingben rejlik a megoldas kulcsa. Ez
annyit jelent, hogy létre kell hozni és fenn kell
tartani a jo kapcsolatot a cég és a fogyasztd ko-
z6tt. Ahelyett, hogy a termékek és szolgaltatasok
szallitoi Ujabb fogyasztdkat igyekeznének meg-
nyerni a termékek pozicionalasaval és Ujrapozi-
cionalaséaval, vagy az eladastsztonzés eszkozével
(ami megfelel a termék- illetéleg tranzakcids ori-
entacionak), kénytelenek arra 6sszpontositani,
hogy kapcsolatok kiépitésével tartdsan magukhoz
kossék meglévd fogyasztdikat (ami megfelel a
vevl- vagy kapcsolati orientacionak). (6. tabla-
zat)

6. tablazat

Miként lehet megérizni a méarkah(iséget?

Termék-, ill.
tranzakcios orientaci

Ujabb fogyasztok megnyerése
érdekében a termékek
Ujrapozicionalasaval és az
eladastsztonzés eszkozeivel

Vevé- vagy kapcsolati
orientacid

kapcsolatok kiépitésével a
meglévd fogyasztok meg
tartaséra koncentralva

McKenna gondolatai nyomén. Szoveges forrds: Schijns, 1993

A tdmegszerliség visszaszoruldsa egyben hatést
gyakorol a szervezetek és végsd felhasznaloik
kozotti kommunikacié modjara is. Mind nehe-
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zebb, és mind koltségesebb ugyanis kommuni-
kalni az emberek eltérg jellegl csoportjaival. A
személytelen tdmegkommunikacio (kiléndsen a
médiareklamok) hatdsossaga, hatékonysaga
csOkken tehat, és mind fontosabba valik a szemé-
lyes, célzott, kulonleges rendeltetési kommu-
nikaciok szerepe. (Webster, 1992)

Azaltal, hogy a kapcsolatok és a kommu-
nikacio kozvetlenebb és interaktivabb utakat talal
maganak, a szallitbk mind tdbb informéciot sze-
rezhetnek az adott piac specifikus niche-ir6l és az
azokat képviseld egyénekrél. Ezeket az informa-
ciokat abban hasznosithatjak, hogy visszanyerjék
és fenntartsak ellendrzésiiket sajat ,,privat* piaci
poziciojuk felett, serkentsék az ismételt vasarla-
sokat, és megndveljék a bolth(iséget és a
markah(iseéget, tovabba magéat a fogyasztoi lojali-
tast.

Jos Schijns véleménye szerint e folyamatok a
marketingkutatds szaméra azt a f6 problémat
vetik fel, hogy a széllitdnak milyen piaci feltéte-
lek mellett hasznos kiépitenie hossz( tavu kap-
csolatokat végs6 felhasznaléival?

Mivel a kereskedelmi szféra szallit6i profit-
orientalt cégek, torekvésik, hogy most és mind-
Orokre biztositsak céglk fennmaradasat. Létik
szakadatlan fuigg6ség a fogyasztéhiiségtél, a
markah(ségtél és az ismételt eladasoktol. Mivel
azonban e hliségjegyek visszaszoruldban vannak,
és mind nehezebb (j fogyasztokra lelni, a vevok
megtartasa kertl a cégek torekvéseinek fokusza-
ba. A cégek mindinkabb azzal foglalkoznak,
hogy hossz( tava kooperativ kapcsolatokat léte-
sitsenek fogyasztdikkal, tekintet nélkil arra,
hogy azok értékelik-e ezt a torekvésiiket vagy
sem.

Schijns (1993) kutatasi tervében a korabban
ismertetett cikkek szerzBivel, kilénosen Levittel
(1983) ellentétben nem tartja minden esetben
Udvozit6 megoldasnak a kapcsolati marketing
alkalmazasat, csak olyan esetekben érzi célrave-
zet6bnek, amikor a fogyaszto részérél is megvan-
nak a kedvez6 fogadtatas feltételei.

Az eladdk soha nem tudjak igazan, vevéik
miért éppen t6lik vasarolnak, de sajat probalko-
zasaik és kudarcaik nyoméan szdmos dologra
rajonnek. Azt azonban soha nem tudhatjak, visz-
szatér-e a vev6 hozzjuk vagy sem. Abban az
esetben, ha nincs megallapodasos vagy koopera-
tiv kapcsolat a vevé és az eladd kozott, a vevo-
nek nem keril sokba a valtas. (Jackson, 1985)

Az eladonak érdeke, hogy tudja, miért éppen
t6le vasarol a vevs, meg kell ismernie vev6jének
értékpreferenciait. Tudnia kell, hogy a vevl
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irdnyultsdga az ad hoc (6tletszerd, rovid tavad)
vagy az ongoing tipusu (tudatosan, rdmendsen
irdnyitott, hosszu tavu) orientacionak felel-e
meg, a vevl ugyanis ennek fliggvényében prefe-
ralja a tranzakcionalis vagy a kapcsolati orienta-
ciot. A relationship marketing kutatasanak f6
célja tehat a szerzd szerint az, hogy megalapozza
a kapcsolatépitési folyamat, s ezen belll kilo-
ndsen a hosszl tavld kooperativ kapcsolatépités
termé-szetének megismeresét.

Az ilyen irdnyd kutatasok eredménye a szeg-
mentacio problémajahoz is szolgalhat adalékok-
kal. Ha ugyanis sikeril megismerni a fogyaszto
altal preferalt értékeket, akkor a piacot olyan
szegmensekre lehet felbontani, amilyenek pl. a
tranzakcié- vagy a kapcsolatorientaltak, avagy a
kettd kozotti atmenetet képez6k (mivel a kapcso-
lat nem tekinthet6 diszkrét valtozénak). A szeg-
mentaciénak ez a fajtja mar nem csupan a szeg-
mensre vagy vevore vonatkozo, leird jellegl ex
post adatokra épll, hanem olyan vasarlasi moti-
vumokra és eladott elényokre, melyek méar egy
meghatarozott marketingkoncepciohoz kétédnek.

Tranzakciondlis
és kapcsolati marketing

Jos Schijns szerint (1993) a marketingtorekvések
gyujtépontjaban az all, hogy az egyes tranzak-
ciok profitjat maximalizaljuk. Az eladé bealli-
tottsaga eszerint rovid tavi. Ha a fogyasztd
szemlélete ugyancsak rovid tavd, akkor az elad6-
nak Ugynevezett ,tranzakcios marketinget kell
kiépitenie.

A tranzakciés marketing a kovetkez6kkel jelle-
mezhet6:

- Bsszpontositas egyedi eladasokra

- odafigyelés a termékjellemzdkre

- rovid tavl érdekkovetés

- csekély figyelem a vevészolgalatra

- avevd irdnti elkotelezettség elhanyagolasa

- gyenge vevlkapcsolatok

- a minBség els6sorban a termelési terilet
dolga. (Christopher és tarsai szerint, 1991, idézi
Schijns, 1993, 3. old.)

Mas a helyzet abban az esetben, ha a vevl
beallitottsaga hosszu tavd. Annak ellenére, hogy
a fogyasztd készen all arra, hogy (akar hosszd
id6n &t is) Ujabb és Ujabb termékeket és szolgal-
tatasokat vasaroljon, azokat egyszerre kell meg-
vennie, mivel az elad6 orientacidja rovid tavra
szol. llyenkor az eladd altal kdvetett Ugynevezett
,,one-stop* marketingrél (azaz ,,egyszer és soha
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tobbet” tipusu vasarlasok marketingjérdl) van
sz0.

Ha az eladd hosszu tavra gondolkodik, szan-
dékaban &ll kapcsolatokat kiépiteni vevdivel.
Amennyiben az elad6 is, vevl is hosszabb tavra
gondolkodik, az elad6nak érdekében allhat, hogy
»kapcsolati marketing” formajaban befektessen a
vevdvel létesitendd hosszd tavi kooperativ kap-
csolatba.

A kapcsolati marketinget a szerzd Christo-
pherre és tarsaira hivatkozva (1991) a kovetke-
z0kkel jellemzi:

- Osszpontositas a vevé megtartasara

- Orientalodas a termék nydjtotta elénydkre

- Hosszl tava gondolkodas

- A vev@szolgalat fontossaganak hangsu-

lyozésa

- A vevd iranti nagyfoku elkotelezettség

- Intenziv kapcsolat a vevokkel

- Min6ség mindenek felett!

Ha a vevd orientacidja rovid tavd, a eladd
nem tehet tobbet, mint hogy ,,hliségmarketinget*
(lojalités-marketinget) kévet azzal a végsé céllal,
hogy a vevl visszatérd érdekl6dését elnyerje
(avagy elmaradasat megakadalyozza). E gondo-
latok Osszefoglaldsa - tobb forras alapjan - Sheth
(1993) nevéhez flizédik. (7. tablazat)

7.tablazat
Eladd
Rovid tivd  Hosszu tavu
szemlélet szemlélet
Révid Trancakcio- Lojalitas
tava nalis mar- marketing
. szemlélet ketin
Végso fel- g
hasznélé
Hosszul Egyetlen Kapcsolati
tav( eladasra — marketing
szemlélet Koncentralo
marketing

Forréas: Schijns, J.M.C.(1993): Relationship Marketing. Research
Proposal. University of Limburg, Hollandia, Adapted from Sheth
(1993)

Amikor a tranzakciokrol a kapcsolatépitésre he-
lyezziik a hangsulyt, Kotier (1989) szerint olyan
miikddési elvet kdvetiink, amely szerint ,,épits ki
j6 kapcsolatokat, és faradozasodat jovedelmezé
tranzakciok kovetik majd“ (Kotier 1989, idézi
Schijns 1993, 4.0.). A szerz8 szerint olyan folya-
matnak vagyunk tanui, mely szerint a tranzakcio
sz(ikebb értelmezése, a csere helyett az értékhor-
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doz6 kapcsolatok és a marketinghalézatok ki-
épitése kerul érdekl6déstink fokuszéba. Ez annyit
jelent, hogy a marketingmix helyett mindinkabb
a kapcsolatformalas keriill gondolkodasunk ko-
zéppontjaba (Kotier, 1991), a tranzakcionalis
(6tletszerd, ad hoc) kozelités helyett a marketing-
szemlélet a kapcsolati (céltudatos, ongoing)
kozelités felé toladik el

Osszegzés

A cikkinkben ismertetett harom tanulmany
szerz6i a marketing egy lehetséges jovdbeli
irdnyzataval, a kapcsolati marketinggel foglal-
koztak - eltér6 szemlélettel és eltéré érdekelt-
séggel vizsgalva a kérdést. Theodor Levitt (1983)
a szemlélet elkotelezett hiveként szemléletes ha-
zassagi hasonlataval hivja fel a kapcsolati mar-
ketingre az olvaso és a szakma figyelmét. Gerard
Egan (1993) a vallalat belsd kapcsolati rendsze-
rével foglalkozik és ennek a szervezet gazdasagi
eredményességére gyakorolt hatasairdl érvel. Jos
Schijns (1993) holland Ph.D hallgat6 kutatasi ter-
vében ismerteti a szakirodalmi forrasok allés-
pontjat a kapcsolati marketingrél, és egyuttal
megfogalmazza kételyeit a kapcsolati marketing
korlatlan alkalmazésaval kapcsolatban. Dolgo-
zataban a fogyasztok és az eladdk orientacioja-
nak idétavja fliggvényében latja célravezetnek
illetve elkerilendének a relationship marketing
alkalmazasat, mint olyan raforditasigényes mar-
ketingszemléletet, amely megfelel6 helyzetben a
hossz( tavu eladd-vevd kapcsolat alapjéat képezheti.

Mindezek fényében a jovo Utja a vevl igé-
nyeihez val6 méginkabb kielégité alkalmazko-
dasban keresend6. Ha a vev6 szandékai is meg-
erdsitik az eladd hosszU tava kapcsolatépitési
igyekezetét, a kapcsolati marketing alkalmazésa
megfelel6 eszkdz a sikerhez. Ehhez ki kell ké-
pezni a kapcsolatért felel6s embereket erre a
vevéorientalt magatartasra. Fontos eszkdzok
ehhez az eladdi magatartast fejlesztd elméleti és
modszertani tréningek, melyek ha nem is ele-
gendéek, aligha nélkilézhet6ek a szemléletval-
tozéshoz. lgazan hatadsos megoldasnak azonban -
az eladd hitelessége és hosszl tavl sikeressége
megismertetésével, vagy kilsé megbizott eladd
esetében a megbizé iranti lojalitas kialakitasaval
szemléletvaltozast idézink el6 az eladdban, és ez
a szemléletvaltozds kovetkeztében vezet el a
magatartds megvaltozasahoz.
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Végezetll alljon itt emlékeztet6il Levitt né-
hany gondolata a marketing szakemberek
szamara a sikeres kapcsolati marketing alkal-
mazaséhoz:

o Az eladd érdekelt a tartés kapcsolat kialaki-
tasdban, erre meg kell nyernie a vevét!

» A vevl elvarasait kell kielégiteni, nem arut
eladni!

* A kommunikacio megromlésa egyszerre ti-
nete és oka a kapcsolat megromlasanak, érté-
keljik a vevé panaszkodasat!

» Az entrdpia automatikus, ellene rendszeresen
tenni kell!

Hivatkozott irodalom

Christopher, M.-Payne, A.-Ballantyne, D. (1991): Rela-
tionship marketing: Bringing quality, customer ser-
vice and marketing together. Butterworth-Heine-
mann, Oxford, In: Schijns, J.M.C.(1993): Relation-
ship Marketing. Research Proposal. University of
Limburg, Hollandia

Egan, G. (1993): The shadow side. Management Today,
1993. sept.

Jackson, B. B. (1985): Build Customer Relationship That
Last. Harvard Business Review, Vol.63, Nov/Dec,
pp. 120-128. In: Schijns, J.M.C.(1993): Relationship
Marketing. Research Proposal. University of
Limburg, Hollandia

Levitt, Th. (1983): Relationship Management. The Marke-
ting Imagination, The Free Press 111-126.pp.

McKenna, R. (1991): Relationship Marketing: Successful
Strategies for the Age of the Consumer. Addison-
Wesley, New York, In: Schijns, J.M.C.(1993): Rela-
tionship Marketing. Research Proposal. University of
Limburg, Hollandia

Rowe, C. W. (1989): A Review of Direct Marketing and
How it can be Applied to the Wine Industry. Euro-
pean Journal of Marketing, Vol 23, pp 5-14, In:
Schijns, J.M.C.(1993): Relationship Marketing.
Research Proposal. University of Limburg, Hollandia

Schijns, J. M. C. (1993): Relationship Marketing. Research
Proposal. University of Limburg, Hollandia

Sheth, J. N. (1993): Relationship Marketing: An Emerging
School of Marketing Thought, proceeding, Winter
Conference of the AMA, February, In: Schijns,
J.M.C. (1993): Relationship Marketing. Research
Proposal. University of Limburg, Hollandia

Webster, F. E. (1992): The Canging Role of Marketing in
the Corporation. The Changing World of Marketing,
Conference Summary, MSI, Report Number 92-112,
May, pp. 26-27. In: Schijns, J.M.C.(1993): Relation-
ship Marketing. Research Proposal. University of
Limburg, Hollandia

51



SZABADFOLDI Istvan

BUDAPEST MINT REGIONALIS PENZUGYI

KOZPONT

A szerz6 Budapest regionalis pénziigyi kézpontta valasanak lehet6ségeit, ezen belll pedig annak
modozatait vizsgalja. Elemzése mindenekel6tt a magyar pénz- és tékepiac jellemzéin, a pénz-
Ugyi kdzpontok jellemvonasain, valamint a vilag pénzigyi kdzpontjainak bemutatasan alapul. A
munka egy rovid s célzatosan vazlatos tevékenységi javaslattal zarul.

A rendszervaltds ota tobbszor vet6dott fel a
kérdés, hogy Magyarorszag, illetve a magyar
gazdasag fejlédésének egyik alternativajaként
Budapest mint regionalis pénziigyi szolgaltatd
kdzpont kiemelkedhet, komoly mozgasteret nyit-
va ezéltal a magyar pénzugyi szektornak és
attételesen a magyar gazdasagnak.

A magyar pénz- és tékepiac jellemzdi

A pénzigyi szolgéaltatasok fejlédése elsédleges
jelent6ségli Magyarorszag vonatkozasaban, K-
I6ndsen a ma ott zajlé strukturdlis véltozasok
miatt. Ezen valtozasok nagy része a szolgaltatd
iparbdl, kiléndsen a pénzlgyi kozvetité rendszer
gyors ndvekedésébbl szarmazik. Ezek a tényez6k
kedvezGek a pénziigyi szektor és a piacok fejl6-
dése szempontjabol, minthogy megvan az intéz-
ményi vaza a banki, biztosit6i és értékpapir-
kereskedelmi tevékenységeknek, jé a kozépisko-
lai és egyetemi oktatési szinvonal, az egyetemek
er6sek a matematika, a statisztika, a mikro-*

* A szerz6 - aki a Budapesti Kézgazdasdgtudomanyi
Egyetem Vezetéképzd Intézetének MBA hallgatéja
volt - Budapest regionalis pénziigyi kozpontta valasa-
nak témajat 1994 novembere 6ta részben Budapesten,
részben Londonban vizsgalja. Jelen publikacidja alapjat
képezd tanulménya a London Business School, az
EBRD, valamint tébb hazai jogi és természetes személy
tdmogatasaval készilt. A ,,Financial Centers - a Regional
Chance for Budapest“ cimet visel§ munka az Allami
Biztositasfelugyelet mihelytanulményanak sorozataban
jelent meg 1995-ben.
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Okondmia oktatasdban s egyre inkdbb az idegen
nyelvekében is. Van egy nagyon er6s gazdasagi
Orokség és kotelék a kordbbi KGST orszagok
irdnyaban, ugyanugy, mint az ezzel kapcsolatos
know-how tekintetében. Az elkdvetkezendd tiz
évben a GDP-ben tizenh&romrdl tizenot sza-
zalékra varhat6 az ezen szolgaltatasok részara-
nya. Egy regionalis kdzpont pozicidjanak az
eléréséhez ennek a részranynak meg kell halad-
nia a husz szazalékot. A sziikséges infrastruk-
turalis beruhdzésok a pénziigyi szektorba min-
denképpen az orszag tervei kdzott szerepelnek,
mégha a pénzligyi regionéalis kdzpontta valas
nem is feltétlendl valésul meg. Nem kell tovabbi
nagybefektetés ehhez, csak a prioritasok bizo-
nyos Ujrarendezese.

Két f§ tényezd hatarozza meg, hogy mekkora
egy pénzigyi kdzpont sulya. Az egyik a méret,
mégpedig a bankok és mas intézmények szama,
amelyek kolcstnzési, valutakereskedelmi és be-
fektetésialap-kezel6i tevékenyseggel foglalkoz-
nak. A masodik a kompetens piac, illetve a ke-
reskedésre alkalmas értékpapirok mennyisége. A
kifejezés hogy ,.kompetens* nem feltétlendl azt
jelenti, hogy nagy nemzeti piaccal kell, hogy ren-
delkezzen, sokkal inkébb a liberalizaciénak a
fokat jelzi, kulondsen a kilfoldi fizeté eszkozok
ugyleteinek a terén, beleértve a portfolié befek-
tetéseket, amelyeket egy adott orszag lakdi kul-
foldre invesztalnak.

A legutébbi fél évben Magyarorszag nagy
Iépéseket tett ebben az iranyban. A maganszektor
részesedése a GDP-b6l 1993 végére tébb mint
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Otven szazalékra nétt. A maganszektor (a szovetke-
zetek kivételével) 1993 végére negyvenkét szaza-
lékat kototte le a teljes foglalkoztatottak Iétszama-
nak. 1994 végére mintegy 787.000 bejegyzett Uzleti
véllalkozas mikodott, és koziluk 101.200 volt jogi
személy, vegyesvallalat, illetve mas forméaja.

A véllalati atszervezések tekintetében a f6 at-
szervezési eszkdz a tAmogatasok megvonasa volt,
valamint a hitelpolitika piacorientalt alkalmaza-
sa, amely a veszteségtermel6 vallalkozasoknak
megnehezitette a finanszirozasi eszk6zokhoz
valo jutdsat. Ez nagymérv(i termelés-visszaesést
okozott, valamint racionalizaciot és a munkaer6
nagyaranyu elbocsatasat a nagyobb részt korab-
ban és jelenleg is allami tulajdonban levé vallala-
toknal, illetve a vallalatok eszkozeinek eladasat a
maganszektorba.

A szigoribb csédeljarasi rendszer 1992-tél
Ugyszintén kozrejatszott ebben a folyamatban.
1990-ben hoztdk meg a Méltanytalan Piaci Ma-
gatartas tiltasanak a torvényét. Ez megadta a jogi
keretet, hogy egy Uj monopoliumellenes hivatalt
hozzanak létre, bar a gyakorlatban nem tettek
intézkedéseket olyan nagy véllalatokkal szem-
ben, amelyek jelentds piaci er6t képviselnek.

A forint tulajdonképpen a turizmuson kivill
minden mas folydszamla-tranzakcié vonatkoza-
saban konvertibilis. A t6keszamla tranzakciokat
fokozatosan liberalizaljak.

Az arfolyampolitikat egy valutakosarhoz rég-
zitették. A kosarban harminc szazalék az USD és
hetven szazalék az ECU aranya.

A kilfoldiek magyarorszagi befektetéseire
vonatkozo térvény, amely 1988-ban hatalyosuk,
garantélja a kilfoldi befektet6knek a profit és a
t6ke opcionalis kivitelét az orszaghol, termé-
szetesen ugyanabban a fizet6eszkdzben, amely-
ben az eredeti befektetés tortént, valamint teljes
és azonnali karpoétlast barmely olyan vesz-
teségért, amely allamositasbdl vagy kisajétitasbol
szérmazik.

Kdrnyezeti hatasok

Sajnos a gazdasagi kornyezetnek jonéhany ked-
vez6Btlen hatédsa van a banki tevékenységekre.
Habar a megtakaritasi arany magas Magyaror-
szagon a nemzetkodzi Osszehasonlitasokban, ha-
gyomanyosan fizetési mérleg deficit tapasztal-
hat6, gyakorlatilag 1981-t6l kezdve.

A magyar bankok tevékenységének jelentfs
részét teszi ki a koltségvetési deficit finansziro-
zésa.

A kulfoldi eladdsodés elsé periddusa 1973-
1978 kozott volt, amikor a nett6 addssag 805
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millié $-rél 6.141 millié $-ra nétt. A mésodik
fazis az 1985-1987 kozotti idészakra tehetd,
amikor a nett6 adossag 8.046 millio $-rol 13.680
millio $-ra nott.

Azé6ta folyamatos és er6teljes eladdsodasi
folyamat figyelhetd meg, amely csak 1995-ben
allt meg.

Habar az ad6ssag nagy része értékpapir for-
majaban Oltott testet, ezekkel mégsem keresked-
nek a nemzetkozi értékpapir piacon, csokkentve
a kormény mozgéasi lehetéségeit esetleges vissza-
vasarlasok esetében.

A hitelez6k lehetéségei, hogy a privatizacio-
ban részt vegyenek - addssag-tulajdonrész-csere
forméajaban -, nagyrészt csokkent, minthogy a
kilfoldi addssag lényegesen meghaladja a fel-
kinalhat6 tulajdonrészek mennyiségét. Ezek a
tranzakciok ma mar nagyon nehezen vihetok ki.

Altalanossagban az &llami tulajdonrész 1990-
ben még Osszevethetd volt, de a

- kérpotlasijegy-program,

- a privatizacios bevételek felélése, vala-
mint

- az allami tulajdond tarsasagok leértékels-
dése
miatt a tulajdon piaci értéke mara jelent6sen
csokkent.

A kozvetlen kulfoldi befektetések kiemelke-
dé szerepet jatszanak Magyarorszag gazdasagi
fejlédésében. Maéra a kilfoldi t6kebefektetések
kumulativ alloméanya meghaladta a tizenkét mil-
liard $-t.

Pénzligyi szektor

A pénziigyi termékek és ezek megoszlasa a ko-
zép- és kelet-eurdpai régidban, ahol Budapest egy
pénzigyi koézpont szerepére palyazik, sem a ki-
nalat, sem a kereslet oldalarél nem tdl biztatd. Mind-
azonaltal a kinalati oldal az, amely 6szténzé
szerepet tud eljatszani a kereslettel szemben, hogy
a pénziigyi piacoknak Uj termékeket biztositson.

Banktevékenység - pénzpiac

A magyar bankokra, értékpapirokra és biztositok-
ra vonatkozo torvényi elGirasok, a szdmviteli és
csdeljarasok, a tézsdei tanacsadasra vonatkozo
szabalyzatok, a t6zsdefelligyeleti mlveletek, a
bankfelligyelet, valamint a biztositasfelligyelet
léte megadja az intézményi kereteket a piac atte-
kinthet6ségére. Mindazonaltal, ahogy mas orsza-
gokban is, bankcs6dok és csalasok azért torten-
nek. Minden ilyen leckének a tanulsaga vissza-
csatolasként szolgal a felugyeleti gyakorlat és a
torvényhozas szamara.
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A pénziigyi szolgéltatasok egy mércéje a
tranzakcids koltségek szintje. A tranzakcids kolt-
segek jelenleg jelent6sen kisebbek, mint az
dsszehasonlitasra alkalmas nyugati pénziigyi
kdzpontokban, mindenekel6tt annak a ténynek
betudhat6éan, hogy a fizetések és a bérek is ala-
csonyabbak, mint a fejlett ipari orszagokban.

A pénziigyekkel kapcsolatos szolgaltatasok
nagy nemzetkozi cégei mar régota megtalalha-
téak a magyar palettan, ahol a legjelent6sebb
nyugati Ugyvédi irodak ugyanlgy jelen vannak,
mint az auditor cégek.

A magyar torvényhozés elfogadta a Basle/-
IOSCO elveket, amelyeket a magyar bankokra
fokozatosan alkalmaznak. A bankszektor ebben a
vonatkozasban rendkivil szegmentalt. A kilfoldi
vagy vegyes tulajdonu bankoknal a nyolc szaza-
Iékos kiliszobértéket tulhaladtdk, mig a magyar
tulajdont bankok jéval ez alatt a szint alatt van-
nak. A legjobban t6kesitett korabban allami tulaj-
dond bankot, a Magyar Kilkereskedelmi Bankot,
1994 elején privatizaltdk. A kereskedelmi bank-
torvény az allami tulajdonrész csokkentését irja
eld minden bankban, kivéve az OTP-t, ami azt
jelenti, hogy 1997 végére a tulajdonrésznek hu-
szonot szazalék ala kell csokkennie.

Magyarorszagon létrejott a kotelez6 betétbiz-
tositasi alap, amely a nem Uzleti jellegli betéteket
mindegyik bankban 1 milli¢ Ft-ig biztositja.

A magyar pénziligyi szektor szerepe a nem-
zetkdzi banktevékenységben a Kozép- és Kelet-
Eurépai orszagokban és az Eurdpai Unidban
sokak véleménye szerint azzal erdsithetd, hogy
legaldbb egy bank valéban nemzetkozi jelleggel
m(kodjon. Ez a tény a hazai pénzpiac hitelké-
pességét és megbizhatdésagat nagy mértékben
javitana.

A kérdés az, hogy mi lesz a hatasa az Eurdpai
Uni6hoz valé csatlakozasnak a hazai pénzpiacra
és a nemzetkdzi pénzigyekre?

Avrra az idére a t6kepiaci integracionak (lega-
labbis az orszagon belll) befejezettnek kellene
lennie, és az Eurdpai Unidhoz valo csatlakozas
idejére a hazai tékepiacnak vonzer6t kell gyako-
rolnia a régio fele.

Ebben a tekintetben Bécs és Praga Budapest
6 versenytarsai.

T6kepiac

Budapest esetében az értéktézsde likviditasa
meglehetésen korlatozott, és a részvények el-
adéasanak és vésarldsanak mintegy nyolcvan
szdzaléka nem helybéliek altal torténik, hanem
nagyobbrészt Bécsen keresztll. Minél nagyobb a
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likviditas, annal kisebbek a tranzakciés koltsé-
gek. A koltségek csokkentése a tke emelkedését
vonja magaval, ésszer(i és prudens kockézat-
menedzselést tesz lehet6vé, és alkalmat nyujt a
piaci rendszerek fejlesztésére. Mindezeken tul
magéahoz vonzza a pénzigyi kiegészitd uzleti
szolgaltatasokat.

A piaci hatékonysag ebben az értelemben
azonos a piac likviditasaval, ami azt jelenti, hogy
nagy mennyiségl értékpapirt lehet eladni anél-
kiil, hogy jelentés arvaltozas kovetkezne be. A
legfontosabb eszkozok a regionalis verseny te-
kintetében a kdvetkezok:

- koltségek-likviditas

- fejlesztés és innovacid

- szabalyozasi kérnyezet.

Ami a harmadikat illeti, habar a piacgazdasag
nem talsagosan kedveli a thlszabalyozast, a tiszta
és ésszer(i regularizacié az értékt6zsde tekinteté-
ben a befektetéknek biztonsagot nyuijt.

Bar a budapesti értéktézsdén viszonylag nagy
mennyiség(i értékpapirt jegyeznek, mindazonaltal
meglehetsen kevés tovabbi tranzakcio torténik,
ami alacsony likviditassal jar.

Derivativ piac
Az arfolyamkockazat, a kamatkockézat, valamint
a piaci kockazat kezelése értelmezi a derivativ
uzlet fogalmat.

A derivativ piac vonatkozasaban a budapesti
értékt6zsde bevezetett egy kilonleges rendszert,
egy olyan kereskedelmi modszert, amelyet szeles
kdrben hasznalnak az Egyesult Allamokban.

A derivativ piacok fejlédése magaban foglal-
ja az opcios lgyletek kereskedelmi és elszamo-
lasi rendszereinek a kivitelezését is, amely a ko-
vetkezd 1épést jelenti egy teljes értékd derivativ
piac kiépitéséhez.

Az opci6s és hataridés Ugyletek a budapesti
értéktézsdén gyakorlatilag az alapitas 6ta foly-
nak, mindazonaltal ezek nem tekinthet6k stan-
dardizalt értékpapirpiaci termékeknek, sem ke-
reskedelmi, sem elszamolasi szempontbdl. Ezek
sokkal inkabb OTC derivativ tranzakcioknak
tekinthet6ek, igy ezeknek a volumene is megle-
het6sen alacsony.

A fejlédés egyik korlatja az informéacidhiany,
béar az elmult évben a budapesti értéktézsde alairt
egy kooperacios egyezményt a vildg negyedik
legnagyobb értéktézsdéjével, a francia MATIF-al.

A t6kepiacifejlédés korlatai
Likviditads hianyaban a maganbefektet6k sokkal
szivesebben fordulnak allami kibocsatasu érték-
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papirokhoz, igy nincs 6sztdnzés a tovabbi t6-
kebefektetésekre. (Az allami értékpapirok je-
lent6s pozitiv redlkamataval szemben a tékebe-
fektetések megtértlése alacsony.)

A kilfoldi eladésodottsag nehéz terhe, a ki-
Gjuld folyofizetési mérleg hiany a kumulativ de-
ficitet noveli és jelentés er&forrasokat von el a
gazdasaghol.

A privatizéacio eddig nem ndvelte jelent6sen
az Uj értékpapir-kibocsatasokat.

A régio piaci kockézata kiilonféle okokbol
meglehetdsen magas, ezzel szemben a magyar
bankok kockazatviselési képessége alacsony.

A pénzugyi kdzpontok jellemvonasai
Torténeti attekintes

A pénziigyek hagyomanyosan olyan Uzletag,
amelyben piaci kozvetiték, pl. bankok vagy
értékpapir brokerek allnak a befektetdk és a kol-
csont felvevok kozott. A kdzvetitbk pénzigyi
kozpontokban helyezkednek el.

A pénzigyi kdzpont a gazdasag befektetési és
megtakaritasi folyamatainak a terméke. Bizonyos
kortlmények kozétt azonban a pénzigyi kdzpon-
tok funkci6i - mint pl. t6kejavak gydjt6je és
ellatoja - egy-egy orszagnak a hatarain kivilre is
kiterjednek. Ekkor beszéliink nemzetkézi pénzi-
gyi kdzpontrdl.

Az els6 mikodd kozpontok kozépkori italiai
varosok voltak, pl. Florence. A XVII. szazadra
Amszterdam, amely Uttéréként létesitett kbzponti
bankot és részvénypiacot, atvette a vezetést déli
versenytarsaitol. A kovetkez§ szaz évben a ve-
zet6 szerep Londoné lett, mint az eurdpai korma-
nyok allamaddssag-piaca. A kés6i viktorianus
korban London volt a vilag t6ke- és pénzpiaci
kozpontja.

1914-re New York atvette a vezet6 szerepet
Londontdl. Azonban amikor London kdzponti
szerepe atvételére kerult volna sor, New York bi-
zonytalannak mutatkozott. A bizonytalansag
kozrejatszott az elsd vilaghaborut-kovetd bonyo-
lult gazdasagi kornyezet kialakulasaban, és az
1930-as nagy gazdasagi vilagvalsagban teljese-
dett ki. 1945-re azonban New York mar sokkal
inkadbb a vilag pénzigyi kdzpontja volt, mint
London 75 évvel azel6tt. Jelenleg Tokio, és érde-
kes mddon London, ismét vitatja New York ve-
zet6 szerepét.

Minden nagyobb gazdasadgban megfigyelhe-
t6, hogy a pénziigyi folyamatok egyetlen ¢nallo
kdzpontban bonyolddnak le, azonban ez a folya-
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mat a foderalis hagyomanyokkal rendelkez6
orszagokban hosszabb id6t vett igénybe. Jelenleg
Parizs, Frankfurt/M, Miland és Zirich hatarozzak
meg orszagaik pénziigyeit. Még Kanadaban is,
amely fenntartotta Montrealt és Toront6t mint
bipolaris és széles kdrben egyenlé pénziugyi
kdzpontokat kozel szdz évig, az elmilt hlsz év-
ben megfigyelhetd, hogy Torontd dontd elényre
tett szert.

Az olyan kis kézpontok mint Luxemburg és
Taipei, és azok is amelyek mint ad6- és szaba-
lyozési mennyorszagként virdgoznak, pl. a Cay-
man szigetek és Bermuda, szintén részt vesznek a
nemzetkdzi pénzigyi versenyben.

A verseny, amely feler8sodott a nagy nemzet-
kozi penziigyi kdzpontok kozott, a tOkepiacon a
legélesebb. Azok a kdzpontok, amelyeknek nagy
részesedésiik van az ilyen piacokbdl (nevezete-
sen London), nagyobbak és sokkal inkabb nem-
zetkdzinek tekinthet6k, mint azok, ahol a hazai
piac dominal. Ennek megfeleléen azonban a va-
I6ban nemzetekozi kdzpontok sokkal sebezhetéb-
bek a versenyben. Egy nemzetkdzi pénzigyi
kdzponti szerep meglehetésen keresett pozicid.
Novekv6 szam( orszag probal magahoz vonzani
nemzetkozileg aktiv bankokat és pénzintézeteket,
kiilonleges erdfeszitéseket téve az irdnyban, hogy
kedvez6 feltételeket ajanljon a miikddéshez.
Ezen a ponton érdemes kuldonbséget tenni ket
kulonbdz6 tipust pénzigyi kdozpont kozott:

- Az egyik az ugynevezett offshore kizpont,

- a masik pedig a nemzetk6zi pénzigyi
rendszerbe agyazott nemzetkdzi pénzlgyi koz-
pont.

e A csak offshore kdzpontok kompetitiv elénye
valgjaban rovid élet(. Addig tart, amig sikeres a
tekintetben, hogy kilonleges el6nyoket, kilon-
leges pénziigyi kondiciokat és alacsonyabb szint(i
ellen6rzési szabvanyokat ajanljon fel, mint mas
pénzigyi kozpontok. Az ilyen offshore kézpon-
tok jelent8sége csokkendben van, minthogy a
fontos kozpontok egyre inkabb liberalizaljak és
deregulaljak a pénzpiacokat. Ugyanakkor a nem-
zetkdzi pénzigyi szabalyozd rendszer egyre in-
kabb harmonizaltta valik.

e A pénzugyi szolgaltatasok ma tébb mint egy
Otodét teszik ki a GDP-nek az iparilag fejlett or-
szagokban. Nem meglep6 ezért, hogy az utébbi
években a nemzeti és a varosi korméanyzatok
névekvd mértékben ismerik fel a pénziigyi szol-
galtatasok fontossagat a nagyvarosok és az orsza-
gok gazdasagi egészsége szempontjabol.
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A kommunikacids technoldgia fejlédése ma-
gaval hozta, hogy penziligyi tevékenységet elvileg
a vilagon barhol végre tudnak hajtani, mégis ezek
tovabbra is erdteljesen koncentralodnak a penz-
Ugyi kdzpontokba. Példaul a Londoni Ertéktdzs-
de gyakorlatilag az Egyesult Kiralysag minden
részvényét magaban foglalja, a Tokioi Részvény-
tézsde 84 szazalékat oleli fel a Japan részvények
kereskedésének, és a harom f6 New York-i t6zs-
de mintegy kilencven szazalékat reprezentalja az
amerikai Uzleteknek.

A nemzetkozi pénzlgyi tevékenységek tekin-
tetében ugyanazokat a jellemzOket fedezhetjuk
fel. Példaul a valutat6zsdék forgalmanak hatvan
szdzaléka harom kdzpontban koncentralddik -
Londonban, New Yorkban és Tokioban.

Maés nemzetkozi tevékenységek ugyanugy
néhany helyen dsszpontosulnak. Példaul a bank-
kolcson nyujtas 44 szdzaléka Londonban, New
Yorkban és Tokioban torténik. London és New
York mintegy kilencven széazalékat adja a nem
hazai részvénykereskedelemnek. London az
eurokotvény kibocsatasoknak dominans piaca, és
a nemzetkozi befektetési menedzsment, valamint
kereskedelmi finanszirozasok kozpontja is.

Két fontos tényez6 hatarozza meg, hogy vala-
mely pénzigyi kdzpontnak vilagviszonylatban
mekkora sulya van. Az egyik a bank és mas
intézmények mennyisége, amely a nemzetkozi
bankkolcsonzésnek, a valutakereskedelemnek és
pénzalapkezelésnek a jelent6ségét mutatja. A
méasodik a piacok mérete, amelyben kereskedésre
alkalmas értékpapirokat forgalmaznak, legyenek
azok részvények, kotvények vagy ezek szarma-
zékai.

Koncentracio

Miért van az, hogy az Uzletek ezen a mdédon kon-
centralodnak, habér a technolégia lehet6vé teszi,
hogy a pénziigyi cégek szolgaltatasaikat Ugyfe-
leik felé barmely helyrdl nyljthassék: a direct
banking ugyanlgy mint a telebanking szolgal-
tatasok gyorsan terjednek és ezaltal gyengitik a
koncentraciot.

A legfontosabb ok az, hogy a pénzigyi koz-
pontok a cégeknek komoly kiilsé méretgazdasa-
gossagi elénydket nydjtanak, igy tehat tovabbi
elényokre tesznek szert mas pénziigyi cégek
kozelségéb6l. Nagy megtakaritast jelent az or-
szag fizetési és clearing rendszerét egyetlen
kdzponton Kkeresztil mikodtetni. Torténetileg
ezek a kdzpontok bankok kozponti irodainak
0sszevonasabdl jonnek létre clearing és elsza-
molasi célzattal, amelyek a f& részét képezik
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azon szolgéltatdsoknak, amelyet a bankok
ugyfeleik szamara nyujtanak. A méretgazdsa-
gossdg a pénzigyi piacokon nagyon fontos té-
nyezd. Befektet6knek és kibocsatdknak egyarant
ezen piacok lényegi funkcidja az arszabalyozas,
az a folyamat, amelyben a megfelel6 arat talaljak
meg a kereslet és kinalat kiegyenlitésére. Ez
akkor miikodik a legjobban, amikor a lehetd
legtobb eladd és vasarld taldlkozik. Ez ugyszin-
tén minimalizélja az ellenpartner keresési kolt-
ségét, akivel a tranzakcidt lebonyolitjak. Ahogy a
piacok egyre kifinomultabba valnak, a likviditas,
az a képesség, hogy révid idd alatt lehessen elad-
ni és vasarolni, sokkal fontosabba valik a felhasz-
naloknak, mint a koltség. Ezek a megfontolasok
nagy és koncentralt piacra mutatnak. Eenti exter-
nalidk, ha mar megalapozddtak, a haszonélve-
z6knek olyan poziciovédelmet jelentenek, hogy
komoly aktivitasvaltozas lenne sziikséges ahhoz,
hogy ezek az el6nydk lényegesen meggyenglil-
jenek. Az a torekvés, hogy mindenki ott legyen
ahol a f6 jatékosok vannak, két tényez6bél
adodik: az egyik a lehet6ség, hogy tanuljanak
egymastol a versenytarsak, a masik, hogy az
informéaci6é kdzpontjanak a kdzelében legyenek,
akér piaci részt-vevok, akar korméanyok, Ugyfelek
vagy az informéciok kiilonleges ellatoi a forrasok
e tekintetében. Mindazonaltal az egymashoz csat-
lakoz6 computer haldzatok vilagaban ezek az
elényok veszitenek az erejukbdl.

A kormanyok és a kézponti bankok egyre in-
kabb értékelik az el6nyeit annak, hogy egy pénz-
ligyi kdzpont hazigazdai legyenek.

A munkalehetségek ndvekedése komoly szem-
pont: London vonzaskdrzetében mintegy 600.000
ember dolgozik kozvetlentl a pénziigyi szféraban,
és még tobben fliggenek ettdl indirekt médon. Az
adobevétel egy masik tényezd: New York City
nagymeértékben a pénzligyi szféra bevételeibdl tartja
fenn magéat. Biztositas, bankigyletek, pénzalap-
kezelés és részvénybrokeri tevékenység a fizetési
mérleg lathatatlan szamlaiban sokat nyom a latban.
Ugyanakkor a kormanyok azon térekvése, hogy a
pénzvilagot magukhoz vonjak a regionalis vagy
szubregionalis kdzpontokbdl, kompetitiv elénydket
adhat az Uj belép6k szaméra.

A kdzpontositasnak Gjabb lendiletet adott a
pénziigyi szolgaltatasok fokozddo bonyolultsaga.
Azok, akik Uj termékek és kereskedési technikak
kitalalasaval vannak elfoglalva - a swaps Ugyle-
tektdl a jelzélog értékpapirokig - a feladatukat
sokkal konnyebbnek talaljak, ha gyorsan ki tud-
jak cserélni az elképzeléseiket és a pletykakat
egymassal, az Ugyfelekkel, vagy egyre inkabb a
szabalyozdkkal.
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A meglevé befektetések értékének Ugyszintén
megvan a maga tehetetlenségi nyomatéka. Ban-
kok, brokerek, biztositok, akik mar beépiltek a
pénzligyi kdzpontokba, igen komoly késztetést
éreznek, hogy ott is maradjanak.

A kormanyok nemcsak megtanultdk, hogy
értékeljék a pénzigyi kozpontjaikat, de azt is
felfedezték, hogy a sajat tevékenységik is nagy
befolyast gyakorol. Nincs kétség afel6l, hogy a
penziigyi szolgaltatasok tovabbra is gyorsan val-
toznak, valaszul a piacon és a gazdasagban létre-
jott valtozasokra.

Nincs penzlgyi kozpont, amely ma teljes
lenne a kereskedelmi kamaraja nélkil, ennek
eréfeszitéseivel és public-relations lobbyzésaval,
amely nyomast fejt ki az adékonnyitésekeért, a re-
gulécits és extra kozkiadasi valtozasokért.

Mindazonaltal vannak a koncentracidval
szemben allé er6k is. Talan a legnagyobb centri-
fugalis er6 az egy kdzponton bellili magas kolt-
ségek. Ezeknek egy része készpénz, irodai bérlés,
fizetés, kozlekedési koltségek sth. Més része az
Ugyviteli nehézkesség, amely abbdl adddik, hogy
sok ember koncentralodik egy helyen. Vannak
méretgazdasagtalansagi hatasok is, amelyek a
menedzsment dontéseit befolyasoljak, ilyen pél-
daul a helyi ismeret hianya és az a probléma,
hogy tavolrdl kell megbecsilni a helyi hitelkoc-
kazati tényezdket. A pénzigyi lzletek legna-
gyobb bakl6vései a harmadik vilagbeli addssa-
goktol az ingatlantulajdon-szerzésekig sokszor
abbol adddtak, hogy a dontéshozatal tllsagosan
centralizalt volt. Ezek a szempontok erdsitik a
dontéshozatali kézpontok, illetve pénzigyi szol-
galtatasok szubregionalizalddasat.

Bankrendszer és marketing

Az import, export és cross-border lizing kilono-
sen nagy felhasznal6ja a bankszolgaltatasoknak,
és ennek folytan komoly lehetségeket nydjt a
kereskedelemfinanszirozasi marketing szamara.
A multinacionalis és kulfoldi cégek jelenléte
Ugyszintén gyakran dsszekapcsolddik a pénzugyi
kdzpontok ndvekedésével, és kuléndsen fontos a
nemzetkdzi bankmarketing szempontjabdl. A
bankok kovetik a hazai ugyfeleiket kilfoldre is.
Ugyanez igaz a nagy biztositasi cégekre és bro-
ker tarsasagokra is.

A kdzponti banktdl azt varjak el, hogy be-
avatkozzon a valutapiac trendjeibe, de ezt csak
akkor tudja sikerrel felvallalni, ha a kdzponti
bank és a kormanyzat egyuttm{ikddik nemcsak a
beavatkozasok tekintetében, hanem a megfeleld
alapvet6 valtozasok megvalositasa érdekében is.
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A feladatuk az, hogy stabil monetéris poli-
tikat hajtsanak végre, megbizhat6, kiszamithato
és attekinthetd feltételrendszert hozva létre. Ezt
nagyon sokszor Ugy érik el, hogy egy fontosabb
valutat mint névleges horgonyt hasznélnak fel,
ilyen példaul Ausztria esetében a német marka. A
crawling peg elvének az ideiglenes alkalmazésa
1995 tavasza Ota Magyarorszagon a gazdasagi
attekinthet6ség megvalositasaban segit.

Mindezeken tal egy olyan kornyezet meg-
val@sitasaban valé kdzremiikodés, amelyben a
bankok és a pénzligyi piacok szabadon ddnthet-
nek a sajat tevékenységuket illetéen, szintén a
kozponti bank feladata.

A kozponti banknak kell fenntartani a teljes
fizetGeszkdz konvertibilitast, mikdzben az atval-
tasi ellendrzést csak kivételes esetekben és rovid
ideig tarthatja fent. Ugyanakkor élénkiteni kell a
versenyt a pénziigyi pénzpiacon, egyforma esé-
lyeket adva a kulféldi bankoknak, fidkoknak,
lednyvallalatoknak és pénziigyi tarsasagoknak,
megengedve, hogy a liberalis szabalyoz6 rend-
szerrel 6sszhangban az orszagban letelepedjenek.

Egy pénziigyi kdzpontban a gyors valtozasok,
az Uj jelenségek, a gyors és er6s interakciok jel-
lemzik a gazdasagi folyamatokat. Ezek eléfelté-
telezik kilonféle lehetséges forgatokonyvek Ki-
alakitasat, és a piaci résztvevok reakcioit ezekre.
Mindezek nagymértékben fliggenek a bank office
miveletek sebességétdl és mindsegétdl, és kiilo-
nosen azon képességeit6l, hogy parallel model-
leket épitsen fel, amelyekkel a felmerll6 prob-
Iémakat kezelni lehet. A back office miveletek
sebessege nagymértékben fiigg az el6készileti
munkalatoktdl.

A pénziigyi termeékek valtozatossaga
és a pénzligyi innovacio

A hagyoményos pénzigyi miveletek mellett
mint példaul a back-office és vallalatfinansziro-
zasi tevékenység, szamos mas pénziigyi termék
emelkedett ki. Mint ahogyan egyre tobb tranzak-
cio értékpapir format 6lt, ugyanigy az ezekkel
valé kereskedés egyre nagyobb szeletet hasit ki a
pénziigyi szolgaltatasi szektorbdl, megteremtve a
masodlagos kereskedelem piacét.

A megtakaritasok nagy mennyisége, amelye-
ket a hazai és kulfoldi hitelfelvev6khéz lehet
irdnyitani, a multban a f6 eréforrasat jelentették
egy pénziigyi kdzpontnak. Ez hlzza ala a londoni
és New York-i vezetd szerepnek a tényét, és ez
magyarazza Tokio felemelkedését az utobbi
idében. Az a sebesség, amellyel manapsag a
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megtakaritasok a vilagban kiilonféle csatornakon
keresztiil folyhatnak, azt is jelenti, hogy a hazai
megtakaritasokbdl szarmazd nettd nyereség ma mar
sem nem sziikséges, sem nem elégséges feltétele
annak, hogy egy pénziigyi kdzpont virdgozzék.

Ezzel szemben més tényez6k hatarozzadk meg
a kompetitiv el6nyoket. Kozllik csak egy a koz-
vetlen koltseg, ide értend6k a kereskedelmi és az
informéacios koltségek is. Az adérendszer, pl.
olyan adok mint az AFA, fontos szerepet jatsza-
nak a koltségszint meghatarozasadban. Nem |é-
nyegtelen azonban az, hogy az addjogi rendszer
hogyan hat a kulfoldi letelepultekre, akik egy
pénzigyi kdzpontban dolgoznak. Az off-shore
eljarasoknak a kiterjedése dont6 befolyassal bir e
tekintetben.

A befektetésialap-menedzsment névekvo
szerepe szintén jelents. A befektetési tanacs-
adasban a portfoli6 menedzsment lényegeben az
ugyfél célkitlizéseinek legjobban megfelel6 esz-
kozok kivalasztasat jelenti.

A pénziigyi kdzpontok vezetd szerepet jat-
szanak a harmadik vilag finanszirozasi Ugyletei-
ben.

Emberi eréforrasok

A pénziigyi innovéciok és a ndvekedés meg-
raztdk a kialakult struktirakat, és azt mutatjak,
hogy a vallalati struktiraknak és az emberi er6-
forrdsoknak az innovaciokhoz kell igazodni,
torténjen az akar belsd atveétel, felvasarlas, Uj
lednyvallalatok létrehozésa altal kilonleges fel-
adatokra.

Szamos cég a legfontosabb tényez6ként jeldli
meg a nagy mennyiségl és képzett munkaer6hoz
val6é hozzaférést. A pénziigyi szolgaltatasok nagy
mértékben fliggenek a szakismerettdl, a nagy
munkaerd bazishoz valé gyors hozzaférés pedig
képessé teszi ket arra, hogy gyorsan Uj lizletaga-
kat fejlesszenek ki. Az Uj termékek és funkciok,
az Uj folyamatok és a piacok specidlis képzett-
ségli vezetGi réteg létét teszik sziikségessé.

Mint mas iparagak, a pénziigyek is emberek
Ugyletei. A tébbitdl eltéréen azonban emberei
nagyobb részét6l kivan meg magas képzettséget.
A legegyszeribb modja annak, hogy kiképezze-
nek egy devizagazdalkodd Uigynokét peldaul az,
hogy elhelyezik egy kdzpontba, ahol ezen a
terlleten dolgozik.

A legtobb bank, amely pénzkdzpontban
m(kodik, egészen sikeres a tervezési és don-
téshozo6i folyamatokban. Azonban mindnyajan
taldlkoznak azzal a problémaval, hogyan alkal-
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mazzanak Uj vezet6t és nevezzék ki az (j funk-
cioba. A modem banki mveletek, a nemzetkozi
pénzigyek tokéletes ismeretét kovetelik meg,
ezért az embereiket hosszabb id6re kulfoldre
kaldik.

A mésik fontos tényezé a tébb nyelven - k-
I6ndsen angolul - beszél6 munkaerd.

Ezen célok elérésére az Un. fejvadasz cégek
nagy segitséget nydjtanak. Nagyrészik nemzet-
kozi, és nem csak a pénzigyi kozpontokban van-
nak irodaik.

Az alkalmazottak képzése szintén kulcsfon-
tossagu gy, és a pénzligyi kdzpontok természe-
tes lehetéséget kinalnak az informaciok és a szak-
ismeret megszerzéseére.

Pénzligyi Kiegészitd szolgaltatasok

A pénziigyi cégek nagymértékben fiiggenek
olyan tdmogatd szolgaltatasoktol mint a szam-
viteli, jogi és miszaki-technikai szolgéltatasok.
A pénzigyi tarsasdgok egy helyre sirlisddése
Ugyszintén vonzer6t gyakorol ezekre a Kiegészitd
tdmogatd szolgaltatasokra, és a potencidlis Ugy-
félbazis mérete indokolja az innovacids szolgal-
tatasok ellatoinak a befektetését.

Az Ugyfelekhez vald hozzaférés

Az lgyfelek elérése a pénzigyi kdzpont vonzésa-
nak egy masik fontos forrdsa. Nem véletlen az,
hogy a nagy cégek a t6ke forrasanak az iranyaba
igyekeznek. igy pl. az Egyesiilt Kiralysagban a
legnagyobb szaz iparvallalatb6l 86 Londonba
helyezte a székhelyét.

Szinergikus hatasok

A pénziigyi cégeknek az egymassal, az tgyfe-
leikkel és ajogi tanacsadoikkal, szamviteli tamo-
gatoikkal stb. valo interakcidja komoly sziikség-
let. Ez az egyuttmdkddés gyakran folyamatos
kapcsolattartast von magéaval, és nagymértékben
fligg a résztvevdk kolcsonds bizalmatol. Nagy
Uzleti tranzakciokat gyakran a kimondott sz6
vagy alig tébb mint egy kézrazas zar le és erdsit
meg. Az ilyen bizalom sokkal kénnyebben kiépul
és a szankciok a bizalom megtorése miatt sokkal
kdnnyebben alkalmazhatok egy olyan kdzosség-
ben, ahol az emberek ismétl6déen szemtdl szem-
be talalkoznak egymassal, sokkal inkabb, mintha
egy szamitogépes képernyén keresztiil kommu-
nikalnanak egymassal.
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Infrastruktdra

Ma a légi kodzlekedés rendkivil kénny(vé teszi,
hogy egyik pénzigyi kézpontbdl egy maésikba
ugorjunk at. Ezért a nemzetkozi 1égi kikotoknek
a szerepe rendkivil fontos, Ugyszintén a pénz-
lgyi kozpontokbol az ezekhez valé kénny( hoz-
zaférés.

A pénzintézetek tevékenysége nagymérték-
ben fligg a kdzszolgalati intézmeényektdl, igy pl.
az elektromosenergia- és vizellatasnak a megbiz-
hatosaga és fejlettsége, valamint az Gthalozat mi-
nésége nagy befolyast gyakorol olyan dontések-
ben, hogy a nemzetkdzi bankok egy regionalis
kdzpontot az egyik vagy a masik varoshan jelol-
nek Ki.

Az informacios és telekommunikécios tech-
nolégia fejlettsége és elérhetdsége a legfontosabb
kovetelmény, minthogy az Uzlet az informaciétél

figo.

Az Informécids Technolégia hatésa a Pénzigyi
Kdézpontokra

Az informacids technoldgia a kommunikéciot a
pénzligyi kozvetités lényegi elemévé teszi, el-
mossa ezéltal a vélasztovonalat az informécio-
aramlas, a pénzaramlas és a kilonféle szolgélta-
tasok kozott, amelyet a ndvekvé szamd profitin-
tézetek nyUjtanak ebben a zstfolt folyamatban.

A szerepl6k kozotti kapcsolodasi lancnak
harom alapvetd dimenzidja van:

- Infrastruktira, amely a feleknek lehetévé
teszi, hogy egymassal fizikai kapcsolatba lépje-
nek.

- Infostruktara, amely lehetévé teszi, hogy a
felek egymassal kolcsondsen kielégité szervezeti
és szerzGdéses viszonyba Iépjenek.

- Infokultdra, amely lehetévé teszi, hogy a
halézat tagjai olyan projektumokat hatarozzanak
meg, amelyekért a hal6zati er6forrasokat mobi-
lizalni fogjak.

Ha szélesebb aspektusbol nézziik, akkor vila-
gosabba valik, hogy a technol6gia mogott allo
hajtéer6 nem az ,,informécié”. hanem sokkal
inkdbb a ,,kapcsolatok®, illetve a ,,kapcsolatrend-
szer“. Az informécid egy pénzigyi szakember
szamara értéktelen anélkil, hogy valamilyen mé-
don ne tudna kapcsolatba Iépni azokkal a valdsa-
gos szemelyekkel vagy intézményekkel, amelyek
szdmara ennek jelent6sége van.

Ertékpapirpiac
A részvénykereskedelmi és befektetésialap-
kezel6i szakmak mélyrehatd valtozasokat éltek
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a. A liberaliz&cié folyamatos hullamaiban a vi-
lag legfontosabb pénziigyi piacai radikalisan at-
strukturalédtak. Ami a bankokat illeti, a mérle-
gen kivali 0zleti tevékenység viszonylagosan
nagyobb fontossagot nyert a hagyomanyos kol-
csonzési tevékenység rovasara.

Ha visszatekintlink ezekre az alapvet6 valto-
zasokra, a kovetkez6 okokat figyelhetjik meg: az
intézményi befektet6k ndvekvd szerepe, a fejlett
technikai eszkdzoknek a kiterjedt hasznalata,
amelyek képessé tesznek arra, hogy gyors anali-
ziseket készitstink, valamint a tékepiac novekvd
nemzetkozi természete.

A mérlegen kivili Uzletek egyik fontos for-
résa a bankok szdmara a hitel értékpapir forma-
ban valé megjelenése, amely a kélcsonoket fel-
valtotta a pénzligyi eszkzok széles valasztékaval.

Az értékpapirositas olyan fogalom, amelyet a
hagyomanyos konzorcialis kdlcsonzés felvalta-
sara hasznalnak, és amely azt jelenti, hogy under-
writind syndicate struktdraban, azaz kdzvetitén
keresztiil bocsatjak ki a befektet6knek a kdlcson-
eszkozoket, azaz a pénzigyi eszkozoket, értékpa-
pirokat.

Ez a tendencia a m(kod6 tarasdgok novekvo
nemzetkozi természetét mutatja, amelynél a ke-
reskedelmi tevékenység kilfoldon gyakran sok-
kal fontosabb, mint a sajat hazai piacukon. A pénz-
alapkezeld menedzserek, kildndsen az intézmé-
nyi befektet6k a fizet6eszkdzok, a piacok és az
egyedi értékpapirok kivalasztasanal egy nemzet-
kozi megkozelitést tettek magukéva. A kereske-
delmi tevékenység nemzetkdzivé valasanak a
kdvetkezménye az értékpapirkereskedelem glo-
balizalasa lett.

Az elmult 6t évben a nagyobb bankok egyre
Ovatosabbak lettek a hitellejarati id6k tekinteté-
ben, és vonakodtak attdl, hogy még a jo ado-
sokért is kozvetlen kockazatot vallaljanak. Ujra
és Ujra emlékeztetik Gket a latin-amerikai és a
kelet-eurdpai addsok nagy kintlevGségeire. Ezek
a bankok a hitelfelvételeknek egy kozvetité nél-
kali formajat tmogattak, és igy a hitelfelvevék
papirjai kozvetleniil a befektet6khoz jutnak el.
Az ilyen Kkihelyezésekért beszedett dijak gyakran
sokkal vonzébbak, mint a pénzalapok becsult
jovBbeni koltségein levé kamatrés, mely a bank
tokéjére nem jelent terhet. Egy masik tényez6 az
értékpapirositas mogott az, hogy nagy pénzalap-
allomanyt jelent a nyugdijalapok és mas intéz-
mények szamara.

Hatarid6s és opcios t6zsdék
Az Uzleti tranzakciok kockazati kezelése hozta
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létre a szdrmazékos Uzletek piacat. Ezek a t6zs-
dék alacsonyabb tranzakcids koltsegeket kinal-
nak az indexkereskedelmen keresztiil, és maga-
sabb likviditast, mint a készpénzes piacok. Mint-
hogy ezek olcsd piaci helyek, ahol az Uzletek
megkotik és nagy tranzakcié mennyiségekkel
dolgozhatnak, a derivativ piacok az els6szamu
természetes csatorndva valtak, amelyen keresztil
az informaciok bearamlanak a tékepiacokra.
Ezek alapjan val6szin(i az, hogy gyorsabban fog-
nak ndvekedni, mint a hagyomanyos pénzpiacok,
amilyen példaul a hagyomanyos részvénytézsde.

Kornyezeti feltételek

A jogi kornyezet hatasa evidens: a fogyasztok
egyre nagyobb védelmet kdvetelnek a csalasok-
kal szemben. A kozvetit6k egyre gyakrabban a
panaszirodakat és a szabalyzatokhoz val6 szigoru
ragaszkodasukat emelik ki mint olyan el6nyoket,
amelyek az lgyfeleket magukhoz vonzzéak.
Ahogy egyre komplexebb termékeket vezetnek
be, mint példaul a szarmazékos Uzletek derivativ-
jai, egyre fontosabba valik, hogy a résztvevék
hitelképességét bebiztositsak. A Barring bankhaz
legutébbi esete Szingapdrban mutatja, hogy a
regulécio egyre fontosabba valik.

A ,regulécios arbitrage“-tél val6é félelem,
amely a résztvevok (zleti tevékenységeit a leg-
lazdbban ellen6rzétt kdzpontba tereli, Ggyszintén
széles korben terjed.

Az add mindenképpen fontos tényez6: az
Eurdpiacok nagy mértékben azért ndvekedhettek,
mert elkerllték az amerikai adorendszert, és a
SEAQ (International) a kontinens eurdpai t6zs-
déitél komoly Uzleteket szerzett meg, részben
azért, mert a tranzakciok szabadok a stamp duty-
tol. A vallalkozasi és jovedelemado, a téke tran-
szferek addja és a t6ke jovedelmek addja a tbke
bearamlasoknak akadalya lehet abban az esetben,
ha ezt magas szinten allapitjak meg. A korma-
nyok ma mindenfelé sokkal dvatosabbak, mint
amilyenek voltak korabban a pénziigyi szolgal-
tatdsokra kivetett adok tekintetében.

A banki szabalyozok, akik Baselben ultek
Ossze, és az értékpapir szabalyozok, akik az
I0OSCO nevii klubba tomoriltek, megcéloztak,
hogy megvédik mind a fogyasztok, mind az adé-
fizet6k érdekeit azaltal, hogy kozds szabvanyokat
kényszeritenek a kozvetitbkre, résztvevikre, igy
vélhet6en minimalizaljak a fizetésképtelenségnek
és a csaldsoknak a kockazatat.

A baseli t6kemegfelelési mutatd, a Basel/-
IOSCO értékpapir, tékeszabvanyok, a betétbiz-
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tositas, illetve a kooperacié a nemzetkozi csala-
sokkal szemben (insider trade) a f6bb kezdemé-
nyezések.

Elmondhatjuk, hogy ma regularizalt részt-
vevOknek kell dolgozniuk liberalizalt kdrnye-
zetben.

Sokan jegyzik meg, hogy a szdrmazékos pia-
cok esetén az a kockazat, amelyet teljes merték-
ben nem ismernek - az Uzlet természetébdl ado-
déan -, avilag kévetkezd pénziigyi katasztrofaja-
nak okozdja lehet. A kozvetitd nélkili tranzak-
Ciok a befektetési védelmet Ugyszintén megne-
hezithetik, habar a szamitogépek és az elektroni-
kus szolgaltatasok széles korii alkalmazésa, lega-
labbis az audit tekintetében, megfelel6 attekintést
és a csalasokkal szemben oltalmat nydijt.

A dereguléci6 iranyaba mutat viszont az a
tény, hogy Uj szabalyok alkalmazasanal olyan
esetekben mint példaul az Gzletvezetés és a
t6kem(iveletek, azokat az elképzeléseket batorit-
jak, hogy a szabalyozok és a korméanyok a hiba-
sak akkor, ha az események rosszra fordulnak. Ez
a tény noveli a kormanyokra nehezedé nyomast,
hogy azokat akik veszteségeket szenvednek,
valamilyen modon kompenzaljak. Amellett, hogy
ez a kozkoltségeket noveld tényez6, a korméany-
zatok kompenzacioéi névelik az an. morélis ha-
zardnak egy fajtajat, amely kozrejatszott Ameri-
ka jelenlegi megtakaritasi és kolcsén ugyleteinek
a kaoszaban. A befektetdk, akik kompenzéciora
szamitanak, sokkal készségesebbek ebben az
esetben, mint egyébként, hogy kockézatos val-
lalkozasokat tAmogassanak.

A masik tényez8 az, hogy a szabalyozok
meglehetdsen koltségesek. Magasabb tékeszab-
vanyok példaul a t6ke- és pénzpiacokat sokkal
koltségesebbé teszik és talan sokkal kevésbhé
hatékonnyé is. A szabalyozdk készek arra, hogy
szoritsanak a szabalyokon a szarmazékos keres-
kedelmi ugyletek tekintetében, de ezaltal meg-
fojthatjdk olyan 0j termékeknek a fejlédését,
amelyet a megtakaritdk és a hitelez6k akarnak. A
tOkepiaci kdvetelmények géatolhatjak a versenyt
azéltal, hogy az Uj kozvetit6k bekapcsolodasat
nehezitik. Ha a nagy terhet jelent6 nemzetkozi
egylttm(ikddési szabalyok hdbortja harminc
évvel ezelétt jelent volna meg, az Eurdpiac soha
nem alakult volna ki. A harmonizéciot talan egy
minimalis szabvanyrendszerre kellene szoritani,
és ezaltal a gyakorlati életnek az el6nyeit megtar-
tani anélkil, hogy a versenyt megallitanank.

A gazdasagi kornyezetet tekintve a kereske-
delem volumene kozvetlen befolyast gyakorol a
bankok tevékenységére, minthogy azok segitik
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el§ a fizetési tranzakciokat, s az export és im-
port értékébbl ezek kozvetlenul mérheték. A
pénzigyi kozvetités foka nagymeértékben hozzé
van kotve a fizetési mérleg mértékéhez, a hia-
nyokhoz vagy a tobblethez, valamint a kormany-
zati és maganszektorbeli adossag mértékéhez, a
gazdasagi tevékenység skalajahoz, a megtakarita-
sokhoz és kiilfoldi kdzvetlen befektetésekhez.

A nemzetgazdasagi fejlettségi szint, amelyet a
GNP-GDP/f6 mérészamaval mérnek, ugyszintén
fontos jelz6je a gazdasagi kdrnyezet befolyasanak.

Az er6s fligg6ség a kulfoldi szektortol (nagy-
mértékd import, a javak és szolgaltatasok export-
ja); kozvetlen és portfolid befektetések bevétele
kalfoldrdl; a nagy hozzaadott értékd termelési
struktdra (nincs egyedil dominalé termelési
szektor, nagy mennyiségli munkaerd a kis- és
kozépvallalkozasokban, folyamatos er6feszitések
annak érdekében, hogy kulénleges market nich-
es-t talaljanak és aknéazzanak ki); a tény, hogy a
pénzugyi kozpontnak otthont adé orszag joné-
hany valéban multinacionalis cégnek a hazdja; a
folyamatos valtas a szolgaltatasorientalt gazdasag
irdnyaban; magas megtakaritasi rata és hagyo-
manyos fizetésimérleg-tobblet; egy tisztan piac-
orientalt kormanyzati és gazdasag-politikai meg-
kozelités olyan gazdasagi jellemz6k, amelyek
egy pénzlgyi kdzpont Iétét elGsegitik.

A kormanyzat f6 szerepe a stabil és szilard
egészséges infrastruktira megteremtése (kozle-
kedés, oktatds és jogi rendszer), kevés allami
tulajdonrész az Uzleti életben, széles korben elis-
mert és értékelt szocialis partnerseg elérése,
amely a munkaer@piac stabilizalasdhoz vezet,
ahol gyakorlatilag nincsenek sztrajkok.

A monetaris politik&nak els6sorban az érsta-
bilitds iranyaba kell er6feszitést kifejteni (atfogo
inflacié-nyomonkdvetés, a helyi fizet6eszkoz
konvertibilitasa, atfogd egyensuly a kdzponti
korményzat koltségvetésében, tartdzkodas fiska-
lis pénzpolitikai eszkdzok hasznalatatol a gaz-
daséagi finomhangolasok érdekében, kezelhetd
kozkiadasok).

A politikai rendszer stabilitdsa a nemzetkozi
pénzigyi kdzpontok orszagainak politikai kor-
nyezetét nagyon jol leirja:

- Az Alkotmany garantalja a demokratikus
politikai strukturat, és garanciat ad azoknak a jo-
goknak és szabadsagelveknek, amelyek az angol-
szasz vilagban nyertek elGszor teret. Ilyen pél-
daul a vallasszabadsag, a gondolatszabadsag, a
véleménynyilvanitasi szabadsag, a torvény el6tti
egyenléség, a személyes szabadsdg, a bizton-
saghoz valé jog,

VEZETESTUDOMANY
1996. 5. szam

- Parlamentéris dontések és torvényhozasi
mechanizmus,

- A korményzat parlamentéris ellendrzés
alatt mikodik,

- Flggetlen biréi rendszer,

- Tobbpartrendszer,

- Széles korben nemzetkozileg elfogadott
kulpolitika.

Az Uzleti tevékenység koltségei egyértelmien
az egyik olyan tényezd, amely meghatarozza a
kompetitiv elé6nydket. Ez magaban foglalja a
tranzakcios koltségeket, illetve egyéb olyan kolt-
ségeket mint példaul fizetések és bérleti dijak,
bar ezek jelent6sége az elé6zénél kisebb. Tokiod
messze veri a magas koltségek tekintetében a
versenytarsait és ennek ellenére nem allt meg az
emelkedésben mint vezet6 pénzigyi kdzpont.

Avilag pénzlgyi kézpontjai

Egyesult Allamok - New York, Chicago

Mint a vilag legnagyobb gazdasaganak, az Egye-
stlt Allamoknak van a legnagyobb pénzigyi
kozpontja: New York. New York buszkélkedhet
az orszag legnagyobb részvénytbzsdéjével
(NYSE), és itt talalhatd az orszag legnagyobb
bankja a Citicorp. New Yorknak van a vildag ma-
sodik legnagyobb nemzetkézi valutapiaca Lon-
don utan. New York a f§ kdzpontja a vilag leg-
nagyobb kétvénypiacanak (allamkoétvények pia-
ca). Amerika nagy befektetési bankjai - Merrill
Lynch, Salomon Brothers, Goldman Sachs és
Morgan Stanley - mind New Yorkban vannak. Itt
vannak a vilag legképzettebb tgyvédi irodai,
pénziigyi és menedzsment tanacsadd cégei.

New York val6sziniileg a legkomplexebb
pénzigyi kozpont, amely magaban foglal nyolc
kilénallé nagyobb piacot. Ezeknek a tevékeny-
sége a Cityben 6sszpontosul:

- Pénzpiac,

- Egyesult Allamok kincstari és Ugynokségi
papirok, Kincstarjegyek, diszkont jegyek,

- Onkormanyzati papirok,

- Ertékpapirba fektetett eszkozok: jelzalog
papirok, autokotvény stb.

- Vdllalati értékpapirok (befektetési értékd,
nem befektetési értéka),

- Részvények (ktzonséges részvény, el-
s6bbségi részvény),

- Swaps ugyletek,

- Nemgzetkozi valutaligyletek.

Van még egy meglehet6sen aktiv piac New York-
ban, ez pedig a masodlagos kdtvény-eladasok,
mindenekel6tt az LDC kdlcsdndk piaca.
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Chicago mindenekel6tt az arutézsde és hatar-
id6s Ugyletek kdzpontja.

Azsiai pénziigyi kézpontok
Toki6 az 1980-as években valt a vilag vzetd nem-
zetkozi banktevékenységi kdzpontjava.

Részvénytézsdéje atvette a vezetést a New
Yorkitol, amely a vilag legnagyobbja volt a for-
galom tekintetében.

Japanban van a vilag husz legnagyobb bankja
kozul tizenegy. A yen szerepe az elmalt évtized-
ben fokozatosan és hatarozottan nétt a nemzetko-
zi pénzigyi rendszerben.

Mind a Japan bank- mind az értékpapir szek-
torban a hazai piacon a kilféldi versenytarsak
komoly befolyasa tapasztalhat6. A Japan Off-
shore piacot (JOM) 1981-ben hozték létre az
amerikai ,,International Banking Facility* (IBF)
mintajara. Az 6tvendt Mrd USD betétallomany,
amelyet a tokidi offshore piacra mozgattak, a
nyitd napon meghaladta a New York-i IBF hat
évvel azeldtti nyitd napi teljesitményét.

Tokio kilonlegesen fontos mint nemzetkozi
kereskedelmi banki és értékpapir-forgalmazasi
kozpont. Ha Japan kereskedelmi volumenét te-
kintjuk, Tokié ugyszintén egy nemzetkdzi keres-
kedelemfinanszirozasi kozpont.

Mint a vilag legnagyobb megtakaritasi és
hitelez8i nerc 'te, japannak jelents hazai meg-
takaritasai vannak, amelyek alatamasztjak Tokid
szerepét, mint egyikét a harom legnagyobb pénz-
Ugyi kdzponténak.

Szingaplr méar ma is az azsiai valutapiac koz-
pontja, masodikként Tokid utan.

Szingaplr ad otthont az éazsiai dollarpiacnak,
amely 1968-ban indult, amikor megszintették a
kulfoldi betétdlloményokra nehezeddé adokote-
lezettséget.

Szingapur megélénkitette a keresletet az off-
shore kolcsonok irdnt, kiegészitve a sikerét mint
betétgy(ijté azaltal, hogy bdkez(i addkdnnyitése-
ket adott a nemzetkdzi cégeknek, amelyek
Szingapurban regionélis kdzponti irodakat alapi-
tottak az Ugynevezett (OHQ) ,,operational head-
quarters* és ,,international procurement office®
(IPO) forméban. Ezek az 6szténz6k Szingapurba
vonzottak mintegy 20 OHQ-t (1989 szeptem-
berében) és mintegy 61 1PO-t (1989 juniusaban).
Ezeknek az intézkedéseknek az eredményekép-
pen Szingapur kival6é hellyé valt, ahonnan ke-
reskedelmi finanszirozast és nemzetkozi vallalati
bankiigyleteket lehet lebonyolitani. Megalapitotta
a nem listas részvénykereskedelmi rendszert
(SESDAQ) a szingapuri részvénytézsde égisze
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alatt és hozzakapcsolta ezt az amerikai NAS-
DAQ-hoz. A Szingaplri Nemzetkdzi Pénzt6zsde,,
a SIMEX, egyike a legfejlettebbeknek a régioban.

Hong Kong vonzereje a nemzetkdzi bank- és
pénziigyi tevékenységek felé a kdvetkezEkbél
szarmazik: adémentesség minden Hong Kongon
kivili tevékenységbdl szarmazé profitra, beleért-
ve a nem helybeliek pénzigyi tranzakcidit is;
nincs valutaatvaltasi ellendrzés; hatalmas a re-
export kereskedelem; a kereskedelemfinan-
szirozasi és valutakereskedelmi szakértelem;
szabad a pénz- és a nemzetk0zi aranypiac;
kozponti helyen fekszik a robbanasszer(ien no-
vekv@ délkelet-azsiai régioban; brit nemzetkozis-
ségi jogrend; az értékpapir és hataridds Ugyletek
értelmes szabalyozasi keretrendszerbe agyazot-
tak; az angol mint kereskedelmi nyelv széles
kor( hasznalata; a régié legfontosabb értéktézs-
déje itt van; és jo infrastrukturdlis, valamint vi-
lagméretii légikdzlekedésl lehetdséggel ren-
delkezik.

Tekintettel ezekre az adottsagokra, Hong
Kong rendkivl jol megfelel mindenféle nem-
zetkozi bank- és pénzugyi tevékenység helyszini
folytatasara. Kilondsen vonzd mint kereske-
delemfinanszirozasi és vallalatikdlcson-nyujtési
kozpont.

Shanghai célja, hogy azsiai pénzugyi koz-
pontta valjon, Hong Kong eziranyu pénzigyi
eredményeit és torekvéseit keresztezheti.

Shanghai felkészilt arra, hogy Kina tézsde-
és pénzligyi kozpontja legyen, visszaszerezve azt
a poziciot, amit egykor élvezett egesz Kelet-
Azsidban. A Bank of China terveinek megfele-
I6en a shanghaji Uj 6vezet, Pudong egy masodik
Hong Kongga fog fejlédni mintegy tizendt-hlsz
éven beldl.

Eurodpa

Eurdpa volt az a hely, ahol a pénziigyi kdzpontok
elészor kialakultak. Mindazonéltal Eurépéban
most meglehet6sen sok van bel6lik: London,
Frankfurt/M, Parizs, Zirich, Amszterdam, Mi-
lano, Madrid, Luxemburg.

London - A City szerepe mint pénzligyi koz-
pont abbdl a pozicidjabdl adddott, hogy Ugy ha-
zai mint nemzetkozi kereskedelmi kdzpontként
miikodott, amely magéhoz vonta a biztositéasi
piacot, a hajozasi, aruforgalmi, valutakereskedel-
mi és kolcsonjegyzesi piacokat.

Az 1960-as években a tézsdei ellenérzések
lazuldsa idején és az eurdvaluta fejlédésekor a
City poziciojat az eurdkotvény-piac Ujra meg-
erGsitette.
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Az 1980-as években az atvaltasi ellendrzése-
ket kiiktattak, az addsavokat csokkentették és a
sterlinget stabilizaltdk. Még jelentéségteljesebb
volt egész Eurdpa szamara a londoni részvény-
t6zsdének a robbanasszer(i ndvekedése 1986-ban.
Ugyanebben az id6ben a SEAQ (International),
amelyet 1985-ben inditottak, rendkivil sikeres-
nek bizonyult, hogy a kontinens t&zsdéitdl ko-
moly részesedést szerezzen meg a részvényke-
reskedelemben.

London tovabb ndvelte a sikereit az 1990-es
években. A LIFFE London hatarid6s t6zsdéje
atvette a vezetést a versenytarsaitol, és elkezdett
opcios Ugyletekkel kereskedni, amelyeket a rész-
vényt6zsdétol vett el. Bar az 1986-0s pénziigyi
szolgéltatasok torvénye rendkivil kéltségesnek
és bonyolultnak bizonyult, szabalyai az értékpa-
pir- és befektetési bizottsag altal érvényre lettek
juttatva. A regulécios rendszer nagyobb egyen-
stlyt teremt az Un. dnregulécio és a hatékony ha-
tosagi szabalyok kozott, amelyeket szamos méas
pénziigyi kdzpontban is alkalmaznak.

Méra London egy fejhosszal vezet az eurdpai
kdzpontok elétt. A City kompetitiv elényei a ko-
vetkez6 jellemz6vel irhatok le:

- stratégiai eszkdzok

szabalyozasi, add és jogi kornyezet

nagyszamu és jolképzett munkaer6 a
pénziigyi szolgaltatasokban

(600.000 Nagy London teriiletén)

tAmogatdi szolgaltatasok (szamviteli, audi-
tori és informatikai stb.)

likviditas

dominans részvénytézsde

- akapcsolatok strukturaja

személyes kontaktusok bizalmi rendje és
szankcioi

- himév és innovécio.

Es elkeriilhetetlen hogy megemlitsiik azt az
6t specidlis pénziigyi tevékenységet, amelyben
London vezetése egyedlallo:

- nemzetkdzi bankizlet,

- sterling pénzpiac,

- altalanos biztositas,

- tengeri szolgéaltatasok,

- pénzalap kezelés.

Parizs az elmult 6t évben jelent6sen fejlesz-
tette az infrastruktarajat. Az 1960-as évek elejen
Parizs, és nem London valt az eur6padollar piac-
nak a kdzpontjava. A Morgan Stanley példaul az
els6 tengeren tuli irodajat Parizsban nyitotta meg.
Périzs rendkivil vonzonak tinik. A francia ban-
kok Eurdpa legnagyobb bankjai. A t6zsde, ame-
lyet automatikus kereskedelmi rendszerrel lattak
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el, nyitott a bankok és kilfoldiek felé, és papir
nélkili rendszerrel biiszkélkedhet. Az &llamkot-
vény piacnak rendkival kifinomult jellemzéi van-
nak, beleértve a gyakori ECU kibocsatasokat. A
MATIF pedig a londoni LIFFE-vel versenyzik,
hogy Eurdpa els6szdmU hatéridés tézsdéje le-
gyen. Mindazonaltal a francia hazai pénzrend-
szerben kevés a nyugdijalap és sok az allami tu-
lajdon, ezért meglehetdsen gyenge. Az itteni
dirigiste vezetési tradicio megakadalyozza Pa-
rizst Londonnal szemben, hogy magahoz vonz-
zon sok nemzetkozi Uzletet. A pénzpiacok gya-
korlati tzletemberek vezetésével és nem elsésor-
ban kormanyok kozbenjéaréaséara alakulnak ki.

Svajcot tekintve Zirich a kontinensen talal-
hatd legnagyobb valutakereskedelmi kdzpont. A
svajciak benne vannak az els6 haromban, akik
automatizaltak a részvénypiacukat, a részvényke-
reskedelmet €s -jegyzési rendszert.

Svéjcnak mintegy hatszaz bank- és pénzlgyi
vallalkozasa van, és t6bb mint szazezer embert
alkalmaznak, 3,2 szazalékat az orszag munkaer6-
allomanyanak. Mintegy négyezer bankfiék m-
kodik az orszagban, amely azt jelenti, hogy min-
den ezerhatszaz6tvenedik polgarra jut egy, amely
val6szindleg a legnagyobb stir(iség a vilagon.

A siker egyik kulcsa a banki titok ténye,
amely a személyiségvédelem része. A banktitok
nem egy kilonleges egység a svéjci jogi rendsze-
ren belul, sokkal inkdbb a személyiségvédelem-
nek egy olyan spektusa, amely mélyen benne
gyokerezik a térvényben, és amelynek hossz(
tradicidja van Svéjchban. A személyiseg védelme
Svajcbhan minden egyén személyiségi jogainak az
elismerésében gyokerezik, és ezen a szféran belil
nemcsak a személy intellektualis és szellemi
egyeniségét tartjak tiszteletben, hanem a pénz-
lgyi helyzetét is.

Torténelmi vonatkozéasban - kilondsen a
masodik vildghaboruban - a svéjci banktitok
életmentének bizonyult a menekiiltek szdmara,
akik Eurdpa kilonbozd orszégaibol érkeztek.

Frankfurt szerepének er8stdésében szerepet
jatszott, hogy a németek felismerték az Eurdpai
Kozdsség vonzasi kozpontjanak a keleti iranyd
elmozduldsat. A pénzigyi szikségletek Kelet-
Eurdpa rekonstrukcidja szempontjabél megnyi-
tottdk a német intézmények bevonasanak a lehe-
t6ségét, sokkal inkabb mint masokét. Az Eurdpai
Monetaris Uni6 (EMU) lehet6ségével az orszag
eréfeszitései megnovekedtek, abban az iranyban,
hogy a pénziigyi kdzpont méretei Németorszag
gazdasagahoz mérhet6k legyenek. Ez azt jelenti,
hogy Eurdpa legnagyobbjava valjon.
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Tevékenységi javaslat

Ezen tanulmény f6 célja, hogy ravilagitson olyan
jellemzékre, feltételekre, amelyek sziikséges bar
nem elégséges feltételei annak, hogy egy pénz-
ugyi kozpont kialakuljon. Ahhoz, hogy Budapest
pénzkozpontta valjon, sziikség van az altalanos
gazdasagi-pénziigyi modernizacios stratégia mel-
lett célorientélt intézkedésekre.

Nézzlk meg a koltség- és nyereségtényez6-
ket - a teljesség igénye nélkul - a hazai és nem-
zetkOzi pénzigyi szakemberek, bankarok véle-
ményének figyelembevételével, a legfontosabb
szempontokat, illetve munkatertleteket.

Koltség-nyereség analizis
A bankok nyeresége:

- Szakképzett munkaer6, nemzetkozi pénz-
Ugyi és banki teriileten a human téke kiépitése

- Nettd pénzbearamlas a rovid-kozép, illet-
ve hosszU lejarati Eurovaluta kereskedelemben,
Euroszindikatusi kolcsonok, kdtvények

- Nettd pénzbedramlasok megteremtése az
Uj pénzligyi innovaciokbol: hataridés swap stb.
ugyletek

- Meglevé bankiszolgaltatasok diverzifika-
cigja

- Hatékonyséag novelése.

A bankszektoron kivuli elényok:

- Az ingatlanpiac megélénkilése

- NOovekvé bevétel a kereskedelmi és
vendéglatd szektorban

- Humén t6ke kiépitése a nemzetkozi jogi,
szamviteli, pénzlgyi, altalanos Uzleti szektorban

- Biztositétarsasagok ndvekvé bevételei

- Hazai brokercégek uzleti fellendilése

- Novekvd illeték és egyeb bevételek helyi
és kdzponti kormanyszinten

- Kockazatit6ke-lehetdségek

- A nemzetkozi t6kepiachoz valé nagyobb
hozzaférési lehetdség

- Az ,agyelszivas“ problémajanak megol-
dasa.

Koltségek és hatranyok:

- KilIféldi munkaerd alkalamzésanak kolt-
sége

- Helyi bankalkalmazottak ki- és tovabb-
képzése

- Aprojektum teljes analizisének koltsége

- Klfoldi versenytarsak kilithetnek néhany
hazai intézetet

- A gazdasagi infrastruktura kéltsége
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- Felligyeleti kdltségek

- Az offshore tevékenység miatti adobevé-
telek kiesése

- Bevandorlési és szocialis probléma.

Altaldban véve a hazai gazdasag fejlesztése el6-
segiti egy pénzlgyi kdzpont kialakulasat, azon-
ban sziikséges a kormanyzati elkotelezettség,
féképpen a kovetkezd iranyokban:

» A bankszektorfejlesztése

- Infrastruktara fejlesztése, bankkozi m-
veletek automatizalasa (Giro, autorizacio).

- Bankok szdménak csokkentése 0ssze-
vonas, atvétel altal, konszolidacids stratégia befe-
jezése, nem miikddé hitelallomany kialakulasa-
nak megakadalyozésa.

- Betét- és hitel-befektetési tevékenység re-
giondlis Kiterjesztése, legalabb néhany hazai
bank fel kell hogy n6jon nemzetkézi szintre.

- A magyar bankszektor nemzetkozivé té-
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hatérozaséara és legyGzésére.

» A t6kepiacfejlesztése

- Prioritast kell adni a nagyforgalmd érték-
papirpiac kialakitasanak

- A tovabbi atmenet szempontjabol ennek
kell érvényesiilni a privatizacios stratégiaban

- Kockazati tékebefektetési alapok megje-
lenésével eld kell segteni Uj egészséges vallal-
kozasok létrejottét

- A magyar t6kepiac nemzetkdzivé tétele
stratégiajanak kidolgozésa.

» Kormanyzati teenddk
- A négy szabadség alapelvének alkalma-
zésa:
- humén munkaer6
- arujavak
- szolgéltatasok
- tdkejavak szabad aramlasa

- Koltségvetési hiany - ezéltal kamatok -
csokkentése a t6kebefektetések elsegitésehez

- Teljes forintkonvertibilitas kozeli elérése
irdnyaba mutat6 elkotelezett monetaris politika
(jelent6s lépések torténtek legutobb)

- Privatizaci6 befejezése elsésorban a bank-
szektorban, beavatkozés a tézsde tOkésitettségé-
nek javitasa érdekében

- Forintleértékelés megallitasa

- Alulrdl-felfelé iranyuld oktatasi reform a
gazdasagi, Uzleti vallalkozdi pénzigyi ismeretek
elsajatitasara.
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Mint egy pénzugyi kdzpontnak otthont ad6
orszdg, rendkivil fontos, hogy naprakész, teljes
informécioval rendelkezzen a régio gazdasagairol
és pénzpiacair6l minden résztvevére vonatko-
z6an.

Ennek érdekében egy projektum elindita-
sahoz célszer(i - a kormany vezetésével - a
kovetkez6k megvizsgalasa:

- Mar m(ikddd pénzigyi kdzpontok sajatos-
sagainak, sikerei kulcstényez8inek vizsgalata,
know-how bévités

- Meg kell hatarozni régionk potencialis
piacait, jelenlegi helyzetét, fejl6dési iranyait, a
magyar pénziigyi szektor szerepét

- A magyar pénzligyi szektor szempontjabél
alkalmazhatd market niche keresése

- Regionalis verseny értékelése

- Koltség/nyereség analizis

- Konzultativ, illetve konferencia jellegl ta-
lalkozok id6nkénti megtartasa a hazai kulfoldi
érintett pénzligyi vezet6k részvételével.

Felhasznalt irodalom

International Banking handbook M/O 152339, MNB
Koényvtar

International Financial Centers - London Business School
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The City Research Project - London Business School

A bankrendszer rendezésének lépései. lvanyi Gydrgy,
AVU

FDI and some theoretical and practical issues. MNB work-
shop studies

Kilsé elad6sodas és addssagkezelés Magyarorszagon.
MNB mihelytanulmanyok

FIBV Annual report, 1994

The Guide to World Equity Market. Euromoney Books,
1994/5

Budapesti Ertéktézsde Evi jelentés, 1994

The Banker 1994-1995

The Economist 1992, John Peet

Developing a regional leadership role for Hungary's
Financial Sector. Hungarian-American Enterprise
Fund, 1994 McKinsey & Co.

Transition Report EBRD 1994—95

Asia Pacific International financial centres. International
Journal of Bank Marketing, 1994 M. Goldberg

The impact of IT on financial centers. World of Banking,
1994 Albert Bressand
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KONYVISMERTETES

Vezetesr6lgyakorld vezetOknek

A vezetbnek - sajét, illetve a cég
sikereinek érdekében - jé csapatot
kell 6sszehoznia. Az elsé szamu
vezet6nek nem maga el6tt kell tol-
nia, hanem maga el6tt kell huznia
az alkalmazottakat. A nagyon si-
keres vezet6k mindig azok, akik-
nek van elgondolasuk, céljuk, és
azt tlizdn-vizen keresztilviszik. A
kiildetés nem a vezet§ misszidja,
hanem az egész vallalaté. Ha a
vezet§ kildetéstudata nem ivédik
be a véllalat minden részébe, ak-
kor a kildetés irott malaszt marad.
Csak akkor lehet megvalosithatd
jovOképet kialakitani egy szerve-
zetben, ha ezen csapatmunkaban
dolgoznak egyitt a szervezet tag-
jai.*

Ezek kiragadott mondatok sikeres
vezet6k el6adéasaibol, amelyek a
Nemzetkdzi Menedzser Kézpont
Fels6vezet6i Vezet6képz6 Prog-
ramjan hangzottak el. Az anyag
pedig most a Magyar-Amerikai
Véllalkozasi Alap és a Nemzet-
kézi Menedzser Kdzpont gondo-
zasaban irasban is megjelent az
»Aktudlis zleti-vezetési szemi-
narium sorozat* 6. koteteként.

Minden gondolat mas szerz6tél
szarmazik, mégis 0sszecseng,
kiegésziti és erdsiti egymast. A
szerz6k személyisége, palyafuta-
suk, élettapasztalatuk sokszin(isé-
ge minden hallgaté szaméara meg-
adta a lehet6séget, hogy kivalassza
a szamara leghasznosabbat, a ko-
vetend6t, vagy tanuljon az el6adok
elkdvetette és ma mar kiértékelt
vezetési hibakbol.

A paletta széles: a Magyarorsza-
gon dolgozni és élni szeret§ kiil-
foldiek kozul taldlkoztak a hall-
gatok André Mico-\al, aki az Uni-
levemél szerzett tapasztalatai alap-
jan rendkivil kodzvetlenil vezette
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be hallgatosagat a vallalati kom--
munikacié 0sszetett vilagaba.
Szamomra mindig érdekes filozo-
falasra hajlamos vallalati vezet6k-
tél tanulni, de André tobb volt,
mint érdekes. Remélem ezt az irott
szb is tudja érzékeltetni azokkal,
akik nem tudtak talalkozni vele.

Egy masik szint jelentett John
Curnow, aki egy mas féldrészt,
mas Uzleti terliletet és més vezetdi
iranyzatot képviselt. A Coca-Cola
magyarorszagi vezet6jeként kiilo-
ndsen jél tudta, hogy miért valasz-
totta eladasa témajaul a folyama-
tos és allando, megUjulast, a KAI-
ZEN-t. A bonyolult dsszefliggé-
seket is egyszerlien de plasztiku-
san megvilagité példai segheni
fogjak az olvas6t is eligazodni a
,hagy versenyében.

Talan nem kell bemutatni az ol-
vasonak olyan személyeket mint
Tatai llona, Demjén Sandor, vagy
Bartha Ferenc. Mindharman mas-
mas terlleten tették magukat hi-
ressé egy olyan korban, amikor
altalaban nem volt dicséretes az
Uzleti iranyultsag és a kezdemé-
nyezés. Nem volt véletlen a téma-
valasztas sem:

Tatai llona: ,, Az &tmenet stratégia-
jat“ mutatta be, tAmaszkodva a
Taurus vezetésekor szerzett ta-
pasztalataira. Fegyelmezettsége,
pontossaga és el6addi szabatossa-
ga izelit6t adott az & vezeti eré-
nyeirdl a hallgatoknak.

Demjén Sandor a Skéla és MHB,
majd a Kdzép-Eurdpai Befektetési
Holding élén sokszor gyakorolta a
»lépésvaltast”, és ez segitette a
korszer(i vallalatiranyitasrol sz6lé
filozofidja kialakitasaban. Elméle-
te mogott lehetett érezni az élet

szagat, hiteles volt minden megal-
lapitasa, még az is, amivel én nem
értek egyet. Sajnalhatta az, aki
aznap hianyzott...

Bartha Ferenc az allamapparatus
szféraiban lett sikeres, és szlirt le
érdekes tapasztalatokat. ,,Ha Ujra
kezdeném* c. el6adasanak vezér-
fonala: mas karan tanul az okos.

Es hallottuk egy fiatalabb genera-
cio képviselGit is, akik az el6dok
tdmogatasaval és hibaibol tanulva
lettek talan sikeres vezet6kké (és
most més hibékat kdévetnek el,
mint az el6dok). E csoporthoz tar-
tozik e cikk ir6ja is. Mégis merem
remélni, hogy talan sikerilt az
érdekl6dést felkeltenem.

Sajnos az ilyen eladasok megis-
mételhetetlenek. Ha a hangulatot
nem is, de az lizeneteket remélem
Hatviszi a papir.

S. L.

Felhasznélt és ajanlott irodalom:

Aktudlis Uzleti-vezetési szemina-
rium sorozat 6. kotet:

Vezetésrdl gyakorld vezetSknek.

Szerkesztette: Steiner LaszId, a
Nemzetkdzi Menedzser Kdzpont
vendégtanara, a United Techno-
logies Automotive Hungary ve-
zérigazgatdja, és Vecsenyi Janos, a
Nemzetk6zi Menedzser Kdzpont
vezet6 tanéra.

Sorozatszerkeszté: Czobor Zsuzsa.

Nemzetkdzi Menedzser Kézpont,
Budapest, 1995. december
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