IMRE Tamés-WEISZ Zsuzsanna

MI AZ UZLET?

- Az lzlet, Uzleti egység, stratégiai Uzleti tertilet
és stratégiai tzleti egység fogalmak értelmezése -

A tobb Gzleti tevékenységgel foglalkoz6 (Gn. multibusiness) vallalatokon belil és a szakiro-
dalomban is eltéré vélemények, fogalmi tisztazatlansagok léteznek arra vonatkozéan, hogyan
értelmezhet6 az Uzlet fogalma, mi tekinthet6 Uzleti egységnek, mit értlink a stratégiai Uzleti
terllet, illetve a stratégiai Uzleti egység kifejezéseken. Ezek a kategdridk nagyon fontosak, ha a
vallalat stratégiai iranyitasarol, stratégiai menedzsmentrdl beszélink, hiszen arrdl az alapvetd
kérdésrdl van sz6, hogy mit is akar egy vallalatvezetés stratégiailag iranyitani. Ezen fogalmak
értelmezésének nem egyértelm( volta és a tisztazds szandéka 6sztondzte a szerzbket e tanul-
many elkészitésére, mely a szakirodalmi forrasok attekintése és elemzg 6sszehasonlitasa alapjan
lehetséges definicidkat fogalmaz meg a fenti terminusokra.

A kdzgazdasagi nyelvhasznalatban és a vallalati
gyakorlatban (is) gyakran ,,egybecslsznak” a
fenti kategoriakra vonatkozé meghatérozésok,
ennek ellenére a szakirodalmi megfogalmazasok
egyes részleteikben mégis elég pontosak ahhoz,
hogy egylttesen vilagos és tiszta képet adjanak a
mar emlitett fogalmak rendszerére. Tanulméa-
nyunkkal az a célunk, hogy a terminusok pontos
definicidjan keresztll eljussunk egy olyan alla-
potba, melyben a fogalmak - éppen az egzakt
meghatarozasokon keresztll - elnyerik a helyi-
ket és pontos értelmiket (szerepiket) az altaluk
alkotott rendszerben.

Az Uzlet definialasa

A fenti fogalmak kozil a legfontosabb és leg-
alapvet6bb az Uzlet, hiszen az dsszes tobbi ehhez
kapcsoladik, erre épdil.

A definicié megalkotasanak célja, helye
egy véllalat m(kadési folyamataban
és dontéshozataldban

Honnan induljunk ki az tzlet definialasakor?
El6szor érdemes meghatdroznunk azt, hogy
altalaban milyen céllal, a vallalati m{kddési
folyamatban hol és milyen déntéshozatali szinten
szokas definidlni azt, hogy mi(k) az(ok) az
lizlet(ek), mely(ek)ben a vallalat részt vesz.
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A meghatarozas célja

Ahhoz, hogy egy vallalat egyaltalan a piac bar-
mely szegmensébe belépjen, megkezdje m(iko-
dését, mindenféleképpen el6feltétel, hogy tisztaz-
za azt, mivel kivan foglalkozni. (Ezt természete-
sen megteheti mar miikod6 véllalat is.) Az lzlet
elddntése egy vallalat beinditasakor - vagy akér
miikodése kozben is - valamifajta intuicio arrol,
hogy mit fog csindlni a cég, mi az a gazdasagi
tertilet, amelyen valamilyen eredményt kivan
elérni.

Az els6 kérdésre - vagyis arra, hogy miért,
milyen céllal definidljuk az lzletet - a valasz:
elsésorban azért, hogy kulénb6z6 gazdasagi
szempontok figyelembevételével beazonositsuk és
behataroljuk a vallalat altal alapvetéen érintett
terlileteket, s ezaltal meghatarozzuk azt a szférat,
ahol a vallalat varhatéan eredményesen lesz ké-
pes mikodni.

A definici6 képzésének helye
a vallalati miikddésifolyamatban

A fenti - a leend6 lzletre vonatkozé - elkép-
zelés, és ezen keresztill az lzlet pontos koril-
hatarolasa és definialdsa csak késébb, a vallalati
misszi6 megfogalmazéasakor nyeri vagy nyerheti
el konkrét - akar irdsban is megfogalmazott -



kiindul6 alapjéat, helyét. Felmeriilnek azonban az
aldbbi kérdések: Az Uzlet - a misszio részeként
adodo - pontosan megfogalmazott tevékenység-
egyduttest jelent? Avagy: Egy véllalat szamara a
misszié megfogalmazésa maganak az Ulzletnek a
definialasa? Avagy: A misszié megfogalmaza-
sakor teljesen mas szempontokat vesznek figye-
lembe, mint az Uzlet meghatarozasakor?

Ezekre az elddntendd kérdésekre a szakiro-
dalom is részben eltérd valaszokat ad, és a val-
lalatok is kulonboz6képpen kezelik a fentieket.
Alapvetésként megallapithatd az, hogy egy val-
lalatnak a misszidja szinte kivétel nélkil utal
Uzletére is, azonban ez az utalas - mélységét
illetéen - eltér6 lehet. Vannak vallalatok, melyek
missziojuk meghatarozasakor pontosan és hataro-
zottan definialjak Gzletliket (vagy Uzleteiket), és
vannak olyanok, melyek csak nagy altalanossag-
ban utalnak Uzleti tevékenységikre, de egzakt
megfogalmazasat nem adjak.

Osszegezésképpen tehat elmondhat6, hogy
egy vallalat misszidjanak megfogalmazasa akar
teljesen lefedheti az Uzlet definicigjat is, de min-
denféleképpen utal ra valamilyen mértékben.
Ugyanakkor a vallalatok, amennyiben pontosan
meg kivanjak hatarozni Uzleteiket, ezt a misszio-
tol fliggetlendil - vagy az ott tett, Gizletre vonatko-
z0 utalast kifejtve - is megtehetik.

A definicié megfogalmazasanak
szervezeti szintje

E harmadik kérdés tisztazasa kapcsan tébb szem-
pont figyelembevételére is sort kell keritenlink.
Az Uzlet meghatarozasa egyértelmiien vagy tulaj-
donosi, vagy menedzseri feladat (esetleg mind-
kett6), attol fligg6en, hogy a véllalat milyen tipu-
st. Egy olyan cégnél, ahol a tulajdonosok egyben
cégalapitok is, altalaban a tulajdonosok hataroz-
zak meg azt, hogy mi(k) a véllalathoz tartoz6
lzlet(ek). Azon cégek esetében, ahol a tulajdo-
nosok els@sorban befektet6kként vannak jelen,
altalaban jellemz8 az, hogy bar az lzletek kiala-
kitasa szintén tulajdonosi ddntéseken alapul,
azonban a definicié6 maga sokkal t6bb olyan
elemmel bir, melyet kifejezetten a vezet6k haté-
roznak meg. Amig tehat az els6 esetben a veze-
tésnek egy ,kozvetit6i-leképez6i* funkcid adatik
meg a definici6 megalkotasakor, addig a maso-
diknédl a menedzsment sokkal inkdbb determiné-
16, alakito szerepet jatszik.

Harmadik kérdésiinkre a véalasz tehat az,
hogy az lzletek mindenféleképpen felsd szinten
(tulajdonosi vagy menedzseri szinten) ha-

tarozandok meg, méghozza a vallalat egészére.
Itt még meg kell jegyezniink azt, hogy igen ritka
és egyaltalan nem szerencsés eset az, ha a valla-
lat egyes szervezeti egységei (pl. divizioi) onal-
I6an hatarozzdk meg Uzleteiket (esetleg ekkor is
csak azokat, amelyek az adott diviziét érintik, igy
gyakran figyelmen kiviil hagyjak a vallalat egyéb
szervezeti egységeit érint6 Uzleteket; ez egyéb-
ként a ,,divizio-egoizmus* tipikus megnyilvanu-
lasa).

Az Uizlet-fogalom definialasakor figyelembe
veend§ kritériumok

Az &ltalanosan megfogalmazott definicio
szempontjai és kritériumai

Miutan meghataroztuk, hogy miért, hol és milyen
szinten kell definidlnunk az Uzletet, érdemes at-
térnink annak a kérdésnek a taglalasara, hogy
milyen szempontok alapjan tesszik ezt, valamint
arra, hogy milyen feltételeket kell kielégitenie
egy-egy definicionak.

Az aldbbiakban minden egyes gondolati kor-
nél el6szoér bemutatjuk, hogy mi a meghatarozé
szempont, majd a tovabbiakban azt, hogy mi az a
definicioval szemben tdmasztott kritérium, mely
ezen szempont Kielégitését szolgalja.

O Jelenleg az tzlet definiciojarol altalanossag-
ban beszéliink, tehat nem vallalatspecifikus érte-
lemben,
=> ebbdl kdvetkezben egy tag - a szervezetek
tobbségére alkalmazhaté - meghatérozasra
van szikségink.

O Azzal, hogy egy vallalat meghatarozza uzle-
tét, lényegében arrdl is dont, hogy az e terlleten
val6 eredményes miik6dés érdekében - a vallalati
misszio alapjan - milyen jelleg(i (azaz az iparagi
verseny sikeres megvivasat jelentd) célok meg-
valdsulasat kell elérnie. Ahhoz azonban, hogy e
célrendszer elérhetd legyen, mindenféleképpen
szlikség van (Uzleti szint(i verseny-) stratégiara.
Természetesen a mar m{kodd vallalatok eseté-
ben allando6 visszacsatolasi folyamatrél beszél-
hetiink, mely a stratégia eredményességét vetiti
le az Uzletre. Ez a visszacsatolas azonban inkabb
jelzés értékd; véleménylink szerint az Uzlet mo-
dositasa vagy mddosulasa - vagyis az, hogy mely
lUzlet(ek)ben vesziink részt - erdteljesebben hat a
stratégidra, mint ellenkezéleg. Ennek ellenére az
lzletbdl szarmaztatott stratégia a vallalati, m(iko-
dési folyamatok kiindulé iranyvonala és a tovab-
biakban dontéen befolyasol6 tényezd,
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=>ebb6l kdvetkez6en az Uzleti definiciénak
tartalmaznia kell a legfontosabb (verseny)-
stratégiai elem(ek)re térténd utalasioka)t.

O Alapvet6 célunk az, hogy azonositsuk a val-
lalat m(ikodési teriiletét,
=> ebb6l kovetkez6en olyan definicio ele-
mekre van szlikséglink, melyek ezt kielégit6en
képesek behatarolni (lehet6vé téve a pontos
azonositast is).

O A vallalatok tébbsége folyamatosan valtozé

kdrnyezeti elemekkel all kdlcsénhatashan,
= ebb6l kdévetkezéen valamely forméban az
lizlet meghatarozasanak is utalnia kell erre a
kils6 kolcsdndsségre, annal is inkabb, mert a
miikédési kor kielégité behatarolasa is csak a
kornyezetében megfelelen értelmezett és el-
helyezett vallalatok esetében lehetséges.

O Amennyire fontos a kllsé kornyezet figye-

lembevétele, annyire kiemelkedd szerep kell,

hogy jusson a belsé vallalati kapcsolatoknak is,
=> ebbdl kovetkez6en elengedhetetlen, hogy
a definici6 megalkotasa soran megfeleléen
értelmezzék a belsd értékképz6 folyamatokat
(értéklanc), a technoldgiai miikddést és kap-
csolddast.

A vallalatspecifikus definicidk szempontjai

A fenti altalanos feltételek figyelembevétele utan
szeretnénk olyan tényezd6kre is felhivni a figyel-
met, melyek elsésorban vallalatspecifikus meg-
hatarozasok kialakitasakor lehetnek fontosak:

O Bar az el6bbiekben vazoltuk, hogy altalano-
san olyan tdg meghatirozast keresiink, amelyet
minden cég kiindulasképpen alkalmazhat, nem
felejthetjik el, hogy jellegénél és miikodésénél
fogva minden véllalat kiildnbdz8. Ennek kovet-
keztében azonban, az énmaga altal megfogalma-
zott és a sajat Uzlete(i)re értelmezett definicio el-
térhet mas vallalatok - hasonlé jellegii - megha-
tarozasaitél. Ez azonban egyben azt is jelenti,
hogy a véllalatoknak a definidlaskor tekintetbe
kell vennitk egyfajta szlkités-1is, nehogy az a
helyzet alljon el6, hogy a véllalat olyan Uzletet is
sajat mikodésébe tartozonak értelmez, mely
val6jdban nem, esetleg csak részben sorolhat6
oda. lgen nehéz a sz(ik és tag értelmezések ko-
z06tti megfelel6 egyensulyt megtalalni, hiszen
mindkét irdnyban vald tllzés hatranyokkal jarhat.
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Ha tdl sz(ikén értelmezziik a vallalat lizletét vagy
Uzleteit, akkor a fokuszbdl kikerllhetnek olyan
meghatarozé elemek, melyek alapvet6en képesek
befolyasolni a véllalati m(ikodést. Ugyanakkor a
tal tag értelmezésekkor olyan Uzleteket is meg-
hatarozhatunk, amelyeket val6jaban a cég nem
érint, és nincs is igazan rahatasa azokra.

O Fontos kiemelnink: mivel a stratégia az tizlet
flggvénye, valamiféle generaldé szerepe kell,
hogy legyen az Uzleti definicidnak, tehat valami-
lyen Osztbnzés, torekvés, vagy célmotivum meg
kell, hogy jelenjen benne. Ez azonban nyilvan-
valéan szintén vallalat- vagy Uzlet-specifikus, igy
csak a vdllalat altal megalkotott értelmezéshen
van szerepe.

O Uzletiink pontos definialasa kapcsan érdemes
elvégezni a Porter altal megadott &t szempont
alapjan kialakitott elemzést abban az iparagban,
melybe (zleti tevékenységunket el kivanjuk he-
lyezni. Ez az elemzés hatékony tampontot adhat
arra, hogy ténylegesen “rdemes-e az adott teri-
leten meginditani a vallalati tevékenységet vagy
- ha mar m(ik6dd cég Uzletének definialasarol
van sz0 - folytatni abban az iparagban, lesz(kit-
ve az iparagon belll az adott Gzletben a m(ko-
dést.

O A definici6 megfogalmazésakor kiemelten
kezelend6k a diverzifikalt vallalatok. Itt ugyanis
- legalabbis az esetek tobbségében - nemcsak
egy Uzlet meghatarozasara van szilkség, hanem
akar két vagy tdbbnek a meghatarozasara is. Ez
azonban azt vonhatja maga utan, hogy a vallalat
a tdlzottan kitagitott értelmezés hibajaba esik és
tal altalanosan fogalmazva meg Uzletét - akara-
tan kivll - olyan teriletre téved, melyre nincs
igazén rahatédsa. A diverzifikélt vallalatok eseté-
ben tehat hangsulyozottan fontos a meghatarozas
egészségesen szlik mederbe torténd terelése.

O Végil utolsd szempontként - a diverzifika-
ciéhoz hasonldan - érdemes figyelembe venni az
adott vallalat integraltsaganak fokat is, amely
szintén befolyéasolhatja a definiciok Kiterjeszté-
sének (vagy éppen sz(ikitésének) mértéket.

Szakirodalmi meghatarozésok &ttekintése

Ezen alfejezetben kivanjuk Osszefoglalni és vala-
milyen médon jellemezni a szakirodalomban
meghatéarozott definiciokat, majd - amennyire ez
lehetséges - keresni olyan csoportositasi szem-



pontokat, amelyek alapjan a definicidk f6 tipusait
meghatarozhatjuk, s végil - az el6z6 alfejezet-
ben megadott feltételrendszer alapjan - kialaki-
tani az altalunk leginkabb elfogadhatdnak vélt
definiciot.

Szakirodalmi példak ismertetése

A szakirodalomban fellelhet6 definiciok elsGdle-
gesen az altalanosan érvényes feltételeket figye-
lembe véve adjak az izlet meghatarozasat, gyak-
ran sajatos szempontokkal egészitve ki azokat.

A definiciék alapmotivumai tobbségében
megegyeznek; taladlhatéak azonban egyszer(,
egyértelmd, ill. egészen komplex rendszerbe sze-
dett értelmezések is. A sokféle definiciébdl a leg-
tipikusabbakat véalasztottuk ki a megkdzelitések
tartalmi illusztralaséara.

a) Egy egyszer(ibb értelmezés, melyet Hugles-
Kapoor ad, a kdvetkezé:

»Az Uzlet elkilénuld részegységek tevékeny-
ségének megszervezése annak érdekében, hogy
profit reményben termeljenek és eladjanak olyan
termékeket és szolgaltatasokat, melyek kielégitik
a tarsadalom igényeit. “

b) Ugyanakkor az Uzlet definialasat Derek F.
Abell a kdvetkez6, igen részletes rendszer szerint
értelmezi:

1. feltételezés: Barki képes definialni (vagy
atdefinialni) az Gzletet az aldbbi harom ,mérce*
fogalmaival; (1)foldrajzi terilet; (2) differencialt
marketing; (3) versenyhelyzet szerinti megkilon-
boztetés.

2. feltételezés: Mind a terilet, mind pedig a
kétféle tipusi megkildnboztetés harom dimenzi6
mentén vizsgalandd: (a) a kiszolgalt vev6csopor-
tok fogalmai; (b) a kielégitett vevédi funkciok fo-
galmai; valamint (c) az alkalmazott technolégia
fogalmai alapjan.

3. feltételezés: Az Uzlet definiciojanak sike-
ressége olyan tényez6k hatasatdl fligg, melyek
helyzetrél-helyzetre véaltoznak. Ezek a tényez6k a
kovetkezd altalanos kategdridkba csoportosit-
hatok:

a) fogyasztoi vasarlasi szokasok;

b) a piaci szegmentacio kovetkeztében létre-
jovo6 kildnbségek a marketingben, a gyartasban,
a K+F elvarasokban stb.;

c) koltségek alakulasa;

d) vallalatiforrasok/képességek. [...]

4. feltételezés: Az Uzlet meghatarozasa lefedi
barmely szinten megjelend tevékenységek defini-

cigjat is, amelyek a haszndlt forrdsok fogal-
maival valamilyen fok( kapcsolatban vannak.
[...] Szerencsétlenll népszer( tendencia az
iparagat technoldgiaja alapjan beazonositani:
mint pl. acélipar vagy olajipar.

5. feltételezés: A sajatos Uzleti definicio meg-
hatérozza a piaci hatar definiciéjat.

6. feltételezés: A piaci hatarok inkabb ugyan-
azon a hdrom dimenzié mentén hatarozhatok meg
mint az Gzlet, nem pedig termék-piac fogalmak-
kal.

7. feltételezés: A piaci hatarok ugyanazon
harom dimenzi6 fogalmaival definidlhatok at,
mint amelyeket az zlet atdefinidlasakor is alkal-
maztunk.

Bar a Hugles-Kapoor féle definicié rovidebb és
kénnyen értelmezhet6, nem volna magatol érte-
t6d6é az Abell-féle meghatarozassal szemben el6-
térbe helyezni, hiszen utébbi a definicio értelme-
zésének mar valamiféle komplex rendszerét
jelenti.

Az (izletre vonatkozé szdmos definicié végig-
tekintése utan jol lathaté volt, hogy sok esetben
hasonlé tartalmi elemeket hasznaltak.

A definicidk altalaban a kdvetkez6 elemek
(dimenziok) hasznalataval értelmezik az tizletet:

» termék/szolgaltatas, amit altalaban &fo-
gyasztéi igények szinonim fogalmaként kezelnek

e piac

» a fogyasztok (vagy fogyasztoi csoportok,
vevlszegmensek, akik elvileg lehetnek kils6 és
belsd vevék egyarant)

» technolégia, melyet szintén gyakran a te-
vékenység vagy funkcié fogalmainak rokon sza-
vaként hasznélnak, és

» foldrajzi régio, mikodési tertlet.

A fenti terminusokat azonban nem mindegyik
definicio hasznélja, s6t tovabbi problémat jelent
az is, hogy az egyes fogalmakat néha szinonim,
néha pedig teljesen eltérd értelemben alkalmaz-
zak (pl. a piacot ugy jeldlik meg, mint a fogyasz-
tok egy rétegét vagy tipusat, esetleg mint foldraj-
zi régiot). Fontos megemliteni tovabbda, hogy -
sz0 szerinti értelmezés esetén - a legkilonbd-
z6bb elemkombinaciok merilnek fel a definiciok
megalkotasanal.

» Vannak olyan meghatarozasok, melyek csu-
pan két dimenzié mentén értelmezik az Uzletet.
Ezekre néhany példa:

¢) R. Brown szerint: ,, Az Uzleti misszio
nagyjabdl Ugy hatérozhaté6 meg, hogy a véllalat
melyik piacon kivan mdkddni és milyenfogyasz-
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tokat akar kiszolgélni, mindennapos széhaszna-
lattal élve ,kijel6li az Uizleti tevékenység hataraitl“

Brown meghatarozasa - amennyiben a piacot
és a fogyasztokat két kilon dimenzidnak tekint-
juk - tulajdonképpen a piac, valamint a fogyasz-
t6i réteg beazonositasaval hatarolja be az Uzleti
tevékenyseget. Ami azonban kimarad e meghata-
rozashol az az, hogy sem a piac, sem a fogyasz-
tok nem azonositjak még be konkrétan azt a ter-
méket/szolgaltatast - és igy az eldallitasukhoz
sziikséges tevékenységeket, funkcidkat, techno-
l6gidkat sem -, mely csak az adott iparagban
értelmezhetd. A fenti eszmefuttatas igy inkabb
csak marketingoldalrél definiélja az tzletet. Nem
véletlendil érzi e definicid kapcsan azt az ember,
hogy a fent két dimenzioként értelmezett elem
inkabb egy, és igy inkabb csak egyfajta iranyvo-
nalat hataroz meg.

d) A fenti meghatirozasnal méar szélesebb
értelm( - és ugyanakkor sokkal precizebb, job-
ban értelmezheté - definiciét ad D. M. Reid, aki
0j elemként bevonja a termék dimenzi6t is, vala-
mint kulén utal arra a mar altalunk is megadott
feltételre, hogy a meghatarozasnak érdemes vala-
milyen moédon tartalmaznia a kdrnyezettel valo
kapcsolatra, valamint a belsd tevékenységre utal6
elemeket is; igy sz&mol a kils6 lehet@ségek és a
vallalati er6sségek és gyengeségek tényezGivel is;

Az lzlet definicidja vagy elve altalaban
egyesiti a termék/piaci helyeket és a piaci szeg-
menseket, lehetévé téve dontések meghozatalat
azokon a teriileteken, amelyek arra koncentral-
nak, hogy 6sszhangba hozzék a kiils6 lehetGsége-
ket a vallalat er6sségeivel és gyengeségeivel.”

e) A fentihez hasonlé megkdzelitést alkal-
maz P. B. McNamee is, aki szerint:

»Az Uzlet definialasara nincs &ltalanosan el-
fogadott modszertan. Hagyomanyos megkozeli-
tés szerint az Uizlet definicidja két dimenzid, még-
pedig a termék és a piac mentén torténik. [...] Az
lzlet tal széles, vagy éppen tul sziik (félre)értel-
mezése elkerllendd. [...] E felmerild, nehéz
problémara egy mindent atfogd és gyakorlati
megoldas lehet az, ha Porter elképzelését alkal-
mazzuk, s elvégezzik az ipardgi struktiraelem-
zést.”

McNamee mar konkrétan utal a Porter-féle
iparagelemzés elvégzésének hasznossagara, me-
lyen keresztiil a vallalat kiils6 kornyezetével valo
kapcsolata és a vallalat bels6 szerkezete is jobban
értelmezhetd, igy segitséget nyujthat a definicio
kialakitasaban.

f) A fentiekkel részben ellentétes véleményét
fogalmazza meg A. E. Boardman és A.R. Vining:
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»EQy Vvdllalat minden egyes lzleti egységé-
nek kulcsfontossagu stratégiai tényezGje arra vo-
natkozik, hogy a vallalat melyik termék-vevéi
szegmensben versenyez, illetve hogyan verse-
nyez minden egyes kiilonallé termék-vevéi szeg-
mensben.*

Ok els6sorban a ,termék-vev4* matrixot hasz-
naljak, keriilve a ,termék-piac* matrix kifejezést.
Magyarézatként gy fogalmaznak, hogy a valla-
latok nem piacokat szolgalnak ki, hanem vevéket
a piacokon. A piac csak az a hely, ahol a vev6k
és eladok érintkeznek, éppen ezért a piac és a
vevOk/fogyasztok fogalom nem szinonimak. A
piac 6dnmagéban még nem azonositja a vevékort,
tehat nem is definialja azt, tulajdonképpen a pia-
cot csak az érintkezés szinhelyének tekintik. (Ez
nyilvanval6an ellentmond azon definiciéknak,
ahol a piacot a vev6kérrel azonositjak.)

g) Az eddigi - alapjaban két dimenzié men-
tén Kialakitott - meghatarozasokon tllmutat L. R.
Jauch és W. F. Glueck Uzlet-definicidja:

»Uzleten azon termékek, tevékenységek vagy
funkciok és apiacok leirasat értjik, amelyekkel a
véllalat jelenleg foglalkozik.

A termékek (vagy szolgaltatasok) azon érté-
kek outputjait jelentik, melyeket a rendszer azért
allit el6, hogy eladja a fogyasztoknak.

A piacok utalhatnak a fogyasztoi rétegekre,
tipusokra vagy olyan féldrajzi régiokra, ahol a
terméket és/vagy a szolgaltatast értékesitik.

A funkciokra (vagy tevékenységekre) rdmu-
tatva elsdsorban azokra a technoldgidkra és fo-
lyamatokra gondolunk, amelyek értéket alkotnak,
vagy értéket adnak az addigiakhoz. [...] Néhany
cég majd minden funkciot ellat, mig masok ke-
vesebbet, vagy csak egyet.”

A jO Uzleti definicié szerintik tehat a ter-
mékekre, piacokra és funkcidkra (tevékenysé-
gekre) vonatkozo kijelentéseket/megéallapitasokat
tartalmaz. Erre vonatkoz6an emlitik meg pél-
daként az Apple cég altal adott zleti definicidt,
mely igy szol:

Amerikaban és kulféldon mikroprocesszor-
alapl személyi szamitogépeket tervezink, fej-
lesztlink, gyartunk, értékesitlink és szervizeliink.

(Csak megjegyzésképpen emlitjik meg, hogy
a mar vazolt Abell-definicié ugyanezen harom
elem alapjan alakitja ki az tzlet hatarait.)

h) A. A. Thompson és A. J. Strickland a Jauch
és Glueck-féle meghatarozas rokon értelm( ver-
zidjat adjak, azzal a kiilénbséggel, hogy ter-
mékek helyett 6k a fogyasztdi igények, piacok
helyett pedig a fogyaszt6i csoportok dimenzioit
hasznaljak:



»Ahhoz, hogy meghatarozzuk, milyen Uzlet-
ben vesz részt a szervezet, harom faktort kell fi-
gyelembe vennink:

- A fogyasztoi igényeket, vagyis mi az, amit
ki kell elégiteni,

- A fogyasztoi csoportokat, vagyis kit kell
kielégiteni,

- Az alkalmazott technologiakat és funk-
cidkat, vagyis hogy hogyan és mivel kell kielé-
giteni a fogyasztoi igényeket.

Meghatarozva az Uzletet azzal, hogy mit, kit
kell kielégiteni és hogyan kell a szervezetnek
megvaldsitania ezt, teljessé teszi a definiciét. Ez
a véllalatvezetést is arra készteti, hogy atlassa a
ki- és belép6 fogyasztdkat és piacokat csakugy,
mint a bels6 folyamatokat ahhoz, hogy megal-
kossa a koncepciojat arrol, hogy ,kik vagyunk mi
és mit csinalunk4*

Thompson és Strickland koncepcioja teljesen
egyértelm(i. Alapjaban a harom dimenzié mentén
karakterizalja az (izletet és egyben e harom meg-
hatarozé szempont altal szabja meg az értelmezés
hatarait is.

« Osszefoglalasként érdemes attekinteniink,
hogy afenti definiciok maradéktalanul teljesitik-
e a kordbban meghatarozott kdvetelményeket.

1. Megfelel6en tag értelmezés: A definiciok
kivétel nélkil biztositjdk annak a lehet6ségét,
hogy barmely - a piacon valamilyen teljesit-
ményre képes - vallalat beazonositsa Uzleti tevé-
kenységét az adott meghatarozasok keretein be-
[0l Itt tehét egyértelm(en teljesil a feltétel.

2. A mésodik kritérium esetén - miszerint az
lzlet definialasakor figyelem szentelendd a be-
I6le kovetkezd stratégiara - mar nem ennyire
egyértelmd a helyzet. Néhany definicié ugyan
torekszik arra, hogy nyujtson valamifajta straté-
giai Utmutatést is (pl. Jauch és Glueck definicidja
vagy a McNamee 4ltal adott meghatéarozas),
azonban maradéktalanul nem tesz eleget e kritéri-
umnak tébb mas definicid (igy pl. Thompson és
Strickland altal, vagy Hugles és Kapoor altal
adott meghatarozasok). E kritérium megitélése
talan az Osszes kozil a legnehezebb, hiszen a
stratégiat nehéz elvalasztani a céloktol, a célokat
pedig az lzletekt6l. Ha valamilyen meghatéro-
zaséat adjuk az Uzleteknek, akkor gyakran defi-
nidlunk azokkal egyutt (mégha csak implicit
maodon) célokat is és ezen keresztll utalunk a
stratégiara is. Ennek igen szemléletes példajat
adta az Apple, amely definiciéjdban megvilagi-
totta, hogy hol (kinek), mit ad el, illetve ehhez
kapcsol6dban, milyen tovabbi tevékenységeket

folytat. Ezzel ugyan konkrétan célt még nem
fogalmazott meg, azonban bujtatva érezheté az
utalas arra, hogy mi lehet a meghatarozashdl ko-
vetkezd cél, illetve az e cél érdekében kdvetendd
stratégia, de legalabbis a stratégia néhany eleme.

3. A harmadik kritérium szerint, melynek 1é-
nyege, hogy a megfelel6 elemekkel (dimenzidk-
kal) azonositsuk be az Uzletet, mutatja a legval-
tozatosabb képet. E szerint a definiciok gyakran
szinonimaként kezelnek bizonyos fogalmakat,
maéskor pedig ugyanezen fogalmak értelmét telje-
sen kilénbdzé mbdon fogjak fel. Szintén megle-
het6sen szines képet mutatnak a meghatarozasok
akkor is, ha a dimenziészamot vesszik alapul. Itt
az egyetlen (pl. termék) dimenzi6 hasznalatatol a
kétdimenzids esetek legkiilonfélébb variacidin at
a harom dimenziot értelmez6 definiciéig minden
megtalalhat6. Talan a legegyértelmdbb hasonl6-
sagot azok a meghatarozasok mutatjak, amelyek
harom elem hasznalataval definialjak az zletet.
Véleményiink szerint ez utobbi egyben az a cso-
port is, amelyik a legmegfelelébb min6ségl és
szdmU( definiciéelem hasznélatival elégiti ki a
harmadik kritériumot.

4. A véllalat kérnyezetében valo értelmezé-
sére szinte kivétel nélkil minden definiciéban
taldlhatunk utalast. Talan legszemléletesebb
példat erre Reid, valamint McNamee ad; az el6b-
bi a lehetéségek és fenyegetések figyelembevé-
telén, az utobbi pedig a Porter-féle iparagelem-
zeésén keresztul vilagitja meg a kornyezeti elemek
fontossagat.

5. E rész zar6 gondolataként fontosnak tart-
juk annak a kiemelését, hogy azok a definiciok,
melyek harom dimenziéelemmel azonositanak,
kiilénos figyelmet szentelnek a belsé (vallalaton
beliili) folyamatok értelmezésének (Thompson-
Strickland, Abell, Jauch-Glueck). A tobbi defini-
ci6 ezt a kritériumot joval kevésbhé hangsulyozza.

* Az lizletfogalménak
altalunk javasolt definicioja

E részben - mintegy az el6z6 fejezetek szinté-
ziseként - az a célunk, hogy megfogalmazzunk
egy olyan definiciot, amely:

« maradéktalanul kielégiti a fentiekben meg-
hatarozott, az Uzlet megfogalmazasara altalano-
san alkalmazott kritériumokat,

 lehet6séget ad arra, hogy amikor e defini-
ciot szlkitett értelemben (az egyes vallalatokra
vonatkoztatva) hasznaljuk, a fogalmi keretben
értelmezhet6ek és kielégithetéek legyenek a val-
lalat-specifikus feltételek is, valamint amely
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e Otvdzi a szakirodalomban fellelhet§ defi-
niciok legfontosabb és legelénydsebben alkal-
mazhaté elemeit.

Ezek alapjan

Az Uzlet Ugy definialhaté mint

e azon vallalaton beluli tevékenységek,
funkciok egyuttese, melyek arra irdnyulnak,
hogy

e apiac (mint kilsd kdrnyezet) jol korul-
hatarolhaté és meghatarozhat6 fogyasztoi ko-
rét/vevészegmensét, illetve az altaluk indukalt
igényeket

 jol azonosithaté foldrajzi terlleten vagy
régidban

» termékeivel és/vagy szolgaltatasaival Ki-
elégitse, oly médon, hogy

- e tevékenységegyittes végrehajtasa egy-
ben a vallalat alapvet6 céljaként értelmezéd-
jék. Ahhoz, hogy ez megvaldsulhasson, allan-
déan at- és Ujraértelmezni kell a vallalat kér-
nyezetével valo kapcsolatat, belsé mikodésé-
nek folyamatait és ezek altal a meghatarozan-
dd stratégiajat.

Az Uzlet definidlasanak hatésai

Az lzleti definicio megalkotasanak nem burkolt
és a fentiekben mar oly gyakran megfogalmazott,
els6dleges célja az, hogy - mintegy generator
szerepet bet6ltve - hatéassal legyen a véllalati cé-
lok megfogalmazésara, ezen keresztil pedig a
stratégiai irdnyvonal(ak) kijel6lésére. A me-
nedzsmentnek tehat ezen els6dleges hatas elérése
a célja akkor, amikor Uzletét meghatéarozza.

A stratégiai tisztanlatas * hatasai

Azzal, hogy a vezetés megfogalmazza uzletét,
egyben olyan informacidk birtokéba is juthat,
melyek egyébként nem (vagy nem egyértelmien,
ill. nem azonosan értelmezett médon) jutnanak
tudomaséra:

1. A menedzsment behatdan megismerheti és
azonosithatja a vallalat vevékorét vagy vevoko-
reit és azok igényeit, ezen keresztll pedig infor-
malddhat arrol, hogy a vallalat terméke/szolgal-
tatdsa maradéktalanul kielégiti-e ezeket az igé-
nyeket, illetve milyen fejlesztésekre van ahhoz
szlikség, hogy a fogyasztoi elvarasok teljesithe-
téek legyenek.

2. A vallalati belsé folyamatok részletes fi-
gyelésével és meghatarozasaval nem maradhat
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olyan tevékenységi tertlet, mely ,fekete doboz“
a vezetés szamara.

3. lgen jelent8s és a tovabbiakat nagyban
meghatarozd informéaciok birtokaba juthat a me-
nedzsment az iparagrél (amelyben a véllalat te-
vékenykedik, valamint a meglevd és potencialis
versenytarsakrol, akik épp ugy hatéssal vannak a
piaci folyamatokra mint sajat vallalatuk.

4. Az el6z6 pontok aggregalasaval jél beha-
tarolhatdva valik a stratégiai iranyvonal.

A vallalati szervezetre gyakorolt hatasok

A vallalati szervezetet érint6 hatds hizonyos
szempontbol kozvetlen, bizonyos szempontbdl
azonban csak kozvetett befolyasként értelmez-
hetd.

Kozvetlen a befolyas akkor, ha példaul az
Uzleteket automatikusan szervezeti egységekhez
vagy - forditva - szervezeti egységeket Uzletek-
hez rendelnek. Erdekes kovetkeztetések levona-
séra ad maodot ez a fajta struktdra, ugyanis harom
valtozat kialakulasdhoz vezethet: 1. Egy szerve-
zeti egység csak egy Uzletet Olel fel, és vallalaton
belul ugyanakkor 6 az egyediili szerepl6je ennek
az Uzletnek. 2. Egy szervezeti egység tobb Uzlet-
ben is részt vesz. 3. Egy adott szervezeti egység
csak egy Uzletben vesz részt, de vallalaton beldil
ez az Uzlet tobb szervezeti egységet is érint.

A fenti tarsitasok tobb vitds és megoldasra
varo problémat gerjesztenek. Esetlikben pontosan
tisztazand6 kérdéssé valik az iranyitasi rendszer,
a felel8sség- és hataskdrmegosztas, a forrdsok
allokalasa (hozzaférhet6ség), az érdekeltségi
rendszer, valamint a pénzligyi 6sszefliggések
kezelése. Ez ut6bbi problémafelvetéseket tekint-
hetjik annak a kozvetett hatasnak, melyet az liz-
let definidlasa gyakorol a szervezetre.

A fenti kérdések atvezetnek a szervezeti kap-
csolatokhoz.

Az Uzleti egység

A szakirodalom az Uzlet, az Uzleti egység, vala-
mint a stratégiai Uzleti egység fogalmat altalaban
valamiféle kapcsolatban targyalja. Az olvasott
értelmezések szerint - bar a fogalmak szétva-
laszthatlak, s6t megfelelGen el is kell kilénite-
nink 6ket egymastél - a definiciok elemei tobb
ponton atfedést mutatnak. Nyilvanval6an szoro-
sabb a kapcsolat - és ebbdl kdvetkez6en sokkal
er6teljesebb az atfedés is - az lzleti egységek és
a stratégiai Uzleti egységek fogalmai kozott. Az
azonban mindenképpen egyértelm(, hogy a stra-



tégiai Uzleti egységek szervezetileg az Uzleti egy-
ségekbdl mint kiinduld szervezetekb8l szarmaz-
tathatok.

Az Uzleti egység szakirodalmi definiciéi

A kovetkez8kben azt vessziik sorra, hogy a szak-
irodalomban milyen tipikus definicidok allnak
rendelkezésre az Uzleti egységekre.

a) A B. Karlof altal adott definicio elég szo-
rosan az Uzlethez kapcsolja az Uzleti egység kép-
zésének definicidjat, a kovetkezdk szerint:

»EQy Uzleti egység az lzleti stratégia kialaki-
tasanak alapvet6 egysége. Egy Uzleti egység spe-
cifikus misszidval egy specifikus piacon m(ko-
dik, amely a kdévetkez6 négy alapvetd paraméter
alapjan jelélhetd ki:

O meghatarozott termék, amely magaban
foglalhat javakat és/vagy szolgaltatasokat is,

O meghatérozott igény, amelyet ki kell elé-
giteni,

O avevdk csoportja,

O averseny élessége.”

Erdekes modon a definicio jellemz6 fébb ele-
mei megegyeznek az (zlet definidlasakor hasz-
nalt dimenzidkkal, ilyen értelemben tehét jellem-
zi bizonyos fajta atfedés a két fogalmat. Mi az,
amiben mégis kiszélesiti Karléf meghatarozésa
az Uzlet fogalmat? Els6sorban az a tényez6, hogy
az Uzlet megvaldsitasanak szervezeti ,kivitelezé-
seként®, a szervezetre valo ,ravetitéseként* értel-
mezi az Uzleti egységet. Valamifajta tervezési
egység jon igy létre, hiszen a definiciéban az
Uzleti stratégia kialakitasanak egy egységére utal
az Uzleti egység fogalma. Mig a specifikus piac
még visszafelé, az lzlet értelmezésére, addig az
elkilonilé misszié mér inkabb elbre, a stratégiai
tervezési egységként valo elkilonilésre utal.

b) J. I. Moore a kovetkez6képpen hatérozza
meg az Uzleti egységet:

»EQy Uzleti egység... Ugy hatarozhaté meg
mint egy véllalatnak egy divizidja, termékvonala
vagy profitcentere, amely elkilonll6 és szétva-
lasztott stratégidk alkalmazéasanak sziikségessé-
gét kivanja. Egy Uzleti egység éppen ezért akar
egytermékes vallalatként is értelmezhetd, vagy
egy joval nagyobb cég divizidjaként. Ha az lzleti
egység a masodik kategoridba esik, akkor nem
lehet teljesen fiiggetlen a stratégidja mas uzleti
egységek stratégiajatol.”

E definiciéban is megjelenik a szervezeten
beltli elkiléniltség, valamint a (részben) énal-
I6an kovetett stratégia szlikségessége. A fentiek-
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ben egyértelmien szembesilink azzal a mar em-
litett gondolattal, hogy az lzleti egységek fogal-
ma és a stratégiai Uzleti egységek fogalmai ko-
z0tt nagyon szoros a kapcsolat és meglehetésen
sok az atfedés (joval tobb, mint Karlof defini-
cigjaban). A fentiek értelmezése kapcsan nyil-
vanvaléva valik, hogy az Uzleti egységeket az
elklilénilé stratégiak hataroljdk el Moore szerint,
ugyanakkor amennyiben egy vallalatnak tobb
lzleti egysége van, ezeknek az elkllonilg stra-
tégidknak illeszkedniuk kell az dsszvallalati stra-
tégia altal meghatarozott iranyvonalakhoz és a
A két definiciot 0sszevetve arra a megéllapi-
tasra juthatunk, hogy mig a Karlof-féle megha-
tarozas valamilyen kdzéputat szab az Uzleti egy-
ségek szamara - az Uzlet és a stratégiai Uzleti
egységek meghatarozasa kozott -, addig Moore
meghatarozasa az Uzleti egységeket mar inkabb a
stratégiai Uzleti egységek fogalmahoz kozeliti.

Az Uzleti egység fogalmanak
altalunk javasolt definici¢ja

Az el6z6 gondolatok dsszefoglalasaként elmond-
hatjuk, hogy az Uzleti egység mint kategoria:

1. szorosan kotédik az uzlet fogalmahoz,
amennyiben annak valamifajta szervezetre valo
»leképzését” jelenti (itt szeretnénk visszautalni
az (zlet hatasainak elemzésekor felvetett gondo-
latra, mely szerint az (zlet definidlasa magaval
vonhat szervezeti valtozasokat is; az Uzleti egy-
ség ,megképzése” pontosan ilyen kdvetkez-
mény.)

2. el6remutat a stratégiai tervezésben, hiszen
az altal, hogy stratégiajuk alapjan kilonitjuk el
Uzleti egységeinket, valamiféle ,el6futarat” ké-
pezzik a stratégiai Uzleti egységeknek. (Itt azon-
ban ki kell emelniink azt, hogy a sok hasonlésag
ellenére az Uzleti egységet nem azonosithatjuk a
stratégiai Uzleti egység fogalméaval.)

Ezek alapjan definicids javaslatunk a kovetkezd:

e Az Uzleti egység az Uzlet szervezeti meg-
val6sulasat jelenti, igy tehat olyan szervezeti
egység, amelyhez részben 6nall6 stratégia
kapcsolhato.

A stratégiai Uzleti terulet
(strategic business area, SBA)

Arra vonatkozdan, hogy mit takar a stratégiai
lzleti terllet fogalma, a szakirodalomban - az
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lizlet definiciohoz képest - kevesebb definicid all
rendelkezésre. Ezzel egyiitt, a legtipikusabbak
alapjan viszonylag tiszta képet alkothatunk e ka-
tegéria tartalmardl is.

A stratégiai Gzleti tertlet szakirodalmi definicioi

a) l.Ansoffszerint:
,EQy stratégiai Uzleti teriletet (SUT) négy té-
nyez6vel definialhatunk:
1. ajov6beni piaci igénnyel,
2. a technologiaval, amely kiszolgalja az
igényt,
3. a vasarldkkal, akiknél az igény felme-
ril, és
4. afoldrajzi elhatarolasokkal, melyeken
a vasarloi igény jelentkezik.
Minden ilyen SUT-hoz... stratégia kapcsol-
hato. “
A fent adott definicio egyértelm(en az izlet
meghatérozasara emlékeztet.

b) Dobdk Miklds a stratégiai lzleti teruletek

fogalmat a kdvetkez6képpen definialja:
,Stratégiai Uzleti terllet alapvetden... ter-
mék-piac kombinaciéra épll6 kategoria,
amely a vallalat altal gyartott termeékek,
illetve termékcsoportok s a vallalati pia-
cok kombinacioi alapjan alakithato ki,
vagy alakul ki. [...] A stratégiai Uzleti te-
rilet els6sorban piaci, termelési és mar-
ketingtevékenységhez kapcsolddé s alta-
laban egy portfoli6 alapu klasszifikacio
eredményeként hatarozhatd meg. A straté-
giai Uzleti teriletek gyakorlatilag a valla-
latnak egy-egy olyan piaci szemensét je-
lentik, amelyek egymastél viszonylag fug-
getlenul mikddnek és amelyeknek dnal-
I6an meghatarozhat6 tulajdonsagaik van-
nak a kilonb6zd piaci tényez6k (verseny-
tarsak, a konkurencia élessége, a termékek
jellege sth.) alapjan. «

E definicié - tilmen6en azon, hogy az lzlet
definialasakor hasznalt dimenziokkal is él -
tovabbi elemeket is tartalmaz; ezek a kovet-
kezdk: viszonylagos 6nallésag, elkildonulé straté-
gia, portfélio-rész.

c) A képet tovabb gazdagitja és pontositja Bara-
konyi-Lorange megkozelitése. Amikor idézett
mivikben a stratégiai tervezés épitékockairdl
irnak, a kovetkez6ket fogalmazzak meg:
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»A terméklpiaci egységek (T/PE-k)... a
vallalatnak azon legkisebb, jol elhatarol-
hato szervezeti egységei vagy tevékenység-
csoportjai, amelyek valamilyen termék
el6allitasara, vagy szolgaltatas nyujtasara
iranyulnak, piacuk pedig egyértelm(en
megkilénbdztethetd .

Ez eddig az Uizlet-fogalom definiélasa.

»Kézenfekv6, hogy alapegységnek az egy
termék-egy piac kombinaciét tekintslk.
Ekkor azonban el6fordulhat, hogy tal kicsi
elemeket kapunk, ami a kés6bbiekben a
stratégiai tervezésifeladatot kezelhetetlen-
né teszi. Célszer(i ezért dsszevondsokat al-
kalmazni és bizonyos csoportokat egy
elemként kezelni. “

E definici6 mar megfogalmazza az egyes Uzletek
stratégiai szempontl aggregalasanak, csopor-
tositasanak igényét, mert egyes Uzletek vagy til
kicsik, vagy nem eléggé fiiggetlenek ahhoz, hogy
onallo, elkulonalt stratégiat kdvethessenek.

A stratégiai Uzleti terllet fogalmanak altalunk
javasolt definicioja

Osszefoglalasként - az el6z6ekhez hasonldan -
itt is azt adjuk meg, hogy mi a szerepe a straté-
giai Uzleti teruleteknek a vallalatban, illetve azt,
hogy milyen jellemzékkel birnak.

A stratégiai Uzleti tertletfogalmaira altalunk
javasolt definicié kétfd elembdl all:

» A stratégiai Uzleti tertilet ugyanazokkal a
dimenziokkal hatarozhaté meg mint az Uzlet.
Ugyanakkor egy stratégiai Uzleti terllet egy-
nél toébb Uzletet is magaban foglalhat.

e Az egyes stratégiai Uzleti terileteket egy-
mastél elsGsorban egyénien meghatarozhato,
kvazi-onallo, de az 6sszvallalati tevékenység
altal behataroltan, a vallalati portfolié része-
ként megvalésithaté/megvalésitandé stratégia-
ja kaloniti el.

A stratégiai Uzleti teriletnek tehat mindenképpen
szoros kapcsolata van az Uzlettel-lzletekkel,
hiszen azok bazisan alakul, ill. alakithato ki,
ugyanakkor stratégiai fontossaga miatt tervezési
elemként is kezelendd. E probléméak (tervezés,
iranyitas, végrehajtas stb.) szervezetben val6
kezelésének (igye tovabbvezet a stratégiai lzleti
egységek definiciéjahoz.

11



Stratégiai Gzleti egységek
(strategic business unit, SBU)

A stratégiai Uzleti egységek definicigjanak
meghatarozasakor figyelembe veendd szempontok

Miel6tt a stratégiai Uzleti egységek definialasa-
ban kezdenénk, érdemes egy olyan - az Uzlet
meghatarozasanal mar alkalmazott - feltételrend-
szert kialakitanunk, melynek alapjan a stratégiai
lUzleti egységek definidlasa végigvezethetd. Itt is
el6bb a fébb szempontokat, majd az ezek alapjan
megfogalmazhaté kritériumokat tekintjik at.

O A stratégiai Uzleti egységek tulajdonképpen
az Uzletek, az Uzleti egységek és a stratégiai
Uzleti teriletek ,,0sszeelegyitésébdl“ vezethet6k
le,

= ebb6l kovetkez8en a definiciéban az
Uzleti egységekkel és a stratégiai Uzleti teriiletek-
kel valé kodlcsonhatasra valamilyen modon ra
kell mutatni.

O A stratégiai Uzleti egységek vallalaton belil
elkiilénilnek egymastal,

= ebbdl kdvetkez6en a definicio ra kell,
hogy mutasson azokra a legfontosabb tényez6kre,
melyek a stratégiai lzleti egységeket egymastol
elhataroljak. (E kritériumbdl fakad az az elvaras
is, hogy amennyiben az elvalasztas szemepontjai
adottak, egyértelmiien meghatarozhatéak legye-
nek az egységek hatarai is.)

O A stratégiai Uzleti egységek kozvetlenil is
érintkezésbe kerlilnek a piaccal.

= ebbdl kdvetkezéen a definicidnak kell.
hogy legyen olyan eleme, amely megfogalmazza
e kélcsbnhatas mibenlétét.

O A stratégiai Uzleti egységek vallalaton beluli
szerepe eltér6 lehet az eredeti szervezeti struk-
taratol,

= ebb0l kovetkezéen a definicionak utal-
nia kell arra, hogy milyen szervezeti vonzatai le-
hetnek e rendszer kialakitasanak.

O Véqgul jelentdség tulajdonithatd annak, hogy
ezt a strukturat alkalmazzak,

=> ebbdl kovetkezen a definicionak utal-
nia kell arra, hogy mi a valodi célja a stratégiai
lizleti egységek kialakitasanak.
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A stratégiai Uzleti egységek definidlasa
a szakirodalomban

A fentiek alapjan bizonyos szempontbdl korvo-
nalazédni latszik az, hogy miképpen hatéroz-
hatok meg a stratégiai lizleti egységek, azonban a
szakirodalomban természetesen tobb aspektushol
kozelitik meg a kérdést.

a) Az el6z6ekben a stratégiai lzleti teriiletek
meghatarozasakor idéztiik Dobak Miklos defini-
ciéjat, folytassuk tehét tovabb az & eszmefut-
tatasat:
A statégiai Uzleti egység olyan szervezeti és
strukturalis megoldas, amely az adott straté-
giai Uzleti teriiletekhez rendel6dik valamilyen
mddon és a vallalati szervezetnek egy egyseé-
gét képezi. [...] A stratégiai Uzleti egységek
voltaképpen az emlitett stratégiai Uzleti teri-
leteknek megfelel6 szervezeti megoldasokat
jelentenek, azoknak srukturalis és vezetési
szempontl képz6dései. lly mddon tehat egy
olyan szervezeti alakzatrél van sz, amelynek
fé célja az eltérd stratégiai Uzleti terlileteknek
megfeleld keretek megteremtése a vallalaton
beldl. “

Dobéak - e definicion tdl - részletesebben is leirja
a stratégiai lzleti egységek mibenlétét:

»[-..] A megvaltozott piaci viszonyok és (j ter-
mékek (technoldgiak) természetesen (j stratégiai
Uzleti teruletek kialakitdsahoz vezethetnek, ame-
lyek 0j stratégiai Uzleti egységek megteremtd-
dését eredményezhetik. Eppen ezért a stratégiai
lzleti egységek altal kialakitott szervezeti struk-
turakat ideiglenes jelleglinek tekinthetjiuk. Az
ideiglenes jellemz& mellett azonban van egy méa-
sik jellemz8je is a stratégiai Uzleti egységeknek,
mégpedig: a masodlagos jelleg. Ez alatt az ér-
tendd, hogy a meglevd elsédleges vagy alap-
struktirakat“ (azaz az Uzleti alapfolyamatokat
vegzl egységeket, igy pl. termelést, input és out-
put logisztikat, K+F-et, értékesitést stb.) ,,nem
maédositva, hanem arra mintegy raépitve -
masodlagos struktiraként - alakitjak ki a straté-
giai Uzleti egységeket. [...] Nagyfokd stabilitds
biztosithaté a vallalati szervezetnek azzal, hogy
az elsédleges struktira nem kertlfolyamatos val-
toztatasra a gyors és sokszor kiszamithatatlan
kulsd és technolégiai valtozasoknak megfelelGen.
A szervezet ugyanakkor nem merevedik le, hiszen
a kuls6 valtozasoknak megfelel6en folyamatosan
valtoztathaté az ugynevezett masodlagos struk-
tlra: stratégiai Uzleti egységek sziintethet6k meg,
Ujakat lehet létrehozni. “
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A fenti definici6é els6dlegesen hangsulyozza
az Uzleti teriiletekhez val6 kotottséget, valamint a
szervezethez kapcsol6dd kiilonbozd strukturalis
és iranyitasi szempontokat, ugyanakkor nem
emeli ki igazan a kdrnyezeti kélcsdnhatas elemeit
és nem torekszik arra, hogy az egységek elhata-
roldsdnak megfelel6 szempontrendszerét adja.
Ami még e meghatarozasban nagy jelent6séggel
bir, az az, hogy megfogalmazddik a stratégiai (iz-
leti egységek értelme, célja, nevezetesen az, hogy
e struktlra bevezetésével megteremthet6 a straté-
giai iranyitas egyértelm(i(bb) lehet6sége a valla-
laton beldl.

b) A Barakonyi K.-P. Lorange &ltal megfogal-
mazott definicid a kovetkez6:

,,Uzletcsalad (business family): a stratégiai
tervezésnek nagyobb aggregalt egysége. Tobb
egymassal rokon vagy kapcsolddd tevékeny-
séget folytato elemi Uzleti egységet foglal
magaban. Fontos ismérve, hogy a véllalattol
elszakitva is képes lenne megallni a laban
(funkcidk viszonylag teljes kore, viszonylagos
dontési szabadsag, nyereségkdzpont jelleg,
piaci orientacid). [...] Tervezési szemponthdl
nem kovetelmény, hogy szervezetileg is 6nallé
egység legyen, de [...] természetesen el6nyo-
sebb, ha ez az egyezés fennall. [...] Ha a
szervezeti Onallésag is létrejon, stratégiai Uz-
leti egységekrél (SBU) beszélink.[...] Defi-
nidlasuk a stratégiai tervezés egyik legne-
hezebb feladata, ezt azonban néhany krité-
rium megfogalmazasa segitheti:

- Doéntési szabadsaga legyen a termék, szol-
géltatas kifejlesztésében és kivalasztasa-
ban, a piac megvalasztasaban, a szallitok-
kal, bedolgozdkkal valé szerz6dés megko-
tésében, afejlesztési és termelési koopera-
ciok kialakitasaban;

- Tevékenysége inkabb kils6 piacra iranyul-
jon, mint belsé kooperacios termelési,
szolgéltatasi igények kielégitésére;

- Ertékesitési piacan jol felismerhet6 és el-
kulénithetd versenytarsakkal alljon szem-
ben;

- Teljesitménye és eredményessége a vallalat
tobbi részlegebdl elkulonitve, jo1 mérhetd
legyen. “

Ez a definicio - az Uzleti egység koncepciobol
valé levezetésen tul - abbdl az aspektusbdl is
fontos, hogy a stratégiai Uzleti egységek elhata-
rolhatdésaganak szempontjaira is ad tdmpontot,
értelmez néhany kornyezeti elemmel valé kap-
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csolatot és ramutat arra is, hogy szervezetileg mi
a kritériuma annak, hogy valamit stratégiai tzleti
egységkent definialjunk.

c) Chikan Attila az alabbiakban foglalja 6ssze a

stratégiai Uzleti egységek leirasat és definilasat:
A stratégiai (termelési)-lzleti egységek
olyan egymastol jol elkulonitheté tevékeny-
ségek, termelési agak, Uzleti teriiletek a val-
lalaton belil, amelyek jol definialhat6 ter-
mék-piac kombinécidkat képviselnek, ver-
senyhelyzetiik és eredményességilk dnmaguk-
ban is értékelhet6. Ennek megfelel6en a staté-
giai Uzleti egységek elhatarolasanak a tdébb-
termékes (vagy tébb tevékenységet végz0)
vallalatok, diverzifikalt vallalkozasok sza-
mara van jelentdsége. [...] A stratégiai lzleti
egységek koriltekint6é meghatarozasa azért
fontos része a stratégiai tervezési folyamat-
nak, mert a tovabbi elemzések, célkit(izések és
kés6bb a végrehajtas akcidi is ezekre az egy-
ségekre iranyulnak. [...]
A stratégiai Uzleti egységek meghatarozésa:

¢ Olyan tervezési és gazdalkodasi egységet kell
meghatarozni, amely.
- avallalaton belul 6nall6 szakmai teriiletet
alkot,
- 0nalld egység, vagy tobb 6sszefliggb teri-
let egyuttes rendszere a vallalaton beliil,
- meghatarozott piaci feltételek (vevigény,
versenyhelyzet) jellemzik,
- lehet a vallalat egészét6l elkulonilten is
értelmezhetd (de azzal Osszefliggl) stratégia-
ja.

» A SUE-k meghatarozasakor:

- jol definidlhatéak a hasonl6 célokkal, igé-
nyekkel rendelkez&felhasznaloi rétegek,

- az igények kielégitése szempontjabol
kulcsfontossagu funkcidk a stratégiai egység
szintjén megszervezhet6k és

- a versenytarsak legfontosabb jellemzéi is
megragadhatdk.

[...] A stratégia a véllalkozas minden fontos té-
nyez6jére kiterjed, igy annak kisebb vizsgalati
egységekre (SUE-kre) bontasakor sem ele-
gendd csak a termelési-technikai tényezéket
figyelembe venni, hanem piaci, szervezeti,
gazdalkodasi tényezékkel kiegészitve célszer(i
az egységeket meghatarozni. Ez a szemlélet a
kialakult, hagyoméanyossa valt véllalati bels6
tervezési, szambavételi egységek Ujragondo-
lasat, atstrukturalasat igényli. «
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A Chikan altal felkinalt definicio alapjaiban a
stratégiai (zleti egységek elkuldnithet6ségére,
valamint 6nallésagara mutat ra, de csak burkol-
tan értelmezi az egységek Uzleti teriiletekhez vald
hozzarendelését és meglehetsen kevés informa-
ciot szolgaltat arrél, hogy milyen a koérnyezeti
elemekhez vald viszony, illetve arrél, hogy mi-
lyen szervezetbeli médosulasokhoz vezethet ez a
struktura.

d) W F Glueck-L. R. Jauch az aldbbi megha-

tarozassal szolgal:
,.EQy stratégiai Uzleti egység (SUE) egy val-
lalat m(ik6d6 divizidja, amelyik kiszolgalja a
kuldnbozd termék!piaci szegmenseket vagy a
j6l meghatarozott vevékdroket, foldrajzi
teriiletcsoportokat. A SUE felhatalmazést kap
arra, hogy onalléan hozzon stratégiai don-
téseket a teljes vallalati irdnyvonalakon beliil
mindaddig, amig ez talalkozik a teljes val-
lalati célokkal. **

Ez a definicié is a stratégiai Uzleti terlletekei
rokonithat6, és tdbbletként itt is a szervezeti
megjelenités értékelhetd.

e) Smith-Arnold-Bizzell a kdvetkez6képpen
fogalmaz:
»A SUE-struktira egy viszonylag (j
szervezeti tipus, melyben a véllalat termék-
piaci szegmensek szerint van felosztva. Ez a
forma alapvet6en a termékstruktira vagy
vev@struktira egy variacioja.
Az SUE-struktarara altaldban csak azoknak a
vallalatoknak van sziikségik, melyeknek va-
lamilyen mddon diverzifikalt a tevékenysé-
guk.

Végigtekintve e definiciokon, véleményiink sze-
rint a fenti meghatarozasok egyike sem elégiti ki
maradéktalanul a feltételrendszerben megszabott
kritériumokat, azonban az egyes definiciok egyes
elemei bizonyos feltételeket nagyon egzaktul
korbejarnak, igy részleteikben nagyon hasznosak.

A Dobék-féle, valamint a Glueck-Jauch-féle
definicio elég részletesen mutatja be, hogy mik
lehetnek a stratégiai Uzleti egységek létrehozasa-
nak céljai, valamint milyen szervezeti moédosula-
sokhoz vezethet e struktura bevezetése. Fontos
még azon tényez6 szerepe is, mely ramutat a
stratégiai Uzleti teriiletek és stratégiai lzleti egy-
ségek Osszefliggésére.

A Barakonyi és Lorange altal adott meghata-
rozas szamunkra legfontosabb eleme az, hogy
hogyan képezhetdk - illetve milyen esetekben
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képzddnek - Uzleti egységekbél, ill. stratégiali
Uzleti terliletekbdl stratégiai Uzleti egységek. Itt
még viszonylag jol kidomborodnak azok a tulaj-
donsagok is, melyek a targyalt szervezeti egység
és kornyezete kdlcsonhatasat jellemzik.

Végil a Chikan-féle meghatarozas leghasz-
nosabb dimenzi6ja a stratégiai Uzleti egységek
elkulonithet6ségét, illetve beazonosithatésagat
meghatarozé tényezék ismertetése.

A szamukra idedlisnak vélt meghatarozas -
ezek szerint - a fenti definicidok valamilyenfajta
,0sszegyurasabol” vezethetd le.

Az altalunk javasolt definicio
a stratégiai Uzleti egység fogalmara

A kovetkez6kben megkiséreljik megadni a
stratégiai Uzleti egységek olyan meghatarozasat,
mely szamunkra leginkabb elfogadhato.

A stratégiai Uzleti egység fogalmara altalunk ja-
vasolt definicié a kovetkezd:

Stratégiai Uzleti egységekrdél akkor beszélhe-
tink, ha a stratégiai Uzleti terletekhez meg-
felel6 szervezeti egységeket rendeliink - biz-
tositva a vallalaton belili dnallésdgukat -
szervezeti megoldasként; azok strukturalis és
vezetési szempontu leképzddéseként.

Ami a stratégiai Uzleti egységeket - vallala-
ton belll - egymast6l elkiloniti, az a kévetke-
z6kben foglalhato ossze:

* A vdllalaton beltl 6néll6 szakmai teriletet
alkot, egy vagy tobb (bizonyos esetekben kap-
csol6dd) Uizletet visz.

» Tervezésileg és szervezetileg is 6nallo egy-
ség, igy a vallalat egészétdl elklonilten is
értelmezhetd (de azzal dsszefligg6) stratégidja
van.

« Teljesitménye és eredményessége a vallalat
tobbi részlegétdl elkilonitve jol mérhetd.

» Tevékenysége inkabb kilsd piacra iranyul,
mint bels6 kooperécios termelési, szolgaltatasi
igények kielégitésére.

» Dontési szabadsaga van a piac megvéalasz-
tdsdban, a szallitokkal, bedolgozokkal vald
szerz6dés megkotésében, igy az egyes straté-
giai Uzleti egységeket eltéré és meghatarozott
piaci feltételek (vev8igény, versenyhelyzet) jel-
lemzik.

« Ertékesitési piacan jol felismerhetd és el-
kilonithetd versenytarsakkal all szemben.

» Szervezetileg egy mésodlagos (Gn. dualis)
struktdraban is létrehozhatok, ill. mdkddtet-
hetdk.
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Osszefoglalo

Az elébbi eszmefuttatasok alapjan kibontakozni
latszik az a koncepcid, melynek értelmében, mi-
utdn egy vallalat definidlni tudta Gzletét, akkor
azokat csoportosithatja stratégiai szempontok
alapjan stratégiai Uzleti teruleteket képezve,
ugyanakkor le is képezheti ezeket szervezetileg
Uzleti egységekbe és/vagy stratégiai Uzleti egysé-
gekbe. A stratégiai Uzleti teruletekhez rendelt
lizleti egységek fogjak ilyetén modon a stratégiai
Uzleti egységeket alkotni. Az 1. dbra szemléle-
tessé teszi a négy kategéria egymassal valé kap-
csolatat, ezek atfedéseit és lehetséges vallalati
kezeléseit. Az abran az ellipszisek a tervezési
egységeket, mig a négyszogek a szervezeti egy-
ségeket jelzik.

Az édbran 1. szammal jelzett kiindul6 eset azt ki-
vanja reprezentélni, amikor egy vallalatiranyitas
a vallalat egészét iranyitja, s azon bellil az egyes
Uzleteket csak mint tervezési egységeket kiiloni-
tik el.

A 2. eset reprezentalja azt a helyzetet, amikor
egy Uzlet vitelét egy Uzleti egység mint szerveze-
ti egység Vvégzi, s ezen Uzlethez természetszer(-
leg tartozik egy stratégia, vagyis az uzlet egydttal
egy jol elkilonithets, azonosithatd stratégiai z-
leti tertletet is képvisel.

A 3. eset azt a - sok iparagban gyakori és
szerencsés (és stratégiailag is nagyon jol kezel-
het6, irnyithatd) - esetet reprezentalja, amikor
az lzlet a vallalaton belil jol elkilonil a tobbitdl,
kvazi-6nallo stratégiaja van, és szervezeti egy-
ségkent is megjelenik a véllalati szervezeten be-
lil. Vagyis a négy kategéria egybeesik, és az liz-
leti egység egy az egyben stratégiai lzleti egység
is.

A 4. esettdl kezd6d6en bonyolddik a helyzet.
A 4. eset azt példazza, amikor a vallalat tébb lz-
lete egylttesen képvisel egy stratégiai lzleti teri-
letet, mig az egyes Uzletek ,vitele* a szervezeti-
leg megjelenitett Uzleti egységek feladata. Ekkor
a statégiai Uzleti terlilet mint (stratégiai) tervezési
egység jelenik csak meg, igy attervezés és a
szervezeti irdnyitas részben eltér egymastol.

Az 5. eset azt mutatja be, amikor két (vagy
tobb) Uzlet stratégiailag egyutt kezelendd (vagy
egyutt kezelhetd jol), s igy kozdsen alkotnak stra-
tégiai Uzleti teriletet; a 4. esettdl eltér6en viszont
a vallalatnal azt a szervezeti megoldast talaljak
iranyitasi-tervezési szempontbdél a legjobbnak,
hogy a stratégiai lzleti teriiletnek megfelel§ (azt
lefedd) szervezeti egységet hoznak létre, vagyis
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stratégiai Uzleti egységeket formalnak a szerve-
zeten beldl.

A 6. eset azt reprezentalja, amikor az Uzle-
tekhez szervezetileg kozvetlenil Gzleti egysé-
geket rendelnek, mig a tébbi Uzlet altal egyditte-
sen képviselt stratégiai lzleti teriilethez is ren-
delddik szervezeti egység. Ez kdnnyen bizonyos
irdnyitasi feladatok, ill. funkciok megkétszere-
z6déséhez vezethet, s e valtozatot csak azért
szerepeltettiik az &brén, mert elvileg ez a véltozat
is elképzelhetd (csak éppen a korébbi megolda-
soknal hatranyosabbnak tiinik).

Konklazié

A fentiek s egyben a tanulmany egészének sum-
mazatat a kovetkez6k jelenthetik:

* Minden vallalat, amelyik részt kivan venni
a piaci folyamatokban, meg kell, hogy hata-
rozza azt, hogy melyik iparagban, még pon-
tosabban melyik Gzlet(ek)ben mikddik vagy
kivan a jovében makodni.

* Amennyiben az lzletet(ek)et definialtak,
érdemes (és egyben szlikséges is lehet) az Uz-
letek stratégiai szempontl csoportositasa, igy
stratégiai Uzleti tertletek képzése. Ugyan-
akkor az Uzlet szervezeti leképz6dése az Uzleti
egységekben valosulhat meg.

* Amennyiben az el6bb emlitett stratégiai
Uzleti terlletekhez hozzarendeljik ezen Uzleti
egységeket, akkor a stratégiai Uzleti egységek
struktdrgjahoz jutunk, amely tulajdonképpen
az egyes Uzletek csoportjainak szervezeti le-
képzbdését jelenti, valamint kildnféle terve-
z6ési és iranyitasi egység kombinacidkat jelenit-
het meg.

Felhasznalt irodalom

Ansoff, Igor: Corporate Strategy. Penguin Books, London,
1987

Argenti, John: Practical Corporate Planning. Routledge,
London, 1992

Barakonyi Karoly-Lorange, Peter: Stratégiai management.
Kdzgazdasagi és Jogi Koényvkiadd, Budapest, 1991

Boardman, A. E.-Vining, A. R.: Defining Your Business
Using Product-Customer Matrices. Long Range
Planning 1996/2.

Brown, Rick: Making the Product Portfolio a Basis for
Action. Long Range Planning, 1991/1.

BKE Vezetési és Szervezési Tanszék munkacsoportja: Ve-
zetés-Szervezés |.—H. Aula Kiadd, Budapest, 1991

15



16

1. dbra

VEZETESTUDOMANY
1996.11. szdm



Chikan Attila: Véallalatgazdasagtan. Egyetemi kézirat,
Budapest, 1989

Clarke, C. J.-Brennan, K.: Building Synergy in the Diver-
sified Business. Long Range Planning, 1990/4.

Csath Magdolna: Stratégiai vezetés-vallalkozas. Kbzgaz-
daségi és Jogi Koényvkiadd, Budpest, 1990

Dob6k Miklés et al.: Szervezeti formak és koordinacié.
Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1992.

Goold, Michael-Campbell, Andrew: Strategies and Styles.
Blackwell, Oxford, 1993

Goold, Michael-Campbell, Andrew-Alexander, Marcus:
Corporate-Level Strategy. Wiley & Sons, New York,
1994

Griffin, R. W.: Management. Houghton Mifflin Co.,
Boston, 1984

Guth, W. D.: Handbook of Business Strategy. Warren,
Gorham & Lamont, Boston, 1985

Hugles-Kapoor: Business. Houghton Mifflin Co., Boston,
1985

Jauch, Lawrende, R.-Glueck, William F.: Business Policy
and Strategic Management. Pergamon Press, Oxford,
1985

E szdmunk szerzéi:

Karlof: Bengt: Business Strategy. McMillan, London, 1989

Kotier, Philip: Marketing Management. Mszaki Kdényv-
kiadd, Budapest, 1991

McNamee, Patrick B.: Tools and Techniques for Strategic
Management. Pergamon Press, Oxford, 1985

McTavish, R.: One More Time: What Business Are You
In? Long Range Planning, 1995/2.

Moore, J. I.: Writes on Strategic Management. Penguin
Books, London, 1992

Porter, Michael E.: Competitive Advantage. Maxwell
Mcmillan International. Oxford, 1985

Porter, Michael E.: Versenystratégia. Akadémiai Kiado,
Budapest, 1993

Prahalad, C. K.-Hamel, G.: The Core Competence of the
Corporation. Harvard Business Review 1990/5-6.

Reid, D.M.: Where Planning Fails in Practice. Long Range
Planning 1990/4.

Smith, G. D.-Arnold D. R.-Bizzell, B. G.: Business Stra-
tegy & Policy. Houghton Mifflin Co., Boston, 1988

IMRE Tamas k6zgazdasz, osztalyvezetd, MOL Rt. Stratégiai Tervezési Osztaly; WEISZ
Zsuzsanna kozgazdasz, MOL Rt. Stratégiai Tervezési Osztaly; Dr. KOVACS Sandor egyetemi
docens, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési tanszek; Dr.
PATAKI Bela adjunktus, Budapesti MUszaki Egyetem lpari Menedzsment és Vallalkozasgaz-
dasagtani tanszék; Markus STAHL alapitvanyvezetd, Stuttgarti Vagyonkezel§ Alapitvany; Dr.
VINCE Péter kandidatus, tudomanyos munkatars, KOPINT-DATORG Rt.; Dr. SERES Antal
kandidatus, tudoméanyos fémunkatars, MTA Ipar- és Vallalatgazdasdg-Kutatd Intézet; BAROSS
Szabolcs vezetési tanacsadd, a Nemzetkdzi Menedzser Kdzpont vendégtanara; Dr. VECSENY I
Janos kandidatus, cimzetes egyetemi docens, dékanhelyetes, Nemzetkézi Menedzser Kdzpont;
Dr. FARKAS Ferenc kandidatus, egyetemi docens, Pécsi Janus Pannonius Tudomanyegyetem.

VEZETESTUDOMANY 17
1996.11. szam



KOVACS Sandor

AZ ATALAKULAS NEHANY
SZERVEZETELMELETI KERDESE*

Az elsd rész a szervezetelmélet hosszU ideig dominalé paradigmajanak, a kontingenciaelmélet-
nek a szervezetfelfogasat és metodolégiai bazisat: a strukturalis-funkcionalis értelmezést vizs-
galja felil mint az atalakulasban kézponti szerepet jatszd kdrnyezet-szervezet kapcsolatok
vitathato interpretaciés keretét. A masodik rész a tarsadalmi szabalyozas széttoredezésével a
szervezeti interakciok terének KkibOvilését és vele az interstrukturdlas mechanizmusainak
kibontakozasat mutatja be mint a szervezetek eszkézszemléletét meghaladd, az atalakulas folya-
matjellegéhez kozelebb all6 megkdzelitést. A szerzd végul tgy foglal allast, hogy az atalakulas
fokzatos, inkrementdlis Gtjat célszer( valasztani, igazodva a hasonl6 Osszetett tarsadalmi-gaz-

dasagi valtozasok valodi természetéhez.

,-Quintilianus szerint a lampalaz az intelligens
szonok jellemz6je, aki tisztdban van tulajdon
gyengéivel.

De nem ismeri be vajon ezzel Quintilianus
nyiltan, hogy a bolcsesség utjat allja a dolgok
sikeres véghezvitelének? A bélcs szégyenkezés-
bél, félszegséghdl semmire sem jut, mikdzben a
balga ugyanazt a dolgot frissen, kénnyedén meg-
valésitja........ Az iskolamesterek minden ember-
fajta koziil a legszerencsétlenebbek lennének, ha
a Balgasag nem enyhitené nyomorudsagos hivata-
suk kellemetlenségeit egy kis édes boldogsaggal,
a hitsagban, az 6nszeretetben és tévhitben rejlé
boldogsaggal“. (1)

Az a lampaladzas boldogsag tehat, hogy kép-
zelt bolcsességeimet elmondand6 leszek, nem
egyéb a szakmabeliek jol ismert bels§ tdmaszaul
szolgal6 aldasos balgasagnal.

Az alkalom azonban - minden el6zetes men-
teget6zés ellenére - kilénleges és kihivja a kér-
dést: felérhet-e hozza a mondanival6?

A valaszt keresve arra gondoltam, hogy ha a
kétségteleniil kilénleges tarsadalmi-gazdasagi
atalakulasunk néhany aktualis szervezetelméleti

* A tanulmany alapjaul a szerzének a Budapesti Kozgaz-
dasdgtudomanyi Egyetemen 1995. december 1-én tartott
egyetemi tanari habilitacios el6adasa szolgalt.
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kutatési problémajat vetem fel, akkor - targyaban
legaldbb - igazodom az alkalomhoz. E problé-
mékat pedig a szervezetkozi fiiggésnek a vallalati
vezetési struktlrara gyakorolt hatasabdél mint
kiindulépontbdl vézolom fel.

A téma azért latszik alkalmas kiindulépont-
nak, mert a szervezeti struktira és mdkodés ma-
gyarazatat keresve a szervezet kilsé kontextualis
valtozéinak befolyasat emeli ki a bels6 szerve-
zési karakterisztikaval szemben, ami a mogot-
tink lev6 két évtized vitan felll &lléan legfon-
tosabb nemzetkdzi - hazai empirikus kutata-
sokkal is alatdmasztott - szervezetelméleti ered-
ménye. Nemcsak elmélettorténeti szempontok
sz6lnak azonban a téma kiemelése mellett,
hanem az a tény is, hogy a szervezeti szintl at-
alakuldsban magas a kiils6 tényez6k szerepe.
Szembe6tl6 ugyanakkor, hogy bar a vallalati
szervezetek kotelez6 atalakitasanak torvényével,
majd a spontan és allami privatizacioval nap-
jainkban tomegesilt a vallalatok atszervezése,
mégis maga a szervezetelmélet kevesebbel jarult
hozza az atalakulas problémainak kutatdsahoz,
feltarasdhoz és megértéséhez, mint tették ezt mas
tudomanyok, mindenekel6tt a politologia, a jog-,
a kézgazdasag-, vagy a torténettudomany képvi-
sel6i. A szervezetelmélet relativ elmaradéasa an-
nal kevésbé indokolt, mivel a transzforméaci6 sza-
mos - ezt a tudomanyteriletet érinté - kérdést
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vetett és vet fel folyamatosan, amelyek talmutat-
nak a vallalatok, intézmények napi, operativ at-
szervezésének gyakorlatan, elméleti elemzést,
értékelést, Gtmutatast igényelve.

igy merll fel az els6k kozott az a kérdés,
hogy a tdmeges, egyedi szervezeti atszabasok
milyen struktdrakat (esetleg struktira-tipusokat)
alakitanak ki? Az atszervezések mogott mi sza-
balyozza, iranyitja a szelekciot, azt ti., hogy
miért az adott szervezeti formak valnak domi-
nanssa az atalakulds folyamataban? Milyen
szerepe van a szelekcioban a tulajdonlas ata-
lakuldsanak, a globalizacié hatasara érvényesild
szervezeti izomorfidnak, a rdogzult szervezeti
kultdrénak, a valtozé hatalmi rendszereknek stb.?
Milyen paradigméaval értelmezhetd a szervezetek
atalakulasanak jelensége? Célraciondlis, kontin-
gencialista, vagy intézményi magyarazo keret a
relevansabb?

E kérdés megvalaszolasa révén juthatunk
kozelébe az atalakulas (atalakitas?!) olyan alap-
vetd stratégiai valasztdsanak mint a radikalis vs.
inkrementalis valtoztatas, anélkil, hogy az ata-
lakulast magat egyszer(ien a ,,change manage-
ment“ problémajaként kezelnénk.

Az intraorganizacios szervezetfelfogas
és kontingencialista biralata

A szocialista korszak uralkodd szervezéstudo-
manyi felfogésat az intraorganizéciés szemlélet
jellemezte, amely bels6é tényez6kkel magyarazta
a szervezeti viselkedést, médositgatta a vallalati
mértéket (hatarokat), minta-szabalyzatokat,
szervezeti megoldasokat dolgozott ki, ,fejlesz-
tette” a bels§ mechanizmust, a felulrél val6
atlathatdsagot és iranyitast szolgal6é bels6 elsza-
molast, érdekeltséget, szervezeten beliili prob-
Iéméanak tekintve a hatékony miikodést.

A Magyarorszagon 1979-1981 kozott elvég-
zett szervezetvizsgalatok (kozottik a szerz6
munkai) (2) kimutattadk, hogy a belsd talcentrali-
zacio, a szervezetek hasonlésaga és alacsony
hatékonysaga Iényegében fiiggetlen a mérettdl, a
profiltol és az un. ,belsé mechanizmusatol, de
hatarozottan fligg a makro-kdérnyezet tipusatol,
annak centralizalt, blrokratikus jellegétél. igy a
nagyvallalatok mesterséges oda-vissza alakit-
gatasa nem valtoztathat a struktdra tipusan vagy
uniformizaltsadgan. A ,strukturalis konvergencia“
(3), vagyis a szervezetek struktira-tipusanak ha-
sonuldsa a makrokoérnyezet tipusahoz, a szer-
vezetek gazdasagi, adminisztrativ és személyi
fliggésének kovetkezménye. A fliggés korlatozza
a hatékonysagot, az innovaciét, mert kiki-
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szObdli a hossz( tavd vagyon- és eredmény-
érdekeltséget, a tényleges vallalati énalldsagot.

A kozgazdaszok nagy része szdmara a ma-
gyarazat mar hosszabb ideje kézenfekvé volt, de
nem volt az a szervezetekbe bezart szervezdk és
hivatalos szervezéstudomanyuk szamara, akiket a
hatalom szolgalata az okozatokkal valé foglal-
kozéasra, a relevans problémék OGvatos kikertlé-
sére kényszeritett.

A kornyezet jelent6ségének felismerése a
szervezetelméletben, annak bizonyitasa, hogy a
kils6 jelenik meg a belsében, hogy foglalkozni
az okkal kell, nem az okozattal ezért volt alap-
vetd jelentdségli a Kelet-Europaban mdvelt szer-
vezéstudomany szamara. EI6 és fejléd6 tudo-
manyunk a szervezésr6l ezért helyezte at a hang-
stlyt el6bb a szervezetre, aztdn a szervezet és
koérnyezete kapcsolatainak, végil maganak a
kérnyezetnek az 6nallé tanulmanyozasara, hogy
ezaltal - latszolag tavolodva - jusson a legkd-
zelebb a szervezeti mikoddést meghatarozo lénye-
gi jellemz6khoz.

A hivatalos akadémiai tudomanyban Magyar-
orszagon a folyamat a korabbi ,,Szervezés-tu-
doméanyi Bizottsdg“ ,,Vezetés- és Szervezés-tudo-
manyi Bizottsag“-ga valé kompromisszumos atk-
eresztelésében mutatkozott meg tizendt évvel
ezel6tt, de mindezideig csak indirekt médon
jutott el a szervezéstudomanyi kozelités - és
benne a ,,magyar szervezéstudomanyi iskola“ -
intraorganizacios, célracionalis szervezet- felfo-
gasanak kritikai felllvizsgélataig.

Az indirekt, tudoméanyos felllvizsgélatot a
kontingenciaelmélet atvétele jelentette. Magyar-
orszagon a szervezéstudomany vezet6 képvisel6i
kozil els6ként és tulajdonképpen egyediill Marosi
Miklés 1978-as munkaja (4) mutatta be és alkal-
mazta is a kontingencia-elv(i szervezet-mode-
llezést, érdemben fejlesztve tovabb a szervezés-
tudomanyi iskolat. A BKE Vezetési és Szer-
vezési Tanszékén folyd szervezetelméleti és
vezetési kutato-, tananyagfejleszt6-, vallalati ta-
nacsadé munka az elmult masfél évtizedben e
kontingencialista nyomvonalon haladt. Az utébbi
években azonban részben Ujabb kutatasi iranyok
felvételével (stratégiai menedzsment, szervezeti
magatartds - O. B. -, emberier&forras-menedzs-
ment - H. R. M.), részben (j paradigmakkal
szembesiilve (az intézményi kdzgazdasagtan
szervezetelméletei, evolucionalista, politikai gaz-
dasagtani, posztmodernista nézetek), legféként
azonban az &talakulds szervezeti-vezetési té-
nyeinek kihivasara a kontingencialista felfogas
felllvizsgalatara is rakényszeriltiink.
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Visszatekintve a nyolcvanas évekre meg kell
allapitanunk, hogy bar az intraorganizacios ko-
zelitésen valo tallépés rendkivil fontosnak bizo-
nyult, de a kontingencialista alternativa, a maga
strukturdlis-funkcionalista metodol6giajaval, fenn-
tartotta szellemi rokonsagat a meghaladni kivant
iskolaval. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a
kontingenciaelmélet térhoditasat megkonnyitette
k6z6s metodoldgiai ,,vérvonala“ a klasszikus
raciondlis modellel, mivel a rendszerelméleti-
strukturalista néz6pontot szintén a normativitas, a
determinisztikus, dedukcidra hajlé érvelés, ese-
tenként a doktrinér és mechanikus elemzés
jellemzi. A strukturdlis-funkcionalista értelme-
zésben a szervezetet alkot6 elemek olyan mddon
kapcsolodnak egymashoz (olyan struktdrat alkot-
nak), hogy az eszkdzként szolgélja a szervezeti
célok elérését, s ezaltal ,,funkcionalis®. Mind a
funkcionalis, mind a klasszikus ,,célracionalis®
szervezetértelmezés tehéat eszkdzként kezeli a
szervezetet.

Perrow (5) korunk lényegi jellemzgjének te-
Kinti azt a vonast, hogy a szervezetek eszktzként
szolgalnak az elit kezében a Vagyon és a Hata-
lom megszerzésére és elosztasara. Eszkoz felfo-
gasa ezzel az értelemzéssel, vagyis a vagyon és a
hatalom bekapcsolasaval tdl is 1ép a hagyoma-
nyos kontingencialistdkon, akiknek tovabbi
gyengéje éppen a hatalom mellézése.

A strukturdlis funkcionalizmus kulénféle val-
tozatai - mint a kontingencialistdkon is talter-
jed6, hagyomanyos kutatasi kozelitések - mar
nem képesek szolgaltatni azokat a definiciokat,
amelyek megfelelnek a tarsadalmi-gazdasagi ata-
lakulas vilaganak, a szervezetkutatassal szembeni
kovetelményeknek. Ugyanakkor hiba lenne nem
felismerni, hogy a ,,szakméban* korantsem hagy-
tak fel szlikségszer(ien e metodologidk kove-
tésével. Szervezetkutatd kollégaink tdbbsége -
itthon és szerte a vilagon - funkcionalista
keretben maradva dolgozik tovabbra is. Pedig a
kritika elmaradasa egyre bénitébb hatasu, mivel
- a posztmodern fellépése 6ta méginkabb -
neheziti tudomanyunk besorolasat is a tar-
sadalomtudomanyok ,,menetébe“. Az elméleti,
tudomanyrendszerezési tisztazatlansdg miatt
komoly nehézségekbe tkdzik annak definialasa,
hogy miben is all pontosan a szervezetelmélet,
honnan szarmazik, merre tart? Amivel szembe-
keriiliink az énmagunk, a tudomanyunk histori-
zaldsa, mozgasvonalanak azonositasa.

Kiléndsen id&szerli ez a probléma a
kilencvenes évek masodik felében, amelyek
masok, mint a hatvanas-hetvenes évek voltak:
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nemcsak a mult, a jové is megvaltozott. Szétto-
redezett a tudomany és - mindenekel6tt a kelet-
europai orszagokban - a kozvetlenil sirget6
korilményeknek, a szervezetek tbmeges és gyors
atalakitasanak vald alavetettsége dominal. Meg-
gyengult a tudoméanyon belilli kohézids erd, a
posztstrukturalista, posztmodemista ismeretelmé-
leti térvény rendkivil mélyre réntotta a tarsa-
dalomtudomanyokat, kihlzta a talajt a tudoma-
nyos iskolak aldl, s azt sugallja, hogy ma mar a
korilmények sincsenek meg ahhoz, hogy iskolak
johessenek létre. (Heller Agnes szerint (6) ahol
vannak iskolak, ott meg minden kopott, erede-
tiség helyett epigonizmus uralkodik. Brody
Andréds hozzateszi ehhez, hogy ,,a professzori
pof* mar csak ismételgetései, masolasai miatt is
,dégunalmas“ “ (7)

S néhany ritka kivételtél eltekintve - ide tar-
tozénak tekinthetd Szalai Erzsébet (8), Voszka
Eva (9), Szelényi Ivan (10) tobb munkéja - va-
I6ban hianyzik a lényeges tendenciak és az er6-
vonalak valtozasanak kutatdsa. Hianyzik a prob-
Iémaérzékeny, kutatd tekintet a rejtett mozgatok,
a még rejtettebb csapdak kitapintasara. Hianyzik
annak vizsgalata, hogy az Uj tarsadalmi-gazdasa-
gi berendezkedés kialakulasaban ,,mire megy ki a
jaték?", s e jatékban mi a szervezetek szerepe?

Az 4talakulas folyamata:
interakciéban
megvaloésul6 interstrukturalas

Az atalakulas altalunk - magyar szervezetkutatok
altal - elvégzend6, elméletileg megalapozott kri-
tikai vizsgalatara annal nagyobb sziikség lenne,
minél inkabb szaporodik a vele foglalkoz6, de
»,hozott anyaghdl dolgoz6“ tranzitoldgiai irasok
széma.

Tranzitolégianak nevezi a szakirodalom a
poszt-szocialista atalakulast (transition, transfor-
mation) targyal6 valtozatos tarsadalomtudomanyi
kozelitéseket. E kozelitések elkilonilé tudo-
manyteriiletként, 6nallé néven vald6 meghata-
rozésa azonban némiképp korainak latszik, mivel
a tdgan értelmezett kozds targyon kivil kevés
lényegi rokonsag koti 0ssze a javarészt sajat
tudoményterileteik paradigmadit és metodol6-
gidjat alkalmazo kutatokat (politologusokat, tor-
ténészeket, kdzgazdaszokat, jogaszokat és tar-
saikat). Megitélésem szerint inkabb beszélhetiink
éppen ezért az atalakulas politoldgiai vagy koz-
gazdaségi interpretacioirdl, mintsem a transzfor-
mécid problémait kiindulépontnak vevd, onalld
tudomanyos diszciplinardl. Ebben a sorban lenne
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meg a helye a szervezetelméleti interpretacionak
is.

A makro- és a mikroszintet 6ssekapcsold kri-
tikai elemzésnek megvannak az el6zményei a
szervezetelméletben (L. pl. [11]) és az ellenzéki
politologiai irasokban. Csakhogy az egykori
ellenzéki kritika képvisel6i mara integralodtak a
hatalomba, s ezzel egyenes ardnyban kritikai el-
méletiik sajatosan tompulni latszik, az értelmiség
mas csoportjai partaktivistakka lettek vagy mar-
ginalizalodtak, mindezzel az atalakulas kritikai-
tudomanyos elemzésének bazisai vészesen meg-
gyengultek. Méarpedig - ahogy utaltunk ra -
szervezeti jelenségek tdmege varja a magyaraza-
tot, a tdgabb kontextusba helyezett megvilagitast.

Kozgazdasagi (politikai gazdasagtani) elem-
z6k szerint (12) az &talakulas teleologikus,
vagyis vildgosan definialt cél-allapot iranyaba (a
szocializmushdl a kapitalizmusba) valé haladas
helyett, ténylegesen folyamat-jellegl, 6nmagat
Iépésenként megalkoté tdrsadalmi jelenség,
amelyben a szervezetek nem a formak cseréjével,
hanem a meglev6é rendszerelemek Ujrakom-
binalasaval alakulnak &t.

A nyugati tranzitoldgusok tobbsége nem érti
a kelet-eurdpai atalakulasnak ezeket a vonasait, a
privatizaciot - béar Kelet-Eurdpa gy, ahogy van,
mindenestil elad6 - lasstnak talalja, a rekom-
binéns ,,politikai kapitalizmust* fabdl-vaskarika-
nak mindsiti, mert az &rat még lejjebb akarja
szoritani, s mert sajat modelljének foglyaként
minden attol valé eltérésre vak és siiket.

A napokban taladlkoztam az egyetemen az
egyik ,,0nkéntes” (nyugdijas) amerikai profesz-
szorral, aki mély csal6dottsaggal a hangjaban igy
foglalta Ossze tapasztalatait: ,,a magyarok tulaj-
donképpen nem is akarnak atalakulni!* Az
amerikai kolléga értékelését gy is lefordithat-
nam, hogy mivel nem az altala lathatéan egyedill
ismert és ugyancsak egyedilien érvényesnek te-
kintett modell rajzolatat kovetjuk, ezért amit
csinalunk az nincs is.

Bator kijelentés, amely nemcsak a kelet-euro-
pai valdsag és tdrténelem minimalis ismeretének
- megengedhetetlen - hianyar6l tandskodik (a
torténelem felemlegetése szamukra egyébként is
valamilyen értehetetlen helyi mania, mar-mar
fogyatékossag, s elanekdotaznak rajta, hogy az
idevalok méar a beszélgetés masodik mondataban
a torténelmi maltban jarnak...), hanem a szer-
vezetek, intézmények, tarsadalmi-gazdasagi
rendszerek atalakulasi- valtoztatasi folyamata ter-
mészetének szakmai-tudoményos félreis-
merésérdl, az ebben vald tajékozatlansagral is.
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Voluntarista, teleologikus hatter{i felfogast kép-
viselnek, amely szerint egyetlen, kotott, célra-
ciondlis allapot képzelhetd el csupan.

Sajatos etnocentrikus szemléletr6Pbeszél-
hetlink veluk kapcsolatban, amely benniinket
nem azért itél valtoztatas-ellenesnek, mert
valéban azok vagyunk, hanem azért, mert ata-
lakulasi folyamatunk értelmetlennek tlinik a
szdmara, mert nem tudja beilleszteni sajat
fejlédés-képzetébe és képletébe. JOI lathatd ezen
az allasponton, hogy képvisel6i az adott
szervezeti kultura torténeti alakulasanak
mindségét nem e kultira valodi jellemz@inek
fuggvényében, nem abbdl - és torténeti kontex-
tusdbdl - kiindulva elemzik, hanem kizardlag
sajat tapasztalataik, pozicidjuk, érdekeik és
értékeik alapjan. Fejl6déselméletiikrél pedig
elmondhatjuk, hogy az valdjaban hamis fej-
I6déselmélet (pszeudo-evolucids elmélet), mivel
.»-..Ha a tarsadalmak kilonféle mualtbéli... for-
mait egyenes vonall, azonos pontbol kiindul6 és
azonos végpontba érkez6 fejlédés szakaszainak
vagy allomésainak tekintjik, akkor ez a sok-
féleség maris latszélagos lesz... A tarsadalmi,
vagy a kulturdlis evolucié koncepcidja ezaltal
gyakran nem egyéb mint egyfajta altudomanyos
alarc, a tények talalasanak csabitdé, amde gyanu-
san kézenfekvé mddszere.” (13)

Magyarorszagon pedig mar régoéta ,,minden
masként van“. Ellentétes logikaju rendszerele-
mek parhuzamos mkddése jellemezte a korabbi
korszakot is. Piaci tipusu tranzakciok terjedtek el
a szocialista szektorban épplgy, mint a mésodik
gazdasagban. Szimbiozisban egyiitt élt a haztaji,
a kis magangazdasag a szocialista nagytizemmel.
Fragmentalodott a szabalyozas a hierarchikus
viszonyokat gyengitd terv- és szabalyoz6 alku-
dozasokkal, n6étt meg a személyes kapcsolatok
szerepe a tarsadalom és a gazdasag mikodé-
sében.

E rutinszer( cselekvésminték, ,,a farka cso-
valja a kutyat“ tipusu szervezeti-vezetési gyakor-
lat és szervezeti kultdra miképpen lett volna egy-
csapasra eltorolhetd 1990-ben Magyarorszagon?
Forditva tortént: a begyakorlott eljarasok, a tar-
sadalmi kapcsolatok éppenhogy az Uj lehe-
t6ségeket kihasznalo tékévé, erdéforrassa valtak.
Nem kdvetkezett be tehédt a nyugati tranzitolégia
altal elvart iranyvesztés, helyette ,,az addig rejtett
szervezeti formék metamorfdzisat és a korabban
kialakult kapcsolatrendszerek fejlédését észlel-
hetjuk.“ (14) Ezért a valtas fogalma politikailag
lehet adekvéat (arra nézve is csak a politikai fel-
szint, a politikai konfiguracié kils6dleges

21



kereteit illetGen érvényes), de a gazdasagi (és a
szervezeti) rendszerben gondolkodva csakis a
,valtds mint folyamat* az egyetlen megfeleld
kifejezés. (15)

A folyamatszemlélet alkalmazasa a szer-
vezetekre annak a felismerését jelenti, hogy a
szervezetek a kdlcsOnkapcsolataik, dsszefliggé-
seik altal valtoznak. Ha csak egyetlen szervezetet
vizsgalunk, nem juthatunk el megfelel6 magya-
rdzathoz sem a struktirat, sem a m(ikddést
illetéen. E kolcsdnkapcsolatok képezik a
szervezeti mikodeés feltételeit, s bennik talaljuk
meg a magyarazatot is arra pl., hogy miért nem
vezetnek jol egy vallalatot, vagy miért hianyoz-
nak (és mihez képest megfeleléek) a ,,megfelel6*
szervezeti eljarasok.

Maéasképpen magyardzhatjuk az egyes szer-
vezetek viselkedését, mas interakcidk tarulnak
fel, ha a figyelmet arra a halézatra forditjuk,
amelynek része a szervezet: a vagyon és a hata-
lom Magyarorszagon most foly6 eredeti-uj fel-
halmozasa ugyanis mindenképpen halézati szint(
jelenség.

A hélézatok - kialakult, fejlett tarsadalmi-
gazdasagi rendszerekben - altaldban szekto-
ronként m(ikddnek, nalunk azonban, ahol a piac-
gazdasdg még nem, az allam mér nem eléggé
fejlett, toébbnyire szektorkdzi halozatok alakul-
nak. A haldzati kapcsolatok intenzitasa (kereszt-
tulajdonlds, igazgaté tanécsi, felligyel6 bizottségi
tagok személyes kapcsolatai, vevok, szallitok,
versenytarsak kozvetlen és kozvetett kapcsolatai,
bankkapcsolatok, politikai szervezetekkel, keres-
kedelmi szervezetekkel, érdekképviseletekkel
valé kapcsolatok, a kulttra, a szimbdlumok, a
mitoszok k6zossége) ad magyarazatot a szer-
vezeti formékra és mechanizmusokra, a vezetés
modjara, a profitabilitasra, a stabilitasra (talélés-
re), vagy éppen a terjeszkedésre vonatkozo stra-
tégiai célok megfogalmazésara.

A héalozati - laterdlis, szervezetkozi - kap-
csolatok ténye empirikus evidencia a mai Ma-
gyarorszagon. (16, 17) Kevesebb figyelmet szen-
telnek azonban a jelenség magyarazatara. (18)
Megitélésink szerint szervezetelméleti szem-
pontbdl a centralizaci6 széttoredezésének (frag-
mogott. A piaci intézményekkel egyitt a magyar
gazdasag instituciondlis struktaraja kulonallé
szervezetek konplex halmaza, amely a befolyasa
ald kerll6 vallalatokat eltérd irdnyokba oriental-
ja. Minél széttdredezettebb viszont az intézményi
kornyezet, annal szamosabbak a szervezetkozi
kapcsolatok. Centralizalt institucionalis kornye-
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zet a vertikalis iranyitas koordinaltsaga révén
kevés lehet6séget vagy dsztonzést ad a lateralis
kapcsolatokra, mivel minden er&forrds megsze-
rezhet6 a vertikalis kapcsolatrendszerben. Ezzel
szemben a széttoredezett intézményi kornyezetet
a bizonytalansag, az ellentétek és konfliktusok
jellemzik, a koordinalt irdnyitas altalanos hianya,
vagy jelentds (esetenként akaratlan, maskor szan-
dékolt) meggyengitése, ami a szervezeteknek
részben tobb lehetdséget, részben hatarozott
késztetést jelent a laterdlis jellegl szervezetkdzi
kapcsolatok kiépitésere.

A tarsadalmi mez6 és a tarsadalmi szabalyo-
zas (a rendszer struktdra) homogenitasanak szét-
toredezése, a tobbféle és részleges szabalyozas
megjelenése ndveli tehat a szervezetek akcié-
terét, dinamizalja a szervezeteket, mialtal azok
képessé valnak folyamatosan strukturalni és
restrukturalni azokat a kereteket, amelyekben
tagjaik cselekvése megvalosul.

A strukturalis-funkcionalista metodolégia
kritikai fellilvizsgalatabol, az atalakulas szer-
vezeti jelenségeivel valé szembesitésébdl igy
jutunk el az Gj elméleti-metodoldgiai allaspontra:
a szervezetekben cselekv6k befolyasanak kimu-
tatdsara a szervezeti és kornyezeti valdsag alaki-
tsaban. A rendszer és a cselekvdk, a makro- €s a
mikroszint kulénvalasztasa helyett, azok egyuttes
kezelését valositjuk meg a gyakorlati cselekvési
kdrnyezetek szervezeti folyamatainak elemzésé-
ben és alakitasaban.

A flggés strukturalista felfogasanak helyére
igy 1ép az interdependencia és - mechanizmusa-
nak feltarasaval - az interakcioban megval6suld
interStrukturalas.

Megérteni és magyardzni az atalakulas szer-
vezeti jelenségei mogott az interstrukturéladsnak
ezt a folyamatat kell, s ezzel vizsgalati egységgé
a szervezet-kornyezet rendszer egylittesét szaba-
lyoz6 mechanizmusokat tenni, amelyek kondi-
cionaljak mind a szervezet tagjai, mind a kor-
nyezeti cselekv6k vélaszait a cselekvési korla-
tokra és lehet6ségekre, tullépve az egyes
szervezetek hatarain. Az elméleti-metodoldgiai
valtas soran ezért - a folyamat természetéhez
igazodva és vizsgalhatosagat szem el6tt tartva - a
normativ, deduktiv modell helyett leird, magya-
rdz6 modellt kell valasztanunk.

Az az amerikai kolléga, aki szubjektiv hiba-
nak tekinti az egykori szocialista orszagok piac-
gazdasaga kialakitdsdnak nehézségeit, nem latja,
hogy nem elegendd eltiintetni a régi blrokratikus
szabalyokat ahhoz, hogy kibontakozzék és
fejl6djék a kezdeményezés a ,,piaci er6k szabad
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jatéka“ keretében. A piachan ugyanis - mint az
emberi cselekvés mas koordinaci6s formaiban -
nincs semmi ,,természetes”. Eppen hogy tarsadal-
mi konstrukcié, amelynek szervezetre, s6t
szervezetre és intézményre van szliksége ahhoz,
hogy kielégit6 mdédon mikodni tudjon. A
szervezeti dimenzid ezért kozponti helyet foglal
el az 4talakuldsban, kondicionélva kollektiv cse-
lekvésiink fejl6dését épplgy, mint hatékonysagat.

A szervezetek interakciéi potencidlisan min-
dig instabilak és konfliktusosak. A szervezetekrél
valdé gondolkodas tehat arra az alapvetd kérdésre
kivan vélaszolni, hogy a kuldnb6z6 cselekvési
kérnyezetek &ltal alkotott keretben milyen me-
chanizmusokkal lehet stabilizalni, fenntartani az
egylttmikodést, a kilonb6z6 résztvevok kezde-
ményezeései, akcioi kozotti elengedhetetlen koo-
peréciot és koordinaciot?

Valamikor azt gondoltak, hogy a racionalis
technikdk és modszerek, a szabalyok egyszer s
mindenkorra megoldjak a kérdést. Tévedtek,
mert az egylittm(ikodés problémaja szakadatlanul
Ujjasziletik a konkrét interakcidok folyamatéban,
amelyben az érdekeltek a kezdeményezés és az
0nallo cselekvés legaldbb minimalis lehetdségét
keresik.

A szervezeti hatarok ,,mozgova“ valasa, at-
jarhatosaga részben a kereszttulajdonlas, részben
a perszonifikalt kapcsolatok altal, leértékeli az
atalakulasban a formadlis szervezetek, a hagyo-
manyos szervezeti konfiguraciok szerepét. Pon-
tosabban a cselekvést befolyasol6 kontextualis
tényezdk egyikévé teszi csupan. A szervezeti és a
vezet6i magatartds, vagy a kollektiv cselekvés
olyan mas diffaz formainak kialakulasa mint a
dontés és annak végrehajtdsa, nem a szervezeti
formaval, hanem a szervezeti folyamattal magya-
razhatok meg elsésorban. A szervezeti folyamat-
ban alakulnak, stabilizdlédnak és hangol6dnak
0ssze a cselekv8i magatartasok és a kdlcsdnds
fliggéssel elengedhetetlenné tett interakciok.

Nincs valamennyire is tartés kollektiv cse-
lekvés persze, amely ne hozna létre a szervezet
minimumat, s ne teremtené meg a szervezet
tobbé-kevéshé formalizalt magjat, amely koré a
tevékenység és az érdekek csoportosulnak. A
hatékony gazdasagi szervezet ugyanakkor nem
korlatozhat6 le formalis rendjére, cselekvése
pedig sohasem felel meg az organigrambdl leol-
vashatO logikanak. Ez a szervezet - barmit allit-
sanak is fel6le - sohasem mikddik csak a racio-
nalis rend instrumentalista felfogasa szerint és az
eszkozok uralma alatt.

A mai képlékeny és a valdsagos er6vona-
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lakat, kapcsolatrendszereket sokszor nagyon is
attételesen vagy rejtetten tartalmazd szerve-
zetkozi cselekvési kdrnyezetekben a szervezeti
cselekvés még kevésbé kothetd a leképezhet6
formalis szervezethez. A szervezeti rend még-
inkdbb konstrualt, atmeneti jellegd, kiils6 forma-

lizaltsdga mogott keresniink kell az érdekek, a

verseny és a szovetségek (hal6zatok), a meg-

egyezés és a strukturalas konfliktusait.

Rendszerhatasok és kliensként létrehozott
hazai Uj-burzsod cselekvék, kompradorok és
konkvisztadorok egytt vannak jelen az (j tar-
sadalmi berendezkedés gyorsnak kivant ki-
alakitasi folyamatanak cselekvési kdérnyezetében.
A folyamat része az ,eléstrukturalas* politikai-
hatalmi pozicioi segitségével végrehajtott aszim-
metrikus Kisajatitasa az er6forrasoknak és se-
gitésével a dominancia (j struktarainak létreho-
zésa.

Utaltunk ra, hogy a tarsadalmi szabalyozés
nem egyetlen, egységes szabalyozast jelent, ha-
nem tobbféle és részleges szabalyozést. A szer-
vezetkdzi interakcidk a kontingenciakhoz iga-
zodo, ideiglenes és bizonytalan korlatokkal jelle-
mezhet6 lokalis ,,rend“-et alakitanak ki és a fo-
lyamatban kulcsszerepe van a hatalomnak. A
kdrnyezet-szervezet interakciok mechanizmusa
ezért csak politikai modellben értelmezhet6. A
dominancia (j struktdrait megtestesité koalicidk-
nak megvannak a maguk valasztasi lehet8ségei,
s6t Thompson (19), Pfeffer-Salancik (20) és
Pfeffer (21) Hilferding szazadeleji financtéke
elméletére emlékeztetd6 mdédon mutatjak be a
szervezet hatarait athelyezd, fliggés-csokkent6
eljarasokat, eljutva egészen a ,,negocialt kor-
nyezet“ fogalmanak megalkotésaig.

A szervezetkdzi kapcsolat és interakcio poli-
tikai értelmezése mindazonaltal fenntartja a
kornyezet objektiv adottsagkénti kezelését és a
valasztast is a szervezet cslUcsara korlatozza,
mintha a szervezet reagélasa a kdrnyezetre csak
stratégiai dontés dolga lenne, s mintha a szer-
vezetek alavetve engedelmeskednének ezeknek a
cstcsokrdl kiinduld dontéseknek. Elegend6 utal-
ni az atalakulas szervezetkdzi gyakorlatara ah-
hoz, hogy felismerjuk a politikai kozelités ezen
korlatait meghalad6 radikalizalas szlikségességét.

Radikalizalast abban az irdnyban, hogy
O a kdrnyezetet sem objektivnak, sem stabilnak

nem tekinthetjik,

O mert a szervezetek csak a tagjaik altal el6ze-
tesen felismert, elismert és megértett prob-
Iémékra reagalnak, amelyeket beilleszthetnek
a tapasztalataik altal kialakitott oksagi tér-
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képbe, vilagértelemzésiik sémdiba. Vagyis a
szervezetek csak a kornyezet azon elemeire
tudnak reagdlni, amelyeket tagjaik megis-
merd tevékenysége ,,institual“ (létrehoz,
megteremt), (22)

O a kornyezet institualasa nemcsak szervezet-
pszichologiai természetli, hanem egyben
olyan folyamatot jelent, amelyben megjelenik
a tagok teljes cselekvési kontextusa: interak-
cidik struktardja, valamint azok a csere- és
hatalmi folyamatok, amelyeknek részesei.
Ezért a kdrnyezet institudlasanak a megértése
egyet jelent a szervezet szintjein elhelyez-
kedd tagoknak, vezet6knek, a kornyezet kii-
16nb6z8 konkrét szegmenseiben elhelyezkedd
targyalofelekkel vald konkrét interakcios fo-
lyamata megértésével,

O a perszonifikalt kérnyezeti szegmenseket a
szervezettel 0sszekapcsolodd csere- és hatal-
mi halé részben targyalasok és megegyezések
formdjaban alakitja a kornyezetet, ,lefordit-
ja* azt a szervezet szamara, ezzel is csok-
kentve a bizonytalansagot, részben pedig

O a halo kialakitja a maga dinamikajat, s mint
minden csere- és hatalmi kapcsolat, varatlan
fordulatokra is képes, megvaltoztatva egy-
egy id6szak hatalmi egyensulyéat, jatéksza-
balyait. Az institualas azért sem pusztan kog-
nitiv folyamat, mert a megismerés nem ele-
gend6 a problémakezeléshez. Ehhez a szer-
vezet cselekv@inek képesnek kell lennidk -
belul és kivil - a kulcsemberek haldjanak a
létrehozéséra, az ,,érdekeltek” mobilizalasara
a cselekvés érdekében.

Az interaktiv InterStrukturalds itt kifejtett kon-
cepcidjaval jocskan eltavolodtunk a szervezetnek
a kornyezet kényszereihez val6 egyoldalt alkal-
mazkodasa kontingencialista tételétél. A kilsd
targyalofelekkel valé kitlintetett és kdlcsonos
kapcsolattal a szervezet strukturalja a kérnye-
zetét. Alkalmazkodva a kérnyezethez, vagyis va-
laszolva az érzékelt problémakra, alakitja magat
és formalja kornyezetét.

Azt mondtuk, hogy megérteni és a szerve-
zetkutatas és szervezetalakitds kézéppontjaba
helyezni az interstrukturalasnak ezt afolyamatat
kell. Az eddigiekben megkiséreltik alatdmasz-
tani tétellinket, a szervezetpolitikai, szervezetala-
kitasi kovetkeztetés levonasa maradt még hatra:
figyelembe véve az atalakulas folyamatjellegét,
amelyben a szervezeti kultira er6forrasként és
nem korlatként mikaodik, a stratégiai valasztas
soran az atalakulas fokozatos, inkrementalis Gtja
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mellett célszer(i donteni, mert az jelenti az atala-
kulas ,magyar Ut“-janak folytatasat, és az van
dsszhangban a hasonl6 tarsadalmi, gazdasagi és
szervezeti valtoztatasok valodi természetével.
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PATAKI Béla

BENCHMARKING

A tanulmany ismerteti a benchmarking fogalmat, eredetét, kialakulasat. Sorra veszi jellegzetes
tipusait, majd felvazolja folyamatanak f& lépéseit. Bemutatja a benchmarking létjogosultsaga-
nak gyakorlati bizonyitékat. Végul felhivja a figyelmet a bevalt megoldasok tdlhajtasanak

csapddjara, az un. Ikarusz paradoxonra.

Az élvonalbeli vallalatoknal bevalt an. ,legjobb
gyakorlatok* (best practices) tanulmanyozasanak
és hasznositadsanak korszer( modszere, a bench-
marking az utébbi években alakult ki, és nap-
jainkban terjed el vilagszerte. Magyar elnevezése
még nincs, Ugy tlinik, éppen olyan lefordithatat-
lan, mint pl. a marketing vagy a franchise.
(Benchmark: magasségi pont, szintjei.)

A benchmarking fogalma és eredete

A benchmarking legtébbet idézett definicidja az
els6 ilyen targyt konyvbél és cikksorozatbol
szarmazik. ,,A benchmarking az ipar legjobb
gyakorlatainak keresése, amely magasabb telje-
sitményhez vezet.“ (Camp, 1989/a, 1989/b). Az
amerikai International Benchmarking Clearing
House (IBC) Design Committee ennél részlete-
sebben és arnyaltabban hatarozta meg a bench-
marking fogalmat. ,,A benchmarking szisztema-
tikus és szakadatlan mérési folyamat; egy szerve-
zet Uzleti folyamatai szakadatlan.hozzamérésé-
nek folyamata az Uzlet vezetSihez, barhol a vila-
gon, informacidszerzés céljabol, ami hozzasegiti
a szervezetet ahhoz, hogy lépéseket tegyen tel-
jesitményének javitasara.“ (Planning..., 1992) Ez
utobbi definiciot szaz vallalat egyetértésével fo-
galmaztadk meg. (Watson, 1993)

A benchmarking a Xerox cég 1976-t6l 1986-
ig végzett ezirdnyl kutatasaibol fejlédott ki. E
kutatdsokat Frank Pipp alelndk kezdeményezte,
akit emiatt sokan ,,a benchmarking atyjanak“ te-
kintenek. A Xerox cég tapasztalatait Robert

VEZETESTUDOMANY
1996.11. szam

Camp Klasszikussa valt kényve és cikksorozata
(Camp, 1989/a), 1989/b) tette kdzzé, és ezzel el-
indult a benchmarking mai napig is felfelé ivel§
karrierje, Ujabb és Ujabb véalfajainak kifejl6dése.
A benchmarking tavolabbi el6zményei kozott
Frederick Winslow Taylor egy évszazaddal ez-
el6tti munkassagat, a Il. vilaghaboru alatti val-
lalatk6zi egyeztetéseket, valamint a Japan val-
lalatok IlI. vilaghabor( utani tanulési folyamatat
(a ,,dantotsu“-t) szoktdk megemliteni. (Lema-
Price, 1995; Watson, 1993) Kozvetlen el6z-
ménye az Un. visszatervezés (reverse engineer-
ing). Ez nem mas, mint a hazankban is jol ismert
termékboncolés. Van, aki ezt is a benchmarking
tipusai k6zé sorolja, van aki csak a benchmarking
egyik el6zményének tekinti. Lényege a konku-
rens termékek szétszedése, konstrukcids és
gyartasi titkainak megfejtése. Ez korantsem
egyszer(i feladat, éppen olyan magas szint(i szak-
mai felkésziltséget igényel mint a szokvanyos
gyartmany- és gyartasfejlesztés. E cikk szerz6je
maga is mlivelte éveken at mint gyartasfejlesztd
az elektronikai iparban. Bizonyos visszatervezési
részfeladatokat el sem lehetett végezni Magyar-
orszagon, annyira specidlis vizsgalati modszere-
ket és vizsgal6 berendezéseket igényeltek, ezért
még kulfoldi laboratériumok szolgaltatasait is
igénybe kellett venniink erre a célra. A visszater-
vezés 6nmagaban nem Utkdzik semmilyen tor-
vénybe sehol a vilagon, ezért szinte mindenitt
alkalmazzak. Ami torvénytelen, az a jogi olta-
lom alatt all6 megoldasok leutanzéasa a szellemi
tulajdonos engedélye (licenc, know-how meg-
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vasarlasa) nélkil. Terméket boncolni és abbdl
tanulni szabad, szellemi tulajdonjogot megsérteni
nem.

A benchmarking &sszefon6dik a TQM-mel.
Egyik valfajat, afolyamat benchmarkingot (mas
néven generikus benchmarkingot) kimondottan
TQM eszkdz céljara fejlesztették ki. (Watson,
1992) A BPR szintén hasznal benchmarkingot,
bar ilyen céli alkalmazasanak idealis mértékérdl
és maédjarol vitak folynak. (Watson, 1994)

A benchmarking szakirodalom tanulményo-
zasanak elkezdéséhez, a publikacio-aradatban
vald eligazodashoz rendkivil értékes segitséget
nyujt Jackson és szerz6tarsai cikke, amely szaz-
harmincot forrdsmunka (konyv, cikk sth.) tartal-
mi jellemz@it, az egyes résztémak targyalasi
mélységét foglalja dssze jol attekinthetd tablaza-
tokban. (Jackson-Safford-Swart, 1994)

A benchmarking tipusai

A benchmarking fajtainak tobb, kilonb6zd tipo-
I6gidja ismeretes. (A kiilénbdz6 osztalyozéasok
ismertetését és gsszehasonlitd értékelését Id.:
Lema-Price, 1995.) Az alabbiakban csak a leg-
gyakrabban hasznalt kategéridk ismertetésére
szoritkozom. (Camp, 1989/a, 1989/b; Lema-
Price, 1995: Watson, 1992, 1993; Zairi-Leonard,
1994) Van harom alaptipus, amelynek létezését
és ily modon val6 megkiilonboztetését a legtobb
szerz6 elfogadja.

kinggal, messze tallépve fénymasol6 gépeik fel-
boncolésan.

2. Funkcionalis benchmarking. Ennél a val-
tozatnal kivalasztunk egy funkcionalis terlletet,
pl. a személyzeti munkat, a karbantartast vagy az
anyagbeszerzést, és 6sszevetjilk a mércéll szol-
gal6 vallalatok hasonld funkciondlis terletének
mikodésével. Mig a kompetitiv benchmarking-
nal a versenytarsak jelentik a viszonyitasi alapot,
addig itt mas Uzletdgakban miikod6é cégekhez
viszonyitunk, olyanokhoz, akiknek az érdekeit
nem sérti, ha lehet6vé teszik sz&munkra teve-
kenységik kozvetlen tanulméanyozasat. Az egy-
maéssal versenyben nem all6 cégek szerzddést
koétnek egymassal a funkcionalis benchmark-
ingra, és kolcsondsen tanulnak egymastdl. A
Xerox pl. a disztribuciés logisztika teriiletén a
Volvo, 3M, Sainsbury‘s, Ford, IBM cégekkel
végez kozos funkciondlis benchmarkingot.

3. Folyamat (generikus) benchmarking. A
funkcionalis benchmarkinghoz hasonléan ennél a
tipusndl is mas-méas Uzletdgat mivel6 véllalatok
mikodnek egyutt, akik egymasnak nem ver-
senytarsai. A kiilonbség az, hogy itt nem egy-egy
kiragadott funkciondlis terllet tevékenységét
vizsgaljdk dnmagéaban, hanem a funkciondlis
tertleteken ativeld teljes, 6sszefliggé uzleti folya-
matokat. A generikus benchmarking a folyamat-
szemlélet(i iskolak, els6sorban a TQM, masod-
sorban a BRP hasznos eszkoze.

Nagy-Britannidban a funkcionalis és a folya-
mat benchmarking el6segitésére 1993-ban meg-

L Kompetitiv benchmarking. Ez a valfajjakult az International Benchmarking Centre. Ez

kozvetlenll a visszatervezésh6l nétt ki a Xerox
fentebb emlitett kisérletei sordn. A termékek
vizsgalatdn és 0sszemérésén tul Kiterjed a ter-
mékkel kapcsolatos 0sszes tevékenységre;
fejlesztésre, termel6é és adminisztrativ folyama-
tokra, marketingre, szervizre, szolgaltatasokra
sth., vagyis mindenre, aminek a piaci versenyben
jelent6sége lehet. A termékboncolds énmagaban
nem elég, a versenytadrsak tevékenységének
egészével kell dsszevetniink sajat tevékenységiin-
ket. A vagoszerszamokat gyarto finn Fiskars cég
példaul arrol is nevezetes, hogy ha valamelyik
felhasznalonal ki kell cserélni egy ténkrement
vagy elhasznalodott Fiskars vagoeszkozt, akkor
Eurdpa barmely pontjara 24 6ran belil eljuttatjdk
az Uj szerszamot. Ez komoly piaci el6nyt jelent
versenytarsaikkal szemben, de a vagészerszam
visszatervezéséb6l 6nmagaban nem derilhetne ki
soha a Fiskars versenyel6nyének magyarazata. A
Xerox pl. a Canon, a Minolta és a Sharp teljes
tevékenységét elemezte kompetitiv benchmar-
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a kdzpont egyfajta ,,tarskeresd ligynokségként*
mikodik, felkutatja és 6sszehozza egymassal a le-
hetséges benchmarking partnervallalatokat. Ha-
sonléra Magyarorszagon is nagy sziikség lenne.
Kérdés, hogy akad-e olyan intézmény, amely
képes és hajlandd létrehozni és miikodtetni egy
ilyen benchmarking k6zpontot, és hogy a vallala-
tok felismemék-e az ebben rejld lehetéséget.
Stratégiai benchmarking. Nem tartozik a
gyakran és széles kérben hasznalt kategdridk
kozé, de néhany tekintélyes szerz6 Ggy ir rola,
mint a benchmarking legujabban kifejl6dé,
igéretes iranyzatarol. A stratégiai benchmarking
galja, nem egyetlen funkciét vagy folyamatot.
Mas vallalatok altal hasonlé helyzetekben alkal-
mazott kiilonb6z6 stratégidk eredményességét
hasonlitjak 0ssze, és ebbdl prébalnak kovetkezte-
téseket levonni sajat vallalatuk szamara. Ugyan-
Ugy szerzddéses egyuttm(ikddésen alapul, mint a
funkcionalis és a folyamat benchmarking.
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Klils6 és bels6 benchmarking. Fontos megkd-
I6nboztetés, a legtdbb szerz6 alkalmazza. Mig a
kiils6 benchmarking kategériajaba azok az esetek
tartoznak, amelyekben mas véllalatok gyakorla-
taval vetjuk ossze a sajatunkat, addig a bels6
benchmarking esetében a vallalaton belll tessziik
ugyanezt. Bels6 benchmarking partnerek lehet-
nek kilonboz6 szervezeti egységek, telephelyek,
gyaregységek, tagvallalatok stb. A Xerox-nal pl.
a Mitcheldean-i (Egyesilt Kiralysag), Venray-i
(Hollandia) és Lille-i (Franciaorszag) gyarak
végeznek kozos bels6 benchmarkingot. A
LEHEL-Electrolux révén hazai példa is van a
bels6 benchmarkingra: a kilénb6z6 orszagokban
mUkodé Electrolux vallalatok (a svéd anyacég, a
LEHEL, a Zanussi stb.) rendszeresen, szervezett
formaban tanulnak egymastol.

A benchmarking folyamata

A benchmarking korantsem egyszer(i feladat.
Nem holmi ,,sikerreceptek* szolgai utanzésa, ha-
nem a kontingencia elméleten alapul6, szituacios
szemléletd, egyedi, kreativ adaptacio. A modsze-
res 6sszehasonlitds és a tapasztalatok szelektiv,
testre szabott, alkotd alkalmazésa komoly szak-
tudast és kreativitast igényel.

A benchmarking nem valamiféle strukturalat-
lan tapasztalatcsere, kotetlen beszélgetés mashol
dolgozé kollégakkal. Pontosan kidolgozott sza-
balyai, preciz munkamenete, gazdag és kifino-
mult médszertana van. Folyamatanak konkrét
lépései, valamint az alkalmazott mddszerek és
eszk6zok a benchmarking tipusatol fligg6en
kilénboz6ek lehetnek. Felvazolhaté azonban egy
olyan nagyvonali folyamatterv, amely tébbé-
kevéshé altalanosan érvényes a benchmarking
mindegyik vélfajara. Az 1 &bran (Id. a 31. olda-
lon) lathato folyamat a benchmarking bélcs6jé-
ben, a Xerox-nal alakult ki. (Lema-Price, 1995)

A benchmarkingnak kialakultak és jelenleg is
keletkeznek sajat munkamddszerei és munkaesz-
kozei mint pl.:

- fogalomtar preciz definiciokkal,

- az egyuttm(ikodés jogi és etikai kddexe,

- keérdéGivek és ellen6rzd kérdéslistak,

- tablézatok és egyéb formanyomtatvanyok
sth.

Ezek mellett természetesen kordbbrdl ismert
maodszereket is alkalmaznak, mint pl. a problé-
maelemzés, problémamegoldas kreativ csoport-
modszereit és abrazolastechnikait, a projektme-
nedzsment eszkdztarat sth.
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A benchmarking létjogosultsaga

Az altalam ismert legnagyobb szabasu bench-
marking vizsgalat brit, német, holland és finn
iparvallalatok tdébb mint hétszaz telephelyére ter-
jedt ki. (Hanson-Vose, 1995) A vizsgélt minta
ipardgak szerinti megoszlasa: gépipar 23%, vil-
lamossagi ipar 13%, vegyipar 12%, fémipar
10%, élelmiszeripar 8%, repll6gép- és autd-
gyartads 6%, textilipar 5%, mdanyagfeldolgozas
5%, mUszeripar 4%, papiripar 4%, egyéb 10%. A
vilagszinvonall gyértasra jellemzd alébbi legjobb
gyakorlatok alkalmazasat vizsgaltak.

e Szervezet és kultlra. A vezérigazgatd veze-
tésével, a vallalat egészének részvételével és
egyetértésével alakitottdk ki a cég vildgos jové-
képét (vizidjat). Az alkalmazottakat inspiraljak a
Kitlizott irany kdvetésére. Arra batoritjak és tre-
nirozzék &ket, hogy teamekben dolgozva felel8s-
séget vallaljanak a célok megvaldsitasaért. A val-
lalat teljesitménymutat6it mindenki szdmaéra
lathat6an kdzzéteszik.

* Logisztika. A beszallitokkal valé kapcsolat
alapja a tartos partneri viszonyra vald torekvés. A
kozosen elért beszallitasi koltség megtakaritaso-
kon megosztoznak. A kimeneti logisztika pl.
nagymértékben valtozékony just-in-time igénydi
nagykereskeddket is képes kiszolgalni.

e Gyartdrendszerek. Az informaci6technikat
oly médon integraltak, hogy pl. a terméktervezés
anyagsziikséglet kimutatast szolgaltat a terme-
léstervezés szamara, azaz a CAD és a CAM
valéban egyiitt emlithet6. Az anyagsziikséglet
tervezés (MRP) (temezésében megbhiznak és
kovetik anélkil, hogy helyi moédositasokra lenne
sziikség.

» Karcsl gyartas. Szisztematikusan Kikiiszo-
bolték a gyartasi folyamat minden olyan elemét,
amely csak a kéltséget noveli, de az értéket nem.
(PL.: folosleges anyagmozgatas, megszamolas,
ellendrzés, papirmunka.)

e Konkurens terméktervezés. A termékfejlesz-
tés és a terméktervezés folyamataba bevonjak a
beszallitokat és a vevOket, valamint a gyartasi és
értékesitési szakembereket. A termék igy nem-
csak a vevlk igényeinek fog megfelelni, hanem
optimalis gyartast és disztribuciot is lehetévé fog
tenni.
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e Totalis min6ség. A folyamatos tokéletesités
szelleme hatja at az egész vallalatot, az 0sszes
vallalati folyamat er6teljesen a vev6k varakoza-
sainak kielégitésére és felulmulasara dsszponto-
sul.

A felmérést onértékel6 kérd6ivekkel végez-
ték. A dolgozdknak a hat ,best practice* meglé-
tére utalé mondatok jellemz6 mivoltat kellett
pontozniuk. A kérd@ivekbdl kiad6dd 6sszpont-
szdmokat Osszevetették az egyes vallalatok tel-
jesitményének mérhetd, szamszer(isithetd (els6-
sorban gazdasagi, pénziigyi) mutatéibol szamolt
pontszdmdval. A két pontszdm kozott szoros kor-
relaciot talaltak, ami alatamasztja, hogy a legjobb
gyakorlatok kdvetése jobb vallalati teljesitmény-
hez vezet, tehat van értelme tanulmanyozasuknak
és adaptaldsuknak, azaz a benchmarkingnak.
Tisztan matematikai szempontb6l persze felhoz-
hat6 az az ellenérv, hogy a korrelacié énmagaban
még nem bizonyitja a fliggvénykapcsolatot. Eb-
ben a konkrét esetben azonban elég nehéz elkép-
zelni, hogy ne ok-okozati odsszefiiggésrél legyen
sz6, ahol a legjobb gyakorlatok alkalmazasa az
ok, és a vallalati teljesitmény az okozat.

Nem biztos, hogy a nyugat-eurépai legjobb
gyakorlatok nalunk is egyt6l-egyig bevalnanak.
Lehet, hogy a hatbél négy a mi régiénkban is
,»best practice”, mig a tobbit olyanokkal kellene
helyettesiteni, amelyek viszont Nyugat-Eurdpa-
ban nem valnénak be. Ezért lenne hasznos - brit
mintara - egy magyar, vagy még inkabb kdzép-
eurépai benchmarking kdézpont, amelynek a
segitségével régionk vallalatai egymastdl is elles-
hetnének igen sok hasznos fogast.

A vizsgélt vallalatokat pontszdmaik alapjan a
2. abran (Id. a 31. oldalon) lathaté hat osztalyba
soroltak. (Hanson-Voss, 1995)

- Vilagszinvonaltak. lde soroltdk azokat,
akik mind a gyakorlat, mind a teljesitmény szem-
pontjabol az elérhetd pontszam tébb mint 80%-at
elérték. A vizsgdlt vallalatok 2%-a ker(lt ebbe a
kategoriaba.

- Verseng6k. Mindkét szemponthdl tobb,
mint 60%-0s pontszamot értek el. A vizsgalt
minta 46%-a ebbe a csoportba tartozik.

- igéretesek. A kovetett gyakorlat szempont-
jabol 60%-nal tobb, teljesitmény szempontjabol
60%-nal kevesebb pontot ért el a vallalatok 19%-
a. Ez teljesen érthet6, hiszen pl. a TQM ered-
ménye csak évek mulva jelentkezik, de ezek a
cégek mar rendelkeznek a hosszl tavl verseny-
képességhez sziikséges szilard alapokkal.

- Nem jutnak messzire. A véllalatok 9%-a
60-nal jobb teljesitményt, de 60%-nal rosszabb
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gyakorlatot mutatott. Tudjuk, hogy pl. a gyarto-
sort elhagy6 minden egyes darab ellendrzésével
kénnyld megfeleld mindségli termékeket kibocsa-
tani, ez azonban a legtbb iparagban nem alkal-
mas a hosszu tava versenyképesség megalapo-
zéséra.

- Toltelékek. A vizsgalt minta 20%-a mind
teljesitmény, mind a kovetett gyakorlat szem-
pontjabdl az 50...60%-0s savba esett. E cégek
olyan piaci résekben tudnak megélni, amelyek
valamiféle védelmet élveznek. lgazi nemzetkozi
versenyben igencsak kiszkdodnitk kell.

- Boxzsdkok. A véllalatok 4%-a mindkét
szempontbdl 50%-nal kevesebb pontot ért el, és a
puszta talélésre torekszik.

A vizsgalt vallalatokat arrél is megkérdezték,
hogy szerintik milyen kdzel vannak a nemzet-
kozi versenyképességhez, és mennyi id6re van
még sziikségik ahhoz, hogy bekeriiljenek a vi-
lagszinvonallak csoportjaba. A vaélaszokat 6sz-
szevetették a véllalatok valodi teljesitményével,
és a 3. dbran (Id. a 31. oldalon) lathaté tanulsa-
gos Osszefiliggést kaptak. (Hanson-Voss, 1995)

Eszerint a menedzsmentre is igaz, hogy minél
magasabb szinten m(veli valaki, annal vilagosab-
ban latja sajat gyengéit, azt, hogy még milyen
sokat kell tanulnia és fejlédnie. A leggyengébbek
irredlis 6n-talélése sajnos megneheziti, hogy
elfogadtassuk velik a jobbakt6l valé tanulds, a
benchmarking szilkségességét, pedig éppen nekik
volna ra a legnagyobb sziikséguk.

Az lkarusz paradoxon

A bevalt megoldasok kovetésének van egy igen
alattomos, rejtett csapdaja, az un. lkarusz para-
doxon. (Miller, 1992) Ennek az a lényege, hogy a
kiemelkedd teljesitményt nyujté vallalatok haj-
lamosak tdlzasba vinni a szamukra bevalt legjobb
gyakorlatok alkalmazasat, és ezzel - ,tal kdzel
replilve a naphoz* - veszélybe sodorjak magukat.

Olyan Kkitling, vilaghird cégek kovették mar
el ezt a hibat, mint pl. az Apple Computer,
Chrysler, Caterpillar Tractor, DEC, General
Motors, ITT, Procter & Gamble, Texas Instru-
ments stb. Az lkarusz paradoxon kutatdsa négy
olyan stratégiai szint(i ,legjobb gyakorlat* konfi-
guraciot tart fel, amely kiléndsen veszélyes.
Legfontosabb jellemz6ik az 1. tdblazatban, ika-
ruszi ,,roppalyaik” (trajektoriaik) a 2. tablazatban
lathatok. (Miller, 1992)

Lathatd, hogy a legjobb gyakorlatok kénnyen
elfajulhatnak, és a ,,legrosszabb gyakorlatta“
torzulhatnak. Ez a veszély éppen a legkivaldbba-
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kat fenyegeti, azokat, akiknek valéban kialakult a
maguk legjobb gyakorlata. Ez egyuttal a bench-
marking partnerekre is veszélyes, hiszen el&for-
dulhat, hogy éppen egy eltorzult gyakorlattal ta-
lalkoznak annal a cégnél, amelyet addigi eredmé-
nyei alapjan mértékadonak és kovetendének tek-
intenek. A benchmarking a menedzsmentél a
szaktudas és a kreativitds mellett dvatossagot is
igényel!

A szerz§ kdszonetét mond a British Council és a
US AID tamogatasaért, amely lehet6vé tette az
anyaggy(ijtést és a szakmai konzultaciokat Nagy-
Britanniaban és az Amerikai Egyesiilt Allamok-
ban.
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7. tdblazat
A négy lkarusz konfiguracio
MESTEREK EPITOK UTTOROK ELADOK
Stratégia: mindség terjeszkedés, differenciéalas differencialés a
kézpontd diverzifikalas, az innovacio marketingben
vezetés akvizicié révén
Termék-piac fokuszalt széles fokuszalt széles
terjedelem:
Stratégiai stabil dinamikus dinamikus stabil
valtozas:
Kdzponti cél: mindség ndvekedés mszaki fejl6dés piaci részesedés
Dominéans termelési, tervezési és K+F marketing
részlegek: szolgéltatasi, iranyitasi,
mszaki penzlgyi
Struktdra: birokracia, divizionalis, organikus, divizionalis,
sok szabaly nyereség- flexibilis burokréacia
kdzpontok
Trajektoria: fokuszalas elmerészkedés kiagyalas elszakadas
Végzet: BUTYKOLO IMPERIALISTA ALMODO0Z0 SODRODO
Miller, 1992
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Tipus:

Stratégia:

Cél:

Kultara:

Struktlra:

Tipus:

Stratégia:

Cél:

Kultdra:

Struktira:

Tipus:

Stratégia:

Cél:

Kultdra:

Struktira:

Tipus:

Stratégia:

Cél:

Kultdra:

Struktiara:
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A négy lkarusz trajektoria
FOKUSZALAS
MESTER
mindség kdzpontl vezetés
mindség
mérnoki

rendezett

ELMERESZKEDES
EPITO
épités

névekedés
véllalkoz6i

divizionalis

KIAGYALAS
UTTORO
innovacio

tudomany a tarsadalomért
K+F

organikus

ELSZAKADAS

ELADO
brillians marketing
piaci részesedés

szervezeti ember

mérsékelten decentralizalt

2. tablazat

----- > BUTYKOLO
mdszaki butykolés
tokéletesség

technokrata

merev

—> IMPERIALISTA
thlzott terjeszkedés
hatalmassag

szerencsejatékos

toredezett

ALMODOZz0O
hi-tech almodozas
technikai utopia
szakért6i bizottsag

kaotikus

SODRODO
burjanzé utanzas
negyedéves mutatészamok

unalmas uzletpolitikai

fojtogatéan burokratikus
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/. altra
A Xerox benchmarking folyamata

A benchmarking targyanak kivalasztasa

TERVEZES Bechmarking partnerek kivalasztasa )

Az adatgydjtés modszerének meghatérozésa. Adatgy(jtés

A jelenlegi kompetitiv rés meghatarozasa

ELEMZES
A jov6beni mikodés megtervezése
[
o A megallapitasok ismertetése és elfogadtatasa
INTEGRALAS
Funkciondlis célok meghatarozasa
f
Akciotervek kidolgozasa
AKCIO

A tervek Kivitelezése és az el6rehaladas figyelése

Aviszonyitasi szint (benchmerk) Gjrakalibralasa

Erettsé
~ Vezet6 pozicio elérese
Az (jj gyakorlat integralddasa a folyamatba (Uma-Phce, 1995)
2. abra 3. dbra

A véllalatok osztalyozasa a legjobb gyakorlatok
alkalmazésa és a mutatott teljesitmény alapjan

A véllalati 6nértékelés
és a valdsag viszonya

60% 80%
100%
I Vilag-
. szinvo-
; Nem jutnak nallak  80%
messzire
[
¥ Verseng6k
= Toltelékek o0%
50% \z Onértékelés feliil-
nulja a teljesitményt
I
o~ igéretesek
; Boxzsakok
N
¥
10009
50% nald
GYAKORLAT (Hanson-Voss, 1995) (Hanson-Voss, 1995)
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Az elmult négy-o6t évben az atalakuld gazdasagok el6tt allé legnagyobb kihivasnak bizonyult a
piacgazdasagnak megfeleld tulajdonosi szerkezet kialakitasa, a privatizacié. Hogyan alakul ki
az Uj tulajdonosi réteg, miként szereznek tulajdonosi jogositvanyokat a korabbi vallalati
vezet6k és milyen vezet6i erényekkel rendelkeznek az Gj tulajdonosok? A kovetkezd harom cikk
kiilonb6z6 szempontokbdl és tébb orszag tapasztalata alapjan mutatja be a bonyolultfolyamat
eddigi eredményeit.

Markus STAHL

PRIVATIZALAS o
MENEDZSMENT-KIVASARLASSAL

A vallalatok privatizalasarol sz4l6 vita Kozép- és Kelet-Eurépaban gyakorta abbdl az
elképzelésbél indul ki, hogy a vallalatok még mindig az ,,allam* ellen6rzése alatt allnak, holott
€z ma mar messze nem igy van. Szamos egyén és csoport - ide értve a vallalatok jelenlegi
vezet6it és dolgozoit - valtakoz6 és bizonytalan moédon kisérel meg szert tenni tulajdonosi
jogokra. Lobbistdkként és nyomast gyakorld csoportokként m(ikédnek a politikai targyalasi
folyamatban és megprdébalnak befolyast gyakorolni a tulajdonosi jogositvanyok jovébeni
elosztasdra. Mivel a bennfentesek kozll senki sem lehet biztos a tadrgyalasi folyamat
kimenetelében, ,,spontdn*“ modon kisérlik meg ezt a tulajdont megszerezni, mikézben el-
hanyagoljak (zemeik hossz( tavi rentabilitasat. A privatizacié gyors végrehajtasa érdekében
ezert a kormanynak a bennfenteseknek ezeket a tényleges tulajdonosi jogait a menedzsmenti és
dolgoz6i részesedés &ltal tiszteletben kellene tartania és formalizalnia kellene. A tanulméany
ezekre a feladatokra kivanja a dontéshozdk figyelmét felhivni.

Hogyan lehet a kdzép- és kelet-eurdpai atala-
kul6félben levd orszédgok allami vallalatait priva-
tizalni? Tekintettel a specifikus gazdasagi és poli-
tikai helyzetre a rendszer-atalakitas soran, a pri-
vatizacio altaldnos nyugati modszerei - mint
példaul a tézsdetelepités - hatastalanok. Ezért
olyan innovativ modellekre van igény, melyek
szamitasba veszik a rendszer-atalakitdé orszagok
sajatossagait. Ilyen modellek a menedzsmenti és
dolgozoi kivasarlasok. Ennek soran az lizemek-
nek az ott alkalmazott vezet6k és dolgozok altal
torténé atvételérdl van szo6.1

Azt, hogy néhany év alatt milyen jelent6ségre
tett szert a kivasarlas a privatizacios folyamatok-
ban Kozép- és Kelet-Eurdpaban a kdvetkezd ada-
tok mutatjak2: Példaul Németorszag Uj tartoma-
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nyaiban a mintegy 13 000 privatizalt vallalat ko-
zUl tébb, mint 2500 lizem, tehat kdzel egyotddik,
privatizacios kivasarlas altal kerllt magantulaj-
donba. Lengyelorszagban ez a részarany mintegy
kétszer akkora, és az Orosz Allamszovetségben
az eleddig végrehajtott privatizaciok talnyomd
tobbsége kivasarlasnak mindsithetd.

vi.: K FEHRLE ,,Die Relevanz des Buyout-Verfahrens
als Beitrag zum Transformationsprozef in Osteuropa®, in:
J. FISCHER, F. MESSNER, K. WOHLMUTH (szerk.),
Die Transformation der osteuropdischen Lander in die
Marktwirtschaft, Minster 1992, pp. 475—489.

M. STAHL, Buyouts zur Privatisierung in Mittel- und
Osteuropa - Eine Analyse im Licht der Neuen Institutio-
nendkonomikl, Wieshaden: (Gabler: ISBN 3-8244-6-6201-
X), 1995
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A kritikusok ebben az allami vagyon egyfajta
kifosztasat, avagy a jugoszlav tipusu résztvevéi
Onigazgatasi koncepciok Ujjaéledését latjak.3*A
tamogaték azonban ramutatnak az tGzemekbdl
jov6 kezdeményezések pozitiv kdvetkezményeire
a privatizacios dinamika, a vallalatellen6rzés és a
versenystruktira tekintetében. A polarizalddas a
nyilvanos vitdban ennek a privatizacios technika-
nak a részletes értékelését teszi szlikségesse.

 Aprivatizacids politikafeltételei

A privatizacios technikdk minden értékelésének a
kezdetén el6szor is fol kell tenni a kdzép- és ke-
let-eurdpai privatizaciés folyamatok sajatossa-
gaira vonatkoz6 kérdéseket. A legnagyobb prob-
Iéma a privatizacié intézményi kontextusaban
rejlik. Hianyoznak a piacgazdasag szabalyozd
mechanizmusai. Maguk a félérendelt allami in-
tézmények is sokszorosan labilisak, ellentmonda-
sosak és m(ikddésképtelenek.

Ez az intézményi vakuum a kilonb6z6 érdek-
csoportoknak a tulajdonosi jogok, ill. ,,Property
Rights“ kialakitasanak és felosztdsanak folyama-
ta folott folyo, konfliktusokban gazdag kétélhu-
zésa éltal jon létre és szilardul meg. A konfliktu-
sok tartdssa valasa azonban oda vezet, hogy az
allami vallalatok megbénulnak és nem hajtanak
végre ujjaszervezési intézkedéseket, az ott fog-
lalkoztatott vezet6k és munkavéallalok ellenben a
legkuldnfélébb elkildnilési stratégidk altal ma-
gukat a vallalatokat szisztematikusan félemész-
tik. Ennek megfeleléen a privatizaciés politika
prioritdsa abban kell hogy alljon, hogy olyan
technikékat vezessenek be, melyek ezt a bénult-
sagot attorik, a privatizaciés folyamatnak nagy-
fok( dinamizmust biztositanak, és igy az elkilo-
nllésh6l fakadd negativ hatasokat csokkentik.

Az allamtalanitasi folyamat sebessége maga-
ban azonban nem vezet térvényszer(ien hatéko-
nyabb vallalatokhoz és versenyképes struktirak-
hoz, mert fennall egyuttal annak a veszélye is,
hogy az allamt6l megszabaditott (izemek a hia-
nyos vallalati ellen6rzés kdvetkeztében a még
nem mikodéképes magéantbkepiacon nem tudnak
atfogo alkalmazkodasi tevékenységeket kiépiteni,
és a hianyos versenyhelyzet miatt a rajuk hagyo-
méanyozott arupiacokon monopolisztikus foga-
sokat alkalmaznak. Ebben az esetben még egy
gyors privatizacio is csak ndvelhetné a téke el-

3 R HEINRICH, ,,The Merits of Insider Privatization -
What Russia Can Learn from Eastern Central Europe®, in:
Kieler Diskussionsbeitrdge, Nr. 201, Kiel, Institut fur
Weltwirtschaft, 1993, pp. 16-17.
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tékozlasanak mértékét. Ezért kell a vallalatellen-
6rzés és a versenyviszonyok tényez@inek a dina-
mika szlikséges, valamint a hatékony privatiza-
cids politika elégséges foltétele mellett megjelen-
niuk.

* A blokadprobléma

A blokadprobléma a teljes privatizacids és Ujra-
rendezd folyamat megbénulasanak a veszélyére
vonatkozik. Mivel a stabil nyugati viszonyokkal
szemben a kdzép- és kelet-eurdpai atmeneti id6-
szakban a Property Rights tartalma és elrendez6-
dése tisztazatlan, a tulajdonosi jogok Ujrarende-
zésének Oriasi elosztdsi hatasai tekintetében kon-
fliktusokkal teli vitdk keletkeznek a kiilonbdz6
érdekcsoportok kozott. Azt, hogy mely csoporto-
sulasok, mely tulajdonsadgokbol, milyen szaba-
lyok szerint és milyen mértékben részesednek,
egyel6re tisztazatlan, és az ellentétes csoportok
korében nagyfoki bizonytalansag uralkodik a
Property Rights kialakulasi és elosztési folyama-
ta végs6 kimenetelét illet6en.

A vilagosan korilhatérolt és elrendezett tulaj-
doni jogok helyett a Property Rights-rendszerben
a politikai kovetelések, jogi igények és tényleges
tulajdonosi allapotok szévedékébe gabalyodva
messzemend atfedések vannak, ami kiléndsen
problematikus a vallalati ellendrzési jogok teri-
letén, mivel a vallalatokat egyidejlileg nem ve-
zethetik vildgos szabélyozas nélkil a mened-
zserek, allami hivatalnokok, maganvallalkozok
és munkavallalok, akiknek is az érdekei homlok-
egyenest kiilonbdz6ek. Ez a bizonytalan, tobb-
értelm( és ellentmondasos, azaz diffuz Property
Rights-rendszer az oka és egyben kdvetkezménye
is a kilénb6z6 partok kozoétti, konfliktusokkal
teli targyalasi folyamatnak.

A tulajdonosi jogok kialakitasa és elosztasa
koril folyé vita soran a killénboz6, ellenérdekelt
felek felhasznaljak mindenkori fenyeget6 és
hatalmi eszkozeiket. Példaul a munkasok kizarjak
a menedzsereket és heves sztajkokat szerveznek.
A menedzserek viszont informaci6tobbletiiket és
a partnerekhez és hat6sagokhoz f(iz6d6 kapcso-
lati rendszereiket hasznéljak fol, vagy a munka-
vallalokat a cégpénztarbdl szelektiven 6sztondz-
ve a maguk érdekében mozgositjak. A részkdz-
tarsasagok és kommunak politikusai és birokra-
tai kifinomult kozigazgatasi fogasokkal bojkot-
taljak a kozponti kormanyzatot és a helyi valla-
latokat.

Amig az ellentétes partok kdzds megegyezése
nem jon létre, fennall a kdlcsonds blokad veszé-
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lye. Mindenki mindenkit megvétoz, és megpro-
balja megakadalyozni azt, ami sajat helyzetét
ronthatnd. Ez a privatizacids és Ujjaszervezd
folyamatok megbénulésat okozhatja. A blokaddal
jelentds joléti veszteségek is jarnak. Az erdforra-
sok elherdalasa mellett, a politikai lobbizmussal
kapcsolatban a vallalatoknak a blokad id6sza-
kaban follépé nem kielégitd alkalmazkodasi
rugalmassag miatt a meglevd allokativ és ter-
melési hatékonysagi hidnyossagok allanddsulnak.

A kolcsonos blokad aldatlan helyzetébdl tor-
ténd kijutas érdekében olyan eszkdzdkre van
szilkség, melyek az ellenérdekelt feleket egyditt-
m(kodd magatartadsra 6sztonzik és a divergald
érdekeket dsszhangba hozzak. llyen eszkdz mind
a spontan, mind az allamilag ellenérzott kKivasar-
l&si tranzakcid. A kivasarlési tranzakciok meg-
kénnyitik az ellenérdekelt feleknek a targyalasi
folyamatban egymaést keresztezd igényei Ossze-
békitését, mely igényeik az ellen6rzési, szerzési
és elidegenitési jogokbdl allé Property Rights-
csomag egyes részjogaira iranyulnak. Amennyi-
ben is a kivasarlasok altal a divergald igényeket a
felek ugy cserélik fol, hogy az a részjogok cso-
portspecifikus elhatarolédasaval jar. ami kedvez6
hatassal van a dinamikus privatizaciora és Ujra-
rendezésre. Ennek a cserefolymatnak a kdzép-
pontjaban a valamennyi fél altal egyidejileg
igényelt ellendrzési jogok allnak, melyeket utébb
a jovébeni tulajdonos-menedzserekre ruhdzzék
rd, mig a munkavéllaldk ellentételezésként bizo-
nyos szerzési és elidegenitési jogokhoz (pl. osz-
talékok, privatizacios bevételek) jutnak.

Gyorsitéan hat tovabba az a kérillmény, hogy a
kivasarlasok kulondsen tiszteletben tartjak az
Uzem alkalmazottainak tényleges tulajdonviszo-
nyait, ill. implicit tulajdoni jogait, és ezaltal azon
csoportosulas jogi igényeit, akik a véllalati eré-
forrasok tényleges ellenéreiként, nagyszamu va-
laszcsoportként és jol szervezett ,,Pressure
Group“-ként a tervgazdalkodas 6sszeomlasa utan
létrejott4 hatalmi vakuum nagy részét ki tudtak
tolteni. A Kkivasarlasi technikérol a menedzse-
reknek és munkavallaléknak a tulajdonosi jogok
atruhazasa formajaban szelektiv 6szténzbket biz-
tositanak, hogy azok ellenallasukat foladjak, és a
privatizciot maguk kezdeményezzék és tdmo-
gassak. Ezzel egyszersmind a vallalatoktol a pri-
vatizaciés birokracia irdnyaban ,,Bottom-Up-
Pressure* keletkezik.

4 M. BOYCKO, A SHLEIFER, R VISHNY, ,Privatizing
Russia“, in: Brookings Papers on Economic Activity, Nr. 2,
(1993), pp. 139-192.
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A spontan privatizacids kivasarlasok5 esetében
a blokadhelyzetet a kdzponti allamhatalomnak,
ill. ezen allamhatalom privatizaciés hivatalanak
mint az Uzemek végsé tulajdonosanak a kizarasa-
val lehet legy6zni azaltal, hogy a menedzserek, a
munkavallalok és a regionalis hatdsadgok kozott
egyéni egyezség jon létre. Ennek az egyéni egyez-
ségnek jelent6s dinamikai el6nyei vannak. A val-
lalati tagok implicit tulajdoni jogainak hianyzé
felségjogi biztositasa mindazonéltal ugyandgy
mint az ekdzben gyakorta elkényvelendd mesz-
szemend dolgozo6i dontési jogok negativan hat-
nak a hossz( tavu Ujrarendezési beruhazasokra és
az alkalmazkodasi intézkedésekre. Raadasul az
allami vagyon atvitelének, ill. kifosztasanak ezen
formdjaval kapcsolatban politikai kockéazattal
kell szamolni. Ezen okokbdl a privatizacids poli-
tikanak a kivasarlasi tranzakciokat allamilag
szervezett privatizacios programok alapjan, vala-
mint egyértelm( és viladgos szabalyok szerint kel-
lene kezelnie.

« Az ellendrzés problémaja

Az id6tényezd mellett a privatizacios politika
szamara az Uzemek alkalmazkodasi képessége a
feltérekv6 piacok jelzéseihez és ezaltal végsd
soron a vallalati ellendrzési rendszerek hatékony-
séga nagy jelentéséggel bir. A privatizécios poli-
tika tulajdonképpeni lényege éppen a vallalati
ellenérzés mechanizmusainak megvaltoztata-
saban rejlik. Az ellen6rzés problémaja a vallalati
menedzsment hianyzo fegyelmezésének a koril-
ményét irja le a rendszer-atalakitas kontextusa-
ban. A nyugati ipari orszagokban uralkod6 hely-
zettdl eltér6en a menedzserek a kdzép- és kelet-
eurdpai lzemekben szinte korlatlan szabadséagot
élveznek, és mind az allami, mind az egyéni val-
lalatok messzemenden autonémak. A kdzponti
tervezés, iranyitas és ellen6rzés eddigi rendszere
ugyan mar dsszeomlott, helyébe azonban még
nem léptek miikod6képes, piaci mechanizmusok,
melyek hatékony t6keallokacidt biztosithatnanak.

Ennek az ellen6rzési vakuumnak a kdvetkezté-
ben az atalakulds soran az lizemek tagjai szamara
tdg mozgastér nyilik sajat bevételi céljaik eléré-
sére. Amennyiben még bizonytalan az egyutt-
m(ikodési lehet6ségik a privatizacids folyamat
alakitadsaban és munkahelylik fennmaradésa is az,
a menedzsereket és a munkavallal6kat nem fogja

5 S. JOHNSON, H. KROLL, ,,Managerial Strategies for
Spontaneous Privatization“, in: Soviet Economy, Vol. 7,
No. 4 (1991), pp. 281-316.
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hosszabb tavi érdek a mindenkori vallalathoz
flizni, hanem ki lesznek téve annak a kisértésnek,
hogy a vallalatokat privatizaciojuk el6tt bizonyos
elkilonitési stratégiak altal szisztematikusan fol-
emésszék. Ezenkivil fennall annak a veszélye,
hogy a meglevé allokativ és termelési hatékony-
sagi hianyossagok tovabbgdngyodlédnek vagy
akar er6so6dnek, mivel a hianyos t6kepiacverseny
kdvetkeztében nem Osztdnzi semmi az lzemeket
a megfeleld alkalmazkodasi 1épések megtételére.

Az ellen6rzési vakuum negativ kévetkezmé-
nyeit tekintve nagy jelent6ségre tesznek szert a
hatékony &szténzé és ellenbrzési struktirak, me-
lyek a menedzsereket hatékonyan fegyelmezik.
Ha biztositva van a tulajdonosi részaranyok
atvalthatosaga, ki lehetne abbdl indulni, hogy a
tulajdonosi jogok az evollciés versenyfolyamat-
ban hosszi tavon a legratermetttebb gazdakhoz
jutnak és ezaltal végil is hatékony vallalati
ellen6rzés érvényesiilne. Ennyiben a Property
Rights eredeti elosztasa és ezaltal a privatizacio
madja végs6 soron érdektelenné valna, ami altal
a privatizacios politika differencialtabb kezelése
a kilonb6z6 privatizacios mddozatok tekin-
tetében foloslegessé valna. Azonban a Property
Rights eredeti elosztasahoz, ill. a privatizaciéhoz
kapcsolédd reallokacids folyamat versenyképes
tOkepiacot foltételez, amibdl - az atalakulds kez-
deti id6szakaban, a hianyzd vagy nem mik&d6-
képes t6kepiaci intézmények miatt - éppen
hidny van. Ezenkivil az atalakulds szempont-
jabdl a mar specifikalt tulajdonjogok reallokécids
folyamatanak hossz( tava perspektivaja kevéshé
Iényeges, mint a Property Rights-specifikacio
el6re beprogramozott folyamata.

Az 4talakulds elsé fazisdban, amikor az alul-
fejlett t6kepiacok kiils6 ellenérz6 mechanizmusai
még nem fejtenek ki kell§ hatést, a kisebb és ko-
zepes méret( vallalatok szamara a vallalati mun-
katéarsak altal végzett énellendrzés tlinik viszony-
lag hatékonynak, ahogyan azt a kivasarlasi esz-
koztar megteremti. A vezet6kben és alkalmazot-
takban a véllalati sajattéke-részesedésik alapjan
eredeti tulajdonosi tudat fejlédik ki. A vallalati
nyereséghél és a részesedési érték fokozasahdl
vald személyes részesedés ugyanigy mint a
csddtdl valo félelem hibas gazdasagi magatartas
esetében hatékony fegyelmez6 eszk6zoknek bi-
zonyulnak.6 A hatékonysagi el6ny6k kapcsolod-
nak a kiils6 befektet6k sajatt6ke-koncentra-

6 I. FILATOTCHEV, T. BUCK, M. WRITGHT,
»Privatisation and Buy-Outs in the USSR", in: Soviet
Studies, Vol. 44, No. 2 (1992), pp. 265-282.
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dojahoz kevés kivasarl6-befektetével szemben,
igy egyrészt hasznosithatéak a specializacids
elényok az ellen6rzési funkcidban, masrészt el-
kertlhet6 a vallalati ellen6rzésben az elaprézott
sajattéke esetében tipikus Free-Rider-problemati-
ka. Osszességében a kivasarlasi-technika szerke-
zete arra alkalmas, hogy jelent6s 0sztonzés, dra-
koi szankcidk és messzemend ellen6rzés ltal a
menedzserek fegyelmezését fokozza és ezaltal a
vallalati ellen6rzés hatékonysagat jelentésen no-
velje, mialtal az igényeknek megfeleld és kolt-
ségtakarékos termelés iranyaba hatdé fokozddé
alkalmazkodasi kényszer kezd hatni.

Az Onellen6rzés pozitiv hatésaival™ azonban je-
lent6s hatranyok is szembenallnak. igy kilonds-
képpen a spontdn menedzsmenti és dolgozdi kez-
deményezések esetében az allami vagyon elkil6-
nitésére és a kockadzatoknak az allamra térténé
atruhadzasara kertlhet sor. Ezen talmen6en, még
az allamilag ellendrzott kivasarlasi tranzakciok
esetében is figyelembe kell venni, hogy az 6nel-
len6rzés a vallalatok elszigetel6dését jelentheti a
kiils6 t6kepiaci befolydsoktdl7, és els6sorban na-
gyobb és t6keerds lizemeknél beleutkdzhet tulaj-
donjogi korlataiba. Az allami vagyon deficitjét
ilyen tranzakcioknal csupéan az tzemi, Hl. cso-
porttulajdon hianya valtana fol. A privatizacié
voltaképpeni célja -, hogy ugyanis a megvalto-
zott ellen6rzési rendszerek éltal a véllalatok haté-
konysaga és alkalmazkodasi képessége fokozdd-
jon - igy nem teljestlne.

Ezen okokbol kényszerll a privatizacios politi-
ka eldvigyazatossagi lépéseket tenni, hogy a dol-
gozéi kezdeményezések negativ hatdsainak ellent
tudjon allni. Ezek kozé tartozik pl. a kisebbségi
részvényesek védelme, a tarsasagi szerz6dések
minden olyan zaradékanak torlése, melyek a
munkavéllal6i tulajdoni részarany atvalthat6sagat
korlatozzak, valamint a munkavallaléi szavazo-
jog korlatozasa a vallalati eldljarok Kinevezésé-
nel.

« A monopo6lium-probléma

A monopo6lium-probléma a tervgazdasagi alloka-
ciés-rendszer 6rokul hagyott ipari szerkezeteire
vonatkozik. Az atalakul6félben levd orszagok
ipari struktarai 6sszességiikben nagyfokon kon-
centraltak. Kdzepes méret(ién szervezett piacok a
tobb kisajatitasi hullam utdn mar csak nyomok-

7 T. BUCK, S. THOMPSON, M. WRIGHT, ,Post-
Communist Privatisation and the British Experience®, in:
Public Enterprise, Vol. 11, No. 2-3 (1991), pp. 185-200.
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ban lelheték fol. A liberaliz&cid és privatizacio
oda vezethet, hogy az &llami monopdliumok he-
lyébe Uj maganmonopéliumok lépnek. Ennek
kiilonféle hatasai lehetnek. igy a fennall6 alloka-
tiv hatékonységi hidnyossagok az lizemek mono-
polisztikus piaci magatartasa kovetkeztében fol-
er6sodhetnének, ezenkivil az ott meglevé ter-
melési hatékonységi negativumok tovéabb szilar-
dulhatnanak.

Mivel a privatizacié6 mindig a verseny meg-
teremtésére torekszik, Kozép- és Kelet-Europa-
ban a privatizacié kérdése a monop6lium-mente-
sitési kérdéssel szorosan dssze van kotve. Ennyi-
ben a privatizacids politika kuldndsen motivalt,
hogy maér a privatizacié idépontjaban figyelembe
vegye hatésait a versenyviszonyokra, kivalt,
hogy a nyugati tapasztalatok szerint a piacot ura-
16 magénvallalatok 0sszefonddésait utdlag szinte
lehetetlen , félfejteni (tetten érni), és a vissza-
élések ellendrzése a magan-monopoliumoknal
nem elég hatékony.

Az allami-adminisztrativ mddon szervezett
,folfejtés” viszont az allami hatdésadgok rendsze-
rében rejlé informacio-veszteségek kovetkez-
tében, a verseny szempontjabdl optimalis kinalati
és lizemi struktdrakrol ugyanolyan problematikus
mint az az elvaras, hogy az allami monopdliu-
moknak a privatizaciéhoz vald kapcsolddasa altal
automatikusan a versenyképes piaci struktirak
irdnyaban haté piacbarat decentralizacios folya-
matok érvényesiiljenek. Habar a leleményes val-
lalkozok a jelent6s tranzakcioskoltség-csokkentd
potencial foltarasanal az egyre inkabb decentrali-
zalt piaci koordinaciés formak altal magas nye-
reségre tehetnének szert, és a monopol lzemek
szamara hatarozottan el6nyds, hogy bérlefolozési
lehetéségeiket politikailag is megszilarditsak.

Ezen okbdl mér a privatizalds id6pontjaban
szlikségesnek tlinik egy altalanos rendez6keret
alapjan all6, a maganvevdk altal kezdeményezett
,folfejtési folymat létrehozasa, mely a piacnak
megfelel6 modon a centrifugalis erbket er6siti, és
igy a nagy monopolvallalatok résziizemeinek
egymastdl valé tavolodasahoz, majd végul elsza-
kadasokhoz vezet anélkil, hogy az allami admi-
nisztracio valamilyen kinalati vagy lUzemnagy-
sagra vonatkozo strukturat el6zetesen megadna.

A piacbarat ,folfejtések” tdmogatasanak ilye-
tén rendezési koncepcidja allhatna az el6zetes
tékepiacverseny alkalmazasabol és fokozasabol,
ahol is a tulajdonképpeni privatizacio el6terében
a kulonféle vevécsoportok az egyes lzemrészek-
re vagy a nagy kombinatok legkulonfélébb (izem-
rész-konfigurécioira privatizaciés koncepciokat
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és ajanlasokat nyujtanak be. A nagy ipari kom-
bindtok mindenkori részegységeib6l szarmazo
kivasarlasi kezdeményezéseknek egy ilyen el6-
zetes t6kepiacversenynél katalizator-funkciojuk
van.

A katalizator-funkci6 hatterét a fennall6 tranz-
akcioskoltség-csokkentd potencial képezi, me-
lyet a kivasarlas résztvevéi, kiilondsen a lelemé-
nyes gyarigazgatok éppen azért azonositottak és
tartak fol, mért az e médon esedékes nyereséget a
kivasarlason keresztiil személyesen megszerez-
hetik és t6késithetik. A privatizacios kivasarlasok
tranzakcioskoltség-orientalt analizisének a kiin-
dulépontja az eredetileg centralizalt, kombinaton
bellili 4&tmenet értelmezése fokozatosan végbe-
mend folyamatként, nem éppen az egyes kom-
binatrészek egyszeri aktusban térténd szétva-
lasztasa egymastdl. Ez a lépésenként végrehajtott
szétvalasi folyamat uagy indul, hogy el6szor
bilateralis kooperacids kapcsolatok jonnek létre
az elején még kolcsdnds fliggbségi viszonyban
all6 kombinatok és a kivasarlasi eljaras altal
alakult Uzemrészeik kozott.

A leépilé kombinatok - ugyanligy mint a Ki-
vasarlas altal létrejott részek - az ilyen ,,részle-
tekben torténé Uzemfelosztas* soran élvezik a
tranzakcios el6nydket a tranzakcids partnerek
keresésének alacsonyabb koltségei formajaban,
valamint a fennall6 tranzakciés kapcsolatok fel-
ligyeleti és biztositasi koltségei formajaban,
amellett hogy messzemenden megtarthatjdk
korabbi kereskedelmi kapcsolataikat. Hosszl
tavon a kordbban egylivé tartoz6 kombinatrészek
fokozatosan csokkentik kdlcsonos fliggdseguket,
és a szétvalas, ill. decentrlaizacio tovabb halad.
Mindennek az a kdvetkezménye, hogy éppen
ezen privatizaciés technika altal, a piacnak
megfelel6 modon, kdzépméretién elrendezett
piacok johetnek létre.8

8 H. SONDHOF, M. STAHL, ,,Management Buy-out as
an Instrument of Privatization in Eastern Europe“, in:
Intereconomics, Vol. 27, No. 5, Sept./Oct. (1992), pp.
210-214.
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VINCE Péter

A VALLALATI TULAJDONOSVALTAS
NEHANY TAPASZTALATA*

Az értekezés két, latszolag tavol alléd témakort dolgoz fel, amelyek azonban szervesen kapcsoldd-
nak egyméashoz. A tanulmany ugyanis ugyannak a probléménak a két kilénb6z8 gazdasagi
rendszerre (a piacgazdasdgokra és az atalakul6 magyar gazdasagra) jellemz6 sajatos vona-
saival foglalkozik. A két témakor kozos alapproblémaja: a tulajdonosok és vallalati vezet6k

szerepe a vallalatok tulajdonosvaltasaiban.

A magyar gazdasdg kezdi felfedezni a piacgaz-
dasdgok kategoridit. Létrejonnek vagy élettel tel-
nek meg olyan intézmények, miikddési mecha-
nizmusok, tranzakciok, kibontakoznak konfliktu-
sok, amelyek a piacgazdasagokra jellemzéek.
Megjelennek azok a funkcidk is, amelyek a piac-
gazdasagokban a vallalatok mkddtetéséhez, a
téketulajdon hasznositasdhoz kapcsol6dnak.
Megfigyelhet6 a tulajdonosi, a vagyonkezel&i és
a vallalatiranyit6i szerepkorok kialakulasa, elki-
I6niilése és intézményesiilése.

Az adasvétel legkilonbdzébb tipusai és formai
egyre jobban atszovik a gazdasagi ugyleteket.
Viéllalatok maguk is adasvétel targyaiva valnak.
A tulajdonosvaltasnak két alapesete lehet: az
allami, illetve a magantulajdonban levé véllala-
tok adasvétele. A magyar gazdasagban a vallalati
szervezeteket érint6 atalakuldsok kozil az allami
tulajdon privatizaciéjanak van meghatarozé je-
lent6sége. Ez a legnagyobb volumend és leg-
alapvet6bb valtozasokat el6idézé tranzakciotipus.

A piacgazdasagokban vallalatok tulajdonos-
valtasai kozott nem a privatizacio, hanem a ma-
gantulajdonban levé vallalatok adasvétele domi-
nal. Ezeknek az tigyleteknek a tulajdonosok és a
vallalati vezet6k a fészerepl8i, akik a t6kepiaci
intézményrendszer kdzrem(ikodésével hajtjak
végre az adasvételi tranzakcidkat. A tulajdonosok
és a menedzserek sokszor élesen szemben all6
érdekei, torekvései ranyomjak a bélyegiket e

* Kandidatusi értekezés tézisei
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piaci tranzakciok lebonyolitasara, eredmenyes-
ségére. A siker vagy kudarc nem kis részben a
tulajdonosok és menedzserek érdekiitkozéseinek
természetén mulik, azon, hogy konfliktusaiknak
és egy iranyba mutatd torekvéseiknek milyen
egyensulyat képesek létrehozni.

A tulajdonosok és a menedzserek egyuttm(iko-
désére, valamint konfliktusaira piaci mechaniz-
musok altal szabalyozott feltételek kozott keril
sor, a tanzakcio értékelését piaci indikéatorok vég-
zik. A véllalatok adasvételi tranzakcidit - mint
ezt az értekezés majd bemutatja - a vart hozamok
rendszeres elmaradasa kiséri. E jelenség is utal
arra, hogy a piacnak nemcsak a kifinomult szaba-
lyozés és stabil intézményrendszer, hanem a
bizonytalansag is alapvonasa. E bizonytalansag
Osszefiigg a szereplék tévesnek bizonyuld vara-
kozasaival épplgy mint egyes mechanizmusok
tokéletlenségeivel. A tulajdonosok és menedzse-
rek kozrem(kodésével alakulo vallalati adasvéte-
li piac m(ikddésébe a bizonytalansagok, tokélet-
lenségek engednek bepillantast.

De nem csupén a piacgazdasagok, hanem az
atalakuléban levé magyar gazdasag szempont-
jabol is indokolt e piacot tokéletlenségeivel,
bizonytalansagaival egyitt elemezni. Ennek elvi
jelent6sége van: a hazai kozvéleményben tobb-
nyire leegyszerdsitett és idealizalt kép él a piaci
mechanizmusokrol és intézményekrél. A pia-
cokrdl akkor adhatunk reélisabb leirast, ha ele-
mezzik és megismerjik azt a sokféle konfliktust
és ezeknek sokszor tokeéletlen, csak részben
hatékony jnegoldéasait, amelyek a tranzakciokat
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naponta jellemzik. Az értekezés ahhoz kivan
hozzajarulni, hogy az e piacrél alkotott kép
arnyaltabba és differencialtabba valjon.

A tulajdonos-menedzser kapcsolat a magyar
gazdaségban - az allami tulajdon talsulya miatt -
a piacgazdasagokétol eltérd jellegl problémékat
hordoz. A magyar gazdasagban a tulajdonosok és
menedzserek nem egyenrangu, autondm szerep-
I6i a piacnak. A menedzserek mozgasterét korla-
tozta - és jelenleg is korlatozza - az a tény, hogy
az allamigazgatasi dontések joval er6teljesebben
szabalyoztdk a gazdasagot, mint a piaci normak.
A tulajdonos-menedzser kapcsolatot évtizedek
Ota a véllalati 6nallosag valtozo hatérai, az allami
befolyas intenzitasanak modosulasai alakitjak. A
privatizacidé menetére nézve - az eddigiek tanu-
saga szerint - ugyanis meghatarozé jelent6sége
volt annak, hogy a véllalati vagyon haszno-
sitdsdhoz kapcsol6dd dontési hataskorokbdl men-
nyit engedett at a tulajdonos allam a vallalati ve-
zetbknek. E hatarok valtozasaira szamos példa
sorolhato fel akar a jelenleg folyd privatizacio,
akar a korabbi - nekilendll6 majd visszaforditott
- reformok id6szakéabol.

Ha tehat vallalatok adasvételével kapcsolatban a
tulajdonosok és a menedzserek konfliktusaira
vagyunk kivancsiak, akkor ez egyet jelent azzal,
hogy a privatizacid feletti allami befolyas hata-
rainak, természetének alakulasaval kell foglalkozni.

Tulajdonosok és menedzserek konfliktusa
a piacgazdasagokban

A piacgazdasag atfogd rendszere részpiacokbdl
épul fel. Ezek egyike a vallalatok - azaz a tulaj-
donjogokat megtestesité értékpapirok - adasvé-
telének piaca, amely a t6kepiaci Ugyletek jol
koriilhatarolhato része. Onallé részpiacnak azért
indokolt ezt tekinteni, mert a tranzakciokat és a
szerepl6ket az aruvildg mas terlleteinek tgyle-
teitdl jol elkulonithetd szabalyszer(iségek jel-
lemzik. Az értekezés e kérdéskoron belll azokat
az érdekkonfliktusokat elemzi, amelyek a valla-
latfelvasarlasok kiilonb6z6 szerepldi, igy a téke-
tulajdonosok és a vallalati menedzsment kozott
keletkeznek és az Utkdzések természete és Ki-
menete hatarozza meg a tranzakciok sikerét vagy
kudarcat. E problémakoér részét alkotjak e piac
miikodésének hatékonysagaval, illetve tokéletlen-
ségével dsszefliggld kérdések: azaz a véllalatfel-
vasarlasok hatékonysagardl milyen képet ad a
véallalatok teljesitményén alapulé piaci érték-
itélet.

A kbzgazdasagi irodalomban éppen Ggy mint a
gazdsagi sajtéban a vallalatfelvasarlasok a nyolc-
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vanas években kerultek a figyelem kozéppontja-
ba. Az érdeklédést egyrészt a felvasarlasok sza-
manak és értékének periodikus hullamzésa, mas-
részt a nyolcvanas évek végére esd tet6zés ma-
gyarazza. Mind az Egyesiilt Allamokban, mind
Nyugat-Eurépdban - ezen belul elsésorban
Nagy-Britanniaban - nem is egyszer(ien az gy-
letek szama, hanem értéke haladt meg minden
korébbi cslcsot. A nyolcvanas évtizedben az
Egyesiilt Allamokban 1988-89-ben tet6zott a
vallalatfelvasarlasi hullam. Az 1990-es év Nyu-
gat-Eurdpa szamara (Nagy-Britannia kivételével)
tovabbi felfutast hozott. A két régié kozotti ki-
I6nbségek Ugy 6sszegezhet6k, hogy az amerikai
véllalatfelvasarlasi piac viszonylagos mérete
sokkal nagyobb, emiatt a gazdasag egészére (a
t6kepiacra, a vallalati stratégiakra és teljesit-
ményekre) gyakorolt hatasa joval er6teljesebb
volt, valamint a nyolcvanas években e piac min-
den Uj jelensége is ott latott napvilégot és onnét
terjedt el. Ezek kozott is figyelemre méltd az
egyes ugyletek méretének ndvekedése és jelle-
gének Ujszer(isége.

A tranzakciokat el8segit6, vallalatoktol flig-
getlen el6feltételek a kdvetkez6k voltak. Az
amerikai gazdasag makrogazdasagi feltételei ko-
zul a nominalis és redl kamatlabak magas szintje
a hetvenes-nyolcvanas évek forduléjan, valamint
a nyomott részvényarfolyamok egyiitt szerepet
jatszottak a felvasarlasok fellendiilésében. A
nyolcvanas években emelkedésnek indult rész-
vényarfolyamok, a csékkené kamatlabak, az
inflacié mérsékl6dése, a tartosnak bizonyult fel-
lendilés, tehdt a kedvez6 makrogazdaségi felté-
telek tovabbi Gsztonzést adtak a felvasarlasok-
nak. A nyolcvanas évek fellendiilésének kovet-
kez6 komponense e piac intézményeinek atala-
kulsa volt. A valtozasok érintették mind a piaci
szerepl6ket, a befektet6ket, mind a tranzakciok
szervezeti és pénzlgyi konstrukcioit. Az egyik
fontos (j fejlemény az volt, hogy a nyolcvanas
évekre a befektetdk kozott az intézményes befek-
tet6k talsulyra tettek szert, a részvénypiac fésze-
repl@ivé valtak. Szintén az elmult években lattak
napvilagot Uj pénzigyi megoldasok, Uj tipusl
szolgéltatdsok. A legfontosabb (jitdsok kozé
pénzigytechnikai jellegliek is tartoztak, amelyek
lehet6vé tették, hogy vallalatokat kdlcsénokbél
vasaroljanak fel. Az igyletek szamanak felfutasat
elésegitette tovabba (j felvasarlasi formak és le-
bonyolitasi technikak kialakitasa. A felvasarlasok
terjedését az USA-ban végezetill 6sztondzte a de-
regulacié és az antitrgszt politika valtozésa is.

E tranzakciok Nyugat-Eurdpaban joval ritkéb-
bak voltak, mint az USA-ban. Ez az eltérd ha-
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gyomanyokkal, a tékepiac, a tulajdonosi és intéz-
ményi rendszer kiilénbségeivel magyarazhaté.
Elsésorban Nagy-Britannidban voltak meg a fel-
tételek a felvasarlasok szaporodasahoz, hiszen a
véllalatok kozil a t6zsdére bevezetettek szdma és
részesedése - az eurdpai orszagokhoz képest -
magas volt, és ebben az orszagban alakultak ki
legink&bb az amerikaihoz hasonl6 tékepiaci szer-
vezetek, intézmények.

A véllalatfelvasarlasok motivumai két f6 cso-
portra oszthatok. Az els6be hatékonysagjavitést
célz6 motivumok tartoznak, amelyek a felvasar-
lasok, dsszeolvadasok nyoman az (j és nagyobb
vallalat piaci teljesitményének javitasara iranyul-
nak. E teljesitményjavulas tényez8i kozil a szi-
nergia és a méretgazdasagossag Kiterjesztése ré-
vén elérhet6 koltségcsokkenés, a valasztékbévi-
lés, valamint az egymast kiegészit6 tevékenysé-
gek Osszekapcsolddasa emlithet. Hasonlo hatast
var a felvasarlé az igy megszerezhet6 Uj és b6vii-
16 piacoktol, a nagyobb vallalat szamara megnyi-
t6 Uj finanszirozasi forrasoktol, a tobb labon
allashol eredd kockazatmérséklddéstl. Az ligy-
letek fontos mozgatdja a vezetGvaltastdl és az
ésszer(isitd atszervezésektdl elvart hatékonysag-
javulas is. A vallalati teljesitmény javulasahoz
monopolisztikus varakozasok is fliz6dhetnek. A
felvasarlasokat még az esetlegesen elérheté ado-
kedvezmények, illetve a feltaruld kedvezébb
szamviteli, elszdmolési lehetéségek is elbsegitik.
A felvésarlassal megvaldsitott méretndvekedést
szlikségessé teheti tovabbéd a versenytérsakkal
valo lépéstartds kényszere, igy pl. a K+F és a
marketingkiadasok bévild forrasigényének els-
teremtése. Szerkezeti valtas - kilépés lassan no-
vekvd vagy hanyatl6 teriiletr6l és befektetés pers-
pektivikus tevékenységekbe - is sokszor csak
ndvekedés Utjan valdsithaté meg.

A villalatfelvaséarlasok masodik motivumcso-
portja a menedzserek érdekeihez kapcsoladik.
Nem jellemezhet6k ezek olyan egyértelmien,
mint ahogy a cég értékének ndvelésére iranyuld
tulajdonosi érdekek, legfeljebb a menedzseri
ambiciok meglehetésen altalanos és heterogén
elemekbdl 6sszeallo fogalmavarilletheték. E
menedzseri ambiciokat sokszor az jellemzi, hogy
érvényesitésik nemritkan a tulajdonosok érdekeit
sérti. A vallalatfelvasarlasok soran megnyilvanu-
16 menedzseri motivumok alapvonasa, hogy a
vallalat rendelkezésére allo eréforrdsok felett
mind teljesebb ellen6rzésre tegyenek szert. A
menedzserek nem feltétlenul a cég értékének
maximalizal4sat tartjak szem el6tt, hanem azt is,
hogy minél tébb mozg6sithatd eszkdz - kész-
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pénzallomany és folyamatos bevétel, valamint
hitel - folott tudjanak diszponalni annak érdeké-
ben, hogy ezeket kilonféle beruhdzasokra, koz-
tik felvasarlasokra tudjak forditani. Ezek a ,,bi-
rodalomépitési* torekvések a vallalat és egyben a
menedzserek biztonsagat is szolgalhatjak: a na-
gyobb méret megneheziti a cég ellen iranyuld
felvasarlasi szandékok megvaldsulasat.

A vallalatok piaci teljesitményének kétféle
megkozelitése eltéré képet ad a vallalatfelvasar-
lasokban érintett Un. cél-, illetve atvevd véllala-
tok helyzetérdl. A részvényarfolyam-alakulason
alapuldé szdmitasokat hasznéld Un. eseménytanul-
manyok szerint egy tipikus célvallalat részvény-
arfolyama a felvasarlas bejelentés el6tti rovi-
debb-hosszabb id6szakban - relativ és abszolut
értelemben - folyamatosan alacsonyabb a piaci
trendeknél, és méginkabb az atvev6 vallalat ar-
folyamanal, vagyis a célvallalatok a rosszul ve-
zetett (a piac altal alacsonyan értékelt) cégek
korébdl kerilnek Ki.

Ett6l gyokeresen eltér6 képet festenek a cél-
véllalatok sajatossagairdl azok az elemzések és
felmérések, amelyek nem az arfolyam-, hanem a
profitalakulast, a pénzigyi helyzetet mérik fel.
Ezek szerint a célvallalatok profitjanak alakulasa
- a felvésarlas el6tt - sem az atvevénél, sem az
atlagosnal nem kedvezétlenebb. A célvallalatok
és a tobbi kozt szignifikans kuldnbség inkabb a
méret és a ndvekedés terliletén, valamint a pénz-
tigyi helyzetben mutathaté ki. A célvallalatok
tébbnyire a kisebb és kevésbé dinamikus cégek
kozé tartoznak, ugyanakkor az atlagosnal keve-
sebb hitelt vesznek igénybe és kedvezd a likvidi-
tasuk.

Az 4tvevd vallalatok ismérveinek bemutatésa-
ban nem taldlkozunk az el6z6ekhez hasonlo
ellentmondassal, de a kétféle megkozelités meg-
allapitasai kozott - e téren is - vannak lényeges
eltérések. Az Un. eseménytanulmanyok szerint az
atvevd vallalat részvényarfolyamait az Ulgylet
el6tt az atlagosnal magasabb szint jellemzi. A
profitalakulasra vonatkozd megallapitasok nem
ennyire hatarozottak: az bizonyos, hogy az atve-
vék elérik, esetleg kis mértékben felilmuljak e
tekintetben az atlagos szintet. De nincs hatarozott
tendencia arra vonatkozdan, hogy a Iényegesen
kedvez6bb profitalakulas, a megkilonboztetetten
jo teljesitmény lenne legfontosabb jellemzdjuk.
A célvallalatnal nagyobb méret és gyorsabb
novekedés azonban az atvevék egyértelmd saja-
tossaga. Ezeknek az eltér6 helyzetelemzéseknek
az ad jelent&séget, hogy a kézenfekvd leiras mel-
lett - hogy ugyanis a gyenge teljesitmény( val-
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lalatok lehetnek a felvasarlasok éaldozatai - mas
Osszefliggéslancnak is lehet realitasa. Eszerint a
vallalatfelvasarlasok nem tekinthet6k pusztan
vallalatok kozti hatékonysagjavitd szelekcionak,
a célvéllalatok kivalasztasaban, az lgyletek le-
bonyolitdsaban mas tipusi hatasok is szerepet
jatszanak.

A vallalatfelvasarlasok eredményei azt mu-
tatjak, hogy a vételi szandék felveri az arat, tehat
a célvallalat tulajdonosai egyértelmiien nyertesei
vallalatuk eladasanak. Az atvevd vallalatok piaci
értékének alakuldsa ezzel szemben azt mutatja,
hogy rovid és hosszu tavon valtozatlan vagy kis
mértékben csokkend arfolyam figyelheté meg.
Az atvevdk részvényarfolyamai - a felmérések
szerint - jelent6s mértékben elmaradtak az atve-
tel el6tti szintt6l éppen Ggy mint a piaci arfo-
lyamtrendekt6l: igy a tranzakciok évek soran hal-
moz6do veszteségek forrasai lettek. A profitala-
kulés vizsgalata hasonlo jellegl fejleményeket
tart fel. Az atvevd vallalatok teljesitménye mind
korabbi 6nmagukhoz, mind kontrollcsoportjuk-
hoz képest a tranzakcid utani években jobb eset-
ben véltozatlan maradt, de gyakran romlott.

Mindezek a tények kérdések sorat vetik fel a
felvasarlasok értelmezésével kapcsolatban. Ha
ugyanis a célpontok nem feltétleniil a gyengébb
teljesitmeényd véllalatok kozll keriilnek ki, és az
atvételek eredményei sem mutatjak a vevo telje-
sitményének javulasat, akkor szamba kell venni
az e piac miikddésének hatékonysagat zavard
tényezOket is. Magyarazatra szorul, hogy e tranz-
akciok mennyiben teljesitik, illetve sértik a piac-
gazdasdg normait. Korrigalni tudjak-e a piac
mechanizmusai és intézményei a piac miikodésé-
nek tokeletlenségeit el6idéz6 menedzseri haté-
konysagrontd térekvéseket? A menedzserek te-
vékenységébél fakadd hatékonysagrontd ténye-
z6k azért tudnak érvényesilni, mert a menedzse-
rek ellen6rzésének lehet6ségei korlatozottak és
magasak a koltségei. A részvényesek altalaban
nincsenek kell6képpen informalva cégiik tgyei-
rél, a vezetés tevekenységének részleteirdl.

E piac leirasanak egyik dominans allaspontja
szerint e piac kialakitotta azokat a mechanizmu-
sokat, amelyek képesek a menedzserek nem pro-
fitmaximalizalasi torekvéseibdl szdrmazo toke-
letlenségek korrekciojara, kikiiszobolésére. Ezért
a piacon végrehajtott tranzakciok a résztvevék, a
részvényesek jolétének gyarapodasat idézik eld.
A menedzsereket fegyelmezd piaci erét a felva-
sarlasi fenyegetés hozza létre. A piac a vallalatok
adasvételével, ennek soran a rossz teljesitményt
nyujté menedzserek felvaltasaval az eréforrasok
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hatékonyabb felhasznaldsat segiti eld. A hate-
konysagnovekedés forrasa a vallalatiranyitas
Ujjaszervezésébll, az 6sszevonashbol szarmazd
szinergia és méretgazdasagossag érvényesiilése.
Az er6forrasok kedvezébb hasznosulésa nemcsak
az eérintett tulajdonosok, de a tarsadalom egésze
jolétének fokozodasat, gazdagodasat is el6segiti.
E felfogas a hatékonyan m(ikodd piac feltétele-
zésébdl kiindulva eljut ennek Ujabb igazolasaig,
mégpedig Ugy, hogy a feltevés érvényét Kiter-
jeszti a vallalatfelvasarlasok részpiacéra is.

A felvasérlas soran azonban a célvéllalat és
nem az atvevl tulajdonosai nyernek. igy az a
meglepd kép tarul elénk, hogy az atvevé vallalat
vezetbinek profitmaximalizalasi térekvései nem
sajat részényeseiket gazdagitjak. Ha pedig ez igy
alakul, akkor miért nem lép mikddésbe az atvevo
cég menedzsereit megfegyelmez6 piaci kontroll,
amelynek a sajat tulajdonosok jolétndvekményé-
nek elmaradésakor kellene jelentkeznie. A Vval-
lalatfelvasarlasok menedzserfegyelmezd funkcio-
janak kiemelése - az Ugyletek tapasztalataival
szembesitve - mar nem tlinik meggy&zének.

A villalatfelvasarlasok méas szemléletl leirdsa
a piac tokeéletlenségeit természetes allapotnak,
nem pedig ettél valo eltérésnek tekinti. A valla-
latfelvasarlasok elvart hozamainak elmaradésa is
arra példa, hogy e piac nem tokéletes piac, a ha-
tékonysagi kovetelmények csak részben teljesil-
nek. A vallalatok teljesitménye és vezet6ik pro-
fitmaximalizalassal kapcsolatos magatartasa
(ennek kertilése), valamint a vallalat értékét jelz6
arfolyam-alakulas kozott nincs mindig és feltét-
lenil egyértelm(i, egyiranyl kapcsolat. Hiszen
létezik bizonytalansdg, aszimmetrikus informalt-
sag, a piaci lehet6ségek megitéléséhez eltérd
varakozasok fiiz6dhetnek. Ezek miatt nem iga-
zolhato a felvasarlasok hatékonysagjavitd, jolét-
novel6 természete, vagyis az, hogy a menedzse-
reknek a tulajdonosi érdekektdl eltérd torekvéseit
a felvéasarlasok piaca korlatozni képes. A tulaj-
donosi és vallalatvezet6i érdekek elkulonilésébdl
ered6 konfliktusok kezelése - elvileg és gyakor-
latilag is - nyitott kérdés marad.

A piacnak a menedzserekre gyakorolt fegyel-
mez8 ereje nem abban nyilvanul meg, hogy eleve
megakadalyozza a tulajdonosok szempontjabol
rosznak min@silé dontéseiket, illetve az ezek
kovetkeztében romld vallalati teljesitmény - a
felvasarlasok lehet6sége miatt - kdzvetlen eg-
zisztencialis fenyegetésnek teszi ki Oket. A piaci
kontrollnak létezik elézetes és ut6lagos formaja
is, de ezek m(ikddésbe Iépése nem automatikus,
s nem minden esetben hasonl¢ intenzitasu. A pia-
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con létezik bizonytalansag, az ugyletek kime-
netelének eltér6 megitélései lehetségesek, hiszen
barmiféle tranzakcié csak ut6lagosan mindsit-
het6. A bizonytalansag teszi lehetévé a mene-
dzseri torekvések érvényrejutasat, hiszen ezekrol
is csak az eredmények ismeretében allapithato
meg a tulajdonosi érdekek figyelmen kivil
hagyasa. Ha azonban elfogadjuk, hogy a piacnak
vannak tokéletlenségei, akkor azzal is szdmolni
kell, hogy vannak olyan konfliktusok (mint pél-
daul a részvénytarsasagi forma Iényegébél adddo
tulajdonosi és menedzseri érdekeltérések), ame-
lyek hatékonysagrontd kdvetkezményeivel egyditt
kell élni. igy realisabb képet alkothatunk arrdl,
hogy a piaci miikddés hatékonysaganak hol is
hizodnak a hatarai, amelyeket a hatékonysagot
javitd és rontd hatasok orokké kényes egyensulya
alakit.

Privatizaci6 Magyarorszagon:
valtozo intézmények és prioritasok

Az értekezés a magyarorszagi privatizacié elem-
z6sét egy mddszertani probléma kifejtésével kez-
di. Abbdl indul ki, hogy nincs elfogadott megha-
tarozas arra vonatkozoan: a valamikori allami
vagyon eladasanak milyen mértéket kell elérnie
ahhoz, hogy azt privatizltnak lehessen mindsite-
ni. Az a kérdés var ugyanis valaszra, hogy mi-
ként hatarozhaté meg a privatizalt vagyon nagy-
saga, a magantulajdonosok befolyasanak mérté-
ke. A mddszertani problémak elsd csoportjat egy
kiildnbségtétellel lehet megvilagitani. A privati-
zacié mértéke meghatarozhaté egyrészt a mar
eladott vagyon részesedésével a vallalat vagy
agazat 0sszvagyonabol. Ez egyszerd definiciénak
latszik, hiszen a tulajdonjogok megoszlasat veszi
figyelembe. Nem ad azonban arra valaszt, hogy
mekkora az egyes tulajdonosok tényleges, része-
sedésuktél - alkalmanként lényegesen - eltérd
befolyasa a vagyon mikdodtetésére. A tulajdonosi
struktura és a vagyon feletti befolyas megoszlasa
ugyanis eltérhet egymastol. Egyszer(ibb képet
adni - hiszen az erre vonatkoz6 adatok rendelke-
zésre allnak - a tulajdonosi struktdra alakulasa-
rol, mint a vagyon feletti befolyas megoszlasardl,
bar ez utdbbinak szorosabb a kapcsolata a valla-
latok teljesitményének, alkalmazkodasi mintai-
nak alakulaséval.

A modszertani problémak masodik csoportja a
vagyonnyilvantartas mddszereivel all kapcsolat-
ban. A véllalati vagyonok eredetileg konyv sze-
rinti értéken voltak nyilvantartva. Ezt véltotta fel
a tarsasagga alakulaskor elvégzett vagyonérté-
kelés, amely ugyanazt a vagyont egészen mas
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értéken vette szamba. Ujabb vagyonérték - a
tényleges piaci ar - alakulhatott ki a privatizacio
soran. E haromféle - fizikailag esetleg ugyanarra
a vagyontdmegre voantkozé - értékadat egymas-
tol eltér6 maddon, sokszor fuggetlendl alakult. A
vallalatok vagyonértékét tarsasagga tortént atala-
kuldsuk soran rendre magasabb szinten hataroz-
tdk meg, mint amilyenek a kényv szerinti nyil-
vantartasokban szerepeltek. A privatizaciok so-
ran a realizalt eladasi arak 1992-ig mintegy tiz-
harminc szé&zalékkal follilmultak az talakulasko-
ri vagyoneértékelés eredményeit, azéta azonban
ezekt6l egyre nagyobb mértékben elmaradnak.
Vagyis csak a vagyon gyorsuld leértékel6désével
volt folytathaté a privatizacid. A kiilénboz6
vagyonértékadatokkal nem végezhet6 el pontos
szamitas a privatizacio el@rehaladtarél, nem
hatarozhaté meg a mar privatizalt vagyon relativ
stlya a valamikori allami vagyonhoz viszonyitva.

Az iparban, ezen belll a feldolgozoiparban le-
zajlott valtozasok, privatizaciok kiemelését az
indokolja, hogy az ipar gy(jt6helye mindazoknak
a probléméknak, amelyek e folyamatot altalano-
san kisérik. Az ipar helyzetének alakuldséra az
utdbbi években az nyomta ra a bélyegét, hogy
valamennyi alapvet6en fontos statisztikai muta-
tojanak: a termelésnek, az értékesitésnek, a be-
ruhdzasnak és a foglalkoztatottsdgnak éveken ét
tartd visszaesése volt regisztralhatd egészen
1993-ig. E mutatdk alakulasaban - a foglalkozta-
tottsag kivételével - valtozds 1993-ban kdvetke-
zett be. Az iparban lezajlo valtozasok masik fon-
tos vetiilete a szervezetek szdménak alakulasa.
Az iparban m(ikdd szervezetek szama robbanas-
szer(ien novekszik. A csédjelentések a gazdasag
egészén belul az iparban koncentralédtak. Ezt az
tdmasztja al4, hogy mig a szervezeteknek az egy-
Otode tartozik az iparba, addig ebben a véllalati
korben fordult el6 a csédbejelentések harminc
szdzaléka. Az ipar a felszdmolasi eljarasokbol is
részaranyanal nagyobb mértékben részesedett. A
privatizaciobdl eddig leginkdbb kimaradt terile-
teken gyakoribbak voltak a cs6d- és felszamolasi
eljarasok.

Az ipar tulajdonosi szerkezetének atalakuldsa
messzebbre jutott el, mint a magyar gazdasag
egésze. Ezen belul az AVU (ill. utédja az APV
Rt.) portfolidjaban levd tarsasagok tulajdonosi
szerkezetének atalakulasa azt mutatja, hogy a fel-
dolgozéiparban jott létre a legmagasabb nem
AVU-tulajdonhanyad. A nem AVU-tulajdonosok
igen heterogén csoportot alkotnak, hiszen az
onkormanyzatok, egyéb hazai tulajdonosok,
MRP-szervezetek, a dolgozok, valamint kalfoldi
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befektet6k egyarant beletartoznak e korbe. A ha-
nosok éppen gy be vannak sorolva, mint az alla-
mi tulajdond cégek befektetései, amelyek vald-
jaban kozvetett allami tulajdonnak tekinthet6k.

Az iparban a privatizaciénak olyan Gtjai is Ki-
alakultak, amelyek a leggyakrabban alkalmazott
technikaktol (palyazat, dnprivatizacio, MRP, liz-
ing, részletfizetés stb.) eltértek. E megoldasoknak
az volt a kdzds vonasuk, hogy nem maga a priva-
tizacid volt elsédleges céljuk, hanem a véllalati
valsdgmenedzselés. Gyakoriak az Un. vagyon-
védelmi tgyletek, amelyekben nem vallalatokat,
hanem bizonyos részeiket értékesitették. A bevé-
tel ezekben az esetekben a vallalatoké, nem pedig
az AVU-¢é lett, vagyis a vallalatokba ,,visz-
szaforgattak” a vagyonrészeik értékesitésébdl
szarmazo6 bevételeket. Ilyen modon allami esz-
kdzdk Ujraelosztasara keriilt sor, és a vallalatok
tékéjliket felélve igyekeztek tartozésaikat fedez-
ni. A vallalati t6kék értékesitése a folyo kiadasok
és nem a tevékenységiiket megujitani képes be-
fektetések fedezetéll szolgalt, mindez kisérlet
volt véllalatok életben tartasara, a cs6d- és elsza-
molasi eljardsok meginditasanak késleltetésére.

A privatizacié hatasai kozil figyelmet érde-
melnek a szervezeti rendszerben el6idézett val-
tozasok. A szervezeti decentralizacid, a nagyy
szaml Uj tulajdonos megjelenése és az import-
verseny egylttesen kedvez6 feltételeket teremtet-
tek a piaci versenyhelyzetek erésddése szdmara./
A privatizicié folyamata tovabbi lehet@séget és
sokszor kényszert is teremtett szervezeti decent-
ralizacidra. A privatizacié soran azonban nem
volt els6rendd szempont a versenyhelyzet erdsi-
tését el6seqité vallalati szervezeti rendszer kiala-
kitasa, az 6rokolt sulyos torzulasok kiigazitasa. A
privatizacié nem volt képes atfogdéan foglalkozni
a versenyfeltételek kialakitdsanak kérdésével, a
piactorzité hatasok mérséklésével. (Vallalatok
decentralizalasat a privatizacié azokban az ese-
tekben kényszerithette ki, amikor a nagy méret az
értékesités akadalyanak bizonyult.) Fennmarad-
tak er6s véllalati piaci poziciok, mivel korabbi
egyetlen vagy kevés szdmu termeld privatizacio-
ja sem tudott versenyt teremteni. Szamos terile-
ten ezért a tulajdonvaltds nem madositott a piaci
szerkezeten. Valtozads azért mindenképpen re-
gisztralhatd a korabbi helyzethez képest, hiszen
az import liberalizalasa lehet6vé tette Uj szerep-
I6k piacra lépését is.

A privatizicidnak a véllalatok helyzetére, tel-
jesitményére gyakorolt hatdsai kozil kiemelke-
dék - a véllalati méretek csokkenése, a szervezeti
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decentraliz&cié mellett - a véllalati alkalmazko-
dasi er6feszitések és a valsaghelyzetek révid tava
megoldasi kisérletei. A vallalat menedzsment
intezivebbé valé érdekeltsége a taléléshen U
szervezeti megoldasok és piaci alkalmazkodési
formak, valamint 0j finanszirozasi technikak ki-
alakitasara 0sztondztek. Az alkalmazkodasi to-
rekvések feler6sodése részben annak is kdszon-
het6, hogy a vallalatok tobbségének tulélése
esetenként piaci teljesitményeik, gazdaségi ered-
ményeik, nyereségiik fliggvényévé valt az allami
tamogatasok (és ,,gondoskodas*) visszaszorulasa
utan. A megvaldsitott privatizacié azonban nem
jelent feltétlen biztositékot arra vonatkozoan,
hogy a véllalatok hosszl tava sikeres alkalmaz-
kodésanak a feltételei létrejonnek. Az évek soran
a kedvezményes eljarasok és a hitellel finansziro-
zott értékesitések terjedése miatt egyre gyakorib-
ba valt, hogy a privatizaciok potldlagos tékebe-
vonas nélkil zajlottak le, igy a véllalatok Ujja-
szervezésére nem maradtak forrasok.

A magyarorszagi privatizacio jellegének kiala-
kuldsdban dontd fontossagu elem volt az allami
szerepvallalas természetének alakulasa, médosu-
lasa az évek soran a folyamatot kisérd fesziilt-
ségek kovetkeztében.

A magyar vallalatok kdrében mar joval azel6tt
sor kerlilt a hagyomanyos allami tulajdon atala-
kitasanak els6 lépéseire, hogy az programként a
nyolcvanas évek végén napirendre keriilt volna.
Mindezt lehet6vé tette a vallalatiranyitas 1985-6s
reformja, amely lazitott a vallalatok allamigaz-
gatasi fliggéségén. Vallalatok els6 atalakulasai
tarsasagga iranyitasi, dontési rendszerik korsze-
rlsitését céloztak 1987-t6l kezdve. Hatasaik,
kovetkezményeik azonban lényegesen tdlmutat-
tak az eredeti célokon, és a kilencvenes évek pri-
vatizicids folyamatanak kdzvetlen el6zményévé,
elindit6java valtak.

Az 1987-ben megindult vallalati szervezeti
valtozasok jo6 néhany vonasa lényegesen eltért
minden megelézd atszervezéstdél. A leglényege-
sebb kiilénbség a kézponti kezdeményezés hia-
nya volt. A méasik alapvetd eltérés az alkalmazott
szervezeti megoldasokkal allt kapcsolatban. Az
atszervezések az allami tulajdon és a tulajdonjo-
gok - évtizedek dta nem bolygatott - kérdésének
Ujraértelmezésébdl indultak ki. A tarsasidgga
alakulds azon a megfontolason alapult, hogy a tu-
lajdonosi és vallalatiranyitd, menedzseri jogko-
rok szétvalasztasa el6 tudja segiteni a vallalati
teljesitmények javitasat. A kétféle jogkdr szétva-
lasztasa egy tulajdonosi jogositvanyokkal rendel-
kez6 vagyonkezel§ szervezet és a tulajdondban
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lev6 tarsasagok kialakitasat hozta magaval. A
vallalalat tovabbra is allami tulajdonban maradt,
de az allami tulajdon feletti rendelkezést megosz-
totta tette. Mindezek folytan a politikai rendszer-
valtas kezdetekor, az allami tulajdon keretei ko-
z6tt mar megindultak azok a valtozasok, ame-
lyekre kés6bb, a privatizacid feltételeinek kiala-
kitasa soran épiteni lehetett.

Az els6 vallalati atalakulasok spontan privati-
Z&ci6 elnevezéssel vonultak be a koztudatba. Pn-
vatizaciora val6jaban ezekben az esetekben nem
kertlt sor, de a tulajdonnal kdzvetlenll nem az
allam, hanem a menedzserek rendelkezhettek. A
spontan privatizacié meglehetésen ellentmonda-
sOs természetét a szabalyozas joghézagai is alaki-
tottak. Mindennek az volt az alapja, hogy a terv-
gazdasag évtizedeiben a tulajdonjog kérdése nem
volt él6 probléma. A spontan privatizacié 1990-
ben lezarul6 korszakarol dsszefoglaléan elmond-
hat6, hogy a magyar gazdasag allami tulajdonon
alapuld reformjanak, megreformalhatésaganak a
hatarat jeldlte ki, azt, ameddig magantulajdon
nélkll a vallalati 6nallésag kiterjeszthetd.

A spontan privatizacidk tapasztalatai alapjan
1989- 90-ben kerlt el6szor napirendre az allami
szerepvallalas természetének tisztazasa, az ennek
megfeleld jogi keretek kidolgozasa, valamint a
felligyeletet gyakorlé intézmények felallitasa.
1990 és 1992 kozott jottek létre az allami vagyon
atalakitasanak, kezelésének és privatizalasanak
tovabbi jogi, valamint intézményi feltételei.
Eszerint a privatizacié alapvet6en az allami va-
gyon eladasaval és nem szétosztasaval valdsitan-
dé meg. Ebb6l kdvetkezik, hogy a privatizalas
lebonyolitasdban a privatizacios bevételek nove-
lése és a vevlk lehetBség szerint versenyeztetése
kapott prioritast.

Az éllami vallalatok atalakuldsaval kapcsolat-
ban gyakran megfogalmazodott tébb - egymassal
szemben egyidejlileg ellentétes kovetelményt ta-
masztd - szempont. Az egyik oldalon jelentke-
zett az igény az atalakulasok (majd a privatiza-
cidk) temének, szdmanak fokozasara, a masik
oldalon pedig a privatizacios bevételek névelé-
sére. Hasonloan egyszerre volt kdvetelmény az
atalakulasok és privatizaciok serkentése és
ugyanakkor hatékony allami ellenérzése is. Nem
nehéz belatni, hogy ezek a kovetelmények egy-
szerre aligha teljesithet6k. E szempontok egyen-
rangu, de egymassal szembendllé kovetelme-
nyekként valé megfogalmazasa jellemezte az
1990- es valasztasok utani korméany allaspontjat.
A kormany els6 két éves tevékenysége e terlle-
ten tanulasi folyamatot jelez. Ennek egyik oldala
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az atalakulasok és privatizaciok folotti allami
ellendrzési jogkorok kiszélesitése volt. E hatalom-
Kiterjesztést a masik oldalon az a felismerés ko-
vette, hogy a kulcskérdés nem egyszerlien az
egyes, egyedi atalakulasi lgyletekkel kapcsolatos
kdzvetlen befolyas érvényesitése, hanem az at-
alakuldfélben levé allami tulajdon egésze feletti
rendelkezés lehet6ségének biztositasa. Vildgossa
valt ugyanis id6kdzben az, hogy a gazdasagira-
nyitds korabbi gyakorlata nélkil is megdrizhetd
az allami vallalatok fol6tti befolyas, mégpedig a
tulajdonosi jogkorok centralizalasa révén. A tula-
jdonhanyadok felhalmozddasa két allami tulaj-
donosi szervezetnél ezek nyoman id&szer(it-
lenné, talhaladotta tette az atalakuldsok serken-
tésének vagy a hatékony allami ellenérzésnek a
dilemmajét.

A gazdasag tulajdonosi viszonyainak atrende-
zése, az allam tulajdonaban levé vagyon értékesi-
tése aktiv allami kozrem(ikddést igényel. A val-
lalatoknak is sok olyan problémjuk van, ame-
lyek megoldasdhoz allami szerepvallalast (don-
tést, szabalyozast, esetleg tamogatast) igényel-
nek. Ezek a gondok az atalakuldsok és a priva-
tizaciok soran is felszinre keriilnek, amelyek
keretében allami feladat az egyedi vallalati ligyek
eldontése. Az &llam és a vallalatok kozott igy
Ujra létrejottek a kdzvetlen kapcsolatok. Szemben
az elmult évtizedek gyakorlataval, amikor is az
allamnak rendkivil sokféle lehet6sége volt arra,
hogy a véllalatok életének iranyt szabjon, a ki-
lencvenes években erre legf6képpen csak - az
altalanos szabalyozason tdlmenden - tulajdonosi
szerepe kinalt alkalmat.

Az éatalakulasok és a privatizaciok folyaméan az
allam szembe kerdilt egy sor alapvetd fontossagu
kérdéssel. Ezek kozé tartoztak pl. a szervezeti
rendszer deformaltsagabdl ered6 gondok, a piac-
épités és versenydsztdnzés feladata, a vallalatok
pénzligyi és értékesitési zavarai, a foglalkoztatas
feszlltségei. Mindez kiegészithet6 a vallalati
reorganizacio szikségességével, a miikodé-
képesség pénzugyi feltételeinek biztositasaval.
Ezek sz(ik értelemben vett gazdasagi jelleg(
problémak. A tulajdonosi szerkezet atalakitasa
felvetett ezeken tulmutaté tarsadalomszervezési
és -atalakitasi kérdéseket is, mint a tulajdonhoz
jutés feltételeinek és a leendd tulajdonosok koré-
nek meghatarozésa.

Vallalatok atalakitasa és privatizalasa soran a
folyamatot iranyit6 allam - az el6bbiek értelmé-
ben - kettds feladattal keril szembe. Az els6 jel-
legében hasonlitott ahhoz, amivel az &llam gaz-
dasagiranyité hatésagai korabban is foglalkoztak:
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ez a feladat gazdasagszervezési természetii volt.
A masodik feladat Ujnak szadmitott, mivel az
intézkedéseknek nyiltan véllalt tdrsadalométa-
lakité funkcidja volt; az 0j magéantulajdonosi tar-
sadalom létrehozasanak eldsegitése. A vallalati
atalakulasok és az azokat esetenként koveté pri-
vatizaciok fontos sajatossaga volt az, hogy a gaz-
dasagszervezési szempontok nagyobb hangsulyt
kaptak, mint a tarsadalomszervezési jellegiek.
Gazdasagi jellegld megfontolasok a privatizacio
lebonyolitasaval kapcsolatban érvényesiiltek, a
legfontosabb a privatizacids bevételek novelése
és a vevlk versenyeztetése volt. Vallalati m{iko-
dési gondok kezelésére ugyanakkor a privatiza-
ci6 soran legfeljebb csak elvétve kerllt sor.

A privatizaciés folyamat problémai a tarsa-
dalomszervezési szempontok el6térbe keriilésé-
vel jartak. A kritikdk szerint lassu volt a priva-
tizacio Uizeme a vallalati valsaghelyzetek elmé-
lylilésének és terjedésének sebességéhez képest,
valamint a bevételndvelési kényszer fékezte a
privatizacié Utemét és kizart potencialis tulaj-
donosokat, kozottik hazai vallalkozdokat és
allampolgéarokat. A kiut a médosuld privatizacios
politika szerint a bevételndvelési kényszer lazita-
saval, a vevlk fizet6képességével kapcsolatos
szigor enyhitésével, a hazai tulajdonosok kérének
radikalis kiterjesztésével talalhatd meg. Mindeh-
hez az szilkséges, hogy a hazai vallalkozokat és
allampolgéarokat valtozatos ezkdzokkel és ked-
vezményekkel kell hozzésegiteni tulajdonszer-
zéshez.

A kedvezményes megoldasok alkalmazéasaval
a tulajdonosok kore valéban gyorsabban kiszéle-
sithet6, mintha az allami vagyont csupan fizet6-
képes vevlk szdmara értékesitenék. A kedvezme-
nyeket nyQjtoé privatizacids eljarasok ugyanis
olyan modszerek, amelyeket tudatosan az -
amugy sem er@s, korlatozottan érvényesil -
piaci kdvetelmények lazitasa érdekében alakitot-
tak ki. Alkalmazasuk felidézte azt a lehet6séget,
hogy fordulathoz vezetnek a privatizacié mene-
tében, megvaltoztatva annak jellegét. A széles
kor( hazai tulajdonosi réteg gyors megterem-
tésének idedja ugyanis gazdasagilag gyengén volt
megalapozva. A prioritast ugyanis a tarsadalom
tulajdonosi szerkezetének atalakitasa kapta, te-
kintet nélkil az elképzelések megvalositasa nyo-
méan kialakul6 megoldasok mukiid6képességére,
a mikro- és makroszférara gyakorolt redlgazdasa-
gi hatdsaira. A ,Kkistulajdonossa tett“ allampol-
garok és vallalkozok ugyanis nem tudnak befek-
tet6ként viselkedni, ezért roppant bizonytalan
jove elé nézd vallalkozasok jonnek létre eziton.
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A kedvezményes privatizacido nem tudja megol-
dani a vagyon hosszabb tavd mdkddtetésének,
Ujjaszervezésének és értéknovelésének a kérdé-
sét. A kudarcot vall, sikertelen véllalkozésok
olyan helyzetet hozhatnak létre, amelyben a
legkilonb6zébb (munkavallaloi, munkaadoi,
pénzintézeti) oldalrdl jelentkezhet igény, s6t
nyomas allami kozrem(kddésre a kialakuld fe-
szlltségek kezelésében. Véarhatéan ismét foglal-
kozni kell-majd a foglalkoztatottsag élez6d6 fe-
szlltségeivel, az érintett vallalatok gondjaival,
valamint a torlesztések elmaradasaval sujtott
bankok problémaival. igy a megalapozatlan val-
lalkozésokat létrehivd kedvezményes privatiza-
ciés modszerek az aktudlis probléméakon agy
igyekszik segiteni, hogy azokat a kdzeljov6be
toljak at.

A kedvezményes eljarasok alkalmazésa fe-
szliltséget, aranytalansagot, egyensulyhianyt idéz
eld a privatizacios kereslet és kinalat kozott. A
privatizaciot megindulasakor jellemz6 kereslet-
hiany utobb kindlathianyba fordult &. A kinalat-
hidny intenzitasa kdzvetlen Osszefiiggésben all a
fizetOképesség kovetelményének lazitasaval. E
tllelosztassal szemben allnak egyrészt a koltség-
vetés érdekei, hiszen egyre tobb foly6 (privatiza-
ciotol fuggetlen) kiadasi tétel fedezetét a priva-
tizacids bevételeknek kellene megteremteniik.
Masrészt - és ez a fontosabb szempont - a priva-
tizacios kereslet mesterséges élénkitése meg-
gyorsithatja ugyan az allami tulajdon részaranya-
nak csdkkenését, de nem hoz létre hatékony
mikddésre képes, piacgazdasagokra jellemzé
tulajdonosi szerkezetet.

A privatizacio elmalt évei azzal a fontos tanul-
séggal szolgalnak, hogy dilemmai nem kerilhe-
t6k meg. Ha a tulajdonosi kor bévitésének szem-
pontja kerll egyoldaltan el6térbe, akkor ez csak
mas alapkovetelmény, a miikéd6éképes tulajdo-
nosi struktdra kialakuldsanak rovasara torténhet.
Mindezek kdvetkeztében a tulajdonhoz jutas ke-
vés kockazatvallalassal, esetleg enélkil is, tulaj-
donképpen keril6utra tereli a privatizaciot. A
széles kor( tulajdonos polgarsag kialakitasat ér-
vényesiteni kivand tarsadalomatalakito elképze-
Iés és a piaci viszonyok kiépulésének logikaja
ugyanis nem egyeztethetd dssze, a kisérlet sulyos
tarsadalmi koltségekkel jar. Az 1991-1992-ben
kdrvonalazédott fordulat leginkabb azzal a para-
doxonnal jellemezhetd, hogy bar a piacgazdasag
létrehozéasa maradt deklarélt célja, de ehhez a pri-
vatizacioval szemben tdmasztott piaci, gazdasagi
jellegl kdvetelmények lazitdsanak utjan kivant
eljutni.
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SERES Antal

TULAJDONREFORM ES
A KERESKEDELEMBEN

PRIVATIZACIO

A tanulmany egy kutatas dsszefoglalojaként egyrészt altalanos, illetve gazdasag- és kereske-
delempolitikai jellegl (térekvés a hazai és a nyugat-europai gyakorlati tapasztalatok, tenden-
ciak altalanositasara), masrészt a hazai kereskedelem privatizacidjaval, tulajdonreformjaval és
atalakulasaval kapcsolatos (a privatizacid és a tulajdonreform problémai, a privatizacio és a
tékebevonés pozitivumai, a tulajdoni atalakulast kisérd folyamatok jellemz6i) megallapitasokat

tartalmaz.

Béar a piacgazdasag koriilményei kozétt miikodos
kereskedelemben a magantulajdonnak és a
magantevékenységnek (magankezdeményezés-
nek, vallalkozéasnak) a fogyasztdi kereslethez
val6 gyors, rugalmas alkalmazkodas igénye miatt
meghataroz6 szerepe van, a kereskedelem nem
Hliszta” magantulajdon alapjan makddik. Szamos
olyan tulajdonforma van, amely nem sorolhaté a
magantulajdon korébe: példaul a szévetkezeti tu-
lajdon, az 6nkormanyzati tulajdon, a tarsadalom-
biztositasi alapok kereskedelmi befektetései, a
kozcélu tarsadalmi, kulturdlis, sport szervezetek,
egyesiiletek kereskedelmi tulajdona, az altaluk
lizemeltetett kereskedelmi egységek.

A modem kereskedelem a tulajdon leegysze-
rdsitett felfogésaival (példaul: &llami-szévetke-
zeti-magéan) nem irhatd le, mivel azt rendkivil
differencidlt tulajdonszerkezet, a konkrét tulaj-
doni formék, tulajdontipusok sokszinlsége jel-
lemzi. A modem kereskedelemben a klasszikus
magantulajdon is felbomlik és sokszin(vé valik.

A megfigyelhet6é fontosabb tulajdoni formak,
megoldasok a kdvetkezdk:

- Az egyéni, a csaladi és tarsas vallalkoza-
sok, azok sokszin(isége.

- A kiskereskedelmi vallalkozasok egy, a
nagykereskedelmi kozvetité vallalkozasok jelen-*

* A tanulmany alapjaul szolgal6 kutatashan részt vettek:
Seres Antal témavezet6, Beller Alice, Bir6 Laszl6, Klau-
ber Matyas, Koppanyi Léaszl6, Kozma Andras, Kirti llona,
Makay Istvanna,
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t6s részénél jellemzd a személyi és a véllalkozoi
tulajdon (a személyi tulajdond, illetve személyi
célra épult lakasban, épuiletben folytatott keres-
kedelmi tevékenység) egybemosodasa.

- Ugyancsak széles korben jellemz6 a vallal-
kozdi és a munkavéllaléi funkcié egybemoso-
dasa. (Egy- és kétszemélyes, csaladi, illetve né-
hany alkalmazottat foglalkoztatd nagy- és kis-
kereskedelmi véllalkozasok, boltok).

- A kulfoldi téke szerepe, elsGsorban a na-
gyobb méretli nagy- és kiskereskedelmi lancok-
ban és létesitményekben, exportal6-importalé-
nagykereskedd vegyesvallalatokban.

- A szOvetkezeti tulajdon kilonféle formai,
megoldasai.

- A bérleti rendszer jelent6s szerepe, amely-
ben elvalik egymastol a tulajdonosi (ingatlant,
illetve Uzlethelyiséget bérbeado) és a vallalkozoi
(bérbevevl) tevékenység.

- A franchise rendszer.

- A dolgozdi és menedzseri tulajdon.

- Az 6nkorményzati tulajdon.

- Az 0nallé nagykereskedelem, az Ugynoki
és kozvetit6i kereskedelem sokszin( tulajdoni és
szervezeti megoldasai.

- A kulonféle intézményi és maganbefek-
tet6k (bankok, tarsadalombiztositas, énkormany-
zatok, kisrészvényesek sth.) tulajdonosi jelenléte
a kereskedelmi véllalatok egy részében.

- A tulajdonosi funkcio ellatasanak vagyon-
kezel6 (holding) tipusi megoldasai.
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- Térsadalmi, kulturalis, sport szervezetek,
egyesuletek kereskedelmi tulajdona, az altaluk
Uzemeltetett kereskedelmi egységek.

- A termel6i, a kereskedelmi és a banktdke
Osszefonddasa.

» A gazdasagi recesszid hatdsara a kereskedel-
mi tevékenysegben, szervezetben és izlethdldzat-
ban megfigyelhetd, hogy a fokozatos koncentra-
cids és centralizaciés folyamat ciklikus mozga-
sokon halad el6re. Egyes orszagokban lelassul,
mas orszagokban megall.

A kozepesen fejlett eurdpai orszagokban a
kisvallalkozasoknak (6nall6 kereskedéknek) a
forgalombdl vald részesedése még mindig meg-
hatarozo, 50-60 % feletti a kiskereskedelemben.
A fejlettebb nyugat-eurdpai orszagokban er6tel-
jesebb a szervezeti és halozati koncentracid, de a
kisvallalkozasok (kistulajdon) szerepe itt is meg-
hatarozé, ha a kisméret(, két-6t bolttal rendel-
kez8 fiokhaldzatos véllalatokat, a keresked6k
onkéntes tarsulasait, a franchise rendszerben
miikodd vallalkozokat, illetve halozati egysége-
ket és a nagybefektet6k altal épitett, de a kisval-
lalkozoknak bérbeadott Uzleteket (bevaséarlokdz-
pontok jelentds része) is a kisvallalkozok kozé
soroljuk.

A kereskedelemi tulajdon fejl6dése eltérést
mutat a szervezet, a tevékenység és a haldzat
fejl6désétdl, inkdbb a kis- és kozepes méretli
tulajdon integraciéja (és nem koncentracidja,
centralizacioja) figyelhetd meg.

Ennek egyik jellemz& forméja a franchise
rendszer, amely a kis- és nagykereskedelmi (mar-
kakeresked6i) haldzat egyre nagyobb részére ter-
jed ki. (A volt NSZK-ban mér a haldzati egysé-
gek kb. fele ebben a formaban mikddik.) A fran-
chise jelentésen megvaltoztatja a kereskedelem
tulajdonszerkezetét, illetve a tulajdon, a szervezet
és a kereskedelmi tevékenység kapcsolodasat.

Ez a rendszer ugyanis nem a tulajdon kon-
centraciojara épit, hanem a vallalkozok (tulaj-
donosok) integracidjara. (A tevékenység végzé-
séhez sziikséges eszkozok dontd része a vallal-
kozok tulajdonaban van, vagy a tevékenység bér-
leményben folyik.)

A franchise rendszer tulajdonosa a vallal-
kozbknak az egységes értékesitési (beszerzési,
készletezési) technologiat adja hasznalatba dija-
zas ellenében. Mig tehat a kereskedelmi tevé-
kenység jelentds része a halézatban centralizalt,
egységes elvek, szabalyok alapjan folyik, a val-
lalkozo6i tulajdon szétaprdzott.

A franchise rendszer integralé szerepével
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el6segiti a t6keszegény kisvallalkozasok fejl6dé-
sét, javitja versenyképességuket (Uj vagy olcsdbb
beszerzési lehet6ségek, alacsonyabb értékesitési
arak stb.) és lényegesen javitja az induld keres-
kedelmi kisvallalkozasok tulélési esélyeit.

A franchise rendszer az atadénak is elényos,
mert egyrészt alkalmazasaval gyorsabban lehet
terjeszkedni mintha sajat haldzatot kellene Ki-
épiteni. Masrészt joval kisebb tékeigény jelent-
kezik ahhoz képest, amikor mindent sajat erébdl
kellene megvalositani.

» Ugyancsak jellemz8 vonas a nagy alaptertle-
td kereskedelmi létesitmények (bevasarldkdzpon-
tok) esetében, hogy elvélik egymastdl a téketu-
lajdonosi (befektetdi) és vallalkozoi tevékenység.

Itt tehat a nagy- és kistulajdon, a t6keerds
befektet6k és a kisvallalkozasok integracidja, a
t6ke és a vallalkozas (kisvallalkozas) egyesitése
figyelhetd meg. (A 30-50-80-100 ezer m2-es
bevésarlokdzpontokat épité nagybefekteték (be-
fektet6csoportok) altaldban az alapteriilet na-
gyobbik részét bérbeadjak vagy eladjak vallal-
kozdknak.

A kereskedelemben jelentds szerepe van a
bérleti rendszernek. E forma is azt bizonyitja,
hogy a kereskedelem széles teriiletein a vallal-
kozés, a véllalkozoi tevékenység a donts, nem
pedig az ingatlan, az Uzlethelyiség tulajdona.

Ez o6sszefligg a kereskedelmi tevékenység
specifikumaival. A kereskedelmi vallalkozas
harom legfontosabb targyi feltétele az lzlethe-
lyiség, a berendezés és a készlet. Ezek kozul a
kereskedelmi véllalkozdsnak nem meghatéroz6
feltétele az uzlethelyiségek tulajdona. A keres-
kedelmi tevékenységnek a termelésnél joval
kisebb tékeigénye részben abbél adddik, hogy
tzlethelyiségek bérletével is folytathat6.Az
arukeészlet és a berendezés tulajdona a dontd,
ezek viszont szinte mindig a vallalkoz6 tulaj-
donéban vannak.

» Az 0nalléd nagykeresked6k dont§ tobbsége
maximum tiz-tizen6t-hlsz fét foglalkoztatd Kis-
vallalkozas, ehhez igazod6 sokszin( kistulajdo-
nosi és szervezeti formakkal. Az orszagok kozot-
ti integracio er6sodésével parhuzamosan az énal-
16 nagykereskedelmi vallalkozésok egyre na-
gyobb részénél 6sszefonddik az export és import,
valamint a nagykereskedelmi tevékenység. Mivel
kiiléndsen a nagybani beszerzésben egyre inkabb
el6térbe keriil a globalis szemléletmdd (a vilag-
piaci beszerzési lehet6ségek folyamatos dsszeha-
sonlitasa, és ennek alapjan a legkedvez6bb be-
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szerzési lehet6ségek kihaszndlasa), a kul- és bel-
kereskedelem megkilénboztetése egyre inkabb
értelmét veszti.

A kereskedelemben mind a kistulajdonnak,
kisvallalkozdsoknak, kisizemeknek, mind a
nagybefektetéknek, illetve a koncentralt kereske-
delemnek (&ruhazi lancok, bevéséarlékézpontok
sth.) egyarant fontos szereplik van, ezek szerves
egységet alkotnak. Bar szerepiik, piaci részese-
désiik - orszagonkeént differencalt mértékben -
eltérd, a kereskedelmet nem lehet csak a kisiizle-
teket vagy csak a nagy alapteriletl egységeket
(illetve a nagy- vagy kistulajdont) kiragadva, tul-
hangsulyozva, a kettét szembeallitva megmagya-
razni.

» Bér az eurdpai integracio el6rehaladasaval a
belfoldi kiskereskedelemben né a kulfoldi téke,
els6sorban a kilfoldi befektet6k altal 1étrehozott,
az orszaghatarokat attord kereskedelemi lancok
szerepe, a kiskereskedelmet altalaban a belféldi
tulajdon dominanciaja jellemzi.

A kereskedelemben elhanyagolhaté az MRP-
hez hasonlé dolgozéi tulajdonlés. Ennek oka az,
hogy a fogyasztoi igényekhez vald rugalmas al-
kalmazkodas miatt gyakoriak a racionalizalasok,
boltbezarasok, atszervezések, és ennek kovet-
keztében az elbocsatasok, ami értelmetlenné teszi
ennek a formanak az alkalmazasat.

A piacgazdasagi viszonyok kozé kerilé ke-
reskedelem a szorosan vett versenyszektor része,
ezért makro-, illetve kereskedelmi szinten ,,a
kereskedelem valsaga“ kategdriaja elveszti jelen-
t6ségét, hiszen egy-egy vallalat vagy vallalkozas-
csoport nehéz gazdasagi helyzete (piaci pozicio-
juk csokkenése, forgalmuk visszaesése, jovedel-
mez@ségi gondok sth.) nem jelent makroszint(
problémat, mert az esetleg keletkez6 lokalis piaci
Hart (keresletet) mas piacra lépé vallalkozasok
altaldban gyorsan kitéltik. Piaci viszonyok kozott
a kereskedelem tekinthetd az egyik legviruléko-
nyabb, legmozgékonyabb és legéletképesebb (a
kereslethez gyorsan igazodo) szektornak, amely-
nek oka a relative kisebb tékeigény, a gyors pro-
filvaltas lehet6sége, és az altalaban rovid tavon is
jo jovedelmezOségi kilatasok.

llyen korilmények kdzétt el6fordul, hogy a
»kereskedelem valsagara“ valé hivatkozads mo-
gott a piacon mar nem meghataroz6 (de esetleg
még jelentés gazdasagi erejli), tAmogatasra nem
szorulé (tehat nem a kis méretbdl eredd hatra-
nyos helyzetben levd) vallalkozoi lobbicsoportok
csoportérdekei hiuzodnak meg, amelyek sajat
nehéz helyzetiiket a nem létez6 ,kereskedelmi
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valsaggal“ azonositva az allamtdl varjak, hogy
megsegitse Oket, illetve allami tdmogatasokkal
szeretnék ellenstlyozni a vallalati munka, illetve
vallalati stratégia gyengeségeit.

» A gazdasagi recesszi0 hatasara a kereskede-
lemben ellentmondasos tendenciak figyelhet6k meg.

A gazdasagi recesszid és ebbdl eredéen a ke-
reskedelmi forgalom csokkenése vagy stagnalasa
egyrészt nem kedvez a t6keszegény kereskedelmi
kisvallalkozasoknak (kistulajdonosoknak). Ko-
rikben n6é a megszi(ing vallalkozasok szama.
Masrészt a munkanélkiliség elél menekilve g
kereskedelmi kisvallalkozasok jonnek létre, fo-
kozodik tehat a fluktuacié. Harmadik tendencia,
hogy a kiskereskeddk igyekeznek fenntartani
Uzletiket akkor is, ha nemzetgazdasagi szem-
ponthol veszteségesek, igyekeznek abbol megél-
ni. Ezeknek a kislzleteknek egy része abban az
értelemben veszteséges, hogy nem vagy alig
képzébdik centralizalt tarsadalmi tiszta jovedelem.
Ezekben az esetekben a képz6dd jovedelem
minddssze arra elegendd, hogy egy-két személyt
vagy egy csalddot eltartson, de nem redlis elvaras
normativ centralizalt tiszta jovedelem-hanyad
képzddése.

A kereskedelmi kisvallalkozasok, kistizletek
jelent6s fluktuacidja, megsziinése gazdasagilag,
illetve az arukinalat tekintetében nem jelent kii-
I6ndsebb problémat a kereskedelemben, és sem-
miképp sem tekinthet6 a kereskedelem valsaga-
nak.

Ugyanakkor megfigyelhet, hogy nem gaz-
dasagi, hanem tarsadalmi, politikai okokbo6l sza-
mos europai orszag kormanya igyekszik tdmo-
gatni a kisegzisztencidkat, lassitani a megsz(iné-
sek folyamatat. Ennek oka az, hogy ez a réteg
fontos valasztoi bazist (a kozéprétegek egy jelen-
t6s csoportja) alkot, koriikben a munkanélkdiliség
novekedése, illetve jelentds részik ellehetetle-
nilése sz(kiti a kormanyon levé partok véalasztdi
béazisat.

Egyik korményzati eszkdz a hatranyos hely-
zetben levd kereskedelmi kisvallalkozasoknak
(és altalaban a kisvallalkozasoknak) nyujtott
kilonféle kedvezmények. Mésik gazdasagpoli-
tikai eszkdz a kereskedelemi létesitmények alap-
tertiletének korlatozasa, részben a kisvallalkoza-
sok védelmében, részben kdrnyezetvédelmi
okokbol. (Példaul Balladur francia miniszterel-
nok 1000 m2-ben korlatozta az aruhazak alap-
teruletét.)

Az el6z6 piaci verseny korulményei kozott
megfigyelhetd az ,,atomizacioval” ellentétes
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szervezeti és tulajdoni integracié kilénféle for-
mainak (keresked6k tarsuldsa, kozos értékesitési
és beszerzési tevékenység, franchise stb.) er6s6-
dése.

A gazdasagi recesszionak, illetve a kiskeres-
kedelemi forgalom (a fogyasztoi kereslet) csok-
kenésének vagy stagnaldsanak azonban van egy
nagyon pozitiv hatdsa is. Az ezzel egyutt jaro,
er6sodd verseny ugyanis piacgazdasagi viszo-
nyok kozott kikényszeriti a kereskedelem meny-
nyiségi fejlédése soran felszinre kerllt problé-
mak megoldasat: egyrészt a vallalkozasok koré-
ben az indokolt mérték( szelekcidt, masrészt a
kereskedelmi egységek, értékesitési formak tek-
intetében modernizaciés kényszert hoz létre és
ezzel segiti a kereskedelem mindségi elemeinek
fejlédését.

A gazdaségi recesszid, és annak hatasara a
kiskereskedelemi forgalom cs6kkenése vagy
stagnalasa tehat a kereskedelem szempontjabdl
semmiképp nem tekinthetd olyan ,,pesszimista
véltozatnak”, amely a hazai szakmai kozvéle-
ményben széleskor(ien elterjedt. A kereskede-
lemben a ,,pesszimista valtozat” akkor kdvet-
kezhet be, ha a piacgazdasagi viszonyok fejlédé-
sében, illetve az ezzel kapcsolatos gazdasagpoli-
tikdban megtorpanas vagy visszalépés kovet-
kezik be. A piacgazdasadg nem indokolt korlato-
zasa ugyanis mindig egyet jelent a kereskedelem
valamilyen mértékd korlatozasaval.e

e Varhatoan jelentésen fogja modositani a
kereskedelem szervezeti és tulajdoni rendszerét,
az alkalmazott konkrét megoldasokat a logiszti-
kai szemléletmdd és gyakorlat széles kor( elter-
jedése. A logisztika alkalmazésa ugyanis a folya-
matszemlélet prioritasat jelenti, ami szembenal-
last jelent az elkilonilt tulajdond véllalatokra,
illetve elkulénilt kereskedelmi szervezeti egysé-
gekre felépild kereskedelemmel. A logisztikai
szemléletmddban a termelés és kereskedelem
szervezeti rendszerét alarendelik az aruforgalom
folyamatanak.

A logisztikai szemléletmddban nem tarthato
fenn a nagy- és kiskereskedelmi véllalatok, a ter-
mel§ és kereskedelmi véllalatok kozétti merev
szervezeti és tulajdoni elkiloniltség. A stratégiai
partnerek tekintetében az az elv kap prioritast,
hogy az Ujratermelési folyamat elemei (termelés-
nagykereskedelem-kiskereskedelem-fogyasztd)
mereven nem vélaszthatok szét, mert kdzottik
sokoldalu kélcsdnhatasok vannak.
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* A hazai kereskedelem jé és gordulékeny m(-
kddése a piacgazdaség iranyéba vald fejlédés el-
engedhetetlen feltétele. A nemzetgazdasag pro-
duktumainak jelent8s része ugyanis itt realizalo-
dik, és nem kis mértékben ez a szféra a piaci me-
chanizmusok miikodésének, a piaci hatasok érvé-
nyesillésének természetes kdzege. Piacgazdasagi
viszony kozott ennek a feladatnak pedig csak egy

- privatizalt, dontéen a magantulajdon, ma-
gankezdeményezés és maganvallalkozéas kilon-
féle formaira épitd,

- a fogyasztdi igényekhez igazodo struk-
taraja,

- megbizhatéan m(kddod és a tevékenység
sajatossagaihoz igazodd
kereskedelem tehet eleget.

» A fenti igények szemszdgébbl nézve a keres-
kedelem m(ikodését és privatizacidjat sem a gaz-
dasagpolitikai, sem a tipikusnak tekinthet6 befek-
tet6i megkozelités (barmi aron, minél révidebb
id6 alatt, minél nagyobb hasznot elv) nem meg-
nyugtaté. Az atalakulo, illetve létrejové vallalko-
z0i struktarak tke és/vagy szaktudas hianyaban
igen labilisak. Kivéve a t6keerésebb, hosszabb
tavon gondolkodd kulféldi befektet6ket/befek-
tetécsoportokat, nagyobb hazai véllalatokat,
illetve vallalatcsoportokat (nagy halézatos lan-
cok, &fész izlethdlozatok stb.)

A kereskedelem normadlis mdkddését rend-
kivili mértékben neheziti az illegalis kereskedel-
mi modszerek és eszkozok semmivel nem indo-
kolhaté mérték( térnyerése. Ugy tiinik, hogy a
gazdasagpolitika 1990 6ta az unalomig ismételt
hangzatos sz6lamokon kivil a gyakorlatban
szinte semmit nem tesz ennek érzékelhet6 mér-
tékben torténd visszaszoritasara, annak ellenére,
hogy hatalmi eszkdzei rendelkezésre allnak.)

Mig a nyugati piacgazdasagu orszagok keres-
kedelmében a dolgoz6i tulajdonszerzés nem
jellemzd, a hazai kereskedelemben az allami val-
lalatok privatizacioja soran az MRP privatizacios
modszerré valt.

Az MRP olyan ideoldgiai jellegl ,igazsag-
felfogason* alapul, hogy ne néhany ember, ha-
nem a vallalati dolgozok jelentds része jusson
jelent6sebb anyagi ellentétel, pénzbefektetés
nélkil vallalati tulajdonhoz.

A Kkereskedelemben azonban az a tapasztalat,
hogy az MRP térvény arra is lehetéséget ad,
hogy menedzseri kivasarlast bonyolitsanak le, és
ezert cserében a menedzsereken kivili dolgozok
is tulajdonhoz juthatnak.
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Ennek hatranya lehet, hogy olyan esetekben
sem zajlik le menedzservaltas, olyan esetekben is
a megszokott allami vallalati keretekben évtize-
dek alatt megkdvesedett gazdalkodast akarja
folytatni a vallalat, amikor gazdasagi okok miatt
- piaci pozicié elvesztése, jovedelmez8ség rom-
l4sa stb. - a tulajdon menedzselésének alapvetd
megvaltozasara, illetve erdteljes racionalizalasra
lenne sziikség.

¢ A belkereskedelemben a maganszektor ara-
nyanak novelésében jelentds tényezének bizo-
nyult a kilféldi téke. A kulfoldi befekteték akti-
vitasa elsésorban a nagyobb allami vallalatok pri-
vatizalasédban és a kereskedelmi vegyesvallalat-
alapitasban volt szamottevd. A kereskedelmi te-
vékenység fejlesztésében, modernizacidjaban és
hatékony miikddésében a tékehiany miatt elvileg
hosszabb tavon is gazdasagi érdek fliz6dik a kiil-
foldi mikod6tbke részvételéhez.

A gyakorlatban azonban a befektetési iranyok
nem segitették minden tertleten a kereskedelem
fejlédését. Az elmult években a kilféldi t6ke-
bevonas ugyanis nem els6sorban az Uj, korszer(
nagy- és kiskereskedelmi halozati egységek Iétre-
hozasara irdnyult, hanem egyrészt a meglevé
nagyhalézatl, a kordbbi évtizedekben monopol-
helyzetben levé nagy- és kiskereskedelmi val-
lalatok megszerzésére, masrészt a dontéen piac-
és jovedelemszerzési céllal alapitott, a kereske-
delemnek csak mennyiségi fejl6dését segité ve-
gyesvallalatok alapitéasara.

Ennek oka az, hogy a kereskedelembe torténd
kiilfoldi t6kebevonas koncepcionalisan nem lett
megalapozva, a preferenciak és diszpreferenciak
nem lettek egyértelmlen meghatarozva. Ennek
hianyaban az APV RT (illetve jogel6dje, az
AVU) dontésein mulott és malik, hogy milyen
szempontokat tart fontosnak. Az APV RT keres-
kedelmi privatizacids dontéseiben a bevételcent-
rikussag kerllt az els6 helyre, ami privilegizalt
helyzetbe hozta a kulfoldi befektet6ket.

Ennek kovetkezménye az lett, hogy a keres-
kedelem (belkereskedelem) privatizacioja soran a
kilfoldiek a nagy kereskedelmi halézatok meg-
vételével gyakorlatilag piacot vésaroltak. Ez
kiiléndsen gazdasagi recesszid esetén rendkivdil
hatranyos az orszag szempontjabdl, hiszen a val-
tozatlan, illetve csokkend jovedelem (GDP)
Ujraelosztasat jelenti az orszag érdekeinek rovasara.

A privatizicioban a kulfoldi befektetk to-
rekvése els6sorban azoknak a nagy (volt allami)
kereskedelmi hal6zatoknak a megszerzésére
iranyult, amelyek 1989 el6tt monopolhelyzetben
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vagy dominans piaci helyzetben voltak. (1989
el6tt a kiskereskedelemben alig tobb mint szaz, a
nagykereskedelemben kozel hatvan nagy allami
hal6zatos véllalat miikédott. Ezek a vallalatok a
mintegy 270 &fész-szal egyitt a nagy- és Kiske-
reskedelmi forgalom kb. nyolcvan-kilencven %-
at tartottak kézben gy, hogy egy profil és teriilet
szerint felosztott piac m(kodott.) Ezek megszer-
zése (mivel a kiilfdldieknek 0j piacot jelentettek)
a gazdasagi recesszid korilményei kdzott is kon-
junkturdlis extraprofit elérést tette lehetévé a
kilfoldi befektet6k részére, a GDP csokkenése
mellett.

A kilfoldiek privatizacidban valo részvételét
a piac ellen6rzését biztosito tulajdonosi koncent-
raciora valo torekvés (és ezzel el6nyos jovede-
lemszerzés) motivalta. Ennek harom fé forméaja
volt megfigyelhetd:

- Az Un. spontéan privatizacié zavaros korul-
ményei kozott mintegy tizenét dominans piaci
befolyassal rendelkez6 nagy héalézatos kereske-
delmi cég, illetve azok t6bbségi tulajdona keriilt
egyetlen kilfoldi befektetd (befektet6csoport)
kezébe, feltehet6en a valds piaci értékiknél joval
alacsonyabb aron.

- A kilfoldi befektet6k egy része arra tore-
kedett, hogy egy-egy régidban vagy varosban
jusson tdbbségi tulajdonosi részesedéshez olyan
nagy kereskedelmi halézatokban, amelyek domi-
nans piaci részarannyal rendelkeznek.

- A jelent6s kereskedelmi hal6zathoz jutott
befektet6k egy része Gjabb dominans kereskedel-
mi haldzatok megszerzésére torekedett.

A tulajdoni koncentracié énmagaban nem
jelent monopolhelyzetet, de az esetek egy részé-
ben olyan jelents piaci poziciot és befolyast hoz
létre, amely megteremti a lehet6ségét a piaci er6-
folény kialakulasanak és a verseny korlatozasanak.

A kovetett gazdasag- és kereskedelempolitika
teljesen figyelmen kivil hagyta azt, hogy a keres-
kedelemben a magdnmonop6lium ugyanolyan
kéros, mint az évtizedekig fennallt allami (és
szdvetkezeti) monopdlium. (S6t karosabb, mivel
a maganszektorban kisebb az allam ellen&rzési,
beleszdlasi lehetésége.)

Amennyiben a kilfoldi t6ke kezébe keril
(kertilne) a kereskedelmi halézat dominans vagy
jelent8s része, és ezzel a belfoldi piac ellen6rzé-
se, az nagy hatranyokkal jar a hazai termelésre,
de az egész gazdasagra, illetve a megtermelt
GDP elosztasara az orszag és a kilfoldi befek-
tet6k kozott.

A kilfoldi szakmai kereskedelmi befektet6k-
nek ugyanis elsédleges vagy kiemelt céljuk az
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altaluk forgalmazott kilféldi fogyasztési cikkek
Magyarorszagra torténdé importalasa és a priva-
tizacio soran megvasarolt bolthal6zaton keresztiil
torténd értékesitése. Ennek tobb oka van. Ilyenek
példaul:

- A szakmai befekteték eleve azzal a f6 céllal
vasarolnak haldzatot, hogy azon keresztil els6sor-
ban sajat (kulfoldi) termékeiket értékesitsék.

- Csatlakozas a kilfoldi tulajdonos kdzpon-
tositott beszerzési rendszeréhez.

- Részesedés a nagytételi import el6nyeibdl.

- Uj kereskedelmi szegmensek, fogyasztoi
rétegek megcélzasa korabban Magyarorszagon
nem forgalmazott arukkal.

- Olcs6bb tavol-keleti gyartok termékein
extraprofit elérése.

- A kulfoldon eladhatatlan anyavallalati kész-
letek értékesitése Magyarorszagon.

Ez a gyakorlat tehat feler@siti a hazai gaz-
dasagra, illetve a kiilfold és Magyarorszag kozot-
ti jovedelemelosztasra egyébként is rendkivil
hatranyos, 1990-ben bevezetett sokkterapiaszer(
importliberalizacio hatasat, igy a bels6 piacvesz-
tés miatt fokozédik a GDP-nek az orszag szama-
ra el6nytelen Ujraelosztasa.

Tovéabbi problémat jelent, hogy a vallalata-
lapitassal létrejott, gyors (temben szaporodd (j
vegyesvallalatok (tehdt nem a privatizicié soran
tulajdonszerz6 befektet6k) egyre nagyobb
mértékben importalnak hasznalt cip6t, ruhat, haz-
tartasi gépeket és bdatorokat, valamint Ugyneve-
zett balas arukat. Az importalé vegyesvallalatok
a kulfoldon elfekvé, részben elavult termékeket
Magyarorszagon igyekeznek értékesiteni.

Ezeknek a termékeknek szémottevd része
atlagon aluli vagy nem megfelel6 mindségdi, je-
lentds résziik ,,bovli“. Forgalombahozataluk a
fogyasztasi szinvonal szempontjabol negativ ha-
tast és rombolja a hazai termelés piacait is.
(Ugyanakkor tény, hogy ezekre az arukra az
elszegényedd csaladok részér6l igény jelent-
kezik.)e

* A még hatralevd privatizacio egyik kozponti
kérdésévé valtak az dnkormanyzati tulajdonba
keriilt Uzlethelyiségek. A felszinen ugy tlnik,
mintha az énkorményzati tulajdon léte akada-
lyozna a véllalkozast. Val6jaban azonban nem ez
a f6 probléma, hanem a kdvetkezd harom,
egymassal dsszefliggd kérdés jelentkezik:

- A bérleti jog adasvételének intézménye.

- Az Uzlethelyiségek privatizaciojanak
kérdése.

- A bérleti dijak.
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» A bérleti jog adasvételének intézménye (ame-
lyet jogszabalyok szabalyoznak) specialis hazai
jelenség, amely teljesen idegen a valddi piacgaz-
dasagi viszonyoktol. Ott ugyanis az Uzlethelyiség
tulajdonjoga és a vallalkozas viszonyaban két
alapvet6 forma van:

1. Az Uzlethelyiség a véllalkozo tulajdonaban van.
2. Az Uzlethelyiséget a véllalkoz6 bérli és ezért
havi bérleti dijat fizet, de a bérlei jogert kilon
0sszeget nem. Ugyanakkor a bérl6 a bérleti jogot
nem adhatja tovabb, hanem csak felmondhatja a
bérletet.

A magyar szabalyozas szerint a bérleti jog
egyrészt vagyonérték( jog, mert adni és venni
lehet, masrészt nem tulajdonjog. Ez az elv nem
illeszthet6 be a modern kereskedelembe, amely
egyeértelm(ien a tulajdonos-bérlé jogviszonyra épil.

A Dbérleti jog adasvételének intézménye a
spekulécids jovedelemszerzésnek kedvez, hat-
térbe szoritva a potencialis valodi (kereskedelmi
tevékenységet ténylegesen folytatd) vallalkozokat.

Az dnkormanyzati tulajdont Uzlethelyiségek
magantulajdonba adasa nem a vallalkozasokat,
féleg nem a kisvallalkozéasokat segitené, hanem a
vallalkozas nélkili jovedelemszerzés forrasava
valna. Nem a kereskedelmi tevékenységet foly-
tatbknak kedvezne, hanem az mgatlanspekulan-
soknak és a kereskedelmi véllalkozast nem foly-
taté pénzbefektetéknek.

Vérhatéan egy sz(ik t6keerds csoport szerez-
né meg ezeknek a helyiségeknek a tobbségét, és
e szlk csoport olyan elénydkhoz jutna, ami sem-
mivel nem indokolhatd, legkevésbé nem a val-
lalkozédssal. A magyar sajatossagok miatt semmi
értelme nincs az olyan magantulajdonba adasnak,
amely nem kereskedelmi tevékenységet és val-
lalkozast, hanem spekulacios jovedelemszerzést
alapoz meg.

A valddi (kereskedelemi tevekenységet foly-
tato) véallalkozdk, kiléndsen a t6keszegény Kis-
vallalkozok érdekét is az szolgalna jobban, ha az
Uzlethelyiségek dontd tobbsége dnkormanyzati
tulajdonban maradna, a bérleti jog megsziintetése
és a bérleti dijak rendszerének gyokeres atalaki-
tasa mellett.

* A mar végbement kereskedelmi privatizacio
és tulajdonreform problémai részben azzal fligg-
nek dssze, hogy a privatizacio és tulajdonreform,
illetve a magantulajdonra épild kereskedelem e
szféra sajatossagaihoz, specifikumaihoz igazo-
déan atfogoan, komplexen nem keriilt megalapo-
zasra, hanem egymaéssal dsszehangolatlan részin-
tézkedések, illetve részben nemzetgazdasagi szintd
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séméak masolasaval folyt. (Spontan privatizacio, val-
lalati atalakulési és tarsasagi torvény, elGprivatiza-
cio, APV RT privatizacioja, a killonféle egyedi kon-
cepciok alapjan folyd egyéni privatizaciok stb.).

» Az elGprivatizacié keretében a mintegy tizezer
allami kiskereskedelmi (zlet privatizalasanak gaz-
dasagi jelentésége nagyobb annal, mint amit a
magankeresked6k szdmahoz (tbbb, mint szazezer)
mért aranya kifejez. E privatizacios program fel-

. gyorsitotta a belkereskedelem vallalkozasi méret-
. strutdrjanak piaci-szakmai viszonyokhoz igazod6

atalakulasét.

Az AVU iranyitasaval folyé privatizacio ha-
tasara 1995-ben az &llami kereskedelemi véllalatok
atalakulasa (a felszdmolas ala tartozok kivételével)
gyakorlatilag befejez6dbtt, és a létrejétt tarsasagok
mintegy kilencven %-aban az allami részesedés
otven % ala csokkent. Ezzel véglegesen megvalto-
zott a belkereskedelem korabbi monolitikus szer-
vezeti rendszere, amely nagyobb részben az allami
vallalatok, kisebb részben az afészek piaci tlsu-
lyara épuilt.

Részben a privatizacio, részben az (j maganval-
lalkozasok szamanak gyors Utem( ndvekedése
folytan a korabbi korlatozasokt6l megszabaduld
magéanszektor a magyar kereskedelmi hal6zat és
forgalom meghatarozo részéveé valt.s

» A privatizaci6s és atalakulasi folyamat egyik
legnagyobb pozitivuma, hogy megsz(int a korabbi
évtizedekre jellemzd§ &ruhidny, és megszlintek az
elavult kdzponti aruelosztdsos modszerek. A
kereskedelem privatizaciés és atalakulasi folyamata
az aruvélaszték kordbban soha nem latott széle-
sedését hozta magaval.

A t6ker6sebb kilfoldi szakmai befektet6k
segitettek a kereskedelmi halozat modernizalasat.
Az altaluk lizemeltetett Uzletlancok, nagy alapte-
rilet( kereskedelmi egységek a fogyasztok részére
is elényt jelentenek, mivel ezek a véllalatok a glo-
balis (eurdpai, illetve vilagpiaci) beszerzési straté-
gidjukbdl, illetve nagytétel(i beszerzéseikhdl ere-
déen kedvezdbb beszerzési és értékesitési arakat
tudnak elérni.

A vallalatalapitassal létrejott (j -kereskedelmi
vegyesvallalatok (tehdt nem a privatiz&cié sorén
tulajdonrészt szerzd befektet6k) importja az im-
portliberalizaciot kovet6 els6 években elsésorban
azokra az arucsoportokra koncentralodott, ahol a
hazai termelés hianyokkal kizdoétt. igy teveé-
kenységilk hozzajarult a mennyiségi hiany meg-
sz(inéséhez.

Tovébbi pozitivum, hogy a kereskedelmi ve-
gyesvallalatok jelentds részénél a bel- és kiilke-
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reskedelem, illetve az export, az import és a nagy-
kereskedelem 6sszefonddik, igy segitve a hazai gaz-
dasag és kereskedelem eurdpai integraciojat.

A dominéns piaci pozicio-kialakitasi torekvések
ellenére sok teriileten erésddott a versenyhelyzet.

* A kereskedelmi privatizaciot kisér6 makrogaz-
dasagi, piaci folyamat alapvetd jellemz6je volt,
hogy amig a globalis kereslet korabban nem tapasz-
talat mértékben visszaesett, a sz(ikul6é piacon egy-
részt évrél-évre lényegesen tobb kereskedelmi val-
lalkozés tevékenykedett, fokoz6do verseny mellett.
Masrészt 1995-t61 egyes kulféldi befektet6k ré-
szér6l mar figyelemre méltd beruhazasi aktivitas
figyelhet6 meg, amely nagyobb alapteriletd, Uj ke-
reskedelemi létesitmények (bevéasarlokdzpontok
sth.) létrehozésat célozza.

A szervezeti adatok arra utalnak, hogy az 1989
uténi idé a kereskedelem mennyiségi fejl6désének
legdinamikusabb id6szaka volt. A mennyiségi fej-
I6dés legnagyobb problémdja, hogy a létrejévé kis
egységek jelent6s része korszer(tlen, kis alap-
terliletli bolt és lakdsokban kialakitott nagyke-
reskedelmi, Ugynoki vallalkozés. Ebb6l adddik az
atalakulasi folyamat legnagyobb problémaja: a
nagy- és kiskereskedelem szamos teriilete nem a
modern kereskedelem iranyaba fejl6dott.

A magyar kereskedelmi hal6zat az elmult évek-
ben a kiskeresked6k gyors (tem({ szaporodasanak
kovetkeztében tllsagosan elaprézotta valt, ami nem
kedvez6 a kereskedelem modernizacidja szempont-
jabol. A haldzati koncentracids és centralizacios fo-
lyamat 1994-t6l megfigyelhetd er6sddése varhatoan
enyhiti ezt a problémat, ugyanakkor Uj problémat is
teremt.

Ennek egyik oka az, hogy bar az elmult években
nagyon sok Uj kisméret(i kereskedelmi véllalkozés
jott létre, de ezek nem tettek szert jelent8s piaci
részesedésre. (1993-ban a kereskedelmi szakagaza-
tok dont6 tobbségében a hisz legnagyobb nettd
arbevételt elért kereskedelmi vallalat részesedése az
Osszes szervezetben a szervezetek szama szerint Gt
% alatti, az Gsszes arbevételbdl vald részesedése
azonban meghaladta a negyven %-ot, a szakagaza-
tok jelent6s részénél pedig az 6tven-hatvan %-ot.)

A jelent8s piaci koncentracio is kozrejatszik ab-
ban, hogy a t6keszegény kereskedelmi kisvallal-
kozésok nem vagy csak kismértékben tekinthet6k a
nagyobb vallalatok, a t6keerds befektetdk, illetve a
koncentralt kereskedelmet folytatd cégek verseny-
tarsanak, s6t, a gazdasagi recesszié elh(zodasa
esetén a tékeszegénység miatt varhatéan egyre hat-
ranyosabb helyzetbe fognak kerdini.
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BAROSS Szabolcs-VECSEN

A DINOSZAURUSZOK TULELESE:
ATALAKULO NAGYVALLALATOK
AZ ATALAKULO GAZDASAGBAN

Vannak megujulasra képes nagyvallalatok. A Centrum Aruhazak Rt., a Kereskedelmi és
Hitelbank Rt., a Taurus Csoport és még néhany magyar nagyvallalat példaja azt mutatja, hogy
a dinoszaurusz nagyvallalatok alapvet6en megujultak a piaci magatartasban, a profitorientalt
mU(ikddés kialakitdsaban, a szervezet struktirajiban, értelmezésében, kultarajdban. A cikk leir-
ja az atalakulas folyamatait és tartalméat. A bemutatott cégek megvaltoztak, de még nem alakul-
tak at. Az atalakulas befejezéséhez a sajat tudas és t6ke nem tinik elégségesnek. A hosszu tavi
tuléléshez valoszin(ileg fel kell adni az dnalldsagot. A nagy cégek atalakitasat feltehet6en az (j

tulajdonos multinacionalis cégek fogjék folytatni.

A nagyvallalatok életben maradasanak Iétkérdése
a kilencvenes évek elejét6l az, hogy képesek-e
atalakulni piac- és profitorientalt, versenyképes,
rugalmas céggé vagy sem? Cikkiink az atalakulast
vélaszt6, a talélésért megkiizdé néhany cég
tapasztalatai alapjan az atalakulas folyamatat és
fébb tartalmi elemét mutatja be.1 Cikkink nem
foglalkozik az atalakulas helyett a leépllést va-
lasztd vagy arra kényszerul6 cégekkel.

Killmann és tarsai (1989) a véllalati atalakulast
(transition) a kdvetkezdképpen hataroztak meg:
,/Alapvet6, komoly, nagy léptékd, és hosszu tavu val-
tozas, amely a szervezet tagjaitol (] fajta helyzet-
értékelést, gondolkodast és viselkedést kivan.“

Az &talakulas olyan alapvet6 valtozast jelent a
vallalat életében, amely Kiterjed a cég megujitasa-
ra (corporate renewal) és az Uzlet(agak), Uzletifel-
fogasok, eréforrasok és vezetdk Ujraélesztésére
(revitalization of businesses, philosophies, resour-
ces and leaders) Ugy hogy ezek a véltozasok
tartosak is maradnak (Beer, M és tarsai, 1990).

Kimberley & Quinn (1984) négy kategoridba
sorolta az 4talakuldst: tszervezés (restructuring),
Ujrapozicionalas (repositioning), Ujraélesztés
(revitalizing), és Gjraértelmezés (reviewing). Az
atalakulast olyan elmozdulasnak értelmezték A
allapotb6l B-be, amelynek soran a cég valami
mast és masként csinél, mint koradbban akar kifelé,
akar beldl.
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Fehér Janos (1995) ismertetve Kanter (1993)
,blvos harmas* valtozasi modelljét (1. tablazat,
Id. az 53. old.), arra hivja fel a figyelmet, hogy
kuldn kell kezelni és értelmezni
(i) avaltozési igény és lehetGségek érzékelésének
problematikajat, azaz annak felismerését, hogy
mikor és miért kell valtoztatni,

(ii) a valtozési forma meghatarozasanak és reali-
tasanak kérdéseit, azaz, hogy milyen kiterjedésd
atalakitasra van szlikség, valamint

(iii) a valtozas véghezvitelének, az atalakulds meg-
valGsitasanak tematikajat és modszereit, beleértve
a kezdeményezdék, az élharcosok és a tébbi érintett
személy aktiv részvételének biztositasat.

Tegylik ehhez még hozza negyedik szempontként

(iv) a valtozasok érvényesiilését, azaz azt, hogy
milyen mérték({d, mennyire tartds valtozasok mi-
Iyen id6horizonton mennek végre az atalakitas
soran és milyen eredménnyel.

Kosonen (1994) az atalakitasban harom kulcs-
dimenzidt kilonit el (7. &bra, Id. az 54. old.).
Felfogésa szerint a valtozas mértéke azt mutatja
meg, hogy mennyire (j megoldast vezetnek be a
cégnél. Kisebb jelent6ségli a valtozés, ha csak a
kordbbi megoldast mddositjak, javitjak. Jelent6s
az elmozdulds akkor, ha forradalmi megujités
kovetkezik be az Uzleti felfogasban és gyakorlat-
ban. A valtozas kiterjedése az érintett teriilet
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INDITEK
(MIKOR, MIERT?

M akroevollciés

a kérnyezeti hatasok (tipikusan
agazati, iparagi kényszerité erdk)

A ,,blvos hadrmas*“ valtozasi modell

FORMA
(MIT?)

ldentitdsbeli valtozas

a szervezet egészére kiterjedd
valtozasok (birtokolt eszkdzok;
tulajdonosi struktura, termékek;
megcélzott és elfoglalt piacok,
kapcsolatok vevékkel, szal-

7. tblazat

SZEREP
(HOGYAN?)

Valtozasi stratégiak

a valtozasok kezdeményezgi
(tipikusan a felsvezetdk)

litokkal, finanszirozékkal; alkal-
mazottak; jogi keretek)

Mikroevolicids

szervezettdl fuiggd (szervezeti
életciklustol fuggd)
z4léas)

Revollciés

hatalmi és iranyitasi aspira-
ciokhoz kotédé solas

Forras: Kanter (1992)

nagysagara utal. Az igazi valtozast a tobb teriletet
egyarant érint6 megujitas jelenti. A valtozas ideje
megkulonbozteti az egyfazisd, a rovid tavi és a
tobbfazisu, hosszu idejl folyamatokat.

Az atalakulas sok szervezetnek létkérdés.
Hammer és Champy szemléletesen harom ka-
tegdridba sorolja a nagy atalakulast valaszté cége-
ket: a sulyos valsaghan Iévék (a falba itkdzottek),
a bajok kozeledtét el6re latok (a falat maguk el6tt
14t0k), és az atalakuldst novekedési lehetGségként
megéldk (a falat maguk el6tt tolok) (44. old).

Kdzép-Eurdépéban a vallalatok atalakulasa is
sok hasonlésagot mutat. Kozminski (1995) négy
fazist azonositott a nagy atalakuldsban. Sikeres
cégeket tanulmanyozva Ugy talalta, hogy az atala-
kulés a tulélési harccal kezdddik, a funkcionalis
atszervezéssel folytatodik, majd a folyamatok at-
szervezése kovetkezik, ami beletorkollik a folya-
matos megujulasba. Balaton (1994) a magyaror-
szagi atalakulast vizsgalva azt hangsulyozza, hogy
a végbement valtozasok nem linearisak.

A nagy burokratikus szervezeteknek nemcsak
az atalakul6 gazdasagban jelennek meg sajatos
tlnetei. Mindenhol a vilagon talalhatok dinoszau-
rusz jelleg(i cégek. Azt is lehetne mondani, hogy a
nemzetkozi szakirodalom lényegében a dinoszau-
ruszi lét meghaladasanak receptjeit fogalmazza
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Koordinéaci6és valtozas

szervezeti részeket, tevékeny-
ségeket érintd (atalakitas, revitali-
Kontrollbeli valtozas

tulajdonlés, igazgatas, befolya-

Valtozds-megval6sitok

projektszer(i végrehajtas

Véaltozdsban érintettek

kinek j6?

meg. Legyen itt sz6 Pralahad és Hamel (1990)
alapvet6 képességekrél sz6lo tanairdl (Isd. még
Hovanyi 1995) vagy korabban Porter verseny-
stratégidirol( 1985, 1993), vagy Pinchot (1985)
belsé véllalkozasokrol, Block (1995) vallalkozd
vallalat javaslatairél, a folyamatos megujulas, a
kaizen térhoditasairdl, vagy a megjelend vallalati
folyamatok megujitasarol, a reengineering alkal-
mazasar6l (Hammer, Champy 1996, B6gel 1996).
A vallalati fazidk mellett egyre nagyobb figyelmet
kapnak a stratégiai szOvetségek ( Imre 1995, Tari
1996), az outsourcing megoldasai (Drétos 1995).
A véltozds menedzselésének szervezési és humén
eréforras-kezelési modszereirdl ad attekintést (pl.
Anderson 1992, Kocsis 1994, Fehér 1995), mig a
megvaldsitasban a projektiranyitashoz nydjt mod-
szereket Nemeslaki (1995).

A magyar és a kozép-eurdpai dinoszaurusz
cégek sajatos kettdsségiikben azonosak és kiilon-
boznek is a méas térséghen talalhatd cégekkel
Osszehasonlitva. Rokon vonasokat mutat a méret-
bél és a hagyomanyokbdl 6rokdlt nehézkes reaga-
lasi képességlik. Régionkban viszont hidnyosab-
bak a piacgazdasagi tapasztalatok, pedig a verseny
az itt 1évg vallalatok szdmara is globalis: vagy
azért, mert a vilagpiacon kell jelen lennilik, hogy
termékeiket értékesitsék, vagy azért, mert a vilag-
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Forras: Kosonen (1994)

piac érkezett meg a térségbe és itt, a lokalis piacon
kell megkizdeni a kulfoldi (és persze belfoldi)
cégekkel.

A régionkbeli dinoszauruszok szdmara az ata-
lakulast a valsag (a falba Utkozés), esetenként a
bajok el6re latasa (a fal el6re latadsa) indukalja,
sokkal ritk&bban az elrelatés, az el6re menekilés
szandéka. A vélsagba keriilt cégeknek a meguju-
lashoz alapjaiban mast, masként kell csinalniuk,
Gjra kell értelmeznilik alapvetd létezési for-
méajukat. Ennek felismerése a legnehezebb.

Az atalakulas folyamata

A tovabbiakban tanacsadasi, vezet6képzési és
aktiv vezet6i tapasztalatainkat csokorba szedve
bemutatjuk egy kiskereskedelmi lanc (Centrum
Aruhazak Rt.), egy pénzintézet (Kereskedelmi és
Hitelbank Rt.) és egy termel6vallalat (Taurus
Gumiipari Csoport) esetében az atalakulas folya-
matat. Az atalakulds tartalmi metszeteit tobb mas
cég tapasztalatainak bemutatasaval folytatjuk.2

A Centrum Aruhézak Rt. atalakulasa3
A Centrum atalakulasat a folyamatos kétfrontos
kiizdelem jellemezte. Az egyik kiizd6téren a piaci

verseny jelent meg, ahol a folyamatosan megujuld
kérdés az volt, hogy miképpen lehet megtartani a
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vevlket, és novelni a forgalmat. Masik kiizd6tér-

ként a t6kepiac, vagy ha ugy tetszik, a tulajdonosi

piac jelent meg, ahol valtakoz6 forméban ugyan,

de a visszatér6 kérdés az, hogy miképpen lehet, és

ki fogja finanszirozni az atalakulast. 1990-tél

1996-ig legaldbb harom atalakulasi fazis volt

megfigyelhetd.

- Meg0rizni a vev6kort, és megszerezni a tulaj-
dont (1990-1994)

- Meg@rizni a versenyképességet, és megtartani
a tulajdont (1994-1995)

- Megujitani a vevékort, megtartani a tulajdont,
és finanszirozhatdva tenni a fejlédést (1996-)

* Meg6rizni a vev6kort, és megszerezni a tulaj
dont

A kilencvenes évek eleje a nagy atrendezések kora
volt a kiskereskedelemben. A régi kiskereskedel-
mi véllalatok egy része jelent6s tulajdonosi val-
tozason ment keresztil. A Skéla szovetkezeti
aruhazi csoport tobb Iépésben a Tengelman tobb-
ségi tulajdonaba ker(lt, d&ruhdzainak szama jelen-
tésen csokkent. Budapesten a F&varosi Ruhazati
Bolt haldzata az osztrak Kleider Bauer kezébe
kerllt. Az (j tulajdonos nemcsak a cégeért, de az
arukindlatot is megvaltoztatta. Témegesen jelen-
tek meg a belfoldi és kiilféldi kiskereskeddk szinte
minden szakméban. Ekkor kezdte a Fotex a ter-
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jeszkedését, és vette kezdetét a nagy kizdelem az
élelmiszer-kiskereskedelemben a Julius Meinl, a
Profi, a Plus, a SPAR, a f6ként osztrak és német,
valamint a magyar lancok, egyedi Uzletek no meg
a fekete gazdasag kozott.

A kialakult piaci versenyben a Centrum (zleti
stratégiajanak kozpontjaban a hagyomanyos
vevekor megtartasa allt. A stratégia végrehajtasa-
nak eszkdzeként elsésorban az aruhazak ugyes
beszerzésére és néhany jol eltalalt akciora (nyug-
dijas nap, Centrum hétf6) tdmaszkodhatott. 1993
elején azonban mar latszott, hogy ezek a megolda-
sok nem hozhatnak tartos sikert. Az arversenyben
a beszerzés elaprozasa kihasznalhatatlanna tette a
nagyvevdi pozicidhoz f(iz6d6 aralku el6nydket. A
viszonylag magas beszerzési arak és a magas mi-
kodési koltségek csokkentették a nyereséget,4 és
rontottdk a versenypoziciot. A cégvezetés napi
kiizdelmet folytatott a forgalmi eredmények javi-
tasaért és a nyereségességeért.

Mikdzben az aruhazakban keményen kiizdot-
tek a vevGért, a hattérben éles harc bontakozott ki
a tulajdon korul. A privatizacios folyamat 1990 és
1994 kozott zajlott.5 A sikertelen kilfoldi, maj !
belfoldi értékesitési kisérletek utan éles verseny-
ben 1994 aprilisaban lezarult a privatizacios folya-
mat els6, a tulajdonosi struktdrat alapjaiban meg-
valtoztatd szakasza. A menedzsment és a dolgo-
zO0k er8s banki tamogatassal meghatarozé tulaj-
doni hanyadra tettek szert.

» Meg@rizni a versenyképességet, és megtartani
a tulajdont

A Kiélezett piaci versenyt 1994-95-ben harom té-
nyezd jellemezte: a vasarloerd folyamatos csok-
kenése, a t6keerds kulfoldi lancok terjeszkedése
és a feketekereskedelem. Az arverseny kiéle-
z6dott. Az ar dominanciaja mellett a mindség és
a valaszték a fogyasztok kisebb hanyada
szamara volt meghatarozé a vasarlasi dontések-
ben.

A Centrum az arversenyre két stratégiai meg-
oldassal reagalt. Fokozatosan ndvelte a kdzponti
beszerzés részaranyat az 6sszes beszerzésen belil
(két év alatt harminc %-rél nyolcvan %-ra), és
matrixszervezetet hozott létre a beszerzés és az
értékesités hagyomanyos konfliktusanak mérsék-
lésére. A kozponti beszerzés részardnyéanak radi-
kélis novelésével nagyvevébi poziciot akartak
kiharcolni, hogy alacsonyabb beszerzési &rat tud-
janak érvényesiteni. Tul ezen, a kézponti be-
szerzés a tarsasdgi szintl, egységes kinalattal je-
lentkezd, ténylegesen lancként mikddé aruhazi
megjelenést szolgalta.
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Az (jj irdnyitasi rendszer vilagosabba kivanta
tenni az érdekviszonyokat és a feladatkoroket. Az
el6bbi kevéshé, az utdbbi viszonylag jobban sike-
rilt. A matrixstruktirdban tovabbra is az aruhaz
miikddik profit kozpontként, nem pedig a termék-
igazgatdsdg. A profitkdzponti szerepkor felcse-
réléséhez a feltételek megteremtése hosszabb idét
vesz igénybe. Az (jj feladat- és szerepkdrok lassan
tisztdzodtak.

Az MRP, a dolgozdi és a vezetdi tulajdonlas
nem hozott érzékelhet6 valtozast a szemléletmod-
ban. Nem, vagy alig lehetett érzékelni a tulaj-
donosi tudat megnyilvanulasat a vevék kiszol-
galasanal vagy az egyes részlegek iranyitasaban.
A harminc-negyven fels6- és kozépvezetd
részvétele kiillonb6z6 vezet6képzd programokon
fokozta a kozos szemlélet és a korszerl foga-
lomkészlet kialakuldsat. Tovabbra is fennmaradt
viszont a hagyoményos kdzpont és a hal6zat
kozotti ellentét.

Az (jfajta mikodés kialakitasat hatraltatta az
informatikai rendszer kiépitettlensége is. E nélkul
ugyanis a készletek figyelése, a rendelésallomany
mddositasa, a hal6zat gyors kiszolgalésa és ezaltal
a forgasi sebesség novelése, a készletkoltségek
csokkentése nem érhetd el. Az informatikai rend-
szer Kiépitése azonban tobb szaz millié forintos
beruhézést igényelne.

A cég versenyképessé tételéhez egyre siirge-
tébbé valt a forrdsok megteremtése az egyre el-
avultabba val6 éplletek karbantartadsara és meg-
Ujitaséra, az 0j igényeknek megfelel§ értékesitési
technoldgia korszer(isitésére és az informatikai
rendszer fejlesztésére.

» Megujitani a vev6kort, megtartani a tulajdont,
ésfinanszirozhat6va tenni afejlédést

1996-ra az élesedd verseny a t6keerds kilfoldi
tulajdonu cégek tovabbi térhdditasahoz vezetett. A
Metro, a Julius Meinl, a Spar és a hozzajuk hason-
16 cégek nemcsak fejlesztésre fordithatd tékét, de
beszerzési piacot és piacszervezési tapasztalatot,
valamint kifinomult vevékiszolgalasi szaktudast
és technoldgiat hoztak magukkal.

A Kkesztydt fel kellett venni. A Corvin aruhaz
foldszintjének felljitasa 1995-re, és ott az élelmi-
szer szupermarket létrehozdsa megmutatta, hogy
ez a cég képes volt vilagszinvonal( kereskedelmi
technologiat kialakitani, és a kapcsolédd beszer-
zést megszervezni. Csakhogy ez a felljitas csak
egy - igaz, a legnagyobb - aruhdznak hozott Ujat.
Ismételt fejlesztést igényelt a Corvin aruhazban a
tovabbi szintek korszerdsitése, és még legalabb 15
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masik aruhaz felujitdsa, no meg az informatikai
rendszer kiépitése.

Héatha lehet valami méssal is Ujitani? 1995
soran a tarsasag vezetése kiilsé tandcsadd cég
bevonasaval (j stratégiat dolgozott ki.6 Ennek
Iényegét a kiildetés fejezi ki a legjobban;

A Centrum Aruhazak Rt a dinamikus és a
hagyomanyokat kovetd véasarlok igényeit kivanja
megbizhatdan kielégiteni minGségi termékekkel,
szolgaltatasokkal, kellemes vasarlasi élménnyel.

Vezet6 orszagos kiskereskedelmi lancként el-
kotelezett ésfelkészllt munkatarsaira épitve folya-
matosan torekszik képességeinek fejlesztésével
nyereseégenek novelésére, miikodésének korszer(-
sitésére, a vasarlok a tulajdonosok és a munkatar-
sak elégedettségére. “

Az U kiildetés szerint centrumban a vasarlo.
A cég modositotta és pontosabban pozicionalta
vevokaorét, amikor azt sugallja, hogy a hagyo-
manyokat kovetd, altalaban kézépjovedelmi
vevlket (régi vevOkor), valamint a magasabb
elkdlthet6 jovedelemmel rendelkezé fiatalabb,
dinamikusabb vasarlékat (0j vev6kor) tekinti
megcélzott kézegének. A jol koérulhatarolt
vevOkort az igényeihez igazodo6 aru- és arkinalata-
val, baratsagos és segitékész kiszolgalassal,
valamint kellemes vasarlasi hangulattal kivanja
szolgalni.

Az (jj stratégia széles korli megismertetetése
és elfogadasanak erGsitése érdekében a felséve-
zet6k kozel négyszaz kdzépvezetbvel vitattdk meg
a stratégiabol kovetkezd valtozasokat és teendd-
ket. Megkezd6dtek a stratégia megvaldsitasat
szolgald projektumok. Piackutatds tapogatja le a
hagyomanyos és a lehetséges vevékor igényeit,
munkacsoportok foglakoznak a vev@barat keres-
kedelmi technolégiaval és az elad6személyzet
szemléleti és madszerbeli atallitdsaval.

Kozben az igazgatosag és a menedzsment
folyamatosan keresi a t6keemelés és egyéb t6ke-
bevonas lehetéségeit. Kilfoldi és magyar pénzii-
gyi tanacsadok bevonasaval folyik az elsésorban
kulfoldi szakmai befektet6k felkutatasa. A folya-
matos targyalasok még nem hoztak eredményt.
Nem sikertlt egymasnak kolcsondsen kielégitd
partnert talalni.

A menedzsment ezért tovabbi kreativ megol-
dasokat keres a finanszirozasra. Sikerrel vezette
be Centrum Corvin kétvényét a pénzpiacra. Erde-
kes modon a kozgydlésen a tulajdonosok egy ré-
sze megakadalyozta a kotvények részvénnyé val-
toztatasat, holott az lehetévé tette volna friss t6ke
bevonasat. A t6keemelés egyik konfliktusa itt
jelent meg el8szor ilyen hatarozottan, hiszen a
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t6keemelés megvéltoztatta volna a szavazati ara-
nyokat.

Az atalakulas még zajlik. Nyitott kérdések
sora var még valaszra. Hogyan lesz képes vevdéit a
tényleges igényeihez igazodd kinalattal verseny-
képes aron kiszolgalni; megtartani és béviteni
vevikorét; novelni forgalmat és nyereségét?
Hogyan lesz képes versenyképes szervezeti
képességeket kifejleszteni, amelyben a készségek,
a szaktudas és a cég céljai irdnti elkotelezettség
dominal a munkatarsi gardaban a szervezet min-
den szintjén,7 ahol korszer( informatikai és ke-
reskedelmi technoldgia tdmogatja a vevék és a
munkatarsak (bels6 vevdk) kiszolgalasat ?
Hogyan lesz képes friss t6két és stratégiai befek-
tet6t talalni és elfogadni a jelenlegi tulajdonosi
kor, és mi lesz ez esetben a Centrum 6nalldsaga-
nak sorsa?

A Kereskedelmi és Hitelbank atalakulasa

1995 m4jusaban Erds Janos személyében Uj
vezérigazgat6 kerilt a Kereskedelmi és Hitelbank
Rt. élére . Hét év utdn blcslzott a kordbbi vezér
modositasahoz vezetett, belsd struktirajanak
jelent8s atalakitasat inditotta el. A jelentds atala-
kitasban szerepet jatszott a verseny felerésodése,
kulénodsen a kulfoldi bankok agressziv magyar-
orszagi Ulgyfélszerzése, a magas mikodési kolt-
ségek, és nem utolsosorban az U] vezetd személyes
ambiciéja.8

A bank &talakuldsanak torténete a realitsok és
jovOképek értékelésének torténete:

- A magabiztos bank(1989-1993)

- A bizonyitani akar6 bank(1993-1995)

- Apartnert keres6 bank (1995-)

* A magabiztos bank

Kétszint(i bankrendszerben, felpezsdil6 gazdasag-
ban egy bank nem mehet tonkre. Ezt afelfogast
tikrozte az alapitaskor a Magyar Nemzeti Bank-
bol l1étrehozott és elsésorban az agréarfinan-
szirozasra szakosodott Orszagos Kereskedelmi és
Hitelbank els6 néhany éve. Az uigyfelek stabilitasa,
a jelentds uzletek finanszirozasa biztos jovének
latszott. A legsulyosabb gondot a korabbi id6szak-
bol érokolt hitelkihelyezések behajtasa jelentette,
hiszen a 90-es évek elejére vilagossa valt sok
ugyfél megrendiilt gazdasagi pozicidja. Az 1993-
as allami beavatkozéssal megvaldsult bankkon-
szolidacié megteremette az alapot arra, hogy a
bank viszonylag kedvezd helyzetbdl folytassa md-
kodését.
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A bankvezetés akkori stratégidja szerint a

KX kilencvenes évek kozepét6l varhatd makrogaz-
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dasagi fellendiilés hatasara novekedhet a cégek
finanszirozasi igénye. A sokféle igényt sokféle spe-
cializalt bank tudja kielégiteni. A névekvd banki
versenyben megjelentek a nagy tapasztalattal és
hattértamogatassal bird, jelent6s t6keerejd kilfol-
di tulajdonu bankok, és tovabbra is ott vannak az
egymassal versenyzd magyar bankok. A verseny és
a specialis igények jelentkezése miattjo esélye van
G tdbb labon alld, egy-egy piaci résre éberen ra-
csap0O, mozgékony, sok kisebb specialis bankbdl
szervez6d6 holdingnak.

» A bizonyitani akaré bank

A szervezeti 4talakitas szinte kell6s kozepén kerult
sor a vezérigazgaté-, és ennek alapjan alapvetd
koncepcidvaltasra. Az Uj stratégia Ujrafogalmazta
és modositotta a potencialis Ugyfélkort. Szakitva a
holdingstruktdraval, univerzalis bankot kivant
létrehozni. Azt feltételezték ugyanis, hogy a gaz-
dasag a korabbi elbrejelzésekkel szemben lassab-
banfog fejlédni, ahol csak alacsonyabb kéltséggel
m(ikodd, az erdket és szolgaltatasokat koncentral6
bank lesz képes - afokozddd verseny-nyomas ko-
zepette - versenyképesen banki szolgéltatasokat
nyUjtani. Az akkor mar Kereskedelmi és Hitelbank
névre hallgaté cég magaba olvasztotta egyik
lednybankjat, az Ibusz bankot. Felgyorsult az
informatikai rendszer fejlesztése, és az ugyfélori-
entalt szolgaltatasi kultira kialakitasa. A bank lét-
szamat ezenkdzben jelentésen csokkentették. 1995-
ben kozel ezerf6 tavozott. A vezetdk, kiilondsen a
fels6vezetdk, korében radikalis fluktuicio kovet-
kezett be.

A szervezeti integracid, és a hataskorok Uj
struktlraba telepitése, az Uj stratégia néhany Uj
elemének elfogadasa nem ment minden személyi
konfliktus és technoldgiai bonyodalom nélkil. A
Kereskedelmi és Hitelbank markéns szervezeti
kulturgjaban a bank iranti lojalitads lehet6vé tette
a konfliktusok j6 részénekfeloldasat. Kozrejatszott
ebben az is, hogy a kulcspozicidban, 1évé kozép-
vezetbket egy kdzel egyéves atfutasu vezetéképzési
program Osszerdzta, a kozottik lévdé kommunika-
ciét javitotta, szemléletliket tagitotta. Ugyancsak
segitett az 0j stratégiai gondolatok elterjeszté-
sében a kozel négyszaz vezetd munkatars szamara
rendezett stratégiai orientacios program. Ott alka-
lom nyilt az értelmezésre, az elfogadasra, s6t az
azonosuldasra is.
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e Apartnert keresé bank

A Kereskedelmi és Hitelbank most késziti el pri-
vatizacidjat. A cél az allami tulajdonos felcseré-
Iése privat tulajdonosokkal. Olyan stratégiai be-
fektet6t keres a bank vezetése, amelyik tdmogatja
az elkezdett stratégia megvaldsitasat. A bank nem
a multban felhalmozo6dott problémak megoldasat
varja a szakmai befektet6t6l, hanem a stratégia-
ban megfogalmazott jov6 épitését. Talan sikerrel
jarnak.

A Taurus Csoport atalakulasa

A Taurus Gumiipari vallalat jelent6s atalakulason
és sulyos id6szakokon ment keresztiil az elmult
kozel 6t évben. Palyajan harom lényeges szakasz
kilonithet6 el:
- Harc atalélésért, a valsag kezelése (1991-
1994)
- A konjunktura kihasznalasa, az Uj alapok
lerakasa (1994-1995)
- Az integracié el6készitése (1996-)

» Harc a tulélésért, a valsag kezelése
(1991-1994)

A Taurus egyike volt a legsikeresebb magyar val-
lalatoknak. Az évtized forduléjara azonban a kor-
nyezet és a cég belsd helyzete alapvet6en megval-
tozott. A vilaggazdasagi recesszio elérte a gumi-
ipart az egész vilagon. Jelent6sen csokkent a ter-
melés, vilagszerte gyarakat zartak be, a gumiipari
cégek diverzifikacioba menekiiltek, jelentés kon-
centracid ment végbe, hires cégek szlintek meg
onalléan miikodni. Osszeomlott a Taurus korabbi
biztos szocialista piaca is. Magyarorszagra betor-
tek a neves versenytarsak. Megnétt a konkurencia,
csokkent a kereslet és ekkor lépett be a korabbi
vilagbanki hitellel létesitett radialabroncs-gyartd
kapacitas. Soha ,,jobbkor“. Hiaba volt a termék
korszer(i, hidba volt a gyartas gazdasagosabb, ha a
termékre nem volt vevl. A bevételek elmaradtak,
mikdzben a kamatok és hitelek torlesztése szinte
elviselhetetlen terheket rott a cégre.

A tragikus helyzeten a korabban elinditott
szervezeti korszer(sités9 6nmagaban nem tudott
segiteni. A decentralizalas jegyében a divizionalis
szervezetet a stratégiai Uzleti egységek kialakitasa
és Kft-vé alakitasa kovette holding-struktira kere-
tében. Az atszervezés modgott nemcsak a jobb iga-
zodas az ugyfelekhez, hanem mar akkor a straté-
giai szOvetséges hatékony megtalalasa, a lehetsé-
ges integracio, és esetleg a privatizacid feltételei-
nek megteremtése allt.
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Ebben az idészakban a cég vezetésének élén
jelentds valtozas kdvetkezett be. A korabbi gya-
korlattal szakitva cégen kivilrél neveztek ki (j ve-
zérigazgatot, Toth LaszIot, aki egyben miniszteri
biztosi megbizatassal is érkezett a valsaggal kiisz-
koddd céghez. A kordbbi fels6vezeti csapat tagjai,
a vezérigazgatd-helyettesek és néhany gyérigaz-
gato, kozponti féosztalyvezet6 tavozott a cégtol.

A cég valsagos helyzetében két kérdést kellett
kiemelten kezelni. Az egyik, hogy miképpen lehet
nyereségessé tenni a tobbségében veszteséges
Uzleti egységeket, a masik, hogy miképpen lehet
csokkenteni vagy megsziintetni az elviselhetetlen-
nek tln6 addssagterheket. 10 A termékek gyartasahoz,
értékesitéséhez kapcsolodd atalakitdsok meghata-
rozasa a Kft-k feladata volt, mig a holding ennek kiils6
és belsd feltételeit igyekezett megteremteni.

Klso feltétel volt az addssdg menedzselése,
azt megel6z6en a legnagyobb hitelez6kkel valo
megegyezés és a kormanyzati és és orszagos szer-
vekkel val6 kapcsolattartas. Az addssagkezelés
soran sikeriilt a tulajdonos AVU igazgatosagat
meggy06zni, hogy az addssagkonszolidacioval a
cég nemcsak megmenthetd, de kés6bb haszonnal
privatizalhato is lehet. Olyan megoldas sziletett,
hogy az AVU elengedte a kamatfizetési kotele-
zettségeket, de nem véllalta magéara az addssagal-
lomanyt.

Nehezebb dionak bizonyult a veszteséges
Uzemeltetés megsziintetése. A nagy 6nallésaggal
rendelkez6 stratégiai Uzleti egységek jorészt sajat
erébdl fogtak a sziszifuszi munkahoz. Egyidejileg
kellett ugyanis javitani a min6séget és a szallitasi
biztonsagot, (j piaci réseket talalni, U értékesitési
haldzatot kiépiteni, vagy a meglév6khoz kapcso-
l6dni a kinalati oldalon, s ekdzben csokkenteni az
anyag- és munkabérkoltségeket a szervezeten
bellil. A Kft-k j piaci, ill. termékstratégia megfo-
galmazasaval, termékstratégiajuk megteremtésé-
vel, szlk lehet6ségek kozotti termékfejlesztéssel
az értékesités filozofidjanak és gyakorlatanak
megvalositasaval, radikalis atalakitasaval kikertl-
tek a valsagbdl.

A szervezeti értelemben két szint(i valsagke-
zeléssel sikeriilt egy - a valtozasokra fogékony,
alapvet6 funkcioit szinten tartva mikodtet6 - ,,0¢
szaldo koruli eredménnyel mikdd6 véllalatcso-
portot Kialakitani, amely készen allt a privatizacio
megvaldsitasara, illetve a piaci lehet6ségek gyors
kihasznalasara egyarant.

¢ A konjunktdra kihasznélasa, az Uj alapok
lerakasa (1994-1995)

A sikerhez nem art a szerencse. Bar az is igaz,
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hogy a szerencse csak azokat éri el, akik maguk is
helyzetbe hozzdk magukat. Marpedig a Taurus
készen allt a szerencse befogadasara. Mig a nagy
vilagcégek a dekonjunktira miatt (izemeket zartak
be, addig ezzel a Iépéssel a Taurus késlekedett.
Részben szocialis megfontolasbol, részben bi-
zonytalan Uzleti felfogasbhdl. Kozben azonban
megélénkiilt a gazdasag. Az (j igények kielégité-
sére azonban nem volt elegendd kapacitas a nagy
cégeknél. Itt volt a kinalkoz6 alkalom, hogy a
Taurus meglévé kapacitasain fokozni lehet az
értékesitést. Nem mindegy viszont, hogy hol és
mivel jelenik meg a cég, hiszen a nagy cégek
kindlata min6ségben, arban, értékesitési halézat
kiépitésben tovabbra is hatalmas versenyt jelentett
a csak nalunk nagy, de vilagviszonylatban inkabb
kicsi, Taurus szdméra. Az alkalmazkodas eszkdze-
ként a cég a piaci rések szisztematikus feltarasat,
és ott az értékesités megszervezését valasztotta.
Azonositottak Nyugat Eurépaban néhany orszagot
(Spanyolorszag, Portugalia, Franciaorszag), ahol
lehetBséget lattak egy bizonyos szegmenshen piaci
térhoditasra (teher- és mez6gazdasagi abroncsok
maésodlagos felhasznélasa, azaz a pétlas piacan).
Arra is rajottek, hogy az értékesitésben a kiske-
resked6k szerepe meghatarozo, ezért kilonos
figyelmet szenteltek a megnyerésiikre, igényeik
egyre jobb kiszolgalasara.

A forgalom felfutasa, az adéssagterhek radika-
lis cstkkenése, a veszteséges Uzletmenet nyere-
ségessé valasa megnévelte az ott dolgozok 6nbi-
zalmat is. Fokozta elégedettségtiket, hogy a korab-
ban fanyalgd potencidlis stratégiai szOvetségesek,
esetleges stratégiai befekteték, egyre tébb ajanlat-
tal ostromoltak a céget.

» Az integraci6 el6készitése (1996- )

Nehéz vélaszut el6tt all a cég. Képes lesz-e, akar-e
Ujabb sikereire épitve 6nalléan mdkodni tovabb,
vagy a privatizacidé keretében integralodik egy
nagy multinaciondlis stratégiai befektetével. Az
nyilvanvald, hogy a Taurus tovabbi fejl6déséhez,
elsésorban technoldgidja megujitasahoz, friss t6-
keforrasra van sziiksége. Az is lehet, hogy az
értékesitési integracio sem kerulhetd ki. A jelenle-
gi &llami tulajdonos forrashidnyban szenved, a
stratégiai befektet6k viszont nem. Mi lesz a
Taurus sorsa az integracio utan? Az eddig is
jorészt piac- és technol6giakoveté és sohasem
vezet stratégiat folytato, a résekben ugyesen lavi-
rozo, csak Magyarorszagon nagynak szamité cég
feltehet6en egy lesz a leanyvallatok kézil. Mun-
kat adva néhany ezer embernek és/de talan keve-
sebb hirnevet a magyar iparnak.1l
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Az APVRT 1996 szeptemberében dontott a
Taurus privatizaciéjarél. A francia Compagnie
Financiere Michelin névérték feletti aron vasarol-
hattd meg a Taurus kilencven %- nyi 1.6 milliard
forint néveértékd részvénycsomagjat, valamint az
APV Rt 8.255 milliard forintos Taurus Rt.-vei
szembeni kovetelését. A vevd megigérte, hogy a
részvény- és koveteléséllomany nagysagrendjében
6t éven bellil jelentds fejlesztéseket hajt végre. A
Taurus megérizheti markanevét, viszont tamasz-
kodhat a Michelin értékesitési halozatara, az anya-
cég, a Vvilag els6 szamu abroncsgyartd vallalatanak
technol6giai bazisara.

Az atalakulas teruletei és tartalma
(Merre van az elére?)

Valtozas vagy atalakulds ment-e végbe a vizsgalt
cégeknél? Nehéz néhany év tapasztalatai alapjan
erre a kérdésre valaszolni. Az attérés a piacgazda-
sagra makroszinten nem elég. Az alapvet6 kérdés,
hogy a cégek mennyire tudtak atallni. Miben kel-
lett mast masként csindlniuk ezeknek a cégeknek
és mennyiben sikerilt ez végil is nekik?

A dinoszaurusz nagyvallalatok alapvetéen megujul-
tak a piaci magatartasban, azaz a vevékhoz es a
versenyhez igazodasban, a pénz értelmezésében és
kezelésében, a profitorientalt mikodés kiala-
kitasaban, a szervezet struktarajaban, értel-
mezésében, kultarajaban, valtozashoz igazitd
kialakitasaban. Nem fejez0dott be még az ata-
lakulds a tulajdonosi strukturaban és nem vilagos,
képesek lesznek-e ezek a cégek megdrizni onal-
l6sagukat.

A piaci magatartas megvaltozasa

A cégek piaci magatartasanak atalakitasa magéval
hozta a vevOkor megvaltoztatasat, vevGorientalt
magatartas meghonositasat, a vevokor igényéhez
jobban igazodo termék és szolgaltatasok beve-
zetését, U értékesitési, vevs- és ugyfél-kiszolgé-
lasi modszerek meghonositasat.

A vevBkor megvéltoztatisa a valtozas elsd 1épése.
Az atalakuld cégek felllvizsgaltak, hogy kik is
valéjaban az 6 vevdik most, és kikre lehet szami-
taniuk a jov6ben.

« A Centrum Aruhazak felismerte, hogy nem le-
het tovabbra is mindenki aruhaza (a régi szlo-
gen szerint a ,,Corvinban minden szinten,
szinte minden*, az Uj szlogen szerint ,,Cent-
rumban a vasarlg“). Uj stratégiajaban a cég
pontosabban meg is hatarozza, hogy kit tekint
vaséarlojanak.
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* A Taurus foldrajzi értelemben véltott piacot.
Az iparagi recesszi6 idején feltérképezték,
hogy hol vannak kevéshé lefedett piacok, amit
meg is taldltak Nyugat-Eurdpaban.

» A KHB ugyancsak Ujraértelmezte ugyfélkorét.
A nagyvallalatok mellett a kdzépvallalatok, a
fels6-kdzéposztalyba tartozd lakossag és né-
hany specialis program jelennek meg megcél-
zott korkent.

A vev@orientélt magatartds meghonositasa igényli
a leglényegesebb szemléleti valtozast a szervezet
minden szintjén. A Carlson altal az ,,igazsag pil-
lanatdnak® nevezett minden olyan esetben, ami-
kor a cég valamely képvisel6je kapcsolatba keril
a vevlvel, tgyféllel, a vevének, Ugyfélnek
érzékelnie kell, hogy mindent megtesznek érte. A
vevg-orientalt magatartas megjelenik a vevék
kozvetlen kiszolgalasaban, a vev6k igényeihez
igazodo termék- és szolgéltataskinalatban.

¢ A Centrumban a mai napig folyik a vita, hogy
milyen legyen a vevok kiszolgalésa: igénylik-e
a vevlk a kozvetlen Kkiszolgalast, az eladdk se-
gitségét a véasarlasnal, mennyire igénylik a ki-
egészité szolgaltatasokat, pl. a hdzhozszalli-
tast, a ruhaigazitast. Piackutatas segitett annak
meghatarozasaban is, hogy megbizhatébb ké-
pet alakitsanak ki arr6l, hogy a mai vevéknek
az ar, a valaszték, a min6ség a meghatarozé
vasarlast befolyasolé szempont, mig maga a
kiszolgalas mddja kevésbé meghatarozo.

» A Taurus esetében az értékesitési halozat, a
nagy- és kiskeresked6k kiszolgalasa valt kriti-
kus tényezdvé. A végs6 felhasznaldk, a tény-
leges vevlk igényei rajtuk keresztiil csapddtak
le a gyart6 Taurusnal, Iévén, hogy a Taurus ter-
mékei (elsésorban a teher- és mez6gazdasagi
abroncsok) nem az els6dleges, hanem a potlasi
piacon jelentek meg. A figyelem ezért a keres-
keddk igényeinek még jobb megismerésére és
maradéktalan kielégitésére iranyult, ami - tob-
bek kozott - szallitadsi hataridében, méretva-
lasztékban, stabil min&ségben &ltott testet

A vevOkor igényéhez jobban igazodd termék és
szolgaltatas annak felismerését tiikrozi, hogy a
hidny mar megsz(nt, csak azt lehet sikerrel érté-
kesiteni, ami a vevOk érzékelt vagy felkelthet6
igényeit elégiti ki.

« A Kereskedelmi és Hitelbank egyrészt termék-
kinalatat bdvitette az tigyfelek megnyerése ér-
dekében: gazdag kartyavalasztékot vezetett be,
névelte a pénzkartya-elfogad6 helyek szamat,
igaz, hogy féként vidéken, de elkezdte a ,,ho-
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me banking“ szolgaltatds nyujtasat kiemelt
ugyfelei szdméara. A Kereskedelmi és Hitel-
bank Rt tervezi fiokjaiban az egyablakos Ugy-
félkiszolgalasra valo atallast, amikoris nem az
Ugyféltél varja el. hogy igényének egyes 6sz-
szetevlit mas és mas Ugyintézével beszélje
meg, hanem a komplex Ugyigény megoldasi
feladatta val6 forditasat a fiok egyik alkalma-
zottja - az lgyfélgazda - végzi el.

Az értékesitési vevo- és Ugyfélkiszolgalasi modsze-
rek megvaltoztatdsa Uj viszonyokat alakithat ki a
piacon, hiszen sok esetben megvaltoztatja a ver-
seny jatékszabalyait, vagy még inkabb Uj terllete-
ket jeldl ki a versenyre.

* A diszkont (szinte teljeskorien dnkiszolgalas-
ra épul6) aruhazi kindlat széles kord elterjedé-
se egyre inkabb veszélybe sodorja a hagyoma-
nyos vevlkiszolgalasra épit6 aruhazakat. A
Centrum most harcol egy sajatos, kombinalt
kiszolgalasi mdd kialakitasaert.

» Az elektronikus bank koncepcidjat kovet6
Magyar Hitelbank folyamatosan csdkkenti
fiokhalozatat és gyfeleit elektronikus kapcso-
latokon keresztlll kivanja els6sorban kiszolgal-
ni. Ezzel szemben a Kereskedelmi és Hitel-
bank széles kor(i fiokhal6zatara épitve éppen a
személyes kapcsolatok fontossagara épit. per-
sze elektronikus héatterével megtdmogatva.

A pénzigyi felfogas és gyakorlat megvaltozasa

Az atalakuld nagyvallalatok szamara a gazdalkodas-
ban a nyereség kiszamitasa, a nyereségtermeld-
képesség fenntartdsa, masoknal elérése, a kordbban
felhalmozott addssag kezelése, a korszer(sités fi-
nanszirozasa igényelte a legnagyobb figyelmet.

Attérés az 0j elszamolasi rendszerre. Nem mind-
egy, hogyan szamitjuk ki a nyereséget, mar ameny-
nyiben van. A makrogazdasagi atmenet az (j
szamviteli torvénnyel (j jatékszabalyokat vezetett
be a cégek gazdalkodasaban. A nemzetkozi elve-
ket kdvetd szamviteli rend szerint Ujra elkészitett
mérlegek tisztabb képet adtak a cégek eredmé-
nyességer6l. A piaci viszonyokat jobban tiikr6z6
arak miatt a cégek egyre érzékenyebbekké valtak
a koltségekre. Vilagossa valt, hogy a nyereség
elérése érdekében nemcsak a bevételek novelésére
van szilkség, hanem legalabb ilyen fontos a kélt-
ségek radikalis csokkentése.

A nyereségtermel6 képesség novelése koltség-
csokkentéssel. A koltségek csokkentése a koltsé-
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gek szambavételével vette kezdetét. A cégek tobb-
sége természetesen rendelkezett a kdltségekre
vonatkoz6 adatokkal, de ezek nem adtak elég tam-
pontot a csdkkentés lehetséges hatésterileteinek
meghatarozasahoz. Nagyobb bels6é konfliktu-
sokkal jart a szembenézés a kimutatott kdltsé-
gekkel. Kilondsen a magas bérkoltségek és azok
megoszlasa keltett feszlltséget. A nagy létszamu
kdzpontok nehezen tudtak igazolni létjogosult-
sdgukat az érték-elGallitas folyamataban. A kilén-
b6z6 termelékenységi szamitdsok kdzben azt is
kimutattak, hogy az Ugynevezett aktiv teriileteken
is minimum két-haromszor magasabb a létszam
nemzetkdzi 6sszehasonlitashan. A koéltségek
csokkentése érdekében megkezdddtek a Iétszam-
leépitések.
» Nincs olyan cég, ahol az atalakulas soran ne
kerilt volna sor jelentds létszamleépitésekre.
A Centrum, a K&H, a Taurus, a MAV, a Vi-
deoton tobb ezer munkatérsatol valt meg.

A koltségcsokkentés centralizalt és decentralizalt
megoldési modon is végrehajthaté. A véllalaton
belili kdzpont altal elhatarozott programok meg-
valositasa jelentették az egyik iranyt. A masik
lehet6ség a kontrollalt szabad kéz adasa valamely
teriileten (pl. a beszerzés, mikodtetés, vagy az
értékesités oldalan). A kulonb6zd részlegek
kezdeményezésének lehetdve tétele, felkarolasa és
az elért eredményekb6l a kezdeményez6k és ered-
ményt elér6k honoralasa ugyancsak elvezet a si-
kerhez.

« A MAV stratégiai elképzeléseiben kdzponti
helyet kapott a teljesitménykovetelmény a
MAV egészére, amelyet a MAV és az éallam
kozotti szerzddés hatarozott meg. A kozponti
teljesitménykdvetelmény érvényesitésére né-
héany kozponti program jott létre. Ennek meg-
valositasara az Gjonnan kialakitott belsé meg-
rendel6-vevd viszonyok kialakitasa teremtheti
meg a szervezeti fogadokészséget. A sok to-
vabbi koltségesdkkentd, nyereségndveld kez-
deményezés felszinre hozasara a véllalkozasi
szabadsagot kapd Uj szervezeti egységek két-
szeresen is érdekeltté valnak. Az altaluk elért
megtakaritashdl és eredményjavulashol sajat
felhasznalasu forrast képezhetnek. A kdzpon-
tositott pénzeszkdzok belsd palyaztatasi rend-
szere ugyancsak batoritotta a szervezeti rész-
legekbdl érkez6 kezdeményezéseket.

Az addssag kezelése az atmenet egyik legnehezebb
feladata. A hazai véllalatok az atalakulast tobb-
nyire korabbi id6szakukbol felhalmozott addssa-
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I6tokkal és kevés likvid t6kével kezdték. Miikddé-
slik alacsony hatékonysaga, piacaik besziikiilése
fagyon sok céget tett fizetésképtelenné. Kezdetét
levette a lobbyzas az ad6skonszolidaciés korbe vald
eoekerllésért. Bar a tulajdonos allam ugyancsak
[0 orréshianyban szenvedett, bizonyos esetekben
i magara véllalta stratégiailag fontosnak tartott cé-
gek adossagainak torlesztését. Az addskonszolida-
cidba valo bekerilés valdjaban hosszan tart6 tobb-
szOri egyeztetés eredménye, amelyben nem feltét-
lenlll a véllalat akarata a meghatarozo, ugyanak-
kor a kuls6 forrasok felkutatasa tobbnyire vallalati
hataskor, de az ezekkel valé élés lehet6sége sok-
szor még hivatasszerlien miikodd tulajdonosi kor-
inek (AVU, AVRT, APVRt) a dontéseitdl fiigg.

» Tobb dinoszaurusz cég keriilt be a nagy adé-
sok taboraba. Az Un. piszkos tizenkettéként
aposztrofalt legnagyobb adds kozé tartozott a
Taurus és a Ganz Gépgyar is. Felhalmozott
hiteleiket részben belsé gazdalkodasi és iranyi-
tasi hibak okoztak, de kozrejatszott az orszag,
a régid és a vilag alapos megrazkodtatasa a
kilencvenes években. Az &llami tulajdonos az
adoskonszolidacio keretében vagy magéra val-
lalta az addssag kifizetését vagy csak a kamat-
fizetést engedte el.

» A bankok kozil kevés olyan maradt a nagy at-
alakulasban, amelyik ne halmozott volna fel
kétesnek csak kolt6i tulzassal nevezhet§ kint-
levBséget. A korabbi meggondolatlan hitele-
zési gyakorlat ebben épplgy szerepet jatszott,
mint az 6néllosult kereskedelmi bankok ta-
pasztalatlansaga a piacgazdasagi korilmények
kozotti miikddésben. Az allam végul itt is ma-
gara vallalta a rossz mindsitésii hitelek felva-
sarlasat: a hitelkonszolidacié keretében, majd
ugyancsak koltségvetési pénzh6l t6keemelésre
szanta el magéat a bankkonszolidacidval.

A nagy kihivas: a korszerdsités finanszirozisafor-
résszegény tulajdonosokkal, alul t6késitett, elado-
sodott, veszteséges, vagy alig nyereséges cégeknél.
Az atalakuld vallalatok versenyben maradasahoz
egyidejlleg kellett az elmaradt korszer(sitési be-
ruhazasokat bepotolni és a terjeszkedés U] fejlesz-
téseit elinditani. Persze dnmagaban a fejlesztési
iranyok, a beruhazasi projektumok meghataro-
zésa sem volt magatdl értet6dd feladat a piacaikat
vesztd, bizonytalan, sok esetben valsdgokkal ter-
helt, profiljukat keres6, formalé cégeknél. Az U
utakra 1ép6 nagyvallalatok sajat maguk alakitottak
ki (j stratégiai elképzeléseiket és benne a beru-
hazési igényeik kijeldlését. Ugyanakkor a szer-
vezetiiket is igyekeztek alkalmassa tenni arra,
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hogy akéar a belllrél, akar a kivilrél jové kezde-
ményezéseket fogadni tudjak.

Az értelmes elképzelések finanszirozasa mas
gondokkal terhelt. A cégek tdalnyomd tébbsége
nem rendelkezett a sziikséges pénzzel. A tulaj-
donosok sem. Az allam, az 6nkorményzatok - a
nagyvallatok legjelent6sebb tulajdonosai az ata-
lakulds kezdetén - éppugy inkabb fejni akartak,
mintsem etetni, marcsak azért is, mert 6k is, mi-
képpen a tobbnyire hitellel 0j tulajdonossa valé
vezetdk, dolgozok, vallalkozok sem rendelkeztek
friss pénzzel.

Tovabbi finanszirozasi lehet6ségként kinalkoz-
hatna a t6kepiac. Ennek jatékszabalyait azonban a
cégek még nem, vagy alig ismerték az atalakulas
kezdetén. Részben azért, mert alig is létezett a ki-
lencveneses évek kezdetén t6kepiac. De szép las-
san kialakult, és a jatékosok kezdik kitanulni a
fortélyait.

» A jobb gazdalkodasi eredményekkel és fejl6-
dési potenciallal rendelkezd cégek kijutottak a
tézsdére. A Graboplast Rt, a Richter Gedeon
Rt, a Pannonplast Rt, a Pick, az Eravis, az OTP
mostanra a tézsdén tud friss t6kéhez jutni.

e A Centrum sajatos kotvénykibocsatasaval in-
tézményi és lakossagi befektet6ket talalt céljai
finanszirozaséhoz.

Mas iranyt jelent a nagy tulajdoni hanyadu befek-
tet6k bevonasa. Az (j befektet6k egyarant jelen-
nek meg lehet6ségként és fenyegetésként. A friss
pénz felcsillantja a fejlesztés lehet6ségeit, a fel-
Ujitasok, beruhazéasok t6keellatasat, szakmai be-
fektet§ esetén még integracios, korszer(sitési
tavlatokat is nyit. Méasik oldalrdl a privatizaciéval
korabban tulajdonosi poziciéba keriiltek szamit-
hatnak arra, hogy tulajdonhanyaduk és ezzel bele-
szblasuk az igyek menetébe csokken, esetleg tel-
jesen megsz(inik. A privatizacié el6tt allg, tehat
még tobbségi allami tulajdonban 1évd cégeknél, a
tulajdonos az elmult években nemigen szénta ré
magaét a feljavito fejlesztés finanszirozasara.

Aszervezeti felfogas megvaltozasa

Az atalakuld cégeknél a szervezeti struktira meg-
valtoztatasa megtorte a hagyomanyos hierarchiat,
ami a korabbiaknal sokkal rugalmasabb reagalast
inditott el. A portfolié szlkitése, a felesleges Uzleti
funkcidk levalasztasa létszamcsokkentést tett lehe-
t6vé és ez egyben a szervezet karcslsitasahoz ve-
zetett. A szervezetek funkcioi atértékel6dtek. Az
Onallosag novekedése a tulajdonszerzési motiva-
ciokat is erfsitette.
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A valtozasok inditékai

Belsé
kérulmények

Elavul6 kereskedelmi technold-

gia, hidnyzd informatikai rend-

szer, elavult szervezet, csokkend
nyereségtermel6 képesség

Korszer(tlen informatikai rend-
szer, magas mikodési koltségek,
nem tigyfélorientalt viselkedés

Veszteséges miikodés, elvisel-
hetetlen elad6sodottsag

A Valtozas fokusza

2. tablazat

Személyes
motivumok

Tulajdonszerzési lehet6ség

a menedzserek és a dolgo-

zOk szadmara a privatizacié
keretében

Uj vezérigazgatd
bizonyitasi motivacioja

Uj vezérigazgat6 bizonyi-

tasi motivacioja, kozep-

vezetdk tulajdonhoz jutasi
szandéka

3. tablazat

s g
cégek Y
T(?kqerés kilfoldi cégek,
Centrum hazai kls? és k,ozepvallalk(,)za-
sok megjelenése versenytars-
ként, a vésarléerd csokkenése
Tokeer6s kulfoldi bankok
KHB agressziv megjelenése
versenytarsként, tigyfelek
atpartolasa
Keleti piacok elvesztése,
altalanos piaci recesszi6 az
Taurus iparagban
A valtozasok fokusza
A cégek
Piacok, vevok, termékek Technoldgiak
(kinek, mit) (hogyan)
Centrum Ujradefinialt Korszer(sitett
megcélzott vevikor, kereskedelem,
technoldgia,
korabbihoz hasonlé informatikai
szolgaltatés fejlesztés
Kereskedelmi Ujradefiniélt megcélzott Informatikai
és Hitelbank Rt. vevikor, fejlesztés
bdvitett termék-
és szolgaltatas-
kinalat
Taurus Exportpiaci Technoldgiai szinten-
csoport terjeszkedés tartas kis fejlesztésekkel,
o (j belfdldi
U piac r,e§ek és export értékesitési
meghdditasa hélozat kialakitasa,
oo informatikai
pow,tett . korszer(isités
termékvalaszték
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Szervezet

(Kivel)

Maétrix szervezetre
attérés, kozpontositas
a beszerzésben

Holding struktira
helyett fuzid: uni-
verzalis bank

Decentralizalt, straté-
giai Uzleti egységek,
stratégiai holding
iranyitassal,
nemzetkozi
értékesitési halozat

Tulajdoni szerkezet

(kié)

Meghataroz6
MRP, MBO
tulajdonszerzés
E-hitellel

Privatizacié
kulféldi stratégiai
befektetdvel, kis
mérték(i vezetdi

kivasarlassal

Privatizacio
kiilféldi szakmai
befektetGvel

VEZETESTUDOMANY

1996.11. szam



Az elmozdulas
A cégek

Centrum

Taurus

KHB

Elfogadottsag
A cégek

Centrum

« fels6vezet6k
 kozépvezetbk
* munkatarsak

Taurus

» felsGvezetdk
» kdzépvezettk
* munkatarsak

KHB

o fels6vezetdk
 kozépvezetdk
¢ munkatarsak

Ceg

Centrum

KHB

Taurus

VEZETESTUDOMANY
1996.11. szam

Az atalakulas mértéke, markanssaga

Atszervezés Ujrapozicionalés
igen igen
igen igen
igen igen

Az atalakulas mélysége
Ellenallas Belenyugvas

X

X

X

X

X X

X X

Ujraelosztas

A valtozasok érvényesilése és eredménye

1d6 Kiterjedés

Hosszu tavy, Tobb teriletet érint6:
tobb fazisu o

vevokor

kinalat

szervezet
kereskedelem
technologia
kultdra (

Tobb teriletet érintd:

tgyfélkor

kinalat | L
informacids technoldgia
szervezet

HosszU tava,
tobb fazisu

Hossz( tavd, Tobb tertletet érintd:
tobb fazisu Vevakor
kinalat . .
gyartasi technoldgia
informatika

* értékesitési haldzat
 szervezet

igen
igen
igen
Elfogadas

X

X

X

X

X

X

X

Gazdasagi
teljesitmény

Folyamatos, de
csokkend nyereség

Az 1993-as kon-
szolidaciot kovetden
fokozatosan nye-
reségessé valt, mér-
legf6dsszege nétt

Veszteségeshdl
nyereségesen
m(ikodd cég infla-
ciét meghalado
novekedési (iteme

4. tablazat

Ujraértelmezés
nem

nem

nem

5. tablazat

Azonosulas

x X

X X

6. tablazat

Piaci
teljesitmény

Lasst csokkenés a
piaci részesedésben

Piaci részaranya
atmeneti csokkenés
utan lassan novek-

szik

Piaci orientécio-val-
tas (keleti exportrol
nyugati export), fo-
lyamatosan névekvé
1996-ra 60%-ot
meghaladé export,
fokozatosan ndvekvd
forgalom
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Nagyobb @nallésagot kaptak a kordbban hattérbe
szoritott kdzépvezeték; megnétt az igény kez-
deményez&képességiikre, vallalkozési kedviikre és
valsagkezelési tudasukra. A hierarchia cslcsan az
irAnyok meghatarozasaban a kulsé és bels6 lehet6-
ségek és er6k szambavétele és koordinacidja ke-
rlilt eltérbe a fellilrdl lebontott tervekkel szemben.

A hagyomanyos hierarchia feltorése. Az ata-
lakulas kezdetén alapvet szervezeti struktdra-
valtasra ker(lt sor, ami a korabbi hierarchikus vi-
szonyok feltdrésével jart. Az atalakulds kozép-
pontjaban az irdnyitasi struktdra, ezen belil a bel-
s@ érdekeltségi viszonyok megvaltoztatasa allt. A
nyereségktzpontok kialakitasanak kilonboz6 for-
macioi alakultak ki a tébbnyire tébb zletaghan is
mikodd cégeknél. Jellegzetes megoldas, hogy vi-
szonylagos ©nallésagot kapnak bizonyos Uzleti
egységek vilagos profitérdekeltség alapjan. Jogi
formaként a Kft forma volt a legnépszer(ibb meg-
oldas. Sokkal tébb bizonytalansaggal jart egyditt
az Uzleti egysegek feletti iranyitd szervezet funk-
ciéinak, jogositvanyainak és kontroll mechaniz-
musainak Kialakitasa. A cégek egykori kdzpontjai
killénféle holding, konszern forméaciokban talaltak
meg helyiiket. Mostanra értek el a cégek oda,
hogy az 0j megoldasokat (izemszer(ien alkalmaz-
zak. A legnagyobb kihivas viszont az, hogy nincs-
e nagyobb szilkség a szervezet Ujraértelmezésére
és ennek alapjan gyotkeres valtoztatasra.

e A Taurus és a Ganz Gépgyar egyarant Kft-kbe
szervezte stratégiai Uzleti egységeit, mig tulaj-
donosi szervezetként holdingot hozott Iétre.

+ A Centrum Aruhazak atallt a matrix szervezet-
re. Folynak a finomitasi munkélatok a hatas-
korok és érdekeltségi viszonyok finomhango-
lasara. Nyitva marad azonban a kérdés, hogy
az Uj értékesitési formak, a bevasarlé kdzpon-
tok, szupermarketlancok, diszkontiizlethazak
térhoditasaval nem kell-e alapjaiban fellilvizs-
galni: mit és hogyan nyujthat ilyenkor egy aru-
hézi lanc.

« A MAV Rt a korabbi funkcionélisan tagolt
kdzpont és teriileti egységek (lgazgatosagok)
szerint tagolt szervezetében az Uzletagi szer-
vezetet vezette és vezeti be, ahol a kereskedel-
mi Uzletdgak, a bels6 szolgaltatok a dominans
szerepl6k. Az lizletagakon és a bels6 szolgal-
tatasokon belil alakultak ki a kulonbozé te-
rileti egységek. Az (izletdgak és a bels§ szol-
galtatasok kozott keret-megallapodasokkal és
konkrét szerz6désekkel jonnek létre azok a
kapcsolatok, amelyek kvazi (zleti kapcsola-
tokként tudjak a belsd egylttmiikodést, 0ssz-
hangot megteremteni.
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Karcsusitas afunkciok levalasztasaval. A korébbi

belterjes gazdalkodas kdvetkezményeként szamos

Uzleti funkcidt koncentraltak a cégek. Tipikusan

ilyen funkciét lattak el a szerszamkeészitok, a szal-

litok, a karbantartok, a blifések, és mas kiegészitd
szolgaltatast nyudjtok. Ezeket tébbnyire egyik cég
sem tudta hatékonyan mikddtetni és altalaban
elég nagy létszamot kotdttek le. A cégek egy része
viszonylag hamar felismerte, hogy olcsdbb ezeket

a szolgéltatdsokat megvasarolni, mint fenntartani.

« A MAV Rt mar az 1990-es évek elején leva-
lasztotta a szervezetér6l mindazokat a tevé-
kenységeket és a hozzajuk tartozd szervezeti
részeket, amelyek nem feltétlenil MAV Rt-n
belul tartanddk. llyenek pl. a gépgyértassal,
épitdipari tevékenységgel kapcsolatos szerve-
zetek. Szam szerint ez meghaladja a szaz 6nal-
16 jogi személyiséget, amelyekben részben
vagy teljes egészében a MAV Rt a tulajdonos.
E szervezeti levalasztasokon tdl a szervezeten
belul az elkiilonult vagyonkezelésre, a kdzpon-
ti pénzkezelésre, a kontrolling bevezetésének
els6 lépéseire készilt fel a szervezet, és ezek-
nek ma mar tobb éves tapasztalataval alapozza
meg az Uj szervezeti miikddésre valo atallasat.

A szervezeti egységek ésfunkcidk atértékelGdése.
A korabbi termeléscentrikus vilagban a termelés-
irdnyitas élvezett elsébbséget. Az atalakulas egyik
jellegzetessége, hogy egyre nagyobb szerephez jut
a marketing, az értékesités, az 1ISO 9000 bevezeté-
se kapcsan a mindségiranyitas, szinte teljesen (j
elemként a kontrolling, és Uj erére kap az infor-
matikai fejlesztés szakembergardaja. A személy-
zeti (gyek kezelése - (j néven ,emberi er6forrés-
fejlesztésdvagy ,humanpolitikai irdnyitas4- atme-
neti visszaesés utan részben Uj tartalommal Gjja-
éled és szerepe az atalakulasban megerdsodik.

A valtozdsok nem most kezdddtek. A szerve-
zeti valtozasok mogott évtizedes folyamatok foly-
tatasa, a kornyezet alapvetd megvaltozasa egy-
arént szerepet jatszott.

» A Taurus csoport évtizedek 6ta aktiv résztve-
vlje a vilag gumiipari versenyének. Ismerte és
alkalmazta a szervezeti megoldasok véltoza-
sait. Mar a hetvenes években kovette a matrix-
szervezeti irdnyzatot, amikor termékfelel&si
rendszert vezetett be. UttérGje volt a divizio-
nalis rendszer bevezetésének, a stratégiai szem-
leletmod alkalmazéasanak, kés6bb a kilenc-
venes évek elején a stratégiai Uzleti egységek
bevezetésének. 95-96-ra a holding struktira
Ujraértelmezése jelenti talan a legnagyobb
kihivast. A stratégiai holding a kdzvetlenebb
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szakmai belesz6last, mig a pénziigyi holding
elsésorban a pénziigyi szempontok érvényesi-
tését erdsiteneé.

» A Ganz gépgyar a holding strukturahoz, stra-
tégiai Uzleti egységek létrehozdsahoz keve-
sebb ilyen irdnyu tapasztalattal vagott bele. A
nagy multd ipari monstrum, a Ganz Mavag,
részeként miikodd, hagyomanyos hierarchiaju
cég 1990-ben valt le az anyacégtél és alakitot-
ta at néhany Uzemét stratégiai Uzleti egységgé
kft forméaban.

A szervezeti valtozas hatdsa a tulajdonosi struk-
tlréra. Sajatos kelet-eurdpai helyzet, hogy a stra-
tégiai Uzleti egységek (SUE) létrehozésa elszaka-
dési erdket szabaditott fel. A nagyobb 6nallésagot
kapott SUE vezet6k privatizacios lehetGségként
értelmezték helyzetiket, ami lehet6vé tehette sza-
mukra a sajét tulajdonhoz jutast vagy a vagyon-
rész értékesitésébdl a bevétel egy részének meg-
szerzését, vagy az Uj tulajdonosnal kedvezd pozi-
Ci0 elérését.

e A Taurus csoporton belil az alaptevékenységi
korbe tartozd tobb 6nallo Uzleti egyseg veze-
t6je gondolkodott el azon, hogy érdemes lenne
kivasarolni a holdingbol az irdnyitasa alatt allo
szervezeti egyseget. Természetesen az esziikbe
sem jutott, hogy a holdingtdl magukkal viszik
a rajuk es@ tartozést is. A holding vezet6i ko-
rében sokkal kisebb fejfajast okozott a féteve-
kenységi koron kivil esé kisebb cégek leva-
lasi szandéka. A cégvezetés és a tobbségi tu-
lajdonos allam az egybetartoz6 nagy céget tar-
totta jobban privatizalhatonak. Az atszervezés
tehat lehet6séget adott olyan 6nallésagra,
amely szinte logikusan vezetett a levalasi gon-
dolathoz.

« A Centrum Aruhédzak vagy a Ganz Gépgyar
esetében a menedzsment és a dolgozok elég
er6snek érezték magukat arra, hogy az egész
cég privatizacidjaban részt vegyenek. Ezeknél
a cégeknél az allami tulajdonosi figyelem lan-
kadasa, a menedzsment szerepének felértéke-
I6dése és dnallosaganak kialakuldsa nem az
egyes egységek levalasat gyorsitotta meg, ha-
nem a szervezet centralizacidjat er8sitette meg
- elsBsorban a pénzforrasok feletti rendelkezé-
sek koncentralasaval.

Az (j tulajdonosi struktira kialakulésa

Az atalakulé nagyvéllalatok a tébblépéses tulaj-
donosvaltas atmeneti id6szakaban élnek. A folya-
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mat még rovid tdvon sem tekinthet6 lezartnak. Az
egyik legnagyobb kihivas éppen az, hogy a tovabbi
nélkiilozhetetlen korszer(isiteshez és ndvekedéshez
szilkséges t6keemelésnek milyen format sikerdl
talalni. A jelent6s stratégiai vagy pénzlgyi befek-
tet6k mellett a tézsdei bevezetes lehet6vé teheti a
tényleg atalakult dinoszauruszok szdmara a kisbe-
fektetOk megnyerését és ezéltal onallésaguk meg-
Orzését.

A kelet-eurdpai dinoszaurusz véllalatok tdlélési
kiizdelmeinek nagy szervezeti és gazdalkodasi
atalakulasa egybeesett a privatizacidval. Az allam
mint a vallalatok tulajdonosa elhatarozta, hogy
atadja tulajdonosi jogositvanyait a vagyongyara-
pitasban jobban érdekelt, a gazdasagi racionalitast
jobban képviseld Uj tulajdonosoknak. A féként
allamigazgatasi racionalitas szerint mikod6 allam

a privatizaciobol szarmazd bevétellel egyben ki-

tolthette a koltségvetéshen hianyzé lyukakat.

A dinoszauruszok privatizacidjara csak foko-
zatosan javultak az esélyek. Az atalakulads kezde-
tén, a kilencvenes évek elején, a legnagyobb cé-
gek hatékonysaga, rugalmassaga, versenyképes-
sége nem (t6tte meg a nemzetkdzi mércét. Raada-
sul a nagy méret miatt viszonylag jelent6s befek-
tetést igényelt a vételar és a korszerdisités. A kiil-
foldi befektet6ket az orszdgkockazat is tavol tar-
totta, mig a belfdldi befektet6k szamara az igé-
nyelt t6ke nagysaga volt riaszto.

A privatiz&ci6 a cégeket hadromféleképp érin-
tette. Az els6 csoportba keriiltek a kiilfoldi tulaj-
donba jutott cégek, amelyeket tébbnyire nagy
multinacionalis cégek integraltak magukba. A
masik kategdriaba tartoznak a belfoldi tulajdono-
sok altal privatizalt cégek, ahol tébbnyire, bar nem
minden esetben, a vezetdk, a dolgozok a Munka-
vallal6i Résztulajdonosi Program(MRP) keretében
jutottak tulajdonosi pozicidba, szinte kivétel nél-
kiil jelentds hitel igénybevételével. A harmadik
csoportba tartoznak az eddig még partdban maradt
nagy cégek.

e Maér a privatizaci6 kezdetén elkelt a Tungsram
és ma mar a General Electric egyik eurdpai
zaszlés hajoja. Kulféldi tulajdonba kerilt a
Novényolajipari vallalat és a Unilever része-
ként mikddik tovabb sikerrel. A Budapesti
Lik&ripari Vallalatot visszavasarolta a régi
tulajdonos és Zwack Unikum Rt. névvel, ma
mar t6zsdén szerepld vallalkoz6 vallalatként
mikadik (Sivo, 1995).

» A Centrum tobbszori kisérlet utan végul 1994-
ben kerllt a vezetés és a dolgozdk tdbbségi
tulajdonaba az MRP és a E-hitel igénybevéte-
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lével. It az atalakulas megvaltoztatta ugyan a
tulajdonosi kort, de nem valtoztatta meg a val-
toztatdsok irdnyat. A Videoton esetében
ugyancsak belfoldi tulajdonosok kertiltek a cég
gélére, de nem belllr6l, hanem kivilrél. Az
egyik legsikeresebb magyar vallalkozo, Széles
Gabor és csapata ugyancsak hitelb6l vasarolta
ki az akkorra a tonk szélére kerilt céget. Szin-
te teljes fordulatot végrehajtva allitottak talpra
az egykor jobb napokat latott nagyvallalatot. A
Ganz Gépgyar a Centrumhoz hasonl6 priva-
tizacion ment keresztill. A Caola Rt. tdbbségi
tulajdonat 1993-ban az MRP és belfoldi tulaj-
donosokbodl allé befektet6k szerezték meg. Az
egykor nyolcvan széazalékos piaci részesedés-
b6l sikerllt megtartani hdsz-harminc széaza-
Iékot. A szinte csak belfdldi piacra termel6 tar-
sasag két év alatt megkétszerezte exportjat, és
most mér kilfoldi termeltetéssel is kacérkodik
kelet-eurdpai terjeszkedésének keretében.

» A Taurust évekig nem sikerilt privatizalni.
Sajat megujulé képességének és a kamatok
elengedésnek kdszonhetéen a cég magéhoz
tért és mar vevodre is taldlt. A Kereskedelmi és
Hitelbank csak 1996-ban kerilt a privatizal-
hatd cégek kozé. Atalakulasuknak 1995 6ta
része a privatizaciora valé felkésziilés.

A véltozasok 6sszefoglalasa és dsszehasonlitasa
(Meddig jutottak?)

Az elmondottak 0sszefoglalasaként szeretnénk
attekintést adni arrél, hogy mire koncentraltak a
példainkban szerepl6 cégek, melyek voltak ata-
lakulasuk lényegi vonasaik .

Az atalakulds inditékai kdzott egyarant meg-
talalhatok a makrogazdasagi, bels6 szervezeti ko-
rilmények és a személyes motivumok (2. tablazat).

Az &talakulads nagy kiterjedés(, jelent6s val-
tozasok sorozatat inditotta el, amely egyarant érin-
tette a vevdkar, a technoldgia, a szervezet, és saja-
tos kelet-europai jelenségként a tulajdonosi struk-
tlra megvaltozasat (3. tablazat)

A vaéltozasok Kkiterjedése, mértéke és iddbeli
atfutasa alapjan (4. és 5. tablazat) a példainkban
szerepl6 cégek jelent6s valtozadson mentek és
mennek keresztill, de az atalakulas még nem ért
véget. Az alapkérdés az, hogy elég markans és
elég mélyrehatd-e a végbement atalakulas? Mar-
kans alatt azt értjuk, hogy a cég mennyire mozdult
el eredeti allapotdhoz képest az atszervezés, az
Ujrapozicionalas, az Gjraélesztés, és az Ujraértel-
mezés skalan, ahol a legutdbbit tekintjik a legje-
lentGsebb atallasnak. Mélyrehaténak tekintjik az
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atalakulast akkor, ha a valtozas érvényesil, m-
kodik az emberek fejében és érzelmeiben az
ellenallas, a beletér6dés, az elfogadas, az azono-
sulas skalan, azaz mennyire épll be a valtozas a
cég szervezeti kultdrajaba, mennyire valtoznak az
emberek a kiloénbdz6 személyi csoportoknal. A
példainkban szerepld cégekben markéns, de még
nem mélyrehatd valtozasok zajlottak le.

Nagyon sok mulik azon, hogy a valtozasokban
érintetett személyek és csoportok mennyire érzik
sajatjuknak az Uj elképzeléseket, mennyire tudnak
mast masként csinalni a jovében. Az ellenallastdl
az azonosulasig terjed6 skalan a legnagyobb a
szorédas a kdzépvezetbk korében (4. tablazat).
Naluk ugyanis a bevonas mértéke, a mobilitas
korlatozottsaga, a bizonytalansag jelent6sen be-
folyasolja a helyzetiiket. A fels6vezet6k altalaban
aktiv részesei, kezdeményezgi és élharcosai a val-
tozasoknak. Azok, akik ebbdl a kérb6l nem tudtak
lépést tartani a valtozasok Utemével és iranyaval,
hamar Kikerlltek pozicidikbél és kénytelenek
voltak tavozni.

Végezetil a kérdés az, hogy elégnek bizonyul-
e a valtozassorozat a dinoszauruszok tart6s élet-
ben maradasahoz. A 6. tablazat tanlsaga szerint
az elért gazdasagi teljesitmények és a piaci ered-
mények figyelmeztetd jelként szolgalnak. A tul-
élés eddig sikerllt, de az életben maradashoz ez a
dinamika nem elegendd. Uj lendiilet, friss energia
szilkséges.

* Kdvetkeztetések

A vizsgalt cégeknél jelentés valtozdsok mentek
végbe, de ezzel még nem jottek létre elég erds,
élet- és versenyképes, piac- és nyereségorientalt,
rugalmasan alkalmazkod6 nagyvallalatok (tig-
risek). Amennyiben az atalakulas nem folytatadik,
ezek a cégek lassan vagy gyorsabban ki fognak
halni.

Az életképességuket bizonyitd tarsasagok mar
megnyertek néhany csatat, de még nem lehetnek
biztosak abban, hogy megnyerik a haborat. A to-
vabbi sikerekhez innovaciot igényel a termékek és
technoldgiék, a beszerzési és értékesitési piaci
modszerek, valamint a szervezeti struktira és az
iranyitasi modszerek megujitdsa. A kreativitas
ideig o6raig ellenstlyozhatja a t6kehianyt, de egy
id6 utdn mindenképpen sziikség van t6kebefek-
tetésre.

Friss pénzt kivan a termékfejlesztés, a techno-
I6gia korszer(sitése, a piaci terjeszkedés, kiiléno-
sen a nemzetkdzi piacok megszerzése, megtartasa
és bOvitése. Szerencsére ma mar egyre bovilg
eszkoztarbol véalogathatnak a forrashiannyal kiisz-
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ropkodd, de egyébként mikodbképes cégek. A kot-
Tévvénykibocsatés, a tézsdei bevezetés, a pénzigyi
ted befektet6k bevonasa épplgy hozzatartozik a fegy-
19v vertdrhoz, mint a vegyes véllalatok létesitése vagy
U a stratégiai szOvetségek kialakitasa akar a fejlesz-
tOt tésre, akdr az értékesitésre, akar a beszerzésre.
Persze az is kiderllhet, hogy a hossz( tavu
of életképességet egy multinacionélis nagyvallalat-
ai hoz valé tartds csatlakozas jelentheti csak. A szer-
Ov vezeti integracio révén hozza lehet jutni t6kéhez,
d; globalis értékesitési és beszerzési haldzathoz és
3B tapasztalathoz, méasfajta tulajdonosi és vezetési
om mentalitashoz.
Sok mindent masként csinaltak a vizsgalt cé-
tog gek és az Oket iranyitd vezeték. Ami kdzos a vizs-
By galt cégekben és vezetdkben az az, hogy nem ad-
% takfel. Ujra és Gjra, Gjabb és Gjabb megoldast ke-
foi restek, hogy megmentsék a céget a széteséstdl,
un munkat adjanak minél tébb munkatarsuknak és
;m  maguknak.
Az atalakulésban az Uzleti €élet piaci és pénz-
lgyi realitasai, objektiv korlilményei jelent6s sze-
repet jatszanak. Legaldbb ilyen fontos azonban a
b dontéshozatalban részt vevd személyek szerepe.

Nem mindegy ugyanis, hogy kik mit vesznek
23 észre a korulottik zajlo vilagbdl, mennyire képe-
2 sek tudatossd, attekinthet6vé és kezelhetvé tenni,
Is  elemezni a tényeket. Végsd soron, a kemény Uzleti
Yo dontések mogoétt mindig ott vannak a személyes
i3 értékek és érdekek. Avaltozasoksikere Vvégsd so-
ri  ron mindig azemberektdl filiggés azembereken
n  malik.
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Labjegyzet

1 Egy korabbi cikkiinkben (Vecsenyi és Kovach, 1995.) négy vallalattipust
irtunk le és ismertettilk az altaluk kovetett stratégidkat. A hagyomanyos
nagyvallalatok, a dinoszauruszok, a leginkabb érdekeltek az atalakulasban. A
dinamikus, véllalkozd, tobbnyire multinaciondlis nagyvallalatok, a tigrisek,
sok esetben aktivan részt vesznek a dinoszauruszok privatizalasaban és 4ta-
lakitasaban. A dinamikusan noveked6 (j vallalkozasok alkotjak a gazellak
csoportjat, mig a hagyoméanyos kisvéllalkozasok tartoznak a hangyak
kategdriajaba. Jelen cikkiinkben csak a dinoszauruszokkal foglalkozunk.

2 Ezlton szeretnénk megkdszdnni a bemutatott cégek vezetdinek, hogy a
cikkiink kordbbi valtozatanak észrevételezésével pontositottak a cégiikkel
kapcsolatos tényeket. Kilon kdszonjik Briickner Istvan vezérigazgato
(Centrum), és Filak Jozsefné gazdasagi vezérigazgatd-helyettes (Centrum),
Toth LészIo vezérigazgatd (Taurus), Erds Janos vezérigazgatd és Kovécs Pal
vezérigazgatd-helyettes (K&H Bank) megjegyzéseit. Eszrevételeik szem el6tt
tartasaval a cikkben foglalt allitasok helyességéért minket terhel a felel6sség.

3 A szerz6k egyike a Tarsasdg igazgatosaganak elndke 1993 ota, igy aktiv
résztvevdje és talan némiképp alakitoja is volt az talakulasnak.

4 A koltségek csokkentése érdekében a cég fokozatosan csokkentette 16t-
szamat az 1992 évi 4200 for6l 1995 végére 3200 fére, és csdkkentette kész-
leteit.

5 A Centrum privatizacidjat a sajto élénk érdeklddeéssel figyelte és tikrozte.
Az események hatterérdl érdekes attekintést adott a tarsasag vezérigazgatoja,
Briickner Istvan, aki aktiv résztvevéje volt a privatizacionak (Briickner 1995).
6 Az (j stratégia kidolgozasat a kialakult piaci verseny és a tarsasdg romld
gazdasagi teljesitménye beliilrél, mig a tékeemeléshez igényelt informécios
memorandum mellékletét képez6 Gzleti terv aktualizalasa kivilrél indokolta.

7 A Tarsasag fels6 vezetésében lényegében 1992 6ta nem volt val-
tozés, az elsé két fazist nagy atfedéssel ugyanaz a vezetdi garda
kezdeményezte és valésitotta meg.

8 A Kereskedelmi és Hitelbank élére ugyanakkor kertlt Erés Janos,
amikor az egyik legfontosabb hazai versenytars, a Magyar Hitelbank
élére Jarai Zsigmond. Talan nem tulzas azt allitani, hogy nemcsak két
bank, de két személy vetélkedésének is tanti vagyunk.

9 Ldsd: Wolfe, Bosnyak, Vecsenyi (1990)

10 Lésd: Szigeti, Vecsenyi(1995)

10 Anélkil, hogy cinikusnak akarnank ltszani, szeretnénk megjegyezni, hogy
alig ismerlink sajatosan belga cégeket, de ett6l még a belga gazdasdg és tar-
sadalom meglehetdsen j61 prosperal
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A NONPROFIT MENEDZSMENT
AKTUALIS NEMZETKOZI VONULATAI

A nonprofit szervezetek szdmanak és tarsadalmi-
gazdasagi szerepének ndvekedése kdzismert. A
kdzép-kelet-eurdpai orszagokban - koztik Ma-
gyarorszagon is - a politikai és gazdasagi ata-
lakulds kovetkeztében, a kilencvenes évek koze-
pére a nonprofit elven miikdéd6é harmadik, nem
kormanyzati szektor szervezeteinek sajatossagai
feltrasara iranyuld kutatdsok is kézzelfoghato
eredményeket hoztak, és az eddigi vizsgalatok
egységes rendszerbe foglaldsa is megtortént.
Lasd Kuti (1996) és Salamon L. M., Anheier K K
(1995).

Hazai kutatdink is egyre inkédbb bekapcsoléd-
nak a nemzetkdzi vérkeringésbe. E sorok irdja -
néhany mas hazai szakért6vel egyitt - ez évben
két igen jelentds nonprofit témaju nemzetkozi
konferencian vett részt és tartott el6adast - rész-
ben a FEFA és a Nonprofit Kutatdcsoport anyagi
tamogatasaval.

A széban forgd két konferencia kozil az els6t
az University of San Francisco Institute for
Nonprofit Organization Management rendezte
marcius 14-16. kozott, Berkeley-ben (Califor-
nia), ,,Nonprofit Management Education 1996. a
U.S. and World Perspective* cimmel.

A masodik rendezvényre - STR- International
Society for Third Sector Research, 2nd Interna-
tional Conference - julius 18-21 kdzdtt Mexico
City-ben kertlt sor. (Megjegyzendd, hogy az
ISTR els6 konferencidja 1994. jaliusaban Ma-
gyarorszagon, Pécsett, a Janus Pannonius
Tudomanyegyetemen volt és most, két év tav-
latabol is sikeres rendezvénynek mindsilt.)

A két konferencian mintegy negyven, illetve
szazharminc el6adas hangzott el. E rovid iras ter-
jedelmi korlatai kozott tartalmuk visszaadasara
érdemben nincs mod. (A kaliforniai szimp6zium
anyaganak megjelenése a Jossey Bass kiadonal
rovidesen varhatd, a mexicdi rendezvény valoga-
tott el6adésai a Voluntas-ban lesznek olvasha-
téak.) Csupan a fontosabb témakdérok felvazo-
laséra és a megfigyelhetd tendencidk dsszefogla-
lasara van lehet6ség. Mivel az attekintés suly-
pontjaban a menedzsment kérdései allnak, ezért
az ISTR Conference szekcidinak nagy tobb-
ségérdl mint:e

» akormanyzat és a harmadik szektor kapcsolata,
o joléti politikak,

e Onkéntesség és Onsegités,

« allami polgéri részvétel és civil tarsadalom,
68
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» szocidlis szolgaltatasok nyujtasa a harmadik
szektorban
ez alkalommal nem kivanok szdlni.

A nonprofit szervezetek menedzsmentje mara
a menedzsmenttudomanynak elkiilonilt és meg-
izmosodott diszciplinajava valt.

A fejlett vezetési és szervezési kultlraval,
valamint ismerettel rendelkez6 orszagok mind-
egyikében megkiilénboztetett figyelmet fordita-
nak a nonprofit szervezetek menedzsmentjének
kutataséra, oktatdsara, és természetesen gyakor-
latban valé mivelésére. A kutatds és az oktatés
elsd eredményeinek tsszefoglaldsdban a mérfold-
kovet egy tiz évvel ezel6tti konferencia jelen-
tette, ugyancsak az University of San Francisco
nevezett intézetének szervezésében. Ld. 0 ‘Neill,
M.-Young, D. R. (1988)

Az azéta eltelt id6szak legfontosabb trendjeit a
kdvetkez6kben véljuk megfogalmazhatni.

@ Mindkét konferencian szamos el6adas

taglalta a felelésség, a felelésségrevonhatésag, az
elszdmoltathatésag kérdését. A nonprofit szer-
vezetek ma méar miikddésikben tdl vannak a
beindulas és az intézményesilés szakaszain (az
Ujonnan alakulokrol természetesen nem sz6lva)
és a professzionalizalédas Utjat jarjak. Vezet6ik,
menedzsereik feladatkore vildgosan kirajzolddik,
és mivel a vezet6kre bizott vagyon, eszkozallo-
many, emberi er6forras is egyre tekintélyesebb,
értelemszerlien vetédik fel a menedzseri felel@s-
ség kérdése. Ez a felelésség kétiranyu, egyrész-
rél: felel6sség a tarsadalom felé az ezen szerve-
zetek altal nyujtott szolgéltatasokeért; masrészrol:
felel6sség a szervezetek ,stakeholderei* felé a
tulajdonért, az eréforrasok hatékony felhaszné-
lasdért. Az USA nonprofit szervezeteinek ko-
zelmualtbeli torténeteib6l ismertek azok a botra-
nyok, amelyek a Covenant House-t, a United
Way-t vagy az Empire Blue Cross-t érintették.
Ezek nyoman is vetette fel Mexicoban Robert L.
Lewis 0j standard kidolgozasat, a szervezetek ve-
zet6inek elszdmoltathatdsagara vonatkozdéan. A
szervezeten belli eziranyu problémaék, a ,,gover-
ning“ és a ,,managing“ funkcidok nehezen meg-
val@sithato elkilonithet6ségében rejlenek a non-
profit intézményeknél, ahol a tulajdonosi iranyi-
tas kevésbé lehet jelen, mint a profitra orientélt
szervezeteknél. Ugyanakkor itt is tetten érhetd a
vezet§ségek és a kuratériumok (a board-ok) Ki-
tlntetett szerepe és specialis felel6ssége. A board
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1R a felel6sségi lancolat utolsé eleme a nonprofit
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szervezeteknél is.

(2) A nonprofit szervezetek menedzsment-
jére vonatkozo tudasanyag béviilésével napvilag-
ra kerliltek a szektor - és intézményei - mikodé-
sének arnyoldalai is. A Mexico Cityben tartott
ISTR konferencian jo néhany kutaté szamolt be
err6l sz016 tapasztalatair6l. Nem arrdl a fesziilt-
ségrél van sz6, amely a korményzati és a nem
kormanyzati szervezetek (az NGO-k) kdzott fenn-
all, sem az allam és a piac jol ismert kudarcanak
kovetkezményeirél a szocialis, kulturalis, ok-
tatasi stb. igények kielégitésében, hanem sokkal
inkabb a kivanatos pozitiv hatasok elmaradasarol
a szektoron és intézményein belul.

Mig a volt szocialista orszagok kutat6i kozill
egyesek (igy Oleg Kozakov Oroszorszaghol,
Stephan Nikolov Bulgariabél, Gojko Berovan
Horvatorszaghol) még csupan a szektor fejlédé-
sének szignifikéans hatésait hidnyoltdk sajat or-
szagaikbol vett példak kapcsan, addig a lengyel
Dovota llczuk mér valéban a ,,dark-side*-rol szdlt.

Arrél az esetr6l van sz6, amikor a nonprofit
szervezet menedzsmentje megerésodve tulkapa-
sokat kovet el a profit-orientélt tevékenységek
javara, illetve iranyaba. llyenkor hattérbe szorul
nak az eredetileg deklaralt célok, a nonprofit in-
tézmeények elvesztik j6 hirneviiket és a felhasz-
nalok bizalmét - mindezt a menedzsment szandeé-
kos cselekedeteinek és hibainak kovetkeztében.
Holland kutatdk a rotterdami Erasmus Egyetem-
rél kikévetkezetlen Utnak nevezték a berkeley-i
konferencian tartott eléadasokban a nonprofitok-
nak a vallalkozasok iranyaba vald elmozdulasat.
Valami olyan sziikségszer(iségrél van sz6, amely-
nek nagysagat, aranyat igen nehéz behatarolni, de
ahhoz, hogy a nonprofit szervezetek meg6rizhes-
sék az Uzleti vilagtdl vald fuggetlenségliket, nem
oldédhatnak fel a business \ ilagaban.

(3) A harmadik szektor szervezeteinek szam-
beli ndvekedése nagy szamu fizetett, és még tdbb
nem fizetett, 6nkéntes munkaerd alkalmazaséval
jar egyutt. Peter Drucker szerint a nonprofitok
kinaljak a legtobb beosztast és egyben gyakorld
terepet a menedzserek szamara. (Hasselbein,
Goldsmith, Beckhard ed., 1996). Megfigyelések
szerint ezekben a szervezetekben a n6i nem kép-
visel6i magasabb aranyban toltenek be vezet6i
szerepet, mint az Uzleti vagy kormanyzati szer-
vezetekben.

A téma aktualitdsat mutatja, hogy Mexico
Cityben egy kilén szekcié és szamos tovabbi
(6sszesen tizenkét) eldadas foglalkozott a n6k
szerepével a nonprofit intézmények vezetésében.
Képet kaphattunk olyan tavoli orszagok eziranyu
tapasztalatairél mint Indonézia, Jordania, India,
Nigéria vagy Argentina. Ezek a beszdmolodk a ndi
vezet6i szerepek betdltésének problémairdl (pl.
vallasi hatasok és akadalyok, tarsadalmi el&itéle-
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tek gatlo szerepe, iskolazottsagi hatranyok stb.)
szoltak. Ezzel szemben Joyce Gelb és Jennifer
Disney (City University of New York) nyolc,
nemzeti szinti USA-beli némozgalom ered-
ményeit elemezte, amelyek mindegyike azzal a
céllal mikddik, hogy hozzésegitse a néi vezet6-
ket a szervezeti siker eléréséhez szlikséges tudas-
hoz. Ezek a szervezetek a nyolcvanas, kilencve-
nes évek gazdasagi és szocialis valtozasainak ter-
mékei és a k6zosségi akciok Uj modelljét jelentik,
lehetévé téve a n6i nem képviselSinek a szerve-
zeti tagga valast és a vezet6i kivalasztddast.

A ,feminine” és a ,,masculine* vezetési stilus
jegyeinek elkilonilése a nonprofit szervezetek
vezetdinek esetében is joI megfigyelhetd. Andrea
Bugari és Chris G. Johnson (The George Wa-
shington University USA) érdekes kutatasi be-
szamoldja egy nonprofit kérhaz menedzsmentjén
mutatta be a kiilonb6z&ségeket. A feminin stilus
megfelelének bizonyult ott, ahol a vezetésben a
hangstly a kommunikécién volt, ahol horizonta-
lis struktardk és csapatmunka allt fenn, ahol a
munkaer6 diverzifikacidja volt a jellemz6. Te-
kintettel a nonprofit szervezetek vezetési saja-
tossagaira, ezek a jellemzék tipikusak, igy a ndi
vezetési stilus alkalmazhat6sagara érdemes ko-
moly figyelmet forditani.

(4)
profit menedzsment ismeretek oktatasaban rob-
banasszer(i fejlédés figyelhetd meg szerte a vila-
gon. Programok és kurzusok sokaséaga szolgélja a
nonprofit szervezetek vezet6inek, menedzserei-
nek képzését és tovabbképzését sok-sok orszag-
ban. Természetesen els6sorban az USA-ban, a
nonprofit vilag és képzés Gshazajaban. Dennis R.
Young Berkeley-ben tartott el6adasabol meg-
tudhattuk, hogy az Egyesiilt Allamokban tizenkét
Nonprofit Management Centert hoztak létre az
elmult két évtizedben. Valamennyi egy-egy egye-
temhez kotédik, akar egy school-ként, akar aka-
démiai kdzpontként. Valamennyi folytat gradua-
lis képzést, kutatast, tovabbképzést; szamos
kozilik MBA és Ph. D. programmal is rendel-
kezik, legismertebb kozllik - mint a Mandel
Center Clevelandban, a Midwest Center Cansas
Cityben, a Yale University Nonprofit Program
New Havenben, az Institute for Nonprofit Orga-
nization Management San Franciscéban - valé-
ban a vilag élvonalaba tartozé képzést képesek
nyujtani hallgatoiknak.

Példaképpen, személyes tapasztalataim alapjan,
alljon itt a Mandel Center Master of Nonprofit Or-
ganization programjanak 45 creditpontos curricu-
luma (39 creditpont megszerzése kotelez6).

Tantargyak Kreditpont
neve értéke

* Bevezetés az NP szektorba )

« Etika, professzionaliz&cio és vezetés 2
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e Az NPO-k szamszer(sit6 modszerei
« Az NPO-k gazdaséagtana
e Szervezetelmélet és menedzsment
e Pénzigyi szamvitel és beszamolék
» Pénzigyi menedzsment
* Emberi er6forrds menedzsment
* Marketing menedzsment
 Informacié menedzsment
« Jogi ismeretek az NPO-k szamara
e Gyakorlatok

(1% Szervezeti hatékonysag

(2) Téarsasagok iranyitasa

és szervezeti valtozasok

(3) Stratégiatervezés
* Specidl kollégium 1 és 2. -1
* Szamitdgépes gyakorlat
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Visszatérve a Berkeley-i konferencia oktatast
érintd kérdéseihez, néhany tovabbi altalano-
sithat6 tendenciét is felrajzolhatunk.
* llyen a ,,szektor vaksag“ probléméja. Mark
Lyons (University of Technology, Sydney)
ausztraliai tapasztalatok alapjan hivta fel a figyel-
met a tllsdgosan sz(ik szakmai specializacié ve-
szélyeire, ha a képzési programok egyes nonpro-
fit agazatokra (mint: kdzosségi vagy szocialis
szolgaltatasok, Uzleti egyestiletek) szakosodnak.
A programok tartalménak tervezésében egyen-
sulyra kell térekedni a szakmai &gazati, a szek-
toralis és az altalanos menedzsment kérdéseinek
oktatadsaban. Hasonlé dilemma a funkcio-orien-
talt vagy altalanos menedzsment hangsulyanak
megjelenitése a képzéshen. (M. Frances Van Loo.
Public and Nonprofit Program University of Ca-
lifornia). Mindkét megkdzelités mellett hozhatok
fel érvek, de a mai allaspont szerint a generatic
tudast kell erésiteni az egyes funkciokra vonatko-
26 specialis ismeretanyaggal.
A két kiegészit6 tertilet (az akadémiai és a gya-
korlat-bazist) részvétele a képzésben elengedhe-
tetlen. A korabban emlitett Centerek csak akkor
tudnak az oktatas bazisai lenni, ha ehhez gyakor-
lati terepet add intézmények is tarsulnak. Az
USA-ban haromszaznal is tébb tdmogat6 intéz-
mény (Management Support Organization) vesz
részt az oktatasban, szervesen kapcsolédva az
egyetemekhez és méas keépzési intézményekhez.
« A nonprofit menedzsment oktatas eurépai vo-
nulataiban egyarant jelen van a tradicionalizmus
és a professzionalizmus. Svéd, olasz, német, ko-
zép-eurdpai tapasztalatok bizonyitjak az allam
tovabbra is meglevé jelenlétét a szocialis gondos-
kodasban (divatos téma az Un. ,welfare mix“
vizsgélata), ez a tény, a tradicionalizmus hatésait
er@siti az oktatasban. Ugyanakkor a nonprofit
intézmények eurdpai fejlédése (pl. az Egyestlt
Kiralysagban) erételjes profeszionalizaciot mu-
tat. A professzionalizacio nem zérja ki a tdmeges
méret(l oktatast.

Példaul az angol Open University Business
School Voluntary Sector Management Program-
jat 1991 Ota kétezer hallgato tanulta tiz orszdgban
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azért, hogy ki lehessen elégiteni a drasztikusan
névekvé nonprofit menedzsment képzési igényt.

(5) Bar a magyar nonprofit szektor - éppen

fejl6désének kdvetkeztében - elvesztette nem-
zetkdzi vonatkozashan Kivételezett jellegét, to-
vabbra is jo kutatasi terepiil szolgal mind a hazai,
mind a kilfoldi kutatéknak. Jol bizonyitotta ezt
mindkeét széban forgd konferencia.

Az ISTR rendezvényén 6t magyar és tovabbi
harom magyar tém4ju eladas hangzott el a hazai
harmadik szektor fejl6désérél és nemzetkdzi re-
lacioirol. A San Francisco-i Egyetem menedzs-
ment konferencidjan Hegyesi Ga&bor (Barczi
Gusztav Gyogypedagogiai Tanarképzd Foiskola,
Budapest) és Farkas Ferenc (Janus Pannonius
Tudomanyegyetem, Pécs) képviselte referatum-
mal a hazai oktatasi intézményeket.

El6bbi eléad6 Jan Van 77/-lel (Rutgers Uni-
versity, Camden) k6zosen egy Delphi-mddszer
eredményeirdl szamolt be, amelynek alkalmaza-
sival nemzetkdzi szakért6i részvétellel sikerult
kialakitani egy relevans nonprofit menedzsment
képzési programot. Ez a beszamold is a képzési
igények feltarasabol vezette le a javasolt tréning-
programot. A mésik beszamol6 pedig kifejezet-
ten a menedzserek képzési igényeinek magyar-
orsz&gi mérésere helyezte a hangsulyt. A képzési
igények a mai magyar helyzetben jol kozelithe-
t6ek az aldbbi jellemz6kkel:

- aszervezetek szama és mérete

- a tevékenységi teriiletek diverzifikacioja
és bévulése

- amenedzseri tevékenységek bévilése

- a menedzsment (j teriilleteinek megjelené-
se a szektor szervezeteiben

- a képzési programokat kinalé szervezetek
szamanak novekedése

- a nemzetkozi részvétell projektumok altal
generalt igények

- mas, els6sorban piaci eredet( jelzések.

A képzési igenyek feltarasa a szektor szamara
els6dleges fontossagu feladat. A nemzetkdzi ten-
dencidk és tapasztalatok megismerése jol segit-
heti a szektoralis feladatok elvégzését. Ezért ti-
nik szamunkra els6dleges igényinek a kilfoldi
intézményekkel vald kapcsolatok é&poléasa és fej-
lesztése.
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