A Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem Posztgradualis Menedzser-tovabbképz6 Kdzpontja
1991 majusaban Innovacids Kutatdé Kdzpont - IKU (Innovation Research Centre) - néven (] intézetet
alapitott a technoldgiai-miszakifejl6dés és innovacio kutatasara.

Az IKU az azéta eltelt 6t évben Kkiépitette kutatd és oktaté tevékenységét, nemzetkdzi és hazai kutatoi
projektumok soraban vett részt. Az Intézetben nemzetkdzi elismerésben részesiilt tanulmanyok lattak
napvilagot az ipar- és innovéaciopolitika, a technoldgiaifejlesztés, valamint a kutatas-fejlesztés téma-
koreiben.

A koz6lt tanulmanyok az Intézetben foly6 kutatasokrél adnak képet olvasdinknak.

INZELT Annamaria

VISSZATERES A KOOPERACIOHOZ

- A magyar miszaki fejl6dés intézményrendszerének ezredvégi kihivésai - 1

A cikk alapjat az a kutatds képezte, amely az innovacidés tevékenységet tdmogatd intézményi
rendszer m(ikodését, gazdasagi fejl6édésiinkre gyakorolt hatasat vizsgalta. Az intézményi rend-
szer elemzésének a kézéppontba allitdsat indokolja az a megéllapitas, hogy az egyes piacgazda-
sagok hatékonysdga - miszaki infrastruktirajuk milyensége szerint - nagymértékben eltér
egymastol. A dolgozat els6 része a miszaki fejl6dést tamogatdé intézmények korét és fogalmat
definialja, a masodik rész pedig a magyar m{szaki fejl6dést tdmogatd intézmények valtozasat
foglalja 6ssze. A harmadik rész harom feldolgozdipari szektornak, az autéalkatrész-, gyégy-
szer- és szerszamgépiparnak az atalakulasi peri6dusban megfigyelheté valtozasait 6sszegzi em -
pirikus kutatasi tapasztalatok alapjan. A befejez6 rész a feltehet6en &ltaldnosithaté érvényi ta-
nulsdgokat vonja meg.

Amint mar a témavalasztas is jelzi, az elméleti
keretet nem a neoklasszikus iskola, a kézgaz-
dasagtudomanynak ez a jelenleg uralkodd, am az
itt vizsgalt jelenségeket csupan reziduumkeént
kezel6 aramlata fémjelzi. EIméleti hatterll in-
kabb az institucionalista. evolucionalista iranyza-
tok szolgélnak.

A tanulmany egy Magyarorszagon eddig
kevéssé kutatott témakorre, a meglevé tudaskész-
letek gyakorlati hasznositasat el6segit6 intéz-
ményrendszernek a vizsgalatara koncentrdl. A
torténelmi attekintés azt 0sszegzi, hogy mely ti-
pusai jottek létre a tudomanyos eredmények in-
novaciova valasat, az (j fejlesztési eredmények
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diffaziojat segité intézményeknek, és tevéken-
ségik hogyan kapcsolédott az ipar fejl6déséhez.
Az a nyolc gazdasagra (Japan, Kina, India,
Dél-Korea, Tajvan, Mexiko, Kanada, Magyar-
orszag) kiterjed6 nemzetkdzi 6sszehasonlit6
kutatds, amelynek e tanulméany is része, a nem-
zeti innovacids rendszereknek az intézményi,
korményzati és véllalatkdzi kapcsolatrendszerét
vizsgalja. A mdiszaki fejl6dést tamogatd intéz-
ményeket tevékenységiik vallalati hasznosulésa,
az innovaciés képességre gyakorolt hatas szem-
sz0gébdl elemzi. Mint minden, a mdszaki fej-
I6dést timogaté nemzeti rendszerekkel foglal-
koz6 kutatés, igy ez a munka is nagy figyelmet



szentel a rendszerek kialakuldsa és atalakulasa
torténelmi folyamatanak, mert ez az 6rokség
még az ezredforduld tajan is szdmos el6ny és
hatrany magyarazd tényez6je és potencialis for-
résa.

A tanulmany készitése sordn alkalmazott madd-
szer a kutatas targya természetének megfelel6
részletes kérddiv segitségével harom ipari szek-
torban (autéalkatrész-, szerszamgép- és gyogy-
szeripar) végzett empirikus vizsgalat. A kérd6-
ives felvétel kvantifikalhato adatainak feldolgo-
zasa SPS szoftverrel tortént.

A miszaki fejlédést tAmogatd intézmények
és vallalati egyuttmdkodési formak

A piacgazdasagokban az innovacidk keletke-
zésének és terjedésének folyamata, hatékonyséaga
nagymértékben fligg az egyes orszagok intéz-
ményi és gazdasagi struktlrajatél. A piacgaz-
dasagok Il. vilaghabor( utani korszakanak m-
szaki fejlesztési politikai a kdvetkez6 6 tipusok-
ba sorolhatok:

- ,klldetés-orientalt” (nagy, kdzpontilag el-
hatarozott fejlesztési programokban gondolkodd,
jellegzetessége a koncentracio, a kézponti don-
téshozatal, a projektumok és a résztvevok korla-
tozott szama, a nagy vallalatokra tortén6é kon-
centralds);

- diffazié-orientalt” (a mlszaki fejlesztési
eredmények miel6bbi hasznositasat 6sztonzé,
flggetlentl azok szektordlis sajatossagaitol, a
kis- és kozepes véllalatok is jelent6s szerephez
jutnak, jellemzéje a decentralizaltsag, a cslcs-
technikai agazatokra kevésbé koncentralnak,
mint az el6z6 csoport);

- ,.japani“ (a két el6z6 csoport sajatos kom-
binacigja).

Az alkalmazott politikdk megval6sithatésaga
és sikeressége nagymértékben fiigg a sz(ikén és
tagan értelmezett gazdasagi és intézményi kor-
nyezettl. Ennek a koérnyezetnek képezik egyik
fontos elemét a miiszaki fejlédést tAmogatd in-
tézmények és azok rendszere. A kdlcsénos
egymasrahatas megértése a kulcskérdés a poli-
tikaelemz6k és -formalok szdméra. Minél inkabb
szerepet tulajdonit a politika a diffazio-orientalt-
sagnak, annal inkabb van sziiksége a tarsadalmi-
gazdasagi képz6dmények eme finom szdvetére.
A miiszaki fejlédést tamogatd intézményrend-
szer Kiépitettsége, finanszirozasi modja stb. tehat
nem fliggetlen az egyes orszagok altal hosszu
tavon kovetett miszaki fejlesztési politika tipu-
satol. A kutatasi eredmények hasznositasat ugyan-

is igen nagymértékben befolyésolja az adott gaz-
dasagban létezd kutatasi rendszer struktiraja és
szervezete, és ez az a téma, amelyr6l vagy hallgat
a neoklasszikus elmélet, vagy nem megfelel6en
targyalja.

A tamogatd intézmények szerepe koronként és
orszagonként meglehetésen eltérd. Az, hogy
melyik tipus kerll el6térbe, fligg az egyes orsza-
gok gazdasagi fejlettségétdl, tarsadalmi beren-
dezkedését6l, a tudoméanyos eredményektél, a
kulturdlis hagyoményoktol, az adott kor vilag-
gazdasagat jellemzd kereskedelmi szabalyoktol
(protekcionizmus, liberalizmus), az orszag éaltal
kovetett fejlesztési politikatdl, az &gazati struk-
turatdl, a kutatas-fejlesztési forrasok relativ
sz(ikdsségétdl vagy bbségétdl stb.

A mszaki fejlédést tAmogat6 intézményi rend-
szerbe - afogalmat tdgan értelmezve - beletar-
tozik:

- az elemi oktatastol kezdve a szakmunkés
képzésen &t a fels6oktatasig az oktatds minden
szintje,2

Az ipar és a tudomany (egyetemek) kozotti egyutt-
mikodés és kommunikaciéo rendszerint informalis, az
egyes emberek kézoétti magankapcsolatok kialakulasaval
kezd6dik. Azutan ez a kapcsolatrendszer valik hivatalossa
és szervezetté, és vezet el az egyuttmdkodési szerz6dé-
sekhez. A hosszU tavl egyuttmikodési kapcsolatok kiépi-
tésében az attoér6 szerepet a vilagnak azok a cégei jatszot-
tak, amelyek maguk is rendelkeztek belsd kutatébazissal.
Kutatasi szerz6dést jonéhany nagy iparvallalat kotétt az

egyetemekkel, létrehozéiva is valtak Uj tanszékeknek.-1

- akutatés,

lgaz az. hogy gazdasagilag altalaban a mar felhalmozott
tudaskészletek az értékesebbek, mint az Gjonnan keletkezé
tudas. Ugyanakkor igaz az is, hogy ha hosszu idén at nem
jon létre 0 tudas, akkor a tudas tovabbi alkalmazasanak
trendje lefelé hanyatlik.

- aszabadalmi rendszer,

- a gazdasagi tevékenységgel lazabban vagy
szorosabban dsszefiiggé politikak,

A gazdasag fejlédése szempontjabdl fontos az, hogy
idér6l-id6ére 0j tudaskészletek halmozédjanak fel és
megtorténjen azok kiaknazésa. Ez a politikdk szintjén azt
jelenti, hogy izolalt tudomany, innovacié, gazdasagpolitika
nem vezethet versenyképes gazdasaghoz. Minden nemzeti
politikanak térben és idében valtozéan a helyes aranyt kell
kozottik megtalalnia.

- apénzigyi rendszer,

- a fejlesztések finanszirozasi rendszere, bele-
értve a kulfoldiek befektetéseit is,

- agazdasagi szervezetek tulajdonviszonyai,

- aszervezetek mérete és struktlraja stb.

Sét, a globalizalodé vilaggazdasagban a foga-
lomkdr nem szdkithet le a nemzeti intézmé-
nyekre, mivel a nemzetkdzi egyittm(kodések
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soran a tudomany és a miszaki fejlédési szféra
kooperacidja is jelentds tényez6vé valik (EUREKA,
EK keretprogramok, nagyvallalatok nemzetkozi
kutatasi szovetségei stb.).

Szlikebb értelemben azok az intézmények
sorolhatéak ebbe a csoportba, amelyek tevé-
kenységének egészben vagy részben az a célja,
hogy valamilyen forméban kdzvetlenil segitsék a
vallalatokat Uj termékek, termelési eljarasok ki-
Kkisérletezésében, megismerésében, alkalmaza-
saban, a min6ség javitasaban stb., azaz az inno-
vaciékhoz hianyz6 tudas megszerzésében. (Tehat
nem tekintem szlikebb fogalomkérbe tartozonak
a tudast eléallitd intézményeket. Ké-ziliuk csak
azokat sorolom ide, amelyek eredeti funkcidja az
id6k soran modosult és tevékenységiikben a
tudas elterjesztésének, hasznositasanak funkcioja
jelentdssé valt.4

A sziikebb fogalomkoérbe tartozé tdmogato
szervezetek is igen sokfélék lehetnek, a vilag
kilonbdz8 részein torténelmi termékekként
egészen kiilénb6z6 formaban, onallésagi fokkal,
finanszirozasi alapokkal és funkcidkkal jottek
létre. Fontos, hogy megértsiik: mit értek a tech-
nikai fejlédést elémozditd (TFE) intézményeken.
A technikai szolgaltatds nem azonos a kutatas-
fejlesztéssel. A miiszaki szolgaltatds azokat a
tevékenységeket jelenti, amelyek hasznosak vagy
jelentdsek valamely vallalat termékének vagy
eljarasnak mindség- vagy hatékonysagjavitasa
szempontjabol. Ebbe a gépi berendezések fej-
lesztése vagy értékelése, sokféle képzés, vizs-
galat, min&ségellendrzés, tajékoztatas, a termék-
Osszetétel szervezésével vagy az energiataka-
rékossaggal kapcsolatos tanacsadas és probléma-
megoldas éppulgy beletartozik, mint az alkalma-
zott vagy a hosszabb tavi kutatas-fejlesztés.

Anélkul, hogy a torténelmileg kialakult for-
mak 6sszefoglalasara kisérletet tennék, két nagy
csoportot, éspedig a nem nyereségorientalt tamo-
gatd intézményeket és a nyereségorientalt val-
lalati egyuttmiikbdési forméakat érdemes meg-
kilonbdztetni. Mindkét csoportba tartozhatnak az
elmult két-harom évtized Uj szuldttei, az un.
egyetemi és egyetemeken kivili kapcsolatterem-
t6 intézmények.5

Mindezek a formaciok csak akkor tolthetik be
a miiszaki fejlédést tamogaté funkcidjukat, ha
segitik a mlszaki valtozasokat szolgald Uj K+F
eredmények sziiletését és elterjedését (diffuzio-
jat). A tapasztalatok szerint szoros 6sszefliggés
van a diffizios folyamat és a vallalatok tanulasi,
valamint Gjabb és Gjabb innovaciokat generalo
képessége kozott.

VEZETESTUDOMANY
1996.12. szam

Az eltér6 tipusokba tartozo intézmények kii-
I6nbdznek aszerint is, hogy féként a nagy, vagy
inkdbb a kis és kdzepes cégek igényeit kivanjak
kielégiteni.

Az els6 csoportba tartozo szervezetek alapvetd
célja és f6 funkcidja a vallalkozasok miiszaki
fejlesztésének valamilyen formaban t6rténé
tdmogatasa, mig a masodikat az jellemzi, hogy az
altalanos Uzleti érdekei érvényesitésének meg-
felel6en hol intenziven, hol elhanyagolhato
mértékben forditanak figyelmet masok miszaki
fejlesztésének elémozditasara. A tipusoknak
nagyon sokféle kevert formaja létezik, gyakori
hogy a nem profitorientalt csoportba tartozok
részben vagy egészben finanszirozéi a profitori-
entalt csoport bizonyos fejlesztéseinek, és nem
ritka a vegyes finanszirozas sem. Tért6l és id6tél
fligg6en valtozik a nem profitorientalt csoport
folyamatos m(kddésének finanszirozasa. A vila-
gon talalhaté ilyen tipust intézmények kozil a
legrégebbiek sem sokkal id6sebbek szaz évnél.

A nem nyereségorientalt, a miiszaki fejlesztést
tamogat6 intézmények funkcioik szerint lehetnek:

O Tudést kdzvetitd intézmények

- szakmai érdekképviseleti szovetségek

- szakmai egyestiletek

- tanacsadd szervezetek (lizleti innovécids
kdzpontok, inkubéator hazak sth.)

- képzési kdzpontok

- kapcsolatteremté intézmények (Hasion
units)

O Tudas létrejottét, az innovacidkhoz hianyzé
tudas megszerzését segitd intézmeények

- cégek altal kdzosen hasznalhat6 kutato, fej-
leszt6 és a mindséget, megbizhatdsagot teszteld
helyek (m(szaki-technolégiai kdzpontok)

- milszaki kdzpontok, technopolisok

- nemzetkozi egylttmdikodések
O A megtestesilt tudas (embodied technology)
aramlasat segit6 intézmények

- technoldgia transzfer intézmények

- nemzetkozi fejlesztési segélyez6 szerveze-
tek.

Mindezen intézmények létrehozdi, Iétrehoza-
suk kezdeményezdi lehetnek: a nemzetkdzi-kor-
manykozi szervezetek, a kdzponti kormanyzatok,
a helyi 6nkorméanyzatok, a gazdasagi szerveze-
tek, maganszemélyek, maguk a tudast képez6
intézmények.

Egy-egy kutatasi-fejlesztési cél megvaldsitasa,
vagy a tartds egylttm(ikédés érdekében létre-
johetnek szovetségek a magan- és a kozalapitasu
intézmények kozott is, nemzeti és nemzetkozi
méretekben egyarant.



A miszaki fejlesztést tamogatd intézmények
magéban a véllalati szféréban is létrejonnek. Az e
csoportba tartozo intézmények létrehozoi a valla-
latok, illetve a vallalatok altal fenntartott szerve-
zetek. A létrehozas kezdeményezdi és az egyiitt-
m(ikbdés tdmogat6i azonban lehetnek a kor-
manyzatok vagy nemzetkdzi szervezetek is.

Ezek a kiillénb6zé tipust kooperaciok részben
a versenytarsak, részben az egymashoz tevékeny-
séglikkel kapcsolddd cégek (horizontalis, illetve
vertikalis) kozotti valamilyen formaja tartos
egyuttmiikodést jelentenek. Anélkil, hogy a piac
altalanos mikodésére gyakrolt hatasukra Kitér-
nék, a véllalatok innovacids teljesitményében,
innovacids potencialjuk alakitasdban betdltott
szerepik szerint a profitorientalt intézmények
kozotti fejlesztési egyuttm(ikodések két nagy cso-
portjat érdemes megkiilénbodztetni, éspedig a
partnerek potencidlja szerint:

- azonos sulycsoportba tartozé versenytarsak
kozott,

- eltérd sulycsoportba tartoz6 partnerek kdzott
(kartellek, keiretsu stb.).
kozotti fejlesztési szovetségeknek is sokféle for-
maja létezik a kdzdsen, tobb vallalat altal finan-
szirozott kutatéintézményt6l kezdve a licencek
rendszeres cseréjéig. Létrehozdi egyarant lehet-
nek orias és kiscégek. (Ez utdbbira az olasz cip6-,
b6r-, bator-, ruhdzati ipar szolgaltat sikeres
példakat.) A mindenkori oridsok kozotti egydtt-
mikodési szOvetségek, kapcsolatok és haldzatok
szerepe a miiszaki Ujdonsagok létrehozasaban és
diffizidjanak el@segitésében a 19. szdzad utolso
évtizedeire nyulik vissza.6

Az azonos nagysagkategdriajba tartozd ver-
senytarsak kozotti egylttmikddések célja rend-
szerint az, hogy megosszék:

- a kutatas-fejlesztési koltségeket, szakértel-
met,

- csokkentsék a kutatasok és fejlesztések koc-
kazatét,

- az innovacids alapu ,,m(szaki fazidk“-kal,
azaz az eltér6 agazatok technoldgidinak &sz-
szekapcsolasaval noveljék a mlszaki megvalosit-
hatdsagi esélyeket,

- javitsak a tudas aramlasat és a termelé-fel-
hasznal-tovabbfeldolgozo viszonyt.

Az egylttm(kodéseknek, a megallapodéasok-
nak, halozatoknak a szerepét a szakirodalom f6-
ként a piaci szabadsag, a piacra vald belépés kor-
latozasanak sth. szemszOgébdl vizsgalta és elha-
nyagolta annak elemzését, hogy a megéllapoda-
soknak van-e és ha igen, akkor milyen hatasa a

résztvevd cégek (mliszaki fejl6désre épuld) ver-
senyképessegére, végsd soron magara a verseny-
re.7 Csupan a hatvanas évek vége Ota szaporodik
az innovaciok, a mlszaki fejlédés gazdasagi kér-
déseinek elméleti vizsgalata soran, az e kérdés-
korrel foglalkozé tanulmanyok szama.

A masik lényeges csoportot alkotjak az anya-
és leanyvallalati, az al- és f6vallalkozoi, az
Osszeszerel§ és beszallitd rendszerbeli fejlesztési
kapcsolatok. Ezek is egyarant lehetnek nemzetiek
és nemzetkoziek. Az eltéré sulycsoportba tartoz6
felek kozotti viszony éplilhet lzleti partnerségre,
vagy lehet ,,uralkod6i“ és ,,alattvaloi* jellegli kap-
csolat.8 A kapcsolat jellege és a t6ke tulajdon-
hanyad kozott nincs szoros Osszefiiggés. (Ez a
kapcsolat megvaltoztathatésagat befolyasolja
Iényegileg.) A févallalkoz6, az anya-, a névér-
illetve az dsszeszerel6 vallalat lehet a tudés
allando forrasa, a miszaki fejlesztés hajtdereje az
alvallalkozé, a beszallito, a lednyvallalat sza-
méara. A vilaggazdasag azonban arra is szép
szammal szolgaltat példakat, hogy az el6bbiek
szinte rabszolgai bedolgozéi szerepkorbe kény-
szeritik az utobbiakat. Az eltérd sulycsoportba
tartozo véllalatok kozotti viszonyrendszert
jellemzd tulajdonsagok az altalanos gazdasagi
fejlettségtbl kezdve a partnerek kulturalis kilén-
b6z6ségéig szamos tényez6t6l fuggnek. Mind a
hatramaradott orszagok, mind az integraciok, a
vilaggazdasagi egyittmikodések szabalyrend-
szerének kialakitasaban dominal6 szerepet jatszo6
orszagoknak és korményzatoknak a gazdasagi
kornyezetet formal6 szerepe és felel6ssége nem
elhanyagolhaté abban a folyamatban, amelyben
valamely tipust viszony uralkod6va valhat egy-
egy orszagban. (Példaul a nem nyereségorientalt
fejlesztést tdmogatd intézmények létrehozasa is
segithet a rabszolgai jellegl vallalkozéi viszony-
bél val6 kitdrésben, partneri viszonnyé alakita-
séban.)

A magyar technikai fejlédést elémozdito
tdmogatdé (TFE) intézmények valtozasai

A magyar gazdasag teljesitménye és nemzetkozi
versenyképessége akkor javithatd, ha a piacgaz-
dasagnak olyan rendszere alakul ki, amelyben
léteznek az ipar technikai fejl6édésének elémoz-
ditdsara alkalmas intézmények, hogy el6segitsék
az Ujdonséagok létrehozasat és az Uj technoldgidk
elterjedését.

A magyar gazdasdg szocialista korszakénak
innovacids rendszerére az ,egyiranyu“ linearis
innovacios modell volt a jellemz6. E rendszerbdl
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szamos, a miszaki fejlédést tAmogatd szervezet
teljes mértékben hianyzott.

A linearis modell szerint a m(iszaki fejlédés
els6 lépése a tudomanyos kutatas. A kutatoi
tevékenység f6 mozgatérugdja a tudomanyos
kivancsisdg, az ismeretek hatdsainak tagitasa. A
kutaté munkaja hosszu tavra iranyul, eredményét
nem lehet azonnal Uzleti célokra kihasznalni. A
folyamat minden szakasza elkilonil a tobbitdl; a
mozgas egyiranyu - a kutatastol a termelés és
innen az értékesités felé halad.”“ Mindenki tudja,
hogy a feltalalastél a gazdasagi hasznositasig
vezet6 Ut igen hosszl, hogy a magyar intellek-
tudlis téke gyakran nem jutott végig ezen az
Uton, a mszaki Ujdonsadgok nem vezettek gaz-
dasagi sikerekhez. A szocialista rendszer hierar-
chikus szervezettsége pedig a meglevd szer-
vezetek miikod6képességét is er6sen korlatozta,
azok rossz hatékonysaggal lattak el funkcidikat.

Az 1968-ben bevezetett gazdasagi reform nyo-
man a magyar TFE-rendszer szamos valtozason
ment keresztil, de nem tudott elszakadni a
linearis egyirdnyd modelltdl, amelyb6l a vissza-
csatolas majdnem teljesen hidnyzott. A gazdasagi
reform nem adott elég impulzust a technikai, gaz-
dasagi paradigmavaltozashoz, ami a korabeli
modem piacgazdasagokra jellemz6 volt. A szo-
cialista korszakban az egyes iparvéllalatokon
kivili és azokon belili kutaté-fejlesztd intézetek
és szakmai szervezetek TFE-intézményekként is
miikddtek. A ,falakon kivili“ - az akadémiai,
illetve az iparaghoz kapcsol6dé - kutato-fejlesztd
intézmények mindkét tipusa végzett ilyen, a
gazdalkod6 szervezetek technikai fejl6dését el6-
mozditd tevékenységet.

A rendszervaltozassal az atalakulas meg-
kezdddott, de a kilencvenes évek kozepéig a
TFE-rendszernek még szdmos eleme nem alakult
ki Magyarorszagon, igy a kozvetitésre alkalmas
intézmények szinte hidnyoznak, vagy az 6n-
meghatarozas problémajan még nem jutottak tdl.

Ismeretanyagot kozvetitéd intézmények

A szakmai szervezeteknek hossz( hagyomanyuk
van Magyarorszagon. A negyvenes évek végétél
kezdve a szocialista rendszer céljainak meg-
felel6en &tszervezték Oket, de még a szocializ-
mus legnehezebb éveiben is miikodhettek, azon-
ban mint szakmai nyomasgyakorl6é csoportok
,doglott oroszlanok* voltak. Azok a szakmai
érdekvédelmi szervezetek, amelyek fenn tudtak
maradni az utébbi évtizedek folyaman, most kez-
denek megszabadulni a nem-érdekvédelmi funk-
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cidiktdl. Az &tmeneti id6szak elején némelyikik
0j életre tAmadt, és néhany Uj is keletkezett. Ma-
ganszemélyek hoztak létre a Mérnoki Kamarat, a
TDDSZ-t (Tudésok és Kutaték Szakszervezete),
a Magyar Innovéciés Kamaréat (jelenlegi neve:
Magyar Innovéacids Szovetség) pedig agazati in-
tézmények és nagyvallalatok alkottak.

Ismét Iétrejottek a regionalis gazdasagi kama-
rék, és némelyikik az Uzleti inkubatorhazak
létrehozédsaban és ipari parkok kialakuldsanak
elémozditasaban is szerepet jatszik.

A tanacsadoé szervezetek a nyolcvanas évek-
ben kezdtek mdkddni. A kormanyzati kezde-
ményezésre létrejott tudomanyos parkok keresik
funkcidjukat, ami lehet az Uizleti tanacsadas, vagy
a technologiai kozpontkén valé mikddés. Gyor-
san szaporodnak az Uzleti innovacids kozpontok,
inkubatorhazak, regionalis, m(iszaki technoldgiai
tandcsado-irodak.

A ,,Technika Haza*“-k orszigos konyvtari és
dokumentécios kdzpontok haldzatava alakulnak
at. Figyelemremélté koényvtarakkal és szakér-
tékkel rendelkeznek, és tdmaszkodhatnak més
PHARE-tdmogatéasokra, amelyek lehet6vé teszik
a szllkséges technikai feltételek megteremtéseét,
igy a kisvarosok informéacié-ellatottsaga javul, és
ez tamogatja a régiok miszaki fejlédését.

Az lzleti inkubatorhazak létrehozasanak Uj
hullama a nyolcvanas évek végén indult meg.
Ekkoriban 0j szervezeti és pénziigyi forrasok jot-
tek létre, amelyek 6sztonodzték a kisvallalkozasok
kialakulasat. Elterjedésiik 1990 utan kezd6dott
meg kilfoldi tamogatassal. F6 céljuk az volt,
hogy segitsék az Uj vallalkoz&sokat a piacrajutas-
ban, els6sorban a szolgéltatasi szektorban jelent-
kez6 oriasi kereslet kielégitésében, egyes régiok-
ban pedig Uj munkahelyek létrehozdséban. En-
nélfogva az Uj technolégidk elterjedésének
segitése hatrabb szorult a célok kozétt. Az elsé
inkubatorhdzak még csak csiraiban hordoztak az
ilyen intézmények lehetéségeit, rendszerint nem
jelentettek t6bbet, mint azt, hogy néhany (j val-
lalkoz6t kozos tetd ald hozzanak, de azért segitet-
ték az U vallalkozasok sziiletésének meggyor-
sitasat is.

Kapcsolatteremt6 irodak. Az egyetemek kap-
csolatteremt irodékat kisérelnek meg létrehozni.
(Emlitést érdemel a Budapesti M(iszaki Egyetem
kezdeményezése.)

A kapcsolatteremtésben fontos funkcidja van
az adatbazisoknak. Tébb - tudoméanyos ered-
mények és Uzleti igények kdzvetitésére hivatott -
szervezet jott létre. A Technoldgiatranszfer Irodat
1992-ben hozték létre az OMFB keretei kozoétt, a



kutatasi-fejlesztési eredmények Uzleti felhasz-
nalasanak és atadasanak elémozditasa, vagyis a
potencialis hazai és kulféldi felhasznalok tajé-
koztatasa céljabol. Hasonlé megfontolasok érvé-
nyesultek, amikor az OMFB, a Nemzetkozi
Technoldgai Egyuttmiikddési Intézettel (NETI)
egyutt 1992-ben létrehozta a HUNTECH sz&-
mitogépi adatbazist.

A Magyar Innovacios SzOvetség sajat adatba-
zist allitott fel a fejlesztési kapacitasokrol (a ku-
tatasfejlesztési lehet@ségekrél és a miiszaki tanécs-
ado csoportokrol) abban a torekvésében, hogy
katalizatorként m(ikodjék a kinalok és a felhasz-
nalok kozott.

Az é4gazati intézeteknek TFE-intézményeknek
kellene lennilik. Eltekintve kutatasi-fejlesztési
kapacitasuktol, tudomanyos eredményeiktél, nem
nyUjtottak jo teljesitményt a miiszaki fejlesztési
eredmények hasznositdsanak gazdasagi tdmo-
gatasaban.

A régi intézmények atszervezésén kivil a ma-
gyar kormany elhatarolta, hogy Uj tipusu, ke-
resletorientalt alkalmazott kutaté-fejlesztd intéze-
teket hoz létre. A cél az, hogy megkdnnyitsek az
egyetemek, a kutaté-fejlesztd intézetek és az ipar
kozotti kdlcséndsen elényds szorosabb egyutt-
mkodést és segitsék a kis- és kozepes vallala-
tokat a szlikségleteiknek megfelel6 (j techno-
I6giak megismerésében és alkalmazésaban, a
németorszagi Fraunhofer-intézetek modelljét
kovetve.

A berlini fal leomlasa megnyitotta a globalis
gazdasag kapuit Magyarorszag szamara és az
orszag képes is élni a kedvez6 lehet6ségekkel. A
kérdés az, hogyan csatlakozhatnak a késén jové,
kevéshé fejlett orszdgok a meglevd halozatokhoz
(konzorciumokhoz, ipari korzetekhez, stratégiai
szOvetségekhez, egylittm(kod6 kutatési-fejlesz-
tési programokhoz).

Az (j ismeretek létrehozasat tamogato
intézmények

Az alap- és alkalmazott kutatast, illetve fejlesz-
tést végz6 intézetek, mlszaki f6iskolak és egye-
temek ritk&n kapnak szerepet a miszaki fejl6dést
tdmogatd tevékenységekben. Magyarorszag je-
lent6s erd6feszitéseket tett elavult TFE-rendsze-
rének atalakitasa érdekében és bevezette a tudo-
manyos intézmények értékelését is. Sok feladat
all még azonban az orszag el6tt. A TFE-szerve-
zeti rendszerek szempontjabd6l a legfontosabb
célok: (1) a tudomanyos-m(iszaki szervezetek
(TFE) atalakitasa és (2) a hidanyzd kozvetitd in-

tézmények, példaul a technoldgia atadassal fog-
lalkoz6 laboratériumok, technolégiai kézpontok,
vizsgald laboratériumok, miszaki konzultaciés
cégek és jogi szolgaltatasok létrehozésa, amelyek
a szabadalmi, know-how- és licenc-kérdésekkel
foglalkoznak, és 0sztonzik a termeld és a fel-
hasznal6 egyuttmiikodését sth. A vallalatoknak
azonban maguknak kell megoldaniuk a miszaki
fejlesztésekkel kapcsolatos problémaikat, amig
ez az intézményi atalakulési folyamat le nem zajlik.

Eltekintve a mddszertani nehézségektdl, még
tllsagosan korai lenne értékelni az emlitett szer-
vezeti valtozasok hatasat a mlszaki fejl6désre, a
kutato-fejlesztd tevékenységre, mivel kevés a fel-
halmozédott tapasztalat. Ezeknek a tapasztala-
toknak az 0sszegytijtése és feldolgozasa azonban
fontos feladat.

A ,megtestesilt” technolégia
dramlasat segitd intézmények

Az OMFB az érintett dnkormanyzatokkal egyditt
technoldgiai kdzpontokat allitott fel Budapesten,
Miskolcon és Szegeden. Az OMFB ezenkivil
meginditotta a kutatas és fejlesztés informatikai
infrastruktarajanak fejlesztési programjat is. E
program révén Magyarorszag csatlakozik a nem-
zetkdzi haldzatokhoz és javitja a kommunikaciot
a kutatok és a miszakiak kdzott mind nemzeti,
mind pedig nemzetkozi méretekben. Ennek a cél-
nak a megvaldsitasa érdekében mindeddig kb.
kétezer szamitogépi termindlt csatlakoztattak a
hal6zathoz.

Empirikus kutatasi tapasztalatok

Az empirikus kutatds harom 4gazat véllalataira és
a miszaki fejlédésiik potencialis tamogatd szer-
vezeteire terjedt ki. A harom &gazat: gydgyszer-
ipar, szerszamgeépipar és autdalkatrész-ipar. A Ki-
valasztott dgazatok a magyar feldolgozdipar éat-
srukturdlddasanak kilénbdzd tipusait képviselik,
igy kivalasztasuk szerencsésnek bizonyult abbol
a szempontbol, hogy az atalakulds sikerekkel és
stlyos kudarcokkal tarkitott Utjan a minta egy-
oldalisagéabol ad6do téves kovetkeztetések elke-
rilhet6ek legyenek.

Sem a gazdasagi viszonyok atalakulasa, sem a
feldolgozoipar struktiravaltdsa nem tekinthet
befejezett folyamatnak. Ez meghatarozo6 a levon-
hat6 kovetkeztetések érvényessége szempont-
jabél. Azok a tendenciak rajzolhatok fel, amelyek
a folyamatok méhében rejlenek, de végkifejletiik
még tobbféle iranyt vehet.
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A gyogyszeripar a magyar ipar sikeragazatai
kozé tartozik, a negyven éves szocialista fejlé-
déstorténete soran is képes volt eredeti felfede-
zéseket tenni és azokkal versenyképes volt a
vilagpiacon. Emellett a masutt megjelent Gjdon-
sigokat sikeresen tudta lemésolni. Utanzo fej-
lesztési tevékenysége gazdasagilag eredményes
volt. A KGST munkamegosztasban az agazatnak
erés pozicidi voltak, termékeinek jelents hanya-
dat értékesitette a KGST-orszagokban. Azok
kozé az 4gazatok kozé tartozik, amelyek viszony-
lag kis veszteséggel vészelték at a KGST-piac
Osszeomlasat. Pedig e piac veszteségeivel egy
id6ben kellett szembenéznie a hazai piacot addig
ural6 magyar gyogyszeripari vallalatoknak azzal,
hogy a védettség (az importverseny hidnya, az Uj
cégek piacra Iépésének korlatozott lehetdsége)
megszlint. Ez a protekcionista kérnyezet nem
volt minden szemponthdl elényds a vallalatok
szdmara, mert hossz( id6n &t a belfoldi piac
kotelezd ellatasaval, tehat a tartdsan veszteséges
termelés elviselésének kotelezettségével is paro-
sult. Az import liberalizalasaval és a piacralépési
korlatok lebontasaval egyidejlileg ezek a kotele-
zettségek megszlintek, és az addig diktalt belfoldi
arak is fokozatosan piaci arakka alakultak.

A vallalatok szervezeti formavaltasa és priva-
tizalasa, ha nem is oldotta meg, de legaldbb nem
rombolta le az agazatot jellemz6 viszonylag sta-
bil allapotot. Az Uj profillal (eredeti és generikus
paramedicindlis készitményekkel és hatdéanya-
gokkal) kiscégek is megjelentek. A kdzelmdltban
alapitott kisvallalatok rendszerint modern tech-
nologiaval vannak felszerelve és bizonyos szeg-
mensekben komoly konkurencidi a nagyoknak.
Emellett a hazai piacon ersdd6 kihivast jelen-
tenek a kiilfoldi, f6ként multinacionalis gydgy-
szeripari cégek, amelyek megkezdték az értéke-
sitési, klinikai kisérleti haldzatuk kiépitését.

A magyar gyogyszerkutatas irant is névekvo a
kulfoldi kereslet, ami ma még nehezen megjésol-
hat6 valtozasokat hozhat, mind a hazai ipar fejl6-
désében, mind tulajdoni és t6keszerkezetében,
szakember ellatottsagaban stb. Az agyelszivés
kiilénb6z6 maédozataival - kilféldi- munkahelyre
csabitassal, a belfoldi laboratdriumban végzett,
kiulfoldi bevezetésre szant kutatasi-fejlesztési
tevékenység megrendelésével, gydgyszerbeve-
zet6 gynoki allas ajanlattal - megjelend kalfoldi
cégek, elénydsebb fizetési ajanlataikkal, jobb
kutatési feltételek biztositaséaval a hazai ipartol
jelent6s szellemi t6két képesek elszivni.

A hagyomanyos, nagy mualtd gydgyszeripari
cégeknek az Uj piaci kihivasokra tortén6 valasz-
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adasi képességét esetenként csokkenti az a tény,
hogy privatizalasuk még nem fejez6dott be és at
kell térnitik a szellemi tulajdonjogok Uj, a nem-
zetkdzi megéllapodésok szerinti rendszerére.

A szerszamgépipar is a magyar feldolgozoipar
nagy multl agazatai kozé tartozik. Fejlesztését a
kovet6, imitalo fejlesztési stratégia jellemezte
mindig, amikor ez az Ut jarhat6 volt.

Az ipardg nagy fellendilését, iparon belili
részaranyanak novekedését, mennyiségi mutatoi-
nak dinamikus novekedését a KGST szakosodas-
ban megszerzett pozicidinak készdnhette.
Bizonyos tipusokbdl a magyar szerszamgépipar a
KGST fontos szallitdjava valt. Ez nagy és biztos
tdmegtermékpiacot jelentett. Ugyanakkor ezt az
agazatot fejlesztési és egylttmikddési kapcso-
latai alakitasdban erésen korlatoztdk a COCOM
szabalyok, a piacgazdasagokkal val6 kapcsolatai
szlk hatarok kdzé szorultak. Ennek megfelel6en
a licencvasarlasok elsédleges kivalasztasi szem-
pontja a még megszerezhet6 szellemi termék
volt, a fejlesztési dontések el6készitésekor a
tudaskészletek értékelése a teljesen elhanyagol-
hat6 szempontok kozé szorult és az &rak is csak
masodlagos szerepet jatszottak a beszerzéskor. A
korilmények az utanzé fejlesztésnek egy sajatos
atjat alakitottak ki, éspedig az autark imitaciot.9
Ez azutan a belfoldi fejlesztések jellegét is alap-
vet6en meghatarozta, mert a cél a fejletteket mi-
nél kisebb tavolsagbol kovetd, barmi aron el6alli-
tott tipusok kialakitasa és gyéartadsa volt. Nem
annyira a felhasznaldé 4gazatok igénye, mint a két
vilagrendszer harcanak presztizs fejlesztési to-
rekvései hataroztak meg az agazat (j fejlesztési
irdnyaként az 6nall6 CNC, NC vezérlésl szer-
szdmgépek kifejlesztéset, gyartdsuk bevezetését.
Ezen gépek lelkének, a vezérlésnek dner6bdl vald
fejlesztése, a licenc és know-how vasarlas mar
emlitett okok miatti hattérbeszoritasaval, illetve
mell6zésével tortent.

Ha a KGST-orszagok ipara igényelte volna a
rugalmas gyartorendszereket, azt a kinélati oldal
akkor is csak részben lett volna képes kielégiteni,
mivel az ipar annak csak az elemeit, részmeg-
oldéasait hozta létre. Az Uj termékek bevezetése
rendre megrekedt a prototipus gyartasanal. (Az,
hogy az egész fejlesztésben a hadiipar igényei
milyen szerepet jatszottak - informéaciék hia-
nyaban - nehezen itélhet6 meg.) A valo6s piaci
igények hianydban azonban még a mdiszakilag
sikeres termékek sem sok piaci eredményt hoz-
tak.10

Nem tekinthetd véletlennek, hogy a magyar
szerszdmgépgyartas és elsésorban annak legmo-



demebb része szinte kartyavarként omlott dssze a
berlini fal leomlasa, az import lehet6seégek Kita-
guldsa utan. A jé konstrukcidk ipari termékkeé
transzforméaldsanak gyakran hianyoznak a pénz-
lgyi, szervezeti feltételei. Természetesen az sem
elhanyagolhat6 kisérd jelensége a folyamatnak,
hogy a szerszamgépipar féként konglomera-
tumokbol allé véllalati szerkezete sem kedvezett
a modernizalasnak. A konglomeratumok elGsz6r
holding formaban kdzepes és kisvallalatokra bom-
lottak. E nagyvallalati utddok egymés verseny-
tarsaiva valtak és igy piaci szerepl6ként megje-
lentek mellettiik a kordbban méas agazatok nagy
véllalatainak sajat sziikségleteikre gyartd részle-
geibdl 6nallosult vallalkozasok.

A belfoldi piac kedvez6tlen helyzete pedig a
hagyomanyos, j0 mindségl és még megfeleld
technikai szinvonall magyar szerszamgépek
iranti keresletet is visszavetette. Annak ellenére,
hogy ezeknek tipikus piacat alkothattdk volna a
gomba modra szaporodd gépipari kisvallalkoza-
sok. A kisvallalkozasok azonban az Uj gépek
vasarlasanal joval olcsobban rendezhették be
mihelyeiket a t6kefeléléssel kilabalni akard,
vagy cs6dbejutott nagyvallalatok hasznalt gép-
parkjabol és a hasznalt gépek importjabol. A kis-
és kozepes vegyes vallalkozasok alapitasakor
gyakran hasznalt gépek érkeztek be tékeap-
portként.

Kereslet hianyaban tehat nagy mérték( volt a
termelés visszaesése. Részben emiatt, részben az
Oroklott adossagterhek miatt szdmos hajdani
nagyvallalat utédcége szanalés, illetve cs6delja-
ras ala kerult. Néhéany alig kezdte meg 6nall6
életét, mar meg is sziint.

A vallalati kutatélaboratériumok, 6nallé
fejlesztd részlegek pedig profilt valtottak, gyarto
lizemmé alakultak. Ezzel egyidejlileg azonban az
utoéd véllalatok kildbalasi technikai kozott az is
eléfordult, hogy fejleszt6 céggé alakultak, és igy
valtak sikeressé a piacon. Tehat a szerszamgép-
ipar az dsszeomlas, a destruktiv atstrukturalodas
példajaként szolgalhat. Természetesen nem zar-
hat6é ki, hogy sikeresen Ujraéleszthet§ és moder-
nizalhato, de jelenleg még nem rajzolédnak ki
ennek jegyei.

Az autbdalkatrész-ipar is er6sen kotddott a
KGST-piachoz. A magyar személyaut6-gyartas a
Il. vilagh&boruban fizikailag megsemmisdlt, és
politikai okok miatt nem tdértént meg az Ujja-
épitése. A fokozatosan kialakul6 KGST munka-
megosztasban vallalt kotelezettségek szerint Ma-
gyarorszagon a KGST szakositasi szerzédések
szerint alkatrészgyartova valt, allandé alvallalko-
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z6ja lett a KGST-ben a személyautd-gyartasra
szakosodott Szovjetunionak, Lengyelorszagnak,
NDK-nak, Csehszlovakianak, Romanianak. A
magyar ipar gyakorlatilag valamennyi KGST
személyautdgyarnak beszaéllitoja volt (elektromos
alkatrész, uveg, uléshuzat, autdlampa, lampabura
stb.)

A KGST néhény tagorsziga személyautd-
Osszeszereld lizemének fejlesztése, illetve moder-
nizalasa a hatvanas évek végén az enyhiilés és a
Nyugat felé nyitds id6szakaban valdsult meg,
amikor modosult a két vildgrendszer gazdasagi
kapcsolata, ami - egészében az afganisztani ka-
landig - megkonnyitette a licenc- és know-kow-
yasarlast, a kelet-nyugati technoldgiatranszfert.
Erzékelhet6 a Szovjetunié és a KGST fejlesztési
politikdjanak megvaltozésa, amelynek jeleként a
masok tudasanak megvasarlasara épit6 .adaptacio
el6térbe keriilt az dner6bél vald fejlesztéssel
(autark imitacidval) szemben.

E licencvasarlasra épité fejlesztési program-
hoz kapcsolédott a magyar autdalkatrész- és hat-
téripari fejlesztés is. A programban részt vevé
vallalatok kihasznélhattdk a mlszaki kultdra im-
portjanak ezt a kedvez6 id6szakat. Magyarorsza-
gon ez a fejlesztés és termékstruktira-valtas az (j
gazdasagi mechanizmus idején tortént, ami mar
lehet6vé tette azt, hogy a gazdasagi-gazdasagos-
sagi szempontok - ha korlatozottan is, de - érvé-
nyestljenek. Az (j termékekkel megcélzott pia-
cok mar nem sziikiiltek a KGST-re, a beszallito-
ipar bizonyos termékeinek gyartoi (autélampa,
lampabura, tléshuzat, akkumulator) a nyugat-
eurdpai 6sszeszerel6knek is szallitdiva valtak. Az
alkatrészek kozll az autd lelkét jelent6 miszer-
falrdl, a gumiabroncsrél stb. mar kevéssé mond-
haté el az, hogy a nyugati autogyartokkal tartds
és nemcsak alkalmi beszallitéi kapcsolatok ala-
kultak ki.

Mindenesetre ez a KGST-program hozzajarult
a fejlesztés magas szinten térténé megvald-
sitdsdhoz, valamelyest érvényesult a piaci ver-
seny fejlesztésre, apro tokéletesitésekre sarkallo
hatasa a vevGi-szallitdi kapcsolatokban, ami ked-
vez6en befolyasolta az egyszeri aktussal meg-
valositott adaptald fejlesztés folyamatos toké-
letesitését. Ezek a tokéletesitések azonban mar
nem a licencszerz6dések részeként, hanem onél-
I6an torténtek. Az Osszeszereld gyarak nem vol-
tak elémozdit6i a beszallité magyar cégek tech-
nikai fejlédésének.

A magyar iparpolitika ugyan nem latta el6re a
nagytdmeg( felvevé piacot jelent6 KGST 0Osz-
szeomlasét, a vevkor elfordulasat a ,,szocialistad
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autotipusoktdl, am régi torekvését, a hazai sze-
mélyauto-gyartas ismételt megteremtését, siker
koronézta. A cél az volt, hogy ennek a hizo6 aga-
zatnak az (jraélesztése a kilfoldi t6ke és tech-
noldgia bevonasaval, a folyamatos fejl6dést biz-
tosito, a nemzetkdzi haldzatba tartozast elésegité
vegyesvallalati forméaban jojjon létre. Bizonyos
mértékig véletlennek tekinthet6 az, hogy a kul-
foldi téke jelents kdzrem(koddésével, vegyesval-
lalatként, az els6 0sszeszereld Gzemek felavatasa
a rendszervaltas idejére esett. Amikor épp kiful-
ladt a szovjet, lengyel sth. kereslet!

Az orszagban létesitett 6sszeszerel6 Uzemek
(Suzuki, GM-Opel) Uj piacot és U] kihivast is je-
lentettek az alkatrészgyartd ipar szamara. A
struktiravaltas kényszere minden érintettnek
felkindlta a teremt§ romboléassal torténd alkal-
mazkodas lehet6ségét.

A hérom 4agazat vizsgalata lehet6séget adott
arra is, hogy a hattér intézetek atalakulasi lehe-
téségeinek két markansan kilonb6z6 tipusat
vizsgaljuk, felvazolva a tamogatasi szerepkorben
vérhaté valtozast. Az, hogy a vallalati miszaki
fejlesztés szakmai tamogatashan kulcsszerepet
jatszd (vagy legalabbis annak bet6ltésére hiva-
tott) intézetek is a tulajdonos-, strukturavaltas, az
alapfinanszirozas gondjaival kiizdenek, egyben
jelzi azt is, hogy a vallalatok és a miszaki fej-
lesztéslik tamogatasara hivatott intézmények ko-
z0Otti kapcsolatot az atalakulasi idészakban sza-
mos specialis probléma is terheli.11

A véllalatok az agazati intézetek mellett igény-
be vették az akadémiai intézetek és az egyetemek
megfeleld tanszékeinek a szolgaltatasait is.

Az akadémiai kutatdintézetek és az egyetemi
tanszékek az alapkutatasi rendszer és finanszi-
rozasi mad alakitdsa miatt szintén véaltoznak. Ez
jelentésen befolyasolja a kapcsolatokat, de
agazatonként eltéré sajatossagok nem rajzoldd-
nak ki. A tipusok ink&dbb a tudoményos intéz-
meények sajatossagai, illetve a véllalatok méreté-
vel és tulajdonosi szerkezetével 6sszefliggésben
hatarozhat6ak meg.12

Szémos gépipari agazatra - igy az autdalkat-
rész és a szerszamgépgyarto iparra-is - a linearis
modell szerint kooperaciés kapcsolat volt a jel-
lemz§ a vallalat-intézet kdzotti egylttm(ikodés-
ben. Eltekintve attél, hogy a miszaki fejlesztési
intézetek tevékenysége iranti ipari kereslet cse-
kély volt, ezek az intézetek ink&bb kutatasaikkal,
mint K+F szolgaltatasaikkal tudtak hozzajarulni
az ipar fejlesztési tevékenységéhez. A vallalatok
és intézetek kozotti kapcsolatrendszerben a visz-
szacsatolas jellegl egyittmiikddés hianyzott.
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Mind az intézetek, mind a véallalatok tevékeny-
ségének és a kett6juk kozotti kapcsolatrendszer-
nek az atalakitasa nélkilozhetetlen ahhoz, hogy
javuljon a gazdasag termelékenysége, versenyké-
pessége.

A vallalatok és a miszaki fejlesztést tamogatd
utobbi intézménycsoport viszonyanak és annak
valtozasanak f6 meghatarozo tényezéje az, hogy
a vallalatok jelenlegi allapota, a gazdasag egésze
fejlesztésének finanszirozasi rendszere mennyire
teszi lehet6vé, hogy keresletet tdmasszanak a tu-
das szolgalatarai képes intézmények szamaéra.

Nyilvan az Gjonnan létrejott kis- és kozepes
vallalkozasok muliszaki fejlesztési tamogatasara
szakosodott szervezetek rovid maltjaval magya-
rdzhatd, hogy ezek csak szdrvanyosan szerepel-
nek az intézetek K+F szolgéaltatasait igénybe
vevok kozott.

A véllalatok kozotti kapcsolatok (al- és féval-
lalkozdi viszony, anya-, ledny-, névérvallalat)
ismét kezdenek szamottevd szerephez jutni a
mUszaki fejlesztés serkentésében és tdmogaté-
séban. Mindezekben az esetekben (j vagy a szo-
cializmus negyven éve alatt ,,alvé* funkcidikrdl
van sz0, amely esetekben csak két-harom éve
Ujraéledt, djonnan létrehozott egyuttmiikddések-
rél, azok csiréirdl beszélhetiink.

A beszallit6i rendszer fejlesztési formai az
autéalkatrész iparban terjednek, amit egy pa-
lydzati rendszerben meghirdetett kormanyzati
program is segit.

Az a kozeg tehat, amelyben a miiszaki fejlesz-
tést el@segitd intézmények szerepét vizsgaltuk,
minden elemében alakul6ban van. A fejleszt6k és
a fejlesztést segité intézmények egyarant gyo-
keres véltozason mennek keresztiil. S6t maga az
egész kornyezet, a gazdasagi intézmény rend-
szere, az oktatds, a kutatas szerepe sth. is atala-
kul, az Gj szemlélet(i ipar, tudomany, innovacios
sth. politika pedig csak most van formal6ddban.
llyen korilmények kozott nem szorul kiléndsebb
magyarazatra az, hogy egyik fontos kivalté oka a
szocialista vilagrendszer 6sszeomlasanak a vilag-
ban zajl6 mlszaki paradigmavéltas csupan a val-
tozasok hats6 mozgatd rugdi kozott hazodik
meg.

A Kkutatas-fejlesztés, valamint a m(iszaki
fejlesztéssel sszefiiggd egyéb tevékenységek
mintankbdl levont altalanos sajatossagai

A kutatési-fejlesztési kiadasoknak az Uzleti for-

galomhoz viszonyitott atlagos ardnya a mintaban
4,2 % volt, ami sokkal nagyobb, mint az ipari
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atlag (1992-ben 1,1). Ez az eltérés alapvetben a
minta szektoralis Osszetételébdl addédott. A leg-
magasabb szézalékardnyban a gydgyszeripari
vallalatok, a legalacsonyabban pedig a szerszam-
gépipari agazat koltott kutatas-fejlesztésre. (1.
tablazat)

Ha az ilyen kiadasoknak az ipardgakon belili
megoszlasat nézzilk, észrevehetjik, hogy minden
szektorban magas szazalékaranyban vannak
olyan vallalatok, amelyek megsziintették az ilyen
jellegli kiadasaikat. (2. tablazat)

Azok a vallalatok is forditottak pénzt miszaki
fejlesztésre, amelyek pénzhianyrdl és pénziigyi
nehézségekrél panaszkodtak. Az & kiadasaik for-
galmuk 1-3 %-at képviselte. Néhany mas val-
lalatnak nem volt megfelel6 mUszaki fejlesztési
stratégiaja ahhoz, hogy innovaciora vallalkozzon.

Vizsgaltuk azt is, hogy van-e dsszefliggés a
miszaki fejlesztéssel 6sszefiiggé kiadasoknak az
lzleti forgalomhoz viszonyitott aranya és a val-
lalatok mas jellemz6i, igy a vallalat mérete, tulaj-
donviszonyai, novekedési lteme kdzott. Még
mérsékelt korrelaciot sem lehetett megfigyelni,
aminek oka lehet az, hogy a minta elemszama
Kicsiny, de az is, hogy az atmenet tllsagosan
zlirzavaros allapotokat okozott.

A vallalatokat arra kértiik, hogy értékeljék sa-
jat technoldgiai dinamizmusukat. A vallalatok
haromnegyed része adott erre vonatkozo6 infor-
maciot. 13

E szerint a legdinamikusabbak a gyogyszer-
ipari, és a kisebb szerszamgépipari vallalatok.
Ezekre a vallalatokra a nagymértékd és gyors
m(szaki fejlesztés jellemzd, és altalaban rend-
kivll gyors termelésndvekedést produkaltak.
Nem mutathat6 ki azonban széamottevd kapcsolat
az Uzleti forgalombol a technoldgia fejlesztésére
forditott hanyad és a vallalatok dinamizmusa ko-
z06tt. (1. abra).

A technolégiai dinamizmus és a vallalatok no-
vekedése kozotti kapcsolat érdekes képet mutat.
Minden olyan véllalat, amely képes volt ,,gyors*
technolégiai dinamizmust megvalésitani, egyut-
tal ,,gyors“, illetve rendkiviili gyors novekedést
is produkalt. Azoknak a vallalatoknak a kéthar-
madanal, amelyeknél a technoldgiai dinamizmus
éppen csak ,,mérsékelt” vagy ,,lassu és stagnalé“
volt, egyszersmind az értékesités is hanyatlott.
Azok a véllalatok tudtak jol alkalmazkodni az (j
piaci viszonyokhoz, amelyek dinamikusak voltak
technolégiai fejlédésiik tekintetében.

A miszaki fejlesztéssel dsszefliggé kiadasok
(beleértve a kutatast és fejlesztést is) szamos
tényezO6tél, igy a piaci részesedést6l is fuggnek.

12

A monopolhelyzetben levd vallalatok, valamint a
jelentds belfoldi piaci részesedéssel bird vallala-
tok haromnegyed része izleti forgalma 6t %-anal
kevesebbet koltétt mlszaki fejlesztéssel dssze-
fligg6 tevékenységekre. A hazai vallalatokkal vi-
vott versenynek nem volt er6s befolyasa a val-
lalatok m(szaki fejlesztési kiadasaira. (2. abra)

Csak a gyogyszeriparban fedezhetiink fel er6s
kapcsolatot a technoldgiai dinamizmus, illetve a
kutatasi-fejlesztési kiadasoknak az Uzleti forga-
lomhoz viszonyitott aranya kozott. Ez Ujabb em-
pirikus bizonyitéka annak, hogy méas az innové-
cidk karaktere az eredeti kutatasi eredményekre,
illetve az adaptalasra, a masutt elért eredmények
szétterjedésére épitd technoldgiaju iparagaknak.

A K+F kiadasok el6segitik 0j termékek
és/vagy Uj technolégidk bevezetését. A vallalko-
zasok jovBbeli versenyképességét, piaci mozgas-
terét jelent6sen befolyasolja az, hogy a bevezetett
0j termékeknek, illetve technolégiaknak milyen
az Ujdonség szintje. Piaci sikert lehet elérni olyan
0j termékekkel is, amelyek mar jol ismertek” csak
a vallalat eddig még nem gyartotta 6ket. Oriési
energidkat szabadithat fel egy-egy a vilagpiacon
is Gjnak szamitd versenyképes Uj termék vagy
eljaras piaci sikere.

Ami a bevezetett Uj termékek Ujdonsagszintjét
illeti, a gyoégyszeripar a vildg élmez6nyébe tar-
toz6 termékeket is el6allit. A gépjarmialkatrész-
ipar pedig sok olyan Uj terméket vezetett be,
amelyek nemcsak az adott vallalatnal, hanem or-
szagos szinten is relativ Ujdonsagnak szamitanak.
A hanyatl6 szerszdmgépipar viszont nem volt
kildndsebben aktiv az Uj termékek bevezetését
illetéen. (3. tablazat)

Az innovacidk célja és forrasai

A vallalatvezeték innovacios céljai er6teljesen
befolyasoljak a TFE intézményeknek a folyamat-
ban jatszott szerepét.

A vallalatvezet6k beallitottsaganak kulcssze-
repe van a vallalat innovacids tevékenysége
szempontjabol. Bedllitottsdgukat és magatarta-
sukat szdmos tényezd befolyasolja. A verseny-
képesség megszerzése, az innovaciok célja szem-
pontjabdl a termékek min6ségének, megbiz-
hatdsdganak, az alacsonyabb arnak és a szallitasi
id6 leroviditésének tulajdonitottak a megkér-
dezettek nagy jelent6séget. Kevéshé tartottak
fontosnak termékik konstrukcidjanak javitasat
vagy Uj termékek kifejlesztését. Néhany vallalat
viszont mindennél fontosabbnak tartotta a pénz-
lgyi helyzete (t6keerd, fizetési feltételek, likvidi-
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tas) javitasat, a marketing kifejlesztését, illetve
erdsitését és licencek megszerzését. Pozitiv jelen-
ség, hogy a vallalatok megtanultak: nem hanya-
golhatjak el tébbé a minéségellendrzési rend-
szert, a megfelel6 vevészolgalatot, az innovaciok
marketingjét stb. lgen csekély kildnbségeket
tapasztaltunk az agazatok kozott, illetve a ter-
mék- és technoldgiavaltdsok sebessége szerinti
kategoriak kozott.

Az atmeneti id6szak sajatos koriilményei ko-
zepette nem meglepd, hogy a vizsgalt vallalatok
egyenegyede az Uj pénzforrasok és Uj piacok fel-
kutatasaval egyiitt a pénzigyi stabilizalast sorolta
az els6 helyre.14 Erdemes megemliteni, hogy
azok a vallalatok, amelyek pénzhianyrdl és pénz-
lgyi nehézségekrdél panaszkodtak, ennek ellenére
forditottak bizonyos 0sszegeket miszaki fejlesz-
téssel dsszefliggd tevékenységekre. llyen Kiada-
saiknak az Uzleti forgalomhoz viszonyitott aranya
az egy-harom %-os intervallumban mozgott.

Néhany més véllalatnak nem volt megfelel§
miiszaki fejlesztési stratégidja, ami elmaradhatat-
lan a mdszaki innovacidkhoz. Azok, amelyek
mar készek voltak ilyen stratégia kiadolgozasara,
szerették volna folytatni a korabbi irdnyvonalat: a
sajat K+F tevékenység megerdsitését és az addig
kovetett fejlesztési iranyokat.

Az atalakulassal egyidejiileg azonban megje-
lentek bizonyos 0j célok is: rdvenni a tulajdonost
a technoldgia és a termék megujitasanak biztosi-
tasara és a kornyezetbarat technolégiai folyamat
megvalositasara. (Ezt a megallapitast egyéb vizs-
gélataink is megerdsitették.)

A 4. tablazat a termék, az 5. tablazat pedig a
technolégiak, innovaciok forrasait mutatja.

A legtdbb esetben a vélaszolok elényben ré-
szesitették a vallalaton belili fejlesztést a kiilsd
forrasokkal szemben. Ha az innovéci6 kilsé for-
rasa az Uzleti szféra volt, akkor rendszerint a
széban forg6 vallalat a ,,sajat iparagaba“ tartozo
masik cég fejlesztési eredményét vette meg. A
kapcsolddé iparagaknak igen csekély a szereplk.

A villalatok rendszerint el6nyben részesitették
a ,hazon beluli* kutatdst. A hazon belili kuta-
tashol és fejlesztéshdl létre jovE innovaciok mel-
lett tobb kils6 forrast is igénybe vettek: tamogatd
intézményeket, vallalatkdzi kapcsolatokat és ha-
l6zatokat. Sokszor a kiilonb6z6 forrasokat egyut-
tesen hasznaltak fel. Az eredmény eltér mas or-
szagok tapasztalataitél. Az eltérések két f6 okkal
magyarazhatok. Az egyik az 6rokoélt intézményi
struktara (az innovéacio linearis modellje, tobb
TFE-intézménytipus, igy példaul a miiszaki ta-
nacsado vallalatok hidnya). A masik ok a minta-
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bol adddd sajatossdg: a gydgyszeripar jelentds
részét képezi a mintanak, és ezen agazat jellem-
z6je az, hogy nagyobb mértékben tamaszkodik a
véllalaton belili K+F-re, mint mas szektorok.

A jelentds és a kis lépésekben megvalosuld
termék- és technoldgiavaltasok tekintetében a
tobbi vallalattal fenntartott formalis vagy infor-
malis kapcsolat nagyobb mértékben jarult hozza
a technologia fejlesztéséhez, mint a TFE-szer-
vezetek. Megfigyeléseink szerint az atmeneti
id6szak kilondsen a gépkocsialkatrészt gyarto
iparban bdvitette ki a vallalatok kozotti fejlesz-
tési kapcsolatokat, ugyanakkor csokkent a TFE-
intézmények kinalata iranti igény. Ehhez nyilvan
hozzajarult az is, hogy ezekben az években a
TFE-szervezeteknek at kellett alakulniuk.

A miszaki fejlesztést tamogato
intézmények igénybevétele

A miszaki fejlesztést elémozdité intézények
szerepe és jelentésége nagymértékben fugg a val-
lalat dontéseitél. Ha a vallalatok elényben része-
sitik a hdzon bellli kutatéast, vagy az iparagon be-
l0li kapcsolatteremtést, akkor kevéshé fontosak
szamukra a tamogaté intézmények. Masrészt vi-
szont lehetséges, hogy a vallalatok szeretnék
igénybe venni ezeket az intézményeket, azok
azonban nem képesek olyan tipusi tdmogatast
nydjtani, amilyenre a vallalatok igényt tartana-
nak.

A mintaban szerepl6 vallalatok és a technikai
fejl6dést el6mozditd intézmények kapcsolatanak
vizsgalata ravilagit arra, hogyan értékelik a val-
lalatok az TFE-intézményeket, és miért veszik,
illetve nem veszik igénybe azokat.

A vaéllalatok tizenkét féle tipusu intézménytls
emlitettek olyan TFE-ként, amelyet korabban
igénybe vettek, vagy amelyet jelenleg igénybe
vesznek. (6. tAblazat.)

A 6. tablazat jol szemlélteti, hogy a vizsgalt
id6szakban a mintdban szerepl6 szakmai érdek-
csoportoknak, a szakképzési kdzpontoknak, a
kapcsolatteremt6 technolégiatranszfer-irodaknak
a vallalatok technikai fejlédése és az innovacios
tevékenység el6mozditdsa szempontjabol nem
tulajdonitottak jelentGseget.

Ugyanakor a miszaki fejl6dést tamogat6 in-
tézmények ko6zil a vallalatok igénybe vették a
m(szaki f6éiskolakat18), a m(iszaki(6) vagy or-
vostudomanyig) egyetemeket, valamint a K+F
intézményeket (az akadémiai intézeteket 18, az
dgazatokat pedig 15 esetben). Volt két olyan eset,
amelyben (szerszamgépipari) véallalatok magan
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K+F intézményeket vettek igénybe.16 A véllala-
tok csak az utébbi id6kben kezdtek egyutt-
mdkodni iparagi (21) és kutatasi szovetségekkel
a technikai fejl6désiik érdekében (4). Egy masik
Uj jelenség a magan tanacsad6 cégek feltlinése
(9). Ezek az Uj partneri kapcsolatok rendszerint a
privatizicios folyamat sordn alakultak ki, és a
miszaki tanacsadas a tartossa vald egyuttm(ko-
dés része lett.

Uj jelenség, hogy a vallalatok félnek a sza-
mukra barmikor elérhetd K+F kinalat csokke-
nésétél. A K+F intézetek ugyanis barkinek elad-
hatjak sajat eredményeiket. A piac liberalizalé-
dasa miatt a kilfoldi vev6k mar meg is jelentek,
és ily moédon az eddig rendkiviil kényelmes ,,ve-
vOk piaca“ kényelmetlenebbé valhat.17

Az (j magén tancsadd és mdiszaki véllala-
tokat igen ritkan veszik igénybe. Mégis érdekes,
hogy min@ségbiztositasi rendszerekkel, technolé-
gia- és terméktervezéssel, valamint kisebb to-
kéletesitésekkel kapcsolatos szolgaltatasokat
ezek a cégek nem kinadlnak. Minthogy a gazdasag
kilonbozd funkcidju szervezetei jelenleg a meg-
felelé partnerek ,,felkutatasanak® fazisaban van-
nak, a vallalatok tobb esetben elégedetlenek part-
nereikkel.

A miiszaki fejlédés elémozditdsdhoz kap-
csolodo szolgaltatasok jellege szerint - ha egyitt
vizsgaljuk a kilonb6z6 TFE-ket - megélla-
pithatjuk, hogy azokat a leginkabb informacio-
szerzeés céljabol veszik igénybe. Ez a vildgon
mindenditt igy van. Elgondolkodtaté azonban,
hogy a megkérdezett vallalatok fele - allitasa
szerint - soha nem vett igénybe informacio gy(ij-
tési, konyvtari szolgaltatasi célbol, valamint mi-
szaki kérdésekkel foglalkoz6 id6szaki szemina-
riumok rendezése céljabol TFE-ket. A gyakran
igénybe vett szolgaltatasfajtdk kozé tartozik a
szabvanyok alkalmazasanak segitése, a tesztelés,
a problémamegoldas és az alkalmazott kutatés-
fejlesztés. A szabvanyokkal kapcsolatos szolgal-
tatésok iranti viszonylag magas igény az atmeneti
id6szak pozitiv jelz6je. A vallalatok felismerték
az eurdpai szabvanyok bevezetésének, koveté-
sének fontossagat, és igénylik az ennek meg-
valdsitasat el6segité szolgaltatasokat. (7. tablazat)

A TFE-k kiilonb6z8 szolgaltatasai iranti igény
a hdrom &gazatban eltér6. A gydgyszeripari val-
lalatok f6ként az alkalmazott K+F-t, az (j ter-
mékek tervezését (a 18-bol 14), valamint a ter-
mékfejlesztéssel kapcsolatos kutatast (10) vették
igénybe. A stratégiai kutatast finanszirozé gyogy-
szergyartok kozil o6t vallalat ugy értékelte, hogy
a K+F intézetek stratégiai kutatdsa nem hozott
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kdzvetlenul alkalmazhat6 eredményeket. A gép-
kocsialkatrész-gyart6 vallalatok kozil hét, a szer-
szdmgépipari vallalatok kozil hat kért segitséget
problémamegold6 gyartastechnoldgiai kérdések-
ben. Szoftver- és adatbazis-timogatast e két cso-
port cégei kozll 6t igényelt. A mliszaki tovabb-
képzés jelentségét a magyar dolgozok viszony-
lag magas szakképzettségi szintje ellenére hang-
stlyoztdk a megkérdezettek. A dolgozdk meg-
levé ismeretanyaga kedvez6 feltétel az atszer-
vezési folyamat szempontjabol, azonban rendsze-
rint elkerlilhetetlen az &tképzés, a termék-va-
lasztékban, a minéségben, a technol6giakban, a
szervezeti rendszerekben sth. bekdvetkezett
fejlemények miatt. A felhalmozott szakértelem és
tudasanyag mellett az (zleti élet bizonyos terii-
letein hidny van megfelel§ szaktudasu dolgozdk-
b6l mint példaul marketingmenedzserekbdl,
banki és pénzugyi szakemberekb6l, auditorokbal,
K+F menedzserekb8l és masokbol. A hagyo-
manyos technoldgiak teruletén, az ipar egyes
agazataiban a szakmunkasok jol képzettek és
nagy gyakorlatuk van. A fejlett technoldgiékat
azonban alig ismerik, szaktuddsuk a technoldgiai
valtaskor nem, vagy csak kis mértékben konver-
talhat6. Az alapképzettségiik nem mindig segiti a
hatékony éatképzeést.

Az atmeneti id6szakban az atszervez6dé ipar-
agak igyekeznek atképezni dolgozdikat. A vizs-
galat nem terjedt ki arra, hogy az Uj technoldgiat
hozo6 0j tulajdonosok hany esetben kezdemé-
nyezték a vallalati alkalmazottak atképzését,
illetve hany esetben cserélték fel a régi szakma-
kultaraval rendelkez6 dolgozékat Ujakkal. A
felvétel, amelynek célja a vallalatok technikai
fejlédését tamogatd intézményrendszer miko-
dését kutatta, a vallalatok és az atképzés intéz-
ményrendszerének a kapcsolatat nem vizsgélta. E
kapcsolat a vallalatok és bizonyos intézményti-
pusok kdzott nem jott létre. A véllalatok nem
vették igénybe az allami szakképzés- és atkép-
zés-politika eszkozeit, igy az atképz0 intézeteket
sem. A szakmai tovabbképzés és atképzés ceélja-
b6l a hagyomanyos intézményeket, egyeteme-
ket, az iparagi egyesuléseket, a szakiskolakat vet-
ték igénybe és Uj partnereikként kozdsvallal-
kozésbeli partnereik és vevdik jelentek meg.

A vallalatok rendszerint elégedettek voltak
azokkal a TFE-szervezetekkel, amelyeket a ki-
lencvenes évek elején vettek igénybe. A rend-
szervéltozas utan ugyanis modjuk nyilt (és a
kérnyezet megvaltozasa miatt ra is kényszeril-
tek) arra, hogy kibuUjjanak a korabban félig-med-
dig kotelez6 (,,elvtarsi segitség“-jellegl) szer-
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z6dések alol. Nem tudtdk tovabb szivességi ala-
pon rutinszer(ien finanszirozni a K+F-t.18 A rend-
szervaltozas utanra is atorokitett korabbi kény-
szerpalyas kapcsolatokkal szamos esetben a val-
lalatok nem voltak elégedettek.

Mindenesetre megallapithato, hogy a vallala-
tok a hazon bellli képzési formakat tartottak el6-
nyosebbnek. A vallalatok és TFE szervezetek
egylttmiikodését terhel6, az atmenettel kapcso-
latos okoktdl (pénzhiany, privtizalas el6tti hely-
zet, a piaci kapcsolatok atszervezése, egyes TFE-
intézmények megsziinése stb.), kilonbdzd mas
fontos okai is vannak a véllalatok és a TFE-szer-
vezetek kozotti kapcsolatok gyengeségének.

A TFE-k szolgéltatasai néha dragdk, nem sza-
kositottak, vagy nem eléggé gyakorlatiasak. Mas
esetekben a TFE-k technoldgiai szempontbdl gyen-
gék. (CAD/CAM eszkdzok hianya, a laboratoriu-
mi és/vagy megmunkalasi maédszerek elégtelen-
sége). A vallalatok atszervezése Uj igényeket ta-
maszt a miszaki fejlédés tamogatasa terén. Uj
vizsgalati vagy mindségellendrzési rendszerekre
van sziikséguk, olyanokra, amilyeneket a jelenlegi
TFE-szervezetek nem képesek kinalni. Mind-
eddig csak igen kevés TFE szerzett nemzetkozi
mindsitést. Nyitott kérdés, hogy a TFE szerveze-
tek tudnak-e a jév6ben olyan szolgaltatasokat nyuj-
tani, amilyeneket a vallalatok vasarolni kivannak.

A véllalatok kiils6 kapcsolatai kozil arra érde-
mes felhivni a figyelmet, hogy a kamarai, szak-
mai és szOvetségi tagsaggal kapcsolatos maga-
tartasukra az jellemz8, hogy rendszerint nem Iép-
nek ki a régi szervezetekbdl, mégha kitiresedd vi-
szonyrél van is sz6. Az (j hazai szervez6dések
kozil a vallalatok a kiilféldi tudomanyos egyesii-
letekbe és vegyes véllalkozési klubokba valé be-
Iépése megélénkiilt. (A nemzetkdzi szervezetek-
ben, példaul European Quality Society, Inter-
national Industrial Rights Associations) rejlé U
lehet6ségek feltardsa szempontjabol a gyogy-
szeripari véllalatok voltak a legaktivabbak. A
gépkocsialkatrész-gyartd vallalatok csatlakoznak
egyes Ujonnan létrehozott vagy megujult belfoldi
szervezetekhez, beleértve az Ipari Tulajdonjog
Egyesiiletet, és a Magyar Min&ségellen6rzési
Tarsasagot. Valamennyi vallalat (40) nagyra be-
csuli az emlitett szervezetek informéacids szolgal-
tatasait, kozlilik az elsd helyre mint informacios
szervezetet a Gépipari Egyesuletet tették.19

A miszaki fejlédes elémozditasat célzd
kormanyzati politikdk és eszkdzok

A vallalatok fele megprébalt kitérni az elél, hogy
értékelje, mennyire elégedett a kormanyzati poli-
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tikaval. Egyharmaduk nyiltan kijelentette, hogy
elégedetlen és csak egytizedik allitotta, hogy
igen elégedett.20 Ez a kép alatamasztja azt az
altalanos felfogast, hogy nincs j6 munkakapcso-
lat és tarsadalmi harmoénia az lzleti korok és a
kormény kozétt. Rendkivil nehéz kialakitani a jo
egyuttm(ikodés feltételeit egy olyan idészakban,
amikor a tarsadalomnak Gjra kell fogalmaznia az
allam gazdasagi szerepét, el kell hagyni a régi
allami tdmogatdsi mddszerek alkalmazésat, és
meg kell talalni a mlszaki fejlesztés piackonform
tdmogato rendszerét, mikdzben igen nagy a kolt-
ségvetési deficit. A korméanynak a puha kolt-
ségvetési korlatot kemény koltségvetési korlatta
kell atalakitania. Ebben az atalakulasi folyamat-
ban egyrészt nem konny( gazdasagi fellendlést
elérni, masrészt a kormany mindeddig keveset
tett azért, hogy a gazdasagi élet és az innovacio
szempontjabol kedvezd koérnyezet alakuljon ki.2L

A vaéllalatok sokféle politika és eszk6z meg-
létét hianyoltdk. Ezek kozott van az egyértel-
miien meghatérozott iparpolitika és kdzelebbrél a
miszaki fejlesztési politika. Ebben az dsszefig-
gésben a ,politika* egyarant jelenthet Gjat vagy
régit. Egyes vallalatok a régi, szocialista tipusu,
kildetésorientalt politikat hianyoltak. Szeretné-
nek allami gondoskodasban részesulni, és készen
megkapni a szdmukra sziikséges informaciot,
minthogy még nem késziiltek fel sajat stratégiai
dontéseik el6készitésére. Masfajta igényt jelez
az, miszerint az iparpolitikat ugy tekintik, mint
korméanyzati informacios szolgaltatast, amelynek
megjavitasat igénylik.

Van néhany kozelebbrél miszaki fejlesztésre
irAnyuld politika és eszkdz, amelyet a vallalatok
szerint az allam nem, vagy nem elég hatékonyan
alkalmaz az ilyen tevékenységek tdmogatéasara:
ilyenek a K+F tdmogatasa, az alapkutatas, a mi-
néségtanisitas, és a jol kidolgozott ellen6rzési
rendszer &llami finanszirozésa.

Az empirikus felmérés egyik legfontosabb
eredménye az, hogy a vizsgalt vallalatok egyne-
gyede a pénzligyi stabilizalast tette az els6é hely-
re, Uj pénzforrasok és Uj piacok felkutatasaval
egyutt.

Amikor a véllalatok arra gondolnak, hogy mi
teheti Gket versenyképessé a jovében, a technikai
fejlesztés és az ehhez kapcsolddo K+F tevékeny-
ség csak a masodik helyre kerdl, a hitel- és tamoga-
tasi lehet6ségek mogott. Ezeket koveti a t6keeme-
Iés majd a min6ségbiztositasi rendszer bevezeté-
se, a koltségesokkentés és a hatékonysag novelése.

Ez az atmeneti iddszak altalanos tendencidja.
Sorrendben ezeket a versenyképesség javitasa-
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hoz, az innovativva valashoz nélkiilozhetetlennek
tartott feltételeket, dgazatonként kilonboz6, a
kormanytol vart konkrét tdmogatasi igények
kovették.

e Zard megjegyzések

Magyarorszag Oriasi er6feszitéseket tett annak
érdekében, hogy talhaladott TFE-rendszerét Uj
rendszerré alakitsa, és értékelési modszereket
dolgozzon ki. Hazank - a tobbi kordbbi szocialis-
ta orszaghoz hasonléan - a nem innovativ szel-
lem( orszagok csoportjaba tartozott/tartozik. A
volt szocialista orszagokban a kutatasi eredmé-
nyeknek rendszerint csupan tudomanyos jelen-
t6séguk volt, az ipar nem tdrekedett beveze-
téstikre. Az innovaciés tevékenység gyenge volt,
és az innovacios modell ugy irhat6o le, mint
amelyben inkabb a kutatas tolereje, semmint a
piac hizoereje érvényesiilt.

Jelenleg valamennyi, a technikai fejlédést
el6segitd intézmeny keresi sajat szerepét a gaz-
dasag atmeneti szakaszaban. Az elavult, a ,,szo-
cialista“ miszaki fejl6dést tamogatd intézetek az
atszervezddés folyamatéban vannak, az (j intéz-
mények éppen most jonnek létre. A felmérés
id6szaka folyaman mindegyikik képlékeny for-
méaban volt, és nem volt vilagos, hogy milyen
tipusu piacgazdasaghoz kell alkalmazkodniuk.

A kérdés az:

- Rendelkezik-e a miszaki fejlédést timogatd
intézményrendszer olyan értékkel, amelyet az
lizleti szféraban gazdasagi sikerre lehet atvaltani.

- Lehet-e az azsiai tipusu fejlédéstamogatas
az innovacios folyamat visszacsatolasanak kulcs-
fontossagu eleme, vagy pedig ezek az eszkdzok
az ujonnan iparosodd orszagok szamunkra rend-
szeridegen intézményei maradnak-e.

Mint adatainkbol kitlinik, a vallalatok sok
esetben nem vettek igénybe TFE-szervezeteket.
Jol ismertek azok az okok, amelyeknek kovet-
keztében az ipar nem tud jelentds keresletet
tdmasztani a TFE-intézményekkel szemben. Az
ipar korébbi Kkereslete nemcsak a muszaki fejl6-
dést segitd fejlesztések és szolgaltatasok iranti
igénybdl allt, hanem a Kkis sorozatban vésarolt
nagytudasu termékekbdél. A nem konvertibilis
valutédért vald beszerzés extra értékének
megszlinése és az importliberalizalas miatt elt(int
az intézetek eltartd képességét ndveld bevételi
forras, ami kutatdsok finanszirozasat is el&se-
gitette. A piacvesztés zémét ugyanis nem a K+F
eredmények vasarloi okoztak, hanem inkabb a
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kissorozatl termékvasarlok és az 6 exportve-
vOik, akik a tovabbiakban nem kivantak fejlesz-
tési eredményeiket megvasarolni - vagy azt nem
engedhették meg maguknak (KGST-orszagok). A
K+F szolgaltatasok (kiprobalas, minéségellendr-
z6s) korébbi vevdi pedig profiljuk, struktdrgjuk
megvaltozasa miatt mas vizsgalati vagy min6ség-
ellen6rzési rendszereket igényelnek, amelyeket
felszereltséglik, szakmai kompetencidjuk miatt az
intézmények -nem tudtak kinalni. A hazai K+F
szervezetek egyik fontos produktuma, a miiszaki
eredmények lemasolasa iranti igényt nagy mér-
tékben lecsokkentette az importliberalizalas, a
COCOM-korlatok megsziinése és a kozvetlen
kilfoldi beruhdzés. Azok kozott az okok kozott,
amivel a vallalatok a mUszaki fejlesztést tAmo-
gaté szolgaltatasok igénybevételének csekély
gyakorisagat magyaraztak, 6t fontosat kell meg-
emliteniink:

1 a hazon belili K+F preferalasa

2. a szolgéltatasok koltsége

3.a kinalatbdl hidnyz6 tipusok és a kinalt ja-
vak gyenge minésége

4. a vallalatok és a miszaki fejlesztést tamoga-
to szervezetek kozotti informacioaramlas gyen-
gesége

5. egyes tdmogato szervezetek megsziinése

ad 1) A hazon bellli K+F preferdlasat mar
kordbban emlitettiik. Ennek egyik fontos oka a
minta sajatossagabol ered: a gydgyszeripar gaz-
dasagi sulyanal joval nagyobb aranyt képvisel a
mintaban. Egy masik ok, amely az ipar jovébeli
innovacioi szempontjabol fontos: j6 hatékony-
saggal az képes alkalmazni a masutt elért K+F
eredményeket, kifejlesztett technolégiat, aki
maga is rendelkezik az atvételhez sziikséges
tudas kritikus témegével. Az alacsony és kdzepes
mUszaki szinvonall ipardgaknak, vallalatoknak
ezért fontos bizonyos mértékii hazon belili K+F
(illetve miszaki fejlesztési) tevékenységet foly-
tatniuk. A vélaszad6 véllalatok t6bbsége ezt fel-
ismerte. Feltételezhetjiik, hogy a hazon belili
K+F erfsddése az innovaciés szellem fokozasa-
nak Utjan nagyobb keresetet tdmaszthat a TFE-
intézmények tevékenysége irant is.

ad 2) A vallalatok értékelése szerint a TFE-
szolgaltatasok tulsagosan dragak. Nincsenek
redlis arak ebben a szféraban. ld6re van sziikség
ahhoz, hogy piaci arak alakuljanak ki. Ugy tlnik
szamomra, hogy ez révid tavon probléma, mert a
kereslet és a kinalat, a szallitok kdzotti verseny ki
fogja alakitani a megfelel§ arakat. Lehetséges a
piacon torténé szabad armeghatarozas. A vizs-
galat idején az intézetek armegallapitasa els6sor-
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ban az intézetek koltségén alapult, azt a verseny,
a kereslet nem befolyésolta. Az igazsdghoz tar-
tozik az, hogy a vallalatok &ltal a K+F eredmé-
nyek és szolgéltatasok arardl adott értékelés a
finanszirozasi lehet6ségeiken, fizet6képességii-
kon, nem pedig a marketingértékelésen alapult.

ad 3) A vallalatoknak a TFE-krél adott értéke-
lésében az egyik legkritikusabb pont az, hogy
kevés vallalat emlitette a CAD/CAM beren-
dezések hianyat, a nem Kkielégit6 laboratériumi
és/vagy gyartadsi madszereket mint annak okat,
hogy miért nem veszik igénybe az intézmé-
nyeket. Nyitott kérdés, hogy az intézmények
képesek lennének-e olyan szolgaltatdsokat kinal-
ni, amilyeneket a vallalatok vasarolni szeretné-
nek.

Ezzel a megjegyzéssel nem kivantuk miné-
siteni a TFE-k K+F tevékenységét, csak azt
hangsllyozzuk, hogy a K+F munkéban a véllala-
tok és a TFE-k kdzotti munkamegosztés kiegyen-
stlyozatlan. Ez is oka annak, hogy az intéze-
tek/egyetemek egyes igen figyelemremélté K+F
eredményeib6l miért nem lettek sikeres innova-
ciok. A véllalatok és a TFE-intézmények kozotti
kapcsolatok a tulajdonrészesedés (a nagy gyogy-

szeripari vallalatok esetében), néhany szerz6dés,
és sok informalis kapcsolat formajat 6ltotte.

ad 4) A kozvetitd intézményeket éppen a vizs-
gélat id6szaka el6tt vagy annak folyaman hoztak
létre. Nem szerepelt a mintdban olyan vallalat,
amely igénybe vette volna ezeket.

ad 5) Az atmeneti id6szak kezdete 6ta szamos
TFE eltlint. Néhanyuk megszlint, masok pedig
Uzleti vallalkozassa alakultak at. Ezekben az
esetekben a vallalatok és a TFE-k kdzétti hagyo-
manyos kapcsolatok megsz(intek. Még ha van is
a vallalatok részérdl kereslet, hianyzik a szallito-
szervezet.

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a miiszaki
fejlesztést tdmogatd intézmények jelent6sége és
szerepe nagymértékben fligg a vallalatok donté-
seit6l. Ha a vallalatok el6nyben részesitik a
hazon beliili kutatast, vagy az iparagi kapcsolat-
teremtést, akkor kevésbé fontosak szamukra a
tamogat6 intézmények. Masrészt lehetséges,
hogy noha a vallalatok szivesen vennék igénybe
ezeket az intézeteket, az utdbbiak maguk nem al-
kalmasak arra, hogy a véllalatok altal kivant ti-
pusU tamogatast nyujtsak.

/. &bra
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A vallalatok technolégiai dinamizmusa a kutatas-fejlesztési kiadasoknak
az Uzleti forgalomban kifejezett szazalékaranya szerint

A valaszol6k szama

am L] [ N
| W | | |
[ ] EEENR
Lassl és stagnalo Valtoz6 Mérsékelt

Kutatés-fejlesztési kiadasok

2. abra

Gyors

1. tablazat

Egy véllalatra jutd K+F kiadas (a forgalom szazalékaban)

A véllalatok
szama
Atlag Median
17 3,06 1,00
16 5,75 5,50
13 2,39 1,00
46 3,78 2,50

Modusz

1,00

6,00

1,00

1,00
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2. tablazat
A mdszaki fejlesztéssel dsszefliggé tevékenységekre forditott dsszeg az Uzleti forgalom szazalékaban
(beleértve a képzést) 1992-ben

A véllalatok szama

Valamennyi Gépkocsi- Gyogyszer- Szerszamgép-
alkatrész-ipar ipar ipar
0-1 20 9 4 7
2-5 14 5 4 5
6-10 9 2 7 0
10 9% folott 3 1 1 1
Osszesen 46 17 16 13
3. tablazat

A termékvaltasok (ijdonsagszintje

Ujdon- Jelentds termékvaltas Termeékmodositas
Sag- . .
Vala- Gép- Gyogy- Szer- Vala-. Gep- Gyodgy- Szer-
foka mennyi Kook ¥zegry szam- mennyi kocsi- szer szam-
alkatrész 9ép alkatresz gép
Vilag 4 0 4 0 2 0 2 0
Orszagos 27 8 16 3 17 9 5 3
Vallalati 4 2 2 0 5 1 2 2
Agazati 1 1 1 7 1 2 4
4. tablazat
A jelent6s termékvaltasok forrasai
Valamennyi Gepkocsi- Gyogyszeripar Szerszam-
alkatrész gépipar

Hazi fejlesztés 23 4 16 3

Licenc, know- 1 4
how vasarlas 5 0

Rendelés alapjan
vasarolt fejlesztés 16 2 n 3

Uzleti partnertdl

vésarolt fejlesztés 4 4 0 0
Anyavéllalat
fejlesztésének 4 1 3 0
atvétele
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5. tablazat
A technoldgia innovacié forrasai

Jelentds technolégiavaltas Kis Iépésekben megvaldsulo
technoldgiavaltas
Vala- Gép- Gyogy-  Szer- Vala- Gép- boy-  Szer-
mennyi kocgi; %/ze?'y szam- mennyi kocsi- GSyZOegry szam-
alkatrész gép alkatrész gép
Vallalaton beluli 16 5 9 2 21 5 u 5
Vasarolt fejlesztés 12 3 6 3 10 4 4 2
Piaci vasarlas 4 3 1 0 4 2 1 1
Licenc, know-how 3 3 0 0 1 0 1 0
Anyavallalat 4 1 3 0 4 4 0 0
Véllalkoz6 2 2 0 0 2 2 0 0
6. tablazat
Nem nyereségorientalt TFE-intézmények funkciok szerinti megoszlasa
Kategoridk A vizsgalt vallalatok altal igénybe vett tipusok

TUDASKOZVETITES

Szakmai érdekcsoportok -

Szakmai egyesuletek Iparagi Egyesiletek,
Magyar Mingségellenérzési Tarsasag,
Kutatasi Egyesuletek

Tanacsad6 szervezetek Magan tandcsadé vallalatok,
Mdiszaki tanacsado vallalatok

Szakképzési intézetek,
kozpontok

Kapcsolatteremtd irodak .

TUDASTEREMTES

ES ELSAJATITAS

SEGITESE

Ko6zos kutatas Miiszaki Foiskolak,

és fejlesztés Miszaki és Orvostudomanyi Egyetemek,

MTA K+F intézetei, Agazati K+F intézetek

Technopoliszok )
Nemzetkozi European Quality Society,
egylttmdkodés International Industrial Rights Associatons,
Osszeszerel6/Beszallitd cégek
Kdzbensd és végtermékgyartd vallalatok halézatai

A MEGLEVO TECHNO-
LOGIA ARAMLASANAK
SEGITESE

Technoldgiatranszfer-Iroda
Fejlesztési Segély Szervezet

20 VEZETESTUDOMANY
1996.12. szam



7. tablazat

A szolgaltatasok igénybevételének gyakorisaga

Szolgaltatas jellege Nincs vélasz Soha Néha Gyakran
Informacio 1 23 7 15
Szabvanyok/ tesztelés 2 26 4 14
Mdszaki szolgaltatas 1 27 7 n
Alkalmazott K+F 1 29 3 13
Problémamegoldas 1 29 2 14
Oktatas/ szakképzés 1 34 4 7
Stratégiai kutatas 1 36 0 9
Kereskedelmi tanacsadas 1 40 2 32
Termékek gyartasa 1 42 0 3
Labjegyzet készsége fontos magyaraz6 tényez6jének tekinti azt, hogy a

* A tanulméany az ,Institutional Support for Technological
Improvement®, a Vilagbank azsiai részlege altal koordinalt
kutatasi program keretében készilt. A tanulmany elkészitését
a Chung-Hua Institution for Economic Research (Taivan)
szponzorélasa tette lehetévé. Tamogatast nyljtott még az ura-
sai egyetem, az indiai egyetem és az Orszagos Muszaki Fej-
lesztési Bizottsag, amiért a szerz6 ezGton mond kdszonetét.

Az 1993-94-ben készilt tanulmanynak csak altalanosabb
érvény(, s feltehetéen maradand6 kovetkeztetéseit adjuk
kozre.

- A nemzeti innovacios rendszereket leiré szakirodalom tébb-
nyire az egyetemi oktatast és az ahhoz kapcsol6dé kutatéast
vizsgalja csupan az innovacids készség, a mdszaki fejl6dés
tdmogatasa szempontjabél. A szakirodalomban altalanosan
elfogadott megallapitdsok kozé tartozik az, hogy az Egyesilt
versenyelényének egyik fontos tényezdje volt egyetemeinek
az eurodpai hagyomanyoktél eltéré képzési rendszere és
kutatasi tevékenysége, tovabba az egyetemek és az ipar szoros
kapcsolata. A XX. szazad els6 felében az amerikai fels6ok-
tatds nagymértékben hozzajéarult ahhoz, hogy az orszag a
tudomany és a m(szaki fejlesztés teriiletén utolérje az elGtte
jardkat, és hasonlé volt a helyzet a Il. vilaghabor( utani japan
gazdasag esetében is.

A fels6oktatast megel6z6 szinteket mint az innovacios
készség szempontjabdl fontos tényez6t viszonylag kevés ku-
tatas elemezte eddig a fejlett gazdasagok vonatkozasaban.

A 1. vilaghdborut koéveten bekovetkezett miszaki para-
digmavaltés, valamint az Gjonnan iparosodott sikeres gazdasa-
gok tapasztalatai felhivtdk a figyelmet e kérdéskor fontos-
sagara is. A ,,fustds” ipar (smoked industry) hattérbe szorulasa
és a ,tiszta” ipar (clean industry) ndvekvdé aranya a képzett,
valamint az at- és tovabbképzésre alkalmas munkaer6 iranti
igényt megndvelte, ami a szak- és kozépfokl képzésben részt
vevBk aranyanak vizsgalata mellett a képzési struktirak meg-
felelségének vizsgalatat is egyre inkabb fontossa teszi.

Szamos német-brit 6sszehasonlité kutatas Nagy-Britannia
hanyatl6 és Németorszag javul6 versenyképessége, innovacios
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német rendszer inkdbb gyakorlatorientalt a szakmunkas- és az
Uzemmérnokképzésben.

A délkelet-azsiai térség innovativ gazdasagairol elég
egyértelmlen megéllapithatd, hogy a szak- és a kozépiskolai
(tovabba fels6fok() képzés tomegessé valasanak, a korszer(i
tantargystruktara kialakitasanak jelentds szerepe volt és van a
versenyképesség javulaséban.

3 Az Egyesilt Allamok képzési rendszere, egyetemi szisz-
téméaja annak ellenére, hogy eurépai gyokerd, lényeges vona-
saiban mar a mult szazadban is kiilénbozott az eurépai egyete-
mi rendszert6l (er6sen decentralizalt, igen diverzifikalt, szoros
ipari, illetve mez6gazdasagi kapcsolatokkal rendelkezett stb.)

4 Ez nem jelenti az egyetemi intézmények teljes kizarasat a
vizsgalatbol, hiszen szamos tébb funkciéju, vagy a klasszikus
fogalmak szerint egyaltalan nem egyetemi funkciékat ellatd
egyetemi intézmény létezik.

5 Jelenleg is tart ezen intézmények kialakulasi folyamata. A
formaciok még meglehet6sen képlékenyek. Az Gn. egyetemi
kapcsolatteremtd intézményeknek mindenesetre van egy
fontos kozos vonasuk, éspedig az, hogy a mar létrehozott tu-
das, illetve a rendelkezésre allé tudomanyos kapacitas szamara
torténd piacteremtést tekintik f§ feladatuknak.

6 A fejlesztési egyluttmikodési formak a kartellizalédassal
egyidejlileg szllettek. El6képiknek tekinthet6k a kdzépkori
céhrendszerbeli, a kontarokat kisz(ir§ ,,min6ségbiztositasi*
egyluttm(kodések. A késén kapitalizal6dé orszagok egy része
az énmagat talélt céhrendszer hagyomanyait jol tudta 6tvozni
a modern vallalkozasszervezési elvekkel és sikeres innovacios
hélézati rendszert alkotott (pl. Olaszorszag).

7 A szocialista orszagokban a szakirodalom egyoldaltan csak
azt a vonasat hangsulyozta a kartelleknek, ami Kézép- és
Kelet-Eurépaban egyébként a két vilaghabori kézott inkabb
jellemzéjuk volt, mint a fejlettebb gazdasagokban, hogy a
verseny korlatozasaval nem tamogat6i, hanem fékezdi, lesze-
rel6i a mlszaki fejlesztésnek.

~ Japanban nagyon hasonl6 iparfejlesztési céllal, am eltérd
piaci és fejlesztési szerepkdrrel kétféle szovetség létezik. Az
egyik tipust a ,,Kyoryoku-kai“-t vilagszerte jol ismerik. Ezt a
magantarsasagok alapitjak és azok az alvallalkozok tartoznak
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a szdvetségbe, amelyek csak egy févallalkozénak szallitanak.
llyen a Toyota, a Nissan stb. dsszeszerel6 autégyarak altal
létrehozott és az allandd beszallitokat tomorité cégek szovet-
sége. Ezek a szovetségek onfenntartéak, létrehozasuk és fenn-
tartasuk célja;

- a beszallitoknal ugyanaz a szallitasi, adminisztracios,
elszamolasi stb. rendszer m(ikodjon,

- avezet6 cég Aaltal tervezett vallalati politikat minél
gyorsabban kévessék, alkalmazkodjanak a meghirdetett tavlati
célokhoz, az egylittm(ikodésre, a mindenkori fejlesztési
kovetelményeknek valé megfelelésre hossz( tdvon lehessen
szamitani.

A maésik tipust, a ,,Kakgyo-kai“-t korméanyzati jova-
hagyassal és rendszerint jelentds kormanyzati tdmogatassal
hozzak létre és a kezdeti években szdmottevé a korményzati
hozzajarulds a mlkodtetési koltségekhez is. Ezeknek a szévet-
ségeknek az a céljuk, hogy segitsék a bedolgozéi szerepkérre
szakosodott, de egyetlen 6sszeszerel§ (végtermék gyartd) cég
szovetségéhez sem tartozo, tehat kizarolagos egyuttm(ikddési
szerz6dést nem kotott, kis- és kozepes vallalkozasokat abban,
hogy képesek legyenek gyorsan alkalmazni az Uj miszaki-
fejlesztési eredményeket, javitsdk, illetve 6rizzék meg a ver-
senyképességiiket, tovabba a piacon keresett, illetve a fel-
lenduléskor keresletre szamithat6 termékeket gyartsanak.

Ez utobbi szdvetségek szerepe az id6k soran sokat valto-
zott, ahogy meger6sodott a japani gazdasag és benne a kis és
kdzepes cégek és ezzel egyidejlileg az allami tAmogatottsaguk
mértéke is jelent6sen csdkkent.

I>Az autark imitacio fogalmét illetéen nem szorul kiléndsebb
magyarazatra, mi a kulénbség az utanzasban akkor, ha az egy
kiallitdson megtekintett darab alapjan, vagy egy megvasarolt,
szétszedett, bevizsgalt darab alapjan torténik. Tovabba ha a
szakmai mobilitas létezik vagy sem az orszagok kozott.

Egy a hetvenes évek végén a miniszterelnék felkérésére
készitett, de azdta sem publikélt jelentés szerint a magyar ipar-
ban az NC, CNC gépek kihasznéltsaga havi egy-két déra korul
mozgott, ha egyaltalan hasznaltdk azokat. Ezek a beszerzések
nem vallalati igényekre, hanem kormanyzati presztizs be-
ruhazasokként torténtek (illetve mesterséges piacteremtéssel
jovedelem-atcsoportositas volt az egyik vallalat javara, a
mésik rovasara.). A vallalatok ugyanis céltdmogatast, illetve
kedvezményes fejlesztési hitelt kaptak a gépek megvéasarlasara
és rendszerint a program keretében mar el tudtdk érni azt,
hogy mas, altaluk nélkildzhetetlennek tartott fejlesztések for-
rasaihoz is hozzajussanak. Az, hogy az ajandékba kapott
korszer(i vagy sokaig annak vélt technika végll is miért nem
jarult hozza az 0j mlszaki kultira elterjedéséhez, a termékin-
novéciokhoz, az sokkal inkabb tartozik a szocialista gazdal-
kodasi rend jellemz8ihez, és nem sok koze van a fejlesztési
enklavék elméletéhez.

*' Az eredetileg, a szocializmus intézményrendszerének
kiépitésekor egy kaptafara létrehozott, illetve tobbszor atalaki-
tott ipari kutatbintézetek hossz( id6szakon a nem mutattak
kulonbséget felépitésikben, az iparhoz valé kapcsolodasi
madjukban, finanszirozasukban, tulajdoni helyzetiikben asze-
rint, hogy a m(szaki fejlesztési hatteret olyan iparvallalatok
szamara kell biztositaniuk, amely eredeti kutatasi ered-
ményekre vagy kovetd (autark imitacié) fejlesztésére épiti
Az intézetek ugyan szdmos valtozason mentek keresztil az
(j gazdasagi mechanizmus bevezetését kdvetben, de az utébbi
problémaval a rendszervaltas idején kellett, hogy szembesil-
jenek, amikor a magyar tudomany és mdiszaki fejlesztési poli-
tika Uj finanszirozasi moédja miatt szdmos egyéb kérdéssel is
szembe kellett néznitk.
l.IJ Az atmeneti idészak tipikus furcsasaga az, hogy az egyik
véllalat azt vélaszolta: technolégiai dinamizmusa Uzleti titok.
A fejlett piacgazdasagokban az erre vonatkoz6 informéciot
még a vallalat rekldamcéljai kozoétt is felhasznaljék, hiszen az

22

kedvez6en hat a részvények arfolyamara. Ez a tipusi titko-
l6dzas nem csupan gazdasagi, hanem egyszerre gazdasagi,
kulturalis és magatartasbeli probléma. A vezet6k azt mar meg-
tanultak, hogy joguk van nem ko6z6lni valamilyen informaéciét,
de azt még nem, hogy milyen tipusd informaciok eltitkolasa,
illetve kozlése szolgalja valésadgosan a vallalat fejl6désének
elémozditasat.

*4 Egy masfél évvel kés6bbi felmérés - szaztiz vallalatbol allo
minta - eredményei is ugyanezek voltak, ami jelzi, hogy a
kornyezet innovacidbaratta valasaban nem sok valtozas tortént
1994-ben.

A tipusok szdma csokkenne, ha dsszevonnank a mdszaki
féiskolakat és a mliegyetemeket. Mégsem vontuk 6ssze, mert
a K+F tevékenység jellege e két csoportban rendszerint eltéré.
A miszaki féiskoldk inkabb a kisérleti fejlesztést, az egyete-
mek viszont az alkalmazott kutatast részesitik elényben.

A maganintézmények szerepe teljesen Uj Magyarorszagon,
minthogy a szocialista rendszerben csak allami intézetek
létezhettek.

Tul korai lenne joslasokba bocsatkozni ezzel a folyamattal
kapcsolatban. Egyel6re nincs olyan K+F szervezet, amely azt
érezné, hogy a szallitéi piac keresletvezérelt piacca alakul.
Fennall azonban az a veszély, hogy a hazai piac nem nyuijt ele-
gendd Kkeresletet a K+F szervezetek szamara.

Ezek a tevékenységek rendszerint nem a kutatasba, isme-
retanyagba vagy oktatasba (ha egyetemeken vagy f6iskolakon
folyé kutatds tamogatasarél van sz6) valé befektetést jelentet-
tek. Roéviden: amikor a politikaformalok rajottek, hogy nem
tudjak valamennyi kotelezettséguket finanszirozni még a
»,mindenhat6 rendszer* keretei kozott sem, atruhaztak ezeket a
funkciékat a vallalatokra, arra 6sztonézve Gket, hogy ,,koo-
peréljanak az intézetekkel és egyetemekkel.

Az utélagos konzultaciok soran azonban egyértelmivé valt.
hogy a valaszadék nem a mf(szaki szolgaltatasokra ésszpon-
tositottak. Igen erds gazdasagi nyomaés alatt allnak, Ggy, hogy
amikor a technolégiai sziikségleteiket probaltuk megbeszélni,
mindig igen sok rovid tav( gazdasagi problémat is megem-
litettek. 1ly mdédon a Gépipari Egyesulést nagyrabecsult szerepe
inkdbb az ezekben az években fennall6 gazdasagi helyzetben
nyUGjtott tanacsadast jellemzi, semmint a valésdgos m{szaki
informéacioéforrasokat. Természetesen egy szakmai szovet-
ségnek az a feladata, hogy a véllalatok mindenkori informa-
cios igényeit igyekezzen Kielégiteni.

Pozitiv jel, ha a vallalatok nem tdrekszenek a politika és az
eszkozok értékelésére, ez a gondolkodasmad atalakulasat jelzi.
A régi mentalitds, miszerint a problémak megoldasat nem az
Uzleti szférdban keresték, hanem csupan az allammal valé vi-
szonyra koncentraltdk, megsziinében van. (A megoldast
csupan az allamtol varé vallalatok kozos jellemzgje volt, hogy
valsagban vagy valsag kozeli helyzetben voltak és a kor-
manyzattél azt vartdk, hogy engedje el felhalmozédott adds-
sagukat, vagy biztositson hitelt szdmukra, annak ellenére,
hogy semmilyen hitelezési kritériumnak nem feleltek meg.

A vallalatok az altalanos gazdasagi korulmények javulasat
mint a kritikus helyzetbdl val6 kiemelkedés el6feltételét a m-
szaki fejlesztést és az innovaciot elésegité tényezének vélik.
Az azonban csak szép alomnak itélhetd, hogy a kormany
adjon garanciat szamukra a gazdasagi koértlmények megfelel§
alakulasara. Természetesen, ha ilyen garanciat ugyan egyetlen
kormény sem adhat, mégis tehet valamit a gazdasagi feltételek
javitasa és a szabalyok stabilitdsa érdekében. (Ad6 jogszaba-
lyok, privatizécids politika stb.) Egyes vallalatoknak az a véle-
ményik, hogy az importliberalizalas talzott mértékd és na-
gyobb piacvédelemre volna sziikség. Az adérendszer eszko-
zeinek megvaltoztatasat és az adokulcsok mérséklését is sziik-
ségesnek tartandk. Igen nagyra értékelték az exportdsztonzést
és az exporthitelezést.
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HAVAS Attila

A KICSI, A NAGY, A SZIKAR ES AZ AGILIS

- Ipari termelési rendszerek 6sszehasonlitasa -

Bar az autdgyartas viszonylag fiatal iparag, az 1910-20-as évek 6ta mar kétszer is gyokeresen
atalakitotta az ipari termelés, a vallalatok koézotti verseny és egytttm(ikddés rendszerét. EI6szor
a tbmegtermelés valtotta fel a korabbi egyetlen ismert, ezért addig egyeduralkod6 termelési
rendszert, a kézm(ives-kisipari termelést. Ezt kdvették a fordizmus évtizedei, majd az 1980-as
évekre kifejlédott s megkezdte hoditd Gtjat egy alapjaiban mas termelési rendszer, a Toyota
modszer. A tarsadalomtudomanyok mdvel6i szamara azéta is az elemzendd problémak széles
tarhazat kinaljak a termelési rendszerek valtozésai, illetve ezek hatésai a termelékenységre, a
versenyképességre és az életmodra. Mivel a ,,tomegtermel6k® méshol mar elkezdték a Toyota
modszer adaptalasat, tdvozlend6 a szerzd kérdésfelvetése, hogy vajon végre Magyarorszagon is
az 0j paradigma szerint szervezik-e a tevékenységuket a vallalatok, illetve hogy az egymassal

versengd paradigmak kozil melyik valik uralkodévd Magyarorszagon?

Az IKU, Innovacios Kutatokozpont egyik ki-
emelt kutatasi témaja a privatizalas, illetve a
kalfoldi befektetések hatésa a szélesen értel-
mezett innovaciora, azaz az U termékek, eljara-
sok, szervezeti formak és vezetési modszerek
bevezetésére és terjedésére. Az auto- és autdal-
katrész-gyartas kulonosen fontos iparag ebbél a
szempontbdl, hiszen a kilféldi befektet6k mar
eddig is jelentds beruhazasokat valositottak meg
ezen a teriileten, s szinte folyamatosan Gjabb és
Ujabb befektetéseket jelentenek be, illetve kez-
denek el.1 Béar nincsenek pontos, naprakész sta-
tisztikai adatok, a legnagyobb Uzletek figyelem-
bevételével megallapithatd, hogy az eddig befek-
tetett 6sszeg meghaladja az egy milliard dollart, s
ez a folyamatban 1év8 beruhdzasok befejezésekor
- varhatéan 1998 masodik felére - majdnem
megkétszerezédik. Az autdipari trendek ismere-
tében az is biztosra vehet6, hogy tovabbi beruha-
z4sok vérhatdak, els6sorban az alkatrészgyartas-
ban.

Az ismert kulfoldi nagybefektet6k gyokere-
sen kiilonbdz6 termelési kultirakat képviselnek.
Magyarorszag sajatossaga, hogy a kozép- és ke-
let-europai térségben egyediiliként nalunk japan
autogyar is letelepedett, igy a vilaggazdasag
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mind a harom fejlett régiojabdl érkeztek befek-
tet6k. A UTA észak-amerikai cég, az Opel és az
ITT Europe ugyancsak észak-amerikai cégek
nyugat-eurépai leanyvallalatai. Ezzel szemben az
Audi a tdmegtermelés nyugat-eurdpai hagyoma-
nyat képviseli, a Suzuki pedig a japan termelés-
szervezés elveit koveti. A Ford még érdekesebb
ebbdl a szemponthdl, hiszen az észak-amerikai és
a japan ipari kultara ,keresztez6désének* tekint-
het6: a Nagy Harmas, azaz a harom nagy észak-
amerikai autoipari cég kozil a Ford iratkozott be
leghamarabb a japan iskolaba, még a nyolcvanas
évek elején, s ennek kdszonhetéen mér az észak-
amerikai japan gyarak szinvonalan termel.
(Womack et al. [1991], 86., 237-238. és 244,
old.)

A nemzetkézi 6sszehasonlitds szempontjabdl
tehat rendkivil izgalmas elméleti kérdéseket vet
fel az atalakulé magyar autd- és autdalkatrész-
gyartas. Milyen stratégiai célokat tliztek ki Ma-
gyarorszagon az eltér6 termelési paradigmakat
kovetd kilfoldi befektet6k? Az otthoni termelés-
szervezeési elveket prébaljak itt is alkalmazni; a
tobbi fejlett illetve a fejléd6 orszagokban végre-
hajtott beruhazasaik soran megfigyelhet6 maga-
tartast kovetik; avagy a korabbi otthoni és kulfol-
di tapasztalataikra, valamint a magyar gazdasag
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mikodésér6l szerzett ismereteikre épitve (j
recepteket dolgoztak ki? Ha a fordista tomegter-
melék mashol mar elkezdték a Toyota modszer2
adaptalasat, Magyarorszagon is az Uj paradigma
szerint szervezik a tevékenységiket, avagy visz-
szalépnek az olcs6 munkaer6re alapoz6 témeg-
termelés felé? Milyen akadalyokkal kell szembe-
néznillk a valasztott stratégia megvaldsitasa koz-
ben? Hogyan hatnak egymasra a tervgazdasagi
Orokség elemei, az atalakulas sajatos kortilmé-
nyei és az adott kalfoldi vallalat szervezeti-ter-
melési kultiraja? Milyen szervezeti konfliktusok
szdrmaznak ebbdl a tarka egyvelegb6l, melyik
elem lesz végil a meghataroz6? Hogyan befolya-
soljak ezek a lehetséges konfliktusok a véllalatok
és az iparag teljesitményét: (a) egy Uj szintézis
sziletik, ami mérhet6 nagysagrenddel noveli a
hatékonysagot; (b) viszonylag gyorsan felil-
kerekedik a ,fordista* vagy a ,lean“ paradigma
minimalis valtoztatdsokkal tehat a méashol mért
teljesitményeket érik el a magyar vallalatok is;
(c) hosszan elhiz6d6 vezetési-szervezeti valsa-
gokra szamithatunk, amelyek Iényegesen rontjak
a hatékonysagot? Az egymassal versengd terme-
Iési paradigmék (tomegtermelés vs. lean produc-
tion) kozil melyik valik uralkodéva Magyar-
orszagon?

Ezek a kérdések csak hosszabb id6n keresztiil
végzett, széles korl adatgydijtés és alapos elem-
zés utan valaszolhatéak meg, de végleges, meg-
fellebezhetetlen valaszokat akkor sem vérhatunk.
Az autOipar nemzetkozi trendjei, a kérnyez6
orszagok és a magyar gazdasag valtozasai ugyan-
is folyamatos alkalmazkodast, stratégiajuk allan-
dé modositasat kdvetelik a befektetéktél.

A terjedelmi korlatok még azt sem engedik
meg, hogy az eddigi - természetesen részleges -
kutatasi eredményeket egy cikk foglalja dssze.
Ezért a kovetkez8 fejezetek csak az autdiparban
uralkodd - majd mas ipardgakban is elterjedd -
termelési rendszerek, azaz sorrendben a kéz-
mives-kisipari, a fordista tdmegtermelési rend-
szer és a Toyota mddszer legfontosabb jellemz6it
ismertetik. A kornyez6 orszagok autdiparanak
atalakulasat Havas [1996a,c] targyalja, a magyar
auto- és autoalkatrész-gyartas valtozasait és a
varhato fejleményeket Havas [1995a,b] és
[1996b,d] elemzi.

A kisipari termelési rendszer
A szazadfordul6 idején Kisipari mddszerekkel

gyartottdk az autokat; egy-egy Uzem évi terme-
Iése ritk&n Iépte tal az ezres hatart, s egy modell-
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bél legfeljebb 6tven darab készilt, amelyek ko-
z06tt azonban nem volt két teljesen azonos, éppen
a kézm(ives-kisipari mddszerek miatt. Az egyes
részeket fuggetlen vallalkozok tervezték és készi-
tették, az autdgyartod vallalkozok sem a tervezés-
ben, sem a gyartasban nem jatszottak déntd
szerepet; els6sorban a beszallitok tevékenységét
és a vevOk igényeit hangoltak 6ssze.3 Raadasul
szinte sajat t6ke, illetve bankhitel nélkil vallal-
kozhattak: a koordinéci6tol eltekintve gyakorlati-
lag minden feladatot az alkatrészgyartok végez-
tek el, s ezen fellil még harminc-kilencven napos
hitelt is nyUjtottak az autogyartoknak, az dssze-
szerelés és az értékesités viszont altalaban ennél
kevesebb id6t vett igénybe, igy az id6kozben
befolyd arbevételbdl ki lehetett fizetni az alval-
lalkozokat.4 Az autogyartas tehat minden érte-
lemben - tervezés, gyartés, finanszirozas, a val-
lalatok méret szerinti megoszlasa, piaci sulya -
meglehet6sen decentralizalt volt, az autogyartd
»koordinator-véllalkoz6* nem volt dominans
szerepld.

A legjellemz6bb termel6eszkdzok az egy-
szer(i, sok célra hasznélhat6 gépek voltak, amiket
alaposan, sokféle feladat elvégzésére képzett
munkasok - egyes esetekben az ¢sszeszereld
telepen dolgoz6 6nallé vallalkozok - kezeltek.
Az egyébkent is alacsony sorozatnagysag, a ru-
galmas szervezeti rendszer, az altalanos rendel-
tetésli berendezések hasznalata és a jol képzett
munkaer6 lehet6vé tette a legegyedibb fogyasztoi
igények Kkielégitését is.5

Ezek az aut6k azonban igen dragék voltak, s
az ar egyaltalan nem cstkkent a darabszam nove-
Iésével, tehat a piac nem bdviilhetett, nem léphet-
tek be Ujabb és Ujabb fogyasztéi rétegek. A m-
szaki fejl6dés lehet6ségét is er6sen korlatozta ez
a termelési rendszer, hiszen a kézmf(ves-Kkisipa-
ros termel6k nem rendelkeztek a tudatos, szisz-
tematikus kutatas-fejlesztéshez szlikséges eréfor-
rasokkal: sem megfeleld szinvonald mérndki
ismeretekkel, sem elegend6 pénzzel. A szézad
elejére tehat - az adott keretek kozott - kimeril-
tek a gazdasagi és a mlszaki fejl6dés lehet6ségei.

A hagyomanyos - ,,fordista®“ - tdmegtermelés

Henry Ford érte el el6szor, hogy a sorozat-
nagysag novelésével csokkenjenek a termelési
koltségek, s igy a Iényegesen olcsébb autdk egy-
re szélesebb rétegek szamara valjanak elérhet6vé,
azaz a termelés boévilésével boviljon a piac is. A
Ford aut6i abban is kiilonbdztek a korabbi
»motorizélt hintéktdl“, hogy egyszerliek, kony-
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nyen kezelhetéek voltak. Hasznélatukhoz, illetve
karbantartadsukhoz és a kisebb javitdsok elvég-
zéséhez nem kellett sem sofért, sem sajat szerel6t
alkalmazni, igy nem csak a gazdagok engedhet-
ték meg az autdzas luxusat. Tehat - egy mai Kife-
jezést némileg anakronisztikusan visszavetitve -
Ford felhasznal6-barat autokat gyartott, s termé-
szetesen ez is hozzajarult a tdmeges elterjedés-
hez, s ezzel az &rak leszoritdséhoz, ami tovabb
szélesitette a lehetséges vasarlok korét.6

Bér sokan a folyamatosan mozg6 szerel@sza-
laggal (futdszalaggal) azonositjdk a témegterme-
lést, a legfontosabb valtozds mégsem ennek be-
vezetése volt, hanem az, hogy Ford felismerte a
miszaki fejl6déshol eredd lehetdségek jelentd-
ségét. A korabbi évtizedekben a géppel megmun-
kalt alkatrészeket utdlag kellett edzeni, hogy kel-
I6en tartdsak legyenek, az edzés soran viszont
er6sen deformélodtak. Az dsszeszereléshez emi-
att jol képzett munkasokat kellett alkalmazni,
akik képesek voltak a pontatlan alkatrészekbdl is
mukodbéképes autot vardzsolni. Az (j szerszam-
gépekkel viszont mar edzett fémeket is meg lehe-
tett munkalni, tehat pontos, csereszabatos és egy-
ben tartds alkatrészeket lehetett elGéllitani. Ez
jelentdsen csokkentette a koltségeket, hiszen az
0j termelési rendszerben képzetlen, s ebbdl ko-
vetkezéen alacsonyabb bér(i munkasok dolgoz-
tak, rdadasul a feladatok egyszer(isége miatt a
korabbinal Iényegesen gyorsabban. Szintén a
miszaki fejl6dés kinalkozo lehet6ségeinek meg-
ragadasaval Ford egy masik elképzelését is meg-
valosithatta, s ezzel még lejjebb szorithatta a
koltségeket: Osszetettebb, de szintén pontosan
elkészithetd, s ezért egyszerlien dsszeszerelhetd
alkatrészeket tervezett, ezzel csokkentette az al-
katrészek szamat, végs6 soron az egy autd el6al-
litdsdhoz sziikséges id6t.

Valojdban tehat a csereszabatos, egyszer(ien
Osszeszerelhetd alkatrészek bevezetése tette lehe-
tévé a futdszalag alkalmazasat is, ami természe-
tesen még tovabb ndvelte a termelés hatékony-
sagat.7 A termelési folyamatot gyorsitd innova-
cidk a készletekben lekotott téke forgasi sebessé-
gét is novelték, a bérkoltségek leszoritasan tul
tehat ezzel is hozzajarultak az 6sszkoltseg csok-
kentéséhez.

A tobmegtermelés tovabbi messze hat6d kdvet-
kezményekkel is jart. Ford munkésai a szazad
elején tobbnyire elsé generéacids bevandoroltak
voltak, akik alig vagy egyaltalan nem beszéltek
angolul, és semmilyen szakképzettséget vagy
ipari gyakorlatot nem hoztak magukkal. Ebbdl
kévetkez6en meglehet6sen koltséges és id6-
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igényes lett volna a kisipari-kézm(ves termelési
modszerek altal megkdvetelt magas szinvonall
tevékenység elvégzésére képes szakmunkasokat
képezni a legkilonb6z6bb nyelveket beszéld,
kordbban napszdmosként teng6dd, a nyomor eldl
menekild bevandorlkbo6l.8 Ahogy a miszaki
fejlédés eredményeit, Ford ezt a latsz6lagos
hatranyt is a maga javara forditotta. A munka-
sokat is a termelés ,,valtoz6 koltségének” tekin-
tette, akiknek a képzésébe egyaltalan nem kell
beruhéazni, hiszen a gépezet ,csereszabatos
alkatrészeivé” tette Oket: az altaluk elvégzendd,
végletekig leegyszer(sitett mdveletet barki
néhany perc alatt megtanulhatja, tehat mindenki
azonnal és konnyedén helyettesithetd, ,,lecserél-
het6“. (Womack et al. [1991], 30-33. old.)

A mérndki munkat is a végletekig elvitt mun-
kamegosztas uralja a hagyomanyos témegterme-
lési rendszerben: az els§ lépésként szétvalt a
fejlesztés és gyartas, majd a termék- és a gyartas-
fejlesztés, végil a termékfejleszték is szakosod-
tak a legaprobb alkatrészekre.9

Megvaltozott a beszallitok és az dsszesze-
relék kozotti viszony is, mivel a fordista tdmeg-
termelés logikdja megkovetelte az alkatrész-szal-
litok feletti teljes ellen6rzést. Kezdetben még
ismeretlen, szokatlan volt az a pontossag, amire
Ford az (j termelési rendszert alapozta,10 ezért
biztonsagosabb volt lehetleg mindent a gyarka-
pun beliilre terelni: a korabbi beszallitdkat fel-
vasarolni, az (j kapacitasokat pedig eleve belsd
részlegként létrehozni. Késébb az alkatrészek
pontossaga mar nem jelentett problémat, de a
tdmegtermelés masik alapvonasa, azaz az egyedi,
egy-egy feladat elvégzésére tervezett, nagytel-
jesitmény(i és éltalaban igen draga gépek alkal-
mazdasa miatt tovabbra is alapveté célkitlizés
maradt az alkatrés-z-ellatas teljes ellen6rzése:
egy-egy szallitas kimaradasa - a termelés leallasa
- hatalmas veszteségeket okozna.ll Egy ilyen
monstrum atallitasa egy Uj modell gyartasara
azonban meglehetésen idéigényes,12 ezért
Alfred Sloan a vertikalis integracié Iényegesen
madositott valtozatat vezette be a GM-nél az
1920-as években. Az alkatrészgyartd részlegeket
profit centrumokka alakitotta at, amelyek szerz6-
déseket kotnek a tobbi részleggel, illetve a koz-
ponttal, tehat elvben minden részleg kils6, piaci
nyomas ald helyezhet6 a koltségek leszoritasa
érdekében,13 de a kdzpontositas elényei is
érvényesithet6ek.

Az 1950-es években Henry Ford Il még
messzebb ment el, a mddositas helyett 1ényege-
sen csOkkentette a vertikalis integracidé szintjét,
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ugyanis felismerte, hogy egy masik, tulajdonkép-
pen régota alkalmazott modszerrel is teljes
mértékben ellen6rzés alatt tarthatja a beszallito-
kat. Ehhez elegendd, ha az alkatrészeket tovabbra
is az autégyar tervezi, s egy-egy beszallitd csak
elaprézott részfeladatot kap. Sét, a miiszakilag
szétaprozott feladatokat piaci eszkdzokkel még
tovabb bontotta; az egy-egy alkatrészb6l gyar-
tandé mennyiséget hat-nyolc szallitd kdzott osz-
totta meg. igy egyrészt a minimalisra csokken-
tette a kiszolgaltatottsdgot: ha egy beszallit6
kiesett (pl. tonkrement, mas Uzletet tallt stb.),
vagy 6 akart megszabadulni t6le (pl. a rossz
minéség, pontatlan szallitas, arvitdk stb. miatt),
akkor a kiesés csak kis mérték(i volt, masrészt a
kiléndsebb felkésziiltséget nem igénylé gyartasi
feladat ellatasara viszonylag gyorsan lehetett
maésik alkatrészgyartdt talalni. Masrészt a diktald
poziciot is megdrizte, hiszen (a) kézben tartotta a
tervezést, (b) csak rovid tavl szerz&déseket
kotott, (c) a feladatok elaprozasaval megakada-
lyozta, hogy a beszallitok a bonyolultabb m(isza-
ki problémak megoldasaban is tapasztalatokat
szerezzenek, s ezzel (d) a piacra Iépés korlatait is
leszoritotta, tehat (e) arversenyre kényszerithette
az alkatrészgyartokat. Roviden: a beszallitok is
»valtozo koltséggé, ,,csereszabatos alkatrészek-
ké* véltak a gépezetben. Ha nétt a kereslet, min-
dig ,,volt raktaron“ annyi (j alkatrészgyarto,
amennyi csak kellett; ha csokkent, néhany szer-
z6dés felbontdsdval - a ,felesleges alkatrészek
kicsavarozasaval“ - tetszés szerint lehetett csok-
kenteni a termelést. (Helper [1991], 797. és 806-
807. old, Womack et aL [1991], 139. old.)

A Toyota modszer (lean production)

Szinte mindenki azt gondolta, hogy a fordizmust
alkalmazé nagy észak-amerikai harmas, a Gene-
ral Motors, a Ford és a Chrysler egyeduralmat
nem lehet megtdrni, csak az altaluk alkalmazott
modszerek apré modositasara érdemes torekedni,
mert alapvetéen U(j, lIényegesen jobb termelési
rendszer egyszer(ien nem létezik. A sajatos japan
kéralmények - nyersanyag- és tékehiany, a
mésodik vildghdbor( pusztitdsainak kdvetkezmé-
nyei - kozO6tt azonban Eiji Toyoda és Taiichi
Ohno teljesen Uj termelési elveket dolgozott Ki.
Az évtizedekig csiszolt, tokéletesitett termelési
rendszer a nyolcvanas évekre alakult ki a maga
teljességében. Mintha mindenben a fordizmus
ellentettjét akartak volna megval6sitani: a Toyota
gyaraiban - s az6ta mar egyre tobb japan, észak-
amerikai és nyugat-europai gyarban - sokolda-
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lUan képzett, az ismétl6d6 rutinfeladatok elvég-
zése helyett valtozatos problémak megoldasahoz
szokott munkasok csoportjai dolgoznak. Ok ke-
zelik a rugalmasan programozhaté automata be-
rendezéseket, igy kisebb sorozatban tdbbféle
tipust lehet gyartani, azaz a vevok eltér6 igényeit
jobban ki lehet elégiteni, mint a hagyomanyos
tdmegtermelést folytaté vallalatoknal.

A fejlesztd csoportot széles jogkorrel felruha-
zott vezetd (shusa) irdnyitja, s mar az els6 pilla-
nattol bevonjak az 6sszes érintett részleg kijelolt
szakemberét és az alkatrészgyartokat is, akik
azutén a fejlesztés befejezéséig végig egyutt dol-
goznak. Az eredmény dnmagaért beszél, az utob-
bi években mar a japan vallalatok diktaljak a
tempOt az autdiparban is a verseny meghatarozo
teruletein: egy Uj autd kifejlesztéséhez kb. fele
annyi idére van sziikségiik, gyorsabban cserélik
a modelleket,16 szélesebb véalasztékot és lénye-
gesen jobb min@séget kinalnak, a kisebb sorozat
ellenére olcsobban termelnek. A fejlesztés, a
gyartas és a kiils6 kapcsolatok sajatos japan szer-
vezése tehat egyel6re behozhatatlannak latszd
elényt hozott a hagyomanyos tdmegtermelés
modszereit alkalmazd versenytarsakkal szemben.
Ezexet az el6nydket foglalja 0ssze a lean els6,
melléknévi jelentése: szikar, sovany. Ezért -
kissé szabadon forditva - takarékos termelési
rendszernek is nevezhetnénk a lean production-t.

Talan a legfontosabb Ujitds a beszallitokkal
kialakitott hossz( tava kapcsolatrendszer, amely
a szoros egylttm(ikodéssel elérhet6 el6nydk
kolcsonosen elfogadhatd megosztasan alapul.
Azaz mér nem elszigetelt vallalatok, hanem az
Osszeszerel6k és a beszallitok halézatai a piaci
szerepl6k. Egy-egy ilyen halézat szervezeti fel-
épitését a legjobban egy piramissal lehet szemlél-
tetni. A kozvetlen beszallitok feladata egy-egy
alkatrész fejlesztése is, vagy teljesen @nall6an,
vagy az autdgyarral kézosen. A fejlesztéstdl
eltér6en a gyartasra altaldban mar két beszallito-
nak adnak megrendelést. Ezeket a szerzddéseket
tobb évre kotik, amelyben a kdz0sen elvégzett,
rendkivil részletes koltség- és piaci elemzések
alapjan rogzitik a mennyiséget, az arat és a kolt-
ségcsdkkentés mértékét. Az arnak ugyanis folya-
matosan cs6kkennie kell, ahogy egyre inkabb
begyakoroljak az adott alkatrész gyartasat. Az
ezen fellli megtakaritasokbol ered6 hasznot vi-
szont mér megtarthatja a beszallitd, tehat érdekelt
az alland6 koltségcsdkkentésben. Az egymassal
versenyz6 két beszallité teljesitményét - ming-
ség, pontos szallités, ar - folyamatosan értékelik,
ennek alapjan osztjak el kozottik a kdvetkezd
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id6szakra sz6l6 megrendelést, s ezzel természete-
sen az elérhetd arbevétel és nyereség nagysagat
is meghatarozzdk. A szoros kapcsolat azonban
nem monogdm hdazassag, s6t batoritjak is a be-
szallitokat tovabbi megrendelések megszerzé-
sére.

A kozvetlen beszallitok is kiépitik az alval-
lalkoz6i haldzatukat; egy-egy cég altalaban hisz-
hatvan véllalattdl rendel alkatrészeket, részegy-
ségeket. A beszallitéi piramis harmadik réte-
géhez azok a kisvallalkozasok tartoznak, akik a
nagy- és a kisvallalatok kozotti jelentés bérki-
lonbséget kihasznalva elsésorban egyszer(, mun-
kaigényes darabokat gyartanak.

A tulajdonosi 6sszefonddas alapjan a szakeér-
t6k minddssze hisz szdzalékra becsilik a verti-
kélis integréaciét a japan autdgyartasban, a tény-
leges koordinacié azonban a piramis révén sok-
kal szorosabb. Eppen ez a szoros egyittm(ikodés
tette lehetévé a sokat emlegetett japan szervezeti
innovacidk, ajust-in-time szallitasi rendszer és az
Un. totalis mindségbiztositas bevezetését. A kon-
szenzusra épulé kapcsolat talan legfontosabb
elénye a rovid tdvu beszallitéi szerzddésekre
alapozott hagyomanyos tdmegtermelési rendszer-
rel szemben az, hogy nincs beépitett érdekkon-
fliktus az autdgyartok és a beszallitok kozott,
ezért gyorsan terjedhetnek a termék-, eljaras- és
szervezeti innovaciok. Az autdgyarak és az alkat-
részgyartok tehat szorosan egylttmiikoédnek,
egymasra tdmaszkodnak, s éppen ez az angol
lean sz6 masik jelentése, ha igeként hasznaljuk.
Emiatt lesz(kitd lenne pusztdn a melléknévi
jelentést figyelembe véve szikar - vagy takarékos
- termelésnek forditani a lean production kifeje-
zést; pontosabb - még ha egyel6re furcsan is
hangzik - a takarékos egyuttm(kddés.

A japan autégyarak szoros kapcsolatot igye-
keznek kiépiteni a vevlikkel is. A gyarak tulaj-
donaban 1évd autdkereskedések alkalmazottai
gyakran felkeresik a vasarlokat, érdekl6dnek a
csalad életében bekOvetkezett valtozasok - gye-
rekek szlletése, a jovedelem emelkedése - és az
autdkkal szemben tamasztott igények modosula-
sa irant. Ezeket az adatokat alaposan elemzik, és
természetesen felhasznaljak a termelési tervek,
illetve a fejlesztési elképzelések kidolgozasakor.
A nagyobb gyéarak pedig mintha a hajdani arisz-
tokratdk kivaltsagait szeretnék Gjra felidézni, ter-
vez6kdzpontokat nyitnak, ahol mindenki megraj-
zolhatja almai autdjat, természetesen interaktiv
szamitogépek kodzremlkddésével. Ha ebben az
iranyban haladnak - marpedig a versenyben
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egyre inkadbb az tehet szert el6nyre, aki egyedi
terméket kinal, hiszen a min6ség és a megfizet-
het6 ar mér magatdl értet6dd alapkovetelmény -
meglepb6en gyorsan visszatérhet a szazadel6n
szokasos gyakorlat, amikor a gazdag vevlk
kivansagai szerint terveztek egy-egy ,,6njaré hin-
tot”.

A lean production
terjedése

A lean production el6nyei abban is megmutat-
koztak, hogy 1979-ben a japan vallalatok mar
tobb jarmlvet gyartottak, mint az addig egyedu-
ralkodé amerikaiak, s a kdvetkez6 években egyre
novelték a piaci részesedésiiket az USA-ban és
Nyugat-Eurépaban mindaddig, amig az un. 6n-
kéntes exportkorlatozas vissza nem fogta a
Kivitelliket. A piacvéd6 intézkedésekre viszont
észak-amerikai és nyugat-europai beruhaza-
sokkal vélaszoltak. 1990 utan azonban mind tobb
nehézséggel kellett szembenéznitk: az egyre
er6sdd6 jen, a felfutd kalfoldi termel6kapacita-
sok és a visszaesd belfoldi kereslet kovetkez-
tében évrél-évre csokkent a Japanban gyartott
jarmiivek szama. S6t, 1994-ben az USA vissza is
szerezte a tizentt évvel kordbban elvesztett elsé
helyét.

Mindebb6l azonban hiba volna arra kdvet-
keztetni, hogy a Toyota mddszer kifulladt, és
ismét a fordizmus napja ragyogott volna fel. A
versenytarsak nagyrészt éppen annak kdszon-
hetik a felzarkézast, hogy 6k is atvették a lean
production alapelveit. A jarm(igyartas ,,vilagrang-
listajan“ bekovetkezett USA-Japan helycserében
az sem elhanyagolhat6 tényez6, hogy az USA-
ban termelt jarmiivek mintegy 15 szazaléka az
odateleplilt japan gyarak szalagjair6l gordul le.
Azt is érdemes kiemelni, hogy tovabbra is
Japanban gyartjak a legtdbb személyautét. (1.
tablazat) Az USA-ban azonban rendkivil nép-
szerliek az Un. kisteherautok. A kereslet vélto-
zaséra - és a vamokra - valaszolva 1995-ben a
8,7 milli6 személyautd6 mellett 6,1 millid kiste-
heraut6t készitettek az USA-ban. Val6jdban en-
nek kdszonhetben vezetnek a jarmligyartasi sta-
tisztikaban, ugyanis az utobbiak 85 szazalékat a
Nagy Harmas gyartotta, minthogy huszonét sza-
zalékos vam miatt az import nem versenyképes.

A Toyota 1996. elején bejelentette, hogy meg-

kezdi a kisteherauték gyartasat Indiana-ban.
(Financial Times, 1996. marcius 5.)
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A személyaut6-gyartés foldrajzi megoszlasa

1994 1995
ezer db ezer db

Eurdpai Unio 12834 13 320
Kozép- és Kelet-Eurdpa 1413 1534
Torokorszag 213 233
NAFTA-orszagok 8 686 8 393
ebbdl USA 6 614 6 350
Dél-Amerika 1587 1529
Azsia-Oceénia 10 656 10 841
ebbdl Japan 7 802 7612
Dél-Afrika 191 237
Osszesen 35581 36 087

Forrés: Automotive International, 1996. aprilis (OICA)

Az MIT 1994-ben készitett vilagméretd
felmérése azt tanusitja, hogy Eszak-Amerikaban
és Nyugat-Eurépéban is terjed az alkatrész-
gyartok és osszeszerel6k szoros kapcsolatara
épulé Gj termelési rendszer. (Helper és Sako
[1995]) A kozvetlen beszallitok tobbsége mar az
autogyarakkal kozosen elemzi a koltség- és piaci
adatokat, egyre hosszabb - hat-tiz éves - Uzleti
kapcsolatra szdmitanak, és mind nagyobb héanya-
da bizik abban, hogy az autégyar akkor is Kitart
mellette, ha egy versenytars alacsonyabb arajan-
latot ad, mert egyltt gondolkodva képesek
lesznek a koltségek leszoritasara.

Az USA-ban az odatelepilt japan lizemek
hatasdra méar a nyolcvanas években elkezdtek
»japanul tanulni“. Ez kuléndsen sikeres volt a
vegyesvallalatok, példaul a NUMMI esetében. A
GM egy bezart kaliforniai gyarat nyitotta meg
Ujra ezen a néven a Toyota-val kbzosen. A korab-
ban problémat problémara halmoz6 gyar haté-
konyséaga két év alatt elérte a legjobb GM (Uize-
mek termelékenységének kétszeresét, s meg-
kozelitette a Toyota japan gyarainak szinvonalat.

Magyar szemponth6l még érdekesebb a brit
példa, oda ugyanis - szemben az USA-ban meg-
valGsitott beruhazasi stratégiaval - a japan auto6-
gyarakat csak néhany alkatrészgyartd kovette,
tehat a helyi, illetve a nyugat-eurdpai beszal-
litokkal kellett egylttm(kédni. A Nissan tiz
évvel ezel6tt, 1986-ban kezdett autét gyartani az
észak-angliai Sunderland-ben. A kilencvenes
évek elején a Honda és a Toyota is megvetette a
labat a szigetorszagban, hogy az Eurdpai Unid
piacvéd6 falain belllre kertlve széllithassanak a
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7. tablazat tobbi tagorszagba. A japan har-
mas mélyrehaté valtozasok soro-
zatat inditotta be: hatasukra Ié-
nyegesen javult a brit alkatrészek
min6sége és a beszallitok haté-
konysaga is, s ennek kovet-

valtozas
széazalékban

38 keztében jelentésen béviilt az ex-
85 t
on port.

Az eredmények ismeretében

34 , )
40 .gyOkeres fordulat kdvetkezett be
_3:6 a japan jelenlét megitélésében is.

17 Még néhany évvel ezelétt is az

2,4 orszag kiarusitasaval, a hagyo-
24,1 ményok lerombolasaval védol-
tak a brit korméanyt, amiért teret

14 engedett a japan autdgyarak ter-
jeszkedésének. Az énmagat neo-

liberalisnak, a szabad véllalkozas

feltétlen hivének és tAmogatoja-

nak hirdet6 Thatcher kormany

azonban szigoru feltételeket szabott a japan
befektet6k szamara: ,,letelepe-dési“ engedélyt
csak az a cég kaphatott, amelyik vallalta, hogy
két éven belll hatvan, késébb pedig nyolcvan
szdzalékra emeli a helyben gyartott alkatrészek
aranyat. Ezt csak ugy lehetett teljesiteni, ha
motorgyarat is telepitenek, s egyre tébb brit
cégtdl rendelnek egyéb alkatrészeket. Pedig
akkoriban a brit beszallitok még messze lemarad-
tak a japan versenytarsak mdgott, elsésorban az
alkatrészek min6ségét tekintve. Ezért megren-
delésrél csakis a japan alapossaggal elvégzett
felmérés utan lehetett sz6, a Toyota pél-daul
harom és fél évvel az autdgyartas beinditasa el6tt
kezdte meg a lehetséges beszallitdk ming-sitését.
A japéan autogyérak és a brit alkatrészgyartok
egyuttm(ikddése latvanyos javulast hozott. 1992-
ben a Nissan mintegy kétszaz brit beszallitdja
kozll tizenhat volt képes arra, hogy egy millié
alkatrészbdl legfeljebb tiz darab legyen hibas,
1996-ban maér &tvenen teljesitik ezt szintet. Ezzel
azonban még mindig nem érték utol a japan ver-
senytarsakat, akik kozil korilbeltl haromszor
ennyien maradnak a hibahataron beliil. Lazitasra
vagy Onelégultségre tehat még nincs semmi okuk
a brit vallalatvezet6knek. S6t, minél ,,messzebb
van“ az autogyaraktol egy-egy beszallito - tehat
a beszallitéi piramis masodik és harmadik 1ép-
cséjén talalhatd, altalaban kisebb vallalatok -
annéal nagyobb a lemaradés: példaul az els§ Iép-
cs6fokon all6 Lucas-nak szallitdo kétszaz fés
Woolley egyel6re csak arra képes, hogy egy mil-
li6 alkatrész kozul szaz darab ald szoritsa a
hibdsak szdmat, a neki szallité kisebb cégek vi-
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szont sok esetben harmincdt-negyvenszer ennyi
selejtet gyartanak.

A japan autogyarak az elfogadott beszallitok
termelési, vezetési rendszerével sem voltak ma-
radéktalanul elégedettek, s mint kideriilt, nem a
kakan kerestek csomét: a tanacsaik nyoman vég-
rehajtott latszélag aprdé valtoztatdsok kovet-
keztében esetenként harminc-negyven szaza-
lékkal javult a termelékenység. A koézlekedési
eszkozoket gyarto vallalatok hatékonysaga - az
egy foglalkoztatottra juté termelés - 1985. ota
majdnem megkétszerezddott. (Financial Times,
1996. julius 29.) Az eredmények gyakran kon-
fliktusok &ran sziletnek. A Nissan a beszallitok
atfogé mindsitésekor a minéség, a koltségek, a
szallitds pontossaga és a termékfejlesztés mellett
a vezetési modszereket is értékeli. Tapasztalataik
szerint az els6 négy szempontot minden tovabbi
nélkiil elfogadja a legtébb beszallito, az 6todik
ellen azonban sokan berzenkednek, elsGsorban
akkor, ha az értékelést a ranglétra alacsonyabb
fokan allé Nissan alkalmazottak végzik.

A Ford és a Rover is koveti ajapan példat, je-
lent6sen novelték a sajat hatékonysagukat, és
hasonldan szigori koévetelményeket tamasztanak
a beszllitdikkal szemben. S6t, az elemz&k sze-
rint a japan modszerek terjedése jelent6s szerepet
jatszott az egész feldolgozdipar hatékonysaganak
javulaséban is. A Nissan sunderlandi gyarat nem-
csak autOipari, hanem mas vallalatok vezet6i is
felkeresik, s olyan nagy az érdekl&dés, hogy
honapokkal elébb be kell jelentkezni a gyarlato-
gatasra. Azt persze nehéz lenne meghatarozni,
hogy ezek a ,,zarandokutak” mennyivel jarultak
hozza a tébbi fejlett ipari orszaggal szembeni
lemaradas lefaragasahoz.

Az elérhetd adatok mindenesetre lényeges
javulast mutatnak: 1979-ben még 51 szazalékkal
volt magasabb a német termelékenység, s ez a
killonbség 1994-ben 14 szazalékra olvadt. Az
USA-val szembeni joval nagyobb, 86 szazalékos
hatrany pedig 58 szazalékra csdkkent ugyan-
ebben az id6szakban.

A legmagasabb foku egyittm(ikddés jele, ha
fejlesztési megbizasokat is kap egy beszallitd, de
ehhez még hosszabb kapcsolat sziikséges. Eppen
ezért nem meglepd, hogy a kozos fejlesztés terén
(is) a Nissan az uttdér6, hiszen a Hondat és a To-
yotat megel6zve vagott bele a brit kalandba.
1993-ban pedig bekovetkezett a gazdasagtor-
téneti csoda is, megkezdték a Walesban gyartott
alkatrészek exportjat - Japanba. A nyugat-euro-
pai autogyarak is novekvé megrendelésekkel is-
merik el a brit beszallitok teljesitményének ja-
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vulésat, a nyolcvanas évek vége 6ta tobb mint
kétszeresére novelték az importjukat: 1994-ben a
Volkswagen négyszaz millio, a Fiat kétszaz mil-
li6, a a BMW szédzhatvan millio, a Renault szaz-
otven millié, a Mercedes-Benz és a Volvo pedig
sz&zhusz-szazhlsz millio font érték( brit alkat-
részt vasarolt. (Financial Times, 1996. aprilis
10,

Végll érdemes megjegyezni, hogy 1995-ben
mar Gjra n6tt - mégpedig jelentésen, 5,2 szdza-
Iékkal - a japan belfoldi kereslet, a japan auto-
gyarak tehat ismét er6s6d6 hazai hattérre ta-
maszkodhatnak a globalis versenyben. Az elem-
z6k szerint ebben komoly szerepe van az 1990-
92 kozdtt - az un. buborék-gazdasag idején -
vasarolt autok cseréjének, azaz részben ciklikus
hatasr6l van sz, ami Ujabb egy-két év mulva
nagyrészt kifullad. Tehat nem lehet hosszu tavd,
stabil keresletnévekedésre szamitani a hazai pia-
con. Mégis hiba lenne ,leirni“ a japan auté-
gyarakat, hiszen tovabbra is kivald teljesitményt
nyljté beszallitdkra szamithatnak a vilagméret(i
versenyben. Egy nemzetkdzi ¢sszehasonlito
elemzés tanlsaga szerint ajapan alkatrészgyartok
még mindig észak-amerikai és nyugat-europai
versenytarsaik el6tt jarnak mind a mindség, mind
a termelékenység tekintetében, bar az utdbbiak
teljesitménye is javult az elemzést megel6z6 két
évben. Ennek ellenére a japan beszallitok és a
rivalisaik kozotti kiildnbség tobb esetben tovabb
nétt 1993-1995 kozott, amint azt az 1993-as és az
1995-0s vizsgalat eredményeinek 8sszevetése
mutatja. (Andersen Consulting [1995]) Az észak-
amerikai és nyugat-eurdpai autégyarak vezet6i
tehat nem d6lhetnek hatra a karosszékukben, ép-
pen ellenkez6leg, el kell gondolkozniuk a fej-
16dési Utem kiilénbségén, hiszen éppen a beszal-
litok teljesitménye az Osszeszereld vallalatok
koral kialakulé halézatok kozdétti globalis ver-
seny egyik legfontosabb tényezgje.

+ Osszefoglalas és kovetkeztetések

Bar az autogyartas viszonylag fiatal ipardg - mas
kozlekedési eszkdzoket mar évszazadok Ota ké-
szitenek -, az elmult években mar a masodik
alapvetd szerkezeti-szervezeti atalakulas szem-
tanai lehettlink. Az els6 még az 1910-20-as
években kezdddott, amikor Henry Ford 0j mod-
szere, a tdmegtermelés Eszak-Amerikaban fel-
valtotta a korabbi egyetlen ismert, ezért addig
egyeduralkodd termelési rendszert, a kézmdves-
Kisipari termelést. Ezutan hosszu évtizedekig Ugy
tlnt, hogy semmi sem éllithatja meg a fordizmus
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diadalGtjat, semmi sem lehet hatékonyabb a mind
nagyobb sorozatokra, az un. skalahozadék Kki-
hasznélasara torekvd tomegtermelésnél; csak a
termeld berendezések korszer(sitését, illetve
apré szervezeti-vezetési finomitasokat, éssze-
risit6 Iépéseket érdemes célként Kkitlizni, de a
rendszer logikajan belll maradva, mert gyokere-
sen Uj, jobb megoldast senki sem taldlhat. Az
1980-as évekre azonban kifejlédott, s megkezdte
hodité Gtjat egy alapjaiban mas termelési rend-
szer, a Toyota mddszer. S6t, Ujabban mar a lean
production néhany alapelvét is megkérdéjelezik
azok a szakirok, akik a kornyezet - a piac és a
miszaki megoldasok - gyors valtozasait hangsu-
lyozzak. Eppen ezért szerintik mar nem lehet
hosszU tavl kapcsolatok kiépitésére térekedni, a
turbulens kornyezet a beszallitok gyors és gyako-
ri cseréjét koveteli meg az ,,agilis* vallalatoktdl,
s6t, olyan kulcsfeladatokat is kilsd vallalkozdk-
nak kell kiadni, mint példaul a marketing.

A termelési paradigmék és a jelenlegi trendek
attekintése alapjan leszdgezhet6, hogy a kulfoldi
befektet6k szandékai alapvet6en befolyasolhatjak
a magyar auté- és autodalkatrész-gyartas jovojét.
Egyaltalan nem kéz6mbos, hogy a fordista to-
megtermelés maédositott, ,,&ramvonalasitott” val-
tozatat akarjuk meghonositani, avagy a Toyota-
maodszer meghonositasa, terjesztése a célunk. Ez
a valasztas ugyanis szamos terlileten messze hatd
kovetkezményekkel jar. Ett6l (is) fligg, hogy
milyen jelleg képzettség megszerzését kovetelik
meg - illetve tAmogatjadk - a munkaltatok, erd-
sodik-e a kutatas-fejlesztés, javulnak-e az (j ter-
mékek, termelési eljarasok, vezetési mddszerek
terjedésének feltételei, tehat hosszabb tavon fej-
I6dhet-e az ipardg, s azon keresztiil a magyar
gazdasag.

Megitélésem szerint a magyar vallalatveze-
téknek és a gazdasagpolitikusoknak is van sze-
repik abban, hogy melyik utat valasztjak a kul-
foldi befektet6k. Természetesen nem donthetnek
helyettik, azt azonban befolyasolhatjak, hogy
melyik lehetdség legyen vonzé a beruhazoék
szaméara. Ha a kormany el akarja kerilni, hogy
alacsony bérekkel dolgozd, alacsony miliszaki
szinvonall és alacsony hozzaadott értéket kép-
visel6 termékekkel jellemezhet6 ,,fejl6dd orszag-
ga” véljon a magyar gazdasag, akkor megfelelé
koltségvetési forrasokkal kell tdmogatni az okta-
tast, szakképzést és a kutatds-fejlesztést, és - a
fordizmus helyett - a Toyota-médszer terjedését
el6seqité befektetési dsztonzoket kell alkalmazni.
Ez az ajanlas nyilvanvaldéan sokat kdvetel mind a
pénzigyi forrasok, mind a kormanyzati képes-
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ségek - eszkdzok, intézkedések kidolgozasa,
hatékony miikodtetése - tekintetében. Alaposan
ismerni kell az iparag sajatossagait, a potencialis
befektet6k stratégidjat és a gazdasadgpolitikai
lehet6ségeket. Mégis ezt az utat kell valasztani,
hiszen a ,,kényelmesebb”, kevesebbet kdveteld
megkdzelités egyre gyorsuld leszakadashoz
vezet.
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Labjegyzetekl

1 Az 1992-93 fordul6jan kezdett autdipari kutatast az el-
mult évek soran a tajvani CIER kutatdintézet, az Eurdpai
Uni6, az ITD Hungary és az OMFB finanszirozta.

- Az Gjabb angol szakirodalomban mér szinte kizarolag a
magyarul egyel6re furcsan hangzo szikar (karcsu) termelés,
azaz lean production kifejezést hasznaljak. A tartalmat job-
bat kifejez6 - de nem sz6 szerinti - forditas a takarékos
egyuttm(ikodés lehetne. A

3 Az 1890-es években az ipardg vezet§ vallalatanak
sz&mitd Panhard et Levassor sem tdrekedett ennél tobbre,
nem gylirte maga ala a beszallitékat, sét olyannyira nem
tartotta fontos célnak a sajat termel6kapacitas bovitését,
hogy a telephelyén 6nall6 vallalkozok dolgoztak az egyes
részegységek elkészitésén és Osszeszerelésén. (Laux
[1976], idézi (Womack et al. [1991,] 21-24. old.) 1903-ban
még Ford sem volt ,igazi* autégyaros a kés6bbi értelem-
ben; minddssze a legkevesebb mszaki felkésziiltséget
igényl6 befejezd simitasokat végezte, a Dodge testvérek
altal gyartott 6njaro alvazat ,,0ltoztette fel“ karosszériaval,
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kerékkel és gumikkal. (Seltzer [1928], 19-20. old, idézi
Helper [1991], 792. old.)

4 Helper [1991], 792. old. szerint Henry Ford szinte egyal-
talan nem vett igénybe bankhitelt, s ezt a sajatos finan-
szirozési gyakorlatot a kés6bbi évtizedekben, az egyébként
megvaltozott termelési rendszerben is folytatni tudta.
Amikor az unokaja, Henry Ford Il 1945-ben atvette a biro-
dalom iranyitasat, a széfben 700 millio dollar varta, kész-
pénzben. (Womack et al. [1991], 193. old.)

“Laux [1976] alapjan Womack et al. [1991] részletesen
leirja, hogyan rendelte meg egyedi kivansagai alapjan az
autojat Parizsban egy angol parlamenti képvisel6. Az egye-
di igények kielégitése semmiféle fejfajast nem okozott a
gyarténak, a mar emlitett Panhard et Levassor cégnek,
hiszen akkoriban ez inkabb szabaly volt, mint kivétel, a
legt6bb autét igy ,.épitették*.

6 Ford rendkivili hatast gyakorolt kora szellemi vezére-
gyéniségeire is, képviseljenek azok barmilyen eltér6 gon-
dolkodasmodot. Egy 1921-ben készilt fénykép tanisaga
szeirnt Charlie Chaplin és Henry Ford egymas teljesit-
ményét kdlcsondsen nagyra becsiilve talalkozott a vilag
elsd szerel6szalagja mellett Ford Highland Park-i (ze-
mében. (A fényképet Hounshell [1984] tarta Ujra a nagy
nyilvanossag elé.) Husher [1989] szerint a Ford-gyarat
meglatogatd szovjet mérnokok lelkes beszamol6janak
hatdsara Lenin is megvaltoztatta magvas tételét: ,, Tanacs-
rendszer plusz porosz vasutitanyitas plusz amerikai ipar-
szervezés egyenld szocializmus®. (474. old.)

7 Amikor sikeriilt minden alkatrészt csereszabatosan gyar-
tani, Ford egy-egy munkas tevékenységét egyetlen miivelet
elvégzésére korlatozta, hogy azt minél jobban begyakorol-
hassak. Ekkor, kb. 1908-ban, azonban még a munkasok
jartak korbe a szerel6csarnokban, egyik autotdl a
masikhoz. Csak mintegy 6t év malva, 1913-ban vezette be
Ford a mozgé szerel6szalagot, felismerve egyrészt azt,
hogy a munkasok helyvaltoztatasa is id6veszteség, még ha
egyik aut6tdl a masikig csak néhany méteres tavolsagot is
kell megtennilik, masrészt azt, hogy az egyenetlen
sebességgel dolgozd munkésok feltartjdk egymast: a
gyorsabban dolgozok elébb-utébb utolérik a lassabban dol-
gozokat, s akkor kénytelenek tétleniil varakozni. (Womack
et al. [1991], 28. old.) Ezutan viszont mar a szerel@szalag
diktalta az Utemet, nem a ,,lassd* munkasok.

8 A szocioldgiatorténészek egyik kedvelt vitatémaja annak
megitélése, hogy vajon a szociol6gia megcstfolasanak,
avagy az alkalmazott szociolégia sikertorténetének tekin-
tend6-e a Ford Motor Co. csaladlatogatd programja, amely-
nek keretében a felmérések mellett a helyes taplalkozasra,
gyereknevelésre és a tisztalkodas fontossagara tanitottak a
gyar munkasait.

9 A termékfejlesztés fordista és lean modszerét sszeha-
sonlité empirikus vizsgalat soran az MIT csoport egyik
kutatdja olyan mérndkkel is talalkozott, aki egész életében
kizarélag ajtézarakat tervezett, de a gyartastervezés ,,ter-
mészetesen* mar nem az 6 feladata volt ebben az esetben
sem, nem is értett hozza. (Womack et al. [1991], 63. old., 1
még 104-138.) old.)

10 V.6. Helper [1991], 793. old.

1*Ford a teljes termelési lancot ellendrizte; nem elégedett
meg a sajat kohdval, (iveggyarral és az ezekre alapozott
alkatrészgyartassal, a nyersanyag-ellatasban is fiiggetlen-
ségre torekedett: Brazilidban gumililtetvényeket vasarolt,
Minnesota-ban vasérc banyat, s végil hajokat is a nyers-
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anyagok szallitasahoz. A birodalmat hatalmas erddségek (a
karosszéria sokaig fabol készilt) és a Detroit kornyéki te-
lephelyeket 6sszekdtd sajat vasut tették teljessé. (Helper
[1991], 797. old., Womack et al. [1991], 39. old.) Henry
Ford Il a negyvenes évek végén, az 6tvenes évek végén
drasztikusan csokkentette a birodalmat. Akkor a GM Valt a
leginkabb integralt autdgyarrd, s még a nyolcvanas évek
végén is kb. hetven szazalékban 6nellato volt. (Dickson
[1993], Helpder [1991], 797. old., Womack et al. [1991],
139. old.)

Pl. 1927-ben Ford a hires T-modellt felvaltd A-modellt
csak kilenc hénapos ledllas utan kezdte el gyartani (Helper
[1991], 797. old.), s tobbek kozott emiatt tudott akkora
piaci részesedést rabolni a GM. amivel atvehette a vezetd
szerepet.

' Val6jaban a bels6 részlegek mindig el6nyt élveznek,
egyenld ajanlatok esetén magéatdl értetédéen 6k kapjak a
megrendelést, de nagyon gyakran még akkor is, ha a kiilsé
szallitd ajanlata kedvez6bb. Ezzel magyarazza Womack et
al. [1991], hogy bar szdmos alkatrészt a GM gyart a vila-
gon a legnagyobb mennyiségben - tehat a skalahozadék
térvényének értelmében koltségel6nyt kellene élveznie -,
bizonyos esetekben a legnagyobb sorozatot a legmagasabb
koltséggel ,,sikerll* el6allitani. (143. old.) A vallalati
kdzpont olyannyira elvesztette a bels6 alkatrészgyartd rész-
legek feletti ellen6rzést, hogy pl. a hetvenes években a
Fisher Body Division mar részletes koltségkalkulaciot sem
volt hajlandé kiadni a kezéb6l. S6t, egy Uj autd ter-
vezésekor a részleg képvisel6je még csak vitara sem mél-
tatta a tobbieket, egyszeriien kijelentette: ,,Ha azt akarja-
tok, hogy legyen ajtaja ennek az auténak, akkor egyetlen
lehet6ségetek van, a mi elgondolasunk végrehajtasa.
(Helper [1991], old.)

A Amikor kordbban csak egy beszallit6tol rendeltek egy-
egy alkatrészt, a fontos célszerszamokat az autogyar adta,
de a tulajdonjog meg6rzésével, tehat csak hasznalatba,
hogy ne keriljon kiszolgaltatott helyzetbe. A sztrajkok ide-
jén viszont a munkasok megprébaltak elrejteni ezeket a
szerszdmokat, hogy jé alkupoziciét harcoljanak Kki.
Ilyenkor Detroit mellékutcaiban a bujocska és fogdcska
izgalmas keveréke jatszodott le a szrajkolok és a szer-
szamok elszallitasara Kirendelt, 6ket Uldozd teherautok
kozott. (Alexander [1961], 17. old., idézi Helper [1991],
798. old.)

A A japan gyarak atlagosan 1,7 milli6 mérnokora fel-
hasznalasaval dobnak piacra egy 0j autét, az észak-
amerikaiaknak 3,1 milli6 mérnokorara, a nyugat-eurépa-
iaknak pedig 2,9-3,1 millié6 mérndkoérara van szilkségik. A
japén fejlesztd csoportok viszont altalaban joval kisebbek -
az MIT felmérés szerint ajapan éatlaglétszam 333 volt, mig
a ,,leggyengébb® nyugati csoportban 1421-en dolgoztak -,
ezért a naptari hdnapokban mért atlagos fejlesztési idétarta-
mok kozott mar Iényegesen kisebb a killdonbség; a japan
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atlag 46,2 honap volt, az észak-amerikai 60,4, a nyugat-
eurdpai pedig 57,3 hénap. (Womack et al, [1991],
112-118. old.) Mas elemz&k némileg eltér6 adatokat
kdzolnek: eszerint Japanban egy Uj modell fejesztésének
megkezdése és piacra dobasa kozott csak 2,5-3 év telik el,
a nyugati gyarakban viszont 4-6 év. (Stalk, Hout [1990],
29. old, idézi Bongardt [1992])

N 1982-1990 kozott atlagosan két évente, mikdzben az
észak-amerikai és nyugat-eurépai versenytarsak 6t évente.
(Womack et ai, [1991], 120-121. old.)
N A vizsgalt id6szakban a japan autogyarak 47-rél 84-re
novelték a gyartott modellek szamat, az észak-amerikaiak
36-rol csak 53-ra, a nyugat-eurdpaiak viszont 49 modellrdl
43-ra csokkentették a kindlatukat. (Womack et al [1991],
119-121. old.)
A Szaz Japanban gyartott autoban a vasarlas utani elsé
harom hénapban 6sszesen hatvan olyan hibat észlelnek a
tulajdonosok, ami az 6sszeszerelésre vezethet6 vissza, a
Nagy Harmas aut6inal ugyanez a mutaté 82.3, a nyugat-
eurépai gyarak esetében pedig 97. (Womack et ai. [1991],
92. old.)
*9 Az észak-amerikai és nyugat-eurdpai gyarak évi atlagos
sorozatnagysaga hatvan %-kal nagyobb, mint a japanoké.
Ha az egy adott modellb8l 6sszesen - azaz a modell ,élet-
tartama“ alatt - gyartott mennyiséget vessziik figyelembe,
a gyorsabb csere, azaz a rdvidebb ,élettartam* miatt a
kiilénbség természetesen még nagyobb; a japan sorozat-
nagysag kevesebb mint egyharmada az észak-amerikainak,
ill. a nyugat-eurépainak. (Womack et al. [1991], 123-124.
old.) A lényegesen magasabb termelékenység kdvet-
keztében mégis alacsonyabbak a koltségek: egy kozepes
méret(i autd esetében a japan koltségelény 2203 $ volt a
nyolcvanas évek kozepén az észak-amerikai vallalatokkal
szemben (Adams [1986], 148. old.), ill. 35 % a német
gyarakkal szemben (a Mercedes-Benz becslése, Financial
Times, 1992. junius 25.. mindkét forrast idézi: Bongardt
[1992]). Ajapan gyarakban atlagosan 16,8 ¢ra alatt szerel-
nek 0ssze egy autdt, az észak-amerikaiaknak ugyanehhez
25,1 ora sziikséges, a nyugat-europai gyartok pedig 36,2
orat hasznalnak fel. (Womack et al. [199i), 92. old.)
Comission of the European Communities [1991], 13/19.
old. idézi Bongardt [1992]

1 A szabadalmakkal védhet6 miszaki innovaciokat ezzel
szemben latszolag Osztdnzi a beszallitok fliggetlensége. A
szakért6k szerint az EU autGipara néhany terileten -
példaul ABS fékek, elektronikus vezérl§ rendszerek,
automata sebességvaltok - még mindig technikai fdlény-
ben van a japan versenytarsakkal szemben. Mas
terilleteken viszont - turbo-feltdltés, tdbbszelepes motorok,
négykerékmeghajtas - mar az utébbiak az élenjarok.
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MOHACSI Kalman

AMAGYAR ELELMISZERIPAR
VERSENYKEPESSEGET MEGHATAROZ0

TENYEZOK

A cikk a magyar élelmiszeripar kilencvenes évekbeli helyzetét, jov6beni Kilatasait és verseny-
képességének meghatarozo tényezdit vizsgalja. A folyamatok jobb megértése céljabol el6szor az
1945 uténi fejlédést, majd a nyolcvanas évek jellemz6it mutatja be. Ezt kdvetben a gazdasagi
atmenet élelmiszeriparral 6sszefligg6é folyamatait, végul pedig az élelmiszeripar jovébeni fejlé-
désének lehetdségeit, versenyképessége erdsitésének feltételeit elemazi.

Az atalakulo kelet-eurdpai volt szocialista orsza-
gokban az élelmiszergazdasag, s azon belil az
élelmiszeripar a nyugati orszagokban megszo-
kottnal jéval nagyobb sulyt képvisel a nemzet-
gazdasagban. Kuléndsen igy van ez Magyaror-
szagon. A kelet-eurdpai térségnek ugyanis éppen
a magyar az egyik legfejlettebb, &m a szocialista
gazdasag 6roksegét sulyos teherként magan vi-
sel6 agrarszektora.

Az élelmiszeripar fejlédése
a nyolcvanas évek végéig

Az élelmiszeripar tradicionalisan fontos szerepet
tolt be a magyar gazdasagban. igy volt ez az dn.
szocialista fejl6dés évtizedeiben is. Az &tvenes
évek feszitett iparositasa miatti viszonylagos hét-
térbe szoritottsagot kovetéen a hatvanas évek
kdzepétbl gyors beruhazasnovekedés indult meg
a mez6gazdasagban, amit a hetvenes évek elejé-
t6l az élelmiszeripar intenziv fejlesztése kovetett.
A hetvenes, illetve a nyolcvanas évtizedben az
élelmiszeripar csaknem valamennyi szakagazata
latvanyos fejl6édésen ment keresztil. Ennek
kovetkezményeként az élelmiszer-gazdasag, s
benne az élelmiszeripar a fejlett ipari orszagok-
ban megszokottnal joval nagyobb szerepet tolt be
a gazdasagban. A nyolcvanas évek végén az élel-
miszeripar allitotta el az ipar termelési értéké-
nek mintegy 1/6-&t, a nemzetgazdasag bruttd ter-
melési értékének pedig hét-nyolc %-at. A fog-
lalkoztatottak 4-4,5 %-a talalt munkat a kilon-
féle élelmiszeripari szakdgazatokban. Az élelmi-
szergazdasagi cikkek Kivitele a teljes export 1/4-
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ére ragott, s ennek kozel 2/3-a (azaz a teljes
export 14-17 %-a) élelmiszeripari termék volt.
Az élelmiszeripar termelésének 20-25 %-at ex-
portaltdk. A Kivitel jelent6s hanyada a KGST-be
irdnyult, ami az aruszerkezetre, a fejlesztéspoli-
tikara és a véllalati magatartasra is alapvetd ha-
tassal volt.

* A vdéllalatszerkezet

A rendszervaltas el6tti évtizedek fejlédése nyo-
méan az élelmiszeriparban az llami szektor volt
meghataroz4. Noha a hetvenes évektdl a regiona-
lis keresletre szervez6dd kisebb Uzemek terme-
lése is n6tt, még a nyolcvanas évek végén is a
feldolgozott élelmiszerkivitel zémét lebonyolitd
allami cégek adtdk a termelés és az értékesités
80-85 szazalékat.

A nyolcvanas évtizedig az allami élelmiszer-
ipar szakagazatai nagyméret(i vallalatokbol all-
tak, amelyek trészti vagy orszagos vallalati
keretben miikodtek (Argyelan [1984]). Az allami
tulajdon talsulya miatt igy az élelmiszeripar egé-
sze is lényegében koncentralt nagyszervezetekb6l
allt. Ez a vallalatszerkezet csak lassan véltozott.
Az ellatdi, felvasarloi, raktarozasi kotelmekkel
felruhazott (tobb szempontbdl az allam meghosz-
szabbitott kezeként értelmezhetd) trosztok és
orszagos véllalatok m(ikddése a keretiikbe tar-
toz6 (tars)vallalatok tevékenységére is ranyomta
bélyegét. Az egyes szakagazatokon beliil zavaros
és a gazdalkoddi érdekeltséget torzité pénzigyi
Ujraelosztas folyt. Ekképp koltséges, a véllalatok
0nalld piaci fellepését akadalyozd rendszer jott
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létre, ami a nyolcvanas évek masodik felére mind
tobb mikodési zavarral kiiszkodott.

Ezeket, illetve a kdzponti forrasok sziikilé-
sét, a mind nehézkesebb beavatkozasok terheit
érzékelve a gazdasagvezetés a nyolcvanas évti-
zed elején megkezdte, majd a masodik felében
gyorsitotta a trosztok és orszagos véllalatok fel-
szamolasat (Zacher, 1984). Megsziintetésik
1991-ben fejez&dott be. Egyidejlleg a piacra
valo be- és kilépés szabadsagfoka nétt, az &llami
befolyés ereje csokkent.

» Termékszerkezet és piacok

A magyar élelmiszeripar szakagazatai dsszetett
termékszerkezetnek. Ezzel egyiitt az ezredfor-
dul6ig a kilonféle élelmiszeripari tertletek (pl. a
konzervipar, a husipar) kindlata uniformizalt
volt. Egyes termékek elallitdsa egy Uzemben
folyt, sok cég azonos termékeket - példaul
kenémajast, parizsit - gyartott. A vallalati jelleg
kialakitasara, a markazasra alig torekedtek. Ezt
részben az magyarazta, hogy a hazai piacon az
élelmiszeripari vallalatok kozotti verseny mini-
maélis volt. A behozatalnak pedig csak esetleges,
hianypdtlo, valasztékbvitd szerepe volt.

Tobb szakagazat, igy az udit6ital-, a sor-, az
édes-, a tej-, a dohanyipar féleg a hazai piacra
termelt. Mas szakagazatok viszont szamottevd
exportot bonyolitottak le. A feldolgozott élelmi-
szerexport zomét a hus-, a baromfi- a h(t6-, a
konzerv-, a névényolaj-, a boripar széllitotta.

A fejlett ipari orszagokba iranyuld Kivitel
ellenére a volt szocialista orszagoknak és féleg
az ex-Szovjetunionak szdmos termék esetében
fészerep jutott az élelmiszeripari exportban.
Nagytételli, viszonylag igénytelen és a nemzet-
kozi versenyt6l jorészt védett Kivitelre nyilt mdd.
A nyolcvanas évtized masodik felében az élel-
miszeripar exportjanak csaknem 6tven szazaléka
az akkori szocialista orszagokba kerdilt.

Az élelmiszeripar KGST-hez kot6dése tehat
igen intenziv volt, belféldon pedig gyakorlatilag
monopolhelyzetet élvezett. Ez afejlesztési poli-
tikat is befolyésolta, minthogy a véllalatok tech-
noldgiai szinvonalara, termékszerkezetére és
piaci versenyképességére is kedvez6tlenil hatott.

» Arak, pénziigyi helyzet

Az élelmiszer-gazdasagban még a nyolcvanas
években is z6mmel hatdsagi arakat alkalmaztak.
A véllalatok 6nall6 arpolitikat csak korlatozottan
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folytathattak. Emiatt az araranyok torzultak, a
jovedelmez6ség lényegében nem a piaci araktol
és araranyoktol fliggott. A vallalati nyereség nem
tlikrozte a cégek piaci teljesitményét. Ezen vala-
melyest véltoztatott, hogy a nyolcvanas évek
maésodik felében megkezd6dott az arak fokozatos
liberalizalasa. Am még ekkor is fontosabb sze-
repe volt egy cég eredményességében annak,
hogy vezet6i milyen kapcsolatokkal rendelkez-
tek.

A trosztok felszdmoléaséval és az egyes élel-
miszeripari véallalatok 6nallobba valasaval azok
hatékonysagi gondjai, korabban rejtve maradt
pénzigyi-finanszirozasi problémai is szem-
bet(in6bbé valtak - kiléndsen a nyolcvanas évek
vége felé, a feler6s6dd monetéris szigoritasok,
valamint a kezd6d6 bel- és kilpiaci értékesitési
gondok hatasara. A gyenge t6keellatottsag, a val-
lalati finanszirozas kiilsé (banki) fiiggése, a
fokozddo pénzigyi fesziiltségek (a ndvekvd gaz-
dalkodasi szabadsagfok ellenére) guzsbha kototték
a cégek 6nallo torekvéseit.

A kilencvenes évek fejlédése

Az évtizedfordul6tél a gazdalkodas nemzetkozi
és hazai kornyezeti elemeinek valtozasa nyoman
a magyar élelmiszeripar is j helyzetbe kerilt. A
gazdasag valsédga az élelmiszeripart sem kerllte
el, ami a termelés visszaesésével jart. Akarcsak
az agraragazat egészének, az élelmiszer-feldolgo-
z6 iparnak is gydkeresen atformalddtak a belsd (a
piaci kapcsolatrendszer, az arak, az import és a
kilkereskedés liberalizalasa, a belfoldi kereslet
szlkuilése sth.) és a kills§ (a KGST-egyuttm(iko-
dés 0sszeomlésa, tarsulasi egyezmény az EU-val,
megallapodas az EFTA-orszagokkal sth.) miiko-
dési feltételei. Ezek, illetve a piacszerkezet mo-
dosulasa, a versenyképesség fenntartasa (vagy
megG6rzése, megteremtése) az élelmiszer-gazda-
sag egésze atalakitdsanak keretében megkeril-
hetetlenné tette az élelmiszeripar &tformalasat is.
Elengedhetetlenné valt a véllalatszerkezet, a ter-
mékszerkezet, a vallalati magatartdsmintak stb.
dtalakitdsa. Az e terileteken bekdvetkezd valto-
zasok neélkuldzhetetlenek az élelmiszeripar ha-
tékonysagi gondjainak megoldasahoz, az egy-
méashoz kozelit feltétel( kil- és belpiaci ver-
senyképesség megalapozasahoz. A széban forgd
kovetelmények teljesitésének alapfeltétele volt a
tulajdonviszonyok megvaltoztatasa: az allami
tulajdon hanyadanak visszaszoritasa, a hatékony-
sag javitasaban érdekelt valdodi tulajdonosok
megjelenése.
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A tulajdonosvaltas kdvetkezményei

A privatizacios folyamat alapvetd valtozasokat
hozott az élelmiszeriparban (Alvincz, 1993),
amelyek hosszabb tavon is meghatarozo jelen-
téséglek (Szilvassy, 1994). Az 1996-ig lezarult
tulajdonosvaltas a vallalatok 6sszes jegyzett t6-
kéjének tobb mint felét érintette. Az &llami tulaj-
don héanyada jelent6sen visszaszorult, az élelmi-
szeripar egészét tekintve a negyven szazalék ala
keriilt. A kalfoldi tulajdon ardnya meghaladja a
negyven szazalékot, mig a magyar magantulaj-
doné tiz-tizenkét, a szOvetkezeti tulajdoné ha-
rom-négy szazalék.

Az élelmiszeripari privatizacio, illetve a gaz-
dasagi kornyezetben bekdvetkezet valtozasok sok
pozitiv hatdssal jartak. Nemcsak az allam tulaj-
donosi részesedését és paternalista szerepét sike-
rilt jelentésen visszaszoritani, illetve megsziin-
tetni, hanem mas el6remutatd fejlemények is
bekovetkeztek. Nem egy vallalat most is sulyos
gazdalkodasi gondokkal kiiszkadik, s egyes val-
lalati monopolhelyzetek (példaul névényolajipar)
is megmaradtak, de igy is valtozatos Osszetétell
élelmiszeripari Gzemrendszer formalddik ki Ma-
gyarorszagon. A vallalkozasok szama ugrassze-
rien nétt, a vallalatszerkezet koncentraltsaga
oldédott. A korabbinal szinesebb élelmiszeripari
lizemrendszer jott létre. A cégek kozott valddi
verseny bontakozott ki. A hazai piacot (és valla-
latméreteket) tekintve az egészen nagy egységek
(példaul a névényolajiparban, a husiparban) mel-
lett a kozepes és kisebb méretli (lokalis szerep(i)
feldolgozd szervezeteknek is komoly szerepiik
van.

A véllalati magatartas atformalodasa

A gazdalkodasi kornyezet mélyrehaté atalaku-
lasa, a tulajdonosvaltas nyoman a vallalati gaz-
dalkodasban Uj, a piacgazdasag logikajanak meg-
felel6 magatartasmintak jelentek meg. A vallala-
tok az élelmiszeripar valamennyi szakagazataban
komoly er6feszitéseket tesznek a véllalati arculat
kialakitasara, a kereskedelmi tevékenység és a
marketing korszer(isitésére. A cégek, s nemcsak a
kilfoldi érdekeltséglek, diverzifikéaljak termék-
szerkezetiiket, fejlesztik a csomagolast. Az 1992-
t6l Gjra novekv6 élelmiszeripari beruhazasok
jelent6s része a korszer(sitést, a termelési infra-
struktura jobbitasat, a technoldgia-, a mindéség- és
a termékfejlesztést szolgalja. A rendszervaltas
utan a mez@gazdasagi és élelmiszeripari kapcso-
latrendszer atrendez6dése nyoman szétzilalddott
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mezdgazdasagi kapcsolatrendszer Gjjaépitése is
sok cégnél megkezdddott. Részben az el6bbiek-
nek tudhat6é be, hogy a korabbi termeléscsok-
kenést kovetéen 1994-ben hat, 1995-ben harom
szazalékkal nétt az élelmiszeripar brutté terme-
Iése. Napjainkban is az élelmiszeripar az ipar leg-
nagyobb agazata, innen kerdl ki az ipari termelés
huszonkét-huszonharom szézaléka. A teljes ipari
export tizenharom szazaléka esik az élelmiszer-
iparra. Az iparag fokozatos talpra allasat jelzi,
hogy az élelmiszeripar termelési szintje 1995-ben
az 1989. évi szint 92 szdzalékat érte el.

Kérdés azonban, hogy a nem kis részben to-
vabbra is sUlyos pénzigyi-finanszirozasi prob-
lémakkal, t6kehiannyal kiiszk6dd élelmiszeripar
pozicidjdnak hosszabb tavi megszilarditaséhoz,
versenyképessege javitasahoz elegenddek-e ezek
a kedvez6 irdnyd fejlemények. A véaltozé kil- és
belpiaci kihivasokat figyelembe véve, mire van
még sziikség a magyar élelmiszeripar hatésos
piacra lépése megalapozasahoz, s milyen ténye-
z6k befolyasoljak az élelmiszer-feldolgozas ver-
senyképességét?

El6retekintés: az élelmiszeripar fejlédését,
versenyképességét meghatarozo tényez6k

Az élelmiszeripar tovabbra is fontos szerepet fog
jatszani a nemzetgazdasagban. Az élelmiszeripar
értékesitésének 75-80 %-at felvevd hazai és
20-25 %-at fogadd kiilpiacokon is valtozé fel-
tételek, versenykihivéasok jelentkeznek. Az egy-
méshoz kozelitd jelleg belfoldi és nemzetkozi
piacokon a magyar élelmiszeripari vallalatok
versenyképessége tobb egymassal &sszefliggd
vallalati és kormanyzati szint( feladat megoldé-
satol fugg.

Az élelmiszeripar piaci lehet6ségei,
a hazai és nemzetk6zi verseny kihivésai

A hazai és a kulpiacokon is az élelmiszer-kereslet
differencidlodésa, a mindségi és hatékonysagi
kovetelmények erésodése folyik. A belfoldi pia-
con a lakossagi jovedelmek szorédasa miatt van
ez igy. Az életszinvonal alakuldsa miatt az 0sz-
szességében mar mérsékl6dd eladasok ellenére,
az élelmiszeripari termékszerkezet (mar megin-
dult) sokszinlibbé tételével tdbb teriileten is
lehet6ség nyilik a forgalom tovabbi csokkenésé-
nek elkertlésére vagy lassu bévitésére.

A Kisebb tételli és valtozatosabb 0Osszetétel(i
kilpiaci értékesités sulya tovabb né. (Mar ma is
az ilyen kistétel(i, de nem mindig igazan j6 mi-
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néségl Kivitel teszi ki az 6ssz-agrarexport 35-40
%-at.) A korabbi nagytétell (a legtbbbszor ex-
KGST allamkézi megallapodasokon alapuld)
eladasok hattérbe szorulnak. A fejlett allamok
piacan mar eddig is, a keleti piacokon pedig
egyre inkabb, rugalmasan valtozé mennyisé-
gekkel és termékszerkezettel, szorosabb piaci
bedgyazddassal lehet versenyképesen fellépni.
Az utéhbi piacokon is er6séd6 (nem kis részben
a fejlett ipari allamok exportérei altal tdmasztott)
verseny bontakozott ki. A kiilénféle orszagok
nyitottabba valasaval egyre kisebb a hazai és a
kilfoldi, a keleti és a nyugati piac kozotti k-
I6nbség. Keleti partnereink eetében is fokozato-
san az igényesebb piacokon szok&sos modszerek
valtak tartdssa, akarcsak a hazai piacon.

Az EU-val, az EFTA-val és a visegradi orsza-
gokkal kotott kereskedelmi megallapodasoktol
nem lehet csodat varni. Alapvetéen a hazai gaz-
dalkoddk alkalmazkodési képességétdl, verseny-
ben valo helytéallasatél fiigg a szerzédésbe foglalt
potencialis el6nyok kihasznéalasa. Az EU-kapcso-
latok er@sitése nemcsak el6nyoket kinal, hanem
kihivast is jelent. A miel6bbi EU-csatlakozés
érdekében az ottani (egyidejiileg valtozofélben
lev6) el@irasokhoz és egyuttm(ikoédési rendszer-
hez is alkalmazkodni kell. Ez aligha lesz faj-
dalommentes folyamat, de nem kerlilhet6 el.

A versenyképesség feltételei
» A versenyképesség vallalati szint(i 6sszetevé)i

(1) Ahhoz, hogy a magyar élelmiszeripar ver-
senyképes legyen a belfoldi és export piacokon,
be kell fejez6dnie annak a mara mar el6rehala-
dott folyamatnak, amely a korabbi nagyvéllalati
rendszer lebontasat célozza. Az ilyen élelmiszer-
ipari vallalkozasok z6me ugyanis tal nagy és tal
rugalmatlan, s igy sokszor nem képes a meg-
felel6 (a valtozasokhoz igazod6 és gyors) piaci
fellépésre, tobbek kozott a differencialédéd pia-
cokra valtozatos termékstruktdrat eljuttatni. Az
elmalt években lezajlott tulajdonosvaltas, a
kilfoldi befektet6k megjelenése, a decentralizé-
Ci0s privatizaciénak az onalléan is miikodéképes
egységeket az anyavallalatrol levalasztd koncep-
cidja jelent6s Iépés volt a szocialista fejl6dés ko-
vetkeztében kialakult élelmiszeripari (nagy)val-
lalatrendszer egészséges iranyU atalakitasara.

(2) A kapacitasok volumene, a beruhazasi aktivi-
tas, az eszkdzallomany altalaban nem akadalya az
élelmiszeripar hatasos piacra lépésének. Am a
vallalatok helyzete ebbél a szemponthdl is eltérd.
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Sokhelyiitt épp a tllméretezett kapacitasok te-
remtenek gondokat: azok kitdltetlensége lerontja
a hatékonysagot és sulyos tdbbletkdltségeket
okoz. J6 néhany szakdgazatban és vallalatnal
szlikség van a kapacitasok leépitésére (pl. kon-
zervipar, hasipar). A vallalatokon bellli viszo-
nyok vizsgélatabol ugyanakkor kideril, hogy a
magyar élelmiszeripar eszkdzallomanya, mdszaki
szinvonala és technoldgiaja egyenetlen. A kor-
szer(i berendezések mellett elavultak mikddnek,
amelyek az el6bbiek hatasfokat is lerontjat.
Kiléndsen problematikus a tarolasi, hitési, szal-
litasi, arumanipulélasi infrastruktira helyzete.
Lényeges kiemelni, hogy rendszerint nem a teljes
eszkézallomany megujitasara van szikség, hi-
szen a vallalatok részleges modernizaciojara mar
koradbban sor kerult. Az eszkdzallomény gyenge
lancszemeinek kiiktatasa sokhely(tt tehat elen-
gedhetetlen a versenyképesség meg6rzésére. Am
azok korszer(sitésére, cseréjére (a magas hitelka-
matok, a cégek pénzugyi leterheltsége miatt) a
véllalatok nagy része nem képes. Ezért is van
nagy jelentdsége a kiilsé (féként kalfoldi) befek-
tet6k megjelenésének és névekvé beruhéazésai-
nak.
(3) A feldolgoz6 vallalatok egyik legnagyobb
gondja a szegényes t6keelatottsag. Kilondsen
érzékeny pont, hogy a forgot6ke-ellatottsag ala-
csony szinvonala (a korabbi beruhazasi hitelek
terhével egyutt) komoly forrasokat von ki a
cégekbdl. Szamos vallalat Uzemi tevékenysége
még nyereséget mutat, &m a pénziigyi mlveletek
miatt 6sszességében veszteségesek. Tdbbek
kozott ez az egyik oka sok cég kronikus elado-
sodottsaganak, pénzligyi krizisének, likviditasi
valsaganak. Nem egy egyébként perspektivikus
vallalat keruilt emiatt cs6dbe vagy csédkdzeibe.
Az adott szituaciéban ugyanakkor a bankok is
tartézkodnak a kockazatos élelmiszeripari hitel-
kihelyezést6l, ami tovabb neheziti a sz6ban forgd
vallalkozasok helyzetét. Az is tény viszont, hogy
sok vallalat pénziigyi gondjai a gazdalkodasban
rejlé hatékonysagi tartalékokkal is dsszefliggnek.
Az élelmiszeripari vallalatok versenyképes-
sége fokozéasanak egyik perddntd feltétele a
t6keellatottsag javitasa, a forgdeszkdzhitelek
kivaltdsa. A kormanyzat (korlatozott vallalati
kort érint6) adoskonszolidaciés programja is
részben ezt a célt szolgalja. S az sem véletlen,
hogy a kiilsé befektet6k egyik els6 Iépése a rovid
lejaratl hitelek sajat forrassal val6 kivaltasa volt.
Aggodalomra ad viszont okot, hogy az élelmi-
szeripari cégek nem Kis része maga képtelen egy
ilyen lépés megtételére. Emiatt szdmolni kell e
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feldolgoz6 vallalkozasok egy koérének elh(zédd
valsagaval, vagy akar cs6djével is.

(4) A differencialédo kereslet(i piacokon vald
helytallas megkoveteli a termékszerkezet szine-
sebbé tételét, 0j termékek piacra dobasat. E téren
1992 utdn, nem Kis részben persze a kulfoldi be-
fektet6k piacra lépése és az importverseny 6sz-
tonz6 hatdsara szdmottevd elmozdulas kovetke-
zett be az (egyébként kordbban meglehetdsen
kényelmes) élelmiszeriparban. Csaknem minden
szakagazat vallalatai igyekeznek Uj cikkekkel
megjelenni, vagy kordbbi termékeik min&ségén
javitani. Eréfeszitések torténtek a kordbban
csaknem teljesen hianyzo6 vallalati arculat kiala-
kitdsara, a céghez kapcsolddd terméknevek (po-
tencialis markanevek) meghonositasara. Az elért
eredmények azonban még korantsem elégsége-
sek. Az élelmiszeripar nem Kis része e téren to-
vabbra is (mar-mar 6rékzoldnek szamit6) alap-
vetd problémakkal kiszkodik.

e Az (j termékek, és az azok el6allitasahoz
szlikséges technoldgidk termelésbe allitasara,
illetve a termékinnovacidhoz kapcsolt kutatasi
feladatok végzésére sok vallalatndl megvan
ugyan az igény, de pénziigyi forrasok hijan itt is
korlatozottak a lehetéségek. Gyakran ugyanis ko-
molyabb eszkdzbeszerzést kivan az (j termék
el6allitasanak megkezdése (pl. a tejiparban a
joghurtok kifejlesztése és gyartasa). Ugyanakkor
az adott eszkdzallomannyal, az adalékanyagok és
az izesités valtoztatasaval, az érlelési eljaras ide-
jének és madszerének maddositadsaval példaul a
hlsiparban, a baromfiiparban viszonylag hamar
és kis koltséggel lehet az eddigiektdl eltérd ter-
mékhez jutni.

* A hatésos piaci fellépés a termék jo ,bels6*
tulajdonsagai mellett megkdveteli a kiilsé6 megje-
lenés korszer(sitését is. Az e téren tortént kozel-
multbeli el6relépés ugyancsak szembet(ing. A
hazai csomagol6anyag-gyartas fejlédése, a kivalo
szinvonall nyomdaipari kapacitasok jelenléte a
kilencvenes években sokat javitott a feltételeken.
Az izléses és praktikus csomagolassal jard tobb-
letkdltségeket azonban a cégek jo része nem tud-
ja fedezni. Ezért e tekintetben is féleg a t6keerds
nyugati befektet6kkel megergsitett vallalatok
tudtak atfogo el6rehaladast elérni.

(5) A nemzetkozi (f6ként a nyugati) és mindin-
kabb a hazai piaci versenyképesség feltétele az
élelmiszeripar szoros kotédése a kereskedelmi
hal6zatokhoz. Tobbek kozott ennek hidnya aka-
dalyozza, hogy a magyar véallalatok noveljék
nyugat-europai eladésaikat. Elvileg a nyugati
befektet6k hozhatndnak ilyen kapcsolatokat, am
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eddig nemigen akadt arra példa, hogy a kulfoldi
partner élelmiszeripari megjelenése Uj kulpiacok-
hoz jutést, a kilonféle nemzetkdzi kereskedelmi
lancokhoz val6 szorosabb kotédést tett volna
lehet6vé. Erre az is magyarazat, hogy a befekte-
ték f6leg a hazai piacra termel§ szakdgazatokat
céloztdk meg. Hosszabb tavon persze az a lehe-
t6ség sem zarhato ki, hogy segitségikkel a kil-
honi kereskedelmi szervezetekkel is szorosabb
kapcsolat épiljon ki.

Megjelentek viszont a magyar piacon az is-
mert nyugati kereskedelmi lancok (pl. Kaiser's,
Tengelman, Metro, Spar). Ezekkel megindult a
magyar élelmiszeripari beszallitok egyuttm(ko-
dése. A kemény feltételek miatt nincs konnyd
helyzetben az élelmiszeripar. De j6 néhany val-
lalat felismerte, hogy ha alacsonyabb arakkal is,
de bejut ezekbe a lancokba, akkor hosszu tavon
is stabil, nagyvolumen(i megrendelésekre szamit-
hat. Ez pedig a belféldi verseny er8sédése miatt
nem elvetendd szempont. Ugyanakkor a kereske-
delmi lancokkal kialakitott kapcsolat, az itt szer-
zett tapasztalatok és terjedd viselkedési kultira a
nemzetkdzi versenyképességre is kedvez&en hat.
(6) A versenyképes végtermékhez elengedhetet-
len a kiegyensulyozott mindségl, megfeleld
Utemben szallitott mez6gazdasdgi nyersanyag.
Az adott pénzigyi-finanszirozéasi gondok, az ag-
raratalakulas ellentmondasai miatt a feldolgozdk
mez6gazdasagi integracios, koordinacios tevé-
kenysége a kilencvenes évek elsd felében vissza-
szorult. Nem véletlen, hogy a kdzelmiultban a
nyugati befektet6k altal megvéasarolt t6keerds
cégek tudtak javulast elérni e téren. Am az élel-
miszeripar széles szereplékorének is alapvetd
érdeke a mez@gazdasagi kapcsolatrendszer biztos
alapokra helyezése, illetve a mez&gazdasdg gaz-
dalkodasi viszonyainak kiegyensulyozottabba
valdsa. Sok feldolgoz6 véllalat (anyagi lehet6sé-
gei altal korlatozva) er6feszitéseket tett a mez6-
gazdasagi kapcsolatok stabilizalasara. Ennek
sikere azonban a vallalati hataskérdn talmutatd
feltételekt6l, a kormanyzat altal serkentendd
agrarpiac-epitéstdl, az élelmiszergazdasag piac-
gazdasagba illesztésétdl is er6sen fligg.

(7) A vallalatméretek megvaltozasa (a torz fej-
I6dés nyoman létrejott nagyvallalatok szétbon-
tasa), a forgotke-ellatottsag javitasa, a kapacita-
sok karcsUsitasa, a szorosabb kereskedelmi és
mezOgazdasagi kapcsolatrendszer elengedhe-
tetlen a magyar élelmiszeripar hatékonysagi
problémainak orvoslasahoz. A most mar a piaci
hatasoknak erdésen Kitett vallalatok igyekeznek is
javitani hatékonysagukon. Teendd akad béven,
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hiszen példaul a fajlagos energiafelhasznalas, a
sertés- és szarvasmarha-huskihozatali mutatok
(az él6allat sulydbol mekkora sulyd terméket
lehet kitermelni) sokkal rosszabbak, mint a fejlett
orszagokban. Az agrartarca felmérései szerint a
magyarorszagi élelmiszeripari Uzemek 25-35 %-
kai tobb energiat hasznalnak fel ugyanannak a
terméknek az el6allitasdhoz, mint nyugati tarsaik.
A termelékenységbeli elmaradas pedig sok eset-
ben 30-50 %-0s. Az is tény, hogy az élelmiszer-
ipar effajta teljesitményében a mez6gazdasagi
beszallitdk is szerepet jatszanak: példaul a vago-
allatok, a zo6ldség- és gyumdélcsfélék mindsége
nemritk&n hullamzé.

(8) A technoldgiai, a termék innovacié mellett a
vezetési-szervezési, értékesitési modszerek meg-
Gjitasanak is fontos szerepe van a versenyképes-
ség erOsitésében. E téren nagy a magyar cégek
lemaradésa. A felzark6zas azonban megkez-
dédott. Ebben a nyugati befekteték részvételével
m(kodd vallalatok jatsszak a kovasz szerepét:
egyrészt élénkitik a versenyt, masrészt maga-
tartasmintakkal, médszerekkel szolgéalnak. A
kulfoldi befektet6k egyfajta komplementer
szerepet toltenek be: azt hozzak, ami a magyar
partnernek nincs vagy csak korlatozottan all a
rendelkezésére. igy nem egy esetben a korszer(i
technoldgiat, a szabvanyokat, a kereskedelmi
maddszereket, a korszer(i marketing- és Uzem-
szervezési ismereteket. Ezt a feladatot az altaluk
megvasarolt cégekben kozvetlenil el tudjak latni.
A piacra |épés, a hatasos termelési, szervezési és
kereskedelmi mddszerek terén a kilfoldi tékével
privatizalt élelmiszeripari vallalatok tehat vi-
szonylag kedvez6 helyzetben vannak. A hazai
befektet6k kozremiikodésével privatizalt, illetve
a részben vagy egészben allami tulajdonban ma-
radt szervezeteknek viszont, a sajat marketing-
rendszer kiépitése mellett egyel6re nagy szlk-
sége van egy informacidkat is kozvetitd atfogd
kdzponti marketingrendszer létrehozasara. Ezt
szolgalja az agrar- és a kereskedelempolitikai
Ugyekben érintett tarcak vezetésével meginditott
ugynevezett Kollektiv Elelmiszermarketing
Program, amely szolgaltatasaival az 6nall6 val-
lalati marketingtevékenység kiépitését kivanja
elémozditani. Az utébbi vallalatok szdméra ez
toltheti be azt a komplementer szerepet, amit a
kilfoldi befektet6 lat el az altala privatizalt ize-
mekben. A program segitése mellett azonban a
vallalkozasok ezirany( sajat eréfeszitéseinek is
kulcsszerepe van a hatasos piaci fellépés meg-
alapozasaban.
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» Kormanyzatifeladatok

Az élelmiszeripar jov6je, versenyképessége k-
lonféle kormanyzati feladatok megoldasatél is
figg. Az allamnak a gazdalkodd szervezetek
m(ikodési kereteit kell megteremteni, azokkal,
amelyek a vallalatok piaci fellépését hatdsosabba
teszik és segitik azok Onszervezddését, onallo
kezdeményezését, s egyben megalapozzak az
élelmiszer-gazdasag EU-hoz vald kozeledését.
Lényegében arr6l van szd, hogy a fejlett ipari
orszagokban kiépult jol szervezett agrarrendszer
elemeit kell Magyarorszagon is kiépiteni. A tel-
jesség igénye nélkil kiemelliink néhany alapvetd
fontossagu teendét.

(1) Az élelmiszer-gazdasagnak szervesen kell
integralédnia a nemzetgazdasagba. Emiatt, és
mert nélkile nem val6sithatd meg a termelék
részére is kiszdmithatd piacszabalyozas, ki kell
épiteni az agrarpiacok intézményrendszerét. Az
agrarpiac-szabalyozas, az agrarrendtartas is csak
jol funkciondld részpiacokra (pl. sertés, baromfi,
kertészeti piacok) tdmaszkodva képes megfele-
I6en mikodni. Az agrarrendtartas keretében meg
kell kbnnyiteni a mez6gazdasagi termel6ket, fel-
dolgozdkat tomorité terméktanacsok mikodését.
Alapvetd a t6zsde és a nagybani piacok kiépitése,
illetve hatokdrének bévitése.

(2) Azoknak a mez8gazdasagi egységeknek,
amelyek a minéségi kovetelményeknek megfe-
lelé termékeket allitanak el6, az értékesitési
palyat atlathatova, az arakat pedig kiszamit-
hatdva kell tenni. Az agrarrendtartas is ezt szol-
galja. A terméktanacsoknak az egyes falvakban
is szervezkedniuk kell. Ezt segiti az agrarkamarai
rendszer kiépitése. Ugyanakkor osztokélni kell a
feldolgoz6 vallalatokat, hogy hozzak létre sajat
érdekképviseleti szervezeteiket. Az agrarkamarak
megfeleld miikddése ez utdbbiak szervezddését
is elémozditana. A kulonféle kamardknak, érdek-
képviseleteknek, szakmai terlleteknek, akarcsak
a fejlett orszadgokban, az érdekvédelmi funkciok
ellatasa mellett a fejlesztés, a piaci informéaciok
tovabbitasa, a technoldgia-kozvetités elémozdi-
tasa, a mindsités segitése és a kutatasi feladatok
feltarésa lenne a feladata.

(3) Az élelmiszeripar és termékei a nemzetkozi
piaci szokéasoknak megfeleléen méretédnek meg.
Az import liberalizdlasa és a nemzetk6zi szab-
vanyok, markak itthoni megjelenése miatt igy
van ez a hazai piacra termel6 cégek esetében is.
Az élelmiszeriparnak is az ad hossz( tava bizton-
sagot, ha a mez6gazdasagi termeldkjol szervezett
kozdsségeivel tartja fent a kapcsolatot. Ezért fon-
tos a feldolgozokhoz kapcsolédé beszerzési/ér-
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tékesitési szovetkezetek létrejottének elémoz-
ditésa.

(4) Az agrarfinanszirozas megoldatlansagait fel
kell szdmolni. Ki kell fejleszteni az élelmiszer-
gazdasag sajatos pénzigyi halézatat: a hitelszo-
vetkezést, a termék bioldgiai ciklusahoz igazodo
lancolatos hitelezést, a (foldjjelzaloghitelezést. A
kilonféle pénzintézeti formak és finanszirozasi
konstrukciok létrehozédséban, akarcsak szamos
fejlett ipari orszagban, az allamnak komoly sze-
repet kell vallalnia: egyfelél a miikodési keretek
megalkotasaban, masfeldl a tevékenység meg-
kezdéséhez szilkséges t6kéhez vald hozzajérulas-
sal.

(5) Alapvetd fontossagl az élelmiszer-gazdasa-
got szolgél6 infrastruktira (utak, tarolék, nagy-
bani piacteriletek, szallitoeszk6zok stb.), szol-
galtatasok és oktatas fejlesztése. E teriileteken az
allamnak mint szervez6 és gazdalkodasi keret-
teremt6 tényezének ugyancsak fontos feladatai
vannak. Akércsak mint az allat- és névény-
egészségligyi rendszer fenntartasaban, a fajtavé-
delemben, valamint a fejlett ipari orszagokban
alkalmazott szabvanyok meghonositasaban.

Az agrarpiac-épités, a részpiacok mikdodése
szempontjabdl a szaktandcsadas fejlesztése alap-
fontossagu. Ennek kett6s feladata van: a gazdasa-
gi ismereteket és informéacidkat eljuttatja a gaz-
dalkodékhoz, ugyanakkor gondoskodik azok
tudasszintjének folyamatos javitasarol a célbdl,
hogy képesek legyenek az innovacidkra is ser-
kent6 informacidkat befogadni. A fejlett ipari
orszagokban a szaktanacsad6 haldzatok létreho-
z4sét és mikodtetését az allam finanszirozta.
Azok mikodtetését egy id6 utan az agraragazat

E szdmunk szerz6i:

érdekképviseletei vették at. A szolgaltatasok egy
része ingyenes, masik része 6nkoltségi vagy
tdmogatott aron vehetd igénybe. A szaktanacs-
adok képzését, informacioval vald ellatasat az
allam és az érdekképviseletek kdzdsen oldjak
meg.
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SALAMONNE HUSZTY Anna-BOGEL Gybrgy

AZ ERTEK NYOMABAN

Az ,.érték a modern vallalatvezetés egyik kulcsszava. A legtdbbszor a tulajdonosok és a vevok
szamara el8allitott értékrol beszélink, de az is vilagos, hogy az elébbi ndvekedéséhez az utdbbin
keresztil vezet az Ut. Kovetkezésképpen a fogyasztdk szamara el6allitott értéknek kozponti
szerepe kell, hogy legyen a véllalatok vezetésében és miikddésében. Ennek megval6sulasat
hatékonyan segitheti az értéklanc mddszer, amelynek alkalmazasaval a véllalatok fellilvizsgal-
hatjak és mélyrehatéan elemezhetik sajat lzleti folyamataikat, valamint tzletagukban betdltott
szereplket. A cikkb8l nemcsak a modszer elméleti alapjai ismerhet6k meg, hanem két konkrét
vallalati példa bemutatasa révén az alkalmazas lehetséges modja is.

Amikor 1987-ben D. Whitwam lett a Whirlpool
vezére, a ceég éppen reménytelen iszapbirkdzast
folytatott az észak-amerikai konkurenseivel.
Whitwam elhatarozta, hogy minden valtoztatasra
hajlandé lesz a jovébeni biztonsadgos novekedés
érdekében. ,Rendbe tehette volna“ a céget kolt-
ségcsokkentéssel és operativ valtoztatsokkal is,
de ennél nagyrator6bb utat vélasztott: a vilag-
piaci attorés érdekében a két vidékies, fedezet-
vezérelt vallalathol egységes, vev@orientalt céget
hozott létre.

Whitwam szerint még mindig talsagosan
sokan vezetik a vallalatukat a régi, regionalis, a
vevli igények kielégitése szempontjab6l nem
megfelel6 modon. ,,A mi stratégiank arra a
feltételezésre épul - vallja egy vele készilt inter-
juban -, hogy a vilagszinvonall koltség és a
minéség csak a kiiszob, a belépddij a kiizd6térre.
A gy6zelem érdekében az aron kivil a vevének
még adnunk kell valamit, hogy a Whirlpool mel-
lett dontson. Ezt csak ugy tehetjik meg, ha min-
denkinél jobban megértjuk a vevét, és aztan ezt a
tudast els6érangu terméktulajdonsagokka, szolgal-
tatasokka alakitjuk at. A célunk az, hogy a vevé
azért valassza a Whirlpools mert a termékeinek
nagyobb az értéke mint a versenytarsaié. Ez sza-
munkra azt jelenti, hogy Ujra kell gondolnunk az
lizlet alaptermészetét és az lzleti folyamatain-
kat.“ Az eredmény: az (j Whirlpool diktélja a
tempo6t és az arakat a haztartasi késziilékek vilag-
piacan.

40

Mindez azt jelenti, hogy ma egy véllalat, ha
»elve akar maradni“, ezt csak a vevékre vald
koncentralassal érheti el. Csak a vevdi igények
megértésére és kielégitésére iranyuld kitarto és
intenziv er6feszitések vezethetnek attorést jelen-
t6, tartdés vevli hliséget biztositd termékek és
szolgaltatasok megjelenéséhez. S itt nemcsak
arrél van szd, hogy ezzel a piacon tartés verseny-
elényokre tehetnek szert, hanem arrdl is, hogy ha
értéket tudnak adni a vevdknek, csak akkor tud-
nak értéket produkalni a szervezet miikddésében
érintett tobbi érdekcsoportnak (stakeholders): a
tulajdonosoknak, (vagyongyarapodast), az alkal-
mazottaknak (biztos munkahelyet és jovedel-
met), a szallitoknak (fizet6képes keresletet), a
kormanyzatnak (adébevételeket) és igy tovabb.

Meg kell tehat érteni, mit is akarnak valdja-
ban a fogyaszték, olykor ki kell talalni“ (j
értékeket és ki kell alakitani az el6allitasukhoz
vezetd folyamatot.

Hogyan lehet ezt megvalésitani?

A gyakorlatban sikeresnek bizonyult egyik meg-
oldasi lehet6ség az, ha feliilvizsgéljuk és meg-
Gjitjuk az Uzleti folyamatokat. Ehhez hasznos
segitséget nyuljthat az értéklancelemzés. Ez a
diagnosztikai modszer a vallalati elemz6munka-
ban csak az utdbbi években kezdett tért hoditani,
azzal parhuzamosan, ahogy az értékek szerepe
felértékel6dott a vezet6k gondolkodasaban. Az
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értéklanc maodszer alkalmazéséaval ugyanis meg-
véalaszolhatok olyan stratégiai kérdések mint -
példaul  miképpen lehet az Gzleti folyamatok
megujitasdval még tobb értéket el6allitani a
vevOk szdmara; hogyan lehet megalkotni a hol-
nap igényeit kiszolgaldé folyamatokat és ezaltal
megdrizni, esetleg tovabb er@siteni a vallalat
piaci poziciéit; milyen tevékenységekkel célszer(i
a vallalatnak maganak foglalkoznia és hol kell
partnereket keresnie, stratégiai szovetségeket
kotnie.

Cikklkben el6szér roviden bemutatjuk az
értéklanc maodszer lényegét, majd két gyakorlati
példat ismertetlink arra vonatkozo6an, hogy mi-
képpen lehet az értékteremtd folyamatokat krea-
tiv médon megujitani.

Az értéklanc médszer bemutatasa

A modszer legismertebb valtozatanak alapele-
meit Michael Porter dolgozta ki abbdl a feltétele-
zésb6l kiindulva, hogy a piacgazdasagban min-
den véllalat fontos célja, hogy az lgyfelei sza-
maéra értéket allitson el6. Ebbdl kdvetkezben egy
vallalat miikodése olyan egymast kovetd belsd
tevékenységek sorozataként, lancolataként irhatd
le, amelyeket a szervezet ezen érték elGallitasa
érdekében végez el.

Porter alapmodellje kilenc értékteremtd belsd
tevékenységre (funkciora) bontja fel a vallalatot,
amelybdl ot els6dleges, négy pedig tamogato
tevékenység (1. &bra). Az els6dleges tevékeny-
ségek a kovetkezOk: (1) a termeléshez szilkséges
inputok biztositasa, (2) az alapanyagok feldolgo-
zasa (termelés), (3) a feldolgozott termékek Ki-
szallitasa, (4) marketingje és (5) szervizelése. A
tdmogatd tevékenységek az elsédleges tevékeny-
ségeket egészitik ki, kozéjik tartozik a (6) be-
szerzés, a (7) technoldgiai fejlesztés, az (8) em-
beri er6forrasok menedzselése, valamint a (9)
vallalati infrastruktira, amely magaban foglalja
példaul a vezetést, a tervezést, a pénziigyeket és
az elszamolast.

Egy vallalat értéklancat agy allithatjuk dssze,
hogy pontosan rogzitjik az lizlet f6folyamatat
alkotd els6dleges tevékenységeket, azok idébeni
sorrendjét, majd meghatarozzuk a tmogaté tevé-
kenységeit, végul részletesen definialjuk az egyes
lancszemek tartalmat és jellemzdit.

Az értéklanc nemcsak egy vallalatra, hanem
tobb céget magaban foglalo lzletagra is értel-
mezhet6. Ez esetben az Ulzletdg értéklancanak
egyes lancszemeit az Uzletag vallalatai alkothat-
jak. Az els6k a szallitok, akik a késztermék el6al-
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litéinak tovabbitjak a nyersanyagokat és alkat-
részeket, 6k az értéket tovabb ndvelik, majd a
kovetkezd lépcs6ben a kereskeddk jarulnak hoz-
za a termék avagy szolgaltatas értékének gyara-
podasahoz, amely végul a végsé felhasznalohoz
kerdil.

Ahhoz, hogy egy szervezet ily médon mo-
dellezett értéklancat az innovacids és mas straté-
giai dontések el6készitésében sikerrel alkalmaz-
zuk, nem elégséges csak a vizsgalt cég belsé
folyamatainak atlatasa, tisztaban kell lenni azon
Uzletdg ,,természetével” is, ahol az m(ikodik vagy
mukodni kivan. Az (zletagban végbemend alap-
vet6 valtozasok ugyanis meghatarozd befolyassal
lehetnek a véllalat értékteremtd folyamatéra: az
eléallitott érték nagysaga akkor is megvaltozhat,
ha maga a vallalat teljességgel valtozatlan marad.

Az egyes piacok vezetd vallalatai képesek
arra, hogy a sajat értéklancukat vagy az (zletag
értéklancat kreativ médon atalakitsdk, és ezzel
egyfel6l noveljék az elballitott érték nagysagat,
masfel6l a piacon (j jatékszabalyokat teremtse-
nek, megel6zve a versenytarsaikat.

« Ertéklanc a tankényvkiadasban

A fenti gondolat szemléltetéséhez els6ként az
USA konyvkiadéi Uzletadgat és annak egy, egye-
bek kozott a felsGoktatasban hasznalt tankényvek
kiadasaval foglalkoz6 driasvéllalatat vesszik ala-
pul. A kdényvek piacan altalaban a kereslet mér-
sékelt ndvekedése ajellemzd. Az izletagak egyik
nagy szegmensében, az egyetemi és fdiskolai
tankonyvek kiadasaban azonban a forgalom stag-
nalasara lehet szamitani. Ez a tevékenység nye-
reséges ugyan, de a szamottevd nagysagu profitot
er6sen veszélyezteti a hasznélt tankdnyvek piaca-
nak bévilése. Az az altalanos nézet, hogy ez az
Uj tankonyvek magas aranak, valamint a hasznalt
tankdnyvek novekvd forgalméanak és igyes mar-
ketingjének egyenes kévetkezmeénye. A felsorolt
tényez6k hatdsara az Uzletdg oridscégeinek pozi-
cidja megingott, és a kilatasaik sem kedvezek.
Csokkenteni kezdték hat a dolgozéik szamat,
hogy takarékoskodjanak a munkaerékdltségek-
kel. A nagyobb cégek 6sszevontak, egymaésha
olvasztottak kulonféle miiveleteiket, hogy elérjék
a kell6 méretgazdasagossagot. Az lizletagban
végbemend valtozasi folyamatok kézil meg kell
még emliteniink azt is, hogy a korszer(i sz&mi-
tastechnikai és tavkozlési technoldgidknak ko-
szOnhet6en Uj mddjai jelentek meg a termékek
elallitasanak és a fogyasztdkhoz valé eljuttata-
sénak. Az (j technolégiak segitségével ugyanis

41



59115959119

sezopuoboin S
‘ZINIBZS Buna)Je N

ONYINI LY

eXN1zs160]
oInAueli
CIETTM

eq1zs160|
S9 aWl9 o|nAuell
. CEIELS

[ 1eweA|os04

| $9z192S3g

9s91zs3|[a) ev1BOjOUYDD |
) 0Se4104048 1laqw g

0loRAI1ZSIUIWPE SO SelAuel|

VEZETESTUDOMANY

1996.12. szam



egészen mas modon és hatékonysaggal lehet a
vevlk igényeit kielégiteni, mint a hagyomanyos
elosztéssal.

A tankonyvkiadas példankban szereplé val-
lalatanak Uzleti folyamatat olyan lépéssorozat-
ként jellemezhetjiik, amely meghatarozott jartas-
sagot és szakértelmet igényld, egymashoz kap-
csolédo tevékenységekbdl all. E tevekenységek-
bdl allithatd 6ssze a tankdnyvkiadas alabb bemu-
tatott értéklanca.

* Az els6 lancszem a kéziratok beszerzése. Ide
tartozik a kéziratok modszeres felkutatasa, eset-
leg a potencidlis szerz6k tevékenységének kove-
tése, a szerz6k megbizasa. Ez a szakasz az érték-
lanc legkoltségesebb és egyben a legnagyobb
bizonytalansagot hordozé lancszeme.

» A mésodik 1épés a kézirat szerkesztése. Egy
tipikus kiadénal a szerkesztési munkamenet akar
két évet is igénybe vehet, de a szerkeszt6k ennél
rovidebb id6tartamot is kitlizhetnek. Kezdetben a
szerz6 egyuttm(ikodik a szerkeszt6vel, de ahogy
a kézirat a szerkesztést6l a gyartasi szakasz felé
halad, a kéziratrol valé gondoskodas atkeriil egy
masik, a vallalaton belll dolgoz6 szerkeszt6 ke-
zébe. Ez nemcsak bonyolitja a munkat, hanem a
konyvért valo felelésség, az esetleges bukas fele-
I6sének megallapitasat is megneheziti.

* Mindezek utan kovetkezik a gyartasi szakasz.
A munka ekkora mér futdszalagszer(vé valik.
Megmondjék a nyomdanak, hogy hany kdnyvet
akarnak kinyomtatni, megadjak a kivanatos ko-
tési tipust, a szlikséges szinek szamat. A nyomda
kozli a koltségeket, majd megtorténik a szedés,
elkésziilnek a klisék, kovetkezik az ivek adago-
lasa és levagasa, az oldalak 6sszef(izése. Mire a
konyv ,lekerll a futészalagrél“, igencsak draga
termékké valik. Ez a kiadét arra 0sztonzi, hogy
minél nagyobb példanyszamot allitson el6, vala-
mint a kbnyvben a téma 6sszes vonatkozasat
megjelenitse, hogy azt minél tdbben megvegyék.
Az eredmény: sulyos és draga kotet. A gyartasa a
legkedvez&bb esetben is legalabb nyolc-tiz hetet
vesz igénybe.e

» Ha kész a konyv, akkor az értékesités és az
elosztés kovetkezik. A konyv eladéasa érdekében
megfeleld eszkdzoket kell bevetni, hogy beve-
zessék azokat a vezetd egyetemeken, valamint
donteni kell a tankényvek elosztasi maédjarol.
Mindkett6t bonyolitja az, hogy a kényvek sorsa-
nak eldontése és a felhaszalasuk az év meghata-
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rozott id6pontjaban torténik. Neheziti a helyzetet,
hogy a végs6 dontést a vasarlasrol a hallgaté
hozza, aki - ha Ugy gondolja, hogy el6adasjegy-
zetek vagy hasznalt kényvek formajaban olcsdob-
ban ugyanolyan értékhez juthat - nem veszi meg
a konyvet.

» Az utolsd szakasz a tankdnyvek atdolgozasa,
aktualizalasa. Az utébbi években a tankdnyvek is
gyorsabban elavulnak, a frissitési ciklus &t évrél
két-harom évre rovidult.

Az zletdghan lejatszédo fentebb emlitett valto-
zasok arra késztették a példankban szerepld val-
lalatot, hogy piaci pozicioi megérzése érdekeben
Uj megoldasokat keressen. A cég vezérigazgatd-
janak megfogalmazasa szerint a cél az volt, hogy
a fogyasztoi igényeket Uj és kreativ modszerek
alkalmazéséaval elégitsék ki. Az lzletdg egyik
meghatarozé trendjére, a szamitdégépes technol6-
gia térhoditasara épitve, és a legnagyobb kocka-
zatot hordozé tevékenységek (kéziratok kivalasz-
tasa, megrendel6k megkeresése, elosztas) fej-
lesztését megcélozva, a vallalat Ujragondolta
Uzleti folyamatat - azaz értéklancat -, és kialaki-
tott egy folyamatosan fejlesztett és bévitett elekt-
ronikus adatbazisra épllé kiaddi rendszert. En-
nek az a lényege, hogy az egyetemi és fdiskolai
oktatok az egyre novekvé szamitdgépes adatba-
zishol véalogatjak 6ssze egy-egy konkrét kurzusra
a megfelel§ tananyagot, amit sajat anyagaikkal,
magyarazataikkal is kiegészithetnek, és az igy
osszeallitott ,,csomagot” nyomtatjak és sokszoro-
sitjak a hallgatok szamara.

A tankonyvkiadéas értéklanca a kdvetkez6képpen
jult meg:

e A kéziratok bizonytalan , megérzések* alap-
jan torténd beszerzése helyett a tantargy oktatdja
(vagyis az a személy, akinek meghatarozé a be-
folyasa a leendd vésarldkra) a kiad6 lgynokével
egylttmdkddve dsszeallitja a tantargy oktatasa-
nal felhasznalni tervezett tankdnyv tartalmat,
kivalogatja az adatbazisbdl a kivant anyagokat,
cikkeket, tanulmanyokat, ezekhez hozzateszi a
sajat tanulmanyait, az oktatast segit§ magyaraza-
tokat, hivatkozéasokat, igy egészitve ki a torzs-
anyagot.

* A masodik lancszem a gyartas: el6tte elmarad
a hosszadalmas, a felel6sség atharitasat lehet6vé
tevé tobblépcsOs bels6 szerkesztés. Egy minta-
maésolat készill a professzornak, majd ennek jo-
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vahagyasa esetén a kurzus létszdmanak megfe-
lel6 mennyiség Ot-tiz nap alatt kinyomtathato és
sokszorosithatd az oktatashan részt vevdk létsza-
manak megfeleld példanyszamban. A gyartas
Iényegesen olcsobba valik, hiszen a konkrét kur-
zushoz nem sziikséges tananyagok nem kertilnek
a kotetbe, és felesleges példanyokat sem nyom-
tatnak. A kotet Kivitelezése elmarad ugyan a ha-
gyomanyos Uzleti folyamatban el6allitott szak-
konyvekétdl, de a megcélzott féiskolai és egyete-
mi hallgatdi részlegnek ez kevéshé fontos érték.

* A kovetkez6 lépés a tankonyvek kiszallitasa
az egyetemi konyvkereskedések szamara. A
kényvet a kinyomtatott példanyszéamban, abban
az id6pontban, amikor a vasarlok jelentkezése
szinte szaz %-o0s biztonsaggal varhato, eljuttatjak
a megfeleld konyvkereskedésbe. Ebben a sza-
kaszban is koltséget takaritanak meg azzal, hogy
nem kell felesleges koteteket szallitani, és nem
kell hosszl ideig raktarozni a tanyanyagokat.

A korszer( technol6giat hasznosité U tankényv-
kiadasi rendszer tehat a hagyomanyos (zleti fo-
lyamatnal 1ényegesen rovidebb idd alatt, a kurzus
specialis igényeire szabottan, és ami kiléndsen
fontos érték ennél a fogyasztdi szegmensnél, a
régi ar feléért allitja el6 a tankdnyveket, s a hall-
gaténak csak a tanarok &ltal kijeldlt szovegeket
kell megfizetniik. Ez a rendszer biztositja a
kényv gyors elérhet6ségét és megbizhaté szal-
litasat akkor és olyan mennyiségben, amilyenre
éppen szlikség van.

e Az IKEA értéklanca

Az a gondolat, hogy a vallalatok sikeresebbek
lesznek, ha a vev6knek nagyobb értéket allitanak
el6, nem Uj, az azonban, hogy a vallalat Ujrade-
finidlhatja az értéket, mar kevéshé ismert. Pedig
vannak olyan véllalatok - példaul az IKEA vagy
a Nike - amelyek Ugy értek el sikereket, hogy (j
értékek ,,feltaldlasaval® kibdvitették a fogyasz-
tok értékelvarasait, és ehhez olyan er@s és dssze-
tarté Uzleti rendszert épitettek ki, amely tdbbet
tudott adni ebbdl az értékbdl a versenytarsaknal.
Ez az innovacid az értéklanc (j felfogasan
alapul. Emlitettik, hogy az értéklanc nemcsak
vallalatra, hanem Uzletagra is értelmezhetd. A
hagyoméanyos felfogas szerint az Uzletag érték-
lancanak egyes szemeiben méas-mas vallalatok
tevékenykednek. Napjainkban egyes sikeres cé-
gek ugy Allitanak el6 a vev6k szdméra U] értéke-
ket, hogy tullépnek a hagyomanyos felfogason,
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és figyelmik az (zletdgban szereplé jatékosok
kozotti kapcsolatok atalakitasara irdnyul. Teszik
ezt annak érekében hogy az egyuttmikddést (j
formaban, (j jatékosokkal inditsék be.

Mindezt jél illusztralja az IKEA példéja, az
az innovacio, amelynek révén egy kis svéd butor-
aruhaz a legnagyobb lakberendezévé valt a vila-
gon. Az IKEA sikerének alapelemei kdzismertek:
egyszer(iség, magas minéségl skandinav design,
a részegységek-egylttes beszerzése, darabokra
szedett és becsomagolt batorok, hatalmas butor-
aruhazak lehet6leg a varos peremén, nagy parko-
I6val, bifével, étteremmel, olyan ,extrakkal®,
mint példaul a gyermekmegdrzé. Az IKEA arai
altalaban a versenytarsakéi alatt vannak. Az ala-
csony arszint tartasat lehet6vé teszi a raktarbol
valo arusitas és az dnkiszolgalas is.

Az IKEA sikerének egyik titka az, hogy a cég
Ujrafogalmazta a batorvasarlok értékeit, és Gjja-
szervezte a kapcsolatokat az Uizletdgban. A butor-
kereskedelmi (zletdg hagyomanyos értéklancban
a kész bator a gyartdtol - a szalliték kdzrem(iko-
désével - bekerul az aruhazba, ott értékesitik,
majd Ujabb szalliték bevonasaval a vasarlok
lakasaba juttatjak azt. Az IKEA a széllitasban és
az értékesitéshen teljesen Ujjaszervezte a szere-
peket és a kapcsolatokat. Uzleti szisztémajaban a
vevlk atvesznek olyan feladatokat, amelyek
kordbban a gyartoké és kereskedéké voltak: 6k
szallitjdk haza a butoraikat a sajat kocsijukon, és
sajat maguk allitjak azokat 0ssze. Az IKEA uzleti
lanca az egyes tevékenységek atcsoportositasaval
olyan (0j értékeket kinal a vev6k szamara mint,
hogy részt vehetnek annak kreativ el6allitasaban,
egyedi igényeiknek teljes egészében megfelel6
batorokkal és targyakkal rendezhetik be, illetve
szerelhetik fel a lakasukat, mindekdzben pedig
»,bevasarlasi élményhez* juthatnak, az IKEA
ugyanis magat nemcsak butoraruhdznak, hanem
csaladi kirandulas célpontjanak is tekinti.

Az (j értékek el@allitasat gondosan kidolgo-
zott Uzleti szisztéma biztositja. Az IKEA (gyel
arra, hogy a vev@ket megtanitsa Uj szerepik
bet6ltésére. Minden évben negyvendt millio
katalégust nyomtatnak ki tiz nyelven. A katalo-
gus minden egyes példanya egy forgatdkonyvet
is tartalmaz, ami vilagosan leirja, hogy az egyes
résztvevéknek mi a szerepe az IKEA Uzleti rend-
szerében. Ugyanez tapasztalhatd az eladohelye-
ken is, igy példaul a kiallitott batorok és tartozé-
kaik egy helyen allnak, minden targyon egy
Hetikett” tinteti fel az &ru nevét, arat, a vélaszt-
haté szineket, azt, hogy hol talalhaté a raktarban
sth.
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Az IKEA stratégiajdba tehat az is beletar-
tozik, hogy a vevdk a kivant értékért sajat maguk
is tevékenykedjenek, és az a feladat haruljon
rajuk, amit 6k jobban tudnak megoldani az aru-
haz alkalmazottaindl. Az IKEA célja nem az,
hogy a vev6k szamara bizonyos feladatokat meg-
kdénnyitsen, hanem hogy felhasznélja ket az ér-
ték el6allitdsaban, méghozza szdmukra élvezetes,
élményt adé maédon.

Ezt a feladatot az IKEA a vilag tdbb mint 6t-
ven orszagaban mintegy ezernyolcszaz szallité
kdzrem(ikodésével oldja meg, lgyelve a magas
mindségre és az alacsony &rakra. Az IKEA a
szallitékkal valé kapcsolataban is a kdz0s érték-
el6allitasra helyezi a hangsulyt. A kivalasztott
szallitéknak technikai segitséget, felszereléseket,
tanacsokat adnak, hogy termékeiket vilagszin-
vonalra emeljék. Olyan informéciés kdzpontot
m(ikodtetnek, amely segiti a szallitokat abban,
hogy a sziikséges nyersanyagok legjobb beszer-
zési helyét megismerjék.

Tanulsagok

Befejezésil térjiink még vissza a Whirlpoolhoz.
Ok az igények egészen Uj szinvonalon val6 Ki-
elégitéséhez szintén Gjragondoltdk az (zletagon
beliili kapcsolatokat: ,,Amig a keresked6re Ugy
gondolsz mint vevére, és nem mint a folyamat
elemére, rossz termékeket fogsz szallitani* -
olvashatjuk a bevezet6ben mar emlitett interja-
ban. ,,Ma nem vevének és szallitonak tekintjik
egymast. Partnerek vagyunk, akik a vevOket
igyekeznek Kielégiteni,* allitja Whitwam, a cég
vezérigazgatoja. Mindehhez stabil kapcsolatokat

épitettek ki a széllitdkkal. Olyan egyezményeket
kotottek, amely betekintést nyujt a szallitok tech-
noldgiajaba, mivel erre szikséglk van a sajat
eljarasaik tervezésénél. Kdzvetlen kapcsolatokat
épitettek ki a kapcsolddo lzletagak szereplGivel
is. Braziliaban példaul a mérnokeik bekapcsolod-
tak az Unilever termékfejlesztésbe, hiszen mind-
két cégnek tudnia kell, hogy hosszu tdvon a ma-
sik merre tart. Az Unilever nem tervezhet mosé-
porokat el6re anélkill, hogy ne vizsgélna meg:
hogyan tudjak azokat a mosdgépekhez hasznalni.

Bar a tankonyvkiadas, a butorgyartas és a
haztartasi gépek gyartasa igen tavol all egy-
mastol, a bemutatott példakban sok a hasonloség.
Mindharom vallalat megujitotta ipardga hagyo-
manyos értéklancat. Felismerték, hogy a korszer(i
technologiak segitségével az lizletagi értéklancok
szereplGinek kapcsolatrendszere értéknovel6
maodon Ujraszervezhetd, a kockazat csokkenthetd,
ugyanaz az érték kisebb koltségekkel is elGallit-
hato, illetve 0j értékek produkalhatok.

Mindezeknek meghatarozo szerepe volt abban
a folyamatban, ami a Whirlpoolt és az IKEA-t az
élre katapultalta az Uzletdguk piacén.

Talan érdemes lehetne masoknak is meg-
prébalkozniuk e modszer alkalmazésaval.
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MAROSAN Gyérgy

A SIMOGATASOK JATEKELMELETE
ES A KIFIZETESI MATRIX PSZICHOLOGIAJA

Milyen viselkedésre szocializalja a fiatalokat egy piacgazdasagra épiilé tarsadalom? A szer-

z6 valasza az 6nérvényesitdé modell:

nézz szembe problémaiddal, térekedj érdekeik érvé-

nyesitésére, koss kompromisszumokat, de ne tégy egyoldald engedményeket!

Eletink cserék sorozata. Valamit felkinalunk,
ami a miénk - ami nekiink er6feszitéshe, pénzbe,
tarsadalmilag elismerhet6 raforditasba kerilt -
azért, hogy megkapjunk valamit, ami nem a
miénk, de ami nekiink értéket jelent és ami a
masik fél szamara kerllt eréfeszitésbe, pénzbe
stb. A csere targya sokszor anyagi természetd:
egy targy, egy termék, szolgaltatds vagy pénz.
Maéskor a cserére felkinalt ,,dolog” szellemi jel-
legl vagy legalabbis nem anyagi természet(i: egy
gesztus (kedvesség), egy érzés (baratsag), egy
simogatas vagy egy gondolat. Van amikor a cse-
rében az anyagi és eszmei jelleg 6sszekapcso-
I6dik mint pl. egy konyv, amelyet ajandékként
nyujtunk at.

A cseréknek megvan a maga ritualéjuk és
szabalyuk. Jelezni kell, hogy készek és hajlandok
vagyunk a cserére (hajlandék vagyunk kapcsolat
kialakitasara), tisztdban kell lenni a csere mecha-
nizmusaval (tudni, hogyan illik, vagy hogyan
nem illik felkinalni a szerelmet), képesnek kell
lenni alkudni, targyalni, lebonyolitani a cserét.
Tobbnyire el6re rogzitve van az a méd, hogyan
zajlik le a csere, hogyan zajlik le az érték felki-
nalasa, az értékek dsszemérése, az alku, a mege-
gyezés, és végul a felkinalt ,,csomag” atadasa.
Maga a csere lehet egyszeri aktus. Mindenki
megkapja a magéét és ,viszontlatasra, nem is-
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,Hidbaflrosztod magadban

Csak masban moshatod meg arcod. “
Jozsef Attila

,Valamit mindig valamiért... «
Presszer Gabor

mertilk egymast“. A val6sagos életben lezajld
cseréknek van egy mogottes feltételezése -
amely ugyan nem mindig igaz, vagy nem mindig
igazolédik, de amelynek mindig tudataban
vagyunk - nevezetesen, hogy a csere ismétldik,
vagy legalabbis ismétlédhet. Az esetek tdlnyomé
tobbségében, még akkor is ha kicsi a valészind-
sége, hogy a vevé Ujra visszajon, Ujra talalko-
zunk ugyanazzal az emberrel az utcan, vagy a
vonaton, az vezet minket, hogy elvileg nem Ki-
zart az Gjabb talalkozas. Onmagéaban az ismétl6-
dés esélye és lehet6sége sajatos folytonossagot
visz a kapcsolatba. Ez komolyan kihat(hat) arra,
mit valaszolunk amikor cserére kindlnak valamit,
mit kindlunk cserébe, milyen kévetkeztetést vo-
nunk le abb6l amit kaptunk.

A cserék lebonyolitdsanak és mindsitésének
van egy rejtett eleme. Err6l ritkdbban szoktunk
beszélni mert - latszélag - nem is tartozik a csere
Iényegéhez: mindig létezik egy preferencia lista,
amely eligazit, mit tekintek az egyes dontésekben
elérendd célnak, mire térekszem a jaték folya-
man. Ha tehat pénzrél van sz6, akkor - altalaban
- a ,minél tébb* hatdrozza meg a partnerek vi-
selkedéset. A helyzet a valdsagos életben azon-
ban bonyolultabb. Tekintsik azt a helyzetet, ahol
két személy mikodik egyditt. Minden csere aktu-
saban jeldljik S-el a sajat magunk altal kapott
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értéket és M-el a masik partner altal kapott érté-
ket. Nézzlik most meg - elvileg - milyen prefe-
renciarendszer vezetheti déntéstinket, vagyis
melyek lehetnek az emberi egyuttm(ikodés lehet-
séges stratégiai?

individualisztikus = max S
altruisztikus = max M
mazochisztikus = min S
ellenséges = min M
kollektivista = max (S+M)
Onpusztitd = min (S+M)
versengé = max (S-M)
egalitarius = min (S-M)
megaldzkodd = max (M-S)
védekezd = min (M-S)

Nem elemezziik most azt az - egyébként igen ér-
dekes - kérdést, vajon hogyan alakulnak ki ezek
az egymastol jelent6sen eltérd értékrendszerek,
csak azt jegyezzilk meg, felcseperedve mindany-
nyiunkban kialakul egy értékrend, amely megha-
tarozza torekvéseinket a csere soran. Amikor te-
hat egy cserekapcsolatba Iépiink, viszonyunkat,
torekvéseinket alapvet6en meghatarozza a sze-
mélyiséglinkbe ,,beleégett” preferenciarendszer,
amely a felsorolt értékekbdl, illetve ezek kom-
binaciéjabol épitkezik.

A jaték
mint az élet modellje

A cserét sokféle, a kultGrantropoldgiatol kezd6-
dé, az etikan, a pszichologian, a szocioldgian és a
kdzgazdasagtanon keresztiil egészen a matemati-
kaig terjedd6 tudomany tanulményozza. Mind-
egyik mas és mas szempontot, a csere eltéré
mozzanatait emeli ki. A kultdrantropolégia kutat-
ja, mi mindent szoktak az emberek cserélni, a
szociol6gia - egyebek mellett - arra keresi a va-
laszt, mire térekszenek az emberek és miért
éppen arra amire (vagyis mi a preferenciajuk és
mi hatarozza meg azt), a pszicholdgia azt elemzi,
mi befolyasolja az egyént amikor egy konkrét
cserére vonatkozd dontését meghozza, az etika -
némileg leegyszerdsitve - azzal foglalkozik, mi
az egyének ,természetes” preferencigja, mi le-
gyen a viselkedés norméja, a k6zgazdasagtan
kutatja, hogy - mai viszonyaink, vagyis a piac-
gazdasagtan korulményei kozott - mi a csere
feltétele, mechanizmusa, és hogyan értékelhetd a
csere ha mindent ,,pénzesitlink“, végil a mate-
matika, kiléndsen annak a jatékelmélettel kap-
csolatos aga azt vizsgalja, mi az optimalis visel-
kedés kritériuma és mit kellene tenniuk a kol-
csdnhatasba 1épd feleknek ahhoz, hogy sajat ma-
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guk preferencidjat a legmegfelelébben kielégit-
hessék.

A sokféle tudomany tobbféle fogalmat hasz-
nal a csere kifejezésére. A pszicholdgia pl.: a
tranzakcid kifejezést hasznalja. A tranzakcid azt
fejezi ki, hogy a csere targya - esetenként - nem
egyetlen anyagi vagy szellemi termék, érzelem
vagy egy gesztus, hanem egy olyan ,,csomag“,
amelyben tobbféle ,érték"“ (esetenként a szoka-
sos jelentéstdl eltérd értelm() lehet becsomagol-
va. Pl.: amikor ajandékot adunk, a kdnyvvel
egyltt szeretetet, tiszteletet adunk/fejeziink ki,
amikor valakire rdmosolygunk az utcéan, ez a
gesztus a tarsadalmi konvenciékon kivil kifejez-
heti a szorosabb kapcsolat, esetleg egy szerelmi
viszony kialakitasara vonatkozo felhivast/kérést.
Vagyis az atadott targynak, eszmei dolognak o6n-
magan tulmutato jelentései is vannak.

Elvileg tehat nagyon sok diszciplinat kellene
tanulményozni ahhoz, hogy képesek legyink
eligazodni az élet bonyolult tranzakcioiban.
Mindez azt sugallna, hogy minél tébbet tudunk,
annal jobban vagyunk képesek eligazodni a cse-
rék sorozatadban. A tapasztalat azonban ezt a fel-
tételezést nem mindig igazolja. Nem mindig az
keriil ki gy6ztesen a cseréhdl, aki tobbet tanulma-
nyozza a matematikat vagy a kdzgazdasagtant.

A magyarazat nagyon egyszer(i. A tranzak-
ciokkal kapcsolatos ismereteink, készségeink,
tudasunk tdlnyomo részét nem elméleti tanulma-
nyainkbdl, hanem a gyakorlatb6l meritjik. Gya-
korlatilag megsziletésiinktél kezdve folyamato-
san részt veszink az emberi tarsadalom alapjat
képez6 ,,adok-kapok“ jatékban. A gyakorlatbdl
és a gyakorlatban tanuljuk meg, hogyan kell je-
lezni, ha cserélni akarok, hogyan kell a cserét fel-
kinalni, hogyan kell letargyalni a feltételeket, ho-
gyan kell a cserét lebonyolitani és persze hogyan
kell ,elfogyasztani“ a csereként megkapott tar-
gyat/szimbdlumot.

A tapasztalatok masik - nem kevéshé sza-
mottevd - része szarmazik a jatékokbol. Talan ez
is az oka annak, hogy ugy szeretlink jatszani.
Eletiinket atszovik a jatékok, és végigkisérnek
csecsemdkorunktdél kezdve egészen a sirig. A
jaték annyiban is az élet modellje, hogy megtanit
arra, egyuttmdkodésiinknek meghatarozott és t6-
link fliggetlen szabalyai vannak, hogy az élethez
hozza tartozik a vereség elviselése, a pozitiv
vagy a negativ kimenetek raciondlis értékelése.
Ezért nagyon fontos a kisgyermek szamara, hogy
megeértse: a szabalyokat nem lehet athagni, a sza-
balyok adta keretek kozott kell tevékenykedni.
Gyermekkeént talan az elsé legnehezebben elfo-
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gadhat6 tapasztalat, hogy nem lehet mindig nyer-
ni, nem formalhatjuk a jaték szabéalyait ké-
nytnkre-kedviinkre, és az igazi 6romet az jelenti,
amikor a szabalyok betartisa esetén is nyerni
tudunk. Sokan azért jatszanak annyit felnétt ko-
rukban, mert a jaték attekinthetd szabalyokat,
racionalis vagy csak annak t(ing dontési feltétele-
ket, az élet valdségos konfliktusait jelenti sza-
mukra. Az ilyen emberek szamara a jaték szinte
az életet helyettesiti. A jatékok azért is kapnak
nagy szerepet az élet megtanulasaban, mert mint-
egy lemeztelenitve mutatjdk be a kapcsolat lé-
nyegét és késébb, ha az életben szembetalalko-
zunk az adott szituacioval, nagyon er6s lehet az
Un. deja vu hatds, vagyis az az érzés, hogy ezt a
szituacidt mar egyszer valahol végigéltem és ez a
tudat most er6sen befolyasolja viselkedésemet. A
jaték soran begyakoroljuk a szabalyokat, a szaba-
lyok betartdsdnak fontossagat, a szabalyok
egyeztetett mdodon torténé megvaltoztatasat. Be-
gyakoroljuk a sajat érdek vilagos elemzését, az
el6relatast, a vetélkedést és a kooperacié alkal-
mazdasat. Megtanuljuk azokat a készségeket,
amelyek segitenek sajat érdekeink hatékonyabb
érvényesitésében.

Jatékok ésjatszméak

Elemezzik most a tudoméanyok képzeletbeli
spektrumanak két - egymastol tavol es6 szélén
elhelyezked6 - tudomanyag, a pszicholdgia és a
matematika jatékmodelljét. Tessziik ezt azért,
mert éppen azt szeretnénk megmutatni, hogy
mindkét tudomanynak egybehangz6 (izenete van
a mindennapi élet siker-stratégiajara, vagyis
mindkét tudomany ugyanazt a viselkedést ajanlja.
A pszicholégia egyik legmodernebb iranyzata
a tranzakcionalis analizis azt a - meglehet6en
altalanos - helyzetet vizsgalja, amelyben ,.én
teszek neked valamit és te teszel nekem valamit®.
Ebben az értelemben éllitja, hogy a ,tarsas érint-
kezés alapegysége a tranzakcio. Ha két vagy tobb
ember taldlkozik..., egyikik el6bb-utdbb
megszoélal, vagy egyéb jelét adja annak, hogy
tudomasul vette a masik jelenlétét. Ez a tranzak-
ciondlis inger. Akkor a masik személy mond
vagy tesz valamit, ami igy vagy amugy az inger-
hez kapcsolddik, ezt hivjuk tranzakcionalis va-
lasznak.”“ A pszichol6gia kimutatta, hogy az em-
beri élet nélkulozhetetlen alapfeltétele a kapcso-
lat. A csecsemd (s6t nemcsak az emberé, hanem
a magasabbrend(i allatoké pl.: a majomé s6t a
patkanyoké is) normalis fejlédéséhez és ndve-
kedéséhez hozza tartozik a fizikai és érzelmi
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kapcsolata az anyaval. E kapcsolat jeldlésére
vezette be a tranzakcionalis elemzés a simogatas
(strock) fogalmat: ,,A simogatas fogalmat -
jelentésbbvitéssel - kdznyelvileg minden olyan
aktus jelolésére alkalmazhatjuk, amely egy masik
személy jelenlétét nyugtazza. igy tehat a ,,simo-
gatas“ szOt a tarsas cselekvés alapvetd egyseé-
geként hasznaljuk. A simogatasok cseréje a tranz-
akcio, ez pedig a tarsas érintkezés egysége.*

A simogatas fogalmat most nagyon altalano-
san értjik: a simogatas egy elismerés, egy mo-
soly, egy pillantas, egy sz0, s6t esetenként nem-
csak a szidas elmaradasa simogatas, hanem maga
a szidas is. A tranzakcionéalis analizis az egész
életet simogatasok adok-kapok sorozataként te-
kinti. Aki kapta, annak az kielégllést jelent ép-
pen Ugy, esetenként még ,,agyabbul®“ mint egy
pohar viz a szomjazonak. Ezért van, hogy az em-
berek torekszenek arra, hogy minél tdbb simo-
gatast kapjanak. Mi az oka, hogy a simogatasok-
nak ilyen Kitlintetett szerepe van az egyén életé-
ben? Kisérletek és a tapasztalat azt igazoljak,
hogy a normalis emberi élethez a fizikai Iét fenn-
tartasat lehet6vé tevd elemeken kivll elvélaszt-
hatatlanul hozzé tartoznak a tarsas kapcsolatok
is. E tarsas kapcsolatokbdl kielégulést nyeriink.
A legsulyosabb problémét nem a negativ jelleg(i
tarsas kapcsolat (szidas), hanem a tarsas kapcso-
lattol valé elszigeteltség jelenti. A rabot magan-
zarkaval bintetik, az alnok baréattdl elforditjak a
tekintetet, a hitlen hazastars feje felett elnéz part-
nere, a rossz gyerekhez nem szélnak sth.

A simogatasoknak bonyolult rendszere ala-
kult ki: mikor kinek, milyen simogatast adunk.
Maga a simogatas tehat mint ,,csereeszkdz*
funkciondl. Ezért van az, hogy elemezhet egy
sajatos jaték-modell segitségével. A tranzakcio-
nalis elemzés egyik kdzponti alapfogalma és ren-
dez6 modellje a jatszma. Eric Beme a kdvetke-
z6képpen fogalmazza meg mddszere lényegét:
»A jatszma kiegészitd rejtett tranzakcidk folya-
matos sorozata, amely pontosan meghatarozott,
elére lathatd kimenetel felé halad. Leiré mddon:
nem egyszer ismétlésekbe bocsatkozo, a felszi-
nen hitelt érdemld, rejtett inditékd tranzakcidk
ismétlédé készlete. Koznapibb nyelven: csapdas
vagy ,.trikkos“ 1épések sorozata. A tranzakcio-
nalis analizis szdméra a jatszmak doénten az id6
strukturalasanak eszkozei, amelyre a kovetkez6
maédszerek allnak rendelkezésuinkre: ritudlé, id6-
toltések, jatszmak, intimitasok.

Nem talsdgosan elszakadva a tranzakcionalis
elemzés eredeti fogalomrendszerétél, és jobban
0sszhangba kerlilve a jatékelmélet jatékfogalma-
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val mi a tovabbiakban némileg eltér6 modon
hasznaljuk a jatszma fogalmat: simogatasok cse-
réje egy olyan helyzetben, amikor a simogatas
nadasa“ er6feszitésembe keril, ,kapésa“ viszont
kielégllést jelent, és a simogatas-csere megha-
tarozott szabalyok szerint megy végbe. Ebben az
esetben mar alkalmazhatd az az elv, hogy mini-
malis er6feszitéssel akarok maximalis kielégllést
nyerni Ugy, hogy az adok-kapok minél hosszabb
ideig tartson.

Nézzik most meg a képzeletbeli spektrum
masik szélét, a matematika jatékfogalmat. Ezzel
a tdmakarrel a matematikanak egy kilon éaga, a
jatékelmélet foglalkozik. A matematika jatékel-
mélete szamara a jaték egy olyan szituacio, ahol
két vagy tobb személy kdlcsdnhatasanak lehet-
séges kimenetei 0ssze vannak kapcsolva, de a
személyek nem lehetnek biztosak abban, melyik
kimenet valésul meg. Minden résztvevnek
tobbféle valasztasi lehetéség all a rendelkezésére,
és minden lehetséges valasztas-parhoz (t6bb
résztvevl esetén valasztasi n-eshez) meghataro-
zott kimenet tartozik. Ezek tablazatba foglalt val-
tozata az Un. kifizetési matrix. A kifizetési matrix
tehat azt mutatja meg, hogy a jaték egyik részt-
vevlje meghatarozott dontése esetén hany pontot
(hany simogatést, vagyis milyen kielégulést) ka-
pott a masik partner dontésétél fliggéen. A kime-
neteket azutan a résztvevék meghatarozott prefe-
rencialistajuk szerint értékelik, amely ugyan nem
tartozik a jaték lényegéhez, de végs6 soron ez ha-
tarozza meg a résztvevok torekvéseit. A modell
kdzponti eleme: a partnerek kdlcsdnhatasa és a
kdlcsonhatas kovetkeztében létrejové kimenet
Osszekapcsoltsaga, vagyis a résztvevl partnerek
egymastdl val6 flggdsége. A matematikai jaték-
elmélet megkilil6nboztet tiszta konfliktusos (zérus
Osszeg(), tiszta koordinacids és vegyes motivu-
mé jatékot.

* A matematikai jatékelmélet talan legismer-
tebb és legjobban ,,megkutatott” jatéka a két-
személyes, kétvalasztasos, Un. vegyes motivumé
jaték, ,,népszer(“ nevén a fogoly dilemmaja jaték

,B“rab
Vall Tagad
-3,-3 0, -6
6,0 -1,-1

(fdj). A jatékot az alabbi matrix reprezentalja:
A hagyomanyos értelmezés szerint a két rabot
egymastdl elvalasztva vallatjadk. Mindkettének
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ugyanaz a két lehet6ség all a rendelkezésére:
vagy beismerik a nekik tulajdonitott blintettet,
vagy tagadjak azt. A kifizetési matrix megmutat-
ja, hogy a két személy kilonboz6 valasztadsahoz,
milyen Kimenetek tartoznak. ,,A matrix egyes
cellaiban levd elemek a kullénb6z6 buntetésekhez
tartoz6 hasznossagokat jeldlik az egyes szereplék
szempontjabol“, vagyis ha mindketten vallanak,
harom honapot kapnak, ha mindketten tagadnak,
egy honapot kapnak mindketten, ha viszont csak
egyikuk ismeri be a blintényt, (mig partnere ta-
gad) akkor az ,,6szinte” beismerést-tevét szaba-
don engedik, mig a konokul tagad6é hat hénapot
kap. A matematika azt allitja, hogy ,.a jatéknak
egyetlen Nash-egyensulyi megoldésa az, ha
mindketten vallanak, ...mivel mindkétjatékos-
nak ugyanaz az optimalis dontése, a masik jaté-
kostol fuggetlenul.” Vildgos azonban, hogy ha
mindketten tagadnanak, akkor mindketten jobban
jarndnak. A problémét az jelenti, hogy a két fo-
goly nem bizik egymasban, és nincs lehet6sége
koordinalni cselekedetét, hiszen nem tudnak
kommunikalni.

A valdsdgban az optimumot alapvetéen befo-
lyasolja két tényez6. Az egyik a dontések szoros
osszekapcsoltsaga. Barmelyik szereplé doéntésé-
nek a végs6 értékét nem kizardlag sajat akarata,
elgondolasa szabja meg, az hogy konkrétan mit
dontott, hanem a masik partner déntése. Donté-
sek kdlcsonds Osszekapcsoltsagat reprezentélja a
kifizetési matrix. Minden dontésem végs6 értékét
partnerem valasztasa adja meg. A masik nagyon
Iényeges tényezd, hogy a jatszma - feltételezé-
slink és szandékaink szerint - tobb meneten ke-
resztil folyik. A jaték folyamatossadga miatt na-
gyon fontos tekintettel lenni arra, hogy minden
egyes jatszmanak/dontésnek a végsé eredmény
szemsz0gébdl két hatasa van:

» az aktudlis kifizetés, amelyet a kifizetési mat-
rix szab meg a masik fél dontésétdl fuiggden,
és megadja, mennyit nyertem vagy éppen ve-
szitettem az aktualis jatszmaban;

* akésbbbi dontésekre kihatd Uzenet, amely ki-
hat partnerem tovabbi dontéseire is: megerd-
siti az altala valasztott stratégiat, vagy éppen
lasara késztetheti.

Ennyiben alapvet6en kiilénbozik az a jaték,
amelyet a természettel vagy a ,,sorssal* jatszunk,
amelyeknél nem raciondlis feltételezni, hogy béar-
milyen értelemben befolyasolhat6 a viselkedésiik
a tarsadalmi jatékoktol. Ez utébbi esetben, ami-
kor mondjuk (zleti partnereinkkel, baratainkkal,
véletlen utazoétarsainkkal, vagy éppen szerelmi
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partnertinkkel esetleg hdzastarsunkkal ,,jatszunk“,
nagyon is fontos lehet, milyen cselekvésre kész-
teti ket a mi viselkedésiink és racionalisan felté-
telezhetjuk, hogy valtoztatni fognak viselkedési-
kén a mi viselkedésink figgvényében és annak
kdvetkeztében.

A tipikus élethelyzet

A fogoly dilemmadja jaték annyiban szélsGseges,
hogy az életben - &ltalaban - a kapcsolatban levd
partnerek doéntési sorozatai valésulnak meg,
vagyis egy dontési sorozat esetén kérdezziik,
vajon mi lehet az optimalis stratégia. Kozelitsiik
meg a jelzett matematikai modellt a szokasostdl
némileg eltér6 mddon. Egyrészt tegyiik fel, hogy
a jaték arrol szol, két partner valamit kicserél (ez
a valami nagyon kilénbdzd dolog lehet: termék,
érzés, simogatas, gesztus). Masrészt tételezziik
fel, hogy a partnerek - szandékuk szerint - hosz-
szabb id6n &t folytatni akarjak a cserét. A jelzett
szituacio joval kozelebb all a valésaghoz mint a
foglyok esete, minddssze azt kell feltételezni,
hogy két, részben egymasra utalt partnerrél van
sz0: egy keresked6 és a vasarldja, férj és feleség,
egy vallalkoz6 szellemd ifju és kacér leanyzo,
egy alapanyaggyart6 és felhasznaldja, egy val-
lalat m(iszaki fejlesztd részlege és a termeld
egység, vagy éppen két orszag, akik egy
vizierdmdivet akarnak kozosen felépiteni.

A csere azonban gyakran olyan médon zajlik
le, hogy egyik fél sem lehet biztos abban, a ma-
sik betartja-e igéretét. A kereskedd jo arut iger,
de csak otthon derll ki, megfelel6-e a megva-
sarolt termék, a férj hiiséget fogadott, de csak
késébb deril ki, betartja-e igéretét, a fiatalember
ramosolyog a szemben l6 hélgyre, de lehet hogy
a lany csak keresztiilnéz rajta, az alapanyag-
gyarté megfelel6 minéséget kinalt, de csak ké-
s6bb derdil ki, tartja-e amit igért stb. Az egész oly
modon zajlik le, mint ahogyan ajandékozni szo-
kés: egy csomagba teszik be az ajandékként fel-
ajanlott dolgot, majd elhelyezik azt egy fa alatt.
Mindenki elveszi a mésik altal atadott csomagot,
haza megy, otthon kibontja és megnézi, mit is tett
bele a masik fél.

Mi is varhat rank otthon. Vagy azt talaljuk a
csomagban amit vartunk, a partner betartotta az
igéretét, vagy nem azt kapjuk, esetleg semmit
nem kapunk. Mi lehet ennek az oka. Vilagosan
elmondottuk, mit akarunk kapni és mit adunk
érte cserébe, a partneriink ,,nyugtazta“ a mege-
gyezést. Gondoljuk csak végig a masik fél szem-
sz0gébdl a torténetet. A masik fél bizalmatlanul
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rank tekintve kérdezi énmagatdl: vajon mit tesz
partnere (vagyis mi)? Valdszinl( igy okoskodik:
partnerem vagy beteszi a csomagba amit igért,
vagy nem, sajnos nem tudom, mert nem latom.
Ha nem tette bele amit igért, a legjobb ha én sem
teszem bele, hiszen igy nem veszitek, vagyis
»,pénz az ablakban“. Ha ezzel szemben betette
amit igért és én nem teszek bele semmit, akkor
nyertem az (igydn. Vagyis - igy okoskodhat min-
denki - a legkisebb kockéazat és a legnagyobb
nyereséggel kecsegtetd Iépés, ha nem tesz be
semmit a csomagba. Az eredmény: két egymasra
utalt partner, akik azt igérték egymasnak, hogy
kicserélnek olyan dolgokat amivel rendelkeznek
olyanért, amire sziikségiik van, most banatosan
nézik az Ures dobozt és szidjdk a mésikat. (Em-
Iékezziink csak a székely gdbék esetére. Lakoda-
lomba hivtak 6ket és mindenkinek egy demizson
bort kellett volna hoznia, amit 6sszedntenek majd
és kdzosen megisszak. Mindenki Ugy okoskodott:
minek vigyek bort, amikor mindenki azt visz.
Viszek inkébb vizet, Ugy sem fog felt(inni a sok
borban az a kis viz. Ezért mindenki vizet hozott,
és a végén ihattak a vizet.)

Viselkedési eszkoztar

A kérdés amire valaszt keresiink: mitdl flgg az

egyenek vdlasza a fentiekben leirt szituicidban?

Mi is jellemz8 altalanosan erre a - tarsadalmi élet

tipikus helyzetét leird - két vagy tobb partner

egyltmiikodését, cseréjét jellemz8 szituaciéra?

» hossz( tavd, ismétlédd, folyamatos (nem
egyetlen akcidra korlatozédik)

e az egyuttm(ikodés feltételezi a partner aktiv
kdzremiikodéset

e az egyiittm(ikodést a ,,haszonra torekvés*
motivuma hatarozza meg

e az egylttmiikodés a felek szabad dontésén
alapul, vagyis senki nem kényszerithet6 az
egyuttmikodésre

» mindkét fél rendelkezik valami értékkel, amit
felajanl cserébe azért, amit 6 akar.

A kérdés az, hogy ebben a szituacidban, amely-
ben egyidejiileg létezik konfliktusos helyzet
(amikor érdekeink szemben allnak masokéval,
hiszen érdekiink ahhoz fliz6dik, hogy a lehet6
legkevesebbet adjuk és cserébe a lehetd legtdbbet
kapjuk), ugyanakkor fontos szerepe van az
egylttm(ikddés fenntartasdnak (hiszen gy te-
hetiink szert nagyobb nyereségre, ha az egyitt-
mikddés minél hosszabb tdvon fennmarad), nos
az ilyen helyzetben milyen viselkedés vezet az
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optimalis eredményre, az adott kapcsolatbol re-

mélhet6 legnagyobb nyereségre. Mi tehat a si-

keres életstratégiajuk a piacgazdasagra és parla-
mentaris demokraciara épulé tarsadalmaknak?

Kiséreljunk meg erre a kérdésre olyan médon
valaszolni, hogy kiindulunk az emberi viselkedés
lehetséges repertoarjabol és azt keressik, vajon
ezen eszkoztarbol valasztva mely viselkedési
kombinacié vezet a maximalis eredményre ak-
kor, ha a jatszma, vagyis a tranzakciok tébb me-
neten keresztil folynak. Tegylk fel a kérdést
el6szor a viselkedési repertoar szemsz6gébol. Az
emberi kapcsolatokban az aldbbi viselkedést
meghatarozd szabalyok tekintetbevételével ala-
kitjuk ki, hogy az egyes esetekben mit fogunk
tenni. Az egylittm(ikodést meghataroz6 viselke-
dési beallitddasnak két fajtaja van:

e viszonymeghataroz6 beéllitddas, amely egy
kapcsolat meginditasara és egész menetére
vonatkozik,

» valaszmeghataroz6 beallitddas, amely a part-
ner meghatarozott 1épésére hatarozza meg - a
viszonydefinialé beallitddason belil - a va-
laszt.

O A viszonymeghatarozd beallitédas - az el-
mondottaknak megfelel6en - ketts értelemben
ad eligazitast egy emberi kapcsolatban:

Mit teszek az els6 Iépésben?

- Bizalommal vagyok, azaz mindenkinek meg-
el6legezem a bizalmat és elsd lépésben egyiitt-
mikodoém vele, vagy

- Bizalmatlan vagyok és az els6 lépésben nem
mikodoém vele egyltt. Ez azt jelenti, hogy - ko-
rabbi példanknal maradva - csalassal kezdek,
nem teszek semmit a dobozba (de ezen a helyze-
ten valtoztatni vagyok hajlandd, ha a masik fél
egyuttmiikodott).

Milyen elvet kdvetek ajaték soran?

- Egylttm(ikdédé vagyok, azaz egyuttm(iko-
désre mindig egyiittmiikodéssel valaszolok, vagy
- Onz6 (vagyis csald, nem egyuttmiikodG) va-
gyok, azaz egylttmiikddésre esetenként csalassal
vélaszolok, nyereségem maximalizalasa érdeke-
ben.

O A konkrét viselkedést meghataroz6 mésik vi-
szonyrendszer a valaszmeghatéarozo beallitddas.
Ez abban ad eligazitast, hogy a partner meghata-
rozott lépésére hogyan valaszoljak. Itt 1épésem
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dontéen fligg attdl, mit lépett a méasik fél korab-
ban. Ezt figyelembe véve az aldbbi lehet6ségek
vannak:

Mit tegyek ha a masik egylittm(ikddé volt?

Legyek-e egyuttm(ikddé vagy legyek-e csal6?
Erre a kérdésre a valaszt a viszonydefinialo beal-
litodads mar részben meghatéarozta, hiszen ha
egyuttm(ikodd beallitdédast valasztottam, akkor -
ha kdvetkezetes vagyok - itt is azt kell kovet-
nem, vagyis partnerem egyittmdkddd Iépésére
csak egydlttm(ikddéssel valaszolhatok.

Ha viszont a viszonydefinialo beallitédas so-
ran az 6nz6(csald) beallitodast valasztottam,
akkor vagy mindig, vagy a helyzetek egy része-
ben csaléssal kell véalaszolnom a partnerem
egylttmiikodésére. Ebben az esetben a lehetfsé-
geim:

- Trikkos vagyok, azaz a minél nagyobb nye-
reség erdekében véletlenszer(ien néha csalast ik-
tatok be, majd visszatérek az egyuttmikodésre,
esetleg egy atgondolt stratégia szerint kipuhato-
lom a masik viselkedését és ennek ismeretében
kihasznalom (kizsakmanyolom) &t.

- Kenddzetlenil kizsakmanyol6 vagyok és arra
torekszem, hogy maximalis mértékben kihasznal-
jam a masikat, azaz a lehet6 legtébbszor csalassal
valaszolok az egylttm{kddé lépéseire.

- Esetleg a kett6 valamilyen kombinacidjat va-
l6sitom meg.

Mit tegyek ha partnerem csalt?

Ebben az esetben haromféle valaszlehet&séget
kell végiggondolnom:

- Provokalhat6 legyek, vagyis azonnal reagal-
jak a csalasra és adjam vissza?

- Engedékeny, elnézd legyek és csak tovabbi
sorozatos csalasokra valtoztassak egyittmdkédé
viselkedésemen?

- Milyen mértékben legyek engedékeny?

- Legyek felejt6, csak a kdzvetlenil megel6z6
Iépésére valaszoljak és jovObeli viselkedésemet
ne tegyem fligg6vé partnerem maultbeli viselke-
désétdl?

- Legyek emlékez6, azaz jovObeli viselkedése-
met tegyem fligg6vé partnerem multbeli visel-
kedését6l?

- Milyen hosszan és milyen értelemben Oriz-
zem a mult emlékét?

- Megbocsato legyek-e, vagyis egy csalasra
csak egy csalassal valaszoljak?
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VISZONYDEFINIALO
kapcsolat

BIZALOMMAL TELI
-BIZALMATLAN
alternativak:

BECSULETES-ONzZO
alternativak:

- Megtorl6 legyek-e, vagyis egy csalasra egy-
mas utan tobb csaldssal valaszoljak?
- Milyen mértékben legyek megtorl6?

Az elmondottakat a fenti tablazattal lehet dssze-
foglalni!

A felsorolt viselkedési elemek kombinacioja al-
kotja az életben véalaszthatd lehetséges életstra-
tégiak valasztékat. Elvileg dsszesen 32(=2x2x2x-
2x2) kulénbdz6 alapstratégia valtozat alkothat6
meg. Egyes esetekben a kombinaciok onellent-
mondasmentes stratégiakka allnak 6ssze. Mas
esetekben a stratégia bizonyos bels6 ellent-
mondasokat tartalmazhat. Ez zavard lehet a
matematika szaméra, de a valé életben semmi
nem akadalyozza meg az embereket abban, hogy
sokszor 6nmaguknak is ellentmondva hol igy, hol
Ugy viselkednek. (Az érdekes inkabb az, hogy az
emberi tudat vagy ha gy tetszik ,,Iélek* elég
bélcs ahhoz, hogy kiilénb6z& moédon felmentést
adjon a maga szamara; ilyen modszer pl. a kogni-
tiv disszonancia elmélet vagy amikor a gyonas
segitségével ,,lerendezem* magammal (és valasz-
tott ,,istenemmel*) az elkdvetett blint. Lehetnek
azonban teljesen onellentmond6 stratégiak, ame-
lyek el6fordulasi valészinlisége teljesen elhanya-
golhat6. Végll a helyzetet nagyon megneheziti,
hogy a val6sagban az ember nem mindig kovet-
kezetes, vagyis ugyanaz a személy kiilénbdz6
helyzetekben, kiilonbdz6 partnerekkel kapcsolat-
ban, kiilénb6z6 viszonyokban eltér§ stratégiat
kdvethet.

irjuk most fel néhany - a val6sag szamara fon-
tosnak tekinthet6 - lehetdséget!

Al: Bizalommal teli + Egylttm(ikédd +
Provokalhaté + Figyelmeztet§ + Felejté

Ez a stratégia - mint latni fogjuk - az Onér-
vényesitd viselkedés modellje. Els6 lépése
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VALASZMEGHATAROZO
kapcsolat

PROVOKALHATO
-ENGEDEKENY
alternativak:

EMLEKEZO-FELEJTO
alternativak:

FIGYELMEZTETO-MEGTORLO
alternativak:

egyuttm(ikodés, egyuttm(ikédésre mindig egyutt-
mikodéssel valaszol. Ha csalnak, azonnal vissza-
adja, de nem megtorld, nem valaszol egy csalasra
tobbel. Ez a stratégia nagyon egyszer(: els6 1é-
pésben mikoédj mindig egyutt, utana mindig
csinald azt, amit partnered tett az el6z6 Iépésben.

A2: Bizalmatlan + Egyuttm{kédé + Provokal-
haté + Figyelmeztet§ + Felejt6

Ez a viselkedés abban tér el az A1-t6l, hogy
eddigi élettapasztalatai hatasara mar kevéshé bi-
zalommal teli és el6szdr szeretne megbizonyo-
sodni a masik joszandékarol.

A3: Bizalommal teli + Egyuttmikddd + EInéz6 +
Figyelmeztet6 + Felejtd

Ez a viselkedés annyiban tér el A1-t6l, hogy
a partner csalasara hajlandd egyuttm(kodéssel
valaszolni. Az Elet jatékai c. kdnyv szerint ha az
elnézés csak egy csaldsra terjed ki, vagyis egy
csalast elnéz a partnernek akkor ez sikeres élet-
stratégia.

A4: Bizalommal teli + Egyttm(ikdd6 + Elnézd
+ Figyelmeztet6 + Felejt6

Olyan személyiséget ir le, akit egész élete
sordn allanddan kihasznalnak. Tipikus alanya a
kizsdkméanyolasnak. Hosszabb ideig hajlando
eltlirni a csalast vagyis csalasra egyuttm(kodés-
sel véalaszolni. Nem versengd alkat, inkabb torek-
szik az egyetértésre és arra, hogy senkit meg ne sért-
sen. A kérdés csak az, ,,mikor fogy el néla a cérna“.

A5: Bizalmatlan + Onz6 + Provokalhat6 +
Megtorlé + Emlékez6
Verseng6 alkat, szeretne minél nagyobb

elényre szert tenni partnerével szemben. Az éle-
tet versenynek tekinti, ahol a cél érdekében min-
den meg van engedve. Nem kockaztat, mert az
veszteségre vezethet. Egylttmiikodésre is hajlan-
do csaléssal valaszolni, ha érdekei azt kivanjak.
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A6: Bizalmatlan + Onz6 + EInéz6 + Megtorld
+ Emlékez6

Ez a valtozat bizonyos ellentmondésokat tar-
talmaz. Nem nagyon valdszin(i, hogy egy bizal-
matlan, 6nz6, megtorld, emlékez6 személyiség
elnézé legyen.

Az élet soran mind a bemutatott, mind a csak
jelzett stratégiat valasztd személyekkel egyarant
Ossze kerulink. Velik kell egyuttm(kédnink,
versengenlink, kapcsolatot kialakitanunk. Na-
gyon sokfélék és nem is mindig kdvetkezetesek
vagyunk. Még a legénzébb ember is engedékeny
néha és még a legelnézébb embert is ki lehet
hozni a sodrabdl. A tarsadalom, amelyben éllink
kikényszerit bizonyos fajta viselkedést. Mint azt
B. Brecht Szecsuani jé ember cim(i darabja felejt-
hetetlentl bemutatja, a kapitalizmusban az embe-
reket a tUlélés kényszere hajtja az 6nz6 viselke-
désre.

Az egész eddigi elemzés segit, hogy valaszt
adjunk azokra a kérdésekre, hogy ha a tarsada-
lom amelyben éliink kikényszeriti, hogy ,,gon-
doljunk magunkra“, mert ezt senki nem teszi meg
helyettiink, akkor

O mi a sikeres élet stratégiaja, vagyis milyen -
korabban jelzett - stratégiat valasztva lehe-
tiink a legsikeresebbek?

O vajon milyen emberekbél 4ll6 tarsadalom lesz
a legsikeresebb?

O miért van az, hogy nem mindenki ezt a siker-
stratégiat koveti?

O hogyan sajatithaté el ez a sikeres stratégia?

Asikeres élet stratégiaja

Elemezzik el6szor a pszicholdgia megkdzelitési
maodjat. A pszichol6gia meghatarozott iranyzatai
az emberi viselkedésben harom, egymastol gyo-

Agressziv viselkedés

Csak a sajat érdek el6térbe
allitasa, a hibat mindig ma-
sokban keresi, megszégye-
nité, csufolkodd viselkedés

Tunetek

Csak sajat érdekeivel
térédik, masok jogait két-
ségbe vonja, masok
legy6zésére torekszik

Okok

Durva személyeskedd hang,
fenyegetd viselkedés, a
masik fél mondanivaléjanak
figyelmen kivul hagyasa

Viselkedés
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Alavetd viselkedés

Mindig enged méasok 6hajanak,
aladveti magat masok akaratéanak,
nem torekszik sajat érdekei
érvényesitésére

Nem akar méasokat megsérteni,
masok kedvére szeretne tenni,
a békesség megG6rzésére
térekszik minden aron

Tétova, bizonytalan viselkedés,
ideges reagélas az
érdekitkdzésekre, remegé kéz, a
szemkontaktus kerulése

keresen eltér6 kapcsolatkezeld stilust, kiilénbdz8
emberi viselkedési forméat kiilonb6ztetnek meg:
agressziv, alavetd és an. asszertiv (6nérvénye-
sit6) viselkedést. E harom viselkedési stilus jel-
legzetesen killénbdzik egymastol:

Az asszertiv viselkedés lényege:

» 0Bszintének és becsuletesnek lenni 6nmagunk-
hoz és masokhoz,

» képesnek lenni azt mondani amit érzlink és
gondolunk, anélkil, hogy megsértenénk masokat,
» bizni 6nmagunkban és képesnek lenni meg-
érteni masok szempontjait,

 raciondlisan valaszolni a kihivasokra és elvi-
selni a kudarcot,

» képesnek lenni személyeskedés nélkiil meg-
targyalni a konfliktusokat, és mindkét fél szama-
ra elfogadhat6 kompromisszumot kidolgozni.

Az asszertivitds (miként az agresszivitas és az
alavetd magatartas) athatja egész viselkedésiin-
ket, megnyilvanul ddntéseinkben, kommuniké-
cionkban, mindennapi és Uzleti kapcsolataink-
ban, maganéletiinkben. Meghatérozza azt aho-
gyan konfliktusainkat kezeljiuk, ahogyan prob-
Iémainkat megoldjuk. Az dnérvényesités sajatos
életmodell, az amerikai ezt pozitiv beallitddasnak
is nevezi. Azt sugallja: nézz szembe problémaid-
dal, torekedj érdekek érvényesitésére, hallgasd
meg a masikat, de adj hangot sajat érzéseidnek,
akaratodnak, ne téveszd szem el6l a kdzos érde-
ket és kdss kompromisszumot, de ne tégy egy-
oldalt engedményeket, miikddj egyitt masokkal,
nézd a dolgokat az 6 oldalardl is, de ne hagyd
magad atrazni stb. Az elmondottak alapjan lat-
hatd, hogy a mai tarsadalmakban az asszertiv
viselkedés a sikeres életstratégia. Ezt kovetve
lehetlink sikeres és boldog emberek. De mi donti
azt el, hogy asszertivek, alaveték vagy éppen
agresszivek lesziink?

Asszertiv viselkedés

Hangot ad sajat érdekeinek, meg-
hallgatja a masikat és kompromisz-
szumkész, elmondja ha sértve érzi

magat, de nem sérteget masokat

Tisztdban van sajat érdekeivel,
elismeri masok jogait és érdekeit,
kdlcsondsen elfogadhato
megoldasokra térekszik

Baratsagos hanghordozas,
nyugodt testtartas,
a masik mondanivaldjara
valo figyelés
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A pszicholégia azt igazolta, hogy egy piac-
gazdasagra és parlamenti demokraciara épuld tar-
sadalom a felcsepered6 fiatalokat, pontosabban a
tobbseguket eleve asszertiv viselkedésre szociali-
zalja. Aki nem ©Onérvényesitd, az kihullik a ros-
tan. Torténelmileg természetesen nagy kiildnbség
volt pl.: az elvart és atadott férfi és n6i szerepek,
az elnyomott kisebbségek és az elit vislekedési
repertodrja kozott. Még ennél is nagyobb kilénb-
séget okoztak azonban a gyermekkor els§ sza-
kaszaban a szul6kt6l, vagy az annak szerepét
bet6lt6é személy altal atadott Un. script-ek, élet-
mintak, amelyek szinte ,beleégetik* a személyi-
ségbe azokat a szabalyokat, amelyek szerint ké-
s6bb az életjatékokat jatsszuk. Ezek a script-ek
szinte kitorélhetetlentl személyiségiunk megha-
tarozé jegyeivé valnak, jorészt meghatarozzak
kés6bbi sorsunkat.

A pszicholdgia tehat - nagyon leegyszer(-
sitve - azt tanacsolja, hogy a sikeres életstratégia
érdekében: el6legezd meg a bizalmat (légy kész
simogatni), soha ne valaszolj egyuttm(ikddésre
csalassal (simogatasra simogatassal valaszolj).
Sok simogatasra nem a masik becsapasaval te-
hetsz szert (vagyis nem (gy, hogy azért Kkeriilsz
elénybe vele szemben, mert egy adott menetben
Ugy nyertél simogatast, hogy cserébe nem nyuj-
tottdl semmit). A maximalis egyéni kieléglléshez
az vezet, ha sok simogatast adtok egymasnak.
Azonnal jelezd amit akarsz, adj hangot érdekeid-
nek, annak, hogy az adott szitudcidban szamodra
mi volna ajo. Mindig kdss azonban kompromisz-
szumot, ha nem tudod maradéktalanul érvényesi-
teni érdekedet. (Az a normalis, ha mindkett6tok
folyamatosan élvezi az egyuttmdikddést és nem
az, hogy minden egyes cseréb6l te kerilj ki gy6z-
tesen.)

e Nézzilk most meg, vajon a matematika ké-
pes-e valaszolni a feltett kérdésekre. 1981-ben
egy amerikai kutatd - Robert Axelrod - kiilonds
versenyt szervezett kiilénb6z6 tudomanyagak
képvisel6i szdmara. A verseny résztvevéinek
szdmitdgépes programokat kellett irniuk, ame-
lyek a korabban leirt ,,fogoly dilemmaja“ tipusu
szituacioban jatszottak egymassal. Axelrod azt a
kérdést tette fel: egy olyan helyzetben, amikor a
partnerek két viselkedési forma - az egyittmi-
kodeés és a csalas lehet6sege - kozott valaszthat-
nak, milyen stratégia biztositja a sikert, vagyis ki
fogja a legtdbb pontot dsszegydjteni. A versenyre
sok program érkezett be. Voltak kozottik révidek
és hosszUak, egyszer(iek és bonyolultak. Voltak
kozottik - hiszen emberek irtak -, kizsakmanyo-
lok, voltak engedékenyek, voltak rafinaltak,
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trikkosek, agresszivek. A verseny sordn minden
program jatszott minden masik program ellen
mintegy kétszaz Iépésen keresztiil.

A versenyt a legrovidebb - egy Anatol Rapo-
port nev(i kanadai politolégus altal irt - program
nyerte meg. A program a Tit for Tat (szemet
szemért) nevet kapta. (Az élet jatékai cimi kényv
ezt a programot ,kdlcsdn kenyér visszajar-nak
forditotta.) A program az aldbbi elvekre éplt:
els6 lépésben miikodj egydltt, majd csinald
mindig azt amit a partnered az el6z6 Iépéshen
tett. Ha egyutm(kodott, mikadj te is egydtt, ha
csalt, csalj te is, de a kdvetkez6 menetben térj
vissza az egyuttm(kodéshez, ha partnerednek
»,megjott az esze“. A program sikerét elemezve
nagyon érdekes felismerésekre jutottak a kutatok.
A Tit for Tat Ugy nyerte meg a versenyt, vagyis
gy(jtotte a legtobb pontot, hogy egyetlen paros-
versenyt sem nyert meg. Sikerének titka, hogy
egyuttmikodésre 0sztondzte és kényszeritette
partnerét. Nem torédétt azzal, hogy a masik meny-
nyit nyert, csak arra koncentralt, hogy minél
tovabb tartson az egyittm(ikodés. Egydtt-
mikodésre ezért mindig egylttmikddéssel vala-
szolt. Am ha a partner csalt, azt azonnal viszaad-
ta. Nem volt ugyanakkor megtorld, sohasem
Lverte el haromszor* a csalot. Ugy is értelmez-
hetjik, hogy sajat csald valaszat mintegy jelzés-
nek szanta, mintha azt mondand: ,,vigyazz, nem
érdemes csalni, mert az mindegyikunknek rossz*.

Kielemezve a sikerstratégiat a Tit for Tat ko-
vetkezd tulajdonsagait emelték ki:

Légy kedves
Légy egylttmikodd

el6legezd meg a bizalmat,
egyuttmidkdodésre mindig
egylttmkddéssel valaszolj,

ha becsaptak, azonnal reagalj
ra és add vissza,

ne légy megtorlé, ne akard
megbintetni a partneredet.

Ha most dsszevetjiik a pszicholdgia és a matema-
tikai eredményeit megddbbentd az azonossag.
Ugy tlnik, hogy mindkét - egymastdl latszélag
igen tavol lev6 - tudoméanyag szinte megegyezd
tanacsokat ad az egyének sikeres életstratégiahoz.

Légy provokéalhat6 =

Légy felejté =

Tarsadalmi tanulsagok

Emelkedjiink azonban most egy pillanatra tul az
egyének szintjén, a tarsadalom szintjére. Vajon
milyen kovetkeztetéseket lehet levonni a pszi-
choldgia és a matematika valaszaibdl egy tarsa-
dalom mikodésére. Azt kérdezzlk, milyen tulaj-
donsagu egyénekbdl allé tarsadalom fejlédik a
legsikeresebben, ér el leggyorsabb fejlédést. A
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szamitogépes verseny azt igazolta, hogy csalo,
kizsakméanyold egyedekbdl &ll6 kdzdsseégben az
egyuttm(kddések sziikségképpen hamar abbama-
radnak. Ha tehat sok embernek az a beallitodasa,
hogy ,.csak nekem“ és a masik nem érdekel - az
egylttmiikddések sorozata hamar leéll, marpedig
csak ezen keresztil termel6dik a nemzeti jovede-
lem. Ha egy k6z0sség tulnyomd része rablashdl
él, a kozdsség nem létezhet hosszu tavon. (Jol
bizonyitotta ezt az Axelrod altal lefolytatott Un.
okoldgiai verseny. Ennek sordn fokozatosan Kki-
hagytak a versenyb6l a legkevesebb pontszdmot
eléréket. Ezek jellemzd mddon minden esetben
az engedékeny, magukat kizsdkmanyolni hagyo
programok voltak. A kizsdkményolok viszont,
amig voltak engedékenyek, megéltek. Am amint
a komputer-darwini folyamat el6rehaladt, és el-
tartoik kipusztultak, megsz(int az & életterik is és
6k is kibuktak a versenybdl).

Az 0nzés a szervezddések kilénbdzd szint-
jein mas és mas jellegl problémara vezet. Egy
parkapcsolatban, ha valaki 6nz§ médon csak a
maga élvezetére gondol, a kapcsolat révidebb-
hosszabb id6 alatt megsziinik. Ha egy vallalat ve-
zet6 gardaja csupa 6nz6, kizarolag sajat nyeresé-
gére torekve, inkdbb a vetélkedést mint a koope-
raciot valasztd (hagyomanyosan maszkulin-nak
tekintett) személyiségekbdl all, a vallalat teljesit-
ménye sinyli ezt meg és a tulajdonosnak kell
olyan stratégiat alkalmaznia, amely az egyiutt-
m(kodésre kényszeriti és 6sztonzi a vezetbket.
Egy tarsadalom szintjén is a hatékony fejlédést a
pszichologiaban asszertiv viselkedésként leirt
viselkedés, a szamitogépes versenyben Titfor tat
stratégiaként jellemzett viselkedés kovetése szol-
galja a legjobban. Ez a bizalomra és az egyditt-
mUkodésre épit.

Erdekes Uizenete van, ha azt a kérdést vizs-
galjuk, milyen eredményre vezet ha egy asszer-
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tiv, agressziv és alavetd személyiségek sajatos
Osszetételébdl allo kdzosséget veszink szem-
tigyre. Hagyoméanyos logikank alapjan készek
vagyunk a valasszal: a legrosszabb a k6z0sség
szdméra az agresszivitds. Pedig a szamitogépes
szimulécié egészen més eredményre vezet. Egy
asszertiv kdrnyezetben az 6nz6, kizsdkmanyold
viselkedés 6nmagét szoritja a perifériara. (A Ki-
zsdkmaényold sz6 itt nem els@sorban a politikai
gazdasagtani értelemben vett kizsadkmanyolast
jelenti, hanem egy olyan személyt, aki Ugy akar
simogatasra szert tenni, hogy 6 maga nem ad
semmit.) Igen hamar minden egylttm(kddés
megszlnik vele. Ha azonban a kdzdsségben je-
lent6s azok sz&ma, akik meg sem tanultdk az
asszertiv viselkedést, akik elnéz6k, mujak, ala-
vet6k, akik csendben tlirik sajat kizsakmanyola-
sukat, 6k megfelel6 taptalajai az 6nzésnek. Az
emberi tarsadalomban ,,a kizsakmanyoldkkal
szembeni ellenallas képességének elvesztése ve-
szélyes dolog. Ha On megengedi, hogy kizsak-
manyoljak, akkor nemcsak a sajat helyzetét ront-
ja: a kizsdkmanyolok eltartasaval az egész kdzos-
séget veszélyezteti.

Mi tehat a matematika egzakt és a pszichold-
gia egyének személyiségéhez illeszked6 mddsze-
reinek a kozos Uzenete az emberi tarsadalom széa-
mara? Ne fogadd el és ne tlird - nemcsak sajat jol
felfogott érdekedben, hanem ,,kizsdkméanyolod*
késébbi potencialis aldozatai miatt sem - a csak
sajat élvezetével tor6d6, 6nzd férjet, a segit6-
készségedet folytonosan kihasznald kollégat
vagy fénokot, a téged rendszeresen megkarosito
kereskeddt, a te rovasodra meggazdagodni igyek-
v6 vallalkozdt, a sajat hibait a munkéasokra rater-
hel6 vallalatvezetést, a sajat helyzeti el6nyébdl
fakadd nagyobb érdekérvényesitési képességét a
tarsadalom rovéséra kihasznalni igyekv6 szak-
szervezetet stb.

Ne felejtse el megdjitani
JOVG evi elGfizetéset!
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SZENTMIKLOSI Miklos

AGGREGALT TERMELES .
ES MARKETINGSTRATEGIA KIALAKITASA

A szerzé6 PhD dolgozata alapjan késziilt tanulmany olyan matematikai modell bemutatasara
tesz kisérletet, amelynek segitségével egyidejlileg hozhaték dontések a vallalat termelési és mar-

ketingstratégiajarol. A modell lényeges vonasa, hogy a keresletet nem

kulsé adottsagként

kezeli, hanem marketingeszk6zokkel befolyasolt/befolyasolhaté valtozénak tekinti.

A vallalatok versenyerejének kulcsa a termék
elérhet6sége és meghizhatdsaga lett. Az elérhe-
t6ség és megbizhatdsag a vallalat alapvet6 folya-
matanak eredménye. Ez a folyamat azokbol a
rendszerekbdl és tevékenységekbdl all, amelyek
értéket adnak hozz4 a vev6k szamara készilt ter-
mékekhez és nyujtott szolgaltatasokhoz.

A vdllalaton belll az alapvet6 javak (anyagok
és termékek) aramlasanak folyamatéat az input-
atalakitas-output alrendszerekbél allé haldzat
tartja fenn, melyek egyditt alkotjak a vallalat tel-
jes aruaramlasi rendszerét*. Minden input-ata-
lakitas-output rendszer viselkedését, és ezaltal a
teljes rendszer viselkedését folyamat paraméterek
és az input-atalakitas-output rendszerekhez tar-
tozd tevékenységi szintek révén irdnyitjak. [7]

A vallalat mint komplex rendszer kezelésére
kifejlesztett modszer l1ényege annak felbontasa
kisebb, kdnnyebben targyalhatd, lehetéleg hierar-
chikus kapcsolatban levé alrendszerekre. Antho-
ny [2] modszerét kovetve sok kutatd a termelési
és elosztasi problémak felbontéasat javasolja ha-
rom szintre: stratégiai, taktikai és tevékenységi
szintekre. A rendszer teljesitményét tehat az
alabbi szinteken hozott, hierarchikusan dsszefiig-
g6 dontések befolyasolhatjak:

- folyamatvalasztés/terv;

* A rendszertulajdonsadgokkal rendelkezd entitasok struk-
tardja, melyek - bizonyos feltételek kozott - kdlcsdnhatés-
ba Iépnek a rendszer allapotdnak valtozasat okoz6 esemé-
nyekkel. (Shannon [10]). A rendszer allapota entitasai tu-
lajdonsagainak értéksorozata. A rendszer folyamata a
rendszer allapotanak id6beli sorozata.
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- tevékenység tervezés, amely két aiszintet
tartalmaz: aggregalt termeléstervezés és a ter-
melés mennyiségének id6ben Utemezett prog-
ramozasa;

- tevékenységiranyitas.

A tervezési rendszer hierarchikus felépité-
sérdl attekintést nyujt tébbek kozott [5, 7 és 14].

A kutatasok egy része a harom dontési szintet
Ujraintegrald modellek kifejlesztésére iranyult,
lasd pl. Hax-Candea [6], Afentakis [1], Lassere
[8], és Dauzerre-Peres-Lasere [4],

Az aggregalt termeléstervezés termékcsalad-
ra, termékcsoportra vagy termékek mas szélesebb
kategoridjara dolgozza ki a termelési tervet.
Célja, hogy meghatérozza a termelési, munkaer6-
és raktarkészletszint optimalis kombinacidjat
Ugy, hogy a felmerilt keresletet kielégitsik. A
termelési szint az id6egység alatt termelt termék-
egységek szamat mutatja. A munkaerészint a ter-
meléshez szlikséges munkaer6é mennyisége, a
raktarkészlet az el6z8 periédusrol athozott fel
nem hasznalt készlet volumene az id6szak végén.
[13]

A tervezési munka fontos lépése a tervezési
egység meghatarozasa. Azt a terméket, termék-
csaladot, termékcsoportot, illetve szolgéltatasi,
szallitasi, elosztasi vagy egyéb tevékenységfajtat
nevezzik tervezési egységnek, amelyet a modell-
ben egy valtozdval jeldliink. Ezzel tulajdonkép-
pen az aggregacio mértékére vonatkozéan ho-
zunk dontést. A dontési kérdések megfogalma-
zasakor osszevonast kell tehat végezniink a val-
lalat termékei, tevékenységei, szolgaltatasai
kozott.
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Az aggregéacio csokkenti a modell méreteit,
valtozoéinak szamat. Az dsszefliggések és kapcso-
latok ezaltal attekinthet6bbek lesznek. Kénnyebb
az alapvetd Osszefliggésekre koncentralni. Tul-
zott részletezettség esetén fennall annak a veszé-
lye, hogy lényeges Osszefliggések homalyaban,
rejtve maradnak, nem ismerjik fel azokat. Az
aggregalas fokat ugy kell megallapitani, hogy
6sszhangban legyen a modellalkotas céljaval, a
felhasznald - aki altalaban a vezet6 - igényeivel,
és a rendelkezésre &ll6 informaciok korével,
megbizhatésagaval. Altalaban elmondhatjuk,
hogy minél magasabb fokd a modellezend rend-
szer, minél hosszabb a tervhorizont - az id6tav,
amelyre vonatkozdan a tervezés sordn célokat
tlzink ki és feltételeket allapitunk meg -, annal
nagyobb fok( dsszevonas szilkséges. Az aggre-
gacio elméleti hatarat az alkalmazas teriilete, cél-
ja, a vezet6k igénye és az attekinthet@ség kove-
telménye hatarozza meg.

Atermelés aggregaciojanak konkrét végrehajtasa a vallalat
mszaki-gazdasagi sajatossagait figyelembe véve tobbféle
modon lehetséges. A teljesség igénye nélkil néhéany az
alkalmazhaté modszerek kozil:

lkertermékek esetén a technolégia folyamat végén
meghatédrozott ardnyban tébb végtermék keletkezik. A vegy-
iparban szdmos olyan reakcid van, ahol kémiailag deter-
minélt a keletkez6 termékek ardnya. Elegendd egyetlen ter-
mékre a modellezést elvégezni, a termékszerkezetet ugyan-
isezmar meghatarozza.

Ha ilyen természetes meghatarozottsdg nem &ll fenn, a
termékeket akkor is 6ssze tudjuk vonni gyartmaéanycsopor-
tokka, termékcsaladokka. Természetesen egyetlen terméket
gyarté vallalat a valésagban ritkan fordul elé, de nem el-
képzelhetetlen. A villamos erém(vek végterméke (az elek-
tromos aram) homogénnek mondhaté. Tejizem esetén ho-
mogénnek tekinthetd az étkezési tej mint végtennék, ha a
sajt, tejfel és egyéb tejtermékektdl eltekintiink, illetve
azokra vonatkozéan kilén modellt irunk fel. Azaz minden
f6 termékcsalddra megalkotjuk az aggregalt tervezési mo-
dellt, feltéve, hogy nem vesznek igénybe azonos eréfondst,
amelyet kdzottik optimalisan allokalni kell.

Az aggregalt tervezési modell célja

Az aggregalt termeléstervezési modell a kovetke-
206 jeltléseket alkalmazzat = 1, 2, ..., T periodus-
bal allo T hosszusagu tervhorizoptot tekintve [14]:

X, = at-edik periédusban termelt termék mennyisége,

illetve nydjtott szolgéltatds mértéke;
D, = atermékre iranyuld kereslet a t-edik idészakban;

= atermeléshez felhaszndlt munkaeré mennyisége

a t-edik periddus folyaméan;

I, = araktarkészlet mennyisége a t-edik iddszak

Veégén.

Aggregalt tervezés soran célunk a termelés
0sszehangolasa a fluktualé kereslettel. Ennek
megvalositasara tobbféle stratégia kinalkozik.

VEZETESTUDOMANY
1996.12. szam

a) A termelés lteme minden id6szakban
egyenletes. Nem Iépnek fel a munkaerdszint val-
toztatasanak koltségei: felvétel, betanulas, elbo-
csatas, végkielégités, valamint a taldra, illetve
alulfoglalkoztatas koltségvonzatai. Magasak lesz-
nek viszont a készletezési koltségek. Hiszen, ha a
termelési szint egyenletes, csak nagy raktarkész-
let tartasaval készilhetlink fel a kiugréan magas
kereslet(i periddus(ok) igényének kielégitésére.

b) Ha a termelés szorosan koveti a kereslet
hullamzésat, erre toébbféleképpen reagalhatunk.
Munkaerészint-valtoztatas esetén jelentkeznek a
létszambdvités, illetve -leépités elébb emlitett
koltségei. Ha a meglevd létszammal kivanjuk a
termelési tobbletfeladatokat elvégezni, a magas
kereslet(i id6szakok folyaman jelent8s talorakolt-
ség merl fel. Ugyanakkor a készletezési koltség
e stratégia kovetése mellett a legkisebb, gyakor-
latilag a biztonsagi készlet tartdsanak kdltségével
egyenld.

A vallalat szamara célszer(i lenne, ha a ke-
reslet hullamzasat csdkkenteni tudna. Elényds
lenne, ha atrendezhezné (gy a keresletet, hogy a
magas kereslet(i periodusokbdl igényt von le, és
ezzel az alacsony kereslet(i idészakok igényét no-
velné. Ennek egyik modja a késleltetett kereslet-
kielégités. Ekkor az I, készletszintet két dssze-
tevére bontjuk: 1+jel6li a tényleges készletet, I*
pedig a ki nem elégitett keresletet; azaz azt a
mennyiséget, amennyivel az adott id6szak keres-
lete tallépi annak termelését: D, > X,. Ez nem éll
tavol a valdsagtol: pl. kapacitaskorlat miatt nem
tudunk tobbet termelni, illetve nagyobb termék-
mennyiség gyartdsa mar nem lenne gazdasagos.
Ha nem elégitjik ki az igényt az adott periodus-
ban, annak két kovetkezménye lehet:

1. A vevl elfordul a vallalattol, pl. a ver-
senytarshoz partol. Ekkor a ki nem elégitett ke-
reslet koltsége az elmaradt nyereséggel jelle-
mezhetd, s tekintetbe kell venni olyan tényezdket
is, mint a bizalomvesztés a véllalat irant, a good-
will csokkenése. Ez utdbbi hatasok szdmszer(-
sitése nagyon nehéz.

2. A vallalat szempontjabél kedvez6bb eset,
ha a vev6 nem vonja vissza keresletét végleg,
hanem beleegyezik az igény elhalasztasaba, a
kereslet késleltetett kielégitésébe (ezt ujrarende-
lésnek is nevezzilk). Annak érdekében, hogy
megtartsuk a vevét és hozzajaruljon az igény-
kielégités elhalasztasdhoz adhatunk arenged-
ményt, nyUjthatunk kilon szolgaltatasokat, spe-
cialis kedvezményeket.

A vallalatnak ekkor médja nyilik arra, hogy a
t periddus D, keresletét a (t+1), ..., T id6szakban

57



elégitse ki, méghozza olyan temezésben, aho-
gyan ez - tekintettel az id6szakonként eltér6
koltség- és egyéb feltételekre - szamara kedvezé.

Késleltetett igénykielégités révén a termelés
célszeriibben Utemezhetd és gazdasagosabb, mert
pl. egyik periédusban olcsébb a termelés, mint a
masikban. A kereslet atcsoportositasa akkor gaz-
dasagos, ha az atrendez6déshdl eredd megtaka-
ritds nagyobb, mint az ebbdl keletkez6 koéltség-
tobblet.

A kovetend6 stratégiakat optimalisan kell
kombinalni. Ugyanis mind a munkaergszint val-
toztatasa, mind a munkaidé kihasznalatlansaga
(illetve talora felmeriilése), mind a raktarkészlet
tartasa és a készletszint mozgatasa koltségeket
okoz. A bemutatand6 HMMS-modell az opti-
malis termelési, munkaer6- és készletszinteket
egyidejlleg hatarozza meg. E modelltipus fejlet-
tebb valtozatai a keresletet mar nem input adat-
ként, hanem &rpolitikaval befolyasoland6 val-
tozéként kezelik. igy a modell a termelés és a
kereslet globélis és strukturalis alakulasat meg-
hatarozza, ehhez rendeli a szilkséges munakerd
mennyiségeket, és kiszdmitja a keletkez8 rak-
tarkészletszinteket a tervezési horizont folyaman.

A HMMS-tipusti modellek fejlédése

A HMMS-elvre épuld modellek alapveté ujdon-
saga abban van, hogy konstrukciéjuk nem line-
aris. Elnevezését a modellt kidolgoz6 Holt,
Modigliani, Muth és Simon nevének kezddbetii
utdn kapta. Ok fogalmaztak meg elséként azt a
termeléstervezési modellt, amely az ipari ter-
melés matematikai maddszerekkel térténd megje-
lenitésének és megoldasanak kiindulopontjaként
tekinthet8. Az elsd leirds az 1950-es években
jelent meg, igy az akkori kevésbé fejlett szami-
tastechnikai héattér er6sen befolyasolta a modell
matematikai formajat. Tébbvaltozdés kvadratikus
fliggvény minimumét keressiik, eliminélhat6
egyenléségfeltételek mellett. [13, 14]

Az eddigiek mellett vezessiik be az It* jelo-
Iést, ami az idedlis készletszintet méri a t-edik
periddus végén. Idedlisnak nevezzilk azt a kész-
fetszintet, amelyet szeretnénk elérni az adott
id6szakban (biztonsagi készlet tartdsa, vagy
egyéb vezet6i megfontolasok alapjan). Az idedlis
készlet szintjét a kereslet linearis fliggvényeként
hatarozzuk meg. A kereslet idésora prognosztikai
modszerek segitségével meghatarozhato.

I*=Cs+ CD,
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ahol C8az idealis készlet allando paramétere, C9
a kereslettel ardnyos paraméter. Ezek alapjan a
modell klasszikus forméja a kovetkez6:

T
MIN Z=X {C,W, + CB+ CAW, - W,

t=I

-C,)2 + CIX - caw,)2 + QX, - QW, +
+C|X,Wt+ CT7(It- c,, - CA)2}

te (1, T) (1a)
lH+X =1+D, te (1,T) (Ib)
Xt>0, Wt>0,1t>0 te (1, T) (le)

A modell a kovetkezd koltségeket veszi figye-
lembe:

1. A toérvényes munkanapokon, nem tal-
oraban ledolgozott munkaerdvel kapcsolatos
koltségek: C,W, + CBahol C, és CBnem negativ
konstansok, C,3allandé koltség, amely az opti-
mum helyét nem befolyasolja.

2. A munkaerészint valtoztatasaval kapcso-
latos koltségek:

CAW, - WM- C,)2

ahol C2s Q, nem negativ konstansok. C,, =0, ha
a koltséghatas szimmetrikus, azaz a munkaerg-
szint novelése és csokkentése azonos megitélésq.
A négyzetes koltséghatds a munkaerd-felhasz-
nalas viszonylagos stabilitasat biztositja. A gya-
korlatban ugyanis nem valésithatdé meg a fel-
hasznalt munkaer6 nagymértékd hulldmzésa pe-
riodusrol periddusra. Ez kilonbdz6 héatranyokkal
jar: pl. a betanulas koltségei, kezdeti alacsonyabb
termelékenység, illetve magasabb selejtarany stb.
jéhet szoba.
3. Atuléra kéltségeit fogalmazza meg a

C3X - cawv,)2+ QX, - COw, dszefliggés,
ahol Q, C4Q, Q

és C.2 paraméterek. A tuldrakoltségek prog-
ressziv ndvekedése miatt, mivel a tuléradijak
tipikusan szakaszonként linearis konvex fiigg-
vényt irnak le, a koltségfiiggvény parabolikus
kozelitése helytallonak tekinthet6. A Cépara-
méter a termelékenységet méri (termékegység/fé
vagy termékegység/munkaéra a \V,, dimenzié-
jatol fugg6en). A flggvény linearis és multi-
plikativ 0sszetevéjének szerepe a munkaid6 ki-
hasznalatlansagabol eredé (X, <QW,) négyzetes
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koltséghatas mérséklése. igy W -t az X,/C4szint-
tél kissé felfelé tolja el az optimalis megoldéas-
ban. Azaz a rendszer ink&bb elviseli a kihasz-
nalatlan munkaerdt, mint a talorat. Ennek redlis
alapja az, hogy nem lehet a gyakorlatban a ki-
hasznélatlan létszamot azonnal leépiteni.

idésor és a W(, I kezdé munkaer6- és raktarszin-
tek alapjan dolgozik, mindig T hosszUsagu terv-
horizontot tekintve, tehat Ggynevezett mozgé ho-
rizontos probléméanak tekinti a feladatot. A ter-
melés, kereslet, és munkaerd a modell felépité-
sétdl flggden jelentds fluktuaciét mutathat.

4. A készletezés koltségeit az idealis készElG6fordulhat, hogy a nagyaranyd munkaerd-

letszinttdl valo eltérés fliggvényében a
CT7l, - C3- CDY)2

formula adja meg, ahol C7, C8 C9 paraméterek.
Az idedlis készlet a kereslet linearis fliggvénye,
CT7az ideélis szintt6l tortént eltérés koltseghatasat
méri. A hatds szimmetrikus, mivel semmi nem
indokolja, hogy az egyik vagy masik iranyu elté-
rést preferaljuk. A négyzetes koltséghatas I, >1*
esetén a tényleges raktarozasi koltséget, I, <I*
fennallasakor a késleltetett keresletkielégités
koltségeit szamszerdsiti. A négyzetesen emel-
ked6 koéltségek megakadalyozzak azt, hogy a
tényleges készlet jelent6sen eltérjen az idedlistol
negativ irdnyban, és az igények kielégitetlen ke-
resletként halmozddjanak.
A modellb6l az (Ib) feltételrendszer eliminal-
hat6
t t
L=10+1 X k-1D k
k=l k=l

te(1,T)  (Ib-1)

helyettesitésével. igy az |, valtozok behelyettesit-
het6k a célfliggvénybe. A feladat a kdvetkez8: az
(la) kvadratikus fliggvény minimumat keressik.
Ismert, hogy a minimumbhely ott van (legalébbis:
ott lehet), ahol az els6rend(i parciélis derivaltak
zémssal egyenldk. Derivalas utdn 2T ismeretlent
tartalmazé lineéaris egyenletrendszert kell meg-
oldanunk. Ha ez a megoldas X,-re és Wtre nézve
nem negativ, az optimum a gyakorlatban is meg-
valdsithato.

A HMMS-modell megoldasara tobbféle elja-
rast dolgoztak ki, melyeket mi itt féként a don-
téshozo vezetd szemszogébdl tekintiink at. Legis-
mertebbek ezek kozll az LDR, a PPP és a heu-
risztikus eljaras. Az eljardsokat/észletesen is-
merteti és elemzi tobbek kozott [13] és [14],
ezért roluk részletesen nem szolok. A harom
modszerrél a kovetkezd értékel6 megallapitaso-
kat tehetjlk:

e Az LDR, PPP és heurisztikus eljarasok, eb-
ben a sorrendben, egyre nagyobb befolyast en-
gednek meg a vezetd részére a megoldas mene-
tébe. Az LDR-mddszer végs6é soron a kereslet-
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mozgas a gyakorlatban nem Kkivitelezhet6. S ha
az optimalis megoldas el6irsait erre nem alkal-
mazzuk, a vart koltségmegtakaritas is elmarad.

* A PPP-eljarés idedlis szinteket definial a ter-
melési és munkaerd szintekre vonatkoz6an, ame-
lyek a keresleti id6sor és az idedlis (biztonsagi)
készlet fuggvényei. Az ezekhez rendelt stlyokat
a vezetd hatarozhatja meg a vallalat adottsagait
elemezve, igy el6zetes beleszblasa van a meg-
oldas alakulasaba (pl. a keresleti id6sornal figye-
lembe kell venni, hogy az egyre tavolabbi id6sza-
kokra vonatkozo el6rejelzett adatok megbizha-
tosaga csokken). A kovetd periddus termelési és
munkaer6 mennyiségét mindig az idedlis és ak-
tudlis szint sulyozott atlagaként hatarozzuk meg
ezzel a maédszerrel. A sulyok alkalmas megva-
lasztasaval tehat méd nylik a valtozas erdsse-
gének befolyasolasara. Az irodalom szerint a
PPP-eljaras ugyanolyan hatékony, mint az LDR-
madszer. [13]

* A harmadik modszer a heurisztikus kozelités,
amely a legnagyobb szabadséagot nyujtja a veze-
tébnek a megoldas iranyitasdban. Az eljaras lé-
nyege az, hogy eleve csak a specifikalt H, N, L
termelési szintek és A, B, C készletszintek kozul
valaszt. Azaz e mennyiségek nem tetszélegesen
alakulnak, hanem viszonylag stabil szinten tart-
hatok. Az optimum itt nem a feltételek szerint
»16tezd legjobbat” jelenti, hanem a specifikalt
irnyitasi paraméterek kombinacidi kozil a leg-
jobbat. Tehat azt, amelyik a meghatarozott ter-
melési és készletszintek kozil minimalis kolt-
séggel jar. Erre a tényezOre vezethetd vissza az
eljaras el6nye, illetve a hatranya is. Hatranynak
mondhatjuk, ha arra gondolunk, hogy biztosan
létezik olyan nem definialt kombinacio, amely
még kisebb kdéltséget okozna. Elény viszont
azért, mivel az iranyitasi paraméterek nem hul-
l&mzanak tetsz6legesen. Olyan termelési és rak-
tarszintek hatarozhaték meg, amelyek kozil az
optimum a gyakorlatban is megvalésithatd, igy a
modell alkalmazésa ténylegesen hasznos szol-
gélatot teljesit. Az irodalom szerint a heurisztikus
kozelités elhanyagolhatd nagysagrenddel ad ma-
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gasabb koltséget, annak ellenére, hogy a munka-
er6-, termelési és készletszint stabil.

Arstratégia meghatarozasa
HMMS-modell segitségével

Az eredeti HMMS-koncepcidnak szamos vélto-
zata szlletett. Bergstrom és Smith koéltségmini-
malizalas helyett nyereségmaximalizalé célfiigg-
vényt épitettek modelljiikbe.[3] A tovabbfej-
lesztések koziul kiemelésre kivankozik M. T.
Tuite modellje [9], amely a marketingeszkdzok
kozll az arpolitikaval befolyasolja a keresletet.
Az ardiszkontalast az alacsony kereslet(i id6sza-
kokban végezziik, ezaltal ekkor nd az igény. Ezt
a ndvekményt a magasabb kereslettel rendelkez6
periddusokbol vonjuk el, igy a keresleti gorbe
fluktuacioja mérséklddik. Mivel a kereslet egyen-
letesebb, a termelés liteme is egyenletesebb lesz,
s ezzel a felhasznalt munkaerd szintje sem hul-
lamzik olyan mértékben, mint arleszallitas nél-
kil, és a raktarkészlet ingadozasa is Kisebb,
hiszen az igények enyhébb fluktuaciéjat kell
kdzémbdositenie.

Természetesen a kereslet atrendezddése kolt-
ségekkel jar, amit az arleszallitasbol eredd vesz-
teséggel mérhetiink. Ha a kevésbé hullamzé ter-
melésbdl szarmazd koltségmegtakaritas nagyobb,
mint az ardiszkontalas okozta veszteség, érdemes
az arat csokkenteni.

Meg kell taldlni a termelési koltségek esésé-
nek, a termelés egyenletesebb Gteme miatt beko-
vetkezd esésének, illetve az ardiszkontalasi kolt-
ségek emelkedésének egyensulyat.

A kereslet egyenletesebbé tételét szemlélteti
az 7. dbra.

1. dbra
A kereslet hullamzasanak mérséklése

s/2)

Abrankon S(>az eredeti keresleti gorbét mutatja,
St?) az egyenletesebb keresletet jel6li. [S, jelolést
azért alkalmaztunk a szokésos D, helyett, hogy
ezzel is hangsulyozzuk: a kereslet nem kiils6
input adat.]
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2. abra
Az ardiszkontalas optimalis
mértékének meghatarozésa

KOLTSEG

K = az ardiszkontdlds kovetkeztében keletkez6 kdlt-
ségek,
C = atermelés hullimz6 Uteme miatt felmerilé tobblet-
koltség,
TC = gsszes koltség.

Feladatunk az &rleszallitds optimalis mértékének
meghatarozasa, [14] amint azt a 2. abra
illusztrélja.

A Tuite-modell [9] tovabbfejlesztése az a kon-
strukcid, amikor periddusonként eltérd ratakkal
végzunk ardiszkontalast. A modell a kdvetkez6:
[12)

T k
MIN Z = X Y, + R (XPi(bp, + &,p2)

t=I i=l

(2a)

It, + X, = |, + St te (1.T) (20)
T
XYt+F
=
R a (2¢)
T
X,
t=i
a(d
§=arl) + -+ tip, +ep2 ie(l,k) ()
R
) akt 2 K
SKI= alk(t) + -omeemm ftl bp+epd (%)
R i=
je (LTK
k
P(ft(X (viPi + ép;2)) < dj) > ]
- _ (2
je (4, TK)
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Y,=CW,+ CM -w,)2 + qu- Caw 1)2
+CBXt- CAN,+ CTl,—Cg- CD,)2

te (1,'T) (29)

X, >0; St>0. W, >0; I,>0

>0 i€ (1,k R>0

te(,T) (2h)

Az alkalmazott (j jeldlések a kdvetkezok:

S = kereslet a t-edik periddusban, amely mar nem input
adat, hanem valtozd, amit az &r befolyésol;

p, = az arleszallitas mértéke;

b, € = az ardiszkontalas és az atrendezett kereslet kapcso-
latat kifejez6 fliiggvény paraméterei;

R = az értékesitési egységar;

ajd) és a<2= a keresletfliggvényben az igény-
témeg fix és arrugalmas részét kifejez6 paramé-
ter a viszonylag alacsony kereslet( periédusok-
ban;

akdl) és ak¥2) = ugyanaz, mint az el6z6, de a
magas igénytdmeggel rendelkezd periddusokra
vonatkozéan;

dj = az a kereslettdmeg korlat, amelyet az
elvont igény mennyisége nem haladhat meg;

H = annak val6szinlsége, hogy a kereslet-
elvonés a dj szintet nem haladja meg;

Rj = val6szinlségi valtozd, amely az atcsopor-
tositott keresletre hat;

a = a nyereség mértéke az dnkoltség aranya-
ban;

F = fix koltség.

A modell m(ikodése

A modell mikddése a fentiek alapjan a kdvetke-
z6. Célunk a termelési és ardiszkontalasi koltség
minimalizalasa (2a). Az alacsony igényszint( pe-
riodusokban (ami itt az egyszeriibb jel6lés érde-
kében az elsd k periddus; a gyakorlati alkalmazas
soran természetesen barmelyik id@szak lehet)
IOOpi %-0s arleszallitast végziink.

Ez (bp, + ep2) mennyiséggel noveli a keres-
letet (2d). A kereslet negativ rugalmassagu, az
arral forditottan aranyos az a,(‘) és a/2) paramé-
tereken keresztiil. Mivel a modell kdltségmini-
malizald, ezért a kereslet, és igy a termelés, csak
Ugy n6het az arpolitika révén, ha ezt a novek-
ményt mas periddusokban nem kell megtermelni.
Azaz a névekmény a magas kereslet(i idészakbdl
szarmazik, s igy globalisan a kereslet nem novek-
szik. Ezt fejezi ki a (2e) feltétel. Az arleszallitas
kovetkeztében a (k-i-j)-edik id6szakban a kereslet

VEZETESTUDOMANY
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k
I (bpj +ep2)

mennyiséggel csokken, ahol  normalis eloszlasu
val6szinlségi valtozd R varhatod értékkel és
szorassal. A varhat6 értékek osszege egyenlé
eggyel, és Brk egymastdl fliggetlenek. A (2f)
valdszinlségfeltétel azt fejezi ki, hogy a (k+j)-
edik periodus keresletének csokkenése ne lépje
tal a dj mennyiséget, legaldbb (i valoszin(iségi
szinten. A transzformalt valdsziniiségi valtozok
véarhatd értékére és szoradsara vonatkozd 6ssze-
fliggések ismeretében

k
afy X (bp, +ep2 transzformalt valdszinliségi
i=i

véltoz6 varhato értéke:
K
§ X (bp, +ep2,

szOrasa:
K
G X (bp, +epd.

Keressilk most az a X-t, amelyre a
k _k k
PRj(X (bp, +ep,2) <BjX (bp, +e.p+*GjX (bp,

=g

Oszefiiggés teljesil. Jeldljuk ezt X(rij)-veL An-
nak val6szin(iségét keressiik tehat, hogy a transz-
formait valdszin(iségi valtozé kisebb, mint sajat
varhatd értékének és szdérdsa ~-szorosanak
Osszege, adott H legyen. igy a (2f) feltétel a ko-
vetkezd determinisztikus feltétellel helyettesit-
hetd:

k

R/X bp, +epd +
izl
k

+ MnjjOjS (bp, +ep2) <d,

je (L Tk (2f1)

Azaz a vérhat6 érték és a szoras "(Fijj-szeresének
0sszege legfeljebb dj legyen.

A (2g) a HMMS-tipusu célfliggvényt fejti ki.
A kifejezés eliminalhato, ha a célfliggvényben Y,
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helyére a megfelel6 koltségfliggvényt irjuk. A

(2b) raktarozasi mérlegegyenlet is helyettesithetd
t t

L=10+IX k-1S k

k=1 k=1

te (1, Tk (2b-I)

szerint, s igy az I, valtozok kikliszobolhetbk. Az
Onkoltségaranyos arat (2c) irja le. Az ar kisza-
mitasa igy torténik: a termékegységre jutd dsszes
koltség szorozva a nyereségrataval.

A modell konzisztenciajat a keresleti fligg-
vény, az arfliggvény és a HMMS-célfliggvény
kolcsonhatasa biztositja. A keresletet az ar fiigg-
vényében hatarozzuk meg: alacsony ar magas
keresletet indukal, és forditva, magasabb ar mel-
lett kisebb az igény. A nagyobb keresletet a ter-
melés novelésével elégiti ki a rendszer, s igy a
koltségek is emelkednek. Mivel az ar énkdltség-
aranyos,ennek kovetkeztében a koltségnove-
kedés emeli az arat. Az arndvekedés, a kereslet-
figgvény negativ elaszticitdsa miatt, csokkenti a
keresletet. igy a termelés, s ezzel az 6nkoltség,
majd az ar esik.

A koltségminimalizal6é célfliggvény keresi a
leggazdasagosabb megoldast, és a termelést
igyekszik alacsony szintre szoritani. A rendszer
teljesitménye zérussa tételének: X, = 0 (t=I,
2..... T) bekdvetkezésének utjat allja az alacsony
Onkoltség és igy az alacsony ar miatt felmeriild
magas kereslet. S ezt az igényt, legalabbis bizo-
nyos mértékig, ki kell elégiteni. Nem vezethet a
modell sorozatosan kielégitetlen kereslethez.

Megakadalyozza ezt a célfliiggvény CTl, -
I ¥2kifejezése, ahol, mint lattuk, 1, = C*- C\§ az
idedlis készletszintet jeldli. Az idealis szinttél
eltérd készlet - akar pozitiv, akar negativ irany-
ban - négyzetes koltséghatast indukal. Ezért a
minimalis koltség elérése céljabdl a rendszer
kénytelen az ideélis készletmennyiség felé orien-
talodni, azaz nem lehet nagymértékdi kielégitetlen
kereslet, s ugyanigy nagy mennyiségl tényleges
készlet sem. A ,,nagy* mindsités relativ értelem-
ben értendd, az ideélisnak definidlt raktarkész-
lethez viszonyitva. A modell ezért igyekszik a
készletszintet az idedlis szint kdzelében stabili-
zalni, és atermelés koveti a kereslet alakulésat.

A rendszer viszont a keresletet aktivan befo-
lydsolja, &rdiszkontélas utjan keresletatrendezést
végez, s igy a termelést egyenletesebbé teszi. A
C3Xt- CAN,)2 bsszefliggésen keresztiil a mun-
kaer6-felhasznalas igazodik a termeléshez. Azaz,
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ha a termelés kevésbé hullamzik, akkor a munka-
erd-felhaszndalas is egyenletesebb, ami koltség-
megtakaritast jelent.

A modell gyakorlati alkalmazasat a termelési
és arpolitika meghatérozasara a Pécsi BOrgyarban
a [11] tanulmany mutatja be. Az ismertetett rend-
szer alapvet6 jelent6sége abban all, hogy a ke-
resletet mar nem kuls6é adottsagként kezeli, ha-
nem marketingeszkdzokkel befolyasolt valtozé-
nak tekinti. S a kereslet fliggvényében hatarozza
meg a tobbi valtozo alakulasat a tervhorizont fo-
lyaman. Osszekapcsolja a termelési és a marke-
tingstratégiat, lehetévé teszi, hogy a termelésre
vonatkozd dontéseket a marketingdsszefliggések
figyelembevételével hozzuk meg.
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KONYVISMERTETES

PINTER Zsolt:
Hogyan csinaljunk
karriert?

HVG Kiadéi Rt. Budapest, 1996. 424 p.

Val6szindileg sokan vannak, akik
hozzém hasonléan komoly fenn-
tartasokkal veszik kézbe Pintér
Zsolt kényvét: ismét egy ameri-
kai tipust ,,Hogyan legylink gaz-
dagok?*, ,,Hogyan tanuljunk meg
egy hét alatt franciaul?“, avagy
»,Hogyan csinaljunk karriert?“
jellegl kiadvannyal talalkoz-
nak.1Még a konyvhéz mellékelt
propagandaszéveg is mintha ezt
sugallnad:; ,,nem halat adunk az
éhez6nek, hanem megtanitjuk
halaszni, hogy barmikor jéllak-
hasson® - vallja a szerz6. lgen
am, de ezt is hanyszor hallottuk
amerikai szakért6ktol, és hordtak
a Szaharaba szamlalatlan a peca-
botokat és a jol szovott halot,
maig sem értvén, miért nem ha-
lasznak még mindig az ott lakdk.
Nos, akiknek hasonl6 félelmeik
voltak, csalédni fognak, de csal6-
dasuk kellemes lesz.

Pintér Zsolt kényve ugyanis, bar
cimében a hasonl6 nyugati kézi-
konyvek tematikajat igéri, mégis
izig-vérig magyar konyv. Cime
legalabb annyira lehetne az is
»Hogyan ne vélljunk munkanél-
kalivé?*, ,Hogyan keressiink
allast, ha mégis leépitettek ben-
nlinket?*, ,,Hogyan tartsuk meg
onbizalmunkat allaskeresés koz-
ben?“ és végll ,,Hogyan viseljik
el szerényen, ha mégis sikertl &l-
lashoz jutnunk?*

Hianyoznak a koényvb6l ugyan-
akkor azok a fejezetek, amelyek

e

arrél szdlnanak, ,,hogyan tapos-
suk magunk ala kollegainkat,
hogy mi menjiink elébbre?*, ,,ho-
gyan hazudjuk magunkat t6bbnek
és jobbnak, mint aminék va-
gyunk?“, ,milyen személyi és
mas praktikai vannak a Kkarrier-
nek?, ,,mit tanulhat a biciklista-
tol, aki karrierre vagyik?“, (,,ho-
gyan hajlongjunk folfelé és
tapossunk lefelé“). E felsorolt
hianyok komoly el6nyére valnak
a kényvnek. Ez a ml ugyanis
arrol szél, hogy egy leépilé gaz-
dasag szigoroddé munkaerdpiaci
helyzetében miként évhatja meg
Onmagat, személyiségét és lehe-
t6ség szerint allasat az olvaso. De
éppen a szigorl gazdasagi felté-
telek mind tébb ember szdméra
lehetetlenitik, hogy vagyott céljat
elérje és meg6rizze munkahelyét.
Pontosan tudatiban van ennek
Pintér Zsolt, hiszen tobb Ujsag
levelezési rovatiban is kdzrem(-
kodik, allaskeresési, munkaerd-
piaci kérdésekre vélaszolva; igy a
hozzaérkez6 levelekb6l napra-
kész ismeretei vannak lehetséges
olvas@inak tényleges problémai-
rol. Mégis van, amiben a kritikai
éllel emlegetett amerikai kézi-
koényvekhez hasonlit Pintér kony-
ve, s ez a szerz6 aprolékos prag-
matizmusa, az, hogy nem elvi
tanacsokat ad, hanem gyakorlati,
jol felhasznalhaté ismereteket
nyujt olvasoi szdméara. Hogyan
irjunk sikeres ©néletrajzot,
milyen tipusai vannak az onélet-
rajznak, hogyan palydzzunk név-
telen vagy névvel ellatott hirde-
tésre, mit tegytink, hogy allashir-
detésiink sikeresebb legyen?
Hosszan sorolhatnank azokat a
gyakorlati triikkoket, eljarasokat,
Iépéseket, amelyeket a szerz§ fel-
sorol konyvében.

Meglehet, egy tudomanyos igé-
ny(i munka méltatlannak tartana,
hogy kiilon fejezet foglalkozzék a
munkahelyi felvételi beszélge-
tésre betér6 személy oltdzetével,
kiilon kitérve az ing, a nyakken-
dé, a cip6, a zokni, a kabat, a
kalap s az egyéb kiegészitdk je-
lentésegére. S6t, az is valdszindi,
hogy lesznek e kdnyvnek olyan
kézgazdasz kritikusai, akik fon-
tosabbnak tartjak az allashoz
jutds tekintetében a véllalkozés-
élénkité kormanyzati gazdasag-
politikat, mint labunk gondos
szOrtelenitését. Mégis, az egy-
szer(i olvasonak kevesebb esélye
van arra, hogy a korményzati
gazdasagpolitikat megvaltoztas-
sa, minthogy labat epilalva el6-
nydsebb benyomast keltsen a
szemelyzetisben, és kézzelfog-
haté j6 tanacs, hogy keriilje a
feltiin6 mdkérmoket, minthogy
tartézkodjunk a monetaris
restrikcio tulzasbavitelétdl.

Van a kényvben egy sajatos ket-
tésség: bar sohasem felejti el a
szerz6, hogy olvasoi elsésorban
allaskeres6k, karriervagyok lesz-
nek, mégis rendszerezése, sokol-
dalt témakdzelitése a személyze-
tisek szdmara is hasznos olvas-
mannya teszik a konyvet. igy e
piaci viszonyban részt vevd mind-
két fél szamara jol forgathato
olvasmany a ,,Hogyan csinal-
junk karriert?* cimd m, hiszen
nemcsak azt tartalmazza, hogyan
késziiljon az allaskeres6 a felvé-
teli beszélgetésre, hanem azt is,
milyen tesztekkel és mas kiva-
lasztasi modszerekkel vélaszthat
a személyzetis az érkez6 jel6ltek
kozal, mit tartalmazzon a mun-
kaszerzddés (kulénosképp a
menedzserszerzddés), milyen

1 E miffajban eddig egy érokbecsii miivel talalkoztam. Mikes Gyorgy, magyar szarmazast humnorista, a ,,mikesizmus* (gjtsd: méjkszizmus)
megalapitdja irta meg a ,,How to be poor? - azaz ,,Hogyan legylink szegények?* cim(i kézikonyvét. Ez is megérdemelne valamikor egy

ismertetést!
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jovedelmekre szamithatnak a fels6
vezet6k Magyarorszagon stb.

Az utébbi években magam is
tébb izben kényszeriiltem arra,
hogy @néletrajzok alapjan probal-
jak munkatarsakat valasztani.
Rengeteg jO és rossz tapasztalatot
szereztem, kdvetendd és elveten-
dé példaval talalkoztam. Hiaba
tudja minden olvasé, hogy énma-
gaban a jol megirt curriculum
vitae még csak azt mutatja meg,
szerz@je valahol tancsokat ka-
pott ez tigyben profi szakértéktol,
mégis mint els§ benyomas fontos
lehet, ha egy Onéletrajz példaul
azzal zarul: ,,Hobbijaim: olvasas,
szinhaz, tenisz és nem utolsd, de
elsésorban, a munkam.“ A ,,Ho-
gyan csinaljunk karriert? cimd
konyv a hazai munkaerdpiac
szllkségleteihez igazodva nem-
csak magyar, de angol, német,
francia és olasz nyelvl onélet-
rajzmintat is kinél, bar 6vndm az
olvasét attol, hogy megfeleld
nyelvismeret nélkil, kizarolag e
kényvbdl kivagott kifejezésekbdl
allitsa Ossze sajat curriculum
vitae-jét. (Egyedulallé ugyan-
akkor, hogy a kilénbozé tipusu -
angol, francia stb. - véllalatok,
illetve nyelvteriiletek megszokott
Onéletrajz-sablonjait is bemutatja
a szerz@, utalva arra, hogy ugyan-
az az élettorténet kiildonbdzokép-
pen is elmesélhetd, valaszként
méas és mas szukségletekre.)

»,Hogyan csinaljunk karriert?*,
olvashatjuk a kétségtelendl
blikkfangos cimet a fed6lapon,
de a kdényv érdeme, hogy leg-
alabb ily talalé cime lehetne:
»Human eréforrasmenedzsment*,
avagy ,,Hogyan menedzselje eré-
forrasait a munkavallalo, és ho-
gyan gondolkodjék errél az ezzel
foglalkoz6 szakapparatus.* Err6l
sz6l Pintér Zsolt kdnyve, s felval-
lalt bonyolult feladatat sikerrel
teljesiti is.

Szirmai Péter
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Uwe Renald MULLER:

Fogynak a vezetok

- Uj vezet6i magatartas -
Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1996.180 p.

A német szerz6nek ezt a kbnyvét
a Schmalenbach-dijjal jutalmaz-
tAk. Az azonos nevil Alapitvany
olyan lizemgazdasagi témaju
tanulmanyokat tdmogat, amelyek
mind tudoményos, mind pedig
gyakorlati szempontbdl egyarant
hasznosak. igy az elméleti és
gyakorlati szakemberek figyel-
mét olyan teruletekre iranyitja,
ahol a meglevd szervezeti formak
a felgyorsult innovacié és a nem-
zetkdzi verseny fokozodasa ko-
vetkeztében alapvetd valtozta-
tasra szorulnak. A személyes
vezetdi gyakorlattal és tapasztala-
tokkal rendelkez6 szerz6 a szigo-
ra versenyfeltételekhez alkal-
mazkodd, a szervezeti felépités
és egy Uj vezetdi magatartas ki-
alakitasat célzé gyakorlati meg-
oldasokat mutat be. Kényvének
cime a karcsubb, rugalmasabb,
hatékonyabb vallalatvezetés meg-
valdsitasara vonatkozik, valamint
arra is, hogy nem minden vezet6
felel meg az Uj kdvetelmények-
nek, szamuk ezért bizonyara
csokkenni fog...

A konyv els6sorban azoknak a
kozépszintli vezet6knek késziilt,
akik el6szor talalkoznak vezet6i
feladatokkal s a szerz§ arra 6sz-
tonzi ket, hogy behatdan foglal-
kozzanak a vezet6i kérdésekkel.
A fels6 vezet6k szamara pedig a
kdzépvezetbk helyzetének meg-
itéléséhez ad hasznos informa-
cidkat. Véalaszt kapunk arra is,
hogy a dontéseket és utasitasokat
gyakran miért nem tudjdk meg-
valdsitani.

A vezet6i kultira megteremtésé-
hez az atalakitési folyamat allan-
dé ébren tartiséra van szikseg!
Ehhez olyan munkahelyi kor-

nyezetet és egyittmikodési kul-
tarat kell Iétrehozni, fenntartani,
amely a sikeres munka el6felté-
tele. A termelékenység noveke-
dése az emberek egyiittm(ikddési
képességét, az erre vald készsé-
get Kivanja meg; az ezekhez ve-
zet6 utat, a szilkséges intézke-
déseket vilagitja meg a német
szerz6 konyve.

Uwe Renald Miiller el6szor sajat
vezet6i élményeit, tapasztalatait
és felismeréseit irja le konyvé-
ben. A kiindul6helyzettdl a meg-
oldasig és eredményekig mutatja
be az 0j vezet6i kultirajahoz ve-
zet6 (t allomasait, az akadalyo-
kat, a stagnalast, a buktatokat
épplgy mint az elért eredménye-
ket. Ezutan a tapasztalatok alap-
jan levonhat6 kovetkeztetéseket
ismerjik meg. Javaslatokat tala-
lunk a tovabbiakban a palyakez-
dbkkel, a néi dolgozdkkal folyta-
tott banasmaodhoz, egylttm(ko-
déshez. A szerz6 vézolja a ve-
zet6i sikerek alapjat képz6 kozos
értékeket (lojalitds, hasznossag,
szolidaritas) és normakat.

A konyv terjedelmes maésodik
részében a szervezeti modellrél, a
vezetdi kultarardl, a vezet6i fel-
adatokrol és az informéaciofeldol-
gozasrél olvashatunk. A szerzg
attekinti a vallalati trzsrészlegek
és szakmai részlegek problémait
s a koztik fennalld kuldnleges
viszonybdl adodd felismeréseket,
részletesen foglalkozik egy Uj ve-
zet6i szervezet elemeivel. Ismer-
teti a kulénbdz6 kapcsolatrend-
szerek kiépitéséhez és apolasahoz
javasolt tennivalokat. Megélla-
pitja, hogy a vezetést és a vezetli
kultaréat a kovetett célkitlizés és
az elérendd végcél hatarozza
meg. Ennek keretében a vezetési
technika gyakorlati alkalmaza-
sarél, a vezetési stilusrol, a cél-
meghatarozas elemeirdl, a kon-
szenzusos vezetésrdl, az allandé
javitas elvérdl, majd a vezetési
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jovedelmekre szamithatnak a fels6
vezet6k Magyarorszagon stb.

Az utébbi években magam is
tébb izben kényszeriiltem arra,
hogy @néletrajzok alapjan probal-
jak munkatarsakat valasztani.
Rengeteg jO és rossz tapasztalatot
szereztem, kdvetendd és elveten-
dé példaval talalkoztam. Hiaba
tudja minden olvasé, hogy énma-
gaban a jol megirt curriculum
vitae még csak azt mutatja meg,
szerz@je valahol tancsokat ka-
pott ez tigyben profi szakértéktol,
mégis mint els§ benyomas fontos
lehet, ha egy Onéletrajz példaul
azzal zarul: ,,Hobbijaim: olvasas,
szinhaz, tenisz és nem utolsd, de
elsésorban, a munkam.“ A ,,Ho-
gyan csinaljunk karriert? cimd
konyv a hazai munkaerdpiac
szllkségleteihez igazodva nem-
csak magyar, de angol, német,
francia és olasz nyelvl onélet-
rajzmintat is kinél, bar 6vndm az
olvasét attol, hogy megfeleld
nyelvismeret nélkil, kizarolag e
kényvbdl kivagott kifejezésekbdl
allitsa Ossze sajat curriculum
vitae-jét. (Egyedulallé ugyan-
akkor, hogy a kilénbozé tipusu -
angol, francia stb. - véllalatok,
illetve nyelvteriiletek megszokott
Onéletrajz-sablonjait is bemutatja
a szerz@, utalva arra, hogy ugyan-
az az élettorténet kiildonbdzokép-
pen is elmesélhetd, valaszként
méas és mas szukségletekre.)

»,Hogyan csinaljunk karriert?*,
olvashatjuk a kétségtelendl
blikkfangos cimet a fed6lapon,
de a kdényv érdeme, hogy leg-
alabb ily talalé cime lehetne:
»Human eréforrasmenedzsment*,
avagy ,,Hogyan menedzselje eré-
forrasait a munkavallalo, és ho-
gyan gondolkodjék errél az ezzel
foglalkoz6 szakapparatus.* Err6l
sz6l Pintér Zsolt kdnyve, s felval-
lalt bonyolult feladatat sikerrel
teljesiti is.

Szirmai Péter
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Uwe Renald MULLER:

Fogynak a vezetok

- Uj vezet6i magatartas -
Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1996.180 p.

A német szerz6nek ezt a kbnyvét
a Schmalenbach-dijjal jutalmaz-
tAk. Az azonos nevil Alapitvany
olyan lizemgazdasagi témaju
tanulmanyokat tdmogat, amelyek
mind tudoményos, mind pedig
gyakorlati szempontbdl egyarant
hasznosak. igy az elméleti és
gyakorlati szakemberek figyel-
mét olyan teruletekre iranyitja,
ahol a meglevd szervezeti formak
a felgyorsult innovacié és a nem-
zetkdzi verseny fokozodasa ko-
vetkeztében alapvetd valtozta-
tasra szorulnak. A személyes
vezetdi gyakorlattal és tapasztala-
tokkal rendelkez6 szerz6 a szigo-
ra versenyfeltételekhez alkal-
mazkodd, a szervezeti felépités
és egy Uj vezetdi magatartas ki-
alakitasat célzé gyakorlati meg-
oldasokat mutat be. Kényvének
cime a karcsubb, rugalmasabb,
hatékonyabb vallalatvezetés meg-
valdsitasara vonatkozik, valamint
arra is, hogy nem minden vezet6
felel meg az Uj kdvetelmények-
nek, szamuk ezért bizonyara
csokkenni fog...

A konyv els6sorban azoknak a
kozépszintli vezet6knek késziilt,
akik el6szor talalkoznak vezet6i
feladatokkal s a szerz§ arra 6sz-
tonzi ket, hogy behatdan foglal-
kozzanak a vezet6i kérdésekkel.
A fels6 vezet6k szamara pedig a
kdzépvezetbk helyzetének meg-
itéléséhez ad hasznos informa-
cidkat. Véalaszt kapunk arra is,
hogy a dontéseket és utasitasokat
gyakran miért nem tudjdk meg-
valdsitani.

A vezet6i kultira megteremtésé-
hez az atalakitési folyamat allan-
dé ébren tartiséra van szikseg!
Ehhez olyan munkahelyi kor-

nyezetet és egyittmikodési kul-
tarat kell Iétrehozni, fenntartani,
amely a sikeres munka el6felté-
tele. A termelékenység noveke-
dése az emberek egyiittm(ikddési
képességét, az erre vald készsé-
get Kivanja meg; az ezekhez ve-
zet6 utat, a szilkséges intézke-
déseket vilagitja meg a német
szerz6 konyve.

Uwe Renald Miiller el6szor sajat
vezet6i élményeit, tapasztalatait
és felismeréseit irja le konyvé-
ben. A kiindul6helyzettdl a meg-
oldasig és eredményekig mutatja
be az 0j vezet6i kultirajahoz ve-
zet6 (t allomasait, az akadalyo-
kat, a stagnalast, a buktatokat
épplgy mint az elért eredménye-
ket. Ezutan a tapasztalatok alap-
jan levonhat6 kovetkeztetéseket
ismerjik meg. Javaslatokat tala-
lunk a tovabbiakban a palyakez-
dbkkel, a néi dolgozdkkal folyta-
tott banasmaodhoz, egylttm(ko-
déshez. A szerz6 vézolja a ve-
zet6i sikerek alapjat képz6 kozos
értékeket (lojalitds, hasznossag,
szolidaritas) és normakat.

A konyv terjedelmes maésodik
részében a szervezeti modellrél, a
vezetdi kultarardl, a vezet6i fel-
adatokrol és az informéaciofeldol-
gozasrél olvashatunk. A szerzg
attekinti a vallalati trzsrészlegek
és szakmai részlegek problémait
s a koztik fennalld kuldnleges
viszonybdl adodd felismeréseket,
részletesen foglalkozik egy Uj ve-
zet6i szervezet elemeivel. Ismer-
teti a kulénbdz6 kapcsolatrend-
szerek kiépitéséhez és apolasahoz
javasolt tennivalokat. Megélla-
pitja, hogy a vezetést és a vezetli
kultaréat a kovetett célkitlizés és
az elérendd végcél hatarozza
meg. Ennek keretében a vezetési
technika gyakorlati alkalmaza-
sarél, a vezetési stilusrol, a cél-
meghatarozas elemeirdl, a kon-
szenzusos vezetésrdl, az allandé
javitas elvérdl, majd a vezetési
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hibakrél olvashatunk példak be-
mutatdsa mellett. Szé van itt a
hibak elkertlésének lehet6ségei-
rél is.

A vezet6i kultira megvaltozta-
tasaval az egyiittm(ikodési kultd-
ra alapveté megujitasa is lehetéve
vélik. Egy véllalati kultdra min-
dig 6sszefiigg a tarsadalmi kultd-
raval: ezért az emberek véllalaton
beluli viselkedése is a tarsadalmi
normakat és értékeket tiikrozi. Ez
a kultdra a bizalomra éplilve az
egyes embert az (izemi esemé-
nyek kdzéppontjaba helyezi s
egyre fontosabba valik a szaktu-
das: aki tdbb tudassal rendelke-
zik, az helyzeti el6nyhoz jut.

A vezet6k feladatanak és maga-
tartasanak targyalasanal a szerz6
ramutat arra, hogy a jovében 6ket
is vezet6i teljesitményiik alapjan
fogjék megitélni. A dolgozok az
eddiginél joval nyiltabban fogjak
megkdvetelni a fénokeiktdl a tel-
jesitményt: a jov6ben a vezet6k
jelent8s veszteséges teljesitmény
esetén nem maradhatnak meg a
helyikon! A véllalati kdzdsség
nem tlrhet meg a soraiban siker-
telen és alkalmatlan vezet6ket.

Miben kiildnb6znek egy vezet6
feladatai a beosztottakétol? - erre
a kérdésre a konyv 11. tablazata
ad feleletet a véllalkoz6i és az
operativ latdsmadd 6sszehason-
litasdval. A vezet6k legfontosabb
feladatai kozil a szerz6 a dolgo-
20k kornyezetével, a jovo terve-
zésével és biztositasaval foglal-
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kozik, részletesebben. A sikeres
vezet6 tulajdonsagai a jov6ben
Iényegesen kilénbdznek az eddi-
gi kovetelményektdl: a kilonb-
ségeket a tablazatbol ismerhetjik
meg.

Egyetlen ember sem rendelkezhet
valamennyi szlikséges vezet6i
tulajdonsaggal, ezért megfeleld
team-tagok  kivalasztasara,
egyuttm(ikodésik iranyitasara,
optimalis munkahelyi kdrnyezet
létrehozéasara van sziikseég. Olyan
magatartasvaltas kovetkezik majd
be, amely sok mai vezet6 képes-
ségeit meghaladja. Nincsen em-
ber hiba nélkil; minden vezet6-
nek azon kell faradoznia, hogy
tudatosan kezelje sajat hibait. Ja-
vaslatokat talalunk itt a hianyos-
sagok kezeléseéhez és a maga-
tartds megvaltoztatdsahoz épp-
Ugy, mint a fénokkel vald érint-
kezéshez.

Az informaciofeldolgozas meg-
hataroz6 lehet az (j vezetdi kul-
tardban; ehhez ki kell jel6lni
annak sUlypontjait. Bar az infor-
maciéfeldolgozasnak gyakran
nem tulajdonitanak nagy jelent6-
séget, a karcsusitott, nem forma-
lis, decentralizalt vallalatoknal
annak a siker szempontjabél
dont6 jelent6sége van. Segiti az
ember informacids, kommunika-
Ci6s és kooperécits szikségletei-
nek kielégitését. Megismerjik
egy informacids és kommunika-
cios rendszer funkcidit. Szem
el6tt kell tartani azonban, hogy az
emberi motivacid, teljesitOké-

pesség, kreativitas semmilyen
szamitdgépes rendszerrel sem
pétolhaté - a szamitégép mind-
ezeket csak segitheti.

Hasznosak lehetnek a konyv har-
madik részében bemutatott atte-
kintések, iranyelvek és javaslatok
a teammunkaban, a dolgozdkkal
folytatott beszélgetéseknél és a
kultdra kiépitésében egyarant. A
szerz6 tanacsokat ad a csoportok
irdnyitasahoz, a feladatok csopor-
ton bellli tisztdzasahoz, a csopor-
tok motivacidjahoz, a kommuni-
kacidhoz és a feladat kihelyezé-
séhez. Az altaldnos iranyelvek a
teammunka beinditasara, a team-
vezetd feladataira, a kreativitas
kezelésére sth. vonatkoznak.

Veégll egy bels6 szolgéaltatd teri-
let vezet6i kultlrajanak kiépité-
séhez taldlunk javaslatokat a
konyvben a célok és feladatok, a
piaci versenyképesség hosszl
tavl biztositasa, az el6bbre vivg
tevékenységek, az altaldnos ma-
gatartasi alapelvek megjelolésé-
vel.

Uwe Renald Miller kényve be-
mutatja az elavult iranyitasi rend-
szer megvaltoztatdsahoz vezetd
utat, az eddigi vezetési szervezet
korlatai lebontasanak lehetfsé-
geit. Javaslatai és tandcsai meg-
fontolasra érdemesek a magyar
piacgazdasag résztvevdi szamara.
A forditast Karacs Sandorné - a
Pénzugyi és Szamviteli FGiskola
tandra - végezte.

Rubbczky Istvan
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