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CONTROLLING ES VEZETOI

INFORMACIOS RENDSZEREK

- Tul a mitoszokon -
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A cikk az iranyitas, a controlling és a vezet6i informacios rendszerek kapcsolatat vizsgalja. F6
allitdsa, hogy a modern, szamitdgépes informéacids rendszerek kialakitdsanak tartalmi
eléfeltétele a controlling rendszer, mely az iranyitas legfontosabb tdmasza. Masik fontos mon-
danivaldja, hogy a vezet6i informacids rendszerek térhéditasaval a jovében mind a vezet6i,
mind a controlling tevékenység profilja médosulni fog.

A hazai gyakorlatban, kiléndsen a nagyvallala-
tok vezet6i és alkalmazottai korében sok ,,mi-
tosz* kering a szamitogépes vezetSi informacios
rendszereket illeten. Definidlatlan a vezet6i in-
formécios rendszerek fogalma, szinte mindenki
mast ért ezalatt, masrészt sok hazai vallalati ve-
zetd csodaszerként tekint erre az eszkozre, abban
bizva, hogy ezen rendszerek vardzsitésre meg-
oldjak az iranyitési probléméakat. Ugyanakkor
kevesen tudjak, hogy a VIR-ek meglehetésen
nagy hanyadanak sikere komolyan megkérd6-
jelezhetd.

Munkéank soran a kovetkezd kérdésekre kerestik
a vélaszt:

* Mi az alapvetd kilénbség a controlling és a
szamitogeépes vezet6i informéacios rendszerek
kozott, azaz az utdbbiak - a technikai lehet6-
ségeket leszdmitva - meghaladjék-e egy jol
m(kdd6 controlling rendszer altal nydujtott
dontéstdmogatasi lehetéseégeket?e

» Mire képesek a legmodernebb, OLAP-alapl
vezetdi informécids rendszerek, mennyiben
képesek tdmogatni a vezet6ket az iranyitasi
tevékenységben? Milyen valtozasokat okoz
az iranyitasban a VIR-ek megvalositasa?
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Legfontosabb megallapitasok

§ Mivel a controlling tipikusan a vallalatok ira-
nyitasahoz sziikséges legfontosabb informacio-
szolgéltatd-dontéstamogatd funkcid, ezért a val-
lalatban kulénb6z6 szinteken megval6sulo
szamitogépes vezetdi informécids rendszereknek
is alapvetéen a controlling rendszer elemeibdl
kell épitkeznitik és controlling elven kellfelépllnitk.

§ A legmodernebb szamitogépes vezeti infor-

macios rendszerek képesek arra, hogy bizonyos,

hagyomanyosan a controlling szervezetekhez
kapcsolddd rutinfunkcidkat (adatgydijtés, csopor-
tositas, bizonyos rutinddntések tdmogatasa) atve-
gyenek. Ennek kovetkeztében a jovOben var-

hatéan modosulnifog mind a controlling, mind a

vezetGi iranyitasi tevékenység profilja.

- A controlling id8rablé rutinfeladatai fokoza-
tosan megsz(innek, viszont el6térbe fog keril-
ni az informaciotechnolégiaval kombinalt
rendszerfejlesztés és a stratégiai orientaltsagu,
érdemi elemzési tevékenység.

- Avezetbk ,kiszolgaltatottsaga“ a controlling-
nak csokkenni fog, ami az iranyitasi tevé-
kenység Kiterjesztéséhez vezethet.

Irdnyitas és controlling

A véllalatokban a vezet6k tevékenysége az
irdnyitason keresztul valésul meg. A cikk els§
részében a vezet6k iranyitéasi tevékenységenek
kulcsfontossagu elemeit vizsgaljuk meg, majd
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ehhez kapcsolédéan megvizsgaljuk a controlling
iranyitasban betoltott szerepét.

Irdnyitasl

Az irdnyitas kibernetikai megkozelitésben (1.
abra) azt jelenti, hogy egy rendszer szdmara
meghatarozok valamiféle miikddést, a rendszer
valamely kimenetén méréssel informécidkat
veszek le és azok elemzése utan visszacsatolok,
ha szlikséges, mddositom a rendszer miikodéset,
hogy az el6zetesen meghatarozott kimeneteket
teljesitse.

eredete, hogy a szervezetekben human er6forra-
sok dolgoznak. A véllalatiranyitas soran a szaba-
lyozékor miikddtetéséhez sziikséges szakmai
szempontokon tal a vezet6knek figyelmet kell
forditaniuk a human vetliletre, vagyis arra, hogy
egyrészt a célkitlizés, tervezés folyamatéban a
felel6s munkatarsak megéllapodjanak egymassal,
elkotelezetté valjanak a vallalat irant, masrészt a
modell minden Iépésében er6teljes kommunika-
ciora, folyamatos visszacsatolasokra van szik-
ség. Ebbdl fakadéan mig a technikai-mechanikali
rendszerekben az irdnyitds fent felsorolt Iépései
egzaktul megvaldsithatdk, addig a szervezetek-
ben az irdnyitas torzulasokkal, kommunik&cids zava-

| 4bra rokkal (zorejek) valosul meg.

Az iranyitas (szabalyozas) kibernetikai megkozelitése

i
Regulator
(tenvezés, Merés,
J elenwés, beavatkozas)

Transzformacio

INPUT

Az iranyitas legfontosabb 1épései afentifolymat-

abranak megfeleléen a kovetkezék:

1 Elvart paraméterek meghatarozasa (tervezés),

2. Mérés (ellenbrzés),

3. A meéréssel kapott eredmények dsszevetése
az elvart paraméterekkel (elemzés),

4. Visszacsatolas a folyamatba vagy az
inputokhoz (beavatkozas - intézkedés).

Mindazon folyamatok, amelyek a fenti elemeket
tartalmazzak, iranyitasi folyamatoknak tekinthe-
ték, ha barmelyik hidnyzik, nem beszélhetlink
irnyitasrol (irnyitason a kordbbiaknak megfe-
lelGen itt is csak szabalyozast értunk).2

Az irényitas kibernetikai modellje, a szaba-
lyozdékor (vagy control-folyamat3) altalanos érvé-
ny(, mind technikai-mechanikai, mind huméan
rendszerekre igaz. A human rendszerek (szer-
vezetek) esetében a szabalyozdkornek azonban
van egy nem elhanyagolhat6 fontossagu vetiilete,
a kommunikécié. A kommunikécios dimenzio

Konkrétan:

» Az elvart paraméterek meg-
hatarozasa nem mindig egy-
értelm(i, ami gyakran valami-
féle alkufolyamathoz vezet az
irdnyitd és irdnyitott objektu-
mok4 kozott. Megallapodas
hidnyaban a paraméterek meg-
valésitasa iranti elkdtelezettsége
nem varhat6 el az iranyitott ob-
jektumtal.

* Problémét okozhat bizonyos
kritikus teljesitmények mérése.

» Az eredmények és az elvart
paraméterek kozti eltérések okai-
nak feltarasa soha nem val6sul-
hat meg maradéktalanul.

» Ebbdl adddoan a beavatkozés, visszacsatolas
konkrét megval6suldsa sem egyértelm(, az
irdnyitd a szubjektiv mérlegelés fliggvényében
tobbféle megoldast valaszthat.

A fenti sajatossdgokbdl kdvetkez6en a human
rendszereknél a kordbban ismertetett szabalyo-
zbkor regulatoranak fontos eleme a kommunika-
Cios, illetve szervezési tevékenység.5

Kroenke (Kroenke, 1992) a menedzsmentet
mint tervezési, szervezesi és ellen6rzési feladatok
Osszességét fogalmazza meg, amely feldleli az
iranyitds mind technikai, mind human vonat-
kozésait. Ez alapjan:

» atervezés célok meghatérozasat, és az azok
teljesitéséhez szlikséges eszkdzok hozzarende-
lését,

» aszervezés a munka feladatokba foglalasat és
ezen feladatok koordinalasat,

o azellen6rzés az lizleti tevékenység mérését, a
korrekciohoz szlikséges eszkdzok meghataroza-
sat jelenti.

OUTPUT
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A kibernetikai megkdzelitést alapul véve a
véllalatiranyitas azt jelenti, hogy az iranyitd
(amely lehet valamely véllalati menedzser, vagy
szervezeti egység, pl. decentralizalt iranyitasnal a
vallalati kdzpont) a vallalat szervezeti egységei
szdméra elérend6 célokat fogalmaz meg, azok
teljesulését folyamatosan méri és elemzi, és
amennyiben a paraméterek nem felelnek meg az
el6zetesen meghatarozottnak, intézkedik az adott
szervezeti egység miikodésének modositasara.

A tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy az
iranyitashoz sziikséges informéacios rendszerek az
ily médon definidlt iranyitasi tevékenységet, an-
nak fenti harom f6 elemét mennyiben tdmo-
gatjak.

Controlling

A controlling a vezetés alrendszere, amely a ter-
vezést, az ellen6rzést és az informaciodellatast
hangolja 6ssze.” (Horvath P, 1990)6

A controlling rendszer célja, hogy a jove-
delmez@séget és a finanszirozasi helyzetet javito
intézkedések meghozatalat mar a tervezés id6-
szakaban biztositsa. Alapvetd feladata a veze-
t6k, a vezet6i dontéshozatal tdmogatésa tUzem-
gazdasagi eszkdzokkel.

A controlling azonban nem pusztan tech-
nokratikus koordinacios eszkoz, ennél tobb:
szemléletmod és irdnyitési filozofia. A control-
ling filozofia értelmében hangsulyt kell helyezni
arra, hogy a felel6sség megszemélyesithetd le-
gyen, hogy a felel6s munkatarsak a célokban
megallapodjanak egymaéssal és hogy a hataskor-
rel rendelkezd felel6sdknek 6nélldéan kell intéz-
kedniiik (a tervektdl val6) eltérések esetén.

A tervezési-beszamolasi alrendszert az ira-
nyitas sziikségleteinek megfelel6en vezet6i
szamviteli elvek szerint, azaz a vezetd szikség-
letei szerint kell felépiteni, ill. déntéstamogatd
rutinokkal kell kiegésziteni. A controlling rend-
szer kialakitdsa nem énmagaért val6 tervezési-
beszdmolési rendszerek létrehozaséat jelenti, ha-
nem olyan rendszerek létrehozasat, amely a ve-
zet6i iranyitasi feladatokat hatékonyan elémoz-
ditja.

A vezetés az eredményért felelds, a control-
ling az atlathatdsagért, melyet informéacios, don-
téstdmogatési és koordinacios szolgaltatdsok
révén biztosit (Spremann-Zur, 1992. p.23.)

A fenti definicio els6sorban tevékenységi
alapon kozelit a controllinghoz, azt az &ltala
vegzett tevékenységeken keresztil definidlja,
miszerint a controlling a tervezési és beszamolési
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rendszer kialakitasat és a vezet6i dontésekhez

szilkséges informéaciokat hangolja dssze.
Mindezekbdl kdvetkezéen a controlling fel-

adata 6sszefoglaléan gy hatarozhatdé meg mint

dontéstdmogatas az irényitashoz, tételesen:

>e tdmogatas az iranyitand6 objektumok?
meghatarozasaban,

>e tdmogatas az irdnyitott egységek kritikus si-
kertényezGinek meghatérozdsaban (tervezeési
rendszer kialakitasa),

>- a kritikus sikertényez6k8 szdmonkeérhet6-
ségének biztositasa (beszamolasi rendszer
kialakitasa),

>e elemzés és dialogus az iranyitott objektu-
mokkal, azok képviselBivel,

>e tamogatés a vezet6i intézkedések kezdemé-
nyezéseben.

A controlling feladatok jellegiik szerint két nagy
csoportba oszthatok, a controlling egyrészt rend-
szeralakitd (systemgestaltende), masrészt rend-
szeruzemeltet6 (systemnutzende) szerepkort tolt
be. (Hoitsch, 1994) A fent felsorolt feladatok
kozil az els6 harom inkdbb rendszeralakitasi, az
utolsd kettd inkébb Uzemeltetési jellegd.

A controlling tevékenység profiljat szamos
tényezd9 befolyasolja, a fent vazolt feladatok
ezen kilonbségekt6l fuggetlenul altalanosnak
tekinthet6k.10

A controlling rendszer legfontosabb kapcso-
I6dasait mutatja be a 2. abra:

Az abra lényegét roviden ugy foglalhatjuk
0ssze, hogy a tervezeési és beszamolasi rendszer a
vezet6i dontéstdmogatas terepe, amely azonban
céliranyos, a kritikus sikertényez6kre iranyuld
elemzést kell tdmogasson. Az iranyitasi rendszer
kdzéppontjadban az iranyitand6 objektumokkal
szembeni kritikus sikertényez6k meghatarozasa
és mérése all, amely mind a tervezési, mind a
beszamolasi rendszer struktdrajat meghatarozza.

A rendszer elemei kdzotti kdlcsonhatasok a
kovetkez6keppen mikddnek:

** Controlling rendszer és iranyitott objektumok:

A kapcsolat kétiranyl: A tervezési és a besza-
molasi rendszernek alapvet6en a meglévé val-
lalati struktarara kell réépilnie, de a controlling
rendszernek a teljesitmények jobb elkulonithe-
t6sége, mérhet6sége céljabol visszacsatolasokat
kell szolgéltatni a szervezeti struktarardl, a tel-
jesitménykapcsolatokrdl. Nem véletleniil nevezik
az iranyitott objektumokat teljesitményegységek-



A controlling rendszer elemei és kapcsolddasai

Iranyitott

Teljesitménykdvetelmények

Vezet6i szamvitel

Tervezési
rendszer

nek, vagy mas kifejezéssel felelGsségi és elsza-
mol&si egységeknek. Alapelv, hogy biztositani
kell a feladatok és a hataskorok egységét, hiszen
egy vezetd raciondlisan csak azért tehet6 felel6s-
sé, amire rahatdsa van. Masrészt kar olyasféle
célokért felel6ssé tenni valamely egységet, ame-
lyek teljestilése nem mérhet6 a tényadatok terén,
vagyis ahol az elszamolas nem oldhaté meg kor-
rektal.

Példa a visszacsatolasra ha a kdzponti szol-
galtatasokat levalasztom a kdzpontrdl és kildn
egységként kezelem azért, hogy az alapvet6en
koltségcsokkentés-centrikusan megtervezett
kdzpont értékeléset a mas profila szolgaltatési
tevékenységek ne befolyasoljak. A gyakorlatban
a controlling feladatainak meghatarozasanal az
ezen irdnyl mozgast sok vallalatndl megkérdd-
jelezik, jelentdsen lesziikitve ezzel a controlling
tevékenység mozgéasterét.

Controlling rendszer és kritikus sikertényezok:

A kritikus sikertényez6k és a controlling rendszer
kapcsolata szintén kétiranyd: A mérni kivant kri-
tikus sikertényez6khoz kell igazitani a tervezési-
beszdmolasi rendszert, de a controlling rendszer-
b6l szarmazo informacidknak vissza kell hatniuk
a kritikus sikertényez6k korére és értékeire. Ha
példaul valamely szervezeti egységgel szemben

objektumok

rendszer

kritikus sikertényez6-
ként a piaci részesedés
novelését hatarozom
meg, akkor biztosita-
nom kell, hogy a piac
nagysagarol, alakula-
sarol megbizhaté sza-
mokkal rendelkezzem
és ezek megjelenjenek
a tervezesi-beszdmolasi
rendszerben.

A forditott irdnyu kap-
csolatra példa, ha az
elemzések azt mutatjak,
hogy az eredményes
mikodés feltétele a
méretgazdasdgossag,
ami megfeleld piaci
részesedés elérésével
biztosithatd, akkor a
kritikus sikertényez6k
kozott meg kell jelen-
nie a piaci részesedés-
nek.

2. dbra

*mKritikus sikertényezdk és irdnyitott objektumok:

A harmadik kolcsénhatds szintén kétiranyd: A
kritikus sikertényez6ket az iranyitott objektum
sajatossagaihoz kell igazitani, ugyanakkor az
értelmes kritikus sikertényezdk kialakitasa iranti
igény szintén visszahat a szervezeti struktirara.
Ha egy szervezeti egység példaul nem ren-
delkezik kiils6 piaci kapcsolatokkal (pl. vertikalis
lancban), akkor a profitelvarasok helyett inkabb
koltségeinek alakuldsat kell vizsgalni. Ugyan-
akkor célul lehet kit(izni, hogy az eredményesség
mérhetsége érdekében a teljesitményegysegeket
ugy alakitsuk ki, hogy minden teljesitmény-
egység rendelkezzen piaci kapcsolatokkal, ami
bizonyos egységek 6sszevonasat okozhatja.

A tervezeési és beszamolasi rendszer kialaki-
tasakor mindig tekintettel kell lenni arra, hogy a
rendszerek Kiterjesztésének, részletezésének kolt-
ségei hogyan viszonyulnak a jobb rendszeren
bellli megndvekedett elemzési-dontéstimogatasi
tér altal nyujtott informaciokhoz.

Itt mindig ket koltségtipust kell vizsgalni:

& Egyrészt a rendszer kiterjesztésével ténylege-
sen felmerll6 koltségeket (controlling appa-
ratus duzzadésa, informéciotechnolégiai be-
ruhazasok, egyebek)
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A valamint a rendszer bonyolultabba valasaval,
nehezebb attekinthet6ségével kapcsolatosan
felmertld tranzakciés koltségeket (kommu-
nikéacio megnehezedése, rendszerinforméciok
bekérésének lelassulésa).

Szinte valamennyi nagyvallalat gyakorlata
azt mutatja, hogy a controlling rendszereket nem
érdemes a legalsé (elemi informécidk) szintjéig
kiterjeszteni, mert az igy adodé elemzési tér altal
nyUjtott lehet6ségeket az el6bb emlitett koltség-
elemek jelent6sen lerontjék, igy a gyakorlatban
az elemzeési tér kihasznaldsa megkérdé6jelezhetd.
A bézisrendszerekbdl az informéciokat tehat mar
valamiféle aggregalt struktiraban érdemes atven-
ni, és ezen aggregalt adatokat tovabb rendszerez-
ni a controlling rendszerekben.

Osszefoglaléan megallapithatjuk, hogy a cont-
rolling a vezetés legfontosabb dontéstdmogato
eszkoze, amely az iranyitas altalanos filozéfiaja-
nak megfelel6en tdmogatja az iranyitandéd objek-
tumok (személyek, szervezeti egységek) felé
meghatérozott elvarasokat (tervezés), gondosko-
dik az elvart paraméterek mérhet6ségérdl (besza-
molés) és a megvaldsulést vizsgalva (elemzés) a
vezetOi beavatkozés kdzvetlen alapjat képezi.

Vezet6i informéacios rendszerek
és iranyitas

Az iranyités és controlling kapcsolatarél elmon-
dottakhoz kapcsolodva a kovetkezékben a mo-
dern szamitdgépes technoldgia vérhatd hatésait
és az ezzel kapcsolatos kihivasokat fogalmazzuk
meg. Ennek sordn nem tekinthetiink el attdl,
hogy a fejezet elején bemutassuk a szdmitogépes
vezet8i informéacios rendszerek fajtait, majd a
legmodernebb technoldgia altal biztositott lehetd-
ségeket, mivel a controlling és a vezet6i infor-
macios rendszerek kapcsolatarél a fejezet zaro
részében elmondottak csak igy valnak érthet6vé.

Definiciok

A koznyelvben (és sajnos a szakirodalomban is)
a ,,vezet6i informacios rendszerek™ megnevezés
nem egyértelmdi, tobbfajta értelmezésben is talal-
kozhatunk a fogalommal.

A kdznyelv pongyola médon egyarént ,,veze-
t6i informécids rendszer* névvel illeti a kdvetke-
z6 fogalmakat:

1992). Ebben az értelemben az eléz6 fejezetben
elmondottak szerint vezet6i informécios rend-
szernek tekinthet6 a controlling rendszer is. A
vezet6i inform&cios rendszer ezen értelmezé-
sében nem feltétel a szamitdgépesitettseg.1l

2. Vezet6i informacios rendszer - mint a leg-
modernebb szamitogépes technoldgian (OLAP)
alapul6 informécids rendszer, mely mind struk-
tarajaban, mind a kialakitds modjaban, mind a
felhasznélasban jelent6sen kilonbozik a hagyo-
manyos rendszerekt6l. Ez a definicio tehat asze-
rint tesz kilonbséget a vezetdi informéacios rend-
szerek kozOtt, hogy a szamitdgépes tdmogatas
milyen technoldgiaval valosul meg.

3. Vezet6i informacios rendszer - mint a sza-
mitogépes informéacids rendszerek egy csoportja
(ez az els6 definicid sziikitésének tekinthet6): A
szamitdégépes informacids rendszerek egyik
tipusa, amely a vallalati menedzsereket struk-
turalt, 6sszefoglald, rendszeres id6kdzénként
publikalt beszdmolok eléallitaésdban tAmogatja.12
(Kroenke, 1992) Vagyis a kilonb6z6 célu infor-
macids rendszerek kozul azok, amelyek a vezetés
irdnyitasi tevékenységét a sziikséges informéciok
alaprendszerekbdl torténd strukturdlt kinyerésé-
vel és megfelel6 prezentalasaval segitik.

A 3. abran lathat6, hogy a vezet6i informa-
cids rendszerek csoportositdsa harom alapvet6
szempont szerint torténik:

a) szamitogépesitettség,

b) a szamitdgépesitettség technologidja,

c) funkcionalités.

a) A VIR létének elvileg nem sziikségszer(
velejardja a szamitégépes tamogatottsag - bér
manapsag a nem szamitdgépes VIR mar elkép-
zelhetetlen.

b) Az informéaciérendszerek szamitogépes
megvalositasa kiilonbdz6 eszkdzokkel torténhet,
a legmodernebb technoldgidnak az OLAP
szamit. 13

c) A vezetés tobb, kulénbdz6 tipusu iranyi-
tasi tevékenységen keresztil valésul meg,
melyek tdAmogatasara specializalt alkalmazasok
jottek létre.14

A tovabbiakban afélreértések elkerlilése végett a
kovetkez6 jelOléseket alkalmazzuk:

1. Vezet6i informacios rendszer - mint az

iranyitast segit6 informécios rendszer (a fogalom
legtdgabb értelmezése): Hatékony, a vallalati
célok elérésének tamogatéasa céljabdl kialakitott
és felhasznalt informécids rendszer (Kroenke,
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1 Az els6 definicionak megfeleld jelentés

esetén a vezet6i informacids rendszert index
nélkul hasznéljuk - az &brén a beszirkitett, leg-
tagabb kategéria. (VIR)



3. dhra

Vezet6i informacids rendszerek csoportositasa

VIE
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2. A méasodik definiciénak megfelel§ jelentés
esetén a vezet6i informécios rendszer fogalom
mellett zaréjelben mindig megjelenitiink egy
»OLAP* indexet (VIR-OLAP).

3. A harmadik definiciénak megfelel6 jelen-
tés esetén zarodjelben mindig hasznalni fogjuk a
»MIS* indexet (VIR-MIS).

A szamitogépes vezeti informécios
rendszerek funkcionalis csoportositasa

A szamitdgépes vezet6i informéacios rendszerek
funkcionalis csoportositasaval kapcsolatosan
rendkivil sokféle tipologia latott napvilagot, mi
ezek kozll elsésorban Drétos (1996) csoporto-
sitasat kovetjuk.

Ennek megfelelen a szdmitogepes vezetdi
informécios rendszereknek funkcionalitas szem-
pontjabol az aldbbi csoportjait kilonitjik el:

a) adatfeldolgozé rendszer (EDP),

b) vezet6i informécids rendszer (VIR-MIS),

c) dontéstamogato rendszer (DSS),

d) irodaautomatizalasi rendszer (OAS),

e) fels6vezetdi informéacios rendszer (EIS),

f) integralt vallalati informécidrendszer (ISIC).

A felsorolasban szerepl6 els6 négy elem
(EDP, MIS, DSS, OAS) egymastdl fliggetlendl

megvalosithatd, mig az utolsd ketté (EIS, ISIC)
az el6z6 négy tipus valamiféle kombinacidjat
jelenti.

Az irodaautomatizalasi rendszerek latszélag
kilognak a felsorolasbdl, mert olyan alkalmaza-
sok is kozéjik tartoznak (szovegszerkesztdk,
tablazatkezel6k), melyek a vezetdi informécios
rendszerekkel csak nagyon kozvetetten hozhatdk
kapcsolatha. Azért emlitjik meg mégis ezeket a
rendszereket ehelyutt, mert az elektronikus adat-
atvitel (halozatok) révén a vezet6k szervezési,
kommunikacios tevékenységeét segitik eld.

a) Adatfeldolgozé rendszer (Electronic Data
Processing, EDP) (4. dbra)

Az adatfeldolgoz6 rendszerek lényege vilagosan
definialt és egyértelmd megoldasi algoritmu-
sokkal rendelkezd feladatok standardizéalasa és
automatizalasa.

Jellemzok:

* nagy tomeg( adat tarolésa, behivasa,

» az adatok kozotti egyszerli mlveletek végre-
hajtasa.

Példak:

VEZETESTUDOMANY
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4. 4bra

Az adatfeldolgoz6 rendszerek architekturaja

* helyfoglaléasi rendszerek,
 rendelésfogadasi rendszerek,

» vevli kovetelés-nyilvantartd rendszerek.

b) Vezet6i informacios rendszer (Management
Information System, MIS) (5. &bra)

A MIS-tipust rendszerek alapvetéen kozépve-
zet6i szempontbol relevans, periodikusan ismét-
16d6, standard formatumd jelentések szamito-
gépes el6allitasara alkalmasak.

Jellemzok:
* A MIS-tipusu rendszerek kulénbozé forra-
sokbdl szarmazd adatokat tartalmaznak.

Beszamolo

ralasara, bizonyos szempontok szerinti kivaloga-
tasara.

» Kiuldndsen alkalmasak standard formatumu
jelentések készitésére.

Példak:

» anyaggazdalkodasi rendszer,

» értékesitési rendszer.

c) Dontéstdmogatd rendszer (Decision Support
System, DSS)(6. abra)

A dontéstdmogat6 rendszerek interaktiv szami-
togépes alkalmazasok a dontéshozatal tAmogata-
séra kevésbé strukturalt kornyezetben.

* Képesek ezen adatok visszakeresésere, integ-  jaj1emz6k:
5. dbra
A VIR-MIS architekturaja
MIS-tarold (kilso)
EDP-adattarold
Felhasznald
MIS-program
MIS-tarold
(EDP-bal) Beszamol6
VEZETESTUDOMANY 9
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6. dbra

A DDS architekturaja

DSS-tarol6

EDP-adattarolo

MIS-tarol6 (kils6)

Felhasznal6

DSS-program

DSS-modellek

» Képesek arra, hogy a megfelel6 adatokat
kivalasszak az adatbazisbdl a dontéstdmogatas-
hoz sziikséges aggregaltsagi szinten.

» Valamilyen szintli matematikai-statisztikai
modell alapjan (val6szin(iségi eloszlasok vizs-
gélata, statisztikai elemzések, szimulacio, opti-
mumszamitas stb) a dontéshozatalt bizonyos
mértékben automatizaljk.

Alkalmazasok:

 portfoli6- menedzsment,

» stratégiai-pénziigyi tervezési rendszer,
» geoldgiai informacios rendszerek,

» kapacitastervezési rendszerek.

Bizonyos megkozelitések szerint a dontéstdmo-
gatd rendszerek egyik specialis csoportjat ké-
pezik, mas megkdzelitések szerint kilén csopor-
tot képeznek az Un. szakértdi rendszerek (Expert
system), melyek egy teriileten felhalmozott tu-
dasanyagot épitenek be a szoftverbe.

Mi az els§ megkozelitést elfogadva a szak-
ért6i rendszereket a DSS-ek specidlis részeként
értelmezziik.

d. Irodaautomatizalasi rendszerek
(Office Automation Systems, OAS)

Az irodaautomatizalési rendszerek olyan szami-
tdgépes informacids rendszerek, amelyek az
uzleti kommunikaciét irott vagy verbalis for-
maban elbsegitik.

Jellemzok:

10

Beszamolo

* Valamilyen szint(i haldzatos szamitogépalkal-
mazaést feltételeznek.

Példak:'s

Elektronikus posta- és levelezési rendszerek.
e) Fels6vezet6i informacids rendszerek
(Executive Information System, EIS)

A villalati fels6vezet6k informacios igényeit ta-
mogat6 informécids rendszerek, melyeknek a gya-
korlatban rendkivil széles valasztéka alakult ki.

Jellemz6k:

» Fels6vezetbk hasznaljak kozvetité személyek
nelkul, igy a fels6vezetd kognitiv vezetési
stilusdhoz szabottak.

» Biztositjdk az aggregalt teljesitményadatok-
hoz val6 gyors hozzaférést, trendelemzést, el-
téréselemzést és az Gsszesitett adatok egyértelmdi,
vilagos felbontasat a felhasznalo altal definialt
mélységben.

* Hozzéférést biztositanak kiilsé forrdsokbol
szarmaz6 adatokhoz.

» Felhasznéldbaratok és minimélis betanitast
igényelnek.

» Fejlett grafikus megjelenité képességgel ren-
delkeznek.

Példat itt nem emlitiink, hiszen szinte minden
ElS-rendszer valamilyen forméban egyedi, a
konkrét felhasznald igényeihez szabott, bar vald-
szinlileg mas sajatossagokkal bir egy kis- és egy
kozépvéllalat, ill. egy konszern EIS-e. Ugyanez
magyarazza, hogy egy altalanos architektura fel-
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rajzoléasa is meglehet6sen nehézkes.

f) Integralt vallalati informéacidrendszerek
(Integrated Corporate Information Systems,

ISIC)

Ezek a legmodernebb szamitégépes alkalmaza-
sok, az élenjar6 vallalatok korszer(i szamitégépes
infrastrukturajat jelentik.

Jellemzok:

* A rendszerek egymassal dsszefliggd modu-
lokbol épilnek fel, amelyek altalaban lefedik a
vallalat minden f6bb funkcionalis ter(letét.

* A modulok kozti atjarhatdsag teljes mérték-
ben biztositva van, igy érvényesulhet a folyamat-
szemlélet.

» A rendszer konzisztencigjat biztositja, hogy
minden adatot csak egyszer, éltalaban a felme-
rilés helyén visznek be a rendszerbe, és sok eset-
ben csak egy logikai adatbazis létezik.

o Jelent6s szamu felhasznalé hasznéalhatja
ugyanazt a rendszert egyidej(ileg, esetleg foldraj-
zilag eltérd helyeken és kilonb6z6 nyelveken.

* A rendszer széles korl hozzéaférést biztosit
minden felhasznald részére a sz&mukra sziiksé-
ges informéacidk tekintetében, amelyek szarmaz-
hatnak rendszeres vagy ad-hoc lekérdezéshél.

» A rendszer egyszerre teljesiti a kiils6 adat-
szolgaltatasi kotelezettségeket és nydjt hathatos
tdmogatast a szervezet vezetGinek.

Példak:
*» SAPI
* SASY

A legfejlettebb (OLAP-alaptl) vezet6i
informécids rendszerek jellemz6i

A vezet6i informéacids rendszerek megvalosita-
saban a jelenlegi legfejletteb technolédgiat az
OLAP (on-line analytical processing) alapon
felépll6é rendszerek jelentik. Ebben a részben
ezen rendszerek legf6bb jellemzgit mutatjuk
be.18

Az OLAP-technolégia lényege az adatok
adatjellemzdk (dimenzidk) szerinti csoportositasa
és a dimenziok mentén az adatok szabad kom-
binélasa a felhasznald szdmaéra sziikséges infor-
macioigénynek megfeleléen. Az OLAP-techno-
I6gia jellemz6je még a hagyoméanyos adatfeldol-
gozasi technolégidval szemben a metaadatok, az
adatgy(ijtés struktarajara vonatkozo6 adatok jelen-
léte. (7. abra)

Példaul az abrén szerepl6 adathoz (200 Ft)
tartozd adatjellemz6k a régio (keleti régio), a ter-
mek (X termék) és a koltségnem (bérkoltseg). A
zérdjelben mindig az adott adatjellemz6nek a 200
Ft-hoz tartozo értéke szerepel.

Ez a fajta megkozelités lehet6vé teszi, hogy az
informécids rendszer adatait a vezet6 igényeinek
megfelel6 struktdraban lekérdezhesse, példaul
egy régio osszes termékének bérkoltségét termé-
kenkeént, vagy egy régié egy termékének Osszes
koltségét koltségnemenkeént stb.

A hagyomanyos rendszerekhez képesti nagy
kilénbség, hogy az adatokat nem hosszas utana-
jarés, ,trikkozések“, ,buherédlas*“ révén, napok
mulva kapja meg a vezet6, hanem az adatok a
kivant strukturaban szinte azonnal elérhet6k.

7. dbra

Az adatjellemzék szerinti (dimenzionalis) megkdzelités

ADATJELLEMZOK

Kelet. Nyugat, Eszak,
Dél

Régiok:

Termékek: X Y2 QK

Kéltségnemek: Anyag, Bér, Egyéb

VEZETESTUDOMANY
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Az OLAP-alapu vezet6i informacios rendszerek20

jellemz6i:

 adatraktar megkozelités,

 (zleti dontéshozatal leképezése,

» afelhasznal6 igényeinek megfeleléen alaki-
tott technoldgia,

» adatlefaras,

« informéacidtovabbitas, kliens-szerver kapcsolat.
A tovabbiakban részletesebben is megmagya-

razzuk a fenti fogalmak tartalmat és hozzékap-

csoljuk azokat az el6z6 fejezetben a modern

vezetdi informacios rendszerekrél elmondot-

takhoz.

a) Adatraktar (Data Warehouse)2L

A legfejlettebb alkalmazasok kdzpontjaban az
un. adatraktar-filozofia all, amelynek lényege,
hogy a vezet6i informéacids rendszerekben sze-
repl6 adatokat kilon taroléban, meghatérozott
struktaraban épitik fel.
Az adatraktar-
bol aztdn az adat-
jellemz6k mentén
tetsz6leges struk-
taraju, konzisz-
tens lekérdezések
hajthatok végre.
Definicié: Az adat-
raktar targyorien- O
talt, integrélt, id6- El;
sikok szerint elki-
Ionitett, stabil adat-
halmaz.
Részletesebben ki-
fejtve a fenti defi-
niciot, ennek ré-
szei a kovetkez6-
képpen értelmez-
hetdk:
* A téargyorien-
taltsag azt jelenti,
hogy az adatrak-
tarban tarolt ada-
tok adatjellemz6k (dimenzidk) szerint vannak
tarolva.
* Az integraltsdg azt jelenti, hogy az adatrak-
tarban a komplett vallalati adatigény, beleértve a
kiils6 és belsd forrasokat, leképezhet6.
* Az id6sikok szerinti elkulonités azt jelenti,
hogy az adatraktarban tarolt adatok felvitelik
idépontjat tekintve ,,cimkézettek”, igy a kilon-
b6z6 id6szakokban felvitt adatok kilén-kulon
eltarolodnak.

Kuls6 adatforrasok

EDP-adattarolo(k) ~
(bels6 adatok)

ALAPRENDSZEREK

12

» Vegul a stabilitds azt jelenti, hogy az adatok
az adatraktarba kertlésiiket kovetéen nem maddo-
sulnak.

Ugyanakkor az adatraktar adatai jelent6sen
eltérnek a hagyomanyos operéacios rendszerekben
tarolt adatoktol a kdvetkez6kben:

* Az adatok az adatraktarban afelhasznald
igényei szerint rendezettek, ami kuléndsen jo
terepet biztosit a vezet6i szamviteli elvek meg-
valdsitasahoz.

» Az adatok kodolasa egyértelmdi, nem fordul-
hat el6, hogy ugyanaz az adat tobb kil6nb6z6
helyen is rogzitésre kerljon.

» A definiciéban mar szerepelt, hogy az adatok
felvételének id6édimenzidja rogzitett, emiatt az
adatok osszehasonlitdsokra, trendelemzésekre
fokozottan alkalmasak

* A legjelent8sebb kilénbség mindazonaltal az
0sszegzési metddusokban és az adatok leirasara
és menedzselésére hasznalt metaadatok haszna-
lataban rejlik, ami 1ényegében az adatoknak a fel-

8. dbra

Az adatraktar-tipust VIR-OLAP architektiraja

ADATRAKTAR

ALKALMAZASOK

hasznéalok szempontjabol fontos informéaciokka
valo atforditasanak kulcsét jelenti.

Az adatraktar-alapon feléptlé vezet6i informa-
cios rendszerekfd komponensei: )
* Alaprendszerek: mindazon adatforrasok,

amelyekkel az adatraktar kapcsolatban all, ill.
ahonnan adatétvétel valdsul meg.

» Kivagasi rutinok: magukban foglaljdk az
alaprendszerek adatainak megtisztitasat, stan-
dardizalasat, 6sszegzését, Ujrastrukturalésat.
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» Adatraktar (data warehouse): az adatok fi-
zikai elhelyezkedése.
» Alkalmazésok: Mindazon programok, prog-
ramrendszerek, melyek a vezet6k informacio-
igényének Kielégitéséhez az adatraktarbol veszik
az adatokat. (8. abra)

b) A vezet6i dontéshozatal leképezése

A legfejlettebb rendszerek megprobaljak lekeé-
pezni a vezet6i dontéshozatali metodust, annak
elkiilonithet6 alfolyamatait.
A vezet8i dontéshozatali folyamat lépései infor-
matikai szemszoghdl:

« informécidgydjtés,

» ellendrzés és korrekcio,

* tarolés,

* dontés,

 adontés kommunikalésa.
A dontéshozatalhoz sziikséges informéaciogydij-
tés, adatellen6rzés és tarolds az adatraktaron ke-
resztul valosul meg. A dontési értékhozzaadas
tdmogatésara kilonbz6 DSS-alkalmazasokat
fejlesztenek ki. A dontés kommunikécidja a halo-
zatos OAS-okon keresztil torténik.

c) Adatlefuras, széles kor( elemzési perspektiva

Az adatraktar adatai kilonbdzd hierarchidk sze-
rint épithetdk fel; a felhaszndlé megvélaszthatja,
hogy informaci6igényének megfelel6en milyen
aggregéltsagi szinten kivanja vizsgalni az adato-
kat. A legfejlettebb rendszerek az adathierarchiak
mentén gyors lefurési lehet6séget kindlnak a
vezetbknek az eltérések okainak kideritéséhez -
az adatraktarban rogzitett adatmélysegig.

Itt utalunk vissza az els6 részben a controlling rendszerek mély-
ségével kapcsolatban elmondottakhoz, miszerint a controlling
rendszereket nem érdemes kiterjeszteni az informéciék legalso
szintjéig. Ez igaz a VIR-OLAP rendszerekre is, amelyek az adat-
raktarba altaldban egy meghatarozott aggregaltsagi szinten toltik
at az adatokat, ami aztadn az adatlefuras effektiv korlatjat meg-
hatarozza.

d) Gyors informaciétovabbitas

A legfejlettebb rendszerek modem kliens-szerver
kapcsolatok, halézati alkalmazasok révén bizto-
sitjdk a gyors informaciétovabbitast, ami a veze-
ték szervezési-kommunikacios tevékenysége te-
kintetében rendkivil fontos tulajdonsdg. Ez az
elény nemcsak az OLAP-alapu rendszerek sajatja.

Az OLAP-alapu rendszerek azonban a halo-
zati alkalmazason tul az adatok specidlis tarolasi
és optimalizalhat6 atviteli technikaja miatt a ha-
gyomanyos rendszerekhez képest még révidebb
elérési id6ket produkalnak.

VEZETESTUDOMANY
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e) Afelhasznalé igényeinek megfeleléen alakitott
technoldgia

A legfejlettebb vezet6i informécios rendszerek az
adatok megjelenitésének, vizualizilasanak széles
eszkoztarat alakitottak ki, mely nagy mértékben
az adott vezet§ egyedi munkamoédszeréhez, sza-
mitogépes felllettel kapcsolatos elvarasaihoz,

logikajahoz igazithato.

Vezet6i informacios rendszerek
(VIR-OLAP) és controlling

Az eddigiekben elmondottak alapjan elérkeztiink
arra a pontra, hogy meghatarozzuk a vezet6i in-
formécids rendszerek iranyitasban betoltott sze-
repét, valamint viszonyat a controllinghoz.

Ezt a kdvetkezd bontasban végezziik el:

» El6szor megfogalmazzuk a VIR-OLAP rend-
szerekkel szembeni elvéardsokat iranyitasi
szempontbdl,

* majd kisérletet tesziink a VIR-OLAP rend-
szereknek az iranyitési tevékenységre tortén6
hatasénak felvazolasara.

*+A vezetGi informacios rendszerekkel
(VIR-OLAP) szembeni elvarasok

A vezetdi informéacids rendszer hatékonysaga
elsésorban attdl fligg, hogy az mennyiben kony-
nyiti meg, tamogatja az iranyitasi tevékenysé-
geket. 2

Az elso fejezetbdl kdvetkezik, hogy a vezet6i
informécids rendszerrel szemben iranyitasi szem-
pontbdl a kovetkez6 alapvetd kdvetelmények ta-
maszthatok:
» Tervezési adatok meghatarozott struktiraban
valé megjelenitése, a terv kapcsan bizonyos
rendszeres dontéstamogatd rutinok (pl. forrés-
elosztas, portfoliodéntések stb.) beépitése.
» A tényadatok tervvel azonos strukturaban,
meghatarozott mélységben valo rendelkezésre
bocsatasa, bizonyos rutinszer( elemzési algorit-
musok (pl. ar-, arfolyam-, volumeneltérések) be-
épitése.
* A dontések és a folyamatok szervezéséhez
szilkséges gyors kommunikacio lehetévé tétele.

Egy hatékony vezet6i informécids rendszernek
(VIR-OLAP) az el6z6 csoportositast alapul véve
tehat egyarént kell tartalmaznia:

* MIS-funkcidkat, amelyek révén az adatbazis
adatai egy meghatarozott strukturdban behivha-
tok, leflrhatok;
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» DSS- (esetleg ES)-funkciokat, amelyek révén
bizonyos rendszeres déntési szituaciok model-
lezhetdk;

* ill. OAS funkcidkat, amelyek a sziikséges
gyors kommunikaciot biztositjak.

A hatékony vezet6i informéacios rendszerhez nem
elégséges tehat csak egy funkcio (csak az adat-
szolgaltatas, ill. csak a dontési folyamat) tdmo-
gatasa, a technikénak az iranyitasi tevékenység
automatizalhaté részének egészét tdmogatnia
kell. VVéleménylink szerint ez a megallapités flg-
getlen attél, hogy egy kozépvezetdi vagy egy fel-
sBvezetdi informéacids rendszer megvalositasardl
van-e sz0. Ennyiben tehat az EIS-et, mint kiilon
informécios tipus elkilonitését - kétségtelen saja-
tossagai ellenére- mindenképpen mesterségesnek
tartjuk.23

Az el6z6 részben bemutatott, legfejlettebb
VIR-OLAP rendszerek teljesitik ezen elvara-
sokat, hiszen:

» Téamogatjk a vezetés tervezési-beszdmoltata-
si igényét a kivant strukturaban, mélysegben. Az
adatraktarban mind terv-, mind tényadatstruktu-
rak felépithetdk.

» Téamogatjak a vezetés elemzési-dontéshoza-
tali igényeit, az adatstruktardkra fejlett DSS-al-
kalmazasok, matematikai-statisztikai modellek
épithet6k ra.

» Téamogatjak a vezet6knek az informacidto-
vabbitds gyorsasagara vonatkozo igényét a halo-
zatos alkalmazésok révén.

A vezet6i informéacios rendszerek kialakitasa-
nak elengedhetetlen feltétele egy strukturalt,
rendszerszemlélet( iranyitasi koncepcid, vagyis a
vezet6i informécios rendszerek megvaldsitésa
nem nélkildzheti a controlling know-how-t.

Kdnnyen belathatd ez az 6sszefliggés, ha a
bazisrendszerek és a VIR-ek kapcsolatara vissza-
utalunk. A VIR-ek alapjat a bazisrendszerekben
rogzitett adatok jelentik. Ha példaul a beérkez6
szallitoi szamlék nincsenek kodolva projektumok
szerint, vagy a szerzddést koté szervezeti egy-
ségek szerint, értelemszer(ien a VIR-ben sem
lesznek benne az ezekre vonatkoz6 informéaciok.

A vezet6i informacios rendszerekben tehat
voltaképpen a korabbi controlling rendszerben
megtestestld irdnyitasi tudas intézményesiil.24
Mivel az iranyitasi tevékenység legf6bb tdmo-
gatdja a controlling rendszer, ezért a vallalatban
kilonbozd szinteken megvaldsuld szamitdgépes
vezet6i informacids rendszereknek is alapvet6en
a controlling rendszer mar bemutatott elemeib6l
kell épitkeznie és controlling elven kell felépul-
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nie. Ezen rendszereknek is tartalmazniuk kell kri-
tikus sikertényez@ket és biztositaniuk kell a
mérhetdséget, elemezhetdséget.

A vezet6i informécios rendszerek kialakitasa
ily modon a controlling rendszeralkot6 (system-
gestaltende) tevékenységét igényli - ha az adott
vallalat még nem rendelkezik controlling rend-
szerrel, akkor azért, hogy szakmai-lizemgazdasa-
gi szempontbdl megalapozott legyen a kialakités-
ra kertll§ rendszer. Ha a vallalatnak mér van cont-
rolling rendszere, akkor pedig azért, hogy a meg-
levd rendszer strukturjanak, bels6 6sszefiiggé-
seinek leképezésérdl, transzformaldsardl gondos-
kodjon mint a controlling rendszer ,,gazdaja“.5

VIR-OLAP hatasa a controllingra

Az el6z6 részben elmondottakbdl kovetkezik,
hogy a modern szamitogépes technoldgianak
kdszonheten a korabbi controlling tevékenység
jelentds része automatizalhato, tételesen:

| Korédbban az adatok kibanyészasat, struktu-
ralasat a controlling szervezetek végezték, és
tevékenységiknek jelent6s részét tette ki ez a
folyamat. A VIR-OLAP segitségével ezen fela-
dat, az adatok leflirdsa és kivant struktaraban
valé megjelenitése a VIR-OLAP-rendszerek em-
litett tulajdonsagai miatt a vezet6 altal elvégez-
hetévé valik,

> A controlling elemzési eszkoztaranak egy
része (pl. ar-, volumen-, dsszetétel-eltérések) az
informatikanak kdszoénhetéen szintén automa-
tikusan elveégezhetd és megjelenithet6 lesz.
Hasonloképpen (a szakmai hattér kidolgozasa
utan) beépithet6k lesznek a rendszerbe bizonyos
trendszamitasok, NPV-szamitasok és a vezet6i
dontéshozatalt tamogatd egyéb alkalmazasok is.
Kilén ki kell emelni a sokszin{ szimul&cios
lehetdségeket, melyek az iranyitashoz, a koc-
kazatkezeléshez elvalaszthatatlanul kapcsolod-
nak. Ezen eszkdzok még a legfejlettebb, modem
bazisrendszereknek (pl. SAP) sem képezik ré-
szét.

> Az irdnyitashoz szikséges kommunikécid,
melynek jelentds részét szintén a controlling
szervezetek végezték, nagy mértékben megva-
I6sithatd lesz a sz&mitdgépes halézatokon ke-
resztll a vezet6k altal.

Osszességében tehat azt mondhatjuk, hogy
ezen rendszerek révén a vezetdk onalldsaga nd.
Azon rutinfeladatokat, melyeket az id6hianybol
és a rendszerek osszetettségébdl adddoan a con-
trolling szervezetek végeztek, most a VIR-OLAP
automatikusan elvégzi és a vezet6k kdzvetlendil
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hozzaférhetnek az informécidkhoz. Ehhez els6-
sorban arra van szilkség, hogy a vezet6k aktivan
kozremdkddjenek ezen rendszerek kiépitésénél
és a sajat igényeiknek megfeleléen alakitsak ki a
sajat munkajukat megkonnyit6 rendszereiket, ne
hagyjak azokat az informatikusok ,,prédajanak”.

Maésrészt konnyen belathatd, hogy a VIR-
OLAP rendszerek m(ikddtetése mddositani fogja
a vezet6k tevékenységét, az irdnyitas maodjat.
Egy jol felépitett vezet6i informacids rendszerrel
a vezet6k konnyebben, gyorsabban és jobban
atlathatjak majd Uzletiiket, és a kdzos tudasplat-
form megteremtése révén konnyebbé valik az
uzleti kommuniké&cid is.

Felmerdl ugyanakkor a kérdés, hogy mi tor-

ténik a controllinggal a jelenleg tevékenysegének
jelent6s részét kitevd rutinfunkciok automati-
zalodasa kovetkeztében. Véleménylink szerint a
VIR-OLAP rendszerek kifejlesztése kozel sem
fogja a controlling tevékenység végét jelenteni,
de jelent6sen &t fogja alakitani a controlling
tevékenység profiljat.
~ A controlling rutinfeladatainak eliminalodasa
mellett jéval nagyobb hangsuly keril az infor-
macidtechnoldgiaval kombindlt rendszerfejlesz-
tésre. Ez nem jelenti azt, hogy ajové controllere-
inek mind informatikusoknak kell lennitk, de azt
mindenképpen, hogy el kell sajatitaniuk az infor-
matika logikajat és valamilyen szinten a nyel-
vezetét, mert a rendszerfejlesztés hatékony meg-
val6sitasa csak igy képzelhet6 el.
& Masrészt a controlling jelenlegi rutinelemzé-
sei helyett el6térbe fognak keriilni a strukturalat-
lan vagy félig-strukturdlt informéciokon alapul6
stratégiai jellegii elemzések.

Osszegzés

§ A cikk els6 részében bemutattuk, hogy az ira-
nyitas (szabalyozas) kibernetikai logikaja (elvart
paraméterek meghatarozésa, merés, dsszevetés,
beavatkozas) minden iranyitasi kapcsolatban ér-
vényeslil, fliggetlenil a rendszer konkrét jellem-
zZ6itdl.

§ Az iranyitasi rendszerek ket f6 tipusat elki-
I6nitve megéllapitottuk, hogy a technikai-mecha-
nikai iranyitasi rendszerekkel szemben a human
rendszerek jellemz6je, hogy a klasszikus ira-
nyitasi folyamat csak er6teljes kommunikacids
,Zorejekkel*“ valosul meg, ami a kommunikéacios-
szervezési tevékenység jelent6ségére hivja fel a
figyelmet.

§ Az iranyités vazolt logikajanak megfeleléen
a controllingot a vezetés legfontosabb dontésta-
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mogatd eszkdzeként definidltuk, amelynek felada-
ta az iranyitasi funkciok tdmogatasa megfeleld
tervezési-beszdmolasi rendszer létrehozdsan ke-
resztil. Bemutattuk, hogy a controlling rendsze-
rek szoros kolcsonhatasban kell alljanak az ira-
nyitas Iényegét jelent6 kritikus sikertényez6kkel
és az iranyitandé objektumokkal.

8 A cikk masodik részében bemutattuk, hogy a
jol m{kodd vezetbi informécids rendszerek (fiig-
getlenul attol, hogy milyen szint(i vezetd igényeit
elégitik ki) egyarant tartalmaznak DSS-MIS-OAS
(ES) elemeket. A felsGvezetbi informéacids rend-
szer (EIS) elkulonitését ebbdl a szempontbol
mindenképpen mesterségesnek tartjuk.

8 A legfejlettebb, OLAP-tipusu adatraktar ala-
pu vezetdi informécids rendszerek képesek az
iranyitasi tevékenység legtébb funkcidjanak ta-
mogatasara, és a vezeté informalodasi lehetd-
ségét kiterjesztik. A ma a controllingra harul
»adathajkuraszéas*, valamint bizonyos rutin-
elemzések a vezet6i informéacios rendszerek ré-
vén automatizalhatok, a controlling tevékeny-
ségek ennek kdszonhetben a strukturalatlan te-
nyezOkre iranyuld, valamint a mélyebb elemzé-
sek iranyaba tolédnak el.

§ Mivel a controlling tipikusan a vallalatok
irdnyitasahoz sziikséges legfontosabb informa-
cidszolgéltato-dontéstamogatd funkcio, ezért a
vallalatban kiilénb6z6 szinteken megvalosuld
szamitogepes vezet6i informacios rendszereknek
is alapvet6en a controlling rendszer elemeib6l
kell épitkeznitik és controlling elven kell felépul-
nitk

§ A vezet6i informacids rendszerek sikere els6-
sorban az érintett vezeték aktiv kdzrem(ikodésén
mulik, tételesen:

- Képesek-e a vezet6k a megvaldsitas soran
sajat irdnyitasi sziikségletiik szolgalataba allitani
a technologiat, ezéltal kiterjeszteni irdnyitasi te-
vékenységuket.

- Képesek-e arra a szemlélet- és tevékeny-
ségvaltasra, amit egy ilyen rendszer mikddte-
tése megkdvetel.
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Labjegyzet:

1 Az iranyitasnak a kibernetikai szakirodalom szerinti két f6
tipusa a vezérlés és a szabalyozas. Vezérlés esetében nincs visz-
szacsatolas, mig a szabalyozas esetében van. Cikkiinkben iranyi-
tason alatt mindig szabalyozast értlink, a gyakorlati sz6hasznalat-
nak megfelel6en. A vezetés sz6t az iranyitassal szinonim foga-
lomként kezeljiik.

2 A definicié viszonylagos altalanossaga ellenére megjegyez-
zilk, hogy a gyakorlatban nem mindig jelent egyszer( feladatot
annak eldontése, hogy egy adott folyamat iranyitasnak mindsil
avagy nem, pl. az elvart paraméterek néha nem fogalmazédnak
meg egyértelmien, vagy a tényleges visszacsatolas helyett csak
formalis visszacsatolés torténik. Itt idézhetnénk j6 néhany hazai
nagyvallalatunk gyakorlatat, amelyekben az iranyitads megjeldlt
funkci6i gyakran nem jelennek meg élesen. Ezek hianyéaban
nagyvallalataink jelent6s részét inkabb a nagysaghol adédo
tehetetlenség, mintsem tudatos menedzseri tevékenység viszi
eldre.

3 Anthony, 1993

4 Iranyitott objektum egyarant lehet szervezeti egység (unit)
vagy folyamat (process) - ez utébbin beliil projektum vagy tevé-
kenység. (Forras: Anthony, 1993) A cikk alapvet6en a szervezeti
egységek iranyitasara koncentral, ennek megfeleléen iranyitott
objektumon a tovabbiakban irdnyitott szervezeti egységeket
értlink.

5 Annak fényében, hogy a menedzsmentelméletek kidolgozoi
inkabb az irdnyitas technikai-mechanikai vonasaira, vagy a hu-
man tényezékre helyezik a hangsulyt, kiiloniilnek el a menedzs-
ment klasszikus-racionalis, ill. viselkedési elméletei.

6 Ez a definicié a vezetési funkciok kozll nem tartalmazza a
szervezést explicit médon, de ettél fiiggetlenil magéaban foglalja
azt.

7 Kulénboz6 tipust és méret(i szervezeti egységek.

8  Maés szbval teljesitménykdvetelmények: mindazok a mérhetd
kimeneti jelek, amelyek az objektum miikodésének megitéléséhez
szolgaltatnak Iényegi informaciét.

9  Szervezeten bellili tényez6k: a szervezeti struktira, vallalati
nagysag, vezetési stilus, technoldgia, tevékenységi kor.
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Szervezeten kivili tényez6k: politikai és tarsadalmi kornye-
zet, gazdasagi struktlra, ipardgi technoldgia, beszerzési piac, érté-
kesitési piac, munkaerdpiac, pénz- és tékepiac.

(forras: P, Horvath, 1990)

10 A fenti definicié nem tesz kiilonbségeket aszerint, hogy a
controlling tevékenység mely szervezeti szinten, milyen tipusd
vezetés tamogatasaként valdsul meg, a specidlis controlling rend-
szerek sajatossagaival ezen anyag keretében nem kivanunk
foglalkozni.

11 Természetesen manapsag valamiféle szamitégépes tdmo-
gatés nélkil a vezet6i informacios rendszerek elképzelhetetlenek.
12 Mint késébb latni fogjuk, ez olyan vezet6i informaciés rend-
szert jelent, amely nem rendelkezik sem déntéstdmogat6, sem a
gyors kommunikaciét el6segit6 irodaautomatizaciés képes-
ségekkel.

13 Lésd kés6hb.

14 Lésd kés6bb.

15 A szakirodalom ide sorolja a kiilénb6z6 dokumentumkezel8
rendszereket, szovegszerkeszt6ket, tablazatkezelbket - ezek azon-
ban témank szempontjab6l nem relevansak.

16 Természetesen csak abban az esetben, ha az SAP valameny-
nyi moduljat bevezetik - beleértve az SAP-EIS modult is.

17 Bar kevesen tudjak, a SAS-nak szintén van EDP-tipusu, adat-
rogzitésre szolgal6 bazisrendszere is.

18 Ezen rész forrasait a VIR-rendszereket forgalmazé cégek
prospektusai és egyéb informatikai kiadvanyok képezik.

19 Adatjellemzé (dimenzid): az adatgy(jtés szempontjai.

20 Az OLAP-alapl rendszereknek is természetesen kiildnboz6
csoportjai kiilonithetdk el, a cikkben megfogalmazottak az adat-
raktar tipusd rendszerekre érvényesek.

21 Az adatraktar szorosan kapcsolédik az OLAP-technol6gia-
hoz, gyakorlatilag feltételezi azt.

nyok meghatarozéasat tdimogaté egyéb informaciok (pl. a ver-
senytarsak adatai, t6zsdei informéciék, makrogazdaségi adatok,
lzleti hirek stb.) szolgaltatasat is elvarjak. Mi cikkiinkben els6-
sorban a vezet6k iranyitasi feladatainak vizsgalatat t(iztik ki
célul, ebb6l adédban a vezeti ,,stratégiai informaciérendszer
elemeivel nem foglalkozunk. Altalanosan elmondhat6 ezen egyéb
informécidkkal kapcsolatosan, hogy egyrészt funkcionalis teri-
letenként, ill. szervezeti hierarchiaszintenként eltéréek és a veze-
ték egyedi igényeihez szabottak, masrészt hogy ezen informéciok
iranyitashoz val6 kapcsolata meglehet6sen nehezen definialhato.
23 Ugyanakkor elismerjiik, hogy a fels6vezetés vallalati straté-
giaképz6 funkcidja miatt az irdnyitashoz kozvetlenil nem kap-
csoldédd, stratégiai informacidknak és az ezekhez f(iz6d6 kapcso-
latnak nagyobb szerepe lehet, mint egy alacsonyabb szint(i vagy
funkcionalis vezet6i informéciés rendszer esetében.

24 Az persze mas kérdés, hogy a VIR-OLAP megvalésitasa
gyakorlatilag a controlling rendszerek egyfajta prébajat is jelenti,
kideriilhet ugyanis, hogy a vezeték a controlling szervezetek altal
el6allitott informécidknak csak toredékére tartanak igényt.

25 Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a leképezés, transzfor-
malas az informatika szigord zart logikajabél adédéan nem telje-
sen egyiranyl folyamat, az informatikai megvaldsitas soran az
el6zetesen megfogalmazott szakmai koncepcié szdmos médosula-
son mehet keresztiil. Ez (bar a vezet6k gyakran igy érzik) altala-
ban nem a szakmai koncepci6 feladasat, kompromisszumokat
jelent, hanem tobbnyire a rendszer atlathatsagat, konzisztenciajat
tdmogaté megoldasok megvaldsitasat.
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BOGEL Gyorgy

UJ JELENSEGEK A VALLALATVEZETESBEN

A cikk a véllalatvezetésben a kozelmultban megfigyelhetd Uj jelenségekkel, iranyzatokkal, szem-
léletmddokkal foglalkozik. Bevezet6 fejezete a ,,Vallalatvezetés felséfokon* cimd kényvnek,*
amely 1997 tavaszan jelenik meg a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képz6
Intézetének gondozasdban. A kdnyv részletesen bemutatja azokat az okokat, amelyekre az (j
irdnyzatok visszavezethet6k, azokat a problémékat, kihivasokat, amelyekre a vallalatvezet6k
megoldasokat, valaszokat keresnek. Mondanival6jat harom témakdrbe csoportositja: vallalati
stratégiaalkotas, a szervezeti struktara valtozasai, folyamatszervezés.

Franklin Beckernek, az amerikai Cornell
Egyetem professzoranak nincs sajat iréasztala.
Azoknak sincs, akikkel kutatoként foglalkozik.
Becker szerint egyes posztokon - példaul ugyfél-
szolgalat, tandcsadés, értékesités - az emberek a
munkaidejlik mintegy hetven szazalékat nem az
ir6asztaluknal toltik. Akkor meg minek nekik
egyaltalan asztal? A papirjaikat - ha vannak
egyaltalan - otthon tartjak, a honuk alatt
allandoéan ott van egy laptop, barhol racsat-
lakozhatnak a vallalati halozatra, az Uzeneteiket
megkapjak hangpostardl, radiotelefonnal gond
nélkul faxolhatnak akar egy erdd kozepérél, a
telefonszdmukat egyszer(ien magukkal viszik. Ha
nincs iroasztal (koltségmegtakaritas), akkor
irodara sincs sziikség (koltségmegtakaritas), a
véllalati dokumentumtar elhelyezhet6 egy raktar-
ban (kdltségmegtakaritas), ami mégis kell, az
jobban hasonlit egy repul6térre, ahova gépek
érkeznek, felszedik az utasokat, landolnak, és
aztan repllnek tovabb. A vezet6k a beosztottak
helyett a képernydket nézik.

Forras: Donkin, R.: Tales of the office nomad. Financial
Times, 1995. majus 29.

A lexikonok szerint paradigman egy adott kor-
szakban altalanosan elfogadott tudomanyos téte-
lek egyuttesét kell érteni. Egyesek azt is hoz-

* A konyv tarsszerz6je Salamonna Huszty Anna
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zéateszik, hogy ezeket a tételeket azért fogadjak
el, mert az adott korszak embere szamara ered-
ményesen magyardzzak meg a vilag jelenségeit.

Manapsag sokat lehet olvasni és hallani a val-
lalatvezetésben bekdvetkezett - vagy hamarosan
bekovetkezd - paradigmavaltasrol, arrél, hogy a
vezetésrél vallott nézeteket Ujakkal kell felval-
tani. A magunk részér6l nem allitjuk, hogy
val6ban paradigmavaltasrol lenne sz6, azt viszont
igen, hogy a véllalatvezetés szdmos jel szerint
atalakuldban van, az atalakuléds egyes jelenségei
kozott logikai 0sszefliggések fedezhetdk fel, a
megfigyelhetd (j jelenségek és tendenciak pedig
a kortlmények, a kérnyezet valtozasaval magya-
rézhatok.

Val6 igaz, a fentebb felvazolt ,,hal6zati* val-
lalat nem Ugy néz ki, mint egy ,,hagyomanyos*
iroda, ahova az emberek reggel bemennek dol-
gozni, meghallgatjak a fénok utasitasait, majd
mindenki lelll az ir6asztala mellé és ott szorgosan
tevékenykedik egészen a munkaidd végéig.
Valészinlleg a fénok sem ugy vezet, mint ahogy
az hosszu évtizedeken &t megszokott volt: méas-
fajta informéacioi vannak, méasképpen kommuni-
kal a beosztottaival, masképpen kozli az elvara-
sait, masképpen ellenériz. A beosztott sem azo-
nos Taylor lapatos emberével vagy Chaplin futo-
szalag mellett csavarokat huzogat6 figurajaval.

Ugyanakkor azt sem lehet allitani, hogy a
példaban leirtak &altaldnosak lennének, a vilag
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minden kétséget kizardlag ebbe az irAnyba men-
ne. A technikai fejlédés egyes elvakult hivei
szerint a szamitastechnikai és a telekommunika-
cids eszkozok fejlédése gyors és radikalis val-
tozasokat idéz el6 a véllalatvezetés vilagaban:
akik furgén kihasznéljak a kindlkozo lehet6-
ségeket, azok élre tornek, akik viszont késleked-
nek, azok menthetetlenul lemaradnak. A jelek
szerint a vilag fejlédése azonban nem ennyire
egyenes vonalU: hatasok és ellenhatasok kovetik
egymast, ellentétes tendencidk, egyméassal szem-
ben hat6, egymast kioltd er6k jelentkeznek egy
id6ben.

Az (j jelenségek jelentdségét, terjedésiik
sebességét hiba lenne eltilozni. De ugyanilyen
hiba lenne nem észrevenni, atmeneti divatho-
bortként kezelni 6ket. A vezetés modem ,tudo-
manya“ sohasem volt mentes a divatoktdl: a szak-
ma - a tanacsaddk és a szakirdk inspiralasara -
id6rdl idére felkap valamilyen (j fogalmat, mo-
dellt vagy mddszert, amely néhéany évig tlindo-
kol, majd lassan megfeledkeznek réla. A divat-
hulldmok mog6tt azonban szinte mindig meg-
taldlhaté valamilyen valdsagos tartalom, ok-
okozati 0sszefliggés: a vezetésben azért valik
valami divattd, mert az adott id6szakban sok
helyen hatasosan lehet kezelni vele a korszak-
jellemzd problémait, hasonld problémak téme-
ges megjelenése pedig nagyobb kdrnyezeti tren-
dekkel magyardzhat6. Akar paradigmavaltésrol
beszélink, akdr nem, szamos jel utal arra, hogy
az elmalt néhany évben a vallalatvezetésben, a
vezet6i funkcidkban, szerepekben, modszerekben
sok minden megvaltozott, és a valtozasoknak
még csak az elején vagyunk. Lassunk erre
néhany példat:1

(1) A stratégiai tervezés mintegy két évtizeddel
ezel6tt jelent meg a vallalatvezet6k eszkdz-
tardban. Rovid id6 alatt igen latvanyos karriert
futott be - nyilvan azért, mert az adott id6szak-
ban elfogadhatd megoldast kinalt egyes témege-
sen jelentkezd problémékra. Gazdag mddszertana
alakult ki, kikristalyosodott, ,,tananyaggd“ valt.
A Kilencvenes évek elejére azonban sokat vesz-
tett a népszeriiségébdl: a kordbban gomba maéd
szaporod0 tervezési osztalyokat sok vallalatnal
megszintették, a terveket a fiokok mélyére si-
lyesztették, a modszereket egyre tobb kritika éri.
A stratégia azonban nem veszett el, csak ata-
lakult: a meghatarozott - mondhatnank forma-
lizalt - algoritmus szerint készitett részletes ter-
vek helyét a joval vazlatosabb jov6képek, mission
statementek, a gyakran erds érzelmi toltéssel is
bir6 vallalati krédok, értékek vették at.
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(2) A gazdasagi verseny egyik kulcsszava az
érték: egyreszt a fogyasztok, masrészt a tulaj-
donosok szaméra el6allitott érték. A vallalat
ebbél a szemponthol ,értékteremtd gépként” is
felfoghato: a profiljanak megfelel inputok segit-
seégével, kulonboz6 eljardsokkal és folyama-
tokkal értéket allit el6. Az érték keletkezésének
Osszekapcsolddo Iépéseit értéklancnak is szokas
nevezni. A véllalati és az ipardgi értéklancok
napjainkban gyodkeres véltozasokon mennek
keresztlil: megvaltozik az egyes lancszemek tar-
talma, jelent6sége, megvaltozik az értéklancon
beluli szereposztas, a linearis lancok helyét pedig
egyre tébb helyen a korabbinal tébb, bonyo-
lultabb és kozvetlenebb kapcsolatot tartalmazo
értékhalok veszik at.

(3) A véllalatok szervezeti-irdnyitasi rendszerét
hierarchidba rendezett kockak és a fligg6séget
jelzd vonalak segitségével szokas megrajzolni. A
hagyomanyos hierarchidk (amelyben a vezet6
utasit és ellendriz, a beosztott pedig vegrehajt)
azonban egyre kevésbé alkalmasak a vallalat-
iranyitas bonyolult problémainak megoldésara:
merevek, burokratikusak, nehézkesen kovetik a
valtozasokat. Ennek a modellnek - nevezhetjik
akér paradigmanak is - két kulcsszava van: a
munkamegosztas és a hierarchia. A munka-
megosztas azt jelenti, hogy a munkafolyamatokat
fel kell szabdalni: minél kevesebb dologgal fog-
lalkozik valaki, a munkéaja annal hatékonyabb és
ellen6rizhet6bb lesz, valamint annal kevesebb
id6t és energiat kell forditania betanitasra. A
hagyoméanyos modellben az als6 szinteken spe-
cialistak dolgoznak: minden kis fogaskeréknek
megvan a maga szerepe. A fogaskerekeket persze
gondosan egymashoz kell illeszteni, és erre szol-
gal a hierarchia: a résztevékenységeket koor-
dinalni kell, ez pedig a f6nok dolga, a f6nokdk
munkajat pedig Ujabb, egy lépcsével feljebb levd
fénokok hangoljak dssze. Maris el6ttiink van egy
hagyomanyos, piramisszer(en felépitett, sokszin-
tes szervezet képe, amelyben utasitdsok &ram-
lanak lefelé és jelentések felfelé, amelyben felul
dontenek és szabalyoznak, lent pedig vegrehaj-
tanak, és amelyben a munkamegosztés tobbnyire
funkcionalis jellegd.

Ennek a véllalatvezetési modellnek a bolcs6-
je Amerikaban ringott a szazad elején, abban az
id6szakban, amikor a gyors fejl6désnek induld
fogyasztoi ipar oriasi tomeg( szakképzetlen
munkaerét szivott fel a mez6gazdasagbdl. Haté-
konysagat aligha kell bizonyitani: jol illeszkedett
azokhoz a koriilményekhez, amelyek kdzepette
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alkalmaztak. Hamarosan vilagossa véltak a hatra-  tudnak jol megtanulni és ellatni. A tudas a hierar-
nyai is: a monoténia okozta elidegenedés és chia magasabb szintjein 6sszpontosul: a vezet6
fasultsag, a végrehajtok motivalasanak megoldat-  azért vezetd, mert lényegesen okosabb és infor-
lansdga, az adminisztracio és a koordinacio ne- maéltabb a beosztottaindl. A vertikalis munka-
hézkessége és egyre novekv6é kdltségei, a megosztas - a veégrehajtoi és az iranyitoi felada-
funkcionalis szemlélet kéros dominancidja, a tok szétvalasztasa - erGteljes, az iranyitasi folya-
katonai jelleg(i vezetés Iélekrombol6 hatésa. mat a kozismert Kibernetikai kdéroket (cél-
A gyakorlo vezet6k és az elméleti szakem- meghatarozas, végrehajtas, mérés, beavatkozas)
berek igyekeztek gyogyirt keresni ezekre a futja be a szervezeti hierarchian. Ez persze id6t
betegségekre. A huszas évek elején megjelentek igényel, és ahol a munkamegosztas miatt a lanc
a divizionalis szervezetek, amelyek decentralizalt, egyes szemei més-méas ember kezében vannak (a
Uzletagi alapon szervezett egységek kialakitasa- munkat ,,at kell adni*), ott hibak, veszteségek,
val a nagyvallalatok erejét a kisvallalkozasok ru-  késedelmek keletkezhetnek.
galmassagaval és piacérzekenységével igye- Az (j szervezeti képet a szaknyelv tudés-
keztek kombinalni, mikozben egész sor Ujitast bazisi rendszerkeént is emlegeti. Egy ilyen szer-
hoztak a nagyvallalati irdnyitds médszertandba.  vezet értékét, vagyonat egyre nehezebb a meg-
Maskor a talzott funkcionalis szemléletet masfaj- szokott konyvviteli eszkbzokkel mérni; jol
ta (Uzletagi, piaci stb.) néz6pontoknak is helyet illusztralja ezt az allitast az a tény, hogy a gaz-
és rangot adé matrixstruktdrakkal igyekeztek dasag ,tudasintenziv* szektoraiban - es egyre
ellenstlyozni. Id6vel kibontotta szarnyait az  tobb ilyen van - a vallalatok kdnyv szerinti és
emberi kapcsolatok iskolajaként emlegetett piaci értéke sokszoros eltérést mutat (1. tablazat).
iranyzat, amely rdmutatott a munkahelyi tarsas A tudas és a képességek eloszlasa szempontjabol
kapcsolatok fontossagara, az informalis szerve- az ilyen szervezet joval kiegyensulyozottabb,
zetek létére és szerepére. mint a hagyoméanyos modell. A végrehajté szin-
Az Uj modellek és vezetési-szervezési moéd- ten alaposan és sokoldaltan képzett emberek dol-
szerek jo darabig nem kérdGjelezték meg a goznak. A horizontalis munkamegosztas (a
funkcionalis munkamegosztasra, birokratikus végrehajtasi folyamatok Iépéseinek mas-mas
adminisztraciora és soklépcs6s hierarchiara épulé  személyekhez vald rendelése) gyenge: egy-egy
vezetési modellt. A motor megmaradt, de mivel —ember joval tobbféle feladatot lat el, mint korab-
lasst volt, az alkatrészei csikorogtak, a sof6rok ban. Hasonlo a helyzet a vertikalis munka-
és a szerel6k egyre tobb és egyre finomabb megosztassal: a végrehajtasha sok iranyitési elem
kenBanyagot igyekeztek alkalmazni. A hierar- is beépll, az operativ szinten fontos dontések
chikus iranyitas modellje hosszU évtizedeken &  sziletnek. ,,A szerelGszalagot nalunk barki bar-
kivaléan m(ikodott. Manapsag azonban egy  mikor ledllithatja, ha rendellenességet tapasztal*
kockabol és fligg6ségi vonalakbol allé szervezeti - mondja a hirdetéseiben a Toyota.
abra egyre kevesebbet mond a vallalat dolgozéi
és részlegei koOzotti osszetett és sokrétli  (5) A halozati felépitési, tudasbazisu szerve-
egyuttm(ikodési, befolyasolasi, kolcsdnds flig- zetben a vezet6i funkciok és szerepek is atalakul-
g6ségi és kommunikéaciés rendszerr6l. A hierar- nak. Ebben az Uj vildgképben a vezeté nem dont,
chidk falain egyre nagyobb repedések taton- utasit, feltlvizsgél, hanem arr6l gondoskodik,
ganak, a hierarchiahoz illeszked6 vezetési stilus- hogy a ,,beosztottai a feladataikat dnalléan és
nak egyre kisebb tere van. eredményesen lassak el. Nem a csapat palyara
A fenti hasonlatndl maradva: paradigma- kifuté kapitanya, hanem edzd (coach, mentor),
valtasrol akkor beszélink, amikor az olajozas aki a felkeszitesert felelGs, akihez tanacsert lehet
mar nem segit, hanem magat a motort kell kicse-  fordulni, aki kisegit a bajb6l. Nem hagyomanyos
rélni. A jelek arra vallanak, hogy a huszadik értelemben vett ,,intézked6“ manager*, hanem
szézad vége felé ilyen forduldponthoz érkeztiink:  irdnyt add, motivald, személyes példat mutato,
egyre tobb olyan szervezettel taldlkozhatunk, megerdsit6 leader. Megvaltozik a karrierrdl alko-
amelyre jobban illik a halézat sz, mint a hierar-  tott képunk is: ha az el6bbi hasonlatot elfogad-
chia. juk, akkor az edzéket nem a legjobb sportolok
koziil kell kivalasztani - aki egy magasugrot edz,
(4) A hierarchikus vezetési modell mogott meg- annak masfajta tudassal és képességekkel kell
hizbédo egyik feltételezés az, hogy a végrehajtéi  rendelkeznie, mint aki ugrik. Egy, a fenti médon
szinten dolgoz6 emberek csak kevés feladatot —decentralizalt szervezetben az elérelépésnek nem

VEZETESTUDOMANY 10
1997. 03. szam



7. tablazat (7) A korabbi évtizedekben a vallalat vala-

Vallalatok piaci és kdnyv szerinti értéke 1993 végén

Vallalat Piaci érték Konyv szerinti érték
(milliard dollar) (milliard dollar)
Merck 40.596 19.927
Microsoft 23.348 4.048
Home Depot 18.651 4.610
Oracle 9.571 1.229
Cicsco 9.413 802
Novell 7.880 1.439
Genentech 5.612 1.469
Rubbermaid 4.851 1513

Forras: Hamel G.-C. Prahalad: Competing for the
Future. Harvard Business School Press, 1994,233. p.

az az egyetlen Utja, hogy valaki egyre feljebb
kapaszkodik a hierarchian, és ezt a hierarchiat
sem lehet a régi mddon értelmezni.

(6) A tudasbazisi szervezet, valamint a hozza
tartoz6 irdnyitasi szemlélet és maodszertan
meghonositasanak tobbféle feltétele is van. Az
egyik a sokoldalu és alapos képzés, amelynek
eredménye a sokféle feladatot ellatni, teljes fo-
lyamatokat attekinteni képes szakember. Korab-
ban az emberek el8szor tanultak - ki hosszabb, ki
rovidebb ideig -, aztan dolgozni kezdtek valami-
lyen munkahelyen, és legfeljebb csak alkal-
mankeént Ultek vissza az iskolapadba. Manapsag
tanulds és munka egyre inkabb dsszemosadik, és
ez nemcsak azt jelenti, hogy a munkat a korab-
binal tébbszor kell megszakitani tanulassal, ha-
nem azt is, hogy maga a munka is tanulast jelent,
a tanulas pedig munkat.

Ennek egyik kovetkezményeként megval-
tozik az oktatas intézményrendszere is: a sta-
tisztikdk szerint a fejlett viligban az oktatasi
szektor hatarozott ndvekedést mutat, a képzés
azonban egyre inkabb kikerul az iskolak falai
kozul, megszlnik helyhez kotott lenni, bevonul
az otthonokba, és f6ként a munkahelyekre.
Masfel6l szemlélve a kérdést, ha azt akarjuk,
hogy a képzett szakember valdban 6nallo legyen
és dontson, akkor ehhez megfelel6 hataskort kell
kapnia. Az informécidkat nem lehet el6le elzarni,
a hozzéférést vezet6i monopoliumként kezelni.
Az Uj szervezet ennek megfelelGen decentralizalt,
az operativ szinteken dolgoz6 emberek és
munkacsapatok egyre nagyobb hataskoroket kap-
nak.
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milyen 6sszetett, sokfunkcids, hatarozott kor-

vonalu egységet jelentett fizikai, gazdaségi és

jogi értelemben egyarant. Az évezred vege
felé kozeledve egyre nehezebb meghatérozni,
hogy egy Vvéllalat hatarvonalai hol hizédnak.

A modern informatikanak és telekommunika-

cidnak kdszonhet6en a véllalatot mar nem az

ott dolgozok fizikai kdzelsége integralja: az

iroda szerepét a haldzat veszi at, a hal6zat

alkotéelemei pedig egymastdl igen tavoli

helyeken lehetnek. Latvanyosan terjed a ,,tav-

dolgozas*, a telecommuting: egyre tébben

dolgoznak otthon, a vallalatukkal elektronikus
hal6zatokon tartva a kapcsolatot.

A hélozati jelleg a jogi-gazdalkodasi hatar-
vonalakat is homalyossa, képlékennyé teszi.
Példaul sok olyan amerikai vallalat van, amely
ugynevezett ,virtualis idegenekkel* dolgozik:
milliok tgykddnek haldzatra kapcsolt szami-
togépek el6tt Indidban, Kindban, Hong-Kongban
és mas orszdgokban amerikai vallalatok alkalma-
zottaiként, digitdlis Uton szervesen beépilve az
USA gazdasagdba, mikdézben nincs amerikai
allampolgéarsaguk, és nem is fizetnek adét. Egy
masik ide kapcsolodd jelenséget a szakirodalom
moduldris vagy virtudlis vallalatnak nevez: az
alapvetd képességeik kihasznalasara térekvé
cegek mas véllalatoknak adnak &t olyan funk-
cidkat és tevékenysegeket, amelyeket korabban
onmaguk végeztek, az outsourcing a verseny-
képesség fokozasanak, a termelékenységi mu-
tatok javitasanak, a koltségek csokkentésének
népszer(i mddja lett. A moduléris vagy virtualis
vallalat kiilénb6z6 - korébban egy véllalaton
belil létez6 - funkcidkat ellatd cégek lazébb
vagy szorosabb szovetsége, bizonyos értelemben
a hagyomanyosan 6nellatd, vertikélisan integralt
nagyvallalat ellentéte. A szOvetkezés azonban
mas formékban és méas célokbdl is megjelenik:
korunk versenygazdasidgaban nem maganyos har-
cosok allnak egymassal szemben, hanem csopor-
tok, stratégiai szovetségek, szovetségi rend-
szerek.

(8) Térjunk vissza egy pillanatra az el6z6 pont-
ban emlitett, a szamit6gépeik billenty(it nyomo-
gatd, modemeken és elektronikus postan
keresztill kommunikal6 ,virtualis idegenekre*.
Milyen dontési alternativai vannak az anyaval-
lalat amerikai Uzletemberének? ,,Sziikségem van
egy megfeleléen képzett szakemberre. Ha egy
amerikai diplomast veszek fel, akkor évi 30.000
dollért kell neki fizetnem. Kindban egy ugyan-
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ilyen embert havi szazért is megkapok.” Tetszik,
nem tetszik, ez az ember globalisan gondol-
kodik: a lehet6ségeket nem helyi, hanem vilag-
viszonylatban hasonlitja 0ssze, és igy keresi a
neki leginkdbb megfelel6 megoldast.

Korunk egyik legszembet(in6bb jelensége a
véallalatok globalizalédasa, az orszaghatarok
atlépése: ugyanazok a véllalatok versenyeznek
egymassal Budapesten, New Yorkban és Delhi-
ben. A globalizalddas, a globalis gondolkodas és
a globdlis jelenlét a stratégidkban, az operativ
dontésekben és a szervezeti irdnyitasi rendsze-
rekben egyarant megjelenik. Olyan véllalatok is
rohamosan globalizalédnak, amelyek tevékeny-
sége rovid idével ezel6tt még hatérozottan egy
bizonyos foldrajzi teruletre korlatozédott (2.
tablazat).

(9) Az alapvetd képességeik kihasznalasara kon-
central6 moduléris vagy virtudlis vallalatok ter-
jedése egyfajta funkciondlis profiltisztitast jelent,
a ,foglalkozz azzal, amihez értesz, a tobbit pedig
bizd mésokra“ filozofiat tlkrozi. A profiltisztitas
- méghozza témeges méretekben, sok vallalatnal
tettenérhetd, jol megfigyelhetd tendenciaként - a
diverzifikacios stratégiakban és politikdban is
megjelenik. A hetvenes években kialakult, sok-
féle, egymastdl tavoli Uzletdgakban tevékeny-
ked6 konglomeratumokat az alapvetd lzletagra, a
core businessxt koncentralo, az Uzletagaik kozott
szinergikus kapcsolatokat keresd, illetve épit6, a
szerves diverzifikacio politikajat (az Uzletagak
egymasbol néjenek ki, egymast erdsitsék) valld
véllalatok valtjak fel.

2. tablazat

A Deutsche Telekom kilféldi érdekeltségei 1996

novemberében
Orszag Uzletag
Hollandia M(sorszorés
Svajc Adatszolgaltatas
Ausztria Mobil telefon
Lengyelorszéag Mobil telefon
Cseh Koztarsasag Mobil telefon
Oroszorszéag Mobil telefon
Ukrajna Tavolsagi szolgaltatas
Magyarorszag Hagyomanyos és mobil telefon
Fulop szigetek Hagyomanyos és mobil telefon
Malajzia Hagyomanyos telefon
Indonézia Mobil telefon, m(hold

Global One szévetség  Globalis szolgaltatasok

Forras: ,,Ich mach' das anders*. Der Spiegel, 1996. 47. sz.
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(10) A nyolcvanas években a korszerli mindség-
biztositas rendszere, a Total Quality Management
volt a legnépszer(bb ,slager a véllalatvezetés-
ben. Az els6 helyet a kilencvenes évek elsg fe-
Iében a reengineering vette 4. A TQM és a
reengineering maédszertandnak hasonlésagaira
tobben ramutattak, szdmunkra azonban most a
kilonbségek fontosabbak. A TQM ,,mozgalmat*
a globalizal6das nyoman kiélet6dd verseny, meg
a valasztasi lehet6segek miatt egyre igényesebb
vevOk megjelenése valtotta ki. A TQM filozofia
szerint a termékek mindsége megfelel6 mddsze-
rek alkalmazasaval, viszonylag kis befekteté-
sekkel, a dolgozok aktiv kézremiikddésére ta-
maszkodva fokozatosan és folyamatosan javit-
hat6. A folyamatokra koncentralé reengineering
hivei ezzel szemben ezt mondjak: ne foglalkozz a
meglevl eljarasok javitgatasaval; soporj le min-
dent az asztalrol, felejtsd el a multat, kezd el6lr6l
az egészet, a legjobb tudasod szerint, a legkor-
szerlibb eszkdzokre tdmazkodva. A TQM de-
mokratikus, a reengineering diktatorikus: aki
nem tart veled, akire nem lesz sziikség az (j
rendszerben, ne szamitson semmi jora. A TQM
néhany széazalékos, esetenként alig mérhet6, de
folyamatos teljesitményjavulast igér: a reengi-
neering nagy ugrasokban, harminc-negyven
szdzalékokban gondolkodik. A TQM-et a leg-
tobben talélik és jobbak lesznek téle; a reengi-
neering egyeseknek valdban latvanyos teljesit-
ményjavulast hoz, mésoknak viszont a véget
jelenti, és az utdbbiak legaldbb annyian vannak,
mint az el6bbiek. A reengineering el6retorése azt
jelzi, hogy a helyzet bizonyos értelemben radi-
kalizalodik: a kis 1épések, a fokozatos reformok
mar nem elegendéek. Don Tapscott, a ,,digitalis
gazdasag“ amerikai szakért6je még ennél is to-
vabb megy: azt allitja, hogy a vilag a kilencvenes
évek végére a folyamat reengineeringet is
meghaladja, azaz nem a folyamatok, hanem a tel-
jes uzlet Gjradefinialaséara lesz sziikség: Uj ter-
mékeket és 0j szolgéltatasokat kell nyujtani a
fogyasztoknak a digitélis technoldgia fejlédése
altal létrejott, illetve létrehozhatd elosztési
csatornakon.

(11) A vallalatok atalakuldsa a munkaerd-struk-
tdréban is valtozasokat idéz el6. A kilencvenes
évek kozepének egyik mindennapos jelensége a
nagyvallalati fogyokara, az alkalmazottak lét-
szdmanak jelentds csokkentése. A karcsusitas
nem érinti egyforman a kilonb6zé szakmakat és
munkakdroket. A leginkdbb veszélyeztetett
helyzetben azok vannak, akiknek a munkéja a
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digitalis technoldgia Uj eszkodzeivel kivalthato.
Az elbocsétottak kdzott killdndsen nagy szamban
vannak a k6zépvezet6k, azok az emberek,
akiknek a kozvetités a f6 feladatuk: utasitasokat
tovabbitanak lefelé és jelentéseket, informéacidkat
felfelé. Erre a tevékenységre az elektronikus
hal6zatok, a tudasbazisu, decentralizalt rend-
szerek vilagaban egyre kevésbé van sziikség.
Hasonloképpen veszélyeztetettnek szamitanak az
olyan kozvetit6i tevékenységek is, mint példaul a
nagykereskedelem: gomba mod szaporodnak
azok a rendszerek, amelyekben a termel§ koz-
vetlen elektronikus kapcsolatban all a kiske-
reskedével vagy akéar a fogyasztoval. De nin-
csenek biztonséagban a nagyvéllalati kozpontok
sem, kuléndsen a régi tipust konglomeratumok
fellegvérai: ha nem tudnak értékteremtd funk-
ciokat felmutatni, ha nem tudjak kezelni, fej-
leszteni az egyes 6nallo Uzletdgak kozotti sziner-
gikus kapcsolatokat, akkor szomord jov6 var
rajuk.

(12) Vegezetll arrdl is szt kell ejteni, hogy min-
dezeket a valtozasokat kik kezdeményezik, kik
iranyitjak, illetve kik befolyasoljak. A véllalatok
korményzasa - ahogy angol nyelvterileten
mondjak: a corporate governance - tipikus ,,val-
sagtéma“: megfeledkeznek rdla, ha a vizek nyu-
godtak, és Ujbdl eldveszik, ha baj van. A manap-
sag legelfogadottabb definicio szerint a vallala-
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tok kormanyzésa nem mas, mint a véllalatok fej-
I6dési iranyanak és teljesitményének meg-
hatérozaséban érdekelt felek (stakeholders) kap-
csolatrendszere, érdekegyeztetési és dontési me-
chanizmusa.

A véllalatok korményzésanak kérdése ma
ismét ,,valsdgtéma“. Nem csoda: a korabbi pon-
tokban emlitett valtozasok kdzvetlendl érintik a
vallalat miikodésében érintett feleket, legyenek
azok akar a vallalaton beldl, akar kivil. A gya-
korlat sok olyan példat mutat fel, amelyekben a
korményzads megszokott formai eredménytelen-
nek bizonyultak, vagy egyenesen a tonk szélére
sodortdk a vallalatot. Reformjavaslatok akadnak
béven: ezek egy része mogott az érintettek hatal-
mi atrendez6deése, illetve a befolyésolasi
képességiik megvaltozasahoz illeszked6 Uj tak-
tikaik hizédnak meg.

A felsorolt Uj vallalatvezetési jelenségek glo-
bélisak: kilénbdz6 régidkban, orszdgokban,
kultarékban, tarsadalmi és politikai rendszerek-
ben egyszerre jelentkeznek. Az irdnyokban tehat
sok a hasonl6sag, a kiinduldhelyzetekben viszont
nem: o6rokségeitdl, hagyomanyaitdl fliggben ki
err6l jon, ki arrél. Az egymastol foldrajzilag igen
tavol fekvd vallalat megajuld vezetési filozo-
fidjaban sok a hasonl6ség, de az ut, amit be kell
jarniuk, mashonnan indul.

Persze, hogy nem
csinalok semmit,
én az otletek
embere vagyok.
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DOBAK Mikl6s-TARI Erné

KONSZERNSZERVEZETEK

MAGYARORSZAGON

- 1l rész -

Tanulményunk I. részében (Vezetéstudomany,
1997. 1 szam) a konszern tipuslu szervezetek
mikodésének altalanos, elvi kérdéseivel fog-
lalkoztunk, ismertetve a konszemszervezetek két
alapvet6é mikédési modelljét és a konszern-
irdnyitas jellegzetes tipusait. A Il. részben (Ve-
zetéstudomany, 1997. 2. szam) a konszemforrnak
hazai alkalmazasanak korai szakaszardl, a spon-
tan privatizacionak nevezett periddusrol Kisé-
reltink meg képet nydjtani, a volt szocialista
nagyipar allami vallalati bazisan létrejott tarsa-
sagcsoportok jellemzésével. A folydirat e sza-
maban a tanulmany Ill. részét bocsatjuk kozre:
elemzéslink az allamilag fellgyelt (vezérelt)
szervezeti-tulajdonosi valtozasok idészakat oOleli
fel, amely periodus kezdetét az allami vagyon-
védelmi toérvény életbelépése, és az Allami
Vagyonigynokség megalakulasa (1990) jelzi.

A szoban forgd, napjainkig terjedd idészak-
ban a konszern ,életutak” tobbféle irdnya raj-
zolédott ki. Jonéhany, a spontén privatizacié ide-
jén létrejott vallalatcsoportosulas id6kdzben
»Szétesett”, felbomlott, mig a koran kialakult
cegesoportok kozil tébbnek maig sikeriilt meg-
@riznie konszernformécio jellegét. Més nagy-
szervezetek csak kés6bb, a kilencvenes évek elsd
felében vélasztottdk a konszernszerld mikodés
szervezeti kereteit. A kovetkez6kben sorra atte-
kintjik a konszernszervezeti fejlédés jelzett
Utjait, figyelemmel az allamilag ellen6rzott szer-
vezeti-tulajdonosi valtozasok feltételeire. A ta-
nulmény befejez6 részében az allami vallalatok
konszern tipust utodszervezeteinek mikddési
tapasztalatait 0sszegezzik, kulonods tekintettel a
jovo6 szervezeti kihivasaira.
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Konszernszervezetek létrejotte és miikodése
allami felugyelet (iranyitas) mellett

Az allami vagyonvédelmi torvény elfogadasa
és az Allami Vagyonugyntkség felallitasa

Tanulmanyunk I1. részében széltunk arrél, hogy a
vallalati kezdeményezésli konszemesedési folya-
mat - parosulva a spontan privatizacié nemkiva-
natos jelenségeivel - meg-megujulé tdmadasok
kereszttiizébe kerult 1988 végétdl. Nemcsak az
akkori allamapparatus tagjai tiltakoztak az allam
»Kihagyasa“ ellen a tervbe vett vagy véghezvitt
szervezeti-tulajdonosi valtozasok kapcsan, ha-
nem éles biralatukkal csatlakoztak hozzajuk a
szilet6ben levd politikai partok képvisel6i is. A
szavat egyre inkdbb hallatd politikai ellenzék
soraiban a régi vezet6i garda atmentését emleget-
ték, s egyenesen az orszéag ,kiarusitasaval“ va-
doltdk a (nagy)vallalati menedzsereket.

E politikai-gazdasagi természet(i csataroza-
sok nyoméan 1989 6szére alakult ki az allam
vagyonvédelemrdl szAl6 torvény koncepcidja, és
egy allamivagyonkezel6 ,szuperszervezet* |ét-
rehozéséanak gondolata. Az Allami Vagyonigy-
nokség - mint a vallalati nkezdeményezést pri-
vatizéciot ellendrizni hivatott allami szerv - meg-
alakulasa a kovetkezd év tavaszan mér egyfajta
konszenzust jelzett a kiilonb6zé politikai er6k és
az eltéré gazdasagi érdekeket képvisel§ csopor-
tok kozott a tekintetben, hogy ,,szilkség van az
allami vagyon kezelésének és miikodtetésenek
hatékony ellen6rzésére” (Mdra, 1991). Az AVU
olyan szervezetként kezdte meg tevékenységét,
amely a hozza tartozo &llami vagyon tekintetében
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tulajdonosi funkcidkat lat el, tovabba elvi allas-
foglalasokat dolgoz ki a privatizacio irdnyaira
vonatkozdan és ellen6rzési funkciot gyakorol az
elfogadott vagyonvédelmi torvény rendelkezé-
seinek megfelelGen.

Az Allami Vagyoniigynokségre ruhazott
ellenérzési funkcid joval er6teljesebbé valt, s6t
szinte korlatlan dontéshozoi jogkdrrel bévilt
(vagyon-értékelési, atalakulasi és privatizacios
ugyekben) a politikai rendszervaltast kdvetden,
amikor rovid id6n beltl modositottak az allami
vagyon védelmérél és kezelésérbl szAl6 torvényt.
Ez a szerepkorvaltas és torvénymaodositas arra
utalt, hogy a parlamenti valasztasok utan hivatal-
ba Iépett Uj kormany nem nézi j0 szemmel a
spontan szervezeti és tulajdonosi atrendezddést,
hivatkozva tobbek kozott az atalakulasi folyamat
negativ mozzanataira, a tarsadalomra nézve meg-
engedhetetlen tarsasdgalapitasi modszerekre. Az
AVU jogallasanak modosulésaval és hatasko-
rének atfogd kiterjesztésével radikalisan megval-
toztak az &llamilag ellen6rzott vallalati kezdeme-
nyezésl szervezeti formavaltasok jogi-intéz-
ményi keretei: ,,viharos gyorsasaggal” kialakult
az allamilag iranyitott (vezérelt) privatizacio kor-
manyzati felfogasa és gyakorlata (Sarkdzy,
1993).

A spontén privatizacido megitélésének gyo-
keres valtozésa hamarosan Ugy ,,csapddott le" a
vallalati szférdban, hogy a konszemmodell alkal-
mazéasa hattérbe szorult, és helyébe lépett - a for-
mavaltas f6 megoldasi mdédozataként - az allami
véllalatok ,,egy az egyben" torténd tarsasagga
alakuladsa. Az utdbbi tipust formavéaltasokhoz az
1989 kozepétdl hatalyba lépett atalakulasi tor-
vény biztositotta a jogi feltételeket oly maddon,
hogy a teljes atalakuldsoknal a véllalatok - ko-
rabbi egységes szervezetiiket megdrizve - egyet-
len tarsasagga alakulnak &t (vagy igy kerilnek (j
tulajdonosok birtokéba).

A korai véllalatcsoportosulésok ,.életutja“
a kilencvenes évek els6 felében

A konszern mint atmenetiforma:
tarsasagcsoportok felbomlasa

A spontén szervezeti atalakulasokkal kapcsolatos
Uj kormanyzati allaspontot tiikrozte az an. kitrilt
vagyonkezel§ kozpontok elleni intézkedések
kilatasba helyezése 1990 nyaran. A kilrilt va-
gyonkezel6 kdzpontokat, vagyis termel6esz-
kdzoket mar nem, csupén értékpapirokat birtokld
iranyit6 (allami) véllalatokat - egy kozzétett kor-
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manydokumentum alapjan - megszintetni, illet6-
leg tarsasdggé alakitani kivantak az illetékes kor-
manyzati szervek. A tervezett intézkedések tehat
az altalunk holding-konszern tipustnak nevezett,
zomében 1988-89-ben létrejott tarsasagcsopor-
tokat ,,vették célba“. Az érintett vagyonkezeld
kdzpontok egy jelentds része ezt kdvetéen meg-
gyorsitotta elékésziileteit az iranyitod vallalat -
atalakuldsi térvény szerinti, de sajat elgondolason
alapul6 - tarsasagga alakitasara (Juhasz, 1990).

A konszernkdzpontoknak ismét a Medicor muta-
tott elséként példat - még 1989-ben - az allami
irdnyité véllalat atalakitasara, illetleg funk-
cidjanak atvételére. A Medicor Iranyit6 Vallalat
(MIV) kezdeményezésére, valamint tobb hazai
pénzintézet részvételével megalapitottak egy
»igazi" holdingtarsasagot, kereken egy milliard
forint alapt6kével. A Medicor Befektetési Tanacs-
ado Rt. (késébb Medicor Holding Rt.) alapi-
tdsdhoz a MIV részvényapporttal, a Medicor-tar-
sasagok készpénzzel jarultak hozza. Az (j rész-
vénytarsasag alapitéi tulajdonképpen egy olyan
holding tulajdonosaivé valtak, amely a Medicor-
konszern vagyondt tobbségi tulajdonosként
kezelte (Varga, 1989). A holding megvasarolta a
tagtarsasagok részvenyeit, s ebb6l az 6sszegh6l a
MIV Kkifizette a Medicor kordbban felhalmozott
adossagait.

A kilrdlt vagyonkezeld kdzpontok sajat ata-
lakulasi tervei azonban nemegyszer meghidsul-
tak, mert id6kozben - a vagyonvédelem ,elha-
nyagolasara“, a privatizacié ,,akadalyozasara“,
vagy ,,az allami vagyon sérelmére, a vagyon fel-
élésének gyanujara“ hivatkozva - allamigaz-
gatési felugyelet ald helyezték a ,,vétkesnek* tar-
tott onkormanyz¢ allami irdnyitd vallalatokat. E
konszernkdzpontok mozgastere ettél kezdve
nagyon lesz(ikult, mondhatni kényszerpalyéra
keriiltek az érintett vagyonkezel6 szervezetek. A
korményzati elképzelések szerint el6szor az un.
Maésodik Privatizaciés Programban jatszottak
volna szerepet (két Utemben mintegy két tucat
iranyité vallalatot valasztottak ki, de ez a prog-
ram - mint ismeretes - ,,csendben elhalt”. A to-
vabbiakban az AVU egyedi felilvizsgalatokkal
igye-kezett eldénteni, hogy a holding-konszern
kdzpontja altal 6sszefogott tarsasdgok ,,valdban
egymasra utalt tevékenységet folytatnak-e, vagy
sem", azaz indokolt esetben fennmaradjon a tar-
sasagcsoport, avagy - a Kiliresedett vagyonkezeld
kdzpontok felszdmolaséaval - 0nalldsitsak a belsd
tarsasagokat (Zsubori, 1991). E felllvizsgalati
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torekvésében az Allami Vagyonigynokség ese-
tenként kimondottan akadalyokat gorditett a
holding-konszern tipust vallalatcsoportosulasok
tovabbélésének atjaba, amely akciok azutan -
mas kedvez6tlen tényezdk mellett - egyes korén
létrejott tarsasdgcsoportok felbomlasahoz vezet-
tek (Major-Voszka, 1996).

A politikai szinezet( allami beavatkozas, a val-
lalatvezetéssel szembeni,.emocionalis ellenérzés-
b6l““fakadd kormanyzati eljaras (Sarkozy, 1993)
példajat tiikrozte a Ganz Danubius holding-kon-
szern ,széthulldsanak‘ és a magyarorszagi hajo-
gyartas megsziinésének - néhany évig elhizado -
torténete. A Ganz Danubius Haj6- és Darugyar a
spontén privatizacio id6szakaban az els6k kozott
dontott a konszernforméra torténd attérésrdl. A
vallalati tandcs 1988 végén hatalmazta fel a
vezérigazgatot, hogy a nagyvéllalat gyaregy-
ségeinek részvenytarsasagga alakulasarol szélé
dokumentumokat aldirja. A konszerniranyitasi
feladatok ellatasara egy 50 f6s (allami) vagyon-
kezel6 ,,holding" szervez8dott a nagyvallalati
kozpontbdl, amely iranyito vallalat birtokolta a
termeld tarsasagok részvényeinek tilnyomé tobb-
ségét. A vagyonkezel§ stratégiaja arra iranyult,
hogy egyfel6l adossagkonverzidval, masfelél
vagyonrész-eladassal (az értékes 6budai hajo-
gyari sziget aruba bocsatasaval) ,,szabaditsa
meg*“ tarsasagait az adossagoktol, egyidejiileg
feltdltse forgOalapjaikat és fejlesztési forrasokat
képezzen szdmukra (Voszka, 1993). E stratégia
megvalositasaval egy id6re lélegzetvételhez jut-
hattak volna a hajégyarak, amig felkutatjak a
perspektivikus profilokat és piacokat.

Id6kozben kampény bontakozott ki a sajtéban
az ,.tletképes gyarak felszamolasaval* és a ,jog-
fosztott bérmunkésok kijatszasaval* vadolt vezér-
igazgaté ellen (Mocséary, 1989), a vagyonkezel6
kdzpontot pedig 1990 &szén allamigazgatasi
iranyitas ala helyezték, és a vallalatcsoport élére
privatizacios biztost allitottak. A tovabbi fejle-
mények ismeretében allithatd azonban, hogy az
allamigazgatasifeliigyelet jéval inkabbfelgyorsi-
totta, mint lefékezte a hajogyarak cs6dbe mene-
telét. Az 1991-es évet a hét termel6 rt. mindegyi-
ke veszteséggel zarta, a hiany dsszesen tobb mint
800 milli6 forintot tett ki. A részvénytarsasagok
kozul négy termeléegységet mar 1992-ben elért a
cséd, a késébbiekben pedig két tarsasag kivé-
telével (amelyek mas cégek tulajdonédba kerl-
tek), minden termel§ részvénytarsasag a felsza-
molés sorsara jutott (a vagyonkezel6 kdzpont
ellen szinténfelszamolasi eljaras indult).
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Nem kerilte el az allami felligyelet al& helyezést
a ,,spontan moédon* tarsasagok halmazara bom-
lott nagyvallalatok kozil a Szerszamgépipari
Muivek, a Csavaripari Vallalat, a Szék- és Kéarpi-
tosipari Vallalat, a Pamutnyom@ipari Vallalat
(Budaprint), vagy az Elegant Majus 1 Ruhagyar
sem. Mas, ugyancsak a spontan privatizacio ide-
jén atalakult nagyvéllalatok esetében (Budaflax,
Magyar Optikai MUvek) nem volt szilkség erre
az allamigazgatasi aktusra, mert ez ut6bbi szer-
vezetek az (j véllalatvezetési forméak bevezetését
(1985) kdvetben is minisztériumi iranyitas alatt
maradtak. A felsorolt, egyarant 1988-89 tajan
holding-konszern forméat 6It6 ipari szervezetek -
a Ganz Danubiushoz hasonléan - ma mar nem
funkcionalnak nagyszervezetként, azaz nem
voltak képesek fennmaradni a vagyonkezel6 altal
dsszefogott tarsasagcsoport szervezeti-jogi kere-
teiben.

Ezek a (példaszeriien felsorolt) cégcsoportok
az elmult években tehat tulajdonjogilag is fel-
bomlottak a bels6 egységek magankézbe keri-
lése vagy csédbe jutasa (felszdmolédsa) kovet-
kezményeként, s igy végervényesen elszakadtak
a nagyszervezeti m(ikddés korabbi kotelékei. E
folyamat soran egyes cégcsoportok tarsasagait -
a hazai, vagy a kelet-eurdpai piac drasztikus el-
vesztését kdvetben - egyaltalan nem (vagy csak
kisebb részekben) sikertlt magéankézbe adni, s
ezek javai (ingatlanok, termel6eszkozok) végel-
szdmolas vagy felszamoléas al& keriltek (Csa-
varipari Vllalat, Budaprint). Méas tarsasagcso-
portok néhany (esetleg dsszes) termeldrészle-
gének tobbségi tulajdonjogéat kulfoldi, illetve
belfoldi magén befektet6k szerezték meg, a kon-
szern tobbi bels6 tarsasaga viszont cs6dbe ment
(vagy még mindig nagyon nehéz periédust €l at),
a vagyonkezel6 kozpontok pedig végelszdmolas-
ravagy - rosszabb esetben - felszamolasra kertil-
tek, illet6leg ilyen eljarast inditottak a megsziin-
tetésiikre (Szerszamgépipari Miivek, MOM,
Budaflax, Szék- és Karpitosipari Vallalat,
Cement- és Mészml(ivek, Elegant Majus 1
Ruhagyar) (Dobéak és tarsai, 1996).

A konszemforméciok életképességének mér-
legelése szempontjabdl természetesen rendkiviil
nehéz megitélni, hogy miként alakult volna e val-
lalatcsoportosulasok sorsa, ha nem keriilnek
allamigazgatési iranyitas ala. Az bizonyosnak lat-
szik, hogy a nem kivéant allami tulajdonosi fel-
ugyelet és az allamilag ir&nyitott privatizacio
onmagaban nem lehetett oka a felbomlasoknak,
bar - a Ganz Danubius példajara gondolva - a
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-Funti beavatkozésok adott esetbe:. vi-
sithattdk a koran létrejott holding-konszernek
széthullasat. (Az allam szerepét illetéen még
hozzétehetjuk, hogy - részben politikai meg-
fontolasokbol, a kiliresedett vagyonkezel§ koz-
pontokkal szemben taplalt ellenérzésnek ,,ko-
szonhet6en éppen a spontan privatiz&cid sorén
létrejott konszernszervezetek részesulhettek a
legkevéshé az allam kozvetlen vagy kozvetett
segitség nyljtasabol).

Mindent egybevetve inkabb az val6szind,
hogy - a tanulmany Il. részében mar jelzett -
tobb tényez6 egyittes hatdsdnak eredGjeként
keriltek gazdasagilag is nehéz helyzetbe a fen-
tiekben targyalt cégcsoportok (piaci pozicidok
rohamos gyengilése a kilencvenes évek elejétél,
foko-zatosan mélyuld likviditasi valsag, kilsé
t6ke bevonasanak korlatozott lehet6sége stb.).
Erdemes itt azonban egy tovéabbi tényezére is fel-
hivni a figyelmet: a felbomlott utddszervezetek
allami vallalati el6dei kozott szinte kivétel nélkul
olyan nagyvéllalatok szerepeltek, amelyeket az
1963-64-es vallalat-0sszevonasi kampéany soran
mesterségesen ,,gylrtak egybe* (Tari, 1990).
Tekintettel arra, hogy e nagyvallalatok tébbsége
a késdbbi évtizedekben sem fejlédott igazan bel-
s6leg integralt nagyszervezetté, ez a kortlmény
is a szétesési tendencidkat erdsitette a szban
forgd utdd-konszemszervezetek korében (HVG,
1996).

Konszernszervezetek stabilizalédasa,
a konszernm(ikddés sikeres peldai

A vallalati kezdeményezési (spontan) forma-
valtasok sorabdl olyan szervezeti atalakuldsok is
kiemelhet6k, amelyek tartésnak bizonyultak: a
thlélés, a valsaghelyzet megoldasa a konszemfor-
ma szervezeti kereteinek fenntartasaval sikerilt, s
a vallalatcsoportosulasok napjainkban sikeresen
miikddnek. Az ipari nagyvéllalatok ilyen tipusd
utddszervezetei kozott sorolhatd fel a Medicor, a
Dunaferr, a Videoton és a Borsodchem (Major-
Voszka, 1996).

A Medicornak, a spontan privatizacio idején
holding-konszernné alakult nagyvallalatok kozul
egyedili cégcsoportként sikerilt stabilizalnia
miikddését allami segitség nélkil. A fokozatosan
tarsasdgok csoportjava alakulé Dunaferr a torzs-
haz-konszem formatol indulva jutott el a vagyon-
kezel6 cslcstarsasag altal irdnyitott holding-kon-
szern formécidig Ugy, hogy kozben allami tamo-
gatast vett igénybe a cégcsoport egységességének
fenntartdsdhoz. A Videoton és a Borsodchem
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végbe. A Videoton - amelynek korai atalakul&sa-
val egy nagy részvénytarsasag és tobb kisebb tér-
sasag jott létre a vallalatcsoporton belil - egy
nehéz, bels6é konfliktusokkal terhes id6szak utan
felszamolasi eljaras ala keriilt; ennek soran sike-
rilt ,,egyben* és tehermentesen értékesiteni a
cégcsoportot olyan mddon, hogy kezdetben egy
allami bank tobbségi tulajdonéba, késébb magan-
személyek tulajdonaba keriilt a Videoton Holding
Rt., A Borsodchem - amint tanulmanyunk II.
részében e szervezetr6l irtuk - ugyancsak a spon-
tan privatizacio id6szakéaban kezdte meg az at-
alakulast: a Borsodi Vegyi Kombinat akkori
vezetSi a nagyvallalat teljes vagyonat egyetlen
nagy részvenytarsasagba kisérelték meg ,,kivin-
ni“, de az AVU 1991 februarjaban allamigaz-
gatasi felligyelet ala helyezte az allami vallalatot.
A holding-konszern tipusu tarsasagcsoport meg-
szervez@désére - a kordbbi addssdgok nagy
részének elengedését kovetben - a késébbiekben
allami ellen6rzés mellett kertlt sor.

A Medicor-csoport - a holdingtarsasag kozpont
egyben tortént privatizalasaval - viszonylag
koran a maga uréva valt. A kilencvenes évek ele-
jétél a konszernkdzpontra elsésorban a talélés
,.-menedzselése** harult: a keleti piacok 6sszeom-
lasa megkovetelte az dsszeszlikilést, amit - a
konszern szervezeti rugalmassagara tamaszkod-
va - egyes tarsasagok levalasztasaval, felsza-
molaséval oldottak meg. Régi addssagaik vissza-
fizetését 1992 korul fejezték be, s fokozatosan
végrehajtottak a sziikséges menedzseri személyc-
seréket az iranyitott tarsasagok élén is. Afoglal-
koztatottak szdma az évek sordn nagy-mértékben
csokkent, s a kordbbi 8500 f6 helyett 1995-ben
mar csak 1800f6t alkalmaztak a vallalatcsoport-
ban.

A Medicor-csoport ma 15 jogilag 6néalld
hazai és 14 kilfoldi cégetfog Ossze. A tagtarsa-
sagokban tobbségi, vagy meghatarozé része-
sedése van a Medicor Holding Rt.-nek. A holding
stratégiai tipusu konszerniranyatést folytat,
vagyis meghatarozza a vallalkozasok hosszabb
tavl céljait és ellenérzi azok megval6sulasat,
irdnyitja a tékemozgasokat a tarsasagoknal és a
tarsasagok kozott, megteremti a stratégiak reali-
zalasanak piaci-pénzigyi feltételeit és alakitja a
vallalatcsoport arculatat. A csoportm(kodés -
valljak egyontetlien a cégcsoport régi és Uj tar-
sasagai - szdmtalan pozitivummal jar: a megren-
del6i bizalom szempontjabol elénydsebb egy
t6keerds csoport tagjaként fellépni a piacon, le-
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hetdség van tovabbéa a fejlesztési tevékenységek
dsszehangolésara, a gazdasagos beszerzésre, a
parhuzamos piacelemzések ,kivaltasara“ és nem
utolsé sorban a Medicor kordbban kiépitett nem-
zetkozi értékesitési haldzatanak felhasznalasara.
A termékszerkezet-valtas mellett a piaci alkal-
mazkodas Ujabb jeleként dolgozték ki a konszern-
nél az ,,0sszeszerelési koncepciot*: eszerint az
alkatrészeket, részegységeket els6dlegesen kils6
cégektdl vasaroljak, folyamatosan versenyeztetve
a beszallitékat. Az 6sszeszerelési tevékenység
elényét abban latjak, hogy a piaci kereslet inga-
dozasai nem kényszeritik a tarsasagcsoportot a
sajat termel6kapacitasok leépitésére, vagy kolt-
séges megnovelésére. A rendelkezésre allé kapa-
citAsokat egyébként a kdzeljovben koncentralni
kivanjak egy ipari park létesitésével.

Az orvosi mliszergyarté 4gazatban legna-
gyobb hazai szervezetnek szamité Medicor-cso-
port 1995-ben 5,6 milliard forint éves forgalom
mellett - amely arbevétel 85 szazaléka exporthol
szarmazott -300 millié forint nyereséget ért el
gy, hogy abban az évben mar egyetlen tarsasa-
ga sem volt veszteséges (Molnar, 1996). A cég-
csoport menedzsmentje jelenleg tézsdére késziil
bevezetni a Medicor-részvenyeket.

A Dunaferr-csoport fokozatosan valdsitotta
meg a holding-konszern tipusu szervezeti for-
mara valé attérést. A korabban m(ikodd onelsza-
mold egységek, lednyvallalatok és gmk, vgmk-
véllalkozasok tapasztalataibdl kiindulva a nyolc-
vanas évek végétél el6szor a kisegité-kiszolgalo
tevékenységeket szervezték tarsasagi formaba.
Ezt kdvetben azok a termel6részlegek nyertek
jogi 0nallésagot, amelyek termékeinek nagyobb
hanyadat a kils6é piacon értékesitették. A ko-
hészati agazatra jellemz& szoros vertikalitas
miatt az Gn. ,,nagy termelési vertikumot* még
egy bizonyos id6szakon at egyben tartotta a me-
nedzsment, s az Acélmivek Kft.-t utoljara alaki-
totta meg. A tarsasagalapitadsoknél fontos szem-
pontot jelentett a kilfoldi téke bevonasa: a val-
lalatcsoport jelenlegi, kdzel nyolcvan tagvallala-
ta kozul 21 tarsasag vegyesvallalati formaban
mikodik.

A konszernszer(i formécidra vald attérés so-
ran a kovetkez6f6bb alapelveketfogalmazta meg
afelsGvezetés: iranyitd tarsasag altal koor-dinalt
fejlesztési és piaci politika, szabalyozott és
ellendrzott tagtarsasagi mikodes, szigoru pénz-
Ugyi menedzselés, informatikara alapozott cont-
rolling-rendszer (Horvéath, 1994).

A Dunaferr-csoport cstcsholdingja, a Du-
naferr Rt. napjainkban a ,,vegyes*jellegd, ope-
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rativ-stratégiai tipusu konszerniranyitast alkal-
mazza a tobbségi tulajdonl tarsasagok és azok
tulajdoni érdekeltségeinek ,,kézbentartasara®. (A
szlikebben vett hetvenfds holding-apparatus mel-
lett az iranyito tarsasdg szervezetében funk-
cionalnak még egyes bels6 intézetek - példaul
kutatas-fejlesztés -, amelyek az eddigiekben
kizarolag csak a vallalatcsoporton belilre tel-
jesitettek szolgaltatasi feladatokat. A kozeli
jovében ezeket a tevékenységeket is ,,kiszervezik*
tarsasagi formaba, s ezen (j vallalkozasoknak
szintén piaci megrendeléseket kell szereznitk). A
konszerniranyitasnal felhasznélt koordinécios
eszkdzok, mechanizmusok kdzott egyarant meg-
talalhatok a technokratikus eszkézok (Dunaferr
Rt. alapszabaly és stratégia, konszern controlling
tervezési és beszamolasi rendszer, konszern VIR,
szindikatusi és konszern szerzdések, tarsasagi
szabalyzatok és stratégidk, elszdmol6 arrendsze-
rek), tovabba a strukturalis mechanizmusok
(koordinacids hizottsagok, terileti koordinacios
kdzpontok, ad-hoc bizottsdgok), valamint a
személyorientalt 6sszehangold eszkdzok és mech-
anizmusok (vallalatcsoport arculati kddexe,
vezet6-kivalasztas és utanpotlas egységes rend-
szere, 0sztdonzési rendszerek).

A mintegy 11 ezerf6tfoglalkoztaté Dunaferr-
csoport kiugré eredménnyel zarta az 1995-0s
évet: a csoport 0sszes arbevétele (75 milliardfo-
rint) csaknem 50 szézalékkal ndvekedett az el6z6
évhez képest, az adozas el6tti eredmény pedig
megkdzelitette a hat milliard forintot (Mink,
1996). Figyelemremélté ugyanakkor, hogy a 32
milliard forint sajat t6kéji Dunaferr Rt. vagyon-
kezelésére 1996 nyaran kiirt palyazatot a holding
menedzsmentje altal alapitott Acél-XXI. Kit.
nyerte el. Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a
tobbségi tulajdonos APV Rt. - allami vagyon-
kezel6 altal 1990 6ta eddig még nem alkalmazott
modszerrel - ,tulajdonosi hatalommal* ruhazta
fel a vallalatcsoportfels6 vezetéseét.

Uj konszernszervezetek kialakulasa allami
kezdemeényezésre, illet6leg allami jovahagyassal

A spontan privatizaci6 id6szakanak lezarulasaval
nem szakadt meg teljesen a konszemképz6dési
folyamat az ipari szervezetek korében. Az allami
felgyelet (iranyitas) alatt megkezdett konszern-
atalakuldsok két jellegzetes csoportjat lehetett
megkulonboztetni a kilencvenes évek els6 felé-
ben: az els6 csoportba az ipari nagyszervezetek
(a spontan privatizéciot elkerild egyes trosztok
és nagyvallalatok) formavaltdsai tartoztak, a
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masodik csoportot pedig azok a bels6 tarsasag-
alapitasok képezték, amelyek a nyolcvanas
évtizedben - kdzponti (minisztériumi) kezde-
ményezésre - szétbontott nagyszervezetek utod-
véllalataihoz fiiz6dtek.

Troszti szervezetek atalakulasa
konszernformaba

A Kkonszern forméba tortén6 troszti atalakulasok
a villamosenergia-ipar és az aluminiumipar mo-
nopolszervezeteihez kapcsolddtak 1991-92-ben.
A nemzetgazdasag ezen alapvet6 jelent6ségii
agazataiban m(kodd két mamutszervezet (Ma-
gyar Villamos Mvek Troszt, Magyar Aluminium-
ipari Troszt) atszervezésénél szintén az a hol-
ding-konszern forma kerult elétérbe, amely -
mint lattuk - a vallalati kezdemeényezésii (spon-
tan) atalakulasoknal is elsddleges szerepet jat-
szott. A ket, korlatlan jogkord troszti szervezet
multbeli tevékenységeben fellelhet6k voltak a
konszerniranyitas bizonyos stratégiai-pénzigyi
elemei, noha a troszti véallalatok inkabb ,,vizfej-
nek, sziikséges rossznak* tekintették az operativ
beavatkozast is gyakran alkalmazo trésztkdzpon-
tokat.

A kormanyzati szervek - az (j privatizacios
gazdasagpolitikai elképzelések megvaldsitasa
érdekében - felismerni kényszeriiltek, hogy a
spontén privatizacié kapcsan olyannyira karhoz-
tatott holding-konszern forma alkalmas lehet a
monopolhelyzet( &llami nagyszervezetek atstruk-
turalasara, piaci alapokon torténé Ujjaépitésére.
Mivel a két iparagban alkalmazott troszti for-
manal lényegében elkilénilt a trésztkdzpont
iranyitd funkcidja, valamint a troszti vallalatok
vegrehajtod (termel6-szolgéltatd) teveékenysége, a
holding-konszern forméacié mindkét esetben ter-
meészetes megoldasként kinalkozott az (j ,,csucs-
egység” és az ,alapegységek” feladat- és hatas-
korének még egyértelm(ibb elhatarolasara. A for-
mavaltasnal mindkét troszt kdzpontja részvény-
tarsasdggé alakult at, allami tulajdonban marad-
va. A troszti vallalatok - rt. vagy kft. tarsaséagi
formét dltve - a vagyonkezeld holdingtarsasagok
(MVM Rt. és Hungalu Rt.) szakmai-tulajdonosi
iranyitasa ala kerultek.

A két vallalatcsoport szervezddése kozott
eltérés mutatkozott abban a tekintetben, hogy a
villamosenergia-ipari konszern alapvet6en két-
szint( forméacioként jott létre (a konszernkdzpont
alatt tizenot részvénytarsasdg - nyolc erémd, hat
adramszolgéltat és az elosztohalozat - alakult
meg), mig az aluminiumipari konszern keretei
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kozott befektetési kapcsolatok tobblépcsés rend-
szerét hoztak létre (a troszti vallalatokbdl alakult
tizennégy ,,ledny* kft. tovabbi ,,unoka“ tarsasa-
gokat alapitott). (Megjegyzendd, hogy a MVM
egyes tagrészvénytarsasagai is rendelkeznek
tobbsegi tulajdonu kisebb tarsasdgokkal, példaul
varosi erémuvekkel, halézatszerelési kft-kel.)
Ugyancsak kulénbségként lehet emliteni a két
vallalatcsoport konszemiranyitasi maodszereinek
eltérését.

Az MVM Rt (mint konszernkozpont) aforma-
valtast kdvetéen Iényegében meg6rizte a korabbi
trosztkdzpont tobb szaz fés apparatusat, fenntar-
totta szervezetében az Uzemviteli, fejlesztési és
gazdasagi teriileteken belili munkamegosztas
hagyoméanyos rendszerét, valamint a vezetési
szintek Otlépcsds tagozodasat (Szegedi, 1992). A
konszerniranyitas eszkozeit tekintve az MVM Rt.
szakmai iranyitd tevékenységében kezdett6lfogva
jelen voltak az operativitas (kordbbrdl 6rokolt)
elemei: a konszernkozpont példaul erételjesen
»befolydsolta ““ a tagtarsasadgok termelési-szol-
galtatasi kooperaciodjat szabalyozo6 szerzédéseket,
s egy belsé Ujraelosztasi (keresztfinanszirozasi)
rendszer keretében jovedelmeket és amortiza-
ciobol képzddé forrasokat csoportositott at az
iranyitott tarsasagok kozott (K6hegyi, 1993).

A Magyar Villamos Mdvek holding-konszern
tipusu szervezeti formajanak esetleges modo-
sitasardl (a vallalatcsoport tovabbifelbontasarol
vagy egységesebb szervezetté integralodasardl az
1992 eleji atalakulast kovetd években tobb izben
bontakoztak ki vitdk az &llami vagyonkezel6, az
ipari tarca és a konszernkdzpont kdzott (Voszka,
1995). Id6kdzben megkezdddoétt a tagtarsasagok
privatizacioja és napirendre kerilt az MVM Rt.
maganositasa is. Mindez arra utal, hogy nem
tekinthetd véglegesnek a villamosenergia-ipar-
agat atfogo vallalatcsoportosulés szervezeti for-
méja.

A Magyar Aluminiumipari Troszt - amelynek
legfontosabb feladata a magyar-szovjet alumi-
niumipari egyezmény teljesitése volt évtizedeken
at -1991 kozepén szlint meg. A teljes iparagi
vertikumot fel6lel6 troszt atalakitasat hosszabb
el6készitési fazis elézte meg. Az &tmenet ideje
alatt koltségesokkent6 programokat inditottak el
a veszteséges tevékenységek részbeni felszamo-
lasara. Az atalakulas els6 szakaszaban a troszti
véllalatok korlatolt felelgsségl tarsasagi format
vettek fel, ezt kdvetéen a trosztkdzpont szakmai
holdingtarsasagga alakult at. (Az AVU az at-
alakulds konkrét formajanak kidolgozasat a
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troszt vezetésére bizta, amelynek tagjai elméleti
tajékozddast végeztek a konszernforméciok gya-
korlati alkalmazasat illetéen) (MAT, 1990).

A holding-konszern struktira kialakitasanal
fontos szempontot jelentett a stratégiai part-
nerekt6l torténd tékebevonas lehet6sége, a va-
rakozasok szerint fejlett technolédgiak, korszerd
berendezések és szellemi termékek forméajaban.
Az Uj szervezet kialakitasaval a menedzseri és tu-
lajdonosi funkcidk szétvalasztasara is torekedtek,
egyszersmind tervbe vették a veszteséges tevé-
kenységek keresztfinanszirozasanak megsziin-
tetését, ami elGrevetitette az Uzembezarésokat és
a nagyobb mérték( létszam-leépitéseket (Meix-
ner, 1991). Bar a bels6 elszdmoléasi araknak egy
meghatarozott rendszerét tovabbra is alkal-
maztak a konszernen belil, a vallalatcsoport
,.1azébb* vertikalitisa lehet6vé tette a stratégiai-
pénziigyi-valsagkezelési tipusi konszerniranyitas
alkalmazasat (Metzel, 1993).

A Hungalu Rt. (mint konszernkdzpont) belsé
szervezetét a matrixiranyitas elvének megfelel6en
alakitottak ki: afunkcionalis (szakéagi) terlletek
igazgatdi a kiemelt er6forrésokkal valé gazdal-
kodasért feleltek (vallalakozasfejlesztés, pénz-
ugy, humanpolitika), az lzletdgi igazgatok pedig
a ,befektetési kozpontokként* tekintett diviziokat
(bauxit-timfold és félgyartmany Ulzletagak) iréa-
nyitottak. A vagyonkezel6i munkaszervezet
matrixstruktdraja - iranyitasi eszkdzként - alkal-
masnak bizonyult a valsagkezelési program vég-
rehajtasara (az eredetileg 6t-hét esztendére ter-
vezett valsagkezelési programot két év alatt haj-
tottak végre), valamint az Un. decentralizalt pri-
vatizaci6 beinditasara és kézbentartasara. A kép
teljességéhez hozzatartozik, hogy a vallalatcso-
port az elmdlt évek sorén nagyosszeg( tartozasok
alol kapottfelmentést és - mint az 1992-ben val-
sagkezelésre kijelolt 13 nagyvallalat egyike - to-
vabbi kdzponti tAmogatasban is részesiilt.

A legutdbbi idészakban a Hungalu Rt. fel-
adatat dontéen a vagyonkezelés egy kozvetett
modja, a decentralizalt privatizaciobol szarmazd
bevételek hatékony felhasznalasa (visszaforga-
tsa) képezi, mégpedig a tovabbiakban értékesi-
tendd tarsasagokfeljavitasa és a kornyezeti karok
felszdmolasa céljabol. A korményzat ugyanis
1995-ben véglegesen ,.kivonult* az aluminium-
ipar finanszirozasabdél (Szantd, 1996), s letett
arrol az elképzelésérél is, hogy a vallalatcsopor-
tot ,,egészben* értékesitse (a tarsasagok részen-
kénti értékesitése utan a szervezetileg-tulajdo-
nilag kilénallé egységek tovabbra is kapcsolat-
ban maradnanak). Mivel - a tervek szerint - a
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decentralizalt privatizacio befejeztével a vagyon-
kezel6 holdingot végelszdmolassal megsziintetik,
az eddig alkalmazott holding-konszern format
végul is atmeneti szervezeti megoldasként, a
részekben torténd privatizalas adekvat szervezeti-
jogi intézményi keretenként lehet értékelni az
aluminiumipari agazatban.

Megsziintetett nagysze/yezetek utodvallalatainak
atalakulasa konszernformaba

Az &llamilag ellen6rzott konszernatalakuldsok
korében (j vonast jelentettek a kordbban al-
lamigazgatasi hatarozattal megsziintetett nagy-
szervezetek utddvallalatainak bels6 tarsasagosita-
sai. Az el6zményekhez hozzatartozik, hogy a
nyolcvanas években - jorészt 1988 el6tt - koz-
pontilag kezdeményezett atszervezésekre
(nagyvallalatok szétbontésara, termel6egységek
levalasztasara) kerult sor az iparban. A szervezeti
decentralizacio jegyében hozott kormanyzati
intézkedések elkeriilték ugyan a nagyvallalatok
tobbségét (Dobék és tarsai, 1992), de sor kerilt -
tobbek kozott - Ot ipari troszt és hadrom ipari
nagyvallalat megsziintetésére. A szétbontasok
nyoman szazndl is tobb uj, énallésult allami val-
lalat jott létre, a korabbi trosztkdzpontok és val-
lalati kdzpontok megsziinésével egyidejlileg. A
troszti vallalatokbol, valamint a nagyvallalati
gyarakbol (gyaregységekbdl) szervez6dd utod-
vallalatok a késébbiekben eltérd fejl6dési utakat
jartak be - piaci és privatizacios lehetéségeiktdl
fuggden. Koziluk tobb vallalati szervezet - belsé
tarsasagok alapitdsa révén - tovabb osztodott;
ilyen formavaltason ment keresztil példaul az
1987-ben szétbontott Ganz-Mavag néhany utod-
vallalata, vagy az 1981-ben megsziintetett Kon-
zervipari Vallalatok Trosztjének tobb utddcége.
Ezekben az esetekben tehat a konszernesedési
folyamat ,tovaterjedésérél” van sz, azaz nem
csupan a régi nagyvallalati (vagy troszti) szer-
vezetek jelentds részének belsd osztédasa ment
végbe Magyarorszagon, hanem korébban szét-
bontott nagyszervezetek utédvéllalatainak szint-
jén is sor kerllt belsé tarsasagok alapitasara.

A Ganz-Mévag utodvallalatainak egyike, a Ganz
Gépgyér Vallalat 1991-ben alakult at holding-
konszern formaba. A Ganz Gépgyar - 1500 f6
alkalmazottal - 1988 elejét6l mikodott 6nallo
allami véllalati form&ban. Mint az egyik leg-
nagyobb jogutdd, a Ganz Gépgyar ,,meg06ro-
kdlte*“ a nagyvallalat csaknem teljes gépgyartasi
profiljat és a tevékenységi kérh6z kapcsol6dd
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adossagterheket. A vallalat - nagymértékd piac-
vesztést kdvetéen - 1990-re vélsagba jutott, tobb
mint kétszaz milli6 forintos veszteséggel zarva az
évet. A valsagjeleket érzékelve, az id6kdzben
megujult fels6vezetés atvilagittatta a vallalati
folyamatokat és szervezetet, majd kialakitotta Uj
stratégiai elképzeléseit. A német Diebold tanacs-
ado cég kozrem(ikodésével kidolgozott an. straté-
giai(menedzsment) holding-koncepcié a széles,
heterogén termékskalaval és dinamikus kor-
nyezettel jellemezhet6 gépgyéarat a divizionalis
elven nyugvo holding-konszern formaban latta
célszer(inek mikodtetni. A privatizacio el6keé-
szitéseként az AVU - folyamatos meggy6zést*
koveten - engedélyt adott a holding-konszern
tipust atalakulasra. A Ganz Gépgyar allami val-
lalat el6sz6r hdrom egyszemélyes kft.-be szer-
vezte termeld tevékenységét, kialakitva az 6nalld
jogi személyiségl motor- és hajtomd, energetikai
gépgyarto és forgacsolod lzletagakat. A méasodik
IépcsBben az allami vallalati kdzpont is tarsasag-
ga alakult 1991 tavaszan (egyszemélyes alapito:
AVU).

A Ganz Gépgyar Holding Kft. mint iranyito
tarsasag az elsd id6szakban operativ konszern-
irdnyitasi eszk6zoket alkalmazott, 1ényegében
kézi vezérléssel oldva meg a valsdgmenedzselést.
A konszernkozpont a régi véllalat termel6-teru-
letét negyven szézalékkal, létszamat harminc sza-
zalékkal csokkentette, tovabba raktarakat vont
0ssze, készleteket és szabad terileteket hasznosi-
tott. Lépéseket tett a belsd iranyitési szervezet
korszer(sitésére is: a régi ,,Ganz-Méavagos** ira-
nyitasi struktarat felvaltotta tobbek kozott egy, a
controlling bevezetését megalapoz6 integrélt in-
formacids rendszerrel, és a hatékony gazdal-
kodast el6segité dsztonzési rendszerrel. (Fitos-
Bordas, 1994).

Mindezen intézkedések hatasara a tarsasag-
csoport dsszesitett mérlege 1991-ben és 1992-
ben mar pozitiv eredményt mutatott, és 1993. 1.
felévétdl stabilizdlodott a holding-konszern
pénzugyi, likviditasi helyzete. Az iranyito tar-
sasdg ezzel parhuzamosan attért az lzleti ter-
vekre alapozott stratégiai-pénzigyi jellegl kon-
szerniranyitasra, és kezdeményezéseket tett -
vegyesvallalati alapitasok el6készitésével - a rész-
leges privatizacio elinditdsara. Noha a veszteség
tovabbi ndvekedése megsz(int, a korabbrdlfelhal-
mozott addssagok tovabbra is stlyosan terhelték
a cégcsoport tevékenységét. A sikeresen mang-
verezd menedzsment azonban elérte, hogy a Ganz
Gépgyar Holding, a kormanyzat részér6l meg-
kildnboztetett modon kezelt | tizenharmak* kozé
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keruljon, majd sikertlt mentesitést kapni 811 mil-
li6 forint jaradékfizetési kotelezettség és Gtven
millio forint kamatteher megfizetése aldl (Eller,
1993). A fennmarad6, csaknem négyszaz milliés
addssdg 2002-ig fizetendd vissza - a torlesztési
kotelezettségnek eddig maradéktalanul eleget tett
a cégcsoport.

A holding-konszern szervezeti keretei kdzott
mar tizenharom teljes vagy résztulajdona kft.
mikodott 1996 elején, tobb tarsasag vegyesval-
lalati forméban tevékenykedik. A Ganz Gépgyar
Holding vezetése a stratégiai(menedzsment)hol-
ding-koncepci6t tovabbra is ,stratégiai célnak*
tekinti, amelynek érvényesitése révén ,,az egyes
tarsasagok erdssegeinek kiaknazasaval szinergia
hatés érhet6 el*, mig ,,a kilsé kdrnyezetbdl ér-
kezd negativ hatdsok egy-egy tarsasagra leha-
tarolva kezelhet6k*“ (Bordas, 1996).

Az eredményes valsagkezelés jogalapot adott
arra, hogy a cégcsoport vezetése és dolgozodi
1995-ben kivasarloként jelenjenek meg palya-
zatukkal a Ganz Gépgyar Holding Kft.-re meg-
hirdetett privatizacioban (Baross-Vecsenyi,
1996).

Atalakulasok egységes tarsasagi szervezetbdl
konszern forméaba

Megel6z6en mar réviden kitértink arra, hogy az
allamilag ellendrzott (vezérelt) szervezeti-tulaj-
donosi valtozasok id6szakanak kezdetével (1990)
a konszem-modell alkalmazésa visszaszorult: a
spontédn privatizacioval szemben kialakult kor-
manyzati magatartds lattdn a menedzserek ala-
posan meggondoltak a tovabbiakban, hogy - egy
akkori pejorativ kicsengési mindsités szerint -
»Kiszervezzék-e maguk alél a vallalatot”. A val-
lalati vezet6k most mar elényben részesitették az
atalakulasi térvény szerinti, ,,eqgy az egyben*
torténd tarsasagga alakulasokat, amikor a vallalat
vagyonanak tdlnyomé hanyadabol (vagy teljes
egészébdl) egy részvénytarsasag alakul. E for-
mavaltasok jelentds része a valosadgban Ggy ment
végbe, hogy a ,,nagy* részvénytarsasag alapitasat
megel6z6en, vagy azzal egy id6ben kisebb tar-
sasagok alapitasara is sor kerult az allami véllalat
vagyonabol. Az egyben atalakulas tehat sokszor
az ,egy nagy részvénytarsasag plusz kisebb tar-
sasagok* formécidra vezetett az atalakuldsi
torvény alkalmazésaval. A kisebb tarsasagok a
leggyakrabban a kisegité-kiszolgalo tevékeny-
ségek kft.-kbe szervezését jelentették, de sor
keriilt termel6 részlegek tarsasagositasara is,
kuls6 téke részvételével vagy t6kebevonas nél-
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kil. (Az lkarus Rt. példaul korlatolt felel6sségl
tarsasdgokka alakitotta a kordbban leanyvallalati
formaban m(ikédé mori és szegedi alkatrész-
gyartd egységeit, a Tiszai Vegyi Kombinat Rt.
pedig a f6 profilba nem illeszked6 termeld tevékeny-
ségeket szervezte jogilag 6nallo tarsasagi forma-
ba).

Noha az ,,egyben* atalakuladsoknal létrejott
tarsasagcsoportok kapcsan tulajdonképpen fel-
vethet6k lennének a térzshdz-konszernek ira-
nyitasaval 0sszefligg6é kérdések, mindazonaltal
ugy tekintjik e formavéaltdsokat, mint amelyek
sordn az atalakult nagyvallalatok meg6rizték
egységességuket, ,,egyszintl* szervezetiiket.
Ebben a fejezetben ezért alapvet6 kérdésunk arra
iranyul, hogy a legutobbi években - a hazai kon-
szernesedési folyamat tovabbi el6rehaladasanak
jeleként - miért keruilnek sorra allamilag is jo-
vahagyott atalakuladsok egységes tarsasagi szer-
vezethdl konszern forméaba?

A vélaszadasnal &ltaldban azzal indokoljék a
kordbban egyben atalakulassal tarsasagi format
nyert szervezetek vezet6i a konszemstruktira ira-
nyaba tett lépéseket, hogy az egységes tarsasagi
szervezet felbontésaval a piaci kihivasokra gyor-
san reagalni képes, tisztabb profild, jogilag is
onallé kisebb cégek jonnek létre, amelyeknek
gazdalkodasaba nagyobb eséllyel lehet bevonni a
kulfoldi t6két. A tapasztalatok szerint az utdbbi
id6szakban néhany ismert egységes szervezet(
(egyszint(i) ,,nagy“ részvénytarsasag mar attért a
konszemforméara, mas, ugyancsak tarsasagi for-
maban miikddé nagyszervezetek pedig tervbe
vették, vagy megkezdték az attérést a kétszint(
irdnyitasi strukturara. Az érintett szervezetek elsé
csoportjaba tartozik példaul a miianyagipari aga-
zatban meghatérozonak szamit6 Pannonplast és a
legnagyobb idegenforgalmi cég, az lbusz, a
masodik csoportba sorolhatdk a szintén hagyo-
manyosan fontos cégek koziil a Raba vagy a TVK.

A Pannonplast és az lbusz egyarant szerepelt
abban az AVU Altal kezdeményezett, 1990 6szén
meghirdetett privatizacids akcidban (Els6 Pri-
vatizacios Program - EPP), amelyhez hisz, vi-
szonylag kiegyensulyozott pénzigyi helyzetd, a
potencialis befektet6k szamara vonzonak t(ing
szervezetet valasztott ki az allami vagyonkezel6
szervezet. A kijelolt vallalatok jorészt az AVIJ
tobbségi tulajdonaban all6 részvénytarsasadggé
alakultak, a Pannonplast és az Ibusz esetében
toredék dolgozéi tulajdonnal. Egy év elteltével
azonban vilagossa valt, hogy a privatizacios prog-
ram gyakorlatilag kudarcot vallott - csupan
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néhany (kisebb) céget sikerult teljes egészében
eladni (Voszka, 1992). A t6zsdei értékesitésre
kijeldlt Pannonplast és Ibusz maganositasa sem
végz6dott egyértelm( sikerrel.

Ezt kdvet6en a Pannonplast innovativ szelle-
m( vezetése - az lzleti lehetdségek feltardsa, a
vallalat megkulonbozteté képességeinek, ,szak-
értelmének“ elismertetése és a privatizacié meg-
gyorsitasa érdekében - a holding-konszern tipust
m(kodési format jelolte meg a tovabblépés (t-
jaként. A sziikséges kulfoldi t6ke bevonésat -
kidolgozott lizletagi stratégiak alapjan - a korab-
ban profitcenterekkéntfunkcionald uzletagak tar-
sasagi formaba szervezésével biztositotta a me-
nedzsment. A neves szakmai befektet6k tagval-
lalati szinten tortén6 bevonasanak elsé szakasza
1993-94-ben fejezddott be, és kialakult a tizen-
egy termeld profila tarsasagot, tovabba egy-egy
fejleszt6 és szolgaltatd, valamint két kereskedd
tarsasagot egybefogé Pannonplast-csoport, az
iranyitd holdingtarsasag legaldbb 6tven széaza-
Iékos részesedésével (Tari, 1996). A vegyesval-
lalatok alapitasa azonban nem zarult le: a Pan-
nonplast Holding debreceni tarsasaga példaul
1996 elején a szakmai partner svéd Perstrop
ceggel tarsult a mez6gazdasagban és az élelmi-
szer-feldolgoz6 iparban hasznalatos mianyag
ladak, rekeszek gyartasara (Széles, 1996).

Id6kdzben a ,,csucsegység* Pannonplast Rt.
(konszernkozpont) részvényeinek 95 szazaléka -
t6zsdei értékesités atjan - kulféldi intézményi
befektet6k birtokaba kerilt, vagyis a tarsasag-
csoport tulajdonosi szempontbdl megdrizte flig-
getlenségét a szakmai konkurens vildgcégek be-
folyaséatol. Az iranyitd holding stratégiai-pénz-
ugyi tipust konszerniranyitést folytat, a vallal-
kozésfejlesztési, a pénziigyi, a szolgéltatasi és a
controlling funkcidk kozponti ellatadsaval. A
stratégiai-pénziigyi tipust konszerniranyitas - a
cegesoport elndk-vezérigazgatdjanak megitélése
szerint - aztjelenti a gyakorlatban, hogy az ir4-
nyit6 holding befolyésolja ugyan a tagtarsasagok
hosszabb tavu fejlédését, de nem szandékozik a
jogilag 6néllé egységeket ,,kézenfogva“ vezetni
(Salamonnd, 1995). A cégcsoport 1996 els6felé-
ben kdzel 670 milli6 forintos ado6zott eredményt
ért el, s ez tobb mint hetven szazalékos ndvekedés
az 1995-06s év hasonl6 id6szakahoz viszonyitva. A
Pannonplast varhatéan az 1996-0s év egészét is
kiugroan j6 eredménnyel zarja, és szintén sikert
konyvelhet el az Gjabb z&rtkorl alaptéke-emelés
alkalmaval kibocsatott egymillié darab részvény
értékesitésével (Figyeld, 1996).

Az Ibusz kezdeti maganositadsa soran, 1993
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végéig kevesebb mint Gtven szazalék erejéig sze-
reztek tulajdonrészt a kilfoldi intézményes és
magan befektet6k. A tarsasag 1994-ben atalaki-
totta egyszint(i szervezetét, és azota egy kis lét-
szdmu stratégiai-pénzlgyi kdzpont iranyitja a hat
Uj kft.-bol &llé tarsasagesoportot. A szervezeti at-
alakulassal egyidejlileg az idegenforgalmi cég
menedzsmentje stratégiai irdnyvaltast hatarozott
el a turizmushoz szorosan nem kapcsolodo te-
vékenységek leépitésére. A korabbi években vesz-
teségeket is elszenvedett Ibusz egy haroméves
stabilizacios idészak els6 két évének tekintette az
1995-0s és 1996-o0s esztend6t (Tari, 1996f A
cegesoport 1995-ben kétszaz millié forint adozas
el6tti eredményt ért el, s 1996-ra a nyereség
tovabbi novekedését tervezte.

A konszernszervezet kialakitdsanak szandé-
kat jelezte bizonyos lépéseivel az 1992-ben rész-
vénytarsasagga alakult Raba. A cég vezet6i 1994
tavaszan hoztak nyilvdnossagra egy mar korab-
ban kialakitott elképzelést, amely szerint hdrom
f6 Uzletagbdl allo stratégiai holdinggé szervezik
a Raba Rt.-t (H. L., 1994). A szakmai iranyitd
holdinggal 6sszefogott Raba-érdekcsoport kon-
cepcidja afutdbm(-, motor- és teherautogyartasra
mint Uzletdgakra alapozva, irényitott tarsasdgok
létrehozéséat vazoltafel, lehet6ség szerint vegyes-
vallalati forméban, stratégiai partnerek bevo-
néasaval prognosztizalva a privatizaciot.

Az azota eltelt id6ben nem alakult ki a jar-
mdipari cég bazisdn holding-konszern tipust
szervezet, legfeljebb az ,,egy nagy részvénytarsa-
sag és kisebb korlatolt felel6sségli tarsasagok
formécidirdl lehet beszélni, tobb periférikus jel-
leg(i termel6-szolgaltatd egység kft.-vé alakitasa
utdn. El6rehaladt viszont a részvénytarsasag
szervezetén belil az Uzletagak felelGsségi és el-
szamolasi rendszerén nyugvo, jogi személyiség
nélkuli divizionalis elkulonulés (pl. Raba Rt.
Futom( Uzletag, Raba Rt. Motor Uzletag), és
létrejottek a konszerniranyitas gyakorlasahoz
elengedhetetleniil sziikséges olyan kozponti rész-
legek mint a pénziigyi és controlling, az infor-
matikai és szervezetfejlesztési, valamint a hu-
manpolitikai igazgatosagok.

Az elmdlt évben valtozas tortént a Raba Rt.
tulajdonosi szerkezetében: az egyikfd tulajdonos,
a Magyar Befektetési és Fejlesztési Bank
(MBFB) Rt. atadta kozel hat milliard forintos
részvénycsomagjat az APV Rt.-nek, a masik fé
tulajdonosnak (az APV Rt. szazszazalékos tulaj-
donosa a befektetési banknak). Az APV Rt. jelen-
leg tékepiaci megoldassal képzeli el a Raba pri-
vatizacidjat: a koncepcio szerint ,,a kisebbségi
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szakmai befektet6k léte minden tovabbi nélkil
Osszeegyeztethet6 a gy6ri részvénytarsasag tézs-
dei megjelenésével* (Regés-Harsanyi, 1996),
ami nem zérja ki - a Pannonplasthoz hasonléan
- a konszernszer( atalakulas lehet6ségét a tavaly
27 milliardforint arbevételt és csaknem egy mil-
liard ado6zas elétti eredményt produkald Rabanal.
Ugy t(inik tehat, hogy a 11,6 milliardforint alap-
t6kéjd Rababan sem juthat egyetlen szakmai
befekteté meghatarozo tulajdoni részesedéshez.

Osszefoglalé megallapitasok a konszern-
szervezetek magyarorszagi makodési
tapasztalatairdl, kilénos tekintettel az allami
nagyvallalatok utédszervezeteire

Tart-e a holding? - Ezt a szellemes szdjatékot
vélasztotta - néhany évvel ezel6tt - irdsénak
ciméil a konszernforméak egyik hazai szakért
kutatdja (Szabd, 1993). A szerzd a holding sz6
magyar jelentésére (tartani, tartas) célozva tette
fel a kérdést: tart-e még a holding alkalmazésa-
nak magyarorszagi ,,szervezeti hullama“, vagy
csak ,,mulé divatrol“ van sz6? Tovabba ,,képes-e
a holdingforma megtartani azokat a vallalatokat,
vallalatcsoportokat, ...amelyek szervezeti val-
s&gukbol a kiutat ebben a megoldasban keresik?*

Ugy véljik, a kérdés ilyen formaban val6 fel-
vetése napjainkban is jogos, ha a konszemszer-
vezetek hazai mlkodési tapasztalatainak 0ssze-
gezésérdl van sz8. A véalaszt ma mar természet-
szer(ileg megnyugtatébban, megalapozottabban
lehet kérvonalazni, figyelemmel a legutobbi
években bekovetkezett konszemszervezeti fejl6-
dés tanulsagaira is. Mindenekel6tt lesz6gezhetd,
hogy a konszemformék alkalmazasat - eltekintve
a spontan privatizacio kezdeti ,,holding-lazéanak*
egyes szervezeti megnyilvanulasaitél - nem lehet
.divathobortnak* tekinteni. A konszemforma, a
maga el6nyeivel és hatranyaival, sziikségszer(ien
jelent meg a piacgazdasag iranydba haladé Ma-
gyarorszagon (Nyiry, 1992). A konszern egyrészt
szervezeti keretiil szolgalt a felbomld allami
nagyvallalatok (trosztok) bazisan létrejové, meg-
novekedett 6néllésadgu tarsasadgok tevékeny-
ségéhez, masrészt felhasznaltdk a szervezeti-jogi
formét a névekvé magéanvallalkozasok uzlet-
againak profitorientalt 6nalldsitasara és a ma-
gancégek egyéb érdekeltségeinek koordina-
cidjara. Az allami szektor és a maganszektor
alapjain kialakul6 vallalatcsoportosulasok kilén-
b6z6 szervezeti folyamatok eredményeit
tikrozik: az &llami nagyvéllalatokbodl létrejott
konszernek a centralizalt, linearis-funkcionalis
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szervezeti forma fellazuldsat reprezentéljak, mig
a hazai magant6kés konszernek a ,,sajt bazisan
épitkez6" magangazdasag tarsas vallalkozasainak
szerves novekedési Utjait (bels6 novekedést
és/vagy kilsé novekedést - fuziot, felvasarlast)
képviselik (Dobéak-Tari, 1996).

Ha a tapasztalatok 0sszevetésénél - tanul-
manyunk célkit(izésének megfeleléen - a tovab-
biakban ismét csak az allami véllalatok konszern-
tipusu utddszervezeteit tartjuk szem elétt, a fe-
jezet elején idézett kérdést a kdvetkezdképpen
fogalmazhatjuk Gjra:

Hogyan funcionélt, miként valt be eddig a
konszernforma a volt szocialista nagyiparban?
Mennyiben bizonyultak a konszernek olyan sta-
bil szervezeti kereteknek, amelyek kozott fenn-
tarthattak miikodoképességliket a nagyvallalatok
régi gyarai, gyaregysegei?

Az el6zbekben lattuk, hogy a spontan priva-
tizaci6 idészakaban tarsasagok csoportjara bom-
lott nagyvallalatok kozil j6 néhany szervezet a
késdbbiekben teljesen szétesett, azaz a konszern-
forma nem volt képes ,,megtartani* a belsé tar-
sasagokat az adott esetekben. Megitélésiink sze-
rint ezeknek a korai vallalatcsoportosuldsoknak
olyan - korébbrél orokolt és Ujkeletl - nehéz-
ségekkel kellett egyidejlleg szembenéznilk,
amelyek leklizdéséhez a szervezeti formavaltas
kedvezd hatésai kevésnek bizonyultak. A kudarc-
hoz feltehet6en hozzajarult még, hogy a nyugati
orszagok gyakorlatdban ,kifejlettnek” szamitd
holding-konszern forma lényegében minden
atmenet nélkul, hirtelen kertlt alkalmazésra a
hazai nagyvallalatok korében, ugyanis a troszti
iranyitds tapasztalatai, valamint a leanyvallalati
és a divizionalis kisérletek valdjaban csak a nyolc-
vanas évek elejét6l-kozepétdl jelentettek - ko-
rantsem teljes korl - ,.el6iskolat” az atalakuld
szervezetek szamara. Azt szintén érzékeltettiik
koradbbi elemzésunkben, hogy a ,kitriltnek*
nevezett vagyonkezel6 kdzpontok altal iranyitott
konszernformaciok ,,életképességét meghataro-
zott politikai-hatalmi tényez6k is probara tették:
esetenként kulsé er6k akadalyoztak meg a nagy-
vallalati menedzsereket abban, hogy ténylegesen
kiaknazzak a konszernszervezetek elényeit és
kdvetkezetesen megvaldsithassanak egy ,,straté-
giai holding-koncepciot“. Mas, kordn tarsasagok
halmazara bomlott nagyvallalatok konszernti-
pusu utddszervezeteinek fennmaradésa, stabi-
lizalodasa ugyanakkor azt jelzi, hogy 6nmagaban
a konszernforma alkalmazésa sem vezetett a fel-
szamolasokhoz (Voszka, 1997).

Az éallamilag ellendrzoétt (iranyitott) szer-
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vezeti-tulajdonosi valtozasok id6szakaban létre-
jott konszemszervezetek - a mlkodési tapaszta-
latok szerint - ,partosabbnak* bizonyultak a
spontan privatizacié periodusdban megszer-
vezOdott vallalatcsoportosulasoknal. Rogtén hoz-
zéatehetjlik azonban, hogy a kdzpontilag felugyelt
(és vezérelt) konszemtipust formavaltozasokat -
eltekintve az egységes tarsasaghdl konszernfor-
maba atalakult szervezetekt6l - szinte minden
esetben az allami tdmogatasnak valamilyen for-
maja el6zte meg vagy kovette. Az 1990 utan alla-
mi vallalatokbdl (trosztokbdl) alakult konszer-
nekre ugyanakkor jellemz6 volt, hogy a politikai-
hatalmi szempontok mar a tarsasadgcsoportok
létrejttében, az iranyitd és iranyitott tarsasagok
kozotti kapcsolatrendszer meghatarozasaban
szerepet jatszottak: amig a spontén privatizacio
id6szakéaban a vallalati menedzserek 6nkezdeme-
nyezésétél fliggott a formavaltas elinditasa, addig
az AVU felallitasat (majd kés6bb az AV Rt
megalapitasat) kdvetéen kdzponti jovahagyasra
volt szilkség a konszemalakitési tervek vallalati
kidolgozésdhoz is. Szdmos esetben az allami va-
gyonkezel§ szervezet (valamint méas kormany-
zati szervek) és az atalakuld vallalatok kozotti
egyezkedéstdl fliggott - az lizemgazdaségi racio-
nalitds elvének gyakori hattérbe szorulaséaval - a
formavaltas végsé megoldasi médozatainak elfo-
gadasa (példaul az iranyité konszernkdzpont
hataskorének, konkrét tulajdonosi jogainak meg-
allapitasa az irdnyitott tarsasagok vonatkozasaban).

Az 1988-t6l napjainkig terjed6, csaknem tiz
éves id@szakot egészében, atfogdan értékelve
megallapithatd, hogy csak kisszdmu véllalatcso-
portosuldsnak sikeriilt a kezdetekt6l végig meg-
Griznie konszernformécid jellegét. Sok esetben a
konszemforma id6leges szerepet toltott (tolt) be a
monolitikus nagyvallalati szervezet és a véglege-
sen Onallosuld, avagy teljesen felszamolddo bel-
sO tarsasdgok kozotti atmenet folyamataban. A
konszemszervezeti keretek megsziinésével par-
huzamosan azonban 0j vallalatcsoportosulasok
jottek és jonnek létre a mikroszféraban, bizonyit-
va a konszernforma életképességét, elényeinek
kiaknazasi szandekat. Néhany nagyvallalat val-
sagkezelési, reorganizacios és privatizacios folya-
matainak egységes kezelésére pedig kifejezetten
alkalmasnak bizonyult a holding-konszern forma.

Azoknak a korén létrejott, vagy a késébbiek-
ben kialakult tarsasdgcsoportoknak a korében,
amelyek ma is a konszemszer( m(kddés elvei-
nek megfelelGen tevékenykednek, két ,vegyes*
jelleg konszemiranyitasi tipus alkalmazésa mu-
tathato ki a leggyakrabban:
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- operativ-stratégiai konszerniranyitas

- stratégiai-pénzugyi konszemiranyitas.

A kétféle konszerniranyitasi mod kozotti
valasztést a tarsasdgcsoportosulés politikai-hatal-
mi kdrnyezete és piaci meghatarozottsaga, tulaj-
donosi struktdraja és technoldgiai adottsagai
befolyasoljak elsésorban.

Az allami ipari vallalatok konszernjelleg(
utédszervezeteinek miikodési tapasztalatait

osszefoglaléan attekintve fogalmazhaté meg
ezekut&n a tanulméany zarokérdése.

Milyen irényok kirajzolédasara lehet szamitani
az allami vallalati bazison kialakult, illet6leg
kialakuld konszernszervezetek fejlédéseben az

ezredfordul6ig, és azt kdvetben? A vérhat6 fébb
tendenciak az alabbiakbanfoglalhatdk dssze:

O az éllami véllalatok (kotelez6) tarsasdgga
alakulasa folyamatanak lezarulaséaval az 0j kon-
szernek ,.kiindulé* szervezeti alapjat az egységes
(egyszint(i) tarsasagok képezik ajovében,

O akonszemképzddési folyamatban feltehet6en
nagyobb szerepe lesz a fokozatossagnak, az
»egyetlen tarsasagi szervezet - torzshaz-konszern
(nagy anyatarsasag plusz kisebb leanytarsasagok)
- holding-konszern (holding plusz lednytarsasa-
gok)“ atalakulasi logikai séma alapjan,

O a mar kialakult kétszint( konszerneken belili
tovabbosztodasok nyomén varhatéan bévil a
tobbszintl vallalatcsoportosuldsok szama, a
koztes (al)holdingok szerepének névekedésével,
O akonszemiranyitas tipusat tekintve fokozatos
eltolodas varhato az operativ-stratégiai mddsze-
rek alkalmazasatdl a stratégiai-pénziigyi eszko-
z0k igénybevétele felé,

O a gazdalkodasi nehézségektdl fliggben egyes
konszerneknél visszalépés képzelhet6 el az iré-
nyitott tarsasagok ,,szorosabb*, operativabb ira-
nyitasdhoz, esetleg a mar kialakult holding-kon-
szern ismételt atszervezésével torzshaz-konszem
forméba (in-house merger),

O az un. decentralizalt privatizicio alkalmaza-
sdval varhatd egyes nagy konszernszervezetek
szétbomléasa, az irnyitdé holdingok tulajdonosi
tobbségének megsz(inésével,

O atarsasagi torvény korszer(isitése és mas jog-
alkotési tevékenység révén kialakul, illet6leg ki-
teljesedik a magyar konszernjog, az Eurdpai
Uni6 normainak megfeleléen,

O er6sodik a konszernszer(ien m(ikodd hazai
nagyvallalatok egyuttm(kodése, a gazdasagpoli-
tikat befolyésolni kivand konszern-lobby szak-
mai érdekképviseleti tevékenysége.
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HOVANYI Gabor

KIS- ES KOZEPES NAGYSAGU
VALLALATOK UTJA AZ EUROPAI UNIOBA
ES AZ INFORMACIOS TARSADALOM*

Harom alapoz6 gondolatra épitkezve a szerzd megfogalmazza az informécids tarsadalom
kovetelményeit a kdzvetlenl piacra termel6 kis- és kozepes nagysagu vallalatok szdméara. A
tanulmany ezt kovetben a bolygovallalat szerepét betdlté KKV-kkal, majd a ,,tudas tarsadalma-

ba“ valé atmenet kérdéseivel foglalkozik.

1. A kis- es kdzepes nagysagu vallalatok és az
egyéni vallalkozasok (a tovabbiakban KKV-k)
Utja az Eurdpai Unidba tobbféle lehet: szallithat-
nak kozvetlenil az Uni6 piacaira; kooperaciokat
alakithatnak ki az EU orszagainak véllalataival,
egyuttmiikddhetnek kelet-eurdpai orszagok olyan
véllalataival, amelyek mar széllitanak az Unio
orszagaiba; el6készithetik jov6beli megérkezé-
sliket az EU piacaira hazai vagy kils6 kelet-euro-
pai orszag vallalataival valé egyuttm(kodés
meginditasaval; megeérkezhetnek az EU-ba hosz-
szabb vagy rovidebb idd elteltével, amikor orsza-
guk is csatlakozik ahhoz. Ezek a kiilénb6z6 utak
azonban lényegében azonos tartalmi szinvonall
és intenzitdsu informécids kihivast jelentenek a
KKV-k szaméra, ha bels6é piacukon az import li-
beralizdlasa mér elért egy kiiszobértéket. Egyér-
telmd, hogy ez a liberalizalas Magyarorszagon
mar jelent6sen meghaladta a kiiszobértéket: a
KKV-knek Uj tartalmd és Uj intenzitasu kihivas-
sal kell szembenéznidk.

2. Temak szempontjabol is célszer(i megkilon-
boztetni a KKV-k két alaptipusat. Az egyik a koz-
vetleniil piacra termel6, azon kozvetlenil szol-
galtatdé KKV. A masik tipus az, amelyik nagy-
vallalatnak szallit be, vagyis ,,bolygévallalati*

* Az Eurdpa Akadémia és a Konrad Adenauer Alapitvany
azonos cimmel rendezett konferenciajan (Nyiregyhaza,
1996. november 1-2.) elhangzott el6adas szerkesztett
szdvege.
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szerepet tolt be. A gazdasagi életben természete-
sen szamos olyan KKV is mikddik, amelyik Ki-
sebb vagy nagyobb mértékben mindkét feladat-
kort betolti. Az informacios kihivas szempont-
jabdl azonban célszer( kiilon elemezni a két alap-
tipus jellegzetesfeladatait.

3. Az informé&cios tarsadalom kialakulasa és
kiteljesedése harom nagy szakaszra oszthatd. Az
els6ben felértékel6dik az informécio és 6nallo
véllalati er6forrasként jelenik meg a hagyoma-
nyos vallalati er6forrésok - a téke, a technoldgia,
az emberi és a természeti er6forrasok - mellett.
(EKkor illeszkedik be a nagyvallalatok és a na-
gyobb KKV-k vezetési rendszerének mésodik
szintjébe - a vezérigazgato-helyettesi vagy szak-
igazgatdi szintbe - az informé&ciorendszer me-
nedzsere.) A masodik szakaszban létrejon az
informacios tarsadalom globélis szamitogépes-
mdholdas-internetes informacidrendszere, s
ennek keretében az egyének, véllalatok és intéz-
mények kodzvetlen kommunikalasa térben tavoli
partnerekkel és adatbazisokkal. Ekkor tehat
mer6ben Uj tipusy és hatalmas témeg(d ,,informa-
cidhalmazok* jonnek létre és allnak a KKV-k
rendelkezésére, hogy teljesen (j tipusi partner-
kapcsolatokat alakithassanak ki az izeneteket
egyszerre akar tébb csatornan, pillanatok alatt
tovabbitd rendszerek segitségével. Az informa-
ciéhalmazokban valo tajékozodas, a bennik rejlé
lehetéségek gyors kihasznaldsa, az altaluk
kozvetitett fenyegetések elkeriilése pedig a KKV-k
versenyképességének alapvetd feltételévé valik.

35



(Mindez a fejlett piacgazdasadgokban jobbara mar
altalanos gyakorlatta is valt.) Varhat6, hogy a
harmadik fejl6édési szakaszban jon majd létre a
»tudas tarsadalma“, a ,,Knowledge Society“.
Ebben a KKV-k vezetése és a tobbi gazdasagi
szerepl6 folyamatosan elemzi és megszQri a
beérkez6 informéacidkat és csupan azokat épitik
be rendszeriikbe, amelyek késébb érdemi sze-
repet kaphatnak dontéseikben. Ebbél a szempont-
bél tehat a ,,tudas tarsadalma“ a vallalatok, val-
lalkoz&sok szdmara a majdan bekovetkez6 don-
tések prognosztizalasanak a tarsadalma.

Az EU-ba vezet6 Ut és az informéacids
tarsadalom koévetelményei a kozvetlenil
piacra termelé KKV-k szamara

A kozvetlenil piacra termel6 vagy a piacon szol-
galtatd KKV-k alapitasanak feladatait az infor-
mécids tarsadalom feltételei kozott az 1. &bra
érzékelteti.

1. abra

A sikeres KKV alapitasanak informéacidigénye

Ezek a feltételek az 0 eszkdzok sorat kinaljak az
indul6 KKV-k vezetéi szamara az alapitasi
feladatok teljesitéséhez. A ,,Piacfelmérés adatai‘
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- amelyek a potencialis vevdkrél, versenytar-
sakrol és Uzleti partnerektdl, a piacszabalyozas-
rél, valamint a piac PEST hatterér6l* adnak
kepet - részben adatbankokbol, részben (j infor-
maécidtechnolodgiakkal, példaul e-mailre alapozott
szinkron-megkérdezéssel szerezhet6k meg. Ez a
technika nagysagrendekkel tagitja ki a KKV-k
hagyomanyos piaci lehet6ségeit, hiszen segit-
ségével kulorszagok soranak keresleti, kinalati
és piacszabalyozasi sajatossagairol lehet gyorsan
és pontosan tajékozodni. Az ,Arbevétel-elére-
jelzést* tipushelyzetekre kimunkalt fogyasztasi,
versenyhelyzet-elemzési és arérzékenységi mo-
dellek segitik az indul6 KKV-k vezet6i szaméra.
A ,,Sziikséges beruhazasok* szdmbavételét
beruhazasi haloterv-sémak kénnyitik meg, ame-
lyek variansokat és optimumszamitasokat tartal-
maznak. Ugyancsak variansokat tartalmaznak az
,.Uzemeltetési koltségek* szamitaséra kialakitott
modellek, méghozza a piaci feltételek és célok
fuggvenyében: a koltségvaridnsok kozul dagy
vélaszthat a KKV vezetése, hogy figyelembe
veszi a piaci feltételeket mint kihivasokat, és
sajat Uzleti céljait mint az ezekre adott vala-
szokat. (Vagyis az Uzemelési koltségek optimali-
zalasa a piaci kereslet és kinalat egész 0sszefiig-
gésrendszerének figyelembevételével torténhet
meg - ami hosszU-hosszl ideig tulajdonképpen
csak alom maradt minden marketingfilozé6fia
szaméra.) Szamitési programok konnyitik meg a
KKV-k szdméra az ,,Adok, értékcsokkenes, tor-
lesztések, egyéb kotelezettségek el6zetes szam-
bavételét. Végil mindezek tiikrében modellek-
segitik, méghozz4 variansokkal, a ,,Megtérilés
elGrejelzésének* szamitasat, ami feltétele egy
versenyképes vallalkozas meginditasanak, adott
esetben az inditashoz sziikséges hitel megpa-
lyazasanak. (Az informéacids tarsadalomban ter-
mészetesen a hitelek odaitélésének is egyik
alapvetd feltétele, hogy egy KKV inditasat ilyen
mélységl és ilyen hatasszerkezetbe ill6 informa-
ciokkal készitsék el6.)

A kozvetlenil piacra termel6 vagy a piacon
szolgéltatd KKV-k miikodését is szamos (j infor-
macidszolgaltatas es szoftver segiti az informa-
cios tarsadalomban.

Az (j inform&cidszolgéltatasok altal nyujtott
elénydk korében érdemes megemliteni a
kovetkezdket:

- Az értékesitési helyzet naprakészen ismert,
hiszen a pénztar- vagy szamlazdgépek terméken-

* A piac politikai (P), gazdasagi (Economic), tarsadalmi
(Social) és technikai (T) hattértényez6i.
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ként és gyartdként automatikusan rogzitik az el-
adott volument és a rendelkezésre all6 készletek
mennyiségét.

- Az adatbazisokbol naprakészen hivhato le a
kulonbdz6 beszerzési forrasok kindlata, s ez tar-
talmazza a kiné&lt minGségeket, volumeneket,
arakat és szallitasi feltételeket is.

- Ugyancsak adatbéazisokbdl allnak a KKV
vezetésének rendelkezésére a potenciélis part-
nerek adatai, beleértve mlszaki felkésziltségu-
ket, gyértasi és széllitasi (szolgaltatasi) kapacita-
sukat, gazdaségi stabilitasukat, referencidikat stb.

- Szakteriiletenként, illetve viszonylatonként
lekérhet6k az adatbazisokbodl ajogi és (kulke-

reskedelmi el6irasok, valamint az adétanacsadas
dokumentumai.

- Informéciés szolgaltatasként vehetdk igeny-
be tuddsitasok hazai és nemzetkdzi palyazatok
kiirasardl, a palyazatok céljarol, beaddsanak
kdvetelményeirdl és elbirdlasanak szem-
pontjairdl. Ez a szolgéltatas e-mail Utjan a
palyazatok elkészitésében is segitséget

nydjt a KKV-k szaméra.

- Végll sajatos informécioszolgaltatas
segiti a piaci, valamint a tagabb értelem-
ben vett gazdasagi és mszaki trend-el6re-
jelzést. Ezek a prognozisok megvehetdk
adatbankoktél. De beszerezheték olyan
modellek is, amelyekbe a mindenkori ada-
tokat a KKV-knek kell beilleszteniik, s a
modellek ezek alapjan prognosztizaljak a
varhato helyzeteket.

Mindezek a KKV-k tudatos és ko-
vetkezetesen megvalositott Uzlet- és ver-
senypolitikajanak nélkul6zhetetlen esz-
kozei az informécios tarsadalom feltételei
kozott.

A felsorolt informécidszolgaltatasok-
hoz szdmos szoftver is csatlakozik, ame-
lyeket a KKV-knak hasznalniok kell, ha
nem kivannak lemaradni a verseny két
igen fontos tertletén: a kdltségek csdkken-
tésének és az atfutasi id6 (,,lead time“) le-
roviditésének mind élesebb versenyében.

Ilyen szoftverek szolgaljak a beszerzési és
értékesitési adatok nyilvantartasat a kor-
szer( logisztika kdvetelményei szerint (ezek
jéval szigorubbak az anyagnyilvéantartas, az
anyagéaramlasi folyamatok iranyitdsa és a min-

VEZETESTUDOMANY
1997. 03. szam

denkori anyagérték szambavétele tekintetében,
mint a klasszikus anyagellatas vagy a hagyo-
manyos anyaggazdalkodas kovetelményei); a
szamviteli rendszer miikodését a veszteségforra-
sok gyors feltarasara; a pénzfolyamatok regiszt-
ralasat mind a likviditas folyamatos fenn-
tartasara, mind a pénzeszk6zok optimalis fel-
hasznélasara; a teljes termelékenység novelését
optimumszamitasokkal olyan tertileteken mint a
termelési programok 0sszeéllitasa, az anyagfel-
hasznéalas tervezése, a szallitasok Utvonaldnak
meghatarozasa és Utemezése stb.; végul a vevd-
és széllitokapcsolatok nyilvantartasat és tobb
szempont szerint végzett értékelését olyan
mélységben, amely elképzelhetetlen ,,kézi feldol-
gozas“ esetén.

Az informécids tarsadalom feltételei és esz-
kozei alapvet6en megvaltoztatjak a kozvetlenil
piacra termeld KKV-k kiilsé - vagyis ezeket a

//////

Ezt érzékelteti a 2. dbra példaja. ;
Az abrébol is kitlinik, hogy az ,Ertékesités
alakulasat* és a ,,Készletalakulast* befolya-

2. abra

A kozvetlentul piacra termeléd KKV -k kilsé
»informaciéhaléja“

soljak olyan tényez6k is a ,,GDP/f6“-tél a ,,Kolt-
ségvetési egyensulyiig, amelyek a makrogaz-
dasagi kornyezetbe tartoznak. (Az informa-
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cidhéloba beépilhetnek olyan makrogazdasagi
tényez6k is mint a miszaki fejlédés trendje vagy
a kulkereskedelem szabalyozasanak hatéasa -
ezek azonban nem minden KKV esetében valnak
jelentBs értékesités- és készletalakitd tényez6vé.)
Az informéciohaléban a tényezdk hatdsanak
érzékeltetésére a KKV-k profiljaihoz illeszkedd
modellek késziilnek, amelyekbe behelyettesit-
het6k a tényez6k mindenkori adatai. Ezek segit-
ségével a KKV vezetése szamba veheti, hogy
milyen makrogazdaséagi valtozadsok miként be-
folyasoljak az értékesités egészének és a kész-
letek Gsszességének alakulasét - valamint ezek-
hez kapcsolodva azoknak a ,,Piaci szegmen-
seknek a keresletét*, amelyek kozé - altaldban -
a KKV piaci rése is beékelédik. (A kis- és koze-
pes nagysagu vallalatok ugyanis egyre képte-
lenebbek arra, hogy piaci szegmenseken értéke-
sitsenek: ez egyre inkabb a nagy-, s6t az oriasval-
lalatok vadéaszterilete lesz.) A piaci szegmensek,
majd a piaci rések alakuldsanak elGrejelzése
meghatarozza végil a KKV igényét és kapcso-
latat beszallitdival szemben.

Az ilyen és ehhez hasonlé informaciéhalok
jol segitik modelljeikkel a KKV-k vezetését
abban, hogy a vallalkozést eléretartéan miikod-
tessék, vagyis idejében készitsék fel a kdrnyezet
véltozésaira. De mindezzel egyitt hangsulyozni
kell: akarmilyen fejlett altalanos vagy profilhoz
igazodé modellekkel és technikakkal segiti is az
informécids tarsadalom fegyverzete a KKV-k
mikodtetését, nem nélkilozhet6k sem az egyes
KKV-k vezet6inek 6nallo (zleti tajékozodasai,
sem Uzleti rutinjuk és ,hatodik érzékuk* a be-
kovetkez6 helyzetek lehetéségeinek és
fenyegetéseinek korai felismerésére.

Az EU-ba vezet6 Ut és az informécids
tarsadalom kovetelményei a bolygovallalat
szerepét betdlté KKV-k szamara

A bolygovallalati szerep betdltését megalapozo
dontéshez midnenekel6tt a lehetséges partnerr6l
kell a KKV vezetésének tajékozddnia. Ehhez a
szamitasba jové nagyvallalatot a kdvetkez6
szempontok szerint értékelheti:

- A nagyvéllalat piaci pozicidja és marketing-
tevékenysége, valamint ennek valtozésa az utolso
néhany év sordn. Ezt a KKV vezetése kordbban
féként hosszas piaci felmérésekkel tisztazhatta.
Az informécids tarsadalomban gyorsan hivhatok
le megbizhat6 informéaciok kiulénb6z6 adat-
bazisokb6l mind a nagyvallalat piaci pozicija-
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nak megitélésére (a nagyvallalat részesedése
adott piaci szegmenshél, a részesedés boviilése
vagy szlikilése, a versenyerdsségek és gyenge-
ségek stb.), mind marketingtevekenységének
értékelésére (az értékesités formaja, szervezeté-
nek lanca, az ezt segité promdcids tevékenysegek
fajtaja és intenzitdsa stb.).

- A nagyvéllalat t6keereje és pénzugyi stabili-
tasa kozreadott mérlegeibdl, eredménykimutata-
saibdl, részvényarfolyamainak alakulasabdl
régen is, most is kénnyen feltarhato.

- A nagyvallalat miiszaki fejlesztési pozicidja-
nak, K+F tevékenységének és technoldgiai kor-
szer(iségének megitélése mar fogasabb kérdés.
Az el6bbire régebben a vallalat termékeinek ala-
pos elemzése adott valaszt és ebbdl lehetett
kovetkeztetni a termékeket létrehoz6 technoldgia
szinvonaldra. A hermetikusan elzart K+F
tevékenységrél pedig legfeljebb egy-egy 6va-
tosan megfogalmazott sajtokdzleménybdl vagy a
vallalat szakmai kiallitasokon bemutatott 0j ter-
mékeibdl lehetett - tobbnyire kissé elkésve -
halvany képet alkotni. Az informacios tarsa-
dalomban a K+F tevékenység megnyilik: mar
atfogja azt a vertikumot, amelyben a nagyvéllalat
m(ikddik, hogy a vertikumba illeszkedd partnerek
vallalatainal is egyidében jojjenek létre az atfogod
innovacio feltételei és eredmenyei. Ez megnoveli
a KKV-k lehetéségeit mind a nagyvallalat fej-
lesztési pozici6janak, mind K+F tevékeny-
ségének pontosabb és gyorsabb megitélésére.
egy referenciaként - a szallitoktdl szerezhetnek
be a KKV-k gyors és pontos informaciokat.

- A nagyvallalat human er6forrasainak szin-
vonalérdl (beleértve a kreativitast, az innovacios
készséget és képességet, ami példaul a szabadal-
mak szdmaban ragadhaté meg), a munkatarsak
megelégedettségérdl, vallalati hiiségérél (amirdl
példaul a fluktuacié adatai &rulkodnak) olyan ré-
gebbi vagy Ujabb adatbazisokbdl lehet a KKV
vezetésének tajékozddnia, amelyek feladata
éppen ezek regisztraldsa. Hagyomanyosak pél-
daul a szabadalmak nyilvantartasai, ujkeletliek
pedig a munkatigyi adatbazisok.

- A nagyvéllalat arculata és PR-je, valamint
menedzselésének szinvonala olyan terllet, amely-
rél a KKV vezetése a vevlk és az uzleti part-
nerek megkérdezésével kaphat felvilagositast.
Ezek a ,korkérdések* igen egyszer(ien szer-
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vezhet6k meg az informécids tarsadalom tech-
nikai feltételeinek, példaul az e-mail technikanak
a felhasznalasaval; a kérdések megfogalmazasara
és a valaszok értékelésére pedig bevalt kommu-
nikacios modellek allnak a KKV-rendelkezésére.

A bolygovallalati szerep betoltésérdl hozott
doéntés él6t azonban magat a szamitasba jové
kooperéciot is értékelnie kell a KKV-k veze-
tésének. Ennek szempontjai és lehet6ségei els6-
sorban a kdvetkezék:

- Melyek a tervezett kooperécio feltételei? Ide
tartozik a szallitasra igényelt termékek vagy szol-
galtatdsok mennyiségének, min6ségének, szal-
lithsi Utemenek, arénak, fizetési feltételeinek, a
széllitas kizarolagossaganak, a kapcsolat felmon-
dasi feltételeinek stb. tisztdzasa. Ezek végul is
két fél kozott folytatott targyalds témai - de az
informéacios tarsadalom feltételei kozott erdtelje-
sebb lesz a KKV térgyalési pozicidja, ha el6zete-
sen elvégzi a partner nagyvéllalat értékelését a
felsorolt formék és eszkdzok felhasznéalaséaval.

- A kOzbs gyartmany- és gyartasfejlesztés
feltételeinek tisztdzésa. Ennek f6 feladatait a 3.
abra érzékelteti. Az abrabdl lathato, hogy az
informécios tarsadalom innovaciés folyama-
tainak mar emlitett integréacidja - vagyis a fej-
lesztések Kiterjesztése a kooperald vallalatok ver-
tikuméra - 0t jol korllhatarolt terlleten valdsul-
hat meg: a nagyvéllalat szellemi t6két, pénzforréa-
sokat, a hitelkérelemhez garanciakat, techno-
I6giat és programozési segitséget adhat at a
bolygévallalati partnernek. A feltételek tisztdzasa
utan keriilhet sor a ,,k6z6s fejlesztés* megvalo-
sitaséra és az (j tartalmi egyuttm(kddésre, majd
a fejlesztés réaforditasainak elszamolaséara. A Ki-
alakult gyakorlatban az elszamolas altalaban
nullszaldds: a KKV gazdagabb az innovécios
oOtletekben, az Otletek megvalositasahoz viszont a
nagyvallalat rendelkezik tobb er6forrassal - s
ezek az el6nyok vegil is kiegyenlitik egymast.

- A kooperacio értékelésének harmadik kér-
déskoreben a KKV vezetésének szadmitasha kell
vennie részben a ,,sorskdzosségi kockazatot*,
vagyis azt, hogy a nagyvallalat Uzleti eredmé-
nyeinek romlasa maga ala temetheti a KKV-t;
részben a ,,valasi veszteséget®, tehat azt, hogy a
bolygovallalati szerepkor feladasa esetén a KKV-
nek milyen hatrannyal kell megteremtenie talpon
maradasat. A ,,sorskdzosségi kockazat“ mérle-
geléséhez a partner-nagyvallalat mar emlitett
értékelése ad alapot. A ,valasi veszteség" szam-
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3. 4bra
A bolygovallalat miikddését segit6 szoftverek
(m(ikddési modellek)

A kiszolgalt
nagyvallalat

A Kiszolgalo
bolygévailalat

Réforditasok ,.Elszamolasok
szoftverjei szoftverjei

bavételéhez pedig a kdzvetlenil piacra termeld
KKV-k alapitasanak és miikodtetésének kérdés-
korében felvazolt téméak és technikak az irany-
adok.

A bolygovallalati szerepkort betdltd KKV-k
tevékenységét is szamos szoftver segiti az infor-
macios tarsadalomban. Ezek kozil sorol fel né-
hanyat - az egyes szoftverek kapcsolatat is ér-
zékeltetve - a 4. abra.

Az &brébdl kitlinik, hogy a bolygoévallalat
tevékenységét segitik a beszerzési piacot
atvilagitd, tobbnyire adatbazisokra épulé ajanlat-
szervezési szoftverek. Ezekhez kapcsolodnak az
elbiralasi szempontokat, szamitasokat és lebo-
nyolitasi algoritmusokat tartalmazd beszerzési
szoftverek, amelyek eredményeikkel nemcsak a
termelési feladatokhoz igazodnak, hanem be-
folyasoljak a fejlesztéseket is: afejlesztési szoft-
verekbe ugyanis beéplilnek a beszerzési szoft-
verek segitsegével kapott korlatok és preferen-
cidk. Kilonleges logisztikai csomagot alkotnak a
koltségeket és a kockéazatokat egyittesen opti-
malizalo készletezési szoftverek. Ezek és a fej-
lesztési szoftverek csatlakoznak a termelési atél-
lasok halotervtechnikat alkalmazé atallasi
szoftverjeihez. Ebben a folyamatban a kdvetkez6
Iépés afolyamatos beszéllitas szoftvercsomagja,
amelyik programozési, JIT* és kommunikacios
részekbdl all. Az ezekhez csatlakoz6 harom utol-
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4 apra tOMegebdl kivalasszak azokat, amelyek eld-

re jelzik a versenyképesség feltételeit.

Bolygévallalat nagyvallalattal k6z6s fejlesztésének szoftverjei

(fejlesztési modelljei)

sO szoftverfajta a raforditasok és az elszdmolasok
szoftverjei, valamint a jévedelmez8ségszamitasi
szoftverek.

A ,,Knowledge Society*-be valo
atmenet feladatai

Az informéacioés tarsadalombdl a ,tudas tar-
sadalmaba“ valé atmenet el6relathatdan harom
nagy feladatot jelent majd a KKV-k szaméra;

1. A KKV-k vezet6inek ki kell szlrniok az
informécids tarsadalom egyre hatalmasabb infor-
macidaradatdbol a szdmukra lényegeseket, a
relevans informéciokat. Ez tehat az informécio-
gy(ijtés és -feltarés elemz6 szakasza. ElGrevetitve
az informéaciok mennyiségének exponencidlis
novekedését az prognosztizalhatd, hogy a
relevans informéciok az 6sszes informacionak
alig Ot-hat szazalékat teszik majd ki. Ez jelzi,
hogy a KKV-k sikeres vezetésének milyen dont6
tényezdje lesz a ,,tudas tarsadalmaban* az infor-
macidk elemzése, nevezetesen az, hogy ezek*

* Just-In-Time* beszallitasi rendszerek, amelyek
segitségével a kiszolgalt nagyvallalat elkerilheti a
mindségatvétel, valamint a készletezés és raktarozas
kéltségeit.
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2. A relevans informéaciok azonban ko-
rantsem lesznek egyértelmiek: a KKV-k
vezetéséhez mar napjainkban is szamos
ellentmond6 informécid jut el. S minél
Osszetettebbé valik a mlszaki, gazdasagi és
tarsadalmi kornyezet, annél nagyobb lesz az
osszes informacion belil az egymasnak
ellentmond6 informécidk aranya. A KKV-k
vezetésének tehat - a helyes dontések
meghozasahoz - meérlegelnitik kell az egy-
mast tartalmilag alatamaszt6 és megkérd6-
jelez6 informécidok mennyiségét és - féként
- sulyét. Ez lesz tevékenységiikben az infor-
maécidfeldolgozas értékel szakasza.

3. A KKV-k vezetésének végil mindinkabb
szdmolnia kell azzal is, hogy nem marad
elég idejik vallalatuk, vallalkozasuk fel-
készitésére a miszaki, gazdasagi és térsa-
dalmi kornyezet véltozésaira. A valtozasok
ugyanis gyorsabban kovetkeznek be, mint
amekkora reakcididére a vallalatoknak, val-
lalkozasoknak sziikségik van az alkal-
mazkodashoz. Ezért a ,tudas tarsadalmaban*
egyre gyakoribb lesz az a kdvetelmény, hogy a
KKV-k mér a kornyezeth6l érkez6 ,,gyenge
jelzések* hatasara is megkezdjék az alkal-
mazkodast a majdan bekovetkezd valtozasokhoz
- ami igen nagy kockazattal jar, hiszen a ,,gyenge
jeleket* konnyen félre lehet ismerni. A KKV-k
vezetése szamara a gyenge jelek értelmezése az
informéciofeldolgozés integrald szakasza lesz: a
megbizhatébb értelmezés érdekében ugyanis a
vezetésnek a gyenge jelekbdl olyan klasztereket
kell képeznie, amelyek egymast erdsit6 hatasa
csokkenti a félreismerés, a téves reagalas lehe-
tBségét.

Osszefoglalas: az informacios tarsadalom hatasa a
KKV-k mlkddésére

A napjainkra kialakult helyzethez képest az
informécids tarsadalom

- koltségeket takarit meg, mert optimalizal
egyes folyamatokat, példaul az anyagfelhasz-
nalast, a termelésiranyitast, az anyagkészletek
alakulasat;

- felgyorsit dontési-m(kodési folyamatokat, s
ezzel versenyelényt teremt olyan terileteken
mint a piaci lehet6ségeket kihasznal6 uzletpoli-
tikai dontések, a beszerzés és az értékesités
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folyamata vagy az adminisztrécio tertletén az
uzleti levelezés;

- szélesiti - méghozza kordbban el sem képzel-
het6 mértékben - az informécidk felhasznalo6ja-
nak latokorét; példaul 0j piacokra, lehetséges Uj
partnerekre és felbukkand versenytarsakra, (j
beszerzési forrasokra és termelési kooperéacidkra,
a nagyvallalati ,,outsourcing” (tevékenység-
kitelepités) Uj bolygovallalati lehet6ségeire hivja
fel a figyelmet;

- segiti a KKV-k egészében a kommunikalast s
ezzel - legjelentdsebb kdvetkezményként - sza-
mottevéen néveli a KKV-k innovacios készségét
és képességét a mlszaki fejlesztésben, a szer-
vezetben és az irdnyitasban - valdjaban a KKV-k
miikodésének egészében;

- fegyelmezett és azonos gondolkozésra sarkall
nemcsak a KKV-k vezetésében, hanem a KKV-k
partnerkapcsolataiban is; tehat nemcsak a KKV-k
egész miikodését iranyitja ra hatékonyabban a
kit(izott Gzleti célokra, hanem hatékonyabba
teszi partnerkapcsolataikat is; erdsiti a partnerek
kdzos komparativ versenyel6nyeit - vagyis no-
veli mind az egyes, mind az Gsszes partner ver-
senyképességét.

E szdmunk szerzd6i:

- 0Osszességében nemzetkdzi szintéren és nem-
zetk0zi mérce szerint teszi versenyképessé a
kordbbanféként csak lokalis piacokon mikodd és
csak helyi versenyel6nydkre torekvé kis- és koze-
pes nagysagu véllalatokat, vallalkozasokat.

Az informacios tarsadalomnak ezek a hatésai
kuléndsen nagy sullyal esnek latba a KKV-k
esetében. A fejlett piacgazdasagok elmult év-
tizedekben elért eredményeib6l levonhaté ugyan-
is az az egyértelmii tanulsag, hogy az ,,atmenet
gazdasagaban“ is - s ezen belll mind a szer-
kezetvaltasban, mind az egyensulytermelésben és
a ndvekedésben! - sokkal nagyobb a kis- és ko-
zepes nagysagu véllalatok, a vallalkozasok sze-
repe, mint ahogy azt a magyar gazdaségpolitika
eddig felismerte. Csakhogy - és ez a magyar gaz-
dasagpolitika mésik tévedése - a KKV-k sza-
mara fontosabb egy napjainkban realis mérték
(a minimalist alig meghaladd) gazdasagi néve-
kedés beinduldsa, mint egy ma elképzelhet6
maximalis mértékd ado- és tb-jarulék-csdkken-
tés. Az informécids tarsadalom hazai megvalé-
sulasdhoz, versenyel6nyeinek kihasznalasahoz
éppen ezért - a KKV-k szempontjabol - (j gaz-
dasagpolitikai felismerésre is sziikség van.
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MESZAROS Agnes oki. kézgazda, tanacsadd, Horvath & Partner Kft.; Dr. BOGEL Gyorgy
kandidatus, egyetemi docens, BKE, igazgatohelyettes, BKE Vezet6képz6 Intézet; Dr. DOBAK
Miklés, a kézgazdasagtudomany kandidatusa, tanszékvezetd egyetemi tandr, BKE; Dr. TARI
Erné kandidatus, egyetemi docens, BKE; Dr. HOVANY | Gébor, a kézgazdasagtudomany dok-
tora, az MTA-IVKI tudomanyos tanacsaddja, a JPTE egyetemi magantanara; Dr. CSEGENY
Zoltan mérndk-kozgazdasz, Budapesti Ertéktézsde; Dr. BECSKY Robert fészerkesztd; Dr.
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CSEGENY Zoltan

A MAGYARORSZAGI UZLETI ES VASARLOI
KLUBRENDSZEREK ES TOBBDIMENZIOS
MENEDZSMENT VETULETEIK

A tanulmany célja az Uzleti és vasarloi klub fogalmanak az értelmezése, illetve a klubok valami-
lyen csoportositasa, rendszerbe sorolasa. A szerz6 tovabba annak megallapitasara torekszik,
hogy ezek a klubok alkalmazhatbak-e a menedzsment (vezetés) egy sajatos eszkozeként, és ha

igen: hol és hogyan.

A kordbban ismeretlennek szamit6 klubok tanul-
manyozésakor erételjesen érzékelhet6 a miszti-
fikalas, amelyet maig tovabb er6sit a zart jelleg:
nehéz informaciéhoz jutni miikodésiikkel és jel-
leglikkel kapcsolatban. Nem szivesen nyilatkoz-
nak sem a tagok, sem az alapitok.

Mi a klub? Hogyan értelmezhet6 az lzleti
klub fogalma? El6szor tehat ezeket az alapfogal-
makat kell tisztazni.

A Kklub - értelmezésem szerint - olyan hely
vagy tarsasag, ahova az emberek egy csoportja a
kdzos cél érdekében rendszeresen jar vagy hosz-
szl idére tartozik. Uzleti, vasarloi klub esetén a
cél természetesen Uzleti jellegl. Ha tobb klubot
tulajdonsagaik alapjan egy csoportba sorolha-
tunk, akkor azok egyditt klubtipust alkotnak, amely-
re jellemzd egyfajta k6zds ismérv, igy ezeket a
tipusokat akér klubrendszereknek is nevezhetjlk.

Kutatasaimat mar az elején nehezitették a ko-
vetkez6 tények:

O a kluboknak nincs sajat szervezetiik, egye-
stletiik stb. nagyon sokszor a klubalapité egy
Kft., amely attételek rendszerén keresztil all
a klub mogott, ezért nehéz a vezetseéget, az
alapitokat elérni.

O A klubok egy része nem tartotta be igéretét a
tagok felé.

O A tagok nem ismerték kell6képpen az adott
klub lehetéségeit vagy félreértelmezték szol-
galtatasaikat.

Mindezek kovetkezményeként nagyon sokan
csalddtak, megsziuntették tagsagukat, és zartta,
elutasitova valtak a téméaval kapcsolatban.
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Az irott sajtonak csupan néhany cikke foglal-
kozott ezzel a témakdrrel, illetve a megjelent
cikkek nagy része egy-egy induld klub bemuta-
tsdra szoritkozott. Ezekben a cikkekben sem
tudtak pontosan értelmezni az lzleti klubok
mibenlétét, hanem amelyik nevében ezt hasznal-
ta, azt tekintették tzleti klubnak. Mélyrehatd
elemzések azonban sehol nem jelentek meg.

Kutatasaim elején a klubokrodl a kovetkezd
véleményem volt:

A misztifikélva vannak,

*m sok esetben nem miikodéképesek és ez jo
néhany esetben csalddashoz vezetett,

* mikodOképesek is lehetnek, szolgéltatasaik
kielégithetik a tagok igényeit, de ehhez is-
merni kell ezeket a szolgéltatasokat,
eszkdzok lehetnek egy cél érdekében és tobb
menedzsment terlletre is van lejaratuk (1.
abra).

Az altalam definialt célnak kevés klub felel meg

Magyarorszagon. Szamuk szaz alatt van, s

id6rél-idére alakulnak Uj klubok, s sz(innek meg

a régebbiek. llyen fokd mobilizacié miatt még

kevéshé ,,megfoghatéak” és feldolgozhatdak.

A kutatési, feldolgozasi munkam soran a
korszeri marketingkutatas eszkdzrendszerével
dolgoztam, illetve prébaltam kivilrél ravilagitani
a klubokra és azok hasznositasi lehetGségeire.
Mivel a klubok hasznélati mddszereit a kilfoldi
szakirodalom sem emliti, ezért sajat modellt ala-
kitottam ki. Az itt bemutatott modell tehat az én
sz(r6-kritériumaimon keresztil értelmezhet6.

Munkam eredményeképpen a kovetkez6 alli-
tasok fogalmazhatok meg:
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1 abra

A klubrendszerek és a menedzsment hidkapcsolata

1. Magyarorszagon az Uzleti klubkultira
kialakulatlan. Ezért misztifikaljak a klubokat, s
ezért mind a klub, mind a belépett tagok részérél
kidbrandultsag alakulhat ki.

2. A vizsgalt teriilet tudoményos szempont-
bol érintetlen.

3. A klubok egy bizonyos modell szerint
kénnyen tipizalhatéak (elsédlegesen a céljaik
szerint).

4. A globalis klubrendszerek menedzsment
szempontbol komplex médon kezelhet6ek, hiszen
egy-egy rendszer szolgaltatasa jol illeszthetd sza-
mos meglevé menedzsment modellhez. Haszna-
latuk sikeressége azonban attdl fligg, hogy mikor,
milyen helyzetben, milyen célra, melyik Kklub,
mely szolgéaltatasat hasznaljuk, illetve hogy az
adott esetben egyaltalan érdemes-e hasznalni
valamelyik klubot. Ez a vizsgalat elengedhetetlen
a sikeres hasznalathoz.

5. A klubrendszerek bolygémodellt alkotnak.
A Fold a menedzsment, a foldrészek ennek szak-
terliletei, s a bolygok a klubrendszerek, amelyek
egy palydn mozognak a helyzetnek és a célnak
megfelel6en. A kilonbdz6 teriiletekre egy-egy
rendszer mas-més oldalanak (szolgaltatisanak) a
vetllete esik az adott szituacionak megfeleléen
(vagy esetleg nem esik, mert éppen eltakarjak).
(2. &bra)

A feldolgozési, értékelési folyamat eredmé-
nyeként négy kilonallo rendszert lehet alkotni a
Klub célja és kiildetése szerint.

VEZETESTUDOMANY
1997. 03. szam

Az els6 csoportba tartoz6 klubok azok, ame-
lyek a vasarlokbol egy-egy termék megvasar-
laséra ,részletfizetési csoportokat” szerveznek és
miikddtetnek. Ezt én vasarloi csoportos klubnak
neveztem el.

A masodik csoport funkcidja egy-egy cég ter-
mékeinek az esetében az Uzlet generdlasa a fo-
gyaszténak (a vasarlonak) adott kedvezménnyel.
Ezek a torzsvasarloi klubok.

A kovetkezd kategdria klubjai f6 célnak a
diszkrét kapcsolatteremtésnek és az informalis
csatorndk Kiépitésének az el@segitését tekintik.
Ezek a szlikebb értelemben vett - lasd példaként
Amerikai Egyesilt Allamok, Nagy-Britannia -
igazi vagy ,.tipikus* tizleti klubok.

Az utolsd klubtipus az, amikor a tagok egy-
szerre tobbféle terméket, szolgaltatast tobb helyen
vehetnek igénybe, mégpedig olyan mddon, hogy
némely tag a tobbi tagnak a ,,kdlcsénds kedvez-
mény elve* alapjan nydjtja ezt. Ezeknek a kolcso-
nds kedvezményes vasarloi klub nevet adtam.

Ezek a halmazok nem diszjunkt, hanem kon-
junkt rendszert alkotnak. (3. 4bra)

Néhany Kklubrendszeren belll - béar a f6 cél
azonos - jellemzdikben eltérd alcsoportok képez-
het6k. Az tzleti klub tipusain belll hdrom alcso-
port kiilonithet6 el:

1. azértjellegd,

2. anyilt szervezésl,

3. akamarai (a nem kotelez6 tagsagon ala-

pul6 Gzleti kamarai) klubok.
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2. abra

A Kklubrendszerek bolygdé modellje

Mas esetben is vannak kisebb-nagyobb eltérések
a csoporton beldl. igy tehat egyes halmazokon
belll részhalmaz viszony is felallithato.

Az analizalt klubok miikddése maximum hat
évre tehetd, illetve a tobbség csupan néhany
(két-harom) évet mondhat magaénak. Ez érthetd
is, hiszen a kozelmultban ezeknek a klub formak-
nak nem volt tradiciéjuk Magyarorszagon.

A tagséaggal kapcsolatos keérdesekre adott va-
laszokat a 1. tAblazat mutatja.

A klubok tagsagi osszetételének a jellemz6i
(Il. tdblazat) csoportonkent eltéréek lehetnek.

Az Uzleti klubok esetében (nagyon gyakran
vegyes tulajdont) Kft. vagy Rt. all a hattérben,
illetve a kamarai jellegl klubok esetében az
egyesileti forma a jellemz6. A torzsvasarloi
klubokndl pedig természetesen az anyacég a
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3. abra

A magyarorszagi Uzleti és vasarloi klubrendszerek
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— Alilubforma

Vasarloi csoportos

Jellemzdk klub
Taglétszam 200 alatt
Tagsagi dij évi 10 ezres
nagysagrendd,
terméktdl fligg6en
Tagsagi dij ,
érvényessége 3-9 év havonta
fizetett részlettel
Tagsag .
altalanos 3 évnél hosszabb
id6tartama
vasarloi cso- zart Uzleti
portos klub klub
Tagsag 90% 80%
Osszetetele magan cég
Vallalat _ nagy vall.
nagysaga és kozepes
60-40 %
Vallalat kilfoldi tu-
tipusa lajdon 30 %,
vegyes tulaj-
don 60 9
magyar tu-
lajdon 10 %
vasarloi zart
csoportos Uzleti
klub klub
nyilvan- I 1+11
tartott
hozza- 0 [
férhetd
VEZETESTUDOMANY
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Uzleti klub

200 alatt

100.000 Ft felett,
illetve kamarak
esetében
1.000-100.000 Ft
kozott valtozik

1év

3 évnél hosszabb

nyilt Gzleti
klub

99%
cég

70 %Kis
véllalat és
kozepes
30%

vegyes-
magyar
azonos

aranyban

nyilt
Uzleti
klub

Torzsvasarloi
klub

1.000 folot

1.000 Ft alatt, illetve
vasarlasi
feltételekhez van
kotve

1év

3 évnél rovidebb

tablazat
Kdlcsonds ked-
vezményes Klub

1.000 folott

10-100.000 Ft

1-4 év vagy orokos

3 évnél rovidebb (az
0rokos tagsagot nem
szamitva)

Il. tablazat
kamarai jel- torzs-. kolcsonds
legli klub vasarloi kedvezmeé-
klub nyes klub
100% 98% 20-40 %
magan magan magan és
60-80 %cég
kisvéllalat
és néhany
kozepes
(15 %)
kulfoldi és magyar
vegyes cégek
cégek
111, tablazat
kamarai torzs-. kélcsonds
jellegd vasarloi kedvez-
klub klub ményes
klub
1 0-1+egyéb V-V
I V-V
(adatbazis
esetén)
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m(kodtet6. A vasarloi csoportos klubok és a
kdlcsondsen kedvezményes klubok mogott is
altaldban Kft. all, de nagyon bonyolut attétel-
rendszerrel (a klub nem jogi status). A nonprofit
kamarakat kivéve mindegyik tipust Klub profito-
rientalt.

A nyilvantartott és hozzaférhet§ adatok ese-
tében 6t csoportot allitottam fel az adatok jellege

alapjan:

I. alapadatok (név, cim, telefonszam)
Il. l.+kiegészitd alapadatok
(bankszadmlaszam, ad6szam stb.)
Ill. Gzleti adatok (nyereség, forgalom)
IV. IL+szolgéltatasok
V. IV.+izleti ajanlat, egyéb

Az el6bb emlitett besoroléas alapjan a kilon-
bdz8 klubrendszerbe tartozd klubok jellemzéen a
kovetkezd jellegl adatokat tartjak nyilvan, illetve
teszik a tagjaiknak hozzéaférhetvé (111 tablazat).

Nemzetkdzi kapcsolat kizérolag a zart uzleti
klubokra és a kamarakra jellemzd. (Természe-
tesen a nemzetkdzi kolcsonds kedvezményes
klubok esetében ilyen kapcsolat fenndll, de csak
sajat rendszerén belil.)

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a
klubok a f6 céljaik alapjan jol tipizalhatoak, és az
egyes klubok magukon viselik a rendszerik f6bb
jellemz6it. Némely esetben ezen rendszerek,
osztalyok alosztalyokra bomlanak.

Egy-egy klub bizonyos ismérve alapjan ,.ki-
l6ghat* az osztalyabol, eltérhet annak fébb atla-
gatdl. Ezek a kivételek azonban nem zarjak ki
azt, hogy a tipusokat a fébb jellemz&k vonat-
kozasaban azonosan kezeljik. Vizont lényeges,
hogy odafigyeljiink az egyes osztalyok kozti és
az osztalyokon bellli eltérésekre, amikor a klu-
bokat eszkozkent akarjuk felhasznalni egy adott
szituacidban.

Mindezen meggondolasok alapjan talan nem
érdektelen ezeket a tipusokat részletesebben is
szemligyre venni.

Fontos hangsulyozni, hogy a csoportositéas
alapja minden egyes esetben az illet6 tarsadalmi
egyesllés 6 célja és kiildetése, ezért a klubok
felépitésével, miikodtetésével nem kivanok
foglalkozni. Ehhez a marketingkutatas kvalitativ
eszkozei kozll, a mélyinterjuk és a kutatasi eset-
tanulméanyok szolgaltak alapul.

A Klubokat egy klubrendszer kivételével a
tagok oldalarol vizsgéltam. Ez az egy kivétel a
torzsvésarldi klubok osztélya volt, hiszen itt a cél
nem tagi iranyultsagu.
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Vasarléi csoportos klubok

Ezen klubrendszer klubjainak f6 jellemz6je, hogy
a tagok vasarlasanak (0j autd, motor, haz, lakas,
telek, iroda, Uzlet, épitkezés, lakésfelljitas, kony-
hai felszerelés, mlszaki cikk, hangszer stb.)
megkonnyitésére eléleg nélkiili, kamatmentes rész-
letvasarlast tesznek lehetévé. A tag valasztja ki a

vagyontargyat, valamint a torlesztési id6t, amely
lehet 36, 60 vagy akar 108 honap is.

A klubok csoportos kozds teherviseléssel
segitik el6 a részletfizetéses vasarlast. A tagok
kozos célja valami azonos jellegd, tipusu dolog,
szolgéltatas megszerzése. A megszerzés idejének
maximalis hossza biztositva van, de a pontos ide-
je nem ismert. A tagok egységes cél érdekében
torténd egylttmiikodése (fizetése) biztositja min-
den tag szdmara a cél elérését legkésébb a maxi-
malis idépontban.

A vésarlas targya sokrétl lehet, azonban na-
gyon komoly, bankszer(i pénziigyi szerzédes kot-
tetik a felek kozott. Erre a klubcsoportra tipikus
magyarorszagi példa a Poligrupo.

Hasonlé klubok m(ikddnek Brazilidban és
Portugalidban is. A példa és az els6 klubok az
utébbi orszaghol érkeztek hazankba.

Latszolag csupan egyféle hasznositasi lehe-
t@ség létezik: részletfizetéssel lehet vasarolni. A
termékre vonatkozdlag azonban csak egy meg-
szoritds van: tartés fogyasztasi cikk legyen.
Véleményem szerint ilyen kritérium mellett a
hasznositasi lehetdségek kore tdgabba és sok-
rét(ibbé valik.

Nem véletlen, hogy jo néhany énkorméanyzat
is talalhato a tagok kozott. Hiszen az 6sszeg-
hatérok rugalmasak, tagak a csoporton bellil en-
gedélyezett széras miatt. Ezt az énkorméanyzat
akar az informatiKai hattér, akar példaul az auto-
parkja fejlesztésénél igénybe tudja venni. Né-
mely helyzetben ingatlan vésarlaskor is meg-
felel6 alkalmazési lehetéség lehet a klub.

Természetesen van egy limit, ameddig ez a
klub hasznos lehet, s ezt a hatart kinek-kinek
sajat maganak kell tudnia.

A csalédasok - véleményem szerint - kettds
okra vezethet6k vissza; egyrészt maga a klub,
masrészt a tag is ,felels” lehet ezért (IV. tab-
lazat).

Szamos ,,szatelit klub jon létre osztédassal.
Ekkor rendszerint ez torténik, hogy egy rész-
tudassal rendelkez6 marketinges vagy Uzletkotd
kilép a strukturabdl és egy Uj céget alapit,
anélkul, hogy megfelelé t6kével rendelkezne a
kezdeti vasarlasok és az lizemeltetés fedezéséhez.
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F6bb veszélypontok
Klub Tag
Toékehiany Szerzddés atolvasasanak hianya
Tudashiany Csal6das a vagyakban

Tulzott igéret Inflaciékovetés

Nem teljes korl tajékoztatas
Mi lépuink ki
Nem tudunk Kilépni

(Hiszen lehet, hogy rogton az elején az értéksav
felsd hataran levd targyat sorsolnak ki, aminek az
értékét a tagoktol eddig befolyt dij nem fedezi.) S
hijan van a tudasnak és tapasztalatnak is, amely
feltétlen szilkséges a sikeres miikddéshez. Mind-
ezeknek a kdvetkezménye az, hogy ezek az Ujon-
nan létrejott cégek viszonylag rovid id6 alatt 6sz-
szeomlanak, ami art a tébbi, hasonlé klub reno-
méjanak.

Ugyancsak gyakran el6fordul a klubrendszer
»Szatelitjei” részérél, hogy a taglétszam gyors
novelésének az érdekében ,tal szép* igéreteket
tesznek az Gjonnan belépdk felé. Példaul igéretiik
szerint mindenki, aki belép az illet§ klubba,
nagyon rovid id0 alatt belil megkapja az igényelt
targyat. Egy masik példa szintén jol reprezentélja
ezt a helyzetet. Licitalasnal ezek a klubok elfo-
gadjak a karpotlasi jegyet is, melynek arfolyama
meglehetésen labilis és kiszdmithatatlan. Ezek a
kritériumok tarthatatlanok, s igy el6bb-utébb mdi-
kddéskeptelenséghez vezetnek az elszenvedett
pénzligyi veszteségek miatt.

A kockazati tényez6k szdmat tovabb ndveli a
tagkilépés: ekkor likviditasi gondok léphetnek
fel, ha a klubok kell6képpen nem késziiltek fel
erre fedezeti biztositas megkotésével.

Tobbszor el6fordul, hogy a klub csak a fize-
tend6 alapdijakrdl tajékoztatja a leend6 Ugyfeleit,
s a kiegészitd dijakrol (pl. élet- és hitelfedezeti
biztositasi dijak) nem szol, esetleg tudatosan el-
hallgatja.

A csalodasok kett6s okanak maésik oldala a
tagsag feleléssége. Sokszor eléfordul, hogy az
djonnan belép6 tag egyéltalan nem vagy figyel-
metlendl olvassa el a szerz6dés szdveget, miel6tt
megkotné azt, igy ez a késébbiekben csalodashoz
vezet. A csalddas oka lehet az is, hogy akinek
nincs szerencséje, az a kezdeti id6ben nem jut
hozz4 a kivant targyhoz, a tovéabbi varakozéshoz
pedig nincs elegend6 kitartasa.

Problémat okoz az is, hogy a targyhoz vald
hozzajutas ideje el6re nem hatarozhat6 meg. Az
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Valamely tagnak a kilépése

Iv. tablazat jrakra ezen kluboknal az inflacié-ko-
vetés jellemzd, ami azt jelenti, hogy a
fizetend6 részletek ma Magyarorsza-
gon nehezen prognosztizalhatok.
Ujabb kockéazatot okozhat az is,
hogy ha egy tag kilép a csoportbdl, s
révid idén belul nem 1ép be helyére egy
Ujabb tag, hiszen ekkor ritkdbban van
sorsolas (de a végs6é hataridé nem
tolodik kés6bbre). A kilépés kedvezOt-
len helyzetet teremt a kilép6 tagnak is,
mert igy elvesziti a befizetett kiegészitd
dijakat, s a targy befizetett értékéhez is
csak a futamid6 végén juthat hozza, rdadasul
kamatmentesen.
Kizarasra szinte csak akkor kerul sor, ha a
fizetési kotelezettségeket valaki nem teljesiti,

e

ekkor azonban az el6z6 feltételek allnak fenn.
Torzsvasarloi klubok

Ezek a klubok teljesen elkulontilnek a tobbi klub-
rendszert6l. A masik lényeges megkilonbdzteté
vonads még, hogy az ebbe a klubrendszerbe tar-
tozok jelent6s hanyada csak a nevében klub. Az
emberek csoportjat nem egy kdzos cél tartja 6sz-
sze, nincs is kapcsolat kozottlik. Magyarorsza-
gon jo példa ezen Klubrendszerre a Centrum vagy
a Griff torzsvasarldi klubja.

V. tablazat

Hasznositasi lehetéség Haszndlat

termelésmenedzsment
pénziigyi elszamolas
jutalmazas

Uzleti elkotelezés

N b B b

PR, arculat

1 nemvagy alig hasznaljak
2. kozepes mértékben hasznaljak
3. jol hasznaljak

Kilféldi szakirodalom mar kilon foglalkozik a
torzsvasarloi rendszerrel mint az Uzlet gene-
ralasat célzo, eladasdszténz6 (promotion)
eszkozzel, ezért ennek a részleteire most nem
térek Ki.

Ennek a klubtipusnak els6dleges és f6 célja a
fogyasztas fokozasa, Uj vasarlok megnyerése: az
eladasdsztonzes. Szinte minden cég kizardlag
csak erre hasznalja fel ezt a format, holott véle-
ményem szerint - jO vasarlé-kapcsolattartas és
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adatbazis felépités, kialakitds esetén - a me-
nedzsment més teruletén is hasznosithaté lehet.

Megfelel§ létszamu torzsvasarlo esetén a
t6luk kért és regisztralt adatok a termelésme-
nedzsmentnek (termelés, beszerzés, tervezés sth.)
fontos informécidjava valhatnak.

A jol kiépitett m(ikodési mechanizmusban a
torzsvésarlok vasarlasainak elszamoléasa, a szam-
laadas is nagymértékben leegyszerdisithetd.

Az V. tdblazat tdjékoztat arrdl, hogy a hasz-
nositasi lehet6ségek pillanatnyilag milyen ki-
hasznéltsagi fokot mutatnak. A végsé konzek-
venciam ebb6l az, hogy az alapcélon tali hasz-
nalat meglehetdsen szegényes, bar sokszor csak
valamivel tobb figyelmet igényelne a tovabbi
lehet6ségek kiaknazasa.

A cég szamara meglehetésen kiszamithatat-
lan és el6re nem lathatd a kedvezmény kockéza-
ta, hiszen nem lehet tudni, kikre és milyen mér-
tékben fog hatni. S nem mellékes tényez6 a ked-
vezmény mértéke sem. Szamolni kell az adat-
rogzités, kapcsolattartas és egyéb jarulékos kolt-
ségek hatésaval is. Kérdéses lehet, hogy az al-
sobb szinten levé dolgozdk mennyire tudjak ,.el-
adni* a klub szolgaltatésait.

A rendszer hatékonysagat nagymértékben be-
folyasolja az a tény is, hogy megfelelé informa-
cidkat szerez-e be a cég tagoktol, s ezeket az
informéciokat a megfelel6 médon adminisztral-
ja-e, illetve hasznélja-e fel. Meg kell vizsgalni és
valésitani a klubnak a vezet6i rendszer egészéhez
vald illesztését. Fontos lehet tovabba a tagok
szdmara szervezett programok mennyisége és
mindsége.

A legnagyobb veszélyforras - mivel ez fellil-
rél iranyitott rendszer - a vezetés hozzaalasa,
tudésa, a fejlesztés iranya.

Végezetll, dsszefoglalva a rendszer buktatoi:

O A kedvezmény, kockazat kiszdmithatatlansaga.
O Megeéri-e a kedvezmény a raforditasokat?
OAz adatrégzités koltségei.

OA kapcsolattartas, kommunikacio kéltségei.
O Jérulékos koltségek.

O A dolgozok el tudjék-e adni?

OAz informéciok milyensége.

O lllesztési lehet6ségek és hasznalatuk.

O Programok, rendezvények mindsége.

O A vezetés hozzéallasa.

O A fejlesztés, mozgas irdnya.
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Uzleti klubok

Az Uzleti és vasarloi klubok meglehetésen spe-
cialis szegmensét adjak a tradicionalisan Uzleti
kluboknak nevezett tomorilések. F§ feladatuk-
nak a tagok szoros 0sszetartozasanak és a koztiik
levé kapcsolatkialakitas lehetéségének a meg-
teremtését tartjak. Céljuk az informalis csatornak
kiépitésének az el@segitése, s diszkrét, bizalmas
Iégkor kialakitasa.

A taglétszam viszonylag alacsony, s még a
Lnyilt Klubok esetében is szelektald tényezd a
tagsagi dij és a ,,klub-hangulat”. igy egy éatlag-
ember szdmara misztikum Ovezi ezeket a tomo-
riléseket, s ezt a hangulatot némelykor tovabb
noveli a megbizhatésagot sugéarz6 angol elegan-
ciat kovetd stilus (tarsalgo, bar, étterem stb.).
Tokéletesen kialakitott feltételeket nydjtanak ki-
vételes Uzleti kapcsolat megteremtésére és apo-
laséra.

Felépitésuket, mlikodésiiket tekintve a tradi-
ciondlis Uzleti klubokon beliil is harom csoportot
kllonboztettem meg: a zart, a nyilt és a kamarai
jelleg(it.

**Az angolszasz hagyomanyokat kovetd zart jel-
leg Uzleti klub ma Magyarorszagon csak egy
van, a Ballantine‘s Club.

Ma Magyarorszagon sokkal inkabb elterjedt
az Uzleti klub kevésbé zart formaja. Erre kit(ing
példa a Kir Royal Business Club.

A harmadik altipusba az egyestleti formaban
makodé Uzleti kamardk tartoznak. Kiemelem,
hogy ezek nem azonosak a kotelez6 tagsagon
alapulé kamarakkal. A bevallott cél azonos az
el6z6 klubokéval: az Uzleti élet serkentése, kap-
csolatalakitas és képviselet. Ebbdl a kérbél a Ju-
nior Chamber International (Nemzetkozi Ifjuséagi
Kamara) magyar tagszervezetét lehet megem-
liteni.

Sokan az (zleti klubok kilonleges alfajaként
kezelik a karitativ klubokat, melyek joszerével az
Uzleti élethez csak annyiban kapcsolodnak, hogy
a tarsadalmi életben elismert személyiségek,
koztlik nem Kis részben Uzletemberek vagy cégek
alkotjak tagsagat.

Ennek a kulénleges tipusnak az egyik
reprezentansa a Lions Club, amelyet a vildgon
egy jelsz6 kapcsol ossze: ,\We serve* - Szolgé-
lunk.

A klubok felhasznalésa is plurélis lehetésé-
geket kinal (VI. tablazat). Részint az Uzleti és
partneri kapcsolatok Kiépitését szolgalja, ugyan-
akkor az Uzletkdtés menetébe is kitlin6en
beilleszthet6 mind reprezentaciod, mind egyéb
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VI. tablézat

Lehet6ség/Kihasznaltsag Zart  Nyilt  Kamara
Uzleti kapcsolat kiépitése 2
Baréti kapcsolat épitése 3
Reprezentacio 2
Uzletkotés 1
Uzletkotés el6készitése 3
Uzletkotés levezetése 3
Dolgoz6 jutalmazasa 1
Cégvezetési életbe illesztés 2
PR tevékenység 3
Informélis informéci6 3
Diszkrécid 3
Lobby 2
Egyéni kikapcsolddas 2

P P WRr R PR R NNNWR R
B WWWERERERPERNERENDW®

1 nem vagy alig hasznéljak
2. kozepes mértékben hasznéljak
3. jol hasznaljak

céllal. Az uzletkotés kezdetén hasznélhat6 el6keé-
szitd elemként, vagy a végén levezetésként, az
elkotelezés takarasara.

Némely klub a tagot mint maganszemélyt is
megcélozza: egyénre szabott kikapcsolodasi, pi-
henési lehetGséget kinal.

Osszességében azt a kovetkeztetést lehet le-
vonni, hogy bar a lehet6ségek adottak a klubok-
nal, és a tagok tobbnyire élnek is vele, ennek el-
lenére marad még jocskan alternativa a kime-
ritébb és tudatosabb felhasznalasra.

Egy Uzleti klubba bekerilni elismertséget és
megbecsiilést jelent, ami - szdmos elénye mellett
- mind anyagi, mind elfoglaltsagbeli kotele-
zettségekkel is jar. A klub hasznalatanak is a cé-
lok elérését kell szolgélnia. Mindenképpen érde-
mes megvizsgalni, hogy megfelel-e a klub és a
mili6je, hangulata a céloknak. A felvételnél és a
kés6bbiekben magas kdvetelményszintet kell
elérni és tartani, hiszen egy elutasitas, kizaras
rombolhatja az Uzleti hirnevet, a goodwill-t is.
Figyelembe kell venni anyagi lehetGségeinket is
(tagdij!). Erdemes megnézni, hogy milyen kon-
cepcid alapjan mikddik a klub vezetése, mert

VII. tablazat

Tag Klub

Cél, elvaras, szamitas Klubhangulat

Felvétel Klubvezetés
Kizaras A klub anyagi helyzete
Anyagi helyzet, tagdij
Hasznalat
VEZETESTUDOMANY
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konny( egy klubot ,.elrontani*, azonban annal
nehezebb azt kés6bb helyreallitani. Fontos, hogy
a klub pénziigyi kondicioéi hossz( tavon stabilak
maradjanak.

Ezeket az altalam feltart f6bb veszélyeket
foglaltam dssze a VII. tablazatban.

Talan mostanra mar megértettilk ezen klubok
mibenlétét, misztifikaltsdguk okait. Ha az altaluk
kinélt lehet6ségeket kihasznaljuk, akkor fontos
tényezOkké vélhatnak az Uzleti életben, de rossz
hasznélat esetén veszélyforras is véalhat bel6luik.

Kolcsonos kedvezményes
vasarloi klubok

A 90-es évek elejen mind tobb cég érezte szik-
ségét annak, hogy a nivos Uzleti élet kialakitasa-
nak elengedhetetlen kritériuma a vallalkozdk és
menedzserek munkajat el6segitd haldzat kiépité-
se. Nem egy helyhez, hanem kilénbézé helyek-
hez két6d6, bizalomra épiilé klubot akartak létre-
hozni. Ez az egyesilés alkalmas arra, hogy a
tagsdg egymasnak, illetve mas tagoknak ked-
vezményt adjon, valamint fokozza és elésegitse a
klubon beliil az informaélis csatornak kialakulasat,
az lzleti kapcsolatok kiépitését.

Vili. tblazat

Lehet8ség Kihasznaltsag

marketing, eladasosztonzés
PR

reklam

pénziigyi megtakaritas
jutalmazas

biztositas

céghez valo elkotelezés
Uzleti partner keresése
értékesités (adatbank)
informacidszerzés
regeneralddas
versenytars-informacio
arubeszerzés

legjobb ajanlat kivalasztasa
kapcsolatépités

P PP RPRPRPPRP PP RPRRERPRERONDN

1 nemvagy alig hasznaljak
2. kozepes mértékben hasznaljak
3. jol hasznaljak

A tagok egy része kedvezményt ad (elfogadd-
ként miikddik), masik része viszont csak a ked-
vezmények (elfogaddhelyek) igénybevétele miatt
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Kockazati tényez6k

a klub oldalan

Gyors meggazdagodas a terjesztéssel
A termék masodlagos volta

Orokos tagsag

Tl sok sémét visznek be a hal6zatba
Mindenki behoz: nincs minéség
Nagy cég nincs bent

Személyes konfliktusok

Mindsége atalakithaté-e

Attételesen all mogétte cég

Sok bért haz le

Szétvalas

Meggy6z6 marad-e

Az adatbazis milyensége

Az informacidelérés ideje, gyorsasaga
Szolgéltatas-atfedés

A kataldgus hianyossagai

Az Uzletkot6 érdektelensége

Sok termék van hasznalatban

Sok az igéret

Iép be. A tag maga donti el, hogy él-e a kedvez-
meényadas lehet6ségével vagy sem.

Ezen klubok tobbsége csak a kedvezményre,
illetve azok elfogadasara épul. A kedvezmények
igénybevételét segiti az elfogadohely lista, a bul-
letin. VVéleményem szerint ma Magyarorszagon
még ez a klubforma nem eléggé ismert és nagyon
kihasznalatlan. Ilyen tipusd klub példaul a Carat
Consulting Club.

Ezen klubok adta lehet8ségek széles skalat
mutatnak. Attekintésiikhéz nydjt segitséget a
VIII. tablazat, amely sorra veszi azokat a
terileteket, ahol a lehetéségek helyes alkal-
mazasa jelent6s eredményeket hozhat, majd a
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a tag oldalan

Nem figyel a szolgaltatasokra

Elvész az informacié hazon beldl

Nagy cégnek nem éri meg belépni

Ki tudja-e hasznalni a szolgaltatasokat

Tobb klub van a piacon azonos szolgaltatassal
Nem hasznaljak a bulletint

Arengedmény megéri-e

Mast var téle, mint ami

X tablazat Mellette levo oszlop
szamsorat végigte-
kintve szembesiilhe-
tuink a mostani ki-
hasznaltsdg mértéké-
vel.

Mindezek alata-
masztjak azt a véle-
ményemet, hogy a
rendszert - klub-kul-
tara hianyaban - mi
magyar tagok tébb-
nyire rosszul hasz-
naljuk.

A kockazati té-
nyez6k vizsgalatakor
két terlletet tudtam
egymastol elhatérolni,
aszerint, hogy a ve-
szély forrasa a tag,
vagy maga a klub (IX
tablazat).

Sajnos, a kifeje-
zetten uzleti klubok
kivételével - kilono-
sen a zart és a kamarai
jellegli klubok tartoz-
nak ide, ahova a veze-
t6 gazdasagi szakem-
berek tartoznak - a
klubok szolgaltatasait, lehetéségeit rendkivil kis
mértékben hasznaljdk a tagok. Ezek szdmomra
meggy6z6en bizonyitjak az lzleti és vasarloi
klubkultura hianyat Magyarorszagon.

Nem akarok azonban senkit sem a klubok
mértéktelen igénybevételére biztatni. Hiszen a
sikeres hasznélat f6 kritériumai, hogy a meg-
feleld klub megfeleld szolgaltatasait a megfeleld
maodon, helyen és idében kell alkalmazni. A
klubok jo lehetéségek, de nem csodaszerek.
Donteni kell, hogy az adott klub kinalata az adott
pillanatban a legjobb megoldas-e, vagy talalhato-
e jobb néla.
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Open House a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetemen

A Purdue Egyetem (USA), a Rouen-i Kézgazdasagi (Kereskedelmi) Fdiskola (Franciaorszag) és a
Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képzd Intézete ez év januérjatol kozoés MBA prog-
ramot inditott. A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem és az amerikai egyetem tobbéves sikeres
egylttmikddésének (hallgatocsere, tanércsere, tananyagcsere) eredményeként az eredetileg amerikai
ésfrancia egyuttmiikodéssel indult, legmagasabb szint( (zleti és menedzser ismereteket nydjté prog-
ramhoz 1997-t6l teljes jogu (oktatd, kutatd, szervez6) partnerként csatlakozott a Budapesti Egyetem
Vezet6képz6 Intézete. Ebbdl az alkalombdl a Budapesti Kbzgazdasagi Egyetem Vezet6képz6 Intézete
altal rendezett Open House keretében Wilburg G. Lewellen, a Purdue Egyetem professzora valaszolt a
megjelentek (egyebek kozott a Vezetéstudomany szerkesztéségének) kérdéseire.

A héarom intézmény altal létrehozott International Management Centre (IMaC) MBA kurzusa Gjszer(i
alternativat jelent az eddigi hagyomanyos MBA programokhoz képest mind struktirajaban, az oktatas
tartalméaban és a szdmonkérés modszerében, mind pedig a kibocsatott diplomaban, fejtette ki
bevezetdjében Lewellen professzor. A program egyesiti az egyes intézmények ersségeit: a nagy maltra
visszatekintd, hatékonysagcentrikus, esettanulmany-ko6zpontd, az egyén maximalis teljesitményére
épllé amerikai menedzserképzést, a nagy tapasztalattal rendelkez6 fejlett piacgazdasagok és az
Eurdpai Unio sajatossagaira és elvarasaira alapozo francia tzleti képzést, illetve a kdzép-kelet-eurdpai
atalakulas szakemberképzésében meghatarozd szerepet jatszé Budapesti Kozgazdasagtudomanyi
Egyetemnek a régié és a hazai fejlédéshez igazodo, tobb éves malttal rendelkez6 vezet6képzesét. Az
integrélt program ugyanakkor nemcsak az egyes intézmények er6sségeit egyesiti, hanem a kézos
tananyagfejlesztés és egyuttmiikodes révén lehet6vé teszi, hogy a képzés maximélisan elGsegitse a
globaliz&l6do vilaggazdaséag versenykihivasaihoz valé alkalmazkodast. Az IMaC program menedzser
hallgatdinak képessé kell valniuk arra, hogy vallalkozéasaik er&forrésait nemzetkdzi mércével mérve is
a leghatékonyabban hasznositsak.

Egy, a kdzos program lebonyolitasara vonatkozo kérdésre a professzor elmondta, hogy a tanulményok
foglalkozésaira felvaltva Purdie-ben, Rouen-ben és Budapesten kerll sor két éves id6szakra elosztott
két hetes intenziv bennlakasos tanulmanyok keretében. A bennlakéasos id6szakok kozott a hallgatok
egy sor feladatot kapnak, amelyeket otthonunkban végeznek el a kdvetkez§ osztalyfoglalkozas
sorozatra. Ily médon a tanfolyam hallgatoi, azon kivil, hogy a vilag més részeib6l érkezett tarsaikkal
egy padban ulnek, arr6l az lzleti kdrnyezetr6l is kdzvetlen tapasztalatokat szereznek, amelyben
kilfoldi kollégaik és esetleges befektet6ként talan egyszer maguk is mikddnek.

Az oktatogarda a harom iskol&bdl kerll ki, a tananyagban pedig hangsulyosan fognak szerepelni az
Uzleti esettanulméany-elemzések, mert ezek a tantermi vitdk f6 mozgatd rugdi. A francia és amerikai
egylttm(ikddés eddigi eredményeit taglalva Lewellen professzor kifejtette, hogy a Rouen-i
Kereskedelmi Féiskola és a Purdue Egyetem a kéz0s programot 1995-ben kezdte meg, s eddig ket
osztalyt inditott. Az els6 a mult év decemberében végzett, az az osztaly pedig, amely 1997 januér-
jaban lépett a programba, 1998 decemberében fog végezni. A végz6s hallgatok mindegyike két szak-
menedzseri diplomét, Gn. master's degree-t kap. Az egyiket a Purdue-t6l, a masikat pedig a két
intézmény kozul az altala valasztottol. Lewellen professzor szerint ez a vildgon egyeddl allé valasz a
nemzetkozi Uzleti élet kihivasaira.

A Vezetéstudomany szerkeszt6ségének kérdésére, hogy miért éppen Magyarorszagot valasztottak
partnernek, az Egyesilt Allamok-beli professzor személyes megjegyzéssel kezdte valaszat:
»Magyarorszaghoz csaladi kapcsolatok is flizik. Feleségem csaladja - mondta Lewellen - a szazadfor-
duld kérnyékén vandorolt ki Magyarorszagrol az Egyesiilt Allamokba. Szinte a véletlen miive, hogy
egyik Egyesiilt Allamokbeli unokatestvére érdekldni kezdett csaladjanak torténete irant, és az én
segitségemet is kérte. Ennek folytan sikertlt taldlkozni feleségem néhéany itteni rokonaval is.”

Komolyra forditva a valaszt az amerikai professzor elmondta, hogy a magyar menedzser hallgatokrol
mintegy Otéves maltra visszatekintd kapcsolatai soran nagyon jo benyomasokra tett szert. Tanfolya-
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mainkon tobbnyire amerikai, francia, német, spanyol hallgatok vesznek részt. Evente harom-négy
magyar hallgaté van minden osztalyban, akik kit(inGen felkésziltek. Eddig 6sszesen mintegy hisz-
huszondt magyar hallgat6 vett részt tanfolyamainkon és 6k a matematikai, technikai, tudomanyos,
valamint a nyelvismereteket tekintve a legjobbak. Kiléndsen fontosnak mindsitette az angol nyelv
magas szint(i ismeretét, ami alapfeltétel a kurzusaikon val6 részvételhez. Tovabbi konkrét példaként
emlitette, hogy a komputerek alkalamzaséaban is kitlin6ek a magyar hallgatok, technikai értelemben,
valamint a problémak megoldasat és elemzését illetGen is.

Amikor a Kézgazdasagi Fakultason Budapesten el6adast tart érzékeli, hogy a hallgatok jél ismerik az
ipar és a kereskedelem kérdéseit. Persze nemcsak kdzgazdaszok szereznek naluk MBA képesitést.
(Az Open House-n részt vevl egyik korabbi magyar hallgatéjuk példaul elmondta: & orvos, de Ugy
gondolja, az egészségligy atalakulasa soran egyre inkdbb menedzser ismeretekkel is rendelkezé
orvosokra van szlkség. Ezeért vett részt a tanfolyamon.) 1990-ben, amikor Lewellen el8szor jart
Magyarorszagon, az atalakulds éppen hogy elkezd6détt, és meg volt lepve, hogy az emberek milyen
jol értették a piacgazdasag lényegét, azt, hogy mi is az a piacgazdasag. Mar akkor is az volt a benyo-
masa, hogy Magyarorszag készult fel leginkdbb a piacgazdasagi atmenetre Kelet-Kdzép Eurdpaban.
Ez a magyarazata, hogy létrejott ez az egyuttm(ikddés a harom egyetem kozott.

Arra a kdzbevetett kérdésre, hogy a fejlett piacgazdasagok, féként az amerikai, menedzserképzésében
szerzett tapasztalatok vajon a volt szocialista orsz&gokra is érvényesek-e, Lewellen professzor a szek-
foglaléjaban emlitett dsszefiiggésre hivatkozott. Szamos példa bizonyitja, fejtette ki véleményét, hogy
nemcsak a menedzserek, hanem az alkalmazottak tulajdonosi érdekeltsége is fontos. Bar az Egyesiilt
Allamokban régota ismert, hogy milyen fontos a tulajdonosi kotGdés és érdekeltség, mindéssze tiz-
tizendt éve valt elfogadotta, hogy az alkalmazottak tulajdonosi érdekeltségének a megteremtésére is
van mod és sziikség is. Ha ezek egyben részvényesek is, egész mas a hozzaallasuk. Azt gondolja,
hogy Magyarorszagon is ez az Ut jarhatod, ami persze fligg a részvénypiac fejlettségétél is. Utobbi
alapvet6 feltétele az alkalmazotti részvények szélesebb korben valo elterjesztésének.

A professzor abban sem latott problémat, hogy a volt szocialista orszagokban a privatizacié célja
éppen a valodi tulajdonosok és a valddi alkalmazottak megteremtése. Az alkalmazottak pedig inkabb
rovid tavon érdekeltek a jovedelem novelésében, a nyereség felosztasdban, mig a tulajdonos inkabb a
hosszl tavl érdekeltséget testesiti meg. Szerinte, mint el6adasaban is kifejti, lehet talalni olyan
megoldast, amikor az alkalmazott révidebb tavi jovedelemérdekeltsége és a tulajdonos hosszabb tavi
befektetési érdeke kozott 6sszhang teremthetd, példaul meghatarozott id6tdv megjeldlésével. A bér
helyett kapott részvény hozama csak 6t év mulva vehet6 fel, tehat az alkalmazott érdekelt a jo
beruhédzési dontésekben, a hasznot hozd befektetésekben. Azt gondolja, az atmeneti orszagokban talan
még fontosabb, hogy az alkalmazottak is érdekeltek legyenek a hosszabb tavu befektetésekben, ha
gy tetszik a vagyonosodasban. Ami ugyan Amerikaban is sokakban vegyes érzelmeket kelt, még
inkdbb sotét privatizacios lgyleteket, befolyassal szerzett javakat juttat az emberek eszébe Kelet-
Kozép Eurdpaban. A legjobb ellenszer a nyilvanossag, ennek legalkalmasabb forméja a részvénypiac.
Az példaul, hogy mit tesz a menedzsment, eladja-e a részvényeket vagy megtartja, fontos jelzés a
tulajdonosok szdmara is. Ezért is tartja nagyon fontosnak a részvénypiac fejl6dését, miikodésének
atlathat6 szabalyozasat.

Lewellen professzor sajat szavai szerint vallasosan hisz a képzés hasznossagédban, abban, hogy az
hasznot hoz a gazdaséagi szervezetnek, akar kimutathatd ez a haszon, akéar nem. Ezzel kapcsolatban
egy rovid anekdotara utalt, melyre nemrég talalt rd. Németorszag néhai kardinalisa, von Faulhaber és
Albert Einstein kozott egy estélyen a kdvetkezd beszélgetés zajlott le: ,,En tisztelem a vallast, de a
matematikaban hiszek. Gondolom On forditva van ezzel.“ ,,On téved* - valaszolt a kardinalis,
»Szd&momra mind a kett§ ugyanannak az isteni pontossdgnak a két kilonb6z6 kifejezésmodja.”
Einstein ezutan megkérdezte a kardinalist, mit mondana, ha a matematika valamikor olyan
kovetkeztetésre jutna, amely ellentmond a kardinalis vallasi hitének. ,,0* - valaszolt a kardinalis -
»Minden tiszteletem a matematikusok tudomanyaé. Biztos vagyok benne, hogy addig nem
nyugszanak, amig nem jonnek ra, hogy tévedtek.*

B. R.
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Vincent EDWARDS-Peter LAWRENCE

RENDSZERVALTAS

KELET-NEMETORSZAGBAN

ANGOL SZEMMEL*

1990 nyaran, a valutaunié megalakuldsa utén, de
az Ujraegyesités el6tt Ultink 6ssze el6szor, hogy
megvitassuk a Kelet-Németorszégra vonatkoz6
esetleges kutatds megkezdését. Ebben az id6ben
az volt az elterjedt nézet, hogy a kelet-német-
orszagi rendszervaltas rovid élet lesz, és csak
ideig-Oraig kelt érdekl6dést: Kelet-Németorsza-
got ugyanis néhany éven belil teljes egészében
felszivja az egyesult német gazdaség. Nekiink az
volt avéleményiink, hogy ez a nézet hibas.
Eredetileg az volt az elképzelésiink, hogy
felkerestink egy kell6 méret(i kelet-német vallala-
tot, majd végigkisérjiik a sorsat a szocializmustol

a privatizacioig. Ugy gondoltuk, és azt reméltiik,

ez lehet6vé teszi szdmunkra, hogy két egymassal

dsszefuiggd dolgot vigylink véghez:

O Rajzoljuk meg a vallalat helyzetét a rendszer-
valtas el6tt és utan; jellemezzik formajat és
tevékenységét a szocialista id6szak vegen,
majd ezt &llitsuk szembe mondjuk az 1991.
év elejei allapottal.

O ,Legyiink egyutt a vallalattal“, tdbbszor lato-
gassunk el, majd dokumentaljuk a tervutasita-
sos gazdasagrol a piacgazdasagba torténdé at-
térés folyamatat.

APharma AG

A Buckinghamshire College és a Humboldt
Egyetem kozotti hagyomanyosan jé kapcsolatok-
nak kdszénhetben szivélyesen fogadtak a fenti
intézménynél, hattérinformacioval és altalanos
tajékoztatassal segitettek bennlinket, majd rész-
letesen beavattak benniinket a kelet-német gyogy-

* A tanulmany a Journal for East European Management
Studies 1996. évi 1. szdmaban jelent meg.
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szeripari vallalat igyeibe. Ezt kdvet6en megje-
lent kdnyviinkben (Edwards-Lawrence, 1994) ezt
a vallalatot Pharma VEB-nek nevezzik az Ujra-
egyesités el6tt, majd pedig Pharma AG néven
szerepeltetjik. 1991 tavaszéan latogattunk el el6-
szor a Pharmaba, amely rendkivil segit6készen
fogadott benntinket.

Elsé latogatasunk alkalmaval ,,inditaskép-
pen* az egyik fels6vezet6 el6adast tartott a
Pharma torténetérdl, felépitésérdl és miikodésé-
rél, amelyhez dokumentacios anyagot is mellé-
kelt. Azt mondtak, hogy barmikor viszajohetiink,
amikor csak szeretnénk, és barkivel beszélgethe-
tlnk. Ezzel vette kezdetét latogatassorozatunk a
Pharmaban, amelyek kozll a legutébbira 1994
nyaran kerllt sor (de amikor ez a cikk megje-
lenik, addigra méar megint ott leszink). Ezeknek
a latogatasoknak a soran mindig beszélgettiink
0sszekdtd menedzseriinkkel és helyettesével, de
ezenkivil még tébb szakmai vezet6 és fels6szin-
tl menedzser, valamint a munkéstanacs képvise-
16i is felkerestek benniinket, hogy interjat ad-
janak.

Ily modon egy izgalmas torténet Kivételezett
részeseivé valtunk. Megismertiik, hogy milyen
volt a Pharma a szocialista id6kben, és hallottunk
az NDK @sszeomlasakor lezajlott eseményekrél.
1991 majusi helyszini latogatasunk idején a Phar-
ma AG kétségbeejtd helyzetben volt. Elveszitette
kelet-eurGpai piacait, miutan a tébbi orszagban
is, de legf6képpen a volt Szovjetunidban meg-
sz(int a szocialista rendszer és felbomlott a
KGST. Belfoldi kelet-német piacat elarasztottak
a nyugat-német versenytarsak, a Pharméanak
pedig a kivalo termelési szinvonal (GMP) el-
érésének kihivasaval kellett szembenéznie.

Legkdzelebbi latogatasunkkor viszont a Phar-
ma AG helyzete sokkal jobbra fordult. A vallalat
a fellendllés korai szakaszaban volt, mivel a
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Hermes-Krediten alapjan Gjra el tudott adni a
CIS-be (a Fiiggetlen Allamok Ko&zosségébe),
vagyis a volt Szovjetunidba. Ezutadn nagyaranyu
beruhédzasi program kovetkezett atszervezéssel,
atalakitassal és a GMP status elérésével.

Szémunkra, kulfoldiek szamara, akik csak
bizonyos id6k6zonként latogatunk a gyarba,
ebben az idészakban az tzem kilsé megjelené-
sének latvanyos atalakulésa, fejlédése volt a leg-
szembet(indbb.

Néhany hénap leforgasa alatt tandi voltunk
annak, hogy a gyar Schrotthaufenb6l (,,6cska-
vastelep“-b6i) vonzé modern gyarra alakult
annak 0sszes kellékével és Osszetevetbjével.

A véllalat privatizalasa csak lassan haladt,
kétsegkivul allapota és nyereségessége miatt.
Veégul egy olasz gyogyszeripari véllalat vasérolta
meg, amely Ugylet 1993 elején valt érvényessé.
Az (jj tulajdonos sikeresen épitette be a Pharmat
a tobbi termelési tevékenységei kozé, s a létrejott
vallalat tovabbra is nyereséges. Ez az integracio
azonban azt is jelentette, hogy gyokeresen szaki-
tani kellett a Pharma hagyomanyaival, és szere-
pét messzemenben meg kellett valtoztatnia,
amely nem mindenkinek tetszett. igy, amikor
konyviinket irni kezdtik, a Pharma helyzetét
vegigkisértik a privatizacioig és azon tal is, és
megallapithattuk, hogy a privatizcié az emberi
tényezd teruletén hozott aldozatok ellenére gaz-
daségi sikerrel jart.

A vizsgélati kor szélesitése

A Pharméaval val6 koénny( és szerencsés kapcso-
latteremtés hataséara felbatorodtunk, és kiszeéle-
sitettlik a vizsgalati kort. Ez talan nem tlnik
kihivasnak a bels6 munkatarsaknak, de ha valaki
kulfoldi, akinek egy masik orszagban van a f6al-
lasa, akkor nem vilagos el6szor, hogyan lehet egy
privatizalasra vard, nagy nyomas alatt levé kelet-
német vallalatnak a kozelébe férk6zni. Ez azon-
ban ismét konyebbnek bizonyult, mint amilyen-
nek latszott. Az egyik Humboldt egyetemi kap-
csolatunk fia sajat vallalatot alapitott: bevezettek
bennlinket, majd rendszeresen ellatogattunk
ehhez a véllalathoz.

Egy méasik Humboldt kapcsolatunk egy VEB
(&llami vallalat) Aufsichtsrat-janak (igazgato-
tanacsanak) tagja lett, s a vallalat vezet6i kivasar-
las targyat képezte.

Bejutottunk ebbe a cégbe. Egy harmadik kap-
csolatunk az egyik 0j szdvetségi allam tartoma-
nyi korményzosaganak tagja lett, amelynek révén
bemutattak a miniszternek, és bejutottunk ennek
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a tartomanynak néhany (j vallalataba. Végll egy

nyugat-német professzornak - akinél kozés mun-

kank volt - volt egy doktorandusza, aki a hajdani

NDK néhéany vallalatat vizsgélta, s igy mind-

egyikkel kapcsolatba tudtunk kerlni.

Az igy létrejétt minta nem volt valami hatal-
mas, alig érte el a kétjegy( szdmot, mégis kell6
sokféleséget és valtozatossagot nyujtott az alabbi
szempontbdl:

* a vallalatok az 6t Uj szOvetségi allam kozl
negyben helyezkedtek el;

» az ipardgak megoszlasa jo volt, mert volt
koztuk fellendlld (épit6ipari) és néhany
veszelyeztetet helyzetben levd (gépipar);

» a mintdban két vezetési kivasarlas és egy Uj
véllalat volt;

* a mintdban felvasarlas szempontjabol kilon-
b6z6 - (nyugat) németek, hollandok és ola-
szok altal felvasarolt vallalatok és privatiza-
lasra vard (1994-ben) vallalatok egyarant
voltak.

S ami a legfontosabb: a véllalatoknak az a
sokfélesége lehetévé tette, hogy mintakat és ko-
z6s vonasokat fedezziink fel, és biztonsaggal
altalanosithassunk.

Miért fontos, hogy angolok vagyunk?

Minden bizonnyal a hasznunkra volt, hogy mivel
kulfoldiek vagyunk (nem németek), sok mindent
élesebben lattunk. Mi el akartuk végezni a vizs-
galatot, energiat fektettiink a megszervezésébe,
id6t és pénzt aldoztunk arra, hogy a volt NDK-ba
és NDK-n belil utazzunk, s ezt méltanyoltak
azok, akikkel csak beszélgettiink. Ezt még fokoz-
ta az ajarulékos érdekl6dés és figyelem, amellyel
a kutaté hagyomanyosan téméja felé fordul.

A kilfoldi 1ét mentesitett benniinket attol a
beallitottsagtdl, hogy mindent magatol értet6dé-
nek tartsunk. Rolunk nem feltételezhették, hogy
mindent tudunk, szinte mindenre rakérdezhet-
tink, s megjutalmazhattuk 6ket azzal, hogy
elmeséltiik, milyen az élet Anglidban! Hogy még
egy szempontot folhozzunk, nagyon nehéz lett
volna egy NDK-ban feln6tt kutaténak megtennie
azt, amit mi tettink. Neki nem lett volna meg az
a rélatasa, mint nekiink, bizonnyal gyanakvassal
viszonyultak volna hozza, s a nyugat-német ku-
tatorol okkal, ok nélkil azt feltételezték volna,
hogy nincs benne egyiittérzés és alazat. igy még
csak elképzelni sem lehet jobbat, mint hogy
Anglidbdl jottink, amely orszagrol kdztudott a jo
értelemben vett amat6rség, a homalyossag és az
,under-statement®, vagyis az a tulajdonsag, hogy
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a valdsagosnal kevesebbet mondunk. Ez viszont
elvezet egy masik témahoz. Amikor valaki elsa-
jatit egy idegen nyelvet, akkor hajlamosak va-
gyunk arra, hogy anyanyelviink mintait és szer-
kezeteit alkalmazzuk ebben a nyelvben. Az angol
és a német kozott ebben az értelemben nagy k-
I6nbség van, mivel az el6bbire a kontrollalt ho-
malyossag és az elkotelezettseg nélkuli altala-
nossagok a jellemz6ek, mig a németre a hataro-
Zottsag és a pontossag.

Masképpen fogalmazva: az angol nyelv Kiva-
I6an alkalmas nyitott végl kérdések megfogal-
mazasara, célzasok és utalasok kifejezésére, ame-
lyek vélaszra provokalnak, kétértelmiisegek kife-
jezésére, amelyeket a hallgatonak kell értelmez-
nie és megfejtenie. Mi mindezt belevittik a né-
met nyelv{ interjavolasba. Konkrét példaval
szemléltetve: a németek nem tesznek fol olyan
kérdest, hogy: Milyen volt az NDK?

Mi viszont igen, és megkaptuk rajuk a valaszt!

Ha visszatekintlink, akkor az is elényds volt,
hogy még id6ben munkahoz tudtunk latni. Ha két
évet késlekediink, akkor elszalasztottuk volna az
alkalmat. 1991 elején azonban még megtehettiik.
S6t mi tobb, ebben a stddiumban a szocialista
mult és a rendszervaltas eseményei még élénken
éltek az emberek emlékezetében. Ugy lattuk,
hogy az emberek szivesen beszélnek a szocialista
multrdl, szinte terapids hatasa volt ennek mind a
Pharma AG-ben, mind mas vallalatoknal, mind a
mindennapi életben. Ugy tlint, hogy néhany ho-
napon belul a kdzelmult targyaldsara valé kész-
séget felvaltotta a jelennel és a sokféle fenyege-
tettséggel valo foglalkozés.

Az NDK végnapjai

A szocialista rendszer megdontésének és az Ujra-
egyesitésre vezetd folyamatnak a torténetét alig-
ha kell felidézniink, legfeljebb annyiban, hogy
néhany (j szempont vet6dott fol egyrészt a me-
nedzserekkel, masrészt - &ltalaban - a volt NDK
polgarokkal folytatott beszélgetések soran.

Az egyik ilyen szempont, amelyr6l besza-
moltak nekiink az volt, hogy az ellenzéki mozga-
lom a 30-as, 40-es éveikben emberektdl kapta a
legtobb tdmogatast. A fiatalabb korosztaly tilsa-
gosan er@s agymosast kapott a rendszert6l, ezért
nem tudott kdzremiikddni az ellenéllasban; a néa-
luk id6sebbeken pedig még éltek a habor( utani
kdosz, a nulla 6ra emlékei, ezért halasak voltak
az azOta elért gazdasagi el6rehaladasért.
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Ezt a jellemzést, amely szerint az ellenallast a
munkaséletiik derekan levd allampolgarok fejtet-
ték ki, egy masik tantvallomas is megerdsiti,
amely az ellenallas rendezettségérdl és felel6s-
ségérdl szdl. A beszamoldk szerint ez a mozga-
lom komoly, érett és jol iranyitott volt az egyéni
felel6sség tekintetében. Az egyik interjualany a

kovetkez6ket mondta:

.Bementink a belvarosba, rendben parkoltunk, részt vet-
tink a felvonulason, de 10.30-kor mar otthon voltunk,
hogy jo6l kialudjuk magunkat miel6tt masnap munkaba
megyink.*

Mas vallomésok szintén ugyanerrdl a visszafo-
gottsagrdl tanlskodtak. Egyik beszélget6tarsunk,
Berlinben dolgozé egyetemi tanar példaul hallot-
ta a kelet-német televizioban elhangzott hires
bejelentést 1989. november 9-én, csutdrtokon, de
6 ugy értette, hogy a szokasos maddon kell vizu-
mot kérvényezni, hogy valaki Nyugat-Né-
metorszagba latogathasson. igy hat koran lefe-
kidt, pedig kiderult, hogy ez az este volt az NDK
torténetének legizgalmasabb estéje!

Masnap reggel tanarunk bement az egyetem-
re a 9 orai el6adasra. Minden hallgat6 ott volt,
igaz, hogy az egész éjszakat nyugat-berlini mula-
tozéassal toltottek, mégis ott voltak.

A rendszer 0sszeomlésanak, illetve az Ujra-
egyesitésnek a kozvetlen hatasat a VEB (&llami
véllalat) fels6szint(i vezet6ségére minden bizony-
nyal szintén nem értheti meg kell6képpen az, aki
nem németorszagi (talan még azok sem, akik
ugyan németek, de nem a volt NDK lakosai).
Miel6tt vizsgalatunkhoz hozzakezdtunk, halvany
fogalmunk volt arrél, ha egyéltalan volt rola el-
képzelésink egyaltalan, hogy legalabbis az Ujra-
egyesitéskor a szocialista rendszer id6sebb veze-
toit valahogyan elbocsatottak, eltdvolitottak,
majd valamilyen titokzatos médon romlatlan,
nyugati stilust hivatdsos menedzserekkel valtot-
tak fol Oket, akik ,levezényelték” a VEB-ek at-
alakitasat a nyugati Uzleti Gjsagirdk szeretett kar-
cst szokasos harci egységeivé. Mi most mar
tudjuk, hogy ez a nézet teljesen megalapozatlan.

Ami a Pharmanal tortént, az tanulsagos kiiga-
zitasa a fenti véleménynek. A vizsgalati id6szak
alatt a Pharmat végig ugyanaz a cstcsvezet8i
csoport iranyitotta, mint amelyik a die Wende
(rendszervaltas) el6tt is hivatalban volt. Termé-
szetesen volt néhany athelyezés a csicsmened-
zseri teamen bellil, de alapvetéen ugyanaz a csa-
pat volt. A Pharma AG Vorstand (elndkségének)
vezet6je ugyanaz a kordbbi Pharma Generaldi-
rektor (vezérigazgato), egy nagy tekintélynek
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orvendd, karizmatikus személyiség volt. lgaz,
hogy még a Vorstand elndke volt a privatizaciot
kovetd masfel évig, bar hatalméat bizonyos mér-
tékig korlatozta az Uj olasz tulajdonos helyi kép-
visel6je.

Lehet, hogy ma mar a Pharma rendkivili
esetnek szdmit. Ahogyan viszgalatunkban el6re-
haladtunk, gyakoribbnak t(int szamunkra, hogy a
cstcsvezet6k lemondtak tisztségikrdl, vagy a
munkaer6 kitaszitotta onnan az 1990-es év soran.

A fels6szint(i posztot ilyenkor a vallalat kebe-
1éb61 valo jeldlt toltdtte be, aki a munkatarsak
bizalmat élvezte, és aki kdzkeveltsége, népsze-
rlsége folytdn kertlt a forr6 székbe. Ok tdbb-
nyire kozépvezetdk voltak, de mindenképpen
vezet6k, akik a die Wende el6tt nem a legfels6bb
szinten alltak. Ezekr6l az emberekrél tudtak,
hogy a rendszer ellenzdi, illetve nem voltak haj-
landdak belépni a partba (az SED-be - a Német
Szocialista Egységpartba), s ezért el6léptetésiikre
nem Kerilhetett sor.

Toébb ilyen menedzserrel is taldlkoztunk,
akiket a dolgozdk bizalma emelt a vezet6i szék-
be. Mindannyian kedvez6 benyomast tettek rank:
jozanok, hatarozottak, felel6ssegteljesek és ambi-
ciozusak. Még azok a VEB-ek is megtartottak -
legaldbbis igy lattuk - eredeti kelet-német veze-
t6iket, amelyeket mar koréan privatizéltak - nyu-
gat-német vallalatok vasaroltak fel: csak a felsd
egy-két vezetési szint tdvozott, vagy kényszeri-
tették lemondasra.

A forradalom hdései

A szocialista rendszerek korai idészakukban
el6szeretettel tisztelték ,,a forradalom hdseit”, a
futészalagon kiemelked6 munkateljesitményt
elérd proletar sztahanovistakat.

Szeretnénk rdmutatni, hogy a szocializmus
vége Kelet-Németorszagban kitermelt néhany
h6s vezet6t, akik derekasan harcoltak az addigi
VEB-ek igazgatasaért és megmenteséért az Ujra-
egyesités és a privatizacid kozotti idészakban.
Tobb ilyen aktiv vezérigazgatoval talalkoztunk
kutatdsaink soran, és mély benyomast tettek rank.

Egyrészt kezdeményezbek voltak. Egyikik
sem rendelkezett el6zetes tapasztalatokkal a
piacgazdaségot illetéen, de ez nem szegte ked-
viiket. Kdnyveket olvastak, rovid tanfolyamokon
vettek részt, sok emberrel beszélgettek, sokan
masodkézh6l - fiaik, leanyaik révén - tettek szert
,»Uj stilusu* vezetési ismeretekre. Nem ijedtek
meg attdl, hogy kimenjenek az autdval az Utra,
miel6tt megszerezték a jarmivezetési jogosit-
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vanyt! Masrészt csoportonként elszantak voltak.
Ok nem ,,intéz6ként“ cselekedtek, 6k nem egy-
szer(ien a ,,vagyonra vigyaztak* amig a privatiza-
ci6 nem gondoskodott Uj vallalatigazgatosagrol;
6k teljes felel6sséggel intézkedtek, Ugy mintha
meég évekig vezetnék a véllalatot.

Ezeknek a névtelen ,,h6sdknek“ sok népsze-
rGitlen és kellemetlen intézkedést kellett hozniuk,
féleg abban a vonatkozéasban, hogy nagyszamu
dolgozot kellett elbocsataniuk. A volt NDK
VEB-jeiben kétségbeejtéen nagymérv( volt a tal-
foglalkoztatas nyugati mérvécel mérve, amit sok-
féle oknal fogva maésutt vizsgaltunk (Edwards-
Lawrence, 1994). Véleményink szerint, eltekint-
ve attdl a néhany vallalattol, amelyek hamarosan
cs6dbe mentek vagy amelyeket mar a korai id6-
szakban nyugat-német vallalatok felvéasaroltak, a
volt VEB-ek mar a kelet-német vezetés alatt,
joval a privatizacié el6tt megkezdték a karcsu-
sitést.

Ez feltétlendl érvényes szerény mintank min-
den vallalatara, ugyanis a munkaerd létszamanak
csokkentése nagyaranyu volt: 50 és 80 % kozott
mozgott.

Ezek az elbocsatasok sok esetben szivszori-
toak voltak. A Pharma személylugyi igazgatoja
példaul a szocialista id6szakban egy leanyval-
lalatot, termel6izemet létesitett Szibéridban,
ahova a megbizatasa honapokra szolt, és ahol egy
meglehetésen nagy német kékgalléros munkés-
kontingenst kellett foglalkoztatnia. Ez a helyzet
természetesen kozel hozta egymashoz 6ket: ké-
s6bb, a privatizacid el6tt és utdn ennek a me-
nedzsernek kellett e munkésok kozil tobbet is
elbocsatania. A mintdnkban szerepld mindkét
cstcsvezetd sajat feleségét is elbocsatotta egy na-
gyobb leépitési iv.illamban.

Végul ezek a menedzserek szerepeltek a ma
mar elcsépelt ,,teher alatt né a palma“ kifejezés-
ben is! Az elsopr6 ereji valtozasok mellett és a
hallatlanul nagy felelésség sulya alatt kellett a
helyzetet uralniuk, és vallalatukat fenntartaniuk.

Az ezzel jard stressz sokak életébe kertilt!

Ez a kutatomunka elszigeteltebbnek és bi-
zonytalanabbnak bizonyult, mint a kutatasok
altalaban, mivel mi kilféldiek voltunk, egy ide-
gen orszagban tartézkodtunk olyan id6szakban,
amikor soha nem latott rendszervaltas zajlott.
Ezért nagyon fellelkesedtiink, amikor azt lattuk,
hogy egy kelet-német féhatosag megerdsiti ered-
ményeink nagy részeét. Lang (1994), aki ered-
ményeit a mi vizsgalatunkhoz képest sokkal tobb
meginterjuvolt menedzserb6l allé6 mintara ala-
pozta mint mi, inter alia megjegyzi, hogy az
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NDK megsz(inése kilonb6z6 gazdasagi agak fel-
emelkedéséhez és hanyatlasdhoz vezetett, hogy a
véllalatvezetésben meglehetésen nagymérvii
kontinuitas volt megfigyelhet6, amelyet a tekin-
télynek drvendd kozépvezetdk felemelkedése
jelzett, hogy a menedzserek nagyobb mozgéassza-
badsagot élveztek, ugyanakkor nagyobbak voltak
vellik szemben az elvarasok és kdvetelmények.

A stratégidhoz vald viszonyulds

A volt VEB Generaldirektora abban kiilénbozott
nyugati tarsatol, hogy a vallalati stratégia nem
tartozott a hataskorébe.

A tervutasitasos gazdasagban lényegénél fog-
va azokat az embereket, akik a termel6iizemeket
irdnyitjak, a Terv vezérli, teljesitménycélokat
tlznek ki eléjuk, nincs szlikséguk sem elGrelatas-
ra, sem arra, hogy a vallalat kapacitasat a tarsa-
dalmi igényekhez igazitsak, mikdzben nyereség-
re tesznek szert. Szerepik inkébb reaktiv, f6 fela-
datuk a végrehajtds. Ez nem azt jelenti, hogy
munkdjuk koénnyd volt: nyugati tarsaik szdmara
ismeretlen modon korlatoztak 6ket, s igy a végre-
hajtashoz nagy vezet6i hozzéértésre és talalé-
konységra volt szikség. Viszont a stratégiai fele-
I6sségvallalas nem harult rajuk.

Kdvetkezesképpen a volt NDK véllalatok az
Ujraegyesités utan Ures lappal indultak a stratégia
kialakitasanak vizsgalatat illetéen.

Vizsgalddasunk kdzepetdjan, tébb volt VEB-
bel kapcsolatos tapasztalatunkra tdmaszkodva az
Ujraegyesités utani tevékenységiikben talalhatd
mintakat és szabalyszer(ségeket figyeltik. Véle-
ményiink szerint tobb fazist kilonbdztethetiink
meg, amelyen a volt VEB-ek minden bizonnyal
keresztiilmentek a die Wende vizvalasztoja utan.
Ezek a kovetkezOk:

O Egzisztencialis el6feltételek

O Ontolégia-centrikussag

O Befeléforduléas

O Kifelé-oriental6das

O A stratégia vildgos megfogalmazéasa
Hasznos lehet, ha részletesebben kifejtjik, hogy
mit is értlink ezeken a fazisokon.

Egzisztencidlis el6feltételek

Az Ujraegyesitéssel a volt VEB-ek onalldakka
valtak. Mar nem egy nagyobb rendszerbe tartozo,
el6irt célokkal mikodd egységek. Fliggetlen,
onalléan létezd szervezetek, haladéktalanul cse-
lekednitk kell, ez a céljuk és értelmik; a szan-
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dékokat eredményekké kell fejleszteniik, ami
lehetbvé teszi a fejlédést, vagy legaldbbis a
hosszantartd fennmaradast. De mar a kezdet kez-
detén Utjukban &llnak a valutatnié kihatasai, a
KGST felbomlasa, a kelet-eurdpai politikai rend-
szerben bekdvetkezett nagymérv( torés. igy tehét
f6 céljuk a puszta fennmaradas. Ez pedig kétség-
beesett, rugalmas intézkedéseket tesz sziiksé-
gesse.

A Korai id6szakban a Pharmanal példaul ki-
16nb6z8 dolgozdk (ebben a fazisban még nem
volt nyugati értelemben vett kereskedelmi kép-
visel6jiik) sajat kocsijukban és kerékparon lato-
gattdk a kelet-német korhazakat és orvosi ren-
del6ket abban a reményben, hogy meg tudjak
védeni, vagy vissza tudjék szerezni a belfoldi
piacot a nyugat-német versenytarsaktol.

A fennmaradassal meger@sitett fiiggetlenség
a stratégia els6 szamu el6feltétele.

Ontoldgia-centrikussag

Ebben a korai stddiumban a csucsmenedzserek
azzal a kérdessel foglalkoznak, hogy mi a szer-
vezet lényege, és nagy er6vel dolgoznak mére-
tének, alakjanak és hatarainak megvaltoztatasan.

Egyrészt minden atalakult VEB-et ,,leakasz-
tanak a Kombinat-rol, amelyhez fligg6legesen
kapcsolodtak a szocializmus idején. Mig a K+F
tevékenységet a Kombinat szinten fogtédk egybe,
addig ekkorra az egyes volt VEB-ekbe decentra-
lizaltdk (vagy teljesen megsziint). Masrészt a
menedzserek felismerték, hogy mar nincs szik-
ség arra, hogy a munkat, ill. az anyagokat felhal-
mozzék, hogy az Autarkiestreben-nek mar nincs
értelme. A készleteket tehat nullara irtak, a kar-
bantartd és méas alegységeket, valamint a hazon
bellli alkatrészgyartast mashova helyezték, a
takaritassal és étkeztetéssel mas véllalatokat biz-
tak meg, az lizemorvosi rendel6ket a vallalaton
kivilre koltoztették, mig méas szocidlis jelleg(i
tevékenységeket, pl. az 6vodat, ill. az Udll6ket
gyakran bezértdk. Harmadrészt a vallalatok ekkor
valaszthattak termékvalasztékukat illeten, és
elkezdték latolgatni, mit gyartsanak és mit ne.

Ez rendszerint koncentraltabb termékport-
folioval és a kiegészité tevékenységek megsziin-
tetésével, valamint gyakran decentralizalassal jart
egyutt formélis-strukturalis értelemben.

Masrészrél viszont ez az Ende der Regression
Uj ethoszat tiikrozte (a folyamat atbillent a holt-
ponton), mar nincs sziikség arra, hogy a vezetd
vég nélkil arra varjon, hogy az utasitasat jova-
hagyjak, és cselekvésre felhatalmazzak. igy tehat
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nemcsak a szervezeti forma és struktura valtozott
meg, de a vezet6i magatartas is.

Rendszerint atrendez6dott a munkaerd is a
szervezeten belll. A termelést altalaban raciona-
lizaltdk. igy lehet6vé valt az NDK-nak a sok-
szorosan gyenge teljesitményét javitani s egydttal
a termelé munkaerd létszamat is lehetett csok-
kenteni.

Ezenkivil a beszerzés terliletén egészen mas
lehet6ségek nyiltak, mint a szocialista id6szak-
ban. A vallalatok mar tudtak vasarolni nyers-
anyagot és alkatrészeket a szabadpiacon; ha gy
gondolték, akkor akar nyugati szallitoktol is, s
gyakran versenyeztek azért, hogy ki szallitson,
igy tehat a beszerzési tertlet is karcsusitasra vart.

Ugyanakkor a véllalatoknak gyakran meg
kellett teremtenitk a forgalmazasi rendszert mind
intézményi, mind logisztikai szempontbdl. Ki
kellett épitenitk a kereskedelmi személyzetet, és
ki kellett fejlesztenitik a marketingkapacitast.

igy mikdzben 6sszességében a vallalatok
csokkentették a munkaerd létszamat, bels6 atren-
dez6dések zajlottak le, amelyek az Uj piacviszo-
nyokat tikrozték.

E véltozasok mogott a stratégiai gondolko-
dasmaéd kezdeményei rejlenek. A vallalat szak-
értelmét a rendkivuli mértékben megvaltozott
kulsé korulmeényekhez igazitjak. A gondolkodas-
mod azonban ebben a stadiumban még tulnyo-
morészt reaktiv. Csak a kdvetkezd fazisban kerdil
sor arra, hogy a menedzserek megfogalmazzak a
dont6 kérdést: mit kell tenniink ahhoz, hogy ver-
senyezhesstink a nyugat-német vallalatokkal?

Befeléforduléas

Amikor a volt NDK menedzserei szervezeteiket a
nyugat-németekkel hasonlitottdk 6ssze, tisztaban
voltak azzal, hogy az 6vék elmaradott, miiszaki-
lag kezdetleges, és az alacsony termelékenység
jellemz6 rajuk. Ezért igyekeztek segiteni ezen az
allapoton.

El6szor is szd&mottevé beruhdzésokat eszko-
z0ltek magénél a véllalatnal. Nyilvanvaldan nagy
volt a lemaradés a multbdl, s ezért Uj szamitogé-
pes és kommunikacios rendszereket létesitettek,
hogy a vezet6séget informéacios és adminisztra-
ciés tdmogatassal lassak el. Ezenkivil jelent6s
mértékd volt a beruhdzas a vezet6képzéshe és -to-
vabbképzésbe, és méas dolgozok, valamint az
elbocsatott alkalmazottak képzésébe és tovabb-
képzésébe. A beruhdzas zéme azonban a vallalat
anyagi jellegl tevékenységeibe iranyult. Uj
Uzemet és berendezéseket vasaroltak, az igaz-
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gatasi épuleteket feltjitottak, a vallalati telep-
helyek kiils6 megjelenését feljavitottak, novelték
a dolgozok aut6i szaméra fenntartott parkoldkat.

A termelési technoldgiaba tortént koltseges
beruh&zéasokat persze valamiképpen finanszirozni
kellett. Néhany vallalat és a mi Pharma AG-nk
esetében lehetséges volt, hogy a beruhazast a
jovedelem visszatartott részébdl fedezzék. Masok
el tudtdk érni, hogy a Treuhand (takarékbank)
fizessen, hiszen a miszaki fejlesztés potencialis
vasarlokat vonzhat, és meggyorsithatja a priva-
tizaciét. Megint mas vallalatok kdlcsont tudtak
folvenni bankoktol. Arra is lehet6ség volt, hogy
vagyontargyak eladasabél nyerjenek pénzt. Az
NDK-ban szokasos volt, hogy egy VEB tébb
telephelyen m(kddott, vagyis pontosabban volt
egy fégyér, és annak a mellékiizemei. A mun-
kaer6 leépitése és egyrészt a termelés, masrészt a
termékskala racionalizélasa folytan nem minden
telephelyre volt sziikség, ezért olykor lehet8ség
volt az ingatlan eladasara, illetve bérbeadasara.

A befeléfordulési fazisban végbemend nagy-
mérv( elBretdréssel kapcsolatban megjegyzendd,
hogy komoly er&feszitést tettek, hogy javitsak a
termék mindségét, példaul Ugy, hogy igyekeztek
elérni a nemzetkozileg elismert GMP (kival6 ter-
melési szinvonal) normakat.

Ennek a befeléfordulasnak &ltalaban az volt
az eredménye, hogy javult a termelékenység és a
termékminéség. Amikor a termékskala el6z8
részben emlitett kritikus értékelésével 6sszekap-
csolddott, a hatékonyséag ugrésszerien nétt (jolle-
het részben a kisebb, bar emelkedd relativ bér-
koltségeket szubvencionaltak).

A szocializmus bukésa utdn két-harom évvel
a vallalatok gyakran be tudtak mutatni a bekdvet-
kezett atalakuldsok sok-sok kézzelfoghat6 saja-
tossagat. A véllalatokat azonban végul is arra
kényszeritettek, hogy ismerjék el, hogy amit itt
mi befeléfordulé kezdeményezésnek neveztiink
nem garantalja a piaci sikert meg akkor sem, ha
barmilyen jol is hajtjak végre. Mikdzben az anya-
gi eszkdzokbe irdnyuld befektetés sok esetben
nagyon gyors (temben zajlott, Ggy tlinik, hogy
nem volt elégséges az immateriélis vagyonba, pi.
a marketing-szakismeretekbe és a piackutatasba
val6 beruhdzas. Az Uj gyarba vald beruhazas és a
termékskala korszer(sitése utdn sok vallalat
kényelembe helyezte magat, és varta, hogy joj-
jenek a megrendelések! Egy szdval ezek a be-
feléfordulasi intézkedések minden bizonnyal a
végso siker alapfeltételeit képezték, de Gnmaguk-
ban nem voltak elegend&ek a siker garantala-
sahoz.
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A befeléfordulasra harom oknal fogva he-
lyeztiink nagyobb sulyt:

A Minden altalunk ismert véllalat kozrem(-
kodott ezekben a befeléforduld kezdeménye-
zésekben.

A A Technik hangsulyozésa folytan ez a fazis
(nem kifejezetten szocialista, hanem) jelleg-
zetesen német volt.

A Ugy tlint, hogy sok véllalat nem képes tdljut-
ni ezen a fazison, legaldbbis 1994-ig és a pri-
vatizacio eldtt.

Kifelé-orientalodas

Ezt a fazist a kilsé koérnyezet fokozodd felisme-
rése jellemzi, valamint a veluk valé foglalko-
zashoz sziikséges intézkedések meghozatala. A
f6 kérdés az, hogy a menedzserek tudjak-e, hogy
a vallalatot a kilvilag (a Nyugat) milyen mértek-
ben fogadja be, ahol a volt NDK vallalatokat
helyesen vagy helytelenil meglehetés dvatossag-
gal kezelték.

Ezt a stadiumot féképpen a kovetkezdk jel-
lemzik:
> apiac felmérése,

I aversenyhelyzet felmérése,

> az a képesség, hogy meg lehessen kiilonbdz-
tetni a vallalati termékeket a versenytarsak
termeékeit6l, és meg lehessen hatarozni az
el6bbi altal élvezett versenyel6nyt.

Ennek a stddiumnak a f6 jellemzdje az el-
addszemélyzet kialakitasa, valamint a marketing-
szakértelem megszerzésével kapcsolatos munka.
Tapasztalataink szerint a véllalatok tobbnyire
mar a korai stadiumban sokat beszéltek az el-
adasrdl és a marketingrél, de azt nem valtottak
valéra. Ha ez megtorténik, akkor a vallalat belé-
pett a kifelé-orientalddasi fazisba.

A stratégia vilagos megfogalmazésa

Mindjart az elején ki kell jelenteni, hogy senki
sem ,,csonget”, amikor a véllalat eléri ezt a sta-
diumot; ez ugyanis nem egy konkrét id6pont,
hanem folyamat.

Mégis hatarozott kilénbség van e fazis és az
6t megel6z6 kozott. Az alternativ termékek és
piacok kiértékelése rendszeresebbé valik. EI16-
térbe kerul a proaktivitas. Ez azt jelenti, hogy fel-
ismerik: bizonyos vélasztasi lehet6ségeket tud
teremteni a vallalat cselekvéseivel, a kedvez§
lehet6ségeket pedig ki lehet aknazni. S6t, ebben
a fazisban a menedzsment elgondolésait alata-
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masztja a vallalat er6s és gyenge pontjainak is-
merete. Ezt a stddiumot még az is jellemzi, hogy
a vezetd képes érzékelni a stratégia és a tevé-
kenység kozotti kapcsolatot.

Végeredményben a statégianak az alabbi ko-
vetelményeknek kell megfelelnie:
Z> tudatosnak kell lennie,
Z> sz&ndékosnak kell lennie,
Z) 0sszhangot kell teremteni a szervezet és kor-

nyezete kdzott,

Z> tartalommal kell megtéltenie egy sor terme-
Iési miveletet, és koordinalnia kell a kezde-
ményezéseket.

Ez természetesen kdvetelményeket tamaszt a
menedzsmenttel szemben, s nem is minden nyu-
gati vallalat tud megfelelni ezeknek a kritériu-
moknak. A volt NDK-bdl vett mintank nem tul
nagy, de ezzel a megszoritassal ki kell jelente-
nunk, hogy az altalunk megléatogatott vallalatok
kozil tobben nem érték el ezt a stddiumot, leg-
alébbis a privatizaciot megel6z6en.

A véllalkozok

Eddigi fejtegetésiink a privatizaciéra varé volt
VEB-ek fejlédésére koncentrélt. Szeretnénk vi-
szont azt is megjegyezni, hogy a véllalkozéi szel-
lem nem hianyzik a volt NDK-bol sem. Kutaté-
sunk sorén kell6 részletességgel tanulmanyoztuk
egy vallalat indulasat, ugyanakkor mintankban
szerepelt tobb vezet6i kivasarlas (buyout vagy

MBO) is. S6t, az MBO-k szdma nagyobb is lehe-

tett volna, ha:

A avolt NDK polgarok nem lettek volna hatra-
nyos helyzetben, amikor pénziigyi segitséget
kértek,

A a Treuhand tobb joszandékkal viseltetett vol-
na az MBO iréant.

Ezek a vallalkozdk tébb szempontbdl is nagy
hatast gyakoroltak rank. El8szor is megfeleltek
annak a klasszikus kritériumnak, hogy kockéza-
tot kell vallalni, s tették ezt egy olyan (szocialis-
ta) kornyezetb6l kiemelkedve, amelyet a kocké-
zatvéllalas hianya, ugyanakkor a nagyfok( alap-
vetd biztonsag jellemzett. De ami még ennél is
fontosabb: kezdeményez6készséget és talalé-
konysagot arultak el.

Kezdeményez6készségrdl tettek tandbizony-
sdgot, amikor mar a kezdeti id6szakban vallalatot
alapitottak vagy vettek at. Proaktivak voltak,
amikor igyekeztek pétolni a nyugati Uzleti gya-
korlat terén mutatkozd hidnyosséagaikat. Talalé-
konyak voltak, amikor partnereket kellett keres-
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ni, pénzt kellett eléteremteni, segit6 tarsakat kel-
lett talalni.

Abban is kivalonak bizonyultak, amikor at-
gondoltak, hogy mit is tudnak kinalni, hogyan
emeljék ki termékik vagy szolgéltatasik kilon-
boz6ségét, kivalosagat. Hasonloképpen véllal-
kozd szellem(inek mutatkoztak, amikor Uzleti
ajanlatokat tettek és azokat biztositottak, amikor
a piaci belépést megszervezték.

A masik kodzés vonasuk az, hogy bebizonyi-
tottdk, hogy ,,j6 németek“ az el6z6 részben is-
mertetett befeléfordulasi fazis szempontjabdl.
Mas szdval fontossagot tulajdonitottak a mun-
kaer6 képzésének, és készek voltak erre &ldozni

is. De mindenekel6tt a jobb, ill. Gj beren-
dezésekre és a gyartastechnoldgia fejlesztésére
helyezték a hangsulyt.

Id6nkent, az e vallalkozokkal val6 talalkozé-
saink alkalméaval emlékeztettek benniinket korab-
bi nyugat-németorszagi tapasztalatainkra, ahol az
50-es éveket a véllalkozoi lendilet és a pénz
utani hajsza jellemezte.

A keletiek és a nyugatiak

Vizsgalatunk természetesen alkalmat adott arra,
hogy értékeljuk a kelet- és nyugat-németek ko-
z0tti feszlltséget.

A Treuhand szerepét illet6en Ugy tlnik, hogy
strukturdlis fesziltség volt a két fél kdzott abban
az értelemben, hogy kilénbdzd az értékrendjuk.
Az els6 és legfontosabb dolog a Treuhand szé-
mara az volt, hogy a volt VEB-eket privatizaljak,
és hogy a lehet6 legjobb éarat kapjak. A vallalati
menedzserek legfébb érdeke az volt, hogy mik
lesznek a privatizacié varhatd kovetelményei a
vallalati munkaerdre és tevékenységre. A treu-
hand szemszdgébdl minden vevd jo vevd; a volt
VEB-ek szemszdgéb6l pedig a legtobb vevé ve-
szélyes lehet.

Ezeknek az elkeriilhetetlen fesziiltségeknek a
tiikrében bizonyos fokig kritizaltdk a Treuhand
szerepét. Az els6 szemrehanyas az volt, hogy a
Treuhand ugy tiint, hogy alkalmatlan a vezetGi
kivasarlasra. Ezt ugy értelmezték, hogy a volt
NDK igazgatok vezetdi képességét negativan
értékelik, és ezt er6sen nehezményezték. A masik
biralat az volt, hogy ugy tlinik: a Treuhand nem
folytat semmiféle iparpolitikat, nem ugy mint pl.
a hdbor( uténi Franciaorszag a Negyedik Koztar-
sasag alatt (MacArthur - Scott, 1969). Méas sz6-
val Ugy lattak, hogy a Treuhand semmilyen 1é-
pést nem tesz annak érdekében, hogy néhany
agazatot megdrizzen, vagy bizonyos iparagakat
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elényben részesitsen, hogy az Uj Szovetségi
Allamoknak az egyesités utan bizonyos mértékii
versenyel6nyt biztositson.

Személyi sikon azoknak a véllalatoknak a
menedzserei, amelyekben latogatast tettlink,
valamint a volt NDK-beli kapcsolataink altalaban
Ugy vélekedtek, hogy azok a nyugat-németek,
akikkel megismerkedtek, igazi kollégék. Ez a
nézet nem volt kifejezetten kritikus, bar volt
benne biralat is. Egy szdval az volt a meggy6-
z6désuk, hogy a nyugat-németeket tisztelni lehet
munkabirasuk, szakértelmik és eredményeik
miatt. Ugyanakkor a szocializmus al6l nemrégi-
ben felszabadult kelet-németek szemében gy
tlntek, hogy leplezetlenul ambiciézusak, tulsa-
gosan elkotelezettek az el6rehaladas, az érvé-
nyesulés individualista etikaja mellett.

Ezzel azonban még nincs vége a torténetnek.
Kilénboz6 pozitiv megnyilatkozast is hallottunk
egyes esetekre vonatkozéan. A Pharma AG
Betriebsrat-ja (lizemi tancsa) példaul meleg sza-
vakkal beszélt a nyugat-német szakszervezetrdl,
az altalak nyujtott képzésrél és tamogatasrol. Az
a véllalkozo, aki maganvallalkozast alapitott az
Ujraegyesités utan, a Sarga Lapokat bongészte,
hogy ott taldljon potencialis lzleti partnert
Nyugat-Németorszagban. Sikerilt is a dolog, a
partner t6két, berendezést és lzleti know-how-t
ajanlott fol. Amikor pedig a véllalkozés sikeres
lett, ez a nyugat-német partner beleegyezett,
hogy az 6 részét felvasaroljak, és ezzel a széban
forgo vallalkozé egyedili tulajdonos lett.

Més esetben az egyik MBO (vezet6 altal ki-
vasarolt) vallalat vezérigazgatdja szintén a Sarga
Lapokat nézegette, hogy segitséget kapjon az
ugyanabban az iparagban tevékenyked6 szakem-
bert6l, aki az NDK-NSZK hatar kdzelében fekvd
»nyugat-német* varosban lakott. Sikerllt az ugy,
segitséget kapott ahhoz, hogy véllalatrendszere-
ket beinditson, és azokat a szallitoknak bemutat-
hassa. A nyugat-német tars képzési-gyakorlati
segitséget is kinalt az MBO vallalat dolgozéinak
nyugat-németorszagi munkahelyeken valé foglal-
koztatéssal.

Az MBO véllalat vezérigazgat6jat nagyon
meghatotta mindez, és partnerkapcsolatot ajanlott
fol nyugat-német jotevéjének. A nyugati valasz
ez volt: A megtiszteltetésnek 6rulok, de anya-
giakrdl sz sem lehet.*

* A cikkben foglaltak az utdbbi néhany év sztereotipiai,
ennél fogva az igazsagnak csak egy részét tartalmazzak.
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