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KOZPOLITIKAI DONTESEK ES A MODERN
BUROKRACIA SZEREPENEK VALTOZASA

A kozelmult szemléleti valtozasai a dontési folyamatok értelmezését altalanossagban is gazdagi-
tottak. Ma maér széles kdrben hat az a felismerés, hogy a maganszfératol a kozszféra iranyaba
mutaté hatasirany forditottja is érvényes: a kdzszektor mikodésébdl is vonhatok le hasznos
kiindul6pontok a maganvallalkozasok dontéshozatali folyamatainak jobb megértéséhez. Téméja
kifejtésen belul a szerz6 érinti a birokracia kdzpolitikai szerepének torténelmi alakvaltozasait,
valamint a modern birokrécia és a hivatasos politika egyUttlétezése jelenségét is.

Az lzleti élet és a kdzszolgaltatasi szféra kdzott
koztudottan jelentds eltérések vannak. Nemcsak
arrél van sz6, hogy az Uzleti élet arbevételei a
fogyasztotol szarmaznak, a kdzszolgaltatasban
pedig kdzpénzeket, azaz az adofizetbk pénzet
hasznaljak fel. Lényeges killonbség az is, hogy
az Uzleti vallalkozas természete szeiint profitori-
entélt, mig a kozszolgaltatashan az ellatasi kote-
lezettség moralis és pragmatikus szempontjai az
iranyaddak. Az Uzleti életben a vezetdket a
nyereség elGallitasdnak mértéke szerint értékelik,
a kozszolgaltatasnal pedig aszerint, hogy mennyi-
ben teljesitették a kormanyon levé politikai er6k
programjait. Tovabbi eltérés, hogy a kozszolgal-
tatd intézmények dontési rendszere alapvet6en
demokratikus, nyitott, a nyilvdnosséag altal ellen-
Orizhetd, mig az lzleti életben nagyon gyakran
gyors és titkos dontések meghozatalara kény-
szerlilnek. A kozszolgéltaté intézmények nem
mindig érhetik el azt a fajta eredmeényességi szin-
tet, amely az Uzleti életben alapkdvetelmény,
mert bizonyos szolgéltatasoknal mindenkit egy-
forman kell kiszolgalni - a fizetési képességek
kilonbségeitdl fuggetlenul. A kdzszolgéltatasi
szféraban egyetlen hiba is végzetes hatasinak
bizonyulhat, az eredményes tevékenységet pedig
természetesnek veszik. igy a kozalkalmazottak-
ban kiléndsen erdsen alakul ki a hibak elke-
rulésének mentalitasa, és ezért nem motivalhatok
ugyanugy mint az Uzleti élet alkalmazottjai.
Erdekes torténelmi sajatossag, hogy az imént
felsorolt kilonbségek ellenére az Uzleti életben
az elmalt széz-szazotven évben kifejlédott tel-
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jesitménydsztonzd rendszerek - bizonyos fa-
ziskilonbséggel - hatottak a kdzintézmények
vilagaban is.

Ennek elsd torténeti példaja a taylorizmus, a
tudoményos vezetés iskoldja, amelyet az ameri-
kai kozigazgatast atformalé progresszivek moz-
galma Ultetett at a kdzszolgaltatési szféraba.

Ez a folyamat - analég modon - megismét-
16dott az Elton Mayo nevével fémjelzett humén
relations teljesitménydsztonzési rendszernél,
amely lényegében a szocialpszichologiai ténye-
z6k oldalarol torténd teljesitménydsztonzés auto-
ndm lehet6seégein alapult.

A harmadik nagyobb atiltetési hullam a het-
venes evekben kezd6dott. Ekkor valt nyilvan-
val6va, hogy a vildggazdasagi korszakvaltas ver-
senygazdasag megteremtésére iranyuld teljesit-
ménykovetelményei (j 6sztdnzési energiak felsza-
baditasat igénylik. Ezt a funkciét a participativ
szemléleten nyugvé vezetési rendszerek végezték
el, amelyek a munkacsoportok és az egyéni
munkavallalok hatalmi ambicidinak kielégitését
kapcsoltak Ossze a tevékenységi kdvetelmények
kiszélesitésével. Ez a szemlélet 6ltott konkrét
forméat ajapan minéségi kdrokben, a német ,,Mit-
bestimmung* rendszerben, a munkakorok széle-
sitésének és a dontési kompetencidk gazdagitasa-
nak Svédorszagban kiépllt dsztonzési rendsze-
reiben.

A nyolcvanas években ezek a rendszerek
konszolidaldédtak, meggyodkeresedtek az Uzleti
életben, és a joléti allam valsagtineteit6l terhes



kényszerhelyzetében bedramoltak a kdzszolgalati
intézmények vezetési rendszereibe.

A fent vazolt torténelmi tendenciak fé-
nyében célszerli megvizsgalni azt a szemléletval-
tozast, amely a kozszektorban zajlé kdzpolitikai
dontések megvaldsitasanak felfogasaban végbe-
ment. Ez nemcsak a dontések megvaldsitasanak
értelmezésében hozott valtozast, hanem (j
maodon értelmezte az egész dontési folyamatot,
valamint kihatott a modern kozszolgalat, a bu-
rokréacia szerepének torténelmi alakvaltozésaira is.

Ugy tlnik, hogy ez a kézelmultban meg-
kezd6dott és napjainkban is tartd szemléleti val-
tozas a dontési folyamatok értelmezését alta-
lanosséagban is gazdagitja. Vagyis a fentebb rész-
letezett, a maganszfératol a kozszféra iranyaba
mutatd hatasirany forditottja is érvényes: a
kdzszektor miikddéséhez kapcsol6dd szakiro-
dalom is tartalmazhat hasznos kiindul6pontokat a
maganvallalkozas dontéshozatali folyamatanak
jobb megértéséhez.

A kozpolitikai dontések megvalositasa

Az 1970-es évekt6l a kozpolitikédi tudomanyos
irodalom érdeklddese fokozatosan a megvalo-
sitasi folyamatok felé fordult. Altalanossa valt az
a felismerés, hogy a kozpolitikai folyamat
»,masodik felében, a dontéshozatalt kdvetd6 meg-
valésitdsban nem egyszer(i végrehajtas torténik,
hanem a dontések alapjan, azokbdl kiinduld pro-
gramokat valositanak meg, amelyek a meg-
val6sitds soran maguk is lényeges valtozasokon
mehetnek Kkeresztll. A megvalositasi problémak
azert kerultek a figyelem kdzéppontjéba, mert
felismerték, hogy ,.hidnyzik a kapcsolat” a koz-
politikai programok célja és a programok kdvet-
kezményei kozott (Hargrove, 1975).

Mindezideig hidnyzott a megvalositéasi
folyamatok elméleti feltevésekbdl kiindul6 rend-
szeres attekintése. Az els6 ilyen tipusi munka
Pressman és Wildavsky nevéhez f(iz6dik (Press-
man-Wildavsky, 1973), a kozpolitika tudomé-
nyéara azonban jellemzd volt, hogy képvisel6i
megszéllottan vizsgaltadk a dontéshozatalt, a kdz-
politikai programok megalkotasat a megvalositas
»gyakorlati részleteit* azonban rdhagytdk a
vezetés- és szervezéstudomany kepviseldire.

A hetvenes évek kdzepétél gomba mddra sza-
porodd tudomanyos irodalom kozos jellemzdje,
hogy szlikségesnek tartja a kdzpolitikdban a meg-
valdsitasi folyamatok onallo, elkilénilt vizs-
galatat. A kozpolitikai folyamatok ugyanis opera-
tiv természetliek, ami azt is jelenti, hogy minden

kozpolitikdi dontés annyit ér, amennyit abbol
megvaldsitanak. Masrészt a dontések meg-
valdsitasa bonyolult és valtozé gazdasagi-tar-
sadalmi-politikai-jogi-szervezeti kérulmények
kdzott torténik, és ez az esetek tulnyomd tobb-
ségében szlikseégessé teszi a dontések tartalmanak
és a megvalositas elézetes idézitésének mddo-
sitasat is.

A dontéshozatal és a megvalodsitds mind-
azonaltal nincs ,kinai fallal“ egymastdl elva-
lasztva. Az onallé vizsgalodas mindenképpen
indokolt, de ennek nem az a célja, hogy a don-
téshozatali és a megvaldsitdsi mozzanatokat
elszigetelje egymastol. Eppen ellenkezéleg. Csak
a megvalositéasi folyamatok 6nallé vizsgélata te-
szi lehetévé, hogy azt a rendkivil specidlis vi-
szonyrendszert, amely a két mozzanatot 6ssze-
koti realisztikusan, torténelmi plaszticitassal be-
mutassuk. Mar most el6re kell bocsatani, hogy a
szakirodalom megkiilénbozteti a kdzpolitikai
folyamatok ,,feliilrgl-lefelé* iranyul6 és ,,alulrol-
felfelé* irAnyuld karakterét. Mindkét modell
megegyezik abban, hogy a megvaldsitast nem
tekinti a dontéshozatal fiiggvényének, hanem
olyan 6nall6 problémateriiletnek, amely ugyan
nem vezethet6 le mechanikusan a dontéshozatal-
bol, de megérteni a folyamatot csak a két moz-
zanat - a dontéshozatal és a megvaldsitas -
egylttes ismeretébdl lehet.

A megval6sités ,,feltlrél-lefelé* modellje

Hagyomanyosan - David Eastonig vissza-
nyuléan - a szakirodalom megkuldénboztette a
politika alkotasanak, a politika megvalositasanak
és az eredmények értékelésének mozzanatat. A
megvalositas folyamatat Ggy értelmezték, hogy
ebben a folyamatban kdzpolitikai déntésekben
kifejezett célokat valdsitanak meg.

Ez a meghatarozads kézenfekvdnek tlint.
Azonban a kozpolitikédi dontések megvalodsitasa-
nak gyakorlati elemzése soran kiderilt, hogy a
megvaldsitas tavolrol sem egyszerl, zokkend-
mentes alkalmazasi folyamat. S6t! Olyan kudar-
cok sem zérhatok ki, amelyek azzal jarnak, hogy
a kozpolitikéai dontések céljai és a programok
megvalositas utdn végzett ertékelésének ered-
ményei egyaltalan nem hasonlitanak egymasra.

Ez a felismerés kiilondsen élesen rajzolédott
ki az Egyesillt Allamokban a hatvanas években
kezdeményezett kézpolitikai programoknal.
Johnson elndk ,,Nagy Téarsadalom* elképzelését
kdzpolitikai programok egész sora volt hivatott
megvalositani. A programok elemzése soran
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kider(ilt, hogy szakadék tatong a kozponti célok
és a helyi megvaldsitas realitasai kozott. Meg-
jegyzend6, hogy mar korébban is megfogalmazoé-
dott hasonlé jellegli felismerés Roosevelt elnok
tarsadalmi reformelképzeléseket megvalosito
politikdjanak elemzése soran (Selznick, 1949).

Ezek az el6feltételek a ,,feltlrél-lefelé“ mo-
dellben azt a célt szolgaljak, hogy a megvalo-
sitasert felelés vezet6knek tandcsokat adjanak
arrol, hogy miként minimalizalhatjak a meg-
valositasi folyamatban keletkez6 deficiteket.

2. A megvaloésitasi folyamat 6nallésaganak

1. Ezek az elemzések arra iranyitottdk amasik, a szervezeti-intézményi sajatossagoktol

figyelmet, hogy a kozpolitikai programok ered-
ményei nagymértékben fliggnek a kormanyzati
intézmeények kapcsolatrendszerét6l és az egyes
szervezetek mlikodési sajatossagaitol. Kimutat-
tak, hogy a kilonboz6 szintl korményzati szer-
vek és kozintézmények kapcsolataiban, valamint
az egyes szervezetek bels6 mikddesi sajtossa-
gaiban megnyilvanulé fogyatékossagok kovet-
keztében a megvalositdés mindig deficites az el-
hatérozott célok tikrében. S6t! Ez a deficit még
kumulalédhat is.

Ezen a ponton vet6dik fel az a kérdés, hogy
melyek akkor a célokkal leginkédbb harmonizald,
a lehetd legtokéletesebb megvalositas
eléfeltételei. Ezeket a feltételeket Hogwood és
Gunn (1984) a kdvetkez6képpen hatarozza meg:

- a megvaldsité intézmények mikddésének
kils6é feltételrendszere nem okoz bénitd
kényszereket,

- a kozpolitikai programok megvaldsitasahoz
elegendd id6 és megfelel§ forrasok allnak
rendelkezésre,

- a megfelel6 er6forrasok nemcsak globalisan
elegend6k, hanem a megvalésitds minden
fazisaban rendelkezésre allnak,

- a megvaldsitandd kozpolitikai program re-
levans elméleten és ok-okozati dsszefiig-
géseken nyugszik,

- az ok-okozati kapcsolatok kozvetlenek és
csak kevés eltéritd hatas érvenyesil,

- a megvalositast fuggetlen helyzet( intéz-
mény vezérli, és ha mas intézményeket kap-
csol be a folyamatba, akkor az intézmények
kozotti figgbsegi viszonyok minimalis
meérték(iek,

- amegvaldsitandd célok - egésziikben és rész-
leteikben - pontosan ismertek és egyetértés
alakul ki a megvalositas szikségességét
illetéen. Ez az egyetértés megmarad a meg-
valdsitési folyamat sorén,

- amegvaldsitas sordn pontosan és részletesen
korilirjak minden résztvevd feladatait,

- arésztvevOk a megvaldsitas soran egyutt-
miikddnek és kdlcsondsen tajékoztatjak
egymast a részletekrdl,

- azok, akik parancsok kiadaséara jogosultak,
élnek ezzel ajogukkal.
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eltérd osszetevdje a kdzpolitikak kilonb6zd ter-
mészeteébll adodik. Ez a felismerés Lowi kdzpo-
litikéi tipol6gidjabol indult ki. Lowi megkilon-
boztette a disztributiv, a redisztributiv és a regu-
lativ politik&kat (Lowi, 1971, 1973). A megval6-
sitasi folyamatok elemzése sorén kiderilt, hogy a
redisztributiv politikdkat nehezebb megvalosi-
tani, mint a disztributiv politikakat és a regulativ
politikdk esetén a megvalositas eredményessége
attol figg, hogy milyen mértékben vannak a
folyamatnak redisztributiv kdvetkezményei.

3. A, felulr6l-lefelé” modell kbvetdi a meg-
valositds egyéb nehézségeire is ramutattak. Ami-
lyen mértékben ugyanis bonyolultabba valtak a
megvalositas szervezeti feltételei - egyrészt a
kozszolgaltatasok nemzetkdziesedése, masrészt a
maganvallalkozasok és a nonprofit szervezetek
nagymérvii bekapcsolodasanak kovetkeztében -
oly mértékben ndvekedett az eredményes meg-
valdsitds kockéazata a bonyolult kapcsolatrend-
szer(i halézatok kiépilése miatt (Mountjoy-
0 “Toole, 1979).

A kozpolitikai dontéshozatal és megvalositas -
kilondsen a joléti allam valsagtineteinek fel-
er@sodése idején - a tarsadalmi nyilvanossag és
kozfigyelem homlokterébe keriilt. Ez egyuttjart
azzal, hogy a megvalGsitas eredményességének
osszetevje lett, hogy a kozintézmények hogyan
kommunikélnak a tarsadalmi rétegekkel. Meny-
nyiben és milyen gyorsasaggal veszik figyelembe
a tarsadalmi igényeket, hogyan reagalnak a tar-
sadalmi nyomasra, mennyiben képesek a gondo-
kat megosztani és nem utolsésorban mennyiben
képesek tiszta és konzisztens kommunikécios
eszkoztar alkalmazésaval a tarsadalmi rétegeket
bevonni a dontéshozatalba és a megvalositasha
egyarant (Nixon, 1980).

A felulrél-lefelé* modellr6l dsszegzéskép-
pen megallapithatd, hogy f6 funkcidja az, hogy
rairanyitotta a figyelmet a megvalositasi mozza-
natok 6nallé szerepére a kdzpolitikai folyamat-
ban. Ugyanakkor a kozpolitikai folyamatok
atfogd megkozelitésénél kidertlt, hogy a ,,felul-
rél-lefelé”“ modellnek athaghatatlan korlatai is
vannak.



és hol kezdGdik a megvaldsitas. Ugy tiinik, hogy
a kozpolitikéai folyamat olyan egy darabbol allg,
varrat nélkili szovedék, amelyben a dontések, a
programok konkretizalasa, tartalmi atalakitasa a
megvaldsitas soran végig folyik. Vagyis lénye-
ges, az alaporientaciot érintd dontések torténhet-
nek a megvalosités soran is.

A politikacsinalas hagyomanyos szemlélete a
kozpolitikai folyamatokra nem illeszkedik. S6t
azt is allithatjuk, hogy lényeges dontések sziik-
ségképpen csak a megvaldsitasi szakaszban tor-
ténhetnek meg, mert az érdekérvényesité csopor-
tokkal jelentkez8 konfliktusok egy része csak a
megvaldsitasi szakaszban kezelhet6, mert egy sor
Iényeges, a programmal 6sszefliggb tény és 6sz-
szefiiggés csak a megvalositas sorén lesz érzékel-
het6, és végll, de nem utols6 sorban a kdzpoli-
tikai programok megval6sitoi sokszor jobban
felkésziltek a dontéshozatalra, mint barki mas a
tarsadalomban és a politikai életben.

A politikacsinalas mozzanata tehat nagyon
gyakran jelen van az Ggynevezett megvalositasi
szakaszban. Azt is mondhatnank, hogy a poli-
tikacsinalas folytatodik a megvalositas sorén.
Ennek alapjan eljuthatunk a kozpolitikai folya-
mat olyan szemléletéhez, ahol az oszcillacié a
jellemz6 a dontések és az akciok, a programok
kialakitdsa és megvaldsitdsa kozott. Ebben a
szemléletben dontés és akcié nem alkot két
elkilénilt szakaszt, hanem a kozpolitikai folya-
matban egyidejlileg 1étez6, azt keletkezésétdl
végigkisérd, egymastdl elvalaszthatatlan, de
meégis kétféle mozzanatot alkot. Ezen az alapon a
kozpolitikai folyamat olyan interaktiv alkufolya-
matnak tekinthet6, amelyben a kdzpolitika-
csinalék és a -megvaldsitok a f6 szerepl6k.
Vagyis a kdzpolitikai programalkotas és meg-
valésitas kontinuumot alkot, amelyben a kiilén-
boz6 id6pillanatokban a hangsuly hol a program-
alkotason, hol a -megvalésitason van.

A megval6sitasi mozzanat tehat nem a don-
téshozatal mechanikus kdvetkezménye, hanem a
kdzpolitika a megvalositas sorén is fejlédik, Uj
mozzanatokkal gazdagodik. A megvalositas
ezenkivil a tanulés, a felel6sség és a bizalom-
er6sités szintere és motivuma is.

A megvaldsitdsi mozzanatok jelentéségét
talaloan fejezi ki Elmore kifejezése: ,,backward
mapping“. Ezt a ,visszafelé tervezés“, ,vissza-
felé okoskodas*” kifejezésekkel lehet magyarra
forditani (Elmore, 1980). Ez azt jelenti, hogy a
kozpolitikai folyamatban el6zetesen csak alap-
orientacié alkothatdé meg, és a kilénb6zé lehe-
t6ségek es programok kozotti valasztas csak az
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utélagos atgondolas fényében térténhet meg,
amikor a programok megvalositasa mar
megkezd6dott és az anyagi kényszermechaniz-
musok és a tarsadalmi nyomasgyakorlas miko-
désbe lépett. Csak ekkor, teljesitményhelyzetben
lehet donteni, sokszor csak ekkor manifesztalo-
dott konfliktusokban. Vagyis az alapstratégia
ismeretében nem szabad tovabb okoskodni, neki
kell kezdeni a megvalésitasnak, mert a lényeges
problémék ugyis csak ebben a folyamatban val-
nak érzékelhet6ve és kezelhet6vé.

A burokracia kozpolitikai szerepének
torténelmi alakvaltozésai

A megvaldsitasi mozzanatok szerepének el&térbe
keriilése, s6t a dominancia feltételezése a koz-
politikdi dontéshozatalon bellil nem értheté
anélkil, hogy at ne tekintenénk azokat a térténel-
mi valtozasi tendencidkat, amelyek évszaza-
dunkban a kézszolgalatban, a burokracia sze-
repvallalasaban, a birokratdk és a politikusok
szerep- és munkamegosztasanak gyokeres at-
alakul&saban végbementek.

A mult sz&zad utolsé harmadara az allam
kozpolitikdi szerepvéallalasanak intézményi
Osszetevoi jelentésen megvaltoztak. Fokozatosan
kiéplltek a burokratikus intézmények, amelyek
Iépésrol-1épésre felvaltottak és perifériara szori-
tottdk a kozépkor korporativ alapon m(kod6
intézményeit.

Ez az intézményi dimenzidban zajlo valtozas
az allami feladatok megszaporodasaval és min6-
ségi megvaltozasaval fuggott dssze. Az Uj, pozi-
tiv karakter( és szolgéltato jelleg(i feladatok szak-
értelmet és min@ségileg méas szervezeti-technikai
feltételrendszert koveteltek. Ennek a valtozasnak
volt az intézményes terméke a blrokratikus
szervezet, amely Max Weber szerint (gy viszo-
nyult a korporativ intézményekhez mint a gépi
nagyipar a céhes iparhoz. A hierarchikus hatas-
kori rendszer és a funkciondlis szakosodottsag
lehetévé tette, hogy a tdmegméretekben jelent-
kez6 és dsszetett jellegli kozpolitikai feladatokat
gyorsan, pontosan és szakszer(ien végezzék. A
birokratikus szervezetek technikai folényben
voltak a korporativ szervezetekkel szemben, és
ezért a XIX.-XX. szézad fordul6jatol kezdve a
szervezetek blrokratizalédasa végbement a tar-
sadalmi élet egyéb teriiletein is, és altalanos szer-
vezetfejl6dési tendenciava valt.

A birokratikus szervezetek kialakulasat az
allami szerepvéllaldsban az is sziikségessé tette,
hogy nemcsak hatékonyabban, hanem a térsa-



dalom szadmara egyértelmiibben és ezért ellen-
Grizhet6bben mikodtek. Sokan a mult szdzadban
- killbndsen az Egyesiilt Allamokban - a biirok-
ratikus szervezetekben lattdk a korrupcio, a sze-
mélyi dsszefonddas megakadalyozéasanak-korla-
tozasanak egyetlen lehet6ségét.

Ezen a modon valdban sikerilt megakada-
lyozni azt, hogy a kdzszolgaltatasok sziik, éppen
hatalmon lev6é csoportok személyes hitbizo-
manyava véljanak és a kilonbozd gyenge érdek-
érvényesitési képesseégekkel rendelkez6 csopor-
tok kiszolgaltatott helyzetbe kertljenek.

A birokratikus szervezetek nemcsak a hatés-
koroket és a funkcidkat kulonitették el célraori-
entalis szemléletben, hanem olyan kdzalkalma-
zotti rendszereket hoztak létre, amelyben a
hivatali pozicié a szakértelmen alapult és ezt ira-
sos vizsgaval, rogzitett fizetési skalaval, teljesit-
ményhez és vizsgahoz kotott el6léptetési rend-
szerrel biztositottak.

A kiilonboz6 jellegl szolgéltatasi feladatokra
kilonallo szakigazgatasi szervezeteket hoztak
létre és az infrastrukturdlis fejlesztést, valamint
mas pozitiv feladatokat kivontak a laikus elem, a
politikusok hatéskorébdl, és az adott teruleten
szakismeretekkel, valamint vezetési-szervezési
tapasztalatokkal is rendelkez6 szakemberekre
biztak.

A burokratikus modell a XX. szazad ipari tar-
sadalmaban megfeleld intézményi keretnek bizo-
nyult a kézpolitikdban. Megoldotta a témeg-
méretekben jelentkez6, hasonlé vagy azonos jel-
leg problémaékat. JOl illeszkedett a témegigé-
nyekre, személyes biztonsagot, szolgaltatasi sta-
bilitdst adott és megfelelt a méltanyossagi és
egyenlésitési jellegl elvarasoknak.

A hierarchikus és centralizalt, professzionalis
szakértelmen alapuld burokraciak kiléndsen
nélkildzhetetlennek bizonyultak olyan valsag-
helyzetekben, mint a két vilaghaborl és a gaz-
dasagi vilagvalsadg. Ezekben a helyzetekben a
célok és a kovetelmények vilagosak és egyértel-
miek és altaldban széles kord tarsadalmi tdmo-
gatést élveznek, a feladatok pedig- felllrél-lefelé
iranyul6 munkamegosztasban oldhatok meg opti-
malisan.

A hetvenes években azonban a tudasintenziv
gazdasagi novekedési palyara torténé rafordulas
és az informécios tarsadalom fokozatos kiépllése
idején a burokratikus szervezetek nehézkesnek és
lassiinak bizonyultak. A tarsadalmi kérnyezetben
a tbmegigények differencialodtak és a heterogén
igények specialis csoportokhoz két6dott alakban
jelentek meg. Az igényszintekben is eltérés

alakult ki és a kifejezetten mindségi jelleg(i igé-
nyek érvényesitése tipikus jelenséggé valt.

A tarsadalmi elvardsoknak ez az alapokig
hat6 &talakulasi folyamata alkalmazkodasi
kényszert generélt a kdzpolitika intézményrend-
szerében. A burokratikus szervezetek kritikus
megvildgitasba keriltek. A centralizalt iranyi-
tasu, a torvényekhez és szabalyokhoz vald merev,
sematikus jellegl ragaszkodas, a formak min-
denaron torténd betartdsanak szdndéka az alkal-
mazkodasi folyamat athaghatatlan korlatjanak
bizonyult. M(ikddésiik széles kor( tarsadalmi
elégedetlenséget valtott ki, éles kritikaval illették
a szolgaltatdsok nydjtasanak hatékonysagat és
eredményessegét, a mindennapi miikodés disz-
funkcionalis és pazarl¢ jellegét.

Ez az alkalmazkodasi probléma - a vilaggaz-
dasagi korszakvaltas soran - el6szor a maganval-
laldsokndl jelentkezett. A maganvallalkozéasok
vilagaban ennek folytan participativ vezetési
rendszerek éplltek ki, amelynek soran a jog-
koroket decentralizaltak, a hierarchikus fligg6sé-
gi lancokat lebontottdk, s a mindségi teljesit-
mény-kovetelményeket helyezték kdzéppontba.
A vilégpiaci versenyképesség kdvetkezménye ezt
kérlelhetetlen szigorral kényszeritette ki.

Rdévidesen kiderilt azonban, hogy a vilag-
piaci versenyképesség hosszu tavon tarsadalom-
kornyezeti sajatossagokon alapul, és ezért az
alkalmazkodési folyamat nem szoritkozhat a ter-
mel6-gazdalkodo szervezetek, a gazdasagpolitika
vilagara, hanem a kozpolitikai kdvetelmények is
Uj modon jelentkeznek. Ez nemcsak Gjfajta alla-
mi-ko6zintézményi szerepvallalast tesz szliksé-
gessé, hanem Ujfajta kapcsolatok kiépitése szik-
séges a kozintézmények és a maganvallalkoza-
sok, valamint a kozintézmeények és a nonprofit
szervezetek kozott. Vagyis nemcsak a feladatok
véltoztak meg, hanem a kozintézmények m(ko-
désének egész kiilsé kapcsolatrendszere is.

Ez alapvet6, az egész kozpolitikai intézmenyi
rendszerre kiterjedd valtozasokat igényelt. A
birokratikus intézmények csak bizonyos felté-
telek esetén voltak fenntarthatok, kilonben az
intézmények birokratikus jellegének megvéltoz-
tatasa valt szliksegszer(ivé.

A véltozésok a legalapvet6bb kozintézményi
rendszereket érintették: az oktatast, az egészsegu-
gyi és a szocidlis ellatast, a kommunalis szolgal-
tatsokat.

A véltozasok egyik kézzelfoghatd jele az,
hogy a kozintézményi szervezetek altal nydjtott
szolgéltatasok helyett olyan komplex szolgél-
tatast nyujté haldzatok épultek ki, amelyek koz-

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam



intézmenyek, nonprofit szervezetek és maganval-
lalkozasok kulénb6z6 tipusu kombinacidibol all-
nak. Ha a hatékonyabb és eredményesebb ugyin-
tézés érdekei megkdvetelték, akkor maguk az
onkorméanyzatok és a kozintézmények alakitottak
ki nonprofit avagy profitorientalt szervezeteket.

A véltozdsok maésik tlinete az intézmények
kilonbozd funkciondlis renszereinek atalakitasa
volt. A koltségvetési rendszer esetében ez azt
jelentette, hogy lehet6vé tették az egyes szerve-
zeti egységek szamara a koltségvetési irany-
szamok kozotti szabad atcsoportositast és ezen-
kivll az évente megtakaritott 6sszegek kozcélu
felhasznalasat is. Az emberi eréforrasokkal valo
gazdalkodasban novelték az egyes szervezeti
egysegek és kdzalkalmazottak cselekvési auto-
nomiajat, és a hierarchikus lanc erézidjat 0ssze-
kapcsoltak olyan javadalmazasi rendszerek Ki-
épitésével, amelyek a teljesitménykilonbségek
kifejezésére is alkalmasnak bizonyultak.

A Vvéltozésok tovabbi tinete a szolgaltatést
vegzd szervezetek és a szolgéltatasra jogosultak
kozotti viszony természetének alapvetd atalaki-
tdsa. Ez egyik oldalrdl szolgéltatd szemléleti
stratégia és kozalkalmazotti magatartas kialaki-
tasat jelenti, méasik oldalrél viszont magaban
foglalja a szolgaltatasra jogosult kozosségek
aktiv, felhatalmazasi jogosultsdgokat is tartal-
maz0 bekapcsolasat a szolgaltatas folyamataba.

Mindennek kovetkezményeként a véllalko-
zasszer(i mozzanatok annyira elszaporodtak a
kozintézmények miikddésében, hogy az a gazdal-
kodasi és az ellendrzési folyamatok jellegében is
fordulatot hozott. Olyan rugalmasan alkalmaz-
kodd, ugyanakkor jitd jellegli mikddési mod
valt széles koriivé, amelyben a stratégiai priorita-
sok jelentik a legfébb integrativ és tevékenységet
orientalo er6t, amelyben tervszer(ien kutatjak a
koltségesokkentési lehet6ségek mellett a pénzte-
remtd koltségeket is, amelyben a kdzpénzek el-
koltéseben is vallalnak ésszerli kockazatokat,
amelyben az ellen6rzés a formai kritériumok he-
lyett a teljesitmény mérésére dsszpontosit.

A valtozésok tartalmanak és mértékének kife-
jezésére egyre inkabb teret nyert a vallalkozoi
kdzintézmény megjel6lés a blrokratikusan mdi-
kdd6é kozintézmény alternativajaként. Ez az (j
mikodési mod valéban min6ségi valtozast jelent,
de ugyanakkor raépil a burokratikus szerveze-
tekre és meg0rzi a blrokratikus szervezddés
értékeit. Ez anndl is inkdbb sziikséges, mert a
vallalkozoi szemlélet és maddszerek kdzszolgal-
tatdsi szféraban torténd terjedése kétségkivil
hasznosnak bizonyult, de az is kétségtelen, hogy
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a kozszolgaltatasi intézmények vezetésében nem
lehet lemasolni a termeld szféra vezetési elveit és
mddszereit.

A modern biirokracia
és a hivatasos politika

Az a folyamat, amely a korporativ szervezetekt6l
a burokratikus szervezetek kialakulasaig végbe-
ment, a politika vilagaban is érzékelhet6 volt.
Max Weber az els§ vilaghaboru végén megjosol-
ta, hogy a XX. sz&zadban a politikai események
alakulasat két alaptendencia hatarozza meg. Az
egyik a modem birokracia kiemelkedése, amely
nemcsak novekvé allamapparatust jelent, hanem
technikailag-szakmailag képzett, karrierpalyat
befutd koztisztségviselGket, a masik tendencia
pedig a szakmailag képzett, hivatasos politikusok
rétegének megjelenése, akik nem 6rokolt szocia-
lis statusuk révén valnak politikusokka, hanem a
tdmegpartokban megszerzett befolyasuk és az
allampolgéarok szavazatai alapjan. Weber j6slata
valora Valt, és a XX. szdzad a politikdban a pro-
fessziondlis partpolitikusok és a szakképzett alla-
mi blrokratdk évszazadanak nevezhetd. Ezek a
kolcsonds feltételezettségi viszonyban allo, iker-
tendencidk mindenttt fellelheték, ahol modern
kozigazgatas epllt ki.

A mult szdzad eurdpai parlamentjei arisztok-
rata és dzsentri amat6rok gyulekez6 helyei vol-
tak, akik a politikaért élnek, vagyis nem Ugy mint
a modem politikusok, akik viszont a politik&d/
éltek. A XX. szézad végén ez a hagyomanyos
»amatdr* politikus tipus mar csak elvétve fordul
eld és helyikbe olyan politikus tipus lépett, amely-
nek csaladi eredete a kozéposztalyba vagy éppen
a munkasosztalyba vezet, magas szinten iskola-
zott, egész életére szoldan elkotelezett a politika
irant és életpalyaja részben 0sszefligg sajat
partjanak valasztasi szerencséjével, részben sajat
partban és a térvényhozasban elfoglalt helyzete
egyUlttesen hatarozza meg. VAltozasi tendenciat
jelez, hogy a szézad els6 felében az eurdpai par-
lamentekben a tdmegpartok vették at az uralmat
abban az értelemben, hogy kormanyzati pozicio-
hoz csak parttagsagon keresztiil juthatott a poli-
tikus. A szazad mésodik felében azonban a to-
megpartok vezetésének ,,parlamentarizaciéja“ is
megfigyelhetd, vagyis a partpolitikai poziciot
erBsitheti vagy gyengitheti a torvényhozasban
vagy éppen a kormanyzati munkaban elért siker
vagy kudarc.

A burokracia uralméanak termeészetében is
figyelemremélté valtozésok mentek végbe ebben



az évszazadban. A szézadel liberalis &llama vi-
szonylag Kkicsiny volt és a koztisztvisel6k tobb-
nyire adminisztrativ jellegli irodai munkéat vé-
geztek. Szazadunkban azutan széduletes iv(i fej-
I6dés ment végbe a birokrécia terjedelmében és
feladatainak tartalméaban. A kozkiadasok hisz-
harmincszoros nagysagrendiire ndvekedtek. Ez a
ndvekedési Gtem Iényegesen meghaladta a brutt6
nemzeti termék novekedésének ttemét. A brit
kdzszolgalat példaul 1870-ben 50 000 fébdl allt.
Ugyanez a szdm 1970-re 800 000-re emelkedett.
Ugy tiinik, hogy a modem biirokracia a XX. sza-
zad egyetlen, toretlenil és folyamatosan névekvd
ipardga.

A burokracia feladatai lényegében atalakul-
tak. Napjainkban a koztisztvisel6nek tudnia kell,
hogy hogyan kell atstrukturalni egy hanyatld
iparagat, hogyan kell megtervezni egy tarsada-
lombiztositasi szempontbol korrekt nyugdijrend-
szert, el kell dontenie, hogy hova kell egy pélya-
udvart vagy valamilyen méas kozéplletet épiteni,
tudnia kell, hogy hogyan szorithat6 korlatok kézé
az inflacio. Ebben a folyamatban a kdzintézmé-
nyek nemcsak névekvé mértékben specializalt és
magas szintli szaktudason alapul6 szervezetekké
nétték ki magukat, hanem megkérddjelezhetetlen
hatalomma is valtak.

Ezzel a modem politikai rendszerekben olyan
hatalommegosztés jott lIétre a koztisztvisel6k és a
politikusok kozott, amely sem a korabban létez6
politikai rendszerekben, sem a vilag tobbi részén
fenndlld politikai rendszerekben nem tapasztal-
hatd. A fejl6dd vilag orszdgaiban hasznaljak a
Ltorvényhozas“, a ,,koztisztvisel6“ megjelolé-
seket, de emogétt nem huzodik meg az a kulénb-
ség, amely a modem birokracia és a hivatasos
politikus kozoétt fennall. A modem allamban vi-
szont olyan hatalommegosztas jott létre a poli-
tikus és a koztisztvisel6 kozott, amely kifejezi a
hatalmi berendezkedés Iényegi természetét és
egyben olyan alapfesziiltséget tartalmaz, amely-
nek héatterében a hatékonysag-eredmeényesség és
a demokratikus felel6sség egymasnak ellentmon-
do imperativusza all.

Ennek a problémakdrnek kényvtarnyi irodal-
ma van. A szakirodalom kdzponti kérdése, hogy
hogyan tett szert a koztisztvisel6 hatalmi pozi-
ciora, mi htzodik meg e folyamat hatterében, és
tulajdonképpen miben is kiilénbozik egymastdl a
hivatasos politikus és a szakképzett birokrata?
Mas szavakkal: kik csinaljak tulajdonképpen a
politikat?

1 A szézadfordulon még divatos allaspont

szerint a politikusok és birokratak kozotti mun-

10

kamegosztas egyszerlien modellezhetd: a poli-
tikusok ,,csinéljak* a politikat, a koztisztvisel6k
pedig adminisztralnak, azaz igazgatnak. Mas
szavakkal: a politikusok déntéseket hoznak, a bi-
rokratdk pedig végrehajtjdk azokat. Ezt a mun-
kamegosztast Woodrow Wilson, a késébbi ame-
rikai elndk agy jellemezte, hogy az adminiszt-
rativ kérdések nem politikai kérdések. Ezek
inkabb olyan igazgatési folyamatok, amelyek a
politikai életnek csak olyan értelemben részei,
hogy a megvalositas modjat tartalmazzak, vagyis
az igazgatas olyan gépezet, amit a politikusok
kivilrél irdanyitanak. Ezt a szemléleti nyomvo-
nalat koveti Frank Goodnow, aki a politikéat a
kozakarat kifejez6désének, az igazgatast pedig a
kozakarat végrehajtadsanak tartja. Luther Gulick
hasonld szemléleti kozelitésben figyelmeztet
arra, hogy milyen hatékonysagi korlatok szar-
mazhatnak abbol, ha az igazgatasi folyamatokba
politikai szempontok keverednek.

Ezen az alapon a XX. szazad els6 felében
kialakult a koztisztségvisel6k politikai semleges-
ségének mitosza. Ez lehet6vé tette szdmukra,
hogy beavatkozzanak a politikai folyamatokba
anelkil, hogy politikailag felel6ssé tehet6k lehet-
tek volna, hiszen a hivatalos ideolégia szerint
csak a végrehajtasért voltak felel6sek. A mitosz
alapjan a politikusok mozgastere is megndveke-
dett, és képesek voltak rejtett modon a kormany-
zati folyamatokba is beleavatkozni.

Max Weber a fent jellemzett felfogast olyan
ideéltipikus mukamegosztasnak tekintette a poli-
tikusok és a koztisztvisel6k kozott, amely a
gyakorlatban megval6sithatatlan. Egyrészt utalt
arra, hogy a valdsadgban nincsenek tiszta igaz-
gatastechnikai dontések, hiszen minden déntés-
nek van politikai mozzanata. Méasrészt ha valasz-
tott politikusok keriilnek vezet6 kormanyzati
pozicidkba, akkor a politikai elgondolasok meg-
val6sithatd politikai programokka torténé atala-
kitasa soran jelentds mértékben fliggnek a bi-
rokracia szakértelmétdl. Vagyis a valasztott, hi-
vatasos politikus kénnyen a ,,dilettdns* szerep-
korében talalhatja magat. Harmadrészt a modem
burokracia hatalmat mutatja, hogy névekvé
meértékben befolyésolja a torvényhozasi folyamat
tartalmat. S6t napjainkban nem egy modern
allamban a torvények kezdeményezési joga is
jorészt a burokratdk monopdliumava valt. Vagyis
nemcsak a torvények tartalménak kialakitdsaban
meghataroz6 a modern birokracia szerepe, ha-
nem a térvényhozasi folyamat megtervezésében is.
A modern birokracia tisztdban van vele,
hogy nem korlatozhatja tevékenységét a politikai
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veégrehajtasara, és most méar a politikusok tébb-
sége is elismeri, hogy kivanatos ha a koztiszt-
visel6k a politika ,,csinalasanak* folyamataban is
tevékenykednek.

Ebben a szemléletben a munkamegosztas a
koztisztvisel6k és a politikusok kozott mar a po-
litikai dontéshozatal folyaman belil megy végbe.
A munkamegosztéas idedltipikus esetben azt je-

2. Ezen a ponton vetddik fel az a kérdéslenti, hogy a politikusok érdekeket érvényesite-

hogy amennyiben a koztisztvisel6k a gyakorlat-
ban a hatalmi-politikai folyamatok részeseivé
valtak, akkor van-e kilonbség, és ha van, akkor
miben all a kiilénbség a koztisztvisel6 és a poli-
tikus szerepe kozott?

A szakirodalom kozkelet(i valasza erre a kér-
désre az, hogy a koztisztvisel6 hozza magaval a
tényeket és a tudast, a politikus pedig az érdeke-
ket és az értékeket. A koztisztvisel6 a semleges
szakértelem alapjan azt kérdezi, hogy mikddé-
képes-e a megoldas, mig a politikus a politikai
érzékenység alapjan azt kérdezi, hogy van-e a
megoldasnak tarsadalmi vonzereje: Vagyis a koz-
tisztvisel6k a politika technikai értelemben vett
hatékonyséagéért felel6sek, amig a politikusok a
valasztopolgarok felé torténé elszamolaséaért val-
laljak a felel6sséget. Ez a felfogas Herbert Simon
tanain alapul. Eszerint az emberi dontések lénye-
gében adott premisszakbol torténé kovetkeztetés-
levonast jelentenek. Miutén a politikai dontések
alapjat sokféle premissza képezi, ezek kétféle ti-
pusba sorolhatok: a tényjellegl (leird) és az érté-
kel jellegl (preferenciat tartalmazo) premisszéak-
ra, és a dontési folyamatokban is elkiilénithet6k a
tényszerld és a moralis mozzanatok. Herbert
Simon szerint a premisszak és a dontések tény-
szeri mozzanataihoz kapcsolodik a koztisztvise-
16k szakértelme és az értékeld jellegli etikai moz-
zanatokhoz kapcsolddik a valasztott intézmények
felel6ssege valasztoik el6tt.

A politikusok és a koztisztvisel6k kozotti
egyuttmiikodésben kétféle szemlélet talalkozik: a
»politikai racionalitas” és az ,igazgatési racio-
nalitds” szemlélete. A kétféle szemlélet érintke-
zése fesziiltségeket generdl, mert a politikus don-
téshozok - akik célok érvényesitését tekintik f6
feladatuknak - gyakran turelmetlenek vagy feli-
letesek a tények kezelésében, amig a mésik olda-
lon a koztisztvisel6k - ahogyan erre Karl Mann-
heim talaléan ramutatott - a politikai probléma-
kat allandéan operacionalizalhatd igazgatasi
problémakka igyekeznek atalakitani, ami kétség-
telendl szikséges és hasznos tevekenység a poli-
tikdban. Azonban ez nem jelenti azt, hogy a poli-
tikai problémak tokéletesen kifejezhetbk az igaz-
gatas nyelvével és képeivel. Természetesen igaz a
tétel forditottja is: az igazgatasi problémak sem
fejezhet6k ki tokéletesen a politika értékel6-ér-
dekérvényesitd tatomanyaban.
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nek a tarsadalom altal megfogalmazott elvéarésok,
érdekérvényesitd mechanizmusokban artikulalt
érdekek figyelembevétele alapjan. A koztisztvi-
sel6k is érdekérvényesitéssel foglalkoznak, de
nem (gy, hogy a tarsadalom érdekartikulacios
folyamataihoz kapcsolddnak, hanem azon az ala-
pon, hogy elemzik és értékelik azokat az infor-
maciokat, amelyek tudoméanyos, mivészi avagy
publicisztikai kontdsben az érdekeket kifejezik.
A koztisztvisel§ ennek sordn mar nem marad
semleges az egyes, sokszor egymasnak ellent-
mondd érdekekkel szemben. Preferencidit érve-
nyesiti a dontéshozatali folyamatokban. Azonban
semleges vagy inkadbb péartatlan marad abban az
értelemben, hogy nem alakit ki kapcsolatokat a
tarsadalomban intézményesitett vagy alkalmilag
megszervezddott érdekérvényesit6 torekvések-
hez. Vagyis a modern burokracia XX. szazadi
szerepvéllalasanak els6 szakaszaban a blrokrécia
- idealtipikus felfogasban - még semleges az
érdekek szdvevényében, a masodik szakaszban
azonban mar nem semleges, de ugyanakkor par-
tatlan, mert az érdekérvényesit6 mozgalmakban
még nem foglal allast.

Az iment lattuk be, hogy a modem burokré-
cia a mindennapi gyakorlatban nem volt képes az
ideéltipikus modell fenntartasara, és befolyasolni
kényszer(lt a dontéshozatali folyamatokat.

Ugyanez érvényes a masodik szakaszra. A
koztisztvisel6k nem maradnak meg az érdeker-
vényesités technokrata jellegli szemléleténél. A
kozintézmények csak ugy képesek legitimitasu-
kat és hatékony m(ikddésiiket megdrizni, ha az
érdekérvényesitdé mozgalmakkal is kapcsolatot
alakitanak ki. Ez részben azért is megtortént,
mert a politikusok - killéndsen depresszios vagy
valsagos helyzetben - képtelenek konszenzust ki-
alakitani a kilonb6z6 érdekek kozott. Konszen-
zus hidnyéaban viszont a tarsadalmi csoportok a
szolgaltatd kozintézményeket tdmadjak érdekeik
fogyatékos érvényesitéséért. Ez vezet végul is
oda, hogy a kézintézmények - részben énvédel-
mi okokbol - megkezdik az érdekérvényesitési
mozgalmak felé torténd tajékozodast, sét elkez-
dik az érdekek mozgositasat és az erdekkdvete-
Iések kozvetitését a torvényhozas felé. A klasz-
szikus szereposztas tehat fonédkjara fordul, és mar
nem a politikusok kozvetitik az érdekkdvetele-
seket a kozintézmények felé.
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3. A modem biirokracia szerepvallalasanak A politikus a nyilvanossaggal all kapcsolat-

harmadik szakaszdban a politikusok és a koz-
tisztvisel6k egyarant a politika ,,csinaléi®.
Azonban egyfajta munkamegosztas mégis megfi-
gyelhet6. Eszerint a politikusok az atfogdan és
diffiz mddon jelentkez6, szervezetlen érdekeket
artikulaljak, mig a koztisztvisel6k a szervezett
allampolgéri csoportok célraorientalt érdekeivel
foglalkoznak. igy a politikusokrdl szenvedélyes,
partos kép bontakozik ki a tdrsadalomban, a
koztisztviseld pedig ezzel ellentétben szerény,
mértéktatd, pragmatikus tényezékeént jelenik
meg. A politikusok visznek innovativ energiat a
politikai rendszerbe, amig a kéztisztviseldk az
ellentétes erdk és cselekedetek kézotti politikai
egyensulyt biztositjak.

A politikusok és a kdztisztvisel6k tehat
egyulttesen érvényesithetnek - politikai és igaz-
vonalat. A koztisztvisel csak az érdekek iranti
megfelel6 szint( politikai érzékenység esetén
képes eredményesen tevékenykedni. Azonban
csak olyan csoportok érdekérvényesitési mozgal-
maival és torekvéseivel keril kapcsolatba, ame-
lyek munkéjaval, feladatkorével kapcsolatosak.
Ez &ltaldban rendszeres informaciocserét jelent,
és a politikai nyomas gyakorlasanak szandékaval
fellépd csoportok bekapcsolasat a dontés-el6ké-
szitési folyamatokba.

Ugyanakkor a koztisztvisel6k kapcsolatai az
érdekartikulaciés mozgalmakkal rendkivil sze-
lektivek, egyértelmiien a munkafeladatoknak
vannak aldrendelve. Vagyis a koztisztvisel6k
kapcsolatrendszerébdl csak szegmentélt mozai-
kok rakhatok egymas mellé, és az érdekek bo-
nyolult szévevényének a tarsadalom egészében
jelenlevd rendszere nem ragadhat6 meg.

Egy mésik megkiildnbdztet6 sajatossag, hogy
a koztisztvisel6k statikusan kozelitenek az érde-
kekhez, vagyis a meglevé allapotokat rajzoljak
fel. A politikusok viszont az érdekviszonyok val-
tozasait, a valtozas dinamikajat ragadjak meg és
képesek destabilizalo politikai er6k mozgosita-
séra is.

A politikusokat olyan idealok és partszen-
vedélyek mozgatjak, amelyek a koztisztvisel6tél
teljesen idegenek. A politikusoknak és a koz-
tisztvisel6knek egyarant szikséguk van politikai
készségekre, de a készségek nem azonosak.
Ebben a harmadik szakaszban a politikus és a
koztisztvisel6 mar ugyanahhoz a fajhoz tartozik,
de nem tartozik ugyanahhoz a fajtahoz. A poli-
tikus természetes kozege a politikai poédium, a
koztisztvisel6é a bizottsagi kerekasztal.
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ban, vagy csoportok érdekeiben tajékozadik és a
fesziiltséggel teli, konfliktusos alaphelyzetek fel-
taradsaban érzi magat elemében. Ezzel ellentétben
a koztisztvisel6 a félig rejtett nyilvanossaggal is
kapcsolatot talél, otthonosan mozog a hatsé be-
jaraton is, és nem a fesziiltségek feltardséban,
esetleg kiélezésében, hanem a konszenzusos
megoldasok kimunké&ldsdban bontakoznak ki
politikai készségei.

Ha az elmult évszazad politikusi és koztiszt-
visel6i tipologiajat 6sszehasonlitjuk, akkor szem-
bet(ind a konvergencia a két tipus kozott. Az elsd
szakaszhan, a szazadfordulon a koztisztvisel6i
gyakorlatban a weberi felfogas érvényesilt. A
szézad kozepére azonban a méasodik szakasz jel-
legzetességei dominéltak a koztisztvisel6i gya-
korlatban, vagyis a koztisztvisel6k politikai ér-
dekeket rangsoroltak és azokat kiilonbz6 érték-
tételezéshdl fakaddan kilonbdzéképpen kezelték,
azonban az érdekérvényesit6 torekvésekkel és
mozgalmakkal valé kapcsolat nélkil. A harmadik
szakaszban, amely az elmult évtizedekben alakult
ki, a koztisztvisel6k mar a tarsadalom érdekarti-
kulaciés mozgalmaival is kapcsolatrendszert lé-
tesitettek, és a kulonbség mar csak annyiban ér-
zékelhetd, hogy a koztisztvisel6k munkafelada-
taik alapjéan, szelektiv modon sz(k, célraorientalt
és szervezett érdekérvényesité torekvesekkel all-
nak kapcsolatban.

Ebben az értelemben jogos tehat a biirokracia
»atpolitizalodasarol” és a politika ,,birokratizalo-
dasarol* beszélni. A jelen és a kozeli jov6 kérdése
az, hogy a konvergencia kiteljesedik-e és ebben az
esetben létrejon a koztisztvisel6 és a politikus
tevékenységének Osszeolvadasa, avagy a konver-
gencia folyamata lez&rodik és Gjabb tipus méar nem
jon létre a politikus és a koztisztvisel§ €eletpalyaja-
nak, tevékenységének a jelenlegi évszazadban ta-
pasztalhat6 hasonulési folyamataban.
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BENCTYE Veronika

STRATEGIA, VALLALATI KULTURA,

TELJESITMENY

A stratégia, a vallalati kultara és a teljesitmény 6sszetett viszonyrendszerének ismertetése kap-
csén a tanulmany ramutat arra, hogy a vallalati kultiraval foglalkozé menedzsment egy Ujabb
dimenziét nyer a cég stratégiai irdnyanak javitdsahoz és Gjrafokuszalasahoz. A véllalati kultira
definialasat és a kultura rétegeinek, szintjeinek bemutatésat kovetéen a szerzg elemzi a stratégia
két vetlletének: a stratégiaalkotésnak és a stratégia-megvalositasnak a véllalati kultardhoz valé

kapcsolédasat.

Az 1980-as években a menedzsmenttudomanyok
és az Uzleti élet terliletén tapasztalhat6 valtozésok
a stratégiai gondolkodds magas szinvonalat, a
véllalat rendszerszemléletli megkozelitését kdve-
telték meg. Nyilvanvalova valt, hogy a posztin-
dusztriélis, szolgaltatas alapl gazdasagban a cé-
geket nem lehet olyan modellekkel iranyitani,
amelyek az ipari cégek igényeinek megfeleléen
alakultak ki. A kornyezet kihivésaira adott va-
laszid6 lerbviditése céljabol - tobbek kozétt - a
vallalati kultGra eszkoztarat, fogalomkorét is fel
kellett sorakoztatni a vallalati gyakorlatban.

A mualt évtizedben a menedzsmenttudoma-
nyok teruletén Gjabb id6szer( kérdések jelentek
meg a nyugati orszagokban. A trend egyik jelen-
t6s mérfoldkdvének tekinthetjik két kényv pub-
likdlasat; az egyik a ,,Z elmélet“ Ouchi-toll, a
masik pedig Pascale és Athos mdve: ,,A japan
menedzsment mlvészete*2, melyek a japan kihi-
vasokra adhat6 lehetséges amerikai menedzs-
menttechnikéakat irtak le.

A Z-tipusu vallalatnal a szerz8 a japan és az
amerikai vallalatok elényeit probalta 6tvozni. Az
amerikai Uzleti élet a professzionalis menedzs-
mentre és az ésszerdsitésre helyezte a hangsulyt,
viszont az ideoldgia is jelentds szerepet jatszhat a
siker elérésében, hiszen a japanok ennek alkal-
mazésaval oriasi sikereket értek el a sivar kultd-
raju, magas fokon gépesitett amerikai cégekkel
folytatott versenyben. A nagyobb lojalitas, az
erés kollektiv tudas és a kisebb mértékii specia-
lizacié fontos eleme lehet tehat a Z-tipusd val-
lalat m(ikddésének.

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. sz&m

A vallalati kultararél megjelent kényvek
sorébdl tovabbi mlveket is ki lehet emelni, me-
lyek az amerikai iparra koncentréltak: Deal és
Kennedy 1982-ben adtak ki a ,,Corporate Cul-
ture“3cimd munkajukat, tovabba emlitésre mélto
Peters és Waterman magyar nyelvre is leforditott
bestsellerre: ,,A siker nyomaban“4. Ez ut6bbiban
a szerz6k leirjadk, hogy sikeres szervezeteket
magas kultaraval rendelkezd, er6s és tartds meg-
gy6z6déssel atitatott rendszerekként lehet jelle-
mezni.

A felsorolt kényvekben egy valami kozfs: a
menedzsmentnek a kordbban megjelentektdl
eltérd aspektusait vizsgaljak. Korabban a cégeket
olyan organizmusoknak tekintették, melyek a
kuls6 trendek kihivésaira valaszolnak, azonban a
szervezet értékeit és elveit nem helyezték a ko-
zéppontba. A kultdra ,,bekapcsolasaval“ tehat
azokra a vezetési rendszer alapjaul szolgalo
elvekre, hitekre és értékekre forditanak nagyobb
figyelmet a menedzserek, amelyek a tagok jobb
motivaltsagan és a koordinacié magasabb fokan
keresztil a véllalat teljesitményét javithatjak és
versenyel6nyhoz juttathatjdk szervezetiiket a
versenytarsaikhoz képest.

A kultura fogalma és szintjei

A szakirodalomban a kultara fogalméanak kordil-
hatérolasara szdmtalan prébalkozas sziletett.
Ennek szemléltetésére szolgél az 1. tablazat,
melyben néhany fontos és Iényegre tor6 defini-
ciot talalhatunk.
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1. téblazat

A kultara definicidi

Forras Definiciok

Becker és Geer (1970) A nyelvben kifejezett kzos
értelmi folyamatok 0sszessége

Krueber és Kluckhohn Az értékek, ideak és mas szim-

(1952) bolikus rendszerek atorokitett
formai

Martin és Siehl A ko0z0s jelentéseken keresztil

(1983) Osszetart egy szervezetet.

Harom alkotérészbél allo rend-
szerek:
tartalom vagy f6 értékek, for-
mak (kommunikécié folya-
matai, pl. zsargon), ajelentést
megerdsit6 stratégiak (mint
jutalmak, képzési programok)
Ouchi (1981) Szimbdlumok, ceremoéniak és
mitoszok, amelyek a szervezet
alapértékeit és hiteit kozvetitik
az alkalmazottaknak.

Swarz és Jordon
(1980)

Tagok altal megosztott hitek és
elvarasok, amelyek a viselke-
dést formalé normékat fejlesz-
tik.

Uttal (1983) Kéz6s értékek (mi a fontos?) és
hitek (hogyan mikdédnek a dél
gok?), amelyek a szervezet
felépitésére és a kontroll rend-
szereire hatnak a viselkedési
normak Kialakitasa céljabol
(ahogy a dolgok mennek itt)

Ertékek, hitek és elvarasok,
amelyeket a szervezet tagjai
megosztanak egymassal

Van Maanen és Schein
(1979)

Forras: Benjamin Schneider Organizational Climate and Culture.
Jossey-Bass Publishers, Oxford, 1990. 155. p.

A fogalom tisztadzésa kapcsan felmeril a kérdés:
vajon milyen szintjei vannak a vallalati kultara-
nak, hogyan kapcsolddnak a kulttra egyéb ré-
tegeihez. Ennél a probléménéal azért érdemes
elid6zni, mert a véllalati kultdra soha nem ér-
telmezhet6 dnmagaban. Ellenkez6leg: csupéan
tobb er6tér tagjaként szemlélhetjiik. ElGszor is a
véllalatok soha nem vidkuumban, hanem valami-
lyen orszagban, régidban, azaz tarsadalmi kozeg-
ben mikddnek; az egy adott tarsadalom Altal
létrehozott anyagi és szellemi értékeket a
fejlettség komplex mutatéjaként foghatjuk fel.
Masodszor pedig a szervezeteken belll legjelen-
t6sebb bels6 hatasként a vezetési kultdra foglal el
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Kitlntett helyet. A szervezetek miikédési haté-
konysagéanak fejlesztése elképzelhetetlen a ve-
zetés hatékonysaganak novelése nélkil.

Ebben a bonyolult ésszefliggésrendszerben a
vallalati kultdranak harom elemét kilénboztetem
meg:

o stratégak kultdraja,

« vezet6i kultdra,

» szakmai kultura.

Ez a kapként abrazolt hierarchia réépul, integ-
ralodik a Shein-i és a Kubr-i fogalomrendszerbe.

A véllalati kultura elemeinek értelmezését
kezdjuk a vezet6i kultaraval, mely mintaként
szolgal az alkalmazottak szdméara. A képviselt
értékrend, normdk, szabalyok pozitivan vagy
negativan hatnak a szervezetre. Emellett a szer-
vezet is visszahat a vezet6kre: befolyéasolja nem-
csak cselekedeteiket, dontéseiket, hanem gondol-
kodésukat, elveiket is. A menedzser feladata,
hogy ebben a sokrétli rendszerben integralt md-
kodést alakitson ki a leghatékonyabb miikodés
elérése érdekében.

A vezet6k kozil ki kell emelni a stratégak
csoportjat, ugyanis a stratégiai valtozasok kulcsa
a szervezetek legfelsd vezetSinek kezében van.
Képesnek kell arra lenniik, hogy felismerve a
lehet6ségeket, meghozva a fontos stratégiai dén-
téseket hossz( tavon biztositsdk vallalatuk sike-
ressegét. Ehhez nem csupan specidlis, hanem
széles kord, altalanos miveltség szikségeltetik;
integralt latasmodra, nagyfok( intelligenciara
van szilkséguk. A gyorsan véltozd, dinamikus
kdrnyezetben jol kell tudniuk tajékozddni, s ez
megkdveteli az allando tanulast, mivel képesnek
kell lennitik a fejlédésre. A stratégia megterve-
zése jovborientalt gondolkodéast kdvetel meg,
ehhez pedig kreativitasra és innovativitasra is
szlikség van; mivel pedig a vezet6i munka egyre
inkabb koordinalé jelleglivé valik, koordinacids
képességuk is megfeleld kell. hogy legyen.

Milan Kubr a kultdra harom szintjét kilon-
bozteti meg5:

* nemzeti kultura,

» szakmai kultura,

» szervezeti kultdra.

Nemzeti kultiran azokat az érdekeket, nézeteket,
magatartasi normakat, szokasokat, hagyo-
manyokat érti, amelyek bizonyos orszag tarsa-
dalmaéra jellemzdk. A kulturélis értékek, normék,
ritualék spektruma igen széles, és érintheti az
emberi, tarsadalmi és gazdasagi viszonyok min-
den teriletét.
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Szakmai kultran azt a kulturat érti, amelyet
ugyanazon szakmahoz, tartozd emberek képvisel-
nek. Ez a kultdra szorosan kapcsolddik az adott
szakmabeliek munkajanak tartalmahoz és ahhoz
a szerephez, amelyet a tarsadalomban jatszanak.
Befolyasolja a szakmai nevelés és képzes, és
egyes jellemzdi orszéghatarokon is atnyulnak.

A szervezeti kultdra az értékrendszer, a maga-
tartdsi normak, a szokasok és a hagyomanyok
olyan keveréke, amely jellemz8 a szervezetre.
Egyes szervezetek tudatiban vannak sajat kultd-
rajuknak és hatékony stratégiai eszkdznek tekin-
tik azt, amely orientalja és mozgdsitja a szervezet
dolgozoit, szervezeti egységeit a k6zos célok ira-
nyaba, biztositja lojalitdsukat cs megkdnnyiti
kozottuk a kommunikéciot.

Az utébbi két elemet - a szakmai és a szerve-
zeti kultarét - kiemeltem a vallalati kultarat rep-
rezentéld ,,kupba“, a nemzeti kultarat pedig a kip
palastjaként értelmeztem. Véleményem szerint a
véllalati kultGrara meghataroz6 mértékben hat az
adott nemzet kulturja.

Egy mésik 0Osszefliggést vizsgalva megalla-
pithatjuk, hogy a kultarak kilonb6zd rnélysé-
gliek. Megismerésiik elengedhetetlen, ha ponto-
san meg akarjuk érteni, hogy egy adott szerve-
zetben miért megy végbe egy adott folyamat.
Shein6 a kulttra harom rétegét kiillonbozteti meg:

* akultdra Iathat6 elemeinek szintje,

o értékek szintje

» akultira mélyrétegei.

A lathato jelek kozé tartozik a nyelv, a tech-
noldgia, a mlivészet, a statusrendszer, a nemek
szabélyai, valamint a csalad jelentésége és szere-
pe. Ezek a legkdnnyebben tanulményozhatdak,
de a lényegi Osszefuiggésekrdl legkevesebbet el-
arulo tényezOk. A nem lathato, de tudatos elemek
magukban foglaljak az eszméket, célokat, az el-
érési eszkozoket, az erényeket, blindket, vét-
keket. A tudatalatti elemek kore fel6leli az ember
viszonyat a természethez, az id6hoz, terhez és a
tobbi emberhez (a kommunikacid/a tarsadalmi
érintkezés szabaélyai.)

A Shein és Kubr-féle kultdraielosztas integ-
ralasaval és kiegészitésével érdekes képet kap-
hatunk a jelenségrél (1. abra). Tehetjik ezt azért,
mert a két kutat6 a kultara eltéré dimenzioit defi-
nialta, vizsgalta.

Avdllalati kuitdra kilénbdz6 szintjeinek
Osszefonddasa a stratégiai menedzsmenttel

A konyvtarnyi szakirodalombdl Stanley Davis7
kultarafelfogésat érdemes kiemelni, mivel a
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A kultara morfézisa

stratégiai menedzsment szempontjabol fontos
gondolatokat tartalmaz. Szerinte a kultlra két as-
pektusat kilonboztethetjiik meg: a vezérl6 elve-
ket és a napi hiteket. A stratégia a vezérl6 elvek-
bl ered, melyek arra adnak valaszt, hogy a val-
lalat miért akarja teljesiteni a stratégiat. Szerinte
a stratégia sikeressége, attdl fugg, hogy ezek meny-
nyire egyeznek azokkal a napi hitekkel, amelyek
az alkalmazottak viselkedésébe és a szervezeten
bellli struktirakba, rendszerekbe agyazddnak
bele.

A vezérld hitek akkor fejtik ki hatasukat,
amikor stratégiat valasztunk: arra gyakorolnak
hatést, hogy melyik stratégiat fogalmazzuk meg.
A napi hitek a stratégia megvaldsitasat befolya-
soljdk. Ha a véllalati kultdra megfeleld, akkor a
napi hitek a vezérl6 hitekbdél erednek. A napi
hitek laza kapcsolédasai a vezérld hitekhez a val-
lalati kultura ,,betegségeire* utalnak.

A vezérl6 hiteknek meg kell hatarozniuk a
cég stratégidjat, mintegy vezetniik kel! azt. Ha a
vezérld hitek nem iranyitjak a stratégiat, akkor a
napi hitek fogjak atvenni ezt a szerepet A vezér-
16 elvek ajové manifesztalodésai ajelenben, me-
lyek a stratégiai misszié alapjat alkotjak, mig a
napi hitek a mult megnyilvanuldsai a jelenben.
Osszefoglalva: a stratégiaalkotast a vezérld hitek,
a stratégia megvalositasat pedig a napi hitek be-
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folyésoljak. A szervezet napi kultirdja a multba
és a jelenbe, a stratégia pedig ajelenbe és a jové-
be &4gyazodik be. Ez annyit jelent, hogy a tegnap
szenkzetét kell hasznalnia a menedzsernek, hogy
cége elérkezzen a holnaphoz.

A fenti gondolatsor fontos tanulsiggal szol-
gal a menedzserek szaméra: amennyiben figyel-
men kivil hagyjuk a kultarat, akkor a stratégiat a
siker és a bukas tényezd@inek figyelmen kiviil
hagyasaval probaljuk megalkotni, illetve meg-
valdsitani. Ha viszont a fels6vezetd a cég kultd-
rdjara épitve, azt erésitve epiti stratégiajat, akkor
az eredmények felettébb sikeresek lehetnek. A
vallalati kulturdval foglalkozé menedzsment te-
hat Ujabb dimenziét nyer a cég stratégiai iranya-
nak megalapozésédhoz, korrigdlasdhoz és Ujra-
fékuszalasahoz. (2. abra)

A kultara két dimenzidja: vezérelvek és napi hitek

Forras: S. M. Davis: Managing Corporate Culture. Ballinger Publishing

Co., New York, 1984, 9. p.

Folyamatrendszerd megkozelités
és vallalati kultara

A véllalati stratégiat a folyamatrendszer(i megko-
zelités szerint feloszthatjuk a stratégiaalkotas és
a stratégia-megvalositas szakaszara. Ebben a
részben e két fazis és a vallalati kultdra dsszefiig-
gésrendszerét elemzem.

» Egy adott cég stratégia-kialakitasara a kul-
tara tobbféleképpen is hat. Gondoljunk arra,
hogy a stratégiai elemzés soha nem értékmentes.
Az (j lehet6ségek feltérképezése iranti szemléle-
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tet befolyasoljak a tradiciondlis szokasok, a ,,be-
valt" utak, valamint a (normativ vagy pragma-
tikus) kognitiv faktorok. A kordbban alkalmazott
- €s abban a kontextusban jol miikodo - feltéte-
lezések id6ével érvényiiket veszthetik, hiszen a
stratégia nem statikus, hanem dinamikus kate-
goria.

Ennek ellenére a menedzserek tobbsége a
multban egyszer mar ,,bevalt'lmodszerekben,
eljarasokban bizik. Szamtalan magyar cég gon-
dolkodik ugy, hogy a korilottik levé kdrnyezet
nem befolyasolhatd, tehat nem érdemes foglal-
koznia stratégia kialakitaséaval.

A stratégiaalkotas tekintetében emlitést kell
tenniink a felmerGl6 etikai kérdésekroél. A tar-
sadalom iranti felel6sség a legtdbb cég vizio-
jdban megjelenik; tobbek kozt a kornyezetvéde-
lem, a kulénb6zd szponzori, Karitativ
tevékenységek ellatasa formajaban.

A lehet6ségek és afenyegetések
szelektiv felfogasa a szervezetek straté-
giai valasztasait nagymértékben befo-
lyasoljak. Ennek kapcsan gondoljunk az
egyes nemzeti kultdrdkban mutatkoz6
kulénbségekre! Ismert tény, hogy a nyu-
gati vilagon belil is meglehet6sen nagy
eltérések tapasztalhatdk e téren. Példaul
a francidk elméletibbek, az amerikaiak
pedig pragmatikusabbak; a japanok el-
lenben az intuiciéban biznak és szerin-
tik a Nyugaton alkalmazott technikak
és modellek leegyszer(sitik a valosagot.

A stratégiaalkotas soran kdzponti
szerepet jatszanak a hatalmi viszonyok.
A probléma még bonyolultabbd valik,
ha nem csupéan a belsd érdekcsoportok,
szubkultardk szempontjait tekintjlk,
hanem bekapcsoljuk a kils6 érdekeltek
stratégiara hatast gyakorlé csoportjait is
(mint pl. részvényesek, fogyasztok/igy-
felek, beszallitdk, versenytarsak).

A bels6é szakmai szubkultirédk érdekeikkel
egyezben eltér6en prébalnak versenyelényhoz
jutni. igy pl. a termelési osztaly természetes reak-
cidja a termelés maximalizalasa, a kK +F osztaly U
termekek kifejlesztésével rukkol el6, a marketing
pedig fogyasztoorientalt megoldést tart Udvo-
zitének.

Ami a kilsd érdekcsoportot illeti elmondhato,
hogy a részvényesek rovid tavu érdekeinek fi-
gyelmen kivil hagyasa altaldban pozitivan hat a
vallalat hosszu tavld eredményességére. A fo-
gyasztok, illetve lgyfelek - mint a vallalat ter-
mékei referencia csoportjainak - igényét, szuk-

2. abra
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ségleteit soha nem szabad szem el8l téveszteni.
Tehét a kultaranak lehet6vé kell tenni minden
jelentds érdekelt timogatésat.

* A masik nagy problémakért a stratégia meg-
valdsitasa képviseli. A szervezeti kultdra targya-
lasakor részben megvalaszolhat6 az a kérdes,
hogy a cégek egy része miért sikeres a stratégia
megvaldsitasa soran, masok pedig miért szerepel-
nek gyengébben. A stratégiai valtozasok id@sza-
kaban felmer(ld problémékat hatékonyabban le-
het megoldani a szervezeti kultira feltérképezé-
sével és szikseg szerinti alakitsaval. A kultira
egyrészt hatékony eszkdz, ugyanakkor potencia-
lis korlat is, melynek nem megfelel6 kezelése
meggétolhatja a stratégia megvalositasat.

A stratégia megvaldsitasa soran szdmolni kell
az alkalmazottak kulturdlis ellenéllasaval. Ve-
gylk egy holland bank példajat! A sikeresség
érdekében a cégeknek allanddan alkalmazkod-
niuk kell a kérnyezetiikhdz, mely harom szinten
mehet végbe: elészor is a cégnek fel kell ismer-
nie a kilsé kornyezet lehetségeit és kihivasait és
reagalni kell, valaszt kell adnia azokra. Tovabba
a véllalaton belll az egyes szubkultiraknak, cso-
portoknak osszehangoltan kell dolgozniuk. Mind
a kiils6, mind pedig a bels6 tényez6k megkdvete-
lik a vallalati kultdra és a folyamatok tjragondo-
lasat és ujjaszervezését. A RABOBANK felis-
merte, hogy a hosszU tavl eredményesség érde-
kében hagyomanyos bankbdl egy sokkal ink&bb
piacorientélt, lgyfélkdzpontl szervezetté kell
vélnia. llyen irany( torekvései megjelentek az (j
arculatban is; megvaltoztattdk logojukat. Koréb-
ban hasznalt logojuk a cég ndvekedés iranti igé-
nyét juttatta kifejezésre a kdvetkez6képpen:

Az Uj logo kdzéppontjaban viszont az ember, az
ugyfél all:
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A Valtozés soran az adminisztrativ létszamot
50%-r6l 25%-ra csokkentik, az alkalmazottakat
atcsoportositjak, az tgyfelekhez kozelebb kerl-
nek munkajuk sorén; tébbé nem csupén a ,,papir-
munka“ elvégzese lesz a feladatuk. Az alkalma-
zottak megvaltozott helyzethez valé kdnnyebb
igazodasat tobbek kozt intenziv képzéssel is ta-
mogatjak, az adaptaciora képtelen dolgozokat
pedig kénytelenek elbocsatani. A legnagyobb
kihivas tehat az alkalmazottak hiteinek, értékei-
nek és viselkedésmintainak megvaltoztatasa. Ez a
példa jol mutatja, hogy a stratégia megvalositasa
az emberekben gyokerezik.

A kulturalis kockazat bizonyos foka 6ssze-
fuggésben van az adott szervezet stratégiajaval.
Ennek értékelésére Stanley Davis8 egy harom-
szor harmas matrix hasznlatat javasolja, mely-
nek két dimenzidjat kilonbozteti meg. Egyrészt
fuggdlegesen szerepelteti azt a kérdést, hogy
mennyire szolgaljak az egyes akciok a stratégia
sikerét. Masrészt pedig azt a problémat veszi
goéresé ala, hogy az egyes lépések mennyire
illeszkednek a napi kulturdhoz. Ennek megvala-
szoldsdhoz a kovetkez6 kérdéseket kell végig-
gondolni: Milyen mérték(i valtozas kdvetkezik be
a kulcsfeladatokban? Mennyire adaptalhaté a
kultara? Mennyire alkalmas a menedzsment a
feladat végrehajtasara, pl. a szakértelem meg-
felel6-e?

Az adott akcié az elfogadhatatlan, a mene-
dzselhet6 vagy az elhanyagolhatd kockazat kate-
gériaba sorolhatd. A fenti példa véleményem
szerint a kozéps6 savba tartozik, hiszen a straté-
gia sikerét nagymértékben szolgalja, viszont
kdzepes mértékben szegil ellen a létez6 napi
kultdranak.

A kockézat minimalizalasdhoz tobbfélekép-
pen juthatunk el. Amennyiben a megfogalmazott
stratégia létfontossagu a szervezet sikeréhez, de a
kultdra nem fogadja be ennek végrehajtasat, ak-
kor a kultira megvaltoztatasara van sziikség.
Masik véltozat lehet a stratégia alakitasa a kul-
taréhoz, példaul két cég egyesiilését kovetben. A
stratégia megvaldsitasa sok esetben kérdésessé
valhat a kulturélis nyoméas miatt. Ekkor arra kell
torekedni, hogy a kulturalis kockazatot a mene-
dzselhetd zénaba szoritsuk. (3. abra)

Véllalati kultira és teljesitmény

A teljesitmény és a vallalati kultdra kapcsolata-
nak feltérképezésével tobb szerz§ is foglalkozott.
John Kotter és James Heskett9 Harvard Business
Schoolban tanité professzorok a ,,Corporate
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Kompatibilitas a vallalati kultdraval

Forras: Stanley M. Davis: Managing Corporate Culture.
1984. 15. p.

Culture and Performance® cim( konyvikben
beszdmolnak négy éves kutatasukrél, amelynek
soran a vallalati kultira és a gazdasagi teljesit-
mény kozotti kapcsolatot vizsgaltak.

A szerz6k tizenegy év adatait vizsgaltak meg
arra valé tekintettel, hogy a vallalati kultdra
erdssége milyen dsszefliggésben van a gazdaségi
teljesitménnyel. Az elemzésik pozitiv korrela-
ciot mutat az er6s kultirak és a hosszl tavi gaz-
daségi siker kozott, de sokkal gyengébbet, mint
amennyire a legtobb elméleti szakember gondolt.
Az anézet, hogy az er6s vallalati kultira mindig
sikerhez vezet, egyszeriien helytelen kovetkez-
tetés. Az er6s kultdrak, amelyek egyszer a céget
sikeressé tették, a valtozas gatjaiva is valhatnak.
A tal er6s kultara szervezeti onhittséghez és el-
kuloénultséghez vezethet. Az amerikai GM és az
angol BP a két legjobb példa erre. A legrosszabb
az, ha az er@s, de félreiranyitd kultira a cég al-
kalmazottait kéz a kézben rossz irdnyban vezeti.

Mi teszi a vallalati kultdrat versenyfegyver-
ré? Ennek a kérdésnek a megvélaszolaséra a ku-
tatok mélyebbre &stak. Az erds kulturdju cégek
két kisebb csoportjat valasztottak ki az alaposabb
tanulmanyozasra. Az els6 olyan j6l teljesit6 cé-
geket tartalmazott, amelyek nettd profitjuk étla-
gos, a tizenegy éves periddus alatt haromszorosa
a masodik csoporténak.

Mi rejlik a kiemelkedGen teljesit6 vallalatok
kulturajaban, amely sikeressé teszi 6ket? A szer-
z0k elmélete szerint a vallalatok - amelyeknek a
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kultaraja konzisztensnek tiinik a hossz( tavl gaz-
dasagi eredmény elérése tekintetében - egy alap-
vet6 tulajdonsdgban egyeztek meg; a mened-
zserek nem hagyjak a részvényesek rovid tavu
érdekeit érvényesulni az dsszes tobbi felett, ha-
nem a tobbi erdekeltet is figyelembe veszik.

Hosszu tavon a szerz6k vélemeénye szerint
ezek konvergélnak. ,,A menedzserek akkor jar-
nak el jol, ha a részvényesek érdekeit figyelembe
veszik. Ez a versenyfeltételek kozott csak akkor
lehetséges, ha az tgyfelek igényeire is koncent-
ralnak. Egy kompetitiv munkaerdpiacon ez csak
akkor torténhet meg, hogy ha azoknak az érde-
keit is tekintetbe veszik, akik kiszolgaljak az
ugyfeleket: vagyis az alkalmazottakét.“ 10

A stratégiai menedzsment szerepe, hogy a
kultura, a stratégia, a rendszerek, a struktura stb.
kozotti jobb 6sszhang megteremtésével verseny-
elényhoz juttassa a vallalatot. igy a cég sokkal

jobban tud alkalmazkodni a kornyezeti valtoza-

sok okozta kényszerhelyzetekhez.
Osszefoglalas

A cikk osszefoglalasaként a 4. dbran szemlél-
tetem a vallalati kultira két szintjének, a vezérl6
hiteknek és a napi hiteknek, valamint a straté-
giaalkotasnak és a stratégia-megvalositasnak a
viszonyat. Az abrdhoz néhany gondolatot szeret-
nek hozzafiizni. A stratégia nem csupan vissza-
tikrozi és integralja a kultlra egyes elemeit,
hanem befolyésolhatja is azokat. Egy er6s val-
lalati kultdra csupan effektiv vallalati m(ikddés
eredményeként alakulhat ki; ekkor az alkalma-
zottak érzik, hogy munkéajuknak megvan az ered-
ménye, kovetkezésképpen a motivacios szint
sokkal magasabb.

Hangsulyozni kell. hogy a stratégiat a valla-
lati kultaran kival mind a megfogalmazési, mind
pedig a megvaldsitasi szakaszban befolyasoljak,
egyéb kornyezeti faktorok is. mint példaul a ver-
senytarsak, Ugyfelek, beszallitok viselkedései,
elvarésai - habéar ezekre a tényezOkre is nagy-
mértékben hatnak a kulturélis vonulatok.

Hogyan sz6hetjiik 6ssze a stratégiai menedzs-
ment és a kultira szélait? A kultdra és a stratégia
kapcsolatat tobb dimenzidban is értelmezhetjuk.
A cikkben rdmutattam arra, hogy a stratégiai
valtozésok a véllalati kultdra elemeinek atgondo-
lasét igenylik. JOI miikodd vallalati kultira esetén
nincs szilkség minden lépést részletesen leir6 ter-
vekre, eljarasokra és programokra, hiszen a szer-
vezet szereplBinek értékei, hitei és viselkedési
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4. dbra

A stratégia, a vallalati kultira
és a teljesitmény kapcsolata

mintai bizonyos szinten ellatjak a koordinal6 és
iranyitd szerepet. Ha viszont ezek széthuzoak,
akkor sokkal nagyobb sziikség van tervezesre.
Ebb6I kdvetkezben a stratégia és a vallalati kul-
tara egymast helyettesithetik, tAmogathatjak, ki-
egeszithetik.

A Kkultura ,,bekapcsolasaval* tehat azokra a
vezetési rendszer alapjaul szolgal6 elvekre, hi-
tekre és értékekre forditanak figyelmet a me-
nedzserek, amelyek a tagok jobb motivaltsagan
és a koordinacid magas fokan keresztil a vallalat
teljesitményet javithatjak és versenyelényhoz jut-
tatjak szervezetiiket a versenytarsaikhoz képest.

Irodalomjegyzék

Denison, D. R.: Corporate Culture and Organizational Effectiveness.
John Wiley & Sons, New York, 1990

Ouchi, W. G.: Theory Z. Reading, MA: Addison-Wesley 1981

Pascale, R. T,, and Athos, A. G.: The Art of Japanese Management:
Applications for American Executives. New York: Simon and
Schuster. 1981

Deal, T. A., and Kennedy, A. A.: Corporate Culture. Reading, MA:
Addision Wesley. 1982

Peters, T. J., and Waterman, R. H : In Search of Excellence New
York: Harper and Row. 1982

Milan Kubr: Vezetési tandcsadas. Nemzetkdzi Munkaigyi Hivatal,
Genf, 1986

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-B. szdm

Shein, E. H Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass
Publisher. San Francisco 1992

Davis, S. M.: Managinu Corporate Culture. Ballinger Publishing Co.,
New York, 1984

Kotter, J. P., Heskett. J. L.: Corporate Culture and Performance.
Maxwell Macmillan International, New York, 1992

Labjegyzet

1 Ouchi, W. G.: Theory Z. Reading, MA: Addison-Wesley 1981
2 Pascale, R. T.. and Athos A. G.: The Art of Japanese Management:
Applications for American Executives. New Yprk: Simpon and Schuster.
191
3 Deal, T. A, and kennedy. A. A.: Corporate Culture. Reading. MA:
Addison Wesley. 1982
4 Peters. T. J,, and Waterman. R. H.: In Search of Excellence New York:
Harper and Row., 1982
5 Milan Kubr: Vezetési tanacsadas, 84-95. p. Nemzetkozi Munkaiigyi
Hivatal, Genf. 1986
6 Edgar H. Shein: Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass
Publisher, San Francisco 1992.17. p.
7 Stanley M. Davis: Managing Corporate Culture. Ballinger Publishing Co..
New York, 1984,1-11.p.
8im. 15.p
9 John P. Kotter, James L. Heskett: Corporate Culture and Performance.
Maxwell Maxmillan International, New York, 1992
Anonymus: The Caring Company. The Economist, June 6, 1992 85. p.
10 John P. Kotter, James L. Heskett: Corporate Culture and Performance.
Maxwell Maxmillan International, New York, 1992,118. p.

19



BODNAR Viktéria

MENEDZSMENT KONTROLL, CONTROLLING,
VEZETOI SZAMVITEL: NEMZETKOZI ELMELET

ES GYAKORLAT - HAZAI TAPASZTALATOK

ll. Rész
-A controlling hazai gyakorlata -

A controlling rendszerek kialakitasa és a vallalatok iranyitasi rendszerébe vald beillesztése
Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétél figyelhet6 meg. A piacgazdasagi feltételek kozotti
sikeres m(kodés azonban egészen masfajta szervezeti megoldasokat, irdnyitasi rendszereket, és
- nem utolsé sorban - vezet6i szemléletmddot tett sziikségessé a profitorientalt vallalkozasok
iranyitdsadban. A vallalati iranyitasi rendszerek atalakulasanak els6 lépése volt az eréforrasok
célirdnyos elosztasat és felhasznalasat el@segitd, a szervezeti teljesitmény folyamatos nyomon
kovetését lehetbve tevd controlling rendszerek bevezetése. A controlling hazankban valo elter-
jedése - szamos feltétel teljestilését kdvetben - végul a vallalatok altal kovetett bevezetési
stratégidkkal is jellemezhetd. A hazai gyakorlat bemutatésat a cikk az eddigi szakmai-kutatasi

tapasztalatok alapjan kirajzol6do fébb tipusok ismertetésével zarja.

A cikksorozat el6z6 két részében a controlling
nemzetkodzi elméletének alakuldsat mutattuk be,
végigkisérve a torténeti fejlédést mind a vezetés
részeként értelmezett kontroll felfogasokban,
mind a vezet6i célra hasznélt szdmuviteli esz-
kdzokben. A controlling 1ényegének megisme-
réséhez azonban elengedhetetlen az elméleti kons-
trukciok mellett a vallalati gyakorlat feltarasa is.
Nem lehet véletlen, hogy a nyolcvanas évek ma-
sodik felétdl a controllinggal foglalkoz6 nyugati
kutatokban feltdmadt az igény, hogy az addiginl
vildgosabb képet kapjanak a véllalatok altal tény-
legesen alkalmazott controlling eszkdzokrél.

Hogy mi is valdjaban a controlling? Milyen
eszkdzok, modszerek tartoznak a controller esz-
koztaraba? Mik a controllerek legfontosabb fela-
datai? Milyen kapcsolat van a controller és a ve-
zet6 kozott? Ezekre a kérdésekre a valaszt nem
szabad, hogy kizarolag a kutatdk alkotd fantazia-
ja adja meg. A gyakorlat ugyanis megmutatja,
hogy mely kozelitések, mely eszkdzok azok,
amelyek igazan hasznosak és hasznalhatok, s
melyek azok, amelyek megmaradnak elméleti
lehetGségnek.

A controlling rendszerek kialakitasa és a val-
lalatok iranyitasi rendszerébe val6 beillesztése
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Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétdl fi-
gyelhet6 meg. A véllalatok miikodésének akkori
kdrnyezetét a tarsadalmi, makrogazdasagi és
jogi-szabalyozasi feltételrendszer radikalis at-
alakulésa jellemezte, ahol a gyors, és nehezen
elérejelezhetd valtozasokra vald reagalas szinte
mindennapos kihivast jelentett a vallalatvezet6k
szémara. A piacgazdasagi feltételek kozotti sike-
res mikodés egészen masfajta szervezeti meg-
oldasokat, iranyitasi rendszereket, és - nem utol-
s6 sorban - vezet6i szemléletmddot tett szliksé-
gessé a profitorientalt vallalkozasok iranyita-
sdban. A vallalati iranyitasi rendszerek atalaku-
l&sanak egyik természetes lépése volt az eréforra-
sok céliranyos elosztasat és felhasznalasat elése-
git6, a szervezeti teljesitmény folyamatos nyo-
mon kovetését lehetéve tevd controlling rendsze-
rek bevezetése.

A controllingnak, illetve egyes résztertle-
teinek: a tervezésnek, a teljesitmény mérésének
és elemzésének tennészetesen voltak el6zményei
a hazai véllalatok irdnyitasaban. A szocialista
nagyvallalatoknal alkalmazott tervezési, elemzé-
si, kzgazdasagi vagy éppen statisztikai egysé-
gek, illetve az ezeken a teriileteken dolgoz6 gaz-
dasagi szakemberek a mai controllerek kozvetlen
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elédjeinek tekinthet6k. Az atalakulast megel6z6
vallalatirdnyitas controlling szempontbdl Iénye-
ges sajatossagait mutatja be a cikk elsd része.

A controlling rendszerek hazai elterjedése
kapcsan nem feledkezhetlink meg a kilfoldi téke
szerepérdl: a fejlett gazdasagok e teriileten felhal-
mozott tudasat és tapasztalatait magukkal hozd
tanacsadokrol, valamint a kilféldi tulajdonos
révén hazankba szarmazott controlling rendsze-
rekrél. A kétféle csatornan érkez6 hatés kdzos és
eltér6 jellemzdket egyarént felmutat: errél szél a
cikk mésodik része.

A controlling Magyarorszagon valé megho-
nositasanak a vallalati tervez6-elemz6 szakem-
berek, a kulfoldi tanacsadok és tulajdonosok mel-
lett fontos szerepl6i voltak azok az elméleti em-
berek, szervezési és vezetési szakértk, akik a
terlilet oktatdsanak megszervezésével, a kulfoldi
szakirodalomban megjelend elméleti koncepciok
és gyakorlati tapasztalatok hozzaférhetévé tételé-
vel, s6t, sokszor a controlling rendszerek beve-
zetését thmogatd tanacsadoként is segitették a
hazai controlling szakértelmiség kinevelését, a
terlilet szakmai kozéletének kialakuldsat. Az el-
méleti szakemberek hozzéjarulasat mutatja be a
cikk harmadik része.

A controlling hazénkban val6 elterjedését az
egyes szerepl6k hozzéjaruldsa mellett a véllala-
tok altal kovetett bevezetési stratégiakkal is jelle-
mezhetjik. Az eddigi szakmai-kutatasi tapaszta-
latok alapjan kirajzolodé fébb tipusok bemutata-
sat tartalmazza a negyedik rész.

A controlling magyarorszagi elterjedésérdl
irottak nem tekinthet6k a hagyomanyos értelem-
ben vett kutatasi eredményeknek. A kovetkez6
megallapitasoknak ugyanis csak egy része szar-
mazik tudatosan megtervezett, el6re meghataro-
zott vallalati mintan végrehajtott adatfelvételbdl.
Jelen tanulmany megallapitasainak egy része az
1995-ben, a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszékének
kollégéi &ltal lefolytatott ,,Controlling Magyar-
orszagon“ kutatas, valamint az 1996-97-ben le-
zajlott ,,Versenyben a viladggal* kutatasi program
részeként begy(jtott adatok elemzésébdl széar-
mazik.

A megéllapitasok mésik része szigortan véve
nem tekinthet6 ténynek, hanem inkabb véle-
ménynek. Ezek a vélemények azonban hosszu
évek oktatasi és kutatdsi tapasztalatai, a terilet
szerepl@ivel folytatott megbeszélések, vitak,
eszmecserék alapjan alakultak ki. Az empirikus
»adatbazis* pedig igen figyelemre mélt6: a mar
nyolc éves multra visszatekintd Budapesti Cont-
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rolling Férum; t6bb més, a terllethez kapcsol6do
témakorrel foglalkozé szakmai szeminarium és
konferencia; tobb tucat, a Magyar Controlling
Egyesulet égisze alatt megrendezett szakmai
tapasztalatcsere; a Controlling Akadémiara be-
iskolazott szaznal is tébb hazai szakember,
valamint a Budapesti K6zgazdasagtudomanyi
Egyetemre beadott hazidolgozatok, TDK dolgo-
zatok és szakdolgozatok témege jelenti - a két
emlitett felmérés eredményein tal - a kdvetke-
z6kben olvashaté megallapitasok tapasztalati
alapjat (6todik rész).

A vdéllalati tervezés és elemzés Uttor6i
- ,,controller el6dok“

A hetvenes és nyolcvanas évek szervezetalakitasi
tendenciai kozott tobb olyan jellemz6vel talal-
kozhatunk, amelyek a controlling-szer( iranyitési
feladatok megjelenéséhez, az ezt tamogatd rend-
szerek, illetve részrendszerek kialakuldsahoz
vezettek.1 A teljes onellatasra valo térekvés, a
kisebb tanacsi és szOvetkezeti szervezetek be-
olvasztasa mar meglévd véllalatokba, valamint a
vidéki ipartelepitések kovetkeztében a hetvenes
évek masodik felétdl jelent6sen nétt a vallalatok
mérete [Tari, 1996]. A tobbtelephelyes véllalatok
egységeire egyre inkéabb jellemz6 lett az 6nallo-
sodasra valo torekvés [Voszka, 1984], Az ipari
nagyvallalatok szaméara raadasul megnétt a tékés
piacra valé termelés jelent6sége. Ezek mind-
mind olyan tényez6k, amelyek felvetették az
Osszvéllalati szintli koordinaciot és kontrollt
tdmogatd tervezési és ellendrzési rendszerek
sziikségességet.2 Az akkor még leginkabb f6-
konyvelének nevezett gazdasagi vezet6 szer-
vezetében, &ltaldban kilonallé szervezeti egy-
ségként miikodd kdzgazdaséagi osztalyok mun-
katarsai a mai controllerek kozvetlen el6djeinek
tekinthet6k, hiszen feladatuk a vallalat, illetve
annak egységei teljesitményének megtervezése
és elemzése volt.

A kozgazdasagi osztalyok altal végzett mun-
ka sok tekintetben hasonl6 volt a vezetésorientalt
szamvitel nemzetkozi fejl6désének kezdeti id6-

1 Szocialista ipari nagyvallalataink szervezeti jellemzdi-
rél, illetve ezek alakulasarol, az egyes jellemzék és valto-
zasi tendencidk lehetséges okairdl részletes képet kapha-
tunk a ,,Szocialista vallalat kutatasi féirany* keretében
végzett kutatasokbdl [lasd példaul: Marias et al, 1981],

2 A szervezeti formak és struktirak magyarorszagi
alakulasanak részleteir6l lasd: Tari, 1996
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szakéra jellemzd hagyoményos koltség- és tel-
jesitményszamitashoz. A hangsuly itt is inkabb
az operativ teljesitmény nyomon kdvetésén volt,
a tervezés és az elemzés a kdnyvelésbél szar-
maz6 adatokra épult, s utdlagos, kdvetd jellege
miatt nem igazéan volt alkalmas arra, hogy meg-
felel6 tampontot adjon bizonyos dontések eléze-
tes mérlegeléséhez, vagy az egységek teljesit-
ménye varhato alakulasanak eldrejelzéséhez.3
Miel6tt azonban korszer(itlenséggel vadol-
nank az akkori vallalati elemz6ket, érdemes em-
Iékezetlinkbe idézni a mikroszféra hetvenes-nyolc-
vanas évekre jellemz6 meghatérozo sajatossagait.
A véllalatok m(ikddési kdrnyezetére ugyanis
akkoriban nem volt jellemz6, hogy a siker titka a
pénziigyi értelemben vett eredményesség lett
volna. A szocialista gazdasagiranyitési rendszer
sokkal inkadbb az egyéni boldogulési stratégidkat
tdmogatta, ennek pedig kevés kdze volt a vallala-
tok pénzigyi, illetve piaci értelemben vett ered-
ményességéhez. Egy ilyen helyzetben termé-
szetes, hogy a vezet6k napi feladatoknal mesz-
szebbre mutatd el6retekintését, a komplex val-
lalati dontések kortltekintd elkészitését szolgald
eszk0zok irant nem volt komoly igény.
Mindazonaltal a tervezés és elemzés mint
iranyitasi funkciok megjelenése hasznos kiin-
duldpontot jelentett kés6bb a controlling rend-
szerek kialakitdsdhoz. Néhany esetben ez a fajta
folytonossag a ,,valédi“ controlling kialakulasa-
nak hatraltatoja is lett. Tobb vallalati példa utal
arra, hogy a meglévd tervezési és elemzési appa-
ratus, illetve az altaluk hasznalt rendszerek tartal-
mi valtoztatas nélkiil lettek controllingnak ,,ki-
kialtva“ [Mészéros, 1995; Bodnar-Dobak, 1996],
A hazai controlling rendszerek egyik leggyen-
gébb pontjat még ma is a lényegében érintetlendil
hagyott, a vezet6k kontroll tevékenységét meg-
felel6en kiszolgalni nem tud6 koltség- és ered-
ményszamitasi rendszerek jelentik. Ez a problé-
ma azonban mar atvezet egy masik jellemzd

3 A hazai controlling gyakorlat megismerését célzo ku-
tatdsok megallapitjak, hogy a bevezetett controlling rend-
szerek még ma is jellemzden ellenérzés-centrikusak [Mé-
szaros, 1995], A kontroll és az ellen6rzés egymasnak valo
megfeleltetése a nemzetkdzi gyakorlattol eltérd jellemz6je
a controlling magyarorszagi fejlédéstérténetének. Ez annal
is inkabb meglepd, mivel a controlling felfogas alapja a
kibernetikai szabalyozas fogalom, ami egyértelmdvé teszi,
hogy mi a kilénbség a kontroll és az ellenérzés kozdtt. A
kibernetika pedig nem ismeretlen a hazai vallalati szakem-
berek szamara, s6t: a legutobbi idékig a vezetési és szer-
vezési oktatas egyik leghangsulyosabb teriilete Magyar-
orszagon az altalanos rendszerelmélet és a kibernetika
volt.
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magyar sajatossag, a controlling és szamvitel ko-
z0tti tisztazatlan viszony kérdéséhez.

Mig a controlling nemzetkdzi fejl6déstorté-
netében viszonylag problémamentesnek tlnik a
kiils6, vagy pénzigyi szamvitel, és a belsd, vagy
vezetésorientalt szamvitel szétvalasztasa, addig a
hazai tapasztalatok azt mutatjak, hogy a gyakorlo
controllerek egyik legnagyobb probléméja a
szamvitellel valo harmonikus egyuttm(ikodés
hidnya. Még miel6tt a ,,magyar emberek &lta-
lanos Osszeférhetetlenségének elméletéihez
nyulnank magyarazatert, érdemes Kkicsit jobban
veégiggondolni a szamvitel hazai fejlédéstorté-
netét. Amig ugyanis a nyugati vilagban a vallala-
tok hossz( évtizedek 6ta piacgazdasagi, korlato-
zott allami iranyitassal jellemezhet6 mdkddési
kornyezettel szembesiiltek, addig Magyarorsza-
gon egészen masfajta gazdasagi feltételrendszer
volt a jellemz6. EbbdSl adédoan a véallalatok
szamviteli tevékenysége is mas célokat szolgalt,
mas elvek alapjan, méasképpen folyt. Termé-
szetesen a gazdalkodasi tevékenység szdmszer(i
nyomon kdvetése nem Ujkeletd a magyar gazda-
sagban sem. A piacgazdasagra valo attéréssel
azonban a vallalatok addigi szamviteli teve-
kenysége jelentsen megvaltozott: a szamviteli
torvény értelmében Ujra kellett gondolni nemcsak
a szamvitel vallalatiranyitasban bet6ltott szere-
pet, hanem az alkalmazott eszkzok jo részét is.
Véllalataink éppen a kilencvenes évek legelején
szembeslltek azzal a feladattal, hogy az addi-
giaktol jelentdsen eltéré szamviteli rendszert kell
kiépitenilik és mlkodésbe vonniuk. Az Gjonnan
kialakitand6 szamviteli rendszernek szerves
részét alkotta a koltség- és eredményszamitas is.
Természetes tehat, hogy a vallalatok szdmviteli
szakemberei magukénak érezték a feladatot,
hogy a koltség- és eredményszamitas modjat a
teljes szamviteli rendszer részeként maguk
alakitsak ki. Mindez kiegésziilt azzal a sajatos
ténnyel, hogy a controlling el6djének tekinthet6
tervezesi és elemzési feladatokat addig is sok he-
lyen a fékonyveld feligyelete ald tartozd szer-
vezeti egysegek lattak el: igy eléggé természete-
sen adddott az az értelmezés, hogy a koltség- és
eredménytervezés, illetve -elemzés is a szam-
vitelnek van alarendelve.

A controlling szakemberek természetesen
mélységesen elutasitottak ezt a hozzallast. A con-
trolling definidlasanak ugyanis szokasos madija,
hogy kiindulasi alapként élesen elvélasztjak azt a
szamvitelt6l, a meghatarozas - s igy a controlling
mint 6nallo véllalati funkci¢ identitdsa is - a
legtdbb esetben a szamviteltdl vald éles elhata-

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam



roldson alapul. Ez az értelmezés, valamint a
szamviteli és a controlling rendszerek majdhogy-
nem parhuzamos kialakitasa természetesen ve-
zetett a két terllet kozotti allandd csatarozasok-
hoz. Az, hogy a ,,csatat“ végul is ki nyerte meg,
leginkabb a fels6vezetés hozzaallasan, &4 gazdasa-
gi vezet6 e tertileten szerzett ismeretein, valamint
a controller és a szamviteli vezet6 személyisegen
mulott. Altalanos tapasztalat, hogy mind a con-
troller, mind a szamviteli vezet§ helyzete akkor
volt a legkénnyebb, ha a vallalat gazdasagi veze-
téje tisztaban volt mind a szamvitel, mind a cont-
rolling tartalmaval, és a vallalat iranyitasaban
betoltott szereplkkel.

A kulfoldi téke szerepe
- tanacsadok és tulajdonosok

A terilet nemzetkozi fejl6désétél eltéréen ha-
zankban a controllinggal kapcsolatos vezet6i
igényeket - az ugynevezett controlling filozofiat
- els6sorban nem a fels6vezet6k fogalmaztak
meg, hanem a nyolcvanas évek végén hazankban
megjelent tandcsadd cégek szakemberei, vala-
mint a véallalaton beldli, controllinggal ,,megfer-
t6zott“ munkatarsak jatszottak benne meg-
hatérozo szerepet [Bodnar-Dobak, 1996], A cont-
rolling rendszerek bevezetése eleinte nem
onmagaban val6 feladatként adédott, hanem a
vallalatok teljes felépitési és miikddési rendszere
atalakitasanak részeként kertlt sor az ujszerd
miikodeést segitd koltség- és teljesitményszamita-
si, tervezési és beszamolasi rendszerek kialaki-
tasdra. Ez a tendencia azonban hamar megvélto-
zott, s a controlling rendszerek tandcsaddk altal
tAmogatott bevezetése bizony a szervezeti el6-
feltételek megteremtése, a vallalat miikddési és
iranyitasi rendjének atalakitasa nelkil, a megfe-
lel§ vezetésorientalt szdmviteli rendszer hianya-
ban tortént meg.

Ennek talan legfontosabb oka a controlling
rendszerek irant tAmasztott oriasi kereslet volt.
Ez rdadasul gyakran kiegészilt azzal, hogy a val-
lalatvezet6k, illetve vallalati gazdasagi szakem-
berek maguk sem voltak igazan tisztaban a cont-
rolling pontos tartalmaval, bevezetésének el§-
feltételeivel és a vele szemben tamaszthato kdve-
telményekkel. igy a korultekint6, szakmailag
megalapozott, és a vallalatok sajatos mikddési
korilményeit figyelembe vevd bevezetés egyet-
len lehetséges garanciaja a tanacsadok szakmai
becsulete volt. A terlileten szerzett kutatasi ta-
pasztalatok azt mutatjak, hogy a controlling rend-
szerek iranti jelentds kereslet tobb esetben elha-

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam

markodott, teljes koriinek, illetve megfelel6nek
igazdn nem mondhaté implementéciohoz veze-
tett.

Az egyik, talan leggyakoribb probléma a fe-
lelGsségi és elszamolasi egységek nem megfelelé
kialakitasa volt. A kutatasok a miikddési kontex-
tus, a vallalati stratégia, és a szervezet mikodési
rendje kozotti illeszkedési problémékrdl szamol-
nak be: a szervezeti egységek szdmaéra kijeldlt
feladatok és a hozzajuk rendelt hataskorok kozot-
ti 0sszhang hianyarol [Mészéaros, 1995; Bodnar-
Dobéak, 1996; Tari, 1996]. Jellemz6 tendencia,
hogy a régi, funkcionalisan iranyitott egységek
atalakitasakor a feladatkorok boéviiltek ugyan, de
a cenralizalt iranyitas, a bonyolult, tébblépcs6s
dontési mechanizmusok tovabbéltek [Dobak-
Tari,' 1992], A tandcsadok védelmében meg kell
jegyezniink, hogy ez a probléma sokkal inkébb a
vallalatvezetés, sét, sokszor a tulajdonos centrali-
zZalt iranyitasi filozofigjabol adddott, s nem a ta-
nacsadok szakértetlensegébdl. A centralizalt ira-
nyitas viszont értelmetlenné teszi a felel6sség
érvényesitését, hiszen ebben az esetben az egy-
ségek teljesitményét meghataroz6 legfontosabb
tényezdkre a vezetéknek nincsen hatasuk.

A controlling rendszerek iranti nagy kereslet
kiegészilve a ,kulcsrakész“ informatikai meg-
oldasok megjelenésével egy masik fontos prob-
Iémahoz vezetett a hazai controlling rendszerek
bevezetésének gyakorlatdban. A tanacsadoi pia-
con megjelentek azok az informatikai cégek,
amelyek a Nyugaton kifejlesztett integrélt infor-
macids rendszerek szamitastechnikai tartalmat
ismerték ugyan, de nem forditottak kell§ figyel-
met azokra a szervezési, vallalatvezetési prob-
Iémékra, amelyekre a szdmitastechnikai meg-
oldasokat alkalmaztdk. Ezek a cégek altaldban
szamitéstechnikai - rdadasul a legtébbszor prog-
ramozoi és nem rendszerszervezGi - szakem-
berek vezetése alatt alltak, s tanacsadoik is ilyen
szaktudassal rendelkeztek. Mivel pedig a rend-
szerek iranti kereslet nagy volt, s a véllalati szak-
emberek - szervezési és szdmitastechnikai isme-
retek hidnyaban - nem igazan tudtak ellen&rizni
a bevezetés bonyolult folyamatat, az informatikai
tanacsadok igen kényelmes helyzetbe keriltek:
nem kellett azzal foglalkozniuk, hogy a beveze-
tés kapcsan felmeruld vezetési és szervezési
problémakat is kezeljék. A vallalati szakemberek
altal kihasznalatlan informatikai rendszerek sora,
valamint a valoédi miikod6képesség megterem-
téséért utdlagosan kifizetett millidk tantskodnak
az ,.el6re gyartott” infromatikai rendszerek elsi-
etett, szakszer(itlen bevezetésérol.
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A tanacsaddk tevekenységenek tovabbi héat-
ranyos hatasa, hogy az egyszer(ibb és latvanyo-
sabb megoldas - a kdnnyebb siker - érdekében
sokszor érintetlentl hagytdk a hagyoményos
Osszkoltség szemléletl ténykoltségszamitési
rendszereket, s ezek bazisan épitették ki az ugy-
nevezett ,,vezet6i informécids rendszerieket. Ez
azért jelenthet problémat, mert a legtébb vallalat
esetében a hagyomaényos koltség- és teljesit-
ményszamitas nem igazan illeszkedik a vallalat
outputjanak jellemz6ihez, az el6allitasi folyamat
sajatossagaihoz, és altalaban nem alkalmas arra,
hogy megfelel6 tAmpontot adjon akér bizonyos
dontési kérdések mérlegeléséhez, akar a szer-
vezeten beluli egységek tényleges teljesitményé-
nek megitéléséhez.

Az el6bb felsorolt hibak természetesen nem
kizarolagos jellemzdi a teriileten folyd tanacsadoi
munkanak: szamos tanacsadd vallalat végez
igazan szinvonalas tevékenységet, s jarul hozza
ahhoz, hogy a vallalatok iranyitéasi rendszerében
meghonosodjanak a nyugati vildg elvérasaihoz
illeszked®, hasznos és korszer(l eszkdzok. A
tanacsadok szerepének értékelésénél arrél sem
szabad megfeledkezni, hogy a nem megfelel§
bevezetésekben legalabb akkora felel6sség harul
a hianyos szakismerettel rendelkezd, illetve a
figyelmuket nem az ezekre a kérdésekre dsszpon-
tositd vallalatvezetGkre is. Osszességében el-
mondhatd, hogy a tanacsaddknak komoly szere-
plk volt abban, hogy hazankban - mas iranyitasi
rendszerekkel, vezetési modszerekkel és koncep-
ciokkal egyutt - a controlling rendszerek vi-
szonylag hamar, €és igen széleskor(ien elterjedtek.
A hianyossagok, problémék ellenére az dsszkép
mindenképpen pozitiv: a nyugati vilag pénzlgyi
elemzdi, valamint befektet6i szerint a magyar
vallalatok egyik legnagyobb erénye a korszer(
eszkozoket alkalmazo, tanuldképes vezetés.

A kulfoldi téke masik hatdsa a Magyarorsza-
gon megjelend, itt termelési és értékesitési ka-
pacitasokat kiépitd, illetve megvésarld6 multina-
cionalis vallalatokhoz kot6dik. Ezek hatdsa a
magyarorszagi controlling gyakorlatra annyiban
hasonlatos a tanacsad6 cégekéhez, hogy itt is a
nyugati gyakorlatban alkalmazott korszerli mod-
szerek meghonositasarol beszélhetiink. Fontos
kilénbség azonban, hogy a tanacsaddkkal ellen-
tétben a nyugati tulajdonosok hozzéaallasat éppen
a tanacsadas, a bevezetés szakmai tAmogatasanak
hianya jellemzi.

Az esetek egy részében az anyavallalat hozta
magaval a sajat rendszerét, és el@irta a magyar
lednyvallalat vezetése szaméra annak alkalma-
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zasét. Torténetek sora szol olyan kilfoldi tulaj-
donosokrdl, akik ,,betoltdk” a megvasarolt val-
lalatba a szamitdgépeket, rajta a m(ikddé control-
ling rendszerrel, s a tobb kilés felhasznaldi
kézikonyvekkel. Barmilyen korszer(ek és jol
bevalt modszereket kovetdk is legyenek ezek a
rendszerek, kétséges, hogy az egyes kategoridk
megfelel6en értelmezhetbk, illetve azonos mo-
don alkalmazhaték-e a hazai viszonyok kozott.
Kildnosen élesen meril fel ez a koltség- és tel-
jesitményszamitas kapcsan, ahol a hazai szam-
viteli gyakorlat és a kulfoldi tulajdonos altal
megadott kategériarendszer Osszeillesztése sok-
szor igencsak feladta a leckét a véllalati szakem-
bereknek. Tobb esetben el6fordult, hogy az egyes
kategOridkat félreértelmezték, nem megfelel6 tar-
talommal toltotték meg, ami pedig a kontrollalo
szempontjabdl téves, de legaldbbis torzité infor-
maciodhoz vezet. A tulajdonosok sokszor arra sem
forditottak energiat, hogy megismertessék mun-
katérsaikkal vallalatuk controlling filozofiajat, és
tisztdzzak a controlling vallalatirdnyitasban be-
toltott szerepét. Nem véletlen, hogy tobb helyen
még ma sem igazan vildgos az egyes gazdasagi
terliletek: a pénzligy, a szamvitel és a controlling
kozotti viszony.

A kilfoldi tulajdonosok hozzallasanak mésik
jellemz6 modja, amikor nem a hasznalandé rend-
szert telepitették a lednyvallalatba, hanem csak
az elvéart informécio tartalmat és id6beli Uteme-
zését hataroztdk meg. Ez a megoldas nagyobb
teret engedett a hazai véllalatvezetésnek, akik
esetenként éltek is a felkinalt lehet6séggel. Jel-
lemz6 példaja a kihivast felvallalalé hozzaallas-
nak, amikor a hazai véllalatvezet6k - vagy a
meglévl szakembergérdara épitve, vagy Ujonnan
felvett szakemberekkel, nemegyszer tanacsadoi
segitséget is igénybe véve - maguk alltak a sajat
controlling rendszer kialakitasanak élére. Erre az
adta meg a lehetdséget, hogy a kilencvenes évek
elejétél megkezd6dott a controlling magyarorsza-
gi oktatasa, s egyre tobb képzett - vagy legalab-
bis jo controlling alapismeretekkel rendelkez6 -
szakember allt rendelkezésre.

A controlling szakma

A controlling gyakorlati térnyerésének fontos
el6zmeénye a téma megjelenése a hazai szakmai
kdzéletben. Néhany élenjard intézmeénynek és
ambiciozus kutatonak koszonhet6en tobb, a
fejlett nyugati gazdasadgokban kifejlesztett val-
lalatvezetési koncepcié mér a tarsadalmi-gaz-
daséagi atalakulast megel6z6en megjelent a hazai
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szakmai férumokon. A nyolcvanas évek veégén
hazdnkban meghonosodott controlling modell
Horvath Péter nevehez fliz6dik, aki azéta is
meghatarozd szerepet télt be a hazai szakmai
kozéletben.4 Az elsé magyar nyelvi szakkonyv
1990-ben jelent meg [Horvath, 1990], amikor
még a vallalati gyakorlatban csak elvétve talal-
kozhattunk controlling rendszerekkel, vagy a
controlling funkcidval.

Az elmult években szamos Uj konyv, illetve
kiadvany jelent meg a controlling témakdrhoz
kapcsoldddan [Csikoés et al, 1993; Mann-Mayer,
1993; Witt-Witt, 1994; Francsovics, 1995; Kor-
mendi-Toth, 1996], de ezek hatasukban messze
elmaradnak a Horvath-féle controlling modell
mogott. A konyvek mellett jonéhany tanulméany
gazdagitja a téma hazai szakirodalmat. Ezek egy
része a controllingot, illetve annak el6nyeit alta-
lanosan bemutatva kisérli meggy6zni a hazai szak-
embereket az e korbe tartozé alapvetd eszkdzok
hasznossagarol [lasd pl: Ladd, 1990; Szabone,
1990; Rado, 1990; Kapitany, 1991; Nagyné-
Urban, 1993; Somogyi, 1994]. A publikéciok
masik része a controlling terllet néhany, dontéen
pénzligyi-szamviteli részletkérdésére koncentral
[lasd pl: Bordané, 1991; Reszegi, 1992; Koltali,
1992; Lado, 1992; Bordané, 1993],

Osszességében a controlling mint szakterilet
helyzete szerencsésnek mondhat6: az innové-
cidkhoz hasonl6an - egy ,,nagy ugréssal“ - vi-
szonylag gyorsan sikerllt ezt a vezetési és szer-
vezetiranyitési filozofiat és eszkozrendszert elfo-
gadtatni a hazai szakmai kdzéletben. S6t, a cont-
rolling, a korszer(i véllalati tervezés és elemzés
mara igen el6kel6 helyet vivott ki maganak a
vezetési és szervezési, illetve gazdalkodasi szak-
tertletek kozott.

A véllalatok altal kovetett
bevezetési stratégiak

A hazai véllalatok gazdaségi irdnyitasaban a con-
trolling funkcid kiépitése, valamint az ezt szol-

4 Horvéth professzor kényve azéta négy kiadast ért meg,
és néhany hete az atdolgozott valtozat is piacra kerult
[Horvéath, 1997], Horvath Péter emellett a controllinggal
foglalkozok hazai legjelent6sebb szakmai szervezetének, a
Magyar Controlling Egyesiiletnek a tiszteletbeli tagja, va-
lamint tulajdonos-ligyvezetéje a controlling tanacsadasi
piac egyik meghatarozé tanacsadé vallalatanak. A vallalat a
tanacsadason tdl a magyarorszagi szakemberképzés elis-
mert intézményeként is folyamatosan hozzajarul a control-
ling szakma itthoni elterjedéséhez.
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gald rendszerek kialakitasa egybeesett a tulaj-
donosi struktira alapvetd atrendezddésével, a
nagylépték( valtozasok okozta valsagkezelési
problémékkal. Ennek kovetkeztében az egyes
vallalatok egészen eltér6 bevezetési stratégidkat
kovettek. A legjellemz6bbek ezek kdzott a Kiva-
ras, a részrendszerekben valé gondolkodas, va-
lamint a siettet bevezetés stratégidi voltak.5 Bar
a kutatobmunka jorészt még az adatgy(jtés és
elsdleges elemzés fazisaban tart, az eredmények
mar most megerdsiteni latszanak azt a sejtést,
hogy a controlling rendszerek hazai beveze-
téseében ezek ajellemz6 magatartasformék figyel-
het6k meg.

A ,Kivaras“ stratégiaja azt a vallalatvezetdi
és tulajdonosi hozzallast tlikrozi, amikor a val-
tozékony kornyezetre hivatkozva a vezet6k nem
tesznek hatarozott 1épéseket semmiféle atala-
kulds, illetve valtozas iranyaba: megoldjak a fenn-
maradasukat veszélyeztetd napi problémakat, de
nem kotelezik el magukat hosszu tavu, atfogd, és
sokszor igen koltségesnek tlin6 megoldasok mel-
lett. Ez a fajta hozzallas a kis- és kdzepes méretd,
homogén tevékenységi korrel jellemezhet6 val-
lalatok korében tapasztalhatd leginkabb. Ezen
vallalatok esetében &ltaldban az teszi lehetévé a
kivarast, hogy a tulajdonosok részérél nem iga-
zan fogalmazddik meg hatarozott eredmény-
elvaras.

A masik jellemz8 bevezetési stratégia a
»részrendszerekben valé gondolkodas“. Ebben az
esetben a vallalatvezet6k ugyan érzékelik a meg-
Iévd iranyitasi rendszereik elégtelenségét, de
ezek atalakitasat nem egy atfogd szervezet- és
mikbdéskorszer(sitési program részeként, ha-
nem a vallalat egyes funkcionalis teruleteihez
rendelve probaljak megoldani. Jellemzd példaja a
részrendszerekben valé gondolkodéasnak az Ggy-

5 A ,bevezetési stratégia“ kifejezés nem azt jelenti,
hogy a controlling rendszerek - illetve részrendszerek -
bevezetése a magyarorszagi vallalatoknal tudatosan ki-
alakitott, elére kidolgozott stratégiai iranyvonalak mentén
tortént. S6t: a controlling hazai elterjedésének egyik meg-
hatarozé sajatossaga éppen abban allt, hogy a rendszereket
elnagyoltan megfogalmazott fels6vezet6i és/vagy tulaj-
donosi elvarasok mentén, a legtdbbszér mindenféle el6-
zetes gazdasagossagi mérlegelés és el6készité munka nél-
kil vezették be [Mészaros, 1995], A bevezetési stratégia
kifejezés hasznalata azonban ennek ellenére indokolhato:
a stratégiat ebben az értelemben nem valamiféle el6re
megtervezett, tudatosan kialakitott és kdvetett célrend-
szernek tekintjik, hanem - dontéen utdlagosan bea-
zonosithatd - kovetett magatartasformanak. A stratégia
eféle megkdzelitésének létjogosultsagarol részletesebben
lasd: Antal Mokos, 1995
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nevezett vezet6i informacios rendszerek beve-
zetése, amikor a meglévd - és a controlling
elveknek nem megfelel6en kialakitott - informa-
ciés bazisra épitve olyan rendszert vezetnek be,
amely ugyan az eddigieknél részletesebb gazdal-
kodasi informéacidval latja el a vallalatvezetést,
de kordntsem elégiti ki azt az igényt, hogy a val-
lalat vezet6i egyidejlileg kapjanak képet a miiko-
dés kiilonb6z6 dimenzibirdl. Ezek a megoldasok
altaldban valdban jobb helyzetet hoznak létre az
addiginal, de semmiképpen sem mondhatdk hosz-
szU tavd, valodi megoldasoknak. Az egymaéstol
elszigetelten, sokszor nem megfeleld logikai sor-
rendben, a vallalat kiilonb6z6 tertletei altal ira-
nyitva bevezetett részrendszerek aztan sokszor
nem illeszthet6k tssze atfogo és integralt valla-
latiranyitasi rendszerré.

A harmadik jellemz§ bevezetési stratégia a
LSiettetés”. Ezekben az esetekben - akar teljes,
akar részrendszerek bevezetésér6l van sz6 - a
folyamat legfontosabb jellemz6je a gyorsasag. Ez
altalaban abbdl adddik, hogy a véllalatvezet6k
szamara egy adott pillanatban rendelkezésre all-
nak a bevezetéshez sziikséges er6forrasok, és
mihamarabb élvezni akarjak a controlling rend-
szer lehetséges hasznait: az dsszehangolhat6 és
nyomon kovethetd vallalati eredményességet, a
dontésekhez szlkséges informécidt. A siettetd
bevezetés jellemz8en akkor figyelhetd meg,
amikor a tulajdonos &ll a controlling rendszer
kiépitésének élére. Ez a stratégia azonban a rész-
rendszerekben valé gondolkodashoz hasonld
kockazatokat rejt magaban. A gyors bevezetések
altalaban elsietettnek bizonyulnak, s utélag kell a
rendszert - jelent6s réaforditdsokkal - valdban
hasznalhat6va tenni.

A fenti harom stratégian tul egy negyedik
jellemz6 mozgasforma is kirajzolédni latszik.
Ennek érdekessége, hogy még magatartasforma-
nak is nehezen nevezhetd, mivel nem egymaéssal
valamiféle gsszhangban 1év0 cselekedetek sorat
jelenti, hanem lényegében egyszeri dontést. A
Htablaatfesté* vallalatok semmi egyebet nem tet-
tek a controlling funkci6 megteremtése érde-
keben, mint hogy atnevezték az addigi tervezes-
sel és elemzéssel foglalkoz6 egységet control-
lings. Sem a szervezeti struktdra atalakitasa,
sem az irdnyitasi rendszer megvaltoztatasa, a
controlling tarhazéaba tartozé iranyitasi eszkzok
meghonositasa nem jellemzd ezekre a véllala-
tokra. Ez a hozzaallas annyiban hatranyosabb az
el6z6ekhez képest, hogy a szandék itt egyértel-
men konzervativ és elutasit6. A tapasztalatok
szerint azonban a legtdbb ilyen vallalat esetében
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a kornyezet kihivésai, a talélés igénye kikény-
szeriti az elutasitas feladasat.

A controlling rendszerek
altalanos jellemzdi

A controlling rendszerek kialakitdsanak el6z-
ményei, szerepldi, valamint a jellemz6 bevezetési
stratégidk bemutatdsa utidn érdemes néhany szot
sz0Ini az alkalmazésha vett eszkdzokrdl is. Minél
inkébb belemegyiink azonban a véllalati control-
ling alkalmazasok részleteinek vizsgalataba,
annal nehezebb altalanos érvény( megallapita-
sokat tenni. A részleteknek, az egyes megoldasok
kozotti kiillonbségeknek ugyanis csak kisebb
része érhetd tetten kérddives felvételek vagy szak-
mai tapasztalatcserék sordn. A valodi 6ssze-vetés
csak Ugy tehet6 meg, ha az egyes megoldasok
vizsgalata teljesen egyértelmd, mindenki szdmara
azonos modon értelmezett kategdridk mentén
folyik.

A kovetkez6kben a magyarorszagi uzleti val-
lalkozasokndl kialakitott és m(ikddésbe vont con-
trolling rendszerek sajatossagait vazoljuk fel,
igyekezve az egyértelmdi, s viszonylag jol alaté-
maszthato jellemzékre helyezni a hangsulyt. A
controlling rendszerek vizsgalata soran kitérink:

- acontrolling rendszer mikddtetésének
szervezeti el6feltételét jelentd felelGsségi és
elszdmolasi egységek jellemz§ tipusaira;

- a koltség- és teljesitményszamitési rend-
szerek, illetve eszkdzok sajatossagaira;

- a magyarorszagi gazdalkodo szervezetekben
folyé formélis tervezési tevékenység jellem-
z0ire;

- a beszdmolés, a vallalaton belili dontésho-
z0k szamaéra torténd informacio-szolgaltatas-
ra, valamint

- acontrolling mint vallalati funkcié szerve-
zeti megvalGsulaséra.

Az itt kovetekez6 megéllapitasok altalanos
jellemz6k, nem annyira részletes, mint ink&bb
atfogo képet nyujtanak a Magyarorszagon alkal-
mazasba vett controlling eszkdzokrdl, a control-
ling értelmezésérdl és a vallalatok iranyitasaban
betoltott szerepérél. A ,,Versenyben a vilaggal“,
illetve a ,,Controlling Magyarorszdgon* kutata-
sok eredményeinek részletes elemzése tovabbi
tanulményokban és cikkekben varhatd.

» Felel6sségi és elszamolasi egységek

A magyarorszagi vallalati gyakorlatban a decent-
ralizalt irdnyités, és az ennek megfeleld nagyobb
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felel6sséggel rendelkezd szervezeti egységek
kialakitasa egyel6re nem jellemz8. Vallalataink
legtbbbje az alaptevékenységek ellatasat végz6
szervezeti egységeket koltség kozpont (cost cen-
ter) formajaban mdkddteti. A nyugati gyakor-
lathoz hasonldan egyre gyakoribb a koltség koz-
pontokon beliili tovéabbi differencialodas. Alta-
lanosnak mondhat6 az eredmény realizalasdhoz
kdzvetlenil hozzajaruld; az alaptevékenységet
kiszolgald; valamint adminisztrativ, iranyitasi
tevékenységet ellatd koltség kozpontok egy-
mastol eltérd kezelése. A legtobb vallalat mas-
képpen hatdrozza meg a kulénbozé tipusu kolt-
ség kozpontok felel6sségét. A harom klasszikus
felelésségi és elszamolasi egység tipus igy ki-
egeszul més tipusokkal is:

O az alapvet6en tervezhet6 koltségekkel jelle-
mezhetd jol standardizélhato, altalaban az
vallalat alaptevékenységéhez kapcsolddo,
Ggynevezett ,standard-kéltség kézpont-
tal;6

O az alapvetéen vezet6i dontésektél fliggo,
viszonylag szabadon meghatérozhaté kolt-
ségekkel jellemezhetd, Ugynevezett ,,don-
tésfiuiggd koltség kozpont“-tal;7

valamint

O a kiszolgald tevékenységet ellatd, ugyne-
vezett ,,szolgaltat6 koltség kozpont“-tal.8

A nagyobb 6nallosagot jelentd felel6sségi

egység tipusok jellemz8 alkalmazasi teriilete a
jogi 6nallésaggal rendelkez6 leanyvallalatok
kore. A hazai konszernek leanyvéllalatait, vala-
mint a multinacionalis vallalatok hazai egységeit
is a legtobb véllalat esetében nyereség kdzpont-
ként definidljak. A létrehozott eredménnyel,
illetve a rendelkezésekre all6 forrasokkal valo
onallé gazdalkodas viszonylag kevés leanyval-
lalat esetében tartozik az egység vezetdjének
hataskorébe, vagyis, ritkan taldlkozhatunk 6nallé
t6keallokacios kdzpontként (investment center-
ként) m(ikodd felelsségi és elszamolasi egysé-
gekkel. Annak ellenére azonban, hogy a legtdbb
lednyvallalat, illetve - nagyobb véllalatok eseté-
ben - a véllalaton belll nyereség kozpontkeént
mikodd egységek nem kapjak meg a forrasokkal

6 Az angolszasz szakirodalom ezt altalaban standard
cost center-nek [Horngren-Foster, 1987], vagy engineered
cost center-nek [Anthony-Govindarajan, 1995] nevezi.

7 E koltség kozpont tipus szokasos elnevezése a discre-
tionary cost center [Horngren-Foster, 1987; Anthony-
Govindarajan, 1995],

8 A Kkiszolgalo koltség kdzpont angol megfeleléje a ser-
vice center kifejezés [Anthony-Govindarajan, 1995].
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valé 6néllé gazdalkodas jogat, ezen egységek tel-
jesitményének értékelésekor szamos esetben
Ugyi mutatékat, amelyek a miikodésbe vont t6éke
alakulasat, illetve minél eredményesebb felhasz-
nalasat is figyelembe veszik. Ez kissé ellentmond
a felel6sségi elv megfelelel§ érvényesitésének,
mivel a nyereség kdzpontok vezet6i nincsenek
befolyassal forrasszerkezetik alakuléséra, pénz-
ugyi eredményességuikre, igy ezért nem is tehe-
t6k felel6ssé. Ez a fajta teljesitményértékelés,
valamint a nyereség kdzpontokkal szemben meg-
térulési elvarasok tdmasztasa azonban gyakori
jelenség a nyugati gyakorlatban is. A véllalati
vezetBk ezzel altaldban arra prébaljak 6szténdzni
a nyereség kozpontok vezet6it, hogy egységiket
mint 6nall6 gazdasagi egyseget (is) értelmezzék.

o Kaoltség- és teljesitményszamitas

A magyarorszagi vallalatok jo része kalkulacids
rendszerében a koltségeket nem vélasztja szét
aszerint, hogy azok valtoz6 vagy fix koltségek. A
legtdbb hazai vallalat sem a kdltségnemeken be-
[0l nem kildnboztet meg valtozé és fix katego-
ridkat, sem a koltségvisel6khoz rendelt koltségek
kozott, sem a koltséghelyeken gydijtott kdltségek
esetében nem teszik meg ezt a szétvalasztast.

Az alkalmazott koltségelszamolasi technikak
kozott a leggyakrabban az atterhelést, valamint a
potlékolast alkalmazzak. Az atterhelés esetében
valamilyen egyszer(i mennyiségi mérce alapjan
osztjak szét a felmertlt koltségeket a koltséghe-
lyekre, illetve koltségviselkre, a pétlékolas
esetében pedig valamilyen els6dleges koltség-
nem felmerilésének aranyéaban teszik ezt meg. E
megoldasok széles kor(i elterjedésének oka - a
nyugati gyakorlathoz hasonléan - az egyszer(-
ség. Ezekkel az elszamolasi technikakkal jelen-
t6sen lecsokken a koltségszamitasi rendszerek
kialakitdsanak és miikodtetésének bonyolultsaga,
id6, és raforditas igénye.

A magyarorszégi vallalatok altalaban ugyan-
azt a kalkulacids rendszert alkalmazzak control-
ling célokra, mint amelyet a kiilsé6 informéacio-
felhasznalok szamara készitett szamviteli besza-
moldkban, s ez az alapja a vallalati arképzésnek
is. A tulajdonosok és a vallalati vezet6k egyarant
elfogadjék azt az elvet, hogy a piaci arnak min-
den esetben biztositania kell az dsszes véllalati
koltség fedezetét, tovabba valamennyi nyereség
realizdlasat. Ezt a célt pedig egyszer(ien és jol
szolgélja az 6sszkoltség elven miikodd, egysze-
rden kezelhet6 elszdmolési szabalyokat alkal-
mazd teljeskoltség-kalkulacio.
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A Magyarorszagon alkalmazott koltség-
szamitasi rendszerek jellemz&en a termékkdltség-
szamitasra koncentralnak, nincsenek igazan elter-
jedve a specidlis dontési helyzetekben alkalma-
zott koltségelemzési modszerek. Az elézetes gaz-
dasagossagi elemzéseket jellemzéen a beruhazasi
alternativak kozotti valasztas el6készitéséhez
hasznéljak, de a koltségalapu elemzések ezeknél
a dontéseknél sem kapnak igazan jelent6s szere-
pet. Ennek egyik jellemz6 oka, hogy azokat a
dontéseket, ahol a koltség-, illetve eredmény-
alapt mérlegelések alkalmazhatok lennének - a
termékdsszetétel megvaltoztatdsa, make-or-buy,
egyedi rendelések kalkulacioja, beruhazasok - a
felsbvezetés szintjén hozzak, ahol a koltség- és
eredménymegfontolasok sok esetben nem kapnak
kiemelt jelentdséget, illetve hattérbe szorulnak az
egyéb - példaul marketing, K+F - célok mellett.

e Tervezés

Magyarorszagon nem terjedtek el széleskor(ien a
formalis hosszu tavl tervezési eszkdzok. Ez ko-
szonhet6 egyrészt annak, hogy szdmos véllalat
esetében a stratégiaalkotas nem a vallalat szint-
jén megjelend feladat, illetve annak, hogy a Nyu-
gaton alkalmazott technikék csak néhany éve val-
tak igazan hozzéférhet6vé a hazai véllalati szak-
emberek szaméara. A magyarorszagi tervezeési
gyakorlatban a vallalati mikodés keretét az éves
id6horizonta, alapvet6en funcionalis terlleten-
ként tagolt tervek jelentik. A nyugati gyakorlat-
hoz, de még inkdbb az elméleti ajanlasokhoz
képest a szakemberek joval kisebb hangsulyt fek-
tetnek a véllalat mikodésenek analitikus, termé-
kekre és felel6ssegi egysegekre lebontott megter-
vezésére. Az operativ tervek altaldban Osszval-
lalati szintlek és funcionélis terliletenként ta-
goltak, ami a nyugati gyakorlatban inkabb a ko-
zéptava, Uzleti tervek jellemz6je volt. A hazai
gyakorlatban az Uzleti tervezés és az éves ter-
vezés a legtdbb esetben nem valik el élesen egy-
mastol: az Uzleti tervek kozvetkez6 évre vonat-
koz0 része az aktualiz&lds utan valtozatlan tar-
talommal - esetenként valamivel részletezettebb
forméaban - tolti be az operativ terv szerepét.

A tervezésnek a vdllalat iranyitdsaban be-
toltott szerepe ebbdl addddan némileg méas, mint
a nyugati gyakorlatban. Magyarorszagon a tervek
sok esetben inkabb az id6szak végi teljesit-
ményértékelés alapjaul szolgéalnak, nem pedig az
operativ m(ikodés konkrét kereteként. Az opera-
tiv tervek még ma is sok vallalatnal azért vannak,
hogy tulszarnyaljak 6ket, és nem azért, hogy
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el6zetesen Osszehangoljak az egyes vallalati
terliletek miikodését. A tervezés a legtobb val-
lalatnal egyaltalan nem t6lti be a koordinaciés
eszkdz szerepét.

» Teljesitményelemzés és beszamolas

A hazai véllalatok egy részénél - a ,,Versenyben
a vilaggal“ felmérésbe bevont 325 vallalat egyne-
gyedénél - nem késziilnek controlling jelentések,
specialisan erre a célra kialakitott beszamolok.
Azoknal a valllatoknal, ahol a belsdjelentés-
készitésnek kiepult rendszere van, a kilonb6z6
szintl vallalati vezet6k jellemz6en havi jelen-
téseket kapnak, de nem elhanyagolhaté azoknak
a véllalatoknak az aranya sem, amelyeknél a
rendszeres beszamol6k negyedévente késziilnek.

A magyarorszagi vallalatokra jellemz6 beszé-
molési gyakorlat szerint a controlling feladatai
kdzé tartozik nemcsak a vezet6k szdmaéra valo
jelentéskészités, hanem a tulajdonosok gazdal-
kodési informécidkkal val6 rendszeres ellatésa is.
A rendszeres jelentések fogaddit tekintve szintén
a centralizaltsag jeleit fedezhetjik fel: a legtdbb
vallalatnal a controlling jelentések dont6en a val-
lalati felsGvezetést - illetve a tulajdonosokat -
szolgaljak, viszonylag kevés a hierarchia alsobb
szintjein elhelyezked6 vezet6knek szamara ké-
szUl6 rendszeres beszdmolo.

A tankdnyvi ajanlasok altalaban nagy hang-
sulyt fektetnek a controller elemzG4-értelmezé
szerepére, amelynek jellemzd megjelenési forma-
ja a beszdmoldkban megfogalmazott magyaréza-
tok és javasolt intézkedések. A felmérések tanu-
saga szerint a magyarorszagi vallalatoknak csak
kisebb részénél hasznaljak ezt a lehetéséget. Ez a
tendencia hasonlé a nyugati vallalatoknal tapasz-
talthoz: a publikalt kutatasi eredmények azt mu-
tatjak, hogy a controllerek szerep ott is inkdbb az
informéciogydijtésre és -kozlésre dsszpontosul, a
kozvetkeztetések levonasa és javaslatok megfo-
galmazésa mar a vallalati vezeték, illetve az egy-
ségek vezetOinek a feladata.

Az alkalmazott elemzési eszkdzoket tekintve
elmondhatd, hogy a magyarorszagi vallalatok
viszonylag széles eszkoztarral rendelkeznek.
Véllalataink nagy részénél a beszdmolok meg-
hatérozo eleme a fedezet-, illetve eredménykimu-
tatas, valamint a cash-flow kimutatés, de ezeken
tal viszonylag elterjedtek a termékekre vonatko-
z6 fedezet-elemzések, valamint a dolgozoi tel-
jesitményre, a készletekre és a vallalat likviditasi
helyzetére vonatkozd elemzések. Az alkalmazott
és a vezet6k altal valoban hasznosnak tartott
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elemzési eszkdzoket tekintve jellemz6, hogy val-
lalataink inkdbb a pénzligyi helyzetiiket kdzvet-
lenil meghatéarozé teriiletekre dsszpontositanak:
a készletekre, vevdkre, szallitokra vonatkozé
forgasi sebességek szamitasa; a vevék és szal-
litok fizetési id6, illetve lejarat szerinti értékelé-
se; valamint a cash-flow kimutatés rendszeres
készitése mind erre utalnak.

Az eltéréselemzés elméleti ajanlasoknak
megfeleld alkalmazasa még nincs igazan elter-
jedve Magyarorszagon. A legtobb vallalatnal
ugyan a controlling jelentések tartalmaznak 6sz-
szehasonlitd szamokat az el6z6 év azonos idésza-
kanak teljesitményéhez, valamint a tervezett tel-
jesitményhez képest, de az eltérések tényezOkre
bontésa és tovabbi elemzése nem igazan jellemz6
a hazai gyakorlatra. A leggyakrabban alkalmazott
eltéréselemzési madszer az arbevétel tervezettdl
valé eltérésének elemekre bontdsa: véllalataink
jO részét - nyugati tarsaikhoz hasonl6an - érdek-
li, hogy mi az oka a tervezett arbevételtél vald
eltérésnek.

» A controlling szervezete

A felmérések eredményei azt mutatjak, hogy
hazai véllalatoknak csak egy részénél - a ,Ver-
senyben a vilaggal“ felmérésbe bevont vallalatok
egyharmadandl - létezik 6nallé controlling szer-
vezet. A controllingért felel6s vezet§ kozvetlen
felettese a vallalatok jo részénél a gazdasagi te-
rilet legfels6 vezet6je, kisebb résziiknél pedig a
vallalat legfelsd vezet6je. Ez azt mutatja, hogy a
controlling - a nyugati gyakorlatnak megfele-
I6en - a szervezeti hierarchiaban viszonylag ma-
gasan helyezkedik el, és tobben tekintik a gaz-
dasdgi adminisztracid részének, mint a véallalat
legfels6 vezet6jehez kapcsoldédd fuggetlen
elemzd-dontésel6készitd feladatkdrnek. Ezt az is
alatdmasztani latszik, hogy joval tébb véllalatnal
miikodik a controlling funciondlis egységként, és
kevesebb azon vallalatok szama, ahol a control-
ling torzskari egység.

A controlling funkcidt ellatd szervezet jel-
lemz6en centralizalva van: a kdzponti controlling
egység Vvégzi az operativ feladatok jo részét. Ez
egyreszt annak koszonhetd, hogy a controlling
vallalati munkamegosztasban bet6ltott szerepe és
eszkoztara a legtobb vallalatndl még nem alakult
ki véglegesen, igy a teruletért felelés vezeté ma-
ga hatdrozza meg az ellatand6 feladatokat, és
maga ellendrzi is azt. R4adasul egyeldre viszony-
lag kevés a munkaer@piacon hozzéférhetd, ta-
pasztalt controlling szakember, ezért a legtdbb
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esetben a vallalati controlling vezet6k maguk
gondoskodnak a munkatérsaik képzésérél, beta-
nitasarol is.

Osszegzés

A meglévl szakembergarda szaktudasara, a teru-
leten megjelend tandcsad6 véallalatokkal és a
kulfoldi tulajdonosokkal érkez6 nyugati know-
how-ra, valamint a koran beindult controlling
képzés nydjtotta ismeretekre tdmaszkodva a
magyarorszagi vallalatok legnagyobb részénél
kiépultek az operativ controlling alapvet6 rend-
szerei: a vezetésorientalt koltseég- és teljesit-
ményszamitas, az operativ eredménytervezes,
valamint a belsé jelentések rendszere. A control-
ling konkrét szerepének és szervezeti helyének,
valamint az alkalmazandd eszkdzoknek a kérdése
azonban a legtobb vallalatndl még nincs véglege-
sen lezérva.

Mindazonéltal az mar a fejlédés e szakasza-
ban is elmondhat6, hogy a magyarorszagi valla-
latok controlling rendszerei szdmos standard ele-
met foglalnak magukban. Az alkalmazéasba vett
controlling rendszerek joval kevésbé kiilonboz-
nek a nyolcvanas évek végi, kilencvenes évek
eleji felmérések &ltal mutatott nyugati vallalati
gyakorlattol, mint a nyugati elméleti ajanlasok-
tol. Kulondsen igaz ez a koltség- és teljesitmény-
szamitasi rendszerekre, az alkalmazott koltség-
és eredményelemzési modszerekre. A tervezés és
a besz&molas teruletén a magyarorszagi helyzet-
kép nagyobb valtozatossagot mutat: e teriileteken
inkabb jellemz6 az eltérés mind a nyugati gya-
korlatot, mind az elméleti ajanlasokat tekintve. A
részleteket vizsgalva azonban ugy tlinik, hogy
ezek az eltérések ink&dbb a magyar vallalatok
miikddési kornyezetének sajatossagaival, mint a
controlling teriilet , fejletlenségével” magyaraz-
hatok.
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VANYAI Judit

PENZUGYI SZOLGALTATASOK f
ES AZ EUROPAI UNIOHOZ

VALO CSATLAKOZAS*

A tanulmany mindenekel6tt felkésziléstuink jelenlegi helyzetét tekinti &t - vezetéknek sz6l6
Uzenetekkel. Megallapitja, hogy ajelent6s fejl6dés ellenére még sok feladatunk van, s felsorolja,
szamba veszi ezeket. A tennivalok részletezését kovetéen, vele parhuzamosan arra a
kovetkeztetésre jut, hogy az EU csatlakozast az igért el6nydk helyett - révid tdvon s bizonyara
csak atmenetileg - ink&bb hatranyok fogjak jellemezni.

A pénziigyi szolgaltatdsokhoz sorolhaté terule-
teken jelentds az el6rehaladas az EU konformitas
felé, a fenndlld kilonbségeket pedig a kbzelmult-
ban elfogadott hitelintézeti és értéktdrvény még
jobban csokkenteni fogja. Az Uj szabalyozéas sok
szempontbdl kozelit a nemzetk6zi normakhoz,
amivel egyrészt jogi oldalrél hozzajarul az integ-
racio feltételeinek megteremtéséhez, masrészt
lehet6séget ad arra, hogy a magyar piac szereplGi
felkésziilhessenek az OECD- és EU-tagsagbol
fakadé magasabb kovetelményekre. A pénzigyi
szolgétlatasok kozul a jogharmonizéacidban leg-
el6bbre a biztositasi szféra tart, mert az 1996 ja-
nuér 1-én elfogadott Uj biztositasi térvény az EU-
direktivakat mar figyelembe vette.

Az egyes el6iranyzatok bevezetése természete-
sen mas-méas kovetkezménnyel jar, s az elényok-
hatranyok mérlegelése sem egyszer(i. Fligg attol,
kinek a szempontjait (példaul a gazdaséagpoliti-
kaét, a hazai bankét-biztositéét, a kulfoldi [ve-
gyes] tulajdoni szervezetekét, a betétesekét, a
kis-vallalkozGét, a nagyvallalatét) kivanjuk érvé-
nyesiteni, és milyen id6tdvban gondolkozunk. Az
is nyilvanvald, hogy a varhat6 elény6k-hatranyok
mérlege csak makrogazdasagi szinten lehet realis,

* A cikk ,,A pénzigyi szolgaltatasok illesztése az Eurdpai
Unio kdvetelményeihez* cimd, az Ipari, Kereskedelmi és
Idegenforgalmi Minisztérium megbizasabol készilt kutata-
son alapszik. A kutatast az MTA lpar- és Vallalatgazdasag-
kutatd Intézete koordinalta. A kutatasban kozrem(ikodott:
Botos Balazs, Bozzai Rita, Dégéi Sandor, Vanyai Judit és
Varhegyi Eva.
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egy-egy terllet tobb elényt élvezhet, mint ameny-
nyi hatranyt el kell szenvednie, vagy mashol ke-
letkezhetnek az elénydk és méashol a hatranyok.
Egy-egy agazatot tehat nem lehet kiszakitani az
dsszefliggések lancolatabol. Kilondsen igaz ez a
szolgéltatasokra altaldban, a pénzigyi szolgal-
tatdsokra pedig kuléndsen, ahol eléfordulhat,
hogy a csatlakozés utdn a hazai véllalkozéok alul
maradnak majd a versenyben, az el6nydket -
remeélhet6leg csak atmeneti ideig - a termeld
szféra vagy az Ugyfél érzékeli.

Az érdemi kérdést a kdzosségi belsé piac létre-
hozasahoz kapcsolddo rendelkezések (a letele-
pedés szabadsaga, a hataron atnyalo szolgaltata-
sok nyujtasanak engedélyezése, a hazai felligye-
let elvének kdlcsonds elfogadasa) adaptélasa
jelenti. Az egyes tagorszagok kolcsonds elisme-
rési eljarasainak, felligyeleti normdinak 6ssze-
hangolasi igénye egyenesen kdvetkezett a libera-
lizalas elvéb6l. Mindez a verseny élez6déséhez
vezet, amelyben val6 helytéllasra a pénzigyi
szolgéltatasok egyes teriiletei eltér6 mértékben
késziltek fel.

A felkésziilés jelenlegi helyzete

Bankrendszer

A latvanyos mennyiségi fejl6dés (amit a mérleg-
0sszeg, a bankok szama és a foglalkoztatott lét-
sz&m fejez ki) 1991 utdn megtorpant, amiben mar

mindségi tényezdk is szerepet jatszottak. A tdke-
aranyos jovedelmez6ség még a konszolidacid
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utan sem javult, kifejezetten j6 1994-ben egyedul
a vegyesbanki csoportban volt (19 %), a kisban-
kok csoportjaban viszont 26 %-0s veszteség
keletkezett. A bankok sajat t6kéje a szabalyo-
zasvaltozas (céltartalékképzés kdvetelménye)
miatt a rossz hiteleket felhalmoz6 bankoknal dra-
maian csokkent. A hitel- és bankkonszolidaciok,
melyek 340 milliardos terhet jelentettek az allam-
nak, tobb problémat vetettek fel. Egyrészt kény-
szer(len megndvelték az allami tulajdon aranyat,
masrészt csak elodaztak a bajok megoldasat.

A konszolidécié kdvetkeztében a bankrendszer
tulajdonosi struktdraja ma kilénb6zik mind a
fejlett, mind a volt szocialista orszagokétol. A
belfoldi tulajdon dont§ hanyadat, 64 %-at 1995-
ben még az allam birtokolta, mert a belfoldi ma-
ganbefektet6k szaméra a banki tulajdon nem
vonz6. A kulféldi tulajdonosok aranya viszony-
lag gyorsan ndvekedett, 1995-ben 36 %-ot tett ki.
Ma ugy tdnik, nincs is mas Gt, mint a t6ke-eme-
Iésre hajland6 és a bankiizem megujulasara
aldozni képes kulfoldi szakmai befektetdk priva-
tizalasba val6 bevonasa.

A kulfoldi téke megjelenése a termel6 és szol-
géltatd szektorban maga utan hudzta a kilfoldi
pénziigyi szervezeteket is, és forditva, ezek jelen-
léte biztonsagot adott az Ujonnan Magyarorsza-
gon befektetni kivandé beruhdzok szamara. A
bankszektorban szarmazési orszagok szerint ki-
alakult sorrend szoros kapcsolatot mutat a vegyes
vallalatok, illetve a privatizacioban érdekelt
szervezeteket eredetével. Legaktivabb az osztrak
és a német t6ke (1994-ben a bankok alapt6ké-
jében 6,7, illetve 5,8 %-o0s tulajdoni hanyaddal),
harmadik helyen talalhaté Franciaorszag.

A bankok szdménak gyarapodéasa, a kulféldi
tulajdonosok megjelenése kedvez6en hatott a
versenyre. Ezt eddig els6sorban a hitelképes
nagy- es kozepes méretli vallalkozasok, és a
lakossag magasabb jovedelmdi rétegei érzékelik.
Javulas csak a banktechnika, a szamitastechnikai
hattér tovabbfejlesztésétdl varhato, mivel a la-
kossagi Uzletagak kiszolgélasa koltség- és mun-
kaerGigényes. Ebbdl kovetkezik, hogy a versenyt
egyre inkabb a technikai szinvonal fogja megha-
tarozni. A bankizem fejlesztésének fontossagat
az is alatdmasztja, hogy egyre elterjedtebbé val-
nak az elektronikus bankszolgaltatdsok, mig a
fiokhalozat nagysaga veszit jelent6ségebdl.

A fidkhalozat csokkenésének tendencidja be-
leillik a bankrendszer jelenlegi regionalis struk-
tarajaba. A bankrendszert az 1980-as évek vé-
géig a févarosi, illetve a varosi koncentracio
jellemezte. Ezutan a szaporodd kereskedelmi
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bankok 0 fidkjaik 85 %-at vidéki varosokba te-
lepitették, a halozatfejlesztésben az MHB, a BB
és a KHB jart az elen. A legkdnnyebb helyzetben
az IBUSZ Bank volt, hiszen épithetett a meglevé
utazési irodai halézatra. A kilfoldi érdekeltségi
bankok a vidéki terjeszkedéstdl altaldban tart6z-
kodtak. Amikor 1993-1994-ben a bankokat a
jovedelmezbség csokkenése haldzati politikajuk
atgondolésara késztette, els6sorban vidéki fiok-
jaikat zartdk be. Jelenleg egyértelm(inek tlnik
Budapest felértékel6dése, a févarosi koncentra-
cio.

A kulféldi tulajdonosok megjelenése és a ver-
seny élez6dése sem segitett azon, hogy a hitel-
politika nem vallalkozasbarat. A hazai bankok
kedvez6tlen forraskultirgja miatt a beruhazasi
hitelek allomanya 1989-1994 koz6tt realértékben
a felére csokkent, ami egy strukturavaltasra
kényszeriil§ gazdasagban nyilvan elh(zza a szik-
séges beruhdzasok megvaldsitasi idejét, és/vagy
féloldalas megoldasokhoz vezet. Az ok kozis-
mert: az allamkotvények igen nagy sullyal szere-
pelnek, igy a bankok kockazatmentesen jutnak
magas hozamhoz, s ez megneheziti a vallalkoza-
sok t6kéhez jutasat. A bankrendszer altal kdz-
vetitett vallalati hitelek aranya a GDP 30 %-arol
a bankrendszer valsagat kdveté években a GDP
20 %-a ald csokkent. A vallalkozasok finanszi-
rozésa gyakorlatilag kiszorult a bankrendszerbél,
a sajat forrast és a kulfoldi direkt finanszirozas
jelent6sége ndvekszik. A kilféldi bankokat szin-
tén dvatos hitelpolitika jellemzi - stratégiajukat
biralni vagy megkérdé6jelezni nincs mddunk. Ra-
cionalitdsukat nyilvan a makrogazdasag altaluk
érzékelt helyzete, a szabalyozasi kornyezet hata-
rozza meg.

A magyar bankrendszerb6l még hianyzik né-
hany fontos intézménytipus, reményteli azonban,
hogy az ezek jogi szabalyozéaséaval kapcsolatos
munka mar a kozeljovében befejezédik. A fold-
jelzalog-hitelezés, a lakas-takarékpénztar, a banki
hattérrel m(kodd kockézatitéke-tarsasagok kon-
cepcidja, illetve végrehajtasi utasitdsanak kidol-
gozésa folyik.

Ertékpapirpiac

Az értékpapirpiac kialakuldsa a nyolcvanas évek
elején a kommunalis kdtvények kibocsatasaval
kezd6dott, majd 1990-ben jott Iétre a Budapesti
Ertékt6zsde. A t6zsde forgalma azonban
elmaradt a varakozasoktél, melyben dontd
szerepe van a privatizacio leallasanak, illetve
annak, hogy a kormany nem preferalta a t6zsdén
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keresztili privatizaciot. Emellett a maganbefek-
tet6k és az intézményi befektet6k hianya is hoz-
zajarult a gyenge eredményhez. Nem tagadhato
az értékpapirpiaci infrastruktdra szabalyozasbeli,
technikai és szaktudasbeli hianyossagainak
hatdsa sem. Ezek kozé tartozik, hogy a befek-
tet6ket megtévesztd, inkorrekt hirdetések jelen-
hetnek meg, mert ezeket nem kell a felligyelettel
engedélyeztetni. Nem eléggé szigortak a t6keel-
latottsagi elGirdsok, a kockazatvallalas mértéke
ellenérizhetetlen. A bréokercégek beszamolasi
kotelezettsége a tézsde felé technikai hianyossa-
gok miatt nem felel meg a korszerl kovetel-
ményeknek (a nyugati értékpapirpiacon a ki-
épitett on-line kapcsolat miatt ez tizenot-husz
masodperc, nadlunk 6t nap), és visszaélésekre
adhat alkalmat, mivel a brokercégek pénzfor-
galmanak kezelése igy nem megfelel®.

A kinyomtatott részvények elényben részesi-
tése miatt a részvénykezelés nehézkes, de kérdé-
ses, hogy a fejlett értékpapirpiacon teret nyert
dematerializaciora elég érett-e mar a hazai befek-
tet6k tabora. Az értékpapirpiac forgalméra is hat
a pénzigyi kultura elmaradottsaga, az, hogy a
befektetési és hitellehet6ségek kozotti eligazo-
dés, a kockazat és a hozam 6sszefuiggésenek
megértése (j tipust gondolkodast, eddig nem
tanult és tapasztalati Gton elsajatithatatlan isme-
reteket, képességeket tett sziikségessé.

Sajnélatos, hogy a fenti hidnyossagok kovet-
keztében az értékpapirpiacot hosszabb tavon is
elényben részesitd spekulacios téke mind jobban
a t6zsdén Kivili lehet6ségek (ingatlankereskede-
lem, irodahazépités és egyéb befektetések) felé
fordul.

A t6zsde jelent6ségének novekedése a t6zsde-
képes vallalatok szaporodasatél, a privatizacid
folytatasatol, a hazai befektet6i kér er6sodésétol,
a részvénypiac miikodését gatlo szabalyozési és
szervezési hianyossagok megsziintetéset6l var-
hatd. Ez a kedvez6 fejlédési varians a bankhi-
telek dominancigjanak visszaszorulasaval jarna,
mivel a véallalkozdsok az értékpapirpiacon is
t6kéhez juthatnanak.

Biztositas

A biztositasi rendszer jelent6s fejlédését nem-
csak a biztositok szaménak gyarapodasa, a kil-
foldi tulajdonrész magas aranya (1994-ben 76,4
%), a kozvetitéi haldzat bdviilése és az dnkéntes
biztositd pénztarak, biztositasi egyesiiletek foko-
z0do térnyerése jelzi. A biztositottak biztonsagat
jelz6 mindségi mutatdk is javultak, igy a szava-
tolét6ke-megfelelés, a tartalékallomany, a szol-
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vencia. A magas minimalis alaptéke és a tovabb-
ra is relative magas tékeigény kovetkeztében
csak t6keer6s biztositotarsasagok jelentek meg a
piacon, stibilitast adva a vallalkozasoknak. Mind-
ezek ellenére az orszag gazdasagi fejlettségéhez
képest is alacsony a ,,biztositottsagi szinvonal®,
elsGsorban az életbiztositasok Uzletagban. Az
onkéntes biztositd pénztarak varhatd dinamikus
fejl6dése megsokszorozhatja a pénz- és tékepia-
cokra iranyulé pénz megnnyiségét. A pénztarak
szaméanak és az dsszegyl(jtott 6sszegeknek a
ndvekedése a nyugdijreform el6hirndke, amely
biztosithatja, hogy a fejlett orszagokhoz hason-
I6an a biztositok a t6kepiac egyik legfontosabb
szerepl6jévé valjanak.

A bank és a biztositasi tevékenység 6sszefond-
dasa, pénzigyi konglomerdtumok kialakuldsa
mar Magyarorszagon is megkezd6dott. A ,,bank-
biztositasl- csakugy, mint mas orszagokban -
megneheziti az ellendrzést, hiszen a jelenlegi
szabalyozas szétvalasztja a kilénbdzd pénziigyi
szolgaltatok felugyeletét. A bankok, biztositok
kolcsonos termékterjesztése, kdlcsonds tulajdon-
szerzeési lehet6sége orszagonként eltéré szabalyo-
zéssal valosul meg. Magyarorszagon a pénzigyi
szolgaltatdsok intézményi és nem tevékenységi
szabalyozésa részben korlatozza a tevékenységek
Osszefonddasat, ami jelent8s versenyhatranyt
jelent majd. Az is igaz azonban, hogy igy kisebb
a veszélye annak, hogy ugyanazon t6két tébb
célra is felhasznaljanak, ami a szolvencia tény-
leges helyzetét atlathatatlanna teszi.

Sajétos teriletet jelent a biztositastigydn belil
az exporthitel-biztositas. Ennek rendszere a ko-
zép-eurdpai orzagok tobbségében, igy Magyar-
orszagon is évtizedekkel kés6bb épult ki, mint a
vilag fejlett orsz&gaiban. Ennek hatranya a keve-
sebb tapasztalat, el6nye viszont, hogy a szabalyo-
zésban, a rendszer kiépitésében a legujabb irany-
zatokra lehet tAmaszkodni.

Az exportbiztositas lehetéségei egyel6re nin-
csenek kell6en kihasznélva. Ennek a tajékozat-
lansagon kivil oka a szolgéltatasok sz(ik kinala-
ta, a kiszolgalt vevOk korének sz(ikdssége, a ke-
reskedelmi bankokkal val6 szabalyozott kapcso-
lat hianya.

Az EU-direktivaktol
valé eltérések

Az el6bbi rovid, vazlatos helyzetképbdl nyilvan-
vald, hogy a pénziigyi szolgéltatasok vizsgalt te-
riletein a jelent6s fejl6dés ellenére az EU-csat-
lakozasig még sok a tennivald. A Fehér Konyv-
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ben* szerepl6 ,,szabadsdgok* megadasa ugyanis
ilyen versenyhelyzetet teremt, amelyben a hazai
pénzligyi szféra helytallasa még bizonytalan.

Tekintettel arra, hogy az Uj pénzintézeti és
értékpapirtdrvény végrehajtasi utasitasainak,
szabalyozasanak kidolgozasa a kdzeljovében le-
zarul, az (j térvényeket elsdsorban abbdl a szem-
pontbdl kell megitélni, hogy milyen mértékben
tesznek eleget a Fehér Kényvben - az I. és Il.
szakaszra - megfogalmazott elvarasoknak. Azeért
celszer(i mindkét szakasz figyelembevétele, mert
a Fehér Konyv is hangsulyozza annak fontos-
sdgat, hogy a két szakasz egymas utan kovetkez-
zen, masrészt azért sem érdemes bhevarni 6t év
elteltét, mivel a , kotelez6en* el@irt, a pruden-
cidlis rendelkezések harmonizélasara vonatkozo
ajanlés teljesitése ma mar nem jelent kilondsebb
gondot sem az érintett pénzligyi intézmeények,
sem felligyeleteik szamara.

Az EU-direktivdk a pénziigyi szolgaltatasok
szabalyozésanak teruletén két csoportra oszt-
haték: prudencialis el8irasokra, valamint a lete-
lepedési és a hataron atnyulo szolgaltatasok sza-
badsagat biztositdé rendelkezésekre. A pruden-
cialis el@irasok teljesitésében igen jol allunk,
mert mar a jelenleg hatalyos pénzintézeti térvény
is 1ényegében megfelel az |. szakasz szdmara a
Fehér Konyvben el6irt kovetelményeknek. A
prudenciélis szabalyok finomitésa, a direkti-
vakkal vald 6sszehangolasa az Uj hitelintézeti
torvény kidolgozédsa sordn nagyobb részben
megtortént, kisebb részben tovabbi harmoniza-
cios feladat. A legsiirg6sebb teendd a betétbiz-
tositasi 0sszeg emelése lenne a jelenlegi egy mil-
lio Ft-rél az EU szerint hisz ezer ECU-s nor-
mara. Ez mar az els6 szakasz kdvetelménye, bar
az EU betétbiztositasi torvénye ennek teljesité-
sére 1999-ig haladékot kap. Tobb érv is alata-
masztana (az Orszagos Betéthiztositasi Alap
t6keereje, a bankok versenyképességének ala-
csony szinvonala), hogy a betétbiztositas kar-
fizetési Osszegére vonatkozoan 6t év haladékot
kérjunk, a masodik id6szak végéig. Joszandé-
kunkat egyébként mutatja, hogy a hitelintézeti
torvény tizendt ezer ECU-s hatar bevezetését
javasolta.

A hitelintézeti térvény néhany tovabbi, kisebb
jelent6segii szabalyat is el6bb-utébb mddositani
lehet annak érdekében, hogy megfeleljen a felké-

* Kozép- és Kelet-Eurdpa Tarsult Orszagainak felké-
sziilése az Eurdpai Unid egységes belsd piacaba torténd
integracidjara (Fehér Konyv), Brusszel, 1995

34

szillés mésodik szakasza szdméra mérvadd Ma-
sodik Bankdirektiva kdvetelményének. Példaul a
nagykockazatok meghatarozasat a hitelintézet
szavatold t6kéjének tiz %-ara kell csdkkenteni a
jelenlegi tizendt %-r6l, harom-o6t éves haladék
esetén ez a szabaly mar az 1997-ben hatalyba
1ép6 U] hitelintézeti torvényben is benne lehetne.
Mivel a bankok t6keereje mind az Uj torvény - a
jelenleginél és a masodik Bankdirektiva el6ira-
sainal is magasabb - minimalis alapt6ke-kovetel-
ménye, mind a fokozddo verseny kovetkeztében
ndvekedni fog, a bankrendszer hitelezési aktivi-
tasat remélhetden nem csokkenti a szigoribb
szabély, a bankok és a betétesek biztonsagat
azonban noveli.

A befektetések korlatozasat is indokolt mi-
elébb EU-konformma tenni. Az atalakulé magyar
gazdasag is sziikségessé teszi a bankok nagyobb
aktivitasat a vallalatok restrukturalaséban és reor-
ganizacidjaban. Ezért indokolt, hogy az 4tmeneti-
leg a hitelintézet birtokaba ker(lt tulajdoni része-
sedések elidegenitésére szabott haroméves korla-
tot a torvény eltorolje.

A szabad letelepedésre vonatkozoan a Fehér
Kényv ellentmondasos. Megallapitja, hogy ezt
csak a mésodik szakasz végén kell figyelembe
venni, masrészt azonban ,,kifejezetten ajanlja“ az
Eurdpai Megéllapodast kotott orszagoknak, hogy
»a lehetd legrovidebb id6n belul tegyék lehetévé
EU-beli pénzintézetek letelepedését. Ezt a kiil-
foldi intézmények magasabb szakmai, technikai
szinvonalaval indokoljak, amelynek atvétele a
hazai intézmények javara valna. Ugyancsak az
els6 szakasz feladata a nemzeti elbanés elvének
teljesitése, amely mindenféle diszkriminacio fel-
szamolasét jelenti. Ezt az 0 hitelintézeti torvény
a kilfoldiek tulajdonszerzésére vonatkoz6 eddig
szlikséges kormanyengedély eltdrlésével mar tel-
jesiti. A hitelintézeti torvénynek az igazgatdsagi
tagok allampolgérsagat érint6 rendelkezése azon-
ban feltehet6en sérti a nemzeti banasmod elvét,
ezért ezt meg kellene szintetni. A rendelkezést
az indokolta, hogy a magyar jogszabalyokban
eligazodo vezet6i is legyenek egy Magyarorsza-
gon m(kddod hitelintézetnek, de ez ,,szelidebb*
maodon is megfogalmazhatd és elérhetd.

A letelepedés szabadsaga azt jelenti majd,
hogy az EU-orszagok barmelyikében engedé-
lyezett és székhellyel rendelkez6 bank, biztositd
szamara lehet6vé kell tenni a fioknyitast kilon
engedély nélkiil, és a felugyeletet is a szarmazasi
orszag felligyeletei latjak el - a hazai felligyele-
teket természetesen bizonyos informaciokkal el-
latva. Bér a fioknyitast az 0j hitelintézeti torvény
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sem teszi lehet6vé kilfoldi hitelintézetek szama-
ra, ez a korlatozas az OECD- megallapodés értel-
mében csak 1998-ig maradhat fenn. Az (j tor-
vényben szerepld atmeneti bankalapitasi morat6-
rium, melyet 1999 végéig rendelhet el a korméany
a verseny ,.torzulasanak“ megakadalyozasara, az
EU-ban kordbban megengedett ,,gazdasagi szik-
séglet” kritériumanak felelhet meg, és igy véd-
het6 érv. Annak nincs sok esélye, hogy az OECD
néhany évre - diszkriminativ médon - megen-
gedné a kilfoldiek fioknyitasat. Célszerlibb ezért
a prudencidlis el6irdsokon tul olyan korlatozast
alkalmazni, amely formailag nem diszkriminativ,
ugyanakkor médot ad az engedélyez$ hatésagnak
a mérlegelésre. Erre alkalmas a ,,gazdasagi szik-
séglet” kritériumanak atmeneti feléllitasa egysé-
gesen minden (hazai és kulfoldi székhelyd) hitel-
intézet fioknyitasa esetére. Ezt alkalmazta pél-
daul Gorodgorszag is, s a precedensekre valo hi-
vatkozas elfogadhat6 targyalési stratégia.

Legegyszer(ibb lenne prudenciélis feltételek
kikotése a hazai és kulfoldi fioknyitasra egyarant,
ebben az esetben ugyanis a nemzeti elbanas elve
sem szenvedne csorbéat. llyen lehetne a minimalis
alapt6ke megkdvetelése, amire az Els6 Bank-
direktiva hatalya idején az EU-tagorszagoknak is
madjuk volt. Ez persze a hazai székhely(l bankok
szamaéra is terhes lenne. Ha példaul a hitelintézet
alapitasdhoz a jovo évtdl szlikséges kétmilliard
forintos t6kekovetelménynek fidknyitas esetén
csak negyedét szabnank meg, az is 500 millié
forint lenne fidkonként. (lgaz, hogy a technikali
fejlédéssel parhuzamosan csokken a fiokhaldzat
jelentésége, igy egy ilyen kovetelmény érvénye-
sitése nem olyan nagy jelentéségd.)

A fioknyitas engedelyezésének halogatasara
lehet6séget adna az OECD viszonossagi elve is,
amelyet ugyan els6sorban az EU-n kivili orsza-
gok vallalkozésaival szemben alkalmaznak, de az
OECD liberalizéciés gyakorlata alapjan feltéte-
lezhetd, hogy a szervezet elfogadné a viszonos-
s&g kovetelményének alkalmazésat atmeneti
id6re. Ezt a kikotést legalabb az EU-csatlakozas
idépontjaig az EU-tagorszagokkal szemben is
fent lehet tartani. A viszonossag megkdvetelése
egyuttal 6sszhangban lenne a Masodik
Bankdirektiva harmadik orszdgokkal szemben
alkalmazott el6irasaval. Eszerint csak azok az
EU-n kivili bankok mikddtetnek fidkot vagy
leanybankot az EU-n belil, amelyek az EU-n
beluli bankok fidkjainak és lednybankjainak
ugyanazokat a feltételeket biztositjak. A viszo-
nossag elvét teljesitd kilsd orszag azonban él-
vezheti az egyszeri engedély el6nyét: ha vala-
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mely tagorszagban engedélyt kapott a letele-
pedésre, akkor barmely tagorszdgban mikddhet.
(Egyébként az OECD rezervaciokra és derogé-
cidkra vonatkozd szabélya is kimondja, hogy a
tagorszagok ezek ideje alatt is élvezhetik a mas
orsz&gok nyujtotta liberaliz&cio el6nyeit.)

Bérhogy is probaljuk az id6t kitolni, kétségte-
len, hogy a verseny erésddni fog, amely a gaz-
daség, a fogyasztok el6nyére valhat. Feltehet6en
a tisztan magyar tulajdond pénzintézetek, biz-
tositok e versenynek - remélhetéleg csak rovid
tavon - szemlélGi és szenvedd alanyai lesznek.
Tekintettel azonban arra, hogy a biztositoknal a
kulfoldi, EU tagorszdgokbdl szdrmazé téke ara-
nya mar most meghaladja az 6sszes t6ke harom-
negyedét, a bankoknal a jelenlegi privatizacios
tervek szerint szintén jelentds lesz a kulfoldi téke
aranya. A piac kiszélesedése, a szerepl6k szama-
nak ndvekedése pedig nemcsak a magyar tulaj-
donosoknak okozhat nehézséget. Ugyanakkor
valészindsithet6, hogy a kilfoldi nagybankok,
biztositok kénnyebben elviselik majd a fioknyi-
tassal jaro koltségeket. Afidknyités liberalizalasa
tehat felgyorsithatja a nemzetkdzi nagybankok,
biztositok megjelenését a hazai piacon. Kilén
problémat jelent, ha a bankok, biztositok ,,csak*
fiokokat akarnak m(ikddtetni, ennek ugyanis
»enyhébbek* a kovetelményei a tartalékképzés-
ben és az egyeb, a biztonsadgos mlikodést lehetd-
Vvé tevd elGirasokban.

Az sem mindegy, hogy a piac mely szegmen-
seit céloztdk meg az Gjonnan belépd intézme-
nyek: a kevéssé ellatott teriileteket, avagy a job-
ban telitetteket. VVélhetGen az utdbbit, hiszen nem
val6szinl, hogy a magas fajlagos koltségi kis-
Osszegl lakossagi szamlak vezetésére, vagy csak
hossz tavon megtérild jelzaloghitelezésre val-
lalkoznénak az djonnan belép6 szerepl6k. Erre
csak hosszabb tvon lehet szdmitani, ami azt je-
lenti, hogy a verseny élez6dése ellenére a szol-
galtatas mindsége csak lassan javul.

A nemzetkozi tendenciak alapjan lathato, hogy
a kllfoldi t6ke ,,mazsolaz*: a bankoknal elsGsor-
ban a nemzetkdzibb jellegli bankmdiveleteket
»Szereti*, a nagyobb helyismeretet igényl6 lakos-
sagi és kisvallalkozoi lzletagat (retail banking)
meghagyja a hazai bankoknak, a biztositasnal
pedig az életbiztositasokat preferélja, a lakas- és
gépkocsi-biztositasért nem szall versenybe. A
meghagyott lzletagak ellatasa viszonylag maga-
sabb koltseggel, élémunkaigénnyel, nagyobb
fiokhaldzat mikdodtetésével jar - de egyben azt is
jelenti, hogy bizonyos teriiletek megmaradnak
hazai keretek kdzott.
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Még nagyobb lehet a kulféldi bankok, biz-
tositok el6nye a hataron atnyuld szolgaltatasok
esetében, hiszen ekkor minimalis koltségtobblet-
tel jelenhetnek meg a belfoldi piacon a kulfoldi
versenytarsak. A magyar pénzigyi szféra mai
fejlettségi szintje és versenyképessége mellett az
ilyen szolgéltatasok veszélyeztetik a mar mikodé
szolgltatok rentabilitasat, és a tartalékok is kil-
foldon képz6dnek. Nehezebbé valik a felugyele-
tek szdmara a jogérvényesités.

Hataron atnyulo6 szolgaltatasok mar ma is foly-
nak. A magyar vallalatok - formalis deviza-
engedély mellett - felvehetnek éven tali hiteleket
kalfoldi bankoktol. (Mivel azonban gyakran
lehetéség van a hitel el6torlesztésére, az éven
bellli hitelfelvétel sincs a gyakorlatban kizarva.)
A hazai bankoknak igy a legfontosabb teriileten,
a jo hitelképességli vallalatok finanszirozasaban
tehat mar ma is a kulfoldi pénzintézetekkel kell
versenyeznilk. Ennek ellenére a hataron atnyalo
szolgéltatasok tovabbi liberaliz&lasa nem célsze-
rd a kalfoldi nagybankok kétségtelen elénye
miatt.

A liberalizalasnak a hazai szolgéltatokra el6-
nyei is lehetnének, ha a hazai bankoknak, biz-
tositoknak sziikséguk lenne a liberalizalassal
egylitt megnyilé kulfoldi piacokra, ki tudnak
hasznalni a kélcsondsséghdl fakado el6nydket.
Révid tdvon nem valdszindi, hogy egy magyar
bank vagy biztosité a fejlettebb pénziigyi piact
EU-orszagokban versenyképes lehet. Erre felte-
het6en csak azok a kulféldi tulajdonosi hattérrel
rendelkezé magyar székhely(l pénzintézetek
lesznek képesek, amelyek anyaintézménye
amugy is jelen van az EU-orszagokban.

A magyar bankok, biztositok szamara rovid
tavon els6sorban az lehet fontos, hogy forrasaikat
minél kisebb korlatozassal transzformalhassak
olyan kulfoldi eszkdzokbe, amelyek a hazai kihe-
lyezéseknél nagyobb hozammal és/vagy alacso-
nyabb kockézattal kecsegtetnek. Erre a devizali-
beralizalas tervezett lépéseivel egyre inkabb le-
het6ségiik lesz. A kockazatos hitelezés alter-
nativdjaként mar ma is rendelkezésre allo
allamhéaztartési hitelezés mellett igy az eszkoztar
tovabb bévilhet.

Tanulsdgos azoknak a tendencidknak az elem-
zése is, amelyek a fejlett eurdpai orszagok pénz-
ugyi szektoraban az egységes bels6é piac meg-
teremtésével alakultak ki. Az irdnyelvek alap-
vetden az univerzalis pénzintézeti modellt prefe-
raljak, vagyis - elfogadva a gyakorlatban kiala-
kult helyzetet - pénzintézetek altal végezhetd
tevékenységek korét tagan értelmezik. Ez azt
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jelenti, hogy példaul egy banknak nem kell kiilén
biztositd vagy értékpapir-befektetési szervezetet
létrehoznia, tevékenysége ezekre a miveletekre
is kiterjedhet. A befektet6k érdekét ebben az
esetben az biztositja, ha a bank minden tevé-
kenységre rendelkezik kockazati fedezettel.

Az engedélyek kolcsdnds elfogadasanak elve
extenziv terjeszkedésre inditotta a pénzintéze-
teket, biztositokat. NOovekedett a flziok szama, a
bankok, biztositok kereszttulajdonlasa. A kon-
centracios folyamatokat erdsitették a szigord
t6keszabvanyok is. Ezek a fejlédési tendencidk
alapvet6 valtozést hoztak a felligyeletek mun-
kajaban, az intézmeényi szabalyozasrol attértek a
tevékenységszabalyozasra. Ebb6I kiindulva java-
solhatd, hogy a pénzintézeti rendszer fejleszté-
sénél Magyarorszagon is célszer(i lenne az uni-
verzalitds iranyaba val6 elmozdulés, a pénzin-
tézeti, az értékpapirpiaci és a biztositasi teriiletek
jelenleg éles szabalyozasi elvalasztasdnak a
megsziintetése. Az (j hitelintézeti és értékpapir-
torvény viszont tovabbra is intézményi feltéte-
lekhez koti az egyes tevékenységeket. A tevé-
kenységek kockézatdhoz kapcsolodd tékekdve-
telmények meghatarozasaval, a fellgyeletek
er6sodésével az EU iranyvonaldhoz jobban
illeszkedd univerzalis bankmodell felé lehetne
elmozdulni.

A fontosabb tékepiaci EU-direktivakat ele-
mezve megallapithatd, hogy az Uj értékpapirpiaci
torvény nagyjabol konform az EU el6irasaival, és
jelent6sen fejlédott a régihez (a ma még hatéa-
lyoshoz) képest. igy javulna a tajékoztatasi kote-
lezettség, és ezzel a biztonsdg. Némi eltérést
jelent, hogy az EU-direktivak szerint a tarsasag-
nak a jegyzésre voantkozé kérelmet megel6z6
harom pénzugyi évrél kell éves beszamoldval
rendelkeznie, nalunk csak a mar legalabb két éve
mikodo tarsasagok szamara lesz majd lehetséges
a nyilvanos t6kegydijtés, de ez is Iényeges elGre-
Iépést jelent a jelenlegi &llapothoz képest, mert
ma a nyilvanos t6kepiacrdl valé gy(jtésnek nem
el6feltétele az el6zetes miikodés. Ezzel a rend-
szeres és rendkivili tajékoztatds szabalyozasa is
béwviil.

A bennfentes kereskedelem kizérasara vonat-
koz6 szabalyozas még szigorubb is lenne nalunk,
mint az EU-tagallamokban. Az alapt6ke kdvetel-
mények tervezett szigoritasa az értékpapir forgal-
maz6 osztalyok szerinti besorolasaval kozelite-
nének ugyan az EU-el6irdsokhoz, de még jelen-
tdsek a kiilonbségek. (Példaul sajatszamlas ke-
reskedelmet is folytaté brokercégek esetén a
jelenlegi t6kekdvetelmény otven millié Ft.,
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vagyis kozel haromszaz ezer ECU; az EU eldiras
szerint 730 ezer ECU-nak, tehat tobb, mint a két-
szeresének kellene lennie. Ugyanez a kiilonbség
a bizomanyosi és a csak befektetési tanacsadassal
foglalkozo cégek esetében is). A forgalmazashoz
kapcsolodo letéti tartalékolasi kdvetelmények
tekintetében az EU-direktivak részletesen, rend-
kivil szigordan szabalyozzak a vallalhatoé kocka-
zatokat és tartalékolasi kotelezettségeket, a jelen-
legi magyar szabalyozas viszont nem nydjt tény-
leges védelmet a sajat téke likviditasanak hianya
miatt. Az Uj ertékpapirtorvény viszont mar koze-
lit az EU-normativéakhoz, kimondja, hogy a bro-
kercégek csak addig vallalhatnak lgyleteket,
ameddig ezek biztonsagat likvid eszkdzokkel
szavatoljak. A befekteték biztonsagat novelné a
Befektetévédelmi Alap létrehozésa is, amelyet a
forgalmazok kotelesek létrehozni, s amely az
Allami Ertékpapir- és T6zsdefelugyelet ellnGrzé-
se alatt all. Az alapbdl csak a befektet6k karta-
lanithatok, ha az alap valamelyik tagja vallalt
kotelezettségét nem tudna teljesiteni.

Nincs killénbség abbban, hogy az értékpapir-
forgalmazas engedélyhez kotott tevékenység ma-
radna, ez ma is igy van nalunk is és a tagorsza-
gokban is. Szigorodna az (j szabalyozés szerint,
dsszhangban az EU-direktivakkal, a tulajdonosok
ellen6rzése, ami modot ad a vagyonok eredeté-
nek igazol&séara. A tulajdonszerzést ugyanugy
felligyeleti engedélyhez koétnénk, mint az EU-
tagallamokban, és a tulajdonosnak a térvény
el6irasai értelmében, megbizhatdnak és atlathato-
nak* kell lennie. Az értékpapirtitok fogalmanak
bevezetése modot ad annak szabélyozasara, hogy
az ugyfelekre vonatkoz6 adatokat a brokercégek
kiknek, milyen esetben kotelesek kiadni az (gy-
fél értesitése nélkil. Ez azt a célt szolgélna, hogy
az értékpapirtitok ne valhasson pénzmosasi tevé-
kenység elfedésére. Eltérés talalhatd viszont a
befektetési tarsasagok szabalyozasaban. Az EU
erre vonatkoz6 direktivdja kimondja, hogy a
befektetési tarsasagok a tobbi tagorszagban is
letelepedhetnek, ha az anyaorszag engedélyét
megszerezték, s ezt az engedélyt a tobbi orszag
koteles elfogadni. A magyar szabalyozastol ez a
direktiva idegen.

Ugyancsak gondot jelentene a transzparenciara
vonatkoz6 informéacionyujtasi kovetelmények
teljesitése, mert ehhez hianyzik a technikai héattér.

Valtozas torténne a nemzetkdzi értékpapirpiac-
forgalom szabélyozasaban. Eddig a Felugyelet az
MNB egyetértéséhez kotétte kilfoldi papirok ha-
zai forgalmazésat, vagy belfoldi papirok kilfoldi
t6zsdéken valé megjelenését. Ezt elsdsorban
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fizetésimérleg-megfontolasok indokoltak. Az Uj
torvény mar nem koveteli meg az MNB-enge-
délyt, csak azt koti ki, hogy a kibocsatd orszag
felugyeletével a magyar értékpapirpiaci felligye-
letnek legyen kdlcsonds informacioszolgéaltatasi
megallapodésa. Valtozatlanul fennmarad az a
kikotés, hogy belfoldi kibocsatd tészvényét eld-
szOr a hazai t6zsdén kell forgalmazni, s csak
ezutan lennének bevezetheték elismert kilféldi
piacokra. Erre vonatkoz6 utalas az EU-iranyel-
vekben nincs, mert a gyakorlatban a kilfoldi
t6zsdére vald bekertlést mindig megel6zi a hazai
bevezetés.

Az 1996 januarjaban elfogadott biztositasi tor-
vény legfontosabb alapelvei mar megegyeznek az
EU biztositasi direktivaival: a toérvény nem disz-
kriminativ, nem tesz kiilénbséget hazai és kulfol-
di befektet6k kozott; csokkenti a Felugye-let
hataskorét az engedélyek kiad&sdban, visszavo-
nasaban, és engedélyezés helyett a menet koz-
beni pénzlgyi ellenérzésre helyez nagyobb sulyt
a biztositottak védelme érdekében.

A torvény hatalya nem terjed ki az dnkéntes
kodlcsdndsségi biztositd pénztérak tevékenysé-
gére, de ez az EU-irdnyelvekben sem szerepel.
(Hogy ez a liberalizmus mennyiben szolgélja a
betétesek érdekeit, mas kérdés.) Szabalyozza vi-
szont a biztositési torvény a szépen gyarapodo
biztositasi egyesuleteket, tekintet nélkil azok
méreteire, és egyben lehet6séget biztosit sza-
mukra olyan biztositasi modozatok mdivelésére,
amelyek a kisebb pénziigyi garancidkkal m(ikddo
egyesuletek esetében biztositastechnikailag vi-
tathatok. Ezzel ellentétben az EU-direktivak ha-
talya csak a nagyobb (pontosan definialt méret()
biztositokra terjed ki.

A biztositastigy lényeges része a garanciaalap
vagy minimalis biztonsagi t6ke megkdvetelése.
A biztositasi torvény ennek kiszdmitasaban az
EU-iranyelvektdl felfelé tér el, vagyis szigorubb
hatérokat kot ki, amire az ad lehet6séget, hogy az
EU-direktivak minimumkdvetelményeket fogal-
maznak meg. (A tartalékokat az inflacio Ugyis
felemészti.) A tartalékok képzésének megkdve-
telését és ennek fajtait az EU-szabalyok a fel-
ugyeletekre bizzak, ezt a magyar biztositasi tor-
veny pénziigyminisztériumi rendeletben meg is
fogalmazta, eleget téve ezzel a harmonizacio
kdvetelményeinek.

Eltérést jelent viszont az EU-hoz képest a biz-
tositd alapitdsakor kikotott organizacios tbke
megkovetelése, s ugyancsak kulénbség, hogy a
hitelbiztositast miveld biztositdk részére az EU
Un. kiegyenlitési alap képzését irja eld. Ez arra
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szolgél, hogy kiegyensulyozza a technikai hia-
nyokat vagy atlag feletti karokat. A magyar
szabalyozas ilyen kilon alap képzését nem tartot-
ta fontosnak, mert ezt poétolta azzal, hogy a hitel-
biztositassal foglalkoz6 szervezeteknél magasabb
minimalis t6két irt el6. Tovabbi - ugyancsak nem
Iényeges, legalabbis elfogadhatd - eltérést jelent
a magyar szabalyozés erésebb termékkontrollja.
A magyar biztositasi torvény szerint a szerz6dési
feltételeket a terjesztés el6tt be kell mutatni
(vagyis nem engedélyeztetni) a feliigyeletnek,
mig az EU nem koveteli meg ezek ,,szisztema-
tikus“ bemutatésat és hangsulyozza, hogy ez nem
el6feltétele a tevékenység gyakorlasénak. Az er6-
sebb hazai szabélyozast az Allami Biztosités-
felligyelet egyel6re fontosnak tartja a biztositot-
tak érdekében.

El6nyok?
Hatranyok?

Osszességében megallapithatd, hogy a banki,
biztositasi szolgatlatdsok tovabbi liberalizalasa
rovid tavon tobb hatranyt, mint elényt jelent.
Kétségtelen ugyanakkor, hogy a pénzigyi in-
tézményekkel szemben az Uj hitelintézeti és
értekpapirpiaci torvényben megfogalmazott szig-
orubb kovetelmények a ma miikddd és ajovében
piacra 1ép6 szervezetek szdmara 0j kihivast jelen-
tenek. A torvény altal biztositott atmeneti id6
ellenére is lesznek olyan intézmények, amelyek
nem képesek eleget tenni az 0j kdvetelme-
nyeknek. Ez varhatdan a piac nagyobb fokd kon-
centrécidjat fogja el6idézni, amelyet a ndvekvé
verseny is felerdsit. A magyar piac szélesebb
kor megnyilaséra valé felkésziilés idGszakaban
viszont inkabb el6ny, mint hatrany, ha a piac
koncentrécidja és megtisztulasa idében végbem-
e -
gYA flzidk szaporodasa el6segitené ugyan az
egy bankra jutd alacsony eszkdzérték, a rossz
fajlagos mutatok javitasat, de ennél Iényegesen
fontosabb lenne a kdzvetités volumenének ndve-
Iése, az Un. mérlegen Kivili tételek gyorsabb fej-
lesztése. Ez utdbbi csoportba tartozik a hitelek
garanciavallaldas melletti kozvetitése, a hitelek
értékpapirositasa, a pénzpiaci mlveletek meg-
ugrésa. A jelenlegi piacméret varhatd er6teljes
bévilésének kiszolgalasa kedvez6 lehet, szak-
érték a lakossagi foly6szamla-vezetés megha-
romszorozddasat, a tébbfunkcids kartyahasznalat
jelent6s fejlédését varjdk, atugorva a csekk-kor-
szakot. Mivel a nemzetkozi tapaztalatok szerint a
kulfoldi bankok &ltal a hazaiaknak meghagyott
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elképzelhetetlen, ez tovabb nem halogathato.

A hazai bank- és biztositasi rendszer meger6-
sodésével, a gyengélkedd pénzintézetek sorsanak
rendez6désével, a szolgaltatdsok technikai meg-
Ujuldsaval, a szaktudas szinvonalanak emelésével
a magyar pénziigyi szektor versenyképessége
néhany év alatt elérheti azt a szintet, amely mel-
lett a veszélyek kisebbek lesznek, mint az elérhet6
el6ényok.

A varhato versenyt a bank- és biztositasi aga-
zat szempontjabol vizsgélva felmerilhet az a
kérdés, kell-e, szabad-e, lehet-e megbvni a ma-
gyar pénzigyi intézményeket? A korabban csat-
lakozott orszagok gyakorlatanak elemzésébél az
dertl ki hogy atmeneti id6t kérve, minden orszag
tudatosan felkészitette erre bankjait. A korabbi
csatlakozésok elsésorban abbdl a szempontbdl
tanulsagosak, hogy milyen atmeneti kénnyité-
seket kaptak a kevéshé fejlett pénziigyi rendszer-
rel rendelkezé orszdgok. A derogaciok két célt
szolgéltak: egyrészt haladékot adtak bizonyos
normak, illetve direktivak atvételére, masrészt
bizonyos pénziigyi intézményeket atmeneti id6re
mentesitettek az altalanos szabalyok aldl.

A pénzigyi szolgéltatasok bevezetésére varo,
korszer(i torvényeinek birtokdban nem okozhatott
nagy fejtorést az EU-kérd6iv kitdltése. A pénzii-
gyi szolgéltatdsokra vonatkozé kérdések a 10.
Belsd piac cimi fejezet C (Banking), D (Insu-
rance services) és E (Securities) pontjaban szere-
pelnek. A kérdések harom csoportja kozo6tt an.
altalanos informécidk és a jogi szabalyozasra,
valamint a felligyeletre vonatkozé informaciok
taladlhatok. A bankoknal megvalaszolandé alta-
lanos kérdések példaul
* részletesen tudakoljak a Fehér Konyv els6 és

masodik szakaszéban felsorolt intézkedések
bevezetésének id6pontjat, valamint a varhatd
hatasokat,

» a bank- és fidkalapitasi jogszabalyozast és az
erre vonatkozo6 diszkriminaciot a kulfoldiek-
kel szemben,

* a hazai, illetve a kilféldi pénzigyi intézmé-
nyek mikodésével kapcsolatos eltérd szaba-
lyozast,

s reszletes statisztikai adatokat kémek a ban-
kok, leanyvallalataik és fiokjaik szamarol,
tékemegfelelési mutatoirdl, tartaléktOke
alloméanyérol tulajdonforma és az intézmény
tipusa szerinti bontasban 1990 6ta,

* a piaci koncentraciorél (a legnagyobb ¢t, tiz,
tizendt és hasz hitelintézet) tulajdonforma
szerint és ennek alakulasarol 1990 ota,
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* abankszféraban az allami tulajdoni hanyadrol,
a privatizacio menetérél, a konszolidaciorol.

A jogi szabalyozasra vonatkozd kérdések - tob-
bek kozott - a prudencidlis kdvetelményekre, a
pénzmosasra, a hitelintézetek tevékenységi koré-
nek véalasztékara, a mérlegkészités szabalyaira, a
beszamolési kotelezettségekre térnek ki. A bank-
fellgyelet kompetencidja, informéacidszerzési és
beavatkozasi lehetéségei, a pénzigyi szolgaltata-
sok kulénbozé teruletein miikodd felugyeletek
kozotti kooperacid, a felligyelet munkatarsainak
szakmai felkészultsége emelhet6 ki a bankokra
voantkozo kérd6iv harmadik kérdéscsoportjabdl.

Az EU csatakozést el6készitok szamara a fela-
dat kett6s: egyrészt azt kell elddnteni, hogy mi-
kor valnak a hatramaradt harmonizécios lépések
a magyar pénzigyi piacok fejlettségi oldalérol
megalapozotta, masrészt, hogy mely terileteken
jelentene a liberalizacié deklaralasa tényleges
tobblet veszélyt a jelenlegi helyzethez képest. Az
esetleg szilkségesse valo derogacioknal is fonto-
sabb azonban az, hogy a ,,normélis menetben*
rendelkezésre all6 id6t hogyan tudja a magyar
kormény a bankrendszer versenyképességének
meger0sitésére felhasznalni. Ehhez a bankkon-
szolidaciok sikeres lezarasara, a privatizaciok
végigvitelére és ésszerii versenypolitikara van
szlikség. A privatizaciot fel lehetne hasznalni a
magyar tékepiac fejlesztésére Ugy, hogy az eddig
preferalt értékesitési modszerek (szakmai befek-
tet6knek torténd eladas, vagyonatadads, MBO,
MRP) mellett t6zsdei bevezetéssel egybe kotve,
nyilvanos felajanlassal is értékesitsenek allami
tulajdonrészeket. Masrészt a tevékenységek ko-
rének bévitésével kellene lehet6séget adni a ha-
zai hitelintézeteknek arra, hogy az eurdpai belsé
piacra vald belépésiinkkor helyt tudjanak allni az
univerzélis nemzetkdzi pénzligyi intézmények
tamasztotta versenyben.

Magyarorszagnak és a Keleti Régié orszagai-
nak természetesen eltéréek a motivacioi az EU-
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csatlakozéssal kapcsolatban. Szdmunkra az EU-
tagsag garanciat jelenthet a gazdasagi liberaliza-
cid folytatasara, politikai-gazdasagi (izenetet a vi-
l&g sz&mara, s egyben eszkdzt az orszag arculata-
nak - orszagimazs - a vilag szamara val6é bemu-
tatdsara. Az EU nyilvan szdmol azzal, hogy az (j
tagorszagok felzarkdztatasa a jelenleg érvényes
alapelosztasi szempontok szerint az Ujonnan
érkezetteknek biztositana elényt, ami feltehet6en
elégedetlenséget valtana ki a régebbi, elsésorban
a déleurdpai tagallamok kozott. Ez az ellenérzés
egy, a keleti orszagok csatlakozasat el6segitd

programmal lenne megoldhatd. A program egyik

s

fejezete a hazai pénzigyi szféra meger@sitését
szolgalhatna.
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PETZ Raymund-ZACHER LészI6

A VALLALATI TOREKVESEK VALTOZASA
A MAGYAR GAZDASAGBAN

(1994- 1996)'

A GKI Gazdasagkutaté Rt. konjunktira vizsgalataihoz kapcsolodva 1994 és 1996 kozott -
OTKA-kutatas keretében - évente két-két vallalati, vallalkoz6i megkérdezésre kerilt sor. E
felmérések kérd6ivei nem csak vallalati térekvések, preferencidk, illetve kozéptavu stratégiak
alakuldsara vonatkozé kérdéseket tartalmaztak, hanem a vallalkozasok kilatasainak és
szandékainak a feltérképezésere is iranyultak. A tanulmany megkisérli mind a kérdések, mind a

véalaszok teljes kor(i attekintését.

,»A vallalati torekvések (preferenciak) valtozasa“
cimi OTKA-kutatas keretében 1994 és 1996 ko-
z0tt évente két-két vallalati, vallalkoz6i megkér-
dezésre kerllt sor a GKI Gazdasagkutatd Rt.
konjunktura vizsgalataihoz kapcsolédva. A pos-
tai Uton végzett, évenkénti els6 megkérdezésekre
februar végen, marcius elején, mig a méasodikra
augusztus végén, szeptember elején kertlt sor. E
felmérések kérddivei nem csak a vallalati torek-
vesek, preferenciak, illetve a kdzéptavu straté-
gidk alakulaséra vonatkoz6 kérdéseket taralmaz-
tak, hanem a véllalkozasok kilatasainak és szén-
dékainak a feltérképezésére is iranyultak.

Annak, hogy a kutatasi targyunk szempont-
jabol 1ényeges informéaciok mellett a valaszado
vallalkozédsok gazdalkodasanak egyéb aspektu-
saiba is betekinthettlink, nyilvanval6 elénye,
hogy ezaltal a preferenciak vizsgalatdhoz szamos
tdmpontot, fogodzot, és - nem utolsé sorban -
magyaréz6 valtozokat nyertink. Ily mddon ada-
tokhoz jutottunk a véllalati gazdalkodas tébb
funkciondlis terliletérdl, igy - tobbek kozott - a
kovetkez6krol:

- a belfoldi értékesitési es az exporttervek-

rél,

- az artervekrol,

- a létszdmgazdalkodasrol és a béralakulas-

roél,

- a meghataroz6 kapacitadsok kihasznéaltsa-

garol,

- a beruhazési szdndékokrol és korlatokrol,

- atoékével valo ellatottsagrol,
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a likviditasi helyzetrdl,

- ajévedelmezBségi poziciorol,

- ahitelhelyzetrdl,

- atermelés és a szolgaltatas boOvitésenek

korlatairol, valamint

- a gazdalkodo szervezetek sajat, illetve a

nemzetgazdasag egészének helyzetére vo-
natkozo varakozésairol.

A lehetséges vizsgalddasok, illetve a levon-
hatd kovetkeztetések korét behatarolja az a tény,
hogy adatfelvételeink megfigyelési egységei gaz-
dalkod6 szervezetek, mig kérdéseinkre valaszo-
kat gazdasagi vezetdktol, vallalkozoktol kaptunk.
E ténynek két Iényeges kdvetkezménye is van.

Egyrészt, a mintaban szerepl6é adott vallalko-
zasrol ,,belsé megfigyel6* szemével latott és rog-
zitett képet kaptunk, ami nyilvanvaléan szubjek-
tiv mozzanatokat is hordoz. Ezzel kapcsolatosan
harom tényez6t emeliink ki:

0O A vaéllalkozoi felmérések gyakorlatdban meg-
figyelhet6ek a valaszadéi attitid igen altalanosan
elterjedt ,,manirjai*, amikor is a valaszadok nagy
tobbsége reflexszer(ien vélekedik a gazdalkodd
szervezetr6l, illetve annak kdrnyezetérdl.2 Mas
szavakkal ez egyébkent azt jelenti, hogy a sz6ban
forgd vélaszadok a cég helyzetének és kilata-
sainak megitélésekor egyszerd ,,hiivelykujjszaba-
lyokat* alkalmaznak.

O A kapott valaszok logikailag, azaz a bels6
ellentmondasmentességet tekintve - jelen vizs-
galataink soran - kielégitének mondhatéak. Per-
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sze a nagy szamok torvénye most is ,,segitsé-
glinkre siet” abban az értelemben, hogy az el6bbi
megallapitasunk a minték egészére, illetve a vizs-
galt fébb csoportokra, s nem feltétlenil minden
egyes valaszadora igaz.

0O Az alkalmazott kérd6iveken szerepl6 kérdé-
sek egy része valamilyen pozicio, helyzet (mond-
juk a t6keellatottsadg) megitéléséhez, értékelésé-
hez kapcsolodik. Ezek azutan a szubjektivitas
igazi ,,melegéagyai*, mivel ezek a kérdések nyil-
van valamiféle normal vagy optimalis helyzettel
vald 0sszevetést feltételeznek, amelyek maguk is
fuggnek a valaszadd cégek hatterétdl, kortilme-
nyeitél, valamint a valaszad6 személy fejében
létezd idedktol, azaz az idealis allapotra vonat-
koz6 elképzelésekt6l. Mindazonéltal ezzel a je-
lenséggel egyutt kell élni, megfeledkezni réla
nem célszerd.

Masrészt - kevés és bizonytalan kivételtél elte-
Kintve - a gazdalkodd szervezetr6l mint egészrél
kértiink és kaptunk informaciokat. Emiatt tanul-
manyunkban, ha véllalatot, vallalkozast, gazdal-
kodo szervezetet emlitiink, akkor e fogalmakat
mindig holisztikus értelemben hasznéljuk, a
szervezeteken beliili er6ket, mozgasokat, attitd-
doket figyelmen Kkivil hagyjuk.

Alapvet6 vizsgalati mddszerink a felmérések
soran nyert adatokbdl szamitott deskriptiv és ke-
resztmetszeti statisztikék, illetve rangsorok tanul-
manyozésa. A levonhatd kovetkeztetések alap-
jaul az egyes tényez6k el6forduldsanak relativ
gyakorisagai kozotti kilonbségek szolgalnak
majd. Az id6ben egymas utan kdvetkezd mintak,
illetve ezek egyes részeinek Osszevetése tulaj-
donképpen longitudinalis kohorszvizsgalat. A
mintak és a csoportok dsszetétele ugyanis idérol-
id6re valtozott, de ennek a jelenségnek abban az
értelemben nincs zavar6 hatasa, hogy ha egy
adott csoportra hivatkozunk, akkor mindig az
éppen aktudlis dsszetételt értjik alatta.

Az altalunk vizsgalt magyardz6 valtozok
listija a kovetkezd:

1. Nemzetgazdasagi ag

2. Vallalati méret; 50 f6 alatti kis-, 50 és 500
f6 kozotti kozép-, valamint 500 f6 feletti nagy-
vallalatok.

3. Tulajdoni szerkezet: a jegyzett t6ke tulaj-
donosi szektorok szerinti megoszlasa alapjan
allami, belfoldi magén, illetve klfoldi tobbségl
vallalkozésok.

4. Pénziigyi helyzet: a jovedelmezéségi és
likviditasi pozicié, valamint a t6keellatottsag
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figyelembevételével négy csoportot képeztiink,
melyekbe a kovetkezd vallalkozasok tartoznak:

- |. csoport: azok a nyereségesen miikodd
cegek, amelyek kedvezd likviditasi helyzetben
voltak és tékeelatottsdgukat megfelel6nek min6-
sitették.

- |I. csoport: azok a nyeresegesen m(ikddo
cégek, amelyeknek nem voltak sulyos nehéz-
ségeik sem a likviditassal, sem a t6keelatottsag-
gal kapcsolatosan.

- I1l. csoport: azok a cégek, amelyek nem
tartoznak az 1. és Il. csoportba, és nem néztek
szembe egyszerre sulyos nehézségekkel sem a
likviditas, sem a t6keellatottsag teriletén.

- IV. csoport: azok a veszteséges cégek,
amelyek mind a likviditas, mind a t6keelatottsag
tekintetében sulyos nehézségekkel keriiltek
szembe.

Magukat a véllalati torekvéseket két alapvetd
csoportra bontottuk aszerint, hogy ezek valami-
lyen, a szdmvitel fogalmi apparatusaval megfog-
hat6é célra, vagy pedig a gazdalkodas technikai,
miszaki, emberi, illetve kdrnyezeti tényez&jére
irdnyultak. Ezeket a csoportokat azonban nem
célszer(i merev elhatarolassal tekinteni, hiszen a
vallalkozédsok célstruktdrajanak egyarant imma-
nens alkot6elemei.

A valaszadokrol

A kérd6iveket mind a hat alkalommal mintegy
7.500-8.500 kozotti szami gazdalkodo szervezet
cimére juttattuk el, a valaszadasi arany mindany-
nyiszor a 8-12 % kozotti shvban mozgott.

Ezek utan jogosan mertlhet fel a kérdés: a
fenti valaszadasi aranyok vajon alapot adhatnak-
e komolyabb kovetkeztetések levonasara? Vagy
netan a valasz-elutasitasok ilyen magas aranya
miatt bekovetkez6 torzitasok eleve kilatastalanna
teszik a tovabbi vizsgalatokat? Earl Babbie a ko-
vetkez6képpen ir err6l:3 ,Ha sikeriil megmutat-
nunk, hogy adataink nem torzultak a valaszmeg-
tagadas miatt, az sokkal tobbet ér, mint egy ma-
gas vélaszarany.*

Paul Darby, a Conference Board of Canada4
vezet6 kutatoja szerint a nem kifejezetten csak a
konjunkturélis helyzet felmérését célzé - és meg-
lehet6sen egyszerl kérd6ivet alkalmazo - véllal-
kozo6i megkérdezések esetében a 20%-0s valasz-
adasi ardnyt méar kimondottan jonak tartjak Ka-
nadaban. Magyarorszagon véllalati felmérések
szervezésével is foglalkozd cégek (KOPINT-
DATORG, GFK HUNGARIA) munkatarsaival
folytatott konzultacidk alapjan arra a kovetkez-
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tetésre jutottunk, hogy a tiz % koruli valaszadasi
ardny szokasosnak mondhat6 a postai Uton vég-
zett, onkitolt6s kérdGiveket hasznald vallalkozoi
felmérések hazai gyakorlatdban. Ez tehat az a
realitas, amit - ha tetszik, ha nem - el kell fogad-

nunk.

Ezzel kapcsolatosan azonban egy emlitésre érdemes
jelenséggel taldlkoztunk. Az altalunk vizsgalt harom
év - a beérkezett valaszok szamanak alakulasa alapjan
- két mésfél éves ciklusra bonthatd. A valaszadok
szama a ciklusokon belil folyamatosan csokkend volt.
Hogy miért alakult igy mindez? Bizonyitékok
hianyaban taldlgatasokra vagyunk utalva. Egy lehet-
séges értelmezés szerint az orszag gazdasagpolitikai
klimajanak valtozasai is indukalhatjak a valaszadasi
hajlandésagot. Ebb6l a szempontbol viszonylag ked-
vez6bb volt a helyzet az 1994-es parlamenti valaszta-
sok megel6z6, illetve az un. Bokros-csomag beveze-
tését kovetd ,,bizakodasi“ id6szakban. Ezeket pedig
lassu ,.elbizonytalanodasi periédusok kdvették, ame-
lyek feltehet6leg a valaszadasi aranyokra is negativan
hatottak.

Az egyes felmérések soran valaszt add vallalko-
zasok foglalkoztattdk egyébkeént a teljes gazdal-
kodoi szféra altal foglalkoztatott létszam 10-15
%-at, ami elég magas foku reprezentacionak sza-
mit. Ez az adat mellesleg arra is ravilagit, hogy a
mintakivalasztasi stratégiank nagyjabdl-egészé-
ben megfelel6nek bizonyult. A kapott valaszok
alapjan képzett mintak kilonb6z6 metszeteinek
szemugyre vételével a valaszmegtagadashol ere-
dd torzitds mertéket is vizsgalhatjuk.

- Az egyes nemzetgazdasagi agak reprezen-
taltsaga igen jelents szorddast mutat. A villam-
o0s-energia-, gaz-, h6-, viztermelés és -elosztas,
valamint a szallitas és tavkozlés mindvégig, a fel-
dolgozdipar inkdbb csak az 1994-es felmérések
soran bizonyult szamottevGen talreprezentéltnak.
Ezzel szemben a mez6- és erdégazdalkodas és a
kdzszolgaltatasok mind a hat felmérés alkalma-
val, mig a banyéaszat, az épit6ipar és az lzleti
szolgaltatasok olykor-olykor mutatkoztak alul-
reprezentaltnak.

- A véllalkozasok &ltal foglalkoztatott 1ét-
szam szerint képzett csoportok esetében mind-
végig, kisebb-nagyobb kilengésekkel, de ugyan-
azzal a tendenciaval taldlkoztunk. Az otszaz 6
feletti vallalkoz&sok ardnya az elemzett minték-
ban a valdsagos aranyokat két-haromszorosan is
meghaladja. Az Otven és 6tszaz f6 kozotti cégek
is valamivel magasabb sullyal szerepelnek a
mintaban, mint a nemzetgazdasagban. Az Gtven
fé alatti kisvallalkozasok viszont jocskéan alul-
reprezentéltak.

- A vélaszaddk tulajdonosi szerkezet szerinti
megoszlasa igen jol kozeliti a valdsagban ki-
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alakult aranyokat, ebben a tekintetben a mintak
igen jO elemzési kereteknek bizonyultak, habar
az elsé két-harom felmérés alkalmaval az allami
tobbségi vallalkozésok némileg tulreprezentaltak
voltak a belfoldi magantulajdonosi toébbsegl cé-
gek rovasara.

- Nem érdektelen megjegyezni, hogy a hat
felmérés sorén kapott mintdk, a legtobb kérdésre
adott valaszok alapjan, igen nagy stabilitdst mu-
tatnak. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy
»kObe vésett” aranyokkal taldlkoztunk volna,
csupan annyit, hogy a szdmitéasi eredmények ta-
nlsaga szerint, a hat minta sok tekintetben ha-
sonlit egymasra, azaz a vizsalt vallalkozasi korok
nem kulénbodznek egymastol jelentésen.

- A minta 0sszetételét jellemzi, hogy - sajét
bevallasuk szerint - a nyereségesen gazdalkodd
vallalkozéasok aranya 71 és 80 % kdz6tt mozgott.
(1995-ben a nemzetgazdasag egészét illetéen a
nyereseges cégek aranya 49 % volt.5)

Mindezek alapjan megéllapithaté - annak elle-
nére, hogy a mintakat, illetve a val6sagot jel-
lemz§ ardnyok eltérnek egymastdl -, az altalunk
vizsgalt valaszadoi kor elemzésre alkalmas. Az
egymast kdvetd mintak szerkezete sem tér el
egymastol annyira, hogy mindez az id6beni 0sz-
szehasonlitasokat lehetetlenné tegye. Termeésze-
tesen ez nem azt jelenti, hogy a fentebb megfo-
galmazott sajatossagok a tovabbiakban elfelejt-
hetdk.

A fentiekben mar érintettiik a valaszadokkal
kapcsolatos masodik problémat, nevezetesen,
hogy valéjaban ki tolti ki a kérd6ivet. Felméré-
seink céljat tekintve az idealis eset akkor kovet-
kezik be, ha a kitolt6 a gazdalkodo szervezet els6
szamu vezetdje, ,,top menedzsere®. Ugyanis err6l
a személyrdl feltételezhet6 leginkabb, hogy atlat-
ja az egész vallalkozas helyzetét, képes a cég
kilatasainak, illetve a vallalkozasi kdrnyezetnek a
realis megitélésére. Tapasztalataink szerint a val-
lalkozasok dont6 tobbségének esetében az egy-
személyben felelés vezetd, kisvallalkozasoknal
egyben a tulajdonos, véalaszolt felkérésiinkre.
Ugyanakkor meg kell emlitenink, hogy a na-
gyobb apparatussal rendelkezé kdzép-, illetve
nagyvallalatoknél gyakran valamelyik funkcio-
nalis részleg vezet6je (altalaban a pénziigyi vagy
a marketingigazgatd) toltétte ki a kérddivet. Mi-
vel ezekrdl a személyekr6l szintén feltételezhetd,
hogy a valdsagnak tobbé-kevéshé megfeleld
képlik van a céglkrdl, ezért - nézetlink szerint -
ennek a tényez6nek nem kell lényeges torzitd
jelent6séget tulajdonitani.
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A kozéptavu stratégiakrol

A kérd6iveken a lehetséges kozéptavl - noveke-
dési, fejlédési - stratégia hat idedltipusat kilon-
boztettik meg:

expandalé: novekedik, fejleszt, terjeszke-
dik,

stabilizalo: magas szinten, a cstcspont ko-
ril megall, nem bévil tovabb,

stagnalo: alacsony szinten, a mélypont

korul megall, nem sz(kil to-
vabb,

késbbbi fejlédés érdekében 1é-
nyeges dolgokat, tevékenysé-
geket épit le,

Uzleti tevékenységét jelen for-
majaban feladja, megszintetni.
nincs stratégidja: -

visszafejlesztd:

felszamolo:

A vélaszadoknak a vélasztott stratégidk szerinti
megoszlasat az 1. tablazat foglalja dssze.

A vélaszadok megoszlasa
a kdzéptavu stratégiak szerint (%0)

szafejleszt6k ,,tengely* mentén folyamatosan
csokkennek.(1. bra)

Annak, hogy a kozéptavl stratégiak és az ér-
tékesités varhaté alakulasa kdzétt viszonylag
szoros Osszefliggést tapasztaltunk, alapvetd jelen-
tésége van tovabbi vizsgalataink szempontjabdl.
Ez ugyanis az az ,,archimédeszi pont“, amire a
tovabbiakban épitiink. Nyilvanvalé ugyanis,
hogy ha a kdzéptavu stratégia alapjan képzett
cegesoportok kozott semmiféle kilonbséget sem
fedeziink fel az &rbevétel novelésére vonatkozo
terveiket illetéen, Ugy ez a csoportositads némileg
értelmetlennek tlinhetne.

Az abrabdl az is kiolvashatd, hogy az expan-
dald cégek értékesitési varakozasai mindvégig
kiemelked6en magasak. Az ugyan az abrabol
nem derdl ki, de tény, hogy ez a megallapités
méginkabb igaz az exportértékesités esetében.
Ugy is fogalmazhatunk, hogy az expanzié
els6dleges terepe éppen a kilpiac, ami a vizsgalt
id6szak nagyobbik részében tapasztalhatd

belpiaci recesszié miatt korantsem

|. tablazat meg|ep6
Ha az expandalé cégek gazdal-
kodaséanak egyeb jegyeit vizsgaljuk - a
meghataroz6 kapacitdsok kihasznalt-
1996 sdgat Kivéve - csaknem minden tekin-

tetben hasonlé megfigyeléseket tehe-

tavasz 6sz

1994 1995
tavasz sz tavasz 6sz
expandal 47.0 39.1 454 355 415
stabilizal 27.2 34.8 347 35.0 34.1
stagnal 17.0 15.7 105 187 17.3
visszafejleszt 4.4 5.1 5.7 4.6 5.1
felszamol 10 1.2 0.9 12 0.3
nincs stratégidja 3.4 4.1 2.8 5.0 17
Osszesen 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

tlink. Ezek a cégek mind a beruhézasi
célu kiadasok novelése, mind a foglal-

s

35.8  koztatott Iétszam bovitése alakulésa-
382  nak tekintetében messze kiemelkednek
176  a mezOnyb6l. Ez utobbi tertletrdl
48  egyebként elmondhato, hogy az ex-
03  pandal6é cégcsoport a vizsgélt csopor-
33  tok kozil az egyediliként - 6sszes-
1000  S€gében - mind a hat felméres alkal-

Mivel a felszamolasra késziil6 cégek aranya egyszer sem
haladta meg lényegesen az egy %o-ot, ezért a tovabbiakban
rajuk vonatkoz6 informaciot csak akkor kézlink, ha annak
lényeges és jol értelmezhetd ,,lzenete* van.

Astratégiai csoportok
magatartasi jegyei

A kozéptava stratégiak alapjan képzett csoportok
vizsgalata alapjan megéllapithatd, hogy a ndve-
kedési stratégiak és az értékesitési varakozasok
egymassal nagyjabol konzisztensen alakultak. Ez
mas szavakkal azt jelenti, hogy az altalunk vég-
zett felmérések dont6 tobbségének alkalméaval az
Osszes értekesités alakulasara vonatkozd véllalati
tervek az expandaldk-stabilizal0k-stagnalok-visz-
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maval az alkalmazott létszam gyara-

pitasara torekedett. (Abban az értelem-
ben, hogy az alkalmazotti létszdm ndvelésére
szamitok arénya igen jelentésen meghaladta a
létszdm fogyasat prognosztizalok aranyat.) Em-
litésre érdemes tovabba, hogy ugyanez a val-
lalkoz6i csoport a tulajdonosi, szervezeti bizony-
talansagot a termelés, illetve a szolgaltatas boévi-
tésének Kkorlatozo tényez6i kozott legkisebb arany-
ban emliti. A tulajdonosi és szervezeti bizonyta-
lansag - Ugy tlnik - igen keményen befolyasolja
a vallalatvezet6k altal kovetett (kévethetd)
fejlesztési stratégiat.

A stabilizal6 cégek csoportjanak helyzetmeg-
itélése, illetve szandékai néhany tekintetben igen
hasonl6aknak bizonyultak az expandalokéhoz. Jo
példa erre a meghatéroz6 kapacitasok kihasznalt-

43



1. dbra

A foly6 aron mért dsszes értékesités* alakulasara
vonatkoz6 varakozasok a stratégiai csoportok szerint

M expandalék, — stabilizalok,
— visszafejleszték, ST

........ stagnalok,
nincs stratégiajuk.

ms(lyozatlan atlag

sdga. Mindkét cégcsoportra jellemz6ek voltak a
72-83 % kozotti atlagértékek, szemben a stag-
nald, a visszafejlesztd vagy a stratégia nélkili
csoportokkal, amelyek esetében a 63-68 %
kozotti sdvban mozgé atlagokkal talalkoztunk.

Az expandalé és stabilizald cégcsoportnak a
sajat vallalkozas, illetve a magyar nemzetgaz-
dasag egésze helyzetének alakulasara vonatkozé
vélekedései sem allnak messze egymastol, bar az
expandaldk lényegesen der(latobb prognoziso-
kat fogalmaztak meg, mint az egyéb stratégiai
csoportokhoz tartozo valaszadok.

2. tablazat

A beruhdzasi kiadasok alakulasara vonatkozé gazdalkodoi

varakozasok a stratégiai csoportok szerint
(foly6 aron, el6z6 év = 100.0)

Ahogy az expandalé és stabilizalé csoportok
viselkedésében sok hasonldsaggal talalkoztunk,
ugyanezt a jelenséget csaknem ugyanolyan mér-
tékben tapasztaltuk a stagnalasra és a visszafej-
lesztésre készilé cégekbbl dsszetevédb csopor-
tok esetében is. Az értékesitésre, a beruhazasi
kiadasokra, illetve a foglalkoztatott létszam ala-
kulasara vonatkoz6 szerényebb tervek ugyanis
ezeknél sem &llnak messze egymastol.

Mindenképpen sziikséges rdgziteni azonban
azt a tényt, hogy a visszafejlesztést mint straté-
giat valasztd valaszadok elsoprd tobbsége a visz-
szafejlesztés fogalma alatt sokkal inkabb az alkal-
mazott munkaer6 leépitését érti, semmint a ter-
mel6eszkdzokben megtestesild téke kivonasat,
illetve csokkentését. Erre utal, hogy beruhézasi
kiadasaik alakulasanak megitélését illetéen - az
1994-es mindkét, valamint az 1995. évi masodik
felmérés kivételével - ez a cégcsoport nem ma-
rad el a mintadtlag mogott, ezzel szemben a
foglalkoztatott 1étszam bévitésére csak elenyész6
részik, leépitésére viszont dont§ tobbségik sza-
mitott. llyen értelemben tehéat a visszafejleszt6
cégek csoportja egyfajta ,,identitdszavarban*
szenved, hiszen e véllalatok tobbsége a kinyil-
vanitott stratégia tartalmat lényegében csak az
egyik termelési tényez6, nevezetesen az élémun-
ka alkalmazésanak visszafogasaval azonositja.

Alz explicit] stratégidval nem rendelkezd cé-
gek csoportjarél akar ugy is gondolkodhatunk,
hogy ezek ink&bb csak tulélésre berendezkedett,
a vallalkozas fejlédésére vonatkozo6 tudatos el-
képzelésekkel nem rendelkez8, sodr6do
szervezetek. Ez a hipotézis azonban a
rendelkezestkre allo informacionk alap-
jan nem igazolhatd. Ertékesitési, foglal-
koztatési és beruhdazési terveik ugyanis
hol inkabb a stagnald, hol inkabb a stabi-
lizalé vallalkozasokbdl &llé csoport ha-
sonld véarakozésaira hasonlitanak. A

1994 1995 1996 aral S . nl

puszta talélésre torekvd, ,,mardl holnapra
tavasz 6sz tavasz  Gsz tavasz 6sz €l6" gazdalkodd szervezeteket tehat nem

kituntetetten ebben a csoportban kell ke-

expandalék 137.9 1306 1440 1328 1552 137.7 resniink.

stabilizalok 1139 1013 1235 1230 1387 1185

stagnalék 1084 924 1166 1113 1286 125.6 Stratégiai térkép

visszafejleszték  116.0 1040  139.2 1028 1223 1263

nincs stratégiajuk 1053  86.6 1081 1234 1155 121.7 A kOvetkez6kben felrajzoljuk a lehetsé-

(Az ebben a tablazatban kozolt adatokbol melles-
leg az is kiolvashatd, hogy - kevés kivételtdl el-
tekintve - a valaszadd vallalkozasok beruhazasi
terveiket az év el6rehaladtaval parhuzamosan
némileg visszafogjék.)
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ges stratégiatipusok el6fordulédsai gyako-
risagainak ,térképét“. A stratégiak megoszlasa-
nak ,,madartaviatu“ bemutatdsaval egyébként az
1. t&blazat tanulmanyozasakor mér talalkozhat-
tunk.
Az 6tven 6 alatti kisvallalkozasok stratégiak
szerinti 0sszetétele alapjan a hat felmérést két

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szdm



csoportra oszthatjuk. Az id6ben els§ harom fel-
mérésre az volt a jellemz6, hogy az expandald
cégek ardnya (41 és 52 % kozott alakulva) meg-
haladta a nemzetgazdasagi mintaatlagot. A to-
vabbi harom felmérés esetében pedig a stagnalok
aranya volt nagyobb (31 és 41 % koz6tt), mig az
expandaloké alacsonyabb, mint a nemzetgazda-
sagi atlag. Eszerint tehat a kisvallalkozasok nove-
kedési kilatadsai valamelyest romlottak a targy-
id6szak méasodikfelében.

Az Otven és otszaz f6 kozott foglalkoztatd
kdzepes méretl cégek csoportjan belil a nove-
kedési stratégidk szerinti megoszlas nagyjabol-
egészében az atlagosnak megfelel6en alakult, te-
hat ahhoz hasonlatosan, mirt amit az 1. tablazat
mutat.

A nagyvallalatok k6zott mindvégig valamivel
nagyobb aranyban taléltunk expandalasra beren-
dezkedett cégeket (39 és 50 % kozott, de jellem-
z6en inkabb ennek az intervallumnak a felsg fe-
Iében), mint a mintak egészében, mégpedig els6-
sorban a stagnalok ardnyéanak rovasara. A nagy-
véllalati szféra ezek szerint ,,magara talalt*, hi-
szen er6teljesebb ndvekedési hajlanddsag jellem-
zi, mint a kis- és kdzépvallalakozasokat.

Tovabbi érdekesség, hogy a visszafejleszt6
cégek legnagyobb aranyaval a kézepes méreti
cégek, a felszdmolasra készll6k legnagyobb ara-
nyaval pedig altaldban a kisvallalkozasok koré-
ben talalkoztunk. Ebben a tekintetben egyébként
egyik felmérés sem logott ki a sorbol. Mindez
arra utal, hogy a valaszadé nagyvallalkozasok -
ezek szerint - jOrészt mar atestek a ,,karcsusito és
feljavité karakon“, azaz akik kozilik 1994-ig
talpon maradtak, azok mar megalljak a helytket.
Gyorsabb tékealloké&cids mozgasokra a jovében
inkdbb a kis- és kozépvallalatok korében lehet
majd szamitani.

A gazdasagi rendszervaltozas korabban meg-
szokott .forgatokonyve, amely els6sorban a ru-
galmas, dinamikus és ndvekedésorientélt kisval-
lalkozéasokrol, valamint a rugalmatlan, nehézkes,
leépll6 nagyvéllalatokrol szolt, némileg modo-
suléban van. A valtozds nagysaga természetesen
nem dramai, és nem is arrol van sz, hogy vala-
miféle nagyvallalati ,.ellenforradalom® lenne ki-
bontakozdban, csupan egy arra utalé jelzést talal-
tunk, hogy a szervezeti rendszer stabilizalédoban
van, s az egyes gazdalkodok kilatasai kozott nem
elsésorban a vallalati méret a meghatarozo.

A tulajdonosi szerkezet szerint képzett cso-
portok stratégiai Osszetétele meglehetGsen stabil-
nak bizonyult felméréseink soran. Az allami tulaj-
donosi tobbségl vallalatok kozott kdzel egyfor-
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ma aranyban taldltunk expandaldkat és stabiliza-
Iokat, atlagos aranyuk harminc-harminc % korl
mozgott. A stagnald cégek aranyanak jellemzd
értéke husz %, de megemlitendd, hogy az 1995-
ben lefolytatott két vizsgalat soran csak mintegy
15 % volt. A visszafejleszt6k aranya szinte az
Osszes megkérdezes soran ennél a cégcsoportnal
volt a legmagasabb (1996 6szén a belfoldi ma-
gancégek ebben a tekintetben felzarkoztak az
allami vallalkozasok mellé), aranyuk 6t és tiz %
kozott mozgott. Lényegében ugyanez igaz a fel-
szamolast célul kitliz6 gazdalkodd szervezetekre
is, lényegesen kisebb el6fordulasi gyakorisag
mellett. Az 1995. évi 6szi felmérés alkalméaval a
kilfoldi tobbségl cégek kdzott majdnem harom
%-ot ért el a felszdmolni kivandk aranya. Ennek
a jelenségnek az alacsony elemszam miatt nem
tulajdonithatunk nagy jelentéséget, de arra azért
e tény ravilagit, hogy a kulfoldi téke is ,,téved-
het“, s ha ez bekovetkezik, akkor az Uzleti tevé-
kenységet a tulajdonosok bizony megsziintetik.

A belfoldi magéancégek kozott is nagyjabol
megegyez6 aranyban talalhatunk expandalo és
stagnélé vallalkozasokat, ardnyaik azonban az
allami tdbbségl cégcsoporttal dsszevetve hullam-
zbébbnak bizonyult, s a 2616 % kozotti savban
mozgott. A stagnalok aranya is elég hektikus
volt, tiz és a huszonot % kdzott mozgott. Feltlnd,
hogy az explicit stratégiaval nem rendelkezd
cégek aranya jellemz6en éppen a belfoldi tobbsé-
gi magantulajdonosi hattérrel mikodé gazdalko-
do szervezetek esetében a legmagasabb.

A kulfoldi tobbségl vallalkozdsok mintegy
kétharmada expandalo stratégiat kovet. Ezen
cegek arénya jellemzéen 65-67 % kdzott moz-
gott, de hatvan % alé egyetlen megkérdezés so-
ran sem esett. A stabilizalok aranya is szdmot-
tevd, 24 és 31 % kozott alakult. Mindebb6l mar
kovetkezik, hogy a masik négy - kevésbé nove-
kedésorientélt - csoport dsszesitett részesedése
egyszer sem érte el a tiz %-ot. A kulféldi tébbsé-
gi tulajdonban lev6 cégek elsdprd tobbsége tehat
terjeszkedik, vagy pedig - sajat megitélése sze-
rint - elérte piaci lehet6ségeinek hatarait.

A minték &gazati csoportositasa is néhany
érdekes kovetkeztetés levonasara adott alkalmat.
Els6ként emlitendd, hogy az iparvallalatok mind
a hat felmérés sordn nagyjabdl az atlagosnak
megfelel6 megoszlasokat mutattak. Ez aldl
egyetlen kivétel emlithetd, nevezetesen az, hogy
a felszdmolast mint stratégiat kit(izé cégek donté
része éppen az ipari termel6k kozil kerult Ki.
Egy-egy felmérés erejéig megjelentek ezek ko-
z0Ott épitBipari, kereskedelmi, illetve szallitasi és
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tavkozlési cégek, de az ipar dominancigjat e te-
kintetben nem tudtadk megtdrni. Természetesen
ebbdl a tényb6l messzemend kovetkeztetések
nem vonhaték le, kulondsen akkor, ha azt is fi-
gyelembe vessziik, hogy az iparon belil talalkoz-
tunk altaldban a legmagasabb véalaszadasi ara-
nyokkal.

Az élelmiszergazdasagi cégek kozott lénye-
gében mind a hat felmérés esetében hasonl6 ara-
nyokat tapasztaltunk. Némileg az atlag alatt
maradt az expandaldk, illetve az atlagost - emli-
tésre méltd modon - meghaladta a stagnalé val-
lalkozésok arénya. A visszafejlesztésre és a fel-
szamolasra készll6dd cégek kozott élelmiszer-
gazdaségiakkal nemigen talalkozhattunk. (Lénye-
gében az egyetlen kivétel ez alol az 1994. 8szi
felmérés.)

Az épitbiparban az 1995. évi els6 felmérés
kivételével minden felmérés alkalméaval az ex-
pandald cégek ardnya 8-12 %-kal elmaradt a
nemzetgazdasagi mintaatlagtol. 1995-tel kezdd-
déen pedig a stabilizalast el6iranyz6 gazdalkodo
szervezetek aranya sem érte el az atlagos szintet.
Ebben az idészakban, tehat 1995-ben és 1996-
ban, a stgnélas volt a ,,legnépszer(ibb* épitbipari
kozéptavu stratégia, nyilvanvald dsszefuggésben
az agazat teljesitményeének jelentds mérték visz-
szaesésével. Erdekes, hogy az 6szi felmérések
alkalméaval a visszafejlesztésre készuld cégek
ardnya mindig jelent6sen meghaladta a tavaszi
felmérés hasonlé aranyait.

A kereskedelem terliletén m(ikodd véallalko-
zasok stratégiai 0sszetétele a hatbdl négy fel-
mérés esetében igencsak atlagosnak volt mond-
hatd. Az 1994. és 1995. évi tavaszi felmérések
sorén tapasztaltunk az atlagosnal nagyobb arany-
ban expanzios torekvéseket, de ezeket a fejle-
ményeket akér a szokasosnak tekinthetd év eleji
optimizmus ,,szdmlajara“ is irhatjuk.

A széllitassal és tavkozléssel foglalkozd cé-
gek kozott igen alacsony ardnyban fordulnak el
expandald cégek, s ezek kozott is - vélhetbleg -
a tavkozlési vallalkozasok vannak talsulyban. Az
ezt az 4gazatot alkoto két alapvet6 terulet fej-
I6désében és dinamikajaban igen jelentds elté-
rések mutatkoztak, a szallitas teljesitménye a
vizsgalt id6szakban inkadbb csokkent, mint stag-
nalt, ezzel szemben a tavkozlés a gazdasag egyik
legdinamikusabban fejléd6 szegmense volt. (Igaz
ugyanakkor az is, hogy az altalunk vizsgalt min-
tkban inké&bb a szallité cégek dominanciaja ér-
vényesllt.) A stabilizalé és stagnalod cégek aré-
nya viszont lényegesen nagyobb, mint a minta
egészében. Megemlitendd tovabba, hogy targy-
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id6szakunk mésodik és harmadik évében a visz-
szafejleszték aranya az &gazaton belul 1994-hez
képest megemelkedett, s igy a szallitas s a tav-
kozlés is belépett a visszafejleszt6k atlagosnal
magasabb arényaval ,,blszkélkedd* agazatok
soraba.

A véllalkozésok pénziigyi kortilményei alap-
jan képzett csoportok stratégiai dsszetételének
vizsgalatakor szamos magétol értetédének ne-
vezhetd, de néhany meglepd mozzanattal is ta-
lalkozhattunk. Az I. csoportba tartozé cégek
kozott az atlagost meghaladd, mégpedig alta-
l&ban a legmagasabb volt az expandalok arénya,
mig a IV. csoportbeli vallalkozasok kdzott ugyan-
ez az arany nem érte el az atlagost. Altalanossag-
ban elmondhat6, hogy az expandalé és a stabili-
z&al6 stratégia inkabb az 1. és Il., mig a stagnalo
és a visszafejlesztd stratégia inkabb a Ill. és IV.
csoportbeli cégekre jellemzé.

A felszamoléas mint ,fejlédési“ irany 1996-
ban mar kizarolag a IV. csoporthoz tartoz6 cé-
geket jellemezte, de 1994-ben és 1995-ben ebben
a tekintetben olykor nem volt sok a kiildnbség
ezen és a masik barom csoport kozott.

A stratégia nélkili cégek aranyat tekintve a
vizsgélat harom éve némi hulldmzast mutat.
Ennek eredményeként nem mutathatd ki érdemi
Osszefliggés a pénzigyi helyzet és az explicit
maodon kinyilvanitott stratégia hidnya kozott. A
jO helyzetl cégek kozott olykor még magasabb
ardnyban is talaltunk stratégia nélkili cégeket,
mint a rosszabb helyzet(iek kozott.

A vallalati preferencidkrol

A véllalatok alapvet6 célja bizonyos fogyasztoi
igények kielégitése nyereséges mikodés mellett.
Ezt nevezhetjuk akér a vallalatok definicid sze-
rinti céljanak is, mivel a véllalat fogalmabdl koz-
vetlendil adodik. Feltételezésiink szerint a véallala-
tok céljai, torekvései, preferencidi hierarchikusan
felépll6 rendszert alkotnak. E rendszer jol struk-
turalt abban az értelemben, hogy akar ,,horizon-
talisan®, akar ,,vertikalisan“ dimenzionalhato,
azaz az egyes dimenziok, rétegek egymastol kony-
nyen elkilonitheték. Tanulmanyunk arra irnyul,
hogy betekinthessiink a mai magyar vallalatok,
vallalkozéasok célrendszerébe: mit tartanak fon-
tosnak, alapvetfnek, s mit kevésbé a jelenkori
cégvezet6k. Miel6tt azonban elmeriilnénk az
empiriaban, célszer(inek latszik némi fogalmi
tisztazas, az elmélet és a gyakorlat (azaz a val-
lalati felmérések) viszonyaban.6

A vallalkozasok célstruktirajanak a kovetke-
z6kben ket f6 dimenzidjat kilonboztetjuk meg.
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Egyfel6l a torekvések id6beni, illetve tartalmi
terjedelme (2. &bra), masfeldl e preferenciak ira-
nyultsiga alapjan (3. abra).

A preferencidk id6beni, illetve tartalmi dimenzio-
ja mentén a kovetkez0 célkitlizéseket talaljuk.

1. Alapvetd cél: lasd fentebb.

2. Kuldetés vagy rendeltetési cél: milyen mo-
don, azaz milyen m(ikodési elvek alkalmazésaval
torekedik a vallalat az alapvet6 cél megvaldsi-
tasara.

3. Tart6s vagy tavlati célok: azt irjak le, hogy
milyen teleologikus cselekvésekre van szlikség a
rendeltetési cél elérése érdekében.

4. Kozvetlen vagy irdnyitasi célok: azon
modszerek és technikak, amelyek a tavlati célok
elérését segitik, s a vallalat életének bizonyos
periodusaban igen fontosakka, akér valdsadgos
,létkérdésekké” is valhatnak.

5. Operativ vagy m(ikddési célok: a kdzvetlen
célok megvaldsitasat segit6, altalaban viszonylag
rovid ideig ,,é16* célok.

A véllalati térekvések iranyultsaga alapjan
a kovetkez6 csoportok képezhet6k:

1. Funkcionélis célok: a véllalati gazdalkodas
egy-egy jol korilirhatd, meghatarozott részfunk-
ciokat ellatd terliletével kapcsolatos torekvések;
ezek lehetnek példaul pénziigyi, termelési, inno-
vacios torekvések.

2. A véllalat bels6 ,érintettjeivel* kapcsola-
tos torekvések: az alkalmazottakhoz, a vezet6k-
hoz, illetve a tulajdonosokhoz kot6dd célok.

3. A vallalat m(ikodési kornyezetével kap-
csolatos torekvések: ez szerteagazd halmaz, hi-
szen a vallalat gazdalkodasa sok személyre, cso-
portra, Uzleti szervezetre és intézményre hat,
illetve ezek visszahatnak magéra a véllalkozésra.

A 2. és 3. abra a fentiekben részletezett két
alapvetd dimenziot abrazolja, mégpedig ugy,
hogy a felmérések kérd6ivein szerepl6 egyes to-
rekvéseket is elhelyeztik bennik. Ennek legfébb
célja az volt, hogy bemutassuk: a fenti torekveé-
seket nem teljesen dnkényesen vagy oOtletszer(ien
fogalmaztuk meg, hanem ezekkel a preferencia-
lehetéségekkel megprobaltuk a vallalat belsd és
kilsé kapcsolatait, illetleg a ,,preferencia-pira-
mis* egyes szintjeit leirni, illetve tartalommal
megtolteni.

A 2. abran lathato, hogy az altalunk a vizsga-
latba bevont vallalati térekvések jorészt, a ,,ren-
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2. 4bra

A vallalati torekvések id6beni
és tartalmi dimenzioja

Operativ célok

KOZVETLEN CELOK

j termék bevezetése, mindségjavitas,
koltségcsokkentés, a likvid t6ke
ndvekedése, adossagcsdkkentés,
marketing, informalis kapcsolatok

TAVLATI CELOK

nyereségnovelés, veszteségcsokkentés,
arbevétel-ndvelés, koltségcsokkentés,
adossagesokkentés, a likvid téke novelése, a
vezetdi, alkalmazotti jovedelem ndvelése,
kornyezetvédelem, j6 hirnév, nemzetkézi elis-
merés, Uj termékek bevezetése, mindség-
javitas, marketingfejlesztés, jo Gzleti és infor-
malis kapcsolatok, jol képzett szakemberek
megszerzése, megtartasa, a belsé konfliktusok
minimalizalasa

RENDELTETESI CELOK

nyereségnovelés, arbevétel-ndvelés, vagyonnovelés,
a tulajdonosi jovedelem ndvelése

ALAPVETO CEL

deltetési“, a ,tavlati“, illetve kisebb részben a
.kOzvetlen* preferenciaszinten helyezkednek el.
Mivel a ,kdzvetlen“ szinten csak olyan torekvé-
sek vannak, amelyek a ,tavlati* szinten is szere-
pel(hetné)nek, ezért a tovabbiakban ezekre gy
tekintink, mint tartés, tavlati célokra. (Ezzel a
feltételezéssel Kissé leegyszer(sitjik a ,,modellt*,
de jelent6s problémékat azért az nem fog okozni.)
Mindazonaltal e fejezet kovetkezd két alpont-
jaban nem a fenti dimenzidk szerinti csoportosi-
tashan targyaljuk a vallalati torekvéseket, hanem
egy Ujabb csoportképzd ismérvet, illetve dimen-
ziot vezetlink be. Ennek els6dleges oka nem az,
hogy a fentiekben leirt dimenziék nem lennének
alkalmasak a véllalati torekvések tanulméanyo-
zésara. Ezek igen plasztikusan irjak le a vallalat
célstrukturajat, bemutatasuk roppant hasznos volt
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3. dbra

A vdllalati toérekvések iranyultsagi dimenzigja

a felmérési eredmények értelmezésének szem-
pontjdbol. Amikor egy Ujabb csoportositasi
szempontot alkalmaztunk a kérdések osszealli-
tasakor, illetve az eredmények bemutatasakor,
akkor jorészt gyakorlatias szempontok vezéreltek
benniinket.
A villalati torekvéseket tehat - az empirikus

adatgy(ijtés céljabdl - két csoportra bontottuk.

¢ A szamviteli fogalmakkal leirhato, szam-
szer(sithet6 vallalati célkitlizéseket a tovabbiak-
ban anyagi-gazdasagi torekvéseknek fogjuk
nevezni. Nem titkoljuk, s ez a 2. &brabdl egyéb-
ként ki is derul, hogy a véllalkozasok rendeltetési
céljait ezek korében keressuk. Igaz ez még akkor
is, ha az 0Osszesitett, azaz a valamennyi vallalati
preferenciat egyszerre bemutatd rangsorok elsé
helyén nem feltétlenil ezek kozil talalunk egyet.
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¢ A nem szamszer(sithetd, szamviteli fogal-

makkal nem megfoghaté célokat vezetési-szer-
vezesi torekveseknek nevezzik. Ezek elsésorban
a vallalkozas mint elkilénilt szervezeti egyséqg,
valamint sajat miikddésének bels6 és kils6 érin-
tettjei kozotti viszony alakitasara, illetve a gaz-
dalkodas bizonyos funkcionalis szegmenseire ira-
nyulnak. 1gazabol ezek elemzése alapjan ,,der(l
ki, hogy a véllalatok nem izolalt kézegben, ha-
nem a tarsadalmi, gazdasagi folyamatok ,kereszt-
tlizében* tevékenykednek.

E csoportositassal természetesen nem azt kivanjuk
sugalmazni, mintha az ezen ut6bbi csoportba tartozo
torekvések csak masodlagosak, illetve alacsonyabb
rendlek lennének a vallalatok szempontjabol, hiszen -
mint fentebb mar kifejtettilk - ezek szintén tartés, tavlati,
teleologikus célkitlizései a vallalkozasoknak. Sé6t, bizo-
nyos értelemben, ezeknek a torekvéseknek a tanulmanyo-
zasa - a jelen magyar gazdasagban - még izgalmasabb is,
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hiszen a kdrnyezet, illetve a vallalati magatartas atfor-
malddasa ezek alakulasaban még inkabb tetten érhetd.

A vezetési-szervezeési preferenciakrol

A felmérésekben részt vevd cégvezetdk vezetesi-
szervezési torekvéseit, illetve ezek megoszlasat -
a teljes mintékat figyelembe véve - két szempont
szerint kozoljuk. El6szor - a 3. tablazatban - az
egyes tényez6k emlitési gyakorisaga alapjan kép-
zett rangsort adjuk kozre. A kdvetkezd oldalon
talalhat6 4. &bra pedig az egyes torekvésekbdl -
a hasonlé emlitési gyakorisag alapjan - képzett
csoportokat, talalébb széval ,,felh6ket* mutatja
be.7

(A preferencia-feln8k odsszeallitasara azért
volt elsésorban szlikség, mivel a rangsor-transz-
formécio elvégzésekor némi informéacioveszteseg
kovetkezett be. Egy aranyskala menti elhelyezke-

A j6 Uzleti kapcsolatok kiépitése 1995 tava-
szat6l megszakitas nélkil vezeti a vezetés-szer-
vezesi preferenciak rangsorat. A termékek, szol-
galtatdsok min6ségének javitadsara vonatkozo
torekvés stabil masodik helyét 1996 6szén atvette
ajol képzett szakemberek megszerzésére és meg-
tartadsara iranyuld torekvés. A kapott vélaszok
alapjan ugy tlnik, hogy a vallalkozasok egyre
nagyobb hanyada ismerte fel ajé Uzleti kapcso-
latok mint legfébb preferencia mellett a huméan
t6ke szerepét is a gazdalkodas gyakorlataban.

A listdk kdzepérdl harom tényez6t emellink
ki. A j6 hirnév, jO sajtd, elismert goodwill fon-
tossaga szinte mindvégig stabilan alakult, ugy
tlnik, hogy ez a torekvés nagyjabol-egészében a
»helyén van“. A piaci munka, a marketing fej-
lesztése rendre megel6zi az Uj termékek, szolgal-
tatdsok meghonositasat, ami arra utal, hogy a
vallalatok még mindig inkabb azt akarjak eladni,

3. téblazat
A vezetési-szervezési torekvések (preferenciak) rangsorai
(az 6sszes valaszadot figyelembe véve)
1994 1995 1996

tavasz G tavasz  6sz tavasz 0Gsz
avevok elégedettségének kivivasa 1 - - - - -
jO Uzleti kapcsolatok Kkiépitése 2. 2. 1 1 1 1
jol képzett szakemberek megszerzése, megtartasa 3. 3. 4. 3 3. 2
j6 hirnév, jé sajté 4. 5. 6. 6 6 5
nemzetkdzi elismerés kivivasa 5. 7. 7. 8 8. 10.
a véllalaton belili konfliktusok minimalizalasa 6. - - - - 7.
a hitelez6k elismerésének kivivasa 7. - - - -
Uj termékek, technol6gidk meghonositasa - 4. 5 5 5 6.
j6 informalis kapcsolatok Kkiépitése - 6. 8 7 7 8.
kornyezetvédelmi szempontok érvényesitése - 8. - - - 9.
a termékek, szolgaltatasok minéségének javitasa - 1 2. 2. 2 3.
a piaci munka, a marketing fejlesztése — — 3 4, 4 4.

Megjegyzés: Itt és a tovabbiakban is az egyes tényez6k emlitési gyakorisagai alapjan képeztiik a rangsorokat.

déssel jellemezhetd adathalmazt ugyanis egy in-
tervallumskalanak megfeleléen rendeztiink el.)

A vezetési-szervezési torekvések megoszlasat
tanulméanyozva megallapithatd, hogy a listak
felsd, kdzéps6 és also részei elég jol elkilonit-
het6ek. A targyid6szak alatt nem tortént sok ér-
demi, drdmai helyzetvaltozas, kiléndsen az
egyes ,feln6k* kozotti mozgasok voltak ritkak.
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amit megtermeltek, mintsem hogy olyan ter-
mékeket termeljenek, ami eladhat6. A meglevd
termékek, szolgaltatasok minéségének javitasat a
véllalatok rendre fontosabbnak itélték, mint az Uj
termékek, Uj technoldgidk kifejlesztését. Fel-
mérésiink egyéb kérdéseire valaszolva a véllala-
tok tobbsége 1996-ban annak a véleményének
adott hangot, miszerint a fejlett orszagokhoz vi-
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4, dbra

A vezetési-szervezési preferencidk ,,felhgi

1994

mindség-
javitas, jo Uzleti
kapcsolatok

1995

1996

j6 Uzleti kapcso-
latok, jol képzett
szakemberek,
mindségjavitas

informalis kapcso-
latok, nemzetkozi
elismerés

szonyitva sem a termékek és szolgaltatasok kor-
szer(iségében, sem azok mindségében nem akko-
ra a lemaradasuk, mint a marketing szinvonala-
ban. Ez némileg ellentmond annak a ténynek, mi-
szerint a min@ség javitasara vonatkozo torekvés a
preferencia-rangsorokban rendre joval megel6zi
a marketing fejlesztését.

A rangsorok aljan az informélis kapcsolatok
kiépitése, a nemzetkozi elismerés kivivasa, illet-
ve a koérnyezetvédelmi szempontok érvényesitése
talalhat6. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy
a véllalatok, véllalkozasok szdméra ezek egyal-
talan nem volnanak fontosak. Vegyik figyelem-
be, hogy a vallalatok jelentds része csak a belfol-
di piacon érdekelt, tovabba azt is, hogy a kor-
nyezet vedelmével kapcsolatos igények és teen-
d6ék nem egyforma sullyal esnek latba a kilon-
boz6 tevékenységeket végzd gazdalkodoknal.
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A tovébbiakban sorra vesszik a vezetési-szer-
vezési torekvéseket aszerint, hogy miként alakult
»népszerliséguk* az egyes valaszadodi korokben.

A jo Uzleti kapcsolatok kiépitése a felmérések
tobbségében a legfontosabb preferencidnak bi-
zonyult. Ez szinte minden altalunk vizsgalt cég-
csoportrol elmondhaté. Egy lényeges kivétel
azonban a vallalati méret szerinti csoportositas. A
jo Uzleti kapcsolatok kiépitése - és mar itt tegylk
hozza: az informaélis kapcsolatok - ugyanis a
kisvallalkozasok szamara mindvégig joval fon-
tosabbnak bizonyult, mint az 6tszaz f6 felett
foglalkoztaté nagyvallalatok szamara. Mindez
nagyon is érthetd, hiszen a kisvallalkozésok, &lta-
l&ban alacsony piaci részesedésik, illetve gyen-
gébb alkupoziciok okan joval inkabb ra vannak
utalva Uzleti partnereikre, sok esetben nem csak
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prosperalasuknak, hanem puszta fennmaradasuk-
nak is elengedhetetlen feltétele a szallitoi és ve-
v6i korrel valo hatékony kapcsolattartas. Mas-
fel6l, ha egy kisvéllalkozés tonkre megy, nem
hagy jelent6s piaci (rt maga utan, s ha hagy is
valamekkorét, azt altalaban gyorsan betoltik mas
vallalkozdsok. A nagyvéllalatok ezzel szemben
jelent6s gazdasagi potencialjuk, illetve erés alku-
poziciojuk miatt a vevéi, beszallitoi, hitelez6i
kérh6z mas modon viszonyulnak, illetve ezek a
korok is nyilvan nagyobb respektet tanusitanak
irdnyukban. Megemlitjik még, hogy az épitdi-
pari és a kereskedelmi cégek még az atlagosnal
is nagyobb fontossagot tulajdonitottak ajo Uzleti
kapcsolatoknak.

A jol képzett szakemberek megszerzése és
megtartasa mint vallalati preferencia ,karrierje “
felméréseink soran - az id6 el6rehaladtaval csak-
nem parhuzamosan - egyre izmosodott. Mindez
abban is megmutatkozik, hogy az 1994-es, illetve
az 1995. évi els6 felmérések alkalméval az ex-
pandalé és stabilizald kdzéptava fejlesztési stra-
tégiat magukénak valldé cégek csoportja még
Iényegesen nagyobb jelent6séget tulajdonitott
ennek a torekvésnek, mint a stagnald, a visszafej-
leszt6 és az explicit stratégia nélkili cégek cso-
portjai. 1996-ban azutdn mar nem mutathat6 ki
érdemleges kiilonbség ebben a tekintetben a
kozéptavua stratégia alapjan képzett cégcsoportok
kozott; ebben a tekintetben tehdt a nem igazan
novekedésorientalt vallalkozésok is felzarkoztak.
Mindemellett az is igaz, hogy a véalaszado 6tszaz
fo felett foglalkoztatd gazdalkodd szervezetek a
j6 szakemberek megszerzését és megtartasat az
atlagosnal rendre hatrébb soroltdk a preferencia-
rangsorban. Ugyanakkor az épitSiparban és a
szolgéltatasok teruletén - éppen ellenkezéleg -
ezt a tényez6t az atlagosnal is nagyobb jelen-
téséglinek itélték a valaszadok.

A meglev6 termékek és szolgéltatasok min6-
ségének javitasa mindvégig el6keld helyet vivott
ki magénak a vallalati preferencia-rangsorokban.
Az allami tébbségi tulajdonu, illetve a nagyval-
lalatok &ltaldban ennek a torekvésnek adtak fel-
tétlen elsébbseéget. (Ez a tényezd 6t felmérés
kérd6ivén szerepelt, ebbdl négyszer az els6,
egyszer pedig a masodik helyen allt az emlitett
cégcsoportok rangsoraban.) A kisvallalkozéasok
sokkal elégedettebbek voltak az &ltaluk piacra
vitt termékek és szolgaltatasok min&ségével, sa-
jat rangsoraikban az atlagoshoz képest rendre
egy-két pozicioval hatrébb helyezték ezt a célki-
tlizést. Ugyanez igaz az épitSipari és még inkabb
a kereskedelmi véllalkozasokra is.
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A piaci munka, a marketing fejlesztése a val-
lalati méret ndvekedésével parhuzamosan egyre
fontosabb a valaszadok szdmara. Ugyanakkor azt
is meg kell allapitanunk, hogy ez a kiilénbség
egyre csokkent az egymast kdvet6 felmérések
folyaman, mégpedig olyannyira, hogy az 1996.
évi mésodik felmérésre teljesen el is enyészett.
Tehéat a kis- és kdzépvallalkozésok is egyre foko-
z6dd mértékben varjak a piackutatasi modszerek
alkalmazéséanak fejlesztésétbl lzleti pozicidik
javitasat.

Aj6 hirnév, jo sajtd, elismert goodwill kiala-
kitdsara ésfenntartdsara valo torekvés leginkabb
a nagyvallalatokra, legkevesbé pedig a kisval-
lalkozésokra jellemzd, habér a kiilonbség ebben a
tekintetben nem akkora, hogy érdemes lenne tul-
hangsulyozni. Az egyes nemzetgazdasagi agakat
vizsgélva viszont felt(ind, hogy a szallitasban és
tavkozlésben érdekelt cégek mindvégig igen fon-
tosnak tartottak ezt a tényez6t, olykor két-harom
hellyel is el6bbre helyezték sajat rangsorukban az
atlagoshoz képest.

Az (j termékek és technoldgidk bevezetese,
meghonositasa a felmérés harom éve soran végig
a kozépmez6nyben, joval a mar meglevé ter-
mékek mindségének javitdsa mogott volt talal-
hat6. A megujulasi hajlam - a vallalati méretet
tekintve - legkevésbé a nagyvallalatok ,,sziv-
ugye*“, ami azeért is igen érdekes jelenség, mivel a
fejlett orszdgokban az innovacié egyik, ha nem a
legfontosabb terepe éppen a nagyvallalati szek-
tor. A kulfoldi tébbségi tulajdoni vallalkozasok a
targyidészak elején még jelentékenyebb inno-
vativ hajlamrol tettek tandbizonyséagot, de az id§
el6rehaladtaval fokozatosan beleszirkiltek a
hazai mezdnybe. Ennek hétterében az is
meghuzédhat, hogy ezek a cégek az 6nallo ter-
mékfejlesztés helyett inkabb a kilféldi anyaval-
lalatok termékeit és technoldgidjat veszik &t, s a
hazai K+F-kapacitasaikat ezzel parhuzamosan
egyszerlien leépitik. Az inovécids torekvések a
leger6sebbek az iparban, ezzel szemben az
épitGiparban, a kereskedelemben, illetve a szal-
litds és tAvkozlésben (mégpedig vélhetéen inkabb
a szallitésban) csak kevéssé vannak jelen. Az
expandalé kozéptava stratégiat alkalmazo cégek
folénye ezen a terileten igen jelent6s, s még né-
mileg fokozodott is, ami arra utal, hogy a piaci
expanzi6é és az innovacio kapcsolddasa az idd
el6rehaladtaval egyre ink&bb er6sodik. Maskép-
pen fogalmazva: igazi expanzidra inkabb csak az
innovativ vallalkozasok lehetnek képesek.

A vdllalaton bellili konfliktusok - a vélaszok
tanlséga szerint - legkevésbé a kilfoldi tobbség(i
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cegek menedzsereit zavarja, ennek minimalizé-
laséra ugyanis éppen ezek a véllalkozasok tore-
kednek a legkeveéshé, illetve az is el6fordulhat,
hogy a jol szervezett vallalkozasok esetében ele-
ve kevesebb konfliktus fordul el§. A mésik polu-
son a mez6- és erddégazdalkodassal foglalkozd
termel6k talalhatok, ezek tartjdk a legfontosabb-
nak a szoban forgo torekveést.

A j6 informdlis kapcsolatok kiépitésére és
fenntartasara vonatkozo tdrekvések altalaban
nem tal erések. Habar nyilvanval6an halas vitaté-
ma lenne annak kortljarasa, hogy a vallalatok
értékelése egyrészt teljesen Gszinte-e, masrészt,
hogy a kapott emlitési gyakorisdgok nagysaga
nem riaszto-e. Azt mindenesetre tényként rogzit-
hetjuk, hogy leginkdbb a belféldi magantulaj-
donosok altal uralt, illetve az épit6ipari, valamint
a mez6- és erd6gazdasagi (mégpedig féként a
kis-) véllalkozadsok mutatjak a legnagyobb haj-
land6sagot az informalis kapcsolatok apoléséara.
Ez nagyjabdl visszaigazolja a kdztudatban é16
képet, miszerint - tobbek kozott - ezek a szek-
torok a fekete- és a szirkegazdasag, valamint -
els6sorban az épitSipar vonatkozasaban - a gaz-
dasagi korrupcié melegagyai.

A kornyezetvédelmi szempontok érvényesité-
se Magyarorszagon még alig fontos, igazabol
csak az Otszaz f6 felett foglalkoztatd nagy-, illet-
ve az allami tobbségl vallalkozésok preferencia-
sorrendjében kerilt az atlagosnél el6rébb. Az
egyes nemzetgazdasagi agakat tekintve pedig az
ipari termel6k bizonyultak a legink&bb nyitottnak
e tényez0 felé.

A nemzetkdzi elismerés kivivasa nyilvan csak
a kulpiacokon valamilyen forméban érdekelt val-
lalkozasok preferenciai kozott kap helyet.8 Az
expanzids stratégia alapjan miikodo cégek a hat
felmérés kozul négyszer az emlitési gyakorisag
tekintetében legalabb kétszer olyan fontosnak
itélték ezt a tényez6t, mint a tobbi vallalkozoi
csoport.9 A kulfoldi tobbségl cégek a preferen-
cia-rangsorban csak olykor helyezték e tényez6t
az atlaghoz képest el6bbre, de az emlités gyako-
risdgat tekintve ezek is kiemelkedtek a mez6ny-
b6l. A nemzetgazdasagi agak kozil egyik sem
értékelte jelent6sen alul vagy tul a nemzetkozi
elismerésre val6 torekvést a tobbiekhez képest.

Az anyagi-gazdasagi preferenciakral

Az anyagi torekvéseket azért ,tereltik* egy cso-
portba, mert ezaltal a kérd6ivek kitolt6i szamara
konnyen kezelhetd definicidkkal szolgéalhattunk.

Az a tény, miszerint e preferenciacsalad tagjai
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egyarant szamviteli fogalmakra vonatkozo, egy-
szer(ien szamszer(sithet6 célkitlizéseket fogal-
maznak meg, még nem jelenti azt, hogy minden
szempontbol teljesen egynem(ek. Ezzel kapcso-
latosan emlékeztetiink a 2. abrdn méar bemutatott
dimenzionalésra.

Az anyagi-gazdasagi torekvéseket tehat két
csoportra oszthatjuk aszerint, hogy a vallalat ren-
deltetési céljainak definiciéjat rajuk lehet-e
illeszteni, vagy pedig nem. Ez az elméleti meg-
kilénboztetés azért is lényeges, mivel - ahogy
azt majd a felmérési eredmenyek bemutatasakor
latni fogjuk - ezen kettéosztéas a vallalati valasz-
adokat egyaltalan nem befolyésolta abban a te-
kintetben, hogy az ebbe vagy az abba a csoportba
tartozo torekvéseket el6bbre vagy hatrabb rang-
soroljdk. Més szoval arra szeretnénk a figyelmet
felhivni, hogy ne lepédjink meg akkor sem, ha
egy ,.alacsonyabb rend(* torekvést a véalaszadok
nagyobb héanyada preferal, mint egy ,,magasabb
rend(“ célkitlizést. Ezek utan végezzik el a mar
beharangozott csoportositast.

Még miel6tt ratérnénk a felmérési eredmények ismerte-
tésére, engedtessék meg még egy mddszertani jellegli meg-
jegyzés. Az anyagi torekvések definialasakor minden eset-
ben bizonyos tételek csokkentésére, illetve ndvelésére
hivatkozunk. Ez alatt pontosan azt értjik, amit mondunk.
Tehat nem tesziink kiilénbséget aszerint, hogy barmelyik

.»Legfeljebb* tartos
célok:

Lehetséges rendeltetési
célok:

- anyereség novelése -

- avallalati vagyon -
novelése -

- az arbevétel novelése

- avallalat bels6 érin- -
tettjei jovedelmének -
novelése

a veszteség csokkentése
a koltségek csokkentése
a vallalati adéssagallo-
many csokkentése

a likvid t6ke névelése

a fizetendé add mini-
malizalasa.

tényez6 esetében a dontéshozok optimalizalasra vagy pedig
»Ccsak* megelégedésre, azaz egy el6re meghatarozott,

kielégitének nevezhet6 szinvonal elérésére torekednek-e.10

Amint az a 4. tdblazatbdl kideril, a nyereség
novelése 1994-ben és 1995-ben is szilardan ult a
tronon, de 1996-ban mar &t kellett adnia a helyét
a koltségek csokkentésének, s6t a profitmotivu-
mot még az arbevétel ndvelésére irdnyuld to-
rekvés is - éppen hogy, de - megel6zte. A kolt-
séggazdalkodas javitdsat megcélzo vallalkozdi
szandéekok igen erds - és tartds tendencidju - no-
vekedése nyilvdnval6an nem lehet a véletlen
mlve. A preferenciaszerkezet ilyetén valtozésa
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4. tablazat

Az anyagi-gazdasagi torekvések rangsorai
(az dsszes valaszadot figyelembe véve)

1994
tavasz

a nyereség novelése

az arbevétel ndvelése

a likvid téke novelése

az adossagallomany csokkentése

az alkalmazottak jovedelmének novelése
avallalati vagyon novelése

a veszteség csokkentése

a tulajdonosok jovedelmének ndvelése

a fizetendd adé minimalizélasa
avezetbk jovedelmének novelése

a koltségek csokkentése -
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sokkal inkabb azzal lehet 6sszefliggésben, hogy a
magyar gazdasadgban 1995-ben és 1996-ban
kibontakozé stabilizacios gazdasagpolitika a val-
lalkozasok jelent6s részének szdmottevéen korla-
tozta a ndvekedési, eladashivitési perspektivait.
Mivel - ezek szerint - a bevételi oldal bdvi-
tésének effektiv akadalyai vannak, a véllalkoza-
sok tobbsége megprdbalja mindezt a koltségek
lefaragédsaval ellensulyozni. (Nézetiink szerint
ennek az értelmezésnek az sem mond igazéan
ellent, hogy ez id6 alatt az arbevétel ndvelésére
iranyul6 torekvés is némileg er6sodott.)

A koltségek szerepének felértékel6dése latha-
téan nemigen érintette a vallalkozasok alapvetd
torekvéseinek (rendeltetési céljainak) a szerke-
zetét, a valaszadd gazdalkodd szervezetek tobb-
sége ,tankonyvi“ vallalatként viselkedik, s els6-
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1995 1996
tavasz sz tavasz 0sz
1 1 3. 3.
3. 3. 2. 2.
5. 4. 4, 5.
6. 8. 7. 7.
4. 6. - 4.
7. 5. 5. 6.
8. 7. - 8.
9. 9. - -
- - 6. 9.
10. 10. - -
2. 2. 1 1

sorban a nyereség, illetve az &rbevétel ndvelésére
torekedik. Ezt a jelenséget jol illusztralja az 5.
tablazat, amely azt mutatja be, hogy az egyes
felmérések sordn melyik anyagi térekvést milyen
aranyban rangsoroltak a valaszadok az elsé
helyre.

Még inkabb vilagossa valik ez, ha azt is figye-
lembe vesszilk, hogy az 1996. évi masodik felmé-
rés alkalméval azoknak a valaszadoknak, akik a
koltségek csokkentését tették az elsé helyre, majd-
nem egyharmada-egyharmada helyezte a nyere-
ség, illetve az arbevétel ndvelését a masodik helyre.

Fontos fejleménynek tartjuk tovabba azt is,
hogy a likvid t6ke novelésére, illetéleg a vallalati
adossagallomany csokkentésére vonatkozé torek-
vések szerepe csokkent a vizsgalatok soran eltelt
id6 alatt. A magyar gazdasagot a kilencvenes

5. tblazat
Az els6dleges anyagi-gazdasagi térekvések megoszlasan
(az 6sszes valaszadot figyelembe véve)
1994 1995 1996
0sz tavasz 6sz tavasz 0sz
A nyereség novelése 41.0 39.1 415 441 21.6
Az arbevétel novelése 25.0 19.2 20.8 20.8 20.6
A vallalati vagyon ndvelése 6.3 6.5 7.3 5.0 3.7
A bels6 ,érintettek* jovedelmének ndvelésel2 3.2 5.0 4.0 e 2.1
Egyebek 24.5 30.2 26.4 30.1 52.0
Osszesen 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
VEZETESTUDOMANY
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évek elején jellemzd erételjes likviditasi valsag
intenzitasanak csokkenését tehat a valaszadoktol
kapott jelzések visszaigazoljak.

(Az egyes anyagi-gazdasagi torekvéseket
egyébként azért nem rendeztik az emlitési gya-
korisagok alapjan ,,felh6kbe*, mert ezek a veze-
tési-szervezési torekvésekhez képest szamotte-
véen ,valtozékonyabbaknak* bizonyultak, azaz
az egyes tényez6k emlitési aranyai felmérésrél-
felmérésre elég hektikusan alakultak még akkor
is, ha ez a rangsorokat bemutat6 4. tablazatbdl
esetleg nem is dertilne ki egyértelmdien.)

A tovébbiakban el6szor az alapvet6, azaz
rendeltetési célokként is sz6ba johetd, majd a
»legfeljebb* tartds célokként felfoghatd vallalati
torekvéseket tesszik gorcsd ala.

A nyereség, illetve az arbevétel novelésére
toreked6 cégek aranyai az egyes felméresek so-
ran eléggé hasonldan alakultak. Némileg méas
helyzettel talalkozunk, ha az elsédleges torekvé-
sek szerkezetét vizsgaljuk. Eszerint ugyanis az
els6 ot felmérés soran a nyereségndveldk aranya
csaknem a kétszerese volt az arbevétel-ndvel6k-
nek, mig az 1996. évi masodik felmérés soran
ezek az aranyok lényegében kiegyenlitdtek.

A nyereség és az arbevétel ndvelésére valo
torekvés intenzitdsa tekintetében sem az gazati,
sem a tulajdonosi, sem a vallalati méretszerkezet
vizsgalata nem tart fel érdemi kilonbségeket.
Ezek a torekvések, célok motivaljak tehat a cé-
gek dontd tobbségét a teljes magyar nemzetgaz-
daségban.

A hat felmérés kozil 6tszér az expandaléd
kozéptavu stratégiaval rendelkezd cégek emlitet-
ték a leggyakrabban a nyereség novelésére ira-
nyuld torekvést, mig a visszafejlesztOk és a
stratégia nélkiliek lényegesen ritkdbban. Az
arbevétel novelését célul kitliz6k aranya tekin-
tetében is az expandaldk és a stabilizalok emel-
kednek ki a mezénybdl, mégpedig az expandalok
kissé er6teljesebben.

A vallalati vagyon novelésére iranyuld torek-
vés legintenzivebben a kisvallalkozasok kdrében
volt tapasztalhatd. Az éallami tobbségl vallalatok
a vizsgélat els6 két évében ezirany( elkote-
lezettségiiket az atlagosnal szerényebb mértékben
jelezték, de 1996-ban ezt a kilénbséget mar nem
tapasztaltuk. A pénzigyi helyzet szerint képzett
csoportok tekintetében a differencia mar markan-
sabb. Az 1. és Il. csoportokba tartozd cégek
kozott jéval nagyobb ardnyban talaltunk vagyon
novelésére torekvé cégeket, mint a Ill. és IV. cso-
portban. A nyereségesen és veszteségesen
mikodd cégek kdzott hasonld kilénbség mutat-
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haté ki. Az expandaldk és stabilizélok is joval
inkabb hajlamosak a vagyonfelhalmozésra, mint
akér a stagnalok, akar a visszafejleszt6k, akar az
explicit stratégidval nem rendelkez6k.

A vallalat bels6 ,érintettjei* (tehat az alkal-
mazottak, a tulajdonosok és a vezetdk) jovedel-
mének ndvelése lényeges preferencidnak bizo-
nyult még akkor is, ha alapvetd célként valo ki-
tlizését csak igen kevés valaszadd jelezte.

A munkavallalok, az alkalmazottak jovedel-
mének novelése tekintetében a leginkabb ,,sz(ik-
markdnak* a nagyvéllalatok bizonyultak, ezek
ugyanis - az atlaghoz képest - rendszeresen egy-
két pozicidval hatrébb soroltdk az erre iranyul6
torekvést sajat preferencia-rangsoraikban. A
maésik poluson a szallitasi és tavkozlési cégek
taladlhatéak. Ezek preferenciaskalajan az els6
harom felmérés alkalmaval kétszer az els6, egy-
szer a masodik helyet szerezte meg e tdrekvés, az
ezutan végzett felvételekkor viszont mar vissza-
csuszott az atlagosnak megfeleld helyre.

Az alkalmazotti jovedelem novelésére sokkal
inkdbb a nyereséges, mint a veszteséges cégek
hajlanddak. A vallalkozasok pénziigyi helyzete is
jelent6sen befolyésolja ezt a torekvést, hiszen az
e dimenzié alapjan képzett vallalkozo6i korok
adatait tanulmanyozva megallapithat6: minél
kedvez6bb egy cégcsoport helyzete, az ide tarto-
z6 gazdalkoddk annéal nagyobb aranyban tore-
kednek az alkalmazotti jovedelem ndvelésére. Az
alkalmazott kdzéptava sratégia alapjan képzett
csoportok esetében feltling, hogy leginkabb a sta-
bilizal6 cégek torekednek erre, s az expandaldkat
még a stagnalok is megel6zik ebben a vonatko-
zéshan. Az expanzio tékesziikséglete tehat effek-
tiven korlatozza a jovedelem-kibocsatasi szan-
dékokat.

A tulajdonosok jovedelmének novelését - elég
stabilan - a véllalkozasok mintegy egytizede t(iz-
te ki céljaul, ami a tulajdonosi kontroll ,,erdssé-
gét“jol mindsiti. Két vallalkoz6i kér azonban
kiemelkedd, mégpedig a szolgaltatassal foglal-
kozé, illetve a kulfoldi tobbsegi tulajdonl cégek.
Ezek ugyanis az atlaghoz képest rendszeresen
egy-két pozicioval el6bbre soroltdk e tényez6t
sajat preferencia-rangsoraikban. Magatol értet6-
dének tlnik, de azért megemlitjiik, hogy a tulaj-
donosi jovedelem nodvelésére iranyuld torekvés,
némileg hasonldan az alkalmazotti jovedelem-
novelésére vonatkoz6 célkit(izésekhez, jorészt
csak a nyereségesen miikodd cégekre jellemz6, a
veszteséges vallalatok nemigen gondol [hatjnak
erre.
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A valaszok tanusaga szerint - némileg meg-
lepé modon - a vezetdk jovedemének alakuldsa
még a tulajdonosok jovedeménél is kevésbé fon-
tos. A vezetGi jovedelem ndvelését ugyanis csak
elenyész6 aranyban (atlagosan egy és harom %
kozott) emlitették a véalaszadok. Erdekes viszont,
hogy a nyereséges és veszteseges cégek kozott e
tekintetben nincs sok killénbség.

(A helyzet - nézetlink szerint - ennyire azért
nem sOtét a menedzsment szempontjabdl. Az

+m Az els6dleges torekvések alapjan képzett cso-

portok és az Osszes anyagi torekvés Osszefiigge-
sét pedig a kovetkez6k jellemzik. (7. tblazat)

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy az
elsGsorban a bels@ ,érintettek” jovedelmének
novelésére torekedé cégek jocskan kildégnak a
sorbdl, ezek sokkal inkdbb puszta tulélésre, mint
sikerre torekv6 vallalkozasok.

1996. évi masodik felmérés soran, amikor 6. tablazat

az alkalmazottak és a munkaadok jovedel- } o

mének novelésére iranyuld torekvéseket _ Azelstdleges anyagi torekvesek

dsszevontuk, az emlitési gyakorisag jelen- esa kozeptav‘zlztggtggz'f k megoszlasa

t6sen megn6tt az egy évvel korabbi fel-

méréshez viszonyitva annak ellenére, (szézalék)

hogy ez utobbi felmérés kérddivén ha-

rom, mig a korabbin 6t torekvést lehetett nyereség- &rbevétel- vagyon-  jovedelem-

megjeldini.) nével6k  novelék novel6k novel6k

expandal 48.8 46.6 33.3 16.7

Az 1996. 06szi felmérés eredményei alap- stabilizal 39.2 32.2 61.9 41.7

jan az elsGdlegesen a nyereség, az arbe- stagnal 8.0 186 0.0 25.0

vétel, a vallalati vagyon, illetve a belsg Visszafeileszt 32 08 00 00
. cena , . s, .. felszamol 0.0 0.0 0.0 0.0

Erintettek™ jovedelmenek novelésére t0- \incs srarsgisja 0.8 17 48 16.7

rekvd cegek viselkedésének néhany emli-

tésre érdemes vonatkozasa a kovetkezd: Osszesen 100.0 100.0 100.0 100.0

- Sem az arbevételi, sem a mun-
kavallalok jovedelmére vonatkozo tervek kozott
sincs nagy kilonbség az egyes csoportok kozott.
Masként van ez a beruhdzasi kiadasok esetében,
ezen a terlleten ugyanis a jovedelemndvel6k
szignifikdnsan elmaradnak a masik harom cso-
port mogott.

- Ugyancsak a jovedelemnovel6k panasz-
kodnak leginkabb - a termelés és szolgaltatas
bévitésének korlatoz6 tényez6i kozott - ter-
mékeik és szolgaltatasaik gyenge versenyké-
pessegére, a meglevd kapacitasok alacsony mdi-
szaki szinvonaléra, illetve a t6kehianyra és a for-
rasbevonas kedvez6tlen feltételeire is, valamint
itt tapasztalhat6 legnagyobb ardnyban a tulajdo-
nosi és szervezeti bizonytalansag is.

- A versenyképesség és korszer(iség ja-
vitasara iranyuld tervezett lépések vizsgalata a
kovetkezd eredményeket hozta. A legnagyobb
innovativ hajlamrél a nyereség- és arbevétel-
noveldk tettek tanubizonysagot, s ugyancsak
ezek az élenjard csoportok a marketing esz-
koztaranak alkalmazaséaban is.

Az els6dleges torekvések és a kozéptava fej-
lesztési stratégia O0sszefiiggéseit a 6. tablazat
szemlélteti.
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Az ezutdn kovetkezd torekvések ugyan nem
lehetnek a vallalati m(ikddés fundamentalis cél-
jai, de az nagyon is elképzelhetd, hogy olyan té-
nyezOkre iranyulnak, amelyek a vallalat életének
egy-egy szakaszdban dontének bizonyulhatnak;
akar a vallalkozas léte vagy nem-léte is rajtuk
mualhat. Nyilvanvald, hogy ilyen szituacidban a
véllalkozasok nem definicios megfontolasokat
fognak kovetni, hanem azokra a preferenciakra
fognak szavazni, amelyeket valdban lényegesnek
tartanak. Ezek a szituaciok nem feltétlenil csak
valamiféle kiils6 sokkhatasok eredményei lehet-
nek. (llyeneket egyébként a magyar gazdasag
szerepl@i jocskéan atéltek az elmult esztend6k-
ben.) Gondoljunk arra, hogy a véllalatok fejl6-
dése, életciklusa soran az egyes fejl6dési szaka-
szok eltér6 feltételek kozott zajlanak, s eltérd
kihivasoknak is kell megfelelniuk.14

A koltségek csokkentése, ahogy fentebb mar
hangsulyoztuk, szédiletes ,,karriert*“futott be.
Ebben a tekintetben nem mutathatd ki érdemi
kilénbség sem a tulajdonosi hattér, sem a foglal-
koztatott Iétszam, sem az agazathoz vald tartozas
alapjan kepzett véllalkozéi csoportok attit(idjé-
ben. Erdekes viszont, hogy a cégek értékesitési
kilatasai, valamint a koltségcsokkentésre vonat-
koz6 torekvés intenzitasa kozott elég szoros az
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Az Bsszes anyagi-gazdasagi torekvés megoszlsa
az els6aleges anyagi torekvés szerint13

(1996 6sz)

nyereség- arbevetel- vagyon- jovedelem-
novelok novelék  noveldk

novelok
a koltségek csdkkentése 425 50.4
a nyereség novelése 100.0 33.1

a veszteség csdkkentése 1.6 5.8

az arbevétel novelése 37.0 100.0
avallalati vagyon ndvelése 29.1 14.9
a munkavallalok, munkaadodk jovedel-

mének novelése 41.7 421

a fizetendd ad6 minimalizalasa 5.5 9.9

a likvid t6ke novelése 24.4 19.8
a vallalati addssagallomany

csokkentése 15.0 13.2
Osszesen 296.9 289.3

osszefliggés. Példaul az 1996-os felmérések so-
ran a nettd arbevételliik folyé aras csokkenésére
szamité cégek kozott joval nagyobb ardnyban
torekedtek koltség-racionalizalasra, mint a beve-
teleik ndvekedéset valoszindsithet vallalkoza-
sok. (A koltségcsokkentést- megcélzd cégek aré-
nyat tekintve a kiilénbség e két csoport kdzott
mintegy hlsz szazalék volt.) Ez a tény jol alata-
masztja a koltséggazdalkodas szerepének felér-
tékel6désérdl fentebb kifejtetteket.

A veszteség csokkentésére toreked6 vallalko-
zasok altaldban nem sorolhaték a ,,tankényvi
kategoriaba, hiszen ezek a jovedelmez6ségre
nem mint alapveté motivumra, hanem csak mint
egyfajta ,,peremfeltételre” tekintenek. Természe-
tesen nem zérhatjuk ki azt az esetet sem, hogy
ezeknek a vallalatoknak is alapvet6 célja a hosz-
szU tava profit-, arbevétel- vagy vagyonmaximal-
izalas, de gazdalkodasuk kortlményei és feltéte-
lei miatt egyel6re csak a veszteségcsokkentésre
»mernek® gondolni. Akarhogy is van, az bizo-
nyos, hogy az allami tobbségl cégek rangsoraban
1994-ben és 1995-ben két-harom hellyel, 1996-
ban pedig egy-egy hellyel lett el6bbre sorolva ez
a torekvés, mint a mintak dsszesitett rangsoraban.
A cégek pénzigyi helyzete alapjan képzett I. és
Il. csoportra e torekvés alig volt jellemz6, a .
és IV. csoport vallalataira viszont annal inkéabb.

A likvid t6ke novelése 1994-ben még ,,do-
bogos* preferencianak bizonyult, 1995-ben és
1996-ban pedig mar csak a kdzépmezdnyben
foglalt helyet. Mindamellett az erre iranyuld
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J.Mtm torf vés eléS elterjedt;

amikor ot tényez6t lehetett
megjeldlni a kérdbiven, a
vélaszadok fele ,bevallotta“,
hogy a likviditas fenntartasa,
pontosabban a likviditasi
helyzet javitasa fontos val-
lalati preferencia. Az atla-

gosnél rendszeresen kisebb

(szazalék)

273 250 jelentéséglinek itélték azt a
36.4 50.0 torekvest a szallitds és tav-
45 0.0 kozlés, valamint a szolgal-
18.2 333 tatasok terliletén tevékeny-
100.0 333 ked6 vallalkozasok. Az élel-
miszergazdasagi cégek az

63.6 1000 )53 harom felvétel alkalmé-
23:; 4;; val fontosabbnak, azutan jo-
részt az atlagosnak megfe-

136 8.3 lel6nek mindsitettek a lik-
viditas szerepét. E tekintet-

300.0 300.0 ben a nyereséges és veszte-

séges cégek, valamint a stra-
tégiai csoportok kozott sem mutatkozott érdemi
kilénbség. Megallapithatd tehat, hogy targy-
id6szakunkban a likviditasi preferencia jelentd-
sége a gazdasag legtobb szegmensében szinte
azonos mértékben volt kimutathato.

A vallalati adossagallomany csokkentésének
jelent6sége - a kapott valaszok tanisaga szerint -
a vizsgalat hdrom évében visszaesé tendenciat
mutatott. Az erre a torekvésre kiilondsen fogé-
kony gazdasagi szegmensek elég jol korilirha-
tok, mivel ebben a tekintetben az egyes felméré-
sek soran elég stabil képekhez jutottunk. A hat
felmérés kozil 6tszor az allami tobbségl vallal-
kozasok szamara, mig a hatbdl hatszor az 6tszaz
f6 feletti vallalkozasok szamara az atlagoshoz
képest fontosabbnak bizonyult ez a tdrekvés,
habar 1996-ban mar az 6tven és 6tszaz f6 kozott
foglalkoztatdé kdzépvallalatok is felzarkoztak a
nagyvallalatok mellé ebben a tekintetben. A
nemzetgazdasagi agak kozul az ipari és élelmi-
szergazdasagi termel6k szenvedtek leginkabb az
elad6sodottsag kdvetkezmeényeitdl, legaldbbis er-
re enged kdvetkeztetni az a tény, miszerint az
ezeken a terlleteken tevékenykedd termel6k sza-
moltak be a leggyakrabban az ad6ssagallomany
csokkentésére iranyuld torekvésekrol.

A veszteségesen gazdalkodd cégek korében e
tényezd joval erésebben jelentkezett, mint a nye-
resegesen gazdalkodok kozott. Sokkal inkébb
voltak jellemz8ek tovabba az effajta torekvések a
stagnalo és visszafejleszt6 kozéptava stratégiaval
dolgozd, mint az expandal6 és stabilizalé cégek-
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re. Az els6ként megnevezett stratégiai csoportok-
ban akér kétszer akkora emlitési gyakorisaggal is
talalkozhattunk, mint az utébb megnevezett két
csoport esetében. A pénzigyi helyzet alapjan
képzett I. csoportban az adossagallomany csok-
kentése mint vallalati preferencia gyakorlatilag
ismeretlen, mig a Ill. és IV. csoportban megha-
tarozd torekvésnek bizonyult. A csak hazai pia-
cokra termeld véllalkozasok esetében ennek a
torekvésnek a jelent6sége altalaban némileg alul-
multa az exporttevékenyseégben valamilyen szin-
ten érdekelt cégek hasonl6 tdrekvéseit.
Afizetendd ad6 minimalizalasa két alkalom-
mal csak a vezet6k jovedelmének ndvelésenél
bizonyult fontosabbnak, 1996 tavaszan viszont
megel6zte a veszteség, illetve az addssagallo-
many csokkentését is. Ennek az el6retorésnek a
magyarazataban most nem kivanunk elmélyini,
mivel inkabb egyszeri ,,véletlennek”, semmint
tartds tendencidnak tlnik. Az azonban nyilvan-
val6, hogy a keletkez6 jovedelmek vallalat és
allam kozotti megosztasakor a vallalkozasok
szivesen alkalmaznak adékiméld technikakat, de
ez mint kinyilvanitott preferencia altaldban nem
kap jelent8s szerepet. Azt is érdemes megje-
gyezni tovabba, hogy ez a torekvés leginkébb a
kisvallalkozasok korében hoditott.

Visszatekintés:
az élelmiszeripari vallalatok térekvései

Az el6z6ekben az 1994 és 1996 kozotti evek
témank szempontjabol legfontosabb fejleményeit
tekintettik &t. Ebben a fejezetben - elsésorban
illusztrativ céllal - az A&ltalunk lefolytatott vizs-
galat targykorét illet6, néhany korabban felhal-
mozott tapasztalat felvazolasat tiiztiik ki célul.
Ezaltal szeretnénk az altalunk kapott felmérési
eredményeinket az ,,id6 probajanak® kitenni.
Mindez azt a célt szolgélja, hogy elemzési ered-
ményeinknek egyfajta hatteret biztositson, azaz
valamiféle viszonyitési alapként szolgéljon a
jelen s a kozelmult fejleményeinek atgondo-
lasakor, értékelésekor. Nézetlink szerint ez még
akkor is tanusagos lesz, ha ennek a vizsgalddas-
nak a targya nem a teljes nemzetgazdasag, hanem
,»Csak* az élelmiszeripar.

Azért vélasztottuk egyébként éppen az élel-
miszeripart a most kovetkezd elemzés terepélll,
mert a vallalati torekvések alakulasat illeten két
korébbi felmérés eredményei is rendelkezéstinkre
allnak err6l az 4gazatrol.
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1. Az Agréargazdasagi Kutatd Intézet szervezé-
sében 1989-ben lefolytatott kérd6ives megker-
dezés.

2. Az MTA Ipar- és Vallalatgazdasag-kutaté In-
tézetének 1991-es véllalati felmérése. (Ez a
megkeérdezés elsésorban a privatizacioval kap-
csolatos torekvésekkel foglalkozott, de témank
szempontjabol sem minden tanulsag nélkil valo.)

A 8. tablazathol kideril, hogy az élelmiszer-
ipari véllalatok 1989-ben els6sorban a biztonsag-
ra, a talélésre torekedtek. Ennek jegyében a leg-
fontosabb célkitlizésnek korikben a fizet6képes-
ség megtartasa, azaz a kedvez6 likviditasi helyzet
elérése és fenntartdsa bizonyult. Vélaszaikbdl
egyfajta - a magyar gazdasagi szervezetekre ma
is jellemz6 - konzervativizmus is kiolvashatd
volt; ink&bb a régi termékek, a régi piacok meg-
tartdsa a fontosak sz&mukra, mint 0j piacok meg-
hoditasa és Uj termékek bevezetése.

A j6 lzleti kapcsolatok kiépitése és fenn-
tartdsa ugyancsak el6keld helyet foglalt el méar az
1989-es preferencia-rangsorban is. Ebben a gaz-
dalkodéasi kornyezet bizonytalansagaib6ol adédo
negativ kdvetkezmények kivédésének adekvat
eszk0zét lattak a vallalatok. Méarpedig bizonyta-
lans&got okozo tényez6bdl abban az idében sem
volt hiany.

Erdekes tovabba, hogy a tartésan szolid
nyereség elérése a preferenciaskalan el6bbre

8. tablazat
A vallalati térekvések rangsora
az élelmiszeriparban 1989-ben:15

Rang-

sor

i. A fizet6képesség megtartasa

2. Régi piacok megtartasa

3. Jo uzleti kapcsolatok

4. Régi termékek megtartasa

5. Hazai piac kielégitése

6. Uj piacok megszerzése

7. Uj technika meghonositasa

8. Vagyonnovelés

9. Uj vallalkozasok meginditasa
10. Uj termékek bevezetése
11. Tartosan szolid nyereség
12, A dollar-export novelése
13. Tart6san nagy nyereség
14. Széles korben ismert termékek (marka)

bevezetése
15. Régi termékek szintentartasa
16. A vdllalat szervezeti-gazdalkodasi atalakitasa
17. Klfoldi téke bevonasa
18. Jo fels6 kapcsolatok
19. Jo sajtd
20. Nagy reklam
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keriilt, mint a tartésan nagy nyereség elérése, ami
azt jelenti, hogy a vallalatok nagyobb aranyban
torekedtek a szolid, mint a nagy nyereség el-
érésere. Tehat a vallalatok kozott tobbségben
voltak azok, akik a jovedelmezdséget nem cél-
valtozoként, hanem csak - a gazdalkodo6 szer-
vezet tUlélését biztositd - peremfeltételként ke-
zelték. Ezt a jelenséget azzal magyaraztuk, hogy
- a bizonytalan, nem egyértelm(en orientald
kornyezet ingereinek hatéséara - az élelmiszeri-
pari cégek korében tobbségbe kerlltek az inkabb
csak a tulélésre, semmint a valodi sikerek el-
érésére torekedd véllalatok. S6t, tulajdonképpen
még a siker fogalma sem volt egyértelmdi, s talan
még ma sem az.

Az 1989-es helyzethez képest a 9. tablazat né-
hany figyelemre méltd valtozast tar fel. Ezek
nagy vonalakban a kdvetkezdk:

- A fizet6képesség fenntartdsa mar nem bizo-
nyult a legfontosabb torekvésnek, de még mindig
nagy jelent6séggel bird célkitlizés. Mindezt meg-

erésiti, hogy a gazdalkodasba bevont téke no-
velését célzo torekvések is erbteljesek, e két te-

9. tablazat

az élelmiszeriparban 1991-ben:16

Helye-
z6s

Részesedésbdvités a nyugati piacokon
Létszamcsdkkentés
Jovedelmezbségnovelés .
Termelékenységnovelés

Mliszaki fejlesztési lehet6ség a technikai
felzarkézéshoz

A likviditas fenntartasa

To6kendvelés

Uj piacok szerzése Nyugaton

A szamviteli rendszer korszer(sitése

g s wN -

© © N o

nyezd kapcsolata pedig elég egyértelm{. Ezzel
kapcsolatosan szeretnénk tovabba emlékeztetni
arra, hogy éppen ez az idészak, amikor a magyar
gazdaségban a likviditéasi valsag ,,tet6zott".

- A jovedelmezdségre irdnyuld torekvés le-
nyegesen el6relépett a preferencia-rangsorban, s
ez nyilvanvaléan nemcsak annak a kdvetkez-
ménye, hogy ebben a listdban kevesebb tényez6
szerepel. Feltehet6en ekkor a nyereségesség -
legaldbbis a vallalatok tobbsége szdméara - mar
nem csupén peremfeltétel.
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- Ao Uzleti kapcsolatokra val6 torekvés - an-
nak ellenére, hogy ez a tényez6 a tablazatban
nem szerepel - ekkor is fontos a vallalatok
szaméra. Hovanyi Gabor igy ir errl: ,,A vallalati
stratégiakban fontos kérdésként vetddik fel a val-
lalatok kapcsolata széllitdikkal és vevlikkel. Ez
érthetdvé valik, ha figyelembe vesszilk részben a
még meglevd szallitdi monopolhelyzeteket, rész-
ben a ,vallalati kdrbetartozas“ sajatos magyar
jelenségét. A felmérésbe bevont véllalatok dont6
tobbsége szamottevéen boviteni kivanja poten-
cialis szallitoinak korét... Ugyancsak a vallalatok
tobbsége mind kdzvetlenebb kapcsolatot kivan
kiépiteni vevdivel...“17 A gazdalkodasi kornye-
zet bizonytalansaga tehat ebben az idészakban is
Hiddszer(“ volt. Mas kérdés, hogy bizonyos Ki-
torési pontok mar feltlintek a lathataron. ,,Nap-
jainkban a magyar véllalati stratégiak kialakitasa-
nak tobbnyire két gyljtépontja van: a konverti-
bilis devizaju piacokra valé betdrés (illetve eze-
ken az eddigi értékesités novelése) és a véllalat
privatizalasa.“ 18

1994 és 1996 kozott az élelmiszeriparban is
jobbéara azok a fejlemények voltak tapasztalha-
tok, mint amiket cikkink eddigi részében bemu-
tattunk. (10. tablazat)

- A jo Uzleti kapcsolatok kiépitése és fenn-
tartdsa ebben az id6szakban is igen fontos té-
nyez6nek bizonyult, azaz ezt a torekvést - tar-
tossaga folytan - akar ,,allécsillagnak* is nevez-
hetjuk.

- A jovedelmezdségre vald torekvés tulaj-
donképpen a cslcsra érkezett. Hiszen 1994-ben
és 1996-ban is csak egy-egy tényez6 elézte meg
a preferencia-rangsorban. El&szér a vevok
elégedettségének kivivasa, mésodszor a kolt-
ségek csokkentése.

- A likvid t6ke novelése mint vallalati célki-
tlzés 1991 és 1994 kozott - az adatok taniséga
szerint - semmit sem vesztett jelent6ségébdl. A
kedvezd likviditasi helyzetre, illetve az addssag
csokkentésere vonatkozo torekvések intenzitasa
viszont csokkend tendenciat mutatott 1994 és
1996 kozott.

- Feltétlenul kiemelend6 még, hogy a jo hir-
névre, jO sajtora iranyuld torekvés 1994-ben a
vallalatok szdméra sokkal fontosabb volt, mint
1989-ben. S ez a tendencia 1994 és 1996 kozott
is tovabb folytatdédott. A jelenség hétterében
egyrészt a vallalati viselkedés egyes elemeinek,
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A véllalati torekvések rangsorai az élelmiszeriparban

1994-ben és 1996-ban

1994

tavasz
avevok elégedettségének Kivivasa 1.
J6 Gzleti kapcsolatok kiépitése 2.
a nyereség novelése 3.
az adossagallomany csdkkentése 4.
az arbevétel novelése 5.
a likvid téke novelése 6.
jOl képzett szakemberek megszerzése, megtartasa 7.
avallalati vagyon novelése 8.
nemzetkdzi elismerés kivivasa 9.
a veszteség csokkentése 10.
az alkalmazottak jovedelmének novelése 11.
jO hirnév, j6 sajté elérése 12.
a tulajdonosok jovedelmének novelése 13.
a fizetend6 ad6 minimalizélasa 14.
a vezetdk jovedelmének novelése 15.
a véllalaton belili konfliktusok minimalizalasa 16.
a hitelezdk elismerésének kivivasa

akoltségek csokkentése

ameglevé termékek minéségének javitasa

a piaci munka, a marketing fejlesztése

jo informalis kapcsolatok kiépitése

j termékek meghonositasa
kornyezetvédelmi szempontok érvényesitése

masrészt a gazdaséagi kozegnek, a nyilvanossag
dimenzidnak az atalakulaséat is tetten érhetjik.

Osszegezés

Az eddigiekben az 1994 és 1996 kozotti idészak
felmérési eredményei alapjan felvazoltuk a val-
lalatok, vallalkozasok célkitlizéseiben, torekvé-
seiben érvényesilé tendenciakat. Alapgondo-
latunk szerint ugyan nem létezik két egyforma
vallalati stratégia, Uzleti terv, az egyes piacokhoz
és véllalkozoi korokhoz mégis hozzarendelhet6k
sajatos, jellegzetes, tipikus torekvések és prefe-
renciak.

A vallalatok kilonbozé egyensulyi allapota és ter-
jedelm{ piacok szerepl@iként, igen eltéré célokat
kovethetnek... A vallalati vezetés igen sok olyan esz-
kozt, modszert és még tobb mddszerkombinaciot ismer
és alkalmaz, amely noveli annak esélyét, hogy a val-
lalat sikeresen alkalmazkodjék a piac és a gazdasagi
szabalyozas valtozasaihoz. ...A vezetés muvészete
éppen az, hogy a sikerhez sziikséges aranyban
tegyenek bizonyos modszereket és eszkdzoket a .cso-

magba’'. “19

A villalati torekvések természetesen nem ,,magé-
nyos sziklak*, hanem a gazdalkodas napi gyakor-
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10. t3blazat lataban, a vallalat m{ko-
désének bels6 és kils6
Herintettjeivel* val6 folya-
matos interakciéban ala-
kulnak ki, illetve forma-

1996 |4dnak. Ha sikeriil valamit
657 megtudnunk arrdl, hogy
val6jdban mire is toreked-
_ nek az egyes véllalatcso-
4. portok, akkor sok értékes
g- informaciot szerezhetlink a
3 vallalati magatartésrol, sét
13, a gazdalkodasi kornyezet-
6. rél, illetve még altalanos-
12 abban, a véllalati kultu-
18 rarol. A kdévetkez6kben
7 néhény fontos tapasztala-
3. tot emeliink Ki.
17'13' A vallalati torekvések
15. valtozésa (is) igen érzéke-

nyen reagal a gazdalkoda-
L si kdrnyezet mozgésaira.

o Ebben nyilvanvaléan sem-
14 mi meglepd nincs, hiszen
16. éppen a véalaszadd cégve-
17-18. zet6k azok, akik nagyon is

a sajat b6rikon érzik a le-

het6ségek, a feltételek,
illetve a mozgastér valtozasait. Az 1994-es esz-
tendében a gazdasagi novekedés szele éppen
hogy csak megérintette a vallalatokat, azutan az
ezt kdvetd két esztendbben stagflacios folyama-
tok bontakoztak ki. A valaszaddk tobbsége erre is
raciondlisan reagalt20: a cégvezetdk fejében meg-
sokasodtak a defenziv stratégiakat ,,dédelget6”
gondolatok. S az eredmény: 1996-ban a koltsé-
gek csokkentésére iranyuld torekvések az dsszes
egyéb anyagi torekvést nagy folénnyel maguk
utan utasitottak a preferencia-rangsorokban.

Az anyagi-gazdaségi torekvések vizsgalatkor
kidertlt, hogy a vallalatok tdbbsége elsésorban a
nyereség, illetve az arbevétel novelésére torek-
szik.2L A klasszikus motivumok tehat mostanra a
mai magyar gazdasagban is uralkodova valtak.

A vezetési-szervezési torekvések rangsoraban
a jo Uzleti kapcsolatok kiépitése, a termékek és
szolgéltatdsok mindségének javitasa, a mar meg-
levd, valamint a jol képzett szakemberek meg-
szerzése, megtartasa fej-fej mellett végeztek az
élen. A jo Uzleti kapcsolatokra vonatkoz6 torek-
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vés - a nyolcvanas évek tapasztalatai alapjan -
immar ,,0rokzoldnek® is mondhatd; az 1989 6ta
eltelt id6ben - periddusonként més-mas okbdl
kifolydlag, de - &llandé és intenziv véllalati pre-
ferencidnak bizonyult. A minéség javitasara ira-
nyuld torekvés targyiddszakunkban ugyancsak
meghatéroz0 szerepet jatszott, s mindvégig maga
mogé utasitotta az Uj termékek és szolgaltatasok
bevezetését. Ez elég érdekes fejlemény, hiszen
mindez egyfajta visszatérésnek tekinthet6 az
1989-es felmérés eredményeibdl kiolvashatd
»Szelid* konzervativizmushoz. Egyértelm(ien
pozitivnak mingsithetjik viszont a human
t6kének, azaz a jol képzett szakembereknek a
vallalati gazdalkodas mindennapjaiban valo -
mégpedig folyamatos - felértékel6déset 1994 és
1996 kozott.

*~m Végul ra szeretnénk mutatni arra is, hogy - a
kapott valaszok tanlsédga szerint - néhany ,.koz-
gazdasagi kozhely* val6ségtartalma, illetve még
inkabb a jov6re vonatkozd el6rejelz6 ereje meg-
kérddjelez6dott. Ismét csak egy példat hozva
utalunk arra, hogy a kis- és nagyvallalatok kozott
- a kozéptavl novekedési stratégidkat vizsgalva
- nem talaltunk szdmottev6é kildénbségeket.
Mindezt a nagyvallalati szféra ,,magara talalasa-
ként*“ interpretaltuk.

* k *

Az eddigiekben a jelen és a kozelmult fejlemé-
nyeit elemeztiik. A fejlett piacgazdasagok val-
lalatainak varhatd célstruktarajat Hovanyi Gabor
a kovetkezékben irja le:

»A kozeljovében egyre kevésbé lesz a véllalat
kiemelt célja a nyereség maximalizalasa. A si-
keres vallalatok vezet6i olyan célrendszerben
gondolkoznak, amelynek minden eleme ,,flig-
getlen* (vagyis tartalmilag nem kapcsolodik egy
mésik elemhez), de amelyben minden elem
figyelembevétele sziikséges ahhoz, hogy a val-
lalat hosszu tdvon maximalis eredményt érjen el.
A célrendszer elemei k6zott mind nagyobb
hangsulyt kapnak a kovetkez6k:

- avéllalat nyeresége és

- fizet6képessége,

- a befektetett t6ke és a beruhazasok meg-
térulése,

- aVvéllalat piaci pozicitja, valamint

- pozicidja a mlszaki fejlesztés vilagverse-
nyében (beleértve ebbe a kdvetési tavolsagot is),

- avallalat humanpolitikai céljai,
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- a maximalis kockazatviselés célja (mint
felsd korlat), valamint

- a minimalis véllalati rugalmassag célja
(mint also6 korlat), végul

- a vallalat tavlati ndvekedése (mint vala-

r_

mennyi el6z6ekben felsorolt célt magéban fog-
lald végs6 célkitlizés).“22
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1 Készilt a GKI Gazdasagkutaté Rt.-ben kidolgozott
T7073. sz. OTKA-kutatés keretében.

2 Az utébbi néhany évben végzett vallalati, vallalkozoi
megkérdezés sordn - tobbek kozott - két érdekes és
altalanosan elterjedt valaszadoi attit(iddel talalkoztunk. Az
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egyiket nevezhetjik akar ,,ild6zési manidnak*, mig a
masikat ,,toretlen optimizmusnak®.

Az els6 esetben a kapott valaszokbol az dertl ki, hogy a
gazdalkodas kdrnyezete az adott vallalkozassal szemben
kifejezetten ,,ellenséges* természet(i: a termelés, a szolgal-
tatas bdvitésének korlatai kozott elsopré tobbségben van-
nak a kiils6 okok, a beszerzési és értékesitési arak
szerkezetének valtozasa altalaban az adott valaszad6 cég
szamara kedvez6tlen médon fog lejatszddni stb.

A masodik esetben a valaszadék altalaban jéval der(latob-
bak sajat vallalkozasuk mint a nemzetgazdasag egészének
kilatasait illetéen, azaz egyedi ,,menekiilési stratégiajukat
rendre kecsegtet6bbnek vélik, mint a nemzetgazdasagét.

3 Babbie, E. (1995), 283. oldal

4 Ez az intézet elsésorban véallalkozdsoktdl szarmazd
empirikus adatok gy(jtésével és feldolgozasaval, konjunk-
tirakutatassal és gazdasagi el6rejelzések készitésével
foglalkozik.

5 Az adat forrasa az APEH SzTADI Altal dsszeéllitott
vallalati adatgy(ijtemény.

6 Az ebben a pontban kifejtett gondolatok esetében
er6teljesen tamaszkodtunk Chikan A.: Vallalatgazdasagtan,
és J. W. McGuire: A vallalkozasi magatartas elméletei
cimd mvére.

7 Egy ,felh6be* keriltek azok a vallalati torekveések,
amelyek emlitési gyakorisagai kozotti kilénbség a tiz %o-ot
nem haladta meg. Az abra dsszeallitasakor csak azokat a
térekvéseket vettik figyelembe, amelyek az adott év mind-
két felmérése soran véalaszthatok voltak. Kivételt képez ez
alol 1994, ahol csak az 6szi felmérés eredményeit vettik
figyelembe.

8 Az 1996-os felmérések alkalméval a csak a belfoldi
piacon megjelend cégek kozil a nemzetkozi elismerésre
térekvé cégek aranya egy % alatt maradt, a jelentésebb
exportald cégek kozil viszont tébb mint tiz % emlitette,
hogy ezt a célkitlzést felvette torekvései kozé.

9 Ez atény egyaltalan nem meglepd, hiszen - ahogy mar
utaltunk ra - az expanzio igazi terepei éppen az exportpia-
cok.
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10 Ugyanez a helyzet a fizetendé ado6 esetében is, habar
itt val6jaban ,,becsempésztik* a minimalizalni szot. De
ekkor sem gondolunk masra mint csokkentésre, az optima-
lizalasi mozzanatot tehat nem értjik bele a kapott vala-
szokba.

11 Az 1994. tavaszi felmérés eredményei azért nem
szerepelnek a tablazatban, mivel ekkor az ésszes lehetséges
vallalati torekvést ,,0mlesztve* adtuk meg, igy az
els6dleges anyagi torekvések megallapitasa nehézségekbe
Utkdzne.

12 Az erre a torekvésre vonatkoz6 informécié azért
hianyzik az 1996. évi els6 felmérés esetében, mivel nem
szerepelt a kérddiven.

13 Mivel harom térekvést lehetett megjeldlni, ezért az
Osszesen rovatban szerepl6 szam nagyobb, mint szaz %

14 Ezekr6l ad kit(ind attekintést Adizes, 1. ,,A véllalatok
életciklusai* cimd mdvében.

15 Zacher Laszl6: Toredékek a sikerrél, AKI, 1990, 15.
oldal.

16 Hovanyi Gabor: Vallalati stratégia, szervezet és veze-
tés. Ipargazdasagi Szemle, 1991.3-4. sz., 109. oldal.

17 Uo. 109. oldal.

18 Uo. 107. oldal.

19 Laki Mihaly: A vallalati magatartas valtozasa és a gaz-
dasagi valsag. Kézgazdasagi Szemle, 1991. 6. sz., 565.
oldal.

20 Természetesen ezzel a megjegyzéssel nem mindsitet-
tik a vallalatok ,,kisebbségét“ nem raciondlisan visel-
ked6nek, hiszen - ahogy arra fentebb mar utaltunk - az
egyes vallalkozasok piaci helyzetében és lehet6ségeiben
igen nagy eltérések lehetségesek, amelyek nyilvan eltéré
valaszokat, eltéré alkalmazasi technikakat is generalnak.

21 lgaz ez atargyid6szak utdbbi két évében bekdvetkezd
koltségcsokkentési ,,domping“ ellenére, illetve részben
éppen ezért is.

22 Hovanyi Gabor: A vallalat és kdrnyezete az ezredfor-
dulon. Kozgazdasagi Szemle, 1995. 10. sz. 965. oldal.
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FARKAS Szilveszter-SZABO Jézsef

A VALLALATVEZETES

ES A KOCKAZATKEZELES
INTEGRACIOJANAK ESELYE

A tanulmany a kockéazatkezelési tevékenységnek a vallalat miikddésebe valo beillesztése esélyeit
és lehetdségeit keresi. A szerz6k elsésorban a magyar vallalati kdrnyezetet és a szokasos - de
azért nagyon valtoz6 - magyar vallalati szervezeti miikddést és szervezeti struktirakat vizs-

galjak.

Korabban megjelent tanulmanyunkban* elméleti-
leg attekintettlik a kockazatkezelés ismeretkorét.
Az akkor elkészilt szoveg az els6k kozott kisé-
relte meg, hogy a vallalati kockazatkezelés (cor-
porate risk management) kifejezéseinek magyar
megfelel6t megtalalja. Orvendetes, hogy az
elmalt néhany évben gyarapodott a magyar szak-
irodalom, tananyagok szilettek, kialakulni latszik
a fogalomrendszer. Tobb helyen tantargyként is
megjelent a kockazatkezelés, kockéazati menedzs-
ment. A kilféldi mintaknak megfeleléen a ma-
gyar szakirodalomban is f6leg a biztositdshoz
kapcsolddik a kockazatkezelés. Ez természetes
is, hiszen ez az ismeretkor a biztositasi szak-
maban minden kuldén 6szténzés nélkil kozért-
hetd. A szakirodalom tulnyomo tobbsége Nyuga-
ton is egydtt targyalja a kockéazati menedzsmen-
tet és a biztositast.

A tudomany és a technika elméletével és
etikajaval foglalkoz6 gondolkodok szerint a koc-
kdzatok ma altalaban egyre inkdbb fenyegetést
jelentenek, amelyek félelmeket valtanak ki. A
véallalati példak a kdrnyezetszennyezésrél, az
atomenergia alkalmazasarél szdlnak. Agazzi**
szerint korunkat a kockézatoktdl valé menekilés
jellemzi. Ezt a korszellemet fejezik ki a mai civi-
lizacié olyan intézményei mint az allam joléti
funkci6i, a tarsadalombiztositas, ,,a biztositasi
kotvények legkilonfélébb formainak aradata“.
Ez ajelenség vezet a felel6sség vallalasat nem

* Farkas-Szabo (1996)
** Agazzi (1996), 221. old.
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kovetel§ rutinfeladatok elvégzését igényld alla-
sok iranti hatalmas érdekl6déshez. Nem vitat-
hatjuk ezt az értékelést, mert altalaban allithato,
hogy a kockéazatok elemzésére és ertékelésére
irdnyul6 gondolkodés gyorsan terjed az Uzleti
életben. Ennek mar Magyarorszagon is sz&mos
jele van. Néhany - altaldban kulfoldi iranyitas
alatt all6 - vallalatnal megjelentek a kockéazati
menedzsmenttel foglalkoz6 szakemberek,
kialakitottdk a professzionalis kockézatkezelést
végz6 szervezeteket. A biztositasi tanacsado val-
lalkozasokhoz kapcsolddva, de azoktol egyre in-
kabb fliggetlenedve konzultansok ajanlanak szol-
géltatasokat az Uzleti élet szereplGinek. Tobb si-
keres konferenciat tartottak, az elhangzott eld-
adasok a kockézati menedzsment minden fontos
kérdését érintették.

A véllalat életciklusa
és kockézati felfogasa

Kiindulasként at kell tekintenink a magyar val-
lalatok altaldnos helyzetét, el kell végeznink a
targy szerinti sajatos csoportositast. A vallalatok
altalanosithat6 fejlédési palyat irnak le. A kocka-
zatokkal kapcsolatos vallalati magatartast példaul
Adizes" szerint meghatarozza az, hogy a vallalat
melyik életciklusban van. Ha ez igaz, akkor egy-
értelm(i az Osszefliggés a vallalat fejlettsége és a
kockazati felfogas kozott.

*kk

Adizes (1992), 101. old.
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A vllalat kialakulasakor, a kezdeti szakasz-
ban a kockézatok figyelmen kivil hagyésa, ké-
s6bb a fejlédésnek indult vallalatnal a kockaza-
tok tudatos vallalasa jellemz6. A megallapodott
vallalati szervezetekben kialakulé dontéshoza-
tali és vezetési struktirdk megteremtik az egyen-
sulyt a kockazatvallalas és a kockazatker(ilés
kozott. A fejlett vallalat mar rendelkezik azokkal
az eszkozokkel, amelyek alkalmasak a kockaza-
tok elemzésére, léteznek azok a részlegek ame-
lyek a kockazatok kezelésével foglalkoznak. A
vallalat ekkor tudatos, a vezet6k dsszetételétdl, a
munkastilustol és vezet6i felfogasatol fliggbé hoz-
zaallast alakit ki a kocké&zatokkal kapcsolatban.*
A ,férfikorban* jellemzd egészséges egyensulyt
a vallalat kés6bbi hanyatld fazisaiban a blrokra-
cia kialakulasa majd fokoz6dasa megbontja. A
vezet6k egyre dvatosabbak lesznek, egyre bonyo-
lultabb, a személyes érdekeket és a vezet6k rész-
legeit a vallalat més részeitél is védd engedé-
lyezési, eljarési szabalyokat vezetnek be, el6térbe
kerul a kockézatok kertilése és a kockazatoknak a
szervezet mas részeire torténé atharitdsa. Mig a
novekvd, fejlédd vallalatoknal a vezetd egyéni
sikerének forrasa a bator (és persze eredményes)
kockazatvallalas, a hanyatld, dregedd vallalatnal
az Gvatos, kockazatker(l6 vezetd szamithat meg-
felel6 el6émenetelre, pozicidjanak megtartasara
vagy helyzetének javulasara. Ez a korlilmény az
egyébként is gyenge teljesitményt nyujto vallalat
eredményességét tovabb rontja.

Az elméletek tehat azt mutatjak, hogy a koc-
kazatokkal kapcsolatos magatartas fligg az élet-
ciklustdl: a véllalatok fokozott veszélyeknek van-
nak kitéve a kezdeti, valamint a novekedési sza-
kaszban.

A magyar vallalatok eredetisége
kockazatkezelésiik alapjan

Az alébbi csoportositassal azt akarjuk bizonyita-
ni, hogy a magyar vallalatok nagyobb része az
elméletek szerinti kiilondsen veszélyes korszakat
éli.

A Magyarorszagon m(ikodd véallalatoknak
csak egy kis részét jelenti az a csoport, amelyben
a kockéazatokkal szakszerien foglalkoznak. A
kulfoldon mér kialakult és bevalt struktirakat a
kilfoldi tulajdonosok, menedzserek és szakért6k-
tandcsadok hoztdk magukkal. Ezek az altaldban
Ujabb, tobbségi vagy teljes egészében kulfoldi

* Kozma (1992), 25. old.
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tulajdond véllalatok mintaként szolgélnak, veze-
tési megoldasaik lassu elterjedésére szamitha-
tunk.

A korabban is létez8 magyar vallalatok az
elmult 6t-nyolc évben, tehat igen rovid id6 alatt
alapvet6 statusjogi allapotukban, a tulajdonosi
kor tekintetében, a vezet6k személyében és az
alkalmazott irdnyitasi mddszerben is egyarant
megvaltoztak, némelyik vallalat tobbszor is.
Egyes véllalatok szinte permanens atalakuldsban
voltak a kilencvenes években, tobb vallalat hely-
zete még most is instabil. A privatizaci6 és az
atalakulds minden véllalatnal megtortént, de az
kodzel sem allithatd, hogy a korabbi allami val-
lalatok helyzete stabilizalodott. A kilfoldi tulaj-
donosok (j iranyitasi mechanizmusokat hoztak
magukkal, esetleg a top menedzser is kulfoldi. A
magyar tulajdonba és vezetés ala kerult véllala-
toknal a régi és az Ujabb iskolahoz tartozok vetél-
kedésének, és ezzel mintegy ,,nemzedékvaltasa-
nak“ tanui lehettink. Jellegében hasonlonak latjuk
a kulfoldiek altal privatizalt volt allami vallalatok
helyzetét. A kulfoldi tulajdonos kénytelen a ma-
gyar viszonyokhoz alkalmazkodni, a magyar
vezetdk pedig a kilféldi tulajdonos és menedzs-
ment szamukra 0j modszereit tanuljak. Ezt a volt
allami vallalati kort vezetésik, iranyitasi madjuk
tekintetében talan Gjrakezd6knek tekinthetjuk.

Az Gjrakezd6k csoportjaban jelentds helyet
foglalnak el a kdzszolgaltat6 vallalatok, amelyek
a kozponti vagy helyi koltségvetési szervezetek
atalakulasaval jottek létre akar privatizacio, akar
egyszer(i mikddési formavaltas utjan. Kikeriltek
az allami vagy helyi igazgatasi szervezetek koz-
vetlen befolyasa alol, megsz(int kdzvetlen intéz-
ményi finanszirozasuk. Mégis nagy mértékben
fuggnek a kozponti vagy helyi hatalomtél, amely
szamos esetben a véllalat tulajdonosa, a szolgal-
tatdsi &r meghatarozoja vagy egyszerlien a meg-
hatarozé6 megrendeld lehet6ségeivel rendelkezik.
Sajatos helyzetben vannak azok a tarsasagok,
amelyek az allamhaztartasi reform kdvetkeztében
a korabbi koltségvetési miikodést kdzhaszni tar-
sasagként folytatjak. Itt maga a forma is Gjdon-
sagnak szamit, nincsenek még tapasztalatok,
atvehetd megoldasok.

Némi egyszerdsitéssel kezd6nek mindsithet-
juk a tarsasagi torvény megjelenése 6ta alapitott
cégeket. Ebbe a kdrbe sorolhatjuk azokat is, ame-
lyek a kordbban - 1982-t6l - (engedélyezett)
magéanvallalkozasokbol néttek ki. A kezd6 val-
lalatok helyzete ma még rendkivil bizonytalan,
novekedési palyajuk nagyon lapos, gyakori a visz-
Szaesés.
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Nagyon nagy a stagnalé vallalatok szama.
Stagnal6 vallalatnak itt azt a képz6dményt nevez-
zuk, amely létszdmat, forgalmat és vagyonat,
t6kéjét tekintve is igen kicsi. Magyarorszagon
ezerszamra (de lehet, hogy tobb tizezer van
bel6lik) alakultak olyan vallalakozésok, ame-
lyekben néhany alapitd féallasi munkaja mellett
dolgozik és vezeti a céget, sokszor alland6 sze-
mélyzet nélkill. Ezek a jellemz6k az indulé val-
lalkozésoknal természetesek, a szabalyos életat
els6, kikerulhetetlen fazisara jellemzdek. Itt
azonban nem egészen errdl van sz6. Ezek a val-
lalatok ugyanis nem fejlédnek, pedig életkoruk
szerint mar el kellett volna d6Inie annak, hogy
életképesek-e. Vagy ndvekedniuk kellene, vagy -
legaldbbis az erre vonatkoz6 irodalom szerint -
meg kellett volna szlinnitk. Egyiket sem teszik.
Lényegében novekedés nélkiil fennmaradnak,
mert egy-egy vevl, megrendeld igényei tartdsnak
bizonyultak, a piac egy kis részén boldogulnak.
Erdekesek, sajatosak - és ebbe a csoportba sorol-
hatdk - azok a véllalkozasok (jellemz&en betéti
tarsasdgok), amelyek a munkaviszonyt helyette-
sitik, a munkaltatd és a munkavallalo kdzott
szokasos munkatigyi szerz6déseket a polgari jog
megbizési vagy vallalkozasi szerz6deseivel
helyettesitik. Ismeretes, hogy példaul a mivész-
vildgban mennyire altalanossa valt ez a forma.
Vannak olyan uzleti teruletek is, ahol a f6leg
vagy kizarélag tgynokoket foglalkoztato véllala-
tok a munkaltatoi feleldsséget, adminisztrativ
teenddket eleve elharitjak, csak szamlaképes val-
lalkozokkal (itt az egyéni vallalkoz6i forma az
altalanos megoldas) mikddnek egyitt. Ez mar
tudatos kockazatkertil6, kockazat-atharitd6 maga-
tartas.

Az 6néll6 véllalatokon kivil a kockézatok
kezelésének szempontjabol meg kell emliteni a
vallalatok csoportjait is. A szakirodalom vélemé-
nylink szerint nem foglalkozik eleget a vallalat-
csoportokkal, azok létrehozasanak inditékaival, a
véllalatcsoportok menedzselésével. A magyar
vallalkozok mér meglep6en kis méretekben is
nagyon bonyolult tulajdonosi és vezetési kom-
binaciokat alkalmaznak, a csoport tagjai kozott
nagyon élénk az &ru- és szolgaltatascsere, ese-
tenként pedig egyszerlien a szdmla-forgalom. A
csoportok létrehozasanal tdbbek kozott a kocka-
zatok megosztasa-szétteritése, vagy éppen el-
lenkez6leg a kockazatok egy helyre koncent-
ralasa, és igy a tobbi csoporttag mentesitése is
szerepelhet az inditékok kozott.

Sz6lni kell azokrél a vallalatokrél, amelyek a
csak félig-meddig legélis vagy illegalis lzletek
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nagyfoku, néha egyenesen irrealis kockézatainak
csokkentése érdekében jénnek létre.

A linearis-funkciondlis vezetés
altalanos korlatai

A kockéazatkezelést (risk management) mar az
angol megnevezésben is menedzsment funk-
cidként hatdrozzak meg.* Mit is jelent ez a kife-
jezés? Nem kivanjuk termeészetesen itt a szer-
vezetekre és a szervezetek iranyitasara vonatkozd
Osszes tudnival6t es ismeretet az olvaséra zudi-
tani, még kevésbé akarunk Uj szervezeti elmé-
leteket felallitani, mégis kell némi magyarazat
ennek megértéséhez, illetve azért, hogy targyun-
kat ki tudjuk fejteni.

A huszadik szézad els6 fele a lineéris-funk-
cionalis vezetés jegyében telt el, allandban tokeé-
letesitve a Taylor altal kidolgozott, vagy neki
tulajdonitott szervezeti modszert, illetve az ennek
megfelel6 szervezeti felépitést. Ennek az a Iénye-
ge, hogy a szervezet csucsan igen keves tagbol
allo altalanos és igen széles hataskord (nem a
vallalat egyik szakmai tertiletéért, hanem a vélla-
lat egészének megfelel6 mikodéséért felelds) fel-
s6 menedzsment helyezkedik el. A fels6 me-
nedzsment irdnyitja az Un. szakvezet&ket. A szak-
vezetés tagjai mar csak egy-egy szakmai teri-
leten mikodnek, azért felel6sek. Nagyon fontos
itt megéllapitani, hogy a szakvezet6k sajat szak-
majukban igen jelentds tényezének szdmitanak.
A funkcionélis szervezeti felépités ugyanis arra
épll, hogy a szakvezetd irdnyitasi teriilete az
egész vallalatra Kiterjed, vagyis a sajat szak-
teriletén minden végrehajté neki van alaren-
delve. A magyar vallalatok tlnyom¢ tdbbsége a
nyolcvanas években linearis-funkcionalis szer-
kezetl volt, a szakvezet6i kar egyre nagyobb Iét-
szam( lett.

A lineéris- funkcionélis struktdrat mindig
torzskari egységek egészitették ki. Ezek mas
szerepkort latnak el, a menedzsment segitéjeként
foghatok fel. A torzsegységek altalaban - bar
nagyon sokféle kivétellel - nem rendelkeznek
kdzvetlen intézkedési-iranyitasi joggal, a me-
nedzserek szdmara dolgoznak, készitenek elem-
zéseket, tervezeteket. Intézkedési joguk csak a
menedzsereknek van. Itt a megkilonboztetés a
lineéris-funkcionalis strukturan beldli (line, vo-
nali) és a menedzsmentet segit6, a linearis-funk-
cionalis struktaran kivuli (stajf, torzskari) veze-
t6k és munkatarsak kozott all fenn.

* Head (1978) 9. old.
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A lineéris-funkcionalis vezetés
korlatai a kockazatkezelés
szempontjabol

Tobb tényez6 is emlithetd azzal kapcsolatban,
hogy a linearis-funkcionalis iranyitas lehetGségei
kimerultek. A kifejtés nem lehet teljes, de a leg-
fontosabbakat megemlitjik.

A funkciondlis felépités nagyobb, de belatha-
td méretli vallalatok szamara alkalmas. A méret
itt a dolgozoéi létszdm nagysagéara, a termelési
egységek szamdra és a vallalat mikodésének fold-
rajzi kiterjedésére egyarant vonatkozik. A hatal-
mas, nagy terilleten dolgoz6, majd a multinacio-
nalis, transznacionalis vallalatok szamara ez a
forma mar nem alkalmas. Ugyanigy nem alkal-
mas a kisméret( vallalkozasok iranyitasara sem,
mert a kisméret(i szervezetekben a szakmai elki-
I6niilés egyszerlien, mar csak létszam okokbol
sem lehetséges.

Ha a véllalat szakmai szempontb6l nagyon
sokféle tevékenységet végez, akkor a szakmai
alapokon kialakitott funkcionalis struktdira nem
lehet hatékony. Ha ugyanis, egy sokféle tevé-
kenységet végz6 vallalatnal ragaszkodnank a
hagyomanyos felépitéshez, nagyon sokféle szak-
mai iranyitéra volna szikség. A funkcionalis
iranyitok kara viszont nem lehet tllsagosan nagy,
mert ekkor rogton kiutkdzik a funkcionalis
irdnyitas legnagyobb hibaja: egy-egy végrehajtot
tal sokan (gyakran egymassal is vetélkedve)
iranyitanak. (Torzskari, &m funkcionalis struktdra
formalis hatékonysaganak novelésére lasd az 1.
és 2. abrat.)

A fokoz6dd verseny megkoveteli a gyors rea-
galas képességét. A hagyomanyos funkcionalis
vezetés igen megbizhatéan mikodik, de nem
alkalmas gyors akciok lebonyolitasara. A mai
vallalat viszonylag kis létszdmu menedzsmenttel
dolgozik. A menedzsment tagjai a vallalat célki-
tlizéseinek megvaldsitasaban erésen érdekeltek, a
tulajdonosok minden eszkodzzel torekednek a
menedzserek elkotelezettsegének kialakitasara. A
kis létszdm és az elkotelezettség a rugalmassag
egyik feltétele.

Az elméleti kutatasok is ezen a nyomvonalon
haladnak, segitve a gyakorlatot. A szervezeti ku-
tatasok és fejlesztések a hatvanas évek oOta telje-
sen méas alapokon folynak, egészen méas szem-
pontokat vesznek figyelembe, mint kordbban. Az
elméleti munka és a gyakorlat egyuttmikodésé-
vel 0j, a korabbinal hatékonyabb és alkalmasabb
rendszerek alakultak Ki.
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/. abra

Kis méret(i kockazatkezelési egység felépitése

Mindségbiztositas
és a vallalati szervezet

A hagyomanyos linearis-funkcionalis szervezeti
struktira részleges vagy teljes feladasat az el6z8
pontban emlitett tényezéknél sokkal markéansab-
ban keényszeritik ki azok az (j tipust vallalati te-
vékenysegek, amelyek eleve csak a szervezet
megvaltoztatdsaval vezethet6k be. Korilbelll
egy évtizeddel ezel6tt kezdtek teret nyerni azok
az Uj funkciok, amelyek a szervezeti strukturék
modositasat kdvetelik meg. Az Uj funkcidk a
szervezetben altalaban torzskari, menedzsment-
kozeli elhelyezést igényelnek. Raadasul a haté-
kony feladatellatdshoz hataskor is sziikséges,
kdzvetlen iranyitasi-utasitasi joggal.

2. abra

Nagyobb méret(i
kockazatkezelési egység felépitése
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Példaként a ma mér &ltaldban jol ismert mi-
ndségbiztositast emlithetjiik. Ismeretes, hogy a
mindségbiztositas Eurdpaban altalanosan elfoga-
dott rendszere az 1SO 9000 szabvanysorozat al-
kalmazasaval épithet6 ki. Vezetési szempontbdl a
szabvany alapvet6 kovetelménye* a mindségért
felelés kinevezése és megfeleld hataskorrel vald
elldtdsa. A szabvany nem hagy kétséget: a fele-
I6snek (a mindségi kovetelmények érvényesitése
tekintetében) intézkedési joga van. Ha figyelem-
be vesszik a szabvanynak azt a kitételét is, hogy
a gazdasagi szempontokat adott esetben a min6-
ség erdekében hattérbe kell szoritani, akkor a
mindségbiztositasi vezet6t a minéségbiztositasba
bevont véllalatrész befolyasos vezet6jének te-
kinthetjik.

A minéségi szakirodalom kiemelten hangsu-
lyozza, hogy a min8ségi rendszerek bevezetésé-
nek és mikddtetésének kulcskérdése a vezetdk (a
legfelsd vezet6k) elkdtelezettsége és a felelGs-
ség, a hataskorok és minden, a minéséget befo-
lyasolo tevékenység kozti vilagos kommunika-
cios csatorna egyertelm( kialakitasa és miikod-
tetése.** A mindségbiztositasi rendszerek veze-
téinek befolydsa més, tobb is, de alkalmanként
kevesebb is lehet, mint a hagyoméanyos funkcio-
nélis szakvezet6k befolyasa. Megjegyzendd,
hogy més min6ségi rendszerek (QS, TQM) még
ennél is tovabb mennek, itt a mindségi szakem-
berek hatdsa még nagyobb. Hasonld szervezeti-
irdnyitasi szemléletet kovetel a kdrnyezeti me-
nedzsment véllalati alkalmazéasa az 1ISO 14 000
szabvanysorozat szerint.

Targyunk, a kockazatkezelés tehat csak az
egyik &ltalanos, "0jnak tekinthet6 funkcid és igy
mintegy ,,versenyben* all més funkciokkal. A
mindség mellett ilyen lehet az innovécio, a cont-
rolling, a kdrnyezetiigy, az informacidgazdal-
kodés sth.

A kockazatkezelés beillesztése a véallalati
szervezetbe (elméleti szempontok)

Hogyan lehet a kock&zatkezelést a vallalat mi-
kddésébe beilleszteni? Az el6z6 pontokban nyil-
vanval6va valt, hogy a mai magyar véllalatoknak
egyszerre kell a jél ismert hagyomanyos szak-
terliletek vezetését korszer(siteniuk és az (j
funkciokat beépiteniik. Vilagos, hogy az atala-

kitds csak komplex modon torténhet. Egyetlen

* MSZ EN ISO 9001: 1996,4.1.2. pont, * Szervezet*
** Johnson (1996), 72. old.
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szakterllet igényei szerint nem lehet vagy nem
érdemes mindent &talakitani. Nem érdemes
példaul a mindségbiztositast Ggy bevezetni, hogy
nem veégezzlk el a mas szakterileten sziikséges
valtoztatasokat. Nem helyeselhetd viszont a val-
lalat egészének radikalis atalakitasa sem. Az
egyszerre mindenkit érint6 ,,atszervezések" a ter-
vezés folyaman hatalmas aranyu vetélkedesekkel
jarnak, megvalositasuk soran pedig a mikodés
folyamatossagat veszélyeztetik. Az (j struktira
stabiliz&cios id6szaka is hosszura nyulhat.

Meg kell tehat keresni a kozds pontokat.
Meggy6z6désiink, hogy vannak kozos elemek,
amelyek egy irdnyba mutatnak, és nem kilon-
kildn, hanem egymast feler@sitve szolgaljak a
vallalat alapvetd célrendszerét.

A min@ségbiztositdst mint példat azért va-
lasztottuk ki, mert egyértelm( tartalmi dsszefiig-
gések talalhatok a min6ségbiztositas és a koc-
kadzatkezelés kozott. A min6ségbiztositasi
irdnyelvek*** kulon is kiemelik a kockazati meg-
fontoldsokat. Az 1SO-szabvéanyok altaldban
nagyon sz(ikszavuak. Ennek ellenére a szdveg
0.4.2. pontja a vallalat és a vevé szempontjait
kilén is emliti. Erinti a vallalati hirnév, a ked-
vez0 megitélés, a piaci pozicid elvesztésének
kock&zatait. Felsorolja a vallalati veszteségforra-
felel6sség és altaldban a munkaer6t és a pénzigyi
eszkdzoket fenyegetd karlehetdségek. A vevd
szempontjaindl is kifejezetten kockazatkezelési
elemeket emlit a szabvany: az emberek egész-
sége, biztonsaga, kereskedelmi kifogdsok sth. A
zard kovetkeztetés: ,,A jol megszervezett min6-
ségligyi rendszer egyben értékes vezetdi eszkoz
is a minGségi optimum meghatarozasahoz és
szabalyozasdhoz, a kockazati, tovabba a kolt-
séggel és haszonnal kapcsolatos meggondola-
sokhoz.” (0.4.5. pont).

Itt van tehat a kockazatkezelés egyik esélye.
A mindségi rendszerek bevezetésére és a tanusi-
tott rendszerek mikddtetésére vonatkoz6 igény
ugyanis Oriasi. Ebben egyardnt szerepe van a
korszer(iség igényének, a piaci versenyel6ny
megszerzésére vonatkozd torekvéseknek és a
kilonféle kényszereknek. A tanusitott min6ségi
rendszerrel rendelkezd vallalatok szdma dinami-
kusan nd, a mai kdzlemények szerint most mint-
egy négyszazra tehet6. Fel lehet hasznélni ezt a
nagyon er6s felhajtoer6t, megfelelé korlltekin-
téssel a mindségbiztositasi rendszer kiépitésekor,

*** MSZ EN 29004:1992, 0.4.2. pont
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azzal egy id6ben és dsszhangban megfeleld
kockazati menedzsment is létrehozhato.

A minBségi rendszerek és a kockézati menedzs-
ment Osszefliggése jO példa, de nem Kivételes.
Meggy6z6désiink, hogy hasonld dsszefliggések
mas funkcidk kdzott is talalhatok.

A kockazatkezelés beillesztése a vallalati
szervezetbe (gyakorlati szempontok)

A kockazati menedzsment szdmos eszkozét a
vallalatok természetesen mindig alkalmazték és
alkalmazzdk ma is. Nem foglalkoztatnak ugyan
szakértdket, de tisztdban vannak azzal, hogy
melyek a vallalat kockazatos pontjai. Az éalta-
lunk eddig végzett vizsgalatok, konkrét elem-
zések azt mutattdk, hogy a kockéazatkezelés sza-
mos eleme és intézmeénye jelen van a mai vallala-
tokban.

A kockazatkezelés targyi és személyi feltéte-
leit sokszor jogszabalyok vagy szabvanyok irjék
eld. A torvények és kilonféle szintl rendeletek
pedig helyi szabalyzatok készitésére koteleznek.
A jogszabalyok el6irdsainak betartasat kilonféle
hatésagok ellendrzik. Az Ujrakezd6nek elne-
vezett véllalatoknal a megfelelé szabalyzatok al-
taldban megtalalhatok. Mivel azonban arra altala-
ban nem forditanak figyelmet, hogy a szaba-
lyokat felfrissitsék, gyakorlati értékilk megle-
het6sen kérdéses. A személyi feltételek is rész-
ben megtalalhatok, gondoljunk csak a biztonségi,
technikai (energia, veszélyes hulladék, kor-
nyezetvédelem, emel6gép, tlizvédelem, vegy-

szer) elemekkel foglalkozé felel@sdkre, a mun-
kavédelmi felel6sokre, vagy a személyugyi
vezetdkre, akik a személyi kockéazatokkal is
foglalkoznak, a gazdasagi-pénzigyi kockaza-
tokkal taldlkoz6 munkatéarsakra a gazdaséagi egy-
ségekben sth. Sajnos, a személyi feltételeknel is
gondok vannak, a vizsgalatok a szabalyzatokban
altaldban olyan felel6soket talalnak, akik mar ré-
gen eltavoztak a vallalattdl, egyes felelGsnek
feltuntetett személyek nem is tudnak errdl a fel-
adatukrdl. Sok nehézség szarmazik magukbol a
jogszabalyokbol is, szerkezetiik meglazult, sza-
mos rendelet elavult, mégis hatélyban van stb. A
szabvanyositési rendszer atalakitasa is szamos
nehézséget okoz.

A kezd6nek elnevezett véllalatok még ennél
is rosszabb helyzetben vannak. A vezet6k sok-
szor csak egy-egy hatosagi ellenérzéskor tudjak
meg, hogy milyen feladatok vannak, azokra
milyen szabalyokat hoztak. Altalanosnak mond-
hatd, hogy ma Magyarorszagon - f6leg a kisebb
véllalkozasoknal - nagyon jellemz§ a kockazatok
hazdrd halmozésa, a tevékenységhez nem
feltétlenlil szlikséges eszkdzOk beszerzése (ami
felesleges kockéazatokat okoz) az indokolatlanul
nagy - persze néha kényszer(i - készpénzforga-
lom.

A szintézis, a feladatok egyseéges egészként
val6 kezelése hidnyzik. igy mondhatjuk, hogy a
mai szervezetekben sokan foglalkoznak kocka-
zatkezelési részfeladatokkal, de a kockazatke-
zelés mégiscsak hianyzik.

3. abra

Vallalatvezetés és kockazatkezelés integralasa

lgazgaté

lgazgatbhelyettes, !
Fémérnok
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A véllalatvezetési tevékenység integralasa
és a kockazatkezelés

A kockézatok atfogo, egységes kezelése az egy-
mastol elszigetelt felel6sok tevékenységének in-
tegraldsa Gtjan oldhaté meg. Azt, hogy ki legyen
az egységes kockazatkezelési team vezet6je,
valo6szin(ileg a vallalkozas alapvetd jellege dont-
heti el. Egy alapvet6en miszaki szemlélet( és te-
vékenységli cégnél a miszaki biztonsag, a tech-
nikai elemek kerlilnek kézéppontba, a szolgal-
tatoknal el6térbe helyezhet6k az ugyfelekkel
kdzvetlen kapcsolatot tartd részek és személyek.
Az éltalunk végzett egyik vizsgélatnal példaul,
amelyet nagyon specidlis intézménynél folytat-
tunk le, a jogtanacsos funkcidjat talaltuk alkal-
masnak és megfelel6nek arra, hogy a kockéazat-
kezelési tevékenyseget dsszefogja. (3. abra)
Altalanos megoldasként talan egy tobbiranyu
mUszaki-gazdasagi szakértelmd személy johet
szOba. Az atfogd kockazatkezelés iranyit6janak
azonban - amellett, hogy a szervezet mikddésé-
vel tokéletesen, minden részletre kiterjedéen
tisztdban kell lennie - sajatos szaktudast is kell
szereznie, mert feladatat csak igy tudja ellatni,
csak igy tudja a fels@ vezetést tehermentesiteni.
A legfontosabb feladat tehat ma a szemlélet
kialakitasa és a képzés. A megfelel§ szakképzés-
ben részt vett személy szamara nagyon hamar
nyilvanvalova valik, hogy melyek azok a tertile-

68

tek, ahol a kockéazatok kezelése gyors intézkedé-
seket kovetel. A kockézati menedzsment masik
esélye tehat a megfelel6 szakirodalom kialakula-
sa, a képzés intézmeényesitése.
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BODNAR Hajnalka

Sikertényezok a Westel 900-nal

A szerz6 a mobil (GSM) ,,telefénia* piacat vizsgélja a bevezetés id6szakdban, és bemutatja
Magyarorszag egyik sikeres cégének, a Westel 900 GSM Mobil Tavkozlési Rt-nek elsd két
évében alkalmazott stratégiajat. A cikk megirasanak célja azon f6bb stratégiai szempontok
megjelenitése, melyek lehet6vé tették, hogy a Westel 900 a gyorsan valtozd kornyezeti kihiva-

sokra megfelel6en reagéljon.

1993 augusztusat irjuk. ,,Hodithat a radiotelefon*
- irja augusztus 27-i szamaban az Uj Magyar-
orszag. El6z6 nap hirdették ki a magyarorszagi
GSM-tender eredményét, melyen 6t nemzetkdzi
konzorcium kozul a Matav-US West, valamint az
Eszak-eurdpai tavkozlési vallalatokat és a ma-
gyar Mol-t és Antenna Hungériat tomorité Pan-
non GSM konzorcium nyert. A nagy vesztes, a
német tavkozlési vallalat csalddott, és csak tobb
mint egy évvel késébb vigasztalédik meg, mikor
a MATAV Rt tulajdonosava valik. Az eredmény-
hirdetést kovetd hatodik héten a MATAV és a US
West (j véllalatot alapit; megsziletik a WESTEL
900 Részvenytarsasag.

Harom évvel késébb, 1996. végén a Westel
900 a hazai mobil tavkozlési piac vezetbjeként
minden el@zetes varakozast meghaladdan tobb
mint 224.500 el&fizet6t tudhat magéénak. Miko-
désének masodik évében mar nyereséget termel,
és harom év alatt 320 milli6 dollart ruhaz be,
melynek harmadat sajat forrasbél termeli meg.
Ekdzben az orszag elsé huszonoét legnagyobb
arbeveétell vallalata k6zé kerul( 1996-ban 36,5
Mrd Ft-os arbevételével), minddssze 730 dolgo-
z6t alkalmazva. 1995 év végén 1SO 9001 min6-
sitést ér el, majd 1996 decemberében megnyeri
az eurdpai normaknak megfelel6en elGszor kiirt
Nemzeti Min6ségi Dijat a szolgéaltatd
kategdriaban.

Minek kdszonhet6 ez a nemzetkdzi 6sszeha-
sonlitasban is kiemelked6 vallalati teljesitmény?
Melyek azok a kiils6 és bels6 kdrnyezeti ténye-
z6k, melyek meghatarozéak voltak a vallalat
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indulasakor? Milyen stratégiat alkalmazott a
Westel 900, vélaszul a kornyezeti kihivasokra?
Stratégiai célkitlizései, es a célkitlizések végre-
hajtasa hogyan alkalmazkodtak a kérnyezeti
feltételekhez? A cikkben ezekre a kérdésekre
keressik a vélaszt, melynek soran felvazoljuk
magat az Uzletagat, réviden bemutatjuk a mobil
piacot meghatarozd szerepléket s azok életutjait,
s végul a SWOT analizis segitségével elemezzik
azokat a tényez6ket, melyeket egy esetleges
kulfoldi befektetd figyelembe vehetett, amikor a
magyarorszagi mobil tavkodzlésbe kivant befek-
tetni.

Kornyezeti tényez6k

Az (izletdg elemzéseéhez a kornyezetet harom f6
csoportba osztottuk. Az altalanos kiils6é kornye-
zeti tényez6k olyan feltételrendszert jelentenek,
melyek nem véltoznak gyorsan, hatasuk azonban
alapvet6. A specifikus kornyezeti tényezOk a tav-
kozlési ipardg technologiai, piaci és szabalyo-
zési kornyezetét képezik. A tavkozlésben mint
gyorsan fejlédd ipardgban ezen tényez6k gyorsan
véaltozhatnak, a stratégiai alkalmazkodas ezért
kulcskérdés. A bels6 kornyezeti tényez6k mar a
vallalat létrehozésakor determinéljak annak stra-
tégiajat. A cég torténete, tulajdonosai, valamint a
rendelkezésére bocsatott er6forrasok olyan té-
nyez6k, melyek valtozasa lassu, meghatarozo
ereje viszont alapvetd. A véllalat belsé kdrnye-
zeti tényez6i befolyasoljak a stratégia napi alkal-
mazéasat, ugyanakkor a kialakitott stratégia visz-
szahat rdjuk és alakitja azokat.

69



A leirtakat az 1. abra szemlélteti:

1. abra

Kornyezeti tényez6k

KULSO KORNYEZETI TENYEZOK

ALTALANOS

TORTE-

GAZDA- SZABA-
NELEM SAG LYOZAS
ES ES ES
TARSA-

DALOM POLITIKA  VERSENY
o TULAIDO- ERG-
TORTENET NOSOK: FORRASOK:
ELOZMENYEK — MATAV (43,6%) - miiszaki
AWESTEL US-WEST (41,9%) ey
450-1é1 Westel 450 (9,5%) i
IFC (5%)

BELSO KORNYEZETI TENYEZOK

« Altalanos kiilsé kérnyezeti tényez6k

Az altalanos kiils6 kornyezeti tényez6k az adott
tertleten m(ikodé minden véllalkozasra hatnak,
hatdsuk intenzitdsa azonban iparaganként val-
toz6. Az &ltalunk vizsgélt izletdg szempontjabol
a torténelmi, tarsadalmi fejlédés, a gazdasagpoli-
tikai valtozasok, valamint a szabalyozéssal és a
versennyel kapcsolatos kérdések érdemelnek
nagyobb figyelmet.

Torténelmi okok és a tarsadalmi fejlédés
eredményeként a tavkdzlési szektor szerepe
ellentétesen alakult Nyugat- és Kelet-Europaban,
kdztink hazénkban is. A kilonbség f6 oka az
utébbi régidban a haboru utani egyre fokoz6do
miiszaki elmaradottsag, az allandosult t6kehiany
és nem utols6sorban maga a szocializmus mint
tarsadalmi berendezkedés. Ebben a rendszerben a
gyors és hatékony informéaci6aramlas a tar-
sadalomra veszélyforrast jelentett, nem csoda te-
hét, ha a tavkozlés fejlesztése nem kapott elsébb-
séget. Valtozast a 90-es évek elején lezajlott fo-
lyamatok hoztak.
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SPECIFIKUS

TAKOZLES
TECH- TAVKOZLES!
NOLOGIA PIAC

KONCESZ-
(GSM) 5710

KOMPETITIV KORNYEZET

STRATEGIA

JOVOKEP STRATEGIAI

o SZOVER TSR
KULDETES SEGEK
SWOT Analizis Westel 900

Az 1990-es évek elején mar minden kelet-eur6-
pai orszag tisztaban volt azzal, hogy modern
tavkozlési és informatikai alaphal6zatok és szol-
galtatasok létrehozésa, elterjesztése nélkil a
piacgazdasag felé tarté gazdasagok nem valhat-
nak versenyképesse, s hogy ezek nélkul nem
lehet a vildggazdasag vérkeringésébe bekapcso-
16dni, modern bank- és biztositasi rendszereket
kialakitani, kilkereskedelmi tranzakciokat lebo-
nyolitani.

A magyar gazdasagpolitika csak a rendszer-
valtast kozvetlen megel6z6 id6szakban ismerte
fel a tavkozlés szerepét a gazdasag fejl6désében.
Els lépésként 1990 januarjdban a Magyar Postat
harom részre tagoltak, és ezzel lehet6vé tették a
magyar tavkozlés liberalizalasdnak megkezdesét.
Megalakult a Magyar Posta, a Magyar Mdisor-
sz6r6 Vallalat -1992 oktdberétél Antenna Hun-
garia Rt - valamint a Matav Rt.

Eredetileg az elsé szabadon valasztott ma-
gyar parlamentnek 1990 6szén kellett volna don-
tenie a tavkozlési torvényrél, melyre azonban
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harom évet kellett varni. A késedelem egyik oka
az volt, hogy a gazdaséagi torvények hattérbe
szorultak a tdrvényalkotasi domping soran, a
masik oka pedig az, hogy sem a monopolizalt
fejlédés, sem a szabadabb tavkozlési piac hivei
nem tudtak folénybe kerilni a parlamenti lob-
byzés soran a mésikkal szemben. A monopolista
lobby a piac 90-95 %-at jelentd kozcell
tdvbeszél6 haldzat tobbségi allami tulajdonban
tartasat tlizte ki célul. Szerintiik csak az allami
monopdlium lett volna garancia arra, hogy a ke-
resztfinanszirozas révén ne csak a nyereségesen
fejleszthetd tertleteken éplljon ki a telefon-
héaldzat.

Id6kdzben, 1992-ben elfogadtak a koncesszi-

0s torvényt, melynek lényege az, hogy az allam a
koncesszios szerz6dés kapcsan - a monopdlium
tulajdonosaként - szabadon mérlegelhet és sza-
badon vélaszthat a beérkez6 ajanlatok kozil. A
koncesszids rendszernek az a sajatossaga, hogy
ugyanazon ugyletnél mind a két jogintézménv-
"gek - a hasznalati jogatengedésnek és a hatdsagi
-engedélyezésnek - helye lehet. A koncesszids
torvény azt donti el, nogymslyek a kizarolagos
allami jogok, illetve allami tevékenységek, és
melyek adhatdk koncesszidba.

Harom évnyi varakozas utadn végre 1993
nyaran a Tavkozlési Torvény elfogadasaval
Iényeges dontések sziilettek a magyar tavkozlés
torténetében. Kozben, 1992 6szén kiirtak az elsd
tavkozlési koncesszids palyazatot a GSM mobil-
telefon halézat kiépitésére, melynek eredmény-
hirdetésére nem sokkal a térvény elfogadasa utan
1993 augusztusaban kerdilt sor.

Ugyanebben az évben Kkihirdették a Matav
Rt. privatizicios palyazatdnak eredményét is,
melynek értelmében a hazai tavkozlési piacon
Iényegében még a monopolpozicidban 1év6 cég
30 %-a kerlilt a Deutsche Telecom és az Ame-
ritech paros kezébe ( MagyarCom néven).

A lobbyk harca a liberalizacié gy&zelmével
ért véget és a mar megjelent tavkozlési torvény-
nek megfelel6en kezdték meg helyi regionalis
telefontarsasagok alakitasat, melyre 1993 végén
koncesszios palyézatot irtak ki. Ezzel tulajdon-
képpen elindult az a folyamat, amellyel a Matav
orszdgos monopoliumhelyzete egyes régiokban
megsz(int.

A helyi koncesszios palydzatok nyoman vé-
gul is az orszdg ( Budapesttel egyutt) 54 korze-
téb6l 18 kerlilt a versenytarsakhoz, akik azonban
az adott korzetek lakossaganak szamat, azaz a
potencidlis el6fizeték szamat tekintve csupan a
piac 15-20%-at Olelték fel. Ugyanakkor megin-
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dult a verseny, mely 6sztonzéleg hatott a kilon-
boz6 telefontarsasagokhoz tartozd korzetek tele-
fonfejlesztéseire (pl. Godollén, Papéan, Szege-
den).

1995 végén a Matav privatizacidja tovabb
folytatddott, és megsziint az allami tébbségi tu-
lajdon; a Deutsche Telecom és az Ameritech
egyuttesen tobb, mint 70%-ban valtak tulajdo-
Nossa.

A kozeljovd Iépései varhatdan a tovabbi libe-
ralizacié irdnyaba mutatnak. Varhat6 egy (vagy
tobb) Uj mobil szolgaltaté koncesszidja a DCS
(1800 MgHz-es) szolgéltatasban, és 2002 utan a
Matdv monopolhelyzetének megsz(inése a hazai
és a nemzetkozi tavhivasban. Mindezeknek meg-
felelGen létrejohet az Eurdpai Unié normaihoz
igazodo liberalizalt tavkdzlés Magyarorszagon.

Az elmult 6t évben végrehajtott valtozasok-
nak koszonhet6, hogy 1996 nyaran az Eurdpai
Unidhoz vald csatlakozasi kérelem dokumentu-
mai kozil els6ként a tavkozlésrdl szol6 fejezetet
fogadtak el.

» Specifikus kulsé kérnyezeti tényez6k
Tavkozlési technolégia; a GSM

A Westel 450 Radidtelefon Kft tarsasagi szerz6-
dését ugyan mar 1989. december 4-én alirtak,
de maga a mobil tavkozlési szolgéltatds 1990
oktobere Ota létezik Magyarorszagon. A tavkoz-
Iési technolGgia, amelyet a Westel Réadiotelefon
Kft. hasznal, az NMT 450-es cellularis telefon-
rendszer (Nordic Mobil Telecom), mely a nevé-
bél is kovetkezden az északi skandinav orszagok-
ban az 1980-as évek elején meghonosodott, és
Eurdpéban, valamint néhany &zsiai orszagban
elterjedt anal6g rendszer. A magyarorszagi rend-
szer masokkal nem kompatibilis, ezért az analdg
el6fizetdk késziilékeiket csak Magyarorszagon
hasznalhatjak.

Ugyanakkor igen gyorsan fejl6dott a mobil
tavkozlési technoldgia, vilagszerte tucatnyindl
tobb eltérd technoldgia honosodott meg. Tekin-
tettel az eurdpai orszagok el&fizetbinek egyre na-
gyobb mozgékonysagara és a szolgaltatasok iran-
ti igényekre, az eurdpai tavkozlési hatdsagok és a
szolgaltatok elhatarozték, hogy kifejlesztik az
eurdpai digitalis cellularis rendszer szabvanyait.

1987 szeptemberében 13 orszég irta ald azt a
megallapodast (Memorandum of Understanding)
melynek értelmében elhataroztak 0 6ssz-eurdpai
digitalis rendszer (a GSM = Groupe Spécial
Mobile) bevezetésére.

71



A GSM céljai a kdvetkez8k voltak:

O Ossz-eurépai rendszer legyen, mely lehetGvé
teszi, hogy az el6fizet6k készilékeiket és a
szolgéltatast egész Eurdpaban, és mas konti-
nenseken is hasznalhassak, illetve igénybe
vehessék (ezt hivjak ,,roaming“-nak, ma-
gyarul kalandozasoknak, illetve barangolas-
nak, bar inkédbb az angol sz6 terjedt el a ma-
gyar nyelvben is).

O Biztonsagat tekintve lehallgathatatlan és a
jogosulatlan hasznélatot kizaro legyen.

O Nagy kapacitasa legyen és tegye gazdasa-
gossa a frekvencia-spektrum hasznalatét.

O Tegye lehetdvé kisebb és kevesebb energiat

fogyaszt6 késziilékek hasznalatat.

O A készilékek legyenek olcsébbak, s nyujt-

sanak sokféle szolgaltatast.
A GSM szolgéltatdshoz a SIM (Subscriber
Identity Module) kértyaval lehet hozzajutni. A
készilék csak a kértya behelyezésével hasznél-
hat6, amikor is az el6fizetbnek be kell Utnie a
sajat négyjegyl személyazonosité szaméat (PIN -
Personal Identification Number). A SIM Kartya a
vildgon barhol hasznalhatd, ahol GSM hal6zat
miikddik, és az el6fizetd szolgéltatéja szerz6dé-
ses kapcsolatban van a helyi szolgéaltatoval
(roaming).

Hosszabb tdvon a GSM-nek tovabbi lehetd-
ségei vannak. Nemcsak létrehozott egy 6sszeuro-
pai rendszert, hanem maris utat nyitott egy sok-
kal nagyobb méret(i versenyhez, amilyen a nem-
zeti piacok védelmének id6szakaban nem volt
lehetséges. A GSM rendszer magyarorszagi
bevezetése lényeges Iépés volt, hiszen a tavkoz-
Iési rendszerek modernizalasa egyditt jar az eur6-
pai integralédassal. A GSM rendszert Ma-
gyarorszagon valamivel késébb vezették be, mint
tobb nyugat-eurdpai orszagban, igy néhany
tapasztalat mér felhasznalhat6 volt és el lehetett
kertlni néhany miiszaki és kereskedelmi hibat is.
ami az Uj rendszer bevezetésénél mashol fel-
Iépett. Sok szempontbol Magyarorszag egyike
volt azoknak az orszagoknak, melyek els6kként
profitadlhattak mindazokb6l az elényokbdl, me-
lyeket a GSM rendszer kinalt.

A GSM joval tallépte a varakozasokat. Nem-
csak Eurdpaban, hanem az egész vilagon elter-
jedt, és mara a legtdbbek altal hasznalt mobil
tavkozlési rendszerré valt.

A GSM MoU torténetének mérfoldkdvei:

O 1982 - A Groupe Spécial Mobile megalaku-
lasa, a szabvanyositds megkezdése.
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O 1987 - A Memorandum of Understanding
alairasa tizenkét eurdpai orszaggal tizenhé-
rom taggal.

O 1991 oktober - az els6 mikdédé GSM rend-
szerek bemutatdsa a genfi tavkozlési vilag-
kidllitason.

O 1992 januar - GSM kereskedelmi szolgalta-
tast indit, elséként a finn Radiolinija jon létre.

O 1992 végéig - hét eurdpai orszagban indul
meg a szolgéltatas.

O 1993 végéig - tizennyolc orszagban harminc-
két szolgaltatd.

O 1994 végéig - negyvenharom orszagban hat-
vankilenc szolgaltatd (koztuk 1994 maér-
ciusdban a Westel 900 és a Pannon GSM)

O 1995 végeig - hatvankilenc orszagban szazti-

zenhét szolgaltato.

O 1996 juniusédig - nyolcvanegy orszagban
szazharmincharom szolgéltato.

O 1996 novemberében az MoU szézkilencven-

egy tagot szamlal, és vilagszerte kilencven-
nyolc orszagban m(ikodik, vagy indul el a
kozeljov6ben a GSM, illetve a szintén az
ezen technoldgian alapul6 DCS/PCS szolgal-
tatés, amely csak a felhasznalt frekvenciatar-
toményban kilénbézik a GSM-tél.

A tavkozlési piac

nemzetkozi trendjei

A tavkozlés lizlet, méghozza a legnagyobbak ko-
z0l valo!

A kommunikéaciés technika vilagméret(i fej-
I6désenek koszonhetben a tavkozlés ma az egyik
leggyorsabban fejlédd, legigéretesebb Uzletdg. A
piackutatok a kovetkezd évekre atlagosan leg-
aldbb kétszer akkora novekedési rataval szdmol-
nak, mint az egyéb iparadgaknal. Az alabbi tabl-
azat jol szemlélteti a nagy nemzetkdzi telefontar-
sasadgok forgalméanak alakuldsat az 1990-93-as
években. (1. tablazat)

Az elbrejelzések azt mutatjak, hogy a tavkoz-
Iési szolgéltatasok és késziulékek forgalma az
1993-as 440 milliard dollarrol 2000-re 700 mil-
lidrd dollarra emelkedhet (159 %), ami azt jelen-
ti, hogy ezzel a forgalmi mutatéval a kommu-
nikacios iparag felvalthatja az autdipart mint
vezetO iparagat. (Figyeld, 1993 januér 21.)

A tavkozlés fejlesztése a vilag minden
részén lényeges kérdés. Mint az Eurdpai Ko-
z0sség Bizottsaga egyik Ulésén megallapitotta:
LA tavkozlés a legkritikusabb terllet a modern
tarsadalom idegrendszerének befolyasolasara.”
(Marketing 1993/4)
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A tavkozlési szolgaltatdsok
arbevételének novekedése

Forgalom
Vallalat Millié 1990 1993
deviza

Ameritech usbD 10,663 11.710
AT&T usbD 62,191 67,156
Sprint uUsD 8,345 11,367
US West uUsD 9,369 10,294
British Telecom  GBR 12,315 13,242
France Telecom FFR 123,645 127,005
Deutsche Telecom DEM 40,589 58,988
Cable & Wireless GBR 2,316 3,825
Singapur Telecom USD 2,221 3,190
Nippon Telecom YPY 6,022 6,504
MATAV HUF 21,306 49,301

Forras: The World's Major Telcos (OVUM 1995) Statisztikai Evkényv MATAV

1993

A tavkozlés fejlettségét leginkdbb az orszag alta-
lanos gazdasagi fejlettségéhez viszonyitjak, és a
nemzetkdzi 6sszehasonlitasbhan ezen mutatdk
egymashoz viszonylag jol korrelalnak. (2. abra)

A telefon-ellatottsag és a gazdasagi
fejlettség 6sszefliggése

10000 15000 20000 25000

GDP/person (USD)

U 5000

A telekommunikécios iparagon belil a leg-
nagyobb novekedés egyértelmiien a vezetéknél-
kuli (mobil) iparagnak koszonhet6. A mobil tav-
kozlési piacot leginkabb az jellemzi, hogy a ‘90-
es évek elején még a legder(ilatobb elbrejelz6k
sem gondoltak volna, hogy ilyen oriasi Gtemben
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1 téblézat hdditja majd meg a vilagot ez az
Uzletdg. Az 1994-es adatokhoz vi-
szonyitva, mely akkor mar harminc-
négy millié Ugyfelet mutatott, az
1995-6s adatok Otvendt millidra
novekedtek. A vilag mobil tavkoz-

Novekedés
Iési el6fizet6inek széma jelenleg
% évente hatvan %-nal nagyobb no-
vekedést mutat. (Mobile Telephony

o - Internet

18?3542’, Jo példg a fentiekre Anglia, ahol
136,21% a bevezetést6l szamitott tiz éven
109,87% beltl 1994-re - négy mobil céggel
107 53% a piacén - korlbelul évi hetvendt
102720% %-0s novekedés figyelheté meg,
145 33% melynek készonhetéen a mobil
cégek Osszesen harom millié eld-
165,16% fizet6t tudhattak magukénak. Lé-
143,63% nyegesnek tartom itt megjegyezni,
108,00% hogy 1983-ban, amikor Anglidban
231,39% elhataroztadk a mobil telefonok

bevezetését, az el6rejelzések 1990-
re 100.000 el&fizetével szamoltak.
Az els6ként bevezetett két mobil
ceég sikerének kdszdnhetben ez a
szam lényegesen magasabb, tébb mint 500.000
volt 1990-ben.

A skandinav allamok a kezdetekt6l fogva a
vildg mobil tavkozlésében az egyik meghatarozo
szerepl6k voltak. Kozilik is
2 &ora jelent6s ndvekedést figyelhetiink

meg Svédorszagban, ahol 1994

elején mar a lakosség tiz %-anak

volt mobil telefonja, majd ez a

szdm egyetlen év alatt, 1995

végére tizenhét %-ra novekedett.

A magyar mobil tavkoz-

lés fejl6dése nemzetkdzi vi-

szonylatban is kiemelked&nek

tekinthet6. Ahhoz képest, hogy

az egyes orszagokban hany éve

vezettek be mobil tavkozlést,

hazankat a piaci behatolasban

(azaz a mobil telefonnal rendel-

kez6k szamanak az ossz lakos-

saghoz mért aranyéaban) csak

Singapore és Ausztrélia eldzi

meg eddig. Magyarorszég raada-

sul gazdasagilag Iényegesen elmaradottabb, mint
az abran feltlintetett orszagok. (3. &bra) Ebbdl
nyilvanvaléan kovetkezik, hogy a fizet6képes
keresletet az egyes orszagokban nem az egy fére
es6é GDP, vagy més hasonlé gazdasdgi mutatok
befolyasoljék leginkabb. A nemzetkdzi tapaszta-
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lat szerint, melyr6l egy 1996 szeptemberében
készllt OECD tanulmany is beszamol, a piaci
behatolds leginkdbb meghatarozé tényezdje a
tavkozlésben a liberalizacié mértéke.

A mobil ellatottsag fejlédése

20
18
16

NIZIZ NN

Az Uzemeltetés
Vajon melyek azok a tényezdk, melyeknek ko-
szonhet6en ilyen gyors ndvekedést lehet elérni,
és vajon folytatddnak-e ezek a tendenciédk a jo-
vGében is?

Erre a kérdésre a kdvetkez6 tavkozlési tren-
dek elemzésével adhatjuk meg a vélaszt:

e deregulacié
» versenyhelyzet
 technoldgia

O Deregulécio

Az elsé lényeges mérfoldkd a deregulécio volt,
azaz, hogy Uj piaci lehet6ségek nyiltak meg azél-
tal, hogy a vildg nagy monopoliumai szétszakad-
tak: pl. a nagy amerikai monop6lium, az AT&T
1984-ben hét Un. ,,Baby-Bell-re” szakadt (ezek
egyike egyébként a mar ismert US West és az
Ameritech is). Ugyanakkor az eurdpai nagy mo-
nopoliumok is ezt az utat kovetik és igy lehet6-
ség nyilt arra, hogy a tarsasagok privatizaciojaval
Uj versenytarsak kapjanak lehet6séget, akik Uj
szolgalatasok bevezetésével ,felrazzak“ a pia-
cokat.

O Versenyhelyzet
Szoros korrelacios kapcsolat figyelhet6 meg a
piaci verseny kialakulasa és az el6fizet6k szama-
nak alakulésa kozott.

Japanban példaul az 1980-as évek végén a
mobil tavkozlés monopol helyzetben volt, a mo-
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bil tarifdk nagyon magasak voltak, és akkoriban

még csak bérelhet6k voltak a mobil telefonok.

Ebben az id6ben mind a piac nagységa, mind a

novekedési tem nagyon lassu volt. Az 1990-es

évek elején, a deregulacié hata-

3. &bra séara két 0j versenytérs jelent

meg a piacon, melynek kovet-

keztében méra a japan mobil

r piac Oridsi méretl ndvekedést
mutat.

- Ugyanezt figyelhetjiik meg a
német piacon is, ahol a monopo-
liumot élvezd Deutsche Bundes-
post Telecom birtokolta az ana-
16g rendszerl mobil piacot.
Részben az analég rendszer
sz(ik kapacitasa, részben a ma-
gasan tartott arak hatasara a mo-
bil piac nagyon lassan ndveke-
dett, melynek hatasara 1992-ben
minddssze 200.000 el6fizetbvel
szamoltak. A deregulécié hata-
sara azonban megjelentek az U
szolgéltatok, és az el6fizet6szam 1994-re mar
harom milliéra nétt. Ez persze annak is kdszon-
het6, hogy az (j versenytarsak megjelenésével a
kezdeti magas ar lecsokkent, mely altal mar nem-
csak az Uzleti élet dolgozdi kozil keriltek ki az
el6fizet6k, hanem szélesebb korben, Ujabb piaci
szegmensekben is elterjedt a mobil telefon.

14 15

évei

O Technoldgia

Az (j technoldgia bevezetésével megnétt a piac
mérete, hiszen a jobb frekvenciakihasznalasbol
ered6en a kapacitds megndvekedett, aminek
egyenes kovetkezménye volt az arak csdkken-
tése. Masrészt a régi nagy, nehéz, ugynevezett
autételefonok helyett hordozhat6, zsebben elféré
mobil telefonok jelentek meg a piacon. A vilagon
jelenleg a legkisebb mobil telefon, a NOKIA
8110 mindbssze 152 gramm (141x48x25mm),
szemben a 80-as évek kdzepén legkdnnyebbnek
szamitd 2,7 kg-os hordozhato telefonnal és annak
enciklopédia-nagysagrendd méretével.

A mobil tavkozlés jovéje

Az el6rejelzések szerint a jelenlegi dtvenot milli6
mobil el6fizet6 szam az évszézad végére elérheti
a hdromszazotven milliot, az ezredfordulét
kovetben pedig a beszédtavkozlés kozel fele
mobil forgalomma valhat. Mszakilag nincs
akadalya az ilyen mértékl novekedésnek,
kereskedelmileg pedig a nagysagrendi elényok a
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mobil tavkdzlés arat kdzelebb hozzak majd a
vezetékes tavkozlési arakhoz.

Azonban ha mindenki mobilt hasznal, mi lesz
a vezetékes rendszerekkel? A mar kiépilt, és
kdzben technoldgiailag tovabbfejlédd vezetékes
rendszerek hasznélata elsésorban szervezetekhez,
illetve helyhez kotott lesz, amig a mobil rendsze-
rek személyekhez kétédnek. A vezetékes haldza-
tok vérhatéan az informécids orszagutak ,,bejara-
taiva“ valnak, széles savl interaktiv képtelefon,
video, vasarlasi és oktatasi célokat szolgalva. A
mobil halézatok intelligencidjanak fejlédése ha-
marosan lehet6vé teszi a személyhez két6do tele-
fénia elterjedését, ugyanakkor er6s piaci szeg-
mentaciot vonz maga utan.

Es ha mindez megvalosul, a fold lakossaga
99 %-anak még mindig nincs mobil telefonja ...

Tavkozlési szabalyozas,
Koncesszié

A magyar tavkozlésben az els§ koncesszios szer-
z6déseket a GSM szolgaltatokkal kotottek 1993
Gszén. A koncesszié egy allami monopdlium (ez
esetben a frekvenciahasznélat) szigoru feltételek
melletti, hatarozott idére torténé vallalkozésba
adasat jelenti. A két GSM szolgaltatd tizenot évig
jogosult hasznalni 8-8 Mhz frekvenciat a kon-
cesszios dij megfizetése ellenében. Ez az idészak
legfeljebb felével, azaz 7,5 évvel lesz meghosz-
szabbithatd Ujabb dijfizetés ellenében. A kon-
cesszios szerzOdések részletei uzleti titoknak
mindsiilnek, azt azonban tudni lehet, hogy rész-
letesen szabalyozzak nemcsak a technolégiai és
kereskedelmi feltételeket, hanem az igy létreho-
zott duopdlium piaci versenyének feltételeit is.

A magyar tavkozlés arai szabalyozottak, Ggy-
nevezett ,,price cap* , azaz legmagasabb ar sza-
balyozésa forméajaban. Az évente megallapitott
arplafont a termel6i arindex valtozasahoz kotik.
A mobil tavkozlés azonban specidlis arképzést,
ugynevezett dijcsomagokat hasznal, melyeken
belll az egyes piaci célcsoportokat célzd kilon-
b6z6 belépési dijakat, havi dijakat, és id6sza-
konként valtozo percdijakat talalunk. A jelenlegi
arszabalyozés lehet6séget nydjt a dijcsomag
képzésre (havi dij + forgalmi dij), de az arplafon
szabalyozéas alapvetéen nem alkalmas ilyen
dijstrukturék regulécidjara, sét egyes esetekben
gatolja a versenyarak szabad alakulasat, azért a
liberaliz&ci6 tovabbi fejlédésével az arszabalyo-
z&s visszaszorulasa, s6t megsz(inése lenne kiva-
natos.
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A Koncessziés szerz6désekben és a tarifa-
szabalyozési rendeletekben elGirtakat egy allami
szerv, a Hirkozlési Féfelugyelet ellendrzi. Az 6
hataskorébe tartozik a frekvenciadijak kiszabasa
és beszedése is, melyet szintén a Koncesszios
szerz6dés nevesit. Az ellen6rzés modjaban azon-
ban kiutkdznek az els6ként megkotott tavkozlési
koncessziok gyermekbetegségei: a HIF jogosit-
vanyai, ellenérzési joga nincs megfeleléen korl-
hatarolva, és gyakran méashogyan értelmezi a
megkotott Koncesszios szerz6déseket, mint a
szerz6d6 felek, azaz a Koncesszids vallalatok
vagy a Minisztérium. Az ebb6l szdrmaz6 vitak
egyenes kovetkezményei a Magyarorszagon még
csak rovid malttal rendelkezd koncesszids kor-
nyezetnek.

A Koncesszids Torvenynek specidlis hatésa
volt az egyik nyertes konzorciumra, a Matav-US
West-re, melynek akkor mar létezett egy mobil
cege, a Westel Radiotelefon Kft. A torvény Ki-
mondja, hogy az elnyert koncesszié megvalosi-
tasara kilon koncesszios vallalatot kell alakitani,
ezért nem volt mas valasztas, és minden gazdasa-
gi ésszerliség ellenére ugyanazon két tulajdonos
gyakorlatilag ugyanazon tevékenységre létre kel-
lett hozzon egy Uj vallalatot.

igy és ezért alakult meg 1993 oktdberében a
Westel 900 Mobil Tavkozlési Rt.

Kompetitiv kdrnyezet

A magyar tavkozlési piac hagyoméanyos szerep-
I6je, a MATAV, és az 1989-ben létrehozott Wes-
tel 450 Kft mellett 1994-ben jelentek meg a helyi
telefontarsasagok és a személyhivo szolgaltatast
nyljté vallalkozasok, melyek piaci szerepe mind-
eddig margindlisnak bizonyult. Az 1993-ban Ki-
hirdetett GSM koncessziés tendert két tarsasag
nyerte, melyek koziil a Westel 900 tulajdonosain
keresztll mar kordbban piaci szerepl6 volt, Uj
belépbnek szdmitott azonban a Pannon GSM.

A GSM szolgaltatok piacra Iépését kovetben
két év alatt - 1996-ra - a magyar tavkozlésben az
alabbi piaci versenyhelyzet alakult ki. (4. bra)

A vezetékes szolgaltatok els6sorban témeg-
piacot elégitenek ki, a tdbbi szolgaltatbhoz ké-
pest olcso &rakon. A Westel 450 analdg szolgél-
tatdsa a részpiacok iranyaba szorul, elsésorban
vidéken szdmithat Ujabb el6fizetékre. A személy-
hivok olcso, de a GSM-hez képest erésen korla-
tozott szolgaltatast nydjtanak. A két GSM szol-
galtato stratégidjanak kilonbsége jol tetten érhet6
a Pannon alacsonyabb &ru, de ink&bb a vallal-
kozdk részpiacat célz6 magatartasaval, mig a
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4. abra

A tavkozlési piac szerepldi

Westel 900 némileg magasabb &ron ugyan, de
mar megcélozza a fizet6képes maganeldfizetdi
piac fels6 rétegeit is. Az &rak vonatkozaséban a
Pannon GSM a bevezetés id6szakéban (1994-
1995) tébb mint tiz szazalékkal olcsobban nyuj-
totta szolgaltatasat, mellyel szemben a Westel
900 jobb lefedettséggel, illetve jobb szolgaltatasi
mindséggel differencialta magat.

Fenyegetettség az Uj piaci befektet6k részérdl
egyrészt a tavkozlés koncesszids szabalyozasabol
ered, hiszen a Matadvnak 2002-ig, a GSM szol-
géltatoknak pedig az adott technoldgidban lega-
labb tizendt évig biztositottak monopol, illetve
duopol jogokat. A Matav mellett a koncesszids
jogok elnyerésével lépnek piacra az Uj vezetékes
szolgaltatok, az & szerepik azonban csak regio-
nalis lehet. A személyhivok késén léptek piacra,
és a GSM-mel szemben technolégiai hatranyuk
miatt nem jatszhatnak jelentds szerepet a tavkoz-
Iési piac egészében.

A magyar tavkozlési piac legktzelebb varha-
to 0 belépbje a kilencvenes évek végén a GSM
technoldgiat alkalmazo, de egy maésik frekven-
ciasdvon miikédé DCS mobil szolgaltato lehet. A
masik lehet8ség az Eurdpai Unidhoz valé kap-
csolodéas révén a tervezettnél kordbban torténd
Ujabb vezetékes szolgaltato(k) megjelenése, mi-
vel az Unidhoz val6 csatlakozés a jogharmoniza-
cio keretében maga utan vonhatja a Matav mono-
pol jogai id6 el6tti lebontasanak (és ezzel a kon-
cessziO Ujratargyalasénak) szikségességét. Erre
azonban csak akkor kerilhetne sor, ha a Matav
jelenlegi tulajdonosait a korméany kompenzalna,
hiszen a megkotott szerzddésekkel szerzett jogok
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védelme szintén fontos része az eurdpai nor-
mativaknak. A lehetséges piacralépbk esetében
jelentds korlatot fog jelenteni a tobb szaz millios,
a vezetékes szolgaltatodnal esetleg tobb mil-
lidrd dollaros beruhézési szikséglet. Az ilyen
piacralépd mar csak a jelenlegi piaci szerep-
I6kénél alacsonyabb, de még mindig az iparag-
nak megfelel6 megtérilésre szdmithat.

» Bels6 kornyezeti tényezék

Mindharom mobil tavkozlési cég egyik legfébb
célja piaci részesedésiik ndvelése. Ahhoz, hogy
ezt el tudjak érni, f6 feladatuk tobb terlleten -
igy a kereslet, termékek, arak, forgalmazas és
tajékoztatas viszonylatdban - jelentkez6 ellent-
mondasok felolddsa. lde tartozik a megfelel
piaci kapcsolat kell§ idejd, vagyis a tényleges
forgalmazast megel6z§ kialakitasa, az ugyancsak
elére meghatarozott, kovetkezetes piaci behatolas
és nem utolso sorban a tartos piaci jelenlét.

A mobiltelefonok megjelenésikkor luxus-
cikknek szadmitottak. Els6 vasarl6ik olyan Uzlet-
emberek voltak, akik kevésbé voltak arérzé-
kenyek, hiszen sziikségiik volt erre a szolgalta-
tasra.

A mobil szolgéltatd cégeknek mindenekel6tt
a piac ellentmondéasaival kellett szembenézniik.
A Westel Radidtelefon Kft. marketing igazgatdja
még 1994 elején is azt nyilatkozta (Cégvezetés,
1994 &prilis), hogy sokan még mindig Ggy gon-
doljak, hogy a radiételefon olyan, mint a CB
radid, tehat ahhoz, hogy felhivjunk valakit, a
masik félnek is radidtelefonnal kell rendelkeznie.
A lakossdg nem volt tisztdban azzal még harom
év elteltével sem, hogy a radidtelefon csak mo-
bilitasban, hordozhat6sagban tér el a hagyoma-
nyos telefonkésziilékektdl.

A torténelem®, mint bels6 kornyezeti ténye-
z6 a Westel 900 életében kiulonos jelentdség,
hiszen a mér jol bevezetett ,,Westel* markanév,
valamint a Westel Kft keretein belll épitett infra-
struktara és ipardgi tapasztalat ellensulyoztak a
versenytars tulajdonosainak évtizedes mobil
marketing tapasztalatat, mely a vildgon ebben az
Uzletagban a legfejlettebb skandindv piacokrol
szarmazott, és azt, hogy a versenytars tulajdono-
sai akkorra mar tapasztalatokkal rendelkeztek
GSM hélbézatok épitésében és miikddtetésében is.

A verseny elsd éveiben a kulcskérdés az volt,
hogy a Westel 900 ki tudja-e hasznalni torténeti
hatterét a versenytars muszaki és nemzetkdzi
marketing tapasztalatanak ellensilyozasara. A
Westel 900 tulajdonosai szaméra kihivést jelen-
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tett, hogy a Westel Kft-nél tapasztalatot szerzett
vezetBi és szakért6i gardat kétfelé kellett osztani,
és mindkét cégnél Uj munkatarsakat kellett
bevonni.

A piaci versenyben végul is a helyi piac is-
merete, és a lefedettség gyorsabb kiépitése valt
dont6 tényezévé az elsé években. A Westel 900
ennek megfelel6en piacvezet§ pozicidt szerzett
ugyan, de a sport vilagabol vett hasonlattal élve
ez a mérkdzes legaldbb tizendt menetes, és még
csak az els6 néhany menetnek van vége.

A tulajdonosok a Westel 900-nal szakmai be-
fektet6k, ezért szereplik meghatarozé bels6 kor-
nyezeti tényez6. Az amerikai US West tobb, mint
egy évtizede nyujt mobil tavkozlési szolgaltatast
sajat piacain. Marketing tapasztalatai, a mobil
lzlet dinamikajanak, finanszirozasanak ismerete
meghatéarozo jelent6ségl volt a Westel 900 stra-
tégigjanak kialakitasakor. A US West els@sorban
»politikai stabilitdsa, gazdasagi fejlettsége és az
itt €16 emberek véllalkoz6 szelleme miatt” fek-

A Westel 900 GSM esetében fontos megem-
liteni, hogy a magyar tavkozlési vallalat (Matav)
tulajdonosi szerepe a privatizaciéval parhuzamo-
san tobbszor is valtozott. Allami tulajdont, mo-
nopol helyzetben Iév6 véllalatként els6sorban a
piacra jutas lehet6ségét jelentette a US West
szamara. A privatizaciot kdvet6en (j tulajdonosai
az Ameritech és a Deutsche Telecom révén a
tasdban a US West-tel egyenrangu partnerré valt.
A harom tavkdzlési nagyhatalom tudomasunk
szerint csak Magyarorszagon dolgozik egyiitt a
mobil Uzletdgban. Részvétellikkel a Westel 900
harom év alatt tobbségi magyar &llami tulajdonu
cégbdl tobb, mint 70 %-ban multinacionalis mé-
retli tavkozlési cégek kozvetlen vagy kozvetett
érdekszfeérajaba kerilt. Ez a tény azonban nem
jelentett Iényeges stratégiai valtast, mert piaci
stratégidjanak kialakitasaban és annak implemen-
taciojaban a tulajdonosi befolyasoltsagnal lénye-
gesebb szerepet kaptak mas kiils6 és bels6 kor-

5. abra

Tulajdonosok

A Westel 900 tulajdonosai

Westel Kit
10%

tetett be ebbe a térségbe. (A US West képvi-
sel6jének nyilatkozata a Figyel6 1994 januér 27-i
szamaban).

A Pannon GSM tulajdonosai jelentés nem-
zetkozi tavkozlési tapasztalatl és t6keerds kulfol-
di befekteték, melyek mellett nagynev( hazai
cégeket is talalhatunk. A mobil tavkozlés vilag-
szerte Eszak-Eurdpaban volt a legsikeresebb, és a
négy észak-eurépai vezetékes tavkozlési szolgal-
tatd holland tarsukkal egyiitt rendkiviil jo esély(i
piaci szerepl6ként kezdte meg tevékenységét. (5.
abra)
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A Pannon GSM Tulajdonosai 1994/95-ben

Walks Rt. PTT Telecom
5% B\V. (Hollandia)
MOL Rt 16%
i
«U i
Videoton Rt.

W Telia
Antenna 1 International
Hungéria | (Svédorszag)

5% | 14%
Telecom Finland /
Oy
14% \ Telecom A/S
(Dénia)
Télénor Invest 16%
AB (Norvégia)

14%

nyezeti tényez6k. Ez abban is megnyilvanul,
hogy a US West-et a vezérigazgatd-helyettes gaz-
dasagi igazgatd funkcidjdban magyar szakember
képviseli, és a Westel 900-nal dolgoz6 kulféldiek
szama a tulajdonosok képviseletében mindvégig
legfeljebb egy f6 volt. A magyar menedzsment és
szakembergarda kulcstényezdje volt a Westel 900
piaci sikereinek.

A Westel 900 tulajdonosa, tiz % nem sza-
vazd részvénnyel, a Westel Radidtelefon Kft is.
Ennek indoka, hogy jogilag igy volt biztosithatd
az addigra mar jol csengd ,,Westel* név hasz-
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nélatdnak tovéabbvitele, és a Kft szakemberei
(koztik tébben a Westel 900 mai vezet6i) aktivan
részt vettek a GSM tenderajanlat kidolgozasaban.
A Nemzetkozi Pénzugyi Szervezet (IFC) a Vilag-
bank lednybankja, az 1995 tavaszan alairt pro-
jekt finanszirozasi megéallapodas kapcséan valt 6t
%-ban tulajdonossa. Nemzetkozi tapasztalataival,
szamos mobil tavkozlési cég gazdalkodasanak
ismeretével hasznosan segiti a Westel 900 gaz-
dalkodasat.

Eréforrasok

A versenyhelyzetben mikddd mobil tavkozlési
cég induld er6forrasokkal valo ellatottsaga hosz-
szU ideig determindlhatja a piaci poziciot. Ter-

mészetesen a véllalat vezetésén mulik, hogy az
er6forrdsokkal megfeleléen gazdalkodjon, mert
csak igy fordithat6 &t a jobb er6forrés-ellatottsag
komparativ elénnyé.

Az er6forrasok egy vallalat életében azok a
bels§ értékek, melyek az ertéklancon keresztil
meghatarozzak a vallalati stratégiat és segitik a
kit(izott célok elérését.

A Westel 900-nal kialakitott értéklanc (6.
abra) a min@ségi orientaciot tikrozi. A kritikus
folyamatok az tgyfélkdzpontisag szempontjabol
szervezettek, a szolgaltatds és haldzatfejlesztés a
marketing szempontoknak van alérendelve. Az
ugyfélszolgalat visszacsatolasa alapjan folyama-
tosan megujul az Uzleti stratégia, és meghataro-
zésra kertlnek a kritikus sikertényez6k.

6. abra

A Westel 900 értéklancanak kulcsfolyamatai

TAMOGATO
FOLYAMATOK

Emberi eréforras
fejlesztése

Képzés

Vezetbségi
atvizsgalas

Helyesbit6
tevékenység

Min6ség-
felUlvizsgalat
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Melyek tehat azok az er6forrasok és felhasz-
nalasukkor kovetett stratégiak, melyek a fent va-
zolt értéklancon keresztiil alapvet6en befolyasol-
tak a Westel 900 piaci szereplését?

Mdszaki er6forrasok

A mlszaki er&forrdsok szempontjabol a techno-
I6gia a két versenytars esetében azonos, hiszen a
GSM nemzetkdzi szabvany, a rendszerelemek
ugyanazon piacrdl szerezhetdk be. Komparativ
eldnyt jelent azonban az adott technolégiaban
szerzett tapasztalat, hiszen a héalézat kiépitésekor
nem mindegy, hogy azt milyen kdltséggel, gyor-
sasaggal és hatékonysaggal hajtjak végre.

Emberi er6forrasok

A Westel 900 alakulasakor jelentés mértékben
tdmaszkodott a Westel Kft-nél hdrom év alatt fel-
halmozddott mlszaki fejlesztési szaktudas tovabb-
vitelére. Ugyanakkor jelentds szempont volt,
hogy biztositani kellett a mar sikeres vallalat
tovabbi hatékony miikddését, ezért nem lehetett
az ottani szakembereket és vezet6ket egyszer(en
athelyezni az (j vallalatba. A jol 6sszekovacsold-
dott csapat szétvalasa nehéz, surldédasoktél sem
volt mentes. Az Uj vallalathoz kerult a vezérigaz-
gato, a gazdasagi es a miszaki igazgatd. A régi
vallalatnal maradt viszont a marketingigazgatd és
az Uzemeltetési igazgatd (akik csak évekkel ké-
s6bb, a megfeleld utanpotlas biztositasat kove-
téen csatlakoztak a régi csap-

athoz). A Westel 900 mai els6

huszon6t vezet6jébdl tizenketten

dolgoztak korabban a Westel Kft-

Pénzligyi eréforrasok

A mobil tavkozlés ,,orrnehéz”, tehat indulaskor
jelent6s nagysagrendl befektetést igényl6 és re-
lative hosszu megtérilési idével dolgozo iparag.
A Westel 900 megalapitésa el6tt készilt tzleti
tervek tiz év alatt 235.000 el&fizetével szdmol-
tak, és az els6 2 évben 160 milli6 dollar beruha-
zast irdnyoztak el6. Az iparadgi gyakorlatnak
megfelel6en, ahol a szokasos téke/hitel arany
1:1, az indul&skor 80 millié dollar részvénytoke-
vel lattak el a vallalatot.

Kdztudott, hogy a cég mar 1996 végére gya-
korlatilag eléri az eredetileg tiz évre el6iranyzott
el6fizet6szamot, a névekedés teme tehat lénye-
gesen gyorsabb volt a tervezettnél. A piacvezet6
szerepnek kdszonhetden azonban mar a miikodés
masodik évében nyereséges tevékenységet foly-
tatott, és az 1996 végéig megvalositott dsszesen
330 millié dollarnyi beruhdzas harmadat mar
sajat forrashdl teremtette meg (Magyar Nemzet,
1996 december 2).

A pénziigyileg sikeres m(ikodésnek kdszon-
hetd, hogy a Westel 900 1996 végére 140 millio
dollar hitelt tudott bevonni anélkil, hogy
részvénytdkéjét az eredetihez képest emelnie kel-
lett volna. A versenytars, ahol a ndvekedés
hasonléan gyors ltemben folytatodott, ezidaig
hatvan milli6 dollar addicionalis részvénytékeét és
nyolcvan millié dollar tébblethitelt volt kényte-
len bevonni. (A széban forgd cégek jellemzé
adatait a 2. tablazatban hasonlitjuk dssze.")

2. tablazat

A cégek 0sszehasonlitasa

neI'AZ emberi erdforrasok tekin- Netto ar revétel Alt. stat. létszam El6munka hatékonysag
tetében a Westel 900-nal a leg- 1995 1994 1995 1994 1995 1994
szembet(indbb az egységes csa- milard. - millard f6 f6 et et
patszellem és a magas motivalt-

sag. A ceég emberi eroforras .. g 168 809 17703 19288 6.60 466
strategiaja mindig is a legjobb .01 q00 159 g4 603 Ut 313 1877
piaci szakemberek eléreset céloz- . 45 129 125 547 485 2358 25.77
ta, és ezeknek megfeleld szintl, a o, oom 72 3 269 13 %617 2658
nemzetkozi kovetelményekkel o ' '
aranyos, mara mar a nemzetkozi oS Fgyelo TOP 200 1566

szinvonalhoz kozeli kompenzéa- Stratégia

lasat valositotta meg. Ennek koszdnhetben az
élémunka hatékonysaga a cégnél a magyarorsza-
gi tavkozlési atlag tobbszoérose, és hosszl tavon
ez az egyik legjobb biztositéka a cég tovabbi si-
kereinek.
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A Westel 900 alapitasakor az alapitdk nem dol-
goztak ki formalis stratégiat. A szolgaltatas indu-
lasat megel6z&en a menedzsment alakitotta ki azt
a koncepciot, ami végll a vallalat stratégiaal-
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kotdsaban meghatéroz6 szerepet jatszott. A stra-
tégia formalis megfogalmazasara az indulast
kdvetéen 6t honappal, a vallalatvezetés Sopron-
ban, 1994 szeptemberében tartott konferenciajan
ker(ilt sor. Az itt kialakitott stratégian alapvet6en
azota sem kellett valtoztatni. A kilsd és belsé
kornyezeti hatasokra vald6 megfelel6 reagalas,
illetve a vartnal is kedvezébb piaci reakcidé haté-
séra mar a masodik év végén nyereségessé valt a
vallalat, ami a mar kialakitott stratégia megerdsi-
tésére és tovabbfejlesztésére dsztondzte a veze-
tést. Természetesen mindezt a véllalatot alkot6
dolgozok és vezetdk azonos értékrendje nélkil
nem lehetett volna véghezvinni. Egységes csapat-
szellem alakult ki a vallalatnal, melynek kiala-
kuldsaban dontd szerepe volt a vezetésnek.

3. tablazat

Weaknesses
(gyengeségek)

Strengths
(erésségek)

« csticstechnolégia

« nemzetkozi szabvany
(roaming)

« kiilfoldi befektet6k

« koncesszios piacvédelem

* a piac fejletlensége
« szakemberhiany
« fizet6képes kereslet

Opportunities
(lehet6ségek)

Threats
(fenyegetettségek)

« alacsony telefon-
ellatottsag
« gyenge helyi tarsasagok

* bizonytalan szabalyozéas
* gazdasagi kdrnyezet
« MATAV monopolhelyzete

Az elmondottak attekintésére, a kornyezeti val-
tozasok rendszerbe foglalasahoz jol hasznalhat6
keretet kinal a marjol ismert SWOT analizis.

Vizsgaljuk meg el6szér, hogy a GSM mobil
tavkozlés megjelenése a 90-es évek magyar
tavkozléseben milyen lehetéségeket és kockaza-
tokat tartalmazott. Az aldbbi SWOT-elemzésben
megprobaljuk felvazolni azokat a tényezOket,
melyeket egy potencialis kulfoldi vallalkoz6
mérlegelhetett, miel6tt Magyarorszagon a mobil
tavkozlésbe fektetett be. Az er6sségek és gyen-
geségek meghatarozasakor a bels6é vallalati té-
nyezOk helyett az ebbdl a szempontbdl belsének
mindsulé mobil tavkozlési ipardgi tényezdket
szerepeltetjuk, a kulsd vallalati tényez6k helyett
pedig az 4gazatra hat¢ altalanos lehet6ségeket és
fenyegetettségeket elemezzik. (3., 4. és 5.
tablazat.)

80

Ipardgi SWOT-elemzés (mobil tavkozlés a ma-
gyar tvkozlési iparagon beldl)

A magyar tavkozlésben a GSM technoldgia biz-
tositotta el6nyodk a kiemelt erdsségek kozé szami-
tottak. A 90-es évek kozepéig a digitélis alapu
tavkozlés még nem volt széles korben elterjedt, a
nemzetkozi roaming lehet6ség pedig vilagszerte
egyedulallo volt. A kulfoldi befektet6k megje-
lenése nemcsak a sziikséges t6ke bevonasanak
lehet6ségét biztositotta, hanem marketing, tech-
nolégiai és vezetési ismeretek atadasat is jelen-
tette. A piacralépés kockazatat csokkentette,
hogy a koncesszios szabalyozas értelmében
meghatéarozott ideig csak korlatozott szamu piaci
szerepl6 jelenhetett meg a mobil telefonpiacon.

A mobil tavkozlés elterjedésének esélyeit
csokkentette az a tény, hogy a mobil telefonalas
csak igen sz(ik piaci rétegben volt ismert, és szak-
emberek is csak rendkivil korlatozott szamban
alltak rendelkezésre. Kérdéses volt, hogy az
altalanosan alacsonynak tekinthet6 fizet6képes
kereslet preferenciai milyen mértékben forditha-
tok a mobil szolgaltatas iranyaba.

Az eurdpai atlagtdl Iényegesen elmarado
vezetékes telefon-ellatottsag olyan helyzetet
teremtett, amelyben a leirt er6sségekkel ren-
delkez6 GSM szolgéltatds bevezetése jelentds
lehet6ségeket rejtett. Az eurOpai atlag eléréséhez
Magyarorszagon kozel harom millio telefon el-
adasara volt lehet6ség, és ebbdl a potencialis
piachol vehette ki részét a mobil telefénia. Ra-
adasul a nemrégiben alakult helyi vezetékes tele-
fontarsasdgok még nem erésodtek meg, a GSM
szolgéltatds gyorsabb felfutasi Utemre szdmitha-
tott.

A tavkozlési- és a koncesszios szabalyozas a
GSM szolgaltatok piacra Iépésekor még csak
kezdeti szakaszaban jart, ami jelent6s kockazatot
rejtett magaban. Bizonytalan volt Magyarorszag
gazdasagi fejl6désének kimenetele, az inflacio és
az arfolyamszabalyozas jovGje. A MATAV eb-
ben az id6szakban még allami tulajdonu, a tav-
hivasban monopolhelyzetli szolgaltatokent jelen-
tett fenyegetettséget a piacra 1épé mobil szolgal-
tatok szamara.

Az ipardgi SWOT fent leirt tényezdi a piacra
Iépés idGszakaban a GSM piac mindkét szerepl6-
je szdméra egyarant jelentettek lehet6ségeket és
fenyegetettséget. Az iparagi SWOT-ban felsorolt
erdsségek és gyengeségek a cégek szempontjabél
specifikus kornyezeti tényezdként lehetéségeket
és fenyegetettségeket jelentenek. A kovetkezOk-
ben a két cég SWOT elemzésében ennek megfe-
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4. tdblazat
Pannon GSM
Strengths Weaknesses
(er6sségek) (gyengeségek)

« alacsony arfekvés

« decentralizalt disztri
budé

* GSM célra éplilt
hal6zat

Opportunities
(lehet6ségek)

« tapasztalt tulajdonosok
* t6keerd

* magyar piaci
ismeretek hianya

« tapasztalatlan
alkalma zottak

e markanév hianya

« Uj halbzat épitése

Threats

(fenyegetettségek)

« versenytarsak
« tulajdonosi turbulencia
* &rhéboru

5. tdblazat
Westel 900
Strengths Weaknesses
(er6sségek) (gyengeségek)

* piaci ismeretek
e markanév
« tapasztalt,
elkotelezett dolgozok
« centralizalt disztribicio
« gyors lefedettség épitése

« korlatozott GSM
tapasztalat

* magasabb arfekvés

« bérelt infrastruktara

Opportunities Threats
(lehetdségek) (fenyegetettségek)
« 6sszeszokott * versenytarsak
tulajdonosok * a Matav allami
« stratégiai szovetségesek tulajdona
* arhaboru

lelen csak az iparagi SWOT-ban nem emlitett,
az adott cégre vonatkozo tényezdket vizsgaljuk:

A SWOT elemzésekben érintett pontok koziil
tobbrél mar részletesen irtunk, ezért az alabbi
dsszehasonlitasban csak néhany (j szempontot
emelnénk ki.

A Pannon GSM néhany szazalékkal ala-
csonyabb arfekvésli szolgaltatassal lépett piacra,
mely csokkenti az &rhabordval és a versenytars-
sal szembeni fenyegetettségét. Meg kell je-
gyezniink, hogy a Magyarorszagon kialakult
mobil tarifak szintje eurdpai dsszehasonlitasban a
legolcsdbbak kozé tartozik, ezért az arhaboru
fenyegetettsége az &ltaldnos szintnél alacso-
nyabb.

A Westel 900 arfekvése magasabb, melyet
markanevével, és mindségorientélt fejlesztéssel
kivant ellensulyozni. A Westel 900 szamara a
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min6ség, a legfébb stratégiai eszkdz. Ezen els6-
sorban nem csak a telefonszolgaltatds minéségét
értik, hanem ennél szélesebb értelmd, mely egy-
arant magaban foglalja az el6fizetd altal elvart
terlileti lefedettséget, Ugyfélszolgalati rugalmas-
sagot, késziilék szervizeléssel kapcsolatos meg-
bizhat6sagot, vagy az eladaskor biztositott kor-
rekt tajékoztatast is. A Westel a minéségpolitikat
a vallalatvezetés alapvetd eszkdzének tekinti,
olyan rendszernek, mely azt van hivatva biztosi-
tani, hogy a vezetés, a stratégia és az er6forrasok
megfelel6en szervezett folyamatokon keresztil
biztositsak es Ujratermeljék az el6fizeték, a dol-
gozok, az lzleti partnerek és a tarsadalom (tehat
a stakeholderek) elégedettségét. A kialakitott
mindségbiztositasi rendszer a teljes kord min6-
ség elvén miikddik, és a bels6 szallitdk és vevék
kézfogasara épit.

A disztriblci6 tekintetében a Pannon GSM
alapvet6en széles korli tgynokhalozatra épil,
melyet a tulajdonosok észak-eurdpai tapasztalatai
szerint alakitottak ki. Kérdéses, hogy a mashol
bevalt rendszer itt is hasonld sikerekhez vezet-e,
és & versenytars eltéré disztriblcios stratégidja
milyen fenyegetettséget jelent. A Pannon GSM
tobb sz&z Ugyndk és dealer bevonasaval - kisval-
lalkozékbol allé orszagos haldzataval - szinte
kizarélag kozvetett disztribuciot épitett ki. A
Westel 900 ezzel szemben (a Westel kft-vel ko-
zOsen) sajat Uzlethalozatot hozott létret minden
nagyvarosban és emellett egyetlen nagy dealert, a
Fotex csoport boltjait hasznalta (Fotex, Keravill,
Ofotért, Profilcolor).

A Kkét disztriblcios stratégia hatékonysaganak
és gyors bevezethetéségének kiilldnbsége jelen-
tésen ranyomta bélyegét az els§ harom év piaci
részesedesért vivott harcara. Az elsé évek tapasz-
talatai a versenytérsat igazoltak, hosszabb tavon
azonban ennek ellenkez6je is elképzelhetd, mert
a decentralizaltan Uzemeltetett kereskedelmi
hal6zat koltsége alacsonyabb lehet a kdzvetlen
értékesitésnél.

A Pannon GSM z6ldmez@8s beruhazéasként
tervezte és valGsitotta meg orszagos rendszeré-
nek infrastruktarajat, és ezzel az adott technolé-
gia szempontjabol optimélis héaldzatot épithetett.
Ebben segitségére volt a tulajdonosok tékeereje
és m(iszaki tapasztalata. A Pannon GSM-nek
komparativ elénye volt az, hogy Svédorszagban,
Norvégidban, Déaniaban, Finnorszagban és Hol-
landidban tulajdonosai mar GSM hal6zatokat
épitettek és mikdodtettek. Magyar tulajdonosai-
nak, a Mol-nak és az Antenna Hungérianak pedig
tobb szaz telephelye volt orszagszerte, melyek
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potencialisan alkalmasak voltak bazisallomasok
létesitésére.

A Westel 900 ezzel szemben hozzajuthatott a
harom éven keresztll épilt tébb, mint 130 Westel
Kft. telephelyhez, azaz egy olyan bérelt infra-
struktdrahoz, mely mar eredetileg azzal a kon-
cepcidval épiilt, hogy lehet6leg alkalmas legyen
GSM hélézati telephelyként is funkcionalni.
Mérnokei nem rendelkeztek ugyan GSM rend-
szerek épitésével és mikodtetésével kapcsolatos
tapasztalatokkal, de az 1992 6szén Budapesten
rendezett Eurdpai Tavkozlési Kidllitaison mar
megmutattdk oroszlankérmeiket, hiszen alig egy
évvel a korabban emlitett genfi vilagkiallitas utan
teljes, m(ikodo kisérleti rendszert épitettek.

A verseny els6 szakaszaban a Westel 900 az
orszag lefedettségében jelentds, husz-harminc %-
os versenyelOnyt szerzett, melyet a versenytars
csak 1996 végére tudott behozni. Az 1994 aprilisi
kezdést kovetben a Westel 900 janius végére
minden megyeszékhelyen, szeptember végére
minden egyszamjegy( f6utvonalon, év végére az
orszag teruletének mar tébb, mint negyven %-an
szolgaltatott.

Ebben az id6szakban a Westel 900-nal a
stratégia kdzponti eleme volt a lefedettségben
megjelend kulénbség kiaknadzéasa, mig a
versenytars Uj piaci belép6ként markanevének
megismertetésével volt elfoglalva. Ebben az els§
évben a szakért6k értékelése szerint magasan
legy6zte a Westel 900-at a reklamozas terliletén,
és a gyerekek altal is fiityorészett ,,Pannon GSM,
az élvonal“ szlogennel sikeresen belopta magét a
kdzvélemény szivébe.

A gyorsasag a Westel 900-at piacvezet6 sze-
rephez juttatta, és az ebbdl szdrmaz6 tobblet-
beveételt halozatdnak tovabbi fejlesztésére fordi-
totta. Jelenleg a két halézat technoldgiailag
gyakorlatilag azonos szintre fejlédott, azonban a
Pannon GSM infrastrukturélis beruhazésa hosz-
szabb tdvon mas tavkozlési szolgaltatasok (pél-
daul orszagos gerinchal6zati szolgaltatas) nyuj-
tasara is konnyen alkalmassa tehet6.

A gyengeségek mindkét szolgaltatonal elsé-
sorban piacralépéskor jelentettek hatranyt, ame-
lyek megmutatkoztak ugyan az els6 évek ered-
ményében, de mara mar Kikiiszobolédtek.

A Zlehet6ségek kozil a nagyobb tékeer6t
kihasznélva a Pannon mindvégig a Westel 900-
nal Iényegesen magasabb alapt6kével dolgozott.
1994 év végén alaptkéje 10.450 millié forint,
1995 év végén 18.850 millio forint volt. A Wes-
tel 900 ugyanezen id6szakokban 5.364 millio,
illetve 8.031 millié forint alaptékével gazdal-
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kodott. A nagyobb tékeer§ a Pannon GSM
induldsaval kapcsolatos gyengeségek okozta
hatranyokat volt hivatva ellensulyozni, mely jol
mutatkozik az els6 két év eredményeiben. A
Pannon az elsé évben 2.655 millié forint, a
masodik évben 5.314 millié forint veszteséget
termelt, szemben a Westel 900 1.464 millids
veszteségével, illetve a masodik évben 901 mil-
liés nyeresegével. (Forrés: Vallalati éves jelen-
tések)

A Westel 900 a piacra Iépését megel6z6en
olyan stratégiai szovetségeseket keresett, akik
hossz( tavon tudtédk tdmogatni a stratégiai célo-
kat. Technoldgiai szempontb6l a GSM rendszer
egyes elemei nem minden esetben kompati-
bilisek, tehat Uj szallitok csak korlatozottan von-
hatok be, ezért a stratégiai szallité szerepe a jo
mindségl, megbizhat6 és koltséghatékony halo-
zat épitése szempontjabol kritikus.

A tenderen 1993 6szén ot, vilagszerte ismert
beszallité versenyzett: indult a Siemens, az
Ericsson (akik nem sokkal kordbban a Matav
rendszervalaszté tenderét nyerték), valamint a
Motorola, a Nokia és az Alcatel. A tdbb, mint
harom hoénapig tarté verseny gyd6ztese az
Ericsson lett, amely kordbban a Westel Kft. rend-
szerszallitdjaként mar bizonyitotta elkdtele-
zettségét a magyar piacon. A szintén jé ajanlatot
ado Nokia id6kdzben kiszallt a versenyb6l, mert
megallapodott a Pannon-nal. A vélasztas helyes-
ségét igazolja, hogy mara a vilagpiacon a tavkoz-
lési szallitok kozott, és kilondsen a GSM rend-
szerelemek piacan az Ericssoné a vezet6 szerep.

A disztribacidval kapcsolatos stratégiai szo-
vetséges a Fotex csoport lett. A magyar piac
ismeretét kamatoztatva a Westel 900 ezzel a
valasztéssal tobb éves elényhdz jutott verseny-
tarsaval szemben, és ezen az eszkdzon keresztil
tudta leginkabb kihasznalni a piacra kerulésekor
fennall6 komparativ el6nyeit.

Az eddigiekben még nem emlitett tényez6k
k6zll a Pannonnal a tulajdonosi turbulencia,
illet6leg a Westel 900-nal a MATAV allami tulaj-
dona nem befolyésolta jelentsen az (izletmene-
tet. Ennek ellenére a Pannon nagy szamu tulaj-
donosi kdre hossz( tdvl fenyegetettséget jelent-
het a dontéshozatal rugalmassaga szempontjabol.
A mésik oldalon a Westel 900-nal hossz( tavon
jelentkezhet a magasabb arfekveés, a részben
bérelt infrastruktdra, valamint a Matav (ugyan
mar nem allami tulajdon() tulajdonosi szerepe.
Ez utdbbi ugy értendd, hogy a mobil telefonok
korabban vazolt terjedési (teme természetes
modon teremt versenyhelyzetet a vezetékes szol-
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galtaténak. Ebbdl a szempontbdl a Westel 900,
akinek két olyan tulajdonosa is van, akik egyben
versenytérsai, hatranyba kertilhet a Pannonnal
szemben.

KONKLUZIO

A cikk elején feltett, a Westel 900 stratégidjara
vonatkozo kérdésekre Osszefoglaléan a kovet-
kez6 valaszokat adhatjuk

A Westel 900 piacra lépésekor a kiils6 és a
bels6 tényez6knek megfelel stratégiat alakitott ki.

A véllalatvezetés legnagyobb kihivasa a vart-
nal sokszor gyorsabb ndvekedés menedzselése
volt.

A SWOT elemzés alapjan megallapithato,
hogy a piacra lépéskor alkalmazott stratégia
alapvet6en helyes volt, és megfeleld részstra-
tégiak alkalmazéasaval hosszabb tavon is fenn-
tarthato.

A stratégia a piacvezetd szerep elérését tlizte
ki célul, és legfontosabb hossz( tavu stratégiai
eszkozként a mindséget jelolte meg. A min6ség-
biztositas terén kiemelked sikereket tudhat
magaénak a vallalat, hiszen a miikddése masodik
évében megszerezte, és azéta is megtartotta 1SO
9001-es mindsitését, mely az eurdpai mobil tav-
kozlési szolgéltatok kozott egyedulallo. A teljes
kord min6ség terlletén elért eredményeket az
1996-ban elnyert Nemzeti Min8ségi Dij igazolta
vissza.

A bevezetés id6szakaban a legfontosabb stra-
tégiai eszkdz a lefedettség gyors ndvelése és a
disztribucios halézat elényeinek kihasznalasa
volt.

A Westel 900 akkor kényszertlhet stratégia-
véaltasra, ha kiilsé vagy belsd kdrnyezeti tényezdi
jelent6sen modosulnak, ha tehat

* U] belépdjelenik meg a piacon

 aversenytars eréforrasai jelent6sen val-

toznak
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* jelentds technoldgiai vagy szabalyozasi
valtozas torténik
* atulajdonosi struktira megvaltozik
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HOVANYI Gabor

A VALSAGMENEDZSELES MULASZTASAI

- A vallalati valsagmenedzselés nemzetgazdasagi tanulsagai -

A véllalati valsdgmenedzselés feladatai és modszerei szinte egy az egyben alkalmazhatdk volna-
nak a nemzetgazdasagunkat még mindig sujto valsag kezelésére is. A szerzd e meggy6z6désében
rendezi 6t pontba a véllalati valsdgmenedzselés feladatcsoportjait és allitja azokat parhuzamba

az elvégzendé feladatokkal.

,»Hetekig, honapokig csak jartam sorra vallala-
tainkat, amikor 1992-ben talpra kellett &llitanom
az ARMCO-t - mondja Jim Will, az amerikai
acélipari 6rids elndk-vezérigazgatoja -, hogy
megeértessem munkatarsainkkal a vélsag meg-
old&sanak koncepcidjat és megvaltoztassam gon-
dolkozédsmddjukat, valéjdban az 1,2 millidrdos
dollart forgalmazd korporacio egesz kultdrajat

.. Kérdezz-felelek talalkozasokat szerveztem a
mar szinte eltemetett DIGITAL vallalatainal -
mondja Bob Palmer valsdgmenedzser és elnok-
vezérigazgatd -, hogy mindenhova eljuttassam
Jatomasomat' és gydkeresen meg tudjam valtoz-
tatni munkatarsaink Uzleti magatartasat

Es nem mond mast Tom Hashimoto, a Fuji
elndk-vezérigazgatdja sem: ,,Valsagmenedzser-
ként északtol delig jartam az orszagot és kozel
szaz alkalommal Gltem le bankunk negyven-
otven munkatarsaval, hogy egy-egy pohar sor
vagy csésze tea mellett gydzzem meg Oket a
kilabalas stratégidjanak helyesseégérél és valtoz-
tassam meg gyokeresen felfogdsukat munka-
jukrol és bankunk kildetésérél a japan pénzvilag-
ban*.

A vélsdgmenedzselés koncepcidjanak kiala-
kitasa, megértése és a vallalat egész kultdrajanak
megvaltoztatdsa azonban nem 6nmagéban allo
feladat; beilleszkedik a valsagmenedzselés ten-
nivaloinak sordba. Megel6zi a krizishelyzetbe
jutott vallalat veszteségforrasainak kemény kéz-
zel valo felszdmolésa, valamint a talpradllast se-
git6, egyértelm( és perspektivat add célok kitd-
zése - majd koveti a kildbalashoz sziikséges (j
vagy megujult szervezet és iranyitas létrehozésa,
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valamint a folyamatos, szigor( ellen6rzés kiala-
kitdsa. E sokrétli tevékenység terhét tetézi, hogy
valsaghelyzetben felgyorsul az id6: a valsag-
menedzsernek azzal kell szdmolnia, hogy kés-
lekedése exponencialisan noveli a valsdg mely-
Ségét.

*

Felvet6dik a kérdés: a nagy- és oridsvallalatok
valsagmenedzselésének ezek az egymast kdvetd
feladatai azonosak-e a valsaghelyzetben levé
vagy a felé tartd6 nemzetgazdasdgok menedzselé-
sének tennival6ival: Vajon milyen valaszt adnak
erre azok a tapasztalatok, amelyeket a magyar
gazdasagpolitikaval és megvalosulasaval sze-
reztlink 1990 és 1996 kozott?

A magyar gazdasagot tobb ,,hardver", azaz
kemény targyi feltételektdl fuiggd veszteségforras
jellemezte 1990-ben. Ezek jorésze kozismert: a
Htarsadalminak® nevezett tulajdon talsulya
(vagyis a valos tulajdonhoz kapcsolodé érdekelt-
ség hidnya) visszafogta a hatékonysagot; kilon-
b6z6 mértékben ugyan, de korszer(itlen volt a
gazdasag agazati, vallalati, termék- és technolo-
gia-, valamint tertleti és munkaerd-szerkezete; a
nemzetgazdasagot szamottev6 kulsd és belsd
adossag nyomasztotta; t6kehiany korlatozta mind
a makrogazdasag, mind a véllalati szféra moz-
gasterét; sok tertileten hianyzott a piacgazdasag
mUkodtetéséhez sziikséges intézményrendszer;
talburjanzott az allamigazgatas apparatusa; ala-
csony hatékonysagu, elmaradott volt az infra-
struktdra jorésze; tulkoltekezés és korszer(itlen-
ség jellemezte a szocidlis ellatd rendszereket stb.
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Ezeknek a veszteségforrdsoknak a hatésa - lega-
labbis a gazdaséagpolitika id6tavjaban - egyik
percr6l a masikra zudult r4 a gazdasagra, amikor
dsszeomlott az orszag szamara legjelent6sebb
exportpiacokon, a KGST piacokon, a fizet6-
képesség. A véllalati valsagmenedzselés fogal-
mait hasznalva; nem lopakodott, hanem berob-
bant a krizishelyzet, ami megndvelte a reakcididd
jelent6ségét a valsag menedzselésében. (Mas
kérdés, hogy mekkora gazdasagpolitikai hiba volt
a versenypiacoktdl mindinkébb leszakad6 KGST
piacok igényeire dsszpontositani hosszi éveken
keresztul a fejlesztés, a termelés és az értékesités
jelent6s hanyadat...)

Kérdés, hozza kell-e flizni ezekhez a ,,hard-
ver tényez6khoz egy ,,szoftver tényezét is, ne-
vezetesen azt, hogy a hazai munkaerd jol érezte
magat az alacsony hatékonysag alldvizében, az
egyenlésdi felel6tlenségében, olykor a szocialis
ellatd rendszerek tGlz6 babusgatasaban? A valaszt
erre a ‘80-as évek soran létrejott, majd sokat ta-
madott vgmk-k (vallalati gazdasagi munkakdzos-
ségek) adhatjak meg: az ezekben felsorakoztatot-
tak tobbsége talmunkat vallalva, a f6 munkaid6-
ben végzett munka hatékonysagat messze meg-
haladva, szamos innovativ oOtlettel tevékeny-
kedett. Ezért hiba lenne ebben az id6szakban
altalanos ,,szoftver” veszteségforrassal is szamol-
ni. S6t, azt kell kiemelni, hogy a tarsadalom
széles rétegeiben kettds fogadokészség is volt a
berobbant valsaghelyzet megoldasanak tamoga-
taséra; az egyetért6 lendilet a tavlatot add célok
elérésére és az aldozatvallalas készsége az at-
menet nehézségeinek lekiizdésére. llyen feltéte-
lek kozoétt Jim Willnek, Bob Palmernak vagy
Torn Hashimotonak nem is kellett volna sokakat
gy6zkddnie...

O A véllalati valsdgmenedzselés els6 tennivalo-
jat, a veszteségforrasok felszdmolasat azonban
csak tétovan kezdték meg vagy folytattdk az
1990 6ta egymaést valtd kormanyzatok. S6t, ,,ideo-
I6giai* okokbol, hozza nem értéshdl vagy erkol-
csileg védhetetlen dsszefonddasokbol Gjabb vesz-
teségforrdsok is keletkeztek. Példa erre a kar-
potlas és a privatizalds sz&mos visszassaga. A
veszteségforrasok egy részének kemény kez(i fel-
szamolasa valdjaban csak a Bokros csomaggal
kezd6dott meg. De mar ennek 1995-6s inditasa is
jelent6s id6veszteséggel és a valsadg okozta
fenyegetettség szdmottevé ndvekedésével jart.
Az er6teljes felszamolas sikerének esélyét latol-
gatva azonban - és kiléndsen a jelenbdl vissza-
tekintve - négy masik tényezd is jogos kétsége-
ket tamaszt: 1. A kilabalést segit6 eszkdzok id6-
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vel megfogyatkoztak. (Példa erre a privatizalas
téves dontései miatt eltékozolt nemzetgazdasagi
eréforrasok tdmege - ennek meértékét egyes szak-
érték a privatizalt vagyon 35-40 szazalékaban
jelolik meg.) 2. Maga a kovetkezetes, gyors fel-
szamolés is félbemaradt. (Ezt igazolja példaul a
szocidlis ellato rendszerek vagy a tdlméretezett
allamigazgatds maig megoldatlan reformja.) 3. A
veszteségforrasok felszdmolasat megddbbent6en
rossz kommunikalassal igyekezett elfogadtatni a
tarsadalommal, amelyik addig mar jelentds élet-
szinvonal-csokkenést élt meg. (A nemzetgaz-
daség ,,valsagmenedzserei“ nyilvdn nem is gon-
doltak arra, amit a bevezet6ben idézett amerikai
és japan elnok-vezérigazgatok valsagmenedzse-
Iéslik tengelyébe allitottak.) 4. A vallalati gyakor-
latban a veszteségforrdsok felszdmolasaval
parhuzamosan folyik a kilabalas célkitiizéseinek,
elérhet6 és elérend6 eredményeinek megfogal-
mazésa, s mindezek megismertetése a munkatar-
sak széles korével. A Bokros csomagban a meg-
szoritast kovetd felemelkedés konzisztens, a gaz-
dasagot és a tarsadalmat atfogd koncepcidja - ha
volt is ilyen - talonban maradt; a Bokros csomag
valdjaban ,félcsomag” volt - amit egyetlen val-
lalati valsagmenedzser sem engedett volna meg
maganak...

O A felsorolt negyedik hidnyossag mar atvezet
a vallalati valsaigmenedzselés kovetkezé tenni-
val6jahoz. Napjainkban - Ggy tlnik - els6sorban
sodrodéast élnek meg a tarsadalom legszélesebb
rétegei; belefasulva vagy megrettenve figyelik az
egyre Ujabb megszoritasokat, hitetlenul hall-
gatjak a sorsuk jobbra fordulasarol sz6lo el6re-
jelzéseket és elkeseredve veszik tudomasul, hogy
a fejlett piacgazdasagok szakembereinek érték-
itélete szerint régionk egyre tobb atmeneti gaz-
dasaga el6z meg benniinket, hajdani éllovasokat.
Ennek f6 oka, hogy a magyar gazdasagpolitika-
nak 1990 6ta nincs olyan atiitd koncepcioja, ame-
lyik a feltételek kovetkezetes szambavételével
egyértelmiien kijel6Iné a kitorési pontokat és
ezekhez mind céljait, mind a megvaldsitas esz-
kozeit tekintve komplex és konzisztens valsagter-
vet illesztene. (llyen kitérési pont lehetne példaul
a kis- és kozepes nagysagu vallalatok életterének
ugrasszer(i novelése nem csekély adossagcesok-
kentéssel, hanem a sokkal inkébb 6szténz6 gaz-
dasdgi ndvekedés beinditasaval; a hazai és ex-
portpiaci beszallito kapcsolatok erételjes tamo-
gatdsa informéacids és pénziigyi eszkdzokkel; a
fejlett technika importjdnak dont6 mértéki
megkonnyitése az exportteljesitményhez kapcso-
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16d6 vamcsokkentésekkel; a szocialis ellato rend-
szerek reformja az inflacié egyidejl letorésével
stb.). Am 6nmagéaban még a kit6rési pontok Ki-
jelolése is kevés; a véllalatok korében példaul a
valsagmenedzsernek azt is egyértelm(ivé kell ten-
nie, hogy ezek miként illeszkednek a stratégia
egeszébe, és hogy a stratégidval mikorra és med-
dig jut el talpradllasdban a vaéllalat. (A stratégiai
variansok lehet6vé teszik, hogy az idépontokat és
az eredményeket a kilsé feltételek alakuldsanak
fuggvenyeben hatarozza meg, illetve jeldlje meg
a valsagmenedzser.) Mindez azonban éppen az
ellenkezGje annak a lassan mar évtizede folyd
nemzetgazdasagi gyakorlatnak, amelyik mintha
csak a kildbalds éppen soron kovetkezd lépéset
érzékeli; rovid tavu és tobbé-kevéshbé elszigetelt
taktikai lépéseket tesz abban reménykedve, hogy
az ilyen képések sora végil a sodrasbol a partra
visz. Taktikai Iépésekrol beszélve pedig még Jim
Willnek, Bob Palmernek vagy Toru Hashi-
motonak sem lenne érdemes végigjarnia az
orszagot: csupan ilyenekkel ugyanis legfeljebb
lazitani lehet gondolkozadsmddokat és magatarta-
sokat, de nem lehet Gj, lendiletes és kitarto
akciokat beinditani. (Mésként fogalmazva: a
veszteségek felszamolasa még az egyensuily-
javitast szolgéalja; a talpraallasi koncepcidhoz vi-
szont mar a ndvekedés kapcsoladik.)

O A véllalati valsagmenedzser azt is jol tudja,
hogy a valsagterveket kérlelhetetlentl kell végre-
hajtani. A szikséges kompromisszumokat ugya-
nis (ezekre kényszeritenek a nemzetgazdasag
szintjén peldaul a gazdasagi dontéseket modosito
szocialis szempontok vagy az egyensuly, a ndve-
kedés és a hatékonysag rovid tavon érvényesild
ellentmondésai) a tervezés és nem a végrehajtas
soran kell érvényesiteni. A megvalosités folyto-
nos lobbyharcai, elvtelen és hosszadalmat komp-
romisszumkotései ugyanis nemcsak egy jo Kila-
balési terv értékét csokkentik vagy semmisitik
meg, hanem id6hlzasukkal egyre jobban mélyi-
tik magét a valsaghelyzetet és egyre csokkentik a
valsagmenedzser hitelét munkatarsai szemében.
Miért lenne ez masként a nemzetgazdaséag szint-
jén? ldehaza viszont folyvast tandi vagyunk a
lobbyharcoknak, a kétséges kompromisszumok-
nak - s6t, az egyre feljebb klsz6 6sszefondda-
soknak és korrupcioknak is. Ezek hatasat - mér-
tékik miatt - még akkor is ki kell emelni, ha
ezen a ponton érzékelhetd leginkabb a kilonbség
a véllalati és a nemzetgazdasagi valsdgmenedzse-
Iés kozott: vallalaton bellll ugyanis egyszemélyi a
dontés és a felel6sség - egy demokratikus tarsa-
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dalmi rend azonban énmagaban hordja a lobby-
harcok és kényszer(i kompromisszumok létét.)

O A szlikos er6forrasok szoritasa, a végrehajtas

szervezésenek buktatoi konnyen elterelik a val-
sagmenedzser figyelmét egyik legfontosabb fel-
adatardl: arrdl, hogy megértesse koncepcidjat
munkatérsaival. Mégpedig nem hidba allitotta
Jim Will, Bob Palmer és Toru Hashimoto tevé-
kenységének kozéppontjaba a talpraallas koncep-
cidjanak kialakitasat és az errdl sz6l6 kommu-
nikalast. A kildbalasi terv sikerének alapvet6
feltétele ugyanis, hogy beavassak a munkatar-
sakat a valsagtervbe, hogy meggy6zzék 6ket an-
nak helyességér6l, és hogy mindezzel mozgdsit-
sak Gket a terv szivvel-lélekkel val6 végrehaj-
tdsara. Ha a vélsdgmenedzser mésodranguként
kezeli a kommunikalast és elnagyolja annak har-
mas celkitlizését, munkatarsai idegendl és bizal-
matlanul &llnak majd a rajuk rott feladatokkal
szemben. Ez pedig munkaintenzitasuk csokkené-
sét, egyuttm(ikodésik fellazuldsat, min6ségi
fegyelmik romlasét, kreativitasuk csokkenését és
- nem utolsé sorban - a vélsdgmenedzser elszi-
getel6dését vonja maga utdn. A magyar nemzet-
gazdasdg atmeneti szakaszdban roppant nagy
készség volt a tarsadalom széles rétegeiben a
,».beavatottsag”, a ,,meggy6zetés” és a ,,motivalt-
s&g“ befogadasara. Az egymast kovetd korma-
nyoknak azonban sikerilt ezt a készséget kozel
egy évtized alatt kirekesztettségre, bizalmatlan-
ségra és szinte fatalista beletor6désre valtoztatnia
azzal, hogy vagy elemi kommunikacios baklo-
veseket kovetett el, vagy egyaltalan nem méltatta
kommunikalésra a tarsadalmat.

O A véllalati véalsagmenedzser utolsdként em-

litett tevékenysége a talpraallas megvalGsulésa-
nak ellen6rzése. Ez, mint a ,terv és a ,tény*
Osszevetése, csak akkor sikeres, ha folyamatos -
vagyis ha segitségével a valsigmenedzser min-
den eltérést azonnal értékelni tud, s igy nagyobb
az esélye az eltérés okainak kikiiszoboléseére.

Ha tdl slir(in van szlikség beavatkozasra az
ellen6rzés sorén, akkor ennek két lehetséges okéat
kell mérlegelni; vagy a kilabalés terve rossz ele-
ve és egészében (a tulajdonosok istene irgalmaz-
zon ilyenkor a vallalati valsagmenedzsereknek!),
vagy a végrehajtas megszervezése és iranyitasa
hibas (ennek sem sokkal baratibbak a kdvetkez-
meényei). A sorozatos beavatkozds masik jelleg-
zetes kisérOjelensége, hogy a megvaldsitas
résztvevdi - a vallalat munkatarsai - csak nézik,
értetlendl, a valsagmenedzser meddd vagy tapo-
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gatodzo er6feszitéseit. Az igy bekdvetkezed
bels6 bizalmi valsag a valsagmenedzselés egyik
legveszélyesebb akadalya - tobbnyire veszélye-
sebb, mint a tulajdonosok kilsé bizalmatlansaga
vagy a valsagot kirobbantd kilsd feltételek. Es
ezzel ismét visszajutottunk mind a bevezet6ben
idézett hdrom elndk-vezérigazgaté szavaihoz,
mind a hazai nemzetgazdasagi szintér egyre szé-
lesebb tarsadalmi rétegeinek belefasult és meg-

rettent értetlenségéhez...
*

A véllalati valsagmenedzselés f6 tennivalGit egy-
séges folyamatként az 1. dbra mutatja be. Az
abraban vastag betlkkel szerepel az 6t f6 tenni-
val6 és ezekhez kapcsolddnak - normal bet(iti-
pussal szedve - tartalmi bontasaik. Az abrahoz a
kdvetkez6ket lehet még hozzafizni:

A véllalati valsagmenedzselés atfogé folyamata
és az egyes foiyamatszakaszok tartalma
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- A veszteségforrasokfelszamoléasara alap-
vetéen hadrom megoldés kinalkozik: az at-
szervezés (ez a szervezet puszta atszervezésén tul
tobbnyire a ,reengineering“-et jelenti, vagyis a
teljes mikddési folyamat és az alapjat képez6
technoldgia megujitasat), az uj profil kialakitasa
és a veszteséges termelés vagy szolgéltatés fel-
szamolasa (&ltaldban egyes vagyonrészek értéke-
sitésével).
- A talpraéllasi koncepcio kialakitadsa. Ez
tobbnyire négy lépésben valdsithatdé meg: 1. a
versenyelényok és -hatranyok felmérésével: 2. a
versenyhelyzet hatterét alkotd politikai (gazda-
sagpolitikai), atfogo tarsadalmi és miszaki té-
nyez6k szambavételével és prognosztizalasaval
(az el6rejelzést célszer( tartalmilag 0sszefliggd,
komplex jovOképekkent, szcenariokként megad-
ni); 3. a valsaghdl valo ki-

l.bra torési pontok feltarasaval és
4. olyan konzisztens terv
Osszedllitasaval, amelyik az
er6forrasok gazdasagos fel-
hasznalasan alapul és rovid
id0 alatt, lehet6leg nagy biz-
tonsaggal vezeti ki a vallala-
tot a valsaghol.

- A valsagot lekiizdéd,
megujuld szervezet létre-
hozésa. Ezen belll tisz-ta-
zando a centralizalés és de-
centralizdlads mértéke és
teriilete (korantsem a szél-
sGséges centralizalas, az igy
kialakitott ,,egységes aka-
rat“ a leghatékonyabb meg-
oldas egy valsag lekizdeé-
sére!); Uj informéciorend-
szer kiépitése, amely a talp-
raallast felgyorsit6 rugalmas
vallalati miikodés egyik leg-
fontosabb feltétele; a ki-
emelt tAmogatas odaitélése a
kitorési pontok lehet6sé-
geinek gyors kiaknazasara;
olyan motivacids rendszer
létrehozasa, amelyik a val-
sagbol valo kilabalas utan
elismeri mindazok er6fe-
szitéseit, akiknek ebben sze-
repik volt.

- Avélsagmenedzseri kon-
cepcid kommunikalasanak
négy alapvet6 feladata: 1. a
munkatarsak ,,fogad6-kész-
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ségének* felmérése (mennyire hitevesztettek, mi-
lyen varakozasaik vannak, mekkora az &ldozat-
készségik sth.); 2. a valsagmenedzselés koncep-
cidjanak olyan ,kddolésa“, hogy az konnyen ért-
het6 és meggy6z8 legyen a munkatérsak sza-
mara; 3. a koncepcid megismertetése (lehetdleg
tobb kommunikécids csatorna egyidejl vagy
egymast tervszerlien kovet6 felhasznalasaval); 4.
a kommunikalas eredményekeént, a kodolt (izenet
munkatarsi értelmezésének visszacsatoldsa a val-
sdgmenedzserhez, hogy sziikség esetén valtoztat-
ni tudjon akar magan az tizeneten, akér annak ko-
doléaséan.

- A valsagterv végrehajtasanak ellen6rzé-
se. Ez mindenekel6tt a ,,tényszamok* folyamatos
ellen6rzését foglalja magédban a ,tervszamok*
alapjan, majd a terv feszitésének vagy lazitasa-
nak sziikségességét elemzi a részteljesitések mér-
legelésével, végil felilbiralja a valsagmene-
dzselés egész tervét abbdl a nézéponthol is, hogy
a mszaki, gazdasagi és tarsadalmi kornyezet
varatlan valtozésai nem teszik-e szilkségessé az
eredeti tervcélok mddositasat.

A vallalati valsagmenedzselés atfogd folya-
mata és az egyes folyamatszakaszok tartalmi ele-
meinek szambavétele alapjan valésnak tlinik az a
kovetkeztetés, hogy

1. a folyamat minden szakaszara sziikség
van egy nemzetgazdasag valsaghelyzetbdl vald
talpraallitasanal is;

2. az egyes folyamatszakaszok atfogo tar-
talma érvényes a nemzetgazdasag valsadganak
megoldasakor is;

3. a nemzetgazdasagok vélsagainak megol-
désa természetesen joval bonyolultabb, tébb
folyamatszakaszt igényl6 feladat mint a vallalati
valsagoké, ezért annak atfogd folyamatéba sza-
mos Uj tartalmi elem is beépil. llyen (j tartalmi
elem példaul a veszteségforrasok felszamolasa-
nak szakasz&ban a privatizalas lehet6ségeinek
kiaknazasa; a talpraallasi koncepcié kimun-
kalasdban szdmos gazdasagszerkezeti, pénzigyi-
egyensulyi, regiondlis fejlesztési vagy infrastruk-

mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmwMwmmmmmmmmmmmmmmmm®

88

turdlis kérdés 0sszehangolt megoldésa; a szer-
vezet atalakitisa sordn az allamigazgatés, az on-
kormanyzati és a szocialis ellatorendszer témai-
nak napirendre tlizése. A kommunikalas és az
ellenérzés szakaszéban viszont elsésorban az
alkalmazott mddszerek modositasara van szlk-
ség, példaul a tdmegtajékoztatds médiumainak
igénybevételére vagy aggregalt nemzetgazdasagi
adatok alakulasanak mérlegelésére.

*

Mindezt végiggondolva Ggy tlnik: a magyar gaz-
dasag valsaganak elkeriilésén munkalkodék
sokat tanulhatndnak a vallalati valsagmene-
dzselés feladataib6l és modszereibdl, hiszen az
elmult évtized soran az atfogdé folyamat egyes
szakaszait csak részben és szamos elemi hibaval
épitették ki, a szakaszok tartalmi elemei kozil
pedig jonéhanyra mégcsak nem is gondoltak.
Ezért a folyamat minden szakaszéban lennének
még tennivaldik: kdvetkezetesen és gyorsan kel-
lene felszamolniok a gazdasag még létez6 vesz-
tesegforrésait, végre atfogo és dsszehangolt kon-
cepciot kellene kialakitaniok a gazdasagi fel-
emelkedésre, ezt meggy6z6 erbvel, a forrdsokat
és a vart eredményeket szembedllitva kellene
megismertetniok a tarsadalommal, a koncepciot
kdvetkezetesen, az értékeket helyreallitva kellene
megvaldsitaniok a gazdasag és a tarsadalmi élet
teriiletén és végull a végrehajtas folyamatos,
»atlathato* ellendrzésével kellene igazolniok
nemcsak jovOképuk helyességét, hanem sajat
ratermettséguket is.

Hogy mindez megvalésuljon, ugy tiinik, ha-
rom alapvet6 tarsadalmi kitdrési pontot is el kel-
lene fogadtatniok mind énmagukkal, mind a tar-
sadalommal: az ért6 és értetd kommunikalast; a
kulturaltsagot mint eurdpai felzark6zésunk leg-
alapvet6bb feltételét; és a mulo id6felértékelését
- hiszen reagalasunk felgyorsitasa és mindenna-
pos tevékenységiink dsszpontositasa nélkil csak
egyre inkdbb beleslippediink olykor csak Vélt,
olykor mér valodi vélsaghelyzettnkbe.
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MAROSAN Gybrgy

AZ ELVESZETT (VAGY MEG SEM TALALT)
TULAJDONOS NYOMABAN

Az iranyitas és a vezetés konkrét megvalosulasi formai mogott - nemcsak a kimult szocializmus-
ban, hanem az ugyancsak gondokkal kiiszkdd6, magantulajdonon alapulé tarsadalmi-gazdasagi
rendszerekben is - az 6rdog rejtezik. Szerz6 érvelése azt latszik bizonyitani, hogy a mintegy
haromszaz évvel ezel6tt felmertlt problémara viladgszerte még mindig inkabb csak keresik -
mintsem megtalaltak volna - azt a valaszt, melyet természetesen mindig a konkrét helyzet és a

konkrét id§ pontosit.

A ,vezetés” és az ,,iranyitads” a kozfelfogasban
azonos tartalmu fogalmak. Pontosabban a kii-
I6nbség nem tlinik lényeginek, és az eltérés a
kdznapokban nem sziikségképpen okoz gondot.
Am egyre gyakrabban keriilink szembe azzal a
problémaval, hogy a szervezetek jovéjét és tel-
jesitményét, illetve az egyének munkajat alap-
vetéen befolyésolja, ki hogyan itéli meg e két
fogalom tartalméat. Az ezzel 0sszefiiggd - tavol-
rol sem elméleti - vita napjainkban Gjszer(ién
vet6-dik fel mind a fejlett t6kés orszdgokban,
mind pedig a gazdasagi rendszert ,,valtd* Kelet-
Kozép-Eurdpaban. Szerte a vilagon a vallalkoza-
sok alapvetd problémai szorosan kapcsolodnak a
tu-lajdonosi iranyitas és a vezetés konkrét meg-
valosulasanak a részleteihez, amelyekben - mint
koztudott - az 6rdog rejlik.

Kozelitsiik meg a kérdést indulasként egy ha-
sonlattal: ki irdnyitja és ki vezeti a reptil6gépet?
Természetesen a piléta vezeti, de az iranyitd to-
rony iranyitja! O mondja meg hova, milyen ma-
gassagban, milyen irdnyban, milyen pontokat
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,A tokfelsé minden esetben ti a tok alsot*
Moldova Gyobrgy

Az érdek mint a gazda Ugy igazgat,
ezt érti rég de ostoban ki gazdag,

és sejteni kezdi végre sok szegény... “
JozsefAttila

érintve kell eljutni. A piléta parancsaikat végre-
hajtja és utasitasokat ad a mésodpil6tanak, meg a
navigatornak. Amig a gép a kijelolt palyan halad,
csak rutinszer(i kapcsolatot tart az irdnyitétorony-
nyal. Amint azonban vihar kdzeledik, vagy vala-
milyen elére nem latott probléma Iép fel, azonnal
kapcsolatba 1ép az iranyité toronnyal. Az ad en-
gedélyt, hogy nagyobb magassagba emelkedhes-
sen, esetleg megvaltoztathassa az eredeti Utvo-
nalat. A példa alapjén: aki irdnyit, az szabja meg,
hova, hogyan, milyen dtvonalon jusson el a
szervezet. Végs6 soron stratégiai jellegl, hosszu
tav, altalanos irdnymutatést ad és ennek meg-
valésulasat ellendrzi. Aki viszont vezet, az azt
hatdrozza meg: kinek, mikor, mivel, mit kell csi-
nalnia a szervezetben. Vagyis dontéen az opera-
tiv, a rovid tava, a rutin tevékenyseégek végrehaj-
taséért felel6s.

A repulégép hasonlat hozzésegithet ahhoz,
hogy megértsiik a modern gazdasagban a vélla-
latiranyitas és a véllalatvezetés (angol kifejezés-
sel a corporate governance és a corporate manag-
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ement) kozott kialakulé kapcsolatot. Az iranyitas
terrénuma: a vallalat killsé kornyezete, alanyai az
uzleti partnerek, a tulajdonosok, a versenytarsak,
a fogyasztok és a tarsadalom. Alapvet§ kapcso-
lati formaja az egyenrangusagon alapul6 érdek-
érvényesités. Az iranyitast végz6 ,kifelé fordul-
va“, az Uzleti teljesitményre vonatkoz6 elvaréa-
sokat fogalmazza meg, megszabja a szervezet
kildetését és ellendrzi, hogy a szervezet a meg-
adott irdnyban fejldik-e. A vezetés természetes
kdzege ezzel szemben a szervezet belsd élete.
Alanyai a szervezetben dolgozok. Alapvet6 kap-
csolati formaja a hierarchia, az ala- és foléren-
deltség. Legfébb torekvése a megvalositas szer-
vezése utasitasok vagy szabalyok utjan. Kérdés
azonban: hogyan és miért valt el egymastdl az
irdnyitas és vezetés valamikor teljesen termé-
szetes és szervesnek mondhat6 egysége?

A vallalatiranyitas - torténelmi
megkozelitésben

A kapitalizmus hajnalén, az 1700-as évek végén,
a véllalkozast a tulajdonos kdzvetlenil irdnyitot-
ta. Mr. Onedin egy személyben testesitette meg a
befektet6t, a vallalkozét és a mai értelemben vett
menedzsert. A tulajdonos/menedzser kdzvetlendl
allt kapcsolatban azokkal, akik neki dolgoztak.
Az 0sszes feladatot - kezdve a beszerzéstél, a
termelés megszervezésen keresztul, egészen az
eladasig - neki kellett megoldania. O talalta fel
és allitotta el6 a terméket, 6 képezte ki az embe-
reket, § szabta meg, kinek mit kell csinalnia, 6
adta a fizetést és ha kellett 6 torte le a sztrajkot.
Onmaga és a munkat konkrétan elvégz6 munka-
sok kozé nem iktatott be kilon vezetési szintet.
Erre egyszer(ien nem volt sziikség. O volt az
egyetlen tulajdonosa egy viszonylag kicsiny
szervezetnek. Maga a vezetés nem kulonilt el mint
0néllé szakma. Az egyes vezetési funkciok el-
latasara nem lehetett profi szakembereket talalni.
A mult szazad végén a helyzet megvaltozott.
A szervezetek mérete megn6tt, és lassan kiala-
kult a menedzsment mint 6nall6 szakma. A tulaj-
donos/véllalkozd/menedzser és a munkasok kozé
beiktatodott a kozépvezetés. A tulajdonos/me-
nedzser belatta, specidlis ismeretek kellenek a
pénziigyek, az eladas, a termelés megszerve-
zéséhez és felligyelete megvalésitasdhoz. Meg-
tartotta maganak a tulajdonosi funkciokat, a
szervezeti iranyitast. Az esetek tulnyomo tébb-
ségében a szervezeteknek egyetlen tulajdonosuk
volt, vagy legaldbbis csaladi tulajdonban volt a
vallalatok dont6 tobbsége. Mésik oldalrél egy
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tulajdonosnak tobbnyire egyetlen tulajdona volt.
A tulajdonos legfelsé vezet6ként is tevékeny-
kedve szervezte a végrehajtast. Ugyanakkor,
bizonyos munkamegosztas alapjan, viszonylag
onallésagot adott a kdzépvezetésnek a menedzs-
ment szakmailag 6nallésoddé funkcidinak végre-
hajtasaban. Ez az id6szak volt a tudomanyos
vezetés és a modern szervezetelmélet kialaku-
lasanak, valamint a véllalatiranyitds tudomanyos
alapokra helyezésének korszaka. Alapveté fon-
tossaguva valt az 6nallésodd vezetési funkciok
hatékony ellatasa, az erre szakosodott megfeleld
személyek kivéalasztésa.

Az 1920-30-as evekben a lassan nemzetkozi
méret( vallalatok kialakulasa ismét szamottevd
valtozdsokat hozott az irdnyitas és a vezetés
munkamegosztasiban.* Ekkor mar az a jellemz6,
hogy a vallalatok ndvekvé hanyadanak egyrészt
tobb - bér viszonylag kis sz&mu - tulajdonosa
van, masrészt egy tulajdonosnak tébb tulajdona
is van. A tulajdonosok azért arra kényszerilnek,
hogy a vezetési funkciokat is egyre névekvé
mértékben szakembereknek adjak a. Megbiznak
egy Ugyvezet§ menedzsert, és raruhazzak a
vezetés Osszes jogositvanyait. Itt mar vilagosan -
és jogilag szabalyozottan - szétvalik az iranyitas
és a vezetés. A tulajdonos - normalis tigymenetet
feltételezve - végképp lemond arrél, hogy bele-
szoljon a végrehajtasba. Onmaganak ,,csak“ a
tulajdonosi (a vezet6 kinevezése, levaltasa, java-
dalmazésa, a tulajdon eladasa vagy nagyobb
aranyu fejlesztése) dontések meghozataléat tartja
fenn. Az éltala kinevezett Ggyvezetd igazgato
vezeti a vallalatot. Osszefogja és szervezi az alat-
ta - a vallalati méret ndvekedésével kilonboz6
szinteken - elhelyezked6 kdzépvezetés munkajat.
A tulajdonos az altala megfogalmazott stratégia
végrehajtasat teszi a legfelsé vezetés legfonto-
sabb felelGsségéve.

Ezen a szinten megjelenik az ezt a sajatos
helyzetet tlikr6z6 ideol6gia, az un. menedzseriz-
mus, amelyet két oldalrdl is keményen tAmadnak.
A t6keés tulajdon oldalérol tagadva, hogy barmi-
lyen értelemben hatalommegosztas menne végbe.
A masik oldalon a korabeli munkasmozgalom is
élesen kiritizalja ezt az elméletet mondvan, a me-
nedzserizmus valamiképpen a tulajdonosi osztaly
megszintetésének valamiféle ,,harmadikutas”
koncepcidja. Mikdzben azonban éles vita folyik a
lezajlo folyamatokrdl, a vezetés és a tulajdonosi

* J. R. Schermerhorn Jr.: Management for Productivity. J.
Wiley and Sons, 1993. p. 54.
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iranyitas mechanizmusanak valtozésa egyre

gyorsulé ttemben folytatddik.

Az iranyitas és a vezetés kapcsolata a Il. Vi-
laghaborat kdévetden jol nyomon kdvethet6en
tovabb modosul. Tobb, részben dsszefliggé ten-
dencia kibontakozéasa és sajatos mddon térténé
Osszekapcsolddasa alapvetéen modositotta a
vezetés és a tulajdonosi iranyitas hagyomanyos
stilusat, struktirajat.

» Egyre nagyobb sz&mu (gyakran milliés nagy-
sagrend(i) és igen diverzifikalt jellegl tulaj-
donos birtokolja a szervezeteket, akik érdekii-
ket csak sok attételen keresztiil képesek érvé-
nyesiteni.

» E nagyszamu tulajdonosnak a vagyonnéveke-
dési érdekeltsége mellett egyre toébbfélébb és
egyre szertedgazobb az érdeke.

» A szervezeti méret megné és ez azzal jar,
hogy héattérbe szorul a t6ke mikddtetése és
rovasara el6térbe kerlil a szervezet igazgata-
sa.

» A véllalatok val6ban globdlissa valnak, kor-
nyezetiikre gyakorolt hatsuk dsszetettebb és
meghatarozdbb lesz.

» Egyre nagyobb sz&mu és mind diverzifikal-
tabb érdekd, ugyanakkor érzékenyebb és
tudatosabb ,,stakeholder* veszi 6ket kordl.

* Az etikai kérdések, a vallalatok tarsadalmi
kapcsolata és a teljesitmény megitélésének
tarsadalmi felel6ssége egyre erésebben esik
latba.

» Tovabb specializalodik a vezetés, az egyes
részfunkciok is 6nall6 disciplinava valnak.

A stakeholder koncepcid
és kovetkezményei

E valtozasok mindegyike kézzelfoghatdan tukro-
z8dik az Un. stakeholder koncepcié térnyerésé-
ben.™ Ennek lényege, hogy a szervezetek tarsa-
dalmi kapcsolatainak és viselkedésének meg-
hatérozésaban mind fontosabb szerepet jatszanak
a tulajdonosok mellett egyéb nem tulajdonosi jel-
legli érdekcsoportok. A szervezetek a felsorolt
valtozésok miatt egyre tobbféle modon hatnak
kornyezetikre, és ennek hatdsara egyre tobbféle
szervezet és érdekcsoport fogalmazza meg a val-
lalattal kapcsolatos érdekét. Ezen érdekcsoportok
mellett rendelkeznek olyan er6forrasokkal is,

*  Petrik B. Ferenc: A tulajdon szerepe, p. 97. [?]
** W. M. Evans: Organization Theory. Macmillan
Publishing Co., pp. 333-359.
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amelyekre tdmaszkodva befolyasolni tudjuk a
szervezet tevékenységét. Ezeket a nem tulajdo-
nos, de megfogalmazott érdekekkel és ezek érvé-
nyesitésére szolgalo eszkdzokkel rendelkezé
érdekcsoportokat nevezziik stakeholdereknek.* A
kozfelfogas elfogadja, majd ennek kovetkeztében
a torvények szabalyozzék érdekérvényesitésiiket,
igy lehet6séget kapnak, hogy befolyasoljak az
adott vallalat, s6t egész iparag céljait, straté-
giajat, viselkedését. A tulajdonosok mellett tehat
a vallalatoknak stratégiajuk meghatérozésa sorén
tekintettel kell lennidk ezek érdekeire is.

A véltozasok néhany eleme alapvetéen meg-
hatarozo jelent8ségii. Mddosul példaul a tulaj-
donosi érdekeltség. Némileg leegyszersithetd
madon a tulajdonosok a befektetett t6kéjuknek a
rendelkezésre all6 befektetési lehet6ségekkel
Osszemért legnagyobb mértékii gyarapodasaban
érdekeltek. A valdsdgban egy szervezetnek na-
gyon sok tulajdonosa van, és szamottevGen
eltérhet az érdek az elméletileg megfogalmazdodo
szempontoktdl.** Pl.: az énkormanyzat mint tulaj-
donos nem hagyhatja figyelmen kivil az adott
lakohelyi kozosség életminéségére és foglalkoz-
tatasra vonatkozé érdekeit, a dolgozdk mint tulaj-
donosok a foglalkoztatas fenntartasaban érdekel-
tek, a beszallitok vagy vevok, illetve a bankok
szamara fontos lehet a gazdasagi kapcsolat adott
struktiraja megdrzeésében vald érdekeltség. Mind-
ez azt okozhatja, hogy a - latszdlag azonos
érdekd - tulajdonosok kozott igen éles érdekel-
lentétek alakulhatnak ki.

Ujszer(ién vetédik fel a vallalkozasok tarsa-
dalmi felel6ssége is. Vegyiik példanak a német
alkotmanyt, amely a tulajdon felelGsségérél sz616
passzusokat is tartalmaz. Ennek gyakorlati Uze-
nete: ,,ha tulajdonod van és azt eliszod, eltékoz-
lod, lelked rajta. Ha a tulajdonodat befekteted,
akkor tekintetbe kell venned az addzésra és a
befektetésre vonatkozd torvényeket de ezeken
bellll szabadon donthetsz, mit teszel és hogyan
hasznéalod fel pénzedet. Am ha foglalkoztatsz,
tekintettel kell lenned arra, hogy emberek élete,
sorsa fligg attol, mit teszel. Tehat a tulajdonosi
jogok gyakorlasa soran (pl.: elbocsatasoknal) te-
kintetbe kell venni a foglalkoztatottak érdekeit.
Nagyon sok egyéb Osszefliggésben is tetten
érhetd, hogy szdmtalan, korabban kizarélag a
tulajdonos sajat dontési jogkorébe tartozd kérdés-

*  G. Johnson-K. Scholes: Exploring Corporate Strategy
** Marosan Gyorgy: Stratégiai menedzsment. Calibra,
1996. p. 34.
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ben a tarsadalmi kézmegitélés korlatozza és
befolyasolja a tulajdonosi érdek érvényesitésének
lehet6ségeit.* Mindezen valtozasok azt okoztak,
hogy egyaltalan nem koénny( valaszolni arra a
régi és latszdlag egyértelmii kérdésre: kinek fe-
lel6s a vallalat? A vélasz - (gy tlnik - igen 6sz-
szetett lehet és a tulajdonosi irdnyitasnak erre
tekintettel kell lennie.

A felsorolt tendenciakon belil az elmult év-
tizedekben sajatos kiilonbség is kialakult az
angol/amerikai és a német/japan iranyitasi rend-
szer kozott. Az aldbbi tablazat ezt a kilonbséget
mutatja:

utdbbi években ugyanakkor a két rendszer bi-
zonyos értelemben kdzeledik egyméashoz. Az
amerikai rendszerben fokozatosan né a pénzugyi
befektet6k sulya, vagyis a t6zsde szerepe vi-
szonylagosan csokken, mig a német rendszerben
ennek pont az ellenkez6je tapasztalhato, vagyis a
t6zsde szerepe egyértelmlen novekedni latszik.

A tulajdonosi iranyitas feladata
és mechanizmusai

Az elmult évtizedekben kialakul6 véllalatiranyi-
tasi rendszerek altalanos jellemzdje, hogy a

Angol/amerikai rendszer

Nagyon sok tulajdonos van, akik kozott a
koncentracié viszonylag kicsi. (A GE 6t
legnagyobb tulajdonosa 9%6-o0s tulajdoni
hanyaddal rendelkezik.)

A vezetésnek nagy a szabadsaga,
a tulajdonosok a részvények eladasanak
Utjan gyakorolnak nyomast.

A gyenge teljesitmény gyakori
kovetkezménye a felvasarlas, ezt
kovetben pedig a teljes vezetdség
lecserélése.

A pénzigyi teljesitmények nyilvanosak
és fontos a folyamatos informacidadas.

A vallalat mikodéséhez sziikséges likvi-
ditast alapjaban véve a tézsde biztositja.

Német/japan rendszer

A tulajdonosi szerkezetben néhany nagy-
befektetének van meghatarozo szerepe,
ezen beldl is a bankoknak. (A Daimler-
Benz 6t legnagyobb tulajdonosa 68%-0s
részesedéssel rendelkezik.)

A vezetést az igazgatotanacsban 116 banki
képvisel6k keményen kézben tartjak.

A gyenge teljesitmény kdvetkezménye,
hogy az igazgatdtanacs felmenti a
vezetdséget. Fontos elem,

hogy a dolgozdknak is beleszolasuk
van a vezet6k megitélésébe.

A nyilvanos pénzigyi informaciok
szerepe viszonylag kevésbé fontos, vi-
szont a belsd banki megitélés igen.

A véllalat ndvekedésének finan-
szirozasahoz sziikséges pénziigyi forrasok
megszerzésében a banki finanszirozasnak

befektet6k az éves koz-
gylléseken kozvetlenul
gyakoroljék a tulajdonosi
jogokat, a kozgytilések ko-
z06tt pedig az lgazgatdsag
utjan biztositjak érdekeik
érvényesitését. Ugyanak-
kor nem biznak meg telje-
sen az altaluk valasztott
Igazgatésagban sem, ezért
biztositéekként vagy ellen-
sulyként létrehozzak a Fel-
ligyeld Bizottsagot. Ennek
konkrét feladatkore sza-
mottevéen kilénbdzik Uz-
leti kulturanként, de alap-
feladata, hogy ellenérzi az
igazgatdtanacsot, vajon va-
I6ban a tulajdonosok érde-
kében jart-e el. A vallalat-
iranyitas alapvet6 feladata:
O a tulajdonosi tékeérték

van meghatarozé szerepe.

Lathato, hogy a jelzett két rendszer sok eltérd
elemet tartalmaz. Mindegyiknek megvannak a
maga el6nyei és hatranyai. Egyik sem érvényesil
tisztan, és még a rendszeren bellil is nagy elté-
rések tapasztalhatok. Az altalanos megitélés
szerint a német/japan rendszer - minthogy job-
ban fligg a kélcsontékétdl - dinamikusabb,
ugyanakkor kockazatosabb fejl6édést biztosit.
Ko6z6s tendencia azonban, hogy a sok befek-
teté/tulajdonos, minthogy képtelen folyamatosan
foglalkozni tulajdonaval, tulajdonosi érdekei
érvényesitését biztositandd jogositvanyait atru-
hdzza az altala megvalasztott Igazgatdsagra. Az

*  Marosan Gyodrgy: Stratégiai Menedzsment. Calibra,
1996. p. 45.
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novelése (a részvényérték
és a vagyont meghatarozé
elemek novelése, a vagyon-
vesztés megakadalyozasa)
O a tulajdonosoknak valé felel6sség (a felelGs-
ségre vonhatdsag konkrét rendszerének és fel-
tételeinek megteremtése minden érdekelt felé a
szervezeten bell),
O a tarsadalomnak valé felelgsség biztositasa
(a tarsadalmi kornyezet &ltal elfogadott etikai
elvek szerinti m(ikodés biztositasa, a széles tar-
sadalmi kdrnyezet formalasaért val6 felelésség
érvényesitése).

Ezeket az &ltalanos elveket és kivanalmakat
az lgazgatdsdg az alabbi szerepek betdltésével
biztositja:*

*  |gazgat6tanacsi elndkok programja. APV Rt. tovabb-
képzd tanfolyamok pp. 29-31.
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* A CEO kivélasztasa és meghatarozott szemé-
lyi dontések meghozatala,

» a kozvetlen iranyitas és a vezetési funkciok
atvétele valsagos helyzetben,

» az Ugyvezetés fontos dontéseinek, valamint
teljesitményének ellendrzése és javadalma-
zasénak meghatéarozésa,

o ,Sz0vetségesek" szerzése, kiilsé kapcsolatok
épitése, lobbizas a vallalat érdekében,

» a novekedéshez sziikséges pénziigyi kapcso-
latok felkutatdsa és a megfeleld kapcsolatok
kiépitése,

» avallalat képviselete a tarsadalom felé, a cég
tarsadalmi tekintélyének ndvelése,

» tanacsadas a vezetés szamadra bizonyos
speciélis kérdésekben.

Az lgazgatosag - amely kinevezi az Ugyvezetést,
élén a vezérigazgatoval - fenntartja maganak a
stratégiai, a hosszu tavra kihat6 dontések megho-
zataldnak jogét, a végrehajtast azonban &tengedi
az lgyvezetésnek. Optimalis esetben nem engedi
ki kezébdl a tulajdonosi irdnyitast, de nem szdl
bele a megvaldsitas, a mikodtetés kérdéseibe.
Engedi a vezet6i dinamizmus érvényestlését és
nem akadalyozza a vezetést. Az szabadon dont-
het a végrehajtads hogyanjarol. Ugyanakkor gya-
korolja a folyamatos ellendrzést és vagyon-
vesztés vagy teljesitménycsokkenés esetén azon-
nal kozbelép. Tisztazott és a tarsasagi jog Altal
szentesitett munkamegosztas alakul ki a lgazga-
tosag és elndke, valamint az igyvezetés és a
vezérigazgato (az els6szamu vezetd) kozott.

Az élet természetesen joval bonyolultabb, sem-
hogy a vazolt elméleti séma minden egyes eset-
ben pontosan érvényesiljon. Meghatarozo
szerepe van az érintettek személyiségének.
Vannak nagyhatalmui vezérigazgatok, akik
keziikben tartjak az Igazgatosagot elndkostiil. Es
vannak karizmatikus elnokok, akik hatalmukat
felhasznalva belesz6lnak nemcsak a vezérigaz-
gatdé dontési hataskorébe tartozd kérdésekbe,
hanem a végrehajtas alsobb szintli vezetGire tar-
tozd jelentéktelen lgyeibe is. Es ez a bizonyta-
lansdg nemcsak azokra az orszégokra igaz, ahol
most van kialakul6ban a magéntulajdon rend-
szere, hanem a fejlett piacgazdasadgu orszégokra
is. A napi sajtd kedvenc témaja az elsd szamu
vezetd, a CEO és az igazgatdsdg Osszelitkdzese.
A harc valtakoz6 sikerrel zajlott, évtizedekig cse-
megét szolgaltatva az olvasoknak. Am a legutdb-
bi években mintha Ujabb tendencia kibon-
takozéasanak volnank tandi.

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam

Uj ellentmondasok
a globalis t6ke rendszerében

Napjainkban mind a fejlett orszdgokban, mind
pedig az atalakuld Kelet-Europaban ujszeriién
vet6dnek fel a tulajdonosi irdnyitas kérdései. A
Newsweek egyik cikke fogalmaz igy:

,».Elfogadhatatlan, hogy az lgazgatétanacsok tag-
jai csak a havi jaranddsag felvételére figyeljenek,
no meg arra, hogy bebiztositsdk magukat, ne le-
hessen Oket beperelni.“ A sok kistulajdonost
alapvet6en felhdboritjdk azok a torténetek, ame-
lyek a vallalatok legfels6 vezetésének pazarld
koltekezésérbl szolnak. Az egyik elhiresilt eset
szerepl6je a Nabisco cég az atlantai repul&téren
sajat hangart épitett Iégiflottajanak. A hangar
mellé emelt haromemeletes - tUkor ablakokkal,
carrarai marvannyal, aranyozott kilincsekkel fel-
szerelt - fogadOépuletet csak ugy nevezték: T4
Mahal. Az épitésben koézrem(kod6 egyik cég
vezet6je igy emlékezett a munkéra:

,Olyan cég volt ez, ahol koltségvetési korlatok
nelkil sajat kedviinkre dolgozhattunk.“*

A fenti példa érthet6vé teszi, hogy mozgalom
indult el a fels6 vezetés - Ggymond - megregu-
lazésara. Ennek jele volt, amikor R. Monk 1992-
ben egy egészoldalas hirdetésben adta tudtara a
vilagnak véleményét a Sears Roebuck vallalat
vezetésérdl, amelynek részvényeit birtokolta:
Az alulteljesité vagyontargyak.“ A hirdetésben
félreérthetetlentl megfogalmazta, hogy a vallalat
gyenge teljesitményéért, amely szamara befek-
tetett vagyonanak alacsonyszint(i hasznosulasat
hozta, egyértelmien a legfels6 vezetés gondtalan
és felel6tlen tevékenységét teszi felelGssé.** Két
hénapon belll a véallalat olyan kiilsé embereket
nevezett ki az lgazgatd-tanacsba, akik keményen
megszorongattak a vezetést. Monk dr, mint a
»Minden hatalmat a tulajdonosoknak* mozgalom
vezet6je nem kevesebbet allit: a t6kés nagyval-
lalatok vezetGinek kulonbdz6 ,,manipulaciok”
segitségével sikerllt elragadni a hatalmat annak
valodi letéteményeseitdl, a tulajdonosoktol.

A Business Week néhany honappal ezel6tt irt
cikke felhivja a figyelmet, hogy a jov6ben a tulaj-
donosi jogok érvényesitésére alakult szervezetek
novekvé agresszivitassal és perekkel fogjak

* F R David. Strategie Management. Prentice Hall. 1995
** Investing in niceness. Economist 1996. aug. 31.
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kényszeriteni az lgazgatésagokat a tulajdonosi
érdek kovetkezetesebb képviseletére."

A felsorolt problémak megoldasara igen sok-
féle modszert alkalmaznak szerte a vilagon. A
megoldasok arra iranyulnak, hogy a tulajdonosok
egyrészt nagyobb bepillantast nyerjenek a val-
lalat valdsagos teljesitményének alakulasaba,
masrészt egyértelm(vé tegyék, hogy e teljesit-
meényt - akar megfelel6 az, akar gyenge és elfo-
gadhatatlan - alapvet6en a legfelsd vezetés teve-
kenységének tulajdonitjak. Ezért bele kivannak
tekinteni a fels6 vezet6k jovedelmének alaku-
lasdba és formalni akarjak érdekeltségi rendsze-
riiket. A masik oldalon jél meghatarozhat¢ ellen-
stlyokat illesztenek be a vallalatiranyitas rend-
szerébe.

Anglidban tekintettel a téma kiemelked6 fon-
tosségéra, valamint a kulénb6z6 botrdnyokra a
Pénzigyi Beszamoldk Tanéacsa és mas szerve-
zetek Sir Adrian Cadbury vezetésével egy bizott-
sagot hoztak létre. A bizottsag tobb éves munka
utan a kdvetkezd ajanlasokat és javaslatokat tette
a vezetés és az iranyitas kapcsolatanak rende-
zésére:™*

* Az elnbki és a vezérigazgatoi poszt szétva-
lasztasa.

* Vilagos és egyértelm(i kritériumok a vezetés
jutalmazéséra és a nyilvanossa tétel kovet-
kezménye.

* A hérom éven tali foglalkoztatas engedélye-
zeése csak kozgy(leési hozzéjaruléssal.

* A konyvvizsgaloi bizottsdg csak a cégnél
nem foglalkoztatott igazgatdsagi tagokbdl
alljon.

» Kuldn bizottsag a legfels6 vezetés javadal-
mazasanak meghatérozésara fuggetlen, nem
foglalkoztatott igazgatdsagi tagokbol.

* A pénzigyi javadalmazés vizsgalatanal min-
den részletre Kiterjed6 teljes atlathatosag biz-
tositasa.

» Rendszeres pénzlgyi informécio kibocsatésa
a konywvizsgald ellendrzésével.

A vezetés és iranyitas buktatoi
a szocializmusban

Kelet-Kozép-Eurdpaban sajatos modon jelent-
kezik a corporate governance-val kapcsolatos

*  Calper‘s grand inquisition Business Week, 1997. febr.
24.

** David Norburn: The bandwagon of corporate gover-
nance. Financial Time, 1997. January
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problémakdr. Egyrészt a fokozatosan, de torté-
nelmi léptekkel nagyon gyorsan lezajlé privatiza-
cio kevés id6t hagy, hogy fokozatosan alakuljon
ki az adott gazdasagi struktdirahoz illeszkedd
irdnyitasi struktura. Méasrészt a lassan kiforma-
16d6 tulajdonosi iranyitasi rendszer alapvet6en
meghatarozza, hogy azt a szocializmusbél 6ro-
kolt szervezeti és emberi alapra kell helyezni. Ha
tehat meg akarjuk érteni napjaink problémaéjat,
roviden végig kell tekinteni az elmult évtizedek
fejl6désének legfontosabb allomasait.

A szocializmus hagyomanyos modelljében az
egész gazdasagot egyetlen vallalatként fogtak fel,
és ennek megfelel6en iranyitottak. A tulajdonos
- ajelszavak szintjén - a tarsadalom. Nevében
azonban az allam kulonbdzé szervezetei, minisz-
tériumok jartak el. Az allami szervezetek uUtjan
torténd ,.tulajdonosi* iranyitast térvények altal
nem szabalyozott mddon a kilénbdz6 szintd
partszervezetek ellendrizték. Maga a tulajdonlas
- nem éppen szakszerd, de a valdsagot megfe-
lelGen tiikrozd kifejezéssel élve - valamiféle
,»o0sztott” tulajdon alapjan tortént. A kilénbdzd
allami szervezeteknek ,,ki volt osztva“ a tulajdon
feletti rendelkezés ,,funkcionalis“ joga, meg-
hatarozott teriileteket (pénziigyi, munkalgyi,
ipari stb.) érinté rendelkezés jogositvanya.
Elvileg barmelyik allami intézmény véto jogot
gyakorolhatott a tulajdon felett, megakadalyoz-
hatta egy intézkedés megvaldsuldsat. Ugyan-
akkor egyik sem volt képes keresztulvinni
akaratéat, vagyis nem érvényesithette hatalmat.
Volt természetesen a minisztériumok kdzott
bizonyos ,.er6sorrend“. igy pl.: a pénziigyi kor-
manyzat mindig erds volt, mig egyes agazati
minisztériumok viszonylag gyengék.

A statégiai dontéseket - a vezet6k kineve-
zését és a vallalat fejlesztését - a konkrét szer-
vezett6l tavol dontotték el. A személyi kérdé-
seket az agazati minisztériumokban - a helyi és
kdzponti partszervezetek jévahagyasaval -, mig a
beruhadzéasi kérdéseket a Tervhivatalban és az
agazati minisztériumokban - szintén a partszer-
vezetek beleszolasaval. A hagyomanyos értelem-
ben vett corporate governance tehat nem létezett.
Ami ,helyettesitette”, az a szervezetek ,.felett”, a
torvényi szabalyozason ,kivil“, a politika és a
gazdasag konkrét erdviszonyai alapjan létrejott
hatalmi jaték. Ez az attekinthetetlen - Heged(s
Andras éaltal ,szervezett felel6tlenségeként
jellemzett - dontési rendszer gyakorlatilag lehe-
tetlenné tette a gyors és hatékony dontést. A szo-
cializmus hagyomanyos rendszerének reformja
soran ezért keriilt el6térbe a tulajdonosi iranyitas
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vilagos rendszerének a megteremtése. Ezzel par-
huzamosan évtizedes harc indult el azért, hogy a
vallalatvezetés szintjén megvalésuljon az ,,egy-
személyi felel6sség”. A vallalatvezet6k szeme
el6tt ideélis modellként lebegett az az allapot,
amelyben egyszemélyi felel6s vezet6ként a ve-
zérigazgatd maga hozza meg a stratégiai €s ope-
rativ (vagyis az iranyitassal és a végrehajtassal
kapcsolatos) dontéseket. Az igazgatok ,.felsza-
badulésa“ fokozatosan tortént. Az (j gazdasagi
mechanizmus elfogadta, hogy a vallalatok 6nal-
l6an létezd, sajat érdekkel bird szervezddések. A
gazdasadg bizonyos szférdjaban megjelent a piac,
és a vallalatok 6nall6 dontési jogositvanyokat
kaptak.

Am a tulajdon val6sagos reformja csak a
nyolcvanas években indult el. A szakért6i kon-
cepciok a végsd dontés soran ,,gellert” kaptak.
Eredetileg két megoldason dolgoztak a szakem-
berek: az Onigazgatdi és az Un. holding koncep-
cion. A dontés - amely voltaképpen azt jelen-
tette, hogy a beterjesztett két valtozat helyett csak
az egyik, az 6nigazgatoi kapta meg a megvalo-
sitds lehet6ségét - alapvet6en elvi, ideoldgiai
szempontok alapjan tortént. A holding koncepcio
a Politikai Bizottsdg szamara annyira idegen volt
- talan azért, mert valahol a hattérben megpro-
balta, ha nem is rehabilitalni, de legalabb model-
lezni a magantulajdonosi viszonyokat -, hogy
megvalGsitasa szoba sem kerillt. Az 6nigazgatoi
modell - amelyben bizonyos megszoritasokkal a
dolgozo6i kollektiva valt valsagos tulajdonossa -
ugyanakkor politikailag ,,jol eladhat6* volt. Eb-
ben - politikailag vildgos szandékok alapjén, de
gazdasagi kovetkezményeit illetéen nagyon is
ellentmondasos modon - a vallalatok egy részét
,,0daadtak" a kollektivanak.

A kilencvenes évek kiiszobére érkezve min-
denki el6tt vilagossa valt, hogy a rendszervaltas
elképzelhetetlen magéantulajdonon alapul6é gaz-
dasdg megteremtése nélkil. Alapveté axioma-
ként fogadta el mindenki, hogy a gazdasag ha-
tékonyabb miikddtetéséhez elengedhetetlen a
magantulajdonosi iranyitds megteremtése. Bizo-
nyitékként elegend6 volt rdmutatni, hogy a szo-
cializmussal 6sszekapcsol6dd tulajdonosi irdnyi-
tds - még annak sokszor megformalt véltozatai-
ban is - képtelen volt a hatékony gazdasag meg-
teremtéséhez. Napjainkban azonban a kilénb6z6
terlleten jelentkezd valsagok, z(rzavaros hely-
zetek lattan sokan megkérd6ijelezik az atalakulas
indokolt voltat. Anélkil, hogy a kérdés politikai
vonatkozasaihoz kapcsolodnék, csupan arra Kiva-
nok ramutatni, hogy a gondok jelentds része
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modgott nem annyira a tulajdonvaltas, hanem a
tulajdonosi iranyitas konkrétan kialakult (pon-
tosabban kialakulatlan) rendszere, és az irdnyitas
és vezetés alanyainak gyakorlatlansaga huzodik
meg. Megkockaztatom: annak ellenére, hogy a
magyar gazdasag napjainkban mar alapvet6en
magangazdasag, a magantulajdonon alapulé tula-
jdonosi iranyitas rendszere kialakulatlan és mod-
szereit illetéen fejletlen. Végsd soron erre (is)
vezethet6k vissza mindazon problémak, amellyel
nap mint nap szembe kell nézniink.

Az elveszett tulajdonos nyomaban...

Képzeljik csak el, hogy az OTP vagy a Posta-
bank részvényesei a kozgydlésen kdvetelik, hogy
hozzak nyilvanossagra, majd ezt kdvetben, hogy
csokkentsék az elndk/vezérigazgatd jovedelmét,
vagy a vagyonvesztéses vallalati cs6dok esetén
birésagi felel6sségrevonast kezdeményeznek,
vagy rendszeresen elszamoltatjdk az igazgato-
tanacsi tagokat tevékenysegukroél. Ez jorészt ma
még szinte elképzelhetetlen, pedig a jogi feltéte-
lek mar ma is lehetévé tennék. A lehetségektdl
azonban elmarad a szemlélet és a gyakorlat. Sok
tényez6 magyarazza ezt. Meg kell kiizdeni azzal
a problémaval, hogy az atlagos magyar tulaj-
donos még - a szdmara kdzvetlenebbdl jelent-
kezd - lakéasszovetkezeti kozgydilésre sem megy
el, hangot adni érdekeinek. (A most megalakuld
nyugdijpénztarak millidrdos vagyonnal rendel-
keznek. A legfontosabb dontéseket meghozo
kozgydiléseken a tulajdonosok egy szézaléka vesz
részt.) Gyakori az is, hogy a nagyhatalm( val-
lalatvezetés a sajat - nem mindig jol felfogott -
érdekében kijatsza, és manipulélja a tulajdono-
sokat. Ezt egyebek mellett azért tehetik meg,
mert - kilénosen a jelzett vilagtendenciak tik-
rében - Magyarorszagon kifejezetten elmaradott
a tulajdonosi iranyitas.

Gondoljunk csak arra, hogy alig néhany év
alatt kellett megteremteni a magantulajdonon ala-
puld irdnyitds rendszerét. Az elmult id6szakok-
ban a - gyakran kilonbdz6 politikai megfontola-
sok alapjan - kivalasztott igazgatdtanacsi és fel-
ugyel6bizottsagi tagoknak szinte semmi gyakor-
latuk nem volt. Egyebek mellett ezért tekintik ma
Magyarorszagon természetellenesnek, hogy az
igazgatdtanacs elndke és az Ugyvezetd igazgatd
(vezérigazgatd) kozott éles konfliktus van. Vagy
az egyiket, vagy a mésikat (furcsa moédon nalunk
tobbnyire az elnokét) a tulajdonos levaltja. Ho-
lott a kett6jik kozotti nézetkillonbség termé-
szetes, és éppen a tulajdonos érdekét szolgalja.
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Probléma csak akkor keletkezik, ha nézetkiilonb-
ségeiket nem képesek hatékonyan feloldani. Ez
azonban egyrészt a teljes igazgatotanacs és a tel-
jes Ugyvezetés kdzos problémdja, amelyben az
esetek talnyomo tébbségében valamennyi részt-
vevl egyarant felel6s. Masrészt annak beisme-
rése, hogy a tulajdonosok (t6bbnyire az allam
képvisel6i, az APV Rt.) nem képesek hatékonyan
ellendrizni az altaluk megvalasztott személyeket.
Tobbnyire eseti beavatkozés alapjan, hol ennek
hol annak a személynek adnak igazat, ahelyett,
hogy a feladatmegosztést tennék tisztava. Ezért
nem torténik meg a delegélt igazgatosagi és FB
tagok beszamoltatasa sem.

Az is igaz ugyanakkor, hogy a létez6 rendszer
(pontosabban ,,rendszertelenség*) bizonytalanna
teszi a véllalatvezetés munkajat is. Sok vallalat-
vezet§ kizd azzal a problémaval, hogy a tulaj-
donos vagy annak képvisel6je folytonosan be-
lesz6l munkajaba és atnyul a feje felett. Nem
merik eben az esetben azt mondani: ,,azért
véalasztottal engem, mert Ugy gondoltad értek
hozza. Ha jobban tudod csinalni vagy nem bizol
bennem, csinald magad. De amig itt vagyok, a
veégrehajtasért én felelek”. Félnek, hogy a tulaj-
donos kirugja 6ket és ujra elhelyezkedni nem
kénny(d. Magyarorszagon még nem alakult ki a
vezet6k piaca, amely méri azt, milyen értéket
képvisel egy-egy tehetséges vezetd. Ezért inkabb
tlrnek és hallgatnak. Ugyanakkor ilyen feltételek
k6z6tt nem lehet valéban kival6 teljesitményt
elérni. Ezért lehet tehdt mondani, hogy egy kor-
szer(i vallalatirnyitési rendszer megteremtése a
vallalati vezetés érdekét is szolgalja.

Ahol a helyzet még rosszabb:
a non-profit szféra

Erdekesen jelentkezik a vallalatiranyitas problé-
méaja a non-profit szervezetek esetén. Terme-
szetesen egy korhaz, egy iskola, egy szinhaz, egy
muzeum, egy alapitvany, egy sportegyesiilet
(mondjuk egy labdarigé szakosztaly) helyzete
sokban eltér6. Ugyanakkor tagadhatatlan, hogy a
tulajdonosi iranyitasnak vannak kézos vonasai is.
A ma tapasztalhaté gondok egy része abbol szar-
mazik, hogy gyakran nincs megfelel§ ellensaly a
tulajdonosok kezében hatékony és kdltségtaka-
rékos miikddés kikényszeritésére. Az esetek tul-
nyomo tébbségében e szervezetek részben az
onkormanyzatokkal, részben a minisztériumok-
kal - kilénosképpen a Pénzigyminisztériummal
- &llnak szemben. A ,,sajat*“ minisztérium pedig,
amelyiknek a tulajdonosi érdeket ki kellene
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kényszeritenie, inkdbb a sajat szervezeteit védi a
PM-mel szemben. Ha ezt mégis megkisérli, vele
szemben egyidejlleg tobb, eltér6 adottsagu,
specidlis helyzetli szervezet all. Ebben a hely-
zetben a - dolgok természeténél fogva - a tulaj-
donos mindig informéciés hatranyban van, mig
ezek a szervezetek mindig mozgoésitani képesek
olyan tarsadalmi kapcsolatot, amely szinte lehe-
tetlenné teszi az egyedi teljesitmény megitélését,
és ennek alapjan a megfelel6 reagalast.

A valamikor kizérolag a koltségvetésbdl ella-
tott, &m napjainkra egyre inkabb versenyhely-
zetbe Kkerul§ szervezetek (kdrhaz, egyetem, szin-

haz sth.) helyzete tehat, ha lehet még kuszabb.
Az lgazgatdsag atjan torténd iranyitasi rendszer
bevezetése ezen a terlileten is gydkeresen eltérd
viszonyokat teremtene. Az ligyvezetés (az
orvosigazgato vagy mUzeumigazgato vagy éppen
a férendezdl/igazgatd) a - tulajdonos altal meg-
valasztott - lgazgatdsaggal allna szemben. Az
igazgaté munkajogilag is az lgazgatdsagnak
volna alérendelve. Legfontosabb feladatait az
hatarozna meg, és teljesitményét, illetve az
intézmény felsd vezetésének és altalaban az
intézmény teljesitményét az mindsitené. Az
Igazatosadg dontene az ligyvezetés javadalma-
z&sarol is. Vegylnk példanak mondjuk egy szin-
hazat. Az lgazgatotanacsban ebben az esetben
pénzigyi szakemberek (pl. egy tanacsado cég
vezetbje), ugyvédek, egyetemi tanarok, neves
személyek (pl.: hires és nagymUveltségl orvos,
tudos vagy éppen ir6), énkormanyzati emberek,
bankszekemberek, vallalatvezetk (pl.: egy ingat-
lan szakember vagy akar egy élelmiszernagy-
kereskedd), ha van tdmogaté Alapitvany annak
képvisel@je, esetleg a Szinész Szakszervezet
képviselGje, valamint - de nem sziikségszer(ien -
a szinhaz igazgatéja foglalna helyet. Hangsu-
lyozni kell: a bank- és/vagy vallalati emberek
bevonasa nem azért indokolt, hogy majd sajat
pénzikbdl tamogassak a szervezetet. Ezt ter-
mészetesen megtehetik, bar nagyobb segitséget
jelent, hogy mozgdsithatjak sajét ,,iparagukat” a
szponzori pénzek utjan torténd tdmogatésra.
Valodi szerepuk azonban az, hogy képesek
val6sagos pénziigyi és irdnyitasi ellendrzést
gyakorolni. Azonban az lgazgat6sag tagjai nem
tdmaszthatnak olyan igényt, hogy Un. operativ
iranyitasi hatékorbe tartozé kérdésekben (melyik
szinész milyen szerepeket jatszon, vagy kit6l ren-
deljék meg a diszleteket, milyen stilusban
jatsszanak a szinészek stb.) beleszéljon. Az
Ilgazgatdsag az éves tervekkel, a hossz( tava
mivészeti koncepcidval, az igazgato és féren-
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dezd kinevezésével és teljesitményik értéke-
lésével, és altaldban a szinhaz teljesitményének
megitélésével foglalkozna. Vizsgalna, hogyan
hajtjdk végre a terveket, eltértek-e az év elején
megfogalmazott koltségelbiranyzatoktol.

Természetesen a vazolt rendszer sem csoda-
szer. Sok olyan szempont van, ami tovabbi elem-
zésre szorul. Van néhany nagyon tdmadhat6 pont-
ja is a vazolt rendszernek. Nagyon komoly jogo-
sitvanyokat ad olyan személyek kezébe, akiknek
nincs megalapozott ismeretilk és tapasztalatuk az
adott tertleten. Lehet gy is fogalmazni, hogy a
szinh&zban, vagy éppen a kérhazban amat6rokre
biznédk a stratégia kidolgozasat és a végrehajtas
ellen6rzését. Nyilvan sokak ellenkezését valtana
ki, hogy az igazgatotanacs tagjai munkajukat tisz-
teletdij ellenében végeznék. Ez pedig a jelenlegi
helyzetben tovabbi megalapozatlan és felesleges
pénzkiadast jelent. Van aki egyszerien gy fogal-
maz, hogy a jelzett megoldas bonyolitja az
egyébként egyszerlien megoldhat6 feladatokat.
Egyrészt felesleges szintet iktat be a minisztériu-
mi iranyitas és a szervezetek kozé, masrészt
gyengiti a vezetés jogositvanyait és ezzel megne-
heziti a kovetkezetes iranyitast. Végil pedig a
vazolt rendszer nagyon Kiszolgaltatott helyzetbe
hozza a vezet6ket. Bizonytalanna teszi helyze-
tlket, mert teljesitményikrdl - joindulatd megfo-
galmazas szerint - laikus (keményebb kifejezés-
sel dilettans) tarsasag dontene.

Befejezés helyett

A rendszervaltastol - egyebek mellett - az ideo-
logizaltsag és a tulpolitizaltsdg visszaszorulasat
vartuk. Az altalunk felvetett kérdések mégis
tobbnyire politikai probléméakként vetédnek fel.
A problémék lényege azonban kifejezetten prag-
matikus, és a létezd rendszerek konkrét miko-
désmodjaval kapcsolatos. Ez mintha kevéshé
érdekelné a kdzvéleményt, pedig hatasa joval
fontosabb. Csak ha megteremtjiik a magantulaj-
donosi irdnyitas megfelel6 rendszerét varhato,
hogy a gazdasag teljesitménye javulni fog. Ebben
az Osszefiiggésben teljesen mindegy - ami persze
az egyéni életutakat tekintve nagyon is nem mind-
egy -, hogy konkrétan ki gyakorolja a tulajdonosi
imyitést (értsd: ki Ul az igazgatotanacsokban és a
felligyel6bizottsdgokban). A fontos az, hogy tisz-
tdban vannak-e szerepiikkel, gyakoroljak-e jo-
gaikat, képesek-e valésagosan befolyasolni a
vezetés teljesitményét. Ehhez pedig sok minden-
nek meg kell valtoznia. Azt szoktuk mondani,
allamositani lehetett egyetlen éjszaka alatt, de
piacgazdasag kialakitasdhoz évek kellenek. Ezek
az évek pedig évtizedekké huzodhatnak el, ha
politikai jelszavakkal és ideoldgiai frazisokkal
helyettesitjik azokat a konkrét intézkedéseket,
amelyekkel hatékonyan mikodve formalhatjuk a
magantulajdonosi iranyitas rendszerét.

Ugy latszik, kimeritettiik a hivatalos
repul6utakra sz6l6 id6keretiinket.
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Jeffrey K.PINTO-Om P. KHARBANDA

MILYEN BUKTATOKAT KELL ELKERULNI
A PROJEKTMENEDZSMENTBEN?*

A projektmenedzsment technikak alkalmazésa
egyre elfogadottabb mddszer a legkilonfélébb
szervezeti feladatok ellatasara. Mind tobb véllalat
ismeri meg azokat a kiillénleges el6nyoket, ame-
lyeket a projektmenedzsment kinal. Kozéjuk tar-
tozik a gyors termékfejlesztés, az (emberi és
pénziigyi) forrasok jobb és hatékonyabb kihasz-
nalésa és a kilonbozd terlletek kozotti kommu-
nikacié megkonnyitése és produktivabba tétele.

S ami még fontosabb, se szeri, se szdma az
olyan szakteruleteknek és véallalatoknak, amelyek
a projektmenedzsmentet azel6tt nem tekintették
munkavégzésre alkalmas modszernek, most vi-
szont el@szeretettel alkalmazzdk. A jogi irodak,
korhazak és més intézmények, valamint a hagyo-
manyos termel6lizemek lelkesednek azért, hogy a
projektmenedzsment milyen nagy mértékben
segiti 6ket a szolgaltatasok nyujtasdban, illetleg
az Uj termékek eldallitasaban. Azok a szerve-
zetek, amelyek lazasan keresik a modjat, hogy
miképpen tudnanak az élre torni, felismerték,
hogy a projektmenedzsment technikak tevé-
kenységlik szerves részét képezik.

A projektmenedzsment technikakkal egyutt
tudatdban kell lenni annak, hogy megfelel§ kép-
zés nélkul, de irreélis elvarasokkal ezek az Uj
projektumok végeredményben tobbnyire kudar-
cot vallanak. Ez a megéllapitas egyetlen olvasot
sem lep meg, ugyanis mindannyiunknak voltak
olyan tapasztalataink, hogy szervezetek Uj maéd-
szereket kezdtek alkalmazni. Ennek altalanos
mellékhatasa az elkeriilhetetlen gyermekbeteg-
ség, amelyen a vallalatnak at kell esnie, amint az
idealizalt elImélet dsszeuitkzésbe kerll a gyakor-
lati élettel. De meg e vallalati probléméak mellett

* How to fail in project management (without really trying).
Business Horizons, 1996.4. sz. July-August, 45-53. pp.
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is nagy mennyiségl értékes ismeretet lehet elsa-
jatitani, kalondsen, ha ezeknek a kudarcoknak a
jellegét kivanjuk megérteni.

Amikor a projektmenedzsment készségek és
technikak tokéletesitésének mddjait kutatjuk, a
tapasztalat, a gyakorlat dontd jelent6ségre tesz
szert. Ez azonban kétéll fegyver, pozitiv és ne-
gativ kdvetkezményei egyarant vannak. De még
a kudarcnak is megvan a maga haszna. Legalabb
annyi tudasra tesziink szert altala, sét olykor még
tobbre is, mint a siker révén: abbdl hogy mi nem
valik be, kovetkeztetlink arra, hogy mi valik be.
S6t, tulajdonképpen kijelenthetjik, hogy aki so-
hasem hibazik, sohasem jon ra semmire. Home
Tooke szokta mondani szellemfilozofiai tanul-
manyairdl, hogy jobban megismerte az orszagot
azéltal, hogy legnagyobb szerencséjére eltévedt.
Hasonl6képpen sokan vagyunk, akik legértéke-
sebb vezetési felfedezésiinknek azt tartjuk, amely-
re valamilyen kudarc soran tettiink szert.

De miért is kell vizsgdlnunk a projektum
kudarcat, meghiusulasat? Természetesen azeért,
mert specialis tanulsdgokat vonhatunk le beldle,
mert ezekbdl a vizsgalatokbdl értékes adatokat
nyerhetlink a leendd projektumokat illetéen. E
tévedések ara azonban tobbnyire sajnos fajdal-
masan nagy. A projektumok megfeneklésének
él6 példai felbecsiilhetetlen értékii informaciofor-
rasok, s altaluk teljes mélységében bepillantést
nyerhetlink abba, hogy a hib4ds menedzsment
hogyan képes teljesen tonkretenni egy egyébként
igéretesnek induld vallalkozast. Elegendd akar-
csak fellletesen is atfutni a kurrens menedzsment
irodalmat, hogy kudarcot vallott projektumok
elrettenté példaival taldlkozzunk, amelyek rend-
szerint sulyosan érintették a céget. Csak szemlél-
tetésképpen: a Borland fejlesztését szolgalo
Basel 1V-et annyira helyteleniil menedzselték,
hogy a terméket el kellett tlintetni az Uzletek pol-

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam



cairdl altalanos hibaelharitas céljabdl, amely a
vallalatnak hatalmas &sszegbe keriilt pénz és jo
hirnév tekintetében. Denver Uj, tébb milliard dol-
laros nemzetkdzi repiiléterét annyi miszaki prob-
Iéma sujtotta, hogy az &tadasi napot Ujra meg Ujra
el kellett halasztani, ami a varosnak és a repu-
I6téri hatésagoknak napi 1 millid $-jaba kerilt
késedelmi kotbérben és kamatban.

Kutatasi és tanacsadasi tapasztalataink alap-
jan tudjuk, hogy a véllalatok tobbsége ezer meg
ezer 6rat tolt tobb millid, s6t tébb milliard dollar
értéki befektetések tervezésével és kivitelezésé-
vel, de arénytalanul kevesebb id6t a korédbbi ta-
pasztalatok kiértékelésével és azzal, hogy bel6luk
okuljon. Mérpedig foltehetnék az alabbi egysze-
rl, de életbevago kérdéseket:

- Erdemes volt-e belekezdeni a beruhazas-

ba?

- A tervnek megfelel6en haladt-e a végre-

hajtas?

- Haigen, hogyan? Ha nem, miért nem?

Minthogy a projektum mindig sajatos, egyedi,
er6sen kilonbozik a hagyomanyos napi Uzleti
feladattol. Emiatt nem megfelel6 vezetés esetén a
projektum negativ kihatdsa azon nyomban jelent-
kezik az anyavéllalatnal. A tanulds nem megy
kénnyen; az egyes embernek semmivel sem
megy konnyebben, mint az egész szervezetnek.
Ugy tdinik, nincs sok ,.emlékez6tehetségiink”, ha
azt nézzilk, hogy Ujra meg Ujra elkdvetjik ugyan-
azokat a hibakat, amelyek ugyanolyan kart, s6t
neha katasztrofat is okozhatnak.

A hérom legsulyosabb tragédia, ami valaha is
bekodvetkezett - az indiai Bhopal, az Exon Valdez
és a Challenger (irrakéta - o6rokre emlékeztet
erre. Az érintett hivatalok teljesen zavarodottak
voltak kdzvetlenil az eseményt kdvetden, s egy-
masnak ellentmondé nyilatkozataik csak tovabb
fokoztadk a zlrzavart. A kudarc igazi okat az
esetek tulnyomo tébbségében nehéz megallapi-
tani, mivel az emberi elme rendkivil talalékony,
amikor kellemetlen tényeket kell a szényeg aléd
sOporni. Ez anndl is inkabb sajnalatos, mivel
ezek az okok végul Ugyis kiderulnek, hidba igye-
keznek a vallalatok szigortan ellenérzésiik alatt
tartani a veszélyes miliveleteket. igy példaul
amint fény derilt a fent emlitett balesetekre, a
nemzetkozi sajtd cimei €lesen kritizaltak az érin-
tett szervezeteket - a Union Carbide-ot, az Ex-
xon-t és a NASA-t, s hangsulyoztak, hogy egyal-
talan nem voltak folkészllve arra, hogy egy ilyen
stlyos katasztrofaval megbirkdzzanak.
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Mi okozza a projektum kudarcat?

1. Nem vesziink tudomast a kérnyezetrél (beleértve az
érdekelteket).
2. Az (j technoldgiat tal gyorsan bocsatjuk piacra.
3. Olyan valtozatot is beépitlink, amely meghitsithatja a
projektumot.
4. Ha probléma adédik, a legszembedtl6bbet célozzuk
meg.
5. Hagyjuk, hogy az (j &tlet a tehetetlenség miatt sem-
mibe vesszen.
. Nem végzink megvaldsithatésagi vizsgalatot.
. Nem ismerjik be, hogy a projektum kudarcha fulladt.
. Tulmenedzseljuk a projektigazgatokat és teamjiiket.
. Nem végziink vizsgalatot a kudarc utan.
10. Nem igyeksziink megtudni, melyek a projektum
varhatd el6nyei és veszélyei.
11. Hagyjuk, hogy politikai érdekek és ellentétek dik-
taljak a projektummal kapcsolatos fontos dontéseket.
12. Gyenge vezet6t bizunk meg a projektum iranyitasa-
val.

O oo~N»

Amikor a hibakat és f6bb okaikat elemezzik, két
fontos tanulsagot vonhatunk le bel6lik. ElGszor
is minden szervezet, barmennyire is sikeres, el-
kdvethet hibat. Még a Ford Corporation is hul-
lamhegyeket és hullamvdlgyeket ért meg torté-
nete folyaméan. T-modelljével és tomegtermelési
technikajaval hosszl ideig uralta a vilag gépko-
csigyartasat, de azutan megengedte maganak azt
a luxust, hogy stagnaljon, olyannyira, hogy a Ge-
neral Motors vette at az els6séget. 1960-ban a
Ford kifejlesztette a félresikeriilt Edselt, de négy
éven belll fel tudta valtani az ériasi népszer(-
ségnek orvendé Mustanggal. Az Uzletmenet [é-
nyege a kovetkez6: egyszer lenn, egyszer fenn.
Minden sikeres projektumra legalabb egy kudarc
esik.

A masodik tanulsag legalabb olyan vilagos:
Ha van kudarc, akkor van mibdl tanulni. Az els6
tanulsagtol eltér6en, amely mindannyiunk sza-
méra nyilvanvald, a méasodik fenyeget6bb is
lehet. Eszerint tehat a kudarcot nem félrelokni
kell, hanem tanulni kell bel6le. Tanuljunk a hi-
bankbdl, tanuljuk meg beléle, hogy hogyan ne
csinaljunk valamit. J. Edwards Deming hires
mondasa a mindségrél tgy szol, hogy tokéletesit-
stk a miveletet, majd azt ismételjuk folyama-
tosan. Ennek az ellenkezdéje is igaz: Tanuljuk
meg, hogy mi nem Valt be, s azt kertljik el a
jovében. Az eredmeny - akarmilyen kellemetlen
- szolgaljon az egyéni és a szervezeti tanulas tar-
gyaul. A projektum kudarca sokszor olyan kis
mérték(, hogy a veszteség hamar poétolhatd.
Méskor a kudarc olyannyira hatalmas, hogy
hosszasan, s6t folytonosan érezzilk arté hatasat.
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A kudarcrél azonban semmi esetre sem szabad
megfeledkezniink.

Révid utmutatd
a projektum tonkretételéhez

Nem minden arra érdemes projektum lesz sike-
res. Es forditva: nem minden baljoslatu projek-
tum megy csédbe. Minden olyan esemény, ame-
lyet a projektum és az anyaszervezet nem tud
ellendrzése alatt tartani, ndvelheti, de ronthatja is
a vallalkozas sikeresélyeit. Ha viszont figyelem-
be vesszlik azokat a tevekenységeket és don-
téseket, amelyek fontos szerepet jatszhatnak a
projektum kudarcaban, kutatdsunk és tapaszta-
lataink alapjan kimutathatunk tébb olyan fontos
okot, amelyek a projektum kudarcéért felelések.
Tekintsllk meg a tablazatot, amelyben egy tucat
biztos mddszer talalhatd, hogy miképpen hiu-
sithatjuk meg projektumunk sikeresélyeit.

Nem vesziink tudomast a kérnyezetrdl
(beleértve az érdekelteket)

A projektumot szinte biztos kudarcra karhoz-
tatjuk, ha gy menedzseljiik, hogy kézben nem
veszink tudomast a szervezet kiils6 kornye-
zetér6l, tobbek kozott a projektumban érdekel-
tekrél sem, akik pedig nagyon fontos szerepet
jatszhatnak abban, hogy a vallalkozas sikeres
lesz vagy kudarcba fullad. Az ,.érdekeltek* kife-
jezés olyan kils6é vagy belsé vallalati csoportot
jelent, amely ténylegesen érdekelt a projektum
alakuladsaban. Ebben szerepelnek Ulgyfelek, az
egész piac, a belsd@ szakmai osztalyok, a cslcs-
menedzsment, a projektteam és a kiilsé csoport,
akiket Cleland (1988) ,,beavatkozdknak* neve-
zett. A beavatkozok kozé tartozik minden kor-
nyezetvédd, szocidlis, politikai és kozdsségi akti-
vista, illetve fogyasztdi csoport, amely befolyé-
solhatja a projektum elindulasat és sikeres ala-
kulasét. Ezeknek az érdekeltségi csoportoknak a
potenciélis erejér6l nem tudomast venni oktalan-
s&g, amely tébbnyire a fejl6dd szervezet nem-
tor6domségébdl, illetve dnelégiiltségébdl ered.
Vegyik a Bailly atomer6mi esetét, amelyet
az Eszak-Indianai Koziizemi Vallalat (NIPSCO)
javasolt 1972-ben. Eredetileg Ugy tervezték,
hogy az Indianai Dilinék Nemzeti Tdpartjanak
kozelében létesitik Eszak-Indianaban. A NIP-
SCO megszerzett minden szilkséges engedélyt az
Uzem épitéséhez, majd megkezdte a munkala-
tokat abban a hiszemben, hogy azért fontos ilyen
erémdvet épiteni, mert az megvedi vevkorét a
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talzott olajfuggbség miatti dijemeléstél. Ekkori-
ban az er6miépités indokoltnak t(int, kiilondsen
az ,,0lajsokk* tiikrében, amelyrél azt feltéte-
lezték, hogy az évtized hatralevd részében alta-
l&nos lesz.

Fuggetlenul attél, hogy az otletnek volt-e
értelme, a javasolt 0j létesitmény szomszédsa-
gaban éléknek méas otleteik voltak. Egy sor kor-
nyékbeli ellenzéki csoport alakult, akik eredetileg
jémadu haztulajdonosokbdl alltak, akik rajottek,
hogy atomerém( kozelébe kerlilnek. Miutan
egyesultek, megalakitottak a ,,Mentsiik meg a
dlnék bizottsag“-ot, majd hozzékezdtek egy jogi
aknamez@ lerakaséahoz, hogy megakadalyozzék a
létesitmény izembeallitasat. Ekkoriban ezekhez
az eredeti ellenz6khoz egyre tébb kornyezetvédd
és specialis érdekelt csoport csatlakozott, akik
irasban is tamogattak a ,,Mentsiik meg a d(iné-
ket bizottsag allaspontjat. Kdveteléseik a bizton-
sagtol (a NIPSCO Kitelepitési tervét Kivitelezhe-
tetlennek nevezték) a kdrnyezetvédelmileg
(aggddtak a Michigan-t6 nagy részének szeny-
nyezése miatt) terjedtek.

A vita kdzéppontjaban a NIPSCO és a Ment-
stk meg a diinéket bizottsag céljai kozotti ki-
I6nbség allt. A kdzmiveknek az volt a célja,
hogy olcsd, hosszl tavra sz6l6 energiabazist
teremtsen vevokorének. A beavatkozd csoportok
igyekeztek megtartani az eredeti, tiszta élet-
mindséget a toparton, s kdzben védték sajat
magukat és vagyontargyaik értékét a karos
behatasoktdl. Evekig tartd meddé jogi huzavona
utan, vegul 1982-ben - miutén tiz évig probalko-
zott az atomerémdi felépitésével - a NIPSCO visz-
szavonta javaslatat. Az egészbdl mindodssze egy
hatalmas godor maradt, amelyet a NIPSCO a ter-
vezett helyen kiésott, s amely a kézm(hatdsag-
nak osszesen 200 milli6 $-jaba kerdilt.

Ez az eset j6l mutatja azokat a problémakat, ame-
lyek akkor kovetkeznek be, ha a tervez@intézet
megfeledkezik vevokorérdl, illetve ugy gondolja,
hogy tébbet tud, mint az érdekelt csoportok. Ujra
meg Ujra az az Uzenet bontakozik ki, hogy
ezeknek az érdekeltségi csoportoknak ko-moly
belesz6lasuk van abba, hogy a projektum sikere-
sen fejlédik vagy meghiusul. Az a tanulség, hogy
nem szabad megfeledkezni arr6l, hogy nem min-
den érdekelt ,,outsider* a szervezet szempont-jabal.
Sok terv futott zatonyra (akar nyiltan, akar
burkoltan) méas szakcsoportok vagy termel6rész-
legek ellenkezése miatt. A ,,mehet* dontés el6tt
gondolni kell egy nagyon fontos dologra: elfo-
gadja-e a szervezet bels6 kdrnyezete a javaslatot?
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Ha csak a legkisebb gyanu is folmerul, hogy
ellenkezést valthat ki, fontos, hogy szakitsunk
id6t arra, hogy felllvizsgéljuk az indokokat és
korekcids intézkedéseket tegylink, beleértve az
érdekeltségi csoportokkal valo egylttmiikodést,
hogy megértsiik szempontjaikat, illetve megte-
gyuk a szilkséges modositasokat.

Az (j technolégiét
tul gyorsan bocsatjuk piacra

Az (j technoldgia Gj, addig ismeretlen kockaza-
tokat hordoz magéban. Sokszor az a cél, hogy
el6szor jelenjink meg a piacon az Uj technol6gia-
val, arra készteti a vallalatokat, hogy egyszer(-
sitd megoldéasokat alkalmazzanak. Evégett el-
hanyagoljdk a biztonsagi szempontokat, illetve
engedményeket tesznek a minéséget illetéen.
Végil azonban ezek a dontések szinte mindig
visszalitnek a cég menedzsereire, s olykor tra-
gikus kimenetel(iekké is valnak. A Tacoma Nar-
rows Bridge kozismert fliggéhid-technoldgiat
alkalmazott, de (j mddon, sajatos fizikai jellem-
z6kkel - a nagyon hosszu, de keskeny épitményt
a természetes szélcsatorna oldalra helyezték.
Ennek kovetkeztében a ,,kdzismert* technoldgiat
thlfeszitették, aminek katasztréfa lett a vége.

A DeHavilland is els6 akart lenni a piacon
egy sugarhajtast kereskedelmi repulével, ezért
1952-ben megalkotta a Cometet, egy hibas konst-
rukciot, amely végul tébb, mint tiz ember halala-
ba kertilt. A gépet 1954-ben kivonték a forgalom-
bdl. Ezzel szemben az els6é amerikai sugarhajtasu
utasszallité repiil6gép, a Boeing 707 levonta a
Comet szamos mérnoki-tervezési tanulsagat, s
biztonsdgosabb, ugyanakkor nagyon nyereséges
terméket hozott létre.

Az (j technologidk éppen ezen oknél fogva
csabitanak arra, hogy hasznéljuk 6ket: az, hogy
ujak. A véllalatnak segit abban, hogy szem-
beszélljon a versenytarsakkal. Sajnos ezeknek az
0j konstrukcidknak, miszaki eredményeknek a
forgalombahozatali hajszaja soran nagyon valé-
szin(, hogy nem megfeleld vagy csak felliletes az
elézetes bevizsgalas, ami katasztréfahoz vezet-
het. Megfelel6 egyensulyt kell talalni a piaci
els6ség és a kozott, hogy a termék pozitiv mo-
don, az elvarasoknak megfeleléen miikddjon.

A mingséget Genichi Taguchi, a jol ismert
japan mérndk és ir6 ugy hatérozta meg, hogy ,.a
termék nem okoz kért a tarsadalomnak forgalom-
bahozatala utdn“ (Evans 1993). Taguchi Uzenete
vildgos: Ha a tervet nagyon gyorsan hajtjak
végre, olyannyira, hogy kérdésessé valik a tel-
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jesit6kepessége, veszélyt jelent a tarsadalomnak,
ezért nem tekinthet6 minéségi el6rehaladasnak.

Olyan véltozatot is beépittink, amely
meghiUsithatja a projektumot

El6bb vagy utébb minden projektum bajba ke-
ril. Nem az a kérdés, hogy vajon jelentkezik-e
probléma, hanem az, hogy mekkora? Amikor a
nehézségek elkezdik akadéalyozni az el6rehala-
dast, a jo projektmenedzsment egyik probakove,
hogy milyen hamar tudjuk a projektumot a he-
lyes mederbe visszaterelni. Ez a mozzanat azért
fontos, mert vitaba szall azzal az elképzeléssel,
amely szerint a ,,j0 projekt-menedzsert arrol
lehet megismerni, hogy a projektum sohasem
kerll bajba. Ez a hiedelem alapjaban téves. Nem
minden probléma lathatd ugyanis el6re. Kdvet-
kezésképp a sikeres projektmenedzsernek az az
igazi prébakove, hogy rugalmas-e és képes-e
helyesen reagalni a felvet6dd problémara.

Van egy logikai gyakorlat, amelyet minden
projektmenedzsernek el kell végeznie. Ez a ko-
vetkez8: folyamatosan fel kell tennie egy sor ,,Mi
van akkor, ha?*“ kérdést. Ez arra kényszeriti a
projektmenedzsert és a teamet, hogy hathatdsan
kisz(irjék a problematikus teriileteket, s ne pasz-
szivan varjak a baj bekovetkezését. Ide kivanko-
zik egy fontos széljegyzet: A kutatds bebizonyi-
totta, hogy az a projektmenedzser, aki kell§ id6t
tolt kifejezetten azzal, hogy egy sor ,,Mi van
akkor, ha“ forgatékonyvet és azokra adando
valaszt dolgoz ki, sikeresebb mint az, aki tisztan
reaktiv maédon jar el, s passzivan varja, hogy a
probléma bekovetkezzen, miel6tt az azokra
adandd vélaszt mérlegelhetné. A projektumok
kudarcaval kapcsolatban a Pinto és Mantel
(1990) éltal folytatott nagyaranyu vizsgéalat meg-
allapitotta, hogy a kudarc egyik oka a megfelel6
hibakeresés hianya volt. A vizsgalat bebizonyi-
totta azt a tézist, hogy a problémak elkerlilhetet-
lenek. A sikeres projektmenedzser azonban
rugalmasséagaval a leginkdbb képes alkalmazkod-
ni az Uj helyzethez, képes keresni az alkalmat és
hamar vissza tudja allitani a projektumot a régi
kerékvagasba.

Ha probléma adodik,
a legszembeotiBbbet célozzuk meg

A projektumnal el6fordulé barmely probléma,
féleg, ha az nagyaranyd, tobbnyire panikot valt
ki a csucsmenedzsmentbdl. Ez a panik gyakran
elére lathatd és sajnélatos kovetkezményekre
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vezet: a kulcsfontossagl személyzet szinte ref-
lexszer(i bintetését. Amint a cslcsvezetdség
ilyen panikhangulatba keril, altalaban azt latjuk,
hogy ,.fejek hullanak*, kezdve a projektmene-
dzserrel és mindenkivel, aki nyilvanvaloan a
dontéshozd teambe tartozik. Ez a bedllitottsag
nem kilonbozik attél, amit rendszerint sikertelen
vagy fegyelmezetlen hadsereggel szoktak tenni:
lelévik a blinbakot, hogy ezzel a tébbieket ba-
toritsdk. Hasonl6 hiedelem uralkodik szamos
nagyvallalatnal is: a nyilvanos aldozatbemutatas
hatasara mindenki szorgalmasan fog dolgozni.

Nyilvanvalé tudatlansag vagy helytelen maga-
tartds hianyaban azonban az ilyen szélsdséges
megtorlas kovetkezményeit alaposan meg kell
fontolni, miel6tt cselekednénk. Frederick Brooks,
1975-0s klasszikus ,,A mitikus ember-hénap“
miivében bebizonyitja, hogy a projektum végre-
hajtadsa kozben bekovetkezd személycsere - f6-
leg, ha suirg6sségi szempontok is kdzrejatszanak
- szinte mindig rontja a termelékenységet. A ta-
nulasi gérbe miatt annyival meghosszabbodik az
az id6, amig az 0j személyzet lendiletbe jon, s ez
a projektum befejezését még jobban kitolja a
jov6be. Miel6tt barmilyen személyi valtozést
eszk6z0OInénk, tegyiik fel magunknak a kérdést:
,» Tulajdonképpen milyen véltozast reméliink ettdl
a cseretdl?

A japéan vezetési technikédval foglalkozo
szerz6k kozll tobben is szembeéllitjak a szoka-
sos amerikai beéllitottsagot, a ,,rogtonitélést” a
mértéktartébb japan reakcidval, amelynek az a
Iényege, hogy keményen veszik kezelésbe a
problémat, de kesztylis kézzel bannak az em-
berekkel. Attit(idjiik az alabbi mondéassal 6sz-
szegezhet6 a legjobban: ,,Ne a biindst keressuk,
hanem a problémat intézziik el.“ A hib&ztatasi
proceddra termelékenységet ronté 6rdogi kort
von maga utan, s végul alig javit azon a hely-
zeten, amely a projektumot jelenlegi allapotaba
juttatta. Jollehet nem kétséges, hogy az aktualis
probléméak miatt nehéz ellenallni annak a kisér-
tésnek, hogy atszervezés és buntetés formajaban
demonstraljuk a hatarozott intézkedést, mégis
fontos, hogy elsésorban ennek az akcionak az
indokait vegyuk szemigyre, és azt, hogy milyen
Uzenetet akarunk ezzel kuldeni. Az a projekt-
menedzser, aki paranoiasan és bintetést6l valo
félelmében éallanddan héatra tekint, nem képes a
projektum tovabbi sikere érdekében kockaztatni
és cselekedni.
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Hagyjuk, hogy az Uj Otlet a tehetetlenség miatt
semmibe vesszen

Ha az (j technikét Ugy bocsatjuk utjanak, hogy
nem toltiink elég id6t a problematikus teriiletek
kiértékelésével, akkor ennek megvan az arny-
oldala, hogy emiatt esetleg az (j termék sosem
kerul a gyar falain kivilre. A Xerox Alto szemé-
lyi szdmitdgépet példaul csak kevesen fogjak
felismerni annak ellenére, hogy a megosztott
személyi szamitastechnika koncepciojat a Palo
Alto Kutatokdzpont még a hetvenes évek elején
fejlesztette ki. A Xeroxnak tulajdonképpen mar
1972-ben megvolt a személyi szamitogép mui-
kodd prototipusa az egérrel, a szdvegszerkesztd
szoftverrel és a lézerprinterrel egyitt. A hetvenes
évek alatt azonban a politikai vetélkedés és a
burokratikus akadékoskodas kombinacidja miatt
a Xerox sohasem fejlesztette az Altot kereskedel-
mi termékké, s ezzel tobb milliés nyereséget
aldozott fel, amely az elkdvetkezend6 két évti-
zedben folyt volna be.

De hogyan fordulhatott el8, hogy egy vallalat
egy biztos nyer6t megalkot, s azutan kiengedi a
kezei kozul? Biztos, hogy a szervezeti tehetetlen-
ségnek is része volt benne. Nem volt egyértelm(i
ut e termékek forgalombahozatalara, a Xerox
vezetdib6l pedig hianyzott az akaraterd, hogy
belemenjenek ebbe a jatszméba. Ezenkivil a
csticsmenedzsment féleg pénziigyi képzettségl
volt, s ez a szamcentrikussag, amely nem igen
késztet kockaztatasra, rabul ejtette 6ket. Ennek az
lett a kdvetkezménye, hogy a Xerox nyilvan-
valéan hajland6 volt hatalmas nyereségrél le-
mondani a biztonsag kedvéért. Ebben természete-
sen az a mosolyogtatd, hogy ugyanez a vallalat
éppen azzal szerzett magéanak tekintélyt, hogy
oridsi kockéazat véllalésaval a hatvanas évek ele-
jén bevezette a 914-es méasolotipust, amely for-
radalmasitotta az irodatechnikét.

1979-ben Steven Jobs, az Apple Corporation
agressziv, energikus alapitéja megtekintette a
Xerox kutatérészlegét Palo Altéban. Latva Alto
kapacitasat teljesen eldmult a csodalkozastol,
hogy a Xerox nem tudta forgalomba hozni a
gépet, amely biztosan Uj tavlatokat nyitott volna
a személyi szamitdgép-agazatban. Mit gondol,
hogyan reagalt volna arra, ha azt mondjak neki,
hogy a Xerox hat éve mar kifejlesztette a gépet,
és azobta is csak Ul rajta? Jobs hitetlenkedése
érthetd. Mivel nem volt hajlandé kockaztatni, a
Xerox elveszitette els6bbségét a személyi
szamitdgépek terén. A tdbbi pedig - mint mon-
dani szoktak - mar torténelem.
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Nem végziink
megval6sithatdsagi vizsgalatot

Miért vesztegetnénk az idénket azzal, hogy meg-
bizonyosodjunk arr6l, hogy vajon az Uj technika
bevalik-e majd? Miért aggodnank a karos mel-
Iékhatasok miatt? Miért torédnénk a fogyasztoi
szempontokkal? Nyilvanvalo, hogy az e kérde-
sekre adott valasz azon alapul, hogy amennyiben
ezeket nem tessziik meg, akkor ez a legbiztosabb
Ut a projektum elbukésa felé. A megval6sithato-
sagi vizsgalat azt jelenti, hogy a szervezet el6-
zetes feladatoknak tesz eleget olyan helyzetbe
kerlilése érdekében, hogy a projektumot sikere-
sen be tudja fejezni. A megvalosithatésagi tanul-
many megkoveteli, hogy a projektmenedzserek
és a csiicsmenedzsment kell6 id6t forditson a terv
kockazatelemzésének, koltségelemzésének, a
végrehajtds id6keretének, az érdekeltek elem-
zésének és mas relevans informéacionak a megis-
merésére, miel6tt a finanszirozast jovahagyjak.
Ezeknek az elemzéseknek azonban kétségtelentil
az a nagy veszélyik, hogy a ,kiforditom, befor-
ditom, mégis bunda a bunda“ filozo6fian alapul-
nak, amelynél valaki szandékosan ugy visz be
valamilyen adatot a rendszerbe, hogy valamilyen
a priori attit(idot alatamasszon.

Néhany évvel ezel6tt egy USA nagyvallalat-
nal egy kdzépvezet6kbdl allé6 team belsé vizs-
galdbizottsagga allt 0ssze, amely azt a megbizast
kapta, hogy értékelje ki egy Uj termék kifejleszté-
sébe vald befektetés megvaldsithatosagat. Hat
hénapos kiterjedt vizsgalatot és elemzést kdve-
téen a csoport Gjra 6sszellt, hogy bemutassa az
eredményeket. Az elsé bemutaton az egyetlen
megfigyel6 egy vallalati elndkhelyettes volt, aki
egykedvien figyelt az els6 6t percben. Amint
vildgossa Valt, hogy a vizsgalobizottsag ajanlasa
egy Uj vallalkozés alapitasat szolgélja, az elnok-
helyettes gyorsan kdzbevégott: ,,Helytelen meg-
allapitasra jutottak!“, majd elbocsatotta 6ket az-
zal, hogy ,,gondoljak &t az allaspontjukat®, mi-
el6tt masnap a teljes létszamu végrehajté bi-
zottsag elé terjesztik. Elképzelhetd, hogy elbter-
jesztésiinkben masnap erésen ellenezték a pro-
jektum finanszirozasat.

A pontos és megalapozott megval6sithatosagi
vizsgélat elénye, hogy az a vallalatot egyfajta ter-
vezéshez és vegrehajtashoz koti. Ez a megkdze-
litts megfelel a hatékony véllalatokra jellemz6
»Vigyazz, kész, rajt“ modellnek. A masik, a ,,Vi-
gyazz, rajt, kész* hallatlanul nagy tékozlashoz
vezet, mivel a projektumot csupan minimalis el6-
zetes kiértékelés utan inditjak Gtnak.
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Az Eurdpai alagit a miszaki vivmanyok em-
Iékmive. Harom alagat atfarésa a La Manche
csatorna alatt, hogy 6sszekdssék Nagy-Britanniat
Franciaorszaggal a kultGrmérnoki tanulmanyok
tankonyvének egyik alappéldaja lesz. A megren-
delés utan egy évvel azonban az Eurotunnel
Corporationnél tébb, mint 12 milliard $ addssag
gy(ilt dssze. A gazdasagi elemzés kimutatta, hogy
az a bevétel, amelyre a ,,Csalagut” szamitott,
egyszerlien nem folyt be, s nem val6szin(, hogy
az évtized végeig befolyik. Egyszerien arrdl van
sz0, hogy az utasok tébbsége gy gondolja, hogy
a sOtétségben és leveg6tlenségben vald utazas
nem all aranyban a minddssze egy 6ras idémeg-
takaritassal. A Csatornaalagut m(szakilag két-
ségtelendl hatalmas vivmany, pénzigyileg vi-
szont teljes cs6d.

Nem ismerjik be,
hogy a projektum kudarcba fulladt

El6bb vagy utobb minden projektumnal fordulat
all be, nemde? Ez helytelen szemlélet. Sok pro-
jektum a helytelen vezetés, a téves szamitasok,
illetve a kils6é kornyezetben beallo alapvetd val-
tozasok miatt fulladt kudarcha. Ha egy elképze-
lést akkor is igyeksziink véghez vinni, ha élet-
képtelen, akkor ez csokonyodsseg, sét majdhogy-
nem oktalansdg. Ez megfelel annak a kdzismert
torténetnek, amely szerint az optimista, amikor
raultették egy nagy rakas létragyara elkezdett
lelkesen &sni abban a hiszemben, hogy egy poni-
I6nak kell alatta lennie valahol!

A projektmenedzseléssel kapcsolatosan azt a
legnehezeb megtanulni, hogy felismerjik azt a
helyzetet, amikor a kiisz6bon allé vagy elkertil-
hetetlen kudarc miatt méar nincs értelme folytatni.
Befejezésr6l donteni rendkivil nehéz, killéndsen
azért, mert gyakran a projektmenedzser, a team-
tagok és a csucsmenedzsment képvisel§inek
ellenallasba Utkdzhetiink. Ellenzésiik érthet6,
mert ekkorra mar dnmagukat, sajat személyiket
is belevitték a projektumba. Kovetkezeésképp
tovabb asnak, abban a meggy6zddésben, hogy a
halmozddo koltségek, a gyenge teljesitmény és a
cslsz06 hatarid6k halmaza alatt valahol mégis
csak kell lennie egy ponilonak!

Ha a kiszobon allo katasztrofa el6jeleivel
talaljuk szembe magunkat, akkor sokan elkdvetik
azt a hibat, hogy eltilozzék az ellenlépést abban
a hiszemben, hogy ha tdbb pénzt dlnek a projek-
tumba, akkor ezzel valamiképpen ,,megvésarol-
jak*“ a sikert. Bér ez a reagalés is érthet6, csak
akkor szabad igy tenni, ha mar mindent alaposan
megfontoltunk. A tapasztalatok azt mutatjak,
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hogy azt az esetet kivéve, amikor a projektum
tényleges pénzhiannyal kiiszkodik, a koltségvetés
ndvelése rendszerint nem hozza meg a vart ered-
ményt. A pénz természetesen elfolyik, de az a
nagy kérdés megmarad, hogy a cégnek megterl-
e a potlélagos pénzigyi raforditds? Erre a kér-
désre nagyon nehéz vélaszolni, mert éltaldban az
a tapasztalat, hogy egy kétséges vallalkozasbha
fektetett tdbblet dsszeg nem feltétlenil ndveli a
siker valoszin(iségét.

Az ismertebb projektkudarcok nagy részében
van egy kozds vonas, nevezetesen az, hogy a val-
lalat nem hajland6 lemondani a gyengén mene-
dzselt fejlesztésrél vagy termékbevezetésrél, még
akkor sem, ha a projektmenedzser, a team és a
csucsmenedzsment tudja, hogy a projektummal
baj van. Staw és Ross ezt a jelenséget a rossz
dontéssel szembeni elkotelezettség eszkalaloda-
sénak nevezi. Az elmélet lényegében azt bizo-
nyitja, hogy a menedzser az esetek toébbségében
felismeri a projektumban jelentkezé komoly (s6t
végzetes) problémakat. Mégis nagyon erds az a
tendencia, hogy még e kudarc tudataban is to-
vabbhaladnak az el6irt cselekvési Gtvonalon. S
ami még rosszabb, gyakori, hogy még tébb és
tobb eszkozt forditanak a veszett ugyre. A ku-
tatas sorén ez vildgosan bebizonyosodott; a
menedzser rendszerint irtdzik attol, hogy beis-
merje: rosszul dontott, és rendszerint folytatja a
megkezdett (igyet még akkor is, ha a kudarc
egyre nyilvanvaldbb.

Még egy utolsé megjegyzés: Fontos, hogy itt
kilonbséget tegyiink a kozott, hogy még tobb
eszkozt forditunk arra a projektumra, amellyel
baj van és a kozott, hogy egyszerlen reflex-
szer(ien noveljlik a kiadasokat. Igaz, hogy ha
lelkiismeretesen alkalmazzuk, s a munkaerd
tdmogatasara, 0sztonzésére forditjuk a pétldlagos
Osszeget, akkor az segitheti a projektumot. Ez
kilondsen igaz azokra az esetekre, amikor a kez-
deti ré&forditas csekély volt, s ez a projektum be-
fejezését mar az elején kérdésessé teszi. A pro-
jektmenedzsernek ilyenkor meg kell gy6znie a
csicsmenedzsmentet, hogy a tébbletfinanszi-
rozast véllalja. Ez a meggy06zés csak akkor jarhat
kell6 eredménnyel, ha a pénz iranti kérelmet és
annak produktiv felhasznalasat alaposan atgon-
doljuk.

Ha az abbahagyas fel6l kell dénteniink, akkor
késznek kell mutatkoznunk a tévedés elismeré-
sére. Ahhoz képest, hogy tovabb tdmogatjuk a
kudarcra itélt vallalkozast, még az is egyfajta si-
kernek szamit, ha beismerjik, hogy tévedtiink, és
fatyolt boritunk az egészre, még akkor is, ha ez
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rovid tdvon pénziigyileg nagy megprobéaltatast
jelent. Az, hogy az AT & T nemrégiben beis-
merte, hogy tévedett, amikor 6t évvel ezel6tt 7,5
milliard $-t fektetett az NCCR Vallalat felvasar-
laséba, hosszu tdvon nem a tekintélyét rontja,
hanem inkabb a javara valik. Amikor ilyenfajta
gond jelentkezik, amelyet nem lehet orvosolni,
fontos, hogy ne 6ljliink bele tobb pénzt. Ha a
beteg nem gydgyithatd, ismerjik el, vonjuk le a
megfeleld tanulsagot, és 1épjiink tovabb.

Tulmenedzseljik a projektigazgatdkat és teamjiket

A feltgyeleti és hivatali szintekkel telerakott nagy-
vallalatoknal egyre nehezebb élenjaré innovaciot
elérni. Ugyanennek a jelenségnek lehetlink tandi
az un. ,magas tudomany* korébe tartoz6 projek-
tumok esetében, amelyben kutatok szazai vesz-
nek részt, amelynek dollarmillidrdokra rig a
koltségvetése s hatalmasra duzzasztott hivatali
appa-ratussal dolgoznak. Vajon lehet-e kivaldsa-
gra torekedni egy nagyvéllalaton belul? Persze,
hogy lehet, de &r ellen kell Uszni. Vegyik pl. az
IBM esetét, amely jovedelmének tiz %-at minden
év-ben kutatdsra és fejlesztésre forditotta. Csak
1989-ben tobb, mint 6,8 $-t koltott K + F-re,
vagyis annyit, amennyit Japan egy teljes év alatt.
Ezeknek a hatalmas kiad&soknak ellenére az
innovacid sohasem jutott el a piacra. A szer-
vezetnek a puszta méretei és tehetetlensege szinte
teljesen meghiusitotta a gyors reagalast illetve
azt, hogy a technoldgiatranszfert a kereskedelmi
lehet6ségek kiaknazasara 6sszpontositsa.

A karcsUsag kifejezést azokra a szervezetekre
szoktuk alkalmazni, amelyek az atlagosnal sike-
resebbek a termékfejlesztésben, az 0j termékek
forgalomba hozatalaban. A karcsu szervezetre az
a jellemz8, hogy nem uralkodott el rajta a biirok-
racia. Rugalmas és a dontési jogkort alacsonyabb
szintekre tolta, ahol a projektmenedzserek a
véget nem érd fellilvizsgélatok és modositgata-
sok nélkul tudnak érdemi dontéseket hozni a ter-
mékfejleszteést illetéen. A karcsusag filozofidja
képes arra, hogy az amerikai vallalatot annyira
atalakitsa, hogy a gyakorlatban is megval6suljon
az, ami oly gyakran szerepel a nyilatkozatokban.

A véllalatoknak fol kell tennilik a kérdeést,
hogy mennyi bels6 1épésre, ellenérzésre és mér-
legkimutatasra van sziikség ahhoz, hogy vala-
mely () terméket forgalomba hozzanak.

Nem végzink vizsgélatot a kudarc utan

Mit is tanulhatunk egy meghiusult projektumbdl?
Mar sokszor hallottuk ezt a kérdést, t6bbnyire
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menedzserekt6l, akik a kudarc hatésa alatt allnak,
s nagyon csalodottak, minden 6sszekuszalddott
bennlik. A menedzser legszivesebben minél
el6bb teljes nyugalommal a szényeg ala soporné
az eredményeket, s azutdn minden menne tovabb,
mintha semmi sem tortént volna. A kudarcot
véletlen balesetnek konyvelné el, vagy olyan ese-
meénynek, amely 6nhibajan kivil kdvetkezett be.

Mi mélységesen elitéljik ezt a fajta maga-
tartast. A tévedés sok Uj vallalkozas velejardja.
De az, hogy esetleges valsagos helyzet nélkil is
tanuljunk bel6le az olyan képesség, amelyet sok-
kal nehezebb elsajatitani.

Bér a tagadasos attitlid pszicholdgiailag von-
20, mégis a lehet6 legrosszabb attitlid az Uzleti
életben altaldban és a projektmenedzsmentben
kulondsen. A kudarc egy sor értékes tanulsaggal
szolgal, de csak akkor, ha objektiven és védeke-
z6reflexek nélkul tudjuk feldolgozni. A projekt-
menedzsmentet folytaté szervezet leghatéko-
nyabb els6 embere az, aki 1épésrél Iépésre végig
tudja vezettetni a projektmenedzsert a kudarchoz
vezt6 Ut egyes allomésain, hogy ra lehessen jon-
ni, hol siklott félre az igy. Ennek a folyamatnak
azonban nem vadaskoddnak, hanem oktato jel-
leglinek kell lennie. A valaha is ismert egyik
legjobb technikét egy projektigazgato alkalmaz-
ta, aki elkészitette az addigi kudarcok kronikajat
az okok feltiintetésével. Annyira raéllt a poten-
cialis kudarc tapasztalataira, hogy a problémat
mar akkor észrevette, amikor masoknak még fo-
galmuk sem volt rola.

De vegytk figyelembe ennek az ellenkezgjét
is. Vegyuk semmibe a multbeli projektcsédoket,
és mindegyik helyzetet és kihivast tekintsiik Ugy,
mintha egyedilallo lenne, és korabbrdl nem
ismernénk. Az eredményt meg lehet josolni: azt a
kulonbséget mutatja, ami egy tiz év tapasztalattal
rendelkez6 menedzser és egy olyan menedzser
kozott van, akinek tizszer volt egyéves tapaszta-
lata. Ez az attit(id nyilvanval6an nem szolgalhatja
a cég jol felfogott érdekét. De a projektmened-
zser karrierjének sem kedvez, f6képpen nem
hosszU tavon. A hibakbdl vald tanulas nem luxus,
hanem kotelesség.

Rita Mae Brown az 6riltséget Ggy hatérozta
meg, hogy ugyanazt a régi dolgot ugyanugy a
régi modon Ujra meg Ujra megismételjik, s koz-
ben més eredmeényt varunk. Ha folyamatosan igy
cseleksziink, vagyis nem vagyunk hajlanddak a
multbél okulni, akkor nemcsak, hogy megismeé-
teljik, de allanddsitjuk is az egyéni és szakmai
kudarcciklust. Végul is alighanem ez az igazi
Orlltség.
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Nem igyeksziink megtudni, melyek a projektum
varhatd elényei és veszélyei

Akar tetszik, akar nem, amikor a projektumot
menedzseljuk, gyakran kerilink szembe nem-
kivanatos alternativaval. Ezek a kompromisszu-
mok gyakran vezethet6k vissza napi pénzlgyi
okokra. Més szdval arra, hogy mennyire vagyunk
hajlanddak pénzt aldozni az Gtemtervink érdeké-
ben és forditva? Ez a kérdés a projektumban a
kompromisszumra vonatkozé dontéssel fligg
Ossze. Ez a dontés gyakran egymassal vetélked6
(és latszolag ugyanolyan fontos) kdvetelmények
kodzotti egyensulyozast jelent. De vajon atérez-
ziik-e a projektum megsemmistilésének kovet-
kezményeit? Vajon figyelembe vettiik e dontés
koltségvetési kihatasait? Ha e kérdések valame-
lyikére nem a valasz, akkor nyilvanval6an nem a
racionalis belatds szerint dontéttiink. A kemény
dontés a projektmenedzsment el6feltétele. A ta-
jékozatlans&g a dontéshozatalban stlyos csapas.

Hagyjuk, hogy politikai érdekek
és ellentétek diktaljak
a projektummal kapcsolatos fontos déntéseket

Az érdekeltek toébbségét nem lepi meg, hogy sok
érdemi dontés nincs kelléen megalapozva, vagyis
nem a vallalati siker és nyereségesség maximalis
novelésere iranyul. A cégek tobbségének agyon-
politizalt kozegében minden potenciélisan fontos
doéntést sokkal inkabb az egyéni szempontok,
mint az 6sszvallalati igények kielégitési szandéka
vezérelnek. Béséges példak vannak erre. Amikor
az AT & T - telefonbirodalméanak 1980-as évek
elején bekodvetkezett szétesését kdvetben - elha-
tarozta, hogy mas marketing és értékesitési men-
talitdst honosit meg, az IBM volt marketingigaz-
gatdjat nevezte ki a vallalat elndkhelyetteséve. A
torténet sajnos ezzel csak elkezdédott. Az AT &
T-ben mindig a K + F terlilet dominalt a stratégiai
dontéshozatalban, s ezért nem allt szandékaban,
hogy err6l a kiemelt szervezeti poziciérol le-
mondjon. Ezt kdvetGen egy évig heves politikai
csatarozasok zajlottak, amikor is a K + F igye-
kezett a marketingosztaly minden intézkedését -
amely a kultira megvaltoztatasara és az AT & T
stratégiai kuldetésének hangsulyozésara iranyult
- meghiusitani. Végil bekdvetkezett az elkeriil-
hetetlen: az IBM ex-vezérigazgattja egyre tartha-
tatlanabbd valo tisztségérdl lemondott.

Ebbél a torténetb6l gyakran kimarad az a
kdzponti kérdés, hogy az AT & T-nek tulajdon-
képpen szuksége volt a stratégiai hangsuly athe-
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lyezésére. El volt szanva arra, hogy egyitt halad-
jon egy sor induld, hosszl tava versenytarssal,
tobbek kozott a Sprinttel és az MCl-vei. AK + F
azonban ugy érezte, hogy mindenfajta stratégiai
Iépés veszélyezteti poziciojat, ezért hevesen
ellenezte a valtoztatast, akkor is, ha ez negativan
befolyasolja a vallalati dssznyereséget. llyen a
poltikai dontéshozatal igazi természete: még az
Ossz-szervezeti hatékonysag rovasara is rendsze-
rint egy sz(ik kor érdekeit képviseli.

A hatalmi jatékokon és a vezet6i kivaltsagok
fenntartasan alapulé projektummal kapcsolatos
dontéseknek nagyon csekély a hatékonysaguk.
Ennek hatéséara a projektum egy nagyobb, szemé-
lyesebb jellegl, a hatalom megragadéséra és
megtartasara iranyulo jaték részéve valik. llyen
korilmények kozott nem meglepd, hogy a taltipi-
zalt kérnyezetben sokkal nehezebb innovativ
projektumot sikeresen véghezvinni.

Gyenge vezet6t bizunk meg
a projektum irdnyitasaval

A ,.gyenge vezet6“ kifejezés ellentmondasos; a
sikeres vezetd sokféle jellemzdvel rendelkezik,
de az alapvetd gyengeség nem tartozik kozéjuk.
A vezetés a projektum sikerének alapeleme.
Termeészettudoméanyos fogalommal élve: ameny-
nyiben a projektum sajat magara van utalva,
akkor az entropia felé hiz. Méas széval a projek-
tum természetes allapota gyakrabban kaotikus és
rendezetlen, mint logikus és pragmatikus. Erds
vezetd hidnyaban, aki a projektteamet a kijelolt
palyéan tartand, a projektumok tdbbségének
jellemz6je a dontésképtelenség vakuumja, az,
hogy utasitasokat adnak, majd visszavonnak,
tovdbba az altalanos céltalansag. A gyenge
vezet§ nem csupéan a projektum sikeres befeje-
zésére képtelen, de kifejezetten rontja a produk-
tivitast. Entropikus allapotban, amelybe kénnyen
kertlhet a projektum, sok pénzt és id6t tékozol-
nak el, a termelékenység a minimalisra zuhan,
mégpedig azért, mert nincs erés kéz a kormany-
radnal.

A megoldas kulcsa a projektmenedzser. 0 az
a személy, akinek a projektumot sikerre kell vin-
nie az eszkdzok elrendezésével, a csoporttagok
motivalaséval, az érdekeltekkel val6 targyaléssal,
a fejlesztésben részt vevok biztatasaval, tovabba
azzal, hogy egy percre sem vesziti szem el6l a
végcelt: a projektum sikeres befejezését. Terme-
szetesen, amikor ezekkel a szavakkal jellemez-
zlk a sikeres projektmenedzsert, akkor ez azt
jelenti, hogy kulonleges fajta, akit gondosan kell
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fejleszteni és védeni a véllalatunkban. Szerepik a
sikeres projektmunkaban szinte mindig nagyon
jol lathato. Es forditva: abban a nagyon sok eset-
ben, amikor a projektum zatonyra futott, a pro-
jektmenedzser vagy lathatatlan volt a csoport-
tagok szamara, vagy a projektmenedzser leg-
rosszabb tulajdonsédgaival rendelkezett: nem
hatarozott és magabiztos volt, hanem gyenge és
hatarozatlan.

*kk

Végul milyen tanulsdgot vonhatunk le a projek-
tum tonkretételére vonatkozd ezen esetekbdl és
iranyelvekb6l? Egyrészt azt, hogy a kudarc tobb-
nyire a kockazatos vallalkozas mellékterméke. A
projektumba gyakran belekertilnek még kiproba-
latlan, illetve Gjdonsagnak szamité technolégiak
és eljarasok. A muiszaki hiba kockazata mindig
jelen van ilyen kériilmények kdzott. A projektum
ezenkivll felboritja a szervezeti status quo-t. A
formalis kereteken kivil, egy cél érdekében 6sz-
szehozott sokféle személyb6l all6 ideiglenes
munkacsoportokkal mikddik, s gyakran sem-
mibe veszik a politikai kapcsolatokat és a kiala-
kult hierarchikus viszonyokat. Ha figyelembe
vesszlk a projektum munkakornyezetét, akkor
nincs mit csodalni azon, hogy a kudarc minden
projektvallalkozasban kdnnyen bekovetkezhet.

A maésik kdvetkeztetés az, hogy a multbeli
kudarcnak nem szabad elvennie a kedviinket a
jovébeni munkalkodastol. Sét, éppen a mult
hibaibdl tehetiink szert tapasztalatokra és tudasra,
aminek alapjan a sikeres befejezés felé halad-
hatunk. Az addigi hibara tipikus helytelen ve-
zet6i reakcidval talalkoztunk. Az egyik az, hogy
a menedzser gondolkodas nélkil félresdpri a
multat, hogy még csak ne is lassa. A masik ennek
pontosan az ellentéte: a menedzser annyira ben-
neragad a malt hibaiban, hogy az gatolja a szer-
vezetet abban, hogy megtegye a szlikséges 1épé-
seket az (j vallalkozas irdnyaban. Kovetkezés-
képpen ezek a cégek valamiféle bénasagban
szenvednek, s ezért a gyors reakcidra képtelenek,
versenytarsaik viszont igen, hogy ne is beszél-
junk az aktiv cselekvésre vald képtelenségrél.
Ezért fontos, hogy ne valjunk a régebbi hiba rab-
jaiva, sem Ugy, hogy megmakacsoljuk magunkat
és nem akarunk bel6le okulni, sem Ggy, hogy az
thlsdgosan elveszi a kedviinket az Gjboli probal-
kozéstol.

Itt nekiink most az a célunk, hogy a kozéputat

mutassuk meg. A projektummal kapcsolatos
multbeli hiresebb (és kevésbé hires) kudarcok

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. sz&m



lehetdvé teszik szdmunkra, hogy tanulmanyoza-
sukbol Iényeges tanulsdgokat vonjunk le. A pro-
jektumot nem érdemes vizsgalgatni, ha abbol
nem okulhatunk. Ez a cikk konkrét tanulsagokbol
allt dssze, amelyeket tobb kilénbdzé tipusd pro-
jektumbol szdrtink le. Mindegyikiknek van
legaldbb egy kdzds vonasa, nevezetesen az, hogy
valamilyen mértékii vezetési hiba miatt hidsultak
meg.

Ez utdbbi mozzanat nagyon fontos. A kudarc-
bol csak akkor tanulhatunk, ha hajlandéak va-
gyunk a tanulsagot levonni. Az els6 Iépés az,

mt &T « im L]
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hogy pontosan megtudjuk, hogy a projektum
»kudarca®“ mit is jelent. Ez a konyebb része a
dolognak. Sokkal nehezebb a kdvetkezd logikali
[épést megtenni, vagyis az okok mélyére nézni,
féképpen, ha ezek a hibak kinosan hasonlitanak
addigi tapasztalatainkra. Viszont csak ilyen be-
csuletes értékelés atjan kerulhetiink kdzel ahhoz,
hogy er6t meritsiink ebbdl a cikkbdl és tanulsa-
gaibol.

Forditotta: Bihari Gabor
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BOGEL Gyorgy

HATARON INNEN ES TUL*

Gondolatok Kocsis Eva és Szabd Katalin Technoldgiai korszakhataron cimi kényve alapjan

»Mig a korabbi id6kben a fold, majd késébb a
t6ke voltak a termelés meghatarozé tényezéi...,
addig ma a dontd tényez6 az ember maga, pon-
tosabban az § tudasa“ - irja egy 1991-es pasztor-
levelében II. Janos Pal papa. Valami megint
torténik a vilaggazdasagban, ami annyira fontos,
hogy még egy ilyen dokumentumban is megem-
littetik. Valami elmulik, és valami mas jon
helyette, a sorok Gjrarendez6dnek, Uj lehet6ségek
nyilnak meg, és j fenyegetések jelennek meg a
horizonton. Ha igy all a helyzet, akkor nem lehet
mast tenni: fel kell venni a keszty(it, foglalkozni
kell vele, meg kell probalni megmagyarazni,
modellezni, prognosztizalni, az el6nyeit maxi-
malizélni, a hatranyait kiklszobolni vagy lega-
labb tompitani.

Kocsis Eva és Szab6 Katalin konyve arrol
szol, hogy a ,fordista“ (egyforma arucikkek
tdmegtermelésére épuld) technoldgidknak és a
hozzajuk kapcsolodd vallalati és tarsadalmi
struktardknak bealkonyult, a helyiket valami
mas veszi at, amit ,,toyotizmusnak*, rugalmas
specializacionak neveznek. A kotet elején fel-
sorolt publik&cidkbol és koszonetnyilvanitasok-
bol lathatjuk, hogy egy hosszabb kutatassorozat
dsszefoglaléjarol van szd. Mint ilyen els6sorban
dontéshozd emberek - vallalati és &llamigaz-
gatési vezetdk - érdekl6dését keltheti fel, de ha-
szonnal forgathatjak azok is, akik egyszeriien
csak tudni szeretnék, mi is torténik korulottik
vilagban.

Hat akkor lassuk, hogy mi is torténik. A ta-
nulméany szerzGi szerint a piaci valtozasok lénye-
gét legjobban a verseny intenzitdsdnak meg-
ndvekedése jellemzi. A piac hiperkompetitivvé

* Kocsis Eva-Szabé Katalin: Technolégiai korszakhatéron.
Rugalmas technolégiak - regionalis halézatok. Bp. OMFB.
1996.97 p.
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valt: mindenki mindenkivel versenyez, a vevék
kegyeit keresi, és minden eszkdzt megragad
annak érdekében, hogy szamukra valami Ujat,
valami értékeset, valami testre szabottabbat pro-
dukaljon, rdadasul legaldbb néhany fillérrel ol-
csObban a tobbieknél. A verseny valéban fontos
jelenség: a kezdet és a vég, fontos valtozasok
ereddje és tovabbi valtozasok el6idézoje.

De vajon hol a kezdet, és hol a vég? Azért
globalizalédott a gazdasagi élet, mert ennyire
kiélez6dott a verseny, vagy éppen megforditva, a
késhegyig mené verseny kényszeritette a véllala-
tokat a nemzetkézi porondra valo kilépésre?
Nyugodtan mondhatjuk, hogy klasszikus tyuk-
tojas problémardl van szd, ahol a kosarban még
tovabbi tojasok is talalhatok: olyan jelenségcso-
porttal allunk szemben, amelynek tagjai egymast
generaljak, egymast erésitik, egymast determi-
naljak, és egyuttesen szfvevényes mintat alkot-
nak, amelyhez kulonb6z8 emberek kilénbdzd
iranyokbdl probalnak kozeliteni. A jelen kényv
szerzBi a termelési technoldgia oldalarél teszik
ezt és a rugalmas specializacié korszakarol
beszélnek, mig masok ,,digitalis gazdasagrol“
vagy éppenséggel ,,tudasbazisu vallalatrol* szol-
nak. Ugyanarrol van sz6, bar kilénb6z6 perspek-
tivakbdl. Ha egy papirra felirjuk a kovetkez6
szavakat: verseny, technolodgia, tudas, emberi
téke, verseny, globalizalédas, halézat (és a sort
folytathatnank tovabb is), és megprébaljuk vona-
lakkal érzékeltetni a kozott6k lévé dsszefliggé-
seket, egész biztosan egy szOvevényes pdokhalot
kapunk.

Induljunk hét el az egyik szalon. Valamikor a
tizenkilencedik szazadban a gazdasag aktivitasat
legink&bb a felhasznalt nyersanyag mennyiségé-
vel lehetett mérni. Szazadunk kozepe felé a fi-
gyelem az energiafogyasztasra iranyult: ennek
felszokkenése jelezte leginkabb a gazdasag élén-

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. sz&m



kulését. A vilaggazdasdg ma is €élénk - az USA-
ban példaul valdsdgos szazadvégi gazdasagi cso-
darol beszélnek: a novekedes tartos, a munka-
nélkiliségi rata alacsony, az inflacié nemkevés-
bé. Ha alaposabban megnézziik a statisztikai ada-
tokat, lathatjuk, hogy ez az élénkség elsésorban a
high-tech ipardgaknak (mindenekel6tt az infor-
matikanak és a vele konvergalo telekommunika-
cionak) koszonhetd: 6k a mai vilag huzbagazatai.
Most vegyik el6 az el6bb emlitett két mércét (a
nyersanyag- illetve az energiafelhasznélast), és
alkalmazzuk 6ket egy csucstechnikai vallalatra,
mondjuk a Microsoftra vagy az Intelre. A dolog
nem mikodik: ezt a vilagot nem a méazsék, a
kilowattok vagy a tonnakilométerek mozgatjak.
Az emlitett vallalatok a t6kéjuket elsésorban nem
telkekben, gépekben, nyersanyagkészletekben
tartjak, hanem szirkeéllomanyban, intellektudlis
téke formajaban. Az egységnyi termelési output
biztositdsahoz sziikséges nyersanyag €s energia
évtizedek oOta folyamatosan csokken, helyiket a
tudas, a szakismeret veszi at, amit latvanyosan
igazolnak a statisztikék, hiszen a fejlett orszagok
vallalatainak bérlistain egyre ndvekszik a maga-
sabban képzett emberek arénya.

A mai piacon elsésorban nem gépek verse-
nyeznek, hanem agyak: bioldgiaiak és elektroni-
kusak. A tudasbézisu technoldgiak a régieknél
sokkal rugalmasabbak, a tudasbazisu termékek
tulajdonsagai sokkal pontosabban illeszthet6k a
fogyasztok elvéarédsaihoz - akik persze hozza-
szoknak ehhez, és egyre igényesebbek lesznek.
Es mar el is érkeztiink a konyv altal emlegetett
»toyotizmushoz“, a termékek tdmeges testre
szabésahoz, a rugalmas, kocsonyasan hajlékony
fejlesztési és termelési rendszerekhez, hal6za-
tokhoz.

A szellemi t6ke felértékel6dése () alapokra
helyezi a versenyt. Nem azoknak vannak a leg-
jobb esélyei, akik a legtébb nyersanyagforréssal,
a legtdbb energiaval, a legnagyobb gyéarakkal, a
legtobb munkassal rendelkeznek, hanem akik a
legtébb informéacidt, a legtdbb tudast birtokoljak.
Ebben a vonatkozéasban nincs értelme tobbé ha-
gyomanyos ,,fizikai“ hatarvonalakrol beszélni
vallalat és vallalat, orszag és orszag, régio és ré-
gi6 kozott: a tudasbazist gazdasag oOhatatlanul
nemzetkdzi, ha gy tetszik hatarok nélkdli.

A tudast, az ,.intellektudlis t6két* ugyanis
nem lehet olyan hagyomanyos mddon birtokolni,
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keritések kozé zarni, kutydval Oriztetni, vaskos
fékdnyvekben nyilvantartani, mint a gépeket
vagy a nyersanyagkészleteket. Ha a tudéas
els6dleges birtokosainak nem tetszik valami,
akkor 6sszecsomagolhatnak és elmehetnek, és a
fejikben elviszik a t6két, a jovedelemtermel6
képességet. ldeje leporolni a régi kozhelyet,
amely szerint a tudas hatalom, a hatalom atren-
dez6dése pedig megvaltoztatja a tarsadalmi és a
politikai viszonyokat. Ezt megérzik a tarsadal-
mak, megérzik a vallalatok és megérzik az egyes
emberek is - ki el6bb, ki utobb. Kocsis Eva és
Szab6 Katalin kdnyve ezekre a valtozésokra is
utal: érdekes tényeket és véleményeket ismerhe-
tunk meg bel6le a szocialis paktum megvaltoza-
sérol, a hagyomanyos hierarchidk bomlasarol, a
hal6zati jellegl kapcsolatok erdsddésérél, az
ujfajta szovetségi rendszerekrdl.

Es mi ebb6l a legfontosabb tanulsag? Az,
hogy a sokféle formaban jelentkez6 ,,intellek-
tudlis tékével*“ ugyanugy gazdalkodni kell, mint
a tbke hagyomanyos elemeivel: az all6eszkdzok-
kel, a készletekkel, a pénzzel, az energiaval, a
nyersanyagforrasokkal. Gazdalkodni kell &llami,
vallalati és egyéni szinten egyarant. A kényv
példai latvanyosan bizonyitjak, hogy az allami
gazdasagpolitika manapsag egyre inkdbb az
intellektudlis t6ke kezelésének politikéja, nevez-
zuk akér a technoldgiai transzfer tAmogatasanak,
miszaki fejlesztési politikanak vagy oktataspoli-
tikanak. Ha egy pillantast vetliink a Vildggazda-
sagi Forum legujabb versenyképességi rang-
sorara, az élvonalban egy egész sor olyan orsza-
got talalunk, amelyeket azt tett naggyé, az ropi-
tett a kdzelmultban a lista elejére, hogy kivaldan
gazdalkodtak az ezredvég legfontosabb eréfor-
rasaval, az emberi tudéassal.

Fontos tanulsag ez hazank szaméra is. Nyers-
anyagunk és pénziink kevés van, ellenben - alli-
tolag - okosak és képzettek vagyunk. A tudas-
bazisu vilag egyedulallo lehet6ségeket nyit meg
szdmunkra a felzark6zashoz - feltéve persze,
hogy valdéban megtanulunk az intellektuélis
t6kével gazdalkodni. Ma mar az is nyilvanvalo,
hogy a gazdasag fentebb vazolt atrendez6dése
tobb ponton elmélyiti a szakadékot a szegények
és a gazdagok, a fejlettek és a fejletlenek kozott.
JO lenne ezt szem el6tt tartva cselekedni, és ta-
nulni mindazoktol, akik ezt jél csinaljak.
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