NEMETH Balazs

A KIEGYENSULYOZOTT VALLALAT

- A valtozasi folyamatok menedzselésérdl -

Az utdbbi idék vezetési gyakorlatanak egyik kulcskérdésévé valt a valtozasok menedzselése. A
cikk el6szor egy véllalati rendszer modellt és alapvet6 fogalmakat definial, szolgéltatvan azt az
elemzési keretet, amelynek ismeretében kés6bb nyomon kdvethet6k a valtozasi folyamat egyes
Iényeges jellemz6i és funkcidi. A tanulmany kilon kitér a TQM és a BPR mint a valtozasok
menedzselésének manapsag két leggyakrabban alkalmazott modszerére és azok alkalmazasi

lehet6ségeire.

A dolgozat témdja a valtozas és annak fajtai. En-
nek keretében targyalom a vallalati folyamatok
atalakitasanak a mai nemzetkdzi vallalati gyakor-
lathan két legelterjedtebb menedzsment iranyza-
tat a Total Quality Managementet (TQM) és a
Business Process Reengineeringet (BPR). Ahhoz,
hogy valamit vagy valakit eredményesen meg-
valtoztassunk, ismernink, tudnunk kell, hogy
bizonyos hatdsokra hogyan reagéal, milyenek a
mUkodésének a jellemz0i és a rajta elGidézett
hatés, hogyan hat a vele kapcsolatban 1évé rend-
szer méas elemeire és ennek ismeretében hogyan
alakul az O0sszhatds. A mi esetiinkben a valtozas
targya a vallalati rendszer. Ahhoz, hogy eredmé-
nyes valtozésokat vigylnk véghez, el6szor cél-
szer(i megismerni a vallalati rendszer elemeit,
azok jellemzé6it és kapcsolatait.

El6szor azokat az alapfogalmakat (rendszer,
véllalati rendszer, folyamat, tzleti folyamat, szer-
vezet, valtozds, BPR, TQM) és azt az elemzési
keretet nézzilk meg, amit kés6bb a valtozasi fo-
lyamat elemzésénél felhasznélunk.

Rendszer

A rendszer egy az ismérvei alapjan a kdrnyezeté-
t6l elhatarolhaté objektumok halmaza, melyeket
kolcsonhatasok és kolcsonds dsszefliggések kap-
csolnak Gssze.

Vallalat

A véllalat egy olyan a tdgabb (gazdaségi, fizikai)
kdrnyezetevel kapcsolatban 1év6 6nszervezd
rendszer, amely céljait maga hatarozza meg, a
celok eléréséhez a kdrnyezetéb6l er6forrasokat
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(anyag, energia, munkaerd és energia) hasznal fel
és termékeket (anyag, informéacio, energia) és
tobblet értéket, valamint tobblet informéciot bo-
csat ki magabol.

Folyamat

A folyamat definicioja a Magyar Ertelmezé Ké-
ziszotar szerint a kovetkezd: ,,Valtozasok, torté-
nések egységes 0sszefiiggd sora. Valaminek a le-
folyasa, véghbemenése.”

Egy kit(izott cél megvaldsuldsa érdekében lezajlo
tevékenységek 0sszefiiggd lancolata.

Uzlet folyamat

Az Uzleti folyamat a vallalat céljainak elérése ér-
dekében torténé tevékenységek rendszere. A val-
lalaton belil a folyamatoknak harom fézisa kul6-
nithet6 el, vannak input, transzforméacios és out-
put folyamatok.

Szervezet

A szervezet olyan rendszer, amelynek miikodése
emberi cselekvéseken keresztul valosul meg.
(Emberek meghatarozott célt szolgalé csoporto-
sulasa és az ezen belili kapcsolatainak 0sszes-
sége.)

Valtozas

A Magyar Ertelmez6 Kéziszotar a kovetkezOket
irja a valtozik igérél: , Térbeli dolog, idébeli
esemény* bizonyos rend szerint ismétlédve he-
lyezkedik, ill. kdvetkezik egyméas utan.”“ A val-
tozds utazés a jelenbdl a jov6be. A sikeres val-
tozas kulcsa a jelen és a jovébeli helyzet isme-
rete. Mi van most? Mit szeretnénk? Hogyan
tudunk eljutni a kivant allapotba? A véltozas
soran ki kell alakitani a jelen és jovébeli helyzet



kozotti kapcsolatokat, csatornékat, (emberi, szer-
vezeti, technikali, infrastrukturalis) feltételeket.
Szervezeti valtozas

Szervezeti véltozasnak tekintink minden olyan
atalakulast, amely a szervezetek lényeges jellem-
z6iben (struktdra, miikodési folyamatok, kultura,
magatartas, hatalom) kdvetkezik be.
Terminoldgia

A Total Quality Management magyarra korl-
belil az Atfogd Mindségkdzpontl Menedzsment
neven, a Business Process Reengineering pedig
az Uzleti Folyamatok Ujjaalakitasaként fordit-
hat6 le. A tovabbiakban a kulfoldi és hazai szak-
irodalomban jobban elterjedt angol nyelvii révi-
ditéseket, TQM és BPR fogom hasznalni.

QM

A Budapesti Miiszaki Egyetemen m(ikddé TQM
Center of Excellence a kovetkez6 definiciot fo-
galmazza meg: ,,A Total Quality Management
(TQM) kuilénfele diszciplinakkal 6tvozott me-
nedzsment folyamat, melynek célja, hogy a szer-
vezet minden tevékenységének folyamatos javi-
tasaval, tokéletesitésével, valamint minden dol-
goz6 minbség iranti elkotelezettségével a vevo
teljes mérték(i elégedettségét érje el a termék
vagy szolgéltatas hasznalata soran.*

BPR

Lényege Michael Hammer megfogalmazasaban:
Az Ujjaalakitas (reengineering) a véllalati folya-
matok fundamentdlis Ujragondolésa és radikalis,
ujraformélésa (redesign) azzal a céllal, hogy dra-

mai javulast érjiink el a vallalati mikddés kor-
szer(l teljesitménymutatoinak alakuldsaban (kolt-
ség, mindség, szolgaltatasi szinvonal, gyorsasag,
novekedés stb.). [Hammer M; Champy J.: Reen-
gineering the Coorporation 1993, 32. p]

A vallalat modellje

Az elGbbi alapvetd definiciok birtokaban a val-
lalati rendszer kévetkez8 modelljét fogalmaztam
meg, amelynek ismeretében elemezhet6 a TQM
és a BPR mint a valtozas két forméaja. (Labra)

A véllalati rendszer kdvetkez6 épitGelemeit
kulonboztetem meg: anyag, emberek, informa-
ci6. Ezekbdl épuilnek fel a vallalat alrendszerei:
technikai alrendszer (TAR), human alrendszer
(HAR), informatikai alrendszer (IAR). (2. &bra)
A technikai rendszer részei a gépek, amelyekkel
a gyartas (anyagi transzforméciés folyamatok)
megvalosul, és az olyan egyéb berendezések,
eszkdzok, amelyek ezeket a folyamatokat tamo-
gatjék (infrastruktura). A human alrendszer a val-
lalaton belll dolgoz6 emberek 6sszessége, ez a
rendszer a benne szereplé emberek sajatsagai,
ennek alapjan a vele kapcsolatos iranyitasi mod-
szerek tekintetében a technikai rendszertdl
egyértelmden kilon kezelendd. A harmadik rend-
szer az informécids alrendszer, ennek olyan
részei vannak mint a véllalatnal tarolt informa-
ciok - tudas - (konyvek, leirdsok, szamitogépes
és egyéb dokumentéciok sth.), eljarasok, utasita-

1. dbra

A vallalati rendszer modellje
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sok és szabalyok (a véllalat altal alkalmazott
iranyelvek, a tarolt informaciok feldolgozasaval
kapcsolatos informaciok). Ez az a harom alrend-
szer, amely alrendszer elemeinek a kapcsolatai és
sjellemz6i meghatérozzak a véllalati rendszeren
bellil végbemend folyamatokat. Ezeknek a rend-
szereknek a jellemz6it és kapcsolatait kell meg-
vizsgalnunk és megérteniink, hogy eredményesen
beavatkozhassunk a rendszer miikddésébe a val-
tozdsok menedzselése soran. Az informéacios
rendszer a technikai és human rendszerrel szoros
kapcsolatban van és ez képezi a véllalati iranyi-
tasi rendszer alapjat. Az informéacioknak az iré-
nyitasban betdltott szerepik alapjan harom alap-
vetd tipuséat kilonitem el: a véllalati folyamat-
jellemzdk értékeirdl nyert informéciok (mért pa-
rameterek, ellendrzd jel), azok az intézkedések,
utasitasok (beavatkozo jelek), amelyek az infor-
macié feldolgozasa soran sziiletnek és a vallalati
folyamatok befolyésolésara, megvaltoztatasara
iranyulnak, és az egyéb informaciok (tények,
tudas...).

A véllalati rendszer bemenetéit anyag, ener-
gia és informaciok képezik, ezeket a rendszer a
sajat céljainak az elérése érdekében felhasznalja

A vallalat alrendszerei

(feldolgozza, elhasznélja). A rendszer kimeneteit
szintén anyag, energia és informéacié képezik.
Ezek azok a szolgaltatasok és termékek, illetve
egyéb informaciok (reklam, PR, kotelez6 adat-
szolgéltatas, adok sth.), amelyet a véllalat a cél-
jainak elérése (tobbek kozott a miikoddképessé-
ge, novekedése) érdekében elGallit. (1. abra)
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A vdllalati rendszer er6forrasoknak (rend-
szerelemek) egy bizonyos cél elérése érdekében
létesiilt csoportja. Ez addig mikadik jol, amig a
vallalat (a kornyezetétdl elhatarolhato rendszer)
céljai és tevékenységei megfelelnek a kérnyezet
kihivasainak. Ehhez sziikséges a rendszert fel-
épitd elemek dsszehangolt cselekvése. Sziikséges
az, hogy a rendszert felépit6 6nallo6 dontésre
képes egységeknek (emberek, csoportok) kdzos
céljai legyenek, vagy legaldbbis a kozos célok
elérése érdekében hajlandok legyenek tevekeny-
kedni. Sziikséges, hogy a célok elérése érdekében
felhasznalt er6forrasok (emberi és technikai), va-
lamint a folyamatok iranyitdsahoz sziikséges
megfeleld tudas rendelkezésre alljon. (3. abra)

A véllalat kdrnyezetét két részre bontom: a
vallalat sz(ikebb kdrnyezetére és a vallalat tdgabb
kornyezetére. A vallalat szlikebb kérnyezetébe
azok a vallalaton kivuli elemek, rendszerek tar-
toznak, amelyekkel a vallalat (jelenleg) kapcso-
latban van. A vallalat sz(ikebb kdrnyezetében ta-
lalhatok a vallalat kiilsé érintettjei (external sta-
keholders): a fogyasztok, szallitok, versenytar-
sak, allami intézmények, helyi és 6nkéntes allam-
polgéri kdzosségek, természeti kdrnyezet sth. A
tdgabb kdrnyezet az 6sszes olyan val-
|ajaton kivili elem (tényez6), amely a
véllalattal kozvetlen kapcsolatban
nincs, de a vallalat kés6ébb kapcsolat-
ba kerulhet vele, folyamatainak és cse-
lekedeteinek alakitasakor figyelembe
vehet. (3. dbra)

A véllalat a kiilsé kornyezetéhez
valo illeszkedés és belsd rendszere
hatékony mikddésének a vizsgalata-
hoz a megfogalmazott lényeges val-
lalati célok és tervek alapjan kritikus
sikertényezdket (Critical Success Fac-
tors) jelol meg. A kritikus sikerténye-
z8khoz olyan paramétereket (lényeges
folyamatjellemz6ket) rendel hozza,
amelyeken keresztill mérhet6 a kri-
tikus sikertényez6k megvalosulésa.
Az irényitds sordn az informéciés
rendszer méri ezeket a lényeges folya-
matjellemzdéket (KPI - Key Perfor-
mance Indicators), illetve folyama-
tosan figyeli a kdrnyezet valtozasait és a célok
teljestilése érdekében megfelelé6képpen be-
avatkozik a rendszerbe. Ezek a beavatkozdsok
biztositjdk a rendszernek a kdrnyezethez valo
alkalmazkodésat. (8. abra)

A villalat elemeit tér- és id6beli kapcsolatok
flizik dssze. A véllalat elemeinek id6beli kapcso-
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3. dbra

Rendszerelemek, folyamatok,
hatasok, tevékenységek

tagabh kornyezet

latai a vallalati folyamatok (dinamikus struktura).
A véllalat elemeinek térbeli kapcsolatai a rend-
szerstruktura (statikus struktara). A vallalaton
belil mind a folyamatoknak, mind a rendszerele-
meknek kialakul egy hierarchiaja att6l fliggéen,
hogy az egyes folyamatok (azokon belll tevé-
kenységek) és az egyes rendszerelemek hol he-
lyezkednek el a véllalat céljainak megvalositasa
érdekében létrejott (folyamat- vagy rendszer-)
strukturan belul.

A vallalati folyamatok hierarchiaja a miikodés
soréan:

4.4bra

A vallalati folyamatok
hierarchiaja

iranykeresés, orientalodas

rendszer kialakités, rendszer kiépités
folyamat kialakitas

folyamat miikodtetés

a tevékenységek meghatéarozésa
a tevékenységek elvégzése.

>2° >2929>

Vallalati alrendszerek

A rendszerstruktdran belll harom alrendszer: a
human, a technikai és az informécids alrendszer
strukturdjat kulonboztethetjik meg. A huméan
alrendszer struktdraja nem mas, mint a vallalati
szerepl6k formalis és informélis kapcsolatainak
rendszere: a szervezet. A human alrendszer
harom szintre tagolodik: a véllalati, a csoport
szint és az egyének szintje. A technikai struktdra
a vallalat targyi eszkozeinek kapcsolatrendszere.
A technikai struktira egyes elemei kozo6tt a hu-
man és az informécios struktura elemei teremtik
meg a kapcsolatokat. Vannak a technikai rend-
szer mikodésében beépitett (automatizalt) kap-
csolatok, szabalyok, ezekkel az informécids és a
humén alrendszer csak akkor kerll kapcsolatba,
ha a normélis allapottdl a rendszer valamilyen
okbol eltér. Az el6bbiek alapjan a technikai rend-
szeren belll két szint kiilonbodztethetd meg: a
technikai rendszer egyes elemeinek a szintje és a
technikai rendszerbe beépitett szabalyok altal
Osszekotott rendszerelemek csoportjanak a szint-
je (PL: rugalmas gyarto rendszer).

Az informé&cids alrendszer struktlraja az
ellendrzést és a beavatkozast szolgald informa-
Ciok struktaraja. Itt a vallalati irdnyitas és terve-
zés soran megszokott szinteket kilonbdztetem
meg.

A tervezés soran az egyes szinteket stratégiai,
taktikai és operativ szinteknek szoktak nevezni.
Az egyes szinteken més az id6tav, és mas a be-
avatkozéasok hatésa. A radikalis és az inkremen-
talis valtozas relativ fogalmak. Egy beavatkozas
hatésa attdl fugg, hogy milyen szinten avatko-
zunk be, illetve a beavatkozds milyen szinteket
érint. A fent emlitett hierarchiak egyes szintjei
egyben a valtozas egyes szintjei. Ha a folyama-
tok hierarchigjanak fels6 szintjein avatkozunk be,
akkor nagy val6szin(iseggel radikélis lesz a val-
tozas a rendszer egésze szempontjabol. Ha a
tevékenységek szintjén avatkozunk be, akkor ez
valdszinlileg az egész rendszer szempontjabadl
inkrementélis valtozas lesz, de példaul annak a
gépkezel6nek a szempontjabdl, akinek egy telje-
sen Uj gép kezelését kell megtanulnia, ez radiké-
lis valtozas. Ha ugyan tevékenység szinten, de
olyan elemet érint a valtozas, amely a rendszer
egészének mikodése szempontjabdl elenged-
hetetlen, akkor ez a rendszer egészének szem-
pontjabdl radikalis valtozas.

A véllalat életképessége attdl fligg, hogy
milyen mértékben tud a kdérnyezet kihivasainak
megfelelni, milyen gyorsan és rugalmasan tud a
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kornyezet véltozédsaihoz alkalmazkodni, illetve,
milyen mértékben tudja azt sajat céljainak elérése
érdekében befolyésolni.

Egy ilyen rendszer mindaddig jol mikddik
(életképes), ameddig a rendszeren belili, azt md-
kodtetd emberek és csoportok Ggy gondoljék,
hogy érdemes szamukra a rendszer céljai érdeké-
ben tevékenykedni, és a vallalat kérnyezete a val-
lalatot és annak teljesitményét (a rendszer kime-
neteit) elismeri és azt megfelel6képpen dijazza,
biztositva ezaltal a rendszer miikddéséhez elen-
gedhetetlen bemenetéit. Két alapvetd kritérium
alapjan mérhet0 le egy vallalat életképessege:

Az egyik az, hogy a rendszeren beliili elemek
milyen ésszhangban mikddnek, mennyire tudjak
az egyes alkot6elemekben és részrendszerekben
rejl6 kapacitasokat kihasznalni (hatékonység),

a masik pedig az, hogy a rendszer hogyan képes
illeszkedni a kdrnyezetébe, a rendszer céljai és az
altaluk vezeérelt cselekedetei mennyire illeszked-
nek a kornyezeti rendszerhez és annak valtoza-
saihoz, val6ban azokat az eredményeket éri-e el a
cég, amiket kitlizott, jol tlzte-e ki a céljait (hata-
sossag)? (5. abra)

5. abra

Rendszer hatékonysag/rendszer hatasossag

Ezek ismeretében a véllalat eredményességét
az hatérozza meg, hogy milyen jél vélasztja meg
a céljait, alakitja hozza a szervezetét és a folya-
matait, és milyen a szervezet, illetve folyamatok
teljesitmenye.

Eredmény (hatas) = Cél (irany) Teljesitmény (folyamatok, szervezet)

A teljesitményt meghatérozzak: az egyéni telje-
sitmények, a teljesitmények 6sszhangja, a rendel-
kezésre allé kapacitasok (er6forrasok), alapanya-
gok és energiaforrasok.

A véllalat eredményessége és miikddésének
hatékonysaga szempontjabdl kulcsfontossagu az
6sszhang. Meg kell teremteni az egyes rendsze-
rek és részrendszereik kozotti 6sszhangot és a
rendszerelemek kozotti 6sszhangot. Azaz meg
kell teremteni a kdrnyezet és a véllalat 6ssz-
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hangjat, a rendszer és az alrendszerek 6sszhang-
jat, a (human, technikai és informécios) alrend-
szerek egymas kozotti 6sszhangjét, az alrendsze-
reken belili 6sszhangot. Tehat meg kell terem-
teni a rendszerstruktira minden egyes szintjén és
szintje k0zott az Gsszhangot.

A vallalat hatasossagat, eredményességét az
hatarozza meg, hogy a véllalat mint a kdrnyezet
részrendszere mennyire van dsszhangban a kor-
nyezetével. Eddig a statikus rendszerstruktiran
beluli 6sszhang megteremtésérél beszéltink, de
ugyanigy meg kell teremteni a rendszerelemek
kapcsolatainak masik (id6beli) vetiiletében, a
dinamikus struktdraban, azaz a folyamatokon be-
l0li 6sszhangot is.

A valtozas

Ha a véllalat és a kornyezete altal alkotott rend-
szeren belll valamelyik 6sszetevé megvaltozik,
akkor a tobbit is hozza kell hangolni. Ez a val-
tozasmenedzsment feladata és erre véllalkozik a
BPR és a TQM is.
A Véltozas utazés a jelenbdl a jov6be. A val-
tozés leirdsahoz harom dolgot kell leirnunk:
O ajovébeli allapotot (ha a valtozas iranyi-
tott, akkor egy ideélis jovOképet),
O ajelenlegi allapotot, és
O azokat az eseményeket (Iépéseket), ame-
lyek
O ajelenlegi allapotbol ajovébeli allapotba
vezetnek.
A valtozasi folyamat a jelent és a jovot dsszekotd
események sorozata. (6. abra)

6. abra
A valtozas folyamata
jelenlegi jovobeli
allapot allapot
Leiras: Jelenlegi Valtozas Idealis
helyzet allapot
(Mit kell ten- (Milenne
niink?) 107)
Mi irja le: Tervek ) ?oﬁl)loakm atok
Jellemz6k: ESemenyex, AR
cselekedetek eredmenyek
o cselekedetek, kornyezet-
§zuI?]sege.s tevékenysé-  rendszer,
osszhang. gek rendszer
elemek ko-
Z0tt
7



7. bra

Iranyitott valtozas

A véltozés, amelyet modellezhetiink a jelenlegi
helyzetb6l valé elmozdulassal, mindig valami-
lyen beavatkozés (impulzus) hatéséra jon létre. A
beavatkozas eredménye (a jelenlegi helyzeth6l
valé elmozdulas) egyrészt fligg a rendszert ér
impulzustol, azaz a hatds nagysagatdl és intenzi-
tasatol, masrészt fligg a beavatkozés helyétl és a
rendszer struktirajatol, azaz azoktdl a kapcsola-
toktdl, amelyeken keresztill a hatés a rendszer
elemein keresztill tovabb gy(irdzik, és nem utolso
sorban fiigg azoknak a rendszerelemeknek a jel-
lemz6itél, amelyeket a hatas érint. A valtozas
lehet kiils6 vagy bels6 indittatasd (tudatos, ira-
nyitott - vagy irdnyitatlan). Az a szerencsés, ha a
vallalat iranyitani tudja a rendszeren belil lezajlé
eseményeket, és miel6tt a killsé er6k valtoztatnak
meg a rendszert, a vallalat avatkozik be a folya-
mataiba Ugy, hogy evvel lehetévé tegye a kiilsd
kornyezethez valé alkalmazkodast és a véllalati
célok megvaldsulasét.

A bels6 indittatasu, tudatos valtozasnal, mas
néven a valtoztatasnal, a vallalat donti el, hogy
mit szeretne megvaltoztatni, és hogy hogyan
avatkozik be ennek érdekében a folyamataiba.
(7.4bra)

A véllalat az éltala elképzelt (tudatosan ki-
alakitott) jovékép és a jelenlegi helyzet ismere-
tében megtervezi, hogy milyen lépésekre van
szilkség a céljai eléréséhez, kialakitja, atalakitja a
jovbkép eléréséhez sziikséges folyamatokat és
strukturat, megfeleld pontokon figyeli a folyama-
tok alakulasat, szlikség esetén beavatkozik a
folyamatokba.

A véltoztatds soran a rendszer ismeretében,
Ugy kell megvalasztani a rendszert ér6 hatasok
helyét és nagysagat, hogy a rendszer - az 6t érg
hatasok kovetkeztében - az altalunk megkivant
irdanyba mozduljon el. Ezért a valtoztatds soran
fontos a rendszer pontos ismerete, a beavatkozasi
eszkdzok és lehet6ségek pontos ismerete, és a
beavatkozas intenzitdsdnak és erejének helyes
megvalasztasa. Ezért a valtoztatds soran fontos
szerepet kap az egyes alrendszerek megismerése,
jellemzéiknek feltarasa. Kilonosen fontos a hu-
man alrendszer megismerése, az azt felépitd
emberek céljainak és képességeinek a feltarasa,
mert a human alrendszer kapja a f6 feladatot a
bels6 indittatast valtozas kivitelezésében.

A vaéltozds mésik fajtaja a kilsé indittatasu
valtozas, ezt a vallalat szandékatdl fliggetlenil
valamilyen a szandékan kivili (kils6) tényezd
okozza. (llyen értelemben lehet a vallalaton be-
[0li alrendszerek valtozasa is kils6 véltozas:
sztrajk, gépmeghibasodas). A kiils6 indittatasu
valtozasokat a vallalat zavarokként érzékeli,
megprobalja mémi, illetve el6re jelezni ket és
KikiiszobdlIni a hatasukat (de szlikség esetén a
tervezés soran figyelembe veszi a hatasukat).

Ha a véllalat és a kdzvetlen kdrnyezete altal
alkotott rendszeren belil valami megvaltozik,
akkor a rendszeren beluli egyensuly (6sszhang)
felbomlik. A rendszer tobbi elemét is ugy kell
megvaltoztatni, hogy a részrendszerek egymassal
dsszhangban legyenek és a rendszert egy Ujabb
egyensulyi allapotba vigyik at. A valtozési fo-
lyamat az az &tmenet, amely a rendszer egy jov6-
beli egyensulyi allapotat koti 0ssze egy multbeli
egyensulyi allapotaval. A valtozas soran a rend-
szerre hato tényez6k kozil megkuldnboztethe-
tink télink fliggd és flggetlen tényezbket. A cél
az, hogy a télunk fuiggd tényezoket ugy befolya-
soljuk (beavatkozas), hogy a rendszer a t6liink
fuggetlen és fligg6 tényez6k eredé hatdsanak
eredményeként az altalunk kivant iranyba moz-
duljon el. (8. &bra)

(8. &bra)

A valtozas fajtai
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A villalat tdgabb értelemben vett kdrnyezete
meghatérozza azt a lehet6ségteret, amelyen beliil
elhelyezkedhet a vallalat. A jelenlegi véllalati
rendszer és folyamatok hatarozzak meg a vallalat
mikodési terét. A valtoztatas soran az egyik cél a
yallalat mikodesi terének olyan irdnyu elmozdi-
tasa, hogy minél jobban kitdltse a rendelkezésre
allé lehetéségteret. A valtozas két tényezd hata-
sara valésul meg, egyrészt a lehetGségtér szivast
gyakorol a véllalatra, befolyésolja a vallalati cé-
lok alakitasat, méasrészt a célok és a rendszer is-
meretében megfogalmazott tervek nyomast gya-
korolnak a vallalatra cselekedete befolyasolasan
keresztul.

A véllalati rendszer elemeit (a human, tech-
nikai és informacids alrendszerek elemeit) folya-
matok kotik ossze. Attol fliggben, hogy a valto-
zés éaltal érintett folyamatok az egyes alrendsze-
rek milyen elemein mennek keresztil, érinti a
véltozas a vallalat kilonbdz6 alrendszereit, illet-
ve azok szintjeit. A vallalat valtozas altal érintett
minden alrendszerén (HAR, TAR, IAR) és azok
minden szintjén meg kell teremteni az 6sszhan-
got. Az dsszhang megteremtése egyrészt azért
fontos, hogy ne kelljen felesleges, nagy energia-
kat befektetni a kivant &llapot elérése érdekében,
és hogy az egyes részrendszerek kapacitasai,
képességei egymassal ardnyban legyenek, igy a
rendszerben ne maradjanak felesleges (kihaszna-
latlan) kapacitasok, és mas részeket se terheljlink
tal, méasrészt, hogy az egyes részrendszerek és
rendszerelemek akcidi egymassal id6ben is dsz-
sze legyenek hangolva, és igy ne legyenek feles-
leges holt iddk, a hatdsok szinergidja érvénye-
stljon. Tehat meg kell teremteni mind a statikus
(rendszerstrukturén), mind a dinamikus struktu-
ran (folyamatokon) bellil az 6sszhangot.

A véltozasnak van célja (jov6beli rendszeral-
lapot). A cél eléréséhez, megfelel§ események
sorozata szlikséges, ezeket az eseményeket a val-
lalat cselekedetei (akcidi) valtjak ki. A valtozast
pedig a jelenlegi rendszerstruktara és az ahhoz
kapcsolédo folyamatstruktira bazisan megvalé-
suld cselekedetek (akciok) hozzak létre. A célok
biztositjdk a kapcsolatot a jov6hoz, a cselekede-
tek biztositjak ajelen és a jovo kozotti atmenetet,
és a rendszer- és folyamatstruktura irja le ajelen-
legi allapotot. Az iranyitott valtozas soran a ki-
vant eredmény elérése érdekében meg kell terem-
teni a célok, a cselekedetek és a struktura 6ssz-
hangjat a vallalati rendszer minden egyes szint-
jén. (9. abra)

Az iranyitott valtozés sordn a vallalat kiala-
kitja az altala elérni kivant jovéképet, megter-
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9. dbra

Ajelenbdl ajov6be

vezi, hogy a kivant &llapot elérése érdekében
milyen akciokat fog végrehajtani. Ez a folyamat
a valtozéastervezés. Ezutan kovetkezik a valtoza-
sok megvaldsitasa. A valtozas tervezésének két
kiindul6pontja lehet: a joév6beli rendszer allapot
(a cél), és ajelenlegi allapot. Ennek ismeretében
a tervezésnek két fajtaja kilonboztetheté meg: a
jelenbdl kiindul6 kovet8tervezés és a jovoképbél
kiinduld iranytervezés. Az iranytervezés soran a
vallalat az elképzelt jovéképbdl kiindulva fejti
vissza az akcidterveket egészen a jelenlegi hely-
zetig és ennek ismeretében maddositjak a rendszer
folyamatait és strukturdjat. (llyen tervezés a stra-
tégiai tervezés, és igy tervez a BPR.) A kdvet6-
tervezés sordn a vallalat a jelenlegi helyzetbdl
(rendszer struktura és folyamatok) kiindulva és a
megtervezett irdny tudatadban vélasztja meg a
konkrét 1épéseit. A kdvetbtervezes soran a valto-
zas el@rehaladasaval egy célkéveté mechanizmus
(szabélyozés) biztositja a tovabbi véltozasok
megfeleld alakuldsat a naprakész informéciok
birtok&ban. (llyen kovetd tervezést valosit meg
peldaul a vallalatokndl mikddd controlling rend-
szer. )

Az elébb definialt fogalmakat egy egyszerii
példaval szeretném megvilagitani. Tegylk fel,
hogy a véltozas egy kirdndulés. A kirandulés ter-
vezése két részb6l all, elészor eldontjik a mar
rendelkezésunkre allé informécidk (térkép, id6-
jaras-jelentés, kivansagok) alapjan, hogy hova és
milyen Uton szeretnénk kirandulni (iranyterve-
zés). Utana a kirandulas folyaman, a térképen
eltervezett Gtvonal (irany) és konkrét tények a
valés korilmények (domborzat, Gtjelzések, id6-
jaras, események) ismeretében a helyszinen dont-
juk el, hogy merre mozdulunk el, vagy netalan
visszafordulunk (kovet6 tervezés). (10. &bra)

Kurt Lewin kutatdsai teremtették meg azt a
szemlélet modot, amely szerint a valtozas mindig



10. dbra

Irany tervezés - kovetd tervezés

valamilyen er6tér hatdséara megy végbe. A val-
tozast tmogato és hatréltatd erdk alkotjak azt az
er6teret, amelyben a véltozds végbemegy. A val-
tozas akkor jon létre, ha a jovébeli és a jelenbeli
allapot kozott olyan erdtér alakul ki, amely a
jelenlegi allapottdl valo eltérést kikényszeriti. Ez
a- nevezzlk Ugy - feszlltségkilonbség, amely a
rendszert a jelenlegi stabil allapotanak az elha-
gyasara kényszeriti. Ezt a folyamatot a meglévd
helyzet felolvasztasaként modellezi Lewin. Egy
iranyitott valtozés akkor sikeres, eredményes, ha
felolvasztas utan sikerll a rendszert egy olyan Uj
egyensulyi allapotban megszilarditani (stabilizal-
ni), amilyet a valtozas el6tt elterveztlink. (//.
abra).

1.abra

A rendszer Gjrastabilizalasa

A véltozasok alakitasa soran fontos szempont,

hogy az Ujbél megszilarditott rendszer nem a mai
korulmények kozott fog mikodni, hanem attol
eltérd kortlmények kozott - a jov6ben. A kiala-
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kitott és megszilarditott rendszernek a jovébeli
korilményeknek kell megfelelnie. Err6l sokan
megfeledkeznek, és mire egy valtozast bevezet-
nek, sokszor mar nem is hozza meg a téle vart
eredményeket, mert a kérilmények megvaltoz-
tak, és a maltban még életképesnek bizonyulo6
rendszer mar nem felel meg a jov6ben. Ezért a
valtozasok menedzselésénél egyrészt el6re kell
jelezni a jelen informécioi és folyamatai alapjan
ajovébeli helyzet valtozasat (evvel is csokkentve
a valtozas soran létezd bizonytalansagot), mas-
részt a kovetd tervezés segitségével folyamatosan
hozza kell illeszteni a véltozas sordn megvalo-
suld cselekedeteket a kortilmények véltozasahoz.
A modositasokat anélkil kell megtenni, hogy a
valtozés elveszitené az eredeti céljat, de elképzel-
hetd, hogy a koérilmények olyan mértékben
megvaltoznak, hogy az egész véltozasi folyama-
tot le kell allitani és Gjragondolni az elejétdl,
magara a valtozési folyamatra alkalmazva a BPR
gondolatmenetét.

Ha a véltozés kils6 tényezOk hatdsara megy
végbe, akkor célunk annak szabéalyozasa: ameny-
nyiben a véltozast tudjuk befolyésolni, akkor an-
nak a céljaink szerinti befolyédsolésa, ha nem
tudjuk, akkor annak kornyezeti, illetve belsé fel-
tételkent valo figyelembevétele.

Egy dolgot mindenképpen el kell kerilni a
valtozasok menedzselése soran: azt, hogy ugy
Iépjen fel az atmeneti (instabil) felolvasztott
allapot, hogy az alatt az eseményeket nem tudjuk
befolyéasolni. Csak akkor szabad utat engedni a
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jelent6s valtozésoknak, ha a jovébeli allapot felé
vezetd Ut f6 iranyvonalai és a valtozés alatt fel-
1épd jelent6sebb befolyasold tényez6k mar ismer-
tek. A vallalatot felépit6 human alrendszer jel-
lemz6je a bizonytalansagtol vald félelem. Az
emberek nem szeretik a bizonytalansagot és a
kockazatot. Szeretik, ugyanugy mint a vallalat,
ha ismerik és befolyasolni tudjak a sorsukat, az
Oket érintd eseményeket. Ezért a vallalati szaba-
lyozasi mechanizmusokon kivil eleve be van
épitve a rendszerelemekbe egy olyan torekvés,
amely az Oket érint§ (szdmukra zavarként érté-
kelt) hatasokat igyekszik kikuszobolni.

Ez egyrészt biztositja, hogy a véllalati rend-
szer az 6t ér6 zavarokra gyorsan és hatékonyan
reagaljon, masrészt a bels6 indittatasd valtoza-
soknak is gatjat képezi, amit a valtozés tervezése
és menedzselése soran figyelembe kell venni.

BPR v TQM

A kiils6 kornyezet valtozasa sziikségessé teszi a
véllalatok véltozasat, folyamatos alkalmazko-
dasat. A valtozas két alapvet§ formaja a folya-
matos, inkrementalis valtozas és a radikalis val-
tozas. A BPR radikalis valtozast valésit meg, a
TQM folyamatosan valtoztatja, javitja a vallalati
folyamatokat a vevék magasabb szinvonall Kki-
elégitése és a hatékonysag fokozésa érdekében.
(12. bra)

12. abra

Radikalis valtozas - folyamatos javitas

Teljesitmény Radikalis

A TQM a vallalati rendszer paraméterei kozil a
mindségre koncentrdl, amely a véllalat kornye-
zethez val6 illeszkedésének egyik alapvetd mér-
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céje. A minBség olyan alapvetd paraméter, amely
jol leirja mind a vallalat kérnyezetéhez valo
illeszkedését, mind a rendszer m(ikodésének
hatékonyséagat, tehat jol jellemzi mind a rend-
szert, mind annak kimenetét.

A BPR a véllalati folyamatokra koncentral.
Az lzleti folyamatok hatékonysagat és eredmé-
nyességét igyekszik megjavitani oly maodon,
hogy radikélisan beavatkozik a folyamatokba,
megvaltoztatja az egyes folyamatelemeket és
szerkezetliket. Célja a vallalat életképességének
és versenyképességeének a ndvelése a belsé ha-
tékonysag, 6sszhang és a kérnyezethez vald
illeszkedés javitasaval.

A TQM globélis vallalati filoz6fia, szemlélet-
mad, amely a hosszu évek soran kialakitott val-
lalati kultUrara épit. Lényege olyan mindségkoz-
ponty vallalati kultdra kialakitasa, amelyet a val-
lalati hierarchia minden szintje elfogad és magaé-
nak tekint. Ezt tdimogatja a TQM széles kor(
modszertana és eszkdztara, amely hossz( évek
soran alakult ki az ipari folyamatok és a vezetési
madszerek evoldcidja folyaman.

A TOM olyan - kilénb6z6 menedzsment- és
mindségbiztositési eszkdzoket felhasznalé maod-
szertannal tdmogatott - menedzsmentfilozéfia,
amely célul tlzi ki a vevéi igények minél maga-
sabb szinten val6 kielégitését, mint a vallalat
hosszu tavu sikerének és rentabilitdsanak a kul-
csét. Ezt a véllalati hierarchia minden szintjének
a bevonasaval, minéség kdzponta véllalati kul-
taran és az egyes szerepl6k ilyen iranyl koor-
dindlt cselekvésein keresztll igyekszik meg-
valdsitani.

Teljesitmény Folyamatos javitas

A TQM a vallalat minden egyes mikddési folya-
matéra kiterjed6 rendszer, ami az 0sszes olyan
vallalati terilet és folyamat szabalyozasat maga-
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ban foglalja, amely kézvetve vagy kozvetlenil a
vevl, illetve a piaci szerepl6k altal érzékelt mi-
ndéség javitasahoz, szinten tartdsahoz jarul hozza.

A BPR alkalmazéasa els6sorban a mar meg-
Iévd rendszerek radikalis megvéaltoztataséara ira-
nyul. A BPR a vallalati m(ikodés egyes uzleti
folyamatait alakitja at a jovGbeli eredmények re-
ményében egy ezekrdl a folyamatokrol és a val-
lalat helyzetér6l kialakitott jovékép alapjan gy,
hogy ezt a vallalati rendszer tobbi meglévd folya-
matdval dsszhangba hozza, illetve azokat ennek
az (j folyamatnak a tamogatésara, kiszolgalasara
képesse teszi. A BPR az Uj technikai rendsze-
reket, vezetési modszereket és ismereteket gy
igyekszik Otvozni és a vallalati mikodésbe be-
épiteni (integralni), hogy ezaltal a vallalati m(ko-
dés paramétereiben dramai javulast érhessen el.

A TQM és a folyamatos javitas olyan mecha-
nizmus, amely stabil dtmenetet képez ajelen és a
jovo kozott a valtozasok soran. Erre kialakult
eszkoztarral és modszerekkel rendelkezik, amely
a tervezés, kiprobalas, ellen6rzés, megvalositas
(+ visszacsatolas) folyamatos kdérciklusain ala-
pul. Ezt a véallalati tervezés és megvaldsitas min-
den szintjén (stratégiai, taktikai, operativ) el-
végzik. A TQM rendszerén belll kiilondsen
fontos szerepet kap a kommunikécié és a team
munka, amely a rendszerelemek kozotti 0ssz-
hang biztositasdban Iényeges szerepet jatszik.
(13. 4bra)

A TQM modszerei kozo6tt megtalalhat6 a Ho-
shin menedzsment (Policy Deployment), egy
olyan rendszer, amely igen jol alkalmazhaté az
dsszhang biztositasara a vallalati hierarchia egyes
szintjein, rendelkezik a tervek és célok dsszhang-
jat biztositd és a megvalosulast szabalyozd me-
chanizmussal (catchball, szabalyozési korok). A
TQM a kornyezet felé nyitott rendszer, rendel-
kezik azokkal, illetve alkalmazza azokat a straté-
giai és marketingeszkdzoket (pl.: SWOT = Gyen-
ge pontok, erdsségek, lehet6ségek és fenyege-
tések elemzése; Quality Function Deployment =
Min6ség Funkcio Kialakités; interjuk...), ame-
lyek a kornyezetbdl érkez6 informaciok begyiij-
tésére és feldolgozasara, igy a véllalat és a kor-
nyezet 6sszhangjanak a megteremtésére alkal-
massa teszik. A TQM tehat rendelkezik azokkal
az eszkozokkel, amelyek a kornyezet és a rend-
szer jellemzG6inek méréséhez és elemzéséhez
szikségesek. igy egy TQM rendszerrel rendel-
kez6 vallalat elég alaposan ismeri a vallalati
rendszert és folyamatokat és a vallalat kdrnye-
zetét annak érdekében, hogy azokba a céljai
elérése érdekében megfelel6 iranyba beavatkoz-
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zon. A TQM rendszer olyan, elsésorban team-
munkara épulé szervezeti struktarat és kommu-
nikacios rendszereket szorgalmaz, amelyek segit-
ségével lehetévé valik a valtozadsokhoz vald
gyors és rugalmas alkalmazkodas, valamint a
valtoztatasok gyors és hatékony megvaldsitéasa.

13. abra

QM

A Business Process Reengineering radikalis val-
tozéast valdsit meg, igyekszik a radikélis valtoza-
sok soran fellépd és jelents kockézatot azaltal
csokkenteni, hogy mar bevalt és mashol alkalma-
zott megoldasi sémékat (szervezeti és valtoztatasi
modulok) alkalmaz, és Ugy hasznélja fel a valto-
zasmenedzsment tudomanyteriilet mar ismert
eszkozeit, hogy a valtozés soran a részrendszerek
céljainak, cselekedeteinek és a rendszer struk-
tirdjanak 6sszhangjat megteremtse. Az ilyen
tipust valtozasnal, amikor a jelen és a jov6 ko-
zOtti atmenet nem folyamatos, kiléndsen oda
kell figyelni arra, hogy a létez6 rendszerbe be-
illesztett, masok altal alkalmazott vagy teljesen
Uj folyamatok (ehhez kapcsol6dé részrendszerek,
megoldasi sémak....) hogyan illeszkednek a
rendszer tébbi eleméhez. A BPR els6sorban az
uzleti folyamatok 6sszhangjanak a megterem-
tésére koncentral.

Ahhoz, hogy egy BPR soran megvalositott
véltozés sikeres legyen, meg kell teremteni, azt a
magasabb szint( keretrendszert (ezt biztositja a
jovOkép megtervezése), amelybe a részrend-
szerek integralhatok. Egy BPR projektum sorén
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kulcsfontossagu a részrendszerek, illetve a folya-
matok 6sszhangja. Ahhoz, hogy a folyamatok
dsszhangjat biztositsuk, nagyon jol kell ismerni a
kialakitandd (j folyamatokat és azokat a meglévé
Tolyamatokat, amelyek kozé az (j folyamatokat
beépitjlik. Masrészt a valtozas sikere szempon-
tjabol is kulcsfontossagl a rendszer alapos is-
merete. Minden BPR projektumot alapos elem-
zésnek kell megel6znie, amely a lehet6ségek és a
jelenlegi struktura vizsgalatara koncentral, és
csak ezutan tudunk irényitottan beavatkozni a fo-
lyamatokba és a kivant valtozast megvaldsitani.
(A valtoztatashoz ki kell jel6Ini a valtozas céljat,
és ismernunk kell a rendszert, amelyet megval-
toztunk. Ez kilondsen igaz akkor, ha a véaltozas
olyan radikalis, mint a BPR soran.) Ugyanakkor
fontos jellemz6je a BPR sordn megvaldsitott val-
tozésnak az Ujszer(iség €és a valtozas radikalis
mértéke. Ezért azt mondjak hogy a BPR soran a
valtozésok tervezését tiszta laprdl teljesen Ujra
kell kezdeni. Ennek a két elébbi tényezdnek az
ellentmondésa ugy oldhat6 fel, hogy két team
vesz részt a valtozasok tervezésében, az egyik
egy elsésorban kilsd szakértbket és felsé veze-
tOket tartalmazd team, amely rendelkezik avval a
kitekintéssel, kilsd fliggetlenséggel és innovald
készséggel, amelyek segitségével alkalmas
jovbkép vazolhaté fel, a masik team pedig ren-
delkezik avval a folyamat- és rendszerismerettel
amelyek segitsegével ajelenbdl ajovd felé veze-
t6 akciok megtervezhet6k és dsszehangolhatok.
(14. &bra)

A BPR kialakulasat részben az tette szik-
ségessé, hogy az utdbbi idében a tudomany, elsé-
sorban a technika vivmanyai (informatika, elekt-
ronika, gyartastechnolégia) megvaltoztattak azt a
lehet6ségteret, amelyen belll a vallalat mdikadik,
igy megvéltozott az egyes rendszer elemek sze-
repe, és Uj folyamatok, megoldasi sémak jelentek
meg. Ezért azoknak a vallalatoknak, amelyek
haladni akarnak a korral, gyokeresen at kellett
gondolniuk Uzleti folyamataikat, hogy az 0j méd-
szerekben és eszkdzokben [év6 lehet6ségeket
kihasznalhassak. Az utobbi id6ben eltolodott a
HAR, TAR és IAR rendszerek kozotti egyensuly,
megvaltozott az egyes rendszerelemek szerepe.
Ezek (j egyensulyi szerepét hivatott biztositani a
BPR folyamata. Példaként emlitem, hogy az
eddig a human alrendszer szervezetén keresztil
megvaldsitott funkcidk kozil egyre tébbet vesz
at a technikai alrendszer az (j informaciétech-
nolégiai megoldasok (telekommunikécio, sza-
mitdgép halozatok, EDI electronic data inter-
change) lehet6vé teszik, hogy egymastol nagy
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tavolsagra 1évé emberek pillanatok alatt informa-
ciot cseréljenek, kapcsolatba lépjenek egymaéssal.
Ez jelent6sen megvaltoztatta a véllalaton bel(li
szerepeket és funkciokat, uj vallalati teriiletek
alakultak, masoknak megvaltozott a feladata,
csokkent a kozépvezetés szerepe...

14. abra

BPR
IDEALIS ALLAPOT

. célok
elemzés
tervezés
tervek
!
I 9 /
be- A
avat
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ko-
z4s )f RENDSZER

folyamatok / valtozés jovobeli
(eredmények, —» rendszer
problémak) allapot

JELEN 16V6

Egy BPR projektum soran elkerilhetetlenek a
hibak és a tévedések, a valtozas gyorsasaga és
radikalis mértéke folytdn igen nagy a bizonyta-
lansag. Egy ilyen tipust projektumba (valtoz-
tatasi folyamatba) akkor érdemes belevagni, ha a
varhato el6nydk jelentés mértékben meghaladjak
a mas ilyen projektumok tapasztalatai alapjan
el6rejelzett hatranyokat, és ha rendelkeziink olyan
mérték( tudassal - mind a megvalositas Iépései-
vel, mind a meglévd és ujjdalakitott folyama-
tokkal kapcsolatban - amely lehetévé teszi, hogy
a megvaldsitas soran a folyamatok 6sszhangjat
biztositsuk és utdna a rendszert szamunkra
megfeleld allapotban stabilizaljuk. Mivel a BPR,
éppen a valtozas instabil fazisanak a nagysaga
miatt komoly kockézatot rejt magaban, meg kell
gondolnunk, hogy mikor alkalmazzuk, és va-
I6ban érettek vagyunk-e az alkalmazasara. Végig
kell gondolni, hogy az altalunk megfogalmazott
célok valéban egy BPR jellegl valtozas meg-
valositasat igénylik, vagy azok esetleg a TQM
madszereivel is megoldhatok. Altalaban, ha mar
egy TQM jellegl rendszer mikddtetése soran
rendelkeziink annyi felhalmozddott tapasztalattal,
hogy ugy véljuk: bizonyos valtozadsok meg-
valdsitasa sordn kihagyhatunk egyes Iépéseket,
mert a fellépd korllményeket és a rendszert mar
olyan mértékben ismerjuk, hogy az igy fenn-
marado bizonytalansadg szamunkra elfogadhat6 és
a megvalositas felgyorsuldsa ezt szdmunkra
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érdemessé teszi, akkor érdemes belefogni egy
BPR jellegl valtozas megvaldsitasaba. A BPR
alapelvei kozott szerepel a TQM-bdl jol ismert
vevOkozpontlsag, azaz mind a BPR, mind a
TQM a céljait és a valtozasi folyamatot ugy
alakitja, hogy a vev@ igényeinek megfeleljen. A
vevlk igényeinek kielégitése (a min6ség), igy a
véllalat eredményességnek a legfébb mércéje.
Tehat mind a TQM, mind a BPR rendszerébe be
van épitve az a mechanizmus, amely a véllalat és
a kornyezet dsszhangjanak a legfontosabb elemét
biztositja. Csak akkor lehet a teljes rendszeren
belili ésszhangot biztositani, ha a rendszer ele-
meit 0sszekotd folyamatokon bellil és azok ko-
z06tt biztositjuk az dsszhangot, ezért nagyon fon-
tos, hogy mind a két rendszer folyamatszem-
léletl. Ugyancsak mindkét rendszer széles kor-
ben alkalmazza a team munkat, amely olyan
rugalmas 6nszabalyoz6 mechanizmust tartalmaz,
ami el@segiti hogy kialakuljon az egyes dolgozok
céljai, feladatai és tevékenységei kozotti 6ssz-
hang. A rendszerek részét képezi a vizid (jovo-
kép), és a misszio (kuldetés) megfogalmazasa.
Ezeknek és a vallalati értékrendnek a vildgos
kommunikalésa jelent6s szerepet jatszik a val-
lalati szint és az alsébb szintek céljain és cse-
lekedetein belli 6sszhang megteremtésében.

Az, hogy mikor és hol (milyen szinten)
avatkozunk be a véllalati folyamatokba, az attdl
fiigg, hogy hol szeretnénk az 6sszhangot biztosi-
tani. Van amikor a beavatkozas megoldhat6 bels6
eréforrasokkal, informécioval, van amikor nem.
Ezek ismeretében kell megvalasztani a beavat-
kozas helyét és maodjat. Ameddig jo nekink a
rendszer, addig a hatékonysagat javitjuk (folya-
matos javitas), a belsé 6sszhangot teremtjik meg
és a miikodést szabalyozzuk (TQM).

Ha alapvet§ gondok vannak, vagy jelent6sen
megvaltozott a lehet6ségtér, akkor a rendszert
véltoztatjuk meg (illeszteni kell a kdrnyezeté-
hez). llyenkor &ltaldban a vallalatvezetés straté-
giai szintjein kezdédik a véltozas, abba azonban
kulsé informécidkat és er6forrasokat is bevon-
nak. (A 14. abrabdl jol lathato, hogy a rendsze-
ren Kivilre nyilik az elemzés, tervezés. A kor-
nyezethez valé illesztésnél kulsé eréforrasokra is
szilkség van.)

A BPR jellemz6je, hogy a véltozas radikalis,
magéat a rendszert kell megvéltoztatni, (j folya-
matokat, szervezetet kell kialakitani. A TQM
rendszer segitségével is megvalosithaté a rend-
szer atalakitésa, a rendszer és a kdrnyezet 0ssz-
hangjanak a biztositasa. A f6 kérdés az, hogy mi-
lyen szinten avatkozzunk be a véllalati folyama-
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tokba. Ha ez stratégiai szinten torténik meg,
akkor radikalis lesz a valtozds. A TQM rendszer
miikddése soran jobban biztosithatd a jelen és a
jovd kozotti stabil dtmenet, mert a folyamatosan
miikod6 szabalyozasi korein keresztll alaposan
ismerjlk a rendszer jellemzdit, és megfelel6 pon-
tokon tudunk beavatkoznia a véllalati folyama-
tokba. A BPR el6nye pedig abban &ll, hogy sza-
kit a multtal és nagyobb teret enged a megujulas-
nak.

A jelenlegi cselekedetek, célok és struktira a
jovébeli események csirai. A vallalatnak fel kell
ismerni a jelenben azokat a f6 tényezdket, jel-
lemz6ket, amelyek alapjan a jové el6rejelezhetd,
illetve, amelyek a jov6ben a vallalat viselkedését
befolyasolni fogjak, és ennek ismeretében kell a
jelenlegi céljait, cselekedeteit és struktdrajat
megvalasztania, igy olyan iranyban tud a vallalati
rendszer elmozdulni, ami szdmara el6nyds. Az
iranyitott valtozas a vallalat szempontjabol don-
tések sorozatan keresztiil valésul meg. A cse-
lekedetek megvalasztasanak (dontések) helyes-
sége a rendelkezésre allé informacidktol és azok
felhasznalasatdl fligg. A valtozas, amely a val-
lalat cselekedeteinek és a t6le fliggetlen kils6
tényez8k egymasrahatasanak kovetkeztében
megy végbe, akkor lesz sikeres, ha a véllalat
képes a struktdrajat a céljait és a cselekedeteit
Ugy alakitani, hogy a valtozasok eredményekép-
pen a vallalat a lehet6ségek és adottsagok figye-
lembevételével a jov6ben szaméara elényds hely-
zetbe kerlljon. A vallalatoknak egyre nagyobb
hangsulyt kell fektetnitk a jelenlegi mikddésik
és kornyezetlik Iényeges jellemz8inek a megis-
merésére és modellezésére, hogy a jové szem-
pontjabol sikeres dontéseket hozhassanak és a
rendelkezésiikre allé tudast beépithessék a mii-
kodésiukbe. A jovében a siker kulcsa a vallalatok
tanulési képessége lesz.
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ANDRASI Zoltan

SZAKMAI SZERVEZETEK SZEREPE

A GAZDASAGBAN

A szerz0 a gazdasag azon tipusu kapcsolatait vizsgalja,1ahol szakmai informéciok aramolnak a
szovetségek és a vallalatok kozott, szakmai on- és tovabbképzések folynak a cégek segitése
érdekében, és sok esetben ezek a szdvetsegek él6 kapcsolatot jelentenek az abban részt vevd val-
lalkozasoknak mas nemzetkozi szervezetek, piacok felé. Fontos szempont volt tovabba annak
vizsgalata is, hogy milyen szerkezeti tényez6k taldlhatok ezeken a vallalatkdzi kapcsolatokon
bellil, s ezek spontanak, vagy pedig jogilag-gazdasagpolitikailag befolydsolhatdk, alakithatok.

A ,,Versenyben a vilaggal* kutatas egyik f6 célja
volt a magyar gazdasag véllalatkdzi kapcsolatai-
nak vizsgélata, korszer( egyuttm(ikddési formai-
nak és elterjedtségének elemzése abbdl a szem-
pontbdl, hogy mennyiben segitik el a gazdasag
versenyképességének erdstdését.

A vilaggazdasadgban megfigyelhetd folyama-
tok egyik legmarkansabb megjelenési formaja az
integréacid. Vallalatok és régiok integracidja is
zajlik napjainkban, ezek kézos célja a téke minél
gyorsabb megtérilésének elémozditasa. A cégek
vilagszerte kilonféle egyittmiikodési formakat
alakitottak ki: beszallitéi tartds kapcsolatok, stra-
tégiai szOvetségek, kozos tulajdonu felvasarla-
sok. Ugyanakkor igyekeztek kapcsolatokat ki-
épiteni regionalis szinten is, hiszen az adott
régioban sokféle moédon 6sszekapcsolddnak
érdekeik mas vallalatokkal, helyi korméanyza-
tokkal. Emellett a kozos szakmai érdekek, infor-
macidk és tudasok is arra 0szténdzték a piac
szerepl6it, hogy integralddjanak: szovetségeket,
egyesuleteket és tarsasagokat hoztak létre.

Bevezetés és definiciok
A véllalatok érdekviszonyainak tagoltsaga

A tovabbiakban véllalatainkat - ahhoz, hogy job-
ban megérthessiik mikodésiket, helyiiket a k-
I6nféle struktdrakban - szervezetként tekintjik.
Mégpedig olyan nyilt rendszerként, ahol az ori-
goban a vallalat taldlhatd, szoros kdlcsonhatés-
ban kdérnyezetével.
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A tarsadalomba bedgyazottan talalhatd és ott
sokszoros feltételekkel meghatarozott intézmé-
nyek szerepét6l nem fuggetlen a véllalatok md-
kddése sem. A véllalati sikerek egyik feltétele,
hogy ismerje és alkalmazza azokat a kapcsola-
tokat, amelyek a sajat szlikebb vagy tagabb kor-
nyezetében fellelhetdk.

A véllalatok érdekeinek tagoltséga igen kiter-
jedt. A véllalati m(ikddés mindennapjaiban hasz-
nalt informéaciok begydijtése, az Gjabb vezetdi és
miszaki ismeretek konferenciakon, el6adasokon
val6 megismerése, vezet6inek/alkalmazottainak
magas szintl képzése, de a vallalati érdekek gaz-
dasagpolitikai megjelenitése is érdeke lehet.

A modern tarsadalmakban az érdekképvise-
letek strukturalis helyzetét azok sokszorosan
tagolt érdekviszonyai hatarozzak meg.

A tanulmanyban vallalatainknak az alabbi
szervezetekkel valé kapcsolatait vizsgaljuk2:

* kamarék - kozjogi szovetségek; miikodésiket
1994 6ta torvény szabalyozza,

» orszagos munkaadodi szervezetek - maganjogi
szovetségek; egyesulési torvény alapjan,

o 4gazati szOvetségek - maganjogi szovetsé-
gek; az egyesulési torvény alapjan, az adott aga-
zatban tevékenykedd cégek onkéntes tagsaga
alapjan,

» funkciondlis szOvetsegek - maganjogi szovet-
ségek; az egyestlési torvény alapjan, dnkéntes
tagsagu non-profit intézmények, amelyek a val-
lalatok jol korulirhatd szakmai igényének minél
jobb kiszolgalasat tlzték ki célul.
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A felsorolt szervezetek sorrendjiikben nem
csak a kulonbdzd érdekek képviseletének kilon-
bdz6ségét mutatjak, hanem mas dimenzidban is
eltérnek e szervezetek egymastol. Egyrészt az
allammal szembeni képviselet jelentsége egyre
csbkken az adott szervezet tevékenységében,
masrészt rugalmassaga (sokszor mérete miatt),
vallalati igényekre valo reagélasa erésebb.

Munkaadoi és dgazati szovetségek,
kbzjogi kamarak’

A szakmai szervezetek gazdasagi szerepének tar-
gyalasakor elkerilhetetlen, hogy a gazdasagpoli-
tikdban betoltott szerepukrél beszéljink. Ebben a
részben vazlatosan attekintjik az orszagos mun-
kaaddi és az dgazati szOvetségeket, valamint a
kamarakat.

*m Munkaaddi szdvetségek
Az orszagos szint( érdekegyeztetés hazai foru-
ma, az (akkor még Orszagos) Erdekegyeztetd
Tanacs (ET) 1988-ban jott létre. Korméanyhataro-
zat alapjan, résztvev@inek megéllapodésa hozta
létre. Az ET Alapszabalya szerint ma hat szak-
szervezet és kilenc munkaaddi szOvetség vesz
részt a munkajaban. Mivel a rendszervaltas
nyoman az egyesulési torvény alapjan alakultak
meg a szovetségek, és nem voltak tdmogatottsagi
mutatok sem, amelyek alapjan bekertltek volna,
a munkaaddi oldal nagyon vegyes képet mutat
abban a tekintetben, hogy mennyiben reprezen-
tlnak a ma bent lev6k munkaadoi érdekeket.4
Azt a folyamatot is neheziti ez a tény, hogy a
bent levék megegyezzenek az egységes tamoga-
tottsagi kritériumok kidolgozésaban.5

A reprezentacid azért is fontos kérdés ma
Magyarorszégon, mert az Eurdpai Unié munka-
addi szervezetében az UNICE-ben (Union of
Industrial and Employees Confederations of Eu-
rope) nincsen magyar képviselet, és nem is lesz
mindaddig, amig a magyar munkaaddk megegye-
zésre nem jutnak.6 Kilénosen azért fontos ennek
miel6bbi rendezése, mert a régié mas orszagai
szOvetségeinek vezet6i mar ott llnek az asztal
kordil.

Kozjogi kamarak
Magyarorszagon az 1994. évi XVI. - gazdasagi
kamarakrél szOl6 - torvénnyel létrejottek a koz-
jogi kamarak, Ggymint a kereskedelmi és iparka-
marék, a kézm(ives kamarék és az agrarkamarak.
Kés6bb ezek mellé még néhany hivatasrendi ka-
mara is megalakult.
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Céljaikat tekintve az altalanos gazdasagi ér-
dekek megtestesitjeként, a gazdasagiranyitas
feladatainak részbeni atvételére (gazdasagi onkor-
manyzat) hoztédk létre, kotelezd tagsaggal és
tagdijjal. A sokféle kompromisszumot tartalmazo
torvény végrehajtasa igen lassan halad. Megala-
kulasuk Ota csak az 1997-es évben kezdenek lat-
szani azok a szolgaltatasok es forrasok, amiket a
kamardk - és itt is leginkabb csak az iparkama-
rakrél lehet beszélni - a tagoknak nyujtani kivan-
nak tagdijaik ellenében.7 Onall6 gazdasagfej-
lesztési alapok alapitasa, OMFB pélyazati lehetd-
ségek a kamarak részére, szakképzési megélla-
podasok a Munkaligyi Minisztériummal azt mu-
tatjak, hogy keresik azokat a lehet6ségeket, amik-
kel sajat er6bdl (tagdijbevételekbdl) elindithatjak
azokat. A kozjogi kamarak tényleges feladatok-
kal val6 ellatasara is megnyilni latszanak az esé-
lyek (vallalkozoéi igazolvanyok kiadésa, utazasi
ugynokségek bejegyzése, mindségellendrzeési
hat&skorok).

A kamaréknak ez a véllalkozoi oldalrol nézve
hatranyos indulasa (el6bb a tagdij, késébb a szol-
géltatds) csak tovabb mélyitette a vallalkozok
bizalménak hidnyat, bér itt a szolgaltatasok bein-
dulésa sokat segithet.

Az az allapot, amikor a korméany a kamarakat
partnernek fogadja el, hogy valdban képviseljék
az altalanos Uzleti érdekeket, gy érzem, még
nem kovetkezett be. Bér tapasztalhatd, hogy az
Un. Bokros-csomag, ill. az 1996 végén elfogadott
tarsadalombiztositasi jogszabalyvéltozasok utani
vallalkozoi érdekképviseletben torténd reakciok

el-elinditottak egy kozeledési folyamatot.8

Agazati szovetségek

A magéanjogi szovetségek munkaaddkon Kiviili
szerepl6i az agazati szovetségek. Erre a csoportra
illik legjobban a nyoméasgyakorld csoport (pres-
sure group) kifejezés. Tevékenységiik soran k-
I6nféle szolgaltatasokat is nyUjtanak tagvallala-
taiknak, amiket részletesebben leir egy alproject-
ben készllt esettanulmény.9 Ezen szervezetek
tobbsége is - akar a munkaaddik - az egyesiileti
torvény alapjan jottek létre a rendszervaltas ide-
jén. A ma talalhaté nagyobb agazati szdvetségek
altalaban kvazi-kotelezd tagsaggal alakultak,
nagyrészt a volt Magyar Gazdasagi Kamara uto-
daként, masrészt mas orszagos érdekvédelmi
szervezetbdl jottek létre. Mara természetesen ez a
kvazi-kotelez6 tagsdg kevéshé érvényesil, a
tagok felé nyujtott szolgaltatdsok kore ezért is
egyre bévdil.
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Az ide tartoz6 szervezetek jO része az orsza-
gos munkaadoi szervezetekben valo tagsaguk
folytan (&ltaldban a Magyar Munkaad6i Szovet-
ség [MMSZ] tagjai, de az is eléfordul hogy nem
egy orszagos szintli szervezet tagja az agazat) az
ET privilegizalt szervezetei kozé tartozik, azok
bizottsagi munkéiban vesz részt, mégis az mond-
hat6, hogy ezeken kiviili tevékenységiik 6nmaga-
ban is sulyt adnak ezeknek a szervezeteknek.
Szerepik mind a gazdasagpolitikdban, mind a
tagvallalatok tobb rétegli érdekviszonyainak
képviseletében fontosnak mondhat6 tébb okbol:

O képviselet - bizonyos ipardgakban ma is igen

nagyfokl képviseletiik van,10

O konfliktuskezelés - a vallalatok kozti piaci,
etikai, munkajogi kérdésekben lev6 nézetel-
téréseinek megel6zésére, kezelésére alkalmas
egyik aktor,11

O peénzligyi erejik,

O stabil nemzetkdzi kapcsolataik.

Az 4gazati szdvetségeknek akkor nyilik nagyobb
lehet6ségiik a gazdasagpolitika befolyasolasara,
ha az allamigazgatasi szervezetekkel épitenek ki
intézményes kapcsolatokat. llyen jellegd, ill.
ezekhez hasonlé kapcsolatokrol széamoltak be az
interjuk tapasztalatai is. Ezeket dsszefoglalva all-
jon itt illusztracioként néhany példa.

Vaskohészati véllalatoknak alapvet6en az agazati
minisztérium a partnere, és a velik val6 kap-
csolatot jonak, de legaldbbis fejlédének itél-
ték a szOvetségnél. Az 4gazat versenyképes-
séget is érintd, kormanyszint*! dontések is
gyakran itt déInek el (kereslet tAmogaté piac-
veédelmi intézkedések, ezek Ujratargyaldsa,
privatizacio, reorganizacio stb.)

Cementipari szdvetségnél olyan mintat talaltunk,
ahol a szolgéltatdsban maga a szévetség mint
tulajdonos vesz részt. A régebben épitéanya-
gok fejlesztésével foglalkozd kutatdintézet-
nek a laboratériumaban lett tulajdonos az
agazati szbvetség. A labor szellemi és esz-
kozbeli forrasait arra hasznalja, hogy a tag-
vallalatoknak igy lehet6séget biztosit a (sok
esetben hatdsagilag kotelezd) kilonbozé be-
vizsgalasok elvégeztetésére. Ez olyan szerve-
zeti megoldas, amihez hasonl6t Franciaor-
szagban sok szdvetségnél talalunk. Részben
ez volt az oka e forma létrehozasanak, ugya-
nis a szovetségben a tagvallalatok tulajdono-
sai kozott franciakat is talalhatunk.
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A csomagoloipari szévetségnél szintén tapasztal-
hatunk hasonld megoldast. Itt is egy volt ipari
kutatointézet részvényeinek egy része keriilt
a szOvetséghez. Az itt is igénybe vehet6 be-
rendezés hasznalaton kivil oktatasi tevekeny-
séget szolgal, tovabba informacios iroda is
miikddik, ami szintén a tagvallalatok felé je-
lent tobbletszolgaltatast.

Funkcionalis szdvetségek

Az el6z6 fejezetben leirt intézmeényektdl eltérd
funkciondlis szdvetségek nem &gazati és nem is
tertileti elven feléplil6 szervezeteket takarnak,
hanem olyan véllalati teriletek, problémék és
érdekek mentén sorakoznak fel, amik jol defi-
nialhatok, de nem tartoznak a fentebb emlitettek
egyikébe sem. Miel6tt a hazai gazdasagi életben
betdltott szerepiikrél esne szo, tekintsiik at, miért
is tekinthet6 ma olyan fontosnak ezen szerveze-
tek szerepe.12

A véllalatok mint nyilt rendszerek szdmara az
egyik legnehezebben valtozé és valtoztathatd
tényezd az adott vallalat kornyezete, piaci, tech-
nolégiai és kulturalis kdrnyezete. Ezek kozil a
piaci és technoldgiai kornyezet idénként és he-
lyenként valtozhat gyorsabban is (mint példaul
ma az atmeneti gazdasagokban), de vallalati érte-
lemben ezek sem véltoztathatok kell6en gyorsan.
A kulturélis kornyezet pedig - mint azt tébb vizs-
gélat is bizonyitotta - igen lassan véaltozik.13
Mindezek mellett a vallalatok szdmara a szerve-
zetkozi kapcsolatok is a kdrnyezettel vald érint-
kezés részét képezik. A szallitokkal, kooperacios
partnerekkel, bankokkal valo kapcsolatrol méas
alprojectben készul elemzés, a szakmai kapcsola-
tok kiépitése azonban témankhoz tartozik.

Kapcsolataikban mind az er6forrdsok meg-
szerzése, mind a vallalati célok szakméaban és
kdzvéleményben valé elfogadtatdsa fontos sze-
rephez jut. A funkciondlis szbvetségek, intéz-
ményi kapcsolatok a véllalatokat segitik az er6-
forrdsok megszerzésében. Tehat nemcsak a
piacrél szerzik be mikddésikhoz a forrasokat a
fejlett ipari orszagok vallalatai, hanem igénybe
veszik ehhez az allamigazgatas, a helyi 6nkor-
manyzat, ill. mas vallalatok felé kiépitett kapcso-
lataikat is. A vallalati tevékenységben, szervezeti
struktargjaban hangsulyosabb szerepet kapott az
un. koziigyek kezelése is.

A véllalatok szervezetkdzi kapcsolatai egyre
nagyobb fok( kiterjedésének, integracidjanak
nemzetkdzi megjelenésében, az ezek kozti eliga-

VEZETESTUDOMANY
1997. 12. szdm



zodasban ma a tajékozddas, a megfelel6 formak
megtalalasa is igen nagy szervezeti munkat igé-
nyel a magyar véllalatoknal is, de az latszik,
hogy kulcsfontossagi kérdés lehet szamukra.
Hogy ez mennyire igy van, igazolja, hogy olyan
orsz&g esetében mint Ausztria is az unids csat-
lakozassal mennyi kihivas érte a vallalatokat, ill.
azok szervezetkozi kapcsolatait.

Osszefoglaléan az mondhatd hogy a sokféle
vallalati érdek sokféle, eltéré véallalatkozi kapcso-
latokat okoz, Kiterjedt (nemcsak terileti és agaza-
ti) funkcionalis kapcsolatokat feltételez ezen ér-
dekek kifejezése és képviselése. A tovabbiakban
elészor alljon itt néhany szovetségi, ill. vallalati
példa, majd a Versenyben a vildggal c. kutatas
keretében készult empirikus vizsgalat néhany
eredményének ismertetése.

Funkcionalis sz6vetségekre példak, ahol az elha-
tarolasjél van definidlva:

& relaciods szOvetségek - Joint Venture,
AmCham, Német-magyar kamara,

& nagyvallalati szovetségek - Nemzetkozi
Nagyvallalalatok Mo.-i, Magyar Ipari Kon-
szernek,

A szervezeti/szakmai szovetségek - Marketing,
szervezesi-vezetési (SZVT), innovacios
(MI1SZ), logisztikai, informatikai,
vegyes - Magyar Menedzsment Intézet.

A kovetkez6kben azt vizsgaljuk meg, hogy a
vizsgalatban részt vett vallalatok miként véleked-
nek a hazai szakmai szervezetekr6l, egyesuletek-
rél, tarsasagokrol.

Els6ként azt kérdeztiilk meg a vallalatok elsd
emberétdl, hogy hogyan értékeli sajat vallalata
szempontjabdl a helyi gazdasagi kamarak, szak-
mai szervezetek és a munkaaddi szovetségek mi-
kodését.

A leggyakrabban el6fordulé valasz mindha-
rom szervezet esetében a kdzombos hozzaallas.
A vélaszolok tobb mint fele (a szakmai szerveze-
tek esetében csaknem 55%-a) nyilatkozott (gy,
hogy nem befolyasolta a vallalatot ezen szerveze-
tek tevékenysege. A gazdasagi kamarédkkal és a
munkaaddi szervezetekkel szemben ennél még
semlegesebb viszony fenntartasar6l arulkodnak
az adatok: hetven % mondta ezt, és minddssze
hét véllalat allitotta a 321-bél, hogy 6t nagyon
jelentBsen segitették a kamarak.

Mindezt szem el6tt tartva, a tovabbiakban azt
a vallalati kort kivanjuk elemezni, amelyik hasz-
nalja ezeket a szervezeteket és azt gondoljéak,
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hogy segitik a cégik tevékenységét. Ezen vélla-
latok szamét és a mintaban talalhat6 ardnyukat az
1. tablazat mutatja.

l. tAblazat
Segitik-e a vallalatuk munkajat a ...
Véllalatok  Szazalékos
szama aranya
kamarak 49 15
szakmai szervezetek 103 32
munkaaddi szévetségek 52 16

Mindebbdl lathatd, hogy a véllalatok egyhar-
mada (32%-a) Ugy érzi, 6ket segitette, ill. jelentd-
sen segitette, hogy kapcsolatban allnak kilén-
b6z6 szakmai szervezetekkel. A regionélis kama-
rékrol és az orszégos munkaadoi szervezetekrdl
ennél kisebb aranyban allitottak ugyanezt. Tehat
a kutatas sorén talaltunk 103 olyan esetet, amikor
az ott fellelt szakmai kapcsolatok hozzajarultak a
mikroszféra esélyeinek javitdsahoz, a vallalkoza-
sok sikeres miikddéséhez.

A tovabbiakban ezt, az 6sszes eset kozel har-
madat vizsgaljuk tovabb, megnézve, hogy milyen
jellemzékkel birnak altaldban ezek a vallalatok,
és hogy miben latjak a szakmai kapcsolatok je-
lentGségét!

El6szOr azt a mar ismert tényt lehet a vallalati
méretek és a szakmai szervezetek kapcsolatarol
megerdsiteni a 2. és 3. tablazat alapjan, hogy al-
talaban, de kilondsen az orszagos munkaadoi
szovetségek miikodése a nagyvallalatokat segiti.
Ugyanakkor az is megallapithatd, hogy 300 6
alatti vallalkozasok a szakmai szervezeteknél
mar felllreprezentéltak, vagyis a mintaban talal-
hat6 ardnyukhoz képest tobben szdmoltak be ar-
rol, hogy segitette 6ket ez a kapcsolat. A kilon-
b6z agazatok nagyjabdl a gazdasagban betdltott
szerepik aranydban hasznéljak a harom szerve-
zetet (4. tAblazat).

A mintaban szerepl6 100%-os kulfoldi tulaj-
donban levé véllalatok vezetinek tobb mint fele
allitotta, hogy szamukra a szakmai szervezetek
fontosak voltak.

A véllalatok &ltalanos jellemz6i utan nézzik
meg, milyen terileten lattadk fontosnak a szakmai
kapcsolatok jelenlétét! A 5. tablazat arrol tanis-
kodik, hogy a kozel fele igen fontosnak tartja azt,
hogy informéaciokat szerezzen ezeken a kapcsola-
tokon keresztul is. Emellett fontosnak érzi az ér-
dekképviseleti munkjukat is, de nem sokkal
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2. tAblazat

A felsorolt intézmények segitd szerepét emlit6 vallalatok aranya és szama,
a véllalatok mérete (arbevétele) szerint

A vdéllalat arbevétele szerint

-100 MFt 100-500 MFt 500-1000 MFt 1000 MFt-
% db % db % db % db
kamarak 7 3 21 10 10 5 62 30
szakmai szervezetek 5 6 16 17 u 12 65 67
munkaadoi szovetségek 2 1 13 7 10 5 75 39
3. tablazat
A felsorolt intézmények segit6 szerepét emlité vallalatok aranya és szdma,
a vallalatok mérete (létszama) szerint
A vallalat létszama szerint
50-100 f6 100-300 6 300-500 f6 500 f6-
% db % db % db % db
kamarak 10 5 21 10 23 1 47 23
szakmai szervezetek n u 25 26 15 15 49 52
munkaaddi szovetségek 2 1 25 13 20 10 54 28
4. tablazat

A felsorolt intézmények segitd szerepét emlit6 vallalatok aranya és szama,
a vallalatok agazati besorolasa szerint

A véllalat 4gazata szerint

Feldolgozd Mez@gazdasag Szolgéltatas Kereskedelem
% db % db % db % db
kamarak 42 21 14 10 10 5 62 30
szakmai szervezetek 41 43 6 17 n 12 65 67
munkaadoi szévetségek 48 25 10 5 37 19 10 5

mogotte mar ott taldljuk az oktatési tevékenysé-
guket. A vélaszadok negyede az Uzleti partnerek
felé val6 kapcsolattartas szempontjabél is fon-
tosnak tartja ezeket a intézményeket.

A véllalkozas mérete szerinti vizsgélatbdl az
a jol ismert allitas latszik beigazolodni a 6. és 7.
tablazatokbol, hogy mig lobbizasra inkdbb a
nagyok hasznaljak a kapcsolatokat, a kisebbek
szdmara inkabb az (zleti kapcsolatok apolasa a
fontosabb. A 8. tablazatbdl az is lathatd, hogy a
300 f6 alatti cégek szinte mindegyik szolgaltatasi
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tipust fontosnak tartjak a maguk szamara, ami
érthet6 is, hiszen szamukra ez egy viszonylag
kdnnyen elérheté formaja, csatornaja pl. az okta-
tas, tanfolyam vagy a kilénb6z6 vallalkozéi
adatbazisok elérésére.

Amikor arra kértik a cégek elsé embereit,
hogy nevezzék meg azokat a sz6kébb, szakmai
teruleteket, amiben feltétlenll sziikségét érzik
(vagy éreznék) jol mi(ikodd tarsasag vagy egye-
slilet 1étét, akkor minden masodik valaszadé
egyetértett abban, hogy az innovacidval és a me-
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5. téblézol

Azon véllalatok szama és aranya a teljes mintabal,
amelyek fontosnak tartjak a szakmai szervezetek
alabbi tevékenységét

Vallalatok  Aranya, kozni, hiszen ezeken a teriileteken is magas az
Szama % emlitések szdma.
lzleti kapcsolatok fejlesztése 68 25 ,“Ai telieg mert(ekben k.L.JIIfOIgI tu|aJdIOI’llE)eI1(r'l Ievﬁ
informacidesere 148 47 vallalatok is ezeket a teriileteket emelték ki csal
oktatas 114 36 még hangsulyosabban (&ltalanos menedzsment
lobbizas 116 37 55%, informacié menedzsment 50%, innovacié
tarsasagi élet 43 12 45%), ill. esetlikben még a szervezetfejlesztés te-
egyeb 8 rulete tlinik perspektivikusnak (35%).
6. tablazat
A felsorolt szakmai szolgaltatasok fontos szerepét emlit6 vallalatok aranya és szama
a vallalatok mérete (arbevétele) szerint
A vallalat arbevétele szerint
-100 MFt 100-500 MFt 500-1000 MFt 1000 MFt-
% db % db % db % db
Uzleti kapcsolatok 6 4 32 22 15 10 47 32
informécidcsere 6 9 28 41 10 15 55 81
oktatas 10 n 22 26 17 19 51 58
lobbizés 6 7 26 30 n 13 57 66
7. tablazat
A felsorolt szakmai szolgaltatasok fontos szerepét emlit6 vallalatok aranya és szama
a vallalatok mérete (létszama) szerint
A véllalat létszama szerint
50-100 6 100-300 16 300-500 8 1000 6
% db % db % db % db
Uzleti kapcsolatok 21 14 28 19 22 15 30 20
informécidcsere 16 24 24 36 15 23 44 65
oktatas 17 19 26 30 18 21 39 44
lobbizéas 16 18 22 26 17 20 45 52
8. tablazat
A felsorolt szakmai szolgaltatasok fontos szerepét emlit6 vallalatok aranya és szama,
a vallalatok agazati besorolasa szerint
A véllalat 4gazata szerint
Ipar Mezbgazdasag Szolgaltatas Kereskedelem
% db % db % db % db
Uzleti kapcsolatok 44 30 12 8 26 18 15 10
informécidcsere 45 67 10 14 35 51 16 24
oktatas 46 53 12 14 25 29 21 24
lobbizas 50 58 10 1 30 34 20 19
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nedzsment ismeretekkel kapcsolatosan nagy
szikség van ilyenekre ma Magyarorszagon. A
valaszokbol kitlinik, hogy a vallalati fels6vezetés
azt is felismerte, hogy az informécio, informacio-
menedzsment, modern marketing ismeretek méara
er6sen megndvekedett szerepével is kell foglal-



Milyen terilleten érzi kiilonlegesen fontosnak a szakmai

egyestiletek, tarsasagok Iétét?

o tablazat  Kamarék - itt megvannak a kiépilt
kapcsolatok (Eurochambers), a problé-
mat ink&bb a nemzetileg eltéré felépi-
tés( strukturdk okozhatjak.

~pAgazati szovetségek - bizonyos aga-

Vallalatok Szazalékos zatokban nagyon jol kiépiilt rendszer
Szama aranya , , , 7 -
talalhatd. Ma mér a kormany egyik leg-
altalanos menedzsment 159 48.8 fontosabb integracids feladata a targya-
I l&si irdnyelvek kidolgozésa, ami sokszor
szervezetfejlesztés 62 19.0 . , .. i,
igen reszletes, sok tertletre kiterjed6
pénziigyek 88 27.0 munkat jelent. Koztlik olyan vizsgala-
L tokrél is sz6 van, ahol fontos szerephet
szamvitel 72 221 . < L . p . .
juthat (és kell is jutnia) az &gazati sz0-
kontrolling 55 16.9 vetségeknek is, hiszen sok esetben ezek
o o az informaciok nem is érhet6ék el a kor-
mszaki fejlesztés, innovacio 153 46.9 p s , L. .,
manyzat szamara. Mar az Europai Unio-
logisztika 36 11.0 nak elkildott kérddivek kitdltésekor is
. el6fordult, hogy az Ipari és Kereskedel-
termelés 53 16.3 - SN o A
mi Minisztérium a segitségiiket kérte.
beszerzés 43 132 Arra is bizonyosan sor kerll, hogy Briisz-
. szel magukat a szdvetségeket keresi
marketing 119 36.5 . P ) -
meg véleményiket kérve bizonyos gaz-
értékesités 81 24.8 dasagi folyamatokrdl. Az esetleges
ormAci.menedzsment 120 306 felvételiinket eldontendd orszagtanul-
' many nem csak a kormany vélaszain
készletgazdalkodas 19 5.8 alapul, hanem példaul innen is gy(jte-
] nek hozza informaciokat.
egyéb 21 6.4

Az 0sszes emlitett terliletek szama 1090 volt,
ami azt jelenti hogy egy vallalat atlag harom
tertiletet is megjeldlt, ahol fontosnak tartotta az
orszagos intézmeényt is az adott szakmaban.

A 9. tablazat adataib6ol mar pozitiv fejle-
ménynek értékelhetd, hogy a véllalatok érdekl6d-
nek szakmai kérdések irant, és sziikségét érzik,
hogy erre legyenek magasabb szint(i szervezeti
formék is.

Nemzetkézi kapcsolatok
és Ausztria peldaja

A véllalatok a szovetségeken keresztil nemzet-
kozi kapcsolatokhoz, informéaciokhoz is juthat-
nak, nem Kkis részben éppen ez vezetheti Gket
ezekbe a szervezetekbe - egyrészt amikor a mar
Iétezd kiilfoldi kapcsolat (vevd, szallitd, tulajdo-
nos) szamara ez természetes, masrészt amikor ez
maganak a kapcsolatfelvételnek, piacépitésnek
része.

N Munkaadoi szovetségek - amig nem tiszta-

zottak a hazai és ET-n belili reprezentécios prob-
I[émak, addig nemzetkdzi szervezeti tagsaguk
sincs megoldva,
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A Funkcionalis szOvetségek - itt a rela-
cios szOvetségeknél egyértelmiien létezik kapcso-
lat, a tobbiek vonatkozéaséban pedig féképpen a
legmodernebb, legfrissebb szakmai informéciok,
témak, konferencidk és el6adok jelentik az él6
nemzetkoziséget.

Ausztria példaja azért is tanulsagos lehet sza-
munkra, mert ott is (igaz, sokkal régebb ota)
léteznek kozjogi kamardk, és 1995 Ota tagja az
EU-nak.

A neo-korporativ rendszer miikodtetésében
nagy tapasztalatokkal, jol begyakorlott reakciok-
kal, mechanizmusokkal rendelkezd osztrak intéz-
mények, a tarsadalmi partnerség intézménye at-
alakulés el6tt all. Képes-e, alkalmas-e ma megis-
mételni korabbi eredményeit a gazdasag élet
alakitdsaban? Ami tapasztalhato, hogy a tarsadal-
mi partnerség hagyomanyos témegbazisa gyen-
gul, szerepl6inek és funkcidinak legitimitasa
csokken.

Az unids csatlakozést pedig sok esetben a
dontési szintek EU kdzpontba kerlilése kisérte. A
brisszeli rendszerrel valé hatékony egyuttm(iko-
dési formék kialakitdsa napirenden van az ér-
dekképviseletek szamara is. Elszakadva az eddig
viszonylagos nyugalomban, kiszamithatd keretek
kozott folyo egyeztetéstél, meg kell tudniuk ta-
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lalni az Uj szinten dolgozni. Olyan teruleteken
kell folytatni munkdjukat, ahol egyszerre tobb
szinten folynak a lobbyzasok, hiszen Briisszelben
ott vannak a[z]:15

O horizontalis (munkaad6i) szovetségek - szo-
cidlis partnerek: UNICE, EGB, CEEP Euro-
chambers, fogyasztok,

agazati szovetségek - pl. Eurofer a vaskoha-

szatban,
funkcionalis szovetségek - pl. European

Round Table of Industrialists,

regionalis, nemzeti szovetségek - nemzeti
kamardak, iparosok, bankok,

vallalatok -6nall6 képviseletek pl. IBM,
Philips, de pl. Bank Austria, Die Erste, Cre-

ditanstalt is,
tanacsadd cégek - mar két nagy osztrak

ugyvédi iroda is megjelent,
O médidk - ORF televizios tarsasag és nyolc
osztrék lap 6nallé képviselete.

O O O O

o

Lathatd, a hagyomanyos makroszint(i jovedelem-
transzfer problémak mellett az unids szervezetek-
ben is lenne feladatuk az osztrak korporativ szo-
vetségeknek, de itt mar egyértelmiien verseny-
helyzetben talaljak magukat Brusszelben.

A kutatés legfontosabb megéllapitasai

A gazdasdg egészében - a vallalati vélemények
megallapitasai alapjan - a cégek szervezetkdzi
kapcsolataiban a kilonbdzé szOvetségi, kamarai
formakkal szemben sok esetben k6zombdsségrdl
szamolhatunk be. Ugyanakkor, ezzel parhuzamo-
san, vallalati és szovetségi eseteket megfigyelve
mar a magyar gazdasagban is talalhatunk olyan
peldakat, amikben ezek a kapcsolatok mér a fej-
lett gazdasagokban m(kddé nyilt vallalati szer-
vezeti formara jellemzd strukturat vesznek fel.
Ha ehhez hozza tesszilk, hogy a véllalatok a sz(-
kebben vett szakmai kérdésekben mér nagyobb
szukségét latjak tarsasagok, egyesiiletek hazai
megjelenésének, akkor ez a fejlemény a jovére
nézve meger6sitheti azt az elképzelést, hogy sok
esetben vallalataink el6tte &llnak meég kiils6 kap-
csolataik tovabbi fejlesztésének.

Ezek a kiépiilt szdvetségi kapcsolatok hozza-
segithették a vallalkozésokat a nem piaci erdfor-
rasok sikeresebb megszerzéséhez is. (Itt inkabb
eseti informaciokrél lehet beszélni, a téma érzé-
keny volta miatt sem a kérdGiv, sem az interjuk
nem voltak kell6en alkalmasak az allitds pon-
tosabb megfogalmazasahoz, ill. igazolasahoz.)
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Vérhato integréacios csatlakozasunk el6tt, de
utana bizonyosan, mind a létez6 EU intézményes
szovetségeiben (munkaadok, &gazati szovetsé-
gek, kamarék), mind azon kivil (vallalatok, hi-
vatalos lobbyk, tanacsadok) a magyar vallalatok
és szbvetségeinek mozgastere és feladatai Ki-
bévilni latszanak az osztrak példa alapjan.

8 A versenyképességet, ill. a hatékonyabb m({-
kodést elésegitd tényez6k:

+ Erdekegyeztet6 Tanacs (ET/KIET) - az itt
rendezésre keril§ problémék utédn a belsé
gazdasagpolitika kiszamithatdsaga novekszik,
az orszagos munkaadok nemzetkozi képvise-
lete megvaldsulhat.

* Nem piaci er6forrasok sikeresebb megszer-
zése nemzetkdzi szinten - informélis kapcso-
latok révén (piacvédelem, démping eljara-
Sok).

* Modern, élenjaré szakmai informéaciok elter-
jedése - mar 6nmagaban az, hogy ezek a
korszer(i ismeretek, tudasok, széleskor(ien
ismertek lesznek és elterjednek, kisugarzassal
lehet az egész gazdasag versenyképessegének
javulasahoz.

» Képzési-oktatasi formak, konferenciak - val-
lalatszint(i probléméak hatékonyabb kezelése.

§ Akadalyoz6 tényezdk:

e Kamarai torvény korili bizonytalansag - a
kdzjogi kamarak (és részben ezért a maganjo-
gi szovetségek) bizonytalan strukturalis hely-
zete.

» Kozjogi szervezetekkel szembeni nagyfoku
bizalmatlansag - féként az allammal, ill. an-
nak megtestesit6jeként a kamarakkal szem-
beni (féként kisvallalkozoi) bizalmatlanség.
A véllalatok vélaszai alapjanl6az 6ket akada-
lyoz6 tényez6k kozil els6ként az allamot
emlitik a magyarok (szemben az Eu étlag kb.
15. helyezésével).

Hasznositasi lehet6ségek

A kutatast érint6 terlleten igen sok szerepl6 ta-
lalhato, akiknek érdekei igen sokszor egymastol
igencsak eltér6ek. A korményzat (allam és on-
kormanyzat), szovetsegek (kozjogiak és nem
kozjogiak) és véllalatok egy-egy oldalat képvise-
lik ugyannak a témanak.

Kiemelve kozillik a korményzatot az mond-
hatd, hogy a korményzatnak gyakran sajat maga
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alkotta feladatokkal és problémékkal kell szem-
benéznie. Az ezen a terlleten létez6 rendszer,
intézményi struktara rendkivil vegyes. Ez 6n-
magaban még kedvezdének is mondhato, hiszen
éppen amellett érveltlink, hogy a modern véllala-
tok érdekei is annyira kiterjedtek, hogy az azok
kifejezését szolgalo intézményi keret is kiterjedt-
ségével, dsszetettségével, valtozatossagaval tudja
azt legjobban visszadni. Ugyanakkor szinte min-
den terileten a vilagos, vilagosabb hatdrok meg-
teremtése mar lehet feladat és cél.

Az érdekképviselet orszagos rendszerében a
munkaadoi oldal képviseletének a szakszerve-
zetiéhez hasonld megoldasa, az agazati, szakmai
szOvetségek rendszeres egyeztetési eljarasainak
kidolgozésa sokat segithet a teriiletek elhataro-
lasaban.

A kamarai torvényt adottsagként elfogadva
hasznos lehet annak a folyamatnak a gyorsitasa,
hogy az igért jogositvanyok lekertlnek az &llam-
igazgatasbol. Févarosi, miszaki-fejlesztési, teri-
letfejlesztési, szakképzési forrasok keriilhetnek at
a kamarakhoz.

Oszténoézhet olyan Gjnak szamitd megjelené-
si, miikddési formékat, amikre méar vannak pél-
dak itthon is: francia mintara (korébbi kutato-
fejlesztd infrastruktarat hasznalva) kdzos labo-
ratériumok mikddtetése a szakmai szdvetségek
altal, szakma-kultarékat erdsité beszallitoi halo-
zatok kiépitése, szakképzési formak elterjedése.

Onmagaban a kilfoldi m(ikodé t6ke megje-
lenése eldsegiti az olyan vallalati kultarék elter-
jedését, ahol a vallalatok kiépitett szakmai kap-
csolatai hozzgjarulhatnak annak sikereihez, amint
azt a mi adataink is megmutattak.

Alapvet6en a vallalatok, véllalatvezeték egy-
mas kozotti informécioi, sikereik és kudarcaik
mutathatjdk meg, mennyire voltak gyimdolcso-
z6ek szdmukra a kiépitett hazai vagy nemzetkozi
szakmai kapcsolatok, szdvetségi, egyesuleti tag-
sagok.

Természetesen a vallalatokkal kapcsolatban
allo szervezetek is valtozhatnak, 0j érdekek men-
tén 0j szbvetségek alakulhatnak ki. A kodzjogi
kamarak feladatainak tovabbi bdévilése, és a
varhatd uni6s csatlakozas is atrendezheti, megval-
toztathatja ezeket az intézményeket. Ezért maga-
nak a szOvetségi, szakmai rendszernek, ill. annak
a véltozasanak a figyelése is 6nmagaban tovabbi
kutatasokat igenyel és feltételez.
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Labjegyzetek

1 A kutatasban foly6é elemzés is részben a Versenyben a
vilaggal c. program keretében készilt felmérés (Vallala-
taink eréltetett (at)menetben, Gyorsjelentés a Versenyben a
vilaggal c. kutatdsi program kérd8ives felmérésérél, BKE
Vallalatgazdasagtan Tanszék, 1996. oktdber) adatait hasz-
néalja fel, részben pedig sajat adatgyd(jtés is tortént. Itt is
hasonld médon késziltek felhasznalhaté forrasok. Készil-
tek olyan interjuk, amelyek kifejezetten azt a célt szol-
galtak, hogy pontosabb képet nyerhessiink a véllalatok szak-
mai kapcsolatairél. A véllalatok kdrében végzett nagyobb
vizsgalat miatt tovabbi vallalati interji csak harom készilt,
részint hogy a mar elemzett adatokb6l vélelmezheté val-
lalat-tipusokat bemutassuk, részint hogy a kérdgiv kérdései
ill. valaszai mdgotti tartalmat jobban megértsik. A vallala-
tokkal kapcsolatban 4all6, sokszor nagyban eltéré fel-
épitésl, nagysagu és eltér6en m(ikodé szakmai szerve-
zeteket pedig az interjuk és az azok alapjan késziilt eset-
tanulméanyok alapjan prébaltuk elemezni.

Agazati szakmai szervezetek: Héarom ipari szektor bemu-
tatdsa, Esettanulmany, ,Versenyben a vildggal® kutatasi
program, BKE Vaéllalatgazdasagtan tanszék, Budapest,
1997 maércius

Funkcionalis szakmai szervezetek: A Magyar Menedzs-
ment Intézet bemutatdsa, Esettanulmany, ,,Versenyben a
vilaggal*“ kutatasi program, BKE Vallalatgazdasagtan tan-
szék, Budapest, 1997 marcius
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Szakmai szervezetek és a vallalatok: A kérd&ives felmérés
eredményeib6l, Esettanulmany, ,,Versenyben a vilaggal“
kutatasi program, BKE Vallalatgazdasagtan tanszék, Bu-
dapest, 1997 marcius

1 Veress (1996) alapjéan

3 Az allam és az érdekképviseletek kozti kapcsolatok
ellenérzése a nyilvanossag, a fogyasztok és a versenypoli-
tikak altal itt most nem targyalt, de nem kevésbé fontos
terlilete

4 Nyilvanvaldan eltéréen érdekeltek foglalkoztatottsagot
érinté kérdésekben a nagyvallalatokat, kis- és kézépval-
lalkozasokat, (sok esetben) dnfoglalkoztaté kisiparosokat
vagy éppen szovetkezeteket magukban foglalé munkaadék.
5 A megegyezésre voltak mér kisérletek. Az ET-ben
1996. majus 17-én megéallapodas sziletett arrél, hogy ki
kell dolgozni a kritériumrendszert. A munkavallaldi olda-
lon 1996 6szén ez megtdrtént, ott azota eltér6 szavazati
sullyal vesznek részt a tagok.

6 Magyar Munkaaddi Szervezetek Nemzetkozi Egyitt-
mikodési lrodajanak létrehozdsa a Magyar Munkaadéi
Szovetség, Vallalkozoék Orszagos Szovetsége és a Magyar
Gyaériparosok Orszagos Szdvetsége alapitasaval.

7 Ez is lehet magyarazata annak, hogy a térvény szerint
agazati érdekképviseleti tevékenységtél eltiltott kamarak -
az atadott allami feladatok hidnyaban - mégis hallattdk
hangjukat ezen a teruleten is.

8 Ezzel kapcsolatban: Uzleti 7,1997, II. évf. 13. szam

9 Az 4gazati szovetségek szolgaltatasi tevékenységér6l
az alprojectben készilt egy esettanulmény, harom (vasko-
héaszat, épitéipar és gyogyszeripar) szévetségnél készilt
interjuk alapjan.

10 Példaként a vaskohaszatot lehet felhozni, ahol példaul
azzal is el8segitették az dgazat minél szélesebb kori lefe-
dését, hogy egy lgyes szervezeti megoldassal (szovetségi
és egyesileti tagsag is lehetséges) megtarthattak tagjaik
jelent@s részét.

11 Példaként a gyogyszeripari szakmai szdvetség esetét
lehet emliteni, ahol is az &gazatban meglevé két nagy szak-
mai szovetség (MAGYOSZ és az NGYE) kozds etikai bi-
zottsdgot miikodtet sikeresen.

12 Dobak szerk. (1996) alapjan.

13 A magyarorszagi Uzleti kultdra terjedésér6l nemrégi-
ben a Friedrich Ebert Alapitvany és a Budapest Klub ren-
dezett nemzetkdzi szimpo6ziumot.

14 Példaul a vaskohaszatnak, errél az alproject agazati
irasa is beszamol. Az ott emlitett Eurofer tagsag példaul ar-
ra is alkalmassa valhat, hogy informéaci6aramlasaval eset-
leg megel6zze az eur6pai dompingvadak megjelenését. Az
épit6iparban pedig egy svajci szévetséggel és magyar f6-
iskolaval egyiitt okleveles szakemberképzés indult.

15 Az irany az EU (1996) alapjan.

16 GKI vallalati elemzések.
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ANGYAL Adam

VALLALATOK KORMANYZASA

A magyar vezetés kifejezés egyarant megfelel a szlikebb értelemben vett vezetés [leadership], és
a menedzsment [management] - kézbentartas fogalméanak. Az utdbbi években azonban megje-
lent egy harmadik kozelités, a korményzas [governance] is. A tanulméany 6sszefoglalja e felfogas
legjellegzetesebb vonasait, betekintve annak nemzetkézi és hazai megnyilvanulasi formaiba.

A korméanyzas fogalma az allamélet, a politika
teriletén alakult ki, és ma is alapvetGen itt hasz-
nalatos. A sz6 eredeti latin értelme egyrészt
(hajo)kormany, masrészt mar akkor is hasznaltak
atvitt értelemben a kormanyzas fogalmara. A
jogéllamok végrehajtd testiletéit kormanyoknak
nevezik. A kormanyzés fogalmat a korményzo
erd vagy kormanyzo part értelemben is hasznal-
jék, ami alatt a hatalmat gyakorl6 partot szokés
érteni.

A korményzé kifejezést kétféle értelemben
hasznélja a kdznyelv. Az egyik - a régebbi - ér-
telmezés szerint a kormanyz6 az &llamhatalom,
esetleg az uralkodd helyi, egyszemélyi képvisel6-
je, azaz helytart6. Hatalmat kizarélag a meghizd,
kinevezd vezet6 és a jogrend befolyasolja, fele-
I6sséggel csak a megbizoja felé tartozik. A kor-
manyz6 kinevezése a civilizacio Ujabb korsza-
kaban a gyarmatbirodalmak iranyitasara alkalma-
zott megoldas volt, ahol a kinevezett kormanyzé
egy személyben képviselte az anyaorszéag hatalmi
rendszerét. A masik értelmezés - mely az USA
jogrendjébél valt kozismertté - szerint a kor-
manyz0 egy korlatozott 6nallésaggal rendelkez6
allamigazgatasi egység - az USA esetében tagal-
lam - vélasztott egyszemélyi vezet6je, aki a va-
lasztdinak és a jogrendnek van alavetve. A leg-
Ujabb magyar torténelemben a korményzo6 a két
vildghaboru kozotti allamvezet6t, politikai érte-
lemben a teljhatalmat jelentette ugyancsak kettds
fuggelmi rendszerben: a kinevezd eljarés és a
jogrend szerinti beszdmolasi kotelezettség mel-
lett.
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A korméanyzés sz0 eredete az iranyitas, veze-
tés, Utmeghatarozas szinoniméakkal jarhatd korbe,
de az angol széeredet kdzOs a nevelés, felkészi-
tés, képessegfejlesztés fogalmakkal is.

A korméanyzés mindezekben az értelmezések-
ben és Osszefliggésekben személyében korlato-
zott, testuletekben megvalosuld vezetést, hata-
lomgyakorlast jelent. Ebben az dsszefliggésben
keriilt &t az Uzleti életbe, a vallalat-, pontosabban
a tarsasagiranyitasba is.

Avallalati kormanyzas értelmezése

Ha a vallalaton belili szerepek kozul kiemeljuk a
vezetbk munkdjat, akkor azt is - sokféle egyéb
értelmezés mellett - a hatalomgyakorlas egy for-
majaként lehet felfogni. Az Uzleti életben azon-
ban a vezetést alapvetéen nem azzal szoktak
jellemezni, hogy a vezet6k hatalmukat csak kor-
latok kozt gyakorolhatjak, noha egyébként ez tel-
jesen természetes. Azokban az Uzleti vallalkoza-
sokban, amelyekben a véllalat nem egy, hanem
tobb személy vagy intézmény koz0s tulajdona
felmerdilt, hogy a kiilonféle tulajdonosok miképp
érvényesitsék egyéni és kozos akaratukat a val-
lalkozésban. Az akarat érvényesitésében azonban
nem csak a tulajdonosok jatszanak szerepet, de
mas befolyasold személyek (stakeholder) is.
Ezek a problémak mind a személyi, mind a t6ke
tarsulasos, mind pedig az ezek kombinacioit tar-
talmazo6 vallalkozasokban megjelentek, igy tehat
a szovetkezetekben, a teljes vagy korlatolt fele-
I6sséggel, részvétellel alapitott jogi vagy nem
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jogi személyiségli tarsasagokban egyarant. A
probléma kozos eredete az, hogy az egyszemélyi
tulajdonlést vagy dontést elismerd, dontéen az
egyszemélyi tulajdonon éplld vezetés nem felelt
meg a kulonféle tarsuld személyeknek, intéz-
ményeknek. Ezen tulmenden a tulajdonosok mel-
lett mas érdekeltek is befolyast akarnak gyako-
rolni a véllalat mikodésére, és ez a torekvés is a
korméanyzasban talalta meg intézményesiilt ke-
reteit.

A probléma megoldasara az allaméletbdl vet-
tek at megoldasokat, igy pl. demokratikus intéz-
ményeket mint pl. testlletek, valasztés, képvise-
let, és magéat a korméanyzést. Ezek mintajara alap-
vetden a tarsuldsos vallalkozasoknal, de késéhb a
tiszta egyszemély( tulajdonu véllalatoknal is al-
kalmazni kezdtek olyan vezetési megoldasokat,
melyeket a tarsasagiranyitas testileti vagy kor-
manyzasos maddszerének (corporate governance)
neveznek. Ezeket a megoldasokat a jogrend at-
vette és ma altaldnos modon ezeket a testileti és
kormanyzasos madszereket kell alkalmazni min-
den Uzleti szervezetnél, kivéve az egyszemélyi
tulajdonban levé vallalkozasokat és a kdzkereseti
és betéti tarsasagokat - azaz gyakorlatilag a leg-
kisebb véllalati forméakat. Miutan az Uzleti élet-
ben a teljesitmények meghatérozé részét a tarsu-
lasos véllalkozasok adjék, azt lehet mondani,
hogy a testlleti és korméanyzasi tipusl vezetési
munka a gazdasag dont6 tobbségére jellemz6
megoldas. Még a tisztan allami vagy mas, kizaro-
lagosan egy intézmény tulajdonaban levé vallala-
tok irdnyitasdban is alkalmaznak demokratikus,
testiileti és kormanyzési mddszereket. Mindez
csak meger6siti azt a megallapitast, hogy az (z-
leti életben a jellegzetes vezetési mddszer a kor-
manyzas lett, a kormanyzd személyek és testiile-
tek vették at a véllalatok, tarsasagok cslcsain a
korabbi ipari parancsnokok egyszemélyes, 6nalld
vezetési szerepét.

A kormanyz0 testiletek jellegzetességei

A korményzo6 testiletek a vallalaton belll azok a
- tobbnyire jogszabalyi keretekben foglaltak sze-
rint kinevezett vagy valasztott - csoportok, a szak-
maban elfogadott nevilk szerint: testiiletek, ame-
lyek a vallalat irdnyitdsdban hatalommal, jogo-
sultsagokkal és felel6sséggel rendelkeznek. A
kormanyz6 személyek hasonlé modon jellemez-
het6k. Mind a testiletekre, mind a személyekre
jellemzd, hogy megosztott hatalommal ésfelel6s-
séggell rendelkeznek, azaz egyszemeélyes dontési
vagy iranyitasi kompetenciajuk korlatozott. Méas
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oldalrél valamennyien, azaz a testiletek és a sze-
mélyek is beszamolasi kotelezettséggel tartoznak,
tevékenységiket a szélesen értelmezett - lasd ké-
s6bb - felel6sségiik alapjan mindsitik. A testi-
leteknek tdbb, egymastdl fliggetlen tagja van,
akik részben eltérd érdekekkel is birnak. A testu-
letek Ugyrend szerint jarnak el. A testiletek tagjai
kozti vélemeénykiilonbség adott esetben felelGssé-
gi kulonbséget is jelent. Ez azt jelenti, hogy pl. a
kart okoz6 dontésekért személy szerint azok a
testiileti tagok vonhatdk felel6sségre, akik azt
megszavaztak, akik viszont ellene széltak, azok
mentestlnek a felel6sségi kovetelmények alol. A
tagok valasztasos vagy megbizasos alapon dolgoz-
nak es érdekeltek a testilet és ezen keresztul a
tarsasag eredményes miikodésében. A testilletek
rendelkeznek tovabba tdbbnyire a maguk sorai-
bol valasztott vezet6vel is. Tovabbi jellegzetes-
ségiik az, hogy bizalmi szerepet téltenek be. Kép-
viselik megbizoik vagy valasztoik érdekeit, mint-
egy azok érdekeiben cselekednek.

Ezen utdbbi szereppel kapcsolatban azonban
meg kell jegyezni, hogy eltérés lehet nem csak a
kilonbdz6 valasztok, pl. tulajdonosok érdekei
kozt, de a kormanyzok, a vezetés, vagy ha dgy
tetszik, a vallalat érdekei is eltérhetnek a tulaj-
donosok érdekeit6l.2 Természetesen eltérés lehet
az éallam, a teruleti énkormanyzatok vagy mas
hatalmi forméaciok és a vallalat érdekei kozt is. A
vallalat Ugyeivel kapcsolatban mas érdekelt felek
(stakeholder) is felismerhet6k mint befektetdk,
hitelez6k, alkalmazottak, vevdk, szalliték stb.
Eppen ezért 6nmagaban az, hogy a testilleti tagok
vagy a korményz6 személyek valakik altal lettek
valasztva vagy kijel6lve, még nem biztositék
arra, hogy ezeknek az érdekeit fogjak is képvisel-
ni.

A fentebb vézolt éltalanos jellemz6k mellett
tovabbiakat is meg kell emliteni mint a korméany-
z0 vezetés sajatossagait. A kormanyzas alapve-
téen csoportos, testlleti munka, és mint ilyen
kormanyz0 testliletek létrehozasat, szervezését,
miikddtetését is jelenti. A kormanyzo testiiletek
tagjai tobbnyire nem sajat, hanem testiileti jogo-
sitvanyokkal, hatalommal és felelGsséggel ren-
delkeznek, de adott esetekben ez személyenként is
értelmezhet6. Miutdn a korményzas testlleti
vezeti szerep, természetes, hogy ezek a testileti
tagok maguk is vezet6k, még akkor is, ha egyéni-
leg nem is gyakorolnak vezet6i funkcidkat. A
korményzé testlletek mikodése megkdveteli,
hogy a tagok kozott egyuttm(kodés, kooperacio
alakuljon ki, a tagok kdzdssege is munkaképes
legyen. Ennek legfontosabb megnyilvanulésa a
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kollektiv dontéshozatal és a kozos ellenbrzési
kotelezettség. A tagok vagy a testiilet élenjaroja-
nak egyeni vezet6i dontési korét ugyancsak kol-
lektiv médon allapitjak meg.

Vannak szakért6k, akik a vallalatok kor-
manyzéasa folyamatédban nem a testileti jelleget
tartjak fontosnak, hanem ugy értékelik, mintha a
kormanyzas lenne a tarsasagok iranyitasa altala-
nos forméaja, megoldasa. Ezek szerint pl.3 a tar-
sasag kormanyzésa a - f6ként korlatozott fele-
I6sségli  tarsasagok végrehajté hatalma feletti
felugyeletet, afelelsséget és a torvényeknek
megfeleld iranyitast jelenti. A magyar és a német
jogrend ezzel azonban nem elégszik meg, mert az
igazgatosagok vegrehajté hatalmat gyakorolnak,
tehat nem lehetnek a maguk ellenére is egyben.
Az angolszész értelmezésben is elkilénil még az
egységes igazgatosagon belil is a végrehajtd és a
nem végrehajto, azaz ellenérzd, irdnyitd funkcio.
A felligyeletet gyakorl6 kormanyzas értelmezés-
ben a testlleti, csoportos munka nem kap kilon
hangsulyt, az mintegy a megoldas részlete, tech-
nikai eleme.

A vallalatirdnyitds korméanyzo testiletéi

A nemzetkdzi gyakorlatban tébbféle modell,
megoldas alakult ki arra, hogy a korményzéas
milyen formakban, milyen testiiletek keretében
val6suljon meg. Jellegzetesnek lehet tekinteni az
angolszasz, a német és a japan modelleket.4
Minden megoldas alapvetéen torvenyekkel van
szabalyozva, amely kereteken belll véllalaton-
ként korlatozottan eltér6 megoldéasok is alkal-
mazhatok.

Az angolszasz jogrendben a vallalatot az
igazgatosag(board) vezeti, amely testuletek a
legszélesebb vezetési hataskort biztositjak. Az
igazgatdsagok sajat dontésiik szerint bizottsago-
kat is létre szoktak hozni, amelyekbe az igazga-
tosag akar hataskoroket is telepithet. Az igaz-
gatosag nevezi ki a végrehajtd vezetést (execu-
tive management), akik az operativ munkat
végzik. Anglidban az igazgatésag eleve két
részb6l all: az alkalmazott statust vezet6kbdl
(executive) és az ellendrzé feladatd, kilsd (non
executive) igazgatokbol. Az USA gyakorlat sze-
rint a bels6 (insider) igazgatok vezetnek, a kilsé
(outside) igazgatdk pedig ellendriznek. Lényegé-
ben ezt a mddszert vették at a svajciak is, a Ver-
waltungsrat iranyitd és ellen6rzd funkcidkat is
gyakorol.

A német megoldas szerint a tulajdonosok tes-
tlleté a kozgydilés, amelyik felligyel§ bizottsagot
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(Aufsichstrat) valaszt. A felligyel6 bizottsagban a
dolgozdk is kapnak képviseletet, a méretektdl
fugg6en akéar 50 %-o0s mértékben is. A német
modellben a felligyel6 bizottsdg képviseli a na-
gyobb befolyast, 6k valasztjadk meg az igazgato
tanacsot (Vorstand), amelyik az operativ vezetés
csucsa.

A japan modellben a részvényesek jogai Ki-
csik, a vezetbk azok, akik nagyon nagy hatalom-
mal képviselik a vallalati és egyéb értékeket. Méas
orszdgokhoz képest aktiv a korméanyzati beavat-
kozés, a vallalati 6sszefonddasok (keirecu) halo-
jan keresztil a vezetés uralja a gazdasagi életet,
az altaluk megfogalmazott célok a mértékadoak.
A véllalat- és tarsasagiranyitasi modell legfon-
tosabb eleme a vallalatkdzi hal6zat, amely a
kolcsonos segitésekre épit.5 Informalis testilet-
nek a véllalatok vezet6inek kdlcsonos érdekres-
pektalo osszejovetelét lehet tekinteni. A torvé-
nyek szerint Japanban is van igazgat6sag, ame-
lyet a tulajdonosok vélasztanak, ez azonban in-
kabb vallalat- és dolgozdi képvisleti szerv, mint-
sem vezet§ testilet. Az igazgatosagok tagjai tobb-
nyire a véllalati operativ vezet6k, akik kozt hie-
rarchikus rangsor van. Az igazgatosagok kils6
tagok hidnyaban ellen6rz6 funkcidban gyakorlati-
lag nem vesznek részt. Az igazgatosagok rangidd-
sei (senior) végeznek stratégiai munkat. A jelleg-
zetes hatalom, a vezetés valdja a véllalati elno-
kok (president) kezében koncentralodik.

Afrancia kormanyzé testiiletekre vonatkozd
elGirasok szerint a tulajdonosok maguk dontik el,
hogy egy (igazgatésag) vagy két (igazgat6sag és
feligyel6 bizottsag) testiiletet valaszt. Ha egy
igazgatdsag van, akkor a kils6 igazgatok vannak
tobbségben, ha két testiilet miikddik, akkor a fel-
ugyel6k kizéarélag kilsé igazgatok. A tényleges
dontési kdzpont azonban az allamélet elndki min-
tajara kialakitott elndk-vezérigazgatd, a P-DG
(Président-Directeur General), aki lényegesen
nagyobb hatalmat kap, mint a magyar elnok-ve-
zérigazgatok.

A magyar tarsasagiranyitasi rend6 szerint ha-
rom kormanyz6 testiilet miikodik. A tulajdo-
nosokat a kozgy(lés vagy tagydilés (kft. eseté-
ben) egyesiti, akik adott feltételek szerint igaz-
gatosagot és feliigyeld bizottsagot is valasztanak
(mindegyik megvalasztasi kotelezettségét és
korilményeit a jogszabaly feltételekhez koti).
Szovetkezeteknél alkalmazhatd tovabba a rész-
kozgydlés és a kildottgy(lés intézménye, vala-
mint ismert a helyi szdvetkezeti dnkormanyzat
fogalma is. A feliigyel§ bizottsagban adott val-
lalati méretek felett a dolgozok is képviseletet
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kapnak - egyharmados aranyban. A szbvetkeze-
tekben egyeztetd bizottsdgokat is létre lehet
hozni, akik a tagok és munkavallalok lgyeivel
foglalkoznak.

Az els6ként emlitett harom testilet kozil a
tulajdonosi testlilet, azaz a kozgydilés rendelkezik
a legnagyobb hatalommal, mert a méasik két tes-
tuletet nemcsak hogy Ok valasztjak, de hatasko-
riket is - adott feltételek kozt - magukhoz von-
hatjdk. Az igazgatdsag az operativ vezetés tes-
tuleté, de a kialakult szokasok szerint nem az
igazgatosagok vezetnek, hanem a télik részben
vagy egészben elkilonuld végrehajtd vezetok.
Ugyanakkor nem szokas az igazgat6sagi vagy
felugyel6 bizottsagi hataskoroket bizottsagokba
delegalni.

A térsasdg iranyitasdban az emlitett alapvet6
testiileti formak mellett més kollektiv dontésho-
zatali megoldasok is ismertek. Ezek Iényegében a
kovetkezok:

- UgyvezetGség vagy lgyvezetés, amely a
kinevezett vezetOk testiileté. A tarsasag szabalyai
szerint jogositvanyuk lehet adott kérdésekben,
amelyeket dontési szabalyok szerint gyakorolhat-
nak. Az lgyvezetés lehet pl. mintegy kozds don-
tési forum a vezet6k és az igazgatdsag kozott. Az
ugyvezetésnek akkor van kilonds jelent6sége, ha
az igazgatoség tagjai kulsék, azaz nem vegrehaj-
t6 igazgatok.

- Bizottsdgok, amelyeket a tarsasag ugyan-
csak hataskdrokkel ruhazhat fel. Egyes bizottsag-
fajtakat jogszabalyok is el6irhatnak, mint pl. hi-
telcenzura bizottsdg. A bizottsagok tagjai altala-
ban a vezet6ségh6l és/vagy a szakért6kbdl kertl-
nek ki. A bizottsagokat a véllalat architekturaja-
ban dudlis szervezetnek is lehet tekinteni, azaz a
formalizalt szervezeti konfiguraciéhoz képest
olyan alakzatnak, amely atnyudlik a szervezeti
keretek felett, adott feladat érdekében kullénbdz6
szervezeti egysegek embereit és esetleg jogosit-
vanyait egyesiti. llyen bizottsagot lehet létre hoz-
ni pl. stratégiai dontéshozatal, etikai itéletalkotas
vagy maés célok érdekében is. A bizottsagok
gyakran csak javaslattételi, véleményalkotasi
jogokkal rendelkeznek, de eléfordul, hogy don-
tési vagy Vvétdo kompetencidjuk is van. Az angol-
szé&sz gyakorlatban az igazgatdsagok is létrehoz-
nak allando és alkalmi bizottsagokat.

- Vélasztmany, kildottgydlés, részkdzgydilés,
amely formak az Uzleti életen kivil is jelent6sek.
A vélasztmany a nem gazdasagi tarsulédsi formak-
ban is szok&sos, ahol a decentralizalt, részben
egymaéstdl fliggetlen szervezeti egységek delegal-
nak szavazati joggal rendelkezd képvisel6ket a
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valasztmanyba, akik ott a tagsag akaratabdl vesz-
nek részt. Hasonl6 szerepet tolt be a kuldottgyd-
Iés is, amiben a nagy szamu tag képviseletében
és meghizasdbol vesznek részt szavazati jogu
kildottek. Ugyan ezt a célt szolgaljak a részkoz-
gyllések, melyek szavazatait 6sszesitve kell
értékelni. A valasztmanyi és kildottgydlési tagok
gyakran a kozgydilést, azaz a tulajdonost megille-
t6 jogokat gyakoroljak. Ez tehdt a meghatalma-
zas (proxy) intézményesult formaja

- Elndkseég, amely ugyancsak el6fordulhat a
nem (zleti jellegd, pl. tarsadalmi vagy politikai
szervezetekben is. Az elndkség az igazgatdsag
éslvagy az lgyvezet6ség megfelelje, azaz a
tulajdonosi vagy kdzakaratbol kormanyzé vezet6
testiilet.

- Kuratdrium, amely a magyar joggyakorlat
és szohasznélat szerint tébbnyire a nonprofit
szervezetek legfelsd dontéshozo szerve, de kive-
teles esetben tarsasagokra vonatkoz6 dontéseket
is delegalhatnak a tulajdonosok kuratériumokba.
Jelenleg ilyen pl. a radio és televizié részvénytar-
sasagokat felligyel§ kuratérium. A kuratériumok
igen nagy mértékben fiiggetlen szervezetek, ame-
lyekben az alapitok vagy tulajdonosok jogai is
nagyon korlatozottak, vagy éppenséggel a kura-
torium veszi at az alapitds utan az 6sszes érdem-
leges jog gyakorlasat.

- Megbizottak (proxy), amely a masok meg-
biz&sabdl és képviseletében szavazdkat vagy el-
jarokat jelenti. A tulajdonosok pl. megbizasokat
adhatnak - a magyar jog szerint az igazgatosagi
tagokat nem lehet megbizni - képvisel6iknek,
hogy neviikben szavazzanak. Hasonl6 modon pl.
dolgozdi tulajdonosokat egyesité képvisel6k -
nalunk pl. a munkavallaloi résztulajdonosi prog-
ram, MRP - is rendelkezhetnek szavazati joggal.
Egyes tulajdonosok nem természetes, hanem jogi
képviseleteket szerveznek, azaz pl. az igazgato-
sagnak jogi személy nevében eljard természetes
személy a tagja. Az angolszasz gyakorlat szerint
a vezetés is szerezhet megbizésos felhatalmaza-
sokat, a német szokasokban inké&bb a bankok ren-
delkeznek ilyenekkel.

A megbizottak kaphatnak teljes jogu felhatal-
mazast is, de esetenként csak mandatummal ren-
delkeznek, azaz szavazati jogukat csak el6re
meghatarozott modon gyakorolhatjak. Magyar-
orszagon pl. az APV Rt és néhany intézményi
befektetd vagy onkorményzati tulajdonos ad igy
mandatumokat. A megbizasok megszerzése nagy
uzletpolitikai jelent6séggel bir, hiszen a megbi-
zott szavazati sUlya novekszik. Egyes jogi meg-
oldasok alkalmasak arra is, hogy a megbizasokat
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eleve Osszegydijtsék, igy pl. tarsasagi szerz6dés
kimondhatja, hogy a testiiletek tavollevé tagjai
nevében ki és milyen modén szavaz. Ezzel a
konstrukcidval egyrészt el lehet keriilni a tavol-
létek miatti hatarozathozatali képtelenséget, mas-
részt nyomast lehet gyakorolni a testileti tagok-
ra, hogy vegyenek részt a hatarozathozatalban.

A kormanyzé testlileti munka
természete

A véllalat vezetésében a szervezeti és mikdodési
szabalyokban lefektetett, jellegzetes egyszemé-
lyi, vildgos dontési, hataskori, felelésségi és flig-
gelmi viszonyokhoz képest a testliletek kdzosen
rendelkeznek mindezekkel a tulajdonsagokkal.
Ezen tulmenden azonban maga a testlileti - azaz
csoportos - iranyitas is rendelkezik olyan saja-
tossagokkal, amelyek eltérnek az egyéni vezetdi
tevékenységtél.

A csoportos dontéshozatal - Osszevetve az
egyéni megoldasokkal - az alabbi el6nyokkel és
hatranyokkal jar:7

kaban nagy szerepet jatszanak. llyenek pl. a ko-

vetkezdk:8

* atulajdonosok Osszetétele hektikusan valtoz-
hat,

* akorményzo testlletek azon tagjai, akik nem
részei a vezetésnek (kiils6k) nagy mértékben
ki vannak szolgéltatva a vezetés és az audito-
rok informacidinak,

 (igyes man6verekkel a testiiletek tagjai el tud-
jak haritani a felel6sségiiket és a szamon-kér-
het6ségliket,

» atestlletek kinevezett és/vagy megvalasztott
tagjai gyakran nem szakertok,

» a vezetd testiletek tagjainak egyeni érdekei
esetenként fontosabbak szamukra, mint a tar-
sasagi érdek,

» lehet6ség nyilik kils6 felek szamara is benn-
fentes informaciok megszerzésére,

» atestlleti tagok dijazasa arénytalanul és irri-
taléan magas,

» az operativ végrehajto vezetés hataskorét, in-
tézkedéseit a testlletek korlatozhatjak.

Mindezen problémék arra utalnak, hogy a kor-

manyz6 vezetés olyan nehézségekkel

EROSSEGEK

A csoportos dontések és eljarasok
koriltekintébbek, alaposabbak,
mint az egyéniek,

A csoportok tobb és sokoldaltbb
informacidkkal és szempontokkal
rendelkeznek, mint az egyének,

Tébb valtozatot lehet attekinteni és
csoportos alkot6 modszereket be-
vetni,

A csoportok tagjai nagyobb eréfe-
szitéseket tesznek azoknak a don-
téseknek a megvalositasaért, ame-
lyekben részt vettek, mint azokért
a dontésekért, amelyeket készen

GYENGESEGEK

A csoportos déntések id6- és kolt-
ségigényesebbek, éspedig azzal ara-
nyosan, hogy héany tagl a csoport,

A csoportos déntés gyakran komp-
romisszum, nem pedig a legkedve-
z6bb déntési lehetség kivalasztasa,

A csoportokra gyakran a dontéskép-
telenség és a halogatasok, elnapola-
sok ajellemzéek,

4

A csoportokra gyakran ratelepszik
egy vagy néhany hangadd, kivalt ha
a szervezeti vagy hatalmi hierar-
chidban a tagok felett all6 sze-
mélyrél van szo.

jar, melyek megoldésa, athidalasa a
vezet6ktbl, a résztvevdktbl az egyéb-
kénti vezetési munkahoz képest eltérd,
mas jellegl er6feszitéseket igényel. A
korményz6 vezet6k szerepe, funkcidi
Uj kihivasokat jelentenek az egyébként
tapasztalt vezet6k szamara is.

A térsasagi teljesitmények meré-
sén, értékelésén belll nagy jelent6sége
van a kormanyzo testiiletek munkaja
értékelésének is. Ezek ugyanis megha-
tarozd szerepet toltenek be a vezetés-
ben és mint ilyenek, maguk is felel6sek
a véllalat egészének eredményeiért.
Leegyszer(sit§ vélemények szerint ele-
gendd csak a véllalati teljesitményeket

kaptak.

Mar e néhany példabdl is vilagos, hogy maga a
testileti munka nem tekinthet6 hatékonyabbnak
vagy kevésbé hatékonynak, mint az egyszemélyi
vezetés, hanem mas lehet@ségeket kinal. A kor-
manyzas a megszokott vezet6i modszert6l eltérd
gyakorlat, amely a vezetéssel szemben tamasztott
kovetelmények atértékelését jelenti. Kilondsen
igaz ez a tarsasagi élet kormanyzasara létrehozott
testlletek esetében, ahol a vallalat szabad elhata-
rozasat jogszabalyok és etikai fenntartasok is be-
folyésoljak. Ezen tulmenden egyéb olyan koril-
mények is vannak, amelyek a kormanyzasi mun-
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értékelni, mert a vezetd testiletek haté-

konysaga ebben tikrozddik. A tapasz-
talatok azonban azt mutatjak, hogy a testileti
munka mindsége 6nmagéaban is fontos jellemzdje
lehet a véllalat egészének. A vezet6 testiletek
értékelése pl. a kovetkez6 szempontokra térhet
ki:

» atagok aktivitasa, szakértelme, felel6sségval-
lalasa, elkotelezettsége, példamutatasa,

» akormanyzé testiilet munkajanak szervezett-
sége, atlathatdsaga, fegyelmezettsége,

* a hozott hatérozatok, dontések, jovahagyott
tervek megalapozottsaga, azok végrehajtha-
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toséga, a maddositasok iranti igények gyako-
risaga és mértéke,

» annak értékelése, hogy a véllalat jelent6s prob-
Iémait mennyire tartjdk kézben, a valdban
fontos ugyekkel foglalkoznak-e,

» adontések végrehajtasa, ellen6rzése,

* atestilet hataskorébe tartozd személyek ki-
valasztasi politikdja, megfelel6sége, az egyditt-
miikddési készség értékelése,

* mennyi és milyen 0j kezdeményezést, valtoz-
tatast karolnak fel, tamogatnak, képviselnek.

Akormanyzésbél adodo
problémak

Ahogy tréfasan - Churchill nyoman - azt szoktak
mondani, hogy a demokrécia elég rossz intéz-
mény, de még mindig jobb, mint barmi mas, ugy
a korményzas is rengeteg vezetési problémat
okoz. Néhany jellegzetes nehézség pl. a koradbban
emlitett sajatossagokon tul a kdvetkez6:9

O a tulajdonosok, a vezetdk és méas befolyasolo
csoportok és személyek érdek- és nézetellentétei.
Ezt a problémét részben feldolgozzak az agency
theories néven ismert, a vezetd tigynoke-e a tulaj-
donosnak vagy sem elméletek. Ezek azonban
nem kezelik pl. a kistulajdonosok helyzetét, akik-
nek az érdekkifejezési és -érvényesitési lehetdse-
gei nagyon korlatozottak, ugyanakkor befolyasuk
vagy hangjuk adott esetben jelentds lehet;

O a magyar gyakorlatban a feltgyeleti jogkor
ellen6rzési megfogalmazasban elvileg a felligye-
16 bizottsadgok hatéskdre. Ugyanakkor felligyeleti
kotelezettségei az igazgatdsagnak és az ligyveze-
tésnek is vannak. Ennek kovetkeztében a felligye-
16 bizottsagi munka gyakorta formalis, s6t mi-
utan minden jelent6sebb testiileti anyagot véle-
ményeznek, igy kifejezetten nehezitik az tgyve-
zetés munkajat, mert egy vélemeényezd testilettel
tobb el6terjesztési kotelezettséglk van;

O akormanyzo6 személyek, igy kivalt az igazga-
tosag elnoke és a vezérigazgatd kozti hatalom- és
szerepmegosztas, a személyi koordinécid igénye,
a legfels6 vezet6k szaméra szokatlan egyeztetési
vagy ellen6rzési koriilmények fennallasa;

O a nemzetkdzi gyakorlatban a beolvadasok és
felvasarlasok, a hazaiban ezen tul az intenziv pri-
vatizacio a testuletek hataskorének at- és felulér-
tékelésével jar, a kormanyzok a jelentds Iépések
felett elvesztik ellenérzésiket. Ez bizonytalansa-
got, kivarast és taktikdzast szil, ami azonban
nem csak a kérdéses problémara, hanem a valla-
lat egész vezetési rendszerére jellemzévé valik;
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O Ohatatlan, hogy a kiilsé igazgatdk a bizalmas
informéacidkkal ne éljenek, hiszen a kormanyzé
testillet is azt varja t6lik, hogy szerezzenek infor-
méciokat, kapcsolatokat, sét kijarasi lehet6-
ségeket. Ennek ellenoldalaképp a vallalati bels6
informéciok is kiszivarognak, a véllalat atlat-
hatébba valik, viszont az Ugyvezetés Vélt vagy
val6s érdekvédelembdl néhany bizalmas infor-
maciot nem terit ki az igazgatosag elé. Kialakul-
nak a bennfentesek és a szolgélati modon
tajékoztatott csoportok, amely ellentéteket gene-
ral;

O a testuletek més terlletek felett is ellenGrzést
gyakorolnak, azaz méas kompetenciakat is képvi-
selnek. llyen pl. az igazgatosagok kozvetett iré-
nyitési lehetésége egy, a tarsasag befektetését
képez6 maésik véllalat igazgatdsaga felett. Ez az
érdekfesziiltségek hatvanyozddasat okozhatja,
érdekhierarchiak kialakulasahoz vezet;

O a vezetk elkényelmesedhetnek, mert olyan
sok testuleti jovahagyas all minden fontosabb
Iépés mbgott, hogy személyes felel6sségiik jelen-
téktelenné valik. Ezt a vezet6k ki is hasznélhat-
jak, és felel6sségelharitd dontésekre dsztbndzhe-
tik a testileteket.

A tulajdonosok szerepe
a korméanyzasban

A klasszikus vezetés értelmezése szerint a tulaj-
donosok dnmagaban att6l, hogy tulajdonosok
még nem vezet6i a vallalatnak. A tarsasagiranyi-
tasi gyakorlatban a tulajdonosok azonban ren-
delkeznek olyan jogositvanyokkal és funkciok-
kal, melyek vezetési, kormanyzasi szerepeknek
tekinthet6k. Egyes vallalatokban a tulajdonosok
természetesen kozvetlenil is gyakorolhatnak
vezetOi szerepeket. Ilyenek pl. a kisvéllalkoza-
sok, ahol a véllalkozd, a tulajdonos és a vezetd
gyakran - bar nem sziikségszer(ien - ugyanaz a
személy. A frankofon vilagban patron-nak neve-
zik azt a f6nokot, aki tobbnyire a tulajdonos is. A
csaladi véllalkozasokra is az a jellemz6, hogy a
tulajdonos csalad egyben a tarsasag vezet6je. A
véallalkozasok meghatarozd tobbsége azonban
nem a tobbségi tulajdonos kdzvetlen irdnyitasa
alatt mdikodik. Valamelyest eltér6 a helyzet azok-
ban a tarsulasokban - pl. a szOvetkezetekben -
ahol a tagok tevékenysegtikkel is részt kell, hogy
vegyenek a szOvetkezeti munk&ban. Hasonlo a
helyzet, bar nem mindenkire KiterjedGen a koz-
kereseti és betéti tarsasagokban is. Ezekben az
esetekben tehat a tulajdonosnak aktiv munkaval-
lalo szerepet is be kell toltenie. Jellegzetesen
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azonban a tulajdonosoknak nincs kozvetlen veze-
tési kotelezettségik.

A tulajdonosok testiileté a taggydlés, a koz-
gy(llés vagy a kuldottgydlések - a tarsasag jogi
forméjatdl fliggden. A tulajdonosok ezeken a
férumokon kollektivan gyakoroljak jogaikat, bar
a tarsasag alapitd okirata tehet kiilonbségeket a
tulajdonosok jogai kozt. igy pl. lehetnek els6bb-
ségi jogokkal rendelkezd részvényesek, nem sza-
vazd részvényesek, korlatozott szavazati joggal
rendelkezd részvényesek, kildnleges jogokkal
(pl. a tulajdoni hanyaduktol eltéré szavazati be-
folyassal) rendelkez6 részvényesek sth. Az alta-
lanos szabaly az, hogy a részvényesek vagy
masok, pl. Uzletrész-tulajdonosok szavazatai a
tulajdonukkal, azaz annak névértékével aranyos
mértékiiek. A szbvetkezetekben azonban nem a
tulajdon, hanem a tagségi viszony alapjan lehet
szavazni az egy tag-egy szavazat elv alapjan. Az
egyesllés és a kozos véllalat dontéshozatala is
Ugy torténik, hogy minden résztvevd egy szava-
zattal rendelkezik.

Azt, hogy a tulajdonosok milyen kérdésekben
dontenek a jogszabalyok és a tarsasag szabalyai
dontik el. A magyar gyakorlat szerint a kdzgy(-
Iés és a tagy(ilés a tarsasagok legfontosabb testii-
leté. Ez azt jelenti, hogy néhéany jogositvany
kivételével barmilyen més testiilet dontési jogat
magahoz vonhatja, bar ennek bonyolult eljara-
sokkal kell alapot teremteni.

A jogszabalyok tételesen is felsoroljak azokat
a dontési kompetencidkat, amelyek a tulajdono-
sokat illetik meg. A részvénytarsasagok esetében
pl. ilyen az alapités, az alapszabaly-megallapitas
és -modositas, az alapt6ke modositasa, a rész-
vényfajtakhoz kapcsolddd jogok megallapitasa,
az egyesulés, beolvadas, szétvalas, tarsasagata-
lakulas jovahagyasa és a vezet6 tisztségviselOk-
kel kapcsolatos fontosabb doéntések. Ezen tal-
menden a részvényesek jogait és kodtelmeit a
torvény tovabbi huszonkét bekezdésben rész-
letezi.

A piacgazdasagok &ltalanos gyakorlata sze-
rint azonban a tulajdonosok nem szoktak tul sok
vezet6i funkciot gyakorolni. Az angolszaszoknal
a tulajdonosok kozs jogai az osztalékszedés, a
tajékozOdas a cég életérdl, a javaslattétel és a
szavazati jog a kozgy(lésen a személyi kérdések-
ben és a stratégiai dontésekben, valamint egyéni
jogként a tulajdonelidegenitési jog. Naluk tehat
pl. az osztalék mértékét sem a tulajdonosok, ha-
nem az igazgatdsag allapitja meg. Més orszagok-
ban rendszerint ennél valamivel tébb jog illeti
meg a tulajdonosokat.
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A magyar gyakorlatban a tulajdonosi testiile-
teknek jelentds - kormanyzo - hataskorik van.
Ok nevezik ki az igazgatdsagot, a feltgyel6 bi-
zottsagot, a konyvvizsgalot, az egyeztetd bizott-
sdgot, adott esetekben az lgyvezetdket, elnoko-
ket, dontenek a mérlegrél, a nyereségrél, az osz-
talékrdl, az Uzleti tervrdl, a stratégiarol sth. A tér-
sasagi szabalyok egyes dontéseket pl. értékhata-
rok meghuzésaval ugyancsak a tulajdonosok ha-
taskorébe utalhatnak. llyenek pl. a befektetések,
a beruhéazésok.

A tulajdonosok szerepe mind@ssze annyi,
hogy biztositjdk a tarsasdg mikodéséhez szik-
séges t6két, és cserébe részesednek a hozamok-
bdl osztalék vagy vagyonndvekedés forméjaban.
Ezzel azonban nem szoktak megelégedni, és a
gyakorlatban is tobb szereplk van. Egy szakért6i
csoport javaslatai nyoman10a tulajdonosok (rész-
vényesek) szerepe a kdvetkezd:

O a részvényesek nem csak befekteték, hanem
tulajdonosok is, azaz gondos gazdaként kell vi-
selkednilik,

O nem szabad beavatkozniuk a vallalat minden-
napi mikodésébe,

O rendszeresen ki kell értékelniik az igazgatok
(és vallalat) teljesitményeit, és ennek érdekében
informéacidkat kell szerezniik és adniuk a tar-
sasag mikodéserél,

O fel kell ismernilk és tiszteletben kell tarta-
niuk, hogy az 6ket 6sszekdtd egyetlen kdzos cél a
véllalat miikod6képessegének fenntartasa, ezért
egyéni céljaikat egymas és a tarsasag rovasara
nem szabad érvényesitenitk.

A tulajdonosi testilletek munkajéat két tényez6
alapvet6en befolyasolja. Az egyik a tulajdonos
természete, a masik az adott vallalatban elfoglalt
tulajdoni hanyad mértéke. Kissé leegyszer(isitve
a lehetséges valtozatokat, a tulajdonosok termé-
szetét a kovetkezdk szerint lehet jellemezni:

O Allami tulajdonos, amelyik a tranzicios, pri-
vatizécids szakaszban a vagyon meg0rzését és el-
adasat tartja fontosnak, egyébként pedig mint
stratégiai tulajdonos a mikddtetésben, a fenn-
tartadsban érdekelt. Az allami tulajdonosokat
bonyolult eljarasi és szabalyhalok, tovabba poli-
tikai preferencidk kotik dontéseikben, éppen
/ézért a szigortan vett vallalati, tarsasagi érdeke-
ket gyakran hattérbe szoritjak az Ugynevezett
magasabb szempontok.

A1 Intézményi, befektet6 tarsasagi, banki tulaj-
donosok, akik ugyan fel vannak késziilve a tar-
sasagi tevékenyseg figyelemmel kisérésére és
mindsitésére, de lzleti szempontjaik szerint a
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sajat tulajdonosi céljaik fontosabbak, mint a tar-
sasagi célok. Eppen ezért hajlamosak a tarsasa-
gok szempontjabol irracionalis déntésekre is,
mint pl. osztalékelvonas fejlesztés helyett. Be-
folyasuk tobbnyire nagyobb, mint tulajdoni
hanyaduk, mert haloik és meghatalmazasaik,
esetleg masodlagos, pl. finansziroz6 szerepik
révén er6s. A befektet6k célja gyakran a feljavi-
tas, ezzel a vagyon- és értékndvelés, ezt kbvetben
az Uzletrészek, részvények eladasa. Ennek kere-
tén belll a tékeerds tulajdonosok pénzilgyi res-
trukturalast vagy méas tdmogatést is tudnak biz-
tositani. Jellegzetesen azonban a kereskedelmi
bankok csak atmenetileg és kis mértékben lesz-
nek tarsasagtulajdonosok, igy a likviditasfinan-
szirozési tAmogatasok a tulajdonosok oldalérdl
nem jellemzdek. Az intézményi befekteték tobb-
nyire portfolié-politikat folytatnak, igy egy adott
tarsasag nem nagyon lehet biztos afeldl, hogy
mennyi ideig lesz tulajdonosa az adott intéz-
mény.
O Szakmai befektet6k, akik a tarsasag termékei,
"technoldgidja, vagy piaci okan lettek tulajdono-
sok. A szakmai befektet6k céljai gyakran éppen
ezek a viszonyok, igy részvételik a tarsasadgok-
ban szakmai szempontok alapjan értékelhet6. A
szakmai befektetések mogott felsejlenek a kon-
szernek, holdingok, a beolvadasok, a felvasarla-
sok, azaz a nagy t6kemdiveletek. A szakmai be-
fekteték professzionalizmusuk okan a legalkal-
masabbak a reorganizalasra, a racionalizalésra,
azaz a vallalat vezetésének 6k tudjak a legalapo-
sabb tdmogatast nydjtani. Méas oldalrél viszont
mint brancsbeliek, tulajdonosi pozicidik révén
hozzajuthatnak sajat versenytarsaik belsé infor-
macibihoz és ezzel sajat tékecsoportjaik érdeké-
ben fel is aldozhatnak tarsasagokat. A vallalati
vezet6k altalaban fenntartassal vannak a szakmai
befektetd tulajdonosokkal szemben.

Vezet6k, munkavallalék mint tulajdonosok,
akiknek a magatartasat egzisztencialis, érzelmi és
mas szempontbdl is vezérlik. A dolgozéi tulajdo-
nosok szamara a vallalat eredményes mikddésé-
vel azonos fontossdgl a munkahelymegdrzés, a
kedvez§ jovedelemszerzés sth. éppen ezért valsa-
gos helyzetekben a racionalis, tulajdonosi érde-
kek Utkdzhetnek a munkavallaloi alkalmazotti
érdekekkel. Mas oldalrol viszont az alkalmazot-
tak jobban elviselik a vagyonvesztés, az oszta-
Iékhidny tényét, mint mas tulajdonosok, azaz
lojalisabbak a vezetési és gazdalkodasi prob-
Iémékkal.

O SzOvetkezeti tag vagy betéti, kozkereseti tar-
sasag tulajdonos, aki munkajaval és vagyoni
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hozzajaruldsaval is részt vesz a szovetkezet vagy
a tarsasdg gazdalkodasaban és egyben szavazati
jogan keresztul az irdnyitasokban is. Tulajdonosi
vezetési jogait azonban a szdvetkezetben nem a
vagyoni aranyok, hanem a személyhez kotott
szavazati jog testesiti meg, ugyanakkor a szdvet-
kezet vagyonabdl és hasznabdl munkéja és a be-
vitt vagyon aranyaban részesedik.

A tulajdonosi magatartast befolydsol6 maésik
tényezd a tulajdoni hanyad mértéke, ide értve a
szavazati vagy mas befolyasolasi aranyokat is.
Ebben a vonatkozédsban a kovetkezd jellegzetes
tulajdontipusok kilonbdztethet6k meg.

0O Fo6tulajdonos vagy abszolut tobbséggel ren-
delkez6 tulajdonos, aki a tobbi tulajdonos nélkil
is donthet majd minden kérdésben. Ez a tulajdo-
nos elsésorban a vezetd személyek kijel6lési jo-
ganak gyakorlaséaval jészerint kozvetlenul ira-
nyithatja a vallalatot. A kinevezett vezet6k a f6-y
tulajdonos gynokei szocioldgiai értelemben
kliensei, akik természetszer(ien nagyon lojalisak
ahhoz a tulajdonoshoz, akit6l fliggnek. A fétulaj-
donosokra az a jellemzd, hogy ha indittatasuk
van a vezetésben szerepet jatszani, akkor for-
malis jogositvanyaikat messze meghaladd6 médon
beleszo6lnak a tarsasag ugyeibe.
0O Majoritasok, befolyasolé tulajdoni hanyaddal
rendelkezbk, akik akar a szavazati aranyok, akar
mas befolydsolasok okan olyan helyzetben van-
nak, hogy meg tudjak akadalyozni a nekik nem-
tetszd miveleteket, illetve egyetértésiik, azaz
szavazatuk szlikséges a lényeges dontésekhez. A
befolyasold tulajdonosok igyekeznek a tarsasag
mkddésében érvényesiteni elképzeléseiket, ha-
talmat akarnak gyakorolni. A befolyéasolok jelen-
t6s felel6sséggel viseltetnek a tarsasag sorsaért.
O Kistulajdonosok, akik 6nall6an nem tudjak az
esemenyeket befolyésolni. A Kistulajdonosok el-
s6sorban azzal a lehet6séggel élnek, hogy ha az
események nem ugy torténnek, mint amire sza-
mitanak vagy éppenséggel a tarsasag helyzetének
alakulasa kedvezétlen, akkor eladjak tulajdoni
hanyadukat. A Kistulajdonosok nagyon rugal-
masan viselkednek, nem éreznek felel6sséget a
tarsasagért, az egész tulajdonosi pozicio sza-
mukra nem tdi fontos. A kistulajdonosok tébb-
sége a t6kepiacon vagy a t6zsdén szerzett tulaj-
dont, tobbnyire vagyonszerzési meggondolasok-
bol. Jellegzetesen nem bocsatkoznak vitdba a
vezetéssel, hanem azt mérlegelik, hogy azok kel-
I6en képviselik-e érdekeiket.

A térsasdgvezetés oldalarol nézve a legked-
vezBbb tulajdonosi pozicié az, ha nincs f6tulaj-
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donos és még befolyasol6 csoportok sincsenek, a
tulajdonosok z6me kistulajdonos. Ebben az eset-
ben ugyanis az igazgatdsag, a végrehajtd vezetés
munkajat dnmagéban végzi, a tulajdonosi bele-
szblas esélye elég kicsi, a tarsasdg iranyitas lé-
nyegében csak torvényességi felugyelet alatt al.

Nem kifejezetten tulajdonosi poziciébol, de
az alkalmazottak is jogositvanyokat kapnak a tar-
sasdgok kormanyzésdban. Ennek két jellegzetes
forméja ismert. Az egyik az alkalmazottak rész-
vétele a felligyel§ bizottsdgokban, a mésik a ve-
zetésnek az a kotelezettsége, hogy bizonyos, a
munkavallalokat kozvetlenil érinté dontéseket
egyeztetni kell az alkalmazottak képvisel8ivel.
Ilyenek a béremelések, az elbocsatasok, a tervek,
a telephelyek kozti létszam-atcsoportositassal ja-
ro atszervezések stb.

A mai hazai viszonyok kdzt meg kell emlite-
ni a kalfoldi tulajdonosok kiilonleges szerepét. A
politikai fenntartasok egy sor dgazatban nem lat-
jak szivesen a kulfoldieket, s6t egyes esetekben
tulajdonszerzési tilalmak vagy korlatozasok is
fennéllnak (pl. a terméfoldek nem kerilhetnek
kodzvetlendl kilféldi tulajdonba, a privatizacios
torvény néhany tarsasagban korlatozza a kulfoldi
tulajdoni h&nyadot, a pénzintézeti torvény a kiil-
foldiek szaméra kulonleges eljarési forméakat ir
el6). Més oldalrol a kulféldiek sokkal inkabb ren-
delkeznek mobilizalhato friss tékével, mint a ha-
zai befektet6k. A kilfoldiek a téke mellett 0;,
fejlett technologiat, szélesebb piacot és szak-
értébb vezetést is tudnak biztositani. Gazdasag-
fejlesztési meggondolasokbodl esetenként a
kilfoldi befektetések kedvezményeket is élvez-
nek. A kulféldiekre jellemzd, hogy kisebbségi
tulajdonosi poziciot csak a t6zsdére bevezetett
tarsasdgok esetében szeretnek, egyébként leg-
alabb beleszolasi poziciét akarnak nyerni a tar-
sasagokban. A tapasztalatok szerint ezt a befo-
lyést tobbnyire a tarsasag racionalis mikddtetése
érdekében hasznositjak.

A kormanyzé testuletek 6sszetétele

Adottsagnak tekintve a tarsasdgiranyitd szervek
Osszetételére vonatkozo jogi kereteket érdemes
attekinteni, hogy a tarsasagok szempontjabol
milyen Osszetétel(i testiletek lehetnek a legha-
tékonyabbak. Ezen a kérdésen bellil a kdvetkez6
probléméakkal kell szembenézni.

A kormaényz6 testiletek - az egyszer(ség
kedvéért a tovabbiakban az igazgat6sagok és a
feligyel6 bizottsdgok szerepét értem ezalatt -
személyi osszetétele kivalasztasakor az egyik
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nagy kérdés, hogy kit vagy mit képviseljenek a
tagok. Meglehet6sen altalanos az a felfogas,
hogy a tagoknak a tulajdonosi érdekeket kell
képviselnitik, hiszen a tulajdonosok delegéljak
Oket - a felligyeld bizottsdg dolgozokat képviseld
tagjai kivételével. Ez a kozelités azonban nem
tud mit kezdeni azzal a mar emlitett problémaval,
hogy a tulajdonosok érdekei is eltéréek lehetnek
és a tarsasag érdekei sem azonosak a tulajdonosi
érdekkel. Kilondsen szembet(ind a tulajdonosi
érdekképviselet elsédlegességét tulhangsulyozd
nézet gyengesége, ha olyan testiiletekkel talal-
kozunk, amelyeknek kiils6 tagjai nem a vallalat-
hoz, hanem mas szervezetekhez, pl. bank, énkor-
maényzat, vevek, szallitok kotédnek. Eppen ezért
egyre altalanosabb az a felfogés is, hogy a tes-

tileti tagoknak a tulajdonosi érdek mellett a 1

befolyasol6 személyek, csoportok érdekeit is kell
képviselni, mint pl. az alkalmazottak, lzleti és
kozigazgatasi partnerek.

A tapasztalatok szerint azonban a kormanyzo
testliletek munkéajat zavarja, ha érdekvedelmi
szerepeket akarnak betdlteni. Val6szindsithetd,
hogy a tarsasagi igazgatas testileti tagjai nem
érdekképviseleti, hanem szakért6i, vezeti sze-
repet kell, hogy betdltsenek. A magyar tarsasagi
jog a testiileteket semmilyen forméaban nem te-
kinti érdekképviseleti szervnek annak ellenére,
hogy a delegalas és valasztas rendjében az
érdekek is megnyilvanulhatnak. Eppen ezért a
testlleti tagok Kivélasztasi szempontjai kozt a
szakértelem, a hozzaértés, a befolyas fontosahb,
mint az érdekkifejezés.

A masik probléma az, hogy a testiiletek tagjai
milyen viszonyban legyenek a véllalattal. A tu-
lajdonosokat tekintve a helyzet tiszta, hiszen a
tulajdonos igazgatosagi tagok helyzete atlathato.
A probléma tébbnyire az, hogy kilsé vagy bels,
azaz a vallalattal alkalmazési viszonyban allé
vagy kozvetlenil nem kot6dé tagok a hasznosab-
bak. A tarsaségi jog e tekintetben Ugy szab korla-
tokat, hogy a részvénytarsasag feligyeld bizott-
sagaba alkalmazottat nem lehet bevalasztani -
kivéve a dolgozoi képviseletet. A belsd tagok

kozil jellegzetesen a vallalati fels6 vezetes kép- /

visel6i szoktak testileti tagsagot kapni, mint pl. a
vezérigazgatdé vagy mas igazgatok. Ennek az a
logikdja, hogy igy az operativ vezetés és a tar-
sasagiranyitas kozti kapcsolat kdzvetlen. Ha
azonban a testliletekben talstlyba kertilnek az
alkalmazottak, akkor ugyan megvaldsul az igaz-
gatosag operativ vezetd szerepe, de mas el6nyok /
elvesznek. A kils6é tagok kivalasztdsa sorén
ugyanis lehet6ség van a vallalat kdrnyezetéb6l
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olyan embereket bevonni a tarsasdg kormany-
zasaba, akik befolyasukkal, informécidikkal,
kapcsolataikkal segiteni tudjak a vezetést. A
kiils6 tagok egyébként, miutan nincs hierarchikus
alarendeltséguk a vallalat vezetéssel, szabadab-
ban mondjak el véleményiket, mint a bels6k. A
kuls6 tagok kivalasztasa esetén megvaldsithatd a

flggetlen szakért6k bevonasa is a szervezetbe.”

Ennek kapcsan merdl fel a harmadik kérdés,
vagyis az, hogy a testiilet operativ-iranyitdé vagy
inkabb feliigyeld-tanacsadd funkciot toltson be.
A tapasztalatok szerint abban az esetben, ha a
testliletnek tobbségében belsd, végrehajtd veze-
t6k a tagjai, akkor az operativ funkciok kereked-
nek felll és még annak is fennall a veszélye,
hogy az igazgatdsagi Ulések termelésszervezési
tandcsakozéasokka alakulnak, a felligyel6 bizott-
sagok pedig a dolgozoi tagok nyomasara nép-
képviseleti forumokka. Ha a tagok tébbsege Kuil-
s6, akkor a szakért6i, tanacsadoi jelleg dominal.
Ennek akkor van létjogosultsdga, ha egyébként a
vallalat vezetése, az Ugyvezetés képes a napi
problémékat uralni, megoldani. Abban az eset-
ben, ha a kiils6 igazgatdsagi tagok akarnak ope-
rativ vezet6i szerepet betdlteni, tobbnyire rossz
dontések szuletnek. Az angolszdsz szakértk
egyébként a szakért6i szerepet tartjdk fontosnak,
igy kiallnak amellett, hogy az igazgatdsagok tag-
jainak tobbsége kilsé igazgatd legyen.l- Bizo-
nyos funkciokat, igy pl. a teljesitmények értéke-
lését vagy a vezetSk kivalasztasat kifejezetten a
kils6 igazgatdk feladatanak tekintik.

Egy tovabbi kérdés a vezetd testuletek nagy-
s&ga, a tagok szdma. A magyar jog pl. a rész-
venytarsasagi igazgatosagok létszamat harom és
tizenegy f6 kozott hatarozza meg. Ismertek olyan
nézetek is, mely szerint a nagyobb tarsasagok
élén akar tizendt f6s testlletek is allhatnak. Ennél
nagyobb létszamu csoportok munkaképessége
azonban mar nem szokott elég hatékony lenni. A
kozos véllalatok és egyesiiletek esetében azonban
minden résztvevl tag az igazgatésagba egy tagot
delegélhat, elvileg tehat ezek az igazgatdsadgok
nagyon nagy létszdmdak is lehetnek.

Japanban ugyan el6fordulnak nagyobb létszé-
mU igazgatOsagok is, de ott ezeknek a testiletek-
nek inkabb képviseleti, reprezentativ szerepuk, a
valodi vezetést a belsd igazgatdk gyakoroljak. A
tapasztalatok szerint igazan hatékonyak az 6t-hét
fés csapatok, amelyek még azt is kezelni tudjak,
ha esetenként egy vagy két tag tavol van. Szerve-
zési aranyszabalyként azt lehet kimondani, hogy
a hatékony testlletnek paratlan szamu tagja van
és két fével vannak tobben, mint a minimum.
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Tekintettel arra, hogy a vezetd testileti tagsag
statusszimbolum és egyben jelent6s jovedelem-
forras is, nyomas nehezedik a déntéshozdkra an-
nak érdekében, hogy nagyobb létszamu testlletek
jojjenek létre. A gyakorlatban éppen ezért né-
hany év alatt a testuletek kib6vilnek, igy idén-
ként létszamcsdkkentéseket szoktak végrehajtani.
Abban az esetben, ha a tarsasadgnak csak egy f6-
tulajdonosa van, el6fordul, hogy csak a mini-
malis testileti Iétszdm alakul ki. Ez kivalt akkor
jellemz6, ha a fétulajdonos vagy megbizottja
maga is részt vesz a vezetésben. Nalunk a jogsza-
baly nem rendelkezik fel6le, és nem is alakult ki
az a szokas, hogy a testilet alland6 szakértéket
von be munkajaba, akik esetleg csak tanacs-
kozési jogot kapnak. Ugyanakkor &llandd rész-
vételre szoktak meghivni az gyvezetésbél vagy
esetleg az érdekképviseletekbdl néhany tagot, ha
nem tagjai a testlletnek.

Afelugyel6 tevékenységet ellatd bizottsag
tagjainak kivalasztasakor kuldnleges szakmai
szempontok is megjelennek. A feliigyel6k alapos
szamviteli és pénzugyi szakismeretekkel, jogi
felkésziltséggel kell, hogy rendelkezzenek, mert
szereplik éppen a szabalyszeriiségek vizsgalata és
megkdvetelése. A szOvetkezeteknél ezen tulme-
néen az egyeztetd bizottsdgok tagjainak kell 2*
szOvetkezet tagjai kozti nézeteltéréseket rendez-
ni, amikor a munkajogi és -etikai ismeretek is
fontosak. Eppen ezért a feliigyeli funkciot te-
kintve a dolgozoi részvétel vagy esetleg a poli-
tikai szempontok szerinti valogatas arra utal,
hogy a felligyel6k nemcsak a sz(ikén értelmezett
szabalyszer(iséget, de a kiilonboz6, munkavalla-
16i vagy akar politikai kdvetelmények és elvara-
sok megvaldsulasat is felligyelhetik.

A korméanyz6 személyek

A korményzés alapvet6en testileti, kozos munka,
mégis nagy jelent6sége van a kormanyzé szeme-
lyeknek is. Ilyennek lehet tekinteni a kdvetkez6
funkcidkat betoltéket: /

» A kozgy(lés elndkeyEzt a funkcidt altaldban
alkalmilag, kozgydlésenként valasztjak, a szoka-
sok szerint vagy egy befolyasos tulajdonos vagy
valamelyik kormanyzé személyiség, pl. az igaz-
gatdsag elndke vagy a vezérigazgatd szokott
lenni. Néha el6fordul az is, hogy az elndk mellé
egy levezet6 elndkot, pl. egy jogaszt valasztanak,
aki jartas a testiletiranyitasban. Az elnok szerepe
latsz6lag formalis, a valdsagban igen jelentds
lehet. Meg kell &llapitania a hatarozatképességet,
a szavazasi technolodgiakat, a szavazati jogok
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vagy mandatumok érvényességét stb. Fontos
mozzanat a hatdrozatok meghozatala, ahol a
megfogalmazés, a kérdésfeltevés, a hatarozat-
hozatal id6zitése, a hatarozatok sorrendjének
megallapitdsa taktikai jelentéségii. Hasonld
maodon a napirendi pontok sorrendjének elhe-
lyezése, a kozgydlés gordilékeny menete, az
ugyrend betartasa vagy megallapitasa stb. mind a
levezet6 elndk dolga. Kildndsen a nagyon népes
vagy jelent8s érdekellentéteket felmutatd koz-
gy(iléseken lehet kiemelked6 fontossagu az el-
noklés. A kozgydlés elnokét segiték tamogatjak,
mint pl. jegyz6konyvvezetd, hitelesiték, adott
esetben szavazatszdmlalok, mandatumvizsgalok
sth. Az elndkot terheli a felel6sség, hogy a koz-
gydlés elérje céljat, utdlag megtdmadhatatlan
legyen és hlen tlkrozze a részvényesek akaratat
és egyben a tarsasag érdekeit is.

Igazgatdsag elndke (chairman), akit az igaz-
gatdsag valaszt hosszabb id6re, tobbnyire a tagok
mandatumanak idejére. Az elnok szerepe is lehet
formalis, hiszen érdemleges 6nallé dontési jog-
kore tobbnyire maganak a testiiletnek van. Be-
folyasa, munkaszervezése révén azonban lénye-
gében iranyithatja az igazgat6sagot - és ezen
keresztul az egész véllalatot. Munkamddszere a
klasszikus korményz6 szerep: nem dontésekkel,

1 hanem befolyéssal, taktikaval, meggy6z6déssel,
j nyomés gyakorlassal, rabeszéléssel stb. érvenye-

sitheti akaratat. Miutdn gyakran az igazgatosagi
elndk jelenik meg a nyilvanossag el6tt is mint a
vallalat képviselGje, igy tekintélye, elismertsége
fontos vallalati érdek. Az igazgatdsagi elnokok
lehetnek f6allasu jelleglek is (acting chairman),
munkaltatojuk ilyenkor nem a tarsasag, hanem az
igazgatosag vagy a kozgyllés, de lehetnek olyan
elndkok is, akiknek nem ez a f6 tevékenysége
(visiting chairman).

» lgazgat6sagi tagok (igazgatok). A magyar
szOhasznélat az igazgatdsagi tagokat csak akkor
nevezi igazgatoknak, ha 6k egyben a vallalat
alkalmazottaiként is kinevezett igazgatok. Mas
orszagokban az igazgatdsagi tagsag egyben igaz-
gatéi cimmel is jar. Az igazgatdsagi tagok a
nemzetkdzi és a hazai jogrend szerint is a vallalat
legfontosabb vezet6i, bar a hazai gyakorlatban
rajtuk kivul az alkalmazotti statust igazgatok, az
Ugyyezetés (management) szerepe is meghata-
roz6. Az igazgatosagjlagok feladatat, hataskorét
a tarsasagi szerzddés és a szervezeti és mikodési
szabalyok rogzitik. A magyar gyakorlat szerint
az igazgatdsag nem operativ vezet6 testiilet, - ez
az Ugyvezetés feladata -, bar a tarsasagi torvény
kifejezetten az igazgatosagot tekinti a vezetd
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testiletnek. Hierarchikusan értelmezve az igaz-
gatésag az lgyvezetés felett all. Az igazgatésagi
tagoknak 6nalléan nincs dontési és felelGsségi
hataskorik, ezeket testiiletileg gyakoroljak.

* EInok (president), amely funkci6 kivalt az
angolszasz és a tavolkeleti gakorlatban a jellem-
z6. Az elndk a teljes vallalati apparatus vezet6je,
de ez tobbet jelent, mint vezérigazgatas, mert az
elnokokhoz tartoznak a stratégiai funkciok is. A
magyar sz6hasznalatban az elndki funkcio alatt
az igazgatdsag elnokét értik, bar néhany vallalat
alkalmazza az elnok beosztast is. A szdvetkeze-
tekben az elndk a vezérigazgatonak megfelel
funkcio, de egyben az igazgatosdg elnokét is
jelenti. Az elndk a vallalat alkalmazottja, a leg-
magasabb f6allast vezet6. Az elndokok mellett
alelndkoket és els6 alelndkoket is ki szoktak ne-
vezni. Ok egytt az ligyvezetés csucsat jelentik.

» EInbdk-vezérigazgato, aki az igazgatdsag el-
noke és a kinevezett legmagasabb beosztasu
alkalmazott. A francia president - directeur ge-
neral sz0 szerint az elndk-vezérigazgatd megfele-
I6je, a valdsagban magasabb, nagyobb hataskori
személy, joszerint teljhatalm0 vezetd. Hasonld
szerepet tolt be a japan elndki funkcié is. Azh
elnok-vezérigazgatd iranyitja az igazgatosagot ésV
az Ugyvezetést, a magyar értelmezés szerint ez al
személy a legfels6bb dontéshoz6. Formailag tér- j
mészetesen az igazatosag kollektiven fellilbiral-
hatja az elndk-vezérigazgatot, de ez nem jellemz6, j
* lgazgato, vezérigazgato (chief executive offi-
cer, CEO, general direktor stb.) a magyar
szOhasznalatban a legmagasabb beosztasu alkal-
mazott. Nem feltétlenli tagja az igazgatdsagnak,
de a szokasok szerint tobbnyire az. Végrehajtd
szerepl6nek is tekintik abban az értelemben,
hogy az igazgatdsdg hatarozatainak végrehajtasa
ra4 harul. Az ugyvezetés els6 embere, és miutan
Magyarorszagon az igazgat6sag altalaban nem
vagy csak néhany vonatkozasban operativ, igy a .
vezérigazgatd a vallalat tényleges vezetGje. Ha- ;
taskorét a tarsasagi alapszabdly, az igazgatosag \
és a szervezeti és mlikodési szabalyzat allapitja
meg. Mint az igyvezetés vezérének meghatarozé
szerepe van a vallalat tényleges teljesitményei-
nek kialakitasiban. Az angolszasz gyakorlatban a
president alatt is mikddnek vezérigazgatok, akik
a magyar értelmezésben Uzletagvezetbk vagy f6-
osztalyvezetdk. Ilyen cimhasznalat alakult ki pl.
a magyar allamigazgatasban is: egy minisztériu-
mi féosztalyvezetd vezérigazgatonak mindsul.

« Uzletvezetd, ugyvezetd, amely funkciokat a
magyar joggyakorlat a kdzkereseti, betéti tarsasa-
goknal, korlatolt felel6sségl tarsasagoknal neve-
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sit és amely személyek a gyakorlatban a vallala-
tok igazgatai.
» Felligyel6 és ellen6rz6 bizottsag tagjai, akiket a
kozgy(lés valaszt és 6k maguk kozul jelolik ki a
bizottsdg elnokét. A felligyelé bizottsagok az
| igyvezetés ellenérzésével vannak megbizva, az
ellenérzé bizottsag pedig a szdvetkezeti tagok
kozti vitdkat kezeli. A jogrend szerint a tagok
nagy befolyast és hatalmu személyek, a napi
gyakorlatban azonban az igazgat6séagi tagokhoz,
lgyvezetdkhoz képest kevéshé fontosak. Ennek a
szokéasokon tul az is oka, hogy nalunk az ellenér-
zés mint vezetési funkcio alul van értékelve. Je-
lentésen méas a helyzet a német gyakorlatban,
ahol a felugyel6 bizottsag nagyobb szerepet tolt
be, 6k vélasztjak pl. az igazgatésagokat is. A fel-
tgyeld bizottsdgok nalunk a vallalati belsd ellen-
Orzés kozvetlen irdnyitoi is, és mint ilyenek koz-
, vetlen adminisztrativ jogaik is vannak. A fel-
ugyel6 bizottsagokra tartoznak - vagy tartozhat-
nak - az etikai, 0sszeférhetetlenségi stb. lgyek,
azonban ezek sUlya a hazai viszonyok kozt nem
jelentds.
» Ugyvezetés tagjai, mas néven a belsd igazga-
tok, akik természetesen lehetnek egyben igazga-
tosagi tagok is. Ok a vallalat operativ iranyitdi,
az alkalmazottak, az lgyfelek napi kapcsolatai-
ban 6k képviselik a vezetést. A tapasztalatok
szerint viszonylag kevés a kapcsolatuk az igaz-
gatdsagi tagokkal, a feligyel6kkel vagy a tulaj-
donosokkal, mindezt a vezérigazgatd kozvetiti
feléjuk. Az Ugyvezetés tagjai a vallalati hierar-
chia keretén belul gyakoroljék tevékenységiket.
A véllalati sikerek kulcsszerepldi.
» Dolgozoi kuldottek a felugyeld bizottsagban,
illetve érdekképviseleti vezetbk és targyaldk az
ugyvezetés szintjén. A kildottvalasztas, az Uzemi
tanacsok, a szakszervezetek 6nallé eljarasi rend
szerint miikddnek és kapcsolédnak a kormany-
z6khoz. A tarsasagok jelentds részében a tulajdo-
nosok és a kormanyzok igyekeznek a dolgozoi
képviseletekkel valé egylttm(kodést a minima-
lisan kotelez6 szintre korlatozni. Azokban az ese-
tekben, ha a vezet6k demokratikus modszereket
alkalmaznak, megegyezéses eredménycélokkal
vezetnek stb., akkor sem kedvelik ezt formalizalt
szabalyok keretei kozt megvalositani, és ezzel az
elGirtnal tobb kotelezettséget vallalni a dolgozok-
kal val6 egyuttm(ikddésben. A kormanyz6 sze-
mélyek kapcsolata az alkalmazottakkal tobbnyire
laza, a véllalat tigyvezetésének feladataul tekintik
a munkavallal6i problémék és kezdeményezések
kezelését. Noha a nemzetkdzi korméanyzasi gya-
korlat sem fordit tul sok figyelmet az alkalmazot-
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takra, a magyar Ujkapitalizmusban csak a mini-
malisra szoritkozik. Ez mintegy 0j dimenzidkat
ad a dolgozéi érdekképviseleti mozgalmaknak is,
mint ahogy az emberi er6forrasgazdalkodas fon-
tossaga is csak lassan nyer teret.

A testlleti munka teljesitményei

A testiletek teljesitményét dnmagukban és a tar-
sasaggal Osszefliggésben is szoktak mérni. Ezen
belll van néhany olyan jellegzetes tevékenység,
amely képet ad a testillet és ezzel a kormanyzas
hatékonysagarol is.

Mindenekel6tt ilyenek az igazgatosag vagy a
felligyel bizottsag éves jelentései. Ezek a doku-
mentumok meghatérozoak a tulajdonosok, a be-
fekteték és a hitelez6k, szélesebben a nyilvanos-
sag tajékoztatdsdban. A jelentéseket a sajtd meg-
ismeri, azok roviditett valtozata be szokott kertl-
ni a vallalati propagandaanyagokba, a véllalati
prospektusok el@szeretettel idéznek ezekbdl. Az
ligyvezetés a jelentéseket altalaban ismerteti az
alkalmazottakkal is. A jelentéskészités 6nallo
mifajjd nemesedett, amelynek szokésai mintegy
szabalyként is szolgalnak. Ezek a szokasok a
kovetkezOket tartalmazzak:

- ajelentésnek teljes korlinek kell lennie,
azaz minden Iényeges kérdést érintenie kell,

- a kotelez6 optimizmus ellenére nem Aallit-
hat valdtlant, a szépités nem mehet tdi egy hata-
ron,

- a legfontosabb adatokat ismertetni kell,
valamint azt is, hogy miként vontak le a kovet-
keztetéseket,

- a folyamatban levd jelent6sebb tgyek &l-
lasardl is tajékoztatast kell adni,

- ajelentésnek hitelesnek kell lennie, tehat
rendelkeznie kell jovahagyassal és méas formai
kellékekkel.

A szokasok kitérnek a tartalmi elemekre is,
azaz arra, hogy milyen témakat ajanlott ismertet-
ni. Ezek felsorolasatol eltekintek, mert ezek nem
a kormanyzés témakorébe tartozd, bar fontos szak-
mai kérdések.

A jelentések melett nagy fontossadgu doku-
mentumok a tajékoztatok. Osszeallitasunkra ak-
kor kertl sor, ha a tarsasaggal kapcsolatban olyan
események torténtek, ahol indokolt az érdekeltek
és a nyilvanossag tajékoztatasa. llyenek a sajto-
ban megjelent hirek, a fontosabb véltozasok,
mint pl. egy felvasarlas, t6zsdei bevezetés, veze-
t6 valtés, nagy Uzletkotés, Uj termék piacra do-
béasa. A szokasok szerint ilyenek a véllalat jo hi-
rét keltd, esetleg tUnnepségekkel is egydttjaro
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esetek, mint pl. dijak elnyerése, jubileumok, ke-
rek szamokkal jellemezhet6 események sth.
Mindezek a véllalat kdzénség kapcsolatait is je-
lent6sen befolyésoljak. A tajékoztatok emel-
kedett hangu vagy dramai hangvételd, az érzel-
mekre és a logikéra egyarant hat6 megnyilat-
kozésok. Vellk kapcsolatban az objektivitas ko-
vetelményei sokkal lazabbak, mint a jelentések
esetében.

Az igazgat6sag tovabbi feladata a torvényes
vagy szerz6déses tajékoztatasi kotelezettségekrol
gondoskodni. llyenek pl. a befektetdk, a hitele-
z0k, a t6zsde vagy a hatosagok felé torténd adat-
szolgaltatasok. Ezek bar gyakran eltér6 tartal-
muak és természetliek, de fontos és bizalmat
megalapozd, hogy a kilonféle helyeken, id6ben
és célbol készitet dsszeallitasok egymassal 0sz-
szevethet6ek legyenek. A hazai gyakorlatban
elég jellegzetes az, hogy valamely véllalat ugyan-
arrél a kortilményrél mas cimzetteknek és mas-
mas id6ben egymastdl eltérd informacidkat ad.
Az lgyvezetéstdl szigoruan meg szoktak kovetel-
ni, hogy ezek ajelenségek ne fordulhassanak el6.

A testiiletek tovabbi dokumentuma a célvizs-
gélat vagy beszdmold. Ezek olyan konkrét ugyek-
ben késziilnek, amikor a testiletek egy adott
Osszefiiggésben mély, alapos ismereteket akar-
nak. Az ilyen dokumentumokat tébbnyire az al-
kalmazottak és az Ugyvezetés allitjak ssze, ab-
bol a célbol, hogy belble a felligyelk, a kilsé
tagok alapos ismereteket szerezzenek, hisz t6lik
varhatd valamelyest objektiv megitélés is.

Sokak szerint a testiletek legjelentGsebb tel-
jesitménye a hatérozat. A célvizsgalatok, besza-
moldk dont6 célja az, hogy a testilet j6 hataroza-
tokat alkosson. Az igazgat6sagi el6terjesztésektél
el szoktak varni, hogy tartalmazzanak hatarozati
javaslatokat is. Ennek a modszernek sok az elé-
nye, de egy veszélyre fel kell hivni a figelmet. A
kész hatérozati javaslat 6sztdnzi a testiileteket
arra, hogy hagyjak azokat jova. Ha ez rendsze-
ressé valik, akkor a tagok az alapos tajékozddast
elhanyagoljak, a javaslatokat jova hagyjak és ez-
zel az irényitést atengedik az el6terjesztéknek.
Ezt a jelenséget szoktak politikai zsargonban az
apparéatus hatalmanak nevezni.

A testlletek mkodtetése

A testiiletek m(ikddésében a legfontosabb elemek
a kovetkezdk:

& A testulet létszdménak és dsszetételének
megallapitdsa a tulajdonosok feladata. Altalaban
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jelent6s hatalmi er6probat és alkut jelent, hogy
melyik tulajdonos csoport hova, kiket és hany
embert delegélhat. A nem tulajdonos ligyvezetés-
nek is el kell érnie, hogy testlleti tagsdghoz jus-
sanak. Mindemellett nem csak az eréviszonyok,
‘hatalmi helyzetek leképezésérél, megjelenitésérdl
van sz6, hanem gondoskodni kell arrél is, hogy
hatékony, mlikoddéképes testiiletek jojjenek létre.
A hazai gyakorlat szerint a tulajdonoshoz vald
lojalitds éppen olyan fontos egy igazgatOsagi
vagy felligyel6 bizottsagi tagsag elnyerésében,
mint a szakértelem.

0 A testillet jogositvanyainak, hataskdrének
megéallapitasa. Ezt a torvényi keretek kozott a
tulajdonosok teszik meg, tobbnyire az alapito
okiratban. Ha azonban a hataskdrok nincsenek
pontosan definidlva, akkor lehet6ség van pl. a
szervezeti és miikodési szabalyban atértelmezni,
Ujraosztani a szerepeket. Eppen ezért mar azért is
harc indulhat, hogy a szervezeti és m(kodési
szabalyzatot a kdzgy(ilés, az igazgatdsag vagy -
esetleg - az Ugyvezetés hagyja jova. A hazai
szokésok szerint a hataskorok nem szilardak,
mert a felettes testliletek vagy személyek erd
poziciobol gyakran felulbiralnak alacsonyabb
szintre delegalt dontéseket.

& A testiletek tobbnyire maguk &llapitjdk meg
Ulés- és tgyrendjiket. Ezekben az (lések Ossze-
hivasanak madjat, a napirendek kijel6lését, a vi-
takon résztvevOk korét, az elbterjesztések for-
majét, a vitdk menetét, a hatarozathozatal modjét,
a jegyzOkonyvvezetést, a hatarozatok nagy moz-
gasszabadsagot is biztosithatnak a testlleti elno-
koknek, akik ezért érdekeltek abban, hogy a tes-
tileti Glésen minél tobb jogositvanyt szerezze-
nek. Ugyanakkor a tilszabalyozott tigyrendek
formalissa tehetik a munkat, az érdemi dontések
el6l gyakran ki lehet térni Ugyrendi kifogasokkal.
Az elndkok vagy mas bizalmi személyek tovabbi
hatalmi jogositvanyokat, azaz felhatalmazésokat
szerezhetnek pl. a hatarozatok ellenérzésére vo-
natkozd megbizasokkal.

A Formailag az igazgat6sag az Ugyvezetés felett
lall, a hazai gyakorlatban azonban az lgyvezetés
'az operativ testiilet. Ennek megfeleléen az igaz-
gatosag részben ki van szolgéaltatva az ligyveze-
tésnek, mert pl. a bels6 informéciok tobbségét az
Ugyvezetés vagy az altaluk ellen6rzott apparatus
adja. A problémét csak részben oldja meg, ha az
ugyvezetés fontosabb tagjait bevélasztjak az
igazgatdsagba. Valdsziniileg a hosszl tapasztala-
tokon érlelt angolszasz megoldéas a kiils6 és belsé
igazgatok szerep-elkildnitésével biztosithatja a
kedvezé munkafeltételeket.
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N A jelent6sebb vallalatok 6nalld elndki vagy

igazgatosagi apparatust tartanak fenn. Ez lehe-
t6séget ad nemcsak az adminisztracios és szerve-
zési munka tdmogatasara, de egyben 6nall6 in-
formacioszerzési lehetdséget is biztosit. A kor-
méanyzés allamigazgatasi gyakorlatdbdl atvett
modon arra is lehetdség van, hogy a kilsé igaz-
gatdk - a képvisel6k mintajara - sajat kis appara-
tust kapjanak, hattérmunkajukat a tarsasag tamo-
gassa. Ezek a megoldasok hozzajarulhatnak a
kuls6 testuleti tagok alaposabb felkészitéséhez,
azaz a testiilet hatékonysagahoz. llyen lehet8sé-
gek természetesen csak a nagyobb cégeknél van-
nak.

A Kiemelked6 fontossagu a testiiletek életében

a dontés, a hatarozathozatal. Jellegzetesen két
gyengeség akadalyozhatja ezt. Az egyik a tulin-
formaltsag, vagyis az a megoldas, hogy a testiile-
tek tagjait hosszu, elolvashatatlanul kimerit6
dontés-el6készité anyagokkal traktéljak, raadasul
olyan mennyiségben, hogy szinte biztos a t4jé-
kozatlansaguk. A masik mddszer az utolsé perc-
ben atadott dontés-el6készitd anyagok, Kiegészi-
tések és értelmezések technikdja, amelyik ugyan-
csak lehetetlenné teszi az érdemi tajékozodast.13
Tuljutva ezeken a buktatokon a dontések ered-
ményeinek jellegzetes problémai a kdvetkezok:

- rosszul, félreérthetéen fogalmazott hataro-
zatok,

- a véllalat egyéb folyamataival, mas hata-
rozatokkal 0sszehangolatlan dontések,

- a végrehajthatésagot nem mérlegeld, er6-
b6l hozott dontések,

- adontések hatarait nem mérlegeld hataro-
zatok,

- ellendrizetlen hatarozatok.

A A testilleti munkanak sok a formalis, irdsban
is megjelen6 eleme. Tapasztalhatd, hogy minél
tobb papirt gyart egy testilet, annal inkabb el-
posvanyosodik. A hatékony igazgatésagi munka
nagyon rokon a hatékony értekezletekkel és a
hatékony megbeszélésekkel.15 Mindazonaltal a
Iényegesebb irasbeliségek a kovetkezok:

- meghivok, melyek a napirendeket és az
ulések lebonyolitasara vonatkozo technikai infor-
macidkat taralmazzak,

- elGterjesztések, javaslatok melyek célsze-
rGen tartalmaznak vezet6i 0sszefoglaldkat és ha-
tarozati javaslatokat,

- hatarozatok, melyek a korébban emlitett
hidnyosségokat lehet6leg nem tartalmazzak,

- jegyz6konyvek, melyek a testuleti ulések-
rél szélnak. A jegyz6kdnybe célszeriien nem sz6
szerint készilnek, hanem tartalmi 6sszefoglalok,
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kivéve ha valaki ragaszkodik allaspontja sz6 sze-
rinti rogzitéséhez (ez felel6sségi kérdésekben
perdéntd lehet). A jegyz6kdnyv legalaposabb
részei a szavazast €s a hatarozatok autentikus
megfogalmazésat rogzitd oldalak.

< A testiiletekben gyakran egymast kevésbé is-
meré emberek dolgoznak egyditt. Annak érdekeé-
ben, hogy a munka gordiilékenyen, kooperativan
és konszenzust keres6 modon valésuljon meg, a
kodvetkezd lehetdségekkel szoktak élni:

- minden tag ugyan azt az informéciot kap-
ja, ha tehat valaki kérdéseket tesz fel vagy potlo-
lagos tajékoztatast kér, akkor az arra érkezett va-
lasz mindenkinek rendelkezésére all,

- atestlleti tagokat - elsésorban a kiils6ket
- meg kell ismertetni a tarsasdggal, meg kell
szervezni, hogy a telephelyek, egységeket lato-
gathassak, ott megfelel6 tisztelettel tajékoztatni
kell 6ket a helyi viszonyokrol. Lehetéséget kell
adni arra is, hogy a tarsasag alkalmazottaival,
kilondsen a kulcsemberekkel megismerkedjenek,

- évi egy-két alkalommal a testuileteknek
tobbnyire valamilyen konrét gy kapcsan célsze-
rd a megszokott kdrnyezetbél kiszakadva, elkilo-
nalt néhdny napos zart (lést tartani. Ezek a man-
rézak alkalmat adnak a személyes kapcsolatok
apolasara, benyomasok szerzésére, a szabadidds
programok nyujtotta kdzds élmények pedig 0sz-
szetart6 er6t jelentenek,

- atestiletek egy-egy tagjat fel lehet kérni
valamely részprobléméaban valé alaposabb tajé-
kozodasra, kivalt az egyébkénti szakértelmével
rokon terlleten. Ez alkalmat ad az illet6nek a
vallalati szakapparatus és moédszereik mélyebb
megismerésére. Egyes orszagokban ezt allando
megbizasokkal vagy szakbizottsdgok létesitésé-
vel oldjék meg.
® A testuletek tagjai kozott hatalmi, szakmai
vagy érdekeltségi alapon kisebb-nagyobb ideig-
lenes koalicidk szoktak kialakulni. Ez egymas
tdAmogatasaban, egylttszavazasban, egymas infor-
malasaban jelenik meg. A koaliciok természetes
kifejez6dései a vélemény- és érdekkiildnbségek-
nek. Eléfordulhat azonban, hogy a koalicios ér-
dekek - akarcsak a tulajdonosi érdekek - torzula-
sokat okoznak a testiileti munkaban. llyenkor a
tarsasagi érdek mintegy masodlagos lesz, a tes-
tulet belhdboruk szinhelyévé valik.16 Ezt a jelen-
séget az elnok kell, hogy levezesse. Ennek mad-
szere pl. a vitak el6tti el6zetes egyeztetés, a hang-
adok talalkozodja, a szavazd taborok és aranyok
felmérése és megszervezése, a tamogatd vagy
ellenzé hozzaszdlasok elékészitése, az arany
kozépit kialakitasa, a moralis sérelem nélkuli
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visszavonulas utjdnak kialakitasa, a presztizs
elégtétel megadasa.

Atestuletek mikodésenek
néhany technikai kérdése

A kormanyz6 testuletek mikodtetésében kiala-
kultak szokésok, eljarésok, rutinok, amelyek al-
kalmasak arra, hogy a munka gordulékenyebb
legyen. Kialakultak ugyanakkor olyan megolda-
sok is, amelyek segitenek a résztvevéket befolya-
solni, kordaban tartani vagy éppen manipulalni.
Néhany ilyen lehet6ség a kdvetkezd:

+ a testlleti elnokok hataskdrének megallapi-
tasa kozvetett mddon is befolyésolja tényleges
szerepiiket. Ha pl. egyszemélyben jogot kapnak a
tarsasadg képviseletére, akkor ezzel lehet6séget
szereznek gyakorlatilag korlatlan, legfeljebb uto-
lag ellendrizhetd intézkedésre. Kialakult az az
értelmezés is, hogy amire mas személy, pl. a ve-
zérigazgatd nem kapott kifejezett felhatalmazast,
az az elnok hataskore;

» atestiileti napirendek megfogalmazésa és sor-
rendje igen jelentds. Ha pl. egy kdzgy(lést ugy
hivnak 0ssze, hogy napirendje az igazgat6sagi
tagok Ujravalasztasa, akkor nem lehet a konyv-
vizsgalot valtani. Ha azonban a meghivon a tiszt-
ségvisel6k ujravalasztasa szerepel, akkor erre is
van lehet6ség. Ha az (j tisztségvisel6t valasztd
napirend csak kdveti a terv jovahagyasat, akkor
az Uj tagok a tervbe nem szdlhatnak bele. Ha vi-
szont megel6zi, akkor mar kifejezhetik elképze-
léseiket;

» akozgytlések kivételével alkalom lehet min-
den testiileti lésen elére meg nem hirdetett napi-
rendek el6terjesztésére, esetleg az egyebek cim-
sz6 alatt is lehet fontos kérdéseket targyalni. A
résztvevok szamara varatlanul vagy el6készitet-
lendl targyalt Ugyekben - Kivalt a surgéssegre
hivatkozva - gyakorta lehet olyan dontéseket
elérni, amelyeket megfelel6 eldkészités mellett
nem hoztak volna. Hasonl6 a helyzet a sz6beli
el6terjesztésekkel is, ahol a jegyz6kdnyvez6k és
hitelesit6k leleményére van bizva, hogy mit 6ro-
kitenek meg;

» ha akulcskérdésekben a szavazati ardnyok pl.
haromnegyedes dontést irnak eld, akkor hidba
van egy tulajdonosnak vagy tagnak elsopré, 74
%-0s befolyasa, ha nem talal szdvetségest, nem
érvényesitheti akaratat. Ilyenkor az alapszabaly
megvaltoztatdsa, pl. a mindsitett tobbségek két-
harmados aranyban torténé meghatarozésa adhat
segitséget, de ugyes politika lehet egy kisebb
tulajdonosnak a részvételtdl val6 tavoltartasa is,
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amivel el lehet érni, hogy a jelenlevék szavazata
kdzt a tulajdonosi 74 % mar tobbet érjen;

» lgyes szavazasi trikk kihasznalni, hogy a
testuleti Glések végén gyakorta mar kevesebben
vesznek részt, mint az elején. Eppen ezért elto-
l6dnak a szavazati aranyok is, s6t a testiilet akar
szavazoképzelenné is valhat. Egy napirend el6re
vagy hatra tétele alkalmat adhat a szavazas prog-
nosztizalhato kimenetelének mésitasara;

o az llések jegyz6konyvei lehetnek péartosan
objektivek. Ha pl. a kivonatolas ugyan rogziti va-
lakinek az egyet nem értését, de érveit nem, ak-
kor kés6bb nehezen tudja igazolni vélemény-
kuldnbségét. Sok testileti tag ezért olyan kéz-
feltartasi politikét alkalmaz, hogy a vérhat6 don-
tés ellen szavaz, mert igy az esetleges felel6sség
alol mentestilhet. Nagy szerepe van ezért a jegy-
z8konyv-hitelesitéknek, akik el is tusolhatnak és
ki is domborithatnak felelGsségeket;

* egyes testiileteknek vagy tisztségvisel6knek
véleményezési és el6terjesztési kotelezettséglik
és felel6sségik van. Ennek érvényesitése is al-
kalmat ad kulonféle taktikakra. Egy konywvizs-
galo zaradek pl. lehet megjegyzés nélkili, meg-
jegyzéses és kovetelményeket tdmasztd, de még
mindig elfogad6. Ennek megfeleléen az elfogadd
zaradék formailag alkalmat adhat arra, hogy a
targyalast lezarjdk és a mérleget, az osztalékot
sth. jovahagyjék. A gyakorlatban a konyvvizs-
galé altal tmasztott kdvetelmények teljesitéset
az Ugyvezetésre szoktdk bizni, és csak egy év
mulva, a kovetkez6 mérleg hitelesitésénél derdil
ki, hogy mit valositottak meg a kdvetelmények
kozil. Nagy fontossaga van tehat annak, hogy a
véleményez6k elutasitanak valamit, vagy csak
valtoztatasokat kezdeményeznek;

* a kisebbségi érdekek, a leszavazottak keépvi-
seletében éIni lehet a napirendre tlizetés ismételt és
megismételt jogaval, azaz nem kell a leszavazasha
beletorGdni. Ezt tobbnyire Gjbol és mésképp megfo-
galmazott napirendek forméajaban szoktak megtenni;
» az ugyrendek és szabalyzatok kimondhatnak
teljes egyetértési kotelmet, azaz konszenzus ko-
vetelményt. llyen ma jog szerint csak az Rt. koz-
gyllés meghirdetett napirendjétél valo eltérés
esetében all fenn, de masképp is lehet rendelkez-
ni. Kilénosen a személyi tarsulasos valalkoza-
sokban lehet ennek nagy jelentésége. A teljes
egyetértés joga a kistulajdonosok szdmara ad
kedvezd esélyt, hogy akaratukat érvényesitsék.
Ezt a lehet6séget arra is ki lehet hasznalni, hogy
alkut kossenek olyan szavazasok termeészetérdl,
ahol egyébként a kistulajdonosok akaratukat nem
tudnak érvényesiteni;
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» a testuleti Ulések meghivottal a tagokon tul
tobbnyire tandcskozasi, esetleg megfigyel6i jog-
gal lehetnek alland6 és alkalmi vendégek. Az al-
kalmi meghivottak az érdekeltek és a szakért6k
szoktak lenni, az allando statusért viszont presz-
tizsharc is folyik, tovabbé ez jelentds informacio-
szerzési lehetBséget is jelent;

» a tulajdonosvéltas gyakran jar a testlleti ta-
gok cseréjével is. Az (j tagok sokszor elég tajé-
kozatlanok az ugyekben, igy a régiek igyekeznek
befolyasolni Oket - tajékoztatds cimén - és ter-
mészetesen megszerezni tamogatasukat is vala-
mely szdmukra fontos kérdésben.

Felelsségi kotelezettségek

Tekintettel arra, hogy a kormanyzé testiletek és
személyek egy tarsasadg egész sorsat tartjak ke-
ziikben, igy kilonlegesen jelentds feleldsségiik
van tetteikért. Ezt a felel6sséget a jogszabalyok
nevesitik, tovabba érzékelik és szdmon kérik az
dsszes érdekelt személyek, mint tulajdonosok,
befektet6k, hitelezék, alkalmazottak, piaci part-
nerek, a helyi telepllések és a kormanygépezet
kepviselGi egyarant. Egyuttesen ezt a felelGsséget
a korményzas kotelezettségének lehet tekinteni,
noha az etikai vonatkozasokon tdl jogszabalyban
kodifikalt kételmek is vannak. A kormanyzo tes-
tlletek felelssége nem egyszeriien a vallalat tor-
vényes és eredményes miikddése, noha ez termé-
szetesen alapvetd kdvetelmény. Figyelemmel kell
azonban lenni a természeti és tarsadalmi kdrnye-
zetre gyakorolt hatdsokra, azok respektalésara, a
szélesebb igények kielégitésére.

A testlletek felel6ssége harom dimenzidban
értelmezhet6. Az els a tarsasag hatékony miko-
déséért vallalat felel6sség, ehhez tobbnyire kdzvet-
len érdekek is fliz6dnek. Ez a felel6sseég a hazai
jogrendben a testiileti tagokra nézve személyesen is
értelmezett, mert a kart okoz6 dontések résztvevdit
polgéri felel6sség terheli (béar nincs ismeret ilyen
felel6sség érvényesitésérdl, tovabba ez ellen biz-
tositast is lehet kotni, s6t a felel6sség aldl a testlilet
fel is mentheti tagjait a felmentvény megadéasaval).

A masodik a tarsasag torvényes mikodeséért
vallalt felel6sség, ami azt a kdtelmet jelenti, hogy
a jogszabalyi eljarasi és gazdalkodasi kereteket
be kell tartani. Ez gyakran utkozik a hatékonysa-
gi kovetelményekkel és a kormanyzok ilyenkor
mindkét kdvetelmény egylittes érvényesulését
kell, hogy biztositsék. Kulénleges térvényi eld-
irdsok magukra a testlletekre és azok tagjaira is
vonatkoznak, mint pl. dsszeférhetetlenségi, bizal-
mi szabalyok, titoktartasi kotelmek, eléélettel és
képzettseéggel jard specialis kdvetelmények.
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A harmadik az erkolcsi felel6sség, amely a
tarsadalmi kornyezet, a fogyasztok, az Uzleti és
helyi kdzosség altali elismerést jelenti. Ez szo-
kott a legnagyobb kihivas lenni, mert az etikai
normék nem annyira vildgosak, mint a hatékony-
sdgi vagy torvényességi kovetelmények. Ugyan-
akkor éppen ezekben nyilvanul meg, hogy a tar-
sasag kozfelel6ssége, az Uzleti kozossegen belil
elfoglalt szerepe milyen. Megfigyelhet6, hogy
ahol a korméanyz6 testileté, kivalt az igazgatosag
és az Ugyvezetés alacsony etikai kdvetelmények
szerint végzi munkajat, ott maga a tarsasag is
hajlamos a lezillésre. igy pl. a haréacsold, kapzsi,
sajat érdekeit el6térbe helyezd vagy korrupt kor-
manyzok vagy testlletek alatt a vallalatnal elsza-
porodnak a tisztességtelen, sét torvénytelen gy-
letek is. Ha a tarsasagnal az ellendrzési gyakorlat
gyenge, akkor nagy valdszin(iséggel szamitani
lehet visszaélésekre is.

Kiléndsen kényes a hibas dontésekert vallalt
felel6sség. A gyakorlat szerint ezt a felel6sséget a
kormanyzok szivesen eltusoljak vagy szembe
allitjak hasznos dontéseikkel és a mérleg pozitiv
voltara utalnak. Ezzzel kapcsolatban olyan koz-
helyeket szoktak emlegetni, hogy pl.: csak az
nem hibazik, aki nem dolgozik. Tudni kell azon-
ban, hogy a korményzdk hibéi altalaban jelentd-
sen nagyobb hatdstak, mint az alkalmazottake.
Kulonosen veszedelmes a vallalati stratégia terén
hozott hibas dontés, mert ez az egész tarsasag
minden tagjat arra 6sztokéli, hogy hibasan lépjen.
Mindazonaltal a kormanyzok csak akkor szoktak
hibaikkal szembenézni, ha a felelsséget mar
nem kerulhetik ki.
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TOROCSIK Maria

AZ UJ ES AZ .UJ" TERMEKEK PIACI
TERVEZESE ES AZOK FOGYASZTASA

A mai, dontben telitett piacok kotelezévé teszik, hogy minden Uj (és ,,0j*) termék Kifejlesztése és
piaci bevezetése gondosan el6 legyen készitve. A szerz6 tanulmanya ennek mikéntjét és moédoza-
tait elemzi, gondolatmenetében Gjszer(i fogalmakat is (fel)hasznalva.

A termékdontések egy szervezet életében alap-
vetben stratégiai dontések, amelyek meghataroz-
z&k és hosszu tavon biztositjak a szervezet fenn-
maradasat, eredményességét. Ezek a dontések
éppen ezért kiemelt figyelmet érdemelnek, el6-
készitésiik bonyolult miszaki-technikai-techno-
I6giai, gazdasagi és piaci megfontolasokkal tor-
ténik.

Az Uj termékekkel kapcsolatos dontéseket
stratégiai ,,fa* felallitasaval tekinthetjuk at (1.
abra), amely fanak a belsd és kilsd kdrnyezet
elemzésébdl kinévo termék (mit kindlunk) az
alapja.

1. abra

Stratégia ,,fa“ az 0j termék tervezéséhez
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A fogyasztok megnyerése hosszu tdvon csak-
is redlis szukségletiket szolgalé termékkel és/-
vagy szolgéltatassal torténhet, ezért meg kell va-
laszolni a tervezés sorén azt a kérdést, hogy miért
vegye meg afogyaszté a terméket, mi a termék

relativ versenyel6nye a hasonlo termékekkel
szemben.

Az alapsziikséglet feltarasa és annak konkrét
megvaldsitdsa, pl. a termék stilusa a hogyan
kérdésre valé reagalas. Ekkor dontlink a termék
min&ségérdl, formajardl, csomagolasardl, elne-
vezésér6l - markadontést hozunk, valamint a
kapcsolodé szolgaltatasokat hatarozzuk meg. Ez-
zel adjuk meg a piac 0sztonzésére vonatkozo alap-
vet6 valaszt is, vagyis hogy mivel hatunk a cél-
szegmensre, aminek kovetkeztében vasarolni
fogjak a terméket (pl. mindségstratégia, ar-, meny-
nyiségstratégia, a koncentralas stratégiaja [1]).

Alapkérdés az is, hogy kinek kinaljuk a ter-
méket, vagyis milyen fogyaszt6i csoport(ok)nak
kivanjuk eladni a terméket Ugy, hogy hosszu ta-
von szamolhassunk elégedettségiikkel. A szeg-
mentacio és ezzel egyitt a pozicionalas napjaink
dontd piaci kérdései.

Megitélésem szerint ez a donté vonulat adja
meg az Uj termék koncepcidjanak, majd létének
stabilitdsat. A stratégiai ,,részletkérdések* ezek
utan kovetkeznek, méghozza azok tovabbi rész-
leteinek meghatarozésaval, vagyis 0sszetevl-
elemzéssel és -meghatérozassal, ami ,tlilevele-
ket“ hoz létre a stratégiai ,,fenyéfan®.

Mivel altalaban egy gyartd sincs egyedil a
piacon Kinalt teljesitményeivel, meg kell vizsgal-
nia hogy mely cégekkel és mely termékekkel (he-
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lyettesithetd termék, kdzvetlen versenytars, tota-
lis versenytars) kell (tkdznie a piacon, féképp te-
litett piacokon. Ez a dontési kor igen jelentds a
kés6bb kifejlesztendd ,,0j“ termékek esetében.
Fontos a stratégiai szovetség kérdése is, elsdsor-
ban az igazan Uj termékek és azok piacnyitasa
esetén.

Az id6zités, a timing a mikor kérdésre adott
valasz, aminek jelent6sége ugyancsak megkérdd-
jelezhetetlen. A hol napjainkban f§ stratégiai
dontéssé is kin6heti magét, akar foldrajzi érte-
lemben, akar csatorna-értelemben (hagyomanyos
kereskedelem, kozvetlen értékesitési formak, vir-
tudlis kereskedelem). A kereskedelmi partnerek
hatalmi pozicidjanak novekedése kovetkeztében
a helyes dontések meghozatala meghatarozo le-
het a sikerességben.

Az, hogy milyen versenystilusban vezetjik
fel termékeinket a piacon, és ez miben nyilvanul
meg a piac résztvevdivel kapcsolatosan, az a sa-
jat pozicié és potenciél, valamint a piac résztve-
vlinek kolcsonhatasabol kovetkezik.

Miutén ugy tlnik, hogy a hdrom alapkérdés a
mit, hogyanlmiért és kinek, tekintsiik at ezekkel
kapcsolatosan azokat a fontosabb jellemzdket,
amelyeket napjainkban tendencigjukban megra-
gadhatunk.

Fogyasztok és tendenciak -
a ,,kinek* kérdése

A fogyaszt6i magatartas - szerencsére - nem
szamithato ki, ink&bb kdvetni tudjuk, semmint
elére programozni. Ily médon mindig megvan a
kockazat a vasarlok, a fogyasztok reagalasanak
prognosztizalasaban.

Jelenleg a ,,hibrid“ fogyaszt6i magatartas [2]
tandi vagyunk, vagyis egyazon fogyasztd eltérd
maddon képes viselkedni kilénbdzd termékek és
szolgéaltatasok vésarlasa soran anélkil, hogy
identitadszavara keletkezne. Ennek oka talan ab-
ban keresend6, hogy szamukra a kulonféle ter-
mékeknek és szolgaltatdsoknak eltér6 a jelentd-
séguk, funkcidjuk.

A fogyasztas egy személy szaméra alapve-
t6en funkcionalis vagy onkifejezd lehet. A funk-
ciondlis fogyasztassal a termék haszna annak el-
fogyasztasaban van, alapvet6 sziikségletet elé-
gitve ki. Az onkifejezd fogyasztas soran a ha—
szonképzddés a szocialis kdrnyezetben kivaltott
reakcioval és a fogyasztashol adodd sziikseglet-
kielégitéssel egyutt torténik meg (2. &bra).
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2 dhra

A funkcionalis és az énkifejez6
fogyasztas strukturaja

A funkciondlis fogyasztas termékeinél azért pre-
feraljak a fogyasztok az olcsdsagot, a kényelmet,
a kénny( hozzaférhetséget, a stabil, megbizhatd
mindséget, mert a lathatatlan fogyasztas szféra-
jaban a szimbolikus tartalomnak cstkkent értéke
van.

Az onkifejezd fogyasztas kapcsan a termék
mar egy csoporthoz val6 tartozast is jelez. Az
egyén meghatarozo stilusjegyekkel [3] biro ter-
mékek vésarlasaval fejezi ki a sziikebb kornye-
zettel kapcsolatos térekvéseit (pl. megfelelés,
Ujabb csoporthoz vald kozelités).

Megfejtend6 kérdés tehat ezen kettésség men-
tén - anélkil, hogy a felvetett kérdésnek igazan a
mélyére hatolndnk  hogy a vizsgélt Uj termék
mit jelent a célkdzonség szaméra. ([4],[5].[6])

Termékek és tendenciak -
a,,mit* kérdése

A kuldnféle piacokon kaphaté és Gjonnan fel-
bukkano termékeket és életiiket vizsgalva megél-
lapithatjuk, hogy

- rovidiul atermékek piaci élete,

- novekszik az ,,uj“ termékek szdma,

- nehezedik a termékek pozicionalasa - kulo-
ndsen telitett piacokon,

- egyre nehezebb feladat ,,beférkézni“ a fo-
gyaszto tudataba, ami pedig a véasarlas, f6-
képp pedig az Gjravasarlas alapja, [7]

- egyre gyakoribb, hogy a termékek kozotti k-
I6nbségtétel alapja a kommunikacio, a termék
Uzenete, nem pedig maga a termék, [8]

43



e egyre nagyobb szerepe van a kozvetit6 ke-
reskedelemnek a termékarculat kialakitasa-
ban, kialakulasaban,

* a lathatd fogyasztas termékeinél egyre fonto-
sabb a termék szimbolikus tartalma. [9]

Ezen, a teljesség igénye nélkul felvézolt tenden-
ciak hatarozzak meg a termékek, és igy a cégek
sorsat és lehet6ségeit. Ebb6l az kovetkezik, hogy
a ,,mit" kérdés megvalaszolasanal a termék fel-
épitesét elemenként kell végiggondolni és ezen
elemeket megtervezni ugy, hogy kialakuljon és
harmonizaljon a termékarculat és - annak fo-
gyasztdjanal - a fogyaszt6i arculat. E mondat tar-
talmanak megfejtését a 3. és a 4. abra segitheti,
mint két eltér6 szemléletl, de harmonizalé ,.ter-
mékhagyma“ dbrazolas.

3. 4dbra

A termékarculat dsszetevéi

4, dbra

A fogyasztéi arculat 6sszetevoi
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A kinalék termékkdzelitéséhez szolgaldé ma-
gyarézat tartalma az, hogy a termeld kialakitja a
termék hardver elemeit (mindség, funkcid, cso-
magolas stb.), és hozzédadja annak szoftver ele-
meit (kommunikacid, szinek, ar, akcidk stb.),
amit a kereskedd a sajat hardverjével (pl. az lzlet
fekvése, felszereltsége, infrastruktdraja) és szoft-
verjével (arculat, tandcsadas, termékprezentécio,
bolti atmoszféra stb.) kiegészit, esetleg modosit,
és igy alakul ki a termékarculat.

A fogyaszt6 szamara a termék egyrészt funk-
cionélis alkotéelemekbdl és (egyre inkabb no-
vekvd mértékben) szimbolikus tartalombdl all,
amit a vasarlassal kodol és arra var, hogy ezt a
szlikebb célkdzonség, a szocidlis kdrnyezet a
fogyasztasa soran dekddolja. igy jarul hozza a
termék az onkifejezéshez, vagyis a fogyaszto
arculatanak kialakuldsahoz, illetve alakitasahoz.

Az (j termékek ,,hogyan‘-ja

Tanulm&nyomban Uj terméken piacnyitasra al-
kalmas, forradalmian 0j terméket értek, vagyis
valddi informéciokat. Az ,,0j“ termékek fogalma
pedig a termékvariaciokat, a mar termékekkel,
szolgéltatsokkal kielégitett igények valtoztatott
maodon torténd kozelitését takarja.

Az ,,0j“ termékek
és a meglevd piac szerkezete

,Miért éppen az én termékemet valasszak? “

Napjainkban az Uj termékek dont6 tébbsége te-
litett piacra kertil, ami azt jelenti, hogy a fo-
gyasztok igényeiket eddig is ki tudtak elégiteni.
Az ,0j" terméknek éppen ezért olyan tulajdonsa-
gokkal kell rendelkeznie, ami a kiilonds katego-
ridba esik, vagyis valamivel fel kell hivnia ma-
gara a figyelmet. Ennek a tulajdonsagnak érzé-
kelhet6 mddon mésnak kell lennie a kordbban
megszokotthoz képest. Ezek a tulajdonsagok
lehetnek a fokozottabb kényelem, teljesitmény,
kiemelked6 forma, fokozott reklamdosszeg, krea-
tiv rekldmizenet, olcsoség sth. A kilonbség mi-
benléte példaul egy szlikebb fogyasztdi rétegnek
éppen megfeleld termék is lehet, amely fogyasz-
toi réteg az adott piacon véleményvezet6 sze-
repet tolt be.

A fogyasztdk a kordbbi termékek vésarlasa-
val a dontések kockazatat, a dontéshozatallal jard
bonyodalmakat csokkentik. Ebb6l a mérkah(iség-
bél, illetve kvéazi mérkah(iséghdl (négy-6t marka
kozti vandorlasbol) [10] kell kimozditani a vasar-
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16t olyan vonzerével, ami a megszokott korlatok
kozlli kilépést okozza. A fogyasztok egyfeldl
tehat a kényelmet keresik, masfel6l azonban az
Gjdonsagra is vagynak, igy idénként szivesen
véltanak Uj termékre. Lehet6ség van tehat arra,
hogy az ,,0j* termékek is vevdre talaljanak, a si-
ker azonban altaldban az Gjravasarlasban rejtézik,
igy csak a hihet6en és tapasztalhatdan ,,jobb* ter-
méknek van tartésan esélyiik.

Ezzel a folyamattal egyidejlleg az atlagos,
megszokott aruk korébdl esnek ki termékek a
fogyasztdk értékitélete és termeléi megfontolas
alapjan.

Minden piacnak van egy elitkddos szelete is,
[11] ahol a kildnféle szempontokbdl kiemelked6
termékek helyezkednek el &ltaldban magas &ron
és magas min6ség-, valamint presztizs-szinten.
Ebbe a piaci kategériaba is a kiléndssel lehet be-
kerlni, de az innen kihulld termékeknek (nyil-
van némi maédosulassal) még lehet esélyiik a ,,nor-
mal* kategorias termékek kulonos szeletében.

Az étlagos és az elit nagy piaci kategoriakon
bellil még megkiilonboztethetiink also-, kozép- és
fels6kategorias szinteket, amelyek kisebb ar- és
mindseégszint-eltolodasokat jeleznek. Ily modon
- meglatdsom szerint - a piaci mozgésokat az 5.
abraval lehet megjeleniteni.

5. abra
,Uj “ termékek és a piac szerkezete
I — UJ TERMEK
| KULONOS
ELIT
I
KOLONOS \ — UJTERMEK
| ATLAGOS
v T

,KIHULLO TERMEKEK"

A forradalmian Gj termékek piaca -
nem kérdés, hogy miért éppen
az én termékemet valasztjak

GyoOkeresen méas a helyzet a forradalmian Uj ter-
mékekkel, hiszen ebben az esetben a piacépités a
piaci bevezetéssel kezd6dik. ElGszor a piaci pi-
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ramis cslcsa épll fel, hiszen az igazan (j termé-
kek esetében még a termék birtoklasa, egyalta-
lan a léte is elitkddos. Ebbdl lesz elébb-utobb
nagy sorozatd, ,,barki* altal hozzéaférhetd termek,
immar kialakuld teljes piacszerkezettel. (6. 4bra)

A marketing-alapkérdés (miért éppen az én
termékemet valasszak?) ebben az esetben nem
kérdés, ha még nincs versenytars, és a termék

6. abra

A forradalmian Uj termék piaca

iranti igény valds. Ha azonban t6bb cég is ugyan-
azzal a technikai Gjdonsaggal rukkol el6, akkor
automatikusan ,,uj“ termék lesz az Uj termékbdl.

A forradalmian (j termékek legjelentésebb
marketingproblémaja a piacnyitas és féképp
annak koltségei. Sikeres termék esetében nyil-
vanvaldan valds sziikségletekre épitenek, igy a
termék lényegében hordozza a sikerességet, az
azonban nem mindegy, hogy mikor és hogyan
Iépnek piacra ezzel az Ujdonséggal.

Amennyiben a forradalmian 0j termékre egy-
re Ujabb igény mutatkozik, akkor a hozzéaférhetd-
seggel, az elterjedtséggel egyenes aranyban
csokken a ritkasagertéke, és igy mar nem a ter-

7. 4bra

A forradalmian 0j termék piacanak valtozasa

forgalom
az (j tennék az ,0j" termék
birtoklasa stilusa
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mék birtoklasa, hanem annak stilusa, igényszintje
a kiilonbségtételi lehetség, a fogyasztas dekddo-
l&si lehetésége. (7. abra)

Fogyasztoi magatartasvizsgalatokkal
az 0j és az ,,uj* termékek sikeréért

A mai fogyasztok - mint lattuk - nehezen kovet-
het6 magatartast mutatnak, hatalmas meglepeté-
sekkel is tudnak szolgalni a cégeknek, mégis
vannak kiszamithatd elemek, illetve kimutathatd
akcio-reakcio Osszefliggések, amelyek kutatasa
lehetséges és ajanlatos.

Ugy vélem, (j termékeknél nagyobb ered-
mény varhat6é kvalitativ kutatdsokkal, a fogyasz-
toi trendek viziondlis megjelenitésével, mint
kvantitativ vizsgalatokkal.

Kiemelked6nek érzem napjainkban - f6képp
az ,,Uuj* termékek esetében - az életstilus-vizs-
galatokat, ([12], [13]) amelyeknek kulonféle val-
tozatai képesek azokat a kdédokat letapogatni,
amelyekkel fogyasztdi csoportok, szegmensek
figyelme felkelthet6, azonossagtudatuk elhiv-
hat6. Ha pl. egy életstilus-kdzelitést, a mili6ku-
tatasok eredményeit [14] vesszik alapul, és
azokat az el6z6ekben bemutatott piacszerkezetre
ravetitjik, akkor lathatjuk a stiluskiilénbozéseget
és a szinvonalban meglevd eltéréseket.

Az életstilus vizsgalatokkal kapcsolatosan
,»,Ccsak* az a probléma, hogy barmelyik kdzelitést
is vélasztjuk az elemzéshez, annak koltsége,
energia-, valamint idéraforditasa rendkivil ma-
gas. Az eredmények adott termékre vagy szolgal-
tatasra valo leforditasa pedig Ujabb szellemi er6-
feszitést igényel. Ennek ellenére nem mondha-
tunk le ezekrdl a modszerekrol.
nak, piaci bevezetésének szamtalan dontési cso-
moépontja van, ezek barmelyikéhez talédlunk don-
tésel6készitési modszereket, amelyeket haté-

konyan alkalmazhatunk a kockézat csokkenté-
sére.

Lehetnek olyan alapkutatés jelleg tudoma-
nyos eredmények is, amelyekre még lehet ta-
maszkodni. Végeztiink példaul egy szinek és asz-
szociaciok kutatast [15] a JPTE Marketing tan-
székén, amelynek eredményeirél hamarosan
komplett kutatasi jelentéssel jelenhetiink meg.
Remélhetéen segitséget adhatnak a vizsgalt
vonatkozasok a kilonféle stilusu és tartalmua ter-
mékek (cégek) szinmeghatarozasahoz.
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ROMAN Zoltan

VALLALKOZAS-

ES KISVALLALKOZAS-KUTATASOK™*

A kisvéllalatok, -vallalkozasok jelent6ségét ma méar hazankban is felismerik. A szerz6 tanulma-
nya a hazai véltozasokat, a vonatkoz6 kutatasok témait és kutatohelyeit tekinti at.

A vallalkozés- és kisvéllalat-kutatas gyokerei sok
évtizedre nyulna vissza, de nagyobb lendiletet
csak a hetvenes évekt6l, nalunk - sajatos értel-
mezéssel - a nyolcvanas évektdl, majd a rend-
szervaltas utan vett.

Az innovacio és véllalkozd kiemelked6 szere-
pét a gazdasagi fejlédésben els6ként - tébbszor
ujrafelfedezett, maig terjed6 hatdssal - Schum-
peter irta le, 1911-ben megjelent ,,A gazdasagi
fejlédés elmélete” c. miivében [magyarul Schum-
peter, 1980.] A divatossa valt ,,A kicsi a szép“
(Small is beautiful) jelsz6 E. F. Schumacher ko-
rabbi el6adasaira épul6, e cimmel 1980-ban meg-
jelent kdnyvéhez fiz6dik [magyarul Schumacher,
1991.]. A szerz6 egyébként valojdban nem a
nagy- és kisvallalatok, hanem szélesebb dssze-
fuggesek vizsgélata alapjén jutott el e cimmé tett
- és azlta sokat idézett - megéllapitdsahoz. Egy
masik nagy hatasi munka, melyet 1996-ban
Svédorszagban a kisvallalati kutatasok elisme-
résére alapitott 50.000 dolléaros dijjal els6ként
tlntettek ki, L. David Birch m(ive (Birch, 1979) a
kisvallalatok munkahelyteremtésében jatszott
kiemelkedd szerepét mutatta be.

A Small Business, a kisvallalatok jelent6sé-
gének felismerése azonban sokkal korabbi évekre
nyulik vissza. Az Egyestilt Allamokban 1953-ban
(a 163. sz. torvénnyel) hoztak létre a Kisvallalati
Hivatalt (Small Business Administration), mely
széles hélozattal ma is miikodik és fontos sze-
repet jatszik a kisvallalatok er@sitésében, tamo-
gatasaban, érdekeik képviseletében. Kiemelt fi-

* A T 18094 sz. OTKA kutatas keretében készilt tanul-
many alapjan.
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gyelem és tdmogatas segitette a kisvallalatokat
talpraallasanak els6 éveitdl kezdve Japanban is és
mindkét orszag példaja igen sok kovetdre talalt.
A hetvenes években az olajvalsag szamos nagy-
vallalatot sodort kritikus helyzetbe és felértéke-
16dott a kisvallalatok nagyobb rugalmassaga,
alkalmazkoddképessége. Ettél kezdve fordult
megkilonboztetett figyelem Eurdpaban is a kis-
vallalatok felé.

A kisvéllalatok mingségi ismérvei kozil elsé
helyen azt szokés kiemelni, hogy tulajdonosuk és
vezet6jik ugyanaz a személy és ra legtdbbszor a
vallalkozo elnevezés is illik. A kisvéllalatok jel-
lemzGjének tekintik tovabba

- a magas foku, gyors alkalmazkod6 képes-

séget,

- az egyedi igényekhez szabott, differencialt

teljesitményt,

- acsaladtagok gyakori kdzrem(ikodését,

- a személyi kapcsolatok jelent6ségét, mind

az Uzleti partnerekkel, mind

- amunkatérsakkal.

A kisvéllalatok statisztikai elhatarolasa, amely-
hez szdmszer(i hatarok kijelolése sziikséges, az
egyes orszagokban eltér6. Az Eurdpai Unid ko-
rabban szaz, Ujabban 6tven f6nél vonja meg ezt a
hatart, értékmutatokat (és nagyobb véllalattol
valo - egyébként nehezen ellendrizhet6 -figget-
lenségi feltételt) is megszabva. A kozépvallala-
tokra otszaz 6 volt, ma 250 f6 a hatar, melyet
egyébként a magyar gyakorlat is at fog venni.
Ujabban a kis- és kozépvallalatok (Small and
Medium Enterprises, SMEs) kifejezés terjedt el,
hangstlyozva ezek kozés, a nagyvallalatoktol,
ezek befolyésatol, hatalmi pozici6jatol eltéré vo-
nasait.
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Bér tobb empirikus vizsgalat mér kordbban is
jelezte: az innovéciok jelentds részét kis- és ko-
zepvallalatok valositjak meg, az innovécio, a val-
lalkozo, a véllalkozas hangsulyozott 6sszekap-
csolasa a kisvallalati kategdriaval nagyjabol a
hetvenes évek elejétdl valt altalanossa. Ez az id6-
szak, amikor a legtdbb piacgazdaségban felgyor-
sult a kis- és kdzépvallalatok térnyerése, sulyuk,
szerepik novekedése. E tendenciat az MTA Ipar-
és Véllalatgazdasag-kutat6 Intézetének egy 1988-
ban ,,A kis- és kozépvallalatok helyzete és jovéje
az iparban“ cimmel rendezett ankétjén a vitain-
dité elGadasban az aldbbi tényez6kkel magyaraz-
tam [Roman, 1988, 12. oldal]:

1. a miiszaki haladassal kisebb (sok esetben
nagysagrenddel kisebb) lesz a minimalis haté-
kony lizem- és vallalatnagysag;

2. a jovedelmek novekedése folytan né az
igény az egyedibb termékekre és szolgaltadsokra;
ezek el6allitasara a kis- és kozépvallalatok kony-
nyebben rendezkednek be;

3. novekszik azon &gazatok sulya (mind az
iparon belll, mind azon Kivil), amelyekben je-
lentds a kisebb vallalatok aranya;

4. novekszik az igény a rugalmasabb mun-
kaszervezésre, az 6nallébb munkéra; erre a Kis-
vallalatok tébb lehet@séget nyujtanak;

5. felértékel6dott a kisebb vallalatok gyor-
sabb reagélé-, alkalmazkodoképessége;

6. sok nagyvéllalat gazdasagossagi megfon-
tolasokbol maga segiti egyes részlegeinek 6nallo-
suldsat (contracting out, shaking out) és ugyan-
akkor: piaci réseket betéltetlenul hagynak;

7. a munkanélkiliségt6l valo menekdilés
egyik (allamilag tAmogatott) Gtja 6nallé vallal-
kozés alapitésa.”

E tényezdk ma is hatnak, de a kisvallalatok (a
kis- és kozépvallalatok, KKV-k) sulyanak ndve-
kedése a legtdbb piacgazdasagban tet6zott és
megéllt. Az EU statisztikai hivatalanak (EURO-
STAT) legutols6 adatai - az Gj (500 helyett 250
fés) elhatarolast kovetd adatok - azt mutatjak,
hogy az Eurdpai Unidban a KKV-k a foglalkozta-
tottak 66,2 %-anak adnak munkahelyet. (Az or-
szagok kozotti kilonbségek jelent6sek! Dél-Eu-
répaban és irorszagban példaul kozel 80 % vagy
ennél is magasabb, Angliaban, Belgiumban és
Finnorszagban viszont 60 % alatti ez az arany.) A
magyar mutaté néhany éve mar az EU éatlag korl
van - de csak kisebb részben a KKV-kban
foglalkoztatottak szamanak ndvekedése, nagyobb
részben a nagyvallalatok rohamos zsugorodasa,
kdzel 1,5 milli6 munkahely megsz(inése miatt.
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A véllalkozas- és kisvallalat kutatds ossze-
kapcsoldsa azt jelenti, hogy a figyelem arra a
vallalkozora 6sszpontosul, aki Kisvallalat alapité-
ja, tulajdonosa - menedzsere. Természetesen a
nagyvallalatokban - vezetésiikben, , kormanyza-
sukban“ és belsd szervezetlikben (intrapreneur-
ship!) - is érvényesulnek vallalkozasi torekvések
és vonasok, ez is kutatasok targya, de az Uj kuta-
tasi irany a kis- (és kozép-) vallalatokra koncent-
ral. Mindenekel6tt vizsgaljak

- avéllalkozo személyisegjegyeit;

- a vallalkozas inditasanak, sikerének,
novekedésének kornyezeti feltételeit;

- a kisvéallalatok (kis- és kozépvallalatok)
vezetésének, finanszirozasanak, innova-
tivitdsanak sajatos jegyeit; valamint

- akis- és kozépvallalati szektor tarsadalmi-
gazdasagi szerepét, intézményrendszerét,
tdmogatési formait.

E kutatasi teriletr6l sz6lva még korai diszcipli-
narél beszélni, de ajelzett négy gyujtopont koril

- avallalkozo,

a vallalkozés és kornyezete,

a kis- (kis- és kdzép-[vallalat mint szervezet,
és

a kis- és kozépvallalati szektor -
lassan ennek kdrvonalai is kialakulnak. (Az ural-
kodd angol terminolégia kulcsszavait - entrepre-
neurship, small business, SMEs - Small and
Medium Enterprises - az Ujabb magyar sz6hasz-
nalattal, amely a véllalkozast mint cselekvést
dsszemossa a vallalattal mint szervezettel, igen
nehéz visszaadni.) E kutatasi terilet jellemzdje
még, hogy a kutatdk véltozatos modszertani
eszkozokkel élnek, a kutatdsok gyakran épilnek
empirikus vizsgalatokra és multidiszciplinéris
kozelitésekre; eredményeik helyet kapnak az
oktatashan, sok erre profilirozott tanszék jon létre
és egyre tobb PH.D. munkat is hasznositanak.

A kis- (kis- és kozép-) véllalati szektort, az e
korbe tartoz6 vallalatok, vallalkozasok inditasat,
fennmaradéasat és gyarapodasat minden piacgaz-
dasagban tamogatjak és ez kiterjed az ezt meg-
alapozé kutatdsokra is. Szdmos orszagban alap-
torvény rogziti a kis- és kdzépvallalatok timoga-
tasanak f6 céljait és eszkozeit, és jogszabalyok is
biztositanak forrasokat e szektor helyzetének
rendszeres megfigyeléséhez, kutatdsadhoz, éves
vagy kétévenkénti jelentések kodzreaddsihoz.
(Remélhetbleg a készulé hazai kis- és kozépval-
lalkozasi torvény el6terjesztéi sem feledkeznek
meg errdl.)
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A kisvallalati kutatdsokat végzd onallé és
egyetemekhez kapcsolddd, Gjabb vagy sok éwvti-
zedes hagyomanyokat folytatd (mint az 1936-ban
() felallitott bécsi, a St.Gallen-i) intézetek min-
denitt megerdsodtek. Az EU pénzigyi tamogata-
sdval 1996-ban mar a negyedik nagy kutatoi je-
lentést tették kozzé az EU kis- és kozépvallala-
tainak helyzetérdl [Obseivatory, 1996.] és késziil
az 0todik jelentés is. Az ebben a munkaban részt
vevl 19 intézet (néhany esetben mas f§ profild
szervezet) egylttm(kodd halbzatot alakitott ki,
ebben a 15 EU tagorszag mellett Izland, Lichten-
stein, Norvagia és Svéjc is részt vesz, és vérha-
toan rovidesen hozzajuk kapcsoljdk majd a tar-
sult orsz&gokat is.

A KKV-k két nagy nemzetkdzi szervezete ko-
zUl a régebbi, az International Council for Small
Business (ICSB) 1996-ban 41. éves konferen-
cidjat rendezte Stockholmban, és e konferenciék
gerincét kutatok el6adasai, beszdmoloi képezik.
A svédek egyébként ez alkalommal dijat alapitot-
tak a vallalkozasi/kisvallalati kutatdsok nemzet-
kozi elismerésére, és ezt elsbizben itt (a Nobel-
dij osztds szinhelyén) adtdk &t David L. Birch-
nek, a kisvallalatok munkahelyteremtési szerepét
targyald, maig sokat idézett munkajéért [Birch,
1979].

A mésik KKV vilagszerte, a WASME (World
Association of Small and Medium Enterprises)
konferenciai és az ISBC (International Small
Business Congress) kongresszus-sorozata (1997-
ben 24. kongresszusukat rendezik) inkabb politi-
kai-gazdaséagpolitikai indittatasd és ilyen téméakat
targyal. A szdmos eurdpai rendezvénysorozat ko-
zll kiemelkedik a RENT (Research in Entrepre-
neurship), kifejezetten kutatési konferencidk so-
rozata. EbbGl az ICSB eurdpai tagozatdnak
(ECSB) és a brisszeli EIASM (European Insti-
tute for Advanced Studies in Management) ren-
dezésében 1996-ban a tizediket tartottdk Briisz-
szel-ben; az 1993. évi RENT-konferencidnak
Buda-pesten a Magyar Kisvallalati Tarsasag volt
a hazigazdaja. A magyar részvétel és kiilondsen
az aktiv szereplés azonban ezeken a konferen-
ciakon sajnos igen szerény, kulondsen ahhoz
mérve, hogy a gazdasagi reformoknak és a val-
lalkozasok térnyerésének térséglinkben elismert
attordi voltunk.

A véllalkozas- és kisvallalat-kutatas friss
eredményeir6l kozel husz nemzetkdzi folyoirat
szdmol be rendszeresen. Az Eurdpai Kisvallalati
Tarsasdg (ECSB) Kutatadsi munkacsoportja né-
hany éve az eurdpai vallalkozési/kisvallalati ku-
tatasokrol és kutatohelyekrdl orszéagtanulmanyok
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készitését kezdeményezte és ezeket az 1995 vé-
gén Piacenza-ban tartott RENT-konferencia
egyik szekcigjdban még is vitattak. A tanulma-
nyok kotetben is megjelentek, hozzaférhetbve
valtak, tizenhat orszagrol és két kézos eurdpai
programrol adva szamot [Landstrém, 1997.,
Romén, 1997.]

A hazai véaltozasok

Az angol nyelvii kotethez a kilfoldi partnerek
szamara roviden torténelmi utunkat is vazoltam,
mintegy ez mai helyzetiink megértéséhez is lé-
nyeges. Gazdasagi reformunk 1968-as bevezete-
sekor a véllalati 6nallésagnak és a piac szerepé-
nek kozéppontba allitdsahoz nem térsult a vallal-
kozasok és a kisvallalatok hangsilyozasa. A ma-
gantulajdon igen sziik keretek kozotti, mindig is
ingadozo tlirésével nehezen is lett volna dssze-
egyeztethetd; e tekintetben valtozésok csak a nyolc-
vanas évek elejétél kovetkeztek be, fokozatosan.
A gazdasagvezetés a mindjobban halmoz6do
gazdasagi nehézsegek enyhilését (és - illuziok-
kal - bizonyos foku megoldésat is) a méasodik
gazdasag, a véallalati munkakozosségek, a saja-
tosan szabalyozott kisvallalkozasok bdviilésétol
varta. Ezek térnyerése id6legesen val6ban kom-
penzalta valamelyest az els§ gazdasag mikodé-
sének gyengeségeit, zavarait; emellett Gjfajta
gondolkodasnak és életstilusnak engedett teret és
ezzel bizonyos fokig az igazi piacgazdasagra
valo attérést is el6készitette [Roméan, 1991],
Ezekben az években szamos szocioldgiai és
kdzgazdasagi kutatas valasztotta témajaul a ma-
sodik gazdaség, a vallalati munkak6zosségek, a
kisvallalkozasok kérdéseit; nem egy kutatd a
jové, a ,,miikddd szocializmus“ magyar modell-
jének Iényeges vagy éppen meghataroz6 kompo-
nenseit latta ezekben. Ugyanakkor jonéhany, a
vallalati gazdalkodas és a vallalati struktura, a
piacgazdasagok konkrét tapasztalatait elemz6
kutatds a magantulajdonra épulé ,igazi* kisval-
lalatok szerepét hangsulyozta, és az ehhez vezet6
Ut lehetségeit kereste.

E tekintetben a rendszervaltas lassan hozott
valtozasokat, az amugy is csekély tdmogatasban
és figyelemben részesilé kdzgazdasagi és szo-
ciolgiai kutatadsok kezdetben kevéssé foglalkoz-
tak a vallalkozasok/kisvallalatok témaival. Ko-
zéppontba a privatizacié, azutan a monetaris és
fiskalis politika keérdései, majd egyéb szélesebb
kozelitésd makrodkondmiai téméak, a jogi és
intézményi rendszer atalakitasa, a kils6 és belsé
adossag eés a magas mukanélkiliség kezelése
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kerult. Az el6z6 rendszerben feln6tt politikai
vezetés az esetenkénti szélamokon tdl igazaban
nem is tulajdonitott komolyabb jelent6séget a
kisvallalatoknak (a valasztasok idépontjanak
kozeledésével ez lathatéan mindig modosul). A
KSH nagyvonall (azt is mondhatjuk: elnagyolt)
jelentései az egy milliot megkdzelitd, majd
meghaladé vallalkoz6rdl egyébként meg is nyug-
tathatta a politikusok esetleges aggéalyait, hogy
talan mégis behatobban kellene foglalkozni a
kozéposztaly egyik f6 pillérét jelentd valddi kis-
és kozépvallalati szektor megteremtésével, meg-
erdsitésével. (A KSH 1996 kozepétdl kulon-
bozteti meg a regisztrélt és a miikodé vallalkoza-
sokat; a kilonbség 30-40 szadzalék. Emellett a
sok szazezer egyéni véllalkozas mintegy felét
rész-munkaidds, ,,masodik gazdasagot* alkotd
vallalkoz6 adja.)

Masfel6l azonban a teljesen nyitotta vald és
bévild nemzetkdzi kapcsolatok lIényegesen
0sztondzték és segitették a vallalkozasi/kisval-
lalati kutatasokat. llyen témakban igen sok ked-
vez0 palyézati lehet6ség kinalkozott; sok esetben
kalfoldi kutatok keresték a magyar helyzetet job-
ban ismer6 hazai partnerekkel valo tarsuldst.
Egyes vallalkozés-/kisvallalatfejlesztési - kul-
foldrél is tdmogatott - programokhoz sziikség-
szer(ien kapcsolddott felmérések, tanulményok
készitése.

Az atalakulo, mindink&bb kilsé forrasokra
utalt kutatohelyi halézat alkalmazkodott a val-
tozé helyzethez. A profiljuk szerint a témaval
érintkezd akadémiai intézetek, egyetemi tanszé-
kek, a talélé hattérintézetek szinte mindegyike
vallalkozott ilyen kutatasokra és természetesen -
ha erre lehetdség adodott - a kilonbozd (ala-
pitvanyi vagy méas formaban) Gjonnan létrejott
kutatd-tandcsado irodak is beszalltak e munkaba.

Két kordbbi felmérést, bibliogréfiat ismerek,
amelyek szambavették a kutatasokat e témakor-
ben. Az egyiket, ,,Korkép a kisvallalkozas
kutatasokrol“, a SEED-Alapitvany megbizéasabdl
egy kft. készitette [Regiteszt, 1991]; ez a korab-
bi, 1980-1991. éveket fedi le. A Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetemen készitett iroda-
lomjegyzék, a ,,Magyarnyelvi vallalkozési szak-
irodalom vélogatott bibliografiaja“ [Sagi, 1993],
néhany évvel tovabb megy el és f6képpen Oriési
mennyiségl napilapcikket sorol fel.

Frissebb - az 1993-95 éveket atfogd - az
MTA lIpargazdasagi Bizottsaganak e témaéra is
Kiterjesztett 0sszeirdsa, az ,Ipargazdasagi ku-
tatohelyek, kutatasok, kutatok* [Kaszas, 1995].
Teljesnek azonban ez sem tekinthet6 (még az
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ipar kdrében sem). Nem utolsdsorban azért, mert
ennek készitésénél is megmutatkozott: a kutato-
helyek pénzigyi érdekei gyakran er6teljesen az
ellen hatnak, hogy kdzzétegyék, megismertessek
z0mében szerzédeses kutatdsaikat; esetenként
pedig a meghizd kivansaga ez. Emlitésre érde-
mes ugyanakkor, hogy e felmérés sordn a va-
laszadd 26 kutatohelybdl 16, a 197 kutatobol 32
jelolte meg, hogy foglalkozik kisvallalati kutata-
sokkal.

Az 1995-98 évekre vonatkozdan az OTKA
kutatasokrol kozzétett tajekoztatd [OTKA, 1995],
498 jovéhagyott tarsadalomtudomanyi projektu-
mot sorol fel, ebb6l minddssze 6t-tiz kutatast
lehet e témakorhdz csoportositani. Valamivel
jobb az ardny az OTKA munkéak, az Orszagos
Kiemelésli Téarsadalomtudoményi Kutatasok
korében. Sok, az EU altal ACE programmal t&-
mogatott hazai kutatasrol csak a brusszeli besza-
mol6koodl, kiadvanyokbél szerezhetiink tudo-
mast. Kllfoldi kutatok itt folytatott vizsgaldda-
sainak eremdényeir8l szintén csak egyes esetek-
ben értestlink (lasd példaul [Webster, 1992.],
[Lageman, 1994]). Az OECD erre szakositott kis
szervezeti egysége viszont, ,,Az atmeneti gazda-
sagokkal val6 egylttmikodés kdézpontja
(CCET) rendszeresen kozzéteszi tanulményait,
beszamolo6it munkajukrol, amelynek egyik suly-
pontja a kis- és kozépvallalatok er6sitése [Tran-
sition, 1996.].

A legjelentsebb pénzigyi forrast a hazai val-
lalkozési/kisvallalati kutatdsokhoz a Magyar Val-
lalkozésfejlesztési Alapitvany (MVA) altal kezelt
PHARE program biztositja. Az MVA UGjabban
egyes ebbdl finanszirozott tanulméanyokat kdz-
zétesz (6rommel regisztralhatjuk, hogy az SME
Research Booklet sorozattal angol nyelven is), de
az &ltala kezelt (6sszességéeben tobb milliardos
nagysagrendd) pénzforrasok - ezek kozott a
kutatasra szant 6sszegek - felhasznalasaba ke-
vés betekintést enged. Jonéhany ilyen kutatdshoz
nyUjt tdmogatést az Ipari, Kereskedelmi és Ide-
genforgalmi Minisztérium és az OMFB; az utob-
bi az eredmények publikalasara is nagy sulyt
helyez.

Ebben a helyzetben levéllel fordultam a meg-
itélésem szerint legink&bb érintett 18 kutatohely-
hez; kozlluk tizen valaszoltak, koszonet érte ehe-
ly(tt is. Az alabbi rovid attekintas ezért az Ujabb
hazai véllalkozasi/kisvallalati témakkal foglal-
koz6 kutatdsokrol és kutatohelyekrdl csak elsé
kozelitésnek tekinthetd.
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Kutatéhelyek
és kutatasi témak

Jonéhany piacgazdasagban jelent6s kapacitésu,
kifejezetten Kkisvallalati kutatdsokra profilozott
intézetek m(kddnek; A legnagyobb (100 fés!)
ezek kozil a hollandiai (Zoetermeer) EIM, Kis-
vallalati Kutatd és Tanacsadd Intézet. Masutt,
mint példdul Németorszagban, Svédorszagban
tobb (jorészt egyetemi) intézet szerves hal6zat-
ként kapcsolodik 0ssze. Magyarorszagon Val-
lalkozés-kisvallalat-kutato intézetr6l nem beszél-
hetlink. A korébbi OKFI (Orszagos Kisvallal-
kozas-fejlesztési Iroda) atalakitasaval létrehozott
Kisvallalkozas-fejlesztési Intézet mas feladatai
mellett folytat (és szervez) vizsgéalddasokat ilyen
témakban. Uj programja éves jelentések rendsze-
res kozzétételét irdnyozza el6, 1996-ban és 1997-
ben kozre is adott egy-egy jelentést [A kis- és
kdzépvallalkozasok helyzete, 1996, ill. 1997],

Az MTA tarsadalomtudomanyi intézetei ko-
zul valamennyit felsorolhatjuk, mindegyik bibli-
ografidjaban megjelennek ilyen témak; ezekkel
visszatéréen leginkabb az Ipar- és Vallalatgaz-
dasag-kutatd Intézet foglalkozik. Az egyetemi
tanszékek kozil els6sorban a Budapesti Kdzgaz-
dasagtudomanyi Egyetem Alkalmazott Gazda-
sdgtan tanszéke (itt egy ideig 6nallé Kisvallalko-
zas-kutatd Csoport is tevékenykedett), Szociold-
giai tanszéke, esetenként Vezetési és Szervezési
tanszéke, valamint a Miskolci Egyetem Vallalat-
gazdasagtani tanszéke folytat ilyen kutatasokat;
de megjelennek ezek a pécsi JPTE és a Veszpré-
mi Egyetem rokon profilu tanszékeinek munka-
jaban is.

Az egyéb intézetek kozul - sajatos profiljuk-
hoz illesztve - visszatér6en a MUM Munkaligyi
Kutatéintézete, a GKI Gazdasagkutatd Intézet,
esetenként a KOPINT-DATORG, a kdzben atala-
kult Ipargazdasagi Intézet (az Ipargazdasagi Ku-
tatd és Tanacsadd Kft.), az alapitvanyi formaciok
kozil a Piacgazdasadg Alapitvany, néhany téma-
ban a SEED-Alapitvany folytat vallalkozas-/kis-
vallalat kutatdsokat. Az MVA maga nem végez
vagy szervez kutatasokat, de jelents szerepe van
ezek finanszirozasaban. A jol dotalt - nyilt vagy
sokszor zart. ,,meghivasos” - pélyazatok persze
tobbnyire sok jelentkezdt vonzanak, sokszor az
adott feladatra verbuvalt szakért6kkel; ez hasz-
nosan fokozza a versenyt, de a specializacio, a
kontinuitas és a kooperacio elényeit kevésse biz-
tositja.

A Magyar Kisvallalati Tarsasdg megalaku-
lasa (1990) ota egyik f6 feladatanak a kisvallalati
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szektor helyzetének figyelemmel Kkisérését, a
nemzetkozi tapasztalatok apolasét és kozvetitését
tekinti. Tobb felmérést készitett, harom kotetet
adott kozre, Hirlevelében konferenciakrol, friss
publikacidkrol is beszamol; szerény eszkozeivel
a kutatasi tapasztalatok megismertetését is segiti.

A kutatési témakrdl e rovid attekintés csak
egészen nagyvonall képet adhat. A rendszer-
véltas utan a f6 figyelem arra irdnyult, hogy mi-
képpen hat az Uj helyzet a vallalkozasok indu-
lasara, a kisvallalati szektor névekedésére. A szo-
ciol6giai vizsgalatok mellett a kdzgazdasagi
elemzések (els6ként a Magyar Kisvallalati Tar-
sasag) azt is vizsgaltak, mennyire valdsak a KSH
jelentései és politikusaink magabiztos megnyi-
latkozésai a vallalkozasok szdméanak nagyszer(
gyarapodasardl és e szektor megnyugato fejlé-
désérdl. Ezekben az években a kis- és kdzépval-
lalati szektor erdsitésére harom kormanyhata-
rozat is sziletett (1992, 1994, 1996), valameny-
nyire kutatasokkal is alatdmasztva; a kis- és ko-
zépvallalati politika azonban valtozatlanul er6t-
lennek bizonyul. 1997-ben két kormanyhatarozat
is foglalkozott ennek kérdéseivel, s mivel foko-
zatosan megnyilnak szamunkra az EU KKV-prog-
ramjai, ez el6rehaladast igér e téren is.

A Kis- és kozépvallalatok mikodésének, erd-
sitésének, tdmogatasanak szinte minden kérdése
targyat képezte egy vagy tobb kutatdsnak, igy;
pénzlgyi (t6kéhez jutasi, elvonasi), kilpiacra
Iépési, innovacids problémaik; a kis- és nagyval-
lalatok kapcsolata, az alvéllalkozdi-beszallitoi
rendszerek; az EU és a hazai kis- és kdzépvalla-
lati politika; a kis- és kdzépvallalatok foglalkoz-
tatasi szerepe; a kis- és kozépvallalatok vezeté-
sének kérdései. Vallalkozasgazdasagtan és ha-
sonlé cimmel j6 néhany (sokszor alapos, maskor
felszinesebb) kézikonyv, tananyag jelent meg.
Id6szer(i e targykor oktatasanak attekintése, igé-
nyes formalasa és megujitasa. Példaként idézek
egy-egy olyan publikacidt, amely folyamatos
kutatomunka eredményeit mutatja be; a véllal-
kozok/vallalkozasok szociolbgiai vizsgélatabol
[Lengyel, 1996.], a kis- és kozépvallalatok
foglalkoztatési szerepér6l [Laky, 1996.], a kis- és
kozep-véllalati politikarél [Roman, 1993], a
kisvallalatok kilpiacra jutasarol [Dezsériné,
1995.], a kisvallalatok gazdalkodasarol [Fiildp,
1994.].

Kitekintés

Végiil is a sok kutatohely, téma, publikéacio so-
rolasa, emlitésre bizonyara azt a benyomast kelti
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e cikk olvasojéban, hogy a véllalkozas- és kisval-
lalat-kutatas hazankban is gazdagon muivelt, szin-
vonalas kutatasi teriilet. Ezt az érzést egy vala-
mennyire is teljes bibliografia még tovabb er6-
sitené - természetesen inkdbb mennyiségi és
kevésbé minGségi néz6épontbol. A kutatasok, a
tanulmanyok, cikkek szama (hozza véve a sok
nem publikus kutatasi jelentést) valoban igen
nagy. Konnyedén emlithet6 azonban néhany
olyan fontosabb témakdr, amely, szinte teljesen
hianyzik a palettarol. llyen példaul a kisvallala-
tok versenyképessége, ennek novelési lehetsé-
gei, eszkozei; a kisvallalati hal6zatok létreho-
zdsa, m(ikodése; a kisvallalatokat érint6 torvé-
nyek, szabalyozasok (egyébként a Kormany
1004/1995 (1. 20.) sz. deregulaciés hatarozataban
el6irt) hataselemzése.

Kevés azonban a nagy mintara épild, vald-
ban megbizhatd empirikus felmérés, kikérdezés.
Ehhez hozzajarul, hogy sok egymast atfedd,
parhuzamos vizsgalat indul, a valaszadasi arany-
szam ezért is alacsony. A versenyhelyzetben még
nem jott létre a célszeri munkamegosztas és
egyuttm(kddés a széba jovd kutatdhelyek és a
piacra 1ép6 egyéb szervezetek kdzott. Esetenként
j6 nevi kutatéhely is csak a megkérdezett valla-
latok szamat jelOli meg; a jelentések a véalasz-
adasi aranyt - amely a kisvallalatok kdérében na-
lunk kilonosen az étlag alatt marad - elhallgat-
jak. A konjunkturakutatas, el6rejelzés, a valla-
lati/vallalkozoi vélemények kikérdezésének az a
rendszere, amely maéra a legtdbb fejlett piacgaz-
dasagban a kisvallalati korre is kiépult, nalunk
még hianyzik.

A véllalkozas- és kisvallallat-kutatasok szin-
vonalat azért is nehéz megitélni, mert produktu-
maik ritkan kerlilnek tudomanyos vitara és nem-
zetkdzi megmérettetésre. Az a kutatoi kor, amely
tudomanyos igényesseéggel végzi munkajat, rit-
kan talalkozik egymaéssal; hatankban olyan tudo-
manyos konferenciara, amely nemcsak egy-egy
szekcidjaban targyal ilyen témékat, hanem az
egesz rendezveény ezt allitja kdzéppontba, még
nem Kerult sor. E terlileten a pénz oriental6-moz-
gato szerepe az atlagosnal nagyobb szerephez jut.
Igazéban azonban nem ez a tény, hanem az okoz
gondot, hogy azok igényszintje, akik a pénz felett
diszponélnak, gyakran meglehetésen alacsony:
de er6s az a torekvésik, mely ebbe a kutatéi kor-
nek is kevés beleszolast (és betekintést) kivan
engedni.

Ha koriltekintink a vildgban, e kutatasi te-
rileten a kindlatot két korilmny erésiti. Az egyik
a kutatok érdekl6dése, a masik az oktatas, képzés
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igénye. A vallalkozok, a kisvallalatok tulajdonos-
menedzsereinek személyiségjegyei; a gazdasagi-
tarsadalmi kornyezet befolydsa kisebb és na-
gyobb vallalkozasok indit4séara és sikerére; a
mikro-, kis-, kdzép- és nagyvallalatok, vezetésilk,
miikddésiik, gazdasagtanuk kilénbségei - olyan
témak, amelyek Uj, érdekes, elméletileg és gya-
korlatilag egyarant fontos osszefliggések felta-
rasat igérik és a hazai kutatokat is foglalkoztat-
jak. Hasonldéan novekszenek - nalunk is - az
oktatds, a képzés igényei, miért is kiléndsen e
témak, targykorok, szakok egyetemi oktatasat
kellene kutatassal jobban megalapozni.

A kinalat oldalérél tehat (ha a tudomanyos
kutatas altalanos hazai problémaitdl eltekintiink)
biztaté a helyzet. A felhasznalok, a kereslet ol-
dalat nézve: az Eurdpai Unidban a KKV-politika-
nak, programoknak, érdekképvisleteknek igen
nagy sulyuk van, ezt az EU csatlakozésra vald
felkészités nalunk kevéssé vette eddig figyelem-
be. Bizhatunk abban, hogy e tekintetben a kor-
manyzati és 6nkorményzati munkaban és intéz-
ményekben kedvezd valtozas kovetkezik be és
azt is felismerik, hogy munkajukhoz, hatasos
Iépésekhez tobb ismeretre van szikséguk. Var-
hatd, hogy az érdekképviseletek és a gazdasagi
kamarak részérél is n6 majd az igény a tagsaguk
talnyomé részét ado kis- és kozépvallalatok
helyzetének, problémainak jobb megismerésére,
kutatasara. (lgaz, a tagdijak nagyobb hanyadat a
kis szam( nagyvallalat fizeti be, az idén is ese-
dékes valasztasokat viszont a nagy szdmu kisval-
lalat képvisel6je donti el.)

Amiben csak lasstbb haladéssal szdmolha-
tunk, az a minéségi igények és a nagyobb egyitt-
miikddési készség a felhasznaldi, keresleti, finan-
szirozési oldalon. Elérelathatélag még ebben az
évben a parlament elé keril egy kisvallalati
(,,kis- és kozépvallalkozasi“) torvény, el6készi-
tése folyik. Ez a torvény vérhatéan nagyobb sze-
repet ad annak a Vallalkozasfejlesztési Tanacs-
nak, amelyet eredetileg az Ipari, Kereskedelmi és
Idegenforgalmi Minisztérium hozott létre. A
Tanacsnak fokozott mértékben kellene tdmasz-
kodnia kutatasokra; a Magyar Kisvallalati Tarsa-
sdgnak azt a javaslatat, hogy segitse a kisvallalati
szervezetek és a kutatok nemzetkdzi szinterén
vald megjelenitését, mar elfogadta. A torvény
el6készitése kapcsan az egyik vitakérdés a kilon-
b6z intézmények szerepe és ennek kapcsan az,
hogy a Magyar Vallalkozésfejlesztési Alapitvany
mai funkciéjanak kozalapitvanyi status felelne
meg. Ez e pillanatban még nyitott kérdés, de az
elfogadott, hogy egy kozpénzeket kezel ilyen
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intézmény mikodésébe az érintettek vélemé-
nyének, beleszolasanak és a nyilvanossag kont-
rolljanak nagyobb teret kell kapni.

A Magyar Tudoményos Akadémiéanak tobb
mint sz&z tudoméanyos bizottsaga van, ezek kozil
jonéhanynak a munkateriletét érintik a vallalko-
zé&s- és kisvallalat-kutatasok. E témék Kkutatdi
kozll szamosan tagjai (és tobb intézet, tanszék is
tagja) a Magyar Kisvallalati Tarsasagnak, de aka-
démiai vonalon sem az egyes bizottsdgokban,
sem bizottsagokat atfogva eddig sehol sem fog-
lalkoztak e kutatasi terllet helyzetével, fejlesz-
tésével. Mind a hazai igények, mind a fentebb
jelzett nemzetkozi példak alapjan id6szer( e ku-
tatoi kor bizonyos 0sszefogasa, e tudomany-
terlilet akadémiai figyelemmel kisérése és segité-
se. Ehhez az els6 |épés az Ipargazdasagi, a Szo-
ciolégiai, és a Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Bizottsag kozos ankétja volt, ,,A vallalkozas- és
kisvéllalat-kutatés hazai helyzete* cimmel, 1997.
aprilis 2-an. Az ankétot a hdrom bizottsag ré-
szér6l Romén Zoltan, Lengyel Gyodrgy és Ve-
csenyi Janos vezette be; Nemes Ferenc, a Veze-
tés- és Szervezéstudomanyi Bizottsadg elndke
vezette.

Az ankéton, attekintve és megtargyalva e
kutatasok hazai helyzetét, 1ényegesebb tapaszta-
latait, megfogalmaztuk azokat a kozos lépéseket,
amelyekkel e terlleten is segithetjik az informa-
cideserét, az egyuttm(ikodést, az e célokat szol-
galé tudoményos konferenciak rendezését, a
nemzetkdzi szintéren vald siirlibb megjelenés
feltételeit. A kutatési terlilet erésitésének és az
ezt szolgalo egyuttm(ikodésének a gondolatat az
ankét minden résztvevéje tAmogatta. Ennek alap-
jan a harom bizottsdg - kiegészilve a Regionalis
Tudomaényos Bizottsaggal - koz6s Vallalkozas-
és Kisvallalat-kutatasi Munkabizottsagot hozott
létre. (A négy bizottsag kildéttje a munkabizott-
sdgban: Roman Zoltan, Lengyel Gyorgy, Nosz-
kay Erzsébet, Nemes Nagy JOzsef; természetesen
szivesen fogadjak tovabbi maés, érintett bizottsa-
gok csatlakozésat.) A munkabizottsdg els6 1épés-
ként egy teljesebb bibliografia és 1998-ra egy
nagyobb kutat6i konferencia rendezését iranyozta
eld.

VEZETESTUDOMANY
1997.12. sz&m

Hivatkozasok

Birch, L,(1979): The job generation process. Cambridge,, MA

Czako6 Agnes-Kuczi Tibor-Lengyel Gydrgy-Vajda Agnes
(1995): A kisvallalkozasok néhany jellemzéje a
kilencvenes évek elején. Kdézgazdasagi Szemle, 4.
szam

Dezsériné Major Maria (1995): A Kis- és kozépvallalatok
kilpiacra jutasanak helyzete, problémai, a tovabb”™
képzés feltételei. Budapest, GKI Gazdasagkutato
Intézet

Fllop Gyula (1994): Kisvallalati gazdalkodas. Budapest,
AULA Kiad6 |

Kaszas Eva-Vincze Eva (1995): Ipargazdasagi kutatohe-
lyek, kutatasok, kutatok. Budapest. MTA Ipargaz-
dasagi Bizottsaga

A kis- és kozépvallalkozasok helyzete 1996. Eves jelentés.
Budapest, 1996. Kisvallalkozasfejlesztési Intézet és
Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany,
A Kkis- és kozépvallalkozasok helyzete 1997. Eves jelentés.
Budapest. 1997. Kisvallalkozasfejlesztési Intézet
Lageman, B. er al (1994): Aufbau mittelstandischer Struk-
turen in Polen, Ungarn, der Tschechsichen Republik
und der Slowakischen Republik. RWI-Essen

Laky Teréz (1996): A magangazdasag kialakuldsanak hata-
sai a foglalkoztatottsdgra 1995-ben. Kdzgazdasagi
Szemle, 7-8. szdm

Landsrom, H.,-Frank, H.-Veciana, .1 (1997): Entrepre-
neurship and Small Business Research in Europe. An
ECSB Survey, 1997. Avebury

Lengyel Gydrgy (1996): Vallalkozék és vallalkozéi haj-
land6sag, Kutatasi beszamolok 10. Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetem Kozszolgalati Tanulma-
nyi Kézpont

Observatory (1996): ,,The European Observatory for
SMEs. Fourth Annual Report, 1996.“ ENSR-EIM
(Zoetermeer)

OTKA (1995): Hirlevél kulénszam 5. Budapest

Regiteszt Kft. (1991): Korkép a kisvallalkozas kutata-
sokrol. Budapest, SEED-Alapitvany

Roméan Zoltan (1988): A kis- és kozépvallalatok helyzete
és jovbje az iparban. Ipargazdasagi Szemle, 3. szam

Roman Zoltan (1991): Entrepreneurship and Small
Business: The Hungarian Trajectory. Journal of Busi-
ness Venturing, Voj. 6. N. 6.

Roman Zoltan (1993): Erdekképviseletek, kamarak, kisval-
lalatok. Budapest, Magyar Kisvallalati Tarsasag

Roman Zoltan (1997):Entrepreneurship and Small Business
Research in Hungary. In: Landstrom (1997)

Schumacher, E. F. (1991): A Kicsi szép. Tanulmanyok egy
emberkozpontd gazdasagrol. Koézgazdasagi és Jogi
Konyvkiad6

Schumpeter, ./. A. (1980): A gazdasagi fejlédés elmélete.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado

Transition at the Local Level. The Czech Republic,
Hungary, Poland and the Slovak Republic. 1996. Paris,
OECD-CCET

Webster, L. (1992): Private Sector Manufacturing in
Hungary: A Survey of Firms. Industry Series papers,
No 67, World Bank, Washington D. C.

53



MENEDZSERKLUB

TOKEPIAC - BROKERSZEMMEL

- Vendégiink volt Pacsi Zoltan, az Allami Pénz- és Tékepiaci Feligyelet
lekdszont elndkhelyettese, a Budapesti Ertéktézsde tigyvezetd igazgatoja -

»Hajozni pedig kell“ - mondtak mar a régi goro-
gok. Més okbdl, de szivesen szallnak hajora a
mai tarsadalmi és Uzleti élet szerepldi, hogy esz-
mecserét folytassanak gazdasagrdl, politikarol,
tarsadalomrol. Az 6szi alkonyi napsutésben la-
gyan ringat6z6 Szentendre Il. nevi hajo adott
helyet és formabontd keretet oktdber elsején a
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Ve-
zetbképzd Intézete altal szervezett rendhagyo
menedzsertalalkozora. A résztvevok el6bb Pacsi
Zoltannak, az Allami Pénz- és Tékepiaci Fel-
tgyelet lekdszénd elndkhelyettesének, a Buda-
pesti Ertékt6zsde UgyvezetSjének tékepiacrol
sz0l0 tajékoztatojat hallgattdk meg, majd kotetlen
beszélgetést folytattak a témarol az eladdval és
egymassal. Ezt kovetéen Hamori Bal&zs dékan, a
BKE Vezet6képz6 Intézetének igazgatdja tartott
rovid tajekoztatot az Intézet fejlesztési elképzelé-
seir6l, tovabbi terveirdl.

Helyzet mindig van, volt, lesz, és (j szitucio
mindig keletkezik - mondta bevezet6jében a té-
ma kapcsan Pacsi Zoltan. Uj helyzetet teremt az
uzleti vilagban az 1998. januér elsején hatalyba
Iép6 harom (] torvény, amelyek alapvet6en meg-

hatarozzék a pénz- és tékepiac mlkodését. AJrU—
-telintdzeti térvény az értékpapirtsrvény és a fta=—

tus térvény jj 7 utdbbi a Felligyeletek 6sszevona-
sat, az 6sszevont szervezet felallitasat tartalmaz-
za. Tovabbi két torvény is el6késziletben, van: a
jelzélog hitelintézetekrdl és a kockézati téketar-
sasagokrol szol6 torvények. Benyuijtas el6tt all az
Uj torvények modositasara vonatkozo elképzelés
is. Mint az elébbiek is bizonyitjak, minden moz-
gasban, atalakuléban van.

A lekdszong elndkhelyettes, akinek jelentds
multja, érdeme van a hazai tékepiac kialakitasa-
ban, fejlesztésében, kemény szakmai vitakban -
maga is valtott. Az allami szférabdl atigazolt az
Uzleti vilagha. 1997. oktéber 16-t6l a Budapesti
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Ertékt6zsde UgyvezetGje. Rovid bevezetbje utan
a hazai t6kepiac eddigi tapasztalatait foglalta
0ssze.

- Az els6 értékpapirtdrvény legnagyobb
érdeme, hogy hagyta a piacot fejlédni, hagyta a
piaci szerepl6ket, hogy sajat elképzeléseik és ter-
mészetesen a piac igényei szerint alakitsak ki ezt
az intézményrendszert - mondta az el6ad6. Ez
oda vezetett, hogy ma van jol miikodd értékpa-
pirtézsde, egy szinte hibatlanul mikddé elsza-
moléhédz. Kulondsen fontos ez az elszdmolohaz
esetében, annak ellenére, hogy publicitasa ki-
sebb, mint az értékpapiré. Ma van kb. szaz érték-
papir-forgalmazo tarsasag, van és volt jol m(iko-
d6 tender, és van jol m(kod6 felugyelet. Az el-
mondottak jelentéségét noveli, hogy mindez nem
mondhato el egyetlen orszagban sem ebben a tér-
ségben. Elemei esetleg megvannak, az is lehet,
hogy egyik vagy maésik elem jobban mikadik,
mint nalunk, de szerintem egyik orszag sem ju-
tott el arra a szintre szabalyozottsag és piaci inf-
rastruktira szempontjabol, mint Magyarorszég. S
taldn ez az, ami leginkabb biztositja el6nyunket
ezekkel az orszagokkal szemben - legalabbis va-
lameddig.

A hazai t6kepiac igen nagy elénye volt, és
ma is az, hogy nagyon kicsi az allami beavatko-
zé&s - fogalmazta meg az el6add. Ha 6sszehason-
litAst végziink mas orszagokkal, elssorban Cseh-
orszaggal és Lengyelorszaggal, akikkel mindig
0sszevetnek bennlinket, réluk ugyanez nem
mondhato el. Egyéb orszagokrdl nem is beszélve,
amelyek térségiinkben kisebb szerepet téltenek
be, de amelyekre sem a Nyugat, sem a befekteték
nem figyelnek fel. Lengyelorszagban példaul a
t6zsde ma is allami kézben, &llami tulajdonban
van, a lengyel privatizaciés minisztériumnak
maig nagy szerepe van abban, hogy mely véllala-
tok keriilnek be a t6zsdére, és hogyan torténik a
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tézsdérevitel. Ugyanakkor a szerepvallalas azt is
jelentette, hogy ez igen nagy anyagi-erkolcsi se-
gitseget adhatott. Ez vagy jo vagy rossz, ezt min-
denki itélje meg maga, annyi tény, hogy bizonyos
id6szakokban ez rendkivil nagy I0kést adhat a
piaci fejlédésnek. Csehorszégban az allami segit-
ség abban nyilvanul meg, hogy egyszerre, egy
napon négyezer vallalatot vittek be a t6zsdére.
Ett6l aztdn a t6zsde kapitalizacidja - papiron
legaldbbis - fantasztikusan nagy lett, és mindenki
elmondta, hogy jaj de jo a tézsde. Idével azutan
szépen szelektalédott, hogy melyik az a tiz-hlsz-
otven-szaz vallalat, amelyeknek a részvényei
ténylegesen ott vannak a tézsden.

Magyarorszagon ilyen tipust segitségek, be-
avatkozasok, direkt vagy indirekt médon nem
voltak - folytatta a tajékoztatot Pacsi Zoltan.
Nekink ink&bb mindig kiizdeni kellett az &llam-
mal, hogy segitse, ne pedig akadalyozza a t6zsdei
fejlédést. Mivel az allam nem adott segitséget, a
magyar t6kepiac spontan fejlédott. En ezt azért
tartom jonak, pozitivumnak, mert ez azt jelentet-
te, hogy a piac és az infrastruktdra a mindenkori
piaci igényeknek megfelelGen tudott fejlédni. Es
ha most t6zsdét mondok, az egész t6kepiacot ér-
tem alatta. Itt az allam nem avatkozott be, nem
adott adokedvezményeket, az APV RT és az 6sz-
szes jogel6dje nem igazan segitettek abban, hogy
a véllalatok t6zsdére kerliljenek, t6zsdén keresz-
tul privatizaljak 6ket. Pont ellenkez6leg! Az a
néhany vallalat, amelyet f6leg APV dontéssel
er6ltettek a tézsdére, szépen hatral kifelé, mert a
valds tulajdonosok ezt nem akarjak.

A tbkepiac fejl6dését meghatarozd 6nszabé-
lyozd szervezetek létrejottét is nagyban elésegi-
tette az értékpapirtorvény - ismertette el a torvé-
nyi szabalyozas ezen részét Pacsi Zoltan. Onsza-
balyozd szervezet minden egyes piaci résztvevo.
Ezalatt azonban els6sorban a t6zsdét szoktak ér-
teni, amely jogosult arra, hogy sajat szabalyait
meghozza, aszerint m({ikodjon, s ez minden egyes
t6kepiaci szerepl6re kotelezd legyen. Az ilyen
tipusi 6nszabalyozas tovabbi elénye, hogy a
t6zsde rendkivil jol tud alkalmazkodni a minden-
kori piaci helyzethez. A mindenkori kormanyren-
deleteknél sokkal rugalmasabban tudja kezelni a
felmer(l6 problémékat, kérdéseket, Uj igényeket,
szilkségleteket. Ezért soha nem kellett arra varni,
hogy a torvény adja meg azokat a kereteket, ame-
lyeket a piac igényel.

Az el6add a torvény erényeit 0sszefoglva el-
mondta, hogy a tékepiac eddigi miikddése sorén
sikeriilt feloldani azt a problémat, hogy az els6
értékpapirtorvény mgsziiletésekor nem volt t6zs-
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de, nem voltak brokercégek, nem volt elszdmo-
I6haz, felugylet stb. Emiatt a térvény erdsen
elméleti jellegl volt, annak 6szes el6nyével és
hatranyaval. A torvényalkotokat nem kototték
régi tapasztalatok, érdekek, tehat viszonylag sza-
badabban lehetett dolgozni, ugyanakkor a tapasz-
talatok hianya is jellemezte ezt a térvényt.

Ugyanezt a gondolatot vitte tovabb az Uj tor-
vény - folytatta ismertet6jét Pacsi Zoltan. A t6zs-
de ma is dnszabalyozd szervezet, az elszamolé-
haz is az, s én sok szempontbol, bar idézéjelbe
téve, az Onszabalyozd szervezetek kdzé sorolom
azokat a brokercégeket, amelyeknél a kotottség,
legalébbis a régi értékpapirtdrvény értelmében
nagyon kevés. Van egy mlkddesiikre vonatkozd
szabaly, amelyet sokan kifogésoltak, hidnyosnak
tartottak. Ugyanakkor ¢sszes hianyossagaval
egydtt arra jo volt, hogy a brékercégek a minden-
kori piaci szukségleteknek megfelel6en tudtak
miikddni. Még akkor is, ha hatranyaik is voltak.
Itt is voltak brékercégek, amelyek megsziintek,
amelyeket meg kellett sziintetni. Voltak, amelyek
birdsag el6tt voltak, vannak, lesznek, dehat a
gazdasag mely szegletében nincsenek ilyenek.
Nem tobb a visszaélés ezen a tertileten sem, mint
az orszag mas terlletein. Meg kell tanulnunk
ezzel is egyuttélni. S aki kapcsolatba keril ezek-
kel a cégekkel barmilyen min6ségben, akar be-
fektet6ként, kibocsatoként, ,,ne adj Isten” fel-
ugyel6ként, annak meg kell tanulni azokat a tak-
tikakat, amelyekkel ki lehet védeni, vagy leg-
alabbis elfogadhatd szinten lehet tartani a buk-
tatokat.

Teljesen (j szabalyozési kornyezetet teremtett
a tézsdeélet szerepl6i szaméra az 1997. januar
elsejétdl hatalyba lépett (j torvény - mondta az
el6add. Lényegesen korlatozta a kordbbi szabad-
sdgot, szigorlan meghatarozta a miikddési szaba-
lyokat, beleértve a kibocséatasokat, a brokercége-
ket és - bar sokkal kevéshé érintve, de mégiscsak
beleértve - a t6zsdét és az elszdmolohazat is. Ez
a térvény bizonyos szempontbdl mar befektetSi
magatartasra vonatkozo szabalyokat is megfogal-
maz, legaldbbis olyan esetekben, amikor piaci
visszaélések vannak.

Sajnos vagy szerencsere, elértik a piaci
fejlettségnek azt a fokat, amikor mar részletes
szabalyokat kell és lehet adni, mert mar vannak
tapasztalatok. A torvényalkotdk mar korulbelil
tudjak, hogy mely teriiletek azok, amelyeket
szabalyozni, esetleg részletesen szabalyozni kell,
s melyek azok, amelyeknél szabadabban lehet
meghatarozni azt a ,,jatékteret”, amelyen bellil a
piaci szerepl6knek dolgozniuk lehet. Minden
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egyes piaci szabalynak az a célja, hogy atlathato
legyen, hogy a piac miikédése megismerhetd
legyen, az ott torténé események nyilvanosak
legyenek minden egyes piaci szerepld szamara.
Ez a piac rendkivil nyitott volt és marad is.

Rendkiviil kemény és szigor szabalyok van-
nak most mar a brokercégekre vonatkozoan - is-
mertette a torvényalkotas Uj elemeit Pacsi Zoltan.
Ezek javarésze még nem lépett hatalyba. Van egy
atmeneti id6, amely december 31-én lejar, és
1998. januar elsejétél szinte az Gsszes szabaly-
nak, ami a térvényben van, meg kell felelni. A
torvény ,,josagat” bizonyitja az is, hogy a brdker-
cégek az (j szabalyokhoz alkalmazkodva vagy
megerdsitik eddigi pozicidikat, vagy pedig sajnos
az is el6fordulhat, hogy megsz(innek oly madon,
hogy vagy visszaadjak engedélyiiket, nem véasa-
rolnak tovabb, felvasaroljak Gket, vagy egyesiil-
nek mas cégekkel. Igen nagy a mozgés a broker-
cégeknél. Engem meglepett, hogy még mindig
megjelennek 0] tarsasdgok a palettdn. Vannak
kilépdk, de sok olyan 0j belép6 van, aki mar az Uj
torvények, szabalyozasok szellemében kezdi meg
mikodését. Ev elején az volt a varakozasom,
hogy a brokercégek szama az év soran szazrol
hatvan-hetvenre csokken. Ez nem kévetkezett be.
Az a véleményem, hogy ez a piac nagyon Kicsi
ahhoz, hogy ennyi céget elbirjon. Hasonlattal
élve: sok az eszkimd és kevés a foka.

Annak ellenére ez a véleménye az eléaddnak,
hogy fantasztikusan belelendult az értékpapir-
piac, hogy rengeteg (j tarsasag jon létre, hogy a
Budapesti Tézsde tavaly a vilagon a méasodik
leggyorsabban novekvé tézsde volt arfolyam-
értékét tekintve. Idén is fantasztikusan novekszik
a forgalom, az arfolyam, béviil az értékpapirpiac.*
Lehet, hogy idén szintén be fogja allitani ezt a
cstcsot. Ez azt jelenti, hogy odafigyel rank a
vildg. E fantasztikus névekedést mindenki igyek-
szik kihasznalni. Kivéve a magyar tarsasagokat!

Szdmomra meglepd, hogy ilyen té6zsdebumm
ellenére, ami Magyarorszagon van immar masfél
éve, az altalam elvartnal jéval kevesebb hazai
kibocsato tarsasdg igyekszik a tbzsdére - fejezte
ki csodalkozésat Pacsi Zoltdn. Az, hogy ma hat-
van-hatvanot részvénytarsasag van benn a t6zs-
dén, még mindig nagyon kevés. Emlékszem arra,
hogy a nyolcvanas évek kiiszobén, amikor Bécs-
ben volt a nagy t6zsdebumm, amikor odamentek
az amerikai cégek, ott volt a befektetési alap, a

* Pacsi Zoltan el6adasa még a nagy tézsdei aresés el6tt
hangzott el - a Szerk.
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nyugdijalap, fantasztikus kereslet volt, s majd-
nem igy mentek fol az &rak mint nalunk most,
mindenki ment a t6zsdére, hogy jaj de jo, hogy
igy lehet tOkét szerezni. Ehhez képest a magyar
véllalatok még alszanak itthon. Lehet, hogy
azért, mert az Uj tulajdonosok még erdésitgetik
pozicidikat, s mert a cégek privatizicioja sem za-
rult még le, de az is lehet, hogy altalam nem is-
mert magyardzatok vannak. Mindenesetre elég
vérszegény magyarazatok lehetnek. Az is lehet,
hogy még nem latjak az elényeit annak, ha ott
vannak a papirjaik a t6zsdén - a kétségtelen hat-
ranyokkal szemben.

A t6zsdeélet fejlesztésének tovabbi iranyairol
folytatta ismertet6jét az el6ad6: A kockazati
t6ketarsasadgokrol, kockazati téke alapokrol ké-
szll egy torvény, ami kicsit késéshen van, de
szeretnénk, ha minél elébb elkésziilne. Abbdl a
szempontbdl is egy kicsit szkeptikus vagyok,
hogy kell-e ez a torvény még idén nekiink, ez az
egy dolog hianyzik-e feltétlenil a mikodéslnk-
hoz. Egy veszélyes dolog van benne, nevezetesen
az, hogy kedvezményeket kivannak adni a tar-
sasagok mikodéséhez. S bar még nem vagyok
nagyon o¢reg, azt tudom, hogy ahol kedvezme-
nyeket lehet adni, ott mindenféle csinyasagok
szoktak torténni, s nem mindig az kapja, aki jo-
gosult rd. A mésik lényegesebb dolog, hogy mind
az értékpapirtorvényhez, mind a hitelintézeti tor-
vényhez hozza akarnak nyulni. Ennek technikai
oka van, nevezetesen az, hogy tavaly, amikor
Magyarorszagot felvették OECD-be, Magyar-
orszag kotelezettséget vallalt arra, hogy 1998.
januar elsejétél a fiokok miikddését lehetbve
teszi. Ehhez sziikséges a fioktorvény megalko-
tasa. A fidkok hitelintézeti és t6kepiaci szférdban
vald megjelenését megfelel6 torvénnyel szaba-
lyozni kell. Ezért mindenképpen hozza kell nyul-
ni ezekhez a torvényekhez, hogy hogyan johet-
nek létre hiteliigyel6k, milyen kévetelményeknek
kell megfelelniik stb. Ez sok pontot érint, de
nem nagy munka jogtechnikai szempontbdl.
Ko6zgazdasagi, nemzetgazdasagi szempontbol
rendkivil fontos. Gyakorlatilag mondhatom azt,
hogy ma még senki nem tudja, hogy milyen
jelent6séggel bir az, hogy egy nemzetkdzi bank
nalunk megjelenhet, és itt fidkot nyithat. Hogy a
piacbdl milyen szeletet tud kikanyaritani, hogyan
érinti majd a lakossagi betéteket, értékpapiriigy-
ieteket. Félelmek, remények vannak. Olyan
dolog ez, amit szeretnénk is, meg nem is.

A puding prdbéja, ha megeszik - mondta
nem titkolva szkepticizmusat az univerzalis
bankrendszer kialakitasara célozva Pacsi Zoltan.
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Szintén egy korabbi kormanydontés okéan torek-
szunk arra, hogy kialakuljon az univerzélis bank-
rendszer, vagy legaldbbis az univerzélis bank-
rendszer egy valfaja, s abban a bankok sajat
jogon értékpapir-miveleteket végezhessenek. Ez
szemben all a korabbi rendszerrel, amikor a ban-
kok sajat mederben, sajat szervezeten belil nem
vegezhettek ilyen tevékenységet. Ha ezt akartak,
akkor joguk volt ahhoz, hogy sajat tulajdonukban
levé brokercéget hozzanak létre. A torekves az,
hogy még ezt a korlatot is feloldjak, és ezt sajat
maguk végezhessék. Ez elsésorban a banklobby
igen erds torekvése, bar én igen nagy piaci igényt
nem latok ra&. Nem értem, miért fontos, hogy ez a
torvény még idén megszilessen. Dehat az szak-
mai kérdés, hogy melyik kozvetitrendszert va-
lasszuk rovid vagy hossz( tadvon. Sokan hivat-
koznak arra, hogy ez EU-elGiréas, de én még ilyen
el6irassal nem taldlkoztam. Sokan mondjék,
hogy egész Eurdpaban igy van, ezzel én nagyon
tudnék vitatkozni, mert vannak mas példak is.
Sokan hangsulyozzék ennek el6nyeit, hatranyait.
Pillanatnyilag van réla kormanydontés, s ezt a
torvényt a Pénzligyminisztérium mindenképpen
meg akarja csinalni. Emiatt kell nagyobb mérték-
ben az értékpapirtdrvényt, kisebb mértékben pe-
dig a hitelintézeti torvényt atalakitani. A készuld
torvény szerint a bankok tékepiaci szerepvélla-
lasa legkordbban 1998. januér elsejétdl valik le-
het6vé. Az azt megel6z0 egy év egyrészt felké-
sziilési id6, masrészt a megfelel6 jogi hattér, sza-
balyozés létrehozaséra szolgal.

A tajékoztatot kovetben Pacsi Zoltan véla-
szolt az érdekl6d6k kérdéseire . Az els6 kérdés a
pozicidjara vonatkozott. Kulonds tekintettel arra,
hogy bar még az Allami Pénz- és T&kepiac
Feltgyelet eln6khelyettese volt, a Budapesti
értéktdzsde ugyvezetbje lett. Sietett eloszlatni azt
a hitet, hogy ezt parhuzamosan lehet csinalni.
Egyszer(ien arr6l van szd, hogy a kdzhivatalbdl
atmegy az Uzleti szférdba. Ennek egyik, de nem
egyetlen oka az értékpapirtérvény szakmai vita-
jaban a felligyeletek 6sszevonasarol, az univerza-
lis bankrendszer kialakitasardl vallott munkatar-
saiétol eltér6 allaspontja. Tajékoztatdjabdl is ki-
dertlt, hogy eddig is kozeli kontaktusban volt a
t6zsdével, de most nyilvan () szereposztasban
foglalkozik vele. Sok hasonlésag van a két mun-
ka kozott. Arra a kérdésre, hogy téle mit var a
tézsde, azt valaszolta, hogy talan azt vérja, hogy
mikodjon. A tézsde Ugyvezet igazgatdja mdi-
kodteti az egész szervezetet, prébal piacot csinal-
ni, szabélyokat késziteni hozza, a kibocsatok és
természetesen a tulajdonos brékercégek érdekeit
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kisérli meg érvényre juttatni Ugy, hogy a t6zsde
jOl m(ikodo, atlathatd piac legyen. Igen nagy fel-
adataik vannak mar a kozeljovére vonatkozoan.
A tézsde most vasarol (j kereskedési rendszert,
masfél éves Ugylet kdzeledik a végéhez. Nemzet-
kozi tender Kiirasa alapjan esett a valasztas az auszt-
ral rendszerre, amely a szakért6k szerint a vilag
élvonalaba tartozik. Ennek eredményeként telje-
sen automatizalhato lesz a t6zsde kereskedése. A
mai gyakorlat szerint van automatizalt, nyilt ki-
kialtasos kereskedeés, van félig automatizalt, félig
nyilt kikialtasos rendszer. Az Uj rendszer altal
olyan (j piacok is megnyilhatnak, amelyek eddig
egyaltalan nem léteztek, példaul az akcios piac.
Ez utdbbi fantasztikusan nagy lehetdség lesz,
amely forradalmasithatja az egész kereskedési
rendszert. A hataridGs kereskedésnek is igen
nagy lendiletet nyGjthat. Mindenképpen sziiksé-
ges annak az er@sitése, hogy minél tébb értékpa-
pir kertiljon be ténylegesen a t6zsdere. Elkép-
zelései szerint sokkal aktivabb kapcsolatot kell
kiépiteni a Kibocsatd tarsasagokkal, meg kell sziin-
tetni a t6zsde elit jellegét. Ne a tézsde valassza
ki, hogy ki léphet be ebbe a klubba. A t6zsde ke-
reskedési hely, ahol meg kell engedni, hogy mi-
nél tébb vallalat odaférjen. Ez mindenkinek jo. A
t6zsdeének is, a brokernek is, ha tavlatokban gon-
dolkodunk, akkor az egész orszagnak.

A kulfoldi t6kebefektet6k t6zsdei részvé-
telére vonatkoz6 kérdésre elmondta, hogy ha a
forgalmi statisztikdkat nézzik, valtoz6 aranyban
ugyan, hol hetven, hol hatvan szazalék, de
mindig Otven szazalék folott van a kilfoldi be-
fektet6k részardnya a t6zsdei forgalomban. Ezek
zommel intézményi befektetdk, nyugdijalapok,
amerikaiak, angolok. Er6teljes torekvések van-
nak arra is, hogy a kilféldiek értékpapir-kinalo-
ként is megjelenjenek a magyar t6zsdén. Egy
kulfoldi értékpapirunk mar van. Tudomasa sze-
rint még ebben az évben tovabbi két-harom ér-
tékpapirjohet be a magyar t6zsdére. A kovetkez6
években pedig ez az arany tovabb ndvekszik. A
t6zsdei jelenlét egyébként rengeteg kotelezett-
séggel is jar, amit a cégek nem szivesen vallal-
nak, s nem jonnek ide, ha mar ott vannak a papir-
jaik Londonban, Frankfurtban.

Milyen poziciét foglalunk el a térségben, s
milyen a viszonyunk a vilag nagy tézsdéihez -
hangzott a kovetkez6 kérdés. Az ligyvezet6 igaz-
gaté meggy6z6dése, hogy a magyar tézsde a
térség legfejlettebb t6zsdéje. Kereskedési, elsza-
molasi, rendszerét, atlathatosagat és szabalyo-
zottsagat tekintve is 0sszességében a legjobb.
Iszonyatos nagy verseny van a tézsdék kozott,

57



hogy odacsalogathassak a befektet6ket, sikerpro-
pagandat folytatva. A lengyelek nagyon jél el
tudjak adni magukat, a cseheknél kormanyzati
szinten ment ugyanez. A tdbbi orszagban gyakor-
latilag még nem mUkodik a t6zsde. Bar van Bu-
karestben, Pozsonyban, Ljubljandban t6zsde,
igaz&bol egyik sem allja a versenyt. Ugyanakkor
nem szabad elfelejteni, hogy a ,,Nagy Medve*
még alszik. Amennyiben lesz Oroszorszagban
t6zsde, be tudnak vonni nagy cégeket, a kapaci-
tas okén inkabb lehet Moszkva a térség kdzpont-
ja. Ma még Magyarorszag elénye, hogy nalunk
nincsenek bizonytalansagi tényez6k, szabalyo-
zottsagat, pénzlgyi infrastrukturajat tekintve a
mienk a legkiépitettebb. A nagy hagyomanyok-
kal rendelkezd t6zsdékkel persze még irrealis
lenne 6sszehasonlitani magunkat.

Az értékpapirtézsde és az arutézsde dsszevo-
nasara kérdezett rd egy masik résztvevd. Pacsi
Zoltan elmondta, hogy bar mindkét fél kinyil-
vanitotta egyesilési szandékat, a kdzos nevez6
még hianyzik. Ez egyebek mellett elsGsorban a
kilonboz6 szabalyozasi szintbdl adddik. Az éaru-
t6zsdére vonatkoz6 szabalyok joval enyhébbek
az értékt6zsdére vonatkozd szabalyoknal. Ma
még borzasztd személyi és szervezeti ellentétek
akadalyozzék a két t6zsde Osszevonasat. A ki-
tlzott cél mindenképpen a piac egységesitéese.

Nemzetkozi szinten is jobban tudnank érvénye-
stlni.

- Vajon miért nem jelennek meg szivesen a
magyar tarsasdgok a tézsdén? - tette fel a kér-
dést egy masik résztvevo.

Pénz- és munkaigényes a t6zsdén valdé megje-
lenés, valaszolta Pacsi Zoltan. A t6zsdei beveze-
tés ma mintegy hat-nyolc-tiz-tizenketté hénapos
el6készitést igényel - a vallalatok helyzetét6l
fuggben. Az Uj tulajdonosok egyel6re azzal van-
nak elfoglalva, hogy rendbe tegyék a véllalato-
kat. A bels§ szervez6dést, az adossagot stb. kell
ellendrizniik. A t6zsdei bevezetés a kdvetkez6
fazis. Visszatartja a cégeket a tézsdei részvételtdl
az is, hogy ott minden nyilvanosan torténik.

Az esti sétahajozas igen jo hatassal volt a
résztvevokre, akik jelentds része a BKE Vezet6-
képzd Intézet korében mikodé Menedzserklub
alapitd és torzstagja. Szeretik ezeket a rendez-
vényeket. Vélemeényulk szerint ezek az esemé-
nyek védelmet nyujtanak a szellemi elsivaroso-
das ellen. Garancia erre az el6adok személye,
akik tobbnyire sajat szakteruletiik legnagyobb
tudorai. Ugyanakkor alkalmat teremtenek az is-
merdsokkel, baratokkal, az uzleti vilag méas sze-
repl6ivel valo talalkozésra.

Urbin Margit

Ne felejtse el megujitani
el6fizetéset 1998-ra!
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KONYVISMERTETES

HO_FFMANN Ish'énné:
Direktmarketing

&s modszerei

NOVORG Kiadd, Budapest, 1997.310 p.

A marketing a piachoz val6 al-
kalmazkodas, a piac befolyaso-
lasdnak szemlélete és modszer-
tana; a véllalat piaci érvényesi-
Iését célozza, s Osszehangolt te-
vekenységek rendszerébdl all. A
marketinget a gyakorlat, a piaci
verseny és az (j értékesitési esz-
kozok keresése teremtette meg.
Ugyanezek a célok hoztak létre
egy Ujabb, aranylag révid mualt-
ra visszatekint6 dinamikus piaci
eszk0z - értékesitési csatorna

a direktmarketing kialakulasat
is. A ketté kozti kilonbség a
kommunikécios célban van. A
direktmarketing 6sszekapcsolja
a reklamot az akcioval, az el-
adassal, s azonnali rendelésre
szolitja fel a vev6t. Specifikus
kommunikacios értékesitési el-
jaras; hatdsa magaban az érté-
kesitésben, a visszaérkezd va-
laszokban, a befuté telefonok-
ban azonnal mérhet6. Dinami-
kus fejl6déséhez természetesen
a kommuniké&cids eszk6zok in-
novéciojara is sziikség volt...

A szerz0 részletesen bemutatja
a direktmarketing médiumokat,
elényeiket épplgy, mint bukta-
toikat. Segiteni kivanja a direkt-
marketing eszkdzeinek tovabb-
fejlesztését, megismertet ennek
az Uj értékesitési csatornanak az
alapvet6 jellemzdivel, a hozza
kapcsolodd jogi és etikai kérdé-
sekkel. Ramutat arra, hogy a
stratégiai tervezés a direktmar-
keting fontos feladata. A terv
tartalmazza az elérendd célokat,
a részletes akcidkat, a végrehaj-
tas Utemtervét, az ellendrzés és
az értékelés modszereit.

VEZETESTUDOMANY
1997. 12. sz&m

A koltségvetések altaldban egy
évre sz6lnak, s ezen az id6n be-
IUl esedékes a réaforditasok és a
bevételek ellen6rzése is a szam-
bavételeken keresztul. A nyere-
ség optimalizaldsahoz feltétle-
nll szikséges fedezetszamitas
menetét példak szemléltetik a
kdnyvben. A kulénb6z6 nyere-
ségmegfontolasokon kivil képet
kapunk a direktmarketing kuta-

tasi feladatairdl is.

A kovetkezetesen etikus maga-
tartds eredményesen segit a ve-
vBk megtartasdban. A helyes
etikus magatartas kialakitasahoz
iranyt mutatnak a Magyar Rek-
lamszovetseég Etikai Kddexének
ide vonatkozé ajanlésai. A szer-
6 ezeket épplgy bemutatja, mint
a média tdrvény, a verseny tor-
vény, a fogyasztoi érdekvedelmi
torvény rendelkezéseit és az
Europai Tanacs ezekkel kapcso-
latos ajénlésait is.

A direktmarketing eszkdzeinek
rendszerét a kommunikacios
feladatokat ellatd6 médiumok al-
kotjak; a levélreklamok, a kata-
lI6gusok, a telemarketing és az
elektronikus médiumok (réadio,
video, televizid, szdmitdgép)
tartoznak ide. Kozilik a levél-
reklam a legismertebb; a szerz6
részletesen foglalkozik ennek
elényeivel, eredményének mér-
het6ségével, majd alkoto re-
szeivel (boriték, levél, prospek-
tus, megrendeldlap) mintak
kiséretében. A tovabbiakban
ismerteti a cimlistakat és katalo-
gustipusokat, a katalégusalkotas
szempontjait stb.

Végul az aktiv és passziv tele-
marketingrél, az elektronikus
médiumok hazai hasznalatarél
és a multimédianak a direkt
marketingben val6 alkalmaza-

sarol olvashatunk a konyvben.
A Mellékletek a direktmarke-
ting leggyakoribb angol kifeje-
zéseit, a felhasznalt irodalmat és
bibliografiat, valamint a Targy-
mutatot tartalmazzak.

A direktmarketing specifikus-
s&ga miatt alkalmas egyedi igé-
nyek kielégitésére is; a valaszok
0sztbnzését az ajanlatok tetsze-
t6s formaban torténé bemutata-
sa szolgalja. A szerz6 a direkt-
marketing eszkdzei alkalmazé-
sdnak tovabbfejlesztésével nydjt
segitséget mindazok szaméra,
akik az értékesitésnek ezt a ha-
tékony véltozatat kivanjak hasz-
nositani. Célja tovabba az is,
hogy a direktmarketing fejl6-
désének biztositasa érdekében a
hazai szak- és fels6oktatas sza-
mara Utmutatast adjon. Konyvét
minderre az teszi alkalmassa,
hogy a nemzetk6zi szakiroda-
lom bemutatadsa mellett megis-
mertet a hazai gyakorlattal is.

R. L

ERSEK Zsolt
Bevezetés
a devizapiacokra

Ko6zgazdasagi és Jogi Kényvkiadd, Budapest,
1997.196 p.

,» Titokzatos vilag - egy végtele-
nil egyszerd tgylet korul.“ Ez-
zel a mondattal kezd6dik Ersek
Zsoltnak a BANKUZLET 2000
- sorozatban megjelent kényve.
A devizapiacot valoban sokan
nagyon titokzatosnak, sét ,,misz-
tikusnak® tartjak, pedig tulaj-
donképpen csak egyszer( adas-
vételi Ugyletek bonyolddnak le
ezen a piacon. Arr6l van sz6
ugyanis, hogy valamely deviza
meghatarozott mennyisége gaz-
dat cserél itt egy bizonyos 6sz-

59



KONYVISMERTETES

HO_FFMANN Ish'énné:
Direktmarketing

&s modszerei

NOVORG Kiadd, Budapest, 1997.310 p.

A marketing a piachoz val6 al-
kalmazkodas, a piac befolyaso-
lasdnak szemlélete és modszer-
tana; a véllalat piaci érvényesi-
Iését célozza, s Osszehangolt te-
vekenységek rendszerébdl all. A
marketinget a gyakorlat, a piaci
verseny és az (j értékesitési esz-
kozok keresése teremtette meg.
Ugyanezek a célok hoztak létre
egy Ujabb, aranylag révid mualt-
ra visszatekint6 dinamikus piaci
eszk0z - értékesitési csatorna

a direktmarketing kialakulasat
is. A ketté kozti kilonbség a
kommunikécios célban van. A
direktmarketing 6sszekapcsolja
a reklamot az akcioval, az el-
adassal, s azonnali rendelésre
szolitja fel a vev6t. Specifikus
kommunikacios értékesitési el-
jaras; hatdsa magaban az érté-
kesitésben, a visszaérkezd va-
laszokban, a befuté telefonok-
ban azonnal mérhet6. Dinami-
kus fejl6déséhez természetesen
a kommuniké&cids eszk6zok in-
novéciojara is sziikség volt...

A szerz0 részletesen bemutatja
a direktmarketing médiumokat,
elényeiket épplgy, mint bukta-
toikat. Segiteni kivanja a direkt-
marketing eszkdzeinek tovabb-
fejlesztését, megismertet ennek
az Uj értékesitési csatornanak az
alapvet6 jellemzdivel, a hozza
kapcsolodd jogi és etikai kérdé-
sekkel. Ramutat arra, hogy a
stratégiai tervezés a direktmar-
keting fontos feladata. A terv
tartalmazza az elérendd célokat,
a részletes akcidkat, a végrehaj-
tas Utemtervét, az ellendrzés és
az értékelés modszereit.

VEZETESTUDOMANY
1997. 12. sz&m

A koltségvetések altaldban egy
évre sz6lnak, s ezen az id6n be-
IUl esedékes a réaforditasok és a
bevételek ellen6rzése is a szam-
bavételeken keresztul. A nyere-
ség optimalizaldsahoz feltétle-
nll szikséges fedezetszamitas
menetét példak szemléltetik a
kdnyvben. A kulénb6z6 nyere-
ségmegfontolasokon kivil képet
kapunk a direktmarketing kuta-

tasi feladatairdl is.

A kovetkezetesen etikus maga-
tartds eredményesen segit a ve-
vBk megtartasdban. A helyes
etikus magatartas kialakitasahoz
iranyt mutatnak a Magyar Rek-
lamszovetseég Etikai Kddexének
ide vonatkozé ajanlésai. A szer-
6 ezeket épplgy bemutatja, mint
a média tdrvény, a verseny tor-
vény, a fogyasztoi érdekvedelmi
torvény rendelkezéseit és az
Europai Tanacs ezekkel kapcso-
latos ajénlésait is.

A direktmarketing eszkdzeinek
rendszerét a kommunikacios
feladatokat ellatd6 médiumok al-
kotjak; a levélreklamok, a kata-
lI6gusok, a telemarketing és az
elektronikus médiumok (réadio,
video, televizid, szdmitdgép)
tartoznak ide. Kozilik a levél-
reklam a legismertebb; a szerz6
részletesen foglalkozik ennek
elényeivel, eredményének mér-
het6ségével, majd alkoto re-
szeivel (boriték, levél, prospek-
tus, megrendeldlap) mintak
kiséretében. A tovabbiakban
ismerteti a cimlistakat és katalo-
gustipusokat, a katalégusalkotas
szempontjait stb.

Végul az aktiv és passziv tele-
marketingrél, az elektronikus
médiumok hazai hasznalatarél
és a multimédianak a direkt
marketingben val6 alkalmaza-

sarol olvashatunk a konyvben.
A Mellékletek a direktmarke-
ting leggyakoribb angol kifeje-
zéseit, a felhasznalt irodalmat és
bibliografiat, valamint a Targy-
mutatot tartalmazzak.

A direktmarketing specifikus-
s&ga miatt alkalmas egyedi igé-
nyek kielégitésére is; a valaszok
0sztbnzését az ajanlatok tetsze-
t6s formaban torténé bemutata-
sa szolgalja. A szerz6 a direkt-
marketing eszkdzei alkalmazé-
sdnak tovabbfejlesztésével nydjt
segitséget mindazok szaméra,
akik az értékesitésnek ezt a ha-
tékony véltozatat kivanjak hasz-
nositani. Célja tovabba az is,
hogy a direktmarketing fejl6-
désének biztositasa érdekében a
hazai szak- és fels6oktatas sza-
mara Utmutatast adjon. Konyvét
minderre az teszi alkalmassa,
hogy a nemzetk6zi szakiroda-
lom bemutatadsa mellett megis-
mertet a hazai gyakorlattal is.

R. L

ERSEK Zsolt
Bevezetés
a devizapiacokra

Ko6zgazdasagi és Jogi Kényvkiadd, Budapest,
1997.196 p.

,» Titokzatos vilag - egy végtele-
nil egyszerd tgylet korul.“ Ez-
zel a mondattal kezd6dik Ersek
Zsoltnak a BANKUZLET 2000
- sorozatban megjelent kényve.
A devizapiacot valoban sokan
nagyon titokzatosnak, sét ,,misz-
tikusnak® tartjak, pedig tulaj-
donképpen csak egyszer( adas-
vételi Ugyletek bonyolddnak le
ezen a piacon. Arr6l van sz6
ugyanis, hogy valamely deviza
meghatarozott mennyisége gaz-
dat cserél itt egy bizonyos 6sz-

59



szeg(i masik deviza ellenében.
Igaz azonban, hogy sokszor tel-
jesen kiismerhetetlen ez az egy-
szer(i kereskedelmi Ugylet és
képes hatalmas meglepetéseket
okozni. Err6l a nemzetkozi gaz-
dasagi-pénzigyi kapcsolatok-
ban rendkivil fontos szerepet
betdltd devizapiacnak a miiko-
dési rendszerérdl, ,titokzatos*
vilagarol kapunk tajékoztatast a
sorozat negyedik kétetében.

A szerz§ részletesen tajékoztat a
devizapiac mukddési rendsze-
rér6l. Kényve nem tartalmaz
hosszadalmas elméleti fejtege-
téseket, hanem hasznos gyakor-
lati tanacsokat kivan nyujtani
mindazoknak, akik meg akarnak
ismerkedni a devizapiac jaték-
szabalyaival. A torténeti eldz-
meények attekintése utan a devi-
zapiaci fogalmakkal, a deviza-
piac szervez6désével, felépité-
sével, szereplGivel s a piaci szok-
vanyokkal, a kézponti bank sze-
repével, az lgyfelek csoportjai-
val és a devizapiaci szakkifeje-
zésekkel ismerkediink meg a
kdonyvben. Példa kiséretében
tanulmanyozhatjuk az azonnali
vagy promt Uzletnek is nevezett
spot Uzlet 6 jellemz6it, haszna-
latat az Uzletkdzéseknél.

A tovabbiakban képet kapunk a
feltétlen és a feltételes hataridds
uzletekr6l. Az el6bbibe két 6
Uzlettipus tartozik: az outright
forward és az FX swap; az utéb-
biba pedig a devizaopcio; eze-
ken kivul még természetesen
szamos variacio van. Hataridds
szerzGdések a t6zsdén és a t6zs-
dén kivuli piacokon egyarant
kothetdk; a kett6 jatékszabalyai
Iényegesen kilénbodznek, meg-
ismerjik legfontosabb sajatos-
sdgaikat. A hataridds Uzleteknél
a kothet6 mennyiség, a lejarati
napok szdma és idépontja, vala-
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mint a jegyzés modja szabva-
nyositva van annak érdekében,
hogy az Uzlet a veve és elado
kdzott minél konnyebben létre-
jéhessen...

Ugyancsak példakkal szemlél-
teti a szerz@ a hataridds ar (egy
pénznem jelen- és jovébeli érté-
ke kozti kapcsolat) képzését,
képletének levezetését, jegyzé-
sét, a ,,fedezeti elv* gyakorlati
alkalmazésat. Részletesen tajé-
kozddhatunk a tovabbiakban az
outright forward 0zlet fogalma-
rol, melynél valamely deviza
méasikra valé atvaltasa egy, a
spot értéknapon tali elére meg-
hatarozott jov6beli értéknapon,
elére meghatarozott arfolyamon
torténik. Az FX swap uzletnél
két deviza atvaltdsa torténik
adott dsszegre egy masik deviza
ellenében; amely ily modon 1é-
nyegében devizafedezet mellett
nyUjtott felvett hitel.

A devizaopci6 foglamardl, jel-
lemzGir6l, hasznélatarol, kulon-
bozG stratégidirdl szintén sz6
van a kdényvben. A devizaopcio
jogot - de nem kotelezettséget
- jelent a tulajdonosa szdmara
egy bizonyos mennyiségli devi-
zénak egy masik devizaval szem-
beni vételére vagy eladésara
elére meghatarozott érfolya-
mon, id6pontban vagy id6pon-
tig. Az opci6 eladdja szamara
kotelezettség all fenn, ha az op-
cio birtokosa gyakorolni Kivan-
ja az opcidt.

Nincs olyan elmélet, képlet vagy
maodszer, amellyel a devizaar-
folyamok alakulasat megbizhat6
maodon el6re lehetne jelezni. A
szerz6 az éarfolyamalakulds meg-
értéséhez Osszefoglalja a piaci
armozgast befolyasolo legfon-
tosabb tényezdket. Bemutatja a
technikai elemzés f6 agait (a

piac allapotanak elemzése, a sze-
zondlis ciklusok vizsgalata,
trendkOvetd modszerek stb.), a
kamatlabak nagysagéanak és val-
tozasainak szerepét, a kormany-
zati és a kozponti banki politika
befolyasat, a piaci hangulat hata-
sat, az importélt vagy exportalt
nyers- és alapanyagarakkal vald
Osszefiiggéseket. Leszdgezhet6,
hogy a mindenkori piaci hangu-
lat meghatéroz6 szerepet jatszik
a devizaarfolyamok alakuldsa-
ban.

Olvashatunk arrdl is, hogy a de-
vizapiac mennyire kockazatos
Uzlet; a kockazat forrésa sokféle
lehet. A piacriziké a kedvez6t-
len piaci &ralakulas miatti koc-
kazat, megjelenési formaja sok-
féle; devizaarfolyamok ingado-
zésa, kamatlabak véltozasa stb.
A hitelrizikd annak a kockéazata,
hogy a masik fél valamilyen
okbol nem teljesiti az uzletbdl
ra harulé kotelezettségeit. Eze-
ken kivil létezik miikodési, jogi
és rendszerriziké is. A szerz6
hangsulyozza a vallalat, illetve
a bank fels6 vezet6ségének a
felelGsségét ezen a téren. A val-
lalhat6 kockéazat behatérolésa, a
vezet6i informécios rendszer
megszervezése és miikodésének
ellen6rzése a felsd vezetés ha-
taskorébe tartozik.

Veégul a magyarorszagi deviza-
piac kialakulasarol kapunk tajé-
koztatast a konyvbél. A szerzd
rdmutat arra, hogy a fejlédés két
f6 jellemzGje a nemzetkdzi piaci
normék atvétele és a fokozatos
liberalizalas. Megismertet a ha-
zai devizapiac felépitésével, mi-
kodési mechanizmusaval; az
igények kielégitéséhez a fel-
tételek rendelkezésre allnak. A
szak-kifejezések magyarazata és
Irodalomjegyzék zarja a konyvet.

Rubdczky Istvan
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