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HUMAN EROFORRASOK
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- Probalkozasok és tapasztalatok az egészségligyi felsGoktatasban -

Avezetéstudomany bevalt modszereinek tudatos hasznalata ma mar az egészségligy szamos teriletén is érzékel-
het6 eredményekhez vezet. Szakirodalmi példak ismertetését kovetden a szerz6k sajat kedvez6 tapasztalataikrol
szamolnak be a Helyzetorientalt Vezetés modelljének alkalmazasardol munkateriletiikon.

A magyar egészsegugy szamdra Oridsi kihivast jelent,
hogy ugyanabban az id6ben jelentkezett az igény a mi-
néség biztositasara, amikor anyagi lehetéségei - a kolt-
ségvetés megszoritasai miatt - romlottak. Ilyen feltételek
mellett csak a hatékonysag jelentés fokozasaval képzel-
het6 el barmilyen pozitiv valtozas.

Az egészségligy munkaer8igénye igen szamottevd
(az osszkoltségek hozzavetbleg hatvan %-at forditjak
bérre és annak jarulékos koltségeire), s6t a munka targya
is maga az ember. igy ebben az agazatban nagyon nagy
jelentésége van az emberi eréforrds menedzsmentnek.
Fontos ezzel foglalkozni azért is, mert Magyarorszagon
szinte egyaltalan nincsenek hagyomanyai. (A régi - Un.
személyzeti munka - vezérelve, modszerei egészen ma-
sok voltak.)

Az emberi er6forras alapelve, hogy ,,Minden szer-
vezetben a legfontosabb eszkdzt az abban részt vevl
egyének jelentik. Ez kiilondsen fontos egy szolgaltatd
szervezetben, ahol az egyének magatartasa és teljesit6-
képessege kozvetlenll befolyésolja »-szolgéltatds mind-
ségét.” (1)

Az emberi er6forras menedzsment fontos és igen
alacsony koltségigényl modszere lehet az egészséglgy-
ben nydjtott szolgaltatasok hatékonyabba és ugyanakkor
magasabb szinvonallva valasanak. Munkankban a
humén er6forrasok egy specidlis forméajaval, a vezetéssel
és az abban rejl6 lehet6ségekkel foglalkozunk, kilénds
tekintettel ezek hatasara a minéségbiztositas teruletén.
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Magaban az egészségugyben, és az orvos-beteg,
egészségligyi szakember-beteg kapcsolatban is a régi,
porosz hagyomanyokon alapul6, autokrata vezetési stilus
az uralkod6. Napjainkban ez mar egyik teriileten sem
hasznalhat6 hatékonyan. A valtoztatast neheziti, hogy a
vezetési ismeretek oktatasa szinte teljesen hianyzik a szak-
mai képzésben és az egészségligyben.

A vezetés a tarsadalmi mikrokoérnyezeten - a csa-
ladban, a munkahelyen - Kkialakitott kapcsolatok alapja.
Fogalmanak egyik meghatarozasa ,,az emberek vagy az
emberek egy csoportjanak viselkedésere tett befolyaso-
lasi kisérlet“. (2) Ennek a viselkedéstudomanyhol eredd
meghatarozasnak fontos jellemz6je, hogy a vezetés és a
vezet6k fogalmat rendkivil szélesen értelmezi, és alap-
vetd, altalanos emberi tulajdonsagokra alapozza. Vala-
milyen szinten és szituacioban szinte mindenki vezet6 és
vezetett is egyben.

Az egészségligyben példaul a névér-beteg, a védos-
né-szil6, orvos-beteg, orvos-hozzatartozd, egészségugyi
szakemberek egymas kozotti kapcsolata is vezetési tevé-
kenységnek tekinthet6. igy nagyon fontos, hogy az
egészségugyben dolgozd szakemberek mar alapképzésik
sorén vezetési ismereteket szerezzenek. Nemcsak azok
szamara sziikséges ez, akik hagyomanyos értelemben vett
vezetbk lesznek, hiszen a fenti - tagabb értelemben vett -
vezetés minden egészségligyi dolgozo feladatainak része.
| Két f6 tertleten elengedhetetlen, hogy helyes ve-
zetési modszereket alkalmazzunk. Az egyik a beteggel és
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hozzatartozdjaval létesitett kapcsolat, melyben szinte
mindig fontos, hogy az egészsegigyi szakember visel-
kedésiiket sikeresen befolyasolja. Ebben a relaciéban a
,.beteg” kifejezés nem teljesen korrekt, hiszen tevékeny-
séglinket egyre nagyobb mértékben ki kell terjeszteniink
az egészséges emberre, akinek egészségét - a preventiv
szemlélet birtokdban - feladatunk megdrizni. A helyes
vezetés kilénds fontossagat masrészt az adja, hogy a
morbiditas sulypontjai jelent6sen eltolodtak a legutobbi
évtizedekben. A fert6z6 betegségek, sebészeti betegsé-
gek gyOgyitésa soran az orvos szinte mint ,,nagy varazs-
16 csodat tett a vakcinalassal, antibiotikummal, m(téttel,
és a beteg - anélkil, hogy egyuttmiikddott volna - meg-
gyogyult az egyébként halalos betegségh6l, vagy meg
sem kapta azt. Ma a lakossag egészségi allapotat
leginkdbb érint6 megbetegedések az Ugynevezett kro-
nikus degenerativ betegségek (magas vérnyomas, cukor-
betegség, sziv és érrendszeri megbetegedések...). Ezeket
nem lehet ,varazsiitésre* meggyogyitani. A beteg igen
intenziv kozremikddésére van szikség ahhoz, hogy
egészségi allapota ne romoljon tovabb, egyensulyba ke-
riljon. Még ennél is jobb mddszer a megel6zés. Dontéen
az egyes ember kezébe kell hogy kerlljon tehat a
betegség elkeriilése, illetve a sajat gyogyitasaban valo
kozremiikodés, ez pedig az egészségiigy és a lakossag
eddigiektdl jelent6sen eltér§ kapcsolatat teszi sziiksé-
gessé. Leényegesen szélesebb korli kommunikaciodra,
arnyaltabb betegvezetésre van sziikség, hiszen az egész-
ségligyi dolgozd - vezetve a beteget - atruhdzza ra
(,delegdlja“ neki) sajat gydgyitésat. (3)

| A mésik terilet az egészségiligyi dolgozék kildn-
b6z6 csoportjai kozti kapcsolatok, hiszen ,,Az egész-
ségligyi szolgaltatasokat a legritkdbban végzi egyetlen
személy, a min6ség nagyobbrészt az egylttmikddésen
mulik, szdmos mindségi probléma visszavezetheté a
kilonboz6 személyek, részlegek kozti egyuttmikddés,
kommunikacié, informéacidaramlas zavaraira.“ (4)
Napjainkban ez az egytttm(ikodés nem elég j6. A csopor-
tok nem tudnak egymas munkajarél, parhuzamosan, sok-
szor egymas munkajat inkdbb nehezitve, mint segitve
dolgoznak. A kapcsolatteremtés helyes modja segitené a
team munka egyre elkertlhetetlenebbé valo Iétrehozasat,
ill. mikodését, és a koltségek csokkentése mellett javit-
hatna az egészségigyi szolgaltatds mingségét.

»Ki ajo vezetd? Milyen ajo vezetés?" A tudomany
az 1945-1950-es évektdl foglalkozik ezzel a kérdéssel.
Egymast valtottak fel, egymashol fejlédtek tovabb a kii-
16nb6z6 elméletek, melyekbdl kialakult a ma leginkabb
hatékonynak tartott vezetési szemlélet.

A méra legszélesebb korben elfogadott modern
vezetési irdnyzatok a participativ vezetés felé fejl6ds, a
kontingencia elvét figyelembe vevd vezetési modszerek,
melyeknek harom-négy f6bb iranyzatuk van. (5)

E vezetési modszerekben érdekes modon tébb a
kdzds, mint a kiilonbézé elem. Lényegik, hogy kimond-
jak: nincs egyetlen helyes vezetési stilus. Az a jo vezet6,
aki flexibilisen és adekvétan tudja véltoztatni vezetési
stilusat.

Célunk a vezetéssel kapcsolatos néhény altalanos
tapasztalat, és az egészségugyben térténd felhasznalas le-
het6ségeinek vazolasa. Kutatdsunkhoz a ,,Helyzetorien-
talt Vezetés" (Situational Leadership©) (2,5) c. programot
valasztottuk. Miutdn megismerkedtiink ezzel a vezetési
modszerrel, meggy6z6désinkké valt, hogy fontos és
hasznos lehet az egészségligyben. Alkalmazasaval -
szinte anyagi rafordités nélkil - fokozhatjuk az egész-
ségligyi ellatds hatdsossagat és hatékonysagat, valamint
javithatjuk a dolgozok munkahelyi kozérzetét és a pa-
ciensek elégedettségét. Mindezek alapvetéek, ha ming-
ségbiztositassal kivanunk foglalkozni az egészségigy-
ben. Azért valasztottuk épp ezt a mddszert, mert ezt te-
kintik az egyik legegyszeriibben elsajatithatonak, és a
legszélesebb korben alkalmazhaténak. Lényege, hogy
kimondja: a jo vezet6 a helyzett6l fligg6en, a vezetett
személy felkésziiltségi szintjéhez és motivaltsagahoz
alkalmazkodva kell, hogy véltoztassa vezetési stilusat.

A HV modellje négy vezetési stilust (S1-S4). és a
beosztott négy felkészilltségi szintjét (R1-R4) kulon-
bozteti meg. A modell 1ényeges Uj eleme, hogy a beosz-
tott felkésziiltségi szintjének felmérése alapjan ajanlja a
megfeleld vezetési stilus megvalasztasat. (1. abra)

Nagyon fontos a felkésziiltségi szint értelmezése,
mely a modell értelmében a beosztott képességenek és
motivaltsaganak mértéke az adott feladatra vonatkozoan,
az adott idépontban.

A program soran a résztvevék szembesilnek sajat
vezet6i stilusukkal, ahogy azt dnmaguk, és ahogy masok
latjak, és megtanuljak az egyes szituacidkban leghelye-
sebb stilus kivalasztasat és hasznalatat.

Néhany szakirodalmi példa a ,,Helyzetorientalt
Vezetés” alkalmazasarol az egészségligyben

A szakirodalom tanulmanyozasa soran Kkiderilt, hogy
tobben is hasonloképpen vélekednek e program egész-
ségugyi alkalmazasat illetéen. Mi tobb, az elmélet és
oktatasi program egyik kidolgozéja kilon konyvet is irt a
»Helyzetorientalt Vezetés“ egészségligyben val6 alkal-
mazasarol. (6)
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1 &bra
A Helyzetorientalt Vezetés modellje
Egyuttm(ik6dd Meggy6z6
Er6sen empatikus Er6sen feladatkiadd
és és

gyengén feladatkiado erésen empatikus

S3 S2
S4 S1

Gyengén empatikus Er6sen feladatkiadd
és és
gyengén empatikus
Rendelkezd

gyengén feladatkiado
Delegélo

I h L, I
R4 R3 R2 R1

Abeosztott felkészilltségi szintje

Az egyik tanulmanyban huisz fén6évér vezetési sti-
lusét és a beosztottak munkahelyi kdzérzetét vizsgaltak.
Egyértelmlen kimutathat6 volt, hogy a vezetési stiluso-
kat flexibilisen valtoztaté fén6vérek beosztottainak koz-
érzete és munkaja is jobb volt. (7)

McKinnon (8) a névérképzés autokratikus rendsze-
rének veszélyeire hivja fel a figyelmet. Ha az utasitasok
kiadasa a helyzettél fiiggd, sokkal eredményesebb az ok-
tatds. A tanarok tobbsége még ma is azt figyeli, mikor
csinal valamit rosszul a hallgatd, ahelyett, hogy arra t6-
rekednének. hogy megdicsérjék, amikor csak lehet. A
szerz8 azt ajanlja, hogy az oktaté a hallgatoval kozdsen
tlizzon ki harom-6t célt. Egyezzenek meg, hogy melyik
feladatra milyen a hallgatd felkésziiltségi szintje. Ezutan
az oktaté mindegyik feladat végrehajtdsaban a megegye-
zésnek megfeleld felkésziiltségi szint szerint valassza
meg vezetési stilusat.

Zurlinden és munkatarsai a Helyzetorientalt Veze-
tés modelljének rovid Osszefoglaldsa utan konkrét pél-
dakat hoznak, hogyan tanulhatjadk meg kdnnyebben a
névérek az intravénas injekcidk beadasat. (9) A Helyzet-
orientalt Vezetés a munkatarsak fejlédésének elGsegité-
sére kidolgozott stratégiat kinal.

Keenan és munkatarsai a Helyzetorientalt Vezetés
modell részletes ismertetése mellett igen hasznos tdm-
pontokat adnak az egészségiigyen dolgozok felkésziiltsé-
gi szintjének felmérésére, és a megfelel vezetési stilus
megvalasztasara. (10)
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A m(it6 teamjének €l6 példain keresztiil mutatja be
Zurlinden és Bongard (1991) a kiilénb6z6 tipust felada-
tok megoldasanak mddjait kiilonbozd felkésziltségl dol-
gozokkal. Arra is felhivja a figyelmet, milyen segitséget
jelent a Helyzetorientalt Vezetés tudatos alkalmazésa a
teamépitésben, a fesziiltségek feloldasaban sth. (11)

Ketchum (1991) a klinikai menedzserek szem-
szdgébdl ismerteti a Helyzetorientalt Vezetés tapaszta-
latait. Hasznos Utmutatokat ad a pozitiv és a negativ visz-
szacsatolasra, valamint a teamépitésre vonatkozélag. (12)

Vegul érdemes még megemliteni egy oktatasiigy-
ben végzett felmérést a HV alkalmazésarol. Vecchio is-
kolakban haromszaz igazgatd vezetési stilusat és az ott
dolgoz6 tandrok munkéjanak eredményességét vizsgélta.
A HV-modell altal javasolt vezetési stilus egyértelmlen
j6 hatéssal volt az alacsony felkésziiltségi szint(i pedagé-
gusok esetében. (13)

Ez a néhany megjegyzés csupan kiragadott példa a
HV alkalmazasat targyal6 tdbb ezer tanulméanybdl.

w-  Sajat tapasztalataink a Helyzetfligg6 Vezetés
modszerérdl

Miutan lattuk, hogy e modszert tébb helyen sikerrel alkal-
maztak az egészségligyben, két csoport oktatasat kezdtiik
meg szakért6k kozrem(ikddésével. A programot Magyar-
orszagon oktato cég (M & B Group Szeged) kutatasi cél-
bdl ingyenesen, illetve jelentds arengedménnyel biztosi-
totta ennek lehet6ségét. Az elsd csoport két - egészség-
Ugyi szakembereket oktatd - féiskola vezet6ibdl és ok-
tatoibdl alakult (tizenét f6). Késébb az ebben a csoport-
ban részt vevd legérdekl6ddbb tanarokat tovabbképezve
bel6luk keriiltek ki a masodik csoport oktatdi. A masik
csoport hallgatéi végzds védénék voltak (tizennyolc f6),
akik kozvetlendl féléves terileti szakmai gyakorlatuk
el6tt végezték el a tanfolyamot. Az oktatas harminc 6ra-
ban zajlott mindkét csoportnal, majd néhany honap mulva
(a hallgatokkal a teriileti gyakorlat utdn) megbeszéltiik
tapasztalataikat.

Az oktatds lehetbvé tette a modern vezetSi isme-
retek elsajatitasat és konkrét helyzetekben valé gyakor-
lasat. Minden résztvevé jo elGre - vezetGi stilusvalasztasi
szokasait felmér6 - kérdBiveket kapott, melyeket kitol-
tott, illetve kollegéival, vezetGivel, beosztottaival Kitol-
tetett magarol. igy a program soran mindenki szembesiilt
masok réla alkotott véleményével is, és jobban megis-
merhette 6nmagét.

Egyik fontos megfigyelésiink az volt, hogy a részt-
vevBk dont6 tdbbsége ,,tllvezetett”. Ez azt jelenti, hogy
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olyan feladatokat is részletesen elmagyaraztak, amit a
beosztott, a gondozott, a beteg vagy a hozzatartozé 6nal-
I6an is ragyog6an meg tudott volna oldani. Ez a helytelen
mabdszer, nemcsak nagyon id8igényes, de ellendllast és
gyanakvast szill, és mindenképpen rontja két ember kap-
csolatdt. Ez a megfigyelésiink egyezik az irodalomban
leirtakkal, és megmutatja a javitas, ill. fejlesztés egyik
lehet6ségét. A kutatasok igazoltdk ugyanis, hogy azok a
vezet6k, akik tobbet hasznaljak az ilyenkor helyes ve-
zet6i stilust, a delegalast (a
feladatok atadasat - S4),
jobb teljesitményt is nyuj-
tanak. (Miller and Toulouse,
1986)

Erdekes volt ugyan-
akkor. amit a hallgatok
megfogalmaztak az oktatas
soran. El6z6leg azt gondol-
tk. hogy a véddnének spe-
cialis viselkedése, stilusa
kell hogy legyen. Jdsagos,
empaétids, de ugyanakkor
oktatd, a feladatokat pontosan elmagyardzd is. Ezt a
vezet6i stilust a program S2nek nevezi. A 2. &bréan lat-
hat6, hogy az oktatas kezdetén milyen gyakran vélasztot-
tak a résztvevok ezt a stilust.

A programot megismerve a hallgaték észrevették,
hogy bizonyos helyzetekben - mégpedig elég gyakran -
masképp kell viselkedniiik. A 3. 4bran az lathatd, ho-
gyan valtozott stilusvalasztasi készségik az oktatas soran.
(A delegalast - S4- pl. a hallgaték csoportjaban egyal-
talan nem hasznaltdk az oktatas el6tt, mig annak végén
mar huszonkét %-ban.)

Oktatés el6tt

Anégy vezetési stilus hasznalatanak aranya

Ezek a tapasztalatok még inkabb megerdsitették azt
a véleményiinket, hogy sziikség van ilyen jellegli ok-
tatasra, hiszen a vezet6i stilus adekvéat alkalmazasa meg-
tanulhatd, és fokozhatja a munka hatékonysagét, vala-
mint a betegek, hozzatartozok elégedettségét is.

A tanfolyam hallgatoi a kévetkez6 mddon fogal-
maztak:
< Ez a specialkollégium hivta fel a figyelmet arra,
hogy vezetni nemcsak hatalmi poziciéban levd emberek

3. &bra

A vezetési stilus valasztasi készségének valtozasa

22%

Oktatés utan

képesek, hanem minden ember. Raddbbentem, hogy nem
egy stratégiat kell kovetnem, hanem minden embert
kilon felmérve, kilonbdz8, hozzd alkalmazkodd veze-
tési stilust kell alkalmaznom.

Meger6sitett néhany tulajdonsdgomban, és ez on-
bizalmat ad. mert méar biztosan tudom, hogy nem kell
minden helyzetben ugyantgy viselkednem.

Tetszett a program egyszer(isége, amivel igen bo-
nyolult kérdéseket kozelitett meg. Olyan dolgokat erg-
sitett meg bennem sokszor, ami eddig is megvolt, de nem
alkalmaztam tudatosan.

Ravezetett arra, hogy
nemcsak egy helyes vezet6i
stilus van.

Nagyon sokat szamit
nekem, hogy feketén-fehé-
ren magam el6tt lattam, mi-
Iyen is vagyok én. Tudom,
hogy min kell valtoztatnom,
és most mar azt is, hogy
hogyan!

A tanfolyamon részt-
vevék mindannyian hasz-
nosnak érezték a tanultakat.
A program soran elGadott
sajat példaik bizonyitottak.

2. dbra
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hogy megértették a Helyzetfliigg6 Vezetés lényegét.
Néhany honap elteltével, az ismételt taldlkozas soran az
elmondottakbdl kiderilt, hogy sikeresen hasznaltdk is a
megszerzett ismereteket.

Fontos ez, hiszen a véd6ndk specialisan a gyer-
mekkori prevencio és egészségmegdrzés f6 képvisel6i, és
tudasuk csak Ugy valhat hatékony fegyverré, ha masok
viselkedését hatékonyan képesek befolyasolni.

Anélkil, hogy joslasokba bocsatkoznank a tavlati
hatasossagot illetéen, biztosan allithatjuk, hogy a kép-
zésnek ez a formaja nagy mértékben segitette, hogy a
résztvevék jobban megismerjék onmagukat, kockazat-
mentes helyzetben szembesiljenek masok réluk alkotott
véleményével. Ugyanakkor jobban megismerhették egy-
mast is, egyre konnyebben fogalmaztdk meg, és feszte-
lenebbdl mondtak el tobb ember el6tt véleményiiket.

Tovabbi kutatasi terveink

Az egyik modja, hogy bizonyitsuk, érdemes vezetéstu-
domanyt oktatni, ha azt vizsgaljuk, van-e 0sszefliggés az
egyén vezet6i képességei és hatékonysaga kozott. Fontos
azt is vizsgalni, befolyasolja-e a vezetési stilus a gondo-
zottak elégedettségét, hiszen az egészségligynek mint
szolgaltatasnak a min6ségét jelentés részben ennek
alapjan itélik meg. Tovabbi munkéank soran ezeket a kér-
déseket kivanjuk széles kérben tanulméanyozni.
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IIOVACS Péter

MAGYAR VALLALATI STRATEGIAK
AZ 1990-ES EVEK ELSO FELEBEN
- TULAJDONLAS ES EREDMENYESSEG*

A tanulmény azt vizsgalja, hogy milyen kapcsolat van a magyar kozép- és nagyvallalatok altal az 1990-es évek
els6 feléljen kovetett stratégidk, a tulajdonosi szerkezet és az eredményesség kozott. Az elemzés alapjaul a
»versenyben a vilaggal“ kutatasi program keretében zajlé empirikus stratégiatipizalasi vizsgalatok soran
feltart hat stratégiatipus elkilonitése szolgal. Az eredményeket a szerz§ értelmez6, kiegészitd megjegyzésekkel
ellatva, de a részletes interpretacié igénye nélkil mutatja be.

Kutatadsunkban 260 elem( vallalati minta elemzésével,
tobbvaltozos statisztikai modszertan felhasznalasaval, a
magyar kdzép- és nagyvallalatokra az 1990-es évek elsd
felében jellemz& véllalati magatartasmintakat - straté-
giatipusokat - tartunk fel. E lap el6z6 szdmaban megje-
lent cikkiinkben a kdvetkez§ stratégiatipusokat azonosi-
tottuk: Min6ség- és vevlorientalt. Diverzifikalo, Struk-
tdra- és pénziigyorientalt. Allami kapcsolatokat hangsu-
lyoz6, Termelésre és pénziigyre orientalt, valamint Ko-
vet6-alkalmazkodd. E stratégiatipusokat diverzifikalt,
tobb Uzletagas cégek esetében a meghatarozd Uzletagban
kovetett versenyzési modként értelmeztiik. Vizsgaltuk azt
is, hogy ezen stratégiatipusok hogyan alakulnak kiilén-
boz6 vallalati méretnagysagok, illetve a f6bb agazatok
(ipar. kereskedelem, szolgéltatés) szerint. Nem foglalkoz-
tunk még azonban a tulajdonosi viszonyokkal, ami a 90-
es évek elsd felének magyar vallalati stratégiait vizsgéalva
joggal tarthat szamot megkulonboztetett érdekldésre
(Antal-Mokos, 1994, 1998; Balaton, 1994; Torok, 1994).
Ugyanakkor a szervezetek kutatdsanak altalaban, igy a
stratégiakutatasoknak is a kdzéppontjaban mindig az a
kérdés all, hogy kilonbdz8 tényezék hogyan és milyen
mértékben befolyasoljak a véallalati teljesitményt (Dess €és

* Atanulmany cimére februéri szdmunkban a hasonl értelmi
Htulajdonlas és teljesitmény* szoparral utaltunk.

Davis, 1984; Hambrick. 1983: Hitt és Ireland. 1985;
White, 1986). Kézenfekvd tehat, hogy a feltart straté-
giatipusok kapcsan is elemezziik azt. hogy van-e teljesit-
ménybeli kilénbség a kiilonbdz8 stratégiai magatartas-
mintakat kovetd vallalatcsoportok kozétt. Jelen tanul-
manyunkban e két kérdésre - a stratégianak egyfel6l a
tulajdonosi viszonyokkal, masfel6l a szervezetek teljesit-
ményének szinvonalaval valé 0sszefliggésére - 6sszpon-
tositunk.

A tulajdonosi viszonyok szempontjabol vizsgaljuk,
hogy van-e meghatarozo, illetve dominéans tulajdonosa a
tarsasdgoknak, s ha igen. ez kulfoldi, belféldi magan
vagy pedig allami tulajdonos. Mind a tulajdonosi kon-
centracié. mind pedig a tulajdonos jellege szerint feltar-
juk a stratégiatipusok kozotti kiilénbségeket. A teljesit-
mény szempontjabdl empirikus vizsgalatunk feladata a
kiilénbdz8 magatartasmintak eredményességének dssze-
hasonlitasa, az eredményesség alakulasaban szerepet jat-
sz6 stratégiajellemz6k azonositasa és viszonylagos su-
lyuk megallapitasa.

Tulajdonosi koncentracio és stratégiatipusok

A tulajdonosi szerkezet vizsgalatakor el6szor az egyes
stratégiatipusok kozotti eltérést elemeztik a tulajdonosi
koncentracid szempontjab6l. Megkildonbdztettik a
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meghatarozd (75% feletti részesedésli) és a dominans
(5% feletti részesedésii) tulajdonossal rendelkez tarsasa-
gokat, valamint a szétaprozott tulajdonosi struktirat
(nincs 5% feletti részesedésti tulajdonos). Ezeket kilon-
kulon statisztikai valtozoval definialtuk. Arra a kérdésre
kerestlink vélaszt, hogy szignifikansan kilénboznek-e
egyméstél a véllalati magatartdsmintak a tulajdonosi
struktdra (koncentralt versus szért) fliggvényében? Meg-
jegyezzilk, hogy a mintaban tilnyomé tébbségben van-
nak azok a tarsasagok, amelyeknek 50 % feletti tulajdoni
hanyaddal rendelkez6 tulajdonosa van.

A mintdban 245 olyan véllalat volt, mely a tulaj-
donosi koncentraciora vonatkozé és a stratégiai kérdé-
sekre is értékelhetd valaszokat adott. Az e véltozokra
elvégzett flggetlenségvizsgalat azt mutatja, hogy na-
gyon alacsony szinten fogadhaté csak el a fliggetlenség
hipotézise - ez els6sorban a ,,szétaprézott” valtozora igaz
(lasd 7. tablazat), azaz feltételezhetd dsszefiiggés a tulaj-
donosi koncentracio és a stratégiai magatartas kozott.

A tulajdonosi koncentracié és a stratégiai magatar-
tdsminta kozotti osszefliggés elsésorban abban mutat-
kozik meg, hogy a , Kovetd, alkalmazkod6“ stratégiati-

7. tablazat

A flggetlenség vizsgalatok eredményei

Fliggetlenségvizsgalatok a stratégiatipusok és a tulajdonos/teljesitmény valtozok kozott

X2empirikus X2elméleti (p=0,9) szabadsdgfok  megbizhatdsagi szint

Tulajdonos:
Meghatarozd 6,567 1,610 5 0.255
Dominans 2,873 1.610 5 0,720
Szétaprozott 7,796 1,610 5 0,168
Jellege 26,101 8547 15 0,037
Teljesitmény:
Tékemegtériilés 33,136 12,443 20 0,033
Arbevételaranyos

nyereség 26.408 12,443 20 0,153
Jovedelmez6ség 57,095 12.443 20 0,000

/. bra

Tulajdonosi koncentrécié a stratégiatipusokban

m Szétaprozott
El Dominéans
& Meghatarozo

1 MinBségre és vevére orientalt 2 Diverzifikéld 3 Struktdra- és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientalt
5 Kovet6, alkalmazkodd 6 Termelési és pénziigyi orientacio
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pusban a legnagyobb a ,,szétaprézott” tulajdonosi része-
sedés és legkisebb a ,,dominans“ tulajdonosok aranya
(lasd 1. abra). Ez dsszhangban van azzal a tapasztalattal,
hogy szétaprozott szerkezet esetén nehezebb lehet egy
tarsasag egységes iranyitdsa, s igy a stratégiai verseny-
elényt jelentd tényez6k meghatarozasa is.

A dominans tulajdonos jellege
és a stratégiatipusok

A tulajdonosi megoszlast abbol a szempontbdl is vizsgal-
tuk, hogy koncentralt tulajdon esetén milyen a meg-
hataroz6 vagy dominans részesedés(i tulajdonos jellege.
A vizsgalatban allami, belfoldi magyar és kilfoldi tobb-
ségi tulajdon( tarsasagokat kuldnitettiink el. Természete-
sen itt az értékelhetd valaszt adok kdzil is csak azokat a
véllalatokat (sz&m szerint 211-et) vontuk be az elemzés-
be, amelyeknél ilyen tobbségi részesedésl tulajdonos
azonosithaté volt. A korabbiakhoz hasonlé kutatasi kér-
désunk ezuttal arra irdnyult, hogy feltarjuk a vallalati
magatartasmintak és a f6 tulajdonos jellege kozotti eset-
leges osszefliggéseket. Ezek létezésére utal a két valtozo
- stratégiatipus és tulajdonos jellege - kozti fuiggetlenség
vizsgalata (lasd 7. tablazat).

A mintdban a gazdasag tényleges allapotdhoz képest
nagyobb aranyban vannak jelen a magyar tulajdond val-
lalatok. A stratégiatipusok szerinti eltéréseket vizsgalva
megallapithatd, hogy - nem kiléndsképpen meglepd
maodon - az , Allami kapcsolatok* kategériaban a legma-
gasabb az Aallami tulajdond véllalatok ardnya (lasd 2.
abra). E korben az allam nem csak a szokasos szabalyoz6
szerepkort betoltd kornyezeti szerepl6ként jelentkezik,
hanem tulajdonosként is befolyasolja a vallalati maga-
tartast, igy az ide tartozé cégek fokozott allami orienta-
cidja nagyban magyarazhat6. Ugyanakkor ebben a straté-
giatipushan - tehéat az allami kapcsolatokra orientalt ma-
gatartasmintat felmutatd cégek csoportjaban - is mintegy
5%-ban megtalalhatdak a kilfoldi és a magan belfoldi
tulajdona vallalatok, ami jelzi, hogy az ilyen stratégiati-
pus nem kizér6lag az allam tulajdonosi mivoltanak ko-
vetkezménye.

Elemzésiink azon eredményét, hogy az &llami kap-
csolatok orientacidja nem csak a tobbségi allami tulaj-
donban 1év6 véllalatok sajatja, mas elemzések is meg-
erésitik. Voszka Eva a redisztriblci6 Gjraéledésérél irott
cikkében leirja, hogy a redisztriblci6 altal érintett val-
lalatok, cégcsoportok tébbsége allami tulajdonban van,
azonban a magancégek is jelentés mértékben épitenek az
allami kapcsolatokra. Sokszor magancégek, koztik jo

nev(, nagy kilféldi befektet6k az élharcosai a piacvédel-
mi intézkedéseknek, a vamkedvezmények Kkiterjesz-
tésének. Sok kulfoldi érdekeltségli cég vezetd-kivalasz-
tasaban jatszott szerepet a vezeté munkatarsak fels6 szin-
tl kapcsolatrendszere és az informalis alkudozasban vald
megfelel§ jartassaga. (Voszka. 1994). Az allami szerep-
véllalas fontossagat mutatja a redisztriblcid jelentds szint-
jén tdl az is, hogy még 1996-ban is a vallalkozok az ambi-
cidzusabb stratégiak megvalositasat gatldé masodik leg-
fontosabb tényezének mindsitették az allami beavatkozas
kiszdmithatatlansagat (a lanyha belfoldi kereslet utén,
megel6zve pl. a t6kehianyt és az éles versenyt). (Papanek,
1997)

Az éallami tulajdond vallalatokkal kapcsolatban
figyelemreméltd tovabba, hogy ardnyuk - a teljes
mintdhoz viszonyitva - a legkisebb a ..MinGség- és
vevlorientacié”, valamint a ..Kovetd, alkalmazkodo6*
tipusban.

A ..Kovet6, alkalmazkodo6“ tipusban a belféldi ma-
gan tulajdonu vallalatok magas aranya tlinik szembe, egy
lehetséges interpretaciokent azt sugallva, hogy e cégek
jelent8s része stratégiai hatrdnyba kerllt a magyar gaz-
dasédg rendszerszer(i &tszervez6désének folyamataban.
Masok a ..Diverzifikalo“ tipusnak megfeleld stratégiaval
olyan cégek képét idézik fel, amelyek a privatizacio és
cégalapitas id6szakaban erdforrasokkal ellatott val-
lalkozasnak keresnek stabil, az er6forrasok hosszabb
tavon jovedelmez6 hasznosulast igéré miikodési teriletet.
Ugyanakkor ebben a tulajdonosi kérben viszonylag ala-
csony az ,,Allami kapcsolatokra orientalt* stratégiatipus
aranya. Figyelemreméltd végezetiil, hogy a kulféldi ér-
dekeltségl vallalatok ardnya a ,,Min8ség- és vevdorienta-
ci6“ csoportban a legjelent6sebb.

Uzletagi stratégiatipusok és teljesitmény

Az Uizletdgi stratégiak és ateljesitmény kapcsolatanak tar-
gyalasakor el@sz0r a teljesitmény valtozoéit vessziik sorra,
majd e valtozok szerint kiilon-kilén megvizsgaljuk, hogy
van-e eltérés a feltart stratégiai tipusok kozott, azaz
kilonboznek-e egymastol szignifikansan a vallalati tel-
jesitmények a stratégiatipusok fliggvényében?

Az lzletagi szint(i teljesitmény mérését tobb valtozé
segitségével végezziik el. A felhasznalt valtozok: ,, Téke-
jévedelmezéség”, , Arbevételaranyos nyereség®, és ,,Jo-
vedelmez@ség”. Mig a kérddivben az elsd két valtozéra a
belfoldi iparagi atlagszinthez valé hasonlitassal, addig az
utolséra a legerésebb versenytarshoz vald viszonyitassal
kérdeztiink. A teljesitmény értékelésekor Kitlintetett
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2. dbra

A meghatarozé tulajdonos jellege a stratégiatipusokban
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1 Mindségre és vevore orientalt 2 Diverzifikald 3 Struktira- és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientalt 5 Kovetd,

alkalmazkod6 6 Termelési és pénziigyi orientacio

szerepet tulajdonitunk a t6kejovedelmez@ségi valtozo-
nak, mivel kilénboz6 feltételek kozt miikddd vallalatok
teljesitményének 0sszehasonlitdsdhoz leginkabb ez
hasznéalhat6. A harom ,els6dleges* valtozébol végil a
negyedik, a teljesitmény szinvonalat egyetlen mérészam-
mal értékeld szarmaztatott valtozéként faktoranalizissel
létrehoztuk az ,,Uzletagi teljesitmény faktor'-t, mellyel
szintén az Uzletagi teljesitményt prébaljuk mérni.

To6kejovedelmez6ség

A teljes mintdban 241 olyan véllalat volt. mely a straté-
giai valtozokra és a t6kemegtériilésre vonatkozd kér-
désekre is értékelhet§ valaszokat adott. A tékejove-
delmez6ség és a stratégiatipusok fliggetlenségvizsgalata
azt mutatja, hogy valamilyen kapcsolat létezik a valtozék
kozott, (lasd 1. tablazat)

A t6kejovedelmezdség alakulasarol a kilénb6z6
stratégiatipusokban tébb megallapitas is tehetd, (lasd 3.
abra)

Az élenjéro t6kejovedelmezdségli vallalatok aranya a
»,Mindség és vevdorientacid”, illetve a ,, Termelési és
pénzigyi orientaci6“ tipusban a legnagyobb, mig a
,LStruktura és pénzigy", illetve az ,, Allami kapcsolatok®
tipusban a legkisebb. Ha nem csak az élenjaré kategoriat
nézziik, hanem az atlagot némileg meghaladét is, akkor a
legkedvezétlenebb képet a ,,Kovetbk, alkalmazkoddok*
csoportja mutatja, ahol érzékelhet6en a legkisebb ezen
vallalatok aranya.

Az atlagtol elmaradd kategéridkat vizsgalva az I4t-
hatd, hogy a mélyen az atlag alatt teljesité vallalatok
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aranya a ,,Kovet6k, alkalmazkodok“ esetében a legna-
gyobb, a ,,Termelés és pénzigy“, a ,,Min0ség és vevg“,
valamint a ,Struktira és pénziigy“ stratégiatipus ese-
tében a legkisebb. Ha egyutt vizsgéaljuk az atlagtél el-
marad6 kategéridkat, akkor a ,Diverzifikalok” és a
,Kovet6k, alkalmazkodok* esetében a legrosszabb a tel-
jesitmény.

Arbevételaranyos nyereség

A teljes mintdban 244 olyan véllalat volt, mely a straté-
giai és az arbevételaranyos nyereségre vonatkozd kér-
désekre is értékelhetd valaszokat adott. A fliggetlenség-
vizsgalat eredménye szerint a fiiggetlenségi hipotézis
csak alacsony szinten fogadhato el. (lasd 7. tablazat)

Az arbevételardnyos nyereség esetében az elemzés
hasonlé képet mutat, mint a tékejévedelmez@ség ese-
tében, de van némi eltérés az ott tapasztaltakhoz képest.
A ,,Min@ség és vev@orientacid* tipus minden szempont-
bdl a legjobb helyzetben 1évé. Itt a legnagyobb a jol, és a
legkisebb a rosszul teljesité vallalatok ardnya.

Két olyan csoport van még, ahol tébb olyan vallalat
van, amely jobban teljesit a legf6bb versenytarshoz ké-
pest, mint olyan, amely rosszul. Ezek a ,,Struktira és pénz-
ligy-orientacio®, illetve a ,,Termelési és pénziigyi orienta-
cié“. Ennél az utébbi csoportnal a mélyen étlag alatt tel-
jesitd vallalatok gyakorlatilag teljesen hianyoznak.

A teljes minta megoszlasdhoz nagyon hasonl6an
alakul az ,Allami kapcsolat“ tipuson belil a kilénbdz6
teljesitmény( véllalatok aranya. Ez a csoport szinte telje-
sen az ,atlagot” képviseli.

BS%
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3. dbra

To6kejovedelmez6ség a stratégiatipusokban
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1 Min6ségre és vevére orientalt 2 Diverzifikald 3 Struktdra- és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientélt
5 Kovet6, alkalmazkod6 6 Termelési és pénziigyi orientacio

A legkedvezétlenebb megoszlast a ,,Kdvetdk, alkal-
mazkodok* és a ..Diverzifikdlok” mutatjak. Megjegyez-
zik. hogy a , Kovet6k, alkalmazkoddk“ tipusban - amel-
lett, hogy a varakozasnak megfeleléen a legnagyobb
aranyban itt vannak mélyen az atlag alatt teljesitd vallala-
tok - viszonylag szamottevd aranyban élenjar6 vallalatok
is talalhatok.

Jovedelmez8ség
A jovedelmez@ség mutatdja abbol a szempontbdl eltér az
el6z6ekt6l, hogy nagyon szubjektiv lehet. Mig a téke-
megtériilés és az &rbevételardnyos nyereség a vallalati
pénzigyben, szdmvitelben gyakran hasznalt fogalmak és
tartalmuk jol meg van hatarozva, addig ,,jovedelme-
z6ség“-en sok mindent lehet érteni. Eppen ezért ennek
értelmezése nagyban filigg a vizsgalatban hasznalt kér-
déiv kitolt6jétél. A teljes mintdban 253 olyan vallalat
volt, mely a stratégiai valtozdkra és a ,,jovedelmezéség*-
re vonatkozé kérdésekre is értékelhetd valaszokat adott.
A mutatoé és a stratégia fliggetlensége kizérhat6 a fiig-
getlenségvizsgalat eredménye szerint, (lasd 1 tablazat)
A ,,Jovedelmez8ség” mutato alakulasa a ,,Min8ség és
vevdorientalt, valamint a ,, Termelés és pénziligy* tipus-
ban a legkedvez6bb. Ezektdl csak némileg marad el a
»Struktdra és pénzigy* csoport (itt tébb a gyengébb val-

10

lalat). Az ,,Allami kapcsolatok* csoportban nagyon nagy
az ,azonos“ (legf6bb versenytarshoz képest) teljesit-
mény( vallalat aranya. A fentebb felsorolt tipusoknal
egyértelm(en rosszabb a helyzet a ,,Diverzifikdlok“ ese-
tében. Az Osszes tipust figyelembe véve is messze a leg-
gyengébb teljesitményl e mutatd szerint a ,,Kdvetdk, al-
kalmazkoddk® csoport, ahol a legf6bb veresenytarshoz
képest a vallalatok 70%-a gyengébben teljesit, és teljesen
hidnyoznak a ,,sokkal jobb* véllalatok.

Atfog6 értékelés

Az lzletagi teljesitményt mind a négy mutaté (a harom
fentebb térgyalt ,,els6dleges” mérészdm és a szdrmazta-
tott ,,teljesitmény faktor”) szerint vizsgalva az a kép raj-
zolédik ki, hogy a hat tipus harom részre osztédik, (lasd
2. tablazat, 4. abra)

A legkedvezébb a helyzet a ,,Min6ség és vevlorien-
tacio” és a ,, Termelés és pénzigy“ tipus esetében, azaz
ezekben a csoportokban taldlhato a legtobb olyan vallalat,
amely jobban teljesit, és a legkevesebb olyan, amely
rosszabbul, mint a legf6bb versenytérsa.

Gyakorlatilag a teljes minta ,,atlaganak” felel meg az
LAllami kapcsolatok” tipus teljesitménye, és ehhez na-
gyon hasonl6 a ,,Struktdra és pénzigy*“ csoport is (némi-
leg talan jobb).
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Ateljesitmény valtozok atlagos értékei

a stratégiatipusokban

Uzletagi tel- ~ Toke-
jesitmény jovedel-
(faktor) mez0ség
MinGség és vevBorientacio 0,36 345
Diverzifikal6 vallalatok -0,26 2,85
Struktura és pénzligyi orientacio 0,13 317
Allami kapcsolatok -0,02 3,08
Kovetdk, alkalmazkodok -0,50 2,67
Termelési és pénziigyi orientacio 0,23 3,38
Osszes vaéllalat atlaga 0.00 3,10

2. tablazat rosszul teljesité vallalatok aranya
az egyes csoportokban - azaz a
Kiilinb6z6 stratégiak kulénboz6
eredményességére vonatkozd va-
rakozasunk teljesilt-e,

Arbevétel-  Jovedel-
arnyos  mez8ség ez azonban nem jelenti azt,
nyereseg hogy valamely tipusban ne le-
3,50 318 hetne jo teljesitmény( véllalato-
kat talalni (ez még a leggyen-
2,90 2,59 ) —
gébb , Koveték, alkalmazko-
325 3,08 dék“-ra is igaz) - azaz a straté-
giatipusok és a teljesitmény ko-
3,05 2,92 . -
z0Otti kapcsolat nem determinisz-
2,85 2,12 tikus, 6nmagaban a stratégia ti-
323 315 pusa ne.m,hat,arolzza meg a Vval-
lalat teljesitményét.
315 2,86

4, dbra

Uzletagi teljesitmény faktor és a tékejovedelmezdség atlagtol valo eltérése a stratégiatipusokban

0 Uzletagi teljesitmény (faktor) 0 Téke- jovedelmezGség

1 Mindségre és vevdre orientalt 2 Diverzifikald 3 Struktira és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientalt 5 Kovet6,

alkalmazkod6 6 Termelési és pénziigyi orientacio

Az ,atlagos” csoportnal gyengébb helyzetben a ,,Di-
verzifikdlok* és a ,Kovet6k, alkalmazkodok” vannak,
melyek kozil az utobbi egyértelmden a leggyengébb tel-
jesitménydi.

A tipusok teljesitményének dsszehasonlitasa utan két
altalanos megallapitast kell tenniink:

a csoportok (stratégiatipusok) kozott hatarozott ki-

I6nbségek mutathaték ki aszerint, hogy mennyi ajol vagy

Uzletagi és vallalati szinti
adapt4ciods stratégiak

Az eddigiekben az Uzletdgi szintli stratégidkkal foglal-
koztunk, bemutatva ezek dsszefliggését a tulajdonosi vi-
szonyokkal és a teljesitmény szinvonalaval. Cikkiink zaré
részében kitagitjuk vizsgalodasi korunket, amennyiben
azt vizsgaljuk, milyen kapcsolatban van az uzletagi szin-
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tl versenyzés modjaként értelmezett stratégia a véllalat
atfogd adaptacids stratégiajaval.

A vallalati szint(i adaptacios stratégidk a kornyezet-
hez val6 alkalmazkodas modjat jelentik. Ezt az alkal-
mazkodast két valtozoval vizsgaltuk. Egyrészt arra vol-
tunk kivancsiak, hogy a vallalatok mikor ismerték fel a
valtozasok sziikségszer(iségét és erre hogyan reagaltak,
masrészt pedig arra, hogy az alkalmazkodas mennyire
volt védekez6, illetve tdmadd jellegl. (3. és 4. tablazat)

O A kérnyezetre valé reagéalads maédja

A teljes mintaban csak elvétve szerepelt olyan vallalat,

amely sajat bevallasa szerint mindig késve reagalt a kor-

nyezeti valtozasokra. Legnagyobb gyakorisaggal az uto-
lagos reagalas, illetve az idejében vald felkésziilés volt
jellemz& a vallalatokra.

Az Uzletdgi stratégiak szerint vannak érzékelhetd
kulénbségek.

A A legjobb reagal6képességii csoportra a ,,Min8ség és
vev@orientacié* Uzletagi szintli stratégiaja jellemzé,
mig a leggyengébb reagaloképességliek kozott leg-
nagyobb szamban a ,,Kdvet6k, alkalmazkodok* for-
dulnak eld.

A A, Diverzifikal6“ csoporton beliil a legnagyobbak az
eltérések: mind a kdrnyezeti kihivasokra valaszt nem
talalok, mind a kornyezetet aktivan befolyasolok -
mint két széls6ség - viszonylag nagy aranyban szere-
pelnek. Ez a megoszlas eltér a teljes mintatdl.

A A ,Struktira és pénzigy“, illetve a , Termelés és
pénzligy* stratégiatipusokon bellil a megoszlas na-
gyon hasonldan alakul a teljes minta megoszlaséhoz.
Némileg nagyobb szdmban vannak idejében felké-
szll6, mint ut6lagosan reagalé vallalatok, és e két
reagaléstipus képviseli a véllalatok tobbségét.

A Az ,Allami kapcsolat* kategdriaban az ut6lagosan
reagalok szerepelnek a legnagyobb szamban.

O Védekezd-tamadd

Vizsgaltuk, hogy mennyire védekezd, illetve tamadé jel-
legii volt az egyes vallalatok stratégiaja. Osszességében
elmondhaté a mintarol, hogy 1992-t6l fokozatosan egyre
aktivabbakka, kezdeményezébbekké valtak a stratégiak.
Ez azt jelenti, hogy a novekedési és tamado jellegi
stratégidk szdma egyre né. Ezzel parhuzamosan megfi-
gyelhet az is, hogy a véllalatok elmozdulnak a kezdeti
allapothoz képest. Sok, kezdetben védekez6 vagy vissza-
hGzédo6 vallalat attér a stabilitasi stratégiara, illetve sok
stabilitasi stratégiat kovet6 cég kezd novekedési, vagy
akar tAmado jelleg( stratégiat kdvetni. (A tdmado jellegl
stratégia annyival agresszivabb, hogy a versenytarsak
meggyengitésére is torekszik.) Sajat bevallasuk szerint a
vallalatok kozt csak elhanyagolhaté sz&mud volt olyan,
amelyik semmilyen stratégiat sem kovetett az adott
id@szakban.

A vizsgalatnak ebben a dimenzigjaban is a ,,Kove-
ték. alkalmazkodok* mutatjdk a legkedvezétlenebb ké-
pet. amennyiben e tipusra a kdrnyezethez vald alkal-
mazkodas legkevéshé kezdeményez6 madja jellemz6
(ami kozvetetten e klaszteranalizissel kialakitott tipus
érvényességét is megerdsiti). Ebbe a stratégia tipusba a
»Klasszikus“ (pl. Porter. 1980) stratégiakban megtalalhaté
kovetd, leszakadd vallalatok mellett megtaldlhatéak a
sodrodé vallalatok (lasd Torok, 1994) is. melyek vezet6i
nem hoznak stratégiai dontéseket. Ennél valamivel adap-
tivabb magatartast mutatnak az ,Allami kapcsolatokra
orientalt* és a ,Diverzifikdl6“ stratégiat folytatok.
Megfigyelhet6 ugyanakkor, hogy 1995-re ezekben az

3. tablazat
Az Uzletdgi stratégiak és a kdrnyezetre valé reagalas mddja
Mindig Nem talalt ~ Utdlagos Idejében  Felkésziilt Osszesen
késve valaszt reagélas felkesziilt  és befolyésolt
1 MinBség és vev@orientacid 1 0 1 22 4 4
2 Diverzifikal6 véllalatok 1 4 5 4 4 18
3. Struktdra- és pénziigyi orientécio 0 5 2l 27 5 58
4. Allami kapcsolatokra orientalt 0 4 27 il 5 57
5. Kovetdk, alkalmazkoddk 1 5 18 12 2 3
6. Termelési és pénzligyi orientacid 0 1 4 6 0 n
Osszesen 3 19 89 2 20 223
VEZETESTUDOMANY
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4. téblazat
Az Uzletagi és az 1995 ben kovetett véllalati stratégiak
Visszahlz6dd ~ Védekez6 — Stabilitdsi  Novekedd Tamadd  Semmilyen
1 Mindség és vevdorientacio 0 2 10 13 5 0
2. Diverzifikél6 véllalatok 3 5 8 4 0
3. Struktdra és pénziigyi orientacid 2 5 2 16 7 1
4. Allami kapcsolatok 5 5 18 2 3 2
5. Kovetok, alkalmazkodok 4 5 8 iV 1 0
6. Termelési és pénziigyi orientacio 0 1 3 4 1 0
Osszesen 14 2 56 75 21 3

Osszességében kevéshé aktiv csoportokban is el6térbe
keriilnek a stabilitasi és még inkabb a ndvekedési stra-
tégiak. A leginkabb ndveked6 és tamado6 csoportok azon-
ban a ,Min6ség és vev6“, a ,Struktira és pénziigy*,
illetve a ,, Termelés és pénziigy* tipusok, s mint a4. abran
lattuk, ez az a harom stratégiatipus, amely pozitiv tel-
jesitményszinvonalat hoz Iétre.

Kdszonetét mondunk a Chikén Attila altal vezetett ,,Ver-
senyben a vildggal* c. program kutatdsunkhoz nyujtott
tamogatasaért, valamint afelmérésben részt vett vallala-
tok vezet6inek a kdzremiikodésért.
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HAVAS Attila

A TAVKOZLESI IPAR ATALAKULASA

- Nemzetk6zi trendek és a magyar vallalatok alkalmazkodasa* -

A tanulmany azt vizsgalja, hogy a tavkozlési iparban hogyan alkalmazkodtak a berendezésgyartok a gyokere-
sen megvaltozott mikddési feltételekhez, s az alkalmazkodasi folyamatban milyen szerepet jatszott az innova-
ci6. Az elemzés forrasai szakagazati adatok, vallalati szakemberekkel készitett interjik és a szakirodalom. A
tanulméany el6szor a tavkozlési ipar globalis véaltozasait tekinti &, majd a magyar vallalatok m(ikddési
feltételeinek atalakulasat, illetve az alkalmazkodasi folyamat eredményeit elemzi.

Az informatika kordban a hangos, képes és irott izenetek
valamint az adatok tovabbitasanak gyorsasaga és meg-
bizhatosaga valik a versenyképesség egyik legfontosabb
forraséava. Eppen ezért atalakul az egyes iparagak - rész-
ben szubjektiv, részben azonban bizonyos gazdasagi €és
miszaki mutatok alapjan meghatarozhat6 - rangsora, a
kordbban uralkodd anyag- és energiaigényes &gazatok
helyét a tudas- és informécidintenziv iparagak veszik 4t,1
illetve az anyag- és energiaigényes agazatok termelési és
irdnyitasi rendszere is gyokeresen megvaltozik, s ezzel
ott is az informéaci6 valik a kulcseréforrassd. Kdzben
egyre inkabb elmosddnak az informatika uralmaval jelle-
mezhetd (j m(szaki-gazdasagi paradigma2 élenjaro,
meghatarozo iparagai kozotti hatarok. Az elektronikai
alkatrészgyartas, az iroda- és szamitégépgyartas, az .(r-
iparl (miholdas adok és vevék gyartdsa), a szorakoztatd
elektronika, a szoftverfejlesztés, a mlsorkészités és -szo-
rés, valamint a kiadoi tevékenység barmelyike nemcsak
elképzelhetetlen a tobbi nélkil, hanem mind jobban
egybe is olvadnak egy-egy multinacionalis valallat kere-
tei kozott. Kétség kivil ebbe a csoportba sorolandé a
tavkozlési berendezések gyartasa is, hiszen a tavkozlési

* A cikk a ,,Versenyben a vildggal“ c. kutatési program kere-
tében készilt hattértanulmany atdolgozott véltozata.
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berendezések nélkiil nem lehetne tovabbitani az informé-
cidkat, viszont a tavkozlési berendezések gyartasaban
mar korantsem a teremnyi dobozok, egyéb mechanikus és
elektromechanikus alkatrészek reszelése, darabolasa, te-
kercselése és forrasztasa a dont6, hanem az egyes beren-
dezések lelkét jelent6 szamitogépek és még inkabb a
szoftverek fejlesztése, folyamatos maédositasa.

.Természetesen' a telefonkdzpont is magyar otlet,
amint azt mindenki tudja, Puskas Tivadar talalta fel.3
Ebben az esetben azonban nemcsak a hasznositas, a gaz-
dasagilag is sikeres bevezetés tortént kilfoldon, hanem
mar az Otlet is ott sziletett. Viszont a feltalal6 fivére,
Puskas Ferenc irdnyitésdval az els6k kozott Magyar-
orszagon is alkalmaztdk az (j megoldast4 - s ez akkor
még nem is volt annyira Kivételes eset.

A Puskas testvérek kordban persze még kézikapcso-
lasi kozpontok mikddtek, s azéta mar a telefonkdzpon-
tok tobb generacidja valtotta egymast. A m(szaki fejl6-
dés id6ben legkozelebbi és talan a legnagyobb ugréast
jelent6 alloméasa a digitalis kozpontok megjelenése volt.
A magyar tavkozlési ipar éppen eddig birta a nemzetkozi
versenyt, de mar egy generacioval korabban - a crossbar
kdzpontok idején - teret vesztett. A magyar vallalatok a
hdbor( el6tt még szervesen bekapcsolddtak a fejlett
orszagok cégei kozotti nemzetk6zi munkamegosztasba,
azaz a fejlesztési, termelési és értékesitési halozat részei
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voltak, a jelent6s mdiszaki fejlesztési eredményeket az
iparag vezet6 vallalataival egyid6ben bevezették, s6t,
hozza is jarultak ezen eredmények eléréséhez. A tervgaz-
dasagi id6szakban viszont mar csak a KGST-n bell
voltak az élvonalban; a kilféldi licencek-re és az adapta-
ciés miszaki fejlesztési tevékenységre alapozva jelentds
mennyiségben szallitottak tavkozlési berendezéseket a
tobbi tagorszéagba.

A digitélis forradalom azonban megoldhatatlan fel-
adat elé allitotta a KGST-tagorszagokat. Bar probalkoztak
sajat digitalis telefonkdzpont kozds fejlesztésével, az
eréfeszitésekbdl nem lett gyarthatdé termék. A kilencve-
nes évek elejére azutdn nemcsak a KGST sziint meg,
hanem a belfoldi piac is gyokeresen megvaltozott. A
korabbi beszerzési gyakorlattal szakitva versenytargya-
last - Un. rendszervalasztd trendet - irtak ki, amelynek
mindkét fordul6jat kulféldi tulajdonban levd cégek nyer-
ték. igy a nyilvanos telefonhéal6zat részére ma mar csak
6k gyartanak telefonk6zpontot Magyarorszagon. A vevl
szervezete és tulajdonosa is megvaltozott, miutan leva-
lasztottdk a Magyar Postarol a tavkozlést, majd privati-
zaltak a MATAV-ot.

Globélis valtozasok
Az iparag termékei és a piaci szerepldk

Még egy-két évtizeddel ezelétt is az ipardg legfontosabb
termékei a nemzeti telefontarsasagokkal szoros egyiitt-
mUkddésben fejlesztett, az 6 résziikre gyartott atviteltech-
nikai berendezések és kozpontok voltak.-s Ekkor még
elenyészé volt a végsd felhasznaloknak eladott beren-
dezések, pl. a telefonkészlilékek aranya az arbevételben,
€s a valaszték is sziikos volt. Ujabban azonban egyre
jelent8sebb vev6vé valnak a vallalatok és az egyéni
fogyasztok is. Ezért egyrészt Uj termékekkel bévilt a
berendezésgyartok kinalata, pl. a vallalatok szamara val-
tozatos teljesitmény(i és eltér szintl szolgaltatasokat
nyUjté telefonkdzpontokat, telexeket, faxokat, videokon-
ferencia és egyéb adatétviteli készilékeket fejlesztettek.
Masrészt mind nagyobb sulyt kapnak a sokféle szolgal-
tatassal bévitett hagyomanyos, illetve mobil telefonok.
Az ipardg termékeinek palettaja tehat sokkal szine-
sebbé valt, és a piacon is 0j, mind fontosabb szerepl6k
jelentek meg a berendezésgyartok és a nemzeti telefon-
tarsasagok Osszeszokott, egymassal szoros ,barati“ kap-
csolatot apol6 pérosai mellett. A miiszaki fejlédés - a di-
gitalis technika elterjedése - és az Uj piaci igények
hatasara egyre rovidebb a termékek életciklusa, mind
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gyorsabban avulnak el a régi készllékek. Az Gjabb és
Ujabb valtozatok kiszoritjak a régieket, illetve gyorsul6
Utemben dobjak piacra az (j igények kielégitésére képes
berendezéseket.

A mlszaki és piaci fejlédés paradox eredménye az
iparag novekedési litemének cstkkenése. A legnagyobb
termelék, az EU tagorszagokban miik6dd tavkozlési
berendezésgyartok 1984-89 kozott - folyd aron - évente
atlagosan 8,9 szazalékkal ndvelték a termelésiiket,
1989-93 kozott viszont csak 2,4 szazalékkal. (EU [1995],
10-25. old.) A szélesedd termékvalaszték és a bévilo
piac inkdbb a novekedési Utem gyorsulasat indokolna,
azonban a mikroelektronika térhéditdsa nemcsak korsze-
r(ibbé, hanem olcsobbd is tette a tavkozlési beren-
dezéseket, s ezt a hatést erfsitette a verseny élénkiilése is.

Szerkezeti valtozasok

A szolgéltatok (a nemzeti telefontarsasadgok) és a beren-
dezésgyartok évtizedekig élvezhették egymasba fon4dd,
egymast er6sité monopdliumaikat, amikor csak egymas-
sal kellett megegyeznilik a miszaki paraméterekben és az
arban. Ez sokaig megkérddjelezhetetlen felallas volt, a
kdzgazdasagi tankonyvek az Un. természetes monopo-
liumok kozott targyaltdk az esetet. A felhasznaldk azon-
ban szélesebb kord, testre szabott, jobb min6ségl és ol-
csébb szolgaltatast akartak, és ehhez sziikséges késziilé-
keket. Gazdasagi sulyuk novekedésével el is érték, hogy
oldddjanak a monopdliumok altal kozvetitett kotottsége-
ket. A kozvetlenul nekik eladhaté készillékek véalasztéka-
nak bdvilése kifizet6ddve tette, hogy a gyartok kozott G
szerepl6k jelenhessenek meg, s a mlszaki fejl6dés révén
alternativ szolgaltatok is beléphettek a piacra (pl. a mobil
telefon tarsasadgok, az Un. call back szolgaltatok és az
interneten keresztili, a helyi hivas tarifajaval elszdmolt
tavcsevegéstl és adatatvitelt kindlo cégek). A piaci és
miszaki valtozasok végil a szabalyozasban is tikro-
z6dtek, igy most mar visszafordithatatlan a verseny tér-
nyerése ezen a tertileten is. Els6ként az angolszasz orsza-
gokban indult meg a liberalizalas, majd ennek foly-
tatdsaként piaci korlatokat lebonté nemzetkdzi megél-
lapodasok sziilettek az egyes szabadkereskedelmi tarsula-
sok és az EU keretein belll, legtjabban pedig még széle-
sebb korben.6 Az Uj, illetve a privatizalt szolgaltatok ter-
mészetesen a minél nagyobb nyereségben, befektetéseik
minél gyorsabb megtériilésében érdekeltek, ezért éles
versenyre késztetik (majd) a berendezésgyartékat. A
berendezések nemzetkdzi szabvanyositasa is a versenyt, a
korabban zart nemzeti piacok nyitasat erdsiti.
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A szélesedd termékvélaszték kdvetkeztében mar nem
beszélhetiink a tavkozlési berendezések piacardl alta-
laban, tehat a verseny és a versenyképesség elemzéséhez
is meg kell killénboztetni az egyes piaci szeleteket.

A nyilvanos halézatok Uzemeltetéséhez sziikséges
berendezések piaca a legkevéshé nyilt, de a mar emlitett
fejlemények miatt ezen a terlileten is élesedik a verseny.
Az Uzleti és egyéni felhasznaloknak szant késziilékek
piacan viszont mar most is az adaz verseny ajellemz6. Az
ipardgi hatarok leomlasanak egyik szemléletes példaja,
hogy els6sorban az észak-amerikai szamitastechnikai
cégek - mind a szamitégépgyartok, mind a szoftveresek
- novekv6 szamban aramlanak erre a piacra, s6t bizonyos
terileteken mar a vezet§ szerepet is ok jatsszdk, mert
Iényegesen gyorsabban reagalnak a valtoz6 piaci igé-
nyekre, mint a korabban élvezett monopdliumok miatt
elkényelmesedett, elnehezedett nyugat-eurdpai tavkozlési
berendezésgyartok. A vallalati rangsorok atrendez6dését,
a piac Ujrafelosztasat vonhatja maga utan az is. hogy a
sz6rakoztatd elektronikai cikkeket gyart6 cégek - pl. a
Sony - is ,atrandulnak® a tavkozlési berendezések
piacara, els6sorban az egyéni fogyasztoknak szant
késziilékekkel. A kovetkez6 évek valdszinlileg mindent
felforgatd Ujdonséga, a mobiltelefont és a jelenlegi note-
booknal kisebb méret(i, de legalabb akkora teljesitmény
szamitogépet egyesitd ,személyi asszisztens* is a ha-
gyomanyos személetben még elkilénild ipardgak kozot-
ti hatarok elmosodasat, a tdvkozlési berendezésgyartas, a
szborakoztaté elektronika és a szamitéstechnika egybe-
olvadasat példazza.

A harom nagy termékcsoporton - a nyilvanos tele-
fonhalézatok berendezései, az Uzleti és egyéni felhasz-
nalok széméra gyartott készilékek - belul is vannak 1é-
nyeges kilonbségek. Egyes termékek - pl. a modemek,
faxok, kisebb teljesitmény(i kdzpontok - piaca mar te-
lit6dott, vagy kozel jar a telitédéshez. Mas berendezések
- pl. a telefon- és szamitdgép-halozatokban egyarant
hasznalhatéd digitalis alkdzpontok, a vezeték nélkili
alkdzpontok, a tdbb szabvanyt tamogat6* (multifrekven-
cias) mobiltelefonok, a nyilvanos és a magan halézatok
részére fejlesztett ATM (Asyncronous Transfer Mode)
kdzpontok és az egymastol tavoli helyi haldzatokat
0sszekdtd tin. frame relay rendszerek - piaca viszont még
most indul igazi ndvekedésnek. Ebbdl kdvetkez6en més-
mas versenystratégiat kell kidolgozni és megvaldsitani
ezeken az alapvet6en eltér6 természet(i piacokon.

* Kkielégité [?!] (Szerk.)
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Az EU, az USA és Japan dsszehasonlitasa

Jelent6sek a foldrajzi kiilonbségek is. A legljabb 6ssze-
hasonlitd adatok szerint 1993-ban az EU volt a legna-
gyobb termel8. Az ottani gyartok termelési értéke - 184
milliard ECU Gorogorszag, Luxemburg és Portugalia
nélkil - tizenhat sz&zalékkal haladta meg az USA, és 53
szazalékkal Japan teljesitményét. (EU [1995]. 10-25.
old) Az EU-gy.arték a nemzetk6zi versenyben is
megalljak a helyiiket, 1985 6ta a termelésiik 25-40 sza-
zalékat - els6sorban a nagy halézatokban hasznalt atvi-
teli, kapcsolas- és radiotechniai berendezéseket - az
Unidn kivili piacokon értékesitik. Ugyancsak 1985 6ta az
EU szempontjabdl mindvégig pozitiv volt a tavkozlési
berendezések kilkereskedelmi forgalméanak egyenlege.
Ennek egyik alapja természetesen a kutatas-fejlesztés. Az
altaluk elért eredmények - tobbek kozdtt az ISDN
(Integrated Services Digital Network), a GSM (Global
System for Mobile Communication) és a DECT (Digital
European Cordless Telecommunication) - vilagszerte
elterjedt ipardgi szabvanyokka valtak. Ennek ellenére az
iparagi elemz6k kiemelik, hogy az EU exportja elsésor-
ban a kevéshé fejlett orszagokba iranyul, mig az import
donté hanyada az USA-bdl és Japanhol érkezik.

Az USA berendezésgyartoi az tzleti életben hasznalt
készilekek, pl. a nagysebességli adatatviteli eszkzok
fejlesztésében jarnak az élen. a japan és dél-kelet-azsiai
vallalatok pedig a fax- és telefonkésziilékek piacan vivtak
ki vezetd szerepet.

Az USA piaca talan a leginkabb nyitott, pl. a kanadai
Northern Telecom mind a szolgaltatdsok, mind a beren-
dezések piacan komoly versenyt tdmaszt az AT&T-vel
szemben, s6t nyugat-eurdpai cégek is jelen vannak: a
Siemens és az Ericsson a nyilvanos telefonhalézatban
hasznalt berendezéseit kinalja, s az utobbi az Alcatellel és
a Nokiaval egyutt a mobilhadlézatok Uzemeltet6inek is
szallit.

Japan piaca még mindig zart. két helyi berendezés-
gyart6. a NEC és a Fujitsu uralja. A tavkozlési szolgal-
tatasok fokozatos, 6vatos liberalizalasa azonban mar ott
is elkezd6dott, s ennek kdvetkeztében az USA és az EU
néhany cége mar kapott megrendeléseket.

A kutatas-fejlesztés sulya,
hatasa a piaci szerkezetre

A verseny élez6dése és a tagan értelmezett informatika
teriletén megnyilé (j miszaki lehetdségek kovetkez-
tében a vallalatok Oridsi 6sszegeket koltenek kutatas-

VEZETESTUDOMANY

XXIX. fovr 1998. 03. szam



Cikkek, tanulmanyok

fejlesztésre. Egy digitalis telefonk6zpont alapvaltozata-

nak fejlesztési koltségei elérik az egy milliard dollart, s

ezutan is évente tobb szaz milli6 dollart kdltenek az Ujabb

véltozatok fejlesztésére, hogy az egyes telefonhal6zatok
sajatossagaihoz illeszkedd kdzpontokat széllithassanak.

Ezekt6l az illesztésekt6l eltekintve is folyamatos a

fejlesztés: harom évente alapvet6en megujulnak a hard-

ver elemek, a szofvert pedig két évente valtoztatjak

Iényegesen. Ezért a K+F koltségei sok esetben mar

meghaladjak az allét6ke-beruhazasokat:

O azAlcatel 1993-ban az arbevétel 4,4 szazalékat fordi-
totta beruhazasokra, szemben a K+F kiadasok 14,4
sz4zalékos aranyaval;

O az Ericsson 1991-94 kozdtt az arbevétel 6,2-7,8
szazalékat koltotte beruhazasokra, mig a K+F kolt-
ségek 15.4-17,4 szazalékra ragtak;

O a Northern Telecom megfelelé adatai az 1991-94
kozotti id6szakra 4.4—6,8 szazalék, illetve 10,3-13,0
szazalék.7 (UNECE [1996], 390. old.)

Ekkora terheket mar csak az igazan nagyok tudnak
elviselni, ezért a kisebb vallalatok beolvadnak a nagyob-
bakba, s6t azok is egyesitik az erGiket stratégiai szovet-
ségek, kozos vallalatok alapitasival. Ez a folyamat is
hozzajarul az ipardgak kozotti hatrok bontdsahoz, pl. az
Ericsson a Microsoft-tal szdvetkezett (j termékek fej-
lesztésére.

Az egyesilések, felvasarlasok és stratégiai szdvetsé-
gek két alapvetd célt szolgalnak: Uj technolégidk meg-
szerzését (a partner altal mar elért eredmények atvételé-
vel vagy a K+F terheinek megosztésaval), illetve (j pia-
cok meghdditasat (pl. egy terjeszkedé nagyvallalat ki-
sebbségi vagy tobbségi részesedést szerez a koradbban zért
nemzeti piacon uralkodd helyi berendezésgyéartéban,
esetleg be is kebelezi azt), hogy a K+F-re forditott csil-
lagaszati Osszegeket az arbevétel ndvelésével lehessen
finanszirozni. A két cél kozos kdvetkezménye az iparag
globalizalodasa és az er6sd6dé koncentracio. Elemz6k
szerint az ezredfordulon mar csak 6t-hat olyan cég lesz a
vilagon, amelyik a tavkozlési berendezések teljes va-
lasztékat (haldzati berendezések, Uzleti és egyéni fel-
hasznaléknak szant késziilékek) kinalja. A piac azonban
olyan gyorsan bdvil, és a nagyszamu Ujfajta készllék
megjelenésével a piac olyan tagoltta, sokrétlivé valik,s
hogy ezek a cégek nem lesznek képesek arra, hogy a tav-
kozlési berendezések teljes piacat uraljak. A specializalt
termékek gyartoi tehat a piaci koncentracio koraban is
megtalalhatjak a helyiiket.

A magyar tavkozlési ipar atalakulésa

A tavkozlési berendezésgyartdk teljesitményét és ver-
senyképességét meghataroz6 tényezék kozil a vevok
igényeit és torekvéseit, a mlszaki fejl6dés eredményeit,
és a verseny er6sségét és formait érdemes kiemelni. Az
elmdlt hat-nyolc évben a magyar vallalatoknak mind a
harom teriileten gyors és gyoOkeres valtozassal kellett
szembenézniik.

A tovabbiakban a tavkozlési berendezések kozil a
nyilvanos telefonkdzpontok gyartadsara 6sszpontosit a
tanulmany. Egyrészt ezen a terlileten torténtek a legét-
fogobb valtozasok, méasrészt a telefonkdzpontok adjak az
iparag termelésének donté hanyadat, ugyanis a tobbi ter-
mék - atviteltechnikai berendezések, Uzleti és maganfel-
hasznaloknak szant késziilékek - gyartasa vagy erésen
visszaesett - esetleg megsz(int - az elmult években, vagy
korabban sem volt jelents a piac mérete miatt.

Piaci valtozasok

A tervgazdasag idején, tehat egészen a nyolcvanas évek
végéig két f6 piacra szallitottak a magyar tavkozlési
berendezésgyartok; belféldon a Magyar Postanak, illetve
a sajat hirkozlési halézattal rendelkez6 nagy szer-
vezeteknek (pl. a MAV-nak, az energetikai véllalatoknak
és a hadseregnek), exportjuk pedig szinte kizarélag a
KGST-tagorszagokba és néhany fejlédé orszagba iranyult
(az utobbiakba f6leg katonai berendezéseket szallitottak).

A tavkozlési szolgaltatd atalakitasa

A legfontosabb magyar vevd, a tavkozlési szolgéltatd
megrendeléseit dontéen befolydsolta, hogy a gazdaséag-
politika évtizedekig altalaban is héttérbe szoritotta az
infrastruktirat a sz(ikén értelmezett termelé agazatok
rovasara, s ez a szemlélet killéndsen sujtotta a tavkozlést.
A masodik vilaghaborlG el6tt ugyanis fejlett telefon-
haldzat alakult ki Magyarorszagon, s ennek kdszénhetéen
eleinte itt kisebb mértékben és az altalanosnal is nagyobb
késéssel jelentkeztek a karos kdvetkezmények, mint az
infrastruktira mas agazataiban. Ezért viszonylag sokaig
.biintetlenillelhanyagolhattdk a nyilvanos telefonhaldzat
fejlesztését,9 de a nyolcvanas évek végére mér tagad-
hatatlanul elavultak a kdzpontok, és nemzetkdzi ésszeha-
sonlitdsban szégyenletesen alacsony szintre sillyedt a
vonalak szama. Ennek kovetkeztében az el6fizet6k éve-
ket, s6t évtizedeket vartak az (j vonalakra, de ha a szeren-
cséjik, beosztasuk vagy osszekottetéseik révén végre
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meg is kaptdk az ahitott telefont, akkor a hasznalat
kdzben bosszankodhattak, hosszasan véarakozva a szabad
vonalra, vagy a klasszikus Kern-par6diabol elhiresiilt
NDK turmixgépes, Weiner elvtarsas ,kdrkapcsolasokat4
hallgatva.

A nyilvanvaléan tarthatatlan
helyzet megvéltoztatasara tobb ter-
vet is kidolgoztak a nyolcvanas
években.10 A COCOM-korlatoza-
sok szigoritasa miatt azonban nem
sikerillt érdemben el6relépni. A
politikai rendszervaltas elharitotta
ezt az akadalyt, s ekkor Uj mddszert
vezettek be a telefonhalézat b6-

(ezer db)

vonalak aréanya (%)
Vérolista (ezer f6)

A telefonvonalak szama

A tavhivasba bekapcsolt

altalaban elvalik ez a két fajta beruhazas. 1993-ban az
OECD-tagorszagokban széz millidrd dollart forditottak
tavkozlési beruhazasra, s ennek 68 szazalékat a haldzat
modernizalasara koltétték. Ezzel szemben az dsszes tébbi

Vonals(rlség (a szaz la-

vitéséhez és korszer(sitéséhez
szlikséges berendezések kivalasz-
tasara és megrendelésére. A korab-
bi moédszerrel szakitva nem az
addigi szallitoval kezdtek targyala-
sokat a tovabbi vasarlasrél, hanem nemzetkdzi pélyazatot
irtak ki. Ezzel a viszonylag Uj keletli nemzetkdzi gyakor-
latot kovetve, bevezették a versenyt a magyar tavkozlési
piacon is A magyar vallalatoknak tehat - a kalfoldi
,.udvari“ szallitékhoz hasonldéan - egy kordbban isme-
retlen elemmel, a versenytarsak megjelenésével kellett
megbaratkozniuk. Kdzben a tavkozlési szolgaltatas at-
szervezését is elhatarozta a kormany: az allami tulajdond
MATAV és az Antenna Hungaria megalapitasaval leva-
lasztottdk a tavkozlést a Magyar Postarol.

A nyolcvanas években a magyar telefonhalézat
nemzetkdzi 0sszehasonlitasban messze elmaradt a kor
szinvonalatol mind méretét, mind miszaki szintjét tekint-
ve. Természetesen ezt is figyelembe kell venni, amikor a
bvités temét mindsitjuk, de tény, hogy a kilencvenes
években latvanyos eredmények szilettek. 1984-1994
kozott a vilag telefonvonalainak - egész pontosan a févo-
nalaknak a- szama évente atlagosan 5,2 szazalékkal nétt.
(UNECE [1996], 387. old.) Magyarorszagon az 1985-95
kozotti id6szakban az évi atlagos ndvekedési Gtem 11,1
szazalék volt, de ha csak az 1990-95 kozotti idészakot
vizsgéljuk, amikor a bdvités tobbsége tortént, akkor az
éves atlagos novekedési utem 16,3 szazalék volt. 1 (1.
tablazat) A verseny keser( pirulajanak lenyelését tehat -
elvben - megkdnnyithette a a tudat, hogy a kordbbinal
lényegesen nagyobb megrendelés édes szdrpjét is horpdl-
getheti majd a nyertes.

A magyar helyzet sajatossdganak tekinthetd, hogy
egyszerre zajlik a halézat gyors item( b6vitése és moder-
nizélasa. Az UNECE [1996] adatainak tanusdga szerint
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kosra juté vonalak szama)

I . tblazat
A magyar telefonhalézat fejl6dése 1985-1995
1985 1990" 1991 1992 1993 194 1995
739 996 1129 1292 1498 1785 2120
81 87 88 90 92 94 96
447 571 608 678 703 644 596
139 181 189 199 206 232 na

Forras: KHVM ,Infrafiizetek” (1985-1994) és Kozponti Statisztikai Hivatal (1995)

orszagban harminc milliard dollart tett ki a tavkozlési
beruhazasok értéke, s ennek 62 szazalékat a halézat bo-
vitésére szantak.

Magyarorszag is csatlakozott a tavkozlési szolgalta-
tasokat liberalizalo, mar emlitett nemzetkdzi megallapo-
dashoz, a GATS-hoz. Tehat Gjabb szolgaltaték megje-
lenése varhato a MATAV mellett, azaz Gjabb értékesitési
lehet6ségek nyilhatnak meg a berendezésgyartok el6tt. A
jelenleg is kiterjedt sajat tavkozlési haldzatot lizemeltetd
cégek - MAV, MVM. MOL - ugrasra készen véarjak,
hogy - t6keer6s kilfoldi partnerrel tarsulva - belépjenek
a tavkozlési szolgaltatasok piacara.l- Ekkor mar nemcsak
a sajat bels6 halézatuk fejlesztéséhez vasarolnanak beren-
dezéseket, hanem azok Osszekapcsolasahoz és bdovi-
téséhez is.

A KGST-piacok elvesztése

A nyolcvanas évek végéig a magyar tavkozlési beren-
dezésgyartd vallalatok masik fontos piaca a KGST volt.
Az 1992 el6tti statisztikai rendszer ugyan nem ,ismertel
ezt az agazatot,13 vallalati felmérések tanUsaga szerint
meghatarozé volt a KGST-tagorszagokba iranyulo
export. 1989-ben a kilenc legnagyobb berendezésgyart6
arbevételének 39,1-89,0 szazaléka szarmazott errdl a
piacrél, s 6t esetben ez arany meghaladta a hatvan szaza-
Iékot. (Vanyai és Viszt [1991] A KGST-export jelentds
sUlyarél szémol be ot véllalati esettanulméany alapjan
To6th G. [1994] is.14

A Kkilencvenes években azonban a legtébb esetben
kiszorultak a magyar berendezésgyartok err6l a piacrol.
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Egyrészt a vevOk tobbsége fizetésképtelenné valt, tehat
ongyilkossag lett volna a korabbi, jelentés szallitdsok
folytatidsa. Masrészt az ottani piacokat is liberalizaltak,
igy megjelenhettek a korszer(ibb berendezéseket és ked-
vezményes hiteleket kinal6 t&keer6s nyugat-eurdpai,
észak-amerikai és tdvol-keleti cégek. Velik kevés magyar
vallalat versenyezhetett, néhanynak azonban sikeriilt. Ez
elsésorban azzal magyarazhatd, hogy a korabbi szovjet
tavkozlési halézatok nagyrészt magyar berendezésekre
alapozva épliltek ki, és az Un. hal6zati hatasok miatt hor-
ribilis 6sszegbe keriilt volna a szallitok cseréje. Ez ugyan-
is bizonyos esetekben csak akkor lehetséges, ha az egész
halozatot kicserélik, és a kezel6ket is atképzik. Ilyenkor
tehat tanacsosabb a régi szallitotol rendelni, ha sziiksé-
gessé valik a halézat bévitése, a meghibasodott, elérege-
dett részek cseréje. Esetenként még a hal6zat moderni-
zalasakor is érdemesebb a régi szallitoval Gzletet kotni,
hogy a régi és az Uj elemek zokkenémentesen illeszked-
jenek. A korabbi piaci kapcsolatok meg6rzését segitette,
hogy a magyar késziilék felhasznélasaval kiépitett halo-
zatok egy része a tovabbra is fizet6képes energetikai val-
lalatok tulajdondban van. Bonyolult barter lgyletek ter-
heit is vallaljak az érintettek, hiszen a hélézatok Uzemel-
tet6inek alapvet6 érdeke a folyamatos mikddés, ezért
mindent megtesznek, hogy megkapjak a sziikséges készii-
Iékeket, a magyar széllitok pedig a létlkért kiizdenek,
tehat a lehetetlennek latszo értékesitési lehet6ségeket is
megragadjak. igy lett ,tisztes” tavkozlési berendezés-
gyartokbdl az olaj- és gazpiacokon Uizletel6 broker, s ezért
vallaljak még azt is, hogy a magyar készilékekeért szalli-
tott orosz energidval feldolgozott ukran vasat és acélt
prébaljak értékesiteni.

Tavkozlési rendszervaltas

A MATAV 1990-es pélyazati kiirasa, az Gn. rendszer-
valasztd tender a verseny bevezetése mellett még egy
lényeges vonatkozasban szakitott a korabbi id6szakkal; a
trenden induldknak azzal az Uj kovetelménnyel is szembe
kellett nézniiik, hogy a korabbi analég kdzpontok elad-
hatatlanokka valtak, a berendezésgyartok csak digitalis
kdzpontokat szallithatnak. A vev ragaszkodasat a kor-
szer(i miiszaki megoldasokhoz ha lehet, még tovabb er6-
sitette, hogy az 1993-ban kezdett kétlépcsds privatizalas
.eredményeként® az Ameritech International és a
Deutsche Telekom altal létrehozott MagyarCom az els6
korben -30.2, majd 1995-ben 67 szazalékos részesedést
szerzett a MATAV-ban. A kiilféldi tulajdonosok jelentds
Osszeget, 1,7 milliard dollart fektettek be, tehat nyilvan-
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valéan a lehet6 legolcsobban beszerezhet6, de korszer(
berendezésekkel akartdk béviteni és modernizalni a
halézatot, hogy minél gyorsabban megtériiljon a beruha-
zasuk.

Az els6 forduldban 6t kilféldi-magyar paros indult:
az Alcatel-SEL a Videotonnal, a Siemens a Telefongyar-
ral, az Ericsson a Miszertechnikaval (MT), a Northern
Telecom a BHG-val, az Italtel pedig a Finommechanikai
Muvekkel szovetkezett. Az Uzlet nagysagrendjét jelzi,
hogy az els6ként emlitett négy kilféldi cég a vilag tiz leg-
nagyobb berendezésgyartoja kozé tartozik.

Azéta is vitatott, a szakért6k szdmara nem atlathatd,
tobbjei szerint erésen atpolitizalt dontési folyamat ,,ered-
ményeként“ a Siemens-Telefongyar és az Ericsson-MT
paros lett a nyertes. A részletek taglaldsa nem ennek a
tanulmanynak a feladata - valészin(ileg egyébként is tel-
jesithetetlen vallalds lenne a dontés valodi mozgato-
rugoinak feltardsa -, annyit azonban érdemes megemli-
teni, hogy a magyar indulok kozil egyedil a korabbi
,udvari' - és kizarélagos - szallitd, a BHG gyartott tele-
fonkdzpontokat, és - nyilvanvaldan &llami biztatésra,
kedvezményes allami hitelek felvételével - 1988-89-ben
mar el is koltott 1,5 milliard forintot, hogy felkésziljon a
Northern Telecom digitalis kdzpontja osztrak valtozata-
nak gyartasara. Ezzel szemben a Telefongyar korabban
atviteltechnikai berendezéseket gyartott, a Mdiszertech-
nika pedig semmilyen tapasztalattal nem rendelkezett az
iparagban, s6t, altalanosabb elektronikai gyartasi tapasz-
talatokat is csak mérsékelten gydjthetett, hiszen inkabb
kereskedelmi, mint ipari tevékenységet folytat(ott). A két
nyertes tehat tulajdonképpen z6ldmez8s beruhdzést haj-
tott végre, de ehhez magyar partnert is valasztott, hogy
nagyobb eséllyel indulhasson a versenyben.

Az 1995-ben kiirt masodik rendszervalaszt6 tendert
is a két korabbi gy6ztes nyerte, ezzel 2002-ig évi két mil-
lidrd forint érték(i megrendelésre szamithat mind a két
cég a MATAV-tol. Arra is jo esélylik van, hogy a tébbi
szolgaltato is t6lik rendel, hiszen a mar emlitett halozati
hatasok itt is érvényesiilnek.

Szakaszolt verseny

A nyolcvanas évek végéig sem a hazai, sem a KGST-pia-
cokon nem versenyeztek egymassal a magyar tavkozlési
berendezésgyartok. A korabbi 6sszevonasi, beolvasztasi
és .profiltisztitasi' kampanyok kovetkeztében minden ter-
meld szakosodott egy-egy termékcsoport gyartasara, azaz
az iranyitészervek - az ilyenkor elkerulhetetlen véllalati
kozremlkodéssel - felosztottak kodzottik mind a hazai,
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mind az export piacokat. A vallalati méret is ennek ko-
vetkeztében alakult ki, a garantalt megrendeléseknek
megfelel6 nagysagu kapacitast épitettek ki az ugyancsak
kdzpontilag elosztott beruhazasi forrasokhol.

A megkérdezett vallalati szakért6k szerint a KGST-
piacokon viszont versenyeztek egymassal a cseh, len-
gyel, magyar és NDK-beli szallitok. Ebb6l a mez6nybél
az utéhbi két orszag vallalatai emelkedtek ki, nagyrészt a
kilfoldi licencekre, illetve a sajatos ,belnémet‘ kapcsola-
tokra tdmaszkodva. Kozottik az volt a legfontosabb
kilonbség, hogy az NDK-beli vallalatok sajat gyartasu
alkatrészeket épitettek be, a magyar cégek viszont im-
port alkatrészeket is, ezért a magyar berendezések jobb
minéséglek voltak. Utélag mar nehéz lenne objektiv
rangsort felallitani a nemes vetélkeddk kézott, az azonban
elég nagy biztonsaggal allithatd, hogy a vilagpiactol és a
miszaki fejlédés meghataroz6 aramlataitol elszigetelten
- baréti szpartakiddokon - kizdd vallalatok tobbsége
nem allta a sarat, amikor az import felszabaditasa utan az
ipardg nagyjaival kellett szembeszallnia.

A nyilvanos telefonkdzpontok magyar piacan a (po-
tencidlis) versenytarsak szama hirtelen megugrott a
MATAV els6 rendszervélasztd trenderének hatasara.
Akkor két vallalat maradt &llva, majdnem teljesen kiszo-
ritva a korabbi egyeduralkoddt. Ez kilénosen figyelemre
méltd fejlemény, hiszen mind a két nyertes (j szerepld.55
A tender eredményhirdetésével néhany évre .jegelték' a
versenyt, bar a két nyertes kozott volt némi verseny a
megrendelések kisebb hanyadanak felosztasara. Ettdl el-
tekintve nincs helye a versenynek egészen a kovetkez6
forduléig. A masodik fordul6t viszont ugyanezek a val-
lalatok nyerték. Raadasul az igy felosztott megrendelések
teljesitése utan jelent6s mértékben csokken a MATAV
halozatanak bdvitési tteme, tehat mar csak a tobbi szol-
galtaté lényegesen kisebb megrendeléseiért lehet majd
versenyezni, illetve a kapcsolddo szolgaltatasokhoz sziik-
séges berendezések szallitasanak jogé&ért. Mindezen
tényez6k egyuttes hatadsaként a verseny nem sz(inik meg
a gyartok kozott 2002 - a mostani forduléban felosztott
megrendelések teljesitése - utan sem, de feltehet6en mas
részpiacokra tevédik &t a hangsuly, illetve nem varhatd,
hogy Gjabb nagyok kisérelnének meg belépni a magyar
piacra.

A tobbi tavkozlési termék - Atviteltechnikai beren-
dezések, alkdzpontok, telefonkésziilékek, faxok, mode-
mek, egyéb kiegésziték - piacan viszont az import libe-
ralizalasa 6ta folyamatos és éles a verseny. Korabban
magyar gyartdk is szallitottak ezekh6l a termékekbél, de
a véllalatok atalakitisa és az import liberalizalasa miatt
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megsz(int vagy er6sen visszaesett a termelés ezeken a
tertileteken. Az import felszabaditasa kdvetkeztében pl. a
BHG a vallalati alkdzpontok piacan (is) elvesztette ko-
rabbi meghataroz6, mintegy nyolcvan szazalékos piaci
részesedését, 1992-ben mar csak a piac hisz szazalékat
mondhatta magaénak. (Toth G. [1994], 187. old.) A tele-
fonkdzponton kivili termékeket tehat most mar tébbnyire
importaljak, a kulféldi gyartok egymas kozott ver-
senyeznek a magyar piacért.

Osszefoglalva, a magyar tavkozlési berendezésgyar-
tok helyzetét és teljesitményét meghatarozé tényez6k
drasztikusan megvaltoztak a nyolcvanas és kilencvenes
évek forduldjan. A tervgazdaséagi id6szakban a nemzet-
kozi versenyt6l és a nemzetk6zi munkamegosztastél, a
fejlesztési, gyartasi és értékesitési haldzatoktdl elszige-
telve, azaz a hazai monopdlium és az importkorlatozés
aldasait és atkait, valamint a COCOM-tilalmak kovet-
kezményeit nydgve mikddtek a magyar véllalatok.
Vevliknek &ltaldban nem volt pénziik a korszer( ter-
mékek bevezetésére - ez killéndsen igaz a nyilvanos tele-
fonhalézat Uzemeltet6jére ezért az ipardg vallalatai
tobbnyire elavult termel6berendezésekkel elavult ter-
mékeket gyartottak (pl. analdg, elektronikus kdzpontokat
még a nyolcvanas évek végén is). 1988—89-t6l azonban
hirtelen és varatlanul atalakult a hazai kdrnyezet, meg-
kezd6dott a gazdasdgi és politikai rendszervaltas, U
szervezetben, (j beszerzési modszereket alkalmazva, Uj
igényeket tamasztott a legfontosabb vevd, dsszezsugo-
rodtak vagy @sszeolottak a korabbi export piacok, libe-
ralizaltdk a hazai piacok, kereskedelmi kirendeltségek
és/vagy termel§ leanyvéllalatok révén megjelentek a
kilfoldi versenytarsak, és a talpon maradashoz szer-
vezeti, tulajdonosi és technoldgiai valtozasokat kellett
végrehajtani.

Versenyképesség és innovacio

Aszakagazat versenyképessége
nemzetkdzi 6sszehasonlitasban

Az agazati szakértOk értékelése szerint a magyar tav-
kozlési berendezésgyartdk versenyképesek voltak a -
vilagpiaci versenyt8l importkorlatozassal és a COCOM-
tilalmakkal egyarant védett - KGST-piacokon.

»Az NDK-testvéreket mindig megvertik a szovjet
piacon” - emlékezik a ,régi szép idékre' egy akkori-
ban semleges terepen, egy fejleszt8intézetben dolgo-
z6 mérnok.
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A magyar gazdasag ugyanis kevésbé volt elzarva a vilag-
piactol, mint a tobbi testvéri orszag4 a magyar vallala-
tok, igy a tavkozlési berendezésgyartok is, licenceket
vasarolhattak a nyugati cégektdl, ha nehezen is, de im-
portalhattak alkatrészeket és részegységeket. Idénként a
COCOM-korlatozasok is er6sitették a magyar vallalatok
versenyhelyzetét, azaz kifejezetten el6nydsek voltak né-
hény cég szdméra. A KGST-piacokrdl az exporttilalom
kizarta a komoly nyugati versenytarsakat, a retesz vi-
szont nem zart annyira szorosan, hogy ne lehetett volna
egy-egy tiltott terméket beszerezni, aminek alapos tanul-
manyozésa utdn mar el lehetett allni a magyar valtozat-
tal, figyelembe véve a technoldgiai korlatokat és az al-
katrészek gyartasanak, illetve importalasanak lehet6-
ségeit. Az esetleg nagyobb és dragabb magyar berende-
zés pedig még mindig kivanatosabb volt a KGST-tagor-
szagokban, mint az eredeti, de elérhetetlen késziilék.

Sokaig mind a magyar atviteltechnikai berendezé-
sek, mind a kozpontok keresettek voltak, elsésorban az
akkori Szovjetuniéban. A nyolcvanas évek végére azon-
ban mar végképp elavultak az elektronikus kdzpontok. A
BHG ekkor - a korédbbi, jol bevalt mlszaki fejlesztési
gyakorlatot folytatva - nyugati licencre alapozva akarta
bevezetni a digitalis kbzpontok gyartasat. Az afganisz-
tani szovjet invazid viszont meghiusitotta az egyébként
igéretes targyalasait hagyomanyos partnerével, az Erics-
sonnal.16 A KGST-szinten 0sszehangolt fejlesztési
probalkozasok sem jartak sikerrel, igy a magyar szallit6
mar nem tudott versenyképes kdzpontot kinalni - még
ezen a vilagpiaci versenyt6l védett piacon sem.

A fejlett ipari orszagokban alig rugtak labdaba a ma-
gyar tavkozlési ipar vallalatai, dollarbevételeik nagyrészt
az arab orszagoknak eladott katonai berendezésekbdl
szarmaztak, de polgari termékeket is exportaltak, pl. az
FMV anal6g mikrohulldmu tv-addkat széllitott Indiaba.

A KGST o6sszeomlasa, majd felszamolasa, a piac-
gazdasagi atalakulas és a tavkozlési rendszervaltas ha-
tsdra az iparag piaci és termékszerkezete gyokeresen
megvaltozott, s emiatt a nemzetkdzi versenyképesség
megitélése is mas megkozelitést kovetel.

A volt KGST-piacok tobbségétdelvesztették a valla-
latok, részben a termékeik elavulasa, részben az ott is
végbement nyitas, a korszer(i berendezéseket és kedvez-
ményes fizetési feltételeket kinalé nyugati versenytarsak
megjelenése. A partnerek fizet6képessége is bizonytalan a
legtébb esethen, tehat sokszor inkdbb szallitasi, mintsem
értékesitési lehet6ségekrdl, valodi piacrol van sz6. Azt
pedig csak az igazan t6keerds cégek tehetik meg, hogy a
FAK-tagorszagok késébbi talpra allasdban bizva hozém-
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ra széllitsanak olyan nagy tételben, ami erre az iparagra
jellemz8. A legtdbbszér még ezek az oridsok is allami
garanciat kérnek - és kapnak - a kormanyuktol.

A korabbi KGST-piacok egy részét azonban sikerilt
meg0rizni az Un. halézati hatdsoknak, és a kreativ fize-
tési megoldasoknak kdszénhetben.

A Telefongyar privatizdlasa a termékszerkezet radi-
kalis megvaltoztatasat vonta maga utan,17 a vezetékes
atviteltechnikai berendezések gyartasat atvevd cég pedig
egy masik Uzletag sikertelensége miatt azéta ténkrement,
igy a termékcsoport kibocsatasa a kordbbihoz képest
elenyész8 mennyiséglire zsugorodott, és a radios atvitel-
technikai berendezések gyartasa is csak vegetal.

Digitéalis kdzpontokat két multinaciondlis cég ma-
gyar leanyvéllalata gyart. A Siemens érdekeltségek a pia-
con nem versenyezhetnek egymassal, mindegyikiiknek
szigordan korilhatarolt m(ikddési teriiletet oszt ki az
anyavallalat. A Siemens Telefongyar Kft Magyarorsza-
got kapta, mas piacokra nem Iéphet ki, ezért a sz6 ha-
gyomanyos értelmében nem is értelmezhetd a vallalat
nemzetkdzi versenyképessége. A cégen belil természete-
sen éles a verseny a fejlesztési er6forrasokért és az anya
altal megszerzett megrendelések részegységeinek gyar-
tasara adott megbizasokért, hiszen ett6l fligg az egyes
érdekeltségek nagysaga, a bels6 rangsorban elfoglalt
helye, s ezzel a vezet6k presztizse, végsd soron a pozi-
cidja is. Ez is nemzetkdzi verseny, azonban a kiils§ meg-
figyel6k szdmara atlathatatlan, a gazdasagi verseny is-
mert szempontjaitol - kisebb vagy nagyobb mértékben -
eltér6 kritériumok alapjan dontenek az anyavallalat
vezet6i. Nemcsak a dontési folyamat marad rejtve az
elemzdk el6tt, sokszor még a belsé versenyeredmény sem
ismerhetd meg, hiszen a versenyképesség, a piaci siker
szokasos mutatéi nem alkalmazhatéak, nem értel-
mezhetSek ebben az esethen.

Az Ericsson Kft valamivel szélesebb kor( felhatal-
mazast kapott az anyavallalattdl: oktatasi tevékenység-
gel és kivitelezési tervekkel a szomszédos orszagok
piacan is jelen lehet.

A szélesen értelmezett - a statisztikai besorolasnél
tagabb - tavkozlési ipar fontos szerepl6i azok a - tdbb-
nyire kisebb - vallalatok is, amelyek mérémiszereket,
kiegészitd berendezéseket, hardver részegységeket fej-
lesztenek és gyartanak, illetve szoftvert fejlesztenek.
Ezek a vallalatok tdbbnyire az ipardg nagyjainak meg-
rendelésére, velik szoros egylttm(kddésben fontos
részfeladatokat oldanak meg. de esetenként sajat végter-
méket - pl. mérémiszereket - fejlesztenek és gyartanak,
amit a partner markaneve alatt, és az 6 értékesitési csa-



Cikkek, tanulmanyok

torndin keresztil exportalnak. A mdiszaki versenyké-
pesség alapja ezekben az esetekben a magas szinvonall
fejlesztési és gyartasi ismeret és tapasztalat, amihez a
nyugat-eurépai vagy észak-amerikai koltségek toredé-
kéért jut hozza a partner. Mivel a K+F koltségei széditd
magassagokba emelkedtek, az ezen a terileten elérhetd
megtakaritds fontos versenyel6nyhoz juttathatja a part-
nereket. Ez az dsszefiiggés még jelentésebb a viszonylag
kis mennyiségben értékesithetd termékek, pl. a mérémd-
szerek esetében, hiszen ilyenkor a K+F koltségei nem
milliés nagysagrendben gyarthatd termékek kozott
oszlanak meg, azaz az egységkoltségen belil nagyon
nagy a sulyuk.

A miszakilag sikeres, nemzetk6zi szinten ver-
senyképes magyar véllalatok azonban nem elég téke-
er6sek ahhoz, hogy sajadt markanevet vezessenek be a
vilagpiacon, és sajat értékesitési (és az ehhez elenged-
hetetlen szerviz-) halézatot épitsenek ki. Ezért mar az is
nagy siker, ha sajat névvel bekerilhetnek valamelyik
nemzetkdzi nagyvéllalat katalégusdba, mint pl. az
Elektronika Atviteltechnikai Szévetkezet a Siemens
kataloguséba. igy széles korben, bizalmat gerjeszt6
katalégusbdl ismerhetik meg a termékeiket, s a mar
kiépitett szervizhaldézat is a vev6k rendelkezésére all. A
hasznon termeészetesen osztozni kell, de ez még mindig
elénydsebb, mint ismeretlendl, értékesitési és szerviz-
halézat nélkul probalkozni. A bebocsattatdshoz szivos
munka, tartdsan bizonyitott magas mdiszaki szinvonal és
megbizhatd termék sziikséges, csak igy lehet olyan szin-
td bizalmat szerezni, hogy a partner nyiltan is vallalja a
kdzds megjelenést.

A szakagazat fejl6dése
a statisztikai adatok tlikrében

Az &4gazat méretét, teljesitményét tukrdzd adatok csak

1992-t6l allnak rendelkezésre. Azt megel6z6en - az
akkori osztalyozasi rendnek megfeleléen - a vakuum-
technikai termékekkel dsszevont adatokat kozolt a KSH.
EZzért a politikai, gazdaségi és tavkozlési rendszervéltas
hatasait nem szamszer(sithetjiik, nem vethetjik 6ssze az
1989-90 el6tti adatokat a drasztikus atalakulds utani
id6szak mutatoival.

Mindazonaltal az Gj besorolasi rend sem tukrézi pon-
tosan a vallalatok tevékenységét: pl. az Ericsson Kft-t
nem az ipari hiradastechnikai termékek gyartdsa €s
javitdsa (322) nev(i szakagazatba soroltdk, hanem a
hiradastechnikai kozsziikségleti cikkek gyartdi kozé (a
3230-as szakéagazatha). Ez a tény er@sen torzitja a szak-
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dgazati adatokra tdmaszkodo elemzéseket, hiszen a 322-
es szakagazat nett6 arbevétele 1995-ben 41 milliard forint
volt, de ebb6l .hianyziklaz Ericsson mintegy 14 milliard
forintos &rbevétele.

A szakégazat mérete

A szakagazatba sorolt vallalatok termelése - a telefon-
halézat gyors (temd bdévilésér6l kozolt adatokkal (1.
tablazat) dsszhangban - még igy, az egyik legnagyobb
tavkozlési berendezésgyartd .kizardsaval' is latvanyosan
- foly6 &ron toébb mint a kétszeresére - novekedett
1992-95 kozoétt, mikdzben mind a létszam, mind az aga-
zatban m{ikodé vallalatok szama jelent6sen csokkent. A
termelés ndvekedése a hazai piac bdvilésének koszon-
het6, az export részaranya - atmeneti névekedés utan -
érzékelhet6en visszaesett.

Tulajdonosi valtozasok

A jelenlegi statisztikai fogalmak alapjan nem lehet pon-
tosan meghatarozni a magan- és az allami tulajdon ara-
nyat. Hét tulajdonost kilonbdztet meg a magyar statisz-
tikai rendszer: az allamot, az dnkormanyzatokat, a bel-
foldi maganszemélyeket, a belfdldi tarsasagokat, az MRP
szervezeteket, a kulfoldi befektet6ket és a szovet-
kezeteket. A belfoldi tarsasagok a legtébb feldolgozé-
ipari &gazatban jelentds tulajdonhanyadot képviselnek,
azt viszont nem tudhatjuk meg a statisztik&bol, hogy ezek
a tarsasdgok allami, magéan- vagy vegyes tulajdonban
vannak-e. Raadasul az IKIM csak az allami és a kilfoldi
tulajdonra vonatkozé adatokat hozza nyilvanossagra.

A modszertani nehézségek ellenére is megallapithaté
azonban, hogy gyorsan csokken az allami tulajdon ara-
nya, illetve latvanyosan né a kulfoldi tulajdon sulya a
vizsgalt szakagazatban.

A szakagazat teljesitménye

A pénzigyi adatok arrél tantskodnak, hogy tagul a sza-
kadék az életképes, nyereséges vallalatok és a bukdacso-
16, veszteséget halmoz6 vallalatok kozott. Ezért varha-
téan tovabb csokken a szakégazat vallalatainak szadma.
Ekkor feltehetéen javul majd az arbevételaranyos nye-
reség - az utdbbi években meglehet6sen alacsony -
dgazati atlaga is.

A létszam csokkenése ellenére jelentésen néttek a
személyi jelleg( réforditasok, amib6l arra kbvetkeztethe-
tink, hogy gyorsan valtozik a foglalkoztatottak kép-
zettsége szerinti megoszlasa: né a magasabb képzettségd,
ezért dragabb munkaerd ardnya. Az egy fére jutd arbeve-
tellel mért hatékonysag lépést tart a munkaerékoltségek
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A szakégazat (322) mérete

2 tablazat vallalatok alapvetéen azonos célokat
koévetnek és hasonlé modszereket

alkalmaznak, a verseny termé-

szetéb6l - és a koztik levé kilonb-

19%2 19% 1994 1995 segekbsl - ad6déan nem lehet min-

Nett6 arbevétel (milli6 F) 202663 21841 372506 410779  Oenki sikeres, a vedekezés ellenére
ebbdl: export (mili6 F) 36808  483%5 53520 53162  nehanyan a koncentracio aldozatai
Az export részaranya (%) 18,16 2215 1437 129 lesznek. A magyar rendszervalasztd
Atlagos statisztikai tenderen sem lehetett mindenki
allomanyi létszam 15 280 12 399 10621 10467  gy6ztes, s még ha nem is ez volt a
Véllalatok szama 389 410 215 239 globélis .hdboru1l legfontosabb, min-

Forras: IKIM és sajat szamitasok

Megjegyzés: A tablazat csak a kett6s konyvvitelt vezet§ vallalatok adatait tartalmazza.

novekedésével, tehdt az adatok alapjan feltételezhetd
»mindségi csere* kifizetédik. A hatékonysag javulasahoz
valdszindleg hozzajarult a termel6berendezések korsze-
r(isitése is, amire a targyi eszkdzok allomanyanak
névekedésebdl kovetkeztethetlink.

A tenderezés tanulsagai

Az els6 rendszervalaszté tender kulfoldi résztvevéi - az
Alcatel-SEL, a Siemens, az Ericsson, a Northern Telecom

Atulajdonszerkezet valtozésa

dent eldont6 csatdja, az Utkozet
vesztesei természetesen elégedetle-
nek voltak az eredménnyel.

A két nyertes, a Siemens és az
Ericsson - a tobbi induléhoz hasonl6an19 - el6kel§ he-
lyet foglal el a tdvkozlési berendezésgyartok rangsoraban.
(5. tablazat)

A Siemens a Telefongyarral kézosen indult a palyaza-
ton, majd 1991-ben megalapitottdk a Siemens Telefon-
gyar Kft-t (ST) a Siemens Austria 65 szazalékos és a
Siemens Magyarorszdg 35 szazalékos tulajdonosi
részesedése mellett. A telefongyar addig vezetékes atvi-
teltechnikai berendezéseket gyartott, de a tulajdonvaltas

utan ezt a termékcsoportot atadta az
EPOS-nakA0 A 6 tennék a Siemens
EWSD jeld digitalis telefonkdzpontja
lett.2l Az ST részegységeket gyart a

1992 1993 1994 1995 kdzponthoz, a fejlesztési - elsdsor-

Jegyzett t6ke (milli6 FY 193961 154511 76778 189450 ban szoftverfejlesztési - részfelada-
ebbdl- ' ' ' ' tokat old meg, és Osszeszereli a sajat
ilfoldi wiajdon (milio ) 13209 15123 19231  34grs  9vartasu. illetve a Siemens egyeb ér-
dllami tlajdon (milli6 FYy 72220 35881 42053 38735  dekeltsegeitdl vasarolt részegysegek-
Akilfoldi tulajdon b6l az EWDS kézpontokat. Ezen ki-
részaranya (%) 6,86 9,79 1126 1841 vil a Siemens egyéb tavkozlési be-

Forras: IKIM és sajat szamitasok

Megjegyzés: A tablazat csak a kettds konyvvitelt vezet6 vallalatok adatait tartalmazza.

(Nortel) és az lItaltel - az &gazati elemz6k ~el6irasait
kovetd1 stratégia alapjan szalltak rihgbe. A csillagészati
Osszegeket felemésztd kutatas-fejlesztést csak gy lehet
finanszirozni, ha - kihasznalva a nemzeti piacok megnyi-
tasa adta lehet6ségeket - globalizaljak a tevékenységliket,
vegyes- vagy lednyvallalatok alapitasaval igyekeznek
minél tobb orszagban jelen lenni. igy keszilhetnek fel a
nek az ellen, hogy a versenytarsak annyira meger6sdd-
jenek, hogy Kkiszoritsdk vagy felvasaroljak &ket. Bar a
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rendezéseit is forgalmazza Magyar-
orszagon.

Az ST a rendszervalaszt6 ten-
der mindkét forduldjaban nyert, tehat
a ,,szakaszoslversenyben sikeres volt a versenytarsaihoz
képest. A siker bizonyara sok tényez6 - a termék m(isza-
ki szinvonala, a magyarorszagi befektetések, a hosszl
multra visszatekintd egyéb gazdasdgi kapcsolatok a
Siemens és a a magyar vallalatok kozétt, a MATAV né-
met résztulajdonosa, a szoros német-magyar politikai
kapcsolatok sth. - egyittes hatasanak kdszonhet6, s ne-
hezen lehetne megallapitani az egyes tényezdk sulyat.

Az ST termékeinek szinvonalat alapvet&en a Siemens
K+F tevékenysége és a Siemens érdekeltségek altal gyar-
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4. téblazat
Aszakagazat (322) teljesitménye
1992 1993 1994 1995
Addzés elétti eredmény (millio Ft) -1054,4 506.8 185.2 -897.2
ebbdl: nyereség (mili6 Ft) 1003.6 11216 14573 25318
veszteseg (millié Ft) -2 057.9 -615.1 -1 2721 -3429.0
Adbzott eredmény (millié Ft) na 3496 47 -1 1126
ebbdl: nyereség (millié F) na na 1299.1 2316,9
veszteség (millié Ft) na na -1 2944 -3429,5
Személyi jellegl réforditasok (millié Ft) 5764,3 4995.6 6527.4 74013
Targyi eszkozok (millié Ft) na 39 449.6 47 832,6 53 846,1
Hozz4adott érték (millio Ft) na 6 882,4 8 958,6 10825
Hatékonysag (egy fdre jutd arbevétel) 133 176 351 3.92
Adozott eredmény/nettd arbevétel (%) na 160 0.01 -270.86
Forras IKIM és sajat szamitasok
Megjegyzés: A tablazat csak a kettds konyvvitelt vezet6 vallalatok adatait tartalmazza.
5. téblazat
Avildg tiz legnagyobb tavkozlési berendezésgyartoja, 1994
Tavkozlési berendezések Véllalati Vallalati Export
arbevétele nyereség létszam
millié $ részarany a vallalati milli6 $ ezer f6 szazalék
bevételbdl (szazalék)
Alcatel 20 401 67.6 652 197 724
Motorola 14 389 64,7 1560 132 439
AT&T 14 279 190 4710 305 9.8
Siemens 12779 245 1228 382 577
Ericson 10 699 100,0 512 76 90.0
NEC 9481 271 65 148 155
Noriel 8223 92,7 408 57 8r.1
Fujitsu 4774 155 -369 164 295
Bosch 3413 161 316 156 54.0
Nokia 2531 438 754 28 85.0
Osszesen 100 969 34,6 9836 1572 40,2

Forras: UNECE [1996] (eredeti forrds: ITU)

magyarorszagi gyartas korét, a gyartasi eljarasok misza-
ki szinvonalat ugyanis az itt eladhaté termékek mennyi-
sége szabja meg: a gazdasagosan csak nagy sorozatban
gyarthatd, cslcstechnologiat képviseld részegységeket,
pl. az EWSD ko6zponti processzorét nem érdemes itt gyar-
tani. Az Osszeszerelést a tulajdonvaltas el6tti id6szakban
hasznélt berendezésekhez hasonld szinvonall belltetd és
forrasztd automatakkal végzik. A legfontosabb valtozas
ezen a teriileten az dn. fellletszerelt (SMT) technoldgia
bevezetése volt.
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Az Ericsson (ER) ugyanezen a piacon versenyez, a
trendek eredményeinek tanlsaga szerint szintén sikere-
sen. A tevekenységi kor - részegységek gyartasa, fej-
lesztési részfeladatok megoldasa, a végtermék Osszesz-
erelése -, valamint a termék és a gyartasi tevékenység
miszaki szinvonala is hasonlo.

Az Elektronika Atviteltechnikai Szovetkezet (EA)
sokkal kisebb méretli, mint az ST vagy az ER, de gyorsan
noveli a termelését egy olyan piacon, ahol erés és folya-
matos a verseny mind a hazai, mind a kilféldi piacokon.
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1994-96 kozétt valtozatlan létszam mellett az EA
megkétszerezte, haromszaz millié forintrol hatszaz mil-
liora novelte a nettd arbevételét. Termékeik nagy részét
kiilfoldon értékesitik, az export adja az arbevétel 65-70
szézalékat. A legfontosabb vevéik belféldén a MATAV
és a Westel, a kiillpiacokon az orosz posta, vasit és gaz-
ipar. valamint a Siemens és a Wandel & Goltermann. Az
export haromnegyede a volt KGST-tagorszagokba, els6-
sorban Oroszorszéagba iranyul.

Az EA viszonylag kis sorozatban gyart tavkozlési
miszereket, ezért nem érdemes automatizalni a termelést,
de az elektronikai iparban élenjaré egyéb technolédgiakat
alkalmazzak, pl. néhany éve bevezették a felliletszerelt
technolégiat.

A magyar K+F szakemberek felkésziltek ebben az
ipardgban is, egyébként az ST nem kaphatott volnha
fejlesztési részfeladatokat a Siemenstdl, és az ER sem
nyitott volna kilon laboratériumot a Budapesti M(szaki
Egyetemen, ahol méar nemcsak a kordbbi Ericsson ter-
mékeket adaptaljak a magyar viszonyokhoz, hanem (j
termékek fejlesztésében is részt vesznek. Egy jelentds
nemzetkozi nagyvallalat tehat Magyarorszagra telepitette
a stratégiai K+F egy részét is, természetesen nem a straté-
giai K+F kdzpontjat, nem is a meghatarozo részét, hiszen
azt minden multi a kdzpontjaban végzi,22 és a Translab
jelenlegi, mintegy husz fés létszama nem is lenne ehhez
elegend6. Az iparadgi szakérték egy objektiv és egy szub-
jektiv tényezbével magyarazzak az ER laboratérium meg-
nyitasat. Egyrészt kiemelik, hogy Svédorszag tdl kicsi
ahhoz, hogy egy Ericsson méretl és mliszaki szinvonalu
cég fejlesztéseihez elegendd szamua szakembert képez-
zenek az anyaorszagban. Masrészt azt hangsulyoz-
zak, hogy magyar szarmazast mérnokdk is dolgoz-
nak az Ericsson fels6vezetésében, akik jol ismerik
a volt osztaly- és évfolyamtarsaik felkésziltségét,
tehat tudjak, hogy nem vallanak kudarcot, ha magyar
kollégaik megbizasat szorgalmazzak. ,Melleslegl az
Ericsson ugyanigy a Wallenberg ipari csoporthoz tar-
tozik, mint a Gripen vadaszgépeket gyartd Saab, tehat fel-
tehet6en a magyar kormany megdolgozasat is szolgélta a
Translab megnyitasa. Természetesen hiba volna azt varni
egy nemzetkdzi nagyvallalattél, hogy nem az - ese-
tenként igen Osszetett - érdekeit kovetve dont a be-
fektetéseirdl, a gyartasi és a fejlesztési tevékenység
orszagok kozotti megosztasarél, hanem emberba-
rati szempontoktdl vezérelve szdrja a pénzt.

Az EA is alapvet6en a K+F tevékenysége szinvona-
lanak kdszonheti, hogy tulélte a gazdasagi foldcsuszam-
last. A Siemens és a Wandel & Goltermann is az EA
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kiilonbdz6 miszereivel taldlkozva dontott dgy. hogy ket
fejlesztésével és gyartasaval. Bérmunkaban végzett
fejlesztést csak a legnehezebb idékben, 1990-91-ben val-
laltak. El6re tudtak, hogy nem éri meg, mert éhbérért dol-
goztatjdk &ket, de akkor nem volt mas valasztasuk.
Azonban a nem tdl rdézsas varakozasaikhoz képest is
csalddtak, ugyanis tobb megbizéjuk egyaltalan nem
fizetett, vagy csak olyan sokara és olyan koltséges jogi
herce-hurca utan, hogy az veszteségessé tette az Uzletet.
A keser( tapasztalatok hatdsadra most mar csak gyartassal
egyutt vallalnak fejlesztést.

Az EA mar 20 éve szorosan egyittmikodik a
Budapesti MUszaki Egyetem tavkozlési szakembereivel,
kozosen fejlesztik a miszereket. Egyik legjabb ter-
mékikkel 1996-ban elnyerték az Eurdpai Informécid-
technolégiai (ITEA®96) Dijat, amivel a beérkezett 253
palyazat kozul 25-6t dijazott a nemzetkdzi zslri. Ez lett
az alapja a W&G részére gyartott Uj készuléknek is.

Az iparagi szakért6k szerint még nincs kihasznalva a
magyar tavkozlési szakemberek tudasa, sokan azért val-
laltak kalfoldon munkat, hogy érdekes, izgalmas felada-
tokat kaphassanak. Az Alcatelt és a Nokiat emlitették a
volt évfolyamtarsaik és kollégak munkaadéi kozott, ami
azt jelzi, hogy val6ban nem kizérdlag a feltehet6en joval
magasabb jovedelem cséabitotta a tdvozokat, nem mésod-
harmadvonalbeli cégekhez mentek, hogy végre lakast
vagy autdt vehessenek a kulfoldi megtakaritasaikbol,
hanem az iparag vezet6 vallalatainal végezhetd szinvona-
las fejleszt6 munka, a szakmai kihivasok vonzottak Oket.

Az ipardgi sajatossagok miatt a fejlesztés csakis a
felhasznaldkkal (kdzpontok és atviteltechnikai beren-
dezések esetében a tavkozlési szolgaltatokkal, merd-
miszerek esetében pedig a tavkozlési berendezés-
gyartokkal) és - a mikroelektronika térhoditasa miatt - az
elméleti szakemberekkel kdzosen lehet eredményes. Az
ST és az ER esetében a fejlesztés meghatarozé hanyadat,
a marketingfeladatokat az anyavallalat végzi, a magyar
lednyvallalatnal elsésorban a digitalis telefonkézpontok
lelkét jelentd szoftvert adaptaljak a hazai korllmények-
hez. Ehhez specidlis fejlesztési programokat hasznalnak.
A Telefongyar a tulajdonvaltas elétt CAD-csomagokat is
hasznalt a hardverfejlesztéshez, azota erre nincs sziikség
Budapesten. Az anyavéllalat természetesen nem marad-
hatna talpon a nemzetkdzi versenyben a CAD- és CAM
programcsomagok alkalmazésa nélkl.

Az EA onélldan is végez marketingfeladatokat, a
hazai piacon és a legfontosabb .keleti' piacukon. Orosz-
orszagban senki nem veszi le ezt a terhet vallunkrdl. A
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moszkvai kirendeltségiinket abban a két évben is fenntar-
tottdk, amikor alig tudtak valamit eladni az orosz gaz-
dasag szétesése miatt, mert tudtdk, hogy ha kivonulnak,
késébb sem tudnak majd eladni semmit, amikor pedig
mar lenne fizet6képes kereslet.

Az innovéci6 a nagyvallalatok és a kisebbek szdméra
egyarant létkérdés. Az ST-nek és az ER-nek azzal kell
szembenéznie, hogy amilyen gyors volt a digitalis koz-
pontok iranti kereslet felfutasa, olyan gyorsan csokken a
halézatfejlesztés tteme. Egy ritka torténelmi pillanat ha-
szonélvezdi lehettek, amikor paratlan Gtemd volt az el-
avult és szlikds nyilvanos telefonhal6zat korszer(sitése és
bévitése. Néhany éven belll azonban sokkal kevesebb
kdzpontot rendel t6lik a MATAYV, illetve a tébbi szolgal-
taté. Ezért (j termékeket kell bevezetni, ha el akarjak
keriilni, hogy zuhandsszer(ien csokkenjen az arbevétel.
Ez ugyanis akar a termelés és a fejlesztés megsziin-
tetéséhez is vezethet, azaz az anyavallalat kereskedelmi
képviseletté ,fokozhatja le' a jelenlegi lednyvéllalatokat.
Profanul fogalmazva, ez sok vezet§ szdmara az allasuk
elvesztését jelentené, de a tovabb foglalkoztatottak is a
jovedelmiik és a nagyvallalaton belili presztizsik Ié-
nyeges csokkenésére szamithatnanak. Ez pedig elég er6s
0sztdnzés az innovaciora. Az ST vezet6i mar ki is dolgoz-
tak néhany fejlesztési elképzelést, de ezek részletei még
nem hozhatdk nyilvanossagra.

A Kkisebb tavkozlési berendezésgyartdk is csak akkor
maradhatnak talpon, ha piaci réseket talalnak, illetve ha
képesek részegységeket vagy specialis miiszereket szalli-
tani a nemzetkdzi nagyvallalatok Magyarorszagon vagy
mashol miikdd6 leanyvallalatainak. Tehat 6ket is megle-
het6sen hatasos kényszerit6 erék vezérlik, hogy keressék
a miszaki, szervezeti-vezetési és piaci innovaciok lehe-
tOségeit.

Az EA ezt felismerve 1990-96 k6z6tt mintegy hatvan
szazalékkal bévitette a K+F-ben foglalkoztatottak 1ét-
szamat, és hdromszoroséra novelte a K+F kiadasait. Most
az arbevétel nyolc-tiz szézalékat forditjadk kutatés-fej-
lesztésre, de még ezzel is elégedetlenek, a cél a tizenot
szézalékos arény.

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A vilag tavkozlési ipardt alapvet6 szerkezeti véltozasok
.szabjék at' a mliszaki fejlédés és a tAvkdzlési monopoliu-
mok oldésa kovetkeztében.

A magyar tavkozlési berendezésgyartéknak nemcsak
ezekhez a globalis valtozasokhoz kell alkalmazkodniuk,
hanem - akércsak a legtébb magyar véllalat - még nehe-
zebb leckét kaptak a politikai és gazdasagi rendszer-
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valtassal. A miikodési feltételeik drasztikusan és viharos
gyorsasaggal valtoztak meg. Elvesztették a korabban
meghatarozé sllyd, viszonylag kényelmes értékesitési
lehet6séget nyudjtd KGST-piacokat. A hazai piacon
megvaltozott a legfontosabb vevd szervezete, tulajdonosa
és a beszerzés mddszere is. A COCOM-tilalmakat elto-
rolték, az importkorlatozésokat feloldottak, ezzel a korab-
ban ismeretlen nemzetkdzi versenyt is rajuk szabaditot-
tak. Mikozben mliszaki generaciovaltast is végre kellett
hajtani a legtdbb berendezés esetében, a korabbi elektro-
mechanikai paradigmat .levaltotta' a digitalis paradigma.

A belfoldi valtozasok azonban soha nem latott piac-
bdviléssel jartak. Az elavult és sz(ikds nyilvanos telefon-
hal6zatot nemzetkdzi 0Osszehasonlitashan is paratlan
Gtemben bdviti és korszer(siti az id6kdzben kilfoldi be-
fektet6k altal privatizalt - tehat nyereségorientalt - szol-
galtaté vallalat. A rendelkezésre all6 adatok tanlsaga
szerint az dgazat kibocsatasa - a piaci lehet6ségek bovi-
lésével parhuzamosan - gyorsan nétt. mikdzben a létszam
és a vallalatok szdma egyarant csokkent. A pénziigyi ada-
tok a nyereséges, életképes és a veszteséges, halad6 val-
lalatok kozotti szakadék tagulasat jelzik, tehat valoszinG-
leg tovdbb csokken az &gazatban miikodd véllalatok
szama. Kulénosen kérdéses néhany korabbi nagyvallalat
sorsa, amelyek nem keltették fel kilfoldi befektetk
érdekl6dését, korabbi hazai és exportpiacaik nagy részét
pedig elveszitették.

Ugyanakkor 0 piaci szerepl6k is megjelentek. Egy-
részt az (j értékesitési lehet6ségek Magyarorszagra von-
zottak két jelent6s nagyvéllalatot, a Siemenst és az
Ericssont. amelyek termel6 lednyvallalatokat alapitottak,
s az 4gazat vezetOi lettek arbevételik és miszaki szin-
vonaluk tekintetében. Néhany kis- és kdzepes méret(i val-
lalkozés is alakult, részben korabbi kutat6intézetekbdl
vagy nagyobb véllalatok részlegeinek dnalldsitasaval.

Az interjukbdl, és az 4gazat sajatosségainak - éles,
nagyrészt a K+F-re alapozott verseny, az Uj értékesitési
lehet6ségek feltarasanak kényszere, s az ezzel péarhu-
zamosan zajlo liberalizalddas, a kordbban zart nemzeti
piacok megnyitdsa a nemzetkdzi verseny el6tt - alta-
lanosabb elemzésébdl egyarant azt a kdvetkeztetést lehet
levonni, hogy csak azok a vallalatok élhetik tal a magyar
feltételek gyors és alapvet6 megvaltozasat, a technoldgiai
valtés kenyszerét, amelyek szoros gyartasi, fejlesztési és
értékesitési kapcsolatot tudnak kialakitani az ipardg
vezet vallalataival. Az Gjonnan alakult kisvallalatok
kozul is azok lettek sikeresek, amelyek bekapcsolddtak a
nemzetkdzi munkabeosztasba, s pl. a Motorola részére
végeznek fejlesztéseket.
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A kilencvenes évek elején hirtelen megugré megren-
delések azonban a nyilvanos telefonhaldzat rendkivdili
utem( bovitésének és korszer(sitésének befejezése utén
mar csak szép emlékké valnak, ezért a mszaki, szer-
vezeti és piaci innovacié a nagyvallalatok és a kisebbek
szamara egyarant létkérdés. A tavkdzlési szolgaltatasok
vilagszerte tapasztalhatd bdvilése Magyarorszagon is
elkezd6dott, s ehhez Uj termékekre van szilkség. Ezeket
azonban nemcsak fejleszteni és gyartani kell, hanem el is
kell adni, mégpedig Uj mddszerekkel: ezentdl nem a
tavkozlési szolgatlatonak, hanem kozvetlenul a fo-
gyasztoknak.

A tavkodzlési szolgaltatas liberalizalasaval néhany
éven belil a MATAV versenytarsai is megjelenhetnek a
piacon, valamilyen szint(i pétldlagos keresletet tamasztva
a berendezésgyartok termékei irant. Ez azonban felte-
het6en nem garantalja a jelenlegi szintl termelés fenn-
tartasat, tehat nem ment fel az innovacio kényszere aldl.

Az agazat koradbbi nagyvallalatainak .lecsuszasa“, az
eredeti fejlesztési programok hianya j6 néhany szakem-
bert kiilfoldi munkavallalasra késztetett, kényszeritett. Ez
a jelenség az dgazaton joval talmutatd problémara is fel-
hivja a figyelmet. A kilfoldi vallalatok szamara ugyanis
esetenként sokkal olcsobb lehet néhany jol képzett ma-
gyar szakembert kilféldén foglalkoztatni - még akkor is,
ha ott magasabb bért kell fizetni - mint a magyar ku-
tatointézeteket privatizalni, illetve a privatizalt véllalatok
K+F részleteit fenntartani. A Iétez8 szervezetek atvételé-
vel gyakran olyan pénzigyi, infrastrukturalis, személyi és
koérnyezetvédelmi ny(goket is ,,06rokolnének”, amiket
nem szeretnének magukra vallalni. A szélesen értelmezett
gazdasagpolitika egyik legnehezebb feladata, hogy meg-
oldast talaljon erre a dilemmara, ellenkezd esetben ugyan-
is komoly felhalmozott tudas és tapasztalat veszhet el. A
KGST-id6kben gylmolcsdz6 .utanzdl, kovetdl fejlesz-
tésre .kihegyezettl tudas természetesen leértékel6dott a
COCOM-korlatok lebontasaval, az import felszabaditasa-
val. A feladat tehat nem a korabbi, sok tekintetben visz-
szahUz6 szerkezet és szervezetek valtozatlan megérzése,
hanem az (j kérilmények kozott is értékteremtd tudas és
tapasztalat hasznositasa. jfe
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Véllalati dokumentumok.

Labjegyzetek

1 Asikeres szoftveres cégek piaci értéke megkdzeliti, vagy akér
meg is haladhatja még az Orids szAmitdgépgyartok hasonld
mutatdjat is. a )hanyatl6lvasasok - pl. acélmiivek, autogyarak -
pedig még jobban lemaradnak.

2 Afogalmat Freeman és Perez [1988] vezette be.

3 Az els§ telefonkdzpont - hosszl kizdelem utdn - az 6
iranyitasa alatt kész(ilt d Périzsban, 1879-ben.

4 1880-ban nyilt meg az els§ telefonkdzpont Budapesten -
Eurépaban a negyedikként.

5 Anemzetkdzi kitekintés forrasai az EU [1985] és az UNECE
[1996] megfelel6 fejezetei, illetve a magyar szakértdkkel készitett
interjlk.

6 Kozlllik a legjelentGsebb, s egyben a legUjabb az 1997.
februérjéban alairt Altalanos Kereskedelmi és Szolgéltatasi
Megéllapodés [GATS), amelyhez a WTO 68 tagorszaga csatlako-
zott. Ebben az alairdk a tavkdzlési piac allami és maganmonopoli-
umainak felszamolasat vallaltak, néhanyan mar 1998-tdl.

7 Az AT&T latszélag kivétel, hiszen 1991-94 kozétt a bevételei
4,3-4,9 szézalékat forditotta beruhézésokra, s szinte tizedszaza-
Iékra azonos, 4,1-4,8 szazalék volt a K+F kiadasok ardnya.
(UNECE [1996], 390. old)) Ehben az esetben azonban az is
figyelembe kell venni, hogy az AT&T alapvetéen szolgaltatd cég,
csak a bevételek egydtdde szarmazik a tavkozlési berendezések
gyartasabol, azaz a feltehetGen a versenytarsakkal azonos nagysag-
rendli K+ kiadasok a sokkal nagyobb @sszes arbevételhez vi-
szonyitva .zsugorodnak® 4,5 szazaléknyira.

8 Ezzel kapcsolatban a szerkezeti valtozasok alfejezet foglalta
Ossze a legfontosabb fejleményeket.

9 Az MDP, majd az MSZVP, illetve a minisztériumok, a

27



Cikkek, tanulmanyok

rendGrség, hadsereg részére .természetesen kilon haldzatokat : 16 TothG. [1994], 183-184. old.

telepitettek. 17 Részletesebben lasd a Tenderezés tanulsagai alfejezethen.

10 Részletesebben 1 Toth [1994] illetve az ott hivatkozott forra- i 18 Az 1996-0s adatok még nem allnak rendelkezésre, varhatéan
csak e cikk megjelenését kovetden lesznek hozzaférhetbek.

19 Az otddik palyazo, az Italtel nem szerepelt az els§ tizben, vi-
szont 1994-ben 50-50 szazalékos vegyesvallalatot alapitott a

sokat.

1 Az 1985-90 kozotti ndvekedési Utem nagyjabdl megegyezett
a vilagatlaggal, tehat éppen a lemaradas .meg6rzéséhez” volt elég
az akkori éves hat szazalékos bévilés. Siemens-szel, fgy kdzvetve mégis csak a .klub“tagjava valt.

12 Reészletesebben 1 Mink [1997], Reg6s [1997] 20 Az EPOS a Villamosipari Kutatdintézeth8l valt ki. Az 6néllo-
13 Csak a vakuumtechnikai termékek gyartasaval 6sszevont ada- : sodas utdn folytattdk egy kordbbi termék, a sziinetmentes aramfor-
tokat kozolték, s az igy krealt iparagon belll természetesen igen ; rasok gyartdsat. A magukkal hurcolt régebbi finanszirozéasi gondok
nagy stllyal szerepeltek a Tungsram adatai, tehat ezek az aggregalt : miatt azonban végil csédbe jutott az EPOS, felszamoljdk. Ezek a
szamok értelmes elemzésre teljesen alkalmatlanok voltak. nehézségek a vezetékes atviteltechnikai berendezések gyartasat is
14 Az anyaggy(jtés sordn felkeresett vallalatok esetében is : maguk ald temették.

hasonldan magas aranyt képviselt a KGST-export a nyolcvanas : 21 Egy masik korabbi terméket, a gaz- és olajvezetékek szolgal-
évek végéig, de ezek a vallalatok - egy kivételével - valészinlileg ; taté rendszereit még gyartjak, erre van megrendelés a kordbbi
szerepeltek a masik két mintaban is. vevoktdl.

15 A kép teljességéhez viszont az is hozzatartozik, hogy mind a : 22 A globalizal0das és a K+F kdzbtti kapcsolat alapos, tényekre
Siemens, mind az Ericsson rendelkezett magyar érdekeltségekkel a i tamaszkodd elemzését, a hangzatos allitasok kritikajat adja Patel és
méasodik vilaghéboru el6tt. Pavitt [1991], [1994],

- e —

E szdmunk szerz6i:

Dr. GABOR Katalin gyermekkardiolégus szakorvos, egészségiigyi menedzser, fiskolai docens, SZOTE
Féiskolai Kar; Dr. POGANY Magdolna okleveles jogéasz, védéné, féiskolai docens, f6igazgato-helyettes,
SZOTE Féiskolai Kar; Dr. DANCSHAZY Zsolt a bioldgiai tudoméanyok doktora, tudoményos tanacsadé, MTA
Szegedi Bioldgiai Kutatdintézet; KARSAI Maria pedagogus, egészseégneveld, féiskolai adjunktus, SZOTE
Féiskolai kar; KOVACS Péter egyetemi tanarsegéd, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék; Dr. HAVAS Attila a
kozgazdasagtudomany kandidatusa, tudomanyos munkatars, BKE IKU, Innovaciés Kutatékdzpont: Dr. FERTO
Imre kandidatus, tudomanyos fémunkatars, MTA Kozgazdasagtudomanyi Intézet; MOHACSI Kalméan okleve-
les kdzgazdasz, tudomanyos fémunkatars, Pénziigykutatd Rt., MIKULAS Gabor konyvtaros, Kecskeméti
Tanitoképzé Fdiskola; Dr. PATAKI Béla egyetemi adjunktus, BME Ipari Menedzsment és Véallalkozasgaz-
dasdgtan Tanszék; Dr. KASSAY Stefan a kodzgazdasdgtudomany kandidatusa, egyetemi docens, az 1.D.C.
Holding vezérigazgatéja; Robin COOPER a Claremonti (Kalifornia) Tovabbképzd Intézet Peter F. Drucker
Menedzserképzd Kozpontjdban mikodé USA-Japan Kutatointézet menedzsment-professzora és igazgatdja;
KURUCZ Zsuzsanna egyetemi docens, JPTE Koézgazdasagtudoményi kar Ipargazdasdgtan Tanszék; Dr.
MESZAROS Tamas kandidatus, tudomanyos rektorhelyettes, BKE; Dr. RUBOCZKY Istvan nyugdijas osz-
talyvezet6.

VEZETESTUDOMANY



FERTO Imre-MOHACSI Kalman

AZ ELELMISZER-GAZDASAG

VERSENYKEPESSEGET

MEGHATAROZO TENYEZOK

A cikk a kullonféle termelési tényez6k hatasat vizsgalva kitér mind az élelmiszerek vilagpiacanak fébb
irdnyzataira, mind a hazai élelmiszer-gazdasag potencialis valtozasaira. Kilén foglalkozik a kapcsolodo és
tdmogat6 szektorok helyzetével, valamint a kormanyzati politika nem egyértelmden pozitiv hatasaival.

Cikkinkben Porter gyémantmodelljére (Porter [1990])
tdmaszkodva az élelmiszer-gazdasag versenyképességét
meghataroz6 tényezéket tekintjik at.1 Megvizsgaljuk a
kilonféle termelési tényez6k: a mez6gazdasagi nyers-
anyag-termelés, a kapacitasok és a beruhazasok, a szak-
emberkereslet és -kinalat, a kutatéas és fejlesztés, a pénz-
lgyi-finanszirozasi helyzet hatasat. A keresleti tényez6k
bemutatédsakor roviden kitériink az élelmiszerek vilag-
piacanak nemzetkdzi irnyzataira, a hazai élelmiszer-gaz-
dasdg potencidlis piacain bekdvetkezd valtozasokra. Az
élelmiszer-termelés rendkivil @sszetett tevékenységi
rendszerben torténik, ezért kilén foglalkozunk a kapcso-
16d6 és tamogatd szektorok helyzetével. A megvaltozott
vallalati stratégia, struktdra és versenyviszonyok keér-
désének elemzése utan a korményzati politika néhany
Osszefliggésére vilagitunk ra. Befejezésil réviden ismer-
tetjlk a magyar élelmiszer-gazdasag tovabbi fejl6dési
lehet&ségét befolyasold tényezdket.

Termelési tényez6k
Mez6gazdasagi nyersanyag-termelés

A kilencvenes években a feldolgozoipar és a kereskede-
lem mez6gazdasagi nyersanyag-beszerzése akadozott, a
mez6gazdasagi termékkinalat sem mennyiségileg, sem

1A cikk alapjaul szolgél6 tanulmény a ,,Versenyben a vilag-
gal* cim( kutatési program keretében késziilt.
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mindségileg nem volt megfeleld. Ez az élelmiszer-gaz-
dasag egésze hatékonysagat és piaci lehet6ségei kihasz-
nalasat rontotta (Szab6 [1993]). A mez6gazdasagi alapa-
nyag-kinalat és -beszerzés gondjainak kilénféle, egymas-
sal Osszefliggl, a gazdasagi kornyezet kedvez6tlen ala-
kuléséra visszavezethet6 okai voltak (Sipos [1995].

Az élelmiszeripari vallalatok mellett az atalakulas
alatt all6 mez6gazdasagi nagytzemek is felhagytak a
kilonféle vertikumok szervezésével. Emiatt 1993-ig tobb
szazezer kistermel6 esett ki az arutermeléshdl. A korabbi
kereskedelmi megoldasok, szervezetek helyére csak las-
san léptek Gjak, igy a mez6gazdasagi termel6k jé része
tavolabb keriilt a piactol, mint korabban volt. Sokszor
mar nem a piacok sz(ikossége, hanem a rendelkezésre allé
j6 min6ségl arualapok hianya volt az agrarszektor
csokkend értékesitésének oka. Az élelmiszer-gazdasag
koordinécios rendszerének szétesésében nagy szerepe
volt tobb élelmiszeripari szakagazat (konzerv-, hus-,
baromfiipar) pénzigyi krizisének.

Az élelmiszeripar és a mezdgazdasagi nyersanyagter-
mel6k kapcsolatrendszerében 1995/1996-ban kedvezd
véltozasok torténtek. Ez azonban nem jelenti a problémék
teljes korli megoldasat. Tobb teriileten megkezdddétt a
korabban szétesett egyuttmdkdodési rendszer Ujjaepitése, a
szerzGdéses termeltetés terjedése. F6ként azokban a szak-
agazatokban, ahol a magan (kilfoldi) t6ke részesedést
szerzett, az agrartermel6k integralasa, azok termékeinek
feldolgozdipari értékesitése is stabilabb, kiszdmithatobb
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lett. A feldolgozé vallalatok, példaul a cukoripari, a h(it6i-
pari egy része olyan konstrukciok kialakitasara (és befek-
tetésekre) szanta el magat, amelyek segitik a mez6gaz-
dasagi termel6k integraldsat, a megfelel6 mindségl alap-
anyag termeltetését.

Kapacitasok, beruhazas

A mez8gazdasdg kibocsatasa jelent6sen csokkent a
kilencvenes évek elején. Ez a piacok atrendezddésén, az
elh(z6dé atalakulasi folyamat hatasain til az agazat tag
értelemben vett kapacitasainak sz(ikilésével, kihasznalat-
lansagaval. hianyaval és eloregedésével magyarazhatd.
Emiatt a minéségi nyersanyagtermelés, a bioldgiai alapok
genetikai lehet6ségeinek kihasznalasa (terméshozamok,
fajlagos kihozatal) stb. akadozik, illetve kisebb a lehet-
ségesnél és a szliksegesnél. Szdmos esetben a ,,kapacita-
sok“ kihasznalatlanok (példaul gabonafélék terméshoza-
ma, fajlagos huskihozatal) és/vagy kisebbek (példaul
mindségi vagoallat-eléallitas, kertészeti cikkek és bioter-
mékek termelése), mint az Ujjaszervez6d6 piaci lehe-
t6ségek. Bizonyos esetekben pedig a ,,kapacitasok* tal-
zott méretliek: példaul keverékgyartas, rossz mindség(i
vagoallat-alapanyag Kkibocsatas. igy egyszerre lenne
szlikség a ,kapacitasok“ leépitésére, hoOvitésére és
atstrukturalasara.

Az élelmiszeripar tobb szakdgazatdban a bel- és
kiilpiaci lehet6ségek alapjan nincs sziikség a kapacitasok
novelésére. S6t nem egy helyen (példaul his-, kon-
zervipar) azok egy részének leépitése sziikséges. A beren-
dezések mulszaki szinvonala egyenetlen. A kulfoldi
befektet6k részvételével lezajlott tulajdonosvaltas
nyoman azonban az elmdlt négy-6t évben sok szak-
agazatban (példaul sér-, édes-, tej-, szesz- és uditSital-
ipar) olyan fejlesztések (korszer(sitések) torténtek, ame-
lyek figyelemre mélté miszaki fejl6dést tettek lehetévé.
A hazai tulajdonban maradt cégeknél korlatozottabb
fejlesztésekre kerult sor, de ott is bévilés figyelhetd meg.
Az élelmiszer-feldolgoz6 Uizemekben végrehajtott beru-
hazéasok féként a korszer(sitést, a termékek, a gyartas-
technoldgia, a marketing és a min6ség fejlesztését szol-
galtak, kapacitasbdvitésre kisebb mértékben kerilt sor.

Az el6ttiink all6 iddszakban a sor-, az udit6ital-, a
dohany-, az édes- és a ndvényolajiparban csak szinten-
tartd beruhazasokkal lehet szamolni, ezekben a szakaga-
zatokban a modernizacios beruhdzéasok és a szerkezet-
atalakitas nagy része mér lezarult. A modernizéciot és a
szerkezet-atalakitasat szolgalé beruhdzdsok varhatok a
his-, a baromfi-, a konzerv-, a tej-, a malom-, a takar-
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many-, a sit6-, a cukoriparban és a tésztagyartasban. A
kapacitasok boOvitése ez utobbi esetekben nem valdszindi,
sOt azok részleges leépitésére lesz szilkség. A fejlesztések
ugyanakkor bizonyos hanyadban az EU-szabvanyoknak
(egészségligyi és higiéniai el6irasoknak) valé megfelelést
szolgaljak. (A magyar gyarak jelents hanyada mar most
megfelel az EU kovetelményeknek!)

Szakemberkereslet és -kinalat

A mez6gazdasagi és élelmiszeripari szakemberképzés
(szakmunkas, kozépszintli vezet6, felsdszintli vezetd)
Osszességében megfelel. A felsészintl képzésben a
pénzigyi és marketing ismeretekben jartas szakemberek
oktatasa azonban nem megfelel6. Az élelmiszer-gazdasag
szakembersziikséglete az el6ttink all6 években meg-
oldottnak latszik, de a munkaerd biztositdsa kozel sem
fesziltségmentes. Bizonyos szakméakban Iétszamhiany
mutatkozik, igy példaul jol képzett élelmiszeripari szak-
munkasokbdl. Felértékelédik a korszer(isod6 eszkozoket
kezelni tud6 szakemberek szerepe. Tobb feldolgoz6 cég
megkezdte szamitdgépes szervezet- és termelés-iranyitd
rendszerének kialakitasat. A szamitégépes és az élelmi-
szer-feldolgozasban is jartas szakemberek kereslete ng,
akércsak a marketinget ismerd szakembereké. Am a
konyvvitelben otthonosan mozgd pénzigyi szakem-
berekkel egyitt szegényes a kinalatuk. Réadéasul a
mez6gazdasagi és élelmiszeripari jovedelmek altalaban
nem vonzok a szdmukra.

Kutatas és fejlesztés

A K+F kiaddsok mind a mez8gazdasagban, mind az
élelmiszeriparban szerény meértéklek. Azok zémmel (j
termékek kialakitasara irdnyulnak. Ennek eredményekeént
(a tulajdonosvaltast kovetéen) szamottevé javulas
kovetkezett be az élelmiszerek min&ségében és termék-
szerkezetében, bar a korszer(i élettani hatasu (s a fejlett
orszagok piacan novekvd keresleti) cikkek el6allitasa
tovdbbra is szegényes. A termékszerkezet-valtast, a
minéség javitasat gatolja a mez6gazdasagi alapanyagok
nemegyszer nem kielégit§ min6sége és Utemezettsége. A
hazai élelmiszer-kinéalatban viszonylag sz(ik a magas hoz-
zaadott értékd cikkek hanyada, a hagyoméanyos termékek
(@ markazatlan, sokszor tovabbfeldolgozasra kerll6
tdmegaruk) aranya viszonylag nagy. Ezzel is 6sszefiigg
agrarkiviteliink er6s konjunktira-fiigg6sége. Az is gond,
hogy idénként hullamzik a termékminéség. Az élelmi-
szeripari (példaul huas-, tejipari) vallalatok termékszer-
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kezete gyakran tdl széles, a szakosodas kezdeti stadium-
ban van. A kilféldi tulajdonba keriilt cégeknél (példaul
tej-, h(it6- és tartositdipar) azonban mar profiltisztitasi
folyamat kezdddott meg. Az is tény, hogy a szélesebb ter-
mékkinalat a piaci kockazatok mérséklésének eszkoze is
lehet (példaul konzerv- és baromfiipar).

A K+F kiadasok vallalati és az OMFB KMUFA-
palyazatain elnyert forrasokra tdmaszkodnak. Szakaga-
zati szint( kutatas az dgazati kutatéintézetekben folyt. Az
élelmiszer-gazdasagi K+F az orszagban folyé K+F tevé-
kenység szokéasos gondjaival kiiszkddik, s nem képezi
szilard alapjat a versenyképesség javitasanak.

Pénziigyi-Finanszirozési helyzet

Az élelmiszer-gazdasag egyik alapvet6 problémaja a
rossz tBkeellatottsdg. Ez hitel felvételére kényszeriti a
cégeket, ami komoly kamatterhet jelent. A hatékonysagi
gondok mellett ez a f6 oka tobb mez&gazdasagi és élel-
miszeripari vallalat sulyos pénzigyi-finanszirozasi
helyzetének. Ez megbénitja elképzeléseik megvalo-
sitasat. A bankok is tartozkodnak a nemegyszer kocka-
zatos agrar-, f6ként mez6gazdasdgi hitelezést6l, ami
reskedelmi forgalom lebonyolitasat segiti viszont az
Eximbank tevékenységének megindulésa.

Az agrarszektor atalakulasa nyoman a piaci szerepl6k
helyzete differencialodott. A kilféldiek altal megvaséarolt
élelmiszeripari vallalkozasok t&keellatottsaga javult.
Ugyanakkor az élelmiszeripar egésze is tuljutott az
évtized elejei pénzligyi krizisen. Ennek ellenére tdbb
élelmiszeripari szakagazat (példaul hus-, tej-, konzerv-
ipar) eredményessége ingadozo, kiegyensulyozatlan. A
mez6gazdasagi vallalkozasok eredményessége is eltérd.
Az utéhbi egy-két évben nétt a nyereségesen gazdalkodo
szervezetek szama, am tovabbra is nagy szamban
tevékenykednek labilis pénzigyi helyzet(i egységek. Ez
utébbiak sok esetben a gazdasdg egyszer(i eszkozokkel
valé berendezésére, korszer(isitésére sem képesek.

Osszegezve, a pénzigyi-finanszirozasi helyzet nap-
jainkban az egyik legfébb fékez&jéAtz 6nall6 mezbgaz-
dasagi és élelmiszeripari vallalati elképzelések érvé-
nyesitésének. Ezért a véllalati magatartashan, preferen-
cidkban a piacbdvité elemek helyett sokszor a talélés, a
likviditas pillanatnyi biztositasa jelenik meg els6dleges
célként. Masfel6l a t6kehiany mellett az is tény, hogy az
élelmiszer-gazdasag szerepl8inek nem kis része a kapaci-
tasok alacsony kihasznaltsaga, a hullamzd minéségli alap-
anyag, a rossz munkaszervezés, az aru- és pénzpiacokra
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lépés akadozasa, a piacok korlatozott atlathatosaga stb.
okadn tovébbra is komoly hatékonyséagi problémakkal
kiszkodik. Ezt sok termék (példaul has-, baromfi-, kon-
zervipari cikkek) esetében a zommel az export6rokhoz
(feldolgozd és kereskedelmi cégekhez) jutdé exporttamo-
gatas fedi el.

Keresleti tényez6k

Nemzetkozi irdnyzatok
az élelmiszerek vilagpiacan

A magyar élelmiszer-gazdasag jovéje szempontjahol
kulcsfontossagl, hogy miképpen fognak alakulni hosz-
szabb tdvon az élelmiszerek vilagpiaci &rai, és azok
hogyan befolyasoljak a vildgpiacot meghataroz6 szerep-
I6k. elsésorban az Eurdpai Uni6 és az Egyesiilt Allamok
magatartdsat. Amennyiben a mez6gazdasag csere-
aranyainak fejl6dése kedvezden alakulna, akkor valé-
szinlileg az agrarpolitikusok nagyobb hajlanddsagot
mutatnanak az élelmiszerek vilagkereskedelmének libe-
ralizdlaséra. Ez viszont kedvez6en érintené azokat az
exportér orszagokat, amelyek kevesebb forrassal ren-
delkeznek termel8ik tdmogatésara a vilagpiacon.

Az élelmiszerek vildgpiacdnak modellezésével,
illetve el6rejelzésével foglalkozé tanulmanyok meg-
egyeznek abban, hogy gyors ndvekedést varnak az
élelmiszerek keresletében a kovetkez6 harom évtized-
ben.- A kereslet gyors ndvekedésében a népesség
ndvekedése, az emelkedd jovedelmekkel Osszefiigg6
fogyasztasiszerkezet-valtas kulondsen a srlin lakott és
gyorsan novekvd orszagokban. Dél-Kelet-Azsidban jat-
szik dont6 szerepet. Mig az egyes vizsgalatok vilagszin-
ten szinte azonos novekedési ratakat josolnak, addig
regionalis szinten mar tapasztalhatéak eltérések a kiilén-
boz6 elbrejelzéseket illetden. Azonban ezek a kilénb-
ségek tébbnyire modszertani problémakkal (példaul az
eltéré kiinduld feltevésekkel, a vizsgalt idészak hossza-
nak az eltérésével) magyarazhatoak.

A kindlati oldalt tekintve mar korant sincs ilyen
egyetértés a kutatok kozott. A kilonbségek abban
rejlenek, hogy kilénbdz6képpen itélik meg a vilag
mez8gazdasaganak termelési potencialjat, illetve a
mez@gazdasagi kutatasok eredményeib6l fakadd ndve-
kedés lehetGségeit. Az egyes elemz6k az elmllt harom

- Az élelmiszerek vildgpiacanak varhatd fejleményeit vizsgalo legl-
jabb. kilonboz6 szervezetek altal készitett modellekrdl jo attekintést
ad az Islam [1995] altal szerkesztett tanulménykotet. A kdvetkezOk-
ben ezekre a vizsgalatokra tameszkodunk.
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évtized folyamataibol arra kdvetkeztetnek, hogy a kinalat
minden tovéabbi nehézség nélkil tudja majd kovetni a
kereslet ndvekedését. Ennek az az el6feltétele, hogy a ter-
melékenység. a mezégazdasagi foldek termelésbe vona-
sanak expanzitja és az dntdzés ala vont terlletek hosszl
tdvl novekedési rataja hasonld moédon tudjon fejl6dni,
mint az el6z6 harom évtizedben. Azonban szdmos kutatd
kétségbe vonja a mez6gazdasagi foldek és az Ontozes
tovabbi expanzidjanak a lehetGségét, és egyre inkabb
hangsulyozzak a mez8gazdasaggal kapcsolatos kornye-
zetvédelmi kockazatokat, mint példaul az erddirtas, a ter-
métalajok erdzidja, a viz szlikdssége, a tulzott m(tragya
és novényvédlbszer hasznalat. Ezért korantsem biztos,
hogy a mez6gazdasagi kutatdsok eredményei és alkal-
mazasuk vilagszerte képessé teszi a modern mezégaz-
dasagot arra, hogy ismét megkétszerezze termelé-
kenységét a kdvetkez6 harom évtizedben, mint azt korab-
ban tette.

A vildg mez8gazdasiganak tovabbi fejlédése szem-
pontjabdl alapvet6 kérdés, hogy a fent jelzett folyamatok
miképpen fogjak befolyasolni az élelmiszerek vilagpiaci
arait. Szamos fejlett orszagban vagy régidban (Eszak-
Amerika, Eurdpai Uni¢), amelyek egyben jelentls
mez@gazdasagi exportérok, a mez6gazdasag termelési
potencialjat lehet6ségei alatt hasznaljak csak ki a kilon-
b6z6 termeléskorlatozasi programok (példaul termelési
kvoték, teruletpihentetési programok) miatt. Ugyanakkor
més régiokban (Oceénia, Argentina) szintén alacsonyabb
a lehet6ségeknél a termelés intenzitasa, elsésorban az ala-
csony arak kdvetkeztében, amely az alacsony jovedel-
mez0ség miatt nem teszi vonzOva a gazdalkodast. Ezek a
régiok alacsonyabb kihasznaltsagu termelési potenciéljuk
miatt kozéptdvon kinalatukkal rugalmasan tudnak alkal-
mazkodni egy esetleges kedvezd vilagpiaci arvaltozés-
hoz. Amennyiben a kereslet dinamikus emelkedése meg-
haladja a kindlat novekedését, akkor a mezdgazdasagi
arak évszazados csokkend trendje lelassulhat. Ebben az
esetben nemcsak a mezdgazdalkodas jovedelmi perspek-
tivai javulhatnak, hanem a mez6gazdasagi er&forrasok
intenzivebb haszndlata is bekdvetkezhetne, amely szik-
séges a novekvd népesség élelmiszerellatasanak bizto-
sitdsahoz. Az optimista arvarakozasok hozzajarulhatnak a
fejlett orszadgok agrarpolitikajanak megvaltozasahoz,
elsésorban a deregulacié és a liberalizalas tekintetében.
Hangsulyozni kell azonban, hogy az élelmiszerek vilag-
piacénak altalanos tendenciai mogott termékenként elté-
ré, rovid és hosszU tavon egymassal ellentétes folyamatok
zajlanak. Kdvetkezésképpen az altalanos trendek hatasai
csak korlatozottan érvényesiilhetnek Magyarorszagon.
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Potencidlis piacok

Az agraradgazat jelenlegi és jovbeni helyzete, tovabbfej-
I6dése, egy kialakul6 Uj agrarrendszer kiépilése szem-
pontjabol tisztazni kell, hogy az élelmiszer-gazdasagnak
milyen potencialis piacai léteznek. A lehetséges piacok és
az ott eladhatd termékek szerkezete hatarozza meg ugya-
nis, hogy az orszag mezdgazdasaganak és élelmisze-
riparanak milyen jellegl termékekre célszer(i szervezd-
nie. Ennek (vagyis, hogy az agrarszektornak mely pia-
cokon és milyen szerkezetli termékkinalattal célszer(
megjelennie) alapvet6 befolydsa van az élelmiszer-gaz-
dasagi rendszer arculatdnak alakuléséara is. Ebb&l ko-
vetkezik ugyanis, hogy milyen tipusd, a kilonféle piaci
lehetségeket sikeresen kihasznalé gazdalkodd egy-
ségekre, integrald és koordinald szervezetekre, piacszer-
vezési és kapcsolattartasi formakra van szikség.

A magyar agréragazat piacai az elmult években jelen-
t6s mértékben atrendezddtek. A belfdldi és a nemzetkozi
piacokon egyarant az élelmiszer-kereslet differen-
cialédasa, a min@ségi és hatékonysagi kovetelmények
felértékel6dése torténik.

A magyar élelmiszer-gazdasag kilonféle piacain
végigtekintve az azokon értékesithet6 termékek jellegét
illetéen néhany markéans tendencia egyértelmien Kiraj-
zolodik. A jelek szerint a nagyvolumen(, kdzepes vagy
gyenge mindségl tomegtermékek (példaul alacsony fel-
dolgozottsagi foku husok, konzervek, borok) feldl a
specialis, szlikebb fogyasztéi kor altal igényelt termékek
felé kell fordulni. Rugalmasan véltozé volumenekkel, a
kiilonb6z6 piaci résekbe benyomulva vagy réseket Utve
lehet hathatésan fellépni. Ez nem csupan a specialis kis
cikkek (példaul konyhakész hasok, kolbaszok, hitGipari
termékek) és az Ugynevezett tomegtermékek (példaul
gabonafélék, ipari alma) kozti aranyokra vonatkozik,
hanem az utdbbiak értékesitésén beltl is érvényes. A
tdmegtermékek eladdsa ugyan a jov6ben is lehetséges, de
csak Kkisebb, elaprézottabb tételekben, s alacsonyabb ter-
melési raforditdsokkal, a szertedgazo fogyasztoi igé-
nyekhez szigortan alkalmazkodva. Ugyanakkor a
»Kisebb piacok, kisebb termékek* fejlGdési irany a piaci
szereplék sokszin(i &nallé kezdeményezésének, piacku-
tatdsanak és piacra szervezddésének el6térbe keriilése
felé mutat.

Kapcsol6do és tamogatd szektorok

Az élelmiszeripar és a mez&gazdasagi alapanyagtermelés
kozti akadoz6 egyittmiikddés (a beszerzési kapcsolatok
kiszamithatatlansaga, az alapanyag hullamzd min6sége,
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Utemtelensége sth.) néveli a feldolgozdk réforditasait és
igy rontja versenyképességét. igy a feldolgozéipari-me-
z8gazdasagi egyiittm(ikddés kiegyensllyozottabba valasa
mindenképpen javitana a piaci fellépés hatasossagan.

Elvileg elképzelhetd, hogy tdbb magyar feldolgozé
cég egyezteti magatartasat a kilpiacokon. El6fordulhat
tovabba, hogy kozos értékesitd szervezetet hoznak létre.
A cégek kozti verseny (a nagyobb export révén elnyer-
het6 tobblet timogatasra val6 erfs rautaltsag) és a tulaj-
donosi viszonyok képlékenysége miatt a magyar cégek
kozti furtszer(“ egyuttm(kodés esélye egyelére nem
nagy. Ugyanakkor a fejlett ipari orszagok (nevezetesen az
EU) fogyasztdi piacara az ottani kereskedelmi lancokon
keresztill lehet bejutni. igy a kozds, a kiskereskedelemig
kozvetlenil eljuté kereskedelmi szervezeteknek kérddje-
les a kilpiaci sikere. Ha egyaltalan, akkor a kilfoldi for-
galmazdkkal vald kozos targyalasra van esély. A tapasz-
talatok szerint a tobbiek kozil kiemelkedett (leginkabb
versenyképes) nagy szereplék (példaul Pick-Herz,
Délhas) inkabb sajat fellépésre torekednek, a kalfoldi
érdekeltségli feldolgozék pedig az Gj tulajdonos keres-
kedelmi kapcsolatrendszerére tdmaszkodnak. A cégek
kozti egyeztetés a beszerzési és az arpolitika dsszehango-
laséra csak a hazai piacon érvényes és nagyon esetleges.

A mez@gazdasag és az élelmiszeripar ipari inputjai
(gépek, berendezések, vegyszerek, adalékanyagok) a
hazai beszallitoktol, illetve az import liberalizalasaval
kilfoldrél korlatlan mennyiségben beszerezhet6k. A be-
szerzések versenyképességet is rontd elmaradésa, a
gyengébb mindségli és/vagy kevesebb input felhasz-
nélésa elsGsorban pénziigyi-finanszirozasi okokra vezet-
het6 vissza.

Véllalati stratégia, struktira, verseny

Mind a mez8gazdasagban, mind az élelmiszeriparban
megkezd6dott a vezetdk, a menedzsment szemléletének
atformalodasa. Ez a menedzserek generacidvaltasaval
egytt zajlik. Figyelemre méltd, hogy ez a folyamat nem-
csak a tulajdonosvaltason atesett cégeknél indult meg.
Ennek ellenére a marketing szemléletli vezeték aranya
még nem elégséges. A kényvviteli, a pénzugyi folyama-
tokban jartas szakemberekbdl is kevés van. A verseny-
képesség javitdsahoz tdbb ilyen vezetdre lenne sziikség.
A véllalatvezet6k z6me felismerte, hogy milyen piaci
kihivasokkal kell cégének szembenéznie. Az allamt6l mar
nem varnak segitséget.

Az alkalmazottak szemlélete még nem valtozott meg
komolyabban. A vallalat helyzetét és céljait gyakran nem
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latjak at. A rosszul fizetett, sokszor anyagi gondokkal
kiiszkddé munkavéllaloktél ez nem is vérhat6 el. Ezzel
egyltt mind tébben ismerik fel, hogy egyéni sorsuk a val-
lalat sorsahoz kapcsolédik. A helyi munkavéllalasi
lehet6ség fuggveényében, vitds helyzetekben (béremelés,
talora) er6s a kompromisszum-készségik a menedzs-
menttel szemben. A munkavéllalok helyzetét gyengiti,
hogy a legnagyobb szdmi munkaer6t foglalkoztatd
fizikai tertleteken sok cégnél jelent6s hatékonysagi tar-
talékok vannak. Az Onképzésre, az Uj feltételekhez vald
alkalmazkodasra inkabb az als6- és kozépvezetbi szinttél
felfelé van nagyobb hajlanddsag. A cégek versenyképes-
sége szempontjabdl mégis Ugy tlinik, hogy segéd- és szak-
munkaerd oldalrdl lehetséges a hatésos piaci fellépés.

A véllalati célok meghatarozasaban - még a részben
vagy egészben éllami tulajdonban levd szervezetek is -
teljes szabadsagot élveznek. Ahol szakmai kulfoldi befek-
tetd jelent meg, ott a menedzsment bevonasaval 6 jel6li
ki a vallalati célokat. Ahol kiilsé (hazai vagy kulfoldi)
pénziigyi befektetd jelent meg, ott bizonyos pénziigyi és
gazdalkodasi feltételeket betartva, a menedzsmentre van
bizva a vallalati célok meghatarozasa. A dontésekért vi-
selt felel6sség is a fentiekben megjelélt szereplSket illeti.

A sok véllalkozas esetében rossz t6keellatottsag, a
hitelfelvétel kényszere, és az emiatti korlatok hatart szab-
nak a dontéshozatal szabadsagfokanak. Ez egyfel8l belsd
pénzigyi korlatot jelent. Masfel6l a hitelez6 bankokat
nem mindig sikerll meggy&zni egy-egy projektum meg-
val@sithatosagarol (Spéder-Varhegyi [1995]). igy arra
nem folyositanak pénzt. A pénz- és t6kepiac kiépulése,
terebélyesedése noveli a vallalatok mozgasterét. Mas
pénzintézetekhez fordulassal, devizahitel felvételével, az
Eximbank szolgaltatasainak igénybevételével a cégek
novelhetik mozgasteriiket. Annak sincs elvi akadalya,
hogy kotvény- vagy részvénykibocsatassal jussanak
potldlagos forrasokhoz.

A vallalati stratégidk hatarozott valtozason mentek
keresztill az elmult években. Ez kedvezéen hat a
versenyképességre. Az egyedi termékek helyzetének
megitélésében is mind nagyobb szerepet kap a koltségek
figyelembevétele. Ugyanakkor ers a torekves a rezsi
kiadasok leszoritasara. A termelés-kdzpontasagrdl jelen-
t6s elmozdulas kovetkezett be a piackdzpontlisagra. A
gondolkodas id6horizontja a jobb pénziigyi-finan-
szirozasi helyzet(i és/vagy stabilizalodott tulajdonosi kord
cégeknél hosszabb lett, szamos likviditasi gonddal
kiiszkdd6 vallalkozas azonban tovabbra is a tulélésével
van elfoglalva. A proaktiv zleti szemlélet egyre tébb jele
mutathatd ki, ami a termékszerkezet tudatos differen-
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cidlasdban is tetten érhetd. A véllalkozasok nemzetkdzi
orientacidjanak er6sddésérdl altalaban nem beszélhetiink.
Tobb feldolgozénak azonban erds kulpiaci kapcsolatai
vannak. Ez és tobbhelyltt a kalfoldi tulajdonosok,
valamint a fejlett orszagokban szok&sos marketing- és
forgalmazési mddszerek hazai megjelenése a mindennapi
rutin szintjén olyan elemeket honositott meg. amelyek a
dontési rendszer ..nemzetkdziesedését* hoztak.

A hazai piacon éles és valds verseny bontakozott ki
az élelmiszeripari vallalkozasok kozétt. Az egymastdl
nemegyszer elszigetelt helyzetli mez6gazdasagi lizemek
kozott viszont érthetéen korlatozott a verseny. Inkabb
egy-egy térségben, egy szlikebb piaci szegmenshen
(példaul valamely élelmiszeripari cég beszallitéi kozé
kerllés) alakul ki kozottik verseny. A piacra lépés, a
versenyképesség nemegyszer a mez6gazdasagi val-
lalkozés vezet6i kapcsolatrendszerétdl, valamint az el6al-
litott termékek min6ségi kdvetelményeknek valé meg-
felelésétdl flgg. Az 0 mez6gazdasagi vallalkozasok
altalaban nem késztették idaig meguljulédsra a korabbi
nagyuzemek utddszervezeteit.

Néhany élelmiszeripari szakagazatban (illetve termék
esetében) kiemelkedik ugyan néhany nagyobb piaci
részesedésli egység (példaul husipar, cukoripar), vagy
egy cég uralja a szakagazatot (példaul ndvényolajipar),
Osszességeben a hazai értékesitési piac koncentraltsaga
nem csorbitja a versenyt. A hazai piac kis mérete, illetve
az el6forduld oligopol helyzetek ellenére éltaldban erds
verseny van a vallalatok kozott. A jobb anyagi helyzetben
levé feldolgozok (féleg a kulfoldi érdekeltségliek és/vagy
tobb szakagazatban - példaul hds- és gabonaipar - a
nagyobb méretiiek), a tobbi céghez képest nagyobb (be-
szerzési és értékesitési) piaci mandverezési lehet@séget
adé gazdasagi er6vel birnak. Mikdzben a szocialista
fejl6dés kovetkeztében tdbb cég tulzott kapacitasokkal
rendelkezik (vagy bizonyos (zemegységei tal nagyok),
példaul a vagéhidak, a konzervgyarak ilyenek, nem-
zetkozi mércevel a magyar élelmiszeripari vallalkozasok
donté hanyada nem szamit nagynak. S igy a méretgaz-
dasdgossaghol fakado el6nydket csak részben tudjak
kihasznalni (példaul néhany baromfiipari, soripari val-
lalkozas). Tobb szakdgazatban tovébbi koncentraciora
lesz sziikség. Ez az EU-csatlakozés utani élesebb verseny
miatt is elengedhetetlen lesz.

Uj élelmiszeripari szereplék piacra lépése nem kany-
ny(. A regionélis értékesitést meghaladd kapacitassal
nehezen lehet megjelenni a piacon. A sok szereplé miatt
még helyi szinten is nehéz teret nyerni. Ebben segit, ha
egy cég valamilyen specialitassal 1ép a piacra. Ez utobbi
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cégek az EU-csatlakozds utan is életképesek lehetnek.
Kismeéret(i, specializalt kinalattal a konzerv-, a hiit6-, az
édes-, a sutSiparban, a bordszatban mar eddig is tébb si-
keres vdllalkozas jelent meg, amelyek a nagymeéretd
cégek mellett megtalaltak a szamukra elérhetd piaci szeg-
menseket. A feldolgoz6 vallalkozasok bizonyos tipusai
viszont, példaul a kisméretli sajtgyarak hidnyoznak a ha-
zai vallalati palettarol.

Kormaényzati politika

A gazdalkodasi keretek kiépitése, az élelmiszer-gazdasag
piacgazdasagba integralasanak el6segitése terén sok min-
den tortént az elmalt években. Az intézkedések azonban
hatérozatlanok, feleméasak, ellentmondasosak voltak. igy
Osszességében csak mérsékelten javitottak az élelmiszer-
gazdasag versenyképességét, s nemegyszer &ssze-
kuszalték a gazdalkodasi viszonyokat. Ezért a piacépités,
az agrarfinanszirozas, a timogataspolitika, a nemzetkdzi
szabvanyok meghonositdsa és a marketing fejlesztése
nem volt megfelel6. Ezeknek a kérdéseknek a megoldasa
az Eurdpai Uniéhoz val6 csatlakozds szempontjabol is
megkerilhetetlen.

Eddig nem tortént lényegi el6rehaladas a mez6gaz-
dasagi piacok épitésében. Napjainkig nem miikddnek
megfelel6en az aukcids piacok, a t6zsde szerepe kicsi, az
Agrérrendtartds keretében alkalmazott garantalt arakat
altaldban olyan alacsonyan hatarozzak meg, hogy nem
ker(il sor alkalmazasukra. A mezégazdasagi piacok szaba-
lyozasa, az agrarrendtartas is csak jol funkcionald részpi-
acokra tadmaszkodva képes jol mlkddni (Lanyi-Fertd
[1993]). Masfeldl, a mez6gazdasagi piacok épitése segit-
ségével megoldhaték a részpiaci valsdgok és a gazdal-
koddk piacra lépése is hatasosabb lehet. Azoknak a piaci
szerepléknek, amelyek megfelel6 mindségli termékeket
allitanak el6, az arupalyat lathatova és igy az arakat
kiszamithatéva szlkséges tenni (Halmai [1992]). Az
agrarrendtartas is ezt szolgalja. A mez6gazdasagi piacok
épitése tehat alapfeladat.

Az agrarszektor rovid és hosszabb tavi finansziro-
zasa a nyolcvanas évek kdzepét6l mind tdbb problémaval
kiszkodik. Az é&llamnak az elmult évtizedbeli vissza-
vonulasa az agraragazatbhol, a kilonbdz8 részpiacok
(egyébként helyes) liberalizdlasa, az &gazat szervezet-
rendszerének és tulajdonviszonyainak atalakulasa nagy
fok( bizonytalansagot és szamos Ujabb ellentmondast
sziilt. A mezbgazdasagi és az élelmiszeripari termelés
naturdlis és pénzigyi folyamatainak 0sszhangja nem
megfeleld. A kilénféle vertikumokon beliili és azok ko-
zotti termékaramlas komoly fennakadasokkal mikadik.
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Az agréragazat éven belili finanszirozasanak sulyos-
bod6 problémai a monetaris szigoritdsok mellett az élel-
miszer-gazdasdg atalakulaséaval és valsagaval fliggnek
Ossze. Az agrérdgazat rovid tdva (forgdeszkoz) finan-
sziroz&sa mellett annak hosszu tavl (felhalmozési) finan-
szirozasa, hitelezése is megoldatlan. Kilén gond a mezé-
gazdasag beruhédzasainak finanszirozasaban fontos sze-
repet jatszo jelzalog-hitelezés késlekedése.

A mez6gazdasdg esetében a banki és pénzintézeti
rendszer a mai napig féleg a nagyméret(i gazdasagokhoz
kapcsolodik. A kisuizemek kozvetlen hitelezésének idaig
nem alakult ki bevalt gyakorlata. Ez azzal magyarazhato,
hogy az agrarszektorral kapcsolatban all6 bankok nagy
egységekbdl allnak, igy maguk is nagytzem-jellegliek, s
ezért inkdbb a nagyobb partnerek irant vonzédnak. A
pénzintézetek kulturdlisan is idegenek a mez&gazda-
sagtdl: tajekozatlanok az agrobiznisz szervezésében, tul
kockazatos szamukra az agrérhitelezés, az aprobb hitel-
kérelmekkel nem tudnak mit kezdeni. Ez magyarazza,
hogy a bankrendszernek a mez6gazdasaggal fenntartott
kapcsolata napjainkban is hézagos maradt. Emiatt az
agrérfinaszirozashan (hitelezésben) a kulonféle mez6gaz-
dasdgi integratorok, termelési kor szervez6k (példaul ter-
meltetd vallalkozasok, volt termelési rendszerek, nagyke-
reskedelmi egységek, élelmiszeripari feldolgoz6k) hitel-
kozvetitdi szerepe feler6sodott.

A mezbgazdasdg adott tdmogatasi rendszere csak
konzervélni képes az élelmiszer-gazdasag jelenlegi
llapotat. A szubvenciok szerkezetét vizsgalva megal-
lapithatjuk, hogy azok tllnyom¢ része ragadoz0 jelleg(i.3
Ezen azt kell érteni, hogy a tdmogatasok tobbsége nyilt
redisztriblcids transzfer, amely a gazdasag egyes szek-
toraibdl vagy az addfizet6ktdl mas szektorokba, példaul
a mez6gazdasagba aramlik. Ilyen tipusi koltségvetési jut-
tatasnak lehet tekinteni példaul a kilénbdzd ar- és
jovedelemtamogatasokat, az input és készletezési tdmo-
gatasokat, a kereskedelmi korlatozasokat. Ezek kdzos
jellemz&je, hogy hozzajutasukhoz nem kapcsolddnak
hatékonysagi kritériumok. Ezzel szemben a termeld
tipust tamogatasok csokkentik a piaci csere tranzakcids
koltségeit, novelik a hatékonysagot és hozzajarulnak a
termelés névekedéséhez. Ide sorolhatjuk a piac transz-
parencidjat novel6 intézkedéseket, a marketingszolgal-
tatasokat, a minéségi standardokat, a kutatast és a tanacs-
adast. Ezen eszkdzoknek altalaban semleges redisztriba-
cios hatasaik vannak. A termeld tipust tAmogatasok ara-

} R ragadozé és termeld jelleg(i politika megkulonboztetése Rausser
[1982] cikkéb6l szarmazik.
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nya minimalis volt az elmult években. A magyar ta-
mogatasi rendszer tehat nem a hatékonysag és a verseny-
képesség ndvelését szolgalja, hanem a kiilénbdzd lobby
csoportok relativ jovedelmi helyzetének stabilizalasat.

Lehetségek

A magyar élelmiszer-gazdasag altal megcélzott hazai és
nemzetkdzi piacokon nem varhaté alapvetd valtozas, ami
atalakitana a kereslet szerkezetét, a véllalati stratégiat, a
versenyt és a kapcsolodod terlileteket. Ink&bb fokozatos,
de egyre markansabb valtozasra kell felkészilni, s arrol
nem szabad lemaradni. Az egészségligyi Sszempontok
fokozott érvényesiilése, a szabadid§ felértékel6dése Ié-
pésrél lépésre formélja & a keresletet. Az EU-ba vald
belépés, illetve a keleti piacokon a nyugati konkurencia
tovabbi jelenléte és az ottani helyi termelés er6sddése, a
fejlett (f6leg eurdpai és észak-amerikai) orszagokbeli
fogyasztoi szokasokban bekovetkezd valtozasok, a nem-
zetkozi agrarkereskedelem, f6leg a tengerentlli piac
dinamizalédasa fokozatos véaltozast hozhat a magyar
kivitelben eddig kulcsszerepet jatszd hus-gabonaszektor
piaci pozicidjdban. Elképzelhet6, hogy a magyar
élelmiszer-gazdasagi export gabona-hus iranyultsagan
maédositani kell. A kertészeti kultirdk és a tartdsitoipar
szerepe novekedhet a kivitelben, amennyiben azok

hatékonysaga javul.
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MIKULAS Gabor

FORRASKIHELYEZES INFORMACIOS
ES KONYVTARI SZOLGALTATASOKBAN

A szolgéaltatasok szerzédéses kiaddsa mara a konyvtarakat is elérte. A nyilvanvald cél azonos szolgaltatas
nyujtasa alacsonyabb kéltséggel, vagy jobb szolgaltatas a korabbi kdltségen. A szerz6 munkdaja a téma részletes
attekintésére vallalkozik, egyesult allamokbeli és angliai gyakorlati tapasztalatokra épitkezve.

A nemzetkdzi informécios és konyvtari szaksajté és
kdzvélemény egyik legfrissebb kdzérdeki témaja a for-
raskihelyezés, vagy mas néven a szolgaltatasok szerz6dé-
ses kiadasa. (Az angol terminoldgidban leginkabb a cont-
racting out, illetve outsourcing = outside resource using
kifejezésekkel illetik.) Egy kozelmultban végzett iro-
dalomkutatas is a figyelem novekedését mutatja a téma
irant az utébbi években. Az is véarhatd, hogy a hazai
forumok is egyre nagyobb teret szentelnek e témanak. Az
1. &brabdl kitlnik, hogy a nemzetkdzi szaksajtéban az

/. &bra

A contracting out kifejezés szabadszdveges keresése a LISA
(Library and Information Sciences Abstracts)
konyvtar tudomanyi adatbazisban. (A contracting out-tal
rokon outsourcing el6fordulésa is hasonlé dinamikaju.)

* Az 1997-es adatok nem felmérésen, hanem a kordbbi adatokon
nyugvo extrapolécion alapulnak.
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utobbi években megndvekedett figyelem fordul a priva-
tizalas egyes valfajai felé.

A tevékenységek szerz6déses kiadasanak célja, hogy
a korabbival azonos szint(i informacios és konyvtari szol-
galtatast alacsonyabb koltséggel, vagy jobb szolgaltatast
a kordbbi koltségen biztositson azaltal, hogy az
intézmény tevékenységeit kulcsfunkcidkra korlatozza.1A
folyamat kezdetekor meghatarozzék a magkompeten-
ciakat, vagy mashogyan fogalmazva azokat a tevékeny-
ségeket, amelyeket az intézmény a kdrnyezetéhez képest
stratégiailag a legeredményesebben és leghatékonyabban
képes elvégezni. Minden olyan tevékenység, amely nem
tartozik ebbe a korbe - azaz nem magkompetencia - a
forraskihelyezés targyava valhat. Az ilyen folyamatok
specializdlédashoz vezetnek a szolgaltatok koérében, ami
mashogyan fogalmazva azt jelenti, hogy egy szolgaltatd
egyre kevesebb féle dologgal foglalkozik, lemond bizo-
nyos tevékenységekrdl, hogy forrasait képes legyen
magkompetencidra forditani. Sok hazai konyvtarban a
tevékenységi kor szlkitését, az 6nallosag onkéntes korla-
tozasat veszélyként élik meg. Emogott leginkdbb az
egylttmlkodésbe vetett bizalom megrendiilése all; a
hagyomanyos, kordbban felilrél el6irt szolgaltatasi
kotelezettség gyakran alacsony szintl és esetleges. Nem
ritka a ,mindent mi tudunk a legjobban * szemlélet sem.-
Nagy batorsag és elhatarozas sziikséges tehat az informa-
ciés és konyvtari szolgaltatok korében - elsésorban a
nonprofit intézmények kdzott - hogy egy kéltségesebb de
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kiszamithatobb egyiittmiikddés érdekében lemondjanak a
nomindlis koltségeket tekintve olcsd, de sokszor
esetleges egylttm(ikddés kereteirdl. A valtozast a .pénzért
érték” (value for money) elvének terjedése sietteti. A
szolgéltataspolitika ilyetén &tgondoldsa szakmai meg-
oldasoknak enged teret. Ha a nyomas nem belilrél,
hanem a fenntart6 szervezetek részérdl er6sodik, akkor a
forréskihelyezés inkébb a gazdasagi megszoritasok, mint
a hatékonysag kovetkezetes javitdsanak kdvetkezménye -
annak ellenére, hogy jelent8s megtakaritdsok nem szilet-
nek altala.

Talan folosleges taglalni, hogy a hatékonysag és ered-
ményesség 0sztbnz6i a magangazdasagban a legtobb
esetben jobban mikodnek, mint a koltségvetési intéz-
mények esetében. Leginkabb ennek kdszénhetd, hogy a
véllalatok egyre inkdbb az alvallalkozdékfelé fordulnak, a
bérmunka, a szerz6déses munka iranyaba mozdulnak e lf
Tobbnyire igy van az informéacids és konyvtari szolgal-
tatoék esetében is. Amennyiben képesek szembenézni a
kihivasokkal, akkor ezek a szervezetek is igyekeznek az
egyes munkafolyamatok kozotti kapcsolatot anyagilag
mérhetd formara hozni, ami &ltal a vev6-elado viszony
kézzelfoghatéva, kiszamithatébba valik - nagyobb szol-
galtatashiztonsagot hozva.

Ha a nyugdijas kolléga csucsid6ben szivességi alapon
jar be Kkisegiteni, akkor a szolgaltatas eredményessége
szempontjabdl a munkakapcsolat labilisabb, mintha
fizetésért csinalna ugyanezt.

Ha egy szivességi alapon készilt szakforditas
mindsége nem Kkielégit6, mindkét fél szdméra kinos
lehet, ha visszaadjak javitasra. Szerz6déses (pro-
fesszionalis) viszony esetén a reklamaciok megfelel
kezelése joval kisebb gondot jelent.

Biztosan haté maddszert adni nem konny(. Az els6é kar-
csUsitason tizenot évvel ezel6tt atesett angol konyvtarak-
ban is vitak folynak az (eddig) tébbnyire énkormanyzati
vagy allami tulajdonban lév6 kdnyvtarak esetében a for-
raskihelyezésrél (outsourcing, contracting out)f a
kényvtarak franchise-rendszerben vald mikodtetésérdl-7
vagy a kotelezd tendereztetésr6l (Compulsory Compe-
titive Tendering-CCT),6 amely altal a konyvtarak a
nyereségérdekeit vallalkozasokkal azonos feltételekkel
indulnak a megbizasokért. Mindezek ellenére a hirek sza-
mosjoi sikertlt projektumrdl szélnak, és egyre tobb hazai
példa is akad az egyes munkafolyamatok szerz6déses
kiadasara.
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A retrospektiv konverzié (azaz szamitdgépes katalo-
gus épitése a korabban vasarolt dokumentumok
alapjan) jellegzetesen projektjellegli feladat, amelyre
altaldban nem érdemes kulon statust biztositani. A
magyar piacon tobb szolgaltatd és maganvallalkozo
(pl. fizetés-kiegészitést keresd konyvtros) kindlja
szolgaltatasait. A kurrens bibliogréfiai szolgaltata-
sokat is meg lehet vasarolni — remény szerint egyre
jobb feltételekkel.

Kulféldi példa a nonprofit szektorbdl, hogy a stock-
holmi énkormanyzat két évtizede leépitette nem érde-
mi igazgatasi-szolgaltatasi tevékenységeit. A létreho-
zott kiilonallé szervezettel el6nyds szerz6déshen éron
alul jut szolgéltatdsokhoz. Az akcidval 6t %-kal csok-
kentették koltségvetésiket, létszamigényik felére
esett.

> Megéri-e?

A szolgaltatasok kiadasanak feltétele, hogy a fenntartd
szerv(ezet) megfelel§ autondmiat biztositson a szolgal-
tatd intézménynek a szakmai kérdések elddntésében,
illetve hogy fuggetlen koltségkdzpontként kezelje. A
tevékenységek szerz6déses kiadasanak alapja, hogy a
szervezet dontéshozdi fel merjék tenni a kérdést: mi
lenne, ha az adott tevékenységet nem &6k végeznék el,
hanem egy kilsé véllalkozéstol, példaul maésik informéa-
ciés szolgaltatotél vasarolnak. A kalkulacio elkészi-
téséhez vélaszt kell tal&lni olyan kérdésekre, mint a finan-
szirozas (mennyiért és hogyan), a tulajdonlas (kié a helyi-
ség, a berendezés, a nyersanyag stb.), illetve a ma meg-
lév6 munkatarsak jovdje7

A hézon belili kényvkotés feladata tobbféleképpen

oldhat6 meg:

1. Elbocsatjuk a meglévl kotészeti munkatarsakat és
a felszabadul6 helyiséget példaul bérbe adjuk, és a
nyereségh6l a kulsé konyvkdts-vallalkozot is
tudjuk fizetni.

2. A meglévé konyvkotdk onallo vallalkozéasba fog-
nak, és bérlik a meglévl helyiséget és a beren-
dezéseket, a konyvtarak pedig megallapodas
szerint valamivel kedvezébb feltételekkel vallal-
nak munkét (Id. a stockholmi dnkormanyzat pél-
dajat).

3. A kotészet marad a szervezetben, de 6nallo kolt-
ségkozpontként.

4. Marad minden a régiben.

Hogy a szolgaltaté intézménynek melyik lehet8séget

érdemes valasztania, azt alaposan mérlegelnie kell kolt-
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séghatékonysagi és egyéb szempontok szerint. A déntést
segitd mérleg serpenydit az 1. tablazat mutatja.

Megjegyzendd az is. hogy az informéaciés kdzpont és
kdnyvtar - mint szervezet - szintén a munka szerz6déses
kiadasabdl él, ha ez nem is feltétlenll tudatosul. A fenn-
tarté ugyanis nem akar és nem is tud informécios szol-
galtatast nyujtani, ezért a feladattal ,megbizza4az infor-
maécios szakembereket foglalkoztatd vallalkozast, ehhez
koltségvetést biztosit, és néha a teljesitményre is kivan-
csi. A konyvtarosnak, informacids szakértének vagy
informéacid brékernek pedig Iétérdeke, hogy bebizonyit-
sa: az informéaciok megvasarlasa kils6 vallalkozétél ol-
csobb. mintha azt belsé munkatérs végezné.9

Milyen feladatokat
érdemes kiadni?

A szolgéltatasban kés6bb jelentkez6 nehézségeket
megel6zend6 azokat a tevékenységeket érdemes kiadni,
amelyek nem tartoznak a szervezet f6 tevékenységi
kdrébe: nem tartoznak az intézmény magképességei kozé.
Ugyanakkor mig egy o©nalléan gazdalkoddé intézmény
szabadon meghatarozhatja profiljat, a legtébb informé-
cids és konyvtari szolgaltatonak a fenntartd elképzeléseit
kell kdvetnie, jatéktere tehat csekélyebb. Ennek alapjan
tehat magképességnek az a tevékenység mondhatd, ame-
lyik az intézmény misszidjaba kozvetlenidl beletartozik:
tehat amelyekben az informécids intézmény kimagaslé
teljesitményt kivan nydjtani — sokszor fliggetlendl a
tényleges teljesitménytdl.

Az er6forrasaik hatékony kihasznalasa érdekében ki
kell mondani, hogy a szolgaltaté ne foglalkozzon olyan
tevékenységgel, amiben nem lehet kivald. A mag-
képesseégek pontos meghatarozésa ugyanakkor magaban
hordozza a versenyel6ny késébbi megszerzését vagy
elvesztését. A dontés el6tt érdemes elemezni:
+m melyik terlileten a leghatékonyabb az er&forraski-

hasznalas,

csokkenjen az er6forras-felhasznalds a lényegtele-

nebb) tevékenységek esetében,

ahol a sajat teljesitmény elmarad a csticsmindségtél

(best practice), ott masok képességeit kell hasznosi-

tani.

A dontésben az értékalkotasi matrix is segithet (2.
abra).

A BCG-matrixra emlékeztetd racs szerint a kevéshé
fontos tevékenységben nyujtott nem magas tevékenység
bizton esélyes a kihelyezésre, ellentétben a nagy hasznot
jelentd tevékenységben tanusitott magas kompetenciaval,
a koztes esetek pedig mérlegelés targyat képezik.
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Hasznos, ha a beszallitéhoz az egyszer(i, megbizhato6
értékalkotasi folyamatok kerilnek &t Legel6szor az
vetkez0 tevékenységeket (pl. kotészet) érdemes megvizs-
galni - Drucker gondolatai alapjan — a tevekenysegek
szerzGdéses kiaddsanak lehet6ségét: hogy a ,.. szolgdl-
tatd munkaban komoly termelékenységjavulas mutatkoz-
zék, altalaban az kell, hogy a munkat kiadjék olyan kiilsé
véllalkozonak, aki nem folytat mas Uzleti tevékenységet,
érti ezt a munkait, megbecsili az alacsonyan képzett szol-
galtaté dolgozokat és el6relépést kinal nekik, példaul
helyi vagy teriileti vezet6i szerepet. Az intézmények, ahol
ezt a munkat végzik - a korhaz, ahol az agyakat készitik
el6, vagy az iskola, amelynek diakjait étkeztetik - egyrészt
nem értik, masrészt nem becstlik meg elégge ezt a munkat
ahhoz, hogy annyi id6t és energiat aldozzanak ra. ameny-
nyit6l termelékeny lenne, fliggetlenil attol, hogy mennyi
pénzt fizetnek ki érte.'l0 (A kordbban emlitett kotészeti
példa alapjan tehat nagy kénnyelm(ség lenne els6 latasra
azt mondani, hogy legolcsébban a sajat munkatars dol-
goztatasa a legkedvezdbb.)

Egyszer(i belatni, hogy a konyvtari bifét, vagy a
fénymasoldgépet karbantarté egységet nem érdemes
bels6 forrasokbdl fenntartani, s munkabért, tarsadalom-
biztositast, helyiséget, eszkdzt, azok karbantartasat,
fejlesztését stb. fizetni - fuggetlenil a munka mennyi-
ségétél. Még azt is, hogy a konyvkotészet, fénymasolas-
szolgaltatas, nyomda, takaritas, biztonsagi szolgalat, szal-
litds, kottetés, épiletfenntartds és -karbantartds, ne a
konyvtar allomanyaba tartoz6 munkatars végezze. A
magképességek korének tovabbi szlkitése ugyanakkor
mar hagyomanybdl adodé érdekek miatt-szakmai ellenal-
last is kivalthat, fuggetlendl attél az egyszer( elvtél, hogy
ha valaki kevesebb dologgal foglalkozik egyszerre, tobb
figyelme marad a megmarad6 tevékenységek mindség-
fejlesztésére. A kiilfdldi szakirodalom a koradbban emlitet-
teken tal sikeres privatizacios lehet6ségekként emliti a
kovetkez6 teriileteket: dokumentum-beszallitas és gyara-
pitas, adatbevitel, kataldgusok, adatbazisok épitése, szak-
ért6k alkalmazasa,1l mikrofilmezés.I- s6t konyvelés is.
Ezek kozll a katalogizalas és osztalyozas - tehat a hagyo-
manyos, csak kdzvetetten értékképzé feldolgozasi, adat-
bazisépitési munkak - elhagydsa vagy a munka déntd
részének bizonyos ellatdé konyvtarakra koncentralédasa
valt ki aggodalmat a hagyomanyos szakmai korokben.
Ennek ellenére egyre inkabb gy tiinik, hogy amennyiben
a konyvtarban a profitidegen, tehat a kozvetlen tajékoz-
tatd és informéacios feladatokon kivili munkak kisebb
aranyban, vagy esetlegesen fordulnak el6. megfontolandé
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a kiils6 szakember igénybe vétele. Drucker érveit folytat-
va. A szakembereket [esetlinkben az informécios és
konyvtari szakembereket! hagyni kell, hogy sajat szak-
értelmik adta lehet6ségekkel foglalkozzanak, hagyjak pl.
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személyre.

Ervek a tevékenységek szerzédéses kiadasa ellen és mellett x

A munkavégz6 sajat statusban

Koltségek

Kisebb tranzakcids koltségek

A helyi burokrécia terhelése

A vallalkozo profitjat nem kell meg-
fizetni

Kénnyen kiszdmithatd koltségek,
atlathatobb teljesitmény és arak

A munkafeltételek biztositdsa és a
tarsadalombiztositasi jarulék fize-
tése a munkaadot terheli.

Egyéb

Révidebb kommunikéaciés utak. Az
informacid nem kerll ki a szerve-
zetb6l, kisebb az informéacidkopas

Nincsen egyuttm(ikodésbél adédo
kockazat

A konyvtar/informécios szolgaltatd
nincs kiszolgéltatatva a véllalko-
z6nak egyedi szolgéltatdsok ese-
tében

Kozvetlenil ellenérizhet6/ellendri-
zend6 a munka

Nem kell szerz6déseket adminiszt-
ralni

Részben kihasznalatlan eszkdzok

A felettes nem szakmabeli (nem
konyvkotd, kereskedd, miliszerész.
nyomdasz stb.), igy kevésbé meg-
érté

Nincs know-how-vesztés.
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Szerzddéses kiadas

Koltségek

Nagyobb tranzakciés és kommuni-
kacios koltségek, gyengébb sziner-
gia-hatasok

Nincs kozvetlen ellen6rzés (kisebb
koltség)

A kisebb szervezetek el6nyei (pl.
nagyobb rugalmassag, kisebb a
munkavallalds adminisztrativ von-
zata. csokken a birokracia leter-
heltsége, karcsibb a szervezet)

A tarsadalombiztositasi jarulék a val-
lalkoz6t terheli

Forrasok szabadulnak fel: a munka-
feltételekrél vald gondoskodas
(munkaerd, helyiség, eszk6zok va-
sérldsa és karbantartésa stb.) a val-
lalkoz6t terheli

A személyzeti alloméany cstkkenése

Kockézatatharitas a vallalkozora

A megbizé a vallalkozé profitjat is
fizeti

Révid tavd nyereség-orientacidhoz
vezethet

Alland6 kéltségek helyett igények
szerint valtozd koltségek. A piac és
a konkurencia alland6 figyelése.

A véllalkozas természetébdl adodo
elényok

A szerz6dd felek kozott alaposan ko-
rilhatarolt feladatkor és felelésség

Lehetséges fligg6ség a kinalo6tol

Kihasznéltabb eszkdzok (vallalkozoi
érdekeltség miatt)

A villalkozé a magkompetenciakra
Osszpontosit. Er6teljesebb szerviz-
re (szolgaltatisra) orientaltsag a
vallalkozonal. Nagyobb a pro-
fesszionalis szolgaltatasok lehetd-
sége.

a papirmunkat és mas szakmunkat més, arra hivatott

A chicag6i Loyola Egyetem Konyvtaréiban a feldol-
goz6-feladatok szerz8déses kiadasa egyértelm(en si-
I. tablazat

keres volt:
. a bevezetés utan jelent6sen nétt
a katalogizalt cimek szama,

elérték, hogy a dokumentum
feldolgozva, kélcsonzésre készen tiz
napon bellil a polcra érjen,

munkaer6é szabadult fel, amely
mas hasznos terlleten vethetd be,

ugrasszer(ien megnétt a konyv-
tarkozi kolcsonzések szama.
Az alloméanygyarapitasi valogatast is
kiadtdk: masok altal készitett ajan-
I6bibliografiak alapjan szerzemé-
nyeznek.
A szerz8déses kiadas okai: a hagyo-
manyos helybeni Kkatalogizalas kolt-
séges. lassu és nem hatékony: az osz-
tott katalogizalds a bizalmatlansag
miatt (Amerikaban) gyakorlatilag
nem mikodik — alig lehet hinni az
Egyetemes Bibliografiai Szambavétel
megvaldsulasaban. 14

A dokumentum-feldolgozo,
katalogizal6 osztalyok leépitésének
vannak ellenz8i, akik karos kovet-
kezményeket hangsulyoznak: ming-
ségi veszteség, a mashonnan vaséarolt
tételek nem feltétlenll szolgaljak a
helyi igényeket, a tavoli katalogizal6
nem vallalhat felel6sséget minden
vasarld konyvtarban.l* Hallatszanak
ennél pesszimistabb hangok is: Min-
den konyvtari szerz6déses kiadasi
kisérlet bizonyitotta, hogy nincsen
igazi nyereségé® Noha a kijelentés
ellenkezdjére is akad példa: kétségte-
len. hogy a tevékenységek kiadasa
nem kis menedzseri er6feszitést
igényel, és el6fordulhat, hogy tébb,
kiilonboz6 terlileten kotott szerz8dés
kotése esetén a kdnyvtarosok elveszi-
thetik az attekintést a munkater(-
letekr6l. a konyvtar elveszitheti a
munka min6sége vagy a koltségek-
feletti kontrollt.T7
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Az amerikai Charleston Public Library az alloméany-
és katalogusépitést bizta kiilsd vallalkozéra: (2. tablazat)

Drucker aszolgaltatasok forras kihelyezésének folya-
matét igy irja le: ,,azonositjdk afeladatot, és arra 6ssz-
pontositanak; meghatarozzak a teljesitményt; az alkalma-
zottakat partnerré és a legfébb 6tletgazdava teszik a ter-
melékenység novelésében; minden egyes alkalmazott és
csoport munkajaba beépitik a folyamatos tanulast és

2. dbra
Ertékalkotasi matrix
, magas 457 :
A tevé- g tanulas® megtartas
kenység
része- | . ) rartis?
sedése alacsony  kihelyezés megtartas?
az érték-
alkotésban alacsony magas

kompetencia az értékalkotasban

tanitast. Jelentésen megndvelik, egyes esetekben megkét-
szerezik a termelékenységet. Ez azutdn lehet6vé teszi a
béremelést. Novekszik a munkavallalé dnbecsulése is. A
termelékenység novekedését tdbbnyire kiilsé vallalkozdk
érték el, nem maguk az intézmények (mondjuk a kor-
héazak), ahol szolgaltatdé dolgozdkatfoglalkoztatnak.'1}

Belsd véllalkozas
Az egyes tevékenységek intézményi kereteken beliil
tartasa és a kiadas kozott létezik atmenet is. A tevékeny-
ségek szerz6déses kiadasanak és a sajat munkatars
foglalkoztatasanak el6nyeit latszik egyesiteni a bels6 val-
lalkozés rendszere. A szervezeti kereten belul 6nall6 kolt-
ségkozpontként mik6d6 munkacsoport vagy szakérté
munkat véllal a szervezettdl, teljesitmény szerint elsza-
moltathatd, ugyanakkor a kdzelség gyors és konny(l kom-
munikacids biztosit. Fontos ugyanis, hogy a tevé-
kenységet kiadd felligyeletet gyakoroljon a kulcsfon-
tossagu funkciok felett. ,,Jobb megadni a kdnyvtarnak az
alkalmat arra, hogy sajat maga nyujtson koltséghatékony
és eredményes szolgdaltatasokat, mert ez er6teljes Osz-
tonzést jelent a fejlesztésre, segiti a személyzetet a (...)
[koltségtudatos] gondolkodas és munkavégzés kialakita-
saban.“ igy ,kvazi-vallalkozas'jon létre.20

A belsg vallalkozashoz némileg hasonlit az Gn. facil-
ity management, amely olyan forraskihelyezés, amelyben
az er6forrds nem kerul a szolgéltat6 tulajdonéba.
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A kotelezd tenderezés és hatasai

Az angliai kotelez6 tenderezés torvénye - CCT (Com-

pulsory Competitive Tendering) sordn a konyvtdr az

egyes megbizasokeért a profitszerz6 vallalkozasokkal szall
ringbe. igy lehetségessé valik, hogy egy fels6oktatasi

intézmény vagy Onkormanyzat palyazatan az kapja a

megbizast, aki kisebb koltségért pontosabb szolgéltatast

ny(jt, és nagyobb hasznal6i elégedettséget tud elérni. A

torvény értelmében-a konyvtar nem bizhatja automatiku-

san sajat alkalmazottaira a munkat: palyazatot kell kiirnia
az egyes tevékenysegek ellatdsara, amelyen természete-

sen a sajat munkatarsak is indulhatnak. Amennyiben a

konyvtar vagy a munkatarsak ,sajat palyan" tobbszor

alulmaradnak, igen kevés esélyilk marad a tulélésre. A

versenyeztetés mozgatdrugoi a kdvetkez6k:

-> averseny pénzért értéket biztosit (value for money),

O a kimeneti teljesitmény figyelemmel kovetése vilé-
gosabb elvérasokat teremt és javitja a szolgaltatas mi-
nésegét.

O tisztazodik a vev6 / eladd viszony,

¢> a résztvevdket nagyobb kezdeményez6készségre ser-
kenti.

A> a szerzOdések és a szolgéltatasi szintre iranyuld
egyezmeények (service level agreement) vizsgalata a
kimenetre, a célokra és azok hatékony és eredményes
elérésére dsszpontosit.2l

A konyvtari és informacios szolgaltatd arra kényszeril,
hogy forrasait (szakismeret, tapasztalat, dokumentumal-
loméany, eszkdzok, épulet) folyamatosan karban tartsa,
hogy megnyerje a palyazatot. ,,igy a CCT lehetéség arra.
hogy meghatarozd, mit teszel, hogy meghatarozd, melyek
erdsségeid és gyengeségeid, szabvanyokat hatarozz meg
sajat fejl6désed mérésére ésfigyelemmel Kkisérésére. Ha
bebizonyitod, hogy a bels6 munkatarsak csapata a
legjobb szolgaltatd, akkor tefogod megnyerni a palyaza-
tot és az lesz a nyeremény, hogy a korabbinal jobb szol-
galtatastfog a csapat nyujtani, mert alaposan atgondol-
ta, hogy mit is csinal val6jéban. .. Ha azonban egy pro-
fitcég jobban, olcsobban szolgéltat, akkor el szabad-e
zarni ett6l a lehet6ségtdl az adofizetbket? "2

Ha egy konyvtari és informacios szolgaltaté nyerni
kivan (mas szavakkal: hosszabb tavon nem akar becsuk-
ni). a kovetkez6 sikertényez6k birtokaban kell lennie -
legalabbis Angliaban:

a legjobb munkatarsakkal kell rendelkeznie,
&> ismernie kell az er6sségeket és azokra épiteni,
& meg kell nyernie a bels§ dontéshozokat, menedzse-

reket,
*> kivalé min6ségl munkat kell végeznie, 22
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Veszélyek a kihelyezés soran

A szervezeti valtozasok - igy a forraskihelyezés is -
magaval hozza a belsd (és kils6) kommunikacio maédo-
sulasét. A kapcsolatok kivanatos szintjének fenntartésa az
Uj helyzetben nagyobb er&feszitést és figyelmet igényel.
A kommunikéaciés helyzet megvaltozasaval parhuza-
mosan gyenglilnek a belsd szinergia-hatdsok amellett,
hogy nincs kozvetlen ellenérzés. Ez ndvelheti a kinalotol
valé fiigg6séget.

A forraskihelyezés, mint minden divatos iranyzat,
atgondolatlan alkalmazés esetén .aldozatokat' is szedhet.
El6fordul, hogy a karcsusitasi projektumok nemcsak a
feleslegtél, hanem a szlikséges folyamat-szegmenst6l,
magkompetenciatol is megszabaditjadk a vallalkozast,
szolgaltatdt. igy tortént ez az utdbbi néhany évben
példaul a profitszektorbeli Nike vagy a Ford esetében: az
atgondolatlan kihelyezés miatt megrendilt a kontroljuk
stratégiai munkafolyamataik felett, magképességeket
adtak &t leendd konkurenseiknek, ami altal a partner
versenyhelyzete a sajat piaci pozicidk rovasara javult. A
veszély tovabba abban is rejlik, hogy a kiadott magkom-
petencidhoz tartozé folyamatelemeket az ismeretek
folyamatos elvesztése miatt csak nagy er6feszitések aran
lehet ismét hdzon belil megoldani.

2. tablazat

A kényvtar és a beszallito vallalt kotelezettségei
allomany- és katalogusépités esetében

A szerz6dé) felek véallalasai: 18

A beszallité vallal ja: A konyvtar véllalja:

¢ a konyvtar dokumen-
tum kirds-formatumat hasz-
nalja

+ ajanldlistakat ad meg-
hatarozott profilokban,

+ elfogadja akonyvtar fel-
dolgozasi és katalogizalasi
haziszabalyait

¢ a lemezeket rendszere-
sen és digitalis forméban

+  kivélasztja a listakrdl a
beszerzendé  dokumentu-
mokat

. asetﬂeszalllto rendelkezé-

sére bocsatja a feldolgozas-

szallija hoz sziikséges szoftvert és a
* polcrakész dokumentu-
mokat szallit megfelel§ formatumot

(A bevezetést 1995-ben - mellesleg - nehezitette a Hugd nev(i hurri-
kan, ameiy tonkre tette a konyvtar gy(ijteményét. Az ilyen drasztikus
,.-allomanyfrissités* a magyar konyvtarakban folyé szerzédéses ki-
adasokat biztosan nem fogja akadalyozni.)
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Az amerikai Thames Valley University Tanulmanyi-
forrds-kdzpontjaban (resource center) nem volt elég
pénz az elektronikus konyvtar létrehozasara, ezért az
egyetem tendert irt ki, amit az ICL nyert meg. A
szerz6désben leirtak szerint jelent6sen bdvitették az
informacios infrastruktarat. Ugyanakkor a forraskoz-
pont fokozatosan vesztett magképességébdl. Gondok
voltak abbdl, hogy ki vélaszolja meg a kényvtarosok
és az ICL hataskdrébe egyarant beletartozé kérdé-
seket. Mivel minden informéacié-technoldgia Altal
megvélaszolhatd kérdéssel az ICL munkatarsai fog-
lalkoznak, a forrask6zponti személyzet ismereteinek
fejl6édése lelassult, s mindez olyan kdrnyezetben,
ahol az elektronikus Uton szerzett informéacié jelen-
t6sége erésen novekszik.24

A megrendel6 tehat fokozatosan veszithet szakmai tekin-
télyébdl, felkésziiltségéb6l, ha hidnyoznak néla a
versenyképes Uj ismeretek, és tartésan fliggd helyzetbe
kerul a beszallitotdl. Sét, a forraskiadd fél anndl inkabb a
beszallitdk jatékszerévé valhat, minél nagyobb az ellent-
mondas tényleges hozzéértése és a vélasztott alaptevé-
kenység igényei kdzott.2>

A nem magkompetenciahoz tartdzé teriiletek kiada-
sdval kapcsolatban sem ért az dvatossdg. A kdnyvelési,
humaneréforras-gazdalkodasi vagy marketing-feladatok
levélasztasa a know-how-vesztésen tul a bizalmas adatok
kiszivargasanak is nagyobb teret kinal.

A HRM esetében példaul személyzeti politikat és a
kommunikéci6t nem tandcsos kihelyezni. A személyzeti
mindsitést hasznos a kdzvetlen szakmai felettes hatas-
korében tartani, mig a munkaigyi kapcsolatokat kiza-
rolag a személyzeti osztalynak érdemes gondoznia.26

A kihelyezés egyes valfajaival kordbban nem létez6
munkakapcsolatok jelennek meg az informéaciés és
konyvtéri szervezetben. Ha a munkéat kilsd vallalkozoéra
bizzak, akkor a kodnyvtarosokat nem védi jogszabaly,
elbizonytalanodhatnak, és fenyegetve érezhetik magukat.
Ha a meglevd munkatarsakat alkalmazza a vallalkozo,
nehéz lesz szdmukra a pszicholégiai alkalmazkodas, ami
Ujfajta konfliktusokat hozhat. Ha pedig a vallalkoz6 sajat

munkatarsakat hoz, betanulasi idével kell szamolni.27

A forraskihelyezés, a szolgaltatdsok anyagi eszkdzokkel
val6 megmérettetése kétségkiviil szokatlan az informa-
ciés és konyvtari szakmaban, hacsak nem vallalati
konyvtarakat vesziink alapul. A koltségvetésbél fenntar-
tott kdnyvtarak ugyanakkor felelések azért, hogy az ado-
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fizet6k pénzét az addfizet6k érdekeinek megfelelGen,
hatékonyan hasznaljak fel. A szervezeti autondémia no-
vekedése a szakmai szempontok el6retorésén tul a szer-
vezeti keretek fellazulasaval is jarhat. igy. hosszabb tavon
elmondhatd, hogy ,a munka oda fog menni, ahol a leg-
gazdasdgosabban és leghatékonyabban tudjak elvé-
gezni'28
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A SZEMELYZETI MENEDZSER HELYZETE
HOLDING VALLALATNAL

Szlovakiai tapasztalataira épitve a szerzd a holding menedzser, kiiléndsen pedig a személyzeti menedzser
szerepét és feladatat ismerteti. E vallalkozasiranyitasi formaban a személyzeti menedzsernek kiemelkedd,
mondhatni meghatarozo szerepe van - eltér6en a Nyugaton meghonosodott és bevalt gyakorlattol.

Az Aatalakitas folyamatai valamennyi reformallamban
lényeges kérdéseket vetnek fel, melyeket a gyakorlat
feltételeinek megfeleléen kell megoldani. Ez a személy-
zeti munkéra is vonatkozik. Az inercia (tehetetlenség)
azonban olyan magas, hogy azt csak igen nagy
er6feszitéssel lehet lekizdeni. A holding cég nalunk,
Kelet-Eurépaban kilénbozik a szokasos szervezeti for-
maktol. A vallalat holding céggé valé transzformalasanal
egy sor kérdés merl fel, amelyekre munkajuk soran a
menedzsereknek valaszt kell talélniuk. Pedig sokszor
még az elvardsok sincsenek vilagosan és egyértelmien
megfogalmazva.

A személyzeti menedzserek kiloéndsen nehéz hely-
zetben vannak. Nemcsak maguknak kell adaptalédniok az
Uj feltételekhez, de egyben rugalmasan kell biztositaniok
az atalakulassal beéllt valtozasokat és (j menedzsereket
kell keresniuk (j menedzseri poziciékba. Megtérténik az
is, hogy a személyzeti menedzser, aki az események
kpzéppontjaban all, nem képes uralni a helyzetet és
tavozik a cégtél. Mas esetekben alé{)ecsuli a helyzetet és
nem redlis javaslatokat nyUjt be az igazgaté tanacsnak az
apparatus létszamara, bérére és az alacsonyabb szint(
személyzeti szakemberek elosztasara vonatkozoan.

Miért éppen a holding?

Mi tulajdonképpen a holding, miért éppen a holding? Ez
a hatalom kozpontositisa, vagy a jogkdrok lebontdsa?
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Nem felesleges bonyolitasa ez a vezetésnek? Nem csupéan
divatslager ez? Tengernyi kérdésre csupan akkor lehet-
séges a valasz, ha megvildgitjuk azt. hogy mi a holding és
mi ott a legmagasabb szintli menedzserek szerepe.

A holding lényege néhany kereskedelmi, illetve
gyartasi-kereskedelmi tarsasdg iranyitasa egy masik tar-
sasag altal. Az ilyen tarsasag &ltaldban a holding. A mi
szlovakiai feltételeink mellett a holdingvezetést mint
holding tipust vezetést értjiik. Ennek a megnevezésnek
az eddigi jogi &llapot az oka, amely a holdingvezetést
nem alakitotta at teljes terjedelmében Ugy, ahogy ez a
nyugati orszagokban szok&sos.

Mas nézet szerint a holding egy bizonyos testiileti
forma, melyben az egyes vallalatok atruhdzzak részveé-
nyeiket - az 6sszesét vagy azok tobbségét - a miikddési-
ket 6sszefogé tarsasagra. Emellett ezek a vallalatok jogi-
lag 6nalldak maradnak.

Tehat ,vallalkozas nagyban® mint egy konkurencia-
elény - bizonyos 6nallésdg megbrzése mellett.

A holding menedzser feladatai

Els6sorban kdzpontositani az informaciokat, ,,tudni min-
denr6l“. A felulr6l latas szélesebb képet nyujt. Ezért a
holding menedzser latja az 6sszefliggéseket, nem csupan
a ,lednyokét és testvérekét”. A személyzeti menedzser a
holding cstcsan elhelyezkedve széles spektrumban fogja
at a személyzeti tevékenységeket.
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A holding kulcsfeladatai kozé tartoznak:

- osszefogni a vallalkozas szakmai részeit nagyobb
egységekbe, vagy éppen forditva, azokat széjjelbontani,
diviziokat, testvér- és leanyvallalatokat alkotni bel6lik,
kihasznalni a nagy méret elényeit, vagy sz(ikebben koril-
hatarolt programra ésszpontositani:

- mas véllalatokkal egyestléseket (alianszokat), pl.
kozds kutatési, piacmegmunkalasi, tapasztalatcsere, li-
censz. leasing, franchise megallapodasokat kotni;

- minden tevékenységet annak kiildetése és jellege
szerint kilon befolyasolni, tehat a vezetési munkat differ-
encialni. a barokratikus formalis sablontdl mentesiteni:

- az egyes tevékenységeket egymassal csatlakozd
lancokka kapcsolni ,,az ar ellen“, azaz a nyersanyag és
beszerzésének iranyaba, vagy ,az arral", azaz a végso
fogyaszto felé, avagy mindkét iranyba;

- kozos gyartasi elemeket vasarolni vagy létesiteni,
valamint tovabbi szakok részére el6nyds szallitdsokat
biztositani:

- minden tevékenység szdmara el6nyds szolgltata-
sokat nyUjtani, pl. a cégjelzés propagalasat, reklamot,
kiallitdsokat, kiviteli marketingot. eloszté héldzatokat,
jogi szolgaltatasokat;

- biztositani a kutatast, laboratériumi vizsgalatokat,
informécidkat, ill. informatikat, a személyzet el6készité-
sét. epitkezési kapacitasokat, nagyjavitasokat stb. Ide tar-
tozik a hitelbeszerzésre, anyagheszerzésre, esetleg beren-
dezésre iranyuld torekvés, amikoris nagyobb rendelések
esetén nagyobb rabatot lehet elérni:

- a sOlypontokat jovedelmez8bb tevékenységekre
helyezni, ezzel emelni és meggyorsitani a nyereség-
képzést és a holding t6keerejét. Ebbdl kdvetkezik a kdzds
eszk0zok elosztésa is.

Egyes holdingok vallalati és nemzetkdzi kapcsola-
tokat hasznositanak. A nemzetkdzi gyakorlat azt tanisit-
ja. hogy az el6nydk fokozasa megkilénbozteti a sikeres
sokszakos gyartasi-kereskedelmi egységeket a tobbiektdl.
iMegmutatkozott, hogy a holdingelénydkre val6 ira-
nyulas gyakorlatias, szitkséges és fontos, mely a holding
forménak végs6 célt nydijt.

Anholding csupén ,,sziv*, avagy ,,nyajt* is?

Belsd atstrukturalas esetén megesik, hogy a cslcsvezetés
minden vezetési szinten magahoz ragadja a pénzigyi, és
gyakran a személyzeti kérdésekben térténd doéntés jogat.

Nem mindig a legfontosabb a holding t6kekapcsolata
vallalataival, de els6ranglan fontos el6ny6k nyujtasa,
amelyek a holdingban val6 ,tagsaghol" kdvetkeznek. Az
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ilyen holding a hasznossagot hangsulyozza, melyet allan-
déan bizonyitania kell nemcsak szébeli meggy6zéssel
vagy hatalmi eszkdzokkel, hanem jomin6ségli szolgal-
tatasokkal és hasznossaggal a holdingban levé cégek
javara.

Megtorténik, hogy a holding igényli az énallé cég
profitjardl val6 dontést, ambar a tobbi tag ebbdl nem
részesedik. Ekkor ezek ,idegen" cégek, mert sajat jogi
személyi hataskor(ik van. Ebb6l a holding személyzeti
menedzserei szamara ugyancsak egy sor feladat kovet-
kezik. Feladatuk a holding minden lancszemében kialaki-
tani a munka 0sztonzését, valamit a holding minden dol-
gozbja szamara biztositani az egyenld lehet6ségeket és
elismerést. Ha érvényesil a kodlcsonds hasznossag elve.
érvényesilnie kell a kdlcsdnds elénydk elvének is.

A holding személyzeti menedzser jogkore

A holding tagjai kozétti kapcsolat tobbnyire a tékerésze-
sedésen. és ezéltal az ett6l el nem valaszthaté ellenér-
zésen alapszik, beleértve a személyzeti menedzsmentet.
Eppen ebben a kétddésben homalyosulnak el a felll- és
alarendeltségi viszonyok.

A holdingszerkezet 6sszekapcsolja az onallé vallala-
tok decentralizacidjabél szarmazd el6nydket a holding
t6kedsszpontositasabdl és kdzponti iranyitdsabdl szar-
maz6 szinergikus hatasokkal. A tobbi holdingcég az
iranyitasban sajat szintjén sajat hataskdrrel rendelkezik.
EbbSl az kell kovetkezzék, hogy a személyzeti tevé-
kenységet hasonlé elv alapjan fogjak irdnyitani. A hol-
ding elrendezésnél f6 érdek a sajatos konkurenciael6ny
kialakitasa. Ez azt jelenti, hogy a holding altal vezetett
véllalatoknak nagyobb véllalati teljesitményt kellene
elérnidk. mintha teljesen dnalléan vallalkoznanak.

Ebbdl indul ki a személyzeti menedzserek hatas-
kdrének a megitélése. Ezért a valasz arra, hogy milyen
legyen a holding cég szervezési szerkezete, a holding jel-
legétdl és céljaitol fligg. Az alapkérdés az. hogy ki ala tar-
toznak az egyes holdingcégek személyzeti menedzserei: a
holding személyzeti menedzsere, a divizié igazgatdja, a
kilonallo tzemek vagy a jogilag 6nallé egységek igaz-
gatéi ald. Minden divizio vagy kihelyezett izem igaz-
gat6ja meg van arrol gy6z6dve, hogy 6 végzi a legjobb
személyzeti politikat és képes lUzeme szamara kivalasz-
tani a legjobb embereket. Ezért a teljes hataskoérhoz
ragaszkodik, s nem szivesen veti magét ala a holding sze-
mélyzeti menedzserének. Ez még inkdbb megmutatkozik
olyan cégeknél, amelyek jogilag 6nalléak. Az ilyen cég
igazgatdja ugyancsak egyedil valasztja ki az embereket.
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Ezzel szemben az informacioés kozpontositas elve
feltételezi a holding érdekeinek érvényesitését a diviziok
és kihelyezett Gzemek szintjén. Ebb6l sulyos konfliktu-
sok keletkeznek és a kiat nem ritkdn homalyos. A gyakor-
latban az tlinik célszer(ibbnek, ha a holding személyzeti
csticsmenedzsere kozvetlenill iranyitja a holding sze-
mélyzeti alkalmazottait, és az operativ személyzeti
kérdéseket a diviziok és kulonallé izemek igazgatdinak
alarendelt személyzetiseknek adja &. A holding személy-
zetligyi iranyitadsa viszont a személyzeti normékkal és
modszerekkel, alapvet6 munkajogi és bérligyi szaba-
Iyokkal van aldtamasztva, amelyek az alacsonyabb szin-
tek szdméra kotelez6ek. Ugyanugy a rendszeres oktatasi
és nevelési tevékenységeket hosszl lejaratian kell orien-
talni, és a holding kozpontjaban stratégiai alapokon kell
tervezni. A holding menedzsernek viszont a teljesitményi
javadalmazas jovahagyasakor és Kkifizetésekor ..utolso
szava“ van. Felugyel a fegyelemre, és ez kihat az em-
berkézi kapcsolatok fejlédésére. Figyelemmel Kkiséri a
menedzserek teljesitményeit, a rajuk bizott teriileteken
elért eredményeket. EIGkésziti a valtoztatasi javaslatokat
és fontosabb személyzeti kérdésekben dont. Bar konzul-
tativ feladata van és tandcsadoként mikddik, ugyanakkor
a holding dsszes lancszemében, azaz a kihelyezett (ze-
mekben egyben ,.felligyel6 is“. A holding személyzeti
menedzsere a ,nagy fénok“, és igy kell 6t észlelje a
kornyezete is. Tevékenységéért a holding vezetdségének
felel6s. Felel6ssége és kotelességei nagyok. Ezért magas-
foku jogkorre van szilksége. Ebben az értelemben koteles
a holding stratégiai céljait lathatova tenni, azokat a
vezetés dsszes szintjén megitélni. Abban az esetben, ha a
divizidk vagy kihelyezett Uizemek igazgat6i nem teljesitik
a holding stratégiai céljait, felhasznalja jogkdrét és a
holding vezet6ségének javaslatot tesz az illet6 igazgato
levéltasara.

Hogyan dolgozik a személyzeti menedzser
a holding tdbbségi tagja szamara?

Amennyiben a holding valamelyik tagja tobbségi tulaj-
donnal bir, akkor ez a tag holding'vcéggé valik. A rész-
vételnek nem csupéan a téke a feltétele. Olyan cégnek kell
lennie, amely a holding szdmara valamilyen hasznot hoz.
Ez a szempont lehet6vé teszi az ugyanigy vagy hason-
I6an orientalt cégeknek is - amelyek a holding szdmara
»hasznos szolgélatokra képesek* - a holdingba val6 be-
Iépését.-

llyenek pl. a reklam-, a marketing-, vagy az egész-
séggondozassal foglalkozd cégek. Ebbdl a kiindulépont-
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bol kifejlédik a vallalat szerkezeti hal6ja, amelyben az
egyes cégek - csomopontok kdzott feszesebb vagy lazabb
intenzitasi kapcsolatok keletkeznek vagy sz(innek meg.
igy aztan a holdingszerkezet alkalmazkoddképes a kils6
valtozasokra, magasfokd bels6 rugalmassaggal ren-
delkezik. Ebb6l indulunk ki a holding személyzeti me-
nedzserjogkorének és mikddésének a megitélésénél.

Logikus az, hogy a majoritasu (t6bbségi) holding cég
felhasznalhatja a holding tapasztalatait. Masrészt viszont
az ilyen t6kés vallalatok meglehetésen terjedelmesek és
teljesen @nalléan dolgoznak, a holdingtél minddssze a
»hatarvonalaikat“, azokat a legfontosabb mutatokat var-
jak el, amelyek az értékelésiikh6z szilkségesek. lgaz,
hogy a t6kével kotott vallalat a haszonban osztozik az
anyaholdinggal, ezért a holdingnak oka van - éppen a cég
effektivitdsa érdekében - ,beszélni“ a személyzeti
kérdésekrdl is. Ha a sikerrél az emberek dontenek és a
holding majoritasos, akkor érdeke az ilyen céget a ,,sajat"
embereivel feltdlteni. Ez a gyakorlatban gyakran el6for-
dul, komoly konfliktusokat okoz, végsé fokon pedig az
ilyen ,rakényszerités“ kitolja az alkoto er6t és csokkenti
az egész munkateljesitményt. Eppen ezért itt is ajanlatos
inkadbb az elvek (Iépések, mddszerek, algoritmusok), nem
pedig konkrét személyek érvényre juttatasa. Az alkalma-
zott holding személyzeti munka, konzultacidk, ajanlasok
sokkal hasznosabbak lehetnek, mint a kézvetlen irdnyitas
és dontés.

Oszténzés és szakmai Karrier a holdingban

A holdingszer(i vallalati szervezet egyik nagy elénye a
menedzserek el6léptetésének sokfajta lehetésége. Ehhez
alkalmazkodik a menedzserek tovabbi mivel6désének az
egész holding vezetési szintjén megvaldsulé ,athe-
lyezés“, ,megmérettetés”, és ,,magasabb vezetési szintre
valé kiképzési“ lehet6sége. A holding lehet6vé teszi a
csicsmenedzserek rotacidjat, meghatarozott id6re vald
kinevezésuket. Ily modon tehat holdingon bellli me-
nedzserkonkurencidlis kornyezet alakul, ahol a legma-
gasabb 0sztdnzés elénydsebb menedzseri allas elnyerése.
Ezt a folyamatot a holding személyzeti menedzsere pl.
Htartaléek" munkahelyek kialakitaséval tudatosan iranyit-
ja. Az 0sztonzés egyiranyl, gyakran az alarendelt és
folérendelt menedzser iniciativdja kapcsoldédasabol
keletkezik. A menedzser természetes torekvése ,lentrdl
felfelé el6relépni és képességeit magasabb teljesitmény-
nyel bizonyitani. Ugyanezt az iranyt koveti a felettes
menedzser is, aki ugyancsak ,igyekszik felfelé*. Ez a
vallalat szamara mar ,kett6sfogat“. Ha a felettes me-
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nedzser nem gy6zi a feladatokat ellatni, akkor a “tar-
talékolast“ nem konkurencianak kell mindsiteni, hanem
mint tandemet, csoportmunkat, a cég céljaiban val6 kozos
részvételt. Szamos cégnél nemhogy nem léteznek tartalék
organigrammok, de még az egyes menedzseri beoszta-
sokra sincsenek meg a munkakori feladatnormak. Nem
kiilénleges eset az, hogy a menedzsernek egyedi szer-
zGdése van a céggel és rendszerint magas fizetése is, de a
szerz8desb6l a munkakor részletezése hianyzik. igy aztan
hidnyzik az 6sztdnzés, a cslcsteljesitmények elérésére
iranyulo torekvés. Ezen a téren a holding személyzeti
menedzserek még nagy kihasznalatlan lehet6ségekkel
rendelkeznek.

A személyzeti menedzser hatésa
a holding véllalat fejlédésére

A személyzeti menedzser a vallalatnal kulcsszemély. A
cég csUcsvezetGsége részére végzett tanacsadd és ter-
vezési tevékenységen kiviil kdzvetlendl részt vesz a hol-
ding irdnyitasi és adminisztrativ tevékenységben. A val-
lalat tudatdba Gj kultGrat plantal be, amely a human és
exakt tudomanyok szimbio6zisara tdmaszkodik. Szdmos
folyamatot formalizal, operacionalizal, algoritmizal a
holding szintjén. igy biztositja az ismeretek és a per-
szonalis munka maodszereinek a tovabbitasat a holding
Osszes szintjére, beleértve az 6nalld holding vallalatokat
is. Erre példa a szervezési rend segédeszkoze, amely
felvazolja a fogalmakat és azok felhasznalasat a vezetési,
végrehajtasi és segdétevékenységekben. Ezeket illuszt-
raljuk a csatolt tablazatban.

Tablazatl

I. Menedzseri tevékenységek

Tervez (T) El6relat, prognisztizal, koncepcidkat allit dssze,
tervez, meghatérozza és kit(izi a célokat,

Szervez (SZ) szervezési normakat készit, tevékenységeket ren-
dez, koérnyezetét gondozza, meghatarozza a
folyamatok lépéseit és tevékenységiik lefolyasat,

Dént (D) diszponal, kinevez, rendelkezik, el6ir, megold,

feladatot rendel el, limital, norméakat szab meg.

alair, meghatdroz, parancsol, lezar,
megbiz, meghataroz, jovahagy, kivalaszt, engedé-
lyez. kihirdet, megtilt, kiutal, kivalaszt, elrendez,

elfogad, megegyezik, elutasit,

visszavon,
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Koordinal (Kr) letargyal, iranyit, megalapit, kozvetit, szaba-
lyoz, meghatéaroz,

Kooperal (Kp) egyuttmilkédik, résztvesz, participal, része-
sedik,

Osztonoz (O) megnyer, stimulal-6sztonoz, javadalmaz, biztat,

Ellenériz (EJfeligyel, figyelemmel Kisér, hitelesit, igazol,

atvizsgal, kiigazit, inspicial.

1. Végrehajtasi tevékenységek

Elemez (El) lebont,.6sszehasonlit, vizsgal, belemélyed,

Ertékel (E) megitél, értékel, kiértékel, sszehasonlit.

Informdl (1) informécidkat szerez, nydjt, tanulményoz, kézve-
tit, oktat, megkovetel, dsszedllit és beterjeszt je-
lentéseket és beszamolodkat, jelentéseket és besza-
mol6kat vesz at.

Javasol (J) javaslatokat, ajanlasokat nyuajt be,
javaslatokat és ajanlasokat allit ¢ssze,

Nyilatkozik(Nyk) megjegzéseket tesz, allaspontot foglal el.
konzultal, tanéacsol.

Elintéz (Ei) surget, likvidal, kiigazit és kijavit, feladatokat tel-
jesit. szétir. -bont, kiallit, 6sszeallit, feldolgoz.

szbvegez.

111. Segédtevékenységek

Kiad (Ki) eloszt, elkild, szétkuld,

Nyilvantart (Nyt) dokumental,
ismertet, attekintéseket,
jegyzékeket allit 6ssze és vezet, feljegyez, felfog,

regisztral, szamlaz, konyvel.

nyilvadntartasokat és

dsszesit.

Elkészit (Ek) ir, leir. sokszorosit, atrajzol, elkészit,

Bebiztosit (B) bevasarol, rendel, atvételez, megkdvetel, gon-
doz,

Raktaroz (R) levéltaroz. raktaroz, megériz.

Ezek a teveékenységek kiinduldpontok a holding véllalat-
nal a menedzseri és végrehajtasi tevékenységek lanco-
latanak az elvégzéséhez Ugy. hogy elkerilje az atfedést és
ismétlést. A holding személyzeti menedzsere tovabba ki-
dolgozza a cég és annak szervezeti elemei menedzseri
elveit. Befolyasolja a tevékenységek kovetkezetesen cél-
iranyd orientalasat, a megfelel6en 6szténzott holding me-
nedzserek és alkalmazottak részesedését, a vezet6k leg-
megfelel6bb munkamenetének a kialakitasat jogkoreik
szerint a munkafeladatok teljesitése érdekében, a partneri
egyiittm(ikodést a holding céljainak elérésére stb. Ugyel a
korrektségre, etikussagra, a személy- és szervkozi kapcso-
latokban elvart aldozatkészségre, kihat az alkoto és cso-
portos menedzser-egyiittm(ikodésre. Osszpontositott
igyekezetét fejt ki a holdingban és dsszes szervezeti ele-
meiben elérendd szinergiara. Ebb6l a szempontbdl a
személyzeti menedzser feladata potolhatatlan.
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HOZZASZOLAS A VALLALATON BELULI
HATALMI SULYPONTOK ELTOLODASAHOZ

AVezetéstudomany hasabjain egy nemrégiben megjelent interjiban a nyilatkozé egyrészt azt allitja, hogy a ter-

melési igazgatok vilagszerte a ,,futottak még” kategéridba keriiltek a kereskedelmi igazgatdkkal

szemben,

masrészt pedig azt, hogy a szervezet egészének az az érdeke, hogy megfeleléen kiszolgaljak a marketingoldal
igényeit. E hozzasz6las a témaban 0Osszegy(ilt nemzetkdzi kutatasi eredményekre és statisztikai adatokra

tdmaszkodva vitatja a fenti kijelentéseket.

A Vezetéstudoméany 1997/10. szdmaban beszélgetés
jelent meg Lovey Imrével, aki tobbek kdzott egy tipikus
hazai szervezeti konfliktusforrasrol is érdekes és tanulsa-
gos dolgokat mondott el a szervezetfejlesztés szem-
sz6géb6l. Nyilatkozatanak ebben a részében azonban
szerepel két olyan - nem szervezetfejlesztési vonatko-
zasl - kijelentés, amelyekkel vitatkozni szeretnék.
Mindenekel6tt idézziik fel a vitatni kivant szvegrész-
letet.

»Napjaink egyik legtipikusabb szervezeti konfliktus-
forrasa, és nem csak Magyarorszagon hanem a vildg mas
pontjain is, az értékesités (a marketing) és a termelés
kozotti konfliktus. Tagabban értelmezve: a véllalaton
beltli hatalmi sulypontok eltolédasa. Magyarorszagon
ezek a konfliktusok kuléndsen sllyosan jelentkeznek,
hiszen a tervgazdalkodasban egyértelmiien a termelésé
volt a vezet§ szerep. A hianygazdasagban a vevé allt
sorba az aruért, és a kulcskérdés az volt, hogy mennyit
képes a vallalat termelni. Az értékesités csupan egyfajta
elosztd funkciot toltétt be. A térténelmi dimenzidkban
mérve szinte pillanat alatt lezajlott gazdasagi rendszer-
valtas, a piacgazdasagra valé attérés aztan drasztikusan
atrendezte ezeket a viszonyokat. Ma mar a termel6knek
harcolniuk kell a vevkért, igy a sulypont automatikusan
attevddik a marketingtevékenységre. Ezek a valtozasok
nagyon jo! tikrézddnek a vallalatok belsd hatalmi struk-
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tlrdjanak atalakulasaban. Ugrasszerlien megnétt a mar-
keting vezet6k szerepe és szavuk sllya, mig a termelés
hattérbe szorult. Szinte naponta talalkozunk a fenti
helyzetb6l eredd sulyos konfliktusokkal: a nemrég még
nagy hatalmd termelésiranyiték felhaborodva kérik ki
maguknak, hogy »a farok csévélja a kutyat«. A »ki diktal
kinek« kérdés tipikus esete. (...) Jellemzd, hogy a ter-
melési igazgatok a vezérigazgatd elsd helyettesébdl a
»futottak még« kategoridba kertltek. (...) Tudatositani
kell, hogy megvaltozott a kornyezet, megvaltoztak a
szabalyok, és most mar az Uj szabalyok szerint kell jat-
szani. Ahhoz, hogy a vallalat tovabbra is versenyben
maradhasson, most sokkal nagyobb szilkkség van a
kereskedelemre, mert ha nincsenek vevdk, akkor a ter-
melés értelmetlenné valik. Tehat a szervezet egészének
érdeke - beleértve a termelést is -, hogy megfeleléen
kiszolgaljak a marketing oldal igényeit.”

Az alabbi két allitast vitatom:

1. Nemcsak Magyarorszagon, hanem a vilag mas pont-
jain is jellemz6 az, hogy a vallalaton beliili hatalmi
talsaly eltolédott a termeléstdl az értékesités felé, és a
termelési igazgatdk a ,futottak még” kategéridba
keriltek.

2. A szervezet egészének az az érdeke, hogy megfele-
I16en kiszolgaljak a marketing oldal igényeit.
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Nézziik az els6 vitatott allitast. A Figyel6 egy 1995-
ben kozolt felmérésben tanulsagos statisztikat kozolt az
eurdpai igazgat6i fizetésekrdl (Fejvaddszok ..., 1995)
Ebbdl vettem &t az /. tablazatot, megtoldva egy oszlop-
pal. amely a kereskedelmi igazgatok fizetésének szaza-
lékéban kifejezve mutatja a termelési igazgatok fizetését.
(A Figyel6 l&bjegyzete szerint a belfdldi adatok forrésa a
Menedzser Piac, a kulfoldi adatoké pedig a Financial
Times, a P-E Consulting, valamint a Centre for Manage-
ment Research.)

Most lassuk a mésodik vitatott allitast. Az idézett nyi-
latkozatban csupan két szerepl6r6l esik szo: egyrészt a
termelésrél, masrészt a kereskedelmi-marketing oldalrol.
Azonban nem szabad megfeledkezniink egy harmadik
fontos szerepl6r6l, a miszaki kutato-fejleszté6 (K+F)
gardardl sem. A gyartandd és értékesitendd termékeket,
valamint a gyartasi eljarasokat es folyamatokat ki is kell
fejleszteni, méghozza a versenytarsakat id6ben és misza-
ki jellemz6kben megel6zve, vagy lega-labb Iépést tartva
velik. A K+F mér-nokdk kulcsszereplék a javabdl, amint

o az Erich Bloch-nak. az amerikai
I.tablazat \/ersenyképességi Tandcs (Council on
Eurdpai igazgatok éves Fizetései angol fontban Competitivness) Kkitlintetett tagjanak
(Fejvadaszok.1995) aldbbi szavaibdl is kideril. ,Ma a
vilagpiaci siker azt jelenti, hogy a
Ugyvezet§ Termelési  Kereskedelmi Termelési versenytarsakénal gyorsabban alkotjuk
igazgato igazgato igazgato Igazgatd meg és alkalmazzuk az (j tuddst, azaz
éves éves éves fizetetése a . L s .
fizetése Fizetése fizetése kereskedelmi ig. az (j technoldgiat. Ez az alaptorvény
€) €) ) Fizetése %-aban ebben a versengd vildgban.” (idézi:
Price, 1996)
Ausztria 172.343 100.960 82.330 123 Ahol a marketing diktal a tobbi sze-
Belgium 168.958 96.826 83.538 116 replének, ott az Gj termékeket az un.
Dénia_ 156.416 76.994 °6.416 13 »piaci hajtast” (market-driven) maédon
Franciaorszag 164.935 105.497 90,363 117 . ) . . L .
Németorszag 164.414 *97.297 17387 1 fejlesztik ki. Ennek f6 hajtoereje a
frorszag 104.240 56.335 34.684 162 »piac huzdereje” (market push). Az (j
Olaszorszag 144.703 75.458 66.511 113 termék-otletek és kezdeményezések
Hollandia 92.369 88.755 56.627 157 dontéen a marketingesekt6l szarmaz-
Portugalia 141.412 53.063 47.581 12 nak. és az Uzleti siker elsGsorban a piac-
Spanyolorszag 148.836 69.574 51.475 135 érzékenységnek Koszonhets. A piaci
SVédorsz_ég . 124.865 108.243 75135 137 hajtast termékfejlesztés f6 1épései nagy
Nagy-Britannia 111.100 62.632 35.675 176 K
Magyarorszag*  50.000 35.000 40.000 88 vonalakban az alabbiak:
Forras: Financial Times, P-E Consulting, Centre for Management Research 1. a marketingesek piackutatast vé-

* A Menedzser Piac becslése

Léathatd, hogy Magyarorszaggal ellentétben minden
mas vizsgalt orszagban a termelési igazgatok fizetése
magasabb, mint a kereskedelmi igazgatoké. A fizetések
mindig hlen tikrozik a vallalatok belsd értékrendjét,
hatalmi viszonyait. Aligha hihetd, hogy a sz6ban forgd
két munkakort kivétel nélkil mindegyik orszaghan
tévedéshdl forditva fizetnék meg. Ezek az adatok arrol
tantskodnak, hogy az altalunk példaképnek tekintett és
utolérni kivant, fejlett piacgazdasdgokban mindenhol
magasabbra értékelik a termelési igazgatok munkajat és
szaktudasat, mint a kereskedelmi igazgatokét. A termelési
igazgatok ,,futottak még" kategoériaba vald hazai lesily-
lyesztése tehat nem jellemz6 a vildg mas pontjaira, hanem
éppenseéggel homlokegyenest ellentétes a nemzetkdzi
gyakorlattal.
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geznek,
2. a marketingesek megalkotjak a gyartandd termék
koncepciojat,
3. a K+F mérnokok kifejlesztik a terméket és gyartasi
folyamatét,
4. a marketingesek elvégzik a termék piaci tesztelését.

Mas véllalatoknal azonban méasképpen csinaljak. Az an.
»technoldgiai hajtasu” (technology-driven) véllalatoknal
az Uj termékek kifejlesztésének f6 hajtdereje a ,,technolo-
gia toldereje" (technology push). Az (j termékotletek és
kezdeményezések déntben a fejleszt6-mérnokoktdl szar-
maznak, és az Uzleti siker els6sorban a termék mdszaki
szinvonalanak és Ujdonsaganak koszdnhet6. A technold-
giai hajtést termékfejlesztés f6 lépései nagy vonalakban
a kovetkezok:
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1 a K+F mérnokok mliszaki kutatdsokat végeznek,

2. a K+F mérnokdk megalkotjak a gyartand6 termék
koncepcidjat,

3. a K+F mérnokok kifejlesztik a terméket és gyartasi
folyamatat,

4. a marketingesek elvégzik a termék piaci tesztelését.

Egy korabbi cikkemben 6sszefoglaltam mar azokat a
kutatasi eredményeket, amelyekbdl Kideril, hogy milyen
komoly problémékkal jar mind a piaci, mind a technol6-
giai hajtas egyoldald alkalmazésa. (Pataki, 1996) Ezért itt
most nem ismétlem el részletesen az ott leirtakat, csupan
két rovid idézetet veszek &t, amelyek a konkl(ziét tartal-
mazzak.

»A Sony Walkman, a Black & Decker hépisztoly, a
Sony Profeel TV, a Philips Light Point és az 1980-as Ford
Escort mind azt példazzak, hogy ezek a rendkiviil sikeres
termékek nem lattak volna napvilagot, ha a vallalatnél
zajlé6 termékfejlesztés kizardlag a marketingrészleg
vezetése alatt allt volna. Masrészt viszont, ahogyan azt a
Black & Decker tervezémérnokei elismerték, vannak
olyan sikeres termékek, amelyek éppenséggel akkor nem
jottek volna létre, ha a termékfejlesztés folyamata a
mérnokok vezetése alatt &llt volna. Szerencsére a fenti
vallalatok egyikénél sem egyetlen részleg »van hatal-
mon«. Ehelyett a kiulonb6zd funkcionalis egységek
kilonbdz6 termékkoncepcidkkal foglalkoznak kilénbdz6
id6ben, és amint valami meggy6z6 eredményre jutnak,
létrehoznak egy interdiszciplinaris teamet a fejlesztés el6-
mozditasara." (Fairhead, 1988)

»Az Uj termékekre vonatkozd hagyomanyos bol-
csesség azt mondja, hogy egy cég lehet piaci hajtast vagy
technologiai hajtast, mas szdval vagy azt add a piacnak,
amit akar, vagy azt, amir6l a m(iszakiak azt hiszik, hogy
akarni fogja. (...) Ez a nézet egyszerd, és a tegnapi vilag-
ban egészen jol mikodott. A kutatdsok azonban azt
mutatjadk, hogy a legjobbak mér tudjak: a hazo-told
megkozelités ma mar nem jo. Ok egyszerre torekszenek
tolasra és huzasra - piaci hajtasra és technoldgiai hajtas-
ra. (...) Az Uj megkozelitést leginkdbb kett6s hajtasnak
nevezhetjik, szemben a két egyoldald, technoldgiai vagy
piaci hajtassal. Ketts hajtas esetén minden (j termékpro-
jekt, miel6tt még elindulna, kettds iranyt vesz: egyrészt
megceéloz egy specifikus piacot (felhasznaloi probléma),
masrészt egy specifikus technolégiat, amelyet a probléma
megoldasanak megtalalasara fognak hasznalni.” (Craw-
ford, 1991)

A Kkett6s hajtast (dual drive) termékfejlesztés f6 1épései
nagy vonalakban a kdvetkezOk:
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1 a K+F mérndkok miiszaki kutatdsokat, a marketin-
gesek pedig piackutatast végeznek,

2. a K+F mérndkok és a marketingesek kdzdsen meg-
alkotjak a gyartand6 tennék koncepcidjat, és létre-
hoznak egy vegyes Osszetétel(i termékfejlesztd
teamet,

3. ateam Kkifejleszti a terméket és gyartasi folyamatat.

4. ateam elvégzi a termék piaci tesztelését.

Természetesen a munka dandarjat a 3. lépéshen a mér-
nokok, a 4. lépésben pedig a marketingesek végzik, de
nem egyedil, hanem a szakmailag vegyes 0Osszetétel(i
team tagjaként, a tobbiekkel konzultalva, egy(tt gondol-
kodva.

»A marketingesek és a fejlesztémérnokok szorosan
egyuttm(ikédve dolgoznak, a termék kifejlesztése és
sikere a team kdz0s ligye. A teammunka soran felismerik,
hogy kolcsbndsen egyméasra vannak utalva, és megis-
merik a masik szakterilet alapfogalmait, gondolkodas-
modjat, munkamddszereit, lehetdségeit, korlatait. A
kordbbiakban bemutatott terméketlen konfliktusokat ter-
mékeny szakmai vitak valtjak fel. (...) A kett6 hajtasu
modell egyforman nyitott mind a marketingesek, mind a
fejlesztémérndkok termékinnovacids otletei, kezdemé-
nyezései irant." (Pataki, 1996)

A fenti hdrom termékfejlesztési méd egymashoz vi-
szonyitott sikerességét 120 kulonbdzé profild kanadai
vallalat példajan vizsgalva azt talaltak, hogy a kett6s haj-
tas messze felllmalja mind a technolégiai, mind a piaci
hajtast, a célul kitlizétt jellemzdk elérése, az arbevétel- és
nyereségtermeld képesség, valamint a versenytarsakhoz
viszonyitott sikeresség szempontjabél egyarant. (Cooper,
1984: Crawford. 1991; Cooper, 1993) Ugyanezt 103 vegy-
ipari véllalatnal is megvizsgaltdk az USA-ban, Német-
orszagban, az Egyesilt Kiralysagban és Kanadaban. A
sikert a fejlesztési projektum pénzigyi jellemzG6ib6l, a
termékkel elért nyereségh6l, arbevételbdl és piaci része-
sedéshdl, a termékfejlesztési projektum id6igényéhdl, a
hatarid6 tartasabdl, valamint a mlszaki sikeresség érté-
keléséb6l szamitott indexekkel mérték. A szakmailag
vegyes teamek altal kett6s hajtassal kifejlesztett termékek
sikerességi indexei majdnem kétszeresen felulmultak az
egyoldald hajtassal kifejlesztett termékekét. (Cooper -
Kleinschmidt, 1993) A kett6s hajtas elsopré folényének
szamos oka van. (Crawford, 1991) Ezek listajat szintén
leirtam mar kordbban (Pataki. 1996), ezért most ezt sem
ismétlem el.

Az egzakt médon mérhetd, konkrét szamadatok tehat
azt bizonyitjak, hogy a szervezet szamara korantsem az a
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legjobb, ha a marketingesek diktalnak, a szervezet tobbi
része pedig kiszolgalja a marketingesek igényeit.

Felreértés ne essek: azt nem vitatom, hogy a hiany-
gazdasagban megszokott ,azt gyartunk, amit jél esik“
mentalitasnal, a termelés Lovey Imre altal talaléan és
érzékletesen leirt uralméanal ne lenne jobb. ha a mar-
ketingesek diktalnak. Természetesen sokkal jobb. En
csupan arra igyekeztem ramutatni, hogy a kutatasok
tanlsaga szerint van ennél még jobb megoldas is,
méghozza kétszer olyan j6. A marketingesek és a K+F
mérndkok mellérendelt viszonyban, egyenrangu part-
nerekként dolgozva, kdzdsen gondolkodva képesek a
legsikeresebben felismerni, hogy mit érdemes gyartani.
Mint lattuk, a vallalatnak ez a fajta munkamegosztas és
hatalommegosztas kétszer annyi hasznot hoz, mint a mar-
ketingesek egyeduralma. Ennek meghonositasaval két-
szer olyan jél jarnanak véllalataink. Ehhez a szervezetfej-
leszt6k minden bizonnyal ugyanolyan hathatos, értékes
segitséget tudndnak nydjtani, mint a feleannyira jo
megoldas megvalositasahoz.
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a szervezet

Allando6an attél retteg, hogy valaki eladja az értékpapirjait!
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Robin COOPER

A KARCSUSITOTT VALLALATOK
ES A KONFRONTACIOS STRATEGIA1

A Nike-Reebok drama egyike annak a sok ezernek, ame-
lyek a gazdasag kulonbdéz6 szintjein jatszédnak le. Tob-
bek kozott a szamitastechnikanak, gyogyszeriparnak,
pénziigyi szolgaltatasoknak, gépkocsigyartasnak, (irhajo-
zasnak, konyvkiadasnak, diszkont kiskereskedelemnek és
élelmiszer-kiskereskedelemnek élesedd versennyel kell
szembenéznie. A menedzserek kulonb6z6 megoldasok
kozil véalogathatnak az élesedd versennyel folytatott kiiz-
delmikben: a TQM, a reengineering, a szovetségek léte-
sitése és a teammunka kozil. Sajnos ezeket a csoda-
szereket minden meggy6&z6dés nélkil alkalmazzak,
hamar lemondanak réluk, s gy hirdetik 6ket a szerveze-
tek mint egy Ujabb slagert. Akarcsak az orvos, aki azt
tanacsolja a betegnek, hogy vegyen be két aszpirint, és
hivja fol reggel, sok cég azt reméli, hogy a vilagpiacon
jelentkezd problémak egyik naprdl a masikra elt(innek.

A verseny semmiképpen sem akar aldbbhagyni. Mi-
el6tt a menedzser taladagolna szervezetét kiilonbdzd
egymastol fuggetlen gyogyszerrel, helyesen teszi, ha
atgondolja, hogyan kivan versenyezni a rivalizal6 piacon.
Nagy figyelmet forditanak arra, hogy a szervezet karcsu
és egyszer(i legyen. Ugy tiinik azonban, hogy sok szer-
vezet nem annyira karcsi; mint amennyire egyszer(.
Csak kevés szervezet bizonyitotta be, hogy karcsiként
tud mikddni, vagyis mozgékony és rugalmas tud lenni az
egyre agresszivebbé valé versenyben. A mozgékonysag
felé a karcsusitott termelés és a konfrontcids stratégia
elsajatitasan keresztil vezet az Ut.

A Toyota el6szor az 1951. és 1961. kozott fejlesz-
tette ki a karcsusitott termelést. A karcsusitott termelés*

* Lean enterprises and the confrontation strategy. Academy of
Management Executive. 1996. 10. k. 3. sz. 28-39. pp.
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olyan rendszer, amely azon a feltevésen alapul, hogy nem
val6szinl a tartés termékelSny; a verseny elkeriilése he-
lyett azonban a karcsusitott termel&cég éles versennyel
néz szembe. Ugyanlgy, ahogyan a témeggyartok mas-
képpen versenyeznek, mint a kézm(vesek, a karcsusitott
termel6k masképpen versenyeznek, mint a tomeggyartok.
A tdmeggyartdk kalyhacsovet gyartanak, mig a karcsusi-
tott versenytarsak egymast atfedd rendszereket fejleszte-
nek ki (koltség, mindség, tervezés, termelés szempont-
jabdl), amelyek er6s nyomaést gyakorolnak minden kélt-
ségtényezlre.

A tdmeggyartok mar régota a versenyt elkerilld két
altalanos stratégiara tdmaszkodnak: a koltségmodszerre
és a differencialasra. Ezzel szemben a karcsUsitott cégek
a konfrontacids stratégian alapulnak. A konfrontécids cé-
gek frontélisan versenyeznek a piaci részesedésért az id6-
szakos versenyelény kifejlesztésével és kiaknazasaval.
Mig a konfrontacios stratégia sok esetben kevéshé nyere-
séges, mint a verseny visszafogasat, ill. elkertilését célzo
stratégia, a verseny elkeriilésére iranyul6 torekvések
gyakran kudarcot vallanak, amikor a konfrontacios ver-
sennyel kertilnek szembe.

A konfrontécids stratégia
és a fennmaradéasi haromszog szerepe

A konfrontacids stratégia harom termékjellemzére, az dn.
fennmaradasi haromszogre épil. A fennmaradasi harom-
szOg belsd része a fogyasztd szempontjait tikrozi. A
harom bels6 jellemzé a termék koltsége, mindsége és
alkalmazhat6saga. A kiilsd jellemz8k a kdvetkezdk: az
eladasi ar, az értékelhetd min6ség és az értékelhetd alkal-
mazhatdsag. (1. abra)
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Szemle

Ebben a hdromszdgben a definici6 szerint az &r az az
Osszeg, amelyen a terméket a piacon eladjak. Verseny-
piacon az eladasi arat a piac hatdrozza meg, a koltség
pedig azoknak a felhasznalt eszkdzoknek az értéke, ame-
lyekre azért van szilkség, hogy a terméket a fogyasztéhoz
el lehessen juttatni.

/. abra
A fennmaradasi haromszog

AR

A koltség tartalmaz minden beruhéazasi (tébbek ko-
z0tt kutatési és fejlesztési) koltséget, minden termelési
koltséget, valamint minden marketing- és értékesitési
koltseget. Az artdl eltér6en nem kiviilrgl allapitjak meg,
hanem - a min6séghez és az alkalmazhatésdghoz hason-
I6an - menedzselni kell.

A mindség elbirasok szerinti teljesitést jelent, mig az
alkalmazhatdsag (functionality) a termék specifikacioja.
Amindség a meghatarozas szerint szlikebb, mint a hagyo-
ményos meghatarozasok, s ez implicit mddon &sszekap-
csolja a teljesitményt és a specifikaciot. A teljesitményen
alapulé meghatarozas kulonvélasztja, s két kilon jellem-
zBnek tekinti a minéséget és az alkalmazhat6sagot.

Az alkalmazhatésadg multidimenzionalis. Ezért a ter-
mékeket alkalmazhatésaguk szerint megkilénboztethet-
juk. ha az &r és a min@ség valtozatlan. igy a cég harom-
féleképpen versenyezhet az alkalmazhatdsagi jellemzék
segitségével. Egyrészt a cég termékeivel kiemelkedhet
fligg6legesen felgyorsitva a fokozott alkalmazhat6sag
bevezetésének Utemét. Az Olympus példaul tiz évr6l
tizennyolc hénapra csokkentette a fényképezbgep-ter-
vezési id6t, amig atallt az OM 10-r6l a kompakt fény-
képezdgépre. Ugyanigy egy cég termékével vizszintesen
oly médon is kiemelkedhet, hogy a fogyasztdknak nem
fokozott alkalmazhat6sagot kinal magasabb arért, hanem
preferencidjat vagy izlését elégiti ki. Az egyik vallalatnak
példaul 200 mm-es gumiobjektivje van, de nincs voros-
sz(ir6s vakuja, mig a mésiknak esetleg van 150 mm-es
gumiobjektivje, és vorossz(ir6s vakuja is van. Mindkét
termék ugyanazért az arért kel el, de masfajta vevéket
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okoz. S végul a cég megvaltoztathatja az alkalmazhat6sag
jellegét is. A Caterpillar ugy versenyez, hogy az alkal-
mazhatosagot a foldmunkak terén komplex kérdésnek,
mig a Komatsu a buldézer funkcionalis képességének
tekinti. Az alkalmazhat6signak ez az eltér§ szemlélete
tette lehetévé, hogy az utobbi években a Caterpillar meg-
el6zze a Komatsut.

A stratégiai elemzés kétféleképpen vizsgalja a ter-
méket a fennmaradéasi haromszdgben. Statikai vizsgalat
esetében a haromszdg az eseményeket a termék elada-
sakor regisztralja. Dinamikai vizsgalat esetében a harom-
szdg a jovBbeni eseményeket rogziti a termék kés6bbi
generdcidinal. Eléfordulhat példul, hogy a termék ugyan-
azon az &ron kél el és ugyanolyan a mindségi szinvonala,
de nagyobb mérv(i alkalmazhatosagot biztosit a fogyasztd
szamara.

A cég fennmaradasi zongjat a legkisebb megengedett
alkalmazhat6sag (ar, minéség) és a maximalis megval6-
sithaté alkalmazhatésdg (ar, mindéség) kozotti tavolsag
szabja meg. A koltséggazdalkodas és a megkiilonboz-
tetési stratégia akkor sikeres, ha a cég termékeinek nagy
a fennmaradasi z6néja.

Konfrontacids stratégia és id6 alapu verseny

Az id6 a fennmaradasi haromszdg és a konfrontacios
stratégia dontd alkotorésze. Az id§ alapl verseny azt
jelenti, hogy az alkalmazhat6sagot milyen Utemben lehet
tokéletesiteni. Valamely jellemzd megvaltoztatasi se-
bessége kihatassal lehet egy masik jellemz8 véltozasi
Utemére. A termék alkalmazhat6saganak gyors javitasa-
val példaul tdbbnyire lassitani lehet, az arcsékkenés
Utemét. Masrészrél viszont az éarcsokkenés Utemének
fokozasaval gyakran le lehet lassitani az alkalmazhat6sag
fokozéasanak gyorsasagat. A konfrontacids stratégia
esetében az a feladat, hogy felgyorsitsuk a cég termékénél
a harom jellemz8 megvéltoztatasanak ttemét.

Az autéipar kivaléan szemlélteti az idébeni konfron-
taciot. A japanok miutan alkalmaztak a karcsusitott ter-
melésen alapuld versenyt (lean competition), alacso-
nyabb koltséggel, de jobb minéséggel allitottak el6 a gép-
kocsit. mint tdémegtermelést alkalmaz6 tarsaik. Az alkal-
mazhat6sagi jellemzék tekintetében az autdk egyen-
értéklek voltak. Ezért a témegyartok (GM. Ford. Chrys-
ler. AMC) versenyben alltak a karcsusitott termelést foly-
tatokkal (Toyota, Nissan, Honda). Itt mutatkozik meg az
alkalmazhat6sag multidimenzionalis jellege. Ezekkel az
egyenértékl (a tdmeg- és a karcsusitott) gyartdk kilon-
b6z8 modszerekkel érték el a fokozott alkalmazhat6sa-
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got. Mivel példaul a kocsi vékonyabb acélbdl késziilt,
mint az amerikai versenytarsaiké, ajapan autoknal eleinte
rozsddsodasi és biztonsagi problémék jelentkeztek.
Ugyanakkor kisebb méretiik és kisebb stlyuk el&segi-
tette, hogy kisebb legyen az Uizemanyag-fogyasztasuk. Ez
a hatékonysagi elény nagyon fontossa valt. amikor az
OPEC éatvette az uralmat a vilag olajellatasa folott. A ben-
zinellatassal kapcsolatos bizonytalansag arra késztette a
vasarlokat, hogy jobban odafigyeljenek az lizemanyag-
fogyasztasra, és ez megndvelte a japan gépkocsi alkal-
mazhat6sagat. Az elkdvetkezd néhany évben az amerikai
cégek nagy energiat forditottak a mindségbeli kiilénbség
ledolgozasara. Ezzel szemben ajapan cégek az alkalmaz-
hatdsagra forditottak nagy gondot. Amikor a japan cégek
alkalmazhat6sag tekintetében el8retortek, s bizonyos
el6nyre tettek szert arban és mindségben is, akkor egyut-
tal az amerikai cégek folé is kerekedtek.

A karcsusitott gyartason alapuld verseny és a japanok
elényének kezdete Ota a nyugati menedzserek nem értik a
fennmaradasi haromszdg szerepét a konfrontacios straté-
gidban. s kiadték a jelszot: kivalé mindséget, alacsony
koltséget és el6szor ottlenni a piacon. Egyetlen cég sem
gondolhatja komolyan, hogy a fennmaradasi haromszog
mindharom szempontja tekintetében elsg lesz. A nyugati
cégek azért fogadték el ezt a ,mind a haromban a leg-
jobbnak lenni“ megkdzelitést, mert Osszetaldlkoztak a
japan versenytarsakkal, akik mindharom szempontbol
folottik allnak. Ezért ezeknek a cégeknek egyszerre mind
a harom jellemz6t fel kellett javitaniuk. Az ezt kdvet6
talélésért folytatott harc miatt sok nyugati menedzser
szem eldl tévesztette azt a dont§ szempontot, hogy a pia-
cok tdbbségén a haromszdg egyik eleme fontosabb, mint
a tobbiek. Amint a termék beker(lt a fennmaradéasi z6na-
ba, a cégnek mar nem kell mind a harom elemben javita-
nia teljesitményét. Ehelyett azt kell megtanulnia, hogy
hogyan kell intelligensen versenyezni, és hogyan kell
megvalasztania, hogy milyen ltemben javitsa teljesit-
ményét a fennmaradasi haromszdg mindegyik elemében.

A fennmaradasi haromszdg nem megfelel6 me-
nedzselése azzal a kockézatai jar, hogy a cég tulsagosan
nagy energiat fordit a haromszdg égyik elemére, a tob-
biekre pedig a kelleténél kevesebbet. SzélsGséges esetben
a cég kikeriil a fennmaradasi zénabdél, mert az egyik vagy
tobb jellemz6 tekintetében tllsagosan j6. Dont az a kér-
dés, hogy tllsagosan jonak lenni gyakran ugyanolyan
rossz, mint nem elég jonak lenni. Mind japan, mind
amerikai cégek éppen ebbe a csapdaba estek bele. A
Nisan példaul azért szlkiti termékvalasztékat, mert nem
ér el megfelel6 hozamot minden terméknél. A Ford,
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amely atvaltott a nagyon népszer( Taurusra, minden
bizonnyal a fennmaradési z6nan tilra vitte a terméket,
mivel a vasarlok ellenzik az (j arszintet.

Konfrontacioé és karcsusitas

Ahhoz, hogy sikeresen vehessen részt a konfrontacioban,
a cégnek szakszer(en kell kifejlesztenie a kis koltséggel
jaro, kivaldo min6ségl termékeket, amelynek az alkal-
mazhat6séga kielégiti a fogyasztéi igényeket. Az alkal-
mazhatdsagot, koltséget és minéséget menedzsel§ rend-
szerek egyesitése elehet6vé teszi, hogy a cégek karcsusi-
tott versenytarsakka valjanak. Mig sok japan cég kar-
csusitott szinten tudn& megvaldsitani az integraciét. Ame-
rikdban csak néhany cég dicsekedhet ezzel. Az a dont6
kérdés, hogy a cégeknek atfogd rendszer-megoldasnak, s
nem egymastdl flggetlen technikak Osszességének kell
tekintenilik a fennmaradasi haromszég menedzselési
folyamatat. Csak kevesek tették ezt meg. A min8ség terén
példaul sok cég alkalmazza a TQM programokat, ame-
lyek nem értek célt. viszont koltségkimél6ek. A minGség
és a koltség azonban nem ugyanaz.

Ahhoz, hogy a cég (a TQM-el elért) megtakaritasok
elsd fazisahoz elérkezzen, nincs szlikség strukturalis val-
toztatasokra. igy a cég viszonylag konnyedén ér el az els6
Uj szintre. Ahhoz, hogy a kdvetkez6 szintre érkezzen, a
termelési folyamatban strukturdlis valtoztatasokat kell
végrehajtania. Ezek a kovetkezOk: a gyar terlleti beosz-
tdsanak modositasa, attérés az eladd részérdl torténd hite-
lesitésre (vendor's certification), a munkasok kdlcsonds
képzésének bevezetése, valamint a termékek attervezése
(a gyartasi és beszallitoi hibalehet6ségek csokkentése ér-
dekében). Csak ezek utén a strukturdlis valtoztatasok utan
lesz képes a cég arra, hogy egyre inkabb élvezze a vallalat
karcsusitasaval jaro el6nyoket. Sok nyugati cég nehe-
zebbnek talalja a masodik menetet, mint az els6t. A JIT
(éppen a megfelelé idében), a TQM programok gyors
megtakaritasokkal jarnak az elsd idében, de azutan ezek a
megtakaritasok elapadnak (vagyis a cég a kdvetkez6 szint-
re keriil). Ezeknél a cégeknél az a probléma, hogy nem
igazan fogadték el a karcsusitott vallalat koncepcidjét, s nem
biznak abban, hogy végre tudjék hajtani a kdvetkez§ szintre
vald eljutashoz szilkséges strukturalis valtoztatasokat.

Alkalmazhatésag
Ahhoz, hogy valamely cég nyereséges legyen, elegendd

termékkel kell rendelkeznie a fennmaradasi zonajan
belil, és elegendé hozamot kell elérnie, hogy a sikertelen
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termékek koltségeit fedezhesse, és a cég nyereség-cél-
kitlizését elérje. Ez azt jelenti, hogy a menedzsernek el6re
kell jelezni, hogy a fennmaradasi zéndk hogyan véltoz-
nak. A japan cégek tobbségében a fogyasztoelemzés kulcs-
szerepet jatszik abban, hogy a menedzsereket segiti elére
jelezni, hogy a fennmaradéasi zéna milyen irdnyban moz-
dul el. Sok ilyen cég kétféle fogyasztoelemzést végez: ro-
vid tavut és hosszl tavat. A fogyasztoelemzés és a hosszu
tavu tervezés azonban énmagéban még nem kildnbdzteti
meg a konfrontacids stratégiat folytatd ceget a tobbi
cégtdl. E folyamatok intenzitasa és a gondossag a fontos.

A japan cégek gyakran ar atvev6k, ami a min@ség
vilagszinvonalat meghatarozza. Ezért a konfrontacios
teriilet e cégek esetében altaldban az alkalmazhat6sag te-
rén belll helyezkedik el. E cégek Ugy versenyeznek, hogy
nagy figyelmet forditanak a termékcsalad szélességére és
mélységére, valamint arra. hogy a mélységgel és a széles-
séggel kapcsolatos déntések hogyan befolyasoljak a piaci
terliletet és a koltségeket. A harom legfontosabb déntés a
terilet nagysagara, a fiigg6leges és vizszintes integracio
meértékére, valamint a verseny id6dimenzidjéara vonatkozik.

A terilet nagysaga azoknak a szegmenseknek a sza-
mat jelenti, amelyben a cég versenyez. A mai fogyasztd
tobbnyire ismeri a rendelkezésre all6 termékkinalatot, s
rendszerint a miszakilag legkorszer(ibb termékeket vasa-
rolja meg. Nem kiilondsebben tart ki egy cég mellett,
kdnnydiszerrel valt markat, ha a cég nem olyan terméket
ajanl, amelyre sziiksége van, vagy ha a termék nem a
legjobb az adott arért elérhet6 termékek kozdtt. Ezért a
fogyasztok magatartasa és kielégitése érdekében a cégnek
sokféle termékkel kell rendelkeznie a fogyasztok szamara
elérhet6 aron.

Minthogy a tllsagosan nagy vélaszték koltséges és
zavart okoz, a cégek tdbbsége piacait tébb szegmensre
osztja, s mindegyikikben nagy szamu fogyaszté van. A
szegmensek szamat Ugy tartjak ellen6rzésik alatt, hogy
behataroljak a cég altal tdmogatni szandékozott alsd és
fels6 szegmenset. Ebben a stratégidban a cég nem haj-
landé sem tdlsdgosan olcs6, sem tllsdgosan draga ter-
mékeket értékesiteni. Az Olympus példaul nem ad el
fényképez6gépet egy adott aron alul, s mar nem ad el a
fels6 piaci szegmensben levd egylencsés tikdrreflexes
fényképezdgépet sem. Nem a fels§ piaci szegmensben
versenyez a tikorreflexes fényképezdgéppel, hanem a
legalacsonyabb ard fényképez6gépeket teszi alkal-
mazhatdva, és bevezette a rendkiviil innovativ és az alsd
piaci szegmensbe tartozé tilkorreflexes fényképezdgépet.

A cégek Ugy is ellen6rzésuk alatt tartjdk a szeg-
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mensek szamat, hogy termékeiket attervezik, s igy nagy
szaml fogyasztoi igényt elégitenek ki. A fogyasztoi
elégedettség azonban altalaban csokken, ha a cég ke-
vesebb terméket allit el6 ugyanannak a fogyasztdi kérnek
a kielégitése céljabol.

A Nissan példaul igyekszik cs6kkenteni termék-
kinalatat, ugyanakkor megfelel6 piaci teriletet tart fenn a
termékek atpozicionalasaval. A talsdgosan sokféle ter-
méktipus beinditasaval jaré koltségek miatt nehéz volt
elfogadhatd nyereséget elérni. A nyereségességet gy
lehetett fokozni, hogy csotkkentették az egyes tipusok
szamat, valamint ugyanakkora munkat forditottak a fenn-
marad6 termékek tervezésére és értékesitésére.

A flgg6leges és vizszintes termék-megkilénbozte-
tésre vonatkoz6 dontés alakitja az alkalmazhat6sag és az
arindex kozotti viszonyt. Az Olympus példaul mind a
fugg6leges, mind a vizszintes termék-megkilonboztetést
alkalmazza a piaci részesedés megszerzése érdekében. A
fuggbleges megkilonboztetés ugy érhetd el. hogy a cég
Ugy tervezi at termékét, hogy alkalmazhatésaga fokozod-
jon az el6z6hdz képest, amilyen példaul a nagy latdbmeze-
ji gumiobjektives fényképezégép. Ez a fokozott alkal-
mazhat6sag lehet6vé teszi, hogy a cég Uj termékeket hoz-
zon létre. A vizszintes megkilénboztetés gy érhet6 el.
hogy a cég kilénbdz8 alkalmazhatésagi tipust fény-
képezBgépeket tervez ugyanazért az arért. A termék Kiter-
jesztésének végeredménye, hogy az altalanos fogyasztoi
elégedettséget fokozni lehet azaltal, hogy a fogyasztd
preferenciajat és a termék alkalmazhatdsagat a lehetd leg-
nagyobb mértékben kozelitjik egymashoz.

Az alkalmazhatdsaggal kapcsolatos utolso feladat a
termékskala konfiguracidinak id6sikjara vonatkozd don-
tés. Ha lecsokkenjik azt az id6t, amig egy terméket meg-
terveziink, és forgalomba hozzuk, né az alkalmazhat6sa-
ga, mert a cég képes felgyorsitani az 0j technolégia be-
vezetésének Utemét. A forgalombahozatal idejének
lerdviditése csdkkenti annak a kockézatat is, hogy a céget
versenytarsai megel6zik. Ha az egyik versenytars vérat-
lan, nagyon sikeres innovéacidval jelenik meg, a cég rovid
idén belll hasonld termékkel tud reagalni. Ugyanigy egy
adott id6intervallumban a fokozott alkalmazhat6sag adott
arszinten szintén versenyel6nyt jelent. Az &r ugyanis
adott alkalmazhatdsagi fok mellett id6vel csokken. Ez az
arcsokkenés mutatja a koltség és a megkildnboztetés
integralt menedzselésének és az ennek megfelel§ dontés-
nek a fontossagat a konfrontacios stratégidban. Az a cég.
amely nem javitja koltségszintjét ezen &rvéltozasok ide-
jén. mindenképpen pusztulasra van itélve. (2. abra)
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(2. bra)

Az ar és az alkalmazhatdsag id6beni alakulasa

A japén cégek mér koran felismerték, hogy a koltségek
Ggy tarthatok alacsony szinten, ha azokat a termékbél
vezetik le, nem pedig azutadn prdobaljuk meg lecsdkken-
teni. hogy a termék gyartasa megkezd6dott. Ez a meg-
kdzelités a japan kdltséggazdalkodasi rendszer sulypont-
jat a koltségszamitas visszacsatolasatol (pl. a termékkalt-
ségvetéstdl és mlveletiranyitastél) az ,.el6recsatolasi
(feedforward) technikak (a koltségtervezet és az értékter-
vezés) felé mozditja el.

A konfrontacids stratégia esetében a koltséggazdal-
kodasnak az a célja, hogy mindenkiben tudatositsa a
kdvetkezetes koltségcsokkentés fontossagat. Ennek a
tudatositasnak akkor kell megkezd6dnie, amikor a termék
vagy szolgaltatas otlete megsziletik, a gyartasfolyamattal
kell folytatédnia, s majd csak akkor ér véget, amikor a
termék vagy szolgaltatds abbamarad. A sikeres koltség-
gazdalkodas nem szorulhat a gyar falai kdzé. s6t még a
cég hatarai kozé sem. Ki kell terjednie a cég altal
értékesitett termékek egész értéklancolatara, s kell6 nyo-
mast kell gyakorolnia a cég minden munkatarsara a kolt-
ségcsokkentés iranyaban.

A japan cégek altal alkalmazott kdltséggazdalkodasi
technikaknak az a rendeltetésiik, hogy segitsék a céget a
termékszerkezet menezselésében, mind a jovébeni, mind
a meglevd termékek koltségét illetéen. Hat kiilonbdz8
technika létezik e termék- és termelési folyamatkoltség
menedzselésére. Koziluk harom - a koltségtervezés, az
értéktervezés és a szervezetek kozotti koltséggaz-
dalkodasi rendszer - feladata a jov&beni termékek me-
nedzsmentjének tdmogatasa. A masik haromé - a termék-
koltségtervezésé, az Uzemvezetésé és a kaizen-kolt-
ségvetésé - pedig az, hogy segitse a mar meglevd ter-
mékekkel kapcsolatos koltséggazdalkodast.

Megfelel§ szervezeti kdrnyezet teremtése

A sikeres konfrontacios stratégidnak és a karcsusitott
menedzsmentnek az a titka, hogy elkotelezett, motivalt
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és menedzsment szempontbdl tudatos munkaerd alljon
rendelkezésre - a koltségesdkkentési program beinditasa
o6nmagaban nem elegend6. A japan cégekben a munkaer6
ltaldban autondm csoportokbdl &ll. s tulajdonképpen
ezek a csoportok hajtjak végre a cég koltségesokkentési
celkitizéseit. Kdvetkezésképp az a méd. ahogyan a cso-
portokat motivaljak, hozzasegit ahhoz, hogy a cég kélt-
ségcsokkentd programja sikeres legyen. A koltségcsok-
kent6 csoportok motivaldsanak egyik modja azon alapul,
hogy a kéltségkdzpontokat nyereségkdzpontokka ala-
kitjuk a. Ez a technika fokozza a csoportvezet6kre a
nagyobb teljesitmény irdnyaban hat6 nyomast. A kolt-
ségkdzpont nyereségkdzponttd vald atalakitasanak el6-
nye, hogy ezaltal a csoporttagok nagyobb felel@sséget
éreznek s sokkal tudatosabban cselekszenek azért, hogy a
cég minél nyereségesebb legyen. E tudatossag folytan a
csoportvezetd igyekszik a nyereség noévelését el6segitd
modon javitani a csoport teljesitményét. Mivel a nyereség
nem mas, mint bevétel minusz koltseg, ha a kdzpontok
tobbségét nyereségkozpontta alakitjuk at. ezzel fokozzuk
a koltségcsokkentés iranydba haté nyomast, és Ujabb
nyomast gyakorolunk a bevétel ndvelésének iranyaban.

Kisebb nyereségkdzpontok létesitése megakadalyoz-
za a szervezeti birokracia burjanzésat, de lehet6vé teszi,
hogy a cég gyorsan reagaljon a versenyhelyzetben beall6
valtozasokra. Azok a cégek, amelyek konfrontacids
stratégiat alkalmaznak, nem engedhetik meg maguknak
sem a folosleges burokraciaval jard poétlolagos koltsé-
geket. sem azt, hogy e biirokracia miatt a cég reagalo-
készsége romoljon.

A konfrontacios cég igazi mikro nyereségkdzpon-
tokat tud teremteni. Legalabb két cég fejlesztett ki olyan
rendszereket, amelyek minden céget tobb kisebb val-
lalkozasra bontanak le, s ezeknek a vallalkozasoknak
nyereségeseknek kell lenniik, hogy talpon maradhas-
sanak. A Kyoceranal alkalmazott rendszer nagyszamu
igazi nyereségkdzpontot, in. am8bat hoz Iétre. E kdzpon-
tok jogilag nem fiiggetlen cégek, hanem egymastdl
er6sen fligg6 pszeudocégek, amelyek a termékeknek
mind a hazai, mind a kilfdldi eladasaért felelGsek.

A Taiyo Csoport altal alkalmazott rendszer tobb ter-
mékeért felel6s kilonallo jogi szervezeteket hoz létre.
Mindkét rendszer azon a plauzibilis feltételezésen alapul,
hogy a kisebb szervezet hatékonyabb, és nagyobb hatés-
fokkal mikodik, mint a nagyobb. A vildgon, amelyre a
konfrontéacid a jellemzd, ez a feltételezés gyakran beiga-
zolddik.

Poritotta: Bihari Gabor
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KISVALLALKOZASI SZEMINARIUM, 1997

Az efmd (European Foundation for Management
Development) immaron 25 éves tapasztalattal kinal foru-
mot, els6é kézhdl szarmazé informacidkat, magas mingsé-
gi szinvonall halézatot és vilagméret(i kooperécidt a
menedzsmentfejlesztés terlletén. Az efmd hél6zataba
negyven orszag mintegy 330 tagszervezete tartozik, de a
szolgaltatasok a nem tagszervezetek szaméra is nyitva
allnak. A szervezetek kozott egyarant talalhatéak vallala-
tok, erés business school-ok és tovabbképz8 kdzpontok,
tanacsadd cégek, valamint kilonféle magéan és kozosségi
ligynokségek. Sajnalatos, hogy a hivatalos tagok kozott
magyar intézmény nem talalhat6, bar az alapitvany ren-
delkezik él6 magyarorszagi kapcsolatokkal. Bizonyiték
erre, hogy az MBA lgazgatok 1997. évi tandcskozasénak
a Nemzetkdzi Menedzserképz6 Kozpont adott helyt,
oktdéber honap folyaman.

Az efmd kiemelt feladatanak tekinti a vallalkozasok
és a kisvallalatok fejlesztésének el6segitését. Ebbdl a
kiildetéshdl ered6en rendezik meg minden évben, ezdttal
mar huszonhetedik alkalommal, most Gérdgorszagban
Rodosz szigetén, az Eurdpai Kisvallalkozasi Szeminaru-
mot.

A tobb mint haromszaz résztvev6s rendezvény , A
valtozas és innovacio: Kihivas a kisvallalatok szamara“
cimet viselte. Amint azt Gorogorszag nemzetgazdaségi és
pénziigyminisztere kdszontéjében is leszdgezte, a kis- és
kdzepes méretii vallalatok folyamatos innovacidja jelenti
a modern gazdasdg dinamizmusat. Ez a kisvallalkozasi
innovaci6 az Eurdpai Kozdsség orszagaiban vitalis
fontossagl, hiszen az 1995-ben az innovaciot elemzg
Ggynevezett Zoéld Konyv tanlsdga szerint Eurdpa
versenyhatranyahoz az is hozzajarul, hogy:
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N a K+F raforditasok a bruttd hazai termékek két %-at
teszik ki, szemben az USA és Japan 2,7 %-aval;

AN a kutatok, mérnokok és tudosok aranya ezer
foglalkoztatotthdl 4,7 f6 az Eurdpai Kozosség (EK)
orszagainak atlagaban, mig az USA-ban 7,4,
Japanban pedig 8,0;

N egy Uj vallalat létrehozasa haromszaz napig tart az
Eurdpai Kdzosségben;

A aszabadalmi koltségek és dijak hatszorta nagyobbak
Eurépaban, mint az USA-ban;

N egy kisvallalatnak ahhoz, hogy belépjen a K6zosség
piacdra, tizenot kiilonb6z6 jogi rendszer akadalyaival
kell megkiizdenie:

A eurdpai tapasztalatok szerint a miikéd6 téke inkabb
elkeruli a fiatal vallalkozasokat, kildndsen azokat
kozilik, amelyek a HiTech piacan kivannak ver-
senyezni.

A versenyhéatrany csokkentéséhez a kisvallalkozasok
hat&sosan tudnak hozzéjarulni azzal, hogy a fentebb fel-
sorolt tényez6kben nagyobb rugalmassagot és innovaciot
mutatnak, mint a nagy vallalkozasok. Ezzel kapcsolatban
idézte Ken O'Neill professzor (University of Ulster's
Business School), a szeminarium elndke megnyit6 be-
szédében Edith Cressont, az EU f6titkarat, aki szerint az
innovacio a kovetkezdket jelenti ma Eurdopaban: kreativi-
tas, kezdeményezOkészség, vallalkozoi szellem, szer-
vezeti szigorisdg, valamint hajlandésdg a tarsadalmi,
foldrajzi s foglalkoz&si mobilitds elfogadaséra. Ezek a
szavak egybecsengenek Pierre Levy francia filoz6fus
megéllapitasaval: ,,Ujra nomadok lettiink.“ Ajotanacs: az
innovécié nem egy, legjobbnak vélt idea megval6sitasat
jelenti, hanem elkdtelezettséget az irant, hogy az &tletek
megvaldsitidsa a fejlédés irdnydba mutatd valtozasokat
indit meg.
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A 27. eurdpai kisvallalkozasi szeminérium nyitéeld-
adasat a vallalkozasok hazajabol, az USA-bol érkezett
gyakorld uzletember tartotta. Alfred E. Mann (aki 1996-
ban az ,Ev vallalkozéja“ megtisztel6 cimet kapta az
Egyesilt Allamokban), sajat tapasztalatai alapjan is
gy(jtotte napjaink sikeres vallalkozésainak kritériumait.
A lista meglehet8sen érdekes, és tiz dsszetev6t tartalmaz
az aldbbi sorrendben:

1. Atbke - a pénz mint olyan.

2. Atbke - az a fajta, amire éppen szliksége van.

3. A t6ke, amennyire sziikség van.

4. Avezetés.

5. A menedzsment.

6. Az ember, az alkalmazottak minsége alapjan.

7. Az ember, aki elkdtelezett, lojalis és kompetens.

8. A marketing mint funkcid.

9. Atermelés mint folyamat és

10. A termék, vagyis: ha az els6 kilenc prioritast jol

hasznositja a vallalkozas, akkor a tiz 0sszetevd, a termék
mar val6ban csak kovetkezmény lehet. Egy ,,jobb egér-
fogé*“ nem készil el 6nmagatol, és nem is adja el
onmagéat. Az el6adés Uzenete: a véllalkozés sikerének
kulcsa a véllalkozoi t6két szakértelemmel kamatoztatni
tud6é ember, a jo vezet6 és a jo menedzser.

Természetesen egy tudomanyos konferencian az
ilyen, trividlisnak t(in6 megallapitasok mogott arnyalt,
sokoldali megkozelitések hizédnak meg. A széban forgd
szeminariumon, az emlitetteken kivil tovabbi 92 el6adas
mutatta be a kis- és kozepes méret(i vallalatokat-val-
lalkozasokat mint az innovacio és a valtozas terepét.

A kisvallalkozasok menedzsmentje irant érdekl6dd
olvas6 szamara izgalmas lehet a szekcidk és a workshop-
ok témakoreinek megnevezése, hiszen ezek egyben a
stlypontokat is fémjelzik. igy a konferencia parhuzamos
szekcioi az alabbi témakdrokre koncentralddtak:

O A kormanyzat, az egyetemek és a kutatasi kdzpontok
szerepe az innovacid gyorsitasaban.

O Tudas- és technologia transzfer.

O Vdltozasi stratégidk kisvallalkozasok szdmara.
Valtozdsok a munka szintjén.

O Kisvallalkozasi szovetségek és haldzatok.

O A marketing mint az innovaci6 és valtozas eszkdze a
kisvallalkozasoknal.

O Pénziigyi innovaciok.

Uj kornyezeti kihivasok a kisvéllalkozésok szamara.

A résztvevBk korében nagy érdeklddéssel kisért kis-
csoportos foglalkozasok (workshops) pedig az Emberi
er6forras menedzsment és a képzés-tovabbképzés
tertiletén jelentkez6 innovaciok fontossagara iranyitottak
a figyelmet; mig a panelvita f6 kérdése az volt: hogyan
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lehet az innovacids akadalyokat legy6zni a kis- és
kozepes méret(i vallalkozasokndl. Ez utobbi valdban
kulcskérdés. Kilonds tekintettel arra a tényre, hogy az
EK tagorszagai vallalatainak 99.8 %-a ebbe a kategoria-
ba tartozik, amelyek az 6sszes foglalkoztatottak 66 %o-at
és az lzleti forgalom 65 %-at adjak. Az 0j munkahelyek
megteremtésében pedig nyolcvan %-osnal magasabb
aranyban részesednek a kis- és kdzepes vallalatok (az
SME-k). Ugyanakkor az innovacié sziikségességére
mutat ra ebben a szektorban az az adat, hogy az SME-k
kdzul minddssze egy-hdrom % tekinthetd technoldgiai
fejlesztének, tiz % vezet6 technoldgia felhasznaldnak,
mig kozel 9/10 csak kovetd technoldgia felhasznalénak.
A sikeres innovaciot akadalyozo tényez6k sokfélék és
sokoldaldan leirhatéak. Mario Bellardinelli az Eurdpai
Bizottsdg részlegvezetSje innovécios labirintusrdl
beszélt, amelyben igen nehéz megtaldlni az Ariadné fo-
nalat, hogy a pénzigyi, az id6 és a munkaer6 korlatok
kozott az SME-k kezelni tudjdk az olyan problémékat,
mint:
> kapacitésaik korlatozott volta a K+F igények megha-
tarozésaban;
> a K+F szerepének helytelen megitélése;
az informécidelérés nehézségei;
> er6forrasaik korlatozott volta az innovacios ered-
mények sikeres elterjesztésében;

> aszellemi tulajdon védelmének problémai;

I anemzetkdzi konzorciumok kialakitasanak erés kor-
latai.

Az el6ado altal felsorolt labirintusban val6 eligazo-
dashoz az efmd-hez hasonlé hélézatok (mint példaul a
CORDIS Service Franciaorszagban és Magyarorszagon)
kozrem(ikddése nélkulozhetetlennek nevezhet6. Tom
Cannon professor, a Management Charter Initiative USA-
beli szervezet igazgat6ja hosszd és maganyos Gtrol szélt

kapcsolatosan. Az (it
megvaltoztatasanak szerinte harom kulcstényez6je van,
Ggymint: a tudas (a képzés és a tréning), a haldzatok és a
menedzsment. A menedzsment részérdl jelentkez6é okok a
tapasztalatok szerint elsgsorban az id6hianybdl és a jar-
tassagbeli hianyossagokbdl fakadnak, amelyek az
innovacios folyamat valamennyi fazisaban jelen lehet-
nek. Szemben a nagyvallalatokkal, ahol a K+F-nek, a
piackutatasnak és a szervezeten belllr6l jové egyéb
kezdeményezéseknek valamilyen kedvez6 keveréke kony-
nyebben alakul ki, az SME-k menedzsmentje inkabb
magara hagyott pozicidban van. Ezért fontos, hogy a
képzési és tovabbképzési programok, a palyazatok és
tdmogatasok, valamint a kutatd kézpontok és halézatok
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megtaldljak a kisvéllalatok és véllalkozasok vezet6it,
tulajdonosait. A partnerek ebbéli felelGssége kdlcsonds,
»a menedzsmentnek mutatnia kell magat”, hogy az
egylttm(kddoé partnerek részérél megtalalhaté legyen.

Lathatd, hogy a kisvallalati inovacio fejlesztésének
kdzéppontjaban végsd soron a képzés, a tovabbképzés és
tréning tgye (mindsege) all. Mint a fels6oktatasban és a
vezet6képzéshen érintett, elkotelezett oktatd kilénds ér-
dekl6déssel figyeltem az err6l sz6l6 workshop munkajét,
amelynek elndke Gaston de Man. az EU Leonardo da
Vinci programjanak egyik helyettes igazgatdja volt. Maga
a program 1995-ben indult és ..eurdépai innovacios labo-
ratorium* kivan lenni, amelynek soran ez év vegéig 2200-
nal tobb Kkisérleti projektum kap tamogatast és szaz-
ezernél tobb fiatal szakember szerezheti meg els§ szak-
mai tapasztalatait mas orszdgokban. Az SME-k szaméra
kiléndsen fontosak és esélyt igéréek az alabb felsorolt
prioritasok:

Uj képességek kifejlesztésének tAmogatasa:
+m szorosabb kapcsolat kovacsolasa képzéssel fog-

lalkozé intézmények és a vallalkozoi szféra kozott;

a munka vilaga és a tovabbképzési programok szem-
benéllasanak lekilizdése, vagyis a gyengén kvalifikalt
fiatal munkavallalok képzésének forszirozasa;

az emberi er6forrdsokba vald befektetések tamo-

gatasa, és végill;

az informacios tarsadalom altal megkivant képes-

ségek kifejlesztéséhez térténd hozzajarulas a képzés

eszkozeivel.

Ezek a prioritdsok a magyarorszagi intézmények
szdmara is mérvadoak, ha célul tlizzik ki az EU prog-
ramjaihoz (Leonardo da Vinci. Socrates, Erasmus) val6
csatlakozast.

Az efmd kovetkezd (a 28.) kisvallalkozasi Uzleti
rendezi, 1998. szeptember
16-18. kozott. A konferencia téméja: a kis- és kdzépval-
lalatok munkahelyteremtd szerepe - kulcs a sikerhez a
jovében. Ugy a téma jellege, mint a rendezvény féldrajzi
kozelsége kivalo alkalmat kinalhat a hazai kutatoknak és
gyakorlati szakembereknek a részvételre - a kis- és
kdzépvallalatok menedzselésének sikeressége érdekében.

szeminariumat Bécsben

Mi minden vasarlonkatfigyelmeztettik,

hogy esében ne vegyékfol legujabb termékiinket, afarostkabatot.
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KONYVISMERTETES

Antal-Mokos Zoltan-Balaton
Kéroly-Drétos Gyorgy-Tari Erné:

STRATEGIA
ES SZERVEZET

Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1997. 294 p.

1997 6szén UGjabb konyvvel gazda-
godott a stratégiai vezetés hazai szak-
irodalmi listdja. A Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetem Veze-
tés és Szervezés Tanszékének szer-
z6i kozossége, Szervezet-Vezetés-
Stratégia cim(i sorozatdban 6todik
kotetként jelentette meg a kdzel hé-
romszaz oldal terjedelm( mvet.

A munka, mint az emlitett kutaté m-
hely altal kiadott sorozat mindegyik
darabja, tankényv. E mlfaj sajatos-
sagaibol kovetkezden attekintést ad a
témakor nemzetkozi és hazai szinten
sziletett, ma mar sztenderdnek
tekinthet6 elméleti ismereteirdl.
Részben kronoldgiai megkozelités-
ben, részben a viladgon szinte min-
deniitt elfogadott és oktatott iskolak
kutatdsi eredményeinek bemutatasa-
val teszi hozzéaférhet6vé a minden-
kori hallgatok - és bizunk benne,
hogy a gyakorlati szakemberek sz&-
mara is - a stratégiai vezetés alap-
vet6 ismeretcsomagjat. Mivel ez a
bizonyos csomag ma mér szinte
konyvtarnyi, mind a valogatéas, mind
az érthetd és féleg hasznosithatd be-.,
mutatds minden bizonnyal az egyik
legnagyobb kihivast jelentette a
szerz6k szamaéra. Mindjart tegyuk
hozza, a megoldas igen jol sikerilt.

Az olvasOd példamutatd tomorségi
attekintést kap a stratégiai menedzs-
ment folyamatanak kiilénb6z6 meg-
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kozelitéseirdl, a tipusmodellekrdl és
maés, fontos jellemz6krél. Ekdzben,
szinte ,,jatszva“ ismerkedik meg az e
tudomanyteriileten elméleteket és
modelleket alkoto, alakitd, olykor
rombadénté ,,guruk” véleményével,
elhiresiilt mondataival, de f6leg az
altaluk alapitott és kiilénleges ered-
ményeket felmutatd iskolédk lényegi
elemeivel, modelljeivel. Sloan, An-
soff. Chandler, Mintzberg, hogy csak
néhany nevet emlitsiink azok koziil,
akik ranyomtak bélyegiiket a straté-
giai vezetés elméletére, meg-
hatarozé empirikus kutatasaikkal
irdnyt mutattak és mutatnak a gya-
korlat szamara is, és akik munkassa-
ganak lényege olvashatd e konyv-
ben.

Idaig eljutva a tisztelt érdekléd6ben
jogosan fogalmazodik meg a felve-
tés, jo... jO, de szerencsére a hazai
szakirodalomban mar hozzéférhetd
egy-két mdi, ami részben hasonlé tar-
talommal bir, kézel azonos tulajdon-
sdgokkal rendelkezik. Mi a tobblet,
mi az 0j. amiért érdemes egészében,
vagy akar részleteiben is alaposan
elolvasni, feldolgozni e munkéat? E
sorok ir6ja is els@sorban ilyen célzat-
tal és kérdésfelvetéssel dlt a kényv
mellé és els6sorban a végeredmény, a
sok-sok Ujdonsag késztette ismerte-
t6jének megirésara.

Kezdjlik mindjart a- néhany sor ere-
jéig megszakitott - elméleti, szak-
irodalmi bazis Gjszer(i elemeivel.

Az ,angolszasz nagyok“ alaposan
kiegészilnek Uj nevekkel sajat pat-
ridjukbol. de az Eurdpai Uni6s tag-
s&g kozeledését érzd jové (jelen)
szakembere szamara legalébb ilyen

fontos a német vélemények és ese-
tenként a gyakorlat megismerése. S6t
els6sorban a ,,Stratégiai technoldgia-
menedzsment” fejezet tartalmaz le-
frast a francia iskolardél, 6sszehason-
litva annak lényegi elemeit az ame-
rikaival.

Még ,.kedvesebb* élmény az e terl-
leten hosszabb ideje kutatok szdma-
ra. hogy a szerz6i 6tds vette a farad-
sagot és feltérképezte a téma hazai
szakirodalmat. E tekintetben hivat-
kozasi listajuk - tul azon. hogy a
kutatés etikailag rendkivil korrekt
csaknem teljes kord is.

A leirt bazisra tdmaszkodva e m(-
helymunka a stratégiai vezetés tipi-
zaladsi megoldasainak szinte példa
nélkal 4ll6 gydjteménye. Az olvasé
el is veszhetne a kilénbdz6 szem-
pontd tipusmodellek, jellemz6k meny-
nyiségében. ha a szerz6k nem nyuj-
tananak fogddzot e téren is. Csaknem
minden egyes fejezet keretét, de a
tipusok rendezdelvét feltétlenil a
Porter-i alapmodell (k6ltségdiktalo,
differenciald, 6sszpontosité straté-
gidk) és a stratégiaalkotas szintjei
(Gzletagi, vallalati, funkcionalis stra-
tégiak) képezik. Ezek mentén keriil-
nek kibontasra a kiilonbdz6 konfigu-
raciok. vonatkozzanak azok akar a
stratégiai szOvetségekre, a nemzet-
kozi stratégidkra, a szervezet és a
stratégia viszonyara, vagy éppen a
stratégiai technolégia menedzsment-
re. (Ha lehet azért tandcsot adni a
szerz6knek mint egyetemi oktatok-
nak, az a kdvetkez6 lenne: alaposan
gondoljadk &t milyen moddon keérik
szdmon a hallgatdktol a bemutatott
tipusmodellek igen gazdag tarhazat!)
Az eddigiekbdl ugy tlinhet, hogy a
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kdnyv csakis és kizéardlag elméleti
jellegdi. Ha az lenne is, érdekes lenne
forgatni, de korantsem csak errgl van
sz06. A szerz6k ugyanis szisztema-
tikusan torekszenek gyakorlati pél-
dak, megoldasok, esetek leirasaval
raébreszteni az olvasot arra, hogy a
stratégiai menedzsment, annak folya-
mata, jellemz8i, részterliletei nem
valamely légures térben kitaldlt,
elméletiesked6 modell halmaz, ha-
nem a gyakorlati megoldasok egyedi
és altalanositott gyljteménye. Elem-
zési, dontési, irdnyitasi technikék,
amelyek részben a gyakorlatban szii-
lettek. és amelyek alkalmazasa si-
kerre vitt vallalatéridsokat és 6ridssa
tett menedzsereket, mikdzben el-
elbuktak a fejlédésnek egy-egy szint-
jén megragado vezet6k, az el6relatd
gondolkodast nélkiiloz6 tarsasagok.
A nyomdatechnikailag is jol kiemelt
példakban taladlkozhatunk az IBM
sztori egy-egy elemével, a Johnson
and Johnson krédojaval, a Microsoft,
a Chrysler stratégiai értékli donté-
seivel, japadn és német vilagcégek
stratégiai szovetségeivel és még sok-
sok. az elméletet bizonyit6, vagy
még inkabb az altalanositas alapjaul
szolgalé konkrét lépéssel. Ebben a
kényvben azonban méar megjelennek
a magyar vagy a Magyarorszagon
m(ikddé multinacionalis tarsasagok
megoldasai is. A General Electric
mar nemcsak mint a vilag egyik leg-
nagyobb cége, hanem mint a Tungs-
ram tulajdonosa is szerepel. A szent-
gothardi autégyar mint GM érdekelt-
ség jelenik meg. El6fordul MOL eset
épplgy, mint hivatkozés az Ikarosz-
ra, vagy a Richterre. Kulon is érde-
kes a Zalakerdmia példaja a véllalati
felvasarlasokat mint stratégiai akcio-
kat bemutaté oldalakon.

A felsorolas természetesen igencsak

esetleges. Azt azonban mar egy-
értelmlen mutatja, hogy a kényv, a
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tananyagfejlesztés (j hullaménak a
terméke, amely mar Iényegesen tal-
lép a nyugati elméletek és gyakorlati
tapasztalatok puszta leirasan.

Ha mindehhez hozzavesszilk, hogy a
szerz6k - kdnyv alakban - talan el6-
szor publikalnak 0j, 1997-es kutatasi
eredményeket a hazai gyakorlatrol,
érthetéen bizonyitottnak tekinthetd a
mi Ujdonsag jellege. A megjelenés-
sel szinte egy id6ben zérult ugyanis a
Versenyben a Vilaggal elnevezésii
két éves empirikus kutatdsi projek-
tum, amelynek 0Osszefoglal6 megal-
lapitdasai a megfelel6 fejezetekben
olvashatdk.

A rendszervéltds ota eltelt id6szak
elsd, témahoz kapcsolédo értékelése
is tehat e munka, tudva azt, hogy
egy-egy akciorol, esetr6l adott elem-
z6s, megjegyzés inkabb gyors mér-
legnek tekinthetd, semmint az idék
prébajat vitathatatlanul kiall6 megél-
lapitasnak. Egy példat emelnék ki
alatdmasztasul. A ,.kapcsolati ha-
I6kéra vonatkozo értékelések (110-
111. oldal) pejorativ felhanggal je-
lennek meg. A mai szemmel minden
bizonnyal sok igazsagot tartalmazo
megjegyzések talan évek mulva dif-
ferencialtabbak, arnyaltabbak lesz-
nek. Egyik masik ,.kapcsolati Iépés-
ré1“ bebizonyosodik, hogy nagyon is
stratégiai jelleg(i volt, mig masoknal
a bukas ténye fogja jelezni, hogy a
fokuszalas helytelen iranya volt. A
nemzetkdzi gyakorlatban mindenre
van példa, még az ellenkezGjére is.

Mindenesetre talan e néhany sor is
bizonyitja, hogy a munka a ménak és
a marol is szdl.

Végil az Ujdonsag elemek kozott
emliteném meg azon fejezeteket,
amelyek dnmagukban is az Gttorék
kozott foglalnak helyet a hazai szak-

irodalomban. A ..Nemzetkdzi straté-
giak“, a ,,Stratégiai technolégia-me-
nedzsment“, ,Informéaciétechnolo-
gia és Stratégia“, ,,Kdzszolgalati
Szervezetek stratégiai vezetése* azok
a részek, amelyek részletes ismer-
tetésére e rovid recenzid nem térhet
ki, viszont ir6ja mint ,izgalmas* fe-
jezeteket ajanlhat az olvasé fi-

gyelmébe.
Mészaros Tamas

Marosi Mikl6s:

TAVOL-KELETI
MENEDZSMENT

-Japéan, Dél-Korea, a tengerentili
Kina, a Kinai Népkdztarsasag -
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1997. 200 p.

A Szervezet-vezetés-stratégia cimii
sorozatban megjelent kdnyv szerzgje
az El6szoban ramutat arra, hogy a
magyar vallalati szervezetek és a
menedzsment fejl6désének a fejlett
Nyugathoz kell igazodnia. Kézismert
azonban a tavol-keleti orszagok sike-
res el6retdrése a vilaggazdasagban és
-kereskedelemben. Ebben a sikerben
a vallalati teljesitmények és a me-
nedzsment egyarant kozrejatszottak.
Eppen ezért munkamddszereik, szer-
vezeti formaik megismerése - sajat
modszereink fejlesztése szempont-
jabol is - fontos szamunkra, annal is
inkadbb, mert velik a nyugati vilag és
hazank is egyre kozelebbi kapcsolat-
ba kerul. Marosi Miklés tanulménya
e térség menedzsmentjeinek sajatos-
s&gait, mozgato rugoit vizsgalja.

A szerz6 el@szor altalanossagban
mutat ra, hogy a Tavol-Kelet féld-
rajzi elkilonllése a Nyugattol eltéré
tarsadalmi-gazdasagi fejlédéshez és
gondolkodasmédhoz vezetett. Ennek
kovetkeztében ott mas menedzsment
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kdnyv csakis és kizéardlag elméleti
jellegdi. Ha az lenne is, érdekes lenne
forgatni, de korantsem csak errgl van
sz06. A szerz6k ugyanis szisztema-
tikusan torekszenek gyakorlati pél-
dak, megoldasok, esetek leirasaval
raébreszteni az olvasot arra, hogy a
stratégiai menedzsment, annak folya-
mata, jellemz8i, részterliletei nem
valamely légures térben kitaldlt,
elméletiesked6 modell halmaz, ha-
nem a gyakorlati megoldasok egyedi
és altalanositott gyljteménye. Elem-
zési, dontési, irdnyitasi technikék,
amelyek részben a gyakorlatban szii-
lettek. és amelyek alkalmazasa si-
kerre vitt vallalatéridsokat és 6ridssa
tett menedzsereket, mikdzben el-
elbuktak a fejlédésnek egy-egy szint-
jén megragado vezet6k, az el6relatd
gondolkodast nélkiiloz6 tarsasagok.
A nyomdatechnikailag is jol kiemelt
példakban taladlkozhatunk az IBM
sztori egy-egy elemével, a Johnson
and Johnson krédojaval, a Microsoft,
a Chrysler stratégiai értékli donté-
seivel, japadn és német vilagcégek
stratégiai szovetségeivel és még sok-
sok. az elméletet bizonyit6, vagy
még inkabb az altalanositas alapjaul
szolgalé konkrét lépéssel. Ebben a
kényvben azonban méar megjelennek
a magyar vagy a Magyarorszagon
m(ikddé multinacionalis tarsasagok
megoldasai is. A General Electric
mar nemcsak mint a vilag egyik leg-
nagyobb cége, hanem mint a Tungs-
ram tulajdonosa is szerepel. A szent-
gothardi autégyar mint GM érdekelt-
ség jelenik meg. El6fordul MOL eset
épplgy, mint hivatkozés az Ikarosz-
ra, vagy a Richterre. Kulon is érde-
kes a Zalakerdmia példaja a véllalati
felvasarlasokat mint stratégiai akcio-
kat bemutaté oldalakon.

A felsorolas természetesen igencsak

esetleges. Azt azonban mar egy-
értelmlen mutatja, hogy a kényv, a
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és struktura alakult ki. Részletesen
foglalkozik az ezen a terileten jel-
lemz6nek mondhat6 sziikdsség és
tlInépesedés problémaival, s ezek-
nek a vallalati szférara gyakorolt
hatdsaval. A szervezeti kultirat a
takarékossag, a kemény munka, a
korrektség, az idegenekkel szemben
mutatkoz6 tavolsagtartas, a Nyugat-
tol eltérd ala- és folérendeltségi vi-
szonyok hatérozzdk meg. A munka-
id6 joval hosszabb mint Nyugaton, a
szabadsag id6tartama viszont lénye-
gesen rovidebb.

A konyvben részletes beszamolot
kapunk Japan gazdasaganak fejl6de-
sérél. kereskedelmének szervezeté-
rél. a gazdasagiranyitas és a vallala-
tok kapcsolatérdl, a gazdasagfejlesz-
tési politikdrél. A japadn menedzs-
ment a nyugatindl kevésbé merev,
gyakran véltozik. Fontos szerepe van
a kommunikécids rendszerben - a
komputeres technikai megoldasok
mellett - a szobeli kozléseknek is.
El6térben vannak a kollektiv dén-
tések; a nyugdijig valé foglalkoz-
tatds, a szenioritds. a szakszervezeti
rendszer a japan vallalati munkalgyi
rendszer lényege elemei. Képet
kapunk a nyugdijig valé foglalkoz-
tatds elényeir6l, problémairdl, a
munkaer6-felvételr6l és -képzésrdl.
A szenioritas azt jelenti, hogy a rang-
ban, beosztasban vald el6menetelt a
szolgalati id6hdz kotik.

Japanban a termelési folyamatot az
atfogd, komplex kontrolling jellem-
zi; a termelés szervezése és ird-
nyitdsa a piacon kezdddik, foly-
tatddik a fejlesztésen, a termelésen, a
kiscsoportok munkajan és a beszal-
litéi tevékenységen keresztil egé-
szen a vev@ kiszolgalasaig tart. A
japan kontrolling e téren annyiban
klldnbozik a nyugati fejlett vallala-
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tokétél, hogy ott minden dolgozd
6nmaga és munkatarsai kontroll6re, s
munkajanak alland6 javitasara és
tokéletesitésére torekszik. A szerz a
vallalati munka végrehajtasa soran
annak harom részét emeli ki: az Uze-
men beldli programozast és ter-
melésiranyitast, a kooperaciés rend-
szer m(ikodtetését, a min6ség-
javitasat és az Un. kiscsoportos mun-
kénak a fejlesztését.

A dél-koreai véllalati struktirat - a
tarsadalmi valtozasokhoz hasonléan
- a valtozas, valamint a diktatorikus
vallalatiranyitas jellemzi. Meghaté-
rozok a vérségi és egyéb (osztalytar-
si, barati) koteléken alapulé szerve-
zetek. 1980-ig a csebolok - egy-egy
csalad tulajdonaban lev6é nagyvalla-
latok - voltak talsulyban, kés6bb a
kisvallalatokat fejlesztették. A ten-
geren tdli Kina (Tajvan, Honkong,
Szingapur, méas allamokban €l6 kina-
iak) vallalatainak tébbsége csaladi
vallalat, szervezeti felépitésik linea-
ris, a kapcsolatok Iényeges eleme az
informéaci6: a dontés centralizilva
van. A diktatérikus gazdasagira-
nyitasnak tébb valtozata volt, a szer-
z6 bemutatja ezek egymas utan ko-
vetkez6 szakaszait, a dontési és mun-
kaligyi rendszert dsszehasonlitva a
japan gyakorlattal.

A Kinai Népkoztarsasag legUjabbko-
ri gazdasagi fejlédését a radikalis
reformok jellemzik. A Kkorabbi dik-
tatdra fennmaradt ugyan, mikroszin-
ten azonban a vallalkozék bizonyos
Onallosagot kaptak. Megsz(in6ben
van a nyugdijig valé foglalkoztatas,
rendkivil megn6tt a birokrécia,
fontos torekvéssé valt a vagyo-
nosodas. Az allami véllalatokat nem
adjak el; a privatizacio 0j vallalatok
létrehozdsanak a tamogatasabol all.
Az allami vaéllalatok fontos prob-

Iéméja a tulajdon és a menedzsment
szétvalasztdsa; az Uj véllalati torvény
szerint a vallalati politika kialakitasa
az igazgatd hataskorébe tartozik. A
jelenlegi menedzserek képzettsége
igen alacsony, tobbségik még a
kozépiskolat sem végezte el. Az dre-
gek tisztelete a kommunista Kinaban
is megmaradt; a fels6 vezet6 és be-
osztottjai kozt igen nagy a hatalmi
tdvolsag. A modernizalds csak na-
gyon lassan és vontatottan megy vég-
be. Kinaban igen nehéz kereskedelmi
informaciokhoz jutni...

A tanulmény a térség oktatési rend-
szerével is foglalkozik, a tarsadalmi
és gazdasagi fejl6désben ugyanis
ennek meghataroz6 szerepe van.
Megismerjiik a kinai ,kulturalis for-
radalom'l (amikor a tanitas hat évig
szlinetelt) utani oktatds megreforma-
lasdt, az egyetemek és mas iskolak
bévitését. A felséfoku iskolakban
bevezették a vallalati gazdasagtan ta-
nitasat. Az Un. tengerentdli Kindban
a kinaiaknak sajat - konfucianus ne-
velést nydjté - iskolaik vannak s
ezek mellett katolikus missziés isko-
l1ak is mikddnek. Nem tuddsokat,
hanem gyakorlati szakembereket
képeznek, hogy a csaladi vallalkoza-
sokba gazdasagilag, mliszakilag jol
képzett fiatalok kerlljenek.

A jelenlegi japan oktatasi rendszer a
fiatalok egységes értékrendszerének
kialakitasara torekszik. FG feladat a
csoporttudat elmélyitése, hogy a fia-
talok kozOsségi emberek legyenek s
segitsék a lemaraddkat. Mindez be-
folyassal volt és van a nyugatitol
eltérd szervezeti kultira fejl6désére,
s ezen keresztll a vallalati menedzs-
ment alakuldsanak a moderniza-
lasara.
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Balazs Agnes-Dr. Fagaras Istvan-
Pollakné Dr.Csaszar Edit-
Sajosiné Dr. Kovacs Magdolna-
Trautmann Janoséé:

BANK-
MENEDZSMENT

- A bankvezetés gyakorlata -
SALDO Pénziigyi Tanacsado és
Informatikai Rt.,

Budapest, 1997. 432 p.

A kozgazdasagi, pénzigyi, bel- és
kilfoldi banki tapasztalatokkal ren-
delkez8 szakemberekbdl allo szerzdi
garda hasznos és fontos dsszefoglald
konyvet irt a bankvezetés szerepérdl,
feladatair6l, a bankvezetés gyakor-
latarol. Az elmdlt években ugyanis
sokoldaltan  fejlédétt a bank-
menedzsment. a bankok vezetésének
gyakorlati tapasztalatokon alapul6
tudomanya. A bankokrol sz6lé ma-
gyar szakirodalombol eddig hiany-
zott a bankmenedzsment tevékeny-
ségével, feladataival foglalkozé tajé-
koztatds. A szerz6k hianyt potlé
kdnyviikben a bankiizemtanra épulé
bankmenedzsment szerepét, eszko-
zeit, a bankoknak a nemzetgazdasag-
ban, a pénz- és tékepiacokon elfog-
lalt helyét, hagyomanyos és (j fel-
adatait mutatjdk be. Ezen tdlmend&en
ismertetik a magyar bankrendszer
felépitését, a vilag vezet6 bankjainak
adatait, valamint értékelik a bankok
mUikodését befolyasold tényez6ket
is.

A modern bank - mint véllalat - a
tarsadalomban, tehat a kornyeze-
tében tevékenyked6 rendszer; olyan
dinamikus intézmény, amely tevé-
kenysége soran allandéan valtozik,
fejlédik. A koérnyezet és annak val-
tozésa is hatassal van a bank Uzlet-
menetére. tovabbfejlédésére, s6t va-
lamennyi banki tevékenységre is. Az
utébbi években a magyar gazdasag-
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ban bekdvetkezett valtozasok a hazai
bankrendszer atalakulasaval, jogi
szabéalyozasanak modosuldsaval jar-
tak. Mér erre val6 tekintettel is feltét-
lenil sziikség volt a bankmenedzs-
menttel id6szerien foglalkozé kiad-
vanyra...

A szerz6k azt is hangsulyozzék, hogy
a magyar bankpiacon egyre élezédik,
fokozodik a verseny. A verseny-
képességet pedig a menedzsment
szaktudasa, felkésziiltsége és nem
utolsé sorban a jél képzett banki szak-
emberek szdma hatirozza meg.
Olvashatunk a koényvben a banki
tUzletpolitika céljairél (jovedelmez6-
ség, likviditds, biztonsdg) és
eszkdzrendszerérdi. Ez utébbi a bank
tervezési, dontési és szervezési
tovabba informéacios, ellenbrzési és
revizios rendszerét foglalja magéaban.
A bank fizet6képessége, a banki for-
rasok biztonsagos és rentabilis befek-
tetése rendkivil fontos a passziv
banklgyleteknél. A pénzmosés a
passziv bankigyletek kildnleges
terlilete, jellemz&je, hogy a meghiz6
széméra lehet6vé teszi az illegdlis
forrasokbol szarmazé jovedelmek
legalisként vald kezelését. Részletes

tajékoztatdst kapunk megakada-
lyozasanak gyakorlati kérdéseirdl s
arrol a kizdelemrél, amelyet a
nemzetkdzi és hazai szervezetek

ellene folytatnak.

A bankok aktiv (zletagai a hitelligy-
letek, amelyek soran a pénzintézet a
passziv bankigyletekkel 6sszegydij-
tott forrasait helyezi ki. A bankme-
nedzsment kiemelt feladata és fele-
I6ssége, hogy a kihelyezett hitelek,
kotelezettségvallalasok minél kisebb
kockazattal jarjanak. Gondoskodnia
kell a hiteltzletag feltételeinek, kon-
dicidinak helyes el6irasair6l és azok
betartasardl, a megfelel6 fedezetek,

illetve biztositékok meglétérdl, azok
valds értékérdl és érvényesithetd-
ségérdl. Ezzel kapcsolatban szik-
séges a bels@ szabalyzat folyamatos
korszer(sitése is.

A kamatpolitika, kamatprognozis
gyakorlati  kérdései utan a pénzin-
tézetek korszerdi fizetési forgalmardl,
majd az integralt cashmenedzsment
rendszerr6l  tajékozodhatunk a
kényvben. Ez utobbi azoknak az
intézkedéseknek a tervezését, végre-
hajtasat és ellen8rzését jelenti, ame-
lyek biztositjak a vallalat mindenkori
fizet6képességét. A szerz6k rdmutat-
nak arra is, hogy sok bankugyletet
lehet biztositasi szolgaltatassal is
kiegésziteni, s megismertetnek az (j
tipust értékpapiriigyletekkel (for-
ward-, swap-, opciés- és szab-
vanyositott dérivativigy letek). A
portfoli6-menedzsment a pénzin-
tézeteknek az a tanadcsadd teveé-
kenysége, amely az ugyfelek sza-
mara az értékpapir-befektetések leg-
megfelel6bb megoldésat kivanja
kivalasztani. Megismerjiuk a befek-
tetési tanacsadas alapelveit, a befek-
tetésekkel szembeni kévetelménye-
ket, s a szamitogéppel tadmogatott
befektetési tanadcsadas modelljét.

A bankmenedzsment altal iranyitott
bankmarketingnek alkalmazkodnia
kell a fokozott elvardsokhoz; segite-
nie kell a bankok egységes képének
kialakitasat, fenntartasat és minden-
kori korszer(isitését, valamint a ban-
ki stratégia konkrét célok meg-
valdsitasara iranyulo torekveéseit. A
szerz6k foglalkoznak a bankme-
nedzsment kozvetlen feladatai kozé
tartoz6 banki logisztikus vezetéssel,
amely az alloeszkozok, készletek,
pénzeszkdzok, human eréforrasok és
ezek valtozasainak a nyilvantarta-
sabol all. A szamvitel - mint a bank-
vezetés logisztikai eszkdze - nyil-

VEZETESTUDOMANY

XXIX. 111998 0.1 SZAm



véntartja a banki eszk9zok és forra-
sok allomanyat, a banki miveleteket,
s ezeket a bizonylati elv alkalma-
zadsaval dokumentalja. A szadmvitel
tehat a logisztikai doéntésekhez biz-
tositja az alapot. A bankmenedzs-
mentnek ismernie kell a kdnyvelés és
a zarszamadas Iényegét, a mérleg, az
eredménykimutatas stb. legfontosabb
adatait s azok 0Osszefiiggéseit. igy
nyerhet atfogé s egydttal részletes
képet a bank pénziigyi helyzetérdl.

A konyv foglalkozik az 6sszevont
pénzintézeti szamlarend, az éves
beszamolé részeinek bemutatasaval,
megismertet a bankmenedzsmentnek
a zérszamadasok értékelésével, a
pénzintézet biztonsagos miikodteté-
sével. a helytelen pénziigyi folyama-
tok negativ hatdsadnak mérséklésével
kapcsolatos feladataival. Az utébbi
években fokozédott a bankok kolt-
ségszamitasanak jelent6sége, mert
meggyorsult a pénzintézetek fejlédé-
se. béviilt a fiokhalozat, atalakult az
adatfeldolgozas technikaja s megno-
vekedtek a személyi és targyi kolt-
ségek is. Ezért a koltségek tervezése,
elemzése, elszdmoldsa a véllalat-
vezetés fontos eszkdzévé valt. Ezzel
kapcsolatban megtalalhatok a kényv-
ben a koltségelszdmolasra, a szten-
derd koltségszamitasra, a hatarkolt-
ség-szamitasra. a bankkoltség-me-
nedzsmentre vonatkozé tudnivalok.

A bankkontrolling atfogja az ira-
nyitas, a tervezés, a mérleg- és ered-
ményelemzés, a kalkulacio, az ellen-
Orzés és a szervezés terlleteit: olyafT-
vezetési szemlélet és gyakorlat ez,
amely a jovedelmez8ségi és kocka-
zatvallalasi célkitlizések megval6si-
tasara iranyul. Kiépitése soran meg

kell vizsgéalni a bank szervezeti
felépitését, mikodeéset, tervezési
rendszerét, informaciéaramléasi fo-

lyamatat. A bankkontrolling a veze-
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tés informéacids kodzpontja szerepét
tolti be. A stratégiai kontrolling méd-
szerei a fejlédés irdnyénak, a nove-
kedés Utemének és lehet&ségeinek
meghatarozasara és a hozamelvara-
soknak a kockazatpolitikai célokkal
torténd 0Osszehangolasara alkalmaz-
hat6k. Elemei: a portfolié- és a mér-
legstruktira-menedzsment. Az el6b-
bi a banki hozamlehet8ségek minél
jobb kihasznéldsat kivénja biztosi-
tani, az utébbi a mérlegszerkezetet a
kockazati szempontok alapjan vizs-
galja és értékeli. A stratégiai kontrol-
ling révén meghatarozott fébb célki-
tlizések az operativ bankkontrolling
keretében valdsulnak meg.

A tovabbiakban megismerjik a
kényvbél a magyar bankrendszer je-
lenlegi felépitését, miikodési sza-
balyzatat, felligyeletét, tajékozod-
hatunk a vildg vezet6 bankjainak
fébb adatairél, mérlegszamairol.
Végil az utolsé fejezetben a
bankvildg jelenlegi helyzetérél és a
legkozelebbi években varhatd fejlé-
désének irdnyardl olvashatunk. Egy
dinamikusan fejlédé gazdasagban
nélkulozhetetlen az erds, jol t6-
késitett bankrendszer. Stabilitdsa
attol fugg, hogy a tarsadalom meny-
nyire bizik m(kddésében, a bank-
vezet6k Aaltal hozott dontések
helyességében. Megallapithat6, hogy
a bankok menedzsmentje fokozni
kivanja a bankok biztonsagos m(-
kodését. Ennek érdekében sziikség
van - az informatika fejl6dése miatt
- a bankok infrastruktdrajanak
megvaltoztatasdra. A XX. szézad
vége tehat a bankok menedzsmentjét
(j feladatok, Ujabb és Gjabb kihiva-
sok elé allitja...

A magyar bankpiacon egyre élez6d6
verseny idészakaban jol haszno-
sithatok a konyvben térgyalt bank-
menedzsment-ismeretek a banki

fels6, kozép- és alsd vezet6k min-
dennapi munkajaban, a bankok ve-
zetésében és iranyitasaban. Atte-
kinthet6 szerkezete és aktudlis adatai
alkalmassa teszik az &sszeallitast a
banki ismereteket tanul6 egyetemi és
féiskolai hallgaték tudasanak bovi-
tésére is.

Dr. Sabjan Julianna-
Dr. Sutus Imre:

SZAMVITELI
BELSO
SZABALYZATOK

KORTAX Kft., Verzal konyvek,
Budapest, 1997. 250 p.

A villalkozasok vezet6i szamara a
szamviteli torvényt modositd 1996.
évi CXV. torvény 10. 8-a Uj felada-
tokat irt el6. Ki kell alakitani ugyan-
is, s irasha kell foglalni a vallalkozas
adottsagainak, a tdrvény végrehajta-
sanak moédszereit meghatarozé szam-
viteli politikat. Ennek keretében el
kell késziteni az eszkdzok és forra-
sok leltarkészitési és leltarozasi sza-
balyzatat. az eszkdzok és forrasok ér-
tékesitési szabalyzatat, az dnkoltség-
szamitas rendjére vonatkoz6 bels6
szabalyzatot és a pénzkezelési sza-
balyzatot. A tbrvény azt is megha-
tarozza, hogy mely vallalkozék mi-
lyen esetben mentesiilnek az 6nkolt-
ségszamitasi bels6 szabalyzat készi-
tésének kotelezetttsége aldl.

A kézikonyv ezeknek a torvényben
el6irt feladatoknak az ellatdsdhoz
nyujt gyakorlati segitséget az érintett
vallalkozdsok vezet6i szaméra.
Osszeallitoi gyakorlati szakemberek,
a kézikdnyvet a PM szamviteli f6-
. osztalydnak munkatarsaival egyutt-
i mlkddve készitették el. A szerzbk a

—_——
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A bankkontrolling atfogja az ira-
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zatvallalasi célkitlizések megval6si-
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bankvildg jelenlegi helyzetérél és a
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désének irdnyardl olvashatunk. Egy
dinamikusan fejlédé gazdasagban
nélkulozhetetlen az erds, jol t6-
késitett bankrendszer. Stabilitdsa
attol fugg, hogy a tarsadalom meny-
nyire bizik m(kddésében, a bank-
vezet6k Aaltal hozott dontések
helyességében. Megallapithat6, hogy
a bankok menedzsmentje fokozni
kivanja a bankok biztonsagos m(-
kodését. Ennek érdekében sziikség
van - az informatika fejl6dése miatt
- a bankok infrastruktdrajanak
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sok elé allitja...
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verseny idészakaban jol haszno-
sithatok a konyvben térgyalt bank-
menedzsment-ismeretek a banki
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tokat irt el6. Ki kell alakitani ugyan-
is, s irasha kell foglalni a vallalkozas
adottsagainak, a tdrvény végrehajta-
sanak moédszereit meghatarozé szam-
viteli politikat. Ennek keretében el
kell késziteni az eszkdzok és forra-
sok leltarkészitési és leltarozasi sza-
balyzatat. az eszkdzok és forrasok ér-
tékesitési szabalyzatat, az dnkoltség-
szamitas rendjére vonatkoz6 bels6
szabalyzatot és a pénzkezelési sza-
balyzatot. A tbrvény azt is megha-
tarozza, hogy mely vallalkozék mi-
lyen esetben mentesiilnek az 6nkolt-
ségszamitasi bels6 szabalyzat készi-
tésének kotelezetttsége aldl.

A kézikonyv ezeknek a torvényben
el6irt feladatoknak az ellatdsdhoz
nyujt gyakorlati segitséget az érintett
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i mlkddve készitették el. A szerzbk a
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torvényben el6irt szabalyzatokon
kiviil foglalkoznak még a szamlarend
Osszedllitasaval, a bizonylati, az irat-
kezelési és irattarozasi szabdalyzat
elkészitésevel is, mert a véllalkoza-
soknal ezekkel egyiitt valik teljessé a
szamviteli politikat realizal6 belsé
szabalyozésok kore.

A kézikonyv els6 fejezete a vallal-
kozasok bels6 szabalyzatai készité-
sének elvi és gyakorlati problémaival
foglalkozik. Felhivja a figyelmet
arra, hogy a szamviteli bels6 sza-
balyzatoknak egységes rendszert kell
alakitaniuk, s a szabalyozas végre-
hajtasaban motivalni kell az érdekel-
teket az el6irtak betartdsara, s a
szabalyozasi hidnyossagok kijavita-
sénak kezdeményezésére.

A szamviteli politika tartalmat ismer-
juk meg a mésodik fejezetben. Sz6
van itt a beszamolasi forma, az ered-
ménykimutatads id6pontja megal-
lapitasarol, a mérleg és az ered-
ménykimutatas tovabbi tagolasardl, a
termelGeszkdzok besorolasanak, az
értékcsokkenési leiras modszereinek
meghatarozasarol. Ki kell jelélni a
készletek elszamolasanak és érté-
kelésének, az el6allitasi koltség
meghatarozasanak modjat, az érték-
vesztések, a valuta és deviza kész-
letek, az értékhelyesbitések elszamo-
lasi mddszerét stb. A szerz6k fog-
lalkoznak a pénzigyi szamvitel és a
vezet6i szamvitel kapcsolataval, az
Uzleti jelentés tartalmanak meghata-
rozasaval, az éves beszamol6 koz-
zétételével.

A szamlarenddel szemben tamasztott
kovetelményeket, a szdmlarend tar-
talmat. a szamlarend 0Osszeallitasat
mutatja be a kézikdnyv harmadik
fejezete. Javaslatot talalunk itt a 6-7.
szamlaosztaly bontasara az iparban,

64

Kényvismertetés

az épitbiparban, a mez6gazdasagban
és a belkereskedelemben. Az 7.
szdmu mellékletbdl egy Kft. sz&m-
latlikrét ismerjik meg szdveges ma-
gyarazat kiséretében. A szdmlarend-
nek ugyanis tartalmaznia kell a
szdmla tartalmét, ha az a szdmla
megnevezésébdl egyértelmiien nem
kovetkezik.

Ezek utdn a kézikdnyv az egyes
szabalyzatok Osszeallitasdnak mene-
tét, az elvégzend6 feladatokat irja le.
Megismertet azzal, hogy milyen
témakat célszer(i targyalni, szaba-
lyozni az eszkdzok és forrasok leltar-
készitési és leltarozasi szabéalyza-
taban (a leltar fogalma, célja, bizony-
lati rend. az értékelés és ellenGrzés
szabalyai, a leltarozasi utasitas tartal-
ma). A mellékletek a sziikséges
bizonylatok és egy Kft. szabalyzata-
nak mintait tartalmazzék. Az eszko-
z0k és forrasok értékelési szabalyza-
tanak meg kell felelnie a szamviteli
torvény 30-41. §-aiban részletesen
el6irtaknak. Ezek az el6irdsok rész-
ben keretszabalyok s igy valasztasi
lehet6séget biztositanak a vallal-
kozas vezet6i szamara. Az értékelési
modok, eljarasok valtozasanak hata-
sait a keigészitd mellékletben kell
részletezni.

Az dnkoltségszamitas a vezetbi in-
formécids rendszerben fontos szere-
pet tolt be; el6-, kbzbees6 és utokal-
kulaciobdl all. Az el6irt értékhatart
meghalad6 véllalkozasoknal kotele-
z6 az utdkalkulacio készitése (szam-
viteli torvény 34. § (1) bekezdés).
Megismerjik az ©Onkéltségszamitas
és a szamvitel kapcsolatat, az onkolt-
ségszadmitassal szemben tamasztott
kovetelményeket. A gazdalkod6
szervezetek maguk alakitjadk ki az
Onkoltségszamitds rendjét s azt az
Onkoéltségszamitasi - szabalyzatban

rogzitik: a kézikdnyv ennek mintajat
is bemutatja.

A pénzkezelési szabalyzatnak fog-
lalkoznia kell a bizonylati fegyelem
betartasaval, a vagyonvédelmi kove-
telményekkel, a szamviteli torvény-
nyel kialakitand6 6sszhanggal, a
pénzforgalom dgyviteli rendjének
szabalyozasaval (szamviteli torvény
83. 8-a) s az ellen6rzési el6irasok
betartdsdval. Tartalmat mintan ke-
resztul ismerjuk meg a mellékletben.
A szamviteli nyilvantartasokba csak
szabalyszer(ien kiallitott bizonylatok
alapjan jegyezheték be adatok; a
bizonylatok feldolgozasaval, ellen-
Orzésével, tarolasdval kapcsolatos
feladatokat célszer(i a bizonylati sza-
balyzathan 0Osszefoglalni. Ez Kiter-
jedhet a termel6eszkdzok, a pénz-
gazdalkodas, a munkavallaléi elszé-
moléasok. a termelési folyamat, a se-
gédiuzemek Ugyvitelének szabalyo-
zasara, a bizonylatok alaki és tartal-
mi ellen6rzésére. A mellékletek a
szabélyzat, a bizonylati album 8ssze-
allitasat és a bizonylatok feldolgo-
zaséanak az Utjat mutatjak be.

Végul az iratkezelési és irattarozasi
szabalyzat elkészitésével kapcsolatos
tudnivalokkal ismertet meg a ké-
zikbnyv. E szabdlyzat 6sszeéllitasa-
val teremthetd meg a vallalkozas
fontos érdekeihez f(iz6dé okmanyok
biztonsagos nyilvantartdsa és meg-
Orzése. Elkészitésének megkony-
nyitését itt is minta teszi lehetévé.

A kézikdnyvben részletesen leirtak
alapjan, a szabalyzatmintak segit-
ségével a vallalkozasok adottsagai-
nak megfelel6 szamviteli bels6 sza-
balyzatok konnyen elkészithet6k.

Rubdczky Istvan
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