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HUMÁN ERŐFORRÁSOK 
ÉS MINŐSÉGBIZTOSÍTÁS
- Próbálkozások és tapasztalatok az egészségügyi felsőoktatásban -

A vezetéstudomány bevált módszereinek tudatos használata ma már az egészségügy számos területén is érzékel­
hető eredményekhez vezet. Szakirodalmi példák ismertetését követően a szerzők saját kedvező tapasztalataikról 
számolnak be a Helyzetorientált Vezetés modelljének alkalmazásáról munkaterületükön.

A magyar egészségügy számára óriási kihívást jelent, 
hogy ugyanabban az időben jelentkezett az igény a mi­
nőség biztosítására, amikor anyagi lehetőségei -  a költ­
ségvetés megszorításai miatt -  romlottak. Ilyen feltételek 
mellett csak a hatékonyság jelentős fokozásával képzel­
hető el bármilyen pozitív változás.

Az egészségügy munkaerőigénye igen számottevő 
(az összköltségek hozzávetőleg hatvan %-át fordítják 
bérre és annak járulékos költségeire), sőt a munka tárgya 
is maga az ember. így ebben az ágazatban nagyon nagy 
jelentősége van az emberi erőforrás menedzsmentnek. 
Fontos ezzel foglalkozni azért is, mert Magyarországon 
szinte egyáltalán nincsenek hagyományai. (A régi -  ún. 
személyzeti munka -  vezérelve, módszerei egészen má­
sok voltak.)

Az emberi erőforrás alapelve, hogy „Minden szer­
vezetben a legfontosabb eszközt az abban részt vevő 
egyének jelentik. Ez különösen fontos egy szolgáltató 
szervezetben, ahol az egyének magatartása és teljesítő- 
képessége közvetlenül befolyásolja »-szolgáltatás minő­
ségét.“ (1)

Az emberi erőforrás menedzsment fontos és igen 
alacsony költségigényű módszere lehet az egészségügy­
ben nyújtott szolgáltatások hatékonyabbá és ugyanakkor 
magasabb színvonalúvá válásának. Munkánkban a 
humán erőforrások egy speciális formájával, a vezetéssel 
és az abban rejlő lehetőségekkel foglalkozunk, különös 
tekintettel ezek hatására a minőségbiztosítás területén.
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Magában az egészségügyben, és az orvos-beteg, 
egészségügyi szakember-beteg kapcsolatban is a régi, 
porosz hagyományokon alapuló, autokrata vezetési stílus 
az uralkodó. Napjainkban ez már egyik területen sem 
használható hatékonyan. A változtatást nehezíti, hogy a 
vezetési ismeretek oktatása szinte teljesen hiányzik a szak­
mai képzésben és az egészségügyben.

A vezetés a társadalmi mikrokörnyezeten -  a csa­
ládban, a munkahelyen -  kialakított kapcsolatok alapja. 
Fogalmának egyik meghatározása ,,az emberek vagy az 
emberek egy csoportjának viselkedésére tett befolyáso­
lási kísérlet“. (2) Ennek a viselkedéstudományból eredő 
meghatározásnak fontos jellemzője, hogy a vezetés és a 
vezetők fogalmát rendkívül szélesen értelmezi, és alap­
vető, általános emberi tulajdonságokra alapozza. Vala­
milyen szinten és szituációban szinte mindenki vezető és 
vezetett is egyben.

Az egészségügyben például a nővér-beteg, a védő­
nő-szülő, orvos-beteg, orvos-hozzátartozó, egészségügyi 
szakemberek egymás közötti kapcsolata is vezetési tevé­
kenységnek tekinthető. így nagyon fontos, hogy az 
egészségügyben dolgozó szakemberek már alapképzésük 
során vezetési ismereteket szerezzenek. Nemcsak azok 
számára szükséges ez, akik hagyományos értelemben vett 
vezetők lesznek, hiszen a fenti -  tágabb értelemben vett -  
vezetés minden egészségügyi dolgozó feladatainak része.
I Két fő  területen elengedhetetlen, hogy helyes ve­
zetési módszereket alkalmazzunk. Az egyik a beteggel és
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hozzátartozójával létesített kapcsolat, melyben szinte 
mindig fontos, hogy az egészségügyi szakember visel­
kedésüket sikeresen befolyásolja. Ebben a relációban a 
,.beteg“ kifejezés nem teljesen korrekt, hiszen tevékeny­
ségünket egyre nagyobb mértékben ki kell terjesztenünk 
az egészséges emberre, akinek egészségét -  a preventív 
szemlélet birtokában -  feladatunk megőrizni. A helyes 
vezetés különös fontosságát másrészt az adja, hogy a 
morbiditás súlypontjai jelentősen eltolódtak a legutóbbi 
évtizedekben. A fertőző betegségek, sebészeti betegsé­
gek gyógyítása során az orvos szinte mint ,,nagy varázs­
ló“ csodát tett a vakcinálással, antibiotikummal, műtéttel, 
és a beteg -  anélkül, hogy együttműködött volna -  meg­
gyógyult az egyébként halálos betegségből, vagy meg 
sem kapta azt. Ma a lakosság egészségi állapotát 
leginkább érintő megbetegedések az úgynevezett kró­
nikus degeneratív betegségek (magas vérnyomás, cukor- 
betegség, szív és érrendszeri megbetegedések...). Ezeket 
nem lehet „varázsütésre“ meggyógyítani. A beteg igen 
intenzív közreműködésére van szükség ahhoz, hogy 
egészségi állapota ne romoljon tovább, egyensúlyba ke­
rüljön. Még ennél is jobb módszer a megelőzés. Döntően 
az egyes ember kezébe kell hogy kerüljön tehát a 
betegség elkerülése, illetve a saját gyógyításában való 
közreműködés, ez pedig az egészségügy és a lakosság 
eddigiektől jelentősen eltérő kapcsolatát teszi szüksé­
gessé. Lényegesen szélesebb körű kommunikációra, 
árnyaltabb betegvezetésre van szükség, hiszen az egész­
ségügyi dolgozó -  vezetve a beteget -  átruházza rá 
(„delegálja“ neki) saját gyógyítását. (3)
I A másik terület az egészségügyi dolgozók külön­
böző csoportjai közti kapcsolatok, hiszen „Az egész­
ségügyi szolgáltatásokat a legritkábban végzi egyetlen 
személy, a minőség nagyobbrészt az együttműködésen 
múlik, számos minőségi probléma visszavezethető a 
különböző személyek, részlegek közti együttműködés, 
kommunikáció, információáramlás zavaraira.“ (4) 
Napjainkban ez az együttműködés nem elég jó. A csopor­
tok nem tudnak egymás munkájáról, párhuzamosan, sok­
szor egymás munkáját inkább nehezítve, mint segítve 
dolgoznak. A kapcsolatteremtés helyes módja segítené a 
team munka egyre elkerülhetetlenebbé váló létrehozását, 
ill. működését, és a költségek csökkentése mellett javít­
hatná az egészségügyi szolgáltatás minőségét.

,,Ki a jó vezető? Milyen a jó vezetés?" A tudomány 
az 1945-1950-es évektől foglalkozik ezzel a kérdéssel. 
Egymást váltották fel, egymásból fejlődtek tovább a kü­
lönböző elméletek, melyekből kialakult a ma leginkább 
hatékonynak tartott vezetési szemlélet.

A mára legszélesebb körben elfogadott modern 
vezetési irányzatok a participatív vezetés felé fejlődő, a 
kontingencia elvét figyelembe vevő vezetési módszerek, 
melyeknek három-négy főbb irányzatuk van. (5)

E vezetési módszerekben érdekes módon több a 
közös, mint a különböző elem. Lényegük, hogy kimond­
ják: nincs egyetlen helyes vezetési stílus. Az a jó vezető, 
aki flexibilisen és adekvátan tudja változtatni vezetési 
stílusát.

Célunk a vezetéssel kapcsolatos néhány általános 
tapasztalat, és az egészségügyben történő felhasználás le­
hetőségeinek vázolása. Kutatásunkhoz a „Helyzetorien­
tált Vezetés“ (Situational Leadership©) (2,5) c. programot 
választottuk. Miután megismerkedtünk ezzel a vezetési 
módszerrel, meggyőződésünkké vált, hogy fontos és 
hasznos lehet az egészségügyben. Alkalmazásával -  
szinte anyagi ráfordítás nélkül -  fokozhatjuk az egész­
ségügyi ellátás hatásosságát és hatékonyságát, valamint 
javíthatjuk a dolgozók munkahelyi közérzetét és a pá­
ciensek elégedettségét. Mindezek alapvetőek, ha minő­
ségbiztosítással kívánunk foglalkozni az egészségügy­
ben. Azért választottuk épp ezt a módszert, mert ezt te­
kintik az egyik legegyszerűbben elsajátíthatónak, és a 
legszélesebb körben alkalmazhatónak. Lényege, hogy 
kimondja: a jó vezető a helyzettől függően, a vezetett 
személy felkészültségi szintjéhez és motiváltságához 
alkalmazkodva kell, hogy változtassa vezetési stílusát.

A HV modellje négy vezetési stílust (S1-S4). és a 
beosztott négy felkészültségi szintjét (R1-R4) külön­
bözteti meg. A modell lényeges új eleme, hogy a beosz­
tott felkészültségi szintjének felmérése alapján ajánlja a 
megfelelő vezetési stílus megválasztását. (1. ábra)

Nagyon fontos a felkészültségi szint értelmezése, 
mely a modell értelmében a beosztott képességének és 
motiváltságának mértéke az adott feladatra vonatkozóan, 
az adott időpontban.

A program során a résztvevők szembesülnek saját 
vezetői stílusukkal, ahogy azt önmaguk, és ahogy mások 
látják, és megtanulják az egyes szituációkban leghelye­
sebb stílus kiválasztását és használatát.

Néhány szakirodalmi példa a „Helyzetorientált
Vezetés“ alkalmazásáról az egészségügyben

A szakirodalom tanulmányozása során kiderült, hogy 
többen is hasonlóképpen vélekednek e program egész­
ségügyi alkalmazását illetően. Mi több, az elmélet és 
oktatási program egyik kidolgozója külön könyvet is írt a 
„Helyzetorientált Vezetés“ egészségügyben való alkal­
mazásáról. (6)
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1. ábra

A Helyzetorientált Vezetés modellje

Együttműködő Meggyőző
Erősen empatikus Erősen feladatkiadó

és és
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A beosztott felkészültségi szintje

Az egyik tanulmányban húsz főnővér vezetési stí­
lusát és a beosztottak munkahelyi közérzetét vizsgálták. 
Egyértelműen kimutatható volt, hogy a vezetési stíluso­
kat flexibilisen változtató főnővérek beosztottainak köz­
érzete és munkája is jobb volt. (7)

McKinnon (8) a nővérképzés autokratikus rendsze­
rének veszélyeire hívja fel a figyelmet. Ha az utasítások 
kiadása a helyzettől függő, sokkal eredményesebb az ok­
tatás. A tanárok többsége még ma is azt figyeli, mikor 
csinál valamit rosszul a hallgató, ahelyett, hogy arra tö­
rekednének. hogy megdicsérjék, amikor csak lehet. A 
szerző azt ajánlja, hogy az oktató a hallgatóval közösen 
tűzzön ki három-öt célt. Egyezzenek meg, hogy melyik 
feladatra milyen a hallgató felkészültségi szintje. Ezután 
az oktató mindegyik feladat végrehajtásában a megegye­
zésnek megfelelő felkészültségi szint szerint válassza 
meg vezetési stílusát.

Zurlinden és munkatársai a Helyzetorientált Veze­
tés modelljének rövid összefoglalása után konkrét pél­
dákat hoznak, hogyan tanulhatják meg könnyebben a 
nővérek az intravénás injekciók beadását. (9) A Helyzet­
orientált Vezetés a munkatársak fejlődésének elősegíté­
sére kidolgozott stratégiát kínál.

Keenan és munkatársai a Helyzetorientált Vezetés 
modell részletes ismertetése mellett igen hasznos tám­
pontokat adnak az egészségügyen dolgozók felkészültsé­
gi szintjének felmérésére, és a megfelelő vezetési stílus 
megválasztására. (10)

A műtő teamjének élő példáin keresztül mutatja be 
Zurlinden és Bongard (1991) a különböző típusú felada­
tok megoldásának módjait különböző felkészültségű dol­
gozókkal. Arra is felhívja a figyelmet, milyen segítséget 
jelent a Helyzetorientált Vezetés tudatos alkalmazása a 
teamépítésben, a feszültségek feloldásában stb. (11)

Ketchum (1991) a klinikai menedzserek szem­
szögéből ismerteti a Helyzetorientált Vezetés tapaszta­
latait. Hasznos útmutatókat ad a pozitív és a negatív visz- 
szacsatolásra, valamint a teamépítésre vonatkozólag. (12) 

Végül érdemes még megemlíteni egy oktatásügy­
ben végzett felmérést a HV alkalmazásáról. Vecchio is­
kolákban háromszáz igazgató vezetési stílusát és az ott 
dolgozó tanárok munkájának eredményességét vizsgálta. 
A HV-modell által javasolt vezetési stílus egyértelműen 
jó hatással volt az alacsony felkészültségi szintű pedagó­
gusok esetében. (13)

Ez a néhány megjegyzés csupán kiragadott példa a 
HV alkalmazását tárgyaló több ezer tanulmányból.

■*- Saját tapasztalataink a Helyzetfüggő Vezetés 
módszeréről

Miután láttuk, hogy e módszert több helyen sikerrel alkal­
mazták az egészségügyben, két csoport oktatását kezdtük 
meg szakértők közreműködésével. A programot Magyar- 
országon oktató cég (M & B Group Szeged) kutatási cél­
ból ingyenesen, illetve jelentős árengedménnyel biztosí­
totta ennek lehetőségét. Az első csoport két -  egészség- 
ügyi szakembereket oktató -  főiskola vezetőiből és ok­
tatóiból alakult (tizenöt fő). Később az ebben a csoport­
ban részt vevő legérdeklődőbb tanárokat továbbképezve 
belőlük kerültek ki a második csoport oktatói. A másik 
csoport hallgatói végzős védőnők voltak (tizennyolc fő), 
akik közvetlenül féléves területi szakmai gyakorlatuk 
előtt végezték el a tanfolyamot. Az oktatás harminc órá­
ban zajlott mindkét csoportnál, majd néhány hónap múlva 
(a hallgatókkal a területi gyakorlat után) megbeszéltük 
tapasztalataikat.

Az oktatás lehetővé tette a modern vezetői isme­
retek elsajátítását és konkrét helyzetekben való gyakor­
lását. Minden résztvevő jó előre -  vezetői stílusválasztási 
szokásait felmérő -  kérdőíveket kapott, melyeket kitöl­
tött, illetve kollegáival, vezetőivel, beosztottaival kitöl­
tetett magáról. így a program során mindenki szembesült 
mások róla alkotott véleményével is, és jobban megis­
merhette önmagát.

Egyik fontos megfigyelésünk az volt, hogy a részt­
vevők döntő többsége „túlvezetett“. Ez azt jelenti, hogy

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXIX. évr 1998. 03. szám 3

d



C ikkek, tanulmányok

olyan feladatokat is részletesen elmagyaráztak, amit a 
beosztott, a gondozott, a beteg vagy a hozzátartozó önál­
lóan is ragyogóan meg tudott volna oldani. Ez a helytelen 
módszer, nemcsak nagyon időigényes, de ellenállást és 
gyanakvást szül, és mindenképpen rontja két ember kap­
csolatát. Ez a megfigyelésünk egyezik az irodalomban 
leírtakkal, és megmutatja a javítás, ill. fejlesztés egyik 
lehetőségét. A kutatások igazolták ugyanis, hogy azok a 
vezetők, akik többet használják az ilyenkor helyes ve­
zetői stílust, a delegálást (a 
feladatok átadását -  S4), 
jobb teljesítményt is nyúj­
tanak. (Miller and Toulouse,
1986)

Érdekes volt ugyan­
akkor. amit a hallgatók 
megfogalmaztak az oktatás 
során. Előzőleg azt gondol­
ták. hogy a védőnőnek spe­
ciális viselkedése, stílusa 
kell hogy legyen. Jóságos, 
empátiás, de ugyanakkor 
oktató, a feladatokat pontosan elmagyarázó is. Ezt a 
vezetői stílust a program S2-nek nevezi. A 2. ábrán lát­
ható, hogy az oktatás kezdetén milyen gyakran választot­
ták a résztvevők ezt a stílust.

A programot megismerve a hallgatók észrevették, 
hogy bizonyos helyzetekben -  mégpedig elég gyakran -  
másképp kell viselkedniük. A 3. ábrán az látható, ho­
gyan változott stílusválasztási készségük az oktatás során. 
(A delegálást -  S4 -  pl. a hallgatók csoportjában egyál­
talán nem használták az oktatás előtt, míg annak végén 
már huszonkét %-ban.)

Ezek a tapasztalatok még inkább megerősítették azt 
a véleményünket, hogy szükség van ilyen jellegű ok­
tatásra, hiszen a vezetői stílus adekvát alkalmazása meg­
tanulható, és fokozhatja a munka hatékonyságát, vala­
mint a betegek, hozzátartozók elégedettségét is.

A tanfolyam hallgatói a következő módon fogal­
maztak:
•=> Ez a speciálkollégium hívta fel a figyelmet arra, 
hogy vezetni nemcsak hatalmi pozícióban levő emberek

3. ábra

képesek, hanem minden ember. Rádöbbentem, hogy nem 
egy stratégiát kell követnem, hanem minden embert 
külön felmérve, különböző, hozzá alkalmazkodó veze­
tési stílust kell alkalmaznom.

Megerősített néhány tulajdonságomban, és ez ön­
bizalmat ad. mert már biztosan tudom, hogy nem kell 
minden helyzetben ugyanúgy viselkednem.

Tetszett a program egyszerűsége, amivel igen bo­
nyolult kérdéseket közelített meg. Olyan dolgokat erő­
sített meg bennem sokszor, ami eddig is megvolt, de nem 
alkalmaztam tudatosan.

Rávezetett arra, hogy 
nemcsak egy helyes vezetői 
stílus van.

Nagyon sokat számít 
nekem, hogy feketén-fehé- 
ren magam előtt láttam, mi­
lyen is vagyok én. Tudom, 
hogy min kell változtatnom, 
és most már azt is, hogy 
hogyan!

A tanfolyamon részt­
vevők mindannyian hasz­
nosnak érezték a tanultakat. 
A program során előadott 
saját példáik bizonyították.

2. ábra

A négy vezetési stílus használatának aránya

A vezetési stílus választási készségének változása

22%

Oktatás előtt Oktatás után
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hogy megértették a Helyzetfüggő Vezetés lényegét. 
Néhány hónap elteltével, az ismételt találkozás során az 
elmondottakból kiderült, hogy sikeresen használták is a 
megszerzett ismereteket.

Fontos ez, hiszen a védőnők speciálisan a gyer­
mekkori prevenció és egészségmegőrzés fő képviselői, és 
tudásuk csak úgy válhat hatékony fegyverré, ha mások 
viselkedését hatékonyan képesek befolyásolni.

Anélkül, hogy jóslásokba bocsátkoznánk a távlati 
hatásosságot illetően, biztosan állíthatjuk, hogy a kép­
zésnek ez a formája nagy mértékben segítette, hogy a 
résztvevők jobban megismerjék önmagukat, kockázat- 
mentes helyzetben szembesüljenek mások róluk alkotott 
véleményével. Ugyanakkor jobban megismerhették egy­
mást is, egyre könnyebben fogalmazták meg, és feszte­
lenebből mondták el több ember előtt véleményüket.

További kutatási terveink

A z egyik módja, hogy bizonyítsuk, érd em es v e ze té s tu ­

d o m á n y t o k ta tn i, ha azt vizsgáljuk, van-e összefüggés az 
egyén vezetői képességei és hatékonysága között. Fontos 
azt is vizsgálni, befolyásolja-e a vezetési stílus a gondo­
zottak elégedettségét, hiszen az egészségügynek mint 
szolgáltatásnak a minőségét jelentős részben ennek 
alapján ítélik meg. További munkánk során ezeket a kér­
déseket kívánjuk széles körben tanulmányozni.
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Csak egyetlen apró probléma volna még, 
Uram. Jelenlegi munkáltatóm ugyanis 

ragaszkodik az öt év fe lm ondási időhöz.
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MAGYAR VÁLLALATI STRATÉGIÁK 
AZ 1990-ES ÉVEK ELSŐ FELÉBEN 
- TULAJDONLÁS ÉS EREDMÉNYESSÉG*

A tanulmány azt vizsgálja, hogy milyen kapcsolat van a magyar közép- és nagyvállalatok által az 1990-es évek 
első feléljen követett stratégiák, a tulajdonosi szerkezet és az eredményesség között. Az elemzés alapjául a 
„Versenyben a világgal“ kutatási program keretében zajló empirikus stratégiatipizálási vizsgálatok során 
feltárt hat stratégiatípus elkülönítése szolgál. Az eredményeket a szerző értelmező, kiegészítő megjegyzésekkel 
ellátva, de a részletes interpretáció igénye nélkül mutatja be.

Kutatásunkban 260 elemű vállalati minta elemzésével, 
többváltozós statisztikai módszertan felhasználásával, a 
magyar közép- és nagyvállalatokra az 1990-es évek első 
felében jellemző vállalati magatartásmintákat -  straté­
giatípusokat -  tártunk fel. E lap előző számában megje­
lent cikkünkben a következő stratégiatípusokat azonosí­
tottuk: Minőség- és vevőorientált. Diverzifikáló, Struk­
túra- és pénzügyorientált. Állami kapcsolatokat hangsú­
lyozó, Termelésre és pénzügyre orientált, valamint Kö- 
vető-alkalmazkodó. E stratégiatípusokat diverzifikált, 
több üzletágas cégek esetében a meghatározó üzletágban 
követett versenyzési módként értelmeztük. Vizsgáltuk azt 
is, hogy ezen stratégiatípusok hogyan alakulnak külön­
böző vállalati méretnagyságok, illetve a főbb ágazatok 
(ipar. kereskedelem, szolgáltatás) szerint. Nem foglalkoz­
tunk még azonban a tulajdonosi viszonyokkal, ami a 90- 
es évek első felének magyar vállalati stratégiáit vizsgálva 
joggal tarthat számot megkülönböztetett érdeklődésre 
(Antal-Mokos, 1994, 1998; Balaton, 1994; Török, 1994). 
Ugyanakkor a szervezetek kutatásának általában, így a 
stratégiakutatásoknak is a középpontjában mindig az a 
kérdés áll, hogy különböző tényezők hogyan és milyen 
mértékben befolyásolják a vállalati teljesítményt (Dess és

* A tanulmány címére februári számunkban a hasonló értelmű 
„tulajdonlás és teljesítmény“ szópárral utaltunk.

Davis, 1984; Hambrick. 1983: Hitt és Ireland. 1985; 
White, 1986). Kézenfekvő tehát, hogy a feltárt straté­
giatípusok kapcsán is elemezzük azt. hogy van-e teljesít­
ménybeli különbség a különböző stratégiai magatartás- 
mintákat követő vállalatcsoportok között. Jelen tanul­
mányunkban e két kérdésre -  a stratégiának egyfelől a 
tulajdonosi viszonyokkal, másfelől a szervezetek teljesít­
ményének színvonalával való összefüggésére -  összpon­
tosítunk.

A tulajdonosi viszonyok szempontjából vizsgáljuk, 
hogy van-e meghatározó, illetve domináns tulajdonosa a 
társaságoknak, s ha igen. ez külföldi, belföldi magán 
vagy pedig állami tulajdonos. Mind a tulajdonosi kon­
centráció. mind pedig a tulajdonos jellege szerint feltár­
juk a stratégiatípusok közötti különbségeket. A teljesít­
mény szempontjából empirikus vizsgálatunk feladata a 
különböző magatartásminták eredményességének össze­
hasonlítása, az eredményesség alakulásában szerepet ját­
szó stratégiajellemzők azonosítása és viszonylagos sú­
lyuk megállapítása.

Tulajdonosi koncentráció és stratégiatípusok

A tulajdonosi szerkezet vizsgálatakor először az egyes 
stratégiatípusok közötti eltérést elemeztük a tulajdonosi 
koncentráció szempontjából. Megkülönböztettük a
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meghatározó (75% feletti részesedésű) és a domináns 
(5% feletti részesedésű) tulajdonossal rendelkező társasá­
gokat, valamint a szétaprózott tulajdonosi struktúrát 
(nincs 5% feletti részesedésű tulajdonos). Ezeket külön- 
külön statisztikai változóval definiáltuk. Arra a kérdésre 
kerestünk választ, hogy szignifikánsan különböznek-e 
egymástól a vállalati magatartásminták a tulajdonosi 
struktúra (koncentrált versus szórt) függvényében? Meg­
jegyezzük, hogy a mintában túlnyomó többségben van­
nak azok a társaságok, amelyeknek 50 % feletti tulajdoni 
hányaddal rendelkező tulajdonosa van.

A mintában 245 olyan vállalat volt, mely a tulaj­
donosi koncentrációra vonatkozó és a stratégiai kérdé­
sekre is értékelhető válaszokat adott. Az e változókra 
elvégzett függetlenségvizsgálat azt mutatja, hogy na­
gyon alacsony szinten fogadható csak el a függetlenség 
hipotézise - ez elsősorban a „szétaprózott“ változóra igaz 
(lásd 7. táblázat), azaz feltételezhető összefüggés a tulaj­
donosi koncentráció és a stratégiai magatartás között.

A tulajdonosi koncentráció és a stratégiai magatar­
tásminta közötti összefüggés elsősorban abban mutat­
kozik meg, hogy a „Követő, alkalmazkodó“ stratégiatí-

7. táblázat

A függetlenség vizsgálatok eredményei

Függetlenségvizsgálatok a stratégiatípusok és a tulajdonos/teljesítmény változók között
X2 empirikus x2 elméleti (p=0,9) szabadságfok megbízhatósági szint

Tulajdonos:
Meghatározó 6,567 1,610 5 0.255
Domináns 2,873 1.610 5 0,720
Szétaprózott 7,796 1,610 5 0,168
Jellege 26,101 8,547 • 15 0,037

Teljesítmény:
Tőkemegtérülés
Árbevételarányos

33,136 12,443 20 0,033

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

/. ábra
Tulajdonosi koncentráció a stratégiatípusokban

■  Szétaprózott 

El Domináns 

§9 Meghatározó

1 Minőségre és vevőre orientált 2 Diverzifikáló 3 Struktúra- és pénzügyorientált 4 Állami kapcsolatokra orientált 
5 Követő, alkalmazkodó 6 Termelési és pénzügyi orientáció
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pusban a legnagyobb a „szétaprózott“ tulajdonosi része­
sedés és legkisebb a „domináns“ tulajdonosok aránya 
(lásd 1. ábra). Ez összhangban van azzal a tapasztalattal, 
hogy szétaprózott szerkezet esetén nehezebb lehet egy 
társaság egységes irányítása, s így a stratégiai verseny- 
előnyt jelentő tényezők meghatározása is.

A domináns tula jdonos jellege 
és a stratégiatípusok

A tulajdonosi megoszlást abból a szempontból is vizsgál­
tuk, hogy koncentrált tulajdon esetén milyen a meg­
határozó vagy domináns részesedésű tulajdonos jellege. 
A vizsgálatban állami, belföldi magyar és külföldi több­
ségi tulajdonú társaságokat különítettünk el. Természete­
sen itt az értékelhető választ adók közül is csak azokat a 
vállalatokat (szám szerint 211-et) vontuk be az elemzés­
be, amelyeknél ilyen többségi részesedésű tulajdonos 
azonosítható volt. A korábbiakhoz hasonló kutatási kér­
désünk ezúttal arra irányult, hogy feltárjuk a vállalati 
magatartásminták és a fő tulajdonos jellege közötti eset­
leges összefüggéseket. Ezek létezésére utal a két változó 
-  stratégiatípus és tulajdonos jellege -  közti függetlenség 
vizsgálata (lásd 7. táblázat).

A mintában a gazdaság tényleges állapotához képest 
nagyobb arányban vannak jelen a magyar tulajdonú vál­
lalatok. A stratégiatípusok szerinti eltéréseket vizsgálva 
megállapítható, hogy -  nem különösképpen meglepő 
módon -  az „Állami kapcsolatok“ kategóriában a legma­
gasabb az állami tulajdonú vállalatok aránya (lásd 2. 
ábra). E körben az állam nem csak a szokásos szabályozó 
szerepkört betöltő környezeti szereplőként jelentkezik, 
hanem tulajdonosként is befolyásolja a vállalati maga­
tartást, így az ide tartozó cégek fokozott állami orientá­
ciója nagyban magyarázható. Ugyanakkor ebben a straté­
giatípusban -  tehát az állami kapcsolatokra orientált ma­
gatartásmintát felmutató cégek csoportjában -  is mintegy 
5%-ban megtalálhatóak a külföldi és a magán belföldi 
tulajdonú vállalatok, ami jelzi, hogy az ilyen stratégiatí­
pus nem kizárólag az állam tulajdonosi mivoltának kö­
vetkezménye.

Elemzésünk azon eredményét, hogy az állami kap­
csolatok orientációja nem csak a többségi állami tulaj­
donban lévő vállalatok sajátja, más elemzések is meg­
erősítik. Voszka Éva a redisztribúció újraéledéséről írott 
cikkében leírja, hogy a redisztribúció által érintett vál­
lalatok, cégcsoportok többsége állami tulajdonban van, 
azonban a magáncégek is jelentős mértékben építenek az 
állami kapcsolatokra. Sokszor magáncégek, köztük jó

nevű, nagy külföldi befektetők az élharcosai a piacvédel­
mi intézkedéseknek, a vámkedvezmények kiterjesz­
tésének. Sok külföldi érdekeltségű cég vezető-kiválasz­
tásában játszott szerepet a vezető munkatársak felső szin­
tű kapcsolatrendszere és az informális alkudozásban való 
megfelelő jártassága. (Voszka. 1994). Az állami szerep- 
vállalás fontosságát mutatja a redisztribúció jelentős szint­
jén túl az is, hogy még 1996-ban is a vállalkozók az ambi- 
ciózusabb stratégiák megvalósítását gátló második leg­
fontosabb tényezőnek minősítették az állami beavatkozás 
kiszámíthatatlanságát (a lanyha belföldi kereslet után, 
megelőzve pl. a tőkehiányt és az éles versenyt). (Papanek, 
1997)

Az állami tulajdonú vállalatokkal kapcsolatban 
figyelemreméltó továbbá, hogy arányuk -  a teljes 
mintához viszonyítva -  a legkisebb a ..Minőség- és 
vevőorientáció“, valamint a ..Követő, alkalmazkodó“ 
típusban.

A ..Követő, alkalmazkodó“ típusban a belföldi ma­
gán tulajdonú vállalatok magas aránya tűnik szembe, egy 
lehetséges interpretációként azt sugallva, hogy e cégek 
jelentős része stratégiai hátrányba került a magyar gaz­
daság rendszerszerű átszerveződésének folyamatában. 
Mások a ..Diverzifikáló“ típusnak megfelelő stratégiával 
olyan cégek képét idézik fel, amelyek a privatizáció és 
cégalapítás időszakában erőforrásokkal ellátott vál­
lalkozásnak keresnek stabil, az erőforrások hosszabb 
távon jövedelmező hasznosulást ígérő működési területet. 
Ugyanakkor ebben a tulajdonosi körben viszonylag ala­
csony az „Állami kapcsolatokra orientált“ stratégiatípus 
aránya. Figyelemreméltó végezetül, hogy a külföldi ér­
dekeltségű vállalatok aránya a „Minőség- és vevőorientá­
ció“ csoportban a legjelentősebb.

Üzletági stratégiatípusok és teljesítmény

Az üzletági stratégiák és a teljesítmény kapcsolatának tár­
gyalásakor először a teljesítmény változóit vesszük sorra, 
majd e változók szerint kiilön-külön megvizsgáljuk, hogy 
van-e eltérés a feltárt stratégiai típusok között, azaz 
különböznek-e egymástól szignifikánsan a vállalati tel­
jesítmények a stratégiatípusok függvényében?

Az üzletági szintű teljesítmény mérését több változó 
segítségével végezzük el. A felhasznált változók: „Tőke­
jövedelmezőség“, „Árbevételarányos nyereség“, és „Jö­
vedelmezőség“. Míg a kérdőívben az első két változóra a 
belföldi iparági átlagszinthez való hasonlítással, addig az 
utolsóra a legerősebb versenytárshoz való viszonyítással 
kérdeztünk. A teljesítmény értékelésekor kitüntetett
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2. ábra

A meghatározó tulajdonos jellege a stratégiatípusokban
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1 Minőségre és vevőre orientált 2 Diverzifikáló 3 Struktúra- és pénzügyorientált 4 Állami kapcsolatokra orientált 5 Követő, 
alkalmazkodó 6 Termelési és pénzügyi orientáció

szerepet tulajdonítunk a tőkejövedelmezőségi változó­
nak, mivel különböző feltételek közt működő vállalatok 
teljesítményének összehasonlításához leginkább ez 
használható. A három „elsődleges“ változóból végül a 
negyedik, a teljesítmény színvonalát egyetlen mérőszám­
mal értékelő származtatott változóként faktoranalízissel 
létrehoztuk az „Üzletági teljesítmény faktor"-t, mellyel 
szintén az üzletági teljesítményt próbáljuk mérni.

T őkejövedelmezőség
A teljes mintában 241 olyan vállalat volt. mely a straté­
giai változókra és a tőkemegtérülésre vonatkozó kér­
désekre is értékelhető válaszokat adott. A tőkejöve­
delmezőség és a stratégiatípusok függetlenségvizsgálata 
azt mutatja, hogy valamilyen kapcsolat létezik a változók 
között, (lásd 1. táblázat)

A tőkejövedelmezőség alakulásáról a különböző 
stratégiatípusokban több megállapítás is tehető, (lásd 3. 
ábra)

Az élenjáró tőkejövedelmezőségű vállalatok aránya a 
„Minőség és vevőorientáció", illetve a „Termelési és 
pénzügyi orientáció“ típusban a legnagyobb, míg a 
„Struktúra és pénzügy", illetve az „Állami kapcsolatok“ 
típusban a legkisebb. Ha nem csak az élenjáró kategóriát 
nézzük, hanem az átlagot némileg meghaladót is, akkor a 
legkedvezőtlenebb képet a „Követők, alkalmazkodók“ 
csoportja mutatja, ahol érzékelhetően a legkisebb ezen 
vállalatok aránya.

Az átlagtól elmaradó kategóriákat vizsgálva az lát­
ható, hogy a mélyen az átlag alatt teljesítő vállalatok
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aránya a „Követők, alkalmazkodók“ esetében a legna­
gyobb, a „Termelés és pénzügy“, a „Minőség és vevő“, 
valamint a „Struktúra és pénzügy“ stratégiatípus ese­
tében a legkisebb. Ha együtt vizsgáljuk az átlagtól el­
maradó kategóriákat, akkor a „Diverzifikálok“ és a 
„Követők, alkalmazkodók“ esetében a legrosszabb a tel­
jesítmény.

Arbevételarányos nyereség
A teljes mintában 244 olyan vállalat volt, mely a straté­
giai és az árbevételarányos nyereségre vonatkozó kér­
désekre is értékelhető válaszokat adott. A függetlenség­
vizsgálat eredménye szerint a függetlenségi hipotézis 
csak alacsony szinten fogadható el. (lásd 7. táblázat)

Az árbevételarányos nyereség esetében az elemzés 
hasonló képet mutat, mint a tőkejövedelmezőség ese­
tében, de van némi eltérés az ott tapasztaltakhoz képest. 
A „Minőség és vevőorientáció“ típus minden szempont­
ból a legjobb helyzetben lévő. Itt a legnagyobb a jól, és a 
legkisebb a rosszul teljesítő vállalatok aránya.

Két olyan csoport van még, ahol több olyan vállalat 
van, amely jobban teljesít a legfőbb versenytárshoz ké­
pest, mint olyan, amely rosszul. Ezek a „Struktúra és pénz­
ügy-orientáció“, illetve a „Termelési és pénzügyi orientá­
ció“. Ennél az utóbbi csoportnál a mélyen átlag alatt tel­
jesítő vállalatok gyakorlatilag teljesen hiányoznak.

A teljes minta megoszlásához nagyon hasonlóan 
alakul az „Állami kapcsolat“ típuson belül a különböző 
teljesítményű vállalatok aránya. Ez a csoport szinte telje­
sen az „átlagot“ képviseli.

J
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Tőkejövedelmezőség a stratégiatípusokban

3. ábra

£1 élenjáró
E3 némileg meghaladó 
■ hasonló
ü  némileg elmaradó 
E3 mélyen átlag alatt

1 2 3 4 5 6

1 Minőségre és vevőre orientált 2 Diverzifikáló 3 Struktúra- és pénzügyorientált 4 Állami kapcsolatokra orientált 
5 Követő, alkalmazkodó 6 Termelési és pénzügyi orientáció

A legkedvezőtlenebb megoszlást a „Követők, alkal- 
mazkodók“ és a ..Diverzifikálok“ mutatják. Megjegyez­
zük. hogy a „Követők, alkalmazkodók“ típusban -  amel­
lett, hogy a várakozásnak megfelelően a legnagyobb 
arányban itt vannak mélyen az átlag alatt teljesítő vállala­
tok -  viszonylag számottevő arányban élenjáró vállalatok 
is találhatók.

Jövedelmezőség
A jövedelmezőség mutatója abból a szempontból eltér az 
előzőektől, hogy nagyon szubjektív lehet. Míg a tőke- 
megtérülés és az árbevételarányos nyereség a vállalati 
pénzügyben, számvitelben gyakran használt fogalmak és 
tartalmuk jól meg van határozva, addig „jövedelme- 
zőség“-en sok mindent lehet érteni. Éppen ezért ennek 
értelmezése nagyban függ a vizsgálatban használt kér­
dőív kitöltőjétől. A teljes mintában 253 olyan vállalat 
volt, mely a stratégiai változókra és a „jövedelmezőség“- 
re vonatkozó kérdésekre is értékelhető válaszokat adott. 
A mutató és a stratégia függetlensége kizárható a füg­
getlenségvizsgálat eredménye szerint, (lásd 1. táblázat)

A „Jövedelmezőség“ mutató alakulása a „Minőség és 
vevőorientált“, valamint a „Termelés és pénzügy“ típus­
ban a legkedvezőbb. Ezektől csak némileg marad el a 
„Struktúra és pénzügy“ csoport (itt több a gyengébb vál­

lalat). Az „Állami kapcsolatok“ csoportban nagyon nagy 
az „azonos“ (legfőbb versenytárshoz képest) teljesít­
ményű vállalat aránya. A fentebb felsorolt típusoknál 
egyértelműen rosszabb a helyzet a „Diverzifikálok“ ese­
tében. Az összes típust figyelembe véve is messze a leg­
gyengébb teljesítményű e mutató szerint a „Követők, al­
kalmazkodók“ csoport, ahol a legfőbb veresenytárshoz 
képest a vállalatok 70%-a gyengébben teljesít, és teljesen 
hiányoznak a „sokkal jobb“ vállalatok.

Átfogó értékelés
Az üzletági teljesítményt mind a négy mutató (a három 
fentebb tárgyalt „elsődleges“ mérőszám és a származta­
tott „teljesítmény faktor“) szerint vizsgálva az a kép raj­
zolódik ki, hogy a hat típus három részre osztódik, (lásd 
2. táblázat, 4. ábra)

A legkedvezőbb a helyzet a „Minőség és vevőorien­
táció“ és a „Termelés és pénzügy“ típus esetében, azaz 
ezekben a csoportokban található a legtöbb olyan vállalat, 
amely jobban teljesít, és a legkevesebb olyan, amely 
rosszabbul, mint a legfőbb versenytársa.

Gyakorlatilag a teljes minta „átlagának“ felel meg az 
„Állami kapcsolatok“ típus teljesítménye, és ehhez na­
gyon hasonló a „Struktúra és pénzügy“ csoport is (némi­
leg talán jobb).
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A teljesítmény változók átlagos értékei 
a stratégiatípusokban

2. táblázat

Üzletági tel­
jesítmény 
(faktor)

Tőke­
jövedel­
mezőség

Árbevétel­
arányos
nyereség

Jövedel­
mezőség

Minőség és vevőorientáció 0,36 3,45 3,50 3,18

Diverzifikáló vállalatok -0,26 2,85 2,90 2,59

Struktúra és pénzügyi orientáció 0,13 3,17 3,25 3,08

Állami kapcsolatok -0,02 3,08 3,05 2,92

Követők, alkalmazkodók -0,50 2,67 2,85 2,12

Termelési és pénzügyi orientáció 0,23 3,38 3,23 3,15

Összes vállalat átlaga 0.00 3,10 3,15 2,86

rosszul teljesítő vállalatok aránya 
az egyes csoportokban -  azaz a 
kiilünböző stratégiák különböző 
eredményességére vonatkozó vá­
rakozásunk teljesült-e,

ez azonban nem jelenti azt, 
hogy valamely típusban ne le­
hetne jó teljesítményű vállalato­
kat találni (ez még a leggyen­
gébb ,,Követők, alkalmazko- 
dók“-ra is igaz) -  azaz a straté­
giatípusok és a teljesítmény kö­
zötti kapcsolat nem determinisz­
tikus, önmagában a stratégia tí­
pusa nem határozza meg a vál­
lalat teljesítményét.

4. ábra

Üzletági teljesítmény faktor és a tőkejövedelmezőség átlagtól való eltérése a stratégiatípusokban

0  Üzletági teljesítmény (faktor) 0  Tőke- jövedelmezőség

1 Minőségre és vevőre orientált 2 Diverzifikáló 3 Struktúra és pénzügyorientált 4 Állami kapcsolatokra orientált 5 Követő, 
alkalmazkodó 6 Termelési és pénzügyi orientáció

Az „átlagos“ csoportnál gyengébb helyzetben a „Di­
verzifikálok“ és a „Követők, alkalmazkodók“ vannak, 
melyek közül az utóbbi egyértelműen a leggyengébb tel­
jesítményű.

A típusok teljesítményének összehasonlítása után két 
általános megállapítást kell tennünk:

a csoportok (stratégiatípusok) között határozott kü­
lönbségek mutathatók ki aszerint, hogy mennyi a jól vagy

Üzletági és vállalati szintű 
adaptációs stratégiák

Az eddigiekben az üzletági szintű stratégiákkal foglal­
koztunk, bemutatva ezek összefüggését a tulajdonosi vi­
szonyokkal és a teljesítmény színvonalával. Cikkünk záró 
részében kitágítjuk vizsgálódási körünket, amennyiben 
azt vizsgáljuk, milyen kapcsolatban van az üzletági szin­
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tű versenyzés módjaként értelmezett stratégia a vállalat 
átfogó adaptációs stratégiájával.

A vállalati szintű adaptációs stratégiák a környezet­
hez való alkalmazkodás módját jelentik. Ezt az alkal­
mazkodást két változóval vizsgáltuk. Egyrészt arra vol­
tunk kíváncsiak, hogy a vállalatok mikor ismerték fel a 
változások szükségszerűségét és erre hogyan reagáltak, 
másrészt pedig arra, hogy az alkalmazkodás mennyire 
volt védekező, illetve támadó jellegű. (3. és 4. táblázat)

O A környezetre való reagálás módja  

A teljes mintában csak elvétve szerepelt olyan vállalat, 
amely saját bevallása szerint mindig késve reagált a kör­
nyezeti változásokra. Legnagyobb gyakorisággal az utó­
lagos reagálás, illetve az idejében való felkészülés volt 
jellemző a vállalatokra.

Az üzletági stratégiák szerint vannak érzékelhető 
különbségek.
A A legjobb reagálóképességű csoportra a ,,Minőség és 

vevőorientáció“ üzletági szintű stratégiája jellemző, 
míg a leggyengébb reagálóképességűek között leg­
nagyobb számban a „Követők, alkalmazkodók“ for­
dulnak elő.

A A „Diverzifikáló“ csoporton belül a legnagyobbak az 
eltérések: mind a környezeti kihívásokra választ nem 
találók, mind a környezetet aktívan befolyásolok -  
mint két szélsőség -  viszonylag nagy arányban szere­
pelnek. Ez a megoszlás eltér a teljes mintától.

A A „Struktúra és pénzügy“, illetve a „Termelés és 
pénzügy“ stratégiatípusokon belül a megoszlás na­
gyon hasonlóan alakul a teljes minta megoszlásához. 
Némileg nagyobb számban vannak idejében felké­
szülő, mint utólagosan reagáló vállalatok, és e két 
reagálástípus képviseli a vállalatok többségét.

A Az „Állami kapcsolat“ kategóriában az utólagosan
reagálók szerepelnek a legnagyobb számban.

O Védekező-támadó
Vizsgáltuk, hogy mennyire védekező, illetve támadó jel­
legű volt az egyes vállalatok stratégiája. Összességében 
elmondható a mintáról, hogy 1992-től fokozatosan egyre 
aktívabbakká, kezdeményezőbbekké váltak a stratégiák. 
Ez azt jelenti, hogy a növekedési és támadó jellegű 
stratégiák száma egyre nő. Ezzel párhuzamosan megfi­
gyelhető az is, hogy a vállalatok elmozdulnak a kezdeti 
állapothoz képest. Sok, kezdetben védekező vagy vissza­
húzódó vállalat áttér a stabilitási stratégiára, illetve sok 
stabilitási stratégiát követő cég kezd növekedési, vagy 
akár támadó jellegű stratégiát követni. (A támadó jellegű 
stratégia annyival agresszívabb, hogy a versenytársak 
meggyengítésére is törekszik.) Saját bevallásuk szerint a 
vállalatok közt csak elhanyagolható számú volt olyan, 
amelyik semmilyen stratégiát sem követett az adott 
időszakban.

A vizsgálatnak ebben a dimenziójában is a „Köve­
tők. alkalmazkodók“ mutatják a legkedvezőtlenebb ké­
pet. amennyiben e típusra a környezethez való alkal­
mazkodás legkevésbé kezdeményező módja jellemző 
(ami közvetetten e klaszteranalízissel kialakított típus 
érvényességét is megerősíti). Ebbe a stratégia típusba a 
„klasszikus“ (pl. Porter. 1980) stratégiákban megtalálható 
követő, leszakadó vállalatok mellett megtalálhatóak a 
sodródó vállalatok (lásd Török, 1994) is. melyek vezetői 
nem hoznak stratégiai döntéseket. Ennél valamivel adap­
tívabb magatartást mutatnak az „Állami kapcsolatokra 
orientált“ és a „Diverzifikáló“ stratégiát folytatók. 
Megfigyelhető ugyanakkor, hogy 1995-re ezekben az

3. táblázat

Az üzletági stratégiák és a környezetre való reagálás módja

Mindig
késve

Nem talált 
választ

Utólagos
reagálás

Idejében
felkészült

Felkészült 
és befolyásolt

Összesen

1. Minőség és vevőorientáció 1 0 14 22 4 41

2. Diverzifikáló vállalatok 1 4 5 4 4 18

3. Struktúra- és pénzügyi orientáció 0 5 21 27 5 58

4. Állami kapcsolatokra orientált 0 4 27 21 5 57

5. Követők, alkalmazkodók 1 5 18 12 2 38

6. Termelési és pénzügyi orientáció 0 1 4 6 0 11

Összesen 3 19 89 92 20 223
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Az üzletági és az 1995 ben követett vállalati stratégiák

4. táblázat

Visszahúzódó Védekező Stabilitási Növekedő Támadó Semmilyen

1. Minőség és vevőorientáció 0 2 10 13 5 0

2. Diverzifikáló vállalatok 3 3 5 8 4 0

3. Struktúra és pénzügyi orientáció 2 5 12 16 7 1

4. Állami kapcsolatok 5 5 18 22 3 2

5. Követők, alkalmazkodók 4 5 8 12 1 0

6. Termelési és pénzügyi orientáció 0 1 3 4 1 0

Összesen 14 21 56 75 21 3

összességében kevésbé aktív csoportokban is előtérbe 
kerülnek a stabilitási és még inkább a növekedési stra­
tégiák. A leginkább növekedő és támadó csoportok azon­
ban a „Minőség és vevő“, a „Struktúra és pénzügy“, 
illetve a „Termelés és pénzügy“ típusok, s mint a 4. ábrán 
láttuk, ez az a három stratégiatípus, amely pozitív tel­
jesítményszínvonalat hoz létre.

Köszönetét mondunk a Chikán Attila által vezetett ,,Ver­
senyben a világgal“ c. program kutatásunkhoz nyújtott 
támogatásáért, valamint a felmérésben részt vett vállala­
tok vezetőinek a közreműködésért.
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HAVAS Attila

A TÁVKÖZLÉSI IPAR ÁTALAKULÁSA
- Nemzetközi trendek és a magyar vállalatok alkalmazkodása* -

A tanulmány azt vizsgálja, hogy a távközlési iparban hogyan alkalmazkodtak a berendezésgyártók a gyökere­
sen megváltozott működési feltételekhez, s az alkalmazkodási folyamatban milyen szerepet játszott az innová­
ció. Az elemzés forrásai szakágazati adatok, vállalati szakemberekkel készített interjúk és a szakirodalom. A 
tanulmány először a távközlési ipar globális változásait tekinti át, majd a magyar vállalatok működési 
feltételeinek átalakulását, illetve az alkalmazkodási folyamat eredményeit elemzi.

Az informatika korában a hangos, képes és írott üzenetek 
valamint az adatok továbbításának gyorsasága és meg­
bízhatósága válik a versenyképesség egyik legfontosabb 
forrásává. Éppen ezért átalakul az egyes iparágak -  rész­
ben szubjektív, részben azonban bizonyos gazdasági és 
műszaki mutatók alapján meghatározható -  rangsora, a 
korábban uralkodó anyag- és energiaigényes ágazatok 
helyét a tudás- és információintenzív iparágak veszik át,1 
illetve az anyag- és energiaigényes ágazatok termelési és 
irányítási rendszere is gyökeresen megváltozik, s ezzel 
ott is az információ válik a kulcserőforrássá. Közben 
egyre inkább elmosódnak az informatika uralmával jelle­
mezhető új műszaki-gazdasági paradigma2 élenjáró, 
meghatározó iparágai közötti határok. Az elektronikai 
alkatrészgyártás, az iroda- és számítógépgyártás, az .űr­
ipar1 (műholdas adók és vevők gyártása), a szórakoztató 
elektronika, a szoftverfejlesztés, a műsorkészítés és -szó­
rás, valamint a kiadói tevékenység bármelyike nemcsak 
elképzelhetetlen a többi nélkül, hanem mind jobban 
egybe is olvadnak egy-egy multinacionális válallat kere­
tei között. Kétség kívül ebbe a csoportba sorolandó a 
távközlési berendezések gyártása is, hiszen a távközlési

* A cikk a „Versenyben a világgal“ c. kutatási program kere­
tében készült háttértanulmány átdolgozott változata.

berendezések nélkül nem lehetne továbbítani az informá­
ciókat, viszont a távközlési berendezések gyártásában 
már korántsem a teremnyi dobozok, egyéb mechanikus és 
elektromechanikus alkatrészek reszelése, darabolása, te­
kercselése és forrasztása a döntő, hanem az egyes beren­
dezések lelkét jelentő számítógépek és még inkább a 
szoftverek fejlesztése, folyamatos módosítása.

.Természetesen' a telefonközpont is magyar ötlet, 
amint azt mindenki tudja, Puskás Tivadar találta fel.3 
Ebben az esetben azonban nemcsak a hasznosítás, a gaz­
daságilag is sikeres bevezetés történt külföldön, hanem 
már az ötlet is ott született. Viszont a feltaláló fivére, 
Puskás Ferenc irányításával az elsők között Magyar- 
országon is alkalmazták az új megoldást4 -  s ez akkor 
még nem is volt annyira kivételes eset.

A Puskás testvérek korában persze még kézikapcso- 
lású központok működtek, s azóta már a telefonközpon­
tok több generációja váltotta egymást. A műszaki fejlő­
dés időben legközelebbi és talán a legnagyobb ugrást 
jelentő állomása a digitális központok megjelenése volt. 
A magyar távközlési ipar éppen eddig bírta a nemzetközi 
versenyt, de már egy generációval korábban -  a crossbar 
központok idején -  teret vesztett. A magyar vállalatok a 
háború előtt még szervesen bekapcsolódtak a fejlett 
országok cégei közötti nemzetközi munkamegosztásba, 
azaz a fejlesztési, termelési és értékesítési hálózat részei
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voltak, a jelentős műszaki fejlesztési eredményeket az 
iparág vezető vállalataival egyidőben bevezették, sőt, 
hozzá is járultak ezen eredmények eléréséhez. A tervgaz­
dasági időszakban viszont már csak a KGST-n belül 
voltak az élvonalban; a külföldi licencek-re és az adaptá­
ciós műszaki fejlesztési tevékenységre alapozva jelentős 
mennyiségben szállítottak távközlési berendezéseket a 
többi tagországba.

A digitális forradalom azonban megoldhatatlan fel­
adat elé állította a KGST-tagországokat. Bár próbálkoztak 
saját digitális telefonközpont közös fejlesztésével, az 
erőfeszítésekből nem lett gyártható termék. A kilencve­
nes évek elejére azután nemcsak a KGST szűnt meg, 
hanem a belföldi piac is gyökeresen megváltozott. A 
korábbi beszerzési gyakorlattal szakítva versenytárgya­
lást -  ún. rendszerválasztó trendet -  írtak ki, amelynek 
mindkét fordulóját külföldi tulajdonban levő cégek nyer­
ték. így a nyilvános telefonhálózat részére ma már csak 
ők gyártanak telefonközpontot Magyarországon. A vevő 
szervezete és tulajdonosa is megváltozott, miután levá­
lasztották a Magyar Postáról a távközlést, majd privati­
zálták a MATÁV-ot.

Globális változások

Az iparág termékei és a piaci szereplők

Még egy-két évtizeddel ezelőtt is az iparág legfontosabb 
termékei a nemzeti telefontársaságokkal szoros együtt­
működésben fejlesztett, az ő részükre gyártott átviteltech­
nikai berendezések és központok voltak.-s Ekkor még 
elenyésző volt a végső felhasználóknak eladott beren­
dezések, pl. a telefonkészülékek aránya az árbevételben, 

.és a választék is szűkös volt. Újabban azonban egyre 
jelentősebb vevővé válnak a vállalatok és az egyéni 
fogyasztók is. Ezért egyrészt új termékekkel bővült a 
berendezésgyártók kínálata, pl. a vállalatok számára vál­
tozatos teljesítményű és eltérő szintű szolgáltatásokat 
nyújtó telefonközpontokat, telexeket, faxokat, videokon­
ferencia és egyéb adatátviteli készülékeket fejlesztettek. 
Másrészt mind nagyobb súlyt kapnak a sokféle szolgál­
tatással bővített hagyományos, illetve mobil telefonok.

Az iparág termékeinek palettája tehát sokkal színe­
sebbé vált, és a piacon is új, mind fontosabb szereplők 
jelentek meg a berendezésgyártók és a nemzeti telefon- 
társaságok összeszokott, egymással szoros „baráti“ kap­
csolatot ápoló párosai mellett. A műszaki fejlődés -  a di­
gitális technika elterjedése -  és az új piaci igények 
hatására egyre rövidebb a termékek életciklusa, mind

gyorsabban avulnak el a régi készülékek. Az újabb és 
újabb változatok kiszorítják a régieket, illetve gyorsuló 
ütemben dobják piacra az új igények kielégítésére képes 
berendezéseket.

A műszaki és piaci fejlődés paradox eredménye az 
iparág növekedési ütemének csökkenése. A legnagyobb 
termelők, az EU tagországokban működő távközlési 
berendezésgyártók 1984-89 között -  folyó áron -  évente 
átlagosan 8,9 százalékkal növelték a termelésüket, 
1989-93 között viszont csak 2,4 százalékkal. (EU [1995], 
10-25. old.) A szélesedő termékválaszték és a bővülő 
piac inkább a növekedési ütem gyorsulását indokolná, 
azonban a mikroelektronika térhódítása nemcsak korsze­
rűbbé, hanem olcsóbbá is tette a távközlési beren­
dezéseket, s ezt a hatást erősítette a verseny élénkülése is.

Szerkezeti változások

A szolgáltatók (a nemzeti telefontársaságok) és a beren­
dezésgyártók évtizedekig élvezhették egymásba fonódó, 
egymást erősítő monopóliumaikat, amikor csak egymás­
sal kellett megegyezniük a műszaki paraméterekben és az 
árban. Ez sokáig megkérdőjelezhetetlen felállás volt, a 
közgazdasági tankönyvek az ún. természetes monopó­
liumok között tárgyalták az esetet. A felhasználók azon­
ban szélesebb körű, testre szabott, jobb minőségű és ol­
csóbb szolgáltatást akartak, és ehhez szükséges készülé­
keket. Gazdasági súlyuk növekedésével el is érték, hogy 
oldódjanak a monopóliumok által közvetített kötöttsége­
ket. A közvetlenül nekik eladható készülékek választéká­
nak bővülése kifizetődővé tette, hogy a gyártók között új 
szereplők jelenhessenek meg, s a műszaki fejlődés révén 
alternatív szolgáltatók is beléphettek a piacra (pl. a mobil 
telefon társaságok, az ún. call back szolgáltatók és az 
interneten keresztüli, a helyi hívás tarifájával elszámolt 
,távcsevegést1 és adatátvitelt kínáló cégek). A piaci és 
műszaki változások végül a szabályozásban is tükrö­
ződtek, így most már visszafordíthatatlan a verseny tér­
nyerése ezen a területen is. Elsőként az angolszász orszá­
gokban indult meg a liberalizálás, majd ennek foly­
tatásaként piaci korlátokat lebontó nemzetközi megál­
lapodások születtek az egyes szabadkereskedelmi társulá­
sok és az EU keretein belül, legújabban pedig még széle­
sebb körben.6 Az új, illetve a privatizált szolgáltatók ter­
mészetesen a minél nagyobb nyereségben, befektetéseik 
minél gyorsabb megtérülésében érdekeltek, ezért éles 
versenyre késztetik (majd) a berendezésgyártókat. A 
berendezések nemzetközi szabványosítása is a versenyt, a 
korábban zárt nemzeti piacok nyitását erősíti.
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A szélesedő termékválaszték következtében már nem 
beszélhetünk a távközlési berendezések piacáról álta­
lában, tehát a verseny és a versenyképesség elemzéséhez 
is meg kell különböztetni az egyes piaci szeleteket.

A nyilvános hálózatok üzemeltetéséhez szükséges 
berendezések piaca a legkevésbé nyílt, de a már említett 
fejlemények miatt ezen a területen is élesedik a verseny. 
Az üzleti és egyéni felhasználóknak szánt készülékek 
piacán viszont már most is az ádáz verseny a jellemző. Az 
iparági határok leomlásának egyik szemléletes példája, 
hogy elsősorban az észak-amerikai számítástechnikai 
cégek -  mind a számítógépgyártók, mind a szoftveresek
-  növekvő számban áramlanak erre a piacra, sőt bizonyos 
területeken már a vezető szerepet is ok játsszák, mert 
lényegesen gyorsabban reagálnak a változó piaci igé­
nyekre, mint a korábban élvezett monopóliumok miatt 
elkényelmesedett, elnehezedett nyugat-európai távközlési 
berendezésgyártók. A vállalati rangsorok átrendeződését, 
a piac újrafelosztását vonhatja maga után az is. hogy a 
szórakoztató elektronikai cikkeket gyártó cégek -  pl. a 
Sony -  is „átrándulnak“ a távközlési berendezések 
piacára, elsősorban az egyéni fogyasztóknak szánt 
készülékekkel. A következő évek valószínűleg mindent 
felforgató újdonsága, a mobiltelefont és a jelenlegi note- 
booknál kisebb méretű, de legalább akkora teljesítményű 
számítógépet egyesítő „személyi asszisztens“ is a ha­
gyományos személetben még elkülönülő iparágak közöt­
ti határok elmosódását, a távközlési berendezésgyártás, a 
szórakoztató elektronika és a számítástechnika egybe­
olvadását példázza.

A három nagy termékcsoporton -  a nyilvános tele­
fonhálózatok berendezései, az üzleti és egyéni felhasz­
nálók számára gyártott készülékek -  belül is vannak lé­
nyeges különbségek. Egyes termékek -  pl. a modemek, 
faxok, kisebb teljesítményű központok -  piaca már te­
lítődött, vagy közel jár a telítődéshez. Más berendezések
-  pl. a telefon- és számítógép-hálózatokban egyaránt 
használható digitális alközpontok, a vezeték nélküli 
alközpontok, a több szabványt támogató* (multifrekven­
ciás) mobiltelefonok, a nyilvános és a magán hálózatok 
részére fejlesztett ATM (Asyncronous Transfer Mode) 
központok és az egymástól távoli helyi hálózatokat 
összekötő tin. frame relay rendszerek -  piaca viszont még 
most indul igazi növekedésnek. Ebből következően más­
más versenystratégiát kell kidolgozni és megvalósítani 
ezeken az alapvetően eltérő természetű piacokon.

* kielégítő [?!] (Szerk.)

Az EU, az USA és Japán összehasonlítása

Jelentősek a földrajzi különbségek is. A legújabb össze­
hasonlító adatok szerint 1993-ban az EU volt a legna­
gyobb termelő. Az ottani gyártók termelési értéke -  18,4 
milliárd ECU Görögország, Luxemburg és Portugália 
nélkül -  tizenhat százalékkal haladta meg az USA, és 53 
százalékkal Japán teljesítményét. (EU [1995]. 10-25. 
old.) Az EU-gy.ártók a nemzetközi versenyben is 
megállják a helyüket, 1985 óta a termelésük 25-40 szá­
zalékát -  elsősorban a nagy hálózatokban használt átvi­
teli, kapcsolás- és rádiótechniai berendezéseket -  az 
Unión kívüli piacokon értékesítik. Ugyancsak 1985 óta az 
EU szempontjából mindvégig pozitív volt a távközlési 
berendezések külkereskedelmi forgalmának egyenlege. 
Ennek egyik alapja természetesen a kutatás-fejlesztés. Az 
általuk elért eredmények -  többek között az ISDN 
(Integrated Services Digital Network), a GSM (Global 
System for Mobile Communication) és a DECT (Digital 
European Cordless Telecommunication) -  világszerte 
elterjedt iparági szabványokká váltak. Ennek ellenére az 
iparági elemzők kiemelik, hogy az EU exportja elsősor­
ban a kevésbé fejlett országokba irányul, míg az import 
döntő hányada az USA-ból és Japánból érkezik.

Az USA berendezésgyártói az üzleti életben használt 
készülékek, pl. a nagysebességű adatátviteli eszközök 
fejlesztésében járnak az élen. a japán és dél-kelet-ázsiai 
vállalatok pedig a fax- és telefonkészülékek piacán vívtak 
ki vezető szerepet.

Az USA piaca talán a leginkább nyitott, pl. a kanadai 
Northern Telecom mind a szolgáltatások, mind a beren­
dezések piacán komoly versenyt támaszt az AT&T-vel 
szemben, sőt nyugat-európai cégek is jelen vannak: a 
Siemens és az Ericsson a nyilvános telefonhálózatban 
használt berendezéseit kínálja, s az utóbbi az Alcatellel és 
a Nokiával együtt a mobilhálózatok üzemeltetőinek is 
szállít.

Japán piaca még mindig zárt. két helyi berendezés- 
gyártó. a NEC és a Fujitsu uralja. A távközlési szolgál­
tatások fokozatos, óvatos liberalizálása azonban már ott 
is elkezdődött, s ennek következtében az USA és az EU 
néhány cége már kapott megrendeléseket.

A kutatás-fejlesztés súlya, 
hatása a piaci szerkezetre

A verseny éleződése és a tágan értelmezett informatika 
területén megnyíló új műszaki lehetőségek következ­
tében a vállalatok óriási összegeket költenek kutatás-
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fejlesztésre. Egy digitális telefonközpont alapváltozatá­
nak fejlesztési költségei elérik az egy milliárd dollárt, s 
ezután is évente több száz millió dollárt költenek az újabb 
változatok fejlesztésére, hogy az egyes telefonhálózatok 
sajátosságaihoz illeszkedő központokat szállíthassanak. 
Ezektől az illesztésektől eltekintve is folyamatos a 
fejlesztés: három évente alapvetően megújulnak a hard­
ver elemek, a szofvert pedig két évente változtatják 
lényegesen. Ezért a K+F költségei sok esetben már 
meghaladják az állótőke-beruházásokat:
O az Alcatel 1993-ban az árbevétel 4,4 százalékát fordí­

totta beruházásokra, szemben a K+F kiadások 14,4 
százalékos arányával;

O az Ericsson 1991-94 között az árbevétel 6,2-7,8 
százalékát költötte beruházásokra, míg a K+F költ­
ségek 15.4-17,4 százalékra rúgtak;

O a Northern Telecom megfelelő adatai az 1991-94 
közötti időszakra 4.4—6,8 százalék, illetve 10,3-13,0 
százalék.7 (UNECE [1996], 390. old.)
Ekkora terheket már csak az igazán nagyok tudnak 

elviselni, ezért a kisebb vállalatok beolvadnak a nagyob­
bakba, sőt azok is egyesítik az erőiket stratégiai szövet­
ségek, közös vállalatok alapításával. Ez a folyamat is 
hozzájárul az iparágak közötti határok bontásához, pl. az 
Ericsson a Microsoft-tal szövetkezett új termékek fej­
lesztésére.

Az egyesülések, felvásárlások és stratégiai szövetsé­
gek két alapvető célt szolgálnak: új technológiák meg­
szerzését (a partner által már elért eredmények átvételé­
vel vagy a K+F terheinek megosztásával), illetve új pia­
cok meghódítását (pl. egy terjeszkedő nagyvállalat ki­
sebbségi vagy többségi részesedést szerez a korábban zárt 
nemzeti piacon uralkodó helyi berendezésgyártóban, 
esetleg be is kebelezi azt), hogy a K+F-re fordított csil­
lagászati összegeket az árbevétel növelésével lehessen 
finanszírozni. A két cél közös következménye az iparág 
globalizálódása és az erősödő koncentráció. Elemzők 
szerint az ezredfordulón már csak öt-hat olyan cég lesz a 
világon, amelyik a távközlési berendezések teljes vá­
lasztékát (hálózati berendezések, üzleti és egyéni fel­
használóknak szánt készülékek) kínálja. A piac azonban 
olyan gyorsan bővül, és a nagyszámú újfajta készülék 
megjelenésével a piac olyan tagolttá, sokrétűvé válik,s 
hogy ezek a cégek nem lesznek képesek arra, hogy a táv­
közlési berendezések teljes piacát uralják. A specializált 
termékek gyártói tehát a piaci koncentráció korában is 
megtalálhatják a helyüket.

A magyar távközlési ipar átalakulása

A távközlési berendezésgyártók teljesítményét és ver­
senyképességét meghatározó tényezők közül a vevők 
igényeit és törekvéseit, a műszaki fejlődés eredményeit, 
és a verseny erősségét és formáit érdemes kiemelni. Az 
elmúlt hat-nyolc évben a magyar vállalatoknak mind a 
három területen gyors és gyökeres változással kellett 
szembenézniük.

A továbbiakban a távközlési berendezések közül a 
nyilvános telefonközpontok gyártására összpontosít a 
tanulmány. Egyrészt ezen a területen történtek a legát­
fogóbb változások, másrészt a telefonközpontok adják az 
iparág termelésének döntő hányadát, ugyanis a többi ter­
mék -  átviteltechnikai berendezések, üzleti és magánfel­
használóknak szánt készülékek -  gyártása vagy erősen 
visszaesett -  esetleg megszűnt -  az elmúlt években, vagy 
korábban sem volt jelentős a piac mérete miatt.

Piaci változások

A tervgazdaság idején, tehát egészen a nyolcvanas évek 
végéig két fő piacra szállítottak a magyar távközlési 
berendezésgyártók; belföldön a Magyar Postának, illetve 
a saját hírközlési hálózattal rendelkező nagy szer­
vezeteknek (pl. a MÁV-nak, az energetikai vállalatoknak 
és a hadseregnek), exportjuk pedig szinte kizárólag a 
KGST-tagországokba és néhány fejlődő országba irányult 
(az utóbbiakba főleg katonai berendezéseket szállítottak).

A távközlési szolgáltató átalakítása

A legfontosabb magyar vevő, a távközlési szolgáltató 
megrendeléseit döntően befolyásolta, hogy a gazdaság- 
politika évtizedekig általában is háttérbe szorította az 
infrastruktúrát a szűkén értelmezett termelő ágazatok 
rovására, s ez a szemlélet különösen sújtotta a távközlést. 
A második világháború előtt ugyanis fejlett telefon- 
hálózat alakult ki Magyarországon, s ennek köszönhetően 
eleinte itt kisebb mértékben és az általánosnál is nagyobb 
késéssel jelentkeztek a káros következmények, mint az 
infrastruktúra más ágazataiban. Ezért viszonylag sokáig 
.büntetlenül1 elhanyagolhatták a nyilvános telefonhálózat 
fejlesztését,9 de a nyolcvanas évek végére már tagad­
hatatlanul elavultak a központok, és nemzetközi összeha­
sonlításban szégyenletesen alacsony szintre süllyedt a 
vonalak száma. Ennek következtében az előfizetők éve­
ket, sőt évtizedeket vártak az új vonalakra, de ha a szeren­
cséjük, beosztásuk vagy összeköttetéseik révén végre
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meg is kapták az áhított telefont, akkor a használat 
közben bosszankodhattak, hosszasan várakozva a szabad 
vonalra, vagy a klasszikus Kern-paródiából elhíresiilt 
NDK turmixgépes, Weiner elvtársas ,körkapcsolásokat4 
hallgatva.

A nyilvánvalóan tarthatatlan 
helyzet megváltoztatására több ter­
vet is kidolgoztak a nyolcvanas 
években.10 A COCOM-korlátozá- 
sok szigorítása miatt azonban nem 
sikerült érdemben előrelépni. A 
politikai rendszerváltás elhárította 
ezt az akadályt, s ekkor új módszert 
vezettek be a telefonhálózat bő­
vítéséhez és korszerűsítéséhez 
szükséges berendezések kiválasz­
tására és megrendelésére. A koráb­
bi módszerrel szakítva nem az 
addigi szállítóval kezdtek tárgyalá­
sokat a további vásárlásról, hanem nemzetközi pályázatot 
írtak ki. Ezzel a viszonylag új keletű nemzetközi gyakor­
latot követve, bevezették a versenyt a magyar távközlési 
piacon is A magyar vállalatoknak tehát -  a külföldi 
,.udvari“ szállítókhoz hasonlóan -  egy korábban isme­
retlen elemmel, a versenytársak megjelenésével kellett 
megbarátkozniuk. Közben a távközlési szolgáltatás át­
szervezését is elhatározta a kormány: az állami tulajdonú 
MATÁV és az Antenna Hungária megalapításával levá­
lasztották a távközlést a Magyar Postáról.

A nyolcvanas években a magyar telefonhálózat 
nemzetközi összehasonlításban messze elmaradt a kor 
színvonalától mind méretét, mind műszaki szintjét tekint­
ve. Természetesen ezt is figyelembe kell venni, amikor a 
bővítés ütemét minősítjük, de tény, hogy a kilencvenes 
években látványos eredmények születtek. 1984-1994 
között a világ telefonvonalainak -  egész pontosan a fővo­
nalaknak a -  száma évente átlagosan 5,2 százalékkal nőtt. 
(UNECE [1996], 387. old.) Magyarországon az 1985-95 
közötti időszakban az évi átlagos növekedési ütem 11,1 
százalék volt, de ha csak az 1990-95 közötti időszakot 
vizsgáljuk, amikor a bővítés többsége történt, akkor az 
éves átlagos növekedési ütem 16,3 százalék volt.11 (1. 
táblázat) A verseny keserű pirulájának lenyelését tehát -  
elvben -  megkönnyíthette a a tudat, hogy a korábbinál 
lényegesen nagyobb megrendelés édes szörpjét is hörpöl- 
getheti majd a nyertes.

A magyar helyzet sajátosságának tekinthető, hogy 
egyszerre zajlik a hálózat gyors ütemű bővítése és moder­
nizálása. Az UNECE [1996] adatainak tanúsága szerint

általában elválik ez a két fajta beruházás. 1993-ban az 
OECD-tagországokban száz milliárd dollárt fordítottak 
távközlési beruházásra, s ennek 68 százalékát a hálózat 
modernizálására költötték. Ezzel szemben az összes többi

I . táblázat

országban harminc milliárd dollárt tett ki a távközlési 
beruházások értéke, s ennek 62 százalékát a hálózat bő­
vítésére szánták.

Magyarország is csatlakozott a távközlési szolgálta­
tásokat liberalizáló, már említett nemzetközi megállapo­
dáshoz, a GATS-hoz. Tehát újabb szolgáltatók megje­
lenése várható a MATÁV mellett, azaz újabb értékesítési 
lehetőségek nyílhatnak meg a berendezésgyártók előtt. A 
jelenleg is kiterjedt saját távközlési hálózatot üzemeltető 
cégek -  MÁV, MVM. MÓL -  ugrásra készen várják, 
hogy -  tőkeerős külföldi partnerrel társulva -  belépjenek 
a távközlési szolgáltatások piacára.1- Ekkor már nemcsak 
a saját belső hálózatuk fejlesztéséhez vásárolnának beren­
dezéseket, hanem azok összekapcsolásához és bőví­
téséhez is.

A KGST-piacok elvesztése

A nyolcvanas évek végéig a magyar távközlési beren­
dezésgyártó vállalatok másik fontos piaca a KGST volt. 
Az 1992 előtti statisztikai rendszer ugyan nem ,ismerte1 
ezt az ágazatot,13 vállalati felmérések tanúsága szerint 
meghatározó volt a KGST-tagországokba irányuló 
export. 1989-ben a kilenc legnagyobb berendezésgyártó 
árbevételének 39,1-89,0 százaléka származott erről a 
piacról, s öt esetben ez arány meghaladta a hatvan száza­
lékot. (Ványai és Viszt [1991] A KGST-export jelentős 
súlyáról számol be öt vállalati esettanulmány alapján 
Tóth G. [1994] is.14

A kilencvenes években azonban a legtöbb esetben 
kiszorultak a magyar berendezésgyártók erről a piacról.
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A magyar telefonhálózat fejlődése 1985-1995

1985 1990' 1991 1992 1993 1994 1995

A telefonvonalak száma 
(ezer db) 739 996 1129 1292 1498 1785 2120

A távhívásba bekapcsolt 
vonalak aránya (%) 81 87 88 90 92 94 96

Várólista (ezer fő) 447 571 608 678 703 644 596
Vonalsűrűség (a száz la­

kosra jutó vonalak száma) 13,9 18.1 18.9 19,9 20.6 23.2 n.a.

Forrás: KHVM „Infrafüzetek“ (1985-1994) és Központi Statisztikai Hivatal (1995)
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Egyrészt a vevők többsége fizetésképtelenné vált, tehát 
öngyilkosság lett volna a korábbi, jelentős szállítások 
folytatása. Másrészt az ottani piacokat is liberalizálták, 
így megjelenhettek a korszerűbb berendezéseket és ked­
vezményes hiteleket kínáló tőkeerős nyugat-európai, 
észak-amerikai és távol-keleti cégek. Velük kevés magyar 
vállalat versenyezhetett, néhánynak azonban sikerült. Ez 
elsősorban azzal magyarázható, hogy a korábbi szovjet 
távközlési hálózatok nagyrészt magyar berendezésekre 
alapozva épültek ki, és az ún. hálózati hatások miatt hor­
ribilis összegbe került volna a szállítók cseréje. Ez ugyan­
is bizonyos esetekben csak akkor lehetséges, ha az egész 
hálózatot kicserélik, és a kezelőket is átképzik. Ilyenkor 
tehát tanácsosabb a régi szállítótól rendelni, ha szüksé­
gessé válik a hálózat bővítése, a meghibásodott, elörege­
dett részek cseréje. Esetenként még a hálózat moderni­
zálásakor is érdemesebb a régi szállítóval üzletet kötni, 
hogy a régi és az új elemek zökkenőmentesen illeszked­
jenek. A korábbi piaci kapcsolatok megőrzését segítette, 
hogy a magyar készülék felhasználásával kiépített háló­
zatok egy része a továbbra is fizetőképes energetikai vál­
lalatok tulajdonában van. Bonyolult barter ügyletek ter­
heit is vállalják az érintettek, hiszen a hálózatok üzemel­
tetőinek alapvető érdeke a folyamatos működés, ezért 
mindent megtesznek, hogy megkapják a szükséges készü­
lékeket, a magyar szállítók pedig a létükért küzdenek, 
tehát a lehetetlennek látszó értékesítési lehetőségeket is 
megragadják. így lett „tisztes“ távközlési berendezés- 
gyártókból az olaj- és gázpiacokon üzletelő bróker, s ezért 
vállalják még azt is, hogy a magyar készülékekért szállí­
tott orosz energiával feldolgozott ukrán vasat és acélt 
próbálják értékesíteni.

Távközlési rendszerváltás

A MATÁV 1990-es pályázati kiírása, az ún. rendszer- 
választó tender a verseny bevezetése mellett még egy 
lényeges vonatkozásban szakított a korábbi időszakkal; a 
trenden indulóknak azzal az új követelménnyel is szembe 
kellett nézniük, hogy a korábbi analóg központok elad­
hatatlanokká váltak, a berendezésgyártók csak digitális 
központokat szállíthatnak. A vevő ragaszkodását a kor­
szerű műszaki megoldásokhoz ha lehet, még tovább erő­
sítette, hogy az 1993-ban kezdett kétlépcsős privatizálás 
„eredményeként“ az Ameritech International és a 
Deutsche Telekom által létrehozott MagyarCom az első 
körben -30.2, majd 1995-ben 67 százalékos részesedést 
szerzett a MATÁV-ban. A külföldi tulajdonosok jelentős 
összeget, 1,7 milliárd dollárt fektettek be, tehát nyilván-
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valóan a lehető legolcsóbban beszerezhető, de korszerű 
berendezésekkel akarták bővíteni és modernizálni a 
hálózatot, hogy minél gyorsabban megtérüljön a beruhá­
zásuk.

Az első fordulóban öt külföldi-magyar páros indult: 
az Alcatel-SEL a Videotonnal, a Siemens a Telefongyár­
ral, az Ericsson a Műszertechnikával (MT), a Northern 
Telecom a BHG-val, az Italtel pedig a Finommechanikai 
Művekkel szövetkezett. Az üzlet nagyságrendjét jelzi, 
hogy az elsőként említett négy külföldi cég a világ tíz leg­
nagyobb berendezésgyártója közé tartozik.

Azóta is vitatott, a szakértők számára nem átlátható, 
többjei szerint erősen átpolitizált döntési folyamat „ered­
ményeként“ a Siemens-Telefongyár és az Ericsson-MT 
páros lett a nyertes. A részletek taglalása nem ennek a 
tanulmánynak a feladata -  valószínűleg egyébként is tel­
jesíthetetlen vállalás lenne a döntés valódi mozgató­
rugóinak feltárása -, annyit azonban érdemes megemlí­
teni, hogy a magyar indulók közül egyedül a korábbi 
,udvari' -  és kizárólagos -  szállító, a BHG gyártott tele­
fonközpontokat, és -  nyilvánvalóan állami biztatásra, 
kedvezményes állami hitelek felvételével -  1988-89-ben 
már el is költött 1,5 milliárd forintot, hogy felkészüljön a 
Northern Telecom digitális központja osztrák változatá­
nak gyártására. Ezzel szemben a Telefongyár korábban 
átviteltechnikai berendezéseket gyártott, a Műszertech­
nika pedig semmilyen tapasztalattal nem rendelkezett az 
iparágban, sőt, általánosabb elektronikai gyártási tapasz­
talatokat is csak mérsékelten gyűjthetett, hiszen inkább 
kereskedelmi, mint ipari tevékenységet folytat(ott). A két 
nyertes tehát tulajdonképpen zöldmezős beruházást haj­
tott végre, de ehhez magyar partnert is választott, hogy 
nagyobb eséllyel indulhasson a versenyben.

Az 1995-ben kiírt második rendszerválasztó tendert 
is a két korábbi győztes nyerte, ezzel 2002-ig évi két mil­
liárd forint értékű megrendelésre számíthat mind a két 
cég a MATAV-tól. Arra is jó esélyük van, hogy a többi 
szolgáltató is tőlük rendel, hiszen a már említett hálózati 
hatások itt is érvényesülnek.

Szakaszolt verseny

A nyolcvanas évek végéig sem a hazai, sem a KGST-pia- 
cokon nem versenyeztek egymással a magyar távközlési 
berendezésgyártók. A korábbi összevonási, beolvasztási 
és .profiltisztítási' kampányok következtében minden ter­
melő szakosodott egy-egy termékcsoport gyártására, azaz 
az irányítószervek -  az ilyenkor elkerülhetetlen vállalati 
közreműködéssel -  felosztották közöttük mind a hazai,
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mind az export piacokat. A vállalati méret is ennek kö­
vetkeztében alakult ki, a garantált megrendeléseknek 
megfelelő nagyságú kapacitást építettek ki az ugyancsak 
központilag elosztott beruházási forrásokból.

A megkérdezett vállalati szakértők szerint a KGST- 
piacokon viszont versenyeztek egymással a cseh, len­
gyel, magyar és NDK-beli szállítók. Ebből a mezőnyből 
az utóbbi két ország vállalatai emelkedtek ki, nagyrészt a 
külföldi licencekre, illetve a sajátos ,belnémet‘ kapcsola­
tokra támaszkodva. Közöttük az volt a legfontosabb 
különbség, hogy az NDK-beli vállalatok saját gyártású 
alkatrészeket építettek be, a magyar cégek viszont im­
port alkatrészeket is, ezért a magyar berendezések jobb 
minőségűek voltak. Utólag már nehéz lenne objektív 
rangsort felállítani a nemes vetélkedők között, az azonban 
elég nagy biztonsággal állítható, hogy a világpiactól és a 
műszaki fejlődés meghatározó áramlataitól elszigetelten 
- baráti szpartakiádokon -  küzdő vállalatok többsége 
nem állta a sarat, amikor az import felszabadítása után az 
iparág nagyjaival kellett szembeszállnia.

A nyilvános telefonközpontok magyar piacán a (po­
tenciális) versenytársak száma hirtelen megugrott a 
MATÁV első rendszerválasztó trenderének hatására. 
Akkor két vállalat maradt állva, majdnem teljesen kiszo­
rítva a korábbi egyeduralkodót. Ez különösen figyelemre 
méltó fejlemény, hiszen mind a két nyertes új szereplő.15 
A tender eredményhirdetésével néhány évre .jegelték' a 
versenyt, bár a két nyertes között volt némi verseny a 
megrendelések kisebb hányadának felosztására. Ettől el­
tekintve nincs helye a versenynek egészen a következő 
fordulóig. A második fordulót viszont ugyanezek a vál­
lalatok nyerték. Ráadásul az így felosztott megrendelések 
teljesítése után jelentős mértékben csökken a MATÁV 
hálózatának bővítési üteme, tehát már csak a többi szol­
gáltató lényegesen kisebb megrendeléseiért lehet majd 
versenyezni, illetve a kapcsolódó szolgáltatásokhoz szük­
séges berendezések szállításának jogáért. Mindezen 
tényezők együttes hatásaként a verseny nem szűnik meg 
a gyártók között 2002 -  a mostani fordulóban felosztott 
megrendelések teljesítése -  után sem, de feltehetően más 
részpiacokra tevődik át a hangsúly, illetve nem várható, 
hogy újabb nagyok kísérelnének meg belépni a magyar 
piacra.

A többi távközlési termék -  átviteltechnikai beren­
dezések, alközpontok, telefonkészülékek, faxok, mode­
mek, egyéb kiegészítők -  piacán viszont az import libe­
ralizálása óta folyamatos és éles a verseny. Korábban 
magyar gyártók is szállítottak ezekből a termékekből, de 
a vállalatok átalakítása és az import liberalizálása miatt

megszűnt vagy erősen visszaesett a termelés ezeken a 
területeken. Az import felszabadítása következtében pl. a 
BHG a vállalati alközpontok piacán (is) elvesztette ko­
rábbi meghatározó, mintegy nyolcvan százalékos piaci 
részesedését, 1992-ben már csak a piac húsz százalékát 
mondhatta magáénak. (Tóth G. [1994], 187. old.) A tele­
fonközponton kívüli termékeket tehát most már többnyire 
importálják, a külföldi gyártók egymás között ver­
senyeznek a magyar piacért.

Összefoglalva, a magyar távközlési berendezésgyár­
tók helyzetét és teljesítményét meghatározó tényezők 
drasztikusan megváltoztak a nyolcvanas és kilencvenes 
évek fordulóján. A tervgazdasági időszakban a nemzet­
közi versenytől és a nemzetközi munkamegosztástól, a 
fejlesztési, gyártási és értékesítési hálózatoktól elszige­
telve, azaz a hazai monopólium és az importkorlátozás 
áldásait és átkait, valamint a COCOM-tilalmak követ­
kezményeit nyögve működtek a magyar vállalatok. 
Vevőiknek általában nem volt pénzük a korszerű ter­
mékek bevezetésére -  ez különösen igaz a nyilvános tele­
fonhálózat üzemeltetőjére ezért az iparág vállalatai 
többnyire elavult termelőberendezésekkel elavult ter­
mékeket gyártottak (pl. analóg, elektronikus központokat 
még a nyolcvanas évek végén is). 1988—89-től azonban 
hirtelen és váratlanul átalakult a hazai környezet, meg­
kezdődött a gazdasági és politikai rendszerváltás, új 
szervezetben, új beszerzési módszereket alkalmazva, új 
igényeket támasztott a legfontosabb vevő, összezsugo­
rodtak vagy összeolottak a korábbi export piacok, libe­
ralizálták a hazai piacok, kereskedelmi kirendeltségek 
és/vagy termelő leányvállalatok révén megjelentek a 
külföldi versenytársak, és a talpon maradáshoz szer­
vezeti, tulajdonosi és technológiai változásokat kellett 
végrehajtani.

Versenyképesség és innováció

A szakágazat versenyképessége 
nemzetközi összehasonlításban

Az ágazati szakértők értékelése szerint a magyar táv­
közlési berendezésgyártók versenyképesek voltak a -  
világpiaci versenytől importkorlátozással és a COCOM- 
tilalmakkal egyaránt védett -  KGST-piacokon.

,,Az NDK-testvéreket mindig megvertük a szovjet 
piacon" -  emlékezik a ,régi szép időkre' egy akkori­
ban semleges terepen, egy fejlesztőintézetben dolgo­
zó mérnök.
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A magyar gazdaság ugyanis kevésbé volt elzárva a világ­
piactól, mint a többi ,testvéri ország4: a magyar vállala­
tok, így a távközlési berendezésgyártók is, licenceket 
vásárolhattak a nyugati cégektől, ha nehezen is, de im­
portálhattak alkatrészeket és részegységeket. Időnként a 
COCOM-korlátozások is erősítették a magyar vállalatok 
versenyhelyzetét, azaz kifejezetten előnyösek voltak né­
hány cég számára. A KGST-piacokról az exporttilalom 
kizárta a komoly nyugati versenytársakat, a retesz vi­
szont nem zárt annyira szorosan, hogy ne lehetett volna 
egy-egy tiltott terméket beszerezni, aminek alapos tanul­
mányozása után már elő lehetett állni a magyar változat­
tal, figyelembe véve a technológiai korlátokat és az al­
katrészek gyártásának, illetve importálásának lehető­
ségeit. Az esetleg nagyobb és drágább magyar berende­
zés pedig még mindig kívánatosabb volt a KGST-tagor- 
szágokban, mint az eredeti, de elérhetetlen készülék.

Sokáig mind a magyar átviteltechnikai berendezé­
sek, mind a központok keresettek voltak, elsősorban az 
akkori Szovjetunióban. A nyolcvanas évek végére azon­
ban már végképp elavultak az elektronikus központok. A 
BHG ekkor -  a korábbi, jól bevált műszaki fejlesztési 
gyakorlatot folytatva -  nyugati licencre alapozva akarta 
bevezetni a digitális központok gyártását. Az afganisz­
táni szovjet invázió viszont meghiúsította az egyébként 
ígéretes tárgyalásait hagyományos partnerével, az Erics- 
sonnal.16 A KGST-szinten összehangolt fejlesztési 
próbálkozások sem jártak sikerrel, így a magyar szállító 
már nem tudott versenyképes központot kínálni -  még 
ezen a világpiaci versenytől védett piacon sem.

A fejlett ipari országokban alig rúgtak labdába a ma­
gyar távközlési ipar vállalatai, dollárbevételeik nagyrészt 
az arab országoknak eladott katonai berendezésekből 
származtak, de polgári termékeket is exportáltak, pl. az 
FMV analóg mikrohullámú tv-adókat szállított Indiába.

A KGST összeomlása, majd felszámolása, a piac- 
gazdasági átalakulás és a távközlési rendszerváltás ha­
tására az iparág piaci és termékszerkezete gyökeresen 
megváltozott, s emiatt a nemzetközi versenyképesség 
megítélése is más megközelítést követel.

A volt KGST-piacok többségét4'elvesztették a válla­
latok, részben a termékeik elavulása, részben az ott is 
végbement nyitás, a korszerű berendezéseket és kedvez­
ményes fizetési feltételeket kínáló nyugati versenytársak 
megjelenése. A partnerek fizetőképessége is bizonytalan a 
legtöbb esetben, tehát sokszor inkább szállítási, mintsem 
értékesítési lehetőségekről, valódi piacról van szó. Azt 
pedig csak az igazán tőkeerős cégek tehetik meg, hogy a 
FAK-tagországok későbbi talpra állásában bízva hozóm­

ra szállítsanak olyan nagy tételben, ami erre az iparágra 
jellemző. A legtöbbször még ezek az óriások is állami 
garanciát kérnek -  és kapnak -  a kormányuktól.

A korábbi KGST-piacok egy részét azonban sikerült 
megőrizni az ún. hálózati hatásoknak, és a kreatív fize­
tési megoldásoknak köszönhetően.

A Telefongyár privatizálása a termékszerkezet radi­
kális megváltoztatását vonta maga után,17 a vezetékes 
átviteltechnikai berendezések gyártását átvevő cég pedig 
egy másik üzletág sikertelensége miatt azóta tönkrement, 
így a termékcsoport kibocsátása a korábbihoz képest 
elenyésző mennyiségűre zsugorodott, és a rádiós átvitel­
technikai berendezések gyártása is csak vegetál.

Digitális központokat két multinacionális cég ma­
gyar leányvállalata gyárt. A Siemens érdekeltségek a pia­
con nem versenyezhetnek egymással, mindegyiküknek 
szigorúan körülhatárolt működési területet oszt ki az 
anyavállalat. A Siemens Telefongyár Kft Magyarorszá­
got kapta, más piacokra nem léphet ki, ezért a szó ha­
gyományos értelmében nem is értelmezhető a vállalat 
nemzetközi versenyképessége. A cégen belül természete­
sen éles a verseny a fejlesztési erőforrásokért és az anya 
által megszerzett megrendelések részegységeinek gyár­
tására adott megbízásokért, hiszen ettől függ az egyes 
érdekeltségek nagysága, a belső rangsorban elfoglalt 
helye, s ezzel a vezetők presztízse, végső soron a pozí­
ciója is. Ez is nemzetközi verseny, azonban a külső meg­
figyelők számára átláthatatlan, a gazdasági verseny is­
mert szempontjaitól -  kisebb vagy nagyobb mértékben -  
eltérő kritériumok alapján döntenek az anyavállalat 
vezetői. Nemcsak a döntési folyamat marad rejtve az 
elemzők előtt, sokszor még a belső versenyeredmény sem 
ismerhető meg, hiszen a versenyképesség, a piaci siker 
szokásos mutatói nem alkalmazhatóak, nem értel­
mezhetőek ebben az esetben.

Az Ericsson Kft valamivel szélesebb körű felhatal­
mazást kapott az anyavállalattól: oktatási tevékenység­
gel és kivitelezési tervekkel a szomszédos országok 
piacán is jelen lehet.

A szélesen értelmezett -  a statisztikai besorolásnál 
tágabb -  távközlési ipar fontos szereplői azok a -  több­
nyire kisebb -  vállalatok is, amelyek mérőműszereket, 
kiegészítő berendezéseket, hardver részegységeket fej­
lesztenek és gyártanak, illetve szoftvert fejlesztenek. 
Ezek a vállalatok többnyire az iparág nagyjainak meg­
rendelésére, velük szoros együttműködésben fontos 
részfeladatokat oldanak meg. de esetenként saját végter­
méket -  pl. mérőműszereket -  fejlesztenek és gyártanak, 
amit a partner márkaneve alatt, és az ő értékesítési csa-
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tornáin keresztül exportálnak. A műszaki versenyké­
pesség alapja ezekben az esetekben a magas színvonalú 
fejlesztési és gyártási ismeret és tapasztalat, amihez a 
nyugat-európai vagy észak-amerikai költségek töredé­
kéért jut hozzá a partner. Mivel a K+F költségei szédítő 
magasságokba emelkedtek, az ezen a területen elérhető 
megtakarítás fontos versenyelőnyhöz juttathatja a part­
nereket. Ez az összefüggés még jelentősebb a viszonylag 
kis mennyiségben értékesíthető termékek, pl. a mérőmű­
szerek esetében, hiszen ilyenkor a K+F költségei nem 
milliós nagyságrendben gyártható termékek között 
oszlanak meg, azaz az egységköltségen belül nagyon 
nagy a súlyuk.

A műszakilag sikeres, nemzetközi szinten ver­
senyképes magyar vállalatok azonban nem elég tőke­
erősek ahhoz, hogy saját márkanevet vezessenek be a 
világpiacon, és saját értékesítési (és az ehhez elenged­
hetetlen szerviz-) hálózatot építsenek ki. Ezért már az is 
nagy siker, ha saját névvel bekerülhetnek valamelyik 
nemzetközi nagyvállalat katalógusába, mint pl. az 
Elektronika Átviteltechnikái Szövetkezet a Siemens 
katalógusába. így széles körben, bizalmat gerjesztő 
katalógusból ismerhetik meg a termékeiket, s a már 
kiépített szervízhálózat is a vevők rendelkezésére áll. A 
hasznon természetesen osztozni kell, de ez még mindig 
előnyösebb, mint ismeretlenül, értékesítési és szervíz­
hálózat nélkül próbálkozni. A bebocsáttatáshoz szívós 
munka, tartósan bizonyított magas műszaki színvonal és 
megbízható termék szükséges, csak így lehet olyan szin­
tű bizalmat szerezni, hogy a partner nyíltan is vállalja a 
közös megjelenést.

A szakágazat fejlődése 
a statisztikai adatok tükrében

Az ágazat méretét, teljesítményét tükröző adatok csak 
1992-től állnak rendelkezésre.^ Azt megelőzően -  az 
akkori osztályozási rendnek megfelelően -  a vákuum- 
technikai termékekkel összevont adatokat közölt a KSH. 
Ezért a politikai, gazdasági és távközlési rendszerváltás 
hatásait nem számszerűsíthetjük, nem vethetjük össze az 
1989-90 előtti adatokat a drasztikus átalakulás utáni 
időszak mutatóival.

Mindazonáltal az új besorolási rend sem tükrözi pon­
tosan a vállalatok tevékenységét: pl. az Ericsson Kft-t 
nem az ipari híradástechnikai termékek gyártása és 
javítása (322) nevű szakágazatba sorolták, hanem a 
híradástechnikai közszükségleti cikkek gyártói közé (a 
3230-as szakágazatba). Ez a tény erősen torzítja a szak­

ágazati adatokra támaszkodó elemzéseket, hiszen a 322- 
es szakágazat nettó árbevétele 1995-ben 41 milliárd forint 
volt, de ebből .hiányzik1 az Ericsson mintegy 14 milliárd 
forintos árbevétele.

A szakágazat mérete
A szakágazatba sorolt vállalatok termelése -  a telefon- 
hálózat gyors ütemű bővüléséről közölt adatokkal (1. 
táblázat) összhangban -  még így, az egyik legnagyobb 
távközlési berendezésgyártó .kizárásával' is látványosan 
-  folyó áron több mint a kétszeresére -  növekedett 
1992-95 között, miközben mind a létszám, mind az ága­
zatban működő vállalatok száma jelentősen csökkent. A 
termelés növekedése a hazai piac bővülésének köszön­
hető, az export részaránya -  átmeneti növekedés után -  
érzékelhetően visszaesett.

Tulajdonosi változások
A jelenlegi statisztikai fogalmak alapján nem lehet pon­
tosan meghatározni a magán- és az állami tulajdon ará­
nyát. Hét tulajdonost különböztet meg a magyar statisz­
tikai rendszer: az államot, az önkormányzatokat, a bel­
földi magánszemélyeket, a belföldi társaságokat, az MRP 
szervezeteket, a külföldi befektetőket és a szövet­
kezeteket. A belföldi társaságok a legtöbb feldolgozó- 
ipari ágazatban jelentős tulajdonhányadot képviselnek, 
azt viszont nem tudhatjuk meg a statisztikából, hogy ezek 
a társaságok állami, magán- vagy vegyes tulajdonban 
vannak-e. Ráadásul az IKIM csak az állami és a külföldi 
tulajdonra vonatkozó adatokat hozza nyilvánosságra.

A módszertani nehézségek ellenére is megállapítható 
azonban, hogy gyorsan csökken az állami tulajdon ará­
nya, illetve látványosan nő a külföldi tulajdon súlya a 
vizsgált szakágazatban.

A szakágazat teljesítménye
A pénzügyi adatok arról tanúskodnak, hogy tágul a sza­
kadék az életképes, nyereséges vállalatok és a bukdácso­
ló, veszteséget halmozó vállalatok között. Ezért várha­
tóan tovább csökken a szakágazat vállalatainak száma. 
Ekkor feltehetően javul majd az árbevételarányos nye­
reség -  az utóbbi években meglehetősen alacsony -  
ágazati átlaga is.

A létszám csökkenése ellenére jelentősen nőttek a 
személyi jellegű ráfordítások, amiből arra következtethe­
tünk, hogy gyorsan változik a foglalkoztatottak kép­
zettsége szerinti megoszlása: nő a magasabb képzettségű, 
ezért drágább munkaerő aránya. Az egy főre jutó árbevé­
tellel mért hatékonyság lépést tart a munkaerőköltségek
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2. táblázat

A szakágazat (322) mérete

1992 1993 1994 1995

Nettó árbevétel (millió Ft) 20 266,3 21 834,1 37 250.6 41 077,9
ebből: export (milió Ft) 3 680,8 4 836,5 5 352,0 5 316.2

Az export részaránya (%) 
Átlagos statisztikai

18,16 22,15 14,37 12,94

állományi létszám 15 280 12 399 10 621 10 467
Vállalatok száma 389 410 215 239

Forrás: IKIM és saját számítások
Megjegyzés: A táblázat csak a kettős könyvvitelt vezető vállalatok adatait tartalmazza.

növekedésével, tehát az adatok alapján feltételezhető 
„minőségi csere“ kifizetődik. A hatékonyság javulásához 
valószínűleg hozzájárult a termelőberendezések korsze­
rűsítése is, amire a tárgyi eszközök állományának 
növekedéséből következtethetünk.

A tenderezés tanulságai

Az első rendszerválasztó tender külföldi résztvevői -  az 
Alcatel-SEL, a Siemens, az Ericsson, a Northern Telecom

(Nortel) és az Italtel -  az ágazati elemzők ^előírásait 
követő1 stratégia alapján szálltak ríhgbe. A csillagászati 
összegeket felemésztő kutatás-fejlesztést csak úgy lehet 
finanszírozni, ha -  kihasználva a nemzeti piacok megnyi­
tása adta lehetőségeket -  globalizálják a tevékenységüket, 
vegyes- vagy leányvállalatok alapításával igyekeznek 
minél több országban jelen lenni. így készülhetnek fel a 
távközlési ipar koncentrációjára is, azaz így védekezhet­
nek az ellen, hogy a versenytársak annyira megerősöd­
jenek, hogy kiszorítsák vagy felvásárolják őket. Bár a

vállalatok alapvetően azonos célokat 
követnek és hasonló módszereket 
alkalmaznak, a verseny termé­
szetéből -  és a köztük levő különb­
ségekből -  adódóan nem lehet min­
denki sikeres, a védekezés ellenére 
néhányan a koncentráció áldozatai 
lesznek. A magyar rendszerválasztó 
tenderen sem lehetett mindenki 
győztes, s még ha nem is ez volt a 
globális .háború1 legfontosabb, min­
dent eldöntő csatája, az ütközet 
vesztesei természetesen elégedetle­
nek voltak az eredménnyel.

A két nyertes, a Siemens és az 
Ericsson -  a többi indulóhoz hasonlóan19 -  előkelő he­
lyet foglal el a távközlési berendezésgyártók rangsorában. 
(5. táblázat)

A Siemens a Telefongyárral közösen indult a pályáza­
ton, majd 1991-ben megalapították a Siemens Telefon­
gyár Kft-t (ST) a Siemens Austria 65 százalékos és a 
Siemens Magyarország 35 százalékos tulajdonosi 
részesedése mellett. A telefongyár addig vezetékes átvi­
teltechnikai berendezéseket gyártott, de a tulajdonváltás 

után ezt a termékcsoportot átadta az 
EPOS-nakÁ0 A fő tennék a Siemens 
EWSD jelű digitális telefonközpontja 
lett.21 Az ST részegységeket gyárt a 
központhoz, a fejlesztési -  elsősor­
ban szoftverfejlesztési -  részfelada­
tokat old meg, és összeszereli a saját 
gyártású, illetve a Siemens egyéb ér­
dekeltségeitől vásárolt részegységek­
ből az EWDS központokat. Ezen kí­
vül a Siemens egyéb távközlési be­
rendezéseit is forgalmazza Magyar- 
országon.

Az ST a rendszerválasztó ten­
der mindkét fordulójában nyert, tehát 

a „szakaszos1 versenyben sikeres volt a versenytársaihoz 
képest. A siker bizonyára sok tényező -  a termék műsza­
ki színvonala, a magyarországi befektetések, a hosszú 
múltra visszatekintő egyéb gazdasági kapcsolatok a 
Siemens és a a magyar vállalatok között, a MATÁV né­
met résztulajdonosa, a szoros német-magyar politikai 
kapcsolatok stb. -  együttes hatásának köszönhető, s ne­
hezen lehetne megállapítani az egyes tényezők súlyát.

Az ST termékeinek színvonalát alapvetően a Siemens 
K+F tevékenysége és a Siemens érdekeltségek által gyár-

A tulajdonszerkezet változása

1992 1993 1994 1995

Jegyzett tőke (millió Ft) 19 396,1 15 451,1 17 077,8 18 945,0
ebből:
külföldi tulajdon (milió Ft) 1 329,9 1 512,3 1 923,1 3 487,5
állami tulajdon (millió Ft) 7 222,0 3 588,1 4 205,3 3 873,5

A külföldi tulajdon
részaránya (%) 6,86 9,79 11,26 18,41

Forrás: IKIM és saját számítások
Megjegyzés: A táblázat csak a kettős könyvvitelt vezető vállalatok adatait tartalmazza.
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4. táblázat

A szakágazat (322) teljesítménye

1992 1993 1994 1995

Adózás előtti eredmény (millió Ft) -1 054,4 506.8 185.2 -897.2
ebből: nyereség (miliő Ft) 1 003.6 1 121.6 1 457,3 2 531.8

veszteség (millió Ft) -2 057.9 -615.1 -1 272.1 -3 429.0
Adózott eredmény (millió Ft) n.a. 349,6 ' 4,7 -1 112.6

ebből: nyereség (millió Ft) n.a. n.a. 1 299.1 2 316,9
veszteség (millió Ft) n.a. n.a. -1 294.4 • -3 429,5

Személyi jellegű ráfordítások (millió Ft) 5 764,3 4 995.6 6 527.4 7 401,3
Tárgyi eszközök (millió Ft) n.a. 39 449.6 47 832,6 53 846,1
Hozzáadott érték (millió Ft) n.a. 6 882,4 8 958,6 11 082.5
Hatékonyság (egy főre jutó árbevétel) 1.33 1.76 3.51 3.92
Adózott eredmény/nettó árbevétel (%) n.a. 1.60 0.01 -270.86

F o rrá s  IKIM és saját szám ítások
M e g je g y zé s:  A táblázat csak a kettős könyvvitelt vezető  vállalatok adatait tartalmazza.

5. táblázat

A világ tíz legnagyobb távközlési berendezésgyártója, 1994

Távközlési berendezések 
árbevétele

Vállalati 
nyereség 
millió $

Vállalati
létszám 
ezer fő

Export

százalékmillió $ részarány a vállalati 
bevételből (százalék)

Alcatel 20 401 67.6 652 197 72,4
íVlotorola 14 389 64,7 1 560 132 43.9
AT&T 14 279 19,0 4 710 305 9.8
Siemens 12 779 24.5 1 228 382 57.7
Ericson 10 699 100,0 512 76 90.0
NEC 9481 27,1 65 148 15.5
N oriel 8 223 92,7 408 57 87.1
Fujitsu 4 774 15,5 -369 164 29.5
Bosch 3 413 16.1 316 156 54.0
Nokia 2 531 43.8 754 28 85.0
Összesen 100 969 34,6 9 836 1 572 40,2

F o r r á s : UNECE [1996] (eredeti forrás: ITU)

magyarországi gyártás körét, a gyártási eljárások műsza­
ki színvonalát ugyanis az itt eladható termékek mennyi­
sége szabja meg: a gazdaságosan csak nagy sorozatban 
gyártható, csúcstechnológiát képviselő részegységeket, 
pl. az EWSD központi processzorét nem érdemes itt gyár­
tani. Az összeszerelést a tulajdonváltás előtti időszakban 
használt berendezésekhez hasonló színvonalú beültető és 
forrasztó automatákkal végzik. A legfontosabb változás 
ezen a területen az ún. felületszerelt (SMT) technológia 
bevezetése volt.

Az Ericsson (ER) ugyanezen a piacon versenyez, a 
trendek eredményeinek tanúsága szerint szintén sikere­
sen. A tevékenységi kör -  részegységek gyártása, fej­
lesztési részfeladatok megoldása, a végtermék összesz­
erelése - , valamint a termék és a gyártási tevékenység 
műszaki színvonala is hasonló.

Az Elektronika Átviteltechnikai Szövetkezet (EÁ) 
sokkal kisebb méretű, mint az ST vagy az ER, de gyorsan 
növeli a termelését egy olyan piacon, ahol erős és folya­
matos a verseny mind a hazai, mind a külföldi piacokon.
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1994-96 között változatlan létszám mellett az EÁ 
megkétszerezte, háromszáz millió forintról hatszáz mil­
lióra növelte a nettó árbevételét. Termékeik nagy részét 
külföldön értékesítik, az export adja az árbevétel 65-70 
százalékát. A legfontosabb vevőik belföldön a MATÁV 
és a Westel, a külpiacokon az orosz posta, vasút és gáz­
ipar. valamint a Siemens és a Wandel & Goltermann. Az 
export háromnegyede a volt KGST-tagországokba, első­
sorban Oroszországba irányul.

Az EÁ viszonylag kis sorozatban gyárt távközlési 
műszereket, ezért nem érdemes automatizálni a termelést, 
de az elektronikai iparban élenjáró egyéb technológiákat 
alkalmazzák, pl. néhány éve bevezették a felületszerelt 
technológiát.

A magyar K+F szakemberek felkészültek ebben az 
iparágban is, egyébként az ST nem kaphatott volna 
fejlesztési részfeladatokat a Siemenstől, és az ER sem 
nyitott volna külön laboratóriumot a Budapesti Műszaki 
Egyetemen, ahol már nemcsak a korábbi Ericsson ter­
mékeket adaptálják a magyar viszonyokhoz, hanem új 
termékek fejlesztésében is részt vesznek. Egy jelentős 
nemzetközi nagyvállalat tehát Magyarországra telepítette 
a stratégiai K+F egy részét is, természetesen nem a straté­
giai K+F központját, nem is a meghatározó részét, hiszen 
azt minden multi a központjában végzi,22 és a Translab 
jelenlegi, mintegy húsz fős létszáma nem is lenne ehhez 
elegendő. Az iparági szakértők egy objektív és egy szub­
jektív tényezővel magyarázzák az ER laboratórium meg­
nyitását. Egyrészt kiemelik, hogy Svédország túl kicsi 
ahhoz, hogy egy Ericsson méretű és műszaki színvonalú 
cég fejlesztéseihez elegendő számú szakembert képez­
zenek az anyaországban. Másrészt azt hangsúlyoz­
zák, hogy magyar származású mérnökök is dolgoz­
nak az Ericsson felsővezetésében, akik jól ismerik 
a volt osztály- és évfolyamtársaik felkészültségét, 
tehát tudják, hogy nem vallanak kudarcot, ha magyar 
kollégáik megbízását szorgalmazzák. ,Mellesleg1 az 
Ericsson ugyanúgy a Wallenberg ipari csoporthoz tar­
tozik, mint a Gripen vadászgépeket gyártó Saab, tehát fel­
tehetően a magyar kormány megdolgozását is szolgálta a 
Translab megnyitása. Természetesen hiba volna azt várni 
egy nemzetközi nagyvállalattól, hogy nem az -  ese­
tenként igen összetett -  érdekeit követve dönt a be­
fektetéseiről, a gyártási és a fejlesztési tevékenység 
országok közötti megosztásáról, hanem emberba­
ráti szempontoktól vezérelve szórja a pénzt.

Az EA is alapvetően a K+F tevékenysége színvona­
lának köszönheti, hogy túlélte a gazdasági földcsuszam­
lást. A Siemens és a Wandel & Goltermann is az EÁ
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különböző műszereivel találkozva döntött úgy. hogy őket 
bízza meg a saját, már kifutó műszerei új generációjának 
fejlesztésével és gyártásával. Bérmunkában végzett 
fejlesztést csak a legnehezebb időkben, 1990-91-ben vál­
laltak. Előre tudták, hogy nem éri meg, mert éhbérért dol­
goztatják őket, de akkor nem volt más választásuk. 
Azonban a nem túl rózsás várakozásaikhoz képest is 
csalódtak, ugyanis több megbízójuk egyáltalán nem 
fizetett, vagy csak olyan sokára és olyan költséges jogi 
herce-hurca után, hogy az veszteségessé tette az üzletet. 
A keserű tapasztalatok hatására most már csak gyártással 
együtt vállalnak fejlesztést.

Az EÁ már 20 éve szorosan együttműködik a 
Budapesti Műszaki Egyetem távközlési szakembereivel, 
közösen fejlesztik a műszereket. Egyik legújabb ter­
mékükkel 1996-ban elnyerték az Európai Információ­
technológiai (ITEA‘96) Díjat, amivel a beérkezett 253 
pályázat közül 25-öt díjazott a nemzetközi zsűri. Ez lett 
az alapja a W&G részére gyártott új készüléknek is.

Az iparági szakértők szerint még nincs kihasználva a 
magyar távközlési szakemberek tudása, sokan azért vál­
laltak külföldön munkát, hogy érdekes, izgalmas felada­
tokat kaphassanak. Az Alcatelt és a Nokiát említették a 
volt évfolyamtársaik és kollégák munkaadói között, ami 
azt jelzi, hogy valóban nem kizárólag a feltehetően jóval 
magasabb jövedelem csábította a távozókat, nem másod- 
harmadvonalbeli cégekhez mentek, hogy végre lakást 
vagy autót vehessenek a külföldi megtakarításaikból, 
hanem az iparág vezető vállalatainál végezhető színvona­
las fejlesztő munka, a szakmai kihívások vonzották őket.

Az iparági sajátosságok miatt a fejlesztés csakis a 
felhasználókkal (központok és átviteltechnikai beren­
dezések esetében a távközlési szolgáltatókkal, mérő­
műszerek esetében pedig a távközlési berendezés- 
gyártókkal) és -  a mikroelektronika térhódítása miatt -  az 
elméleti szakemberekkel közösen lehet eredményes. Az 
ST és az ER esetében a fejlesztés meghatározó hányadát, 
a marketingfeladatokat az anyavállalat végzi, a magyar 
leányvállalatnál elsősorban a digitális telefonközpontok 
lelkét jelentő szoftvert adaptálják a hazai körülmények­
hez. Ehhez speciális fejlesztési programokat használnak. 
A Telefongyár a tulajdonváltás előtt CAD-csomagokat is 
használt a hardverfejlesztéshez, azóta erre nincs szükség 
Budapesten. Az anyavállalat természetesen nem marad­
hatna talpon a nemzetközi versenyben a CAD- és CAM 
programcsomagok alkalmazása nélkül.

Az EÁ önállóan is végez marketingfeladatokat, a 
hazai piacon és a legfontosabb .keleti' piacukon. Orosz­
országban senki nem veszi le ezt a terhet vállunkról. A
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moszkvai kirendeltségünket abban a két évben is fenntar­
tották, amikor alig tudtak valamit eladni az orosz gaz­
daság szétesése miatt, mert tudták, hogy ha kivonulnak, 
később sem tudnak majd eladni semmit, amikor pedig 
már lenne fizetőképes kereslet.

Az innováció a nagyvállalatok és a kisebbek számára 
egyaránt létkérdés. Az ST-nek és az ER-nek azzal kell 
szembenéznie, hogy amilyen gyors volt a digitális köz­
pontok iránti kereslet felfutása, olyan gyorsan csökken a 
hálózatfejlesztés üteme. Egy ritka történelmi pillanat ha­
szonélvezői lehettek, amikor páratlan ütemű volt az el­
avult és szűkös nyilvános telefonhálózat korszerűsítése és 
bővítése. Néhány éven belül azonban sokkal kevesebb 
központot rendel tőlük a MATAV, illetve a többi szolgál­
tató. Ezért új termékeket kell bevezetni, ha el akarják 
kerülni, hogy zuhanásszerűen csökkenjen az árbevétel. 
Ez ugyanis akár a termelés és a fejlesztés megszün­
tetéséhez is vezethet, azaz az anyavállalat kereskedelmi 
képviseletté ,fokozhatja le' a jelenlegi leányvállalatokat. 
Profánul fogalmazva, ez sok vezető számára az állásuk 
elvesztését jelentené, de a tovább foglalkoztatottak is a 
jövedelmük és a nagyvállalaton belüli presztízsük lé­
nyeges csökkenésére számíthatnának. Ez pedig elég erős 
ösztönzés az innovációra. Az ST vezetői már ki is dolgoz­
tak néhány fejlesztési elképzelést, de ezek részletei még 
nem hozhatók nyilvánosságra.

A kisebb távközlési berendezésgyártók is csak akkor 
maradhatnak talpon, ha piaci réseket találnak, illetve ha 
képesek részegységeket vagy speciális műszereket szállí­
tani a nemzetközi nagyvállalatok Magyarországon vagy 
máshol működő leányvállalatainak. Tehát őket is megle­
hetősen hatásos kényszerítő erők vezérlik, hogy keressék 
a műszaki, szervezeti-vezetési és piaci innovációk lehe­
tőségeit.

Az EA ezt felismerve 1990-96 között mintegy hatvan 
százalékkal bővítette a K+F-ben foglalkoztatottak lét­
számát, és háromszorosára növelte a K+F kiadásait. Most 
az árbevétel nyolc-tíz százalékát fordítják kutatás-fej­
lesztésre, de még ezzel is elégedetlenek, a cél a tizenöt 
százalékos arány.

Összefoglalás és következtetések

A világ távközlési iparát alapvető szerkezeti változások 
.szabják át' a műszaki fejlődés és a távközlési monopóliu­
mok oldása következtében.

A magyar távközlési berendezésgyártóknak nemcsak 
ezekhez a globális változásokhoz kell alkalmazkodniuk, 
hanem -  akárcsak a legtöbb magyar vállalat -  még nehe­
zebb leckét kaptak a politikai és gazdasági rendszer­

váltással. A működési feltételeik drasztikusan és viharos 
gyorsasággal változtak meg. Elvesztették a korábban 
meghatározó súlyú, viszonylag kényelmes értékesítési 
lehetőséget nyújtó KGST-piacokat. A hazai piacon 
megváltozott a legfontosabb vevő szervezete, tulajdonosa 
és a beszerzés módszere is. A COCOM-tilalmakat eltö­
rölték, az importkorlátozásokat feloldották, ezzel a koráb­
ban ismeretlen nemzetközi versenyt is rájuk szabadítot­
ták. Miközben műszaki generációváltást is végre kellett 
hajtani a legtöbb berendezés esetében, a korábbi elektro­
mechanikai paradigmát .leváltotta' a digitális paradigma.

A belföldi változások azonban soha nem látott piac­
bővüléssel jártak. Az elavult és szűkös nyilvános telefon- 
hálózatot nemzetközi összehasonlításban is páratlan 
ütemben bővíti és korszerűsíti az időközben külföldi be­
fektetők által privatizált -  tehát nyereségorientált -  szol­
gáltató vállalat. A rendelkezésre álló adatok tanúsága 
szerint az ágazat kibocsátása -  a piaci lehetőségek bővü­
lésével párhuzamosan -  gyorsan nőtt. miközben a létszám 
és a vállalatok száma egyaránt csökkent. A pénzügyi ada­
tok a nyereséges, életképes és a veszteséges, haladó vál­
lalatok közötti szakadék tágulását jelzik, tehát valószínű­
leg tovább csökken az ágazatban működő vállalatok 
száma. Különösen kérdéses néhány korábbi nagyvállalat 
sorsa, amelyek nem keltették fel külföldi befektetők 
érdeklődését, korábbi hazai és exportpiacaik nagy részét 
pedig elveszítették.

Ugyanakkor új piaci szereplők is megjelentek. Egy­
részt az új értékesítési lehetőségek Magyarországra von­
zottak két jelentős nagyvállalatot, a Siemenst és az 
Ericssont. amelyek termelő leányvállalatokat alapítottak, 
s az ágazat vezetői lettek árbevételük és műszaki szín­
vonaluk tekintetében. Néhány kis- és közepes méretű vál­
lalkozás is alakult, részben korábbi kutatóintézetekből 
vagy nagyobb vállalatok részlegeinek önállósításával.

Az interjúkból, és az ágazat sajátosságainak -  éles, 
nagyrészt a K+F-re alapozott verseny, az új értékesítési 
lehetőségek feltárásának kényszere, s az ezzel párhu­
zamosan zajló liberalizálódás, a korábban zárt nemzeti 
piacok megnyitása a nemzetközi verseny előtt -  álta­
lánosabb elemzéséből egyaránt azt a következtetést lehet 
levonni, hogy csak azok a vállalatok élhetik túl a magyar 
feltételek gyors és alapvető megváltozását, a technológiai 
váltás kényszerét, amelyek szoros gyártási, fejlesztési és 
értékesítési kapcsolatot tudnak kialakítani az iparág 
vezető vállalataival. Az újonnan alakult kisvállalatok 
közül is azok lettek sikeresek, amelyek bekapcsolódtak a 
nemzetközi munkabeosztásba, s pl. a Motorola részére 
végeznek fejlesztéseket.
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A kilencvenes évek elején hirtelen megugró megren­
delések azonban a nyilvános telefonhálózat rendkívüli 
ütemű bővítésének és korszerűsítésének befejezése után 
már csak szép emlékké válnak, ezért a műszaki, szer­
vezeti és piaci innováció a nagyvállalatok és a kisebbek 
számára egyaránt létkérdés. A távközlési szolgáltatások 
világszerte tapasztalható bővülése Magyarországon is 
elkezdődött, s ehhez új termékekre van szükség. Ezeket 
azonban nemcsak fejleszteni és gyártani kell, hanem el is 
kell adni, mégpedig új módszerekkel: ezentúl nem a 
távközlési szolgátlatónak, hanem közvetlenül a fo­
gyasztóknak.

A távközlési szolgáltatás liberalizálásával néhány 
éven belül a MATÁV versenytársai is megjelenhetnek a 
piacon, valamilyen szintű pótlólagos keresletet támasztva 
a berendezésgyártók termékei iránt. Ez azonban felte­
hetően nem garantálja a jelenlegi szintű termelés fenn­
tartását, tehát nem ment fel az innováció kényszere alól.

Az ágazat korábbi nagyvállalatainak .lecsúszása“, az 
eredeti fejlesztési programok hiánya jó néhány szakem­
bert külföldi munkavállalásra késztetett, kényszerített. Ez 
a jelenség az ágazaton jóval túlmutató problémára is fel­
hívja a figyelmet. A külföldi vállalatok számára ugyanis 
esetenként sokkal olcsóbb lehet néhány jól képzett ma­
gyar szakembert külföldön foglalkoztatni -  még akkor is, 
ha ott magasabb bért kell fizetni -  mint a magyar ku­
tatóintézeteket privatizálni, illetve a privatizált vállalatok 
K+F részleteit fenntartani. A létező szervezetek átvételé­
vel gyakran olyan pénzügyi, infrastrukturális, személyi és 
környezetvédelmi nyűgöket is „örökölnének“, amiket 
nem szeretnének magukra vállalni. A szélesen értelmezett 
gazdaságpolitika egyik legnehezebb feladata, hogy meg­
oldást találjon erre a dilemmára, ellenkező esetben ugyan­
is komoly felhalmozott tudás és tapasztalat veszhet el. A 
KGST-időkben gyümölcsöző .utánzó1, .követő1 fejlesz­
tésre .kihegyezett1 tudás természetesen leértékelődött a 
COCOM-korlátok lebontásával, az import felszabadításá­
val. A feladat tehát nem a korábbi, sok tekintetben visz- 
szahúzó szerkezet és szervezetek változatlan megőrzése, 
hanem az új körülmények között is értékteremtő tudás és 
tapasztalat hasznosítása. jfe
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Lábjegyzetek

1 A sikeres szoftveres cégek piaci értéke megközelíti, vagy akár 
meg is haladhatja még az óriás számítógépgyártók hasonló 
mutatóját is. a ,hanyatló1 vasasok -  pl. acélművek, autógyárak -  
pedig még jobban lemaradnak.
2 A fogalmat Freeman és Perez [1988] vezette be.
3 Az első telefonközpont -  hosszú küzdelem után -  az ő 

irányítása alatt készült cl Párizsban, 1879-ben.
4 1880-ban nyílt meg az első telefonközpont Budapesten -  

Európában a negyedikként.
5 A nemzetközi kitekintés forrásai az EU [1985] és az UNECE 

[1996] megfelelő fejezetei, illetve a magyar szakértőkkel készített 
interjúk.
6 Közülük a legjelentősebb, s egyben a legújabb az 1997. 

februárjában aláírt Általános Kereskedelmi és Szolgáltatási 
Megállapodás [GATS), amelyhez a WTO 68 tagországa csatlako­
zott. Ebben az aláírók a távközlési piac állami és magánmonopóli­
umainak felszámolását vállalták, néhányan már 1998-tól.
7 Az AT&T látszólag kivétel, hiszen 1991-94 között a bevételei 

4,3-4,9 százalékát fordította beruházásokra, s szinte tizedszáza­
lékra azonos, 4,1-4,8 százalék volt a K+F kiadások aránya. 
(UNECE [1996], 390. old.) Éhben az esetben azonban az is 
figyelembe kell venni, hogy az AT&T alapvetően szolgáltató cég, 
csak a bevételek egyötöde származik a távközlési berendezések 
gyártásából, azaz a feltehetően a versenytársakkal azonos nagyság­
rendű K+F kiadások a sokkal nagyobb összes árbevételhez vi­
szonyítva .zsugorodnak“ 4,5 százaléknyira.
8 Ezzel kapcsolatban a szerkezeti változások alfejezet foglalta 

össze a legfontosabb fejleményeket.
9 Az MDP, majd az MSZMP, illetve a minisztériumok, a
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rendőrség, hadsereg részére .term észetesen “ külön hálózatokat 
telepítettek.
10 R észleteseb b en  1. Tóth [1 9 9 4 ] ille tv e  az ott h ivatkozott forrá­
sokat.
11 A z  1 9 8 5 -9 0  k özötti n ö vek ed ési ütem nagyjából m eg eg y ezett  
a v ilágátlaggal, tehát éppen a lem aradás .m eg ő rzéséh ez“ vo lt e lég  
az akkori é v es  hat szá za lék o s  b ő vü lés.
12 R észleteseb b en  1. M ink [1 9 9 7 ], R egő s [1 9 9 7]
13 Csak a vákuum technikai term ékek gyártásával ö sszev o n t ada­
tokat közö lték , s az így  kreált iparágon belül term észetesen  igen  
nagy sú llyal szerep eltek  a Tungsram  adatai, tehát ezek  az aggregált 
szám ok értelm es e lem zésre  teljesen  alkalm atlanok voltak.
14 A z  an yaggyű jtés során fe lk eresett vá lla latok  e setéb en  is 
hasonlóan m agas arányt k ép v ise lt a K G ST -export a n yolcvan as  
évek  v ég é ig , de ezek  a vá lla latok  -  e g y  k iv é te lév e l -  v a ló sz ín ű leg  
szerepeltek  a m ásik  két m intában is.
15 A  kép te lje sség éh ez  v iszo n t az is hozzátartozik , h ogy  m ind a 
S iem en s, m ind az E ricsson  rendelkezett m agyar érd ek eltségek kel a 
m ásodik  világháború előtt.

: 16 T ó th G . [1 9 9 4 ], 1 8 3 -1 8 4 . o ld .
; 17 R ész le teseb b en  lásd a T enderezés tanulságai a lfejezetb en . 
i 18 A z 1996-os adatok m ég  nem  állnak rend elk ezésre, várhatóan  
i csak e cikk m eg je len ését k övetően  leszn ek  hozzáférh etőek .
; 19 A z  ötöd ik  p ályázó , az Italtel nem  szerep elt az e lső  tízben, v i- 
; szon t 1994-ben  5 0 -5 0  szá za lék o s  v eg y esv á lla la to t alapított a 
; S ie m cn s-sze l, így k ö zv e tv e  m ég is  csak  a .k lu b “ tagjává vált.
; 20  A z EPO S a V illam osipari K utatóin tézetből vált ki. A z  ön álló - 
: sod ás után folytatták egy  korábbi term ék, a szü n etm en tes áramfor- 
; rások gyártását. A  m agukkal hurcolt régebbi fin anszírozási gondok  
: miatt azonban végü l csőd b e  jutott az E P O S, fe lszám olják . Ezek a 
j n eh ézség ek  a veze ték es  átv iteltech n ik ai b eren d ezések  gyártását is 
: m aguk alá tem ették.
: 21 Egy m ásik  korábbi term éket, a gá z- és o la jv ezeték ek  szo lg á l-  
; tató rendszereit m ég  gyártják, erre van m egren d elés a korábbi 
; vev ő k tő l.
: 22  A g lob a lizá ló d á s és a K +F  k özötti k ap cso lat a lapos, tényekre  
i tám aszkodó e lem zését, a han gzatos á llítások  kritikáját adja Patel és 
I Pavitt [1 9 9 1 ], [1 9 9 4],
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FERTŐ Imre-MOHÁCSI Kálmán

AZ ÉLELMISZER-GAZDASÁG 
VERSENYKÉPESSÉGÉT 
MEGHATÁROZÓ TÉNYEZŐK

A cikk a különféle termelési tényezők hatását vizsgálva kitér mind az élelmiszerek világpiacának főbb 
irányzataira, mind a hazai élelmiszer-gazdaság potenciális változásaira. Külön foglalkozik a kapcsolódó és 
támogató szektorok helyzetével, valamint a kormányzati politika nem egyértelműen pozitív hatásaival.

Cikkünkben Porter gyémántmodelljére (Porter [1990]) 
támaszkodva az élelmiszer-gazdaság versenyképességét 
meghatározó tényezőket tekintjük át.1 Megvizsgáljuk a 
különféle termelési tényezők: a mezőgazdasági nyers­
anyag-termelés, a kapacitások és a beruházások, a szak­
emberkereslet és -kínálat, a kutatás és fejlesztés, a pénz­
ügyi-finanszírozási helyzet hatását. A keresleti tényezők 
bemutatásakor röviden kitérünk az élelmiszerek világ­
piacának nemzetközi irányzataira, a hazai élelmiszer-gaz­
daság potenciális piacain bekövetkező változásokra. Az 
élelmiszer-termelés rendkívül összetett tevékenységi 
rendszerben történik, ezért külön foglalkozunk a kapcso­
lódó és támogató szektorok helyzetével. A megváltozott 
vállalati stratégia, struktúra és versenyviszonyok kér­
désének elemzése után a kormányzati politika néhány 
összefüggésére világítunk rá. Befejezésül röviden ismer­
tetjük a magyar élelmiszer-gazdaság további fejlődési 
lehetőségét befolyásoló tényezőket.

Termelési tényezők

Mezőgazdasági nyersanyag-termelés

A kilencvenes években a feldolgozóipar és a kereskede­
lem mezőgazdasági nyersanyag-beszerzése akadozott, a 
mezőgazdasági termékkínálat sem mennyiségileg, sem

1 A cikk alapjául szolgáló tanulmány a „Versenyben a világ­
gal“ című kutatási program keretében készült.

minőségileg nem volt megfelelő. Ez az élelmiszer-gaz­
daság egésze hatékonyságát és piaci lehetőségei kihasz­
nálását rontotta (Szabó [1993]). A mezőgazdasági alapa­
nyag-kínálat és -beszerzés gondjainak különféle, egymás­
sal összefüggő, a gazdasági környezet kedvezőtlen ala­
kulására visszavezethető okai voltak (Sipos [1995].

Az élelmiszeripari vállalatok mellett az átalakulás 
alatt álló mezőgazdasági nagyüzemek is felhagytak a 
különféle vertikumok szervezésével. Emiatt 1993-ig több 
százezer kistermelő esett ki az árutermelésből. A korábbi 
kereskedelmi megoldások, szervezetek helyére csak las­
san léptek újak, így a mezőgazdasági termelők jó része 
távolabb került a piactól, mint korábban volt. Sokszor 
már nem a piacok szűkössége, hanem a rendelkezésre álló 
jó minőségű árualapok hiánya volt az agrárszektor 
csökkenő értékesítésének oka. Az élelmiszer-gazdaság 
koordinációs rendszerének szétesésében nagy szerepe 
volt több élelmiszeripari szakágazat (konzerv-, hús-, 
baromfiipar) pénzügyi krízisének.

Az élelmiszeripar és a mezőgazdasági nyersanyagter­
melők kapcsolatrendszerében 1995/ 1996-ban kedvező 
változások történtek. Ez azonban nem jelenti a problémák 
teljes körű megoldását. Több területen megkezdődött a 
korábban szétesett együttműködési rendszer újjáépítése, a 
szerződéses termeltetés terjedése. Főként azokban a szak­
ágazatokban, ahol a magán (külföldi) tőke részesedést 
szerzett, az agrártermelők integrálása, azok termékeinek 
feldolgozóipari értékesítése is stabilabb, kiszámíthatóbb
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lett. A feldolgozó vállalatok, például a cukoripari, a hűtői­
pari egy része olyan konstrukciók kialakítására (és befek­
tetésekre) szánta el magát, amelyek segítik a mezőgaz­
dasági termelők integrálását, a megfelelő minőségű alap­
anyag termeltetését.

Kapacitások, beruházás

A mezőgazdaság kibocsátása jelentősen csökkent a 
kilencvenes évek elején. Ez a piacok átrendeződésén, az 
elhúzódó átalakulási folyamat hatásain túl az ágazat tág 
értelemben vett kapacitásainak szűkülésével, kihasználat­
lanságával. hiányával és elöregedésével magyarázható. 
Emiatt a minőségi nyersanyagtermelés, a biológiai alapok 
genetikai lehetőségeinek kihasználása (terméshozamok, 
fajlagos kihozatal) stb. akadozik, illetve kisebb a lehet­
ségesnél és a szükségesnél. Számos esetben a „kapacitá­
sok“ kihasználatlanok (például gabonafélék terméshoza­
ma, fajlagos húskihozatal) és/vagy kisebbek (például 
minőségi vágóállat-előállítás, kertészeti cikkek és bioter­
mékek termelése), mint az újjászerveződő piaci lehe­
tőségek. Bizonyos esetekben pedig a „kapacitások“ túl­
zott méretűek: például keverékgyártás, rossz minőségű 
vágóállat-alapanyag kibocsátás. így egyszerre lenne 
szükség a „kapacitások“ leépítésére, bővítésére és 
átstrukturálására.

Az élelmiszeripar több szakágazatában a bel- és 
külpiaci lehetőségek alapján nincs szükség a kapacitások 
növelésére. Sőt nem egy helyen (például hús-, kon­
zervipar) azok egy részének leépítése szükséges. A beren­
dezések műszaki színvonala egyenetlen. A külföldi 
befektetők részvételével lezajlott tulajdonosváltás 
nyomán azonban az elmúlt négy-öt évben sok szak­
ágazatban (például sör-, édes-, tej-, szesz- és üdítőital­
ipar) olyan fejlesztések (korszerűsítések) történtek, ame­
lyek figyelemre méltó műszaki fejlődést tettek lehetővé. 
A hazai tulajdonban maradt cégeknél korlátozottabb 
fejlesztésekre került sor, de ott is bővülés figyelhető meg. 
Az élelmiszer-feldolgozó üzemekben végrehajtott beru­
házások főként a korszerűsítést, a termékek, a gyártás- 
technológia, a marketing és a minőség fejlesztését szol­
gálták, kapacitásbővítésre kisebb mértékben került sor.

Az előttünk álló időszakban a sör-, az üdítőital-, a 
dohány-, az édes- és a növényolajiparban csak szinten- 
tartó beruházásokkal lehet számolni, ezekben a szakága­
zatokban a modernizációs beruházások és a szerkezet- 
átalakítás nagy része már lezárult. A modernizációt és a 
szerkezet-átalakítását szolgáló beruházások várhatók a 
hús-, a baromfi-, a konzerv-, a tej-, a malom-, a takar­

mány-, a sütő-, a cukoriparban és a tésztagyártásban. A 
kapacitások bővítése ez utóbbi esetekben nem valószínű, 
sőt azok részleges leépítésére lesz szükség. A fejlesztések 
ugyanakkor bizonyos hányadban az EU-szabványoknak 
(egészségügyi és higiéniai előírásoknak) való megfelelést 
szolgálják. (A magyar gyárak jelentős hányada már most 
megfelel az EU követelményeknek!)

Szakemberkereslet és -kínálat

A mezőgazdasági és élelmiszeripari szakemberképzés 
(szakmunkás, középszintű vezető, felsőszintű vezető) 
összességében megfelelő. A felsőszintű képzésben a 
pénzügyi és marketing ismeretekben jártas szakemberek 
oktatása azonban nem megfelelő. Az élelmiszer-gazdaság 
szakemberszükséglete az előttünk álló években meg­
oldottnak látszik, de a munkaerő biztosítása közel sem 
feszültségmentes. Bizonyos szakmákban létszámhiány 
mutatkozik, így például jól képzett élelmiszeripari szak­
munkásokból. Felértékelődik a korszerűsödő eszközöket 
kezelni tudó szakemberek szerepe. Több feldolgozó cég 
megkezdte számítógépes szervezet- és termelés-irányító 
rendszerének kialakítását. A számítógépes és az élelmi­
szer-feldolgozásban is jártas szakemberek kereslete nő, 
akárcsak a marketinget ismerő szakembereké. Ám a 
könyvvitelben otthonosan mozgó pénzügyi szakem­
berekkel együtt szegényes a kínálatuk. Ráadásul a 
mezőgazdasági és élelmiszeripari jövedelmek általában 
nem vonzók a számukra.

Kutatás és fejlesztés

A K+F kiadások mind a mezőgazdaságban, mind az 
élelmiszeriparban szerény mértékűek. Azok zömmel új 
termékek kialakítására irányulnak. Ennek eredményeként 
(a tulajdonosváltást követően) számottevő javulás 
következett be az élelmiszerek minőségében és termék- 
szerkezetében, bár a korszerű élettani hatású (s a fejlett 
országok piacán növekvő keresletű) cikkek előállítása 
továbbra is szegényes. A termékszerkezet-váltást, a 
minőség javítását gátolja a mezőgazdasági alapanyagok 
nemegyszer nem kielégítő minősége és ütemezettsége. A 
hazai élelmiszer-kínálatban viszonylag szűk a magas hoz­
záadott értékű cikkek hányada, a hagyományos termékek 
(a márkázatlan, sokszor továbbfeldolgozásra kerülő 
tömegáruk) aránya viszonylag nagy. Ezzel is összefügg 
agrárkivitelünk erős konjunktúra-függősége. Az is gond, 
hogy időnként hullámzik a termékminőség. Az élelmi- 
szeripari (például hús-, tejipari) vállalatok termékszer-
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kezete gyakran túl széles, a szakosodás kezdeti stádium­
ban van. A külföldi tulajdonba került cégeknél (például 
tej-, hűtő- és tartósítóipar) azonban már profiltisztítási 
folyamat kezdődött meg. Az is tény, hogy a szélesebb ter­
mékkínálat a piaci kockázatok mérséklésének eszköze is 
lehet (például konzerv- és baromfiipar).

A K+F kiadások vállalati és az OMFB KMÜFA- 
pályázatain elnyert forrásokra támaszkodnak. Szakága­
zati szintű kutatás az ágazati kutatóintézetekben folyt. Az 
élelmiszer-gazdasági K+F az országban folyó K+F tevé­
kenység szokásos gondjaival küszködik, s nem képezi 
szilárd alapját a versenyképesség javításának.

Pénzügyi-Finanszírozási helyzet

Az élelmiszer-gazdaság egyik alapvető problémája a 
rossz tőkeellátottság. Ez hitel felvételére kényszeríti a 
cégeket, ami komoly kamatterhet jelent. A hatékonysági 
gondok mellett ez a fő oka több mezőgazdasági és élel­
miszeripari vállalat súlyos pénzügyi-finanszírozási 
helyzetének. Ez megbénítja elképzeléseik megvaló­
sítását. A bankok is tartózkodnak a nemegyszer kocká­
zatos agrár-, főként mezőgazdasági hitelezéstől, ami 
tovább rontja e vállalkozások pozícióját. A külke­
reskedelmi forgalom lebonyolítását segíti viszont az 
Eximbank tevékenységének megindulása.

Az agrárszektor átalakulása nyomán a piaci szereplők 
helyzete differenciálódott. A külföldiek által megvásárolt 
élelmiszeripari vállalkozások tőkeellátottsága javult. 
Ugyanakkor az élelmiszeripar egésze is túljutott az 
évtized elejei pénzügyi krízisen. Ennek ellenére több 
élelmiszeripari szakágazat (például hús-, tej-, konzerv­
ipar) eredményessége ingadozó, kiegyensúlyozatlan. A 
mezőgazdasági vállalkozások eredményessége is eltérő. 
Az utóbbi egy-két évben nőtt a nyereségesen gazdálkodó 
szervezetek száma, ám továbbra is nagy számban 
tevékenykednek labilis pénzügyi helyzetű egységek. Ez 
utóbbiak sok esetben a gazdaság egyszerű eszközökkel 
való berendezésére, korszerűsítésére sem képesek.

Összegezve, a pénzügyi-finanszírozási helyzet nap­
jainkban az egyik legfőbb fékezőjéAtz önálló mezőgaz­
dasági és élelmiszeripari vállalati elképzelések érvé­
nyesítésének. Ezért a vállalati magatartásban, preferen­
ciákban a piacbővítő elemek helyett sokszor a túlélés, a 
likviditás pillanatnyi biztosítása jelenik meg elsődleges 
célként. Másfelől a tőkehiány mellett az is tény, hogy az 
élelmiszer-gazdaság szereplőinek nem kis része a kapaci­
tások alacsony kihasználtsága, a hullámzó minőségű alap­
anyag, a rossz munkaszervezés, az áru- és pénzpiacokra

lépés akadozása, a piacok korlátozott átláthatósága stb. 
okán továbbra is komoly hatékonysági problémákkal 
küszködik. Ezt sok termék (például hús-, baromfi-, kon­
zervipari cikkek) esetében a zömmel az exportőrökhöz 
(feldolgozó és kereskedelmi cégekhez) jutó exporttámo­
gatás fedi el.

A magyar élelmiszer-gazdaság jövője szempontjából 
kulcsfontosságú, hogy miképpen fognak alakulni hosz- 
szabb távon az élelmiszerek világpiaci árai, és azok 
hogyan befolyásolják a világpiacot meghatározó szerep­
lők. elsősorban az Európai Unió és az Egyesült Államok 
magatartását. Amennyiben a mezőgazdaság csere­
arányainak fejlődése kedvezően alakulna, akkor való­
színűleg az agrárpolitikusok nagyobb hajlandóságot 
mutatnának az élelmiszerek világkereskedelmének libe­
ralizálására. Ez viszont kedvezően érintené azokat az 
exportőr országokat, amelyek kevesebb forrással ren­
delkeznek termelőik támogatására a világpiacon.

Az élelmiszerek világpiacának modellezésével, 
illetve előrejelzésével foglalkozó tanulmányok meg­
egyeznek abban, hogy gyors növekedést várnak az 
élelmiszerek keresletében a következő három évtized­
ben.- A kereslet gyors növekedésében a népesség 
növekedése, az emelkedő jövedelmekkel összefüggő 
fogyasztásiszerkezet-váltás különösen a sűrűn lakott és 
gyorsan növekvő országokban. Dél-Kelet-Ázsiában ját­
szik döntő szerepet. Míg az egyes vizsgálatok világszin­
ten szinte azonos növekedési rátákat jósolnak, addig 
regionális szinten már tapasztalhatóak eltérések a külön­
böző előrejelzéseket illetően. Azonban ezek a különb­
ségek többnyire módszertani problémákkal (például az 
eltérő kiinduló feltevésekkel, a vizsgált időszak hosszá­
nak az eltérésével) magyarázhatóak.

A kínálati oldalt tekintve már koránt sincs ilyen 
egyetértés a kutatók között. A különbségek abban 
rejlenek, hogy különbözőképpen ítélik meg a világ 
mezőgazdaságának termelési potenciálját, illetve a 
mezőgazdasági kutatások eredményeiből fakadó növe­
kedés lehetőségeit. Az egyes elemzők az elmúlt három

- Az élelmiszerek világpiacának várható fejleményeit vizsgáló legú­
jabb. különböző szervezetek által készített modellekről jó áttekintést 
ad az Islam [1995] által szerkesztett tanulmánykötet. A következők­
ben ezekre a vizsgálatokra támaszkodunk.

Keresleti tényezők

Nemzetközi irányzatok 
az élelmiszerek világpiacán
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évtized folyamataiból arra következtetnek, hogy a kínálat 
minden további nehézség nélkül tudja majd követni a 
kereslet növekedését. Ennek az az előfeltétele, hogy a ter­
melékenység. a mezőgazdasági földek termelésbe voná­
sának expanziója és az öntözés alá vont területek hosszú 
távú növekedési rátája hasonló módon tudjon fejlődni, 
mint az előző három évtizedben. Azonban számos kutató 
kétségbe vonja a mezőgazdasági földek és az öntözés 
további expanziójának a lehetőségét, és egyre inkább 
hangsúlyozzák a mezőgazdasággal kapcsolatos környe­
zetvédelmi kockázatokat, mint például az erdőírtás, a ter­
mőtalajok eróziója, a víz szűkössége, a túlzott műtrágya 
és növényvédőszer használat. Ezért korántsem biztos, 
hogy a mezőgazdasági kutatások eredményei és alkal­
mazásuk világszerte képessé teszi a modern mezőgaz­
daságot arra, hogy ismét megkétszerezze termelé­
kenységét a következő három évtizedben, mint azt koráb­
ban tette.

A világ mezőgazdaságának további fejlődése szem­
pontjából alapvető kérdés, hogy a fent jelzett folyamatok 
miképpen fogják befolyásolni az élelmiszerek világpiaci 
árait. Számos fejlett országban vagy régióban (Eszak- 
Amerika, Európai Unió), amelyek egyben jelentős 
mezőgazdasági exportőrök, a mezőgazdaság termelési 
potenciálját lehetőségei alatt használják csak ki a külön­
böző termeléskorlátozási programok (például termelési 
kvóták, területpihentetési programok) miatt. Ugyanakkor 
más régiókban (Óceánia, Argentína) szintén alacsonyabb 
a lehetőségeknél a termelés intenzitása, elsősorban az ala­
csony árak következtében, amely az alacsony jövedel­
mezőség miatt nem teszi vonzóvá a gazdálkodást. Ezek a 
régiók alacsonyabb kihasználtságú termelési potenciáljuk 
miatt középtávon kínálatukkal rugalmasan tudnak alkal­
mazkodni egy esetleges kedvező világpiaci árváltozás­
hoz. Amennyiben a kereslet dinamikus emelkedése meg­
haladja a kínálat növekedését, akkor a mezőgazdasági 
árak évszázados csökkenő trendje lelassulhat. Ebben az 
esetben nemcsak a mezőgazdálkodás jövedelmi perspek­
tívái javulhatnak, hanem a mezőgazdasági erőforrások 
intenzívebb használata is bekövetkezhetne, amely szük­
séges a növekvő népesség élelmiszerellátásának bizto­
sításához. Az optimista árvárakozások hozzájárulhatnak a 
fejlett országok agrárpolitikájának megváltozásához, 
elsősorban a dereguláció és a liberalizálás tekintetében. 
Hangsúlyozni kell azonban, hogy az élelmiszerek világ­
piacának általános tendenciái mögött termékenként elté­
rő, rövid és hosszú távon egymással ellentétes folyamatok 
zajlanak. Következésképpen az általános trendek hatásai 
csak korlátozottan érvényesülhetnek Magyarországon.

Potenciális piacok

Az agrárágazat jelenlegi és jövőbeni helyzete, továbbfej­
lődése, egy kialakuló új agrárrendszer kiépülése szem­
pontjából tisztázni kell, hogy az élelmiszer-gazdaságnak 
milyen potenciális piacai léteznek. A lehetséges piacok és 
az ott eladható termékek szerkezete határozza meg ugya­
nis, hogy az ország mezőgazdaságának és élelmisze­
riparának milyen jellegű termékekre célszerű szerveződ­
nie. Ennek (vagyis, hogy az agrárszektornak mely pia­
cokon és milyen szerkezetű termékkínálattal célszerű 
megjelennie) alapvető befolyása van az élelmiszer-gaz­
dasági rendszer arculatának alakulására is. Ebből kö­
vetkezik ugyanis, hogy milyen típusú, a különféle piaci 
lehetőségeket sikeresen kihasználó gazdálkodó egy­
ségekre, integráló és koordináló szervezetekre, piacszer­
vezési és kapcsolattartási formákra van szükség.

A magyar agrárágazat piacai az elmúlt években jelen­
tős mértékben átrendeződtek. A belföldi és a nemzetközi 
piacokon egyaránt az élelmiszer-kereslet differen­
ciálódása, a minőségi és hatékonysági követelmények 
felértékelődése történik.

A magyar élelmiszer-gazdaság különféle piacain 
végigtekintve az azokon értékesíthető termékek jellegét 
illetően néhány markáns tendencia egyértelműen kiraj­
zolódik. A jelek szerint a nagyvolumenű, közepes vagy 
gyenge minőségű tömegtermékek (például alacsony fel­
dolgozottsági fokú húsok, konzervek, borok) felől a 
speciális, szűkebb fogyasztói kör által igényelt termékek 
felé kell fordulni. Rugalmasan változó volumenekkel, a 
különböző piaci résekbe benyomulva vagy réseket ütve 
lehet hathatósan fellépni. Ez nem csupán a speciális kis 
cikkek (például konyhakész húsok, kolbászok, hűtőipari 
termékek) és az úgynevezett tömegtermékek (például 
gabonafélék, ipari alma) közti arányokra vonatkozik, 
hanem az utóbbiak értékesítésén belül is érvényes. A 
tömegtermékek eladása ugyan a jövőben is lehetséges, de 
csak kisebb, elaprózottabb tételekben, s alacsonyabb ter­
melési ráfordításokkal, a szerteágazó fogyasztói igé­
nyekhez szigorúan alkalmazkodva. Ugyanakkor a 
„kisebb piacok, kisebb termékek“ fejlődési irány a piaci 
szereplők sokszínű önálló kezdeményezésének, piacku­
tatásának és piacra szerveződésének előtérbe kerülése 
felé mutat.

Kapcsolódó és támogató szektorok

Az élelmiszeripar és a mezőgazdasági alapanyagtermelés 
közti akadozó együttműködés (a beszerzési kapcsolatok 
kiszámíthatatlansága, az alapanyag hullámzó minősége,
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ütemtelensége stb.) növeli a feldolgozók ráfordításait és 
így rontja versenyképességét. így a feldolgozóipari-me­
zőgazdasági együttműködés kiegyensúlyozottabbá válása 
mindenképpen javítana a piaci fellépés hatásosságán.

Elvileg elképzelhető, hogy több magyar feldolgozó 
cég egyezteti magatartását a külpiacokon. Előfordulhat 
továbbá, hogy közös értékesítő szervezetet hoznak létre. 
A cégek közti verseny (a nagyobb export révén elnyer­
hető többlet támogatásra való erős ráutaltság) és a tulaj­
donosi viszonyok képlékenysége miatt a magyar cégek 
közti „fürtszerű“ együttműködés esélye egyelőre nem 
nagy. Ugyanakkor a fejlett ipari országok (nevezetesen az 
EU) fogyasztói piacára az ottani kereskedelmi láncokon 
keresztül lehet bejutni. így a közös, a kiskereskedelemig 
közvetlenül eljutó kereskedelmi szervezeteknek kérdője­
les a külpiaci sikere. Ha egyáltalán, akkor a külföldi for­
galmazókkal való közös tárgyalásra van esély. A tapasz­
talatok szerint a többiek közül kiemelkedett (leginkább 
versenyképes) nagy szereplők (például Pick-Herz, 
Délhús) inkább saját fellépésre törekednek, a külföldi 
érdekeltségű feldolgozók pedig az új tulajdonos keres­
kedelmi kapcsolatrendszerére támaszkodnak. A cégek 
közti egyeztetés a beszerzési és az árpolitika összehango­
lására csak a hazai piacon érvényes és nagyon esetleges.

A mezőgazdaság és az élelmiszeripar ipari inputjai 
(gépek, berendezések, vegyszerek, adalékanyagok) a 
hazai beszállítóktól, illetve az import liberalizálásával 
külföldről korlátlan mennyiségben beszerezhetők. A be­
szerzések versenyképességet is rontó elmaradása, a 
gyengébb minőségű és/vagy kevesebb input felhasz­
nálása elsősorban pénzügyi-finanszírozási okokra vezet­
hető vissza.

Vállalati stratégia, struktúra, verseny

Mind a mezőgazdaságban, mind az élelmiszeriparban 
megkezdődött a vezetők, a menedzsment szemléletének 
átformálódása. Ez a menedzserek generációváltásával 
együtt zajlik. Figyelemre méltó, hogy ez a folyamat nem­
csak a tulajdonosváltáson átesett cégeknél indult meg. 
Ennek ellenére a marketing szemléletű vezetők aránya 
még nem elégséges. A könyvviteli, a pénzügyi folyama­
tokban jártas szakemberekből is kevés van. A verseny- 
képesség javításához több ilyen vezetőre lenne szükség. 
A vállalatvezetők zöme felismerte, hogy milyen piaci 
kihívásokkal kell cégének szembenéznie. Az államtól már 
nem várnak segítséget.

Az alkalmazottak szemlélete még nem változott meg 
komolyabban. A vállalat helyzetét és céljait gyakran nem
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látják át. A rosszul fizetett, sokszor anyagi gondokkal 
küszködő munkavállalóktól ez nem is várható el. Ezzel 
együtt mind többen ismerik fel, hogy egyéni sorsuk a vál­
lalat sorsához kapcsolódik. A helyi munkavállalási 
lehetőség függvényében, vitás helyzetekben (béremelés, 
túlóra) erős a kompromisszum-készségük a menedzs­
menttel szemben. A munkavállalók helyzetét gyengíti, 
hogy a legnagyobb számú munkaerőt foglalkoztató 
fizikai területeken sok cégnél jelentős hatékonysági tar­
talékok vannak. Az önképzésre, az új feltételekhez való 
alkalmazkodásra inkább az alsó- és középvezetői szinttől 
felfelé van nagyobb hajlandóság. A cégek versenyképes­
sége szempontjából mégis úgy tűnik, hogy segéd- és szak­
munkaerő oldalról lehetséges a hatásos piaci fellépés.

A vállalati célok meghatározásában -  még a részben 
vagy egészben állami tulajdonban levő szervezetek is -  
teljes szabadságot élveznek. Ahol szakmai külföldi befek­
tető jelent meg, ott a menedzsment bevonásával ő jelöli 
ki a vállalati célokat. Ahol külső (hazai vagy külföldi) 
pénzügyi befektető jelent meg, ott bizonyos pénzügyi és 
gazdálkodási feltételeket betartva, a menedzsmentre van 
bízva a vállalati célok meghatározása. A döntésekért vi­
selt felelősség is a fentiekben megjelölt szereplőket illeti.

A sok vállalkozás esetében rossz tőkeellátottság, a 
hitelfelvétel kényszere, és az emiatti korlátok határt szab­
nak a döntéshozatal szabadságfokának. Ez egyfelől belső 
pénzügyi korlátot jelent. Másfelől a hitelező bankokat 
nem mindig sikerül meggyőzni egy-egy projektum meg­
valósíthatóságáról (Spéder-Várhegyi [1995]). így arra 
nem folyósítanak pénzt. A pénz- és tőkepiac kiépülése, 
terebélyesedése növeli a vállalatok mozgásterét. Más 
pénzintézetekhez fordulással, devizahitel felvételével, az 
Eximbank szolgáltatásainak igénybevételével a cégek 
növelhetik mozgásterüket. Annak sincs elvi akadálya, 
hogy kötvény- vagy részvénykibocsátással jussanak 
pótlólagos forrásokhoz.

A vállalati stratégiák határozott változáson mentek 
keresztül az elmúlt években. Ez kedvezően hat a 
versenyképességre. Az egyedi termékek helyzetének 
megítélésében is mind nagyobb szerepet kap a költségek 
figyelembevétele. Ugyanakkor erős a törekvés a rezsi 
kiadások leszorítására. A termelés-központúságról jelen­
tős elmozdulás következett be a piacközpontúságra. A 
gondolkodás időhorizontja a jobb pénzügyi-finan­
szírozási helyzetű és/vagy stabilizálódott tulajdonosi körű 
cégeknél hosszabb lett, számos likviditási gonddal 
küszködő vállalkozás azonban továbbra is a túlélésével 
van elfoglalva. A proaktív üzleti szemlélet egyre több jele 
mutatható ki, ami a termékszerkezet tudatos differen-
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ciálásában is tetten érhető. A vállalkozások nemzetközi 
orientációjának erősödéséről általában nem beszélhetünk. 
Több feldolgozónak azonban erős külpiaci kapcsolatai 
vannak. Ez és többhelyütt a külföldi tulajdonosok, 
valamint a fejlett országokban szokásos marketing- és 
forgalmazási módszerek hazai megjelenése a mindennapi 
rutin szintjén olyan elemeket honosított meg. amelyek a 
döntési rendszer ..nemzetköziesedését“ hozták.

A hazai piacon éles és valós verseny bontakozott ki 
az élelmiszeripari vállalkozások között. Az egymástól 
nemegyszer elszigetelt helyzetű mezőgazdasági üzemek 
között viszont érthetően korlátozott a verseny. Inkább 
egy-egy térségben, egy szűkebb piaci szegmensben 
(például valamely élelmiszeripari cég beszállítói közé 
kerülés) alakul ki közöttük verseny. A piacra lépés, a 
versenyképesség nemegyszer a mezőgazdasági vál­
lalkozás vezetői kapcsolatrendszerétől, valamint az előál­
lított termékek minőségi követelményeknek való meg­
felelésétől függ. Az új mezőgazdasági vállalkozások 
általában nem késztették idáig megújulásra a korábbi 
nagyüzemek utódszervezeteit.

Néhány élelmiszeripari szakágazatban (illetve termék 
esetében) kiemelkedik ugyan néhány nagyobb piaci 
részesedésű egység (például húsipar, cukoripar), vagy 
egy cég uralja a szakágazatot (például növényolajipar), 
összességében a hazai értékesítési piac koncentráltsága 
nem csorbítja a versenyt. A hazai piac kis mérete, illetve 
az előforduló oligopol helyzetek ellenére általában erős 
verseny van a vállalatok között. A jobb anyagi helyzetben 
levő feldolgozók (főleg a külföldi érdekeltségűek és/vagy 
több szakágazatban -  például hús- és gabonaipar -  a 
nagyobb méretűek), a többi céghez képest nagyobb (be­
szerzési és értékesítési) piaci manőverezési lehetőséget 
adó gazdasági erővel bírnak. Miközben a szocialista 
fejlődés következtében több cég túlzott kapacitásokkal 
rendelkezik (vagy bizonyos üzemegységei túl nagyok), 
például a vágóhidak, a konzervgyárak ilyenek, nem­
zetközi mércével a magyar élelmiszeripari vállalkozások 
döntő hányada nem számít nagynak. S így a méretgaz­
daságosságból fakadó előnyöket csak részben tudják 
kihasználni (például néhány baromfiipari, söripari vál­
lalkozás). Több szakágazatban további koncentrációra 
lesz szükség. Ez az EU-csatlakozás utáni élesebb verseny 
miatt is elengedhetetlen lesz.

Új élelmiszeripari szereplők piacra lépése nem köny- 
nyű. A regionális értékesítést meghaladó kapacitással 
nehezen lehet megjelenni a piacon. A sok szereplő miatt 
még helyi szinten is nehéz teret nyerni. Ebben segít, ha 
egy cég valamilyen specialitással lép a piacra. Ez utóbbi

cégek az EU-csatlakozás után is életképesek lehetnek. 
Kisméretű, specializált kínálattal a konzerv-, a hűtő-, az 
édes-, a sütőiparban, a borászatban már eddig is több si­
keres vállalkozás jelent meg, amelyek a nagyméretű 
cégek mellett megtalálták a számukra elérhető piaci szeg­
menseket. A feldolgozó vállalkozások bizonyos típusai 
viszont, például a kisméretű sajtgyárak hiányoznak a ha­
zai vállalati palettáról.

Kormányzati politika

A gazdálkodási keretek kiépítése, az élelmiszer-gazdaság 
piacgazdaságba integrálásának elősegítése terén sok min­
den történt az elmúlt években. Az intézkedések azonban 
határozatlanok, felemásak, ellentmondásosak voltak. így 
összességében csak mérsékelten javították az élelmiszer- 
gazdaság versenyképességét, s nemegyszer össze­
kuszálták a gazdálkodási viszonyokat. Ezért a piacépítés, 
az agrárfinanszírozás, a támogatáspolitika, a nemzetközi 
szabványok meghonosítása és a marketing fejlesztése 
nem volt megfelelő. Ezeknek a kérdéseknek a megoldása 
az Európai Unióhoz való csatlakozás szempontjából is 
megkerülhetetlen.

Eddig nem történt lényegi előrehaladás a mezőgaz­
dasági piacok építésében. Napjainkig nem működnek 
megfelelően az aukciós piacok, a tőzsde szerepe kicsi, az 
Agrárrendtartás keretében alkalmazott garantált árakat 
általában olyan alacsonyan határozzák meg, hogy nem 
kerül sor alkalmazásukra. A mezőgazdasági piacok szabá­
lyozása, az agrárrendtartás is csak jól funkcionáló részpi­
acokra támaszkodva képes jól működni (Lányi-Fertő 
[ 1993]). Másfelől, a mezőgazdasági piacok építése segít­
ségével megoldhatók a részpiaci válságok és a gazdál­
kodók piacra lépése is hatásosabb lehet. Azoknak a piaci 
szereplőknek, amelyek megfelelő minőségű termékeket 
állítanak elő, az árupályát láthatóvá és így az árakat 
kiszámíthatóvá szükséges tenni (Halmai [1992]). Az 
agrárrendtartás is ezt szolgálja. A mezőgazdasági piacok 
építése tehát alapfeladat.

Az agrárszektor rövid és hosszabb távú finanszíro­
zása a nyolcvanas évek közepétől mind több problémával 
küszködik. Az államnak az elmúlt évtizedbeli vissza­
vonulása az agrárágazatból, a különböző részpiacok 
(egyébként helyes) liberalizálása, az ágazat szervezet- 
rendszerének és tulajdonviszonyainak átalakulása nagy 
fokú bizonytalanságot és számos újabb ellentmondást 
szült. A mezőgazdasági és az élelmiszeripari termelés 
naturális és pénzügyi folyamatainak összhangja nem 
megfelelő. A különféle vertikumokon belüli és azok kö­
zötti termékáramlás komoly fennakadásokkal működik.
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Az agrárágazat éven belüli finanszírozásának súlyos­
bodó problémái a monetáris szigorítások mellett az élel­
miszer-gazdaság átalakulásával és válságával függnek 
össze. Az agrárágazat rövid távú (forgóeszköz) finan­
szírozása mellett annak hosszú távú (felhalmozási) finan­
szírozása, hitelezése is megoldatlan. Külön gond a mező- 
gazdaság beruházásainak finanszírozásában fontos sze­
repet játszó jelzálog-hitelezés késlekedése.

A mezőgazdaság esetében a banki és pénzintézeti 
rendszer a mai napig főleg a nagyméretű gazdaságokhoz 
kapcsolódik. A kisüzemek közvetlen hitelezésének idáig 
nem alakult ki bevált gyakorlata. Ez azzal magyarázható, 
hogy az agrárszektorral kapcsolatban álló bankok nagy 
egységekből állnak, így maguk is nagyüzem-jellegűek, s 
ezért inkább a nagyobb partnerek iránt vonzódnak. A 
pénzintézetek kulturálisan is idegenek a mezőgazda­
ságtól: tájékozatlanok az agrobiznisz szervezésében, túl 
kockázatos számukra az agrárhitelezés, az apróbb hitel- 
kérelmekkel nem tudnak mit kezdeni. Ez magyarázza, 
hogy a bankrendszernek a mezőgazdasággal fenntartott 
kapcsolata napjainkban is hézagos maradt. Emiatt az 
agrárfinaszírozásban (hitelezésben) a különféle mezőgaz­
dasági integrátorok, termelési kör szervezők (például ter­
meltető vállalkozások, volt termelési rendszerek, nagyke­
reskedelmi egységek, élelmiszeripari feldolgozók) hitel­
közvetítői szerepe felerősödött.

A mezőgazdaság adott támogatási rendszere csak 
konzerválni képes az élelmiszer-gazdaság jelenlegi 
állapotát. A szubvenciók szerkezetét vizsgálva megál­
lapíthatjuk, hogy azok túlnyomó része ragadozó jellegű.3 
Ezen azt kell érteni, hogy a támogatások többsége nyílt 
redisztribúciós transzfer, amely a gazdaság egyes szek­
toraiból vagy az adófizetőktől más szektorokba, például 
a mezőgazdaságba áramlik. Ilyen típusú költségvetési jut­
tatásnak lehet tekinteni például a különböző ár- és 
jövedelemtámogatásokat, az input és készletezési támo­
gatásokat, a kereskedelmi korlátozásokat. Ezek közös 
jellemzője, hogy hozzájutásukhoz nem kapcsolódnak 
hatékonysági kritériumok. Ezzel szemben a termelő 
típusú támogatások csökkentik a piaci csere tranzakciós 
költségeit, növelik a hatékonyságot és hozzájárulnak a 
termelés növekedéséhez. Ide sorolhatjuk a piac transz- 
parenciáját növelő intézkedéseket, a marketingszolgál­
tatásokat, a minőségi standardokat, a kutatást és a tanács­
adást. Ezen eszközöknek általában semleges redisztribú­
ciós hatásaik vannak. A termelő típusú támogatások ará-

1 a / ,J A ragadozó és termelő jellegű politika megkülönböztetése Rausser 
[1982] cikkéből származik.

nya minimális volt az elmúlt években. A magyar tá­
mogatási rendszer tehát nem a hatékonyság és a verseny- 
képesség növelését szolgálja, hanem a különböző lobby 
csoportok relatív jövedelmi helyzetének stabilizálását.

Lehetőségek

A magyar élelmiszer-gazdaság által megcélzott hazai és 
nemzetközi piacokon nem várható alapvető változás, ami 
átalakítaná a kereslet szerkezetét, a vállalati stratégiát, a 
versenyt és a kapcsolódó területeket. Inkább fokozatos, 
de egyre markánsabb változásra kell felkészülni, s arról 
nem szabad lemaradni. Az egészségügyi szempontok 
fokozott érvényesülése, a szabadidő felértékelődése lé­
pésről lépésre formálja át a keresletet. Az EU-ba való 
belépés, illetve a keleti piacokon a nyugati konkurencia 
további jelenléte és az ottani helyi termelés erősödése, a 
fejlett (főleg európai és észak-amerikai) országokbeli 
fogyasztói szokásokban bekövetkező változások, a nem­
zetközi agrárkereskedelem, főleg a tengerentúli piac 
dinamizálódása fokozatos változást hozhat a magyar 
kivitelben eddig kulcsszerepet játszó hús-gabonaszektor 
piaci pozíciójában. Elképzelhető, hogy a magyar 
élelmiszer-gazdasági export gabona-hús irányultságán 
módosítani kell. A kertészeti kultúrák és a tartósítóipar 
szerepe növekedhet a kivitelben, amennyiben azok 
hatékonysága javul.
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MIKULÁS Gábor

FORRÁSKIHELYEZÉS INFORMÁCIÓS 
ÉS KÖNYVTÁRI SZOLGÁLTATÁSOKBAN

A szolgáltatások szerződéses kiadása mára a könyvtárakat is elérte. A nyilvánvaló cél azonos szolgáltatás 
nyújtása alacsonyabb költséggel, vagy jobb szolgáltatás a korábbi költségen. A szerző munkája a téma részletes 
áttekintésére vállalkozik, egyesült államokbeli és angliai gyakorlati tapasztalatokra építkezve.

A nemzetközi információs és könyvtári szaksajtó és 
közvélemény egyik legfrissebb közérdekű témája a for­
ráskihelyezés, vagy más néven a szolgáltatások szerződé­
ses kiadása. (Az angol terminológiában leginkább a cont­
racting out, illetve outsourcing = outside resource using 
kifejezésekkel illetik.) Egy közelmúltban végzett iro­
dalomkutatás is a figyelem növekedését mutatja a téma 
iránt az utóbbi években. Az is várható, hogy a hazai 
fórumok is egyre nagyobb teret szentelnek e témának. Az
1. ábrából kitűnik, hogy a nemzetközi szaksajtóban az

/. ábra

A contracting out kifejezés szabadszöveges keresése a LISA 
(Library and Information Sciences Abstracts) 

könyvtár tudományi adatbázisban. (A contracting out-tal 
rokon outsourcing előfordulása is hasonló dinamikájú.)

* Az 1997-es adatok nem felmérésen, hanem a korábbi adatokon 
nyugvó extrapoláción alapulnak.

utóbbi években megnövekedett figyelem fordul a priva­
tizálás egyes válfajai felé.

A tevékenységek szerződéses kiadásának célja, hogy 
a korábbival azonos szintű információs és könyvtári szol­
gáltatást alacsonyabb költséggel, vagy jobb szolgáltatást 
a korábbi költségen biztosítson azáltal, hogy az 
intézmény tevékenységeit kulcsfunkciókra korlátozza.1 A 
folyamat kezdetekor meghatározzák a magkompeten­
ciákat, vagy máshogyan fogalmazva azokat a tevékeny­
ségeket, amelyeket az intézmény a környezetéhez képest 
stratégiailag a legeredményesebben és leghatékonyabban 
képes elvégezni. Minden olyan tevékenység, amely nem 
tartozik ebbe a körbe -  azaz nem magkompetencia -  a 
forráskihelyezés tárgyává válhat. Az ilyen folyamatok 
specializálódáshoz vezetnek a szolgáltatók körében, ami 
máshogyan fogalmazva azt jelenti, hogy egy szolgáltató 
egyre kevesebb féle dologgal foglalkozik, lemond bizo­
nyos tevékenységekről, hogy forrásait képes legyen 
magkompetenciára fordítani. Sok hazai könyvtárban a 
tevékenységi kör szűkítését, az önállóság önkéntes korlá­
tozását veszélyként élik meg. Emögött leginkább az 
együttműködésbe vetett bizalom megrendülése áll; a 
hagyományos, korábban felülről előírt szolgáltatási 
kötelezettség gyakran alacsony szintű és esetleges. Nem 
ritka a „mindent mi tudunk a legjobban ‘ szemlélet sem.- 
Nagy bátorság és elhatározás szükséges tehát az informá­
ciós és könyvtári szolgáltatók körében -  elsősorban a 
nonprofit intézmények között -  hogy egy költségesebb de
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kiszámíthatóbb együttműködés érdekében lemondjanak a 
nominális költségeket tekintve olcsó, de sokszor 
esetleges együttműködés kereteiről. A változást a .pénzért 
érték“ (value for money) elvének terjedése sietteti. A 
szolgáltatáspolitika ilyetén átgondolása szakmai meg­
oldásoknak enged teret. Ha a nyomás nem belülről, 
hanem a fenntartó szervezetek részéről erősödik, akkor a 
forráskihelyezés inkább a gazdasági megszorítások, mint 
a hatékonyság következetes javításának következménye -  
annak ellenére, hogy jelentős megtakarítások nem szület­
nek általa.

Talán fölösleges taglalni, hogy a hatékonyság és ered­
ményesség ösztönzői a magángazdaságban a legtöbb 
esetben jobban működnek, mint a költségvetési intéz­
mények esetében. Leginkább ennek köszönhető, hogy a 
vállalatok egyre inkább az alvállalkozók felé fordulnak, a 
bérmunka, a szerződéses munka irányába mozdulnak e lf  
Többnyire így van az információs és könyvtári szolgál­
tatók esetében is. Amennyiben képesek szembenézni a 
kihívásokkal, akkor ezek a szervezetek is igyekeznek az 
egyes munkafolyamatok közötti kapcsolatot anyagilag 
mérhető formára hozni, ami által a vevő-eladó viszony 
kézzelfoghatóvá, kiszámíthatóbbá válik -  nagyobb szol­
gáltatásbiztonságot hozva.

Ha a nyugdíjas kolléga csúcsidőben szívességi alapon 
jár be kisegíteni, akkor a szolgáltatás eredményessége 
szempontjából a munkakapcsolat labilisabb, mintha 
fizetésért csinálná ugyanezt.
Ha egy szívességi alapon készült szakfordítás 
minősége nem kielégítő, mindkét fél számára kínos 
lehet, ha visszaadják javításra. Szerződéses (pro­
fesszionális) viszony esetén a reklamációk megfelelő 
kezelése jóval kisebb gondot jelent.

Biztosan ható módszert adni nem könnyű. Az első kar­
csúsításon tizenöt évvel ezelőtt átesett angol könyvtárak­
ban is viták folynak az (eddig) többnyire önkormányzati 
vagy állami tulajdonban lévő könyvtárak esetében a for­
ráskihelyezésről (outsourcing, contracting o u t)f a 
könyvtárak franchise-rendszerben való működtetéséről-7 
vagy a kötelező tendereztetésről (Compulsory Compe­
titive Tendering-CCT),6 amely által a könyvtárak a 
nyereségérdekeit vállalkozásokkal azonos feltételekkel 
indulnak a megbízásokért. Mindezek ellenére a hírek szá­
mosjói sikerült projektumról szólnak, és egyre több hazai 
példa is akad az egyes munkafolyamatok szerződéses 
kiadására.

A retrospektív konverzió (azaz számítógépes kataló­
gus építése a korábban vásárolt dokumentumok 
alapján) jellegzetesen projektjellegű feladat, amelyre 
általában nem érdemes külön státust biztosítani. A 
magyar piacon több szolgáltató és magánvállalkozó 
(pl. fizetés-kiegészítést kereső könyvtáros) kínálja 
szolgáltatásait. A kurrens bibliográfiai szolgáltatá­
sokat is meg lehet vásárolni — remény szerint egyre 
jobb feltételekkel.
Külföldi példa a nonprofit szektorból, hogy a stock­
holmi önkormányzat két évtizede leépítette nem érde­
mi igazgatási-szolgáltatási tevékenységeit. A létreho­
zott különálló szervezettel előnyös szerződésben áron 
alul jut szolgáltatásokhoz. Az akcióval öt %-kal csök­
kentették költségvetésüket, létszámigényük felére 
esett.

> Megéri-e?
A szolgáltatások kiadásának feltétele, hogy a fenntartó 
szerv(ezet) megfelelő autonómiát biztosítson a szolgál­
tató intézménynek a szakmai kérdések eldöntésében, 
illetve hogy független költségközpontként kezelje. A 
tevékenységek szerződéses kiadásának alapja, hogy a 
szervezet döntéshozói fel merjék tenni a kérdést: mi 
lenne, ha az adott tevékenységet nem ők végeznék el, 
hanem egy külső vállalkozástól, például másik informá­
ciós szolgáltatótól vásárolnák. A kalkuláció elkészí­
téséhez választ kell találni olyan kérdésekre, mint a finan­
szírozás (mennyiért és hogyan), a tulajdonlás (kié a helyi­
ség, a berendezés, a nyersanyag stb.), illetve a ma meg­
lévő munkatársak jövője7

A házon belüli könyvkötés feladata többféleképpen 
oldható meg:
1. Elbocsátjuk a meglévő kötészeti munkatársakat és 

a felszabaduló helyiséget például bérbe adjuk, és a 
nyereségből a külső könyvkötő-vállalkozót is 
tudjuk fizetni.

2. A meglévő könyvkötők önálló vállalkozásba fog­
nak, és bérlik a meglévő helyiséget és a beren­
dezéseket, a könyvtárak pedig megállapodás 
szerint valamivel kedvezőbb feltételekkel vállal­
nak munkát (ld. a stockholmi önkormányzat pél­
dáját).

3. A kötészet marad a szervezetben, de önálló költ­
ségközpontként.

4. Marad minden a régiben.
Hogy a szolgáltató intézménynek melyik lehetőséget 

érdemes választania, azt alaposan mérlegelnie kell költ-
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séghatékonysági és egyéb szempontok szerint. A döntést 
segítő mérleg serpenyőit az 1. táblázat mutatja.

Megjegyzendő az is. hogy az információs központ és 
könyvtár -  mint szervezet -  szintén a munka szerződéses 
kiadásából él, ha ez nem is feltétlenül tudatosul. A fenn­
tartó ugyanis nem akar és nem is tud információs szol­
gáltatást nyújtani, ezért a feladattal ,megbízza4 az infor­
mációs szakembereket foglalkoztató vállalkozást, ehhez 
költségvetést biztosít, és néha a teljesítményre is kíván­
csi. A könyvtárosnak, információs szakértőnek vagy 
információ brókernek pedig létérdeke, hogy bebizonyít­
sa: az információk megvásárlása külső vállalkozótól ol­
csóbb. mintha azt belső munkatárs végezné.9

Milyen feladatokat 
érdemes kiadni?

A szolgáltatásban később jelentkező nehézségeket 
megelőzendő azokat a tevékenységeket érdemes kiadni, 
amelyek nem tartoznak a szervezet fő tevékenységi 
körébe: nem tartoznak az intézmény magképességei közé. 
Ugyanakkor míg egy önállóan gazdálkodó intézmény 
szabadon meghatározhatja profilját, a legtöbb informá­
ciós és könyvtári szolgáltatónak a fenntartó elképzeléseit 
kell követnie, játéktere tehát csekélyebb. Ennek alapján 
tehát magképességnek az a tevékenység mondható, ame­
lyik az intézmény missziójába közvetlenül beletartozik: 
tehát amelyekben az információs intézmény kimagasló 
teljesítményt kíván nyújtani — sokszor függetlenül a 
tényleges teljesítménytől.

Az erőforrásaik hatékony kihasználása érdekében ki 
kell mondani, hogy a szolgáltató ne foglalkozzon olyan 
tevékenységgel, amiben nem lehet kiváló. A mag- 
képességek pontos meghatározása ugyanakkor magában 
hordozza a versenyelőny későbbi megszerzését vagy 
elvesztését. A döntés előtt érdemes elemezni:
+■ melyik területen a leghatékonyabb az erőforráski­

használás,
csökkenjen az erőforrás-felhasználás a lényegtele­
nebb) tevékenységek esetében, 
ahol a saját teljesítmény elmarad a csúcsminőségtől 
(best practice), ott mások képességeit kell hasznosí­
tani.
A döntésben az értékalkotási mátrix is segíthet (2.

ábra).
A BCG-mátrixra emlékeztető rács szerint a kevésbé 

fontos tevékenységben nyújtott nem magas tevékenység 
bizton esélyes a kihelyezésre, ellentétben a nagy hasznot 
jelentő tevékenységben tanúsított magas kompetenciával, 
a köztes esetek pedig mérlegelés tárgyát képezik.

Hasznos, ha a beszállítóhoz az egyszerű, megbízható 
értékalkotási folyamatok kerülnek át. Legelőször az 
információs intézmény missziójából közvetlenül nem kö­
vetkező tevékenységeket (pl. kötészet) érdemes megvizs­
gálni -  Drucker gondolatai alapján — a tevékenységek 
szerződéses kiadásának lehetőségét: hogy a ,... szolgál­
tató munkában komoly termelékenységjavulás mutatkoz­
zék, általában az kell, hogy a munkát kiadják olyan külső 
vállalkozónak, aki nem folytat más üzleti tevékenységet, 
érti ezt a munkáit, megbecsüli az alacsonyan képzett szol­
gáltató dolgozókat és előrelépést kínál nekik, például 
helyi vagy területi vezetői szerepet. Az intézmények, ahol 
ezt a munkát végzik -  a kórház, ahol az ágyakat készítik 
elő, vagy az iskola, amelynek diákjait étkeztetik -  egyrészt 
nem értik, másrészt nem becsülik meg eléggé ezt a munkát 
ahhoz, hogy annyi időt és energiát áldozzanak rá. ameny- 
nyitől termelékeny lenne, függetlenül attól, hogy mennyi 
pénzt fizetnek ki érte.'l0 (A korábban említett kötészeti 
példa alapján tehát nagy könnyelműség lenne első látásra 
azt mondani, hogy legolcsóbban a saját munkatárs dol­
goztatása a legkedvezőbb.)

Egyszerű belátni, hogy a könyvtári büfét, vagy a 
fénymásológépet karbantartó egységet nem érdemes 
belső forrásokból fenntartani, s munkabért, társadalom­
biztosítást, helyiséget, eszközt, azok karbantartását, 
fejlesztését stb. fizetni -  függetlenül a munka mennyi­
ségétől. Még azt is, hogy a könyvkötészet, fénymásolás­
szolgáltatás, nyomda, takarítás, biztonsági szolgálat, szál­
lítás, köttetés, épületfenntartás és -karbantartás, ne a 
könyvtár állományába tartozó munkatárs végezze. A 
magképességek körének további szűkítése ugyanakkor 
már hagyományból adódó érdekek miatt-szakmai ellenál­
lást is kiválthat, függetlenül attól az egyszerű elvtől, hogy 
ha valaki kevesebb dologgal foglalkozik egyszerre, több 
figyelme marad a megmaradó tevékenységek minőség­
fejlesztésére. A külföldi szakirodalom a korábban említet­
teken túl sikeres privatizációs lehetőségekként említi a 
következő területeket: dokumentum-beszállítás és gyara­
pítás, adatbevitel, katalógusok, adatbázisok építése, szak­
értők alkalmazása,11 mikrofilmezés.1- sőt könyvelés is. 
Ezek közül a katalogizálás és osztályozás -  tehát a hagyo­
mányos, csak közvetetten értékképző feldolgozási, adat­
bázisépítési munkák -  elhagyása vagy a munka döntő 
részének bizonyos ellátó könyvtárakra koncentrálódása 
vált ki aggodalmat a hagyományos szakmai körökben. 
Ennek ellenére egyre inkább úgy tűnik, hogy amennyiben 
a könyvtárban a profitidegen, tehát a közvetlen tájékoz­
tató és információs feladatokon kívüli munkák kisebb 
arányban, vagy esetlegesen fordulnak elő. megfontolandó
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a külső szakember igénybe vétele. Drucker érveit folytat­
va: A szakembereket [esetünkben az információs és 
könyvtári szakembereket! hagyni kell, hogy saját szak­
értelmük adta lehetőségekkel foglalkozzanak, hagyják pl.

a papírmunkát és más szakmunkát más, arra hivatott 
személyre.1 ̂

A chicagói Loyola Egyetem Könyvtáréiban a feldol­
gozó-feladatok szerződéses kiadása egyértelműen si- 

I. táblázat keres volt:
• a bevezetés után jelentősen nőtt 
a katalogizált címek száma,

elérték, hogy a dokumentum 
feldolgozva, kölcsönzésre készen tíz 
napon belül a polcra érjen,

munkaerő szabadult fel, amely 
más hasznos területen vethető be,

ugrásszerűen megnőtt a könyv­
tárközi kölcsönzések száma.
Az állománygyarapítási válogatást is 
kiadták: mások által készített aján­
lóbibliográfiák alapján szerzemé- 
nyeznek.
A szerződéses kiadás okai: a hagyo­
mányos helybeni katalogizálás költ­
séges. lassú és nem hatékony: az osz­
tott katalogizálás a bizalmatlanság 
miatt (Amerikában) gyakorlatilag 
nem működik — alig lehet hinni az 
Egyetemes Bibliográfiai Számbavétel 
megvalósulásában. 14

A dokumentum-feldolgozó, 
katalogizáló osztályok leépítésének 
vannak ellenzői, akik káros követ­
kezményeket hangsúlyoznak: minő­
ségi veszteség, a máshonnan vásárolt 
tételek nem feltétlenül szolgálják a 
helyi igényeket, a távoli katalogizáló 
nem vállalhat felelősséget minden 
vásárló könyvtárban.1-"’ Hallatszanak 
ennél pesszimistább hangok is: Min­
den könyvtári szerződéses kiadási 
kísérlet bizonyította, hogy nincsen 
igazi nyereségé16 Noha a kijelentés 
ellenkezőjére is akad példa: kétségte­
len. hogy a tevékenységek kiadása 
nem kis menedzseri erőfeszítést 
igényel, és előfordulhat, hogy több, 
különböző területen kötött szerződés 
kötése esetén a könyvtárosok elveszí­
thetik az áttekintést a munkaterü­
letekről. a könyvtár elveszítheti a 
munka minősége vagy a költségek- 
feletti kontrollt.17

Érvek a tevékenységek szerződéses kiadása ellen és mellett x

A munkavégző saját státusban Szerződéses kiadás

Költségek Költségek
Kisebb tranzakciós költségek Nagyobb tranzakciós és kommuni-
A helyi bürokrácia terhelése kációs költségek, gyengébb sziner-
A vállalkozó profitját nem kell meg- gia-hatások

fizetni Nincs közvetlen ellenőrzés (kisebb
Könnyen kiszámítható költségek, költség)

átláthatóbb teljesítmény és árak A kisebb szervezetek előnyei (pl.
A munkafeltételek biztosítása és a nagyobb rugalmasság, kisebb a

társadalombiztosítási járulék fize- munkavállalás adminisztratív von-
tése a munkaadót terheli. zata. csökken a bürokrácia leter­

heltsége, karcsúbb a szervezet)
Egyéb A társadalombiztosítási járulék a vál-
Rövidebb kommunikációs utak. Az lalkozót terheli

információ nem kerül ki a szerve- Források szabadulnak fel: a munka-
zetből, kisebb az információkopás feltételekről való gondoskodás

Nincsen együttműködésből adódó (munkaerő, helyiség, eszközök vá-
kockázat sárlása és karbantartása stb.) a vál-

A könyvtár/információs szolgáltató lalkozót terheli
nincs kiszolgáltatatva a vállalko- A személyzeti állomány csökkenése
zónák egyedi szolgáltatások ese- Kockázatáthárítás a vállalkozóra
tében A megbízó a vállalkozó profitját is

Közvetlenül ellenőrizhető/ellenőri- fizeti
zendő a munka Rövid távú nyereség-orientációhoz

Nem kell szerződéseket adminíszt- vezethet
rálni Állandó költségek helyett igények

Részben kihasználatlan eszközök szerint változó költségek. A piac és
A felettes nem szakmabeli (nem 

könyvkötő, kereskedő, műszerész.
a konkurencia állandó figyelése.

nyomdász stb.), így kevésbé meg- A vállalkozás természetéből adódó
értő előnyök

Nincs know-how-vesztés. A szerződő felek között alaposan kö­
rülhatárolt feladatkör és felelősség

Lehetséges függőség a kínálótól 
Kihasználtabb eszközök (vállalkozói 

érdekeltség miatt)
A vállalkozó a magkompetenciákra 

összpontosít. Erőteljesebb szerviz­
re (szolgáltatásra) orientáltság a 
vállalkozónál. Nagyobb a pro-
fesszionális szolgáltatások lehető­
sége.
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Az amerikai Charleston Public Library az állomány- 
és katalógusépítést bízta külső vállalkozóra: (2. táblázat) 

Drucker a szolgáltatások forrás kihelyezésének folya­
matát így írja le: ,,azonosítják a feladatot, és arra össz­
pontosítanak; meghatározzák a teljesítményt; az alkalma­
zottakat partnerré és a legfőbb ötletgazdává teszik a ter­
melékenység növelésében; minden egyes alkalmazott és 
csoport munkájába beépítik a folyamatos tanulást és

2. ábra

Értékalkotási mátrix

A tevé­
kenység

magas

része­
sedése alacsony

az érték­
alkotásban

tanulás? megtartás

kihelyezés megtartás?

alacsony magas
kompetencia az értékalkotásban

tanítást. Jelentősen megnövelik, egyes esetekben megkét­
szerezik a termelékenységet. Ez azután lehetővé teszi a 
béremelést. Növekszik a munkavállaló önbecsülése is. A 
termelékenység növekedését többnyire külső vállalkozók 
érték el, nem maguk az intézmények (mondjuk a kór­
házak), ahol szolgáltató dolgozókat foglalkoztatnak.'1}

Belső vállalkozás
Az egyes tevékenységek intézményi kereteken belül 
tartása és a kiadás között létezik átmenet is. A tevékeny­
ségek szerződéses kiadásának és a saját munkatárs 
foglalkoztatásának előnyeit látszik egyesíteni a belső vál­
lalkozás rendszere. A szervezeti kereten belül önálló költ­
ségközpontként működő munkacsoport vagy szakértő 
munkát vállal a szervezettől, teljesítmény szerint elszá­
moltatható, ugyanakkor a közelség gyors és könnyű kom­
munikációs biztosít. Fontos ugyanis, hogy a tevé­
kenységet kiadó felügyeletet gyakoroljon a kulcsfon­
tosságú funkciók felett. „Jobb megadni a könyvtárnak az 
alkalmat arra, hogy saját maga nyújtson költséghatékony 
és eredményes szolgáltatásokat, mert ez erőteljes ösz­
tönzést jelent a fejlesztésre, segíti a személyzetet a (...) 
[költségtudatos] gondolkodás és munkavégzés kialakítá­
sában.“ így ,kvázi-vállalkozás'jön létre.20

A belső vállalkozáshoz némileg hasonlít az ún. facil­
ity management, amely olyan forráskihelyezés, amelyben 
az erőforrás nem kerül a szolgáltató tulajdonába.

A kötelező tenderezés és hatásai
Az angliai kötelező tenderezés törvénye -  CCT (Com­
pulsory Competitive Tendering) során a könyvtár az 
egyes megbízásokért a profitszerző vállalkozásokkal száll 
ringbe. így lehetségessé válik, hogy egy felsőoktatási 
intézmény vagy önkormányzat pályázatán az kapja a 
megbízást, aki kisebb költségért pontosabb szolgáltatást 
nyújt, és nagyobb használói elégedettséget tud elérni. A 
törvény értelmében-a könyvtár nem bízhatja automatiku­
san saját alkalmazottaira a munkát: pályázatot kell kiírnia 
az egyes tevékenységek ellátására, amelyen természete­
sen a saját munkatársak is indulhatnak. Amennyiben a 
könyvtár vagy a munkatársak „saját pályán" többször 
alulmaradnak, igen kevés esélyük marad a túlélésre. A 
versenyeztetés mozgatórugói a következők:
-> a verseny pénzért értéket biztosít (value for money), 
O a kimeneti teljesítmény figyelemmel követése vilá­

gosabb elvárásokat teremt és javítja a szolgáltatás mi­
nőségét.

O tisztázódik a vevő / eladó viszony, 
c> a résztvevőket nagyobb kezdeményezőkészségre ser­

kenti.
A> a szerződések és a szolgáltatási szintre irányuló 

egyezmények (service level agreement) vizsgálata a 
kimenetre, a célokra és azok hatékony és eredményes 
elérésére összpontosít.21

A könyvtári és információs szolgáltató arra kényszerül, 
hogy forrásait (szakismeret, tapasztalat, dokumentumál­
lomány, eszközök, épület) folyamatosan karban tartsa, 
hogy megnyerje a pályázatot. „így a CCT lehetőség arra. 
hogy meghatározd, mit teszel, hogy meghatározd, melyek 
erősségeid és gyengeségeid, szabványokat határozz meg 
saját fejlődésed mérésére és figyelemmel kísérésére. Ha 
bebizonyítod, hogy a belső munkatársak csapata a 
legjobb szolgáltató, akkor te fogod megnyerni a pályáza­
tot és az lesz a nyeremény, hogy a korábbinál jobb szol­
gáltatást fog a csapat nyújtani, mert alaposan átgondol­
ta, hogy mit is csinál valójában. ... Ha azonban egy pro­
fitcég jobban, olcsóbban szolgáltat, akkor el szabad-e 
zárni ettől a lehetőségtől az adófizetőket? "22

Ha egy könyvtári és információs szolgáltató nyerni 
kíván (más szavakkal: hosszabb távon nem akar becsuk­
ni). a következő sikertényezők birtokában kell lennie -  
legalábbis Angliában:

a legjobb munkatársakkal kell rendelkeznie,
£•> ismernie kell az erősségeket és azokra építeni,
& meg kell nyernie a belső döntéshozókat, menedzse­

reket,
*-> kiváló minőségű munkát kell végeznie,22
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Veszélyek a kihelyezés során
A szervezeti változások -  így a forráskihelyezés is -  
magával hozza a belső (és külső) kommunikáció módo­
sulását. A kapcsolatok kívánatos szintjének fenntartása az 
új helyzetben nagyobb erőfeszítést és figyelmet igényel. 
A kommunikációs helyzet megváltozásával párhuza­
mosan gyengülnek a belső szinergia-hatások amellett, 
hogy nincs közvetlen ellenőrzés. Ez növelheti a kínálótól 
való függőséget.

A forráskihelyezés, mint minden divatos irányzat, 
átgondolatlan alkalmazás esetén .áldozatokat' is szedhet. 
Előfordul, hogy a karcsúsítási projektumok nemcsak a 
feleslegtől, hanem a szükséges folyamat-szegmenstől, 
magkompetenciától is megszabadítják a vállalkozást, 
szolgáltatót. így történt ez az utóbbi néhány évben 
például a profitszektorbeli Nike vagy a Ford esetében: az 
átgondolatlan kihelyezés miatt megrendült a kontroljuk 
stratégiai munkafolyamataik felett, magképességeket 
adtak át leendő konkurenseiknek, ami által a partner 
versenyhelyzete a saját piaci pozíciók rovására javult. A 
veszély továbbá abban is rejlik, hogy a kiadott magkom­
petenciához tartozó folyamatelemeket az ismeretek 
folyamatos elvesztése miatt csak nagy erőfeszítések árán 
lehet ismét házon belül megoldani.

2. táblázat

A könyvtár és a beszállító vállalt kötelezettségei 
állomány- és katalógusépítés esetében

A szerződé) felek vállalásai: 18

A beszállító vállal ja: A könyvtár vállalja:
• a k ö n y v tá r  d o k u m e n ­
tum  1 e írás - form át u m  át h as z- • k iv á la sztja  a listák ró l análja
• a já n ló lis tá k a t ad m e g - b e s z e r z e n d ő  d o k u m e n tu -
h atározott p rofilok b a n ,
• e lfo g a d ja  a k ö n y v tá r  fe l- m ó k á t
d o lg o z á s i é s  k a ta lo g iz á lá s i  
h á zisza b á ly a it • a b e sz á l lí tó  r e n d e lk e z é ­sei.
• a le m e ze k et ren d szere - sére  b o csá tja  a fe ld o lg o z á s -sen  é s  d ig itá lis  fo r m á b a n
szá llítja h o z  s z ü k s é g e s  szo ftv er t é s  a
• p o lc ra k é sz  d o k u m en tu ­
m okat szá llít m e g fe le lő  fo rm á tu m o t

(A bevezetést 1995-ben -  mellesleg -  nehezítette a Hugó nevű hurri­
kán, ameiy tönkre tette a könyvtár gyűjteményét. Az ilyen drasztikus 
„állományfrissítés“ a magyar könyvtárakban folyó szerződéses ki­
adásokat biztosan nem fogja akadályozni.)

VEZETÉSTUDOMÁNY

Az amerikai Thames Valley University Tanulmányi- 
forrás-központjában (resource center) nem volt elég 
pénz az elektronikus könyvtár létrehozására, ezért az 
egyetem tendert írt ki, amit az ICL nyert meg. A 
szerződésben leírtak szerint jelentősen bővítették az 
információs infrastruktúrát. Ugyanakkor a forrásköz­
pont fokozatosan vesztett magképességéből. Gondok 
voltak abból, hogy ki válaszolja meg a könyvtárosok 
és az ICL hatáskörébe egyaránt beletartozó kérdé­
seket. Mivel minden információ-technológia által 
megválaszolható kérdéssel az ICL munkatársai fog­
lalkoznak, a forrásközponti személyzet ismereteinek 
fejlődése lelassult, s mindez olyan környezetben, 
ahol az elektronikus úton szerzett információ jelen­
tősége erősen növekszik.24

A megrendelő tehát fokozatosan veszíthet szakmai tekin­
télyéből, felkészültségéből, ha hiányoznak nála a 
versenyképes új ismeretek, és tartósan függő helyzetbe 
kerül a beszállítótól. Sőt, a forráskiadó fél annál inkább a 
beszállítók játékszerévé válhat, minél nagyobb az ellent­
mondás tényleges hozzáértése és a választott alaptevé­
kenység igényei között.2>

A nem magkompetenciához tartózó területek kiadá­
sával kapcsolatban sem árt az óvatosság. A könyvelési, 
humánerőforrás-gazdálkodási vagy marketing-feladatok 
leválasztása a know-how-vesztésen túl a bizalmas adatok 
kiszivárgásának is nagyobb teret kínál.

A HRM esetében például személyzeti politikát és a 
kommunikációt nem tanácsos kihelyezni. A személyzeti 
minősítést hasznos a közvetlen szakmai felettes hatás­
körében tartani, míg a munkaügyi kapcsolatokat kizá­
rólag a személyzeti osztálynak érdemes gondoznia.26

A kihelyezés egyes válfajaival korábban nem létező 
munkakapcsolatok jelennek meg az információs és 
könyvtári szervezetben. Ha a munkát külső vállalkozóra 
bízzák, akkor a könyvtárosokat nem védi jogszabály, 
elbizonytalanodhatnak, és fenyegetve érezhetik magukat. 
Ha a meglevő munkatársakat alkalmazza a vállalkozó, 
nehéz lesz számukra a pszichológiai alkalmazkodás, ami 
újfajta konfliktusokat hozhat. Ha pedig a vállalkozó saját 
munkatársakat hoz, betanulási idővel kell számolni.27

A forráskihelyezés, a szolgáltatások anyagi eszközökkel 
való megmérettetése kétségkívül szokatlan az informá­
ciós és könyvtári szakmában, hacsak nem vállalati 
könyvtárakat veszünk alapul. A költségvetésből fenntar­
tott könyvtárak ugyanakkor felelősek azért, hogy az adó-
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fizetők pénzét az adófizetők érdekeinek megfelelően, 
hatékonyan használják fel. A szervezeti autonómia nö­
vekedése a szakmai szempontok előretörésén túl a szer­
vezeti keretek fellazulásával is járhat. így. hosszabb távon 
elmondható, hogy ,a munka oda fog menni, ahol a leg­
gazdaságosabban és leghatékonyabban tudják elvé­
gezni'28
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A SZEMÉLYZETI MENEDZSER HELYZETE 
HOLDING VÁLLALATNÁL

Szlovákiai tapasztalataira építve a szerző a holding menedzser, különösen pedig a személyzeti menedzser 
szerepét és feladatát ismerteti. E vállalkozásirányítási formában a személyzeti menedzsernek kiemelkedő, 
mondhatni meghatározó szerepe van -  eltérően a Nyugaton meghonosodott és bevált gyakorlattól.

Az átalakítás folyamatai valamennyi reformállamban új 
lényeges kérdéseket vetnek fel, melyeket a gyakorlat 
feltételeinek megfelelően kell megoldani. Ez a személy­
zeti munkára is vonatkozik. Az inercia (tehetetlenség) 
azonban olyan magas, hogy azt csak igen nagy 
erőfeszítéssel lehet leküzdeni. A holding cég nálunk, 
Kelet-Európábán különbözik a szokásos szervezeti for­
máktól. A vállalat holding céggé való transzformálásánál 
egy sor kérdés merül fel, amelyekre munkájuk során a 
menedzsereknek választ kell találniuk. Pedig sokszor 
még az elvárások sincsenek világosan és egyértelműen 
megfogalmazva.

A személyzeti menedzserek különösen nehéz hely­
zetben vannak. Nemcsak maguknak kell adaptálódniok az 
új feltételekhez, de egyben rugalmasan kell biztosítaniok 
az átalakulással beállt változásokat és új menedzsereket 
kell keresniük új menedzseri pozíciókba. Megtörténik az 
is, hogy a személyzeti menedzser, aki az események
középpontjában áll, nem képes uralni a helyzetet és 
/ ■ , v' távozik a cégtől. Más esetekben alábecsüli a helyzetet és

nem reális javaslatokat nyújt be az igazgató tanácsnak az
apparátus létszámára, bérére és az alacsonyabb szintű
személyzeti szakemberek elosztására vonatkozóan.

Miért éppen a holding?

Mi tulajdonképpen a holding, miért éppen a holding? Ez 
a hatalom központosítása, vagy a jogkörök lebontása?

Nem felesleges bonyolítása ez a vezetésnek? Nem csupán 
divatsláger ez? Tengernyi kérdésre csupán akkor lehet­
séges a válasz, ha megvilágítjuk azt. hogy mi a holding és 
mi ott a legmagasabb szintű menedzserek szerepe.

A holding lényege néhány kereskedelmi, illetve 
gyártási-kereskedelmi társaság irányítása egy másik tár­
saság által. Az ilyen társaság általában a holding. A mi 
szlovákiai feltételeink mellett a holdingvezetést mint 
holding típusú vezetést értjük. Ennek a megnevezésnek 
az eddigi jogi állapot az oka, amely a holdingvezetést 
nem alakította át teljes terjedelmében úgy, ahogy ez a 
nyugati országokban szokásos.

Más nézet szerint a holding egy bizonyos testületi 
forma, melyben az egyes vállalatok átruházzák részvé­
nyeiket -  az összesét vagy azok többségét -  a működésü­
ket összefogó társaságra. Emellett ezek a vállalatok jogi­
lag önállóak maradnak.

Tehát „vállalkozás nagyban“ mint egy konkurencia­
előny -  bizonyos önállóság megőrzése mellett.

A holding menedzser feladatai

Elsősorban központosítani az információkat, „tudni min­
denről“. A felülről látás szélesebb képet nyújt. Ezért a 
holding menedzser látja az összefüggéseket, nem csupán 
a „leányokét és testvérekét“. A személyzeti menedzser a 
holding csúcsán elhelyezkedve széles spektrumban fogja 
át a személyzeti tevékenységeket.
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A holding kulcsfeladatai közé tartoznak:
-  összefogni a vállalkozás szakmai részeit nagyobb 

egységekbe, vagy éppen fordítva, azokat széjjelbontani, 
divíziókat, testvér- és leányvállalatokat alkotni belőlük, 
kihasználni a nagy méret előnyeit, vagy szűkebben körül­
határolt programra összpontosítani:

-  más vállalatokkal egyesüléseket (alianszokat), pl. 
közös kutatási, piacmegmunkálási, tapasztalatcsere, li- 
censz. leasing, franchise megállapodásokat kötni;

-  minden tevékenységet annak küldetése és jellege 
szerint külön befolyásolni, tehát a vezetési munkát differ­
enciálni. a bürokratikus formális sablontól mentesíteni:

- az egyes tevékenységeket egymással csatlakozó 
láncokká kapcsolni „az ár ellen“, azaz a nyersanyag és 
beszerzésének irányába, vagy „az árral", azaz a végső 
fogyasztó felé, avagy mindkét irányba;

- közös gyártási elemeket vásárolni vagy létesíteni, 
valamint további szakok részére előnyös szállításokat 
biztosítani:

- minden tevékenység számára előnyös szolgáltatá­
sokat nyújtani, pl. a cégjelzés propagálását, reklámot, 
kiállításokat, kiviteli marketingot. elosztó hálózatokat, 
jogi szolgáltatásokat;

-  biztosítani a kutatást, laboratóriumi vizsgálatokat, 
információkat, ill. informatikát, a személyzet előkészíté­
sét. építkezési kapacitásokat, nagyjavításokat stb. Ide tar­
tozik a hitelbeszerzésre, anyagbeszerzésre, esetleg beren­
dezésre irányuló törekvés, amikoris nagyobb rendelések 
esetén nagyobb rabatot lehet elérni:

- a súlypontokat jövedelmezőbb tevékenységekre 
helyezni, ezzel emelni és meggyorsítani a nyereség­
képzést és a holding tőkeerejét. Ebből következik a közös 
eszközök elosztása is.

Egyes holdingok vállalati és nemzetközi kapcsola­
tokat hasznosítanak. A nemzetközi gyakorlat azt tanúsít­
ja. hogy az előnyök fokozása megkülönbözteti a sikeres 
sokszakos gyártási-kereskedelmi egységeket a többiektől. 
iMegmutatkozott, hogy a holdingelőnyökre való irá­
nyulás gyakorlatias, szükséges és fontos, mely a holding 
formának végső célt nyújt.

A holding csupán „szív“, avagy „nyújt“ is?

Belső átstrukturálás esetén megesik, hogy a csúcsvezetés 
minden vezetési szinten magához ragadja a pénzügyi, és 
gyakran a személyzeti kérdésekben történő döntés jogát.

Nem mindig a legfontosabb a holding tőkekapcsolata 
vállalataival, de elsőrangúan fontos előnyök nyújtása, 
amelyek a holdingban való „tagságból" következnek. Az

ilyen holding a hasznosságot hangsúlyozza, melyet állan­
dóan bizonyítania kell nemcsak szóbeli meggyőzéssel 
vagy hatalmi eszközökkel, hanem jóminőségű szolgál­
tatásokkal és hasznossággal a holdingban levő cégek 
javára.

Megtörténik, hogy a holding igényli az önálló cég 
profitjáról való döntést, ámbár a többi tag ebből nem 
részesedik. Ekkor ezek „idegen" cégek, mert saját jogi 
személyi hatáskörűk van. Ebből a holding személyzeti 
menedzserei számára ugyancsak egy sor feladat követ­
kezik. Feladatuk a holding minden láncszemében kialakí­
tani a munka ösztönzését, valamit a holding minden dol­
gozója számára biztosítani az egyenlő lehetőségeket és 
elismerést. Ha érvényesül a kölcsönös hasznosság elve. 
érvényesülnie kell a kölcsönös előnyök elvének is.

A holding személyzeti menedzser jogköre

A holding tagjai közötti kapcsolat többnyire a tőkerésze­
sedésen. és ezáltal az ettől el nem választható ellenőr­
zésen alapszik, beleértve a személyzeti menedzsmentet. 
Éppen ebben a kötődésben homályosulnak el a felül- és 
alárendeltségi viszonyok.

A holdingszerkezet összekapcsolja az önálló vállala­
tok decentralizációjából származó előnyöket a holding 
tőkeösszpontosításából és központi irányításából szár­
mazó szinergikus hatásokkal. A többi holdingcég az 
irányításban saját szintjén saját hatáskörrel rendelkezik. 
Ebből az kell következzék, hogy a személyzeti tevé­
kenységet hasonló elv alapján fogják irányítani. A hol­
ding elrendezésnél fő érdek a sajátos konkurenciaelőny 
kialakítása. Ez azt jelenti, hogy a holding által vezetett 
vállalatoknak nagyobb vállalati teljesítményt kellene 
elérniök. mintha teljesen önállóan vállalkoznának.

Ebből indul ki a személyzeti menedzserek hatás­
körének a megítélése. Ezért a válasz arra, hogy milyen 
legyen a holding cég szervezési szerkezete, a holding jel­
legétől és céljaitól függ. Az alapkérdés az. hogy ki alá tar­
toznak az egyes holdingcégek személyzeti menedzserei: a 
holding személyzeti menedzsere, a divízió igazgatója, a 
különálló üzemek vagy a jogilag önálló egységek igaz­
gatói alá. Minden divízió vagy kihelyezett üzem igaz­
gatója meg van arról győződve, hogy ő végzi a legjobb 
személyzeti politikát és képes üzeme számára kiválasz­
tani a legjobb embereket. Ezért a teljes hatáskörhöz 
ragaszkodik, s nem szívesen veti magát alá a holding sze­
mélyzeti menedzserének. Ez még inkább megmutatkozik 
olyan cégeknél, amelyek jogilag önállóak. Az ilyen cég 
igazgatója ugyancsak egyedül választja ki az embereket.
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Ezzel szemben az információs központosítás elve 
feltételezi a holding érdekeinek érvényesítését a divíziók 
és kihelyezett üzemek szintjén. Ebből súlyos konfliktu­
sok keletkeznek és a kiút nem ritkán homályos. A gyakor­
latban az tűnik célszerűbbnek, ha a holding személyzeti 
csúcsmenedzsere közvetlenül irányítja a holding sze­
mélyzeti alkalmazottait, és az operatív személyzeti 
kérdéseket a divíziók és különálló üzemek igazgatóinak 
alárendelt személyzetiseknek adja át. A holding személy­
zetügyi irányítása viszont a személyzeti normákkal és 
módszerekkel, alapvető munkajogi és bérügyi szabá­
lyokkal van alátámasztva, amelyek az alacsonyabb szin­
tek számára kötelezőek. Ugyanúgy a rendszeres oktatási 
és nevelési tevékenységeket hosszú lejáratúan kell orien­
tálni, és a holding központjában stratégiai alapokon kell 
tervezni. A holding menedzsernek viszont a teljesítményi 
javadalmazás jóváhagyásakor és kifizetésekor ..utolsó 
szava“ van. Felügyel a fegyelemre, és ez kihat az em­
berközi kapcsolatok fejlődésére. Figyelemmel kíséri a 
menedzserek teljesítményeit, a rájuk bízott területeken 
elért eredményeket. Előkészíti a változtatási javaslatokat 
és fontosabb személyzeti kérdésekben dönt. Bár konzul­
tatív feladata van és tanácsadóként működik, ugyanakkor 
a holding összes láncszemében, azaz a kihelyezett üze­
mekben egyben „felügyelő is“. A holding személyzeti 
menedzsere a „nagy főnök“, és így kell őt észlelje a 
környezete is. Tevékenységéért a holding vezetőségének 
felelős. Felelőssége és kötelességei nagyok. Ezért magas­
fokú jogkörre van szüksége. Ebben az értelemben köteles 
a holding stratégiai céljait láthatóvá tenni, azokat a 
vezetés összes szintjén megítélni. Abban az esetben, ha a 
divíziók vagy kihelyezett üzemek igazgatói nem teljesítik 
a holding stratégiai céljait, felhasználja jogkörét és a 
holding vezetőségének javaslatot tesz az illető igazgató 
leváltására.

Hogyan dolgozik a személyzeti menedzser 
a holding többségi tagja számára?

Amennyiben a holding valamelyik tagja többségi tulaj­
donnal bír, akkor ez a tag holding'vcéggé válik. A rész­
vételnek nem csupán a tőke a feltétele. Olyan cégnek kell 
lennie, amely a holding számára valamilyen hasznot hoz. 
Ez a szempont lehetővé teszi az ugyanúgy vagy hason­
lóan orientált cégeknek is -  amelyek a holding számára 
„hasznos szolgálatokra képesek“ -  a holdingba való be­
lépését.-

Ilyenek pl. a reklám-, a marketing-, vagy az egész­
séggondozással foglalkozó cégek. Ebből a kiindulópont-
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ból kifejlődik a vállalat szerkezeti hálója, amelyben az 
egyes cégek -  csomópontok között feszesebb vagy lazább 
intenzitású kapcsolatok keletkeznek vagy szűnnek meg. 
így aztán a holdingszerkezet alkalmazkodóképes a külső 
változásokra, magasfokú belső rugalmassággal ren­
delkezik. Ebből indulunk ki a holding személyzeti me­
nedzserjogkörének és működésének a megítélésénél.

Logikus az, hogy a majoritású (többségi) holding cég 
felhasználhatja a holding tapasztalatait. Másrészt viszont 
az ilyen tőkés vállalatok meglehetősen terjedelmesek és 
teljesen önállóan dolgoznak, a holdingtól mindössze a 
„határvonalaikat“, azokat a legfontosabb mutatókat vár­
ják el, amelyek az értékelésükhöz szükségesek. Igaz, 
hogy a tőkével kötött vállalat a haszonban osztozik az 
anyaholdinggal, ezért a holdingnak oka van -  éppen a cég 
effektivitása érdekében -  „beszélni“ a személyzeti 
kérdésekről is. Ha a sikerről az emberek döntenek és a 
holding majoritásos, akkor érdeke az ilyen céget a „saját“ 
embereivel feltölteni. Ez a gyakorlatban gyakran előfor­
dul, komoly konfliktusokat okoz, végső fokon pedig az 
ilyen „rákényszerítés“ kitolja az alkotó erőt és csökkenti 
az egész munkateljesítményt. Éppen ezért itt is ajánlatos 
inkább az elvek (lépések, módszerek, algoritmusok), nem 
pedig konkrét személyek érvényre juttatása. Az alkalma­
zott holding személyzeti munka, konzultációk, ajánlások 
sokkal hasznosabbak lehetnek, mint a közvetlen irányítás 
és döntés.

A holdingszerű vállalati szervezet egyik nagy előnye a 
menedzserek előléptetésének sokfajta lehetősége. Ehhez 
alkalmazkodik a menedzserek további művelődésének az 
egész holding vezetési szintjén megvalósuló „áthe­
lyezés“, „megmérettetés“, és „magasabb vezetési szintre 
való kiképzési“ lehetősége. A holding lehetővé teszi a 
csúcsmenedzserek rotációját, meghatározott időre való 
kinevezésüket. Ily módon tehát holdingon belüli me- 
nedzserkonkurenciális környezet alakul, ahol a legma­
gasabb ösztönzés előnyösebb menedzseri állás elnyerése. 
Ezt a folyamatot a holding személyzeti menedzsere pl. 
„tartalék" munkahelyek kialakításával tudatosan irányít­
ja. Az ösztönzés egyirányú, gyakran az alárendelt és 
fölérendelt menedzser iniciatívája kapcsolódásából 
keletkezik. A menedzser természetes törekvése „lentről 
felfelé“ előrelépni és képességeit magasabb teljesítmény­
nyel bizonyítani. Ugyanezt az irányt követi a felettes 
menedzser is, aki ugyancsak „igyekszik felfelé“. Ez a 
vállalat számára már „kettősfogat“. Ha a felettes me-

Ösztönzés és szakmai karrier a holdingban
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nedzser nem győzi a feladatokat ellátni, akkor a ^tar­
talékolást“ nem konkurenciának kell minősíteni, hanem 
mint tandemet, csoportmunkát, a cég céljaiban való közös 
részvételt. Számos cégnél nemhogy nem léteznek tartalék 
organigrammok, de még az egyes menedzseri beosztá­
sokra sincsenek meg a munkaköri feladatnormák. Nem 
különleges eset az, hogy a menedzsernek egyedi szer­
ződése van a céggel és rendszerint magas fizetése is, de a 
szerződésből a munkakör részletezése hiányzik. így aztán 
hiányzik az ösztönzés, a csúcsteljesítmények elérésére 
irányuló törekvés. Ezen a téren a holding személyzeti 
menedzserek még nagy kihasználatlan lehetőségekkel 
rendelkeznek.

A személyzeti menedzser hatása 
a holding vállalat fejlődésére

A személyzeti menedzser a vállalatnál kulcsszemély. A 
cég csúcsvezetősége részére végzett tanácsadó és ter­
vezési tevékenységen kívül közvetlenül részt vesz a hol­
ding irányítási és adminisztratív tevékenységben. A vál­
lalat tudatába új kultúrát plántál be, amely a humán és 
exakt tudományok szimbiózisára támaszkodik. Számos 
folyamatot formalizál, operacionalizál, algoritmizál a 
holding szintjén. így biztosítja az ismeretek és a per­
szonális munka módszereinek a továbbítását a holding 
összes szintjére, beleértve az önálló holding vállalatokat 
is. Erre példa a szervezési rend segédeszköze, amely 
felvázolja a fogalmakat és azok felhasználását a vezetési, 
végrehajtási és segdétevékenységekben. Ezeket illuszt­
ráljuk a csatolt táblázatban.

Táblázat I.

I. Menedzseri tevékenységek
Tervez (T) Előrelát, prognisztizál, koncepciókat állít össze, 

tervez, meghatározza és kitűzi a célokat,
Szervez (SZ) szervezési normákat készít, tevékenységeket ren­

dez, környezetét gondozza, meghatározza a 
folyamatok lépéseit és tevékenységük lefolyását, 

Dönt (D) diszponál, kinevez, rendelkezik, előír, megold, 
feladatot rendel el, limitál, normákat szab meg. 
aláír, meghatároz, parancsol, lezár, visszavon, 
megbíz, meghatároz, jóváhagy, kiválaszt, engedé­
lyez. kihirdet, megtilt, kiutal, kiválaszt, elrendez, 
elfogad, megegyezik, elutasít,

Koordinál (Kr) letárgyal, irányít, megalapít, közvetít, szabá­
lyoz, meghatároz,

Kooperál (Kp) együttműködik, résztvesz, participál, része­
sedik,

Ösztönöz (Ö) megnyer, stimulál-ösztönöz, javadalmaz, bíztat, 
Ellenőriz  (EJfelügyel, figyelemmel kísér, hitelesít, igazol, 

átvizsgál, kiigazít, inspiciál.

II. Végrehajtási tevékenységek
Elemez (El) lebont,.összehasonlít, vizsgál, belemélyed, 
Értékel (É) megítél, értékel, kiértékel, összehasonlít.
Informál (!) információkat szerez, nyújt, tanulmányoz, közve­

tít, oktat, megkövetel, összeállít és beterjeszt je­
lentéseket és beszámolókat, jelentéseket és beszá­
molókat vesz át.

Javasol (J) javaslatokat, ajánlásokat nyújt be, szövegez.
javaslatokat és ajánlásokat állít össze, 

Nyilatkozik(Nyk)  megjegzéseket tesz, álláspontot foglal el. 
konzultál, tanácsol.

Elintéz (Ei) sürget, likvidál, kiigazít és kijavít, feladatokat tel­
jesít. szétír. -bont, kiállít, összeállít, feldolgoz.

III. Segédtevékenységek
Kiad (Ki) eloszt, elküld, szétküld,
Nyilvántart (Nyt) dokumentál, regisztrál, számláz, könyvel.

ismertet, áttekintéseket, nyilvántartásokat és 
jegyzékeket állít össze és vezet, feljegyez, felfog, 
összesít.

Elkészít (Ek) ír, leír. sokszorosít, átrajzol, elkészít,
Bebiztosít (B) bevásárol, rendel, átvételez, megkövetel, gon­

doz,
Raktároz (R) levéltároz. raktároz, megőriz.

Ezek a tevékenységek kiindulópontok a holding vállalat­
nál a menedzseri és végrehajtási tevékenységek lánco­
latának az elvégzéséhez úgy. hogy elkerülje az átfedést és 
ismétlést. A holding személyzeti menedzsere továbbá ki­
dolgozza a cég és annak szervezeti elemei menedzseri 
elveit. Befolyásolja a tevékenységek következetesen cél­
irányú orientálását, a megfelelően ösztönzött holding me­
nedzserek és alkalmazottak részesedését, a vezetők leg­
megfelelőbb munkamenetének a kialakítását jogköreik 
szerint a munkafeladatok teljesítése érdekében, a partneri 
együttműködést a holding céljainak elérésére stb. Ügyel a 
korrektségre, etikusságra, a személy- és szervközi kapcso­
latokban elvárt áldozatkészségre, kihat az alkotó és cso­
portos menedzser-együttműködésre. Összpontosított 
igyekezetét fejt ki a holdingban és összes szervezeti ele­
meiben elérendő szinergiára. Ebből a szempontból a 
személyzeti menedzser feladata pótolhatatlan.
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HOZZÁSZÓLÁS A VÁLLALATON BELÜLI 
HATALMI SÚLYPONTOK ELTOLÓDÁSÁHOZ

A Vezetéstudomány hasábjain egy nemrégiben megjelent interjúban a nyilatkozó egyrészt azt állítja, hogy a ter­
melési igazgatók világszerte a „futottak még” kategóriába kerültek a kereskedelmi igazgatókkal szemben, 
másrészt pedig azt, hogy a szervezet egészének az az érdeke, hogy megfelelően kiszolgálják a marketingoldal 
igényeit. E hozzászólás a témában összegyűlt nemzetközi kutatási eredményekre és statisztikai adatokra 
támaszkodva vitatja a fenti kijelentéseket.

A Vezetéstudomány 1997/10. számában beszélgetés 
jelent meg Lövey Imrével, aki többek között egy tipikus 
hazai szervezeti konfliktusforrásról is érdekes és tanulsá­
gos dolgokat mondott el a szervezetfejlesztés szem­
szögéből. Nyilatkozatának ebben a részében azonban 
szerepel két olyan -  nem szervezetfejlesztési vonatko­
zású -  kijelentés, amelyekkel vitatkozni szeretnék. 
Mindenekelőtt idézzük fel a vitatni kívánt szövegrész­
letet.

„Napjaink egyik legtipikusabb szervezeti konfliktus- 
forrása, és nem csak Magyarországon hanem a világ más 
pontjain is, az értékesítés (a marketing) és a termelés 
közötti konfliktus. Tágabban értelmezve: a vállalaton 
belüli hatalmi súlypontok eltolódása. Magyarországon 
ezek a konfliktusok különösen súlyosan jelentkeznek, 
hiszen a tervgazdálkodásban egyértelműen a termelésé 
volt a vezető szerep. A hiánygazdaságban a vevő állt 
sorba az áruért, és a kulcskérdés az volt, hogy mennyit 
képes a vállalat termelni. Az értékesítés csupán egyfajta 
elosztó funkciót töltött be. A történelmi dimenziókban 
mérve szinte pillanat alatt lezajlott gazdasági rendszer- 
váltás, a piacgazdaságra való áttérés aztán drasztikusan 
átrendezte ezeket a viszonyokat. Ma már a termelőknek 
harcolniuk kell a vevőkért, így a súlypont automatikusan 
áttevődik a marketingtevékenységre. Ezek a változások 
nagyon jó! tükröződnek a vállalatok belső hatalmi struk­

túrájának átalakulásában. Ugrásszerűen megnőtt a mar­
keting vezetők szerepe és szavuk súlya, míg a termelés 
háttérbe szorult. Szinte naponta találkozunk a fenti 
helyzetből eredő súlyos konfliktusokkal: a nemrég még 
nagy hatalmú termelésirányítók felháborodva kérik ki 
maguknak, hogy »a farok csóválja a kutyát«. A »ki diktál 
kinek« kérdés tipikus esete. (...) Jellemző, hogy a ter­
melési igazgatók a vezérigazgató első helyetteséből a 
»futottak még« kategóriába kerültek. (...) Tudatosítani 
kell, hogy megváltozott a környezet, megváltoztak a 
szabályok, és most már az új szabályok szerint kell ját­
szani. Ahhoz, hogy a vállalat továbbra is versenyben 
maradhasson, most sokkal nagyobb szükség van a 
kereskedelemre, mert ha nincsenek vevők, akkor a ter­
melés értelmetlenné válik. Tehát a szervezet egészének 
érdeke -  beleértve a termelést is - , hogy megfelelően 
kiszolgálják a marketing oldal igényeit.”

Az alábbi két állítást vitatom:
1. Nemcsak Magyarországon, hanem a világ más pont­

jain is jellemző az, hogy a vállalaton belüli hatalmi 
túlsúly eltolódott a termeléstől az értékesítés felé, és a 
termelési igazgatók a „futottak még” kategóriába 
kerültek.

2. A szervezet egészének az az érdeke, hogy megfele­
lően kiszolgálják a marketing oldal igényeit.
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Nézzük az első vitatott állítást. A Figyelő egy 1995- 
ben közölt felmérésben tanulságos statisztikát közölt az 
európai igazgatói fizetésekről (Fejvadászok ..., 1995) 
Ebből vettem át az /. táblázatot, megtoldva egy oszlop­
pal. amely a kereskedelmi igazgatók fizetésének száza­
lékában kifejezve mutatja a termelési igazgatók fizetését. 
(A Figyelő lábjegyzete szerint a belföldi adatok forrása a 
Menedzser Piac, a külföldi adatoké pedig a Financial 
Times, a P-E Consulting, valamint a Centre for Manage­
ment Research.)

Látható, hogy Magyarországgal ellentétben minden 
más vizsgált országban a termelési igazgatók fizetése 
magasabb, mint a kereskedelmi igazgatóké. A fizetések 
mindig hűen tükrözik a vállalatok belső értékrendjét, 
hatalmi viszonyait. Aligha hihető, hogy a szóban forgó 
két munkakört kivétel nélkül mindegyik országban 
tévedésből fordítva fizetnék meg. Ezek az adatok arról 
tanúskodnak, hogy az általunk példaképnek tekintett és 
utolérni kívánt, fejlett piacgazdaságokban mindenhol 
magasabbra értékelik a termelési igazgatók munkáját és 
szaktudását, mint a kereskedelmi igazgatókét. A termelési 
igazgatók „futottak még" kategóriába való hazai lesüly- 
lyesztése tehát nem jellemző a világ más pontjaira, hanem 
éppenséggel homlokegyenest ellentétes a nemzetközi 
gyakorlattal.

Most lássuk a második vitatott állítást. Az idézett nyi­
latkozatban csupán két szereplőről esik szó: egyrészt a 
termelésről, másrészt a kereskedelmi-marketing oldalról. 
Azonban nem szabad megfeledkeznünk egy harmadik 
fontos szereplőről, a műszaki kutató-fejlesztő (K+F) 
gárdáról sem. A gyártandó és értékesítendő termékeket, 
valamint a gyártási eljárásokat és folyamatokat ki is kell 
fejleszteni, méghozzá a versenytársakat időben és műsza­
ki jellemzőkben megelőzve, vagy lega-lább lépést tartva 
velük. A K+F mér-nökök kulcsszereplők a javából, amint 

az Erich Bloch-nak. az amerikai 
Versenyképességi Tanács (Council on 
Competitivness) kitüntetett tagjának 
alábbi szavaiból is kiderül. „Ma a 
világpiaci siker azt jelenti, hogy a 
versenytársakénál gyorsabban alkotjuk 
meg és alkalmazzuk az új tudást, azaz 
az új technológiát. Ez az alaptörvény 
ebben a versengő világban.” (idézi: 
Price, 1996)

Ahol a marketing diktál a többi sze­
replőnek, ott az új termékeket az ún. 
„piaci hajtású” (market-driven) módon 
fejlesztik ki. Ennek fő hajtóereje a 
„piac húzóereje” (market push). Az új 
termék-ötletek és kezdeményezések 
döntően a marketingesektől származ­
nak. és az üzleti siker elsősorban a piac- 
érzékenységnek köszönhető. A piaci 
hajtású termékfejlesztés fő lépései nagy 
vonalakban az alábbiak:

1. a marketingesek piackutatást vé­
geznek,

2. a marketingesek megalkotják a gyártandó termék 
koncepcióját,

3. a K+F mérnökök kifejlesztik a terméket és gyártási 
folyamatát,

4. a marketingesek elvégzik a termék piaci tesztelését.

Más vállalatoknál azonban másképpen csinálják. Az ún. 
„technológiai hajtású” (technology-driven) vállalatoknál 
az új termékek kifejlesztésének fő hajtóereje a „technoló­
gia tolóereje" (technology push). Az új termékötletek és 
kezdeményezések döntően a fejlesztő-mérnököktől szár­
maznak, és az üzleti siker elsősorban a termék műszaki 
színvonalának és újdonságának köszönhető. A technoló­
giai hajtású termékfejlesztés fő lépései nagy vonalakban 
a következők:

I. táblázat

Európai igazgatók éves Fizetései angol fontban
(Fejvadászok.1995)

Ügyvezető
igazgató

éves
fizetése

(£)

Termelési
igazgató

éves
Fizetése

(£)

Kereskedelmi
igazgató

éves
fizetése

(£)

Termelési 
igazgató 

fizetetése a 
kereskedelmi ig. 
Fizetése %-ában

Ausztria 172.343 100.960 82.330 123
Belgium 168.958 96.826 83.538 116
Dánia 156.416 76.994 56.416 136
Franciaország 164.935 105.497 90,363 117
Németország 164.414 *97.297 1 7 3 8 7 111
Írország 104.240 56.335 34.684 162
Olaszország 144.703 75.458 66.511 113
Hollandia 92.369 88.755 56.627 157
Portugália 141.412 53.063 47.581 112
Spanyolország 148.836 69.574 51.475 135
Svédország 124.865 103.243 75.135 137
Nagy-Britannia 111.100 62.632 35.675 176
Magyarország* 50.000 35.000 40.000 88

Forrás: Financial Times, P-E  Consulting, Centre for Management Research 
* A Menedzser Piac becslése
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1. a K+F mérnökök műszaki kutatásokat végeznek,
2. a K+F mérnökök megalkotják a gyártandó termék 

koncepcióját,
3. a K+F mérnökök kifejlesztik a terméket és gyártási 

folyamatát,
4. a marketingesek elvégzik a termék piaci tesztelését. 

Egy korábbi cikkemben összefoglaltam már azokat a
kutatási eredményeket, amelyekből kiderül, hogy milyen 
komoly problémákkal jár mind a piaci, mind a technoló­
giai hajtás egyoldalú alkalmazása. (Pataki, 1996) Ezért itt 
most nem ismétlem el részletesen az ott leírtakat, csupán 
két rövid idézetet veszek át, amelyek a konklúziót tartal­
mazzák.

,,A Sony Walkman, a Black & Decker hőpisztoly, a 
Sony Profeel TV, a Philips Light Point és az 1980-as Ford 
Escort mind azt példázzák, hogy ezek a rendkívül sikeres 
termékek nem láttak volna napvilágot, ha a vállalatnál 
zajló termékfejlesztés kizárólag a marketingrészleg 
vezetése alatt állt volna. Másrészt viszont, ahogyan azt a 
Black & Decker tervezőmérnökei elismerték, vannak 
olyan sikeres termékek, amelyek éppenséggel akkor nem 
jöttek volna létre, ha a termékfejlesztés folyamata a 
mérnökök vezetése alatt állt volna. Szerencsére a fenti 
vállalatok egyikénél sem egyetlen részleg »van hatal­
mon«. Ehelyett a különböző funkcionális egységek 
különböző termékkoncepciókkal foglalkoznak különböző 
időben, és amint valami meggyőző eredményre jutnak, 
létrehoznak egy interdiszciplináris teamet a fejlesztés elő­
mozdítására." (Fairhead, 1988)

„Az új termékekre vonatkozó hagyományos böl­
csesség azt mondja, hogy egy cég lehet piaci hajtású vagy 
technológiai hajtású, más szóval vagy azt add a piacnak, 
amit akar, vagy azt, amiről a műszakiak azt hiszik, hogy 
akarni fogja. (...) Ez a nézet egyszerű, és a tegnapi világ­
ban egészen jól működött. A kutatások azonban azt 
mutatják, hogy a legjobbak már tudják: a húzó-toló 
megközelítés ma már nem jó. Ok egyszerre törekszenek 
tolásra és húzásra -  piaci hajtásra és technológiai hajtás­
ra. (...) Az új megközelítést leginkább kettős hajtásnak 
nevezhetjük, szemben a két egyoldalú, technológiai vagy 
piaci hajtással. Kettős hajtás esetén minden új termékpro­
jekt, mielőtt még elindulna, kettős irányt vesz: egyrészt 
megcéloz egy specifikus piacot (felhasználói probléma), 
másrészt egy specifikus technológiát, amelyet a probléma 
megoldásának megtalálására fognak használni.” (Craw­
ford, 1991)

A kettős hajtású (dual drive) termékfejlesztés fő  lépései 
nagy vonalakban a következők:
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1. a K+F mérnökök műszaki kutatásokat, a marketin­
gesek pedig piackutatást végeznek,

2. a K+F mérnökök és a marketingesek közösen meg­
alkotják a gyártandó tennék koncepcióját, és létre­
hoznak egy vegyes összetételű termékfejlesztő 
teamet,

3. a team kifejleszti a terméket és gyártási folyamatát.
4. a team elvégzi a termék piaci tesztelését.

Természetesen a munka dandárját a 3. lépésben a mér­
nökök, a 4. lépésben pedig a marketingesek végzik, de 
nem egyedül, hanem a szakmailag vegyes összetételű 
team tagjaként, a többiekkel konzultálva, együtt gondol­
kodva.

,,A marketingesek és a fejlesztőmérnökök szorosan 
együttműködve dolgoznak, a termék kifejlesztése és 
sikere a team közös ügye. A teammunka során felismerik, 
hogy kölcsönösen egymásra vannak utalva, és megis­
merik a másik szakterület alapfogalmait, gondolkodás- 
módját, munkamódszereit, lehetőségeit, korlátáit. A 
korábbiakban bemutatott terméketlen konfliktusokat ter­
mékeny szakmai viták váltják fel. (...) A kettő hajtású 
modell egyformán nyitott mind a marketingesek, mind a 
fejlesztőmérnökök termékinnovációs ötletei, kezdemé­
nyezései iránt." (Pataki, 1996)

A fenti három termékfejlesztési mód egymáshoz vi­
szonyított sikerességét 120 különböző profilú kanadai 
vállalat példáján vizsgálva azt találták, hogy a kettős haj­
tás messze felülmúlja mind a technológiai, mind a piaci 
hajtást, a célul kitűzött jellemzők elérése, az árbevétel- és 
nyereségtermelő képesség, valamint a versenytársakhoz 
viszonyított sikeresség szempontjából egyaránt. (Cooper, 
1984: Crawford. 1991; Cooper, 1993) Ugyanezt 103 vegy­
ipari vállalatnál is megvizsgálták az USA-ban, Német­
országban, az Egyesült Királyságban és Kanadában. A 
sikert a fejlesztési projektum pénzügyi jellemzőiből, a 
termékkel elért nyereségből, árbevételből és piaci része­
sedésből, a termékfejlesztési projektum időigényéből, a 
határidő tartásából, valamint a műszaki sikeresség érté­
keléséből számított indexekkel mérték. A szakmailag 
vegyes teamek által kettős hajtással kifejlesztett termékek 
sikerességi indexei majdnem kétszeresen felülmúlták az 
egyoldalú hajtással kifejlesztett termékekét. (Cooper -  
Kleinschmidt, 1993) A kettős hajtás elsöprő fölényének 
számos oka van. (Crawford, 1991) Ezek listáját szintén 
leírtam már korábban (Pataki. 1996), ezért most ezt sem 
ismétlem el.

Az egzakt módon mérhető, konkrét számadatok tehát 
azt bizonyítják, hogy a szervezet számára korántsem az a
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legjobb, ha a marketingesek diktálnak, a szervezet többi 
része pedig kiszolgálja a marketingesek igényeit.

Félreértés ne essék: azt nem vitatom, hogy a hiány- 
gazdaságban megszokott „azt gyártunk, amit jól esik“ 
mentalitásnál, a termelés Lövey Imre által találóan és 
érzékletesen leírt uralmánál ne lenne jobb. ha a mar­
ketingesek diktálnak. Természetesen sokkal jobb. Én 
csupán arra igyekeztem rámutatni, hogy a kutatások 
tanúsága szerint van ennél még jobb megoldás is, 
méghozzá kétszer olyan jó. A marketingesek és a K+F 
mérnökök mellérendelt viszonyban, egyenrangú part­
nerekként dolgozva, közösen gondolkodva képesek a 
legsikeresebben felismerni, hogy mit érdemes gyártani. 
Mint láttuk, a vállalatnak ez a fajta munkamegosztás és 
hatalommegosztás kétszer annyi hasznot hoz, mint a mar­
ketingesek egyeduralma. Ennek meghonosításával két­
szer olyan jól járnának vállalataink. Ehhez a szervezetfej­
lesztők minden bizonnyal ugyanolyan hathatós, értékes 
segítséget tudnának nyújtani, mint a feleannyira jó 
megoldás megvalósításához.
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Robin COOPER

A KARCSÚSÍTOTT VÁLLALATOK 
ÉS A KONFRONTÁCIÓS STRATÉGIA1

A Nike-Reebok dráma egyike annak a sok ezernek, ame­
lyek a gazdaság különböző szintjein játszódnak le. Töb­
bek között a számítástechnikának, gyógyszeriparnak, 
pénzügyi szolgáltatásoknak, gépkocsigyártásnak, űrhajó­
zásnak, könyvkiadásnak, diszkont kiskereskedelemnek és 
élelmiszer-kiskereskedelemnek élesedő versennyel kell 
szembenéznie. A menedzserek különböző megoldások 
közül válogathatnak az élesedő versennyel folytatott küz­
delmükben: a TQM, a reengineering, a szövetségek léte­
sítése és a teammunka közül. Sajnos ezeket a csoda­
szereket minden meggyőződés nélkül alkalmazzák, 
hamar lemondanak róluk, s úgy hirdetik őket a szerveze­
tek mint egy újabb slágert. Akárcsak az orvos, aki azt 
tanácsolja a betegnek, hogy vegyen be két aszpirint, és 
hívja föl reggel, sok cég azt reméli, hogy a világpiacon 
jelentkező problémák egyik napról a másikra eltűnnek.

A verseny semmiképpen sem akar alábbhagyni. Mi­
előtt a menedzser túladagolná szervezetét különböző 
egymástól független gyógyszerrel, helyesen teszi, ha 
átgondolja, hogyan kíván versenyezni a rivalizáló piacon. 
Nagy figyelmet fordítanak arra, hogy a szervezet karcsú 
és egyszerű legyen. Úgy tűnik azonban, hogy sok szer­
vezet nem annyira karcsú; mint amennyire egyszerű. 
Csak kevés szervezet bizonyította be, hogy karcsúként 
tud működni, vagyis mozgékony és rugalmas tud lenni az 
egyre agresszívebbé váló versenyben. A mozgékonyság 
felé a karcsúsított termelés és a konfrontációs stratégia 
elsajátításán keresztül vezet az út.

A Toyota először az 1951. és 1961. között fejlesz­
tette ki a karcsúsított termelést. A karcsúsított termelés *

* Lean enterprises and the confrontation strategy. Academy of 
Management Executive. 1996. 10. k. 3. sz. 28-39. pp.

olyan rendszer, amely azon a feltevésen alapul, hogy nem 
valószínű a tartós termékelőny; a verseny elkerülése he­
lyett azonban a karcsúsított termelőcég éles versennyel 
néz szembe. Ugyanúgy, ahogyan a tömeggyártók más­
képpen versenyeznek, mint a kézművesek, a karcsúsított 
termelők másképpen versenyeznek, mint a tömeggyártók. 
A tömeggyártók kályhacsövet gyártanak, míg a karcsúsí­
tott versenytársak egymást átfedő rendszereket fejleszte­
nek ki (költség, minőség, tervezés, termelés szempont­
jából), amelyek erős nyomást gyakorolnak minden költ­
ségtényezőre.

A tömeggyártók már régóta a versenyt elkerülő két 
általános stratégiára támaszkodnak: a költségmódszerre 
és a differenciálásra. Ezzel szemben a karcsúsított cégek 
a konfrontációs stratégián alapulnak. A konfrontációs cé­
gek frontálisan versenyeznek a piaci részesedésért az idő­
szakos versenyelőny kifejlesztésével és kiaknázásával. 
Míg a konfrontációs stratégia sok esetben kevésbé nyere­
séges, mint a verseny visszafogását, ill. elkerülését célzó 
stratégia, a verseny elkerülésére irányuló törekvések 
gyakran kudarcot vallanak, amikor a konfrontációs ver­
sennyel kerülnek szembe.

A konfrontációs stratégia
és a fennmaradási háromszög szerepe

A konfrontációs stratégia három termékjellemzőre, az ún. 
fennmaradási háromszögre épül. A fennmaradási három­
szög belső része a fogyasztó szempontjait tükrözi. A 
három belső jellemző a termék költsége, minősége és 
alkalmazhatósága. A külső jellemzők a következők: az 
eladási ár, az értékelhető minőség és az értékelhető alkal­
mazhatóság. (1. ábra)
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Ebben a háromszögben a definíció szerint az ár az az 
összeg, amelyen a terméket a piacon eladják. Verseny­
piacon az eladási árat a piac határozza meg, a költség 
pedig azoknak a felhasznált eszközöknek az értéke, ame­
lyekre azért van szükség, hogy a terméket a fogyasztóhoz 
el lehessen juttatni.

/. ábra
A fennmaradási háromszög

Á R

A költség tartalmaz minden beruházási (többek kö­
zött kutatási és fejlesztési) költséget, minden termelési 
költséget, valamint minden marketing- és értékesítési 
költséget. Az ártól eltérően nem kívülről állapítják meg, 
hanem -  a minőséghez és az alkalmazhatósághoz hason­
lóan -  menedzselni kell.

A minőség előírások szerinti teljesítést jelent, míg az 
alkalmazhatóság (functionality) a termék specifikációja. 
A minőség a meghatározás szerint szűkebb, mint a hagyo­
mányos meghatározások, s ez implicit módon összekap­
csolja a teljesítményt és a specifikációt. A teljesítményen 
alapuló meghatározás különválasztja, s két külön jellem­
zőnek tekinti a minőséget és az alkalmazhatóságot.

Az alkalmazhatóság multidimenzionális. Ezért a ter­
mékeket alkalmazhatóságuk szerint megkülönböztethet­
jük. ha az ár és a minőség változatlan. így a cég három­
féleképpen versenyezhet az alkalmazhatósági jellemzők 
segítségével. Egyrészt a cég termékeivel kiemelkedhet 
függőlegesen felgyorsítva a fokozott alkalmazhatóság 
bevezetésének ütemét. Az Olympus például tíz évről 
tizennyolc hónapra csökkentette a fényképezőgép-ter­
vezési időt, amíg átállt az OM 10-ről a kompakt fény­
képezőgépre. Ugyanígy egy cég termékével vízszintesen 
oly módon is kiemelkedhet, hogy a fogyasztóknak nem 
fokozott alkalmazhatóságot kínál magasabb árért, hanem 
preferenciáját vagy ízlését elégíti ki. Az egyik vállalatnak 
például 200 mm-es gumiobjektívje van, de nincs vörös­
szűrős vakuja, míg a másiknak esetleg van 150 mm-es 
gumiobjektívje, és vörösszűrős vakuja is van. Mindkét 
termék ugyanazért az árért kel el, de másfajta vevőket

okoz. S végül a cég megváltoztathatja az alkalmazhatóság 
jellegét is. A Caterpillar úgy versenyez, hogy az alkal­
mazhatóságot a földmunkák terén komplex kérdésnek, 
míg a Komatsu a buldózer funkcionális képességének 
tekinti. Az alkalmazhatóságnak ez az eltérő szemlélete 
tette lehetővé, hogy az utóbbi években a Caterpillar meg­
előzze a Komatsut.

A stratégiai elemzés kétféleképpen vizsgálja a ter­
méket a fennmaradási háromszögben. Statikai vizsgálat 
esetében a háromszög az eseményeket a termék eladá­
sakor regisztrálja. Dinamikai vizsgálat esetében a három­
szög a jövőbeni eseményeket rögzíti a termék későbbi 
generációinál. Előfordulhat például, hogy a termék ugyan­
azon az áron kél el és ugyanolyan a minőségi színvonala, 
de nagyobb mérvű alkalmazhatóságot biztosít a fogyasztó 
számára.

A cég fennmaradási zónáját a legkisebb megengedett 
alkalmazhatóság (ár, minőség) és a maximális megvaló­
sítható alkalmazhatóság (ár, minőség) közötti távolság 
szabja meg. A költséggazdálkodás és a megkülönböz­
tetési stratégia akkor sikeres, ha a cég termékeinek nagy 
a fennmaradási zónája.

Konfrontációs stratégia és idő alapú verseny

Az idő a fennmaradási háromszög és a konfrontációs 
stratégia döntő alkotórésze. Az idő alapú verseny azt 
jelenti, hogy az alkalmazhatóságot milyen ütemben lehet 
tökéletesíteni. Valamely jellemző megváltoztatási se­
bessége kihatással lehet egy másik jellemző változási 
ütemére. A termék alkalmazhatóságának gyors javításá­
val például többnyire lassítani lehet , az árcsökkenés 
ütemét. Másrészről viszont az árcsökkenés ütemének 
fokozásával gyakran le lehet lassítani az alkalmazhatóság 
fokozásának gyorsaságát. A konfrontációs stratégia 
esetében az a feladat, hogy felgyorsítsuk a cég termékénél 
a három jellemző megváltoztatásának ütemét.

Az autóipar kiválóan szemlélteti az időbeni konfron­
tációt. A japánok miután alkalmazták a karcsúsított ter­
melésen alapuló versenyt (lean competition), alacso­
nyabb költséggel, de jobb minőséggel állították elő a gép­
kocsit. mint tömegtermelést alkalmazó társaik. Az alkal­
mazhatósági jellemzők tekintetében az autók egyen­
értékűek voltak. Ezért a tömegyártók (GM. Ford. Chrys­
ler. AMC) versenyben álltak a karcsúsított termelést foly­
tatókkal (Toyota, Nissan, Honda). Itt mutatkozik meg az 
alkalmazhatóság multidimenzionális jellege. Ezekkel az 
egyenértékű (a tömeg- és a karcsúsított) gyártók külön­
böző módszerekkel érték el a fokozott alkalmazhatósá-
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got. Mivel például a kocsi vékonyabb acélból készült, 
mint az amerikai versenytársaiké, a japán autóknál eleinte 
rozsdásodási és biztonsági problémák jelentkeztek. 
Ugyanakkor kisebb méretük és kisebb súlyuk elősegí­
tette, hogy kisebb legyen az üzemanyag-fogyasztásuk. Ez 
a hatékonysági előny nagyon fontossá vált. amikor az 
OPEC átvette az uralmat a világ olajellátása fölött. A ben­
zinellátással kapcsolatos bizonytalanság arra késztette a 
vásárlókat, hogy jobban odafigyeljenek az üzemanyag­
fogyasztásra, és ez megnövelte a japán gépkocsi alkal­
mazhatóságát. Az elkövetkező néhány évben az amerikai 
cégek nagy energiát fordítottak a minőségbeli különbség 
ledolgozására. Ezzel szemben a japán cégek az alkalmaz­
hatóságra fordítottak nagy gondot. Amikor a japán cégek 
alkalmazhatóság tekintetében előretörtek, s bizonyos 
előnyre tettek szert árban és minőségben is, akkor egyút­
tal az amerikai cégek fölé is kerekedtek.

A karcsúsított gyártáson alapuló verseny és a japánok 
előnyének kezdete óta a nyugati menedzserek nem értik a 
fennmaradási háromszög szerepét a konfrontációs straté­
giában. s kiadták a jelszót: kiváló minőséget, alacsony 
költséget és először ottlenni a piacon. Egyetlen cég sem 
gondolhatja komolyan, hogy a fennmaradási háromszög 
mindhárom szempontja tekintetében első lesz. A nyugati 
cégek azért fogadták el ezt a „mind a háromban a leg­
jobbnak lenni“ megközelítést, mert összetalálkoztak a 
japán versenytársakkal, akik mindhárom szempontból 
fölöttük állnak. Ezért ezeknek a cégeknek egyszerre mind 
a három jellemzőt fel kellett javítaniuk. Az ezt követő 
túlélésért folytatott harc miatt sok nyugati menedzser 
szem elől tévesztette azt a döntő szempontot, hogy a pia­
cok többségén a háromszög egyik eleme fontosabb, mint 
a többiek. Amint a termék bekerült a fennmaradási zóná­
ba, a cégnek már nem kell mind a három elemben javíta­
nia teljesítményét. Ehelyett azt kell megtanulnia, hogy 
hogyan kell intelligensen versenyezni, és hogyan kell 
megválasztania, hogy milyen ütemben javítsa teljesít­
ményét a fennmaradási háromszög mindegyik elemében.

A fennmaradási háromszög nem megfelelő me­
nedzselése azzal a kockázatai jár, hogy a cég túlságosan 
nagy energiát fordít a háromszög égyik elemére, a töb­
biekre pedig a kelleténél kevesebbet. Szélsőséges esetben 
a cég kikerül a fennmaradási zónából, mert az egyik vagy 
több jellemző tekintetében túlságosan jó. Döntő az a kér­
dés, hogy túlságosan jónak lenni gyakran ugyanolyan 
rossz, mint nem elég jónak lenni. Mind japán, mind 
amerikai cégek éppen ebbe a csapdába estek bele. A 
Nisan például azért szűkíti termékválasztékát, mert nem 
ér el megfelelő hozamot minden terméknél. A Ford,
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amely átváltott a nagyon népszerű Taurusra, minden 
bizonnyal a fennmaradási zónán túlra vitte a terméket, 
mivel a vásárlók ellenzik az új árszintet.

Konfrontáció és karcsúsítás

Ahhoz, hogy sikeresen vehessen részt a konfrontációban, 
a cégnek szakszerűen kell kifejlesztenie a kis költséggel 
járó, kiváló minőségű termékeket, amelynek az alkal­
mazhatósága kielégíti a fogyasztói igényeket. Az alkal­
mazhatóságot, költséget és minőséget menedzselő rend­
szerek egyesítése elehetővé teszi, hogy a cégek karcsúsí­
tott versenytársakká váljanak. Míg sok japán cég kar­
csúsított szinten tudná megvalósítani az integrációt. Ame­
rikában csak néhány cég dicsekedhet ezzel. Az a döntő 
kérdés, hogy a cégeknek átfogó rendszer-megoldásnak, s 
nem egymástól független technikák összességének kell 
tekinteniük a fennmaradási háromszög menedzselési 
folyamatát. Csak kevesek tették ezt meg. A minőség terén 
például sok cég alkalmazza a TQM programokat, ame­
lyek nem értek célt. viszont költségkímélőek. A minőség 
és a költség azonban nem ugyanaz.

Ahhoz, hogy a cég (a TQM-el elért) megtakarítások 
első fázisához elérkezzen, nincs szükség strukturális vál­
toztatásokra. Így a cég viszonylag könnyedén ér el az első 
új szintre. Ahhoz, hogy a következő szintre érkezzen, a 
termelési folyamatban strukturális változtatásokat kell 
végrehajtania. Ezek a következők: a gyár területi beosz­
tásának módosítása, áttérés az eladó részéről történő hite­
lesítésre (vendor's certification), a munkások kölcsönös 
képzésének bevezetése, valamint a termékek áttervezése 
(a gyártási és beszállítói hibalehetőségek csökkentése ér­
dekében). Csak ezek után a strukturális változtatások után 
lesz képes a cég arra, hogy egyre inkább élvezze a vállalat 
karcsúsításával járó előnyöket. Sok nyugati cég nehe­
zebbnek találja a második menetet, mint az elsőt. A JIT 
(éppen a megfelelő időben), a TQM programok gyors 
megtakarításokkal járnak az első időben, de azután ezek a 
megtakarítások elapadnak (vagyis a cég a következő szint­
re kerül). Ezeknél a cégeknél az a probléma, hogy nem 
igazán fogadták el a karcsúsított vállalat koncepcióját, s nem 
bíznak abban, hogy végre tudják hajtani a következő szintre 
való eljutáshoz szükséges strukturális változtatásokat.

Alkalmazhatóság

Ahhoz, hogy valamely cég nyereséges legyen, elegendő 
termékkel kell rendelkeznie a fennmaradási zónáján 
belül, és elegendő hozamot kell elérnie, hogy a sikertelen
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termékek költségeit fedezhesse, és a cég nyereség-cél­
kitűzését elérje. Ez azt jelenti, hogy a menedzsernek előre 
kell jelezni, hogy a fennmaradási zónák hogyan változ­
nak. A japán cégek többségében a fogyasztóelemzés kulcs­
szerepet játszik abban, hogy a menedzsereket segíti előre 
jelezni, hogy a fennmaradási zóna milyen irányban moz­
dul el. Sok ilyen cég kétféle fogyasztóelemzést végez: rö­
vid távút és hosszú távút. A fogyasztóelemzés és a hosszú 
távú tervezés azonban önmagában még nem különbözteti 
meg a konfrontációs stratégiát folytató céget a többi 
cégtől. E folyamatok intenzitása és a gondosság a fontos.

A japán cégek gyakran ár átvevők, ami a minőség 
világszínvonalát meghatározza. Ezért a konfrontációs 
terület e cégek esetében általában az alkalmazhatóság te­
rén belül helyezkedik el. E cégek úgy versenyeznek, hogy 
nagy figyelmet fordítanak a termékcsalád szélességére és 
mélységére, valamint arra. hogy a mélységgel és a széles­
séggel kapcsolatos döntések hogyan befolyásolják a piaci 
területet és a költségeket. A három legfontosabb döntés a 
terület nagyságára, a függőleges és vízszintes integráció 
mértékére, valamint a verseny idődimenziójára vonatkozik.

A terület nagysága azoknak a szegmenseknek a szá­
mát jelenti, amelyben a cég versenyez. A mai fogyasztó 
többnyire ismeri a rendelkezésre álló termékkínálatot, s 
rendszerint a műszakilag legkorszerűbb termékeket vásá­
rolja meg. Nem különösebben tart ki egy cég mellett, 
könnyűszerrel vált márkát, ha a cég nem olyan terméket 
ajánl, amelyre szüksége van, vagy ha a termék nem a 
legjobb az adott árért elérhető termékek között. Ezért a 
fogyasztók magatartása és kielégítése érdekében a cégnek 
sokféle termékkel kell rendelkeznie a fogyasztók számára 
elérhető áron.

Minthogy a túlságosan nagy választék költséges és 
zavart okoz, a cégek többsége piacait több szegmensre 
osztja, s mindegyikükben nagy számú fogyasztó van. A 
szegmensek számát úgy tartják ellenőrzésük alatt, hogy 
behatárolják a cég által támogatni szándékozott alsó és 
felső szegmenset. Ebben a stratégiában a cég nem haj­
landó sem túlságosan olcsó, sem túlságosan drága ter­
mékeket értékesíteni. Az Olympus például nem ad el 
fényképezőgépet egy adott áron alul, s már nem ad el a 
felső piaci szegmensben levő egylencsés tükörreflexes 
fényképezőgépet sem. Nem a felső piaci szegmensben 
versenyez a tükörreflexes fényképezőgéppel, hanem a 
legalacsonyabb árú fényképezőgépeket teszi alkal­
mazhatóvá, és bevezette a rendkívül innovatív és az alsó 
piaci szegmensbe tartozó tükörreflexes fényképezőgépet.

A cégek úgy is ellenőrzésük alatt tartják a szeg­

mensek számát, hogy termékeiket áttervezik, s így nagy 
számú fogyasztói igényt elégítenek ki. A fogyasztói 
elégedettség azonban általában csökken, ha a cég ke­
vesebb terméket állít elő ugyanannak a fogyasztói körnek 
a kielégítése céljából.

A Nissan például igyekszik csökkenteni termék- 
kínálatát, ugyanakkor megfelelő piaci területet tart fenn a 
termékek átpozicionálásával. A túlságosan sokféle ter­
méktípus beindításával járó költségek miatt nehéz volt 
elfogadható nyereséget elérni. A nyereségességet úgy 
lehetett fokozni, hogy csökkentették az egyes típusok 
számát, valamint ugyanakkora munkát fordítottak a fenn­
maradó termékek tervezésére és értékesítésére.

A függőleges és vízszintes termék-megkülönbözte­
tésre vonatkozó döntés alakítja az alkalmazhatóság és az 
árindex közötti viszonyt. Az Olympus például mind a 
függőleges, mind a vízszintes termék-megkülönböztetést 
alkalmazza a piaci részesedés megszerzése érdekében. A 
függőleges megkülönböztetés úgy érhető el. hogy a cég 
úgy tervezi át termékét, hogy alkalmazhatósága fokozód­
jon az előzőhöz képest, amilyen például a nagy látómeze­
jű gumiobjektíves fényképezőgép. Ez a fokozott alkal­
mazhatóság lehetővé teszi, hogy a cég új termékeket hoz­
zon létre. A vízszintes megkülönböztetés úgy érhető el. 
hogy a cég különböző alkalmazhatósági típusú fény­
képezőgépeket tervez ugyanazért az árért. A termék kiter­
jesztésének végeredménye, hogy az általános fogyasztói 
elégedettséget fokozni lehet azáltal, hogy a fogyasztó 
preferenciáját és a termék alkalmazhatóságát a lehető leg­
nagyobb mértékben közelítjük egymáshoz.

Az alkalmazhatósággal kapcsolatos utolsó feladat a 
termékskála konfigurációinak idősíkjára vonatkozó dön­
tés. Ha lecsökkenjük azt az időt, amíg egy terméket meg­
tervezünk, és forgalomba hozzuk, nő az alkalmazhatósá­
ga, mert a cég képes felgyorsítani az új technológia be­
vezetésének ütemét. A forgalombahozatal idejének 
lerövidítése csökkenti annak a kockázatát is, hogy a céget 
versenytársai megelőzik. Ha az egyik versenytárs várat­
lan, nagyon sikeres innovációval jelenik meg, a cég rövid 
időn belül hasonló termékkel tud reagálni. Ugyanígy egy 
adott időintervallumban a fokozott alkalmazhatóság adott 
árszinten szintén versenyelőnyt jelent. Az ár ugyanis 
adott alkalmazhatósági fok mellett idővel csökken. Ez az 
árcsökkenés mutatja a költség és a megkülönböztetés 
integrált menedzselésének és az ennek megfelelő döntés­
nek a fontosságát a konfrontációs stratégiában. Az a cég. 
amely nem javítja költségszintjét ezen árváltozások ide­
jén. mindenképpen pusztulásra van ítélve. (2. ábra)
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(2. ábra)

Az ár és az alkalmazhatóság időbeni alakulása

A japán cégek már korán felismerték, hogy a költségek 
úgy tarthatók alacsony szinten, ha azokat a termékből 
vezetik le, nem pedig azután próbáljuk meg lecsökken­
teni. hogy a termék gyártása megkezdődött. Ez a meg­
közelítés a japán költséggazdálkodási rendszer súlypont­
ját a költségszámítás visszacsatolásától (pl. a termékkölt­
ségvetéstől és műveletirányítástól) az „előrecsatolási“ 
(feedforward) technikák (a költségtervezet és az értékter­
vezés) felé mozdítja el.

A konfrontációs stratégia esetében a költséggazdál­
kodásnak az a célja, hogy mindenkiben tudatosítsa a 
következetes költségcsökkentés fontosságát. Ennek a 
tudatosításnak akkor kell megkezdődnie, amikor a termék 
vagy szolgáltatás ötlete megszületik, a gyártásfolyamattal 
kell folytatódnia, s majd csak akkor ér véget, amikor a 
termék vagy szolgáltatás abbamarad. A sikeres költség- 
gazdálkodás nem szorulhat a gyár falai közé. sőt még a 
cég határai közé sem. Ki kell terjednie a cég által 
értékesített termékek egész érték láncolatára, s kellő nyo­
mást kell gyakorolnia a cég minden munkatársára a költ­
ségcsökkentés irányában.

A japán cégek által alkalmazott költséggazdálkodási 
technikáknak az a rendeltetésük, hogy segítsék a céget a 
termékszerkezet menezselésében, mind a jövőbeni, mind 
a meglevő termékek költségét illetően. Hat különböző 
technika létezik e termék- és termelési folyamatköltség 
menedzselésére. Közülük három -  a költségtervezés, az 
értéktervezés és a szervezetek közötti költséggaz­
dálkodási rendszer -  feladata a jövőbeni termékek me­
nedzsmentjének támogatása. A másik háromé -  a termék- 
költségtervezésé, az üzemvezetésé és a kaizen-költ- 
ségvetésé -  pedig az, hogy segítse a már meglevő ter­
mékekkel kapcsolatos költséggazdálkodást.

Megfelelő szervezeti környezet teremtése

A sikeres konfrontációs stratégiának és a karcsúsított 
menedzsmentnek az a titka, hogy elkötelezett, motivált

és menedzsment szempontból tudatos munkaerő álljon 
rendelkezésre -  a költségcsökkentési program beindítása 
önmagában nem elegendő. A japán cégekben a munkaerő 
általában autonóm csoportokból áll. s tulajdonképpen 
ezek a csoportok hajtják végre a cég költségcsökkentési 
célkitűzéseit. Következésképp az a mód. ahogyan a cso­
portokat motiválják, hozzásegít ahhoz, hogy a cég költ­
ségcsökkentő programja sikeres legyen. A költségcsök­
kentő csoportok motiválásának egyik módja azon alapul, 
hogy a költségközpontokat nyereségközpontokká ala­
kítjuk át. Ez a technika fokozza a csoportvezetőkre a 
nagyobb teljesítmény irányában ható nyomást. A költ­
ségközpont nyereségközponttá való átalakításának elő­
nye, hogy ezáltal a csoporttagok nagyobb felelősséget 
éreznek s sokkal tudatosabban cselekszenek azért, hogy a 
cég minél nyereségesebb legyen. E tudatosság folytán a 
csoportvezető igyekszik a nyereség növelését elősegítő 
módon javítani a csoport teljesítményét. Mivel a nyereség 
nem más, mint bevétel mínusz költseg, ha a központok 
többségét nyereségközponttá alakítjuk át. ezzel fokozzuk 
a költségcsökkentés irányába ható nyomást, és újabb 
nyomást gyakorolunk a bevétel növelésének irányában.

Kisebb nyereségközpontok létesítése megakadályoz­
za a szervezeti bürokrácia burjánzását, de lehetővé teszi, 
hogy a cég gyorsan reagáljon a versenyhelyzetben beálló 
változásokra. Azok a cégek, amelyek konfrontációs 
stratégiát alkalmaznak, nem engedhetik meg maguknak 
sem a fölösleges bürokráciával járó pótlólagos költsé­
geket. sem azt, hogy e bürokrácia miatt a cég reagáló- 
készsége romoljon.

A konfrontációs cég igazi mikro nyereségközpon­
tokat tud teremteni. Legalább két cég fejlesztett ki olyan 
rendszereket, amelyek minden céget több kisebb vál­
lalkozásra bontanak le, s ezeknek a vállalkozásoknak 
nyereségeseknek kell lenniük, hogy talpon maradhas­
sanak. A Kyoceránál alkalmazott rendszer nagyszámú 
igazi nyereségközpontot, ún. amőbát hoz létre. E közpon­
tok jogilag nem független cégek, hanem egymástól 
erősen függő pszeudocégek, amelyek a termékeknek 
mind a hazai, mind a külföldi eladásáért felelősek.

A Taiyo Csoport által alkalmazott rendszer több ter­
mékért felelős különálló jogi szervezeteket hoz létre. 
Mindkét rendszer azon a plauzibilis feltételezésen alapul, 
hogy a kisebb szervezet hatékonyabb, és nagyobb hatás­
fokkal működik, mint a nagyobb. A világon, amelyre a 
konfrontáció a jellemző, ez a feltételezés gyakran beiga­
zolódik.

Porítottá: Bihari Gábor

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXIX. ÉVI 1998. 03 szám 55



IÍURUCZ Zsuzsanna

EURÓPAI
KISVÁLLALKOZÁSI SZEMINÁRIUM, 1997

Az efmd (European Foundation for Management 
Development) immáron 25 éves tapasztalattal kínál fóru­
mot, első kézből származó információkat, magas minősé­
gi színvonalú hálózatot és világméretű kooperációt a 
menedzsmentfejlesztés területén. Az efmd hálózatába 
negyven ország mintegy 330 tagszervezete tartozik, de a 
szolgáltatások a nem tagszervezetek számára is nyitva 
állnak. A szervezetek között egyaránt találhatóak vállala­
tok, erős business school-ok és továbbképző központok, 
tanácsadó cégek, valamint különféle magán és közösségi 
ügynökségek. Sajnálatos, hogy a hivatalos tagok között 
magyar intézmény nem található, bár az alapítvány ren­
delkezik élő magyarországi kapcsolatokkal. Bizonyíték 
erre, hogy az MBA Igazgatók 1997. évi tanácskozásának 
a Nemzetközi Menedzserképző Központ adott helyt, 
október hónap folyamán.

Az efmd kiemelt feladatának tekinti a vállalkozások 
és a kisvállalatok fejlesztésének elősegítését. Ebből a 
küldetésből eredően rendezik meg minden évben, ezúttal 
már huszonhetedik alkalommal, most Görögországban 
Rodosz szigetén, az Európai Kisvállalkozási Szemináru- 
mot.

A több mint háromszáz résztvevős rendezvény ,,A 
változás és innováció: Kihívás a kisvállalatok számára“ 
címet viselte. Amint azt Görögország nemzetgazdasági és 
pénzügyminisztere köszöntőjében is leszögezte, a kis- és 
közepes méretű vállalatok folyamatos innovációja jelenti 
a modern gazdaság dinamizmusát. Ez a kisvállalkozási 
innováció az Európai Közösség országaiban vitális 
fontosságú, hiszen az 1995-ben az innovációt elemző 
úgynevezett Zöld Könyv tanúsága szerint Európa 
versenyhátrányához az is hozzájárul, hogy:

^  a K+F ráfordítások a bruttó hazai termékek két %-át 
teszik ki, szemben az USA és Japán 2,7 %-ával;

^  a kutatók, mérnökök és tudósok aránya ezer 
foglalkoztatottból 4,7 fő az Európai Közösség (EK) 
országainak átlagában, míg az USA-ban 7,4, 
Japánban pedig 8,0;

^  egy új vállalat létrehozása háromszáz napig tart az 
Európai Közösségben;

^  a szabadalmi költségek és díjak hatszorta nagyobbak 
Európában, mint az USA-ban;

^  egy kisvállalatnak ahhoz, hogy belépjen a Közösség 
piacára, tizenöt különböző jogi rendszer akadályaival 
kell megküzdenie:

^  európai tapasztalatok szerint a működő tőke inkább 
elkerüli a fiatal vállalkozásokat, különösen azokat 
közülük, amelyek a HiTech piacán kívánnak ver­
senyezni.
A versenyhátrány csökkentéséhez a kisvállalkozások 

hatásosan tudnak hozzájárulni azzal, hogy a fentebb fel­
sorolt tényezőkben nagyobb rugalmasságot és innovációt 
mutatnak, mint a nagy vállalkozások. Ezzel kapcsolatban 
idézte Ken O'Neill professzor (University of Ulster's 
Business School), a szeminárium elnöke megnyitó be­
szédében Edith Cressont, az EU főtitkárát, aki szerint az 
innováció a következőket jelenti ma Európában: kreativi­
tás, kezdeményezőkészség, vállalkozói szellem, szer­
vezeti szigorúság, valamint hajlandóság a társadalmi, 
földrajzi s foglalkozási mobilitás elfogadására. Ezek a 
szavak egybecsengenek Pierre Levy francia filozófus 
megállapításával: „Újra nomádok lettünk.“ A jótanács: az 
innováció nem egy, legjobbnak vélt idea megvalósítását 
jelenti, hanem elkötelezettséget az iránt, hogy az ötletek 
megvalósítása a fejlődés irányába mutató változásokat 
indít meg.
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A 27. európai kisvállalkozási szeminárium nyitóelő­
adását a vállalkozások hazájából, az USA-ból érkezett 
gyakorló üzletember tartotta. Alfred E. Mann (aki 1996- 
ban az ,,Év vállalkozója“ megtisztelő címet kapta az 
Egyesült Államokban), saját tapasztalatai alapján is 
gyűjtötte napjaink sikeres vállalkozásainak kritériumait. 
A lista meglehetősen érdekes, és tíz összetevőt tartalmaz 
az alábbi sorrendben:

1. A tőke -  a pénz mint olyan.
2. A tőke -  az a fajta, amire éppen szüksége van.
3. A tőke, amennyire szükség van.
4. A vezetés.
5. A menedzsment.
6. Az ember, az alkalmazottak minősége alapján.
7. Az ember, aki elkötelezett, lojális és kompetens.
8. A marketing mint funkció.
9. A termelés mint folyamat és

10. A termék, vagyis: ha az első kilenc prioritást jól 
hasznosítja a vállalkozás, akkor a tíz összetevő, a termék 
már valóban csak következmény lehet. Egy ,,jobb egér­
fogó“ nem készül el önmagától, és nem is adja el 
önmagát. Az előadás üzenete: a vállalkozás sikerének 
kulcsa a vállalkozói tőkét szakértelemmel kamatoztatni 
tudó ember, a jó vezető és a jó menedzser.

Természetesen egy tudományos konferencián az 
ilyen, triviálisnak tűnő megállapítások mögött árnyalt, 
sokoldalú megközelítések húzódnak meg. A szóban forgó 
szemináriumon, az említetteken kívül további 92 előadás 
mutatta be a kis- és közepes méretű vállalatokat-vál- 
lalkozásokat mint az innováció és a változás terepét.

A kisvállalkozások menedzsmentje iránt érdeklődő 
olvasó számára izgalmas lehet a szekciók és a workshop- 
ok témaköreinek megnevezése, hiszen ezek egyben a 
súlypontokat is fémjelzik. így a konferencia párhuzamos 
szekciói az alábbi témakörökre koncentrálódtak:
O A kormányzat, az egyetemek és a kutatási központok

szerepe az innováció gyorsításában.
O Tudás- és technológia transzfer.
O Változási stratégiák kisvállalkozások számára.

Változások a munka szintjén.
O Kisvállalkozási szövetségek és hálózatok.
O A marketing mint az innováció és változás eszköze a

kisvállalkozásoknál.
O Pénzügyi innovációk.

Új környezeti kihívások a kisvállalkozások számára.
A résztvevők körében nagy érdeklődéssel kísért kis­

csoportos foglalkozások (workshops) pedig az Emberi 
erőforrás menedzsment és a képzés-továbbképzés 
területén jelentkező innovációk fontosságára irányították 
a figyelmet; míg a panelvita fő kérdése az volt: hogyan
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lehet az innovációs akadályokat legyőzni a kis- és 
közepes méretű vállalkozásoknál. Ez utóbbi valóban 
kulcskérdés. Különös tekintettel arra a tényre, hogy az 
EK tagországai vállalatainak 99.8 %-a ebbe a kategóriá­
ba tartozik, amelyek az összes foglalkoztatottak 66 %-át 
és az üzleti forgalom 65 %-át adják. Az új munkahelyek 
megteremtésében pedig nyolcvan %-osnál magasabb 
arányban részesednek a kis- és közepes vállalatok (az 
SME-k). Ugyanakkor az innováció szükségességére 
mutat rá ebben a szektorban az az adat, hogy az SME-k 
közül mindössze egy-három % tekinthető technológiai 
fejlesztőnek, tíz % vezető technológia felhasználónak, 
míg közel 9/10 csak követő technológia felhasználónak.

A sikeres innovációt akadályozó tényezők sokfélék és 
sokoldalúan leírhatóak. Mario Bellardinelli az Európai 
Bizottság részlegvezetője innovációs labirintusról 
beszélt, amelyben igen nehéz megtalálni az Ariadné fo­
nalát, hogy a pénzügyi, az idő és a munkaerő korlátok 
között az SME-k kezelni tudják az olyan problémákat, 
mint:
> kapacitásaik korlátozott volta a K+F igények megha­

tározásában;
> a K+F szerepének helytelen megítélése;
I az információelérés nehézségei;
> erőforrásaik korlátozott volta az innovációs ered­

mények sikeres elterjesztésében;
> a szellemi tulajdon védelmének problémái;
I a nemzetközi konzorciumok kialakításának erős kor­

látái.
Az előadó által felsorolt labirintusban való eligazo­

dáshoz az efmd-hez hasonló hálózatok (mint például a 
CORDIS Service Franciaországban és Magyarországon) 
közreműködése nélkülözhetetlennek nevezhető. Tom 
Cannon professor, a Management Charter Initiative USA- 
beli szervezet igazgatója hosszú és magányos útról szólt 
a kisvállalatok inovációjával kapcsolatosan. Az út 
megváltoztatásának szerinte három kulcstényezője van, 
úgymint: a tudás (a képzés és a tréning), a hálózatok és a 
menedzsment. A menedzsment részéről jelentkező okok a 
tapasztalatok szerint elsősorban az időhiányból és a jár­
tasságbeli hiányosságokból fakadnak, amelyek az 
innovációs folyamat valamennyi fázisában jelen lehet­
nek. Szemben a nagyvállalatokkal, ahol a K+F-nek, a 
piackutatásnak és a szervezeten belülről jövő egyéb 
kezdeményezéseknek valamilyen kedvező keveréke köny- 
nyebben alakul ki, az SME-k menedzsmentje inkább 
magára hagyott pozícióban van. Ezért fontos, hogy a 
képzési és továbbképzési programok, a pályázatok és 
támogatások, valamint a kutató központok és hálózatok

XXIX. I1VI 1998 05. szám 57



H írek, Események

megtalálják a kisvállalatok és vállalkozások vezetőit, 
tulajdonosait. A partnerek ebbéli felelőssége kölcsönös, 
,,a menedzsmentnek mutatnia kell magát“, hogy az 
együttműködő partnerek részéről megtalálható legyen.

Látható, hogy a kisvállalati inováció fejlesztésének 
középpontjában végső soron a képzés, a továbbképzés és 
tréning ügye (minősége) áll. Mint a felsőoktatásban és a 
vezetőképzésben érintett, elkötelezett oktató különös ér­
deklődéssel figyeltem az erről szóló workshop munkáját, 
amelynek elnöke Gaston de Man. az EU Leonardo da 
Vinci programjának egyik helyettes igazgatója volt. Maga 
a program 1995-ben indult és ..európai innovációs labo­
ratórium“ kíván lenni, amelynek során ez év végéig 2200- 
nál több kísérleti projektum kap támogatást és száz­
ezernél több fiatal szakember szerezheti meg első szak­
mai tapasztalatait más országokban. Az SME-k számára 
különösen fontosak és esélyt ígérőek az alább felsorolt 
prioritások:

új képességek kifejlesztésének támogatása:
+■ szorosabb kapcsolat kovácsolása képzéssel fog­

lalkozó intézmények és a vállalkozói szféra között;

a munka világa és a továbbképzési programok szem­
benállásának leküzdése, vagyis a gyengén kvalifikált 
fiatal munkavállalók képzésének forszírozása; 
az emberi erőforrásokba való befektetések támo­
gatása, és végül;
az információs társadalom által megkívánt képes­
ségek kifejlesztéséhez történő hozzájárulás a képzés 
eszközeivel.
Ezek a prioritások a magyarországi intézmények 

számára is mérvadóak, ha célul tűzzük ki az EU prog­
ramjaihoz (Leonardo da Vinci. Socrates, Erasmus) való 
csatlakozást.

Az efmd következő (a 28.) kisvállalkozási üzleti 
szemináriumát Bécsben rendezi, 1998. szeptember 
16-18. között. A konferencia témája: a kis- és középvál­
lalatok munkahelyteremtő szerepe -  kulcs a sikerhez a 
jövőben. Úgy a téma jellege, mint a rendezvény földrajzi 
közelsége kiváló alkalmat kínálhat a hazai kutatóknak és 
gyakorlati szakembereknek a részvételre -  a kis- és 
középvállalatok menedzselésének sikeressége érdekében.

M i m in d e n  v á sá r ló n k a t f ig y e lm e z te t tü k ,  
h o g y  e ső b e n  n e  v e g y é k  f ö l  leg ú  ja b b  te r m é k ü n k e t , a fa r o s tk a b á to t .
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KÖNYVISMERTETÉS
Antal-Mokos Zoltán-Balaton 
Károly-Drótos György-Tari Ernő:

STRATÉGIA 
ÉS SZERVEZET
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó, 
Budapest, 1997. 294 p.

1997 őszén újabb könyvvel gazda­
godott a stratégiai vezetés hazai szak- 
irodalmi listája. A Budapesti Köz­
gazdaságtudományi Egyetem Veze­
tés és Szervezés Tanszékének szer­
zői közössége, Szervezet-Vezetés- 
Stratégia című sorozatában ötödik 
kötetként jelentette meg a közel há­
romszáz oldal terjedelmű művet.

A munka, mint az említett kutató mű­
hely által kiadott sorozat mindegyik 
darabja, tankönyv. E műfaj sajátos­
ságaiból következően áttekintést ad a 
témakör nemzetközi és hazai szinten 
született, ma már sztenderdnek 
tekinthető elméleti ismereteiről. 
Részben kronológiai megközelítés­
ben, részben a világon szinte min­
denütt elfogadott és oktatott iskolák 
kutatási eredményeinek bemutatásá­
val teszi hozzáférhetővé a minden­
kori hallgatók -  és bízunk benne, 
hogy a gyakorlati szakemberek szá­
mára is -  a stratégiai vezetés alap­
vető ismeretcsomagját. Mivel ez a 
bizonyos csomag ma már szinte 
könyvtárnyi, mind a válogatás, mind 
az érthető és főleg hasznosítható be-., 
mutatás minden bizonnyal az egyik 
legnagyobb kihívást jelentette a 
szerzők számára. Mindjárt tegyük 
hozzá, a megoldás igen jól sikerült.

Az olvasó példamutató tömörségű 
áttekintést kap a stratégiai menedzs­
ment folyamatának különböző meg-
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közelítéseiről, a típusmodellekről és 
más, fontos jellemzőkről. Eközben, 
szinte „játszva“ ismerkedik meg az e 
tudományterületen elméleteket és 
modelleket alkotó, alakító, olykor 
rombadöntő „guruk“ véleményével, 
elhíresült mondataival, de főleg az 
általuk alapított és különleges ered­
ményeket felmutató iskolák lényegi 
elemeivel, modelljeivel. Sloan, An- 
soff. Chandler, Mintzberg, hogy csak 
néhány nevet említsünk azok közül, 
akik rányomták bélyegüket a straté­
giai vezetés elméletére, meg­
határozó empirikus kutatásaikkal 
irányt mutattak és mutatnak a gya­
korlat számára is, és akik munkássá­
gának lényege olvasható e könyv­
ben.

Idáig eljutva a tisztelt érdeklődőben 
jogosan fogalmazódik meg a felve­
tés, jó... jó, de szerencsére a hazai 
szakirodalomban már hozzáférhető 
egy-két mű, ami részben hasonló tar­
talommal bír, közel azonos tulajdon­
ságokkal rendelkezik. Mi a többlet, 
mi az új. amiért érdemes egészében, 
vagy akár részleteiben is alaposan 
elolvasni, feldolgozni e munkát? E 
sorok írója is elsősorban ilyen célzat­
tal és kérdésfelvetéssel ült a könyv 
mellé és elsősorban a végeredmény, a 
sok-sok újdonság késztette ismerte­
tőjének megírására.

Kezdjük mindjárt a -  néhány sor ere­
jéig megszakított -  elméleti, szak- 
irodalmi bázis újszerű elemeivel.

Az „angolszász nagyok“ alaposan 
kiegészülnek új nevekkel saját pát­
riájukból. de az Európai Uniós tag­
ság közeledését érző jövő (jelen) 
szakembere számára legalább ilyen

fontos a német vélemények és ese­
tenként a gyakorlat megismerése. Sőt 
elsősorban a „Stratégiai technológia- 
menedzsment“ fejezet tartalmaz le­
írást a francia iskoláról, összehason­
lítva annak lényegi elemeit az ame­
rikaival.

Még „kedvesebb“ élmény az e terü­
leten hosszabb ideje kutatók számá­
ra. hogy a szerzői ötös vette a fárad­
ságot és feltérképezte a téma hazai 
szakirodalmát. E tekintetben hivat­
kozási listájuk -  túl azon. hogy a 
kutatás etikailag rendkívül korrekt 
csaknem teljes körű is.

A leírt bázisra támaszkodva e mű­
helymunka a stratégiai vezetés tipi­
zálási megoldásainak szinte példa 
nélkül álló gyűjteménye. Az olvasó 
el is veszhetne a különböző szem­
pontú típusmodellek, jellemzők meny- 
nyiségében. ha a szerzők nem nyúj­
tanának fogódzót e téren is. Csaknem 
minden egyes fejezet keretét, de a 
típusok rendezőelvét feltétlenül a 
Porter-i alapmodell (költségdiktáló, 
differenciáló, összpontosító straté­
giák) és a stratégiaalkotás szintjei 
(üzletági, vállalati, funkcionális stra­
tégiák) képezik. Ezek mentén kerül­
nek kibontásra a különböző konfigu­
rációk. vonatkozzanak azok akár a 
stratégiai szövetségekre, a nemzet­
közi stratégiákra, a szervezet és a 
stratégia viszonyára, vagy éppen a 
stratégiai technológia menedzsment­
re. (Ha lehet azért tanácsot adni a 
szerzőknek mint egyetemi oktatók­
nak, az a következő lenne: alaposan 
gondolják át. milyen módon kérik 
számon a hallgatóktól a bemutatott 
típusmodellek igen gazdag tárházát!) 
Az eddigiekből úgy tűnhet, hogy a
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könyv csakis és kizárólag elméleti 
jellegű. Ha az lenne is, érdekes lenne 
forgatni, de korántsem csak erről van 
szó. A szerzők ugyanis szisztema­
tikusan törekszenek gyakorlati pél­
dák, megoldások, esetek leírásával 
ráébreszteni az olvasót arra, hogy a 
stratégiai menedzsment, annak folya­
mata, jellemzői, részterületei nem 
valamely légüres térben kitalált, 
elméletieskedő modell halmaz, ha­
nem a gyakorlati megoldások egyedi 
és általánosított gyűjteménye. Elem­
zési, döntési, irányítási technikák, 
amelyek részben a gyakorlatban szü­
lettek. és amelyek alkalmazása si­
kerre vitt vállalatóriásokat és óriássá 
tett menedzsereket, miközben el­
elbuktak a fejlődésnek egy-egy szint­
jén megragadó vezetők, az előrelátó 
gondolkodást nélkülöző társaságok. 
A nyomdatechnikailag is jól kiemelt 
példákban találkozhatunk az IBM 
sztori egy-egy elemével, a Johnson 
and Johnson krédójával, a Microsoft, 
a Chrysler stratégiai értékű dönté­
seivel, japán és német világcégek 
stratégiai szövetségeivel és még sok­
sok. az elméletet bizonyító, vagy 
még inkább az általánosítás alapjául 
szolgáló konkrét lépéssel. Ebben a 
könyvben azonban már megjelennek 
a magyar vagy a Magyarországon 
működő multinacionális társaságok 
megoldásai is. A General Electric 
már nemcsak mint a világ egyik leg­
nagyobb cége, hanem mint a Tungs­
ram tulajdonosa is szerepel. A szent- 
gothárdi autógyár mint GM érdekelt­
ség jelenik meg. Előfordul MÓL eset 
éppúgy, mint hivatkozás az Ikarosz­
ra, vagy a Richterre. Külön is érde­
kes a Zalakerámia példája a vállalati 
felvásárlásokat mint stratégiai akció­
kat bemutató oldalakon.

A felsorolás természetesen igencsak 
esetleges. Azt azonban már egy­
értelműen mutatja, hogy a könyv, a

tananyagfejlesztés új hullámának a 
terméke, amely már lényegesen túl­
lép a nyugati elméletek és gyakorlati 
tapasztalatok puszta leírásán.

Ha mindehhez hozzávesszük, hogy a 
szerzők -  könyv alakban -  talán elő­
ször publikálnak új, 1997-es kutatási 
eredményeket a hazai gyakorlatról, 
érthetően bizonyítottnak tekinthető a 
mű újdonság jellege. A megjelenés­
sel szinte egy időben zárult ugyanis a 
Versenyben a Világgal elnevezésű 
két éves empirikus kutatási projek­
tum, amelynek összefoglaló megál­
lapításai a megfelelő fejezetekben 
olvashatók.

A rendszerváltás óta eltelt időszak 
első, témához kapcsolódó értékelése 
is tehát e munka, tudva azt, hogy 
egy-egy akcióról, esetről adott elem­
zés, megjegyzés inkább gyors mér­
legnek tekinthető, semmint az idők 
próbáját vitathatatlanul kiálló megál­
lapításnak. Egy példát emelnék ki 
alátámasztásul. A ,.kapcsolati há­
lókéra vonatkozó értékelések (110- 
111. oldal) pejoratív felhanggal je­
lennek meg. A mai szemmel minden 
bizonnyal sok igazságot tartalmazó 
megjegyzések talán évek múlva dif­
ferenciáltabbak, árnyaltabbak lesz­
nek. Egyik másik ,.kapcsolati lépés­
ről“ bebizonyosodik, hogy nagyon is 
stratégiai jellegű volt, míg másoknál 
a bukás ténye fogja jelezni, hogy a 
fókuszálás helytelen irányú volt. A 
nemzetközi gyakorlatban mindenre 
van példa, még az ellenkezőjére is.

Mindenesetre talán e néhány sor is 
bizonyítja, hogy a munka a mának és 
a máról is szól.

Végül az újdonság elemek között 
említeném meg azon fejezeteket, 
amelyek önmagukban is az úttörők 
között foglalnak helyet a hazai szak­

irodalomban. A ..Nemzetközi straté­
giák“, a „Stratégiai technológia-me­
nedzsment“, „Információtechnoló­
gia és Stratégia“, „Közszolgálati 
Szervezetek stratégiai vezetése“ azok 
a részek, amelyek részletes ismer­
tetésére e rövid recenzió nem térhet 
ki, viszont írója mint „izgalmas“ fe­
jezeteket ajánlhat az olvasó fi­
gyelmébe.

Mészáros Tamás

Marosi Miklós:

TÁVOL-KELETI
MENEDZSMENT
-Japán, Dél-Korea, a tengerentúli 
Kína, a Kínai Népköztársaság -  
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó, 
Budapest, 1997. 200 p.

A Szervezet-vezetés-stratégia című 
sorozatban megjelent könyv szerzője 
az Előszóban rámutat arra, hogy a 
magyar vállalati szervezetek és a 
menedzsment fejlődésének a fejlett 
Nyugathoz kell igazodnia. Közismert 
azonban a távol-keleti országok sike­
res előretörése a világgazdaságban és 
-kereskedelemben. Ebben a sikerben 
a vállalati teljesítmények és a me­
nedzsment egyaránt közrejátszottak. 
Éppen ezért munkamódszereik, szer­
vezeti formáik megismerése -  saját 
módszereink fejlesztése szempont­
jából is -  fontos számunkra, annál is 
inkább, mert velük a nyugati világ és 
hazánk is egyre közelebbi kapcsolat­
ba kerül. Marosi Miklós tanulmánya 
e térség menedzsmentjeinek sajátos­
ságait, mozgató rugóit vizsgálja.

A szerző először általánosságban 
mutat rá, hogy a Távol-Kelet föld­
rajzi elkülönülése a Nyugattól eltérő 
társadalmi-gazdasági fejlődéshez és 
gondolkodásmódhoz vezetett. Ennek 
következtében ott más menedzsment
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könyv csakis és kizárólag elméleti 
jellegű. Ha az lenne is, érdekes lenne 
forgatni, de korántsem csak erről van 
szó. A szerzők ugyanis szisztema­
tikusan törekszenek gyakorlati pél­
dák, megoldások, esetek leírásával 
ráébreszteni az olvasót arra, hogy a 
stratégiai menedzsment, annak folya­
mata, jellemzői, részterületei nem 
valamely légüres térben kitalált, 
elméletieskedő modell halmaz, ha­
nem a gyakorlati megoldások egyedi 
és általánosított gyűjteménye. Elem­
zési, döntési, irányítási technikák, 
amelyek részben a gyakorlatban szü­
lettek. és amelyek alkalmazása si­
kerre vitt vállalatóriásokat és óriássá 
tett menedzsereket, miközben el­
elbuktak a fejlődésnek egy-egy szint­
jén megragadó vezetők, az előrelátó 
gondolkodást nélkülöző társaságok. 
A nyomdatechnikailag is jól kiemelt 
példákban találkozhatunk az IBM 
sztori egy-egy elemével, a Johnson 
and Johnson krédójával, a Microsoft, 
a Chrysler stratégiai értékű dönté­
seivel, japán és német világcégek 
stratégiai szövetségeivel és még sok­
sok. az elméletet bizonyító, vagy 
még inkább az általánosítás alapjául 
szolgáló konkrét lépéssel. Ebben a 
könyvben azonban már megjelennek 
a magyar vagy a Magyarországon 
működő multinacionális társaságok 
megoldásai is. A General Electric 
már nemcsak mint a világ egyik leg­
nagyobb cége, hanem mint a Tungs­
ram tulajdonosa is szerepel. A szent- 
gothárdi autógyár mint GM érdekelt­
ség jelenik meg. Előfordul MÓL eset 
éppúgy, mint hivatkozás az Ikarosz­
ra, vagy a Richterre. Külön is érde­
kes a Zalakerámia példája a vállalati 
felvásárlásokat mint stratégiai akció­
kat bemutató oldalakon.

A felsorolás természetesen igencsak 
esetleges. Azt azonban már egy­
értelműen mutatja, hogy a könyv, a

tananyagfejlesztés új hullámának a 
terméke, amely már lényegesen túl­
lép a nyugati elméletek és gyakorlati 
tapasztalatok puszta leírásán.

Ha mindehhez hozzávesszük, hogy a 
szerzők -  könyv alakban -  talán elő­
ször publikálnak új, 1997-es kutatási 
eredményeket a hazai gyakorlatról, 
érthetően bizonyítottnak tekinthető a 
mű újdonság jellege. A megjelenés­
sel szinte egy időben zárult ugyanis a 
Versenyben a Világgal elnevezésű 
két éves empirikus kutatási projek­
tum, amelynek összefoglaló megál­
lapításai a megfelelő fejezetekben 
olvashatók.

A rendszerváltás óta eltelt időszak 
első, témához kapcsolódó értékelése 
is tehát e munka, tudva azt, hogy 
egy-egy akcióról, esetről adott elem­
zés, megjegyzés inkább gyors mér­
legnek tekinthető, semmint az idők 
próbáját vitathatatlanul kiálló megál­
lapításnak. Egy példát emelnék ki 
alátámasztásul. A ,.kapcsolati há­
lókéra vonatkozó értékelések (110- 
111. oldal) pejoratív felhanggal je­
lennek meg. A mai szemmel minden 
bizonnyal sok igazságot tartalmazó 
megjegyzések talán évek múlva dif­
ferenciáltabbak, árnyaltabbak lesz­
nek. Egyik másik ,.kapcsolati lépés­
ről“ bebizonyosodik, hogy nagyon is 
stratégiai jellegű volt, míg másoknál 
a bukás ténye fogja jelezni, hogy a 
fókuszálás helytelen irányú volt. A 
nemzetközi gyakorlatban mindenre 
van példa, még az ellenkezőjére is.

Mindenesetre talán e néhány sor is 
bizonyítja, hogy a munka a mának és 
a máról is szól.

Végül az újdonság elemek között 
említeném meg azon fejezeteket, 
amelyek önmagukban is az úttörők 
között foglalnak helyet a hazai szak­

irodalomban. A ..Nemzetközi straté­
giák“, a „Stratégiai technológia-me­
nedzsment“, „Információtechnoló­
gia és Stratégia“, „Közszolgálati 
Szervezetek stratégiai vezetése“ azok 
a részek, amelyek részletes ismer­
tetésére e rövid recenzió nem térhet 
ki, viszont írója mint „izgalmas“ fe­
jezeteket ajánlhat az olvasó fi­
gyelmébe.

Mészáros Tamás

Marosi Miklós:

TÁVOL-KELETI
MENEDZSMENT
-Japán, Dél-Korea, a tengerentúli 
Kína, a Kínai Népköztársaság -  
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó, 
Budapest, 1997. 200 p.

A Szervezet-vezetés-stratégia című 
sorozatban megjelent könyv szerzője 
az Előszóban rámutat arra, hogy a 
magyar vállalati szervezetek és a 
menedzsment fejlődésének a fejlett 
Nyugathoz kell igazodnia. Közismert 
azonban a távol-keleti országok sike­
res előretörése a világgazdaságban és 
-kereskedelemben. Ebben a sikerben 
a vállalati teljesítmények és a me­
nedzsment egyaránt közrejátszottak. 
Éppen ezért munkamódszereik, szer­
vezeti formáik megismerése -  saját 
módszereink fejlesztése szempont­
jából is -  fontos számunkra, annál is 
inkább, mert velük a nyugati világ és 
hazánk is egyre közelebbi kapcsolat­
ba kerül. Marosi Miklós tanulmánya 
e térség menedzsmentjeinek sajátos­
ságait, mozgató rugóit vizsgálja.

A szerző először általánosságban 
mutat rá, hogy a Távol-Kelet föld­
rajzi elkülönülése a Nyugattól eltérő 
társadalmi-gazdasági fejlődéshez és 
gondolkodásmódhoz vezetett. Ennek 
következtében ott más menedzsment
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és struktúra alakult ki. Részletesen 
foglalkozik az ezen a területen jel­
lemzőnek mondható szűkösség és 
túlnépesedés problémáival, s ezek­
nek a vállalati szférára gyakorolt 
hatásával. A szervezeti kultúrát a 
takarékosság, a kemény munka, a 
korrektség, az idegenekkel szemben 
mutatkozó távolságtartás, a Nyugat­
tól eltérő alá- és fölérendeltségi vi­
szonyok határozzák meg. A munka­
idő jóval hosszabb mint Nyugaton, a 
szabadság időtartama viszont lénye­
gesen rövidebb.

A könyvben részletes beszámolót 
kapunk Japán gazdaságának fejlődé­
séről. kereskedelmének szervezeté­
ről. a gazdaságirányítás és a vállala­
tok kapcsolatáról, a gazdaságfejlesz­
tési politikáról. A japán menedzs­
ment a nyugatinál kevésbé merev, 
gyakran változik. Fontos szerepe van 
a kommunikációs rendszerben -  a 
komputeres technikai megoldások 
mellett -  a szóbeli közléseknek is. 
Előtérben vannak a kollektív dön­
tések; a nyugdíjig való foglalkoz­
tatás, a szenioritás. a szakszervezeti 
rendszer a japán vállalati munkaügyi 
rendszer lényege elemei. Képet 
kapunk a nyugdíjig való foglalkoz­
tatás előnyeiről, problémáiról, a 
munkaerő-felvételről és -képzésről. 
A szenioritás azt jelenti, hogy a rang­
ban, beosztásban való előmenetelt a 
szolgálati időhöz kötik.

Japánban a termelési folyamatot az 
átfogó, komplex kontrolling jellem­
zi; a termelés szervezése és i r á ­
nyítása a piacon kezdődik, foly­
tatódik a fejlesztésen, a termelésen, a 
kiscsoportok munkáján és a beszál­
lítói tevékenységen keresztül egé­
szen a vevő kiszolgálásáig tart. A 
japán kontrolling e téren annyiban 
különbözik a nyugati fejlett vállala­

tokétól, hogy ott minden dolgozó 
önmaga és munkatársai kontrollőre, s 
munkájának állandó javítására és 
tökéletesítésére törekszik. A szerző a 
vállalati munka végrehajtása során 
annak három részét emeli ki: az üze­
men belüli programozást és ter­
melésirányítást, a kooperációs rend­
szer működtetését, a minőség- 
javítását és az ún. kiscsoportos mun­
kának a fejlesztését.

A dél-koreai vállalati struktúrát -  a 
társadalmi változásokhoz hasonlóan 
-  a változás, valamint a diktatórikus 
vállalatirányítás jellemzi. Meghatá­
rozók a vérségi és egyéb (osztálytár­
si, baráti) köteléken alapuló szerve­
zetek. 1980-ig a csebolok -  egy-egy 
család tulajdonában levő nagyválla­
latok -  voltak túlsúlyban, később a 
kisvállalatokat fejlesztették. A ten­
geren túli Kína (Tajvan, Honkong, 
Szingapúr, más államokban élő kína­
iak) vállalatainak többsége családi 
vállalat, szervezeti felépítésük lineá­
ris, a kapcsolatok lényeges eleme az 
információ: a döntés centralizálva 
van. A diktatórikus gazdaságirá­
nyításnak több változata volt, a szer­
ző bemutatja ezek egymás után kö­
vetkező szakaszait, a döntési és mun­
kaügyi rendszert összehasonlítva a 
japán gyakorlattal.

A Kínai Népköztársaság legújabbko- 
ri gazdasági fejlődését a radikális 
reformok jellemzik. A korábbi dik­
tatúra fennmaradt ugyan, mikroszin- 
ten azonban a vállalkozók bizonyos 
önállóságot kaptak. Megszűnőben 
van a nyugdíjig való foglalkoztatás, 
rendkívül megnőtt a bürokrácia, 
fontos törekvéssé vált a vagyo- 
nosodás. Az állami vállalatokat nem 
adják el; a privatizáció új vállalatok 
létrehozásának a támogatásából áll. 
Az állami vállalatok fontos prob­

lémája a tulajdon és a menedzsment 
szétválasztása; az új vállalati törvény 
szerint a vállalati politika kialakítása 
az igazgató hatáskörébe tartozik. A 
jelenlegi menedzserek képzettsége 
igen alacsony, többségük még a 
középiskolát sem végezte el. Az öre­
gek tisztelete a kommunista Kínában 
is megmaradt; a felső vezető és be­
osztottjai közt igen nagy a hatalmi 
távolság. A modernizálás csak na­
gyon lassan és vontatottan megy vég­
be. Kínában igen nehéz kereskedelmi 
információkhoz jutni...

A tanulmány a térség oktatási rend­
szerével is foglalkozik, a társadalmi 
és gazdasági fejlődésben ugyanis 
ennek meghatározó szerepe van. 
Megismerjük a kínai „kulturális for­
radalom'1 (amikor a tanítás hat évig 
szünetelt) utáni oktatás megreformá­
lását, az egyetemek és más iskolák 
bővítését. A felsőfokú iskolákban 
bevezették a vállalati gazdaságtan ta­
nítását. Az ún. tengerentúli Kínában 
a kínaiaknak saját -  konfuciánus ne­
velést nyújtó -  iskoláik vannak s 
ezek mellett katolikus missziós isko­
lák is működnek. Nem tudósokat, 
hanem gyakorlati szakembereket 
képeznek, hogy a családi vállalkozá­
sokba gazdaságilag, műszakilag jól 
képzett fiatalok kerüljenek.

A jelenlegi japán oktatási rendszer a 
fiatalok egységes értékrendszerének 
kialakítására törekszik. Fő feladat a 
csoporttudat elmélyítése, hogy a fia­
talok közösségi emberek legyenek s 
segítsék a lemaradókat. Mindez be­
folyással volt és van a nyugatitól 
eltérő szervezeti kultúra fejlődésére, 
s ezen keresztül a vállalati menedzs­
ment alakulásának a modernizá­
lására.

R. I.
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BANK­
MENEDZSMENT
-  A bankvezetés gyakorlata -  
SALDO Pénzügyi Tanácsadó és 
Informatikai Rt.,
Budapest, 1997. 432 p.

A közgazdasági, pénzügyi, bel- és 
külföldi banki tapasztalatokkal ren­
delkező szakemberekből álló szerzői 
gárda hasznos és fontos összefoglaló 
könyvet írt a bankvezetés szerepéről, 
feladatairól, a bankvezetés gyakor­
latáról. Az elmúlt években ugyanis 
sokoldalúan fejlődött a bank­
menedzsment. a bankok vezetésének 
gyakorlati tapasztalatokon alapuló 
tudománya. A bankokról szóló ma­
gyar szakirodalomból eddig hiány­
zott a bankmenedzsment tevékeny­
ségével, feladataival foglalkozó tájé­
koztatás. A szerzők hiányt pótló 
könyvükben a banküzemtanra épülő 
bankmenedzsment szerepét, eszkö­
zeit, a bankoknak a nemzetgazdaság­
ban, a pénz- és tőkepiacokon elfog­
lalt helyét, hagyományos és új fel­
adatait mutatják be. Ezen túlmenően 
ismertetik a magyar bankrendszer 
felépítését, a világ vezető bankjainak 
adatait, valamint értékelik a bankok 
működését befolyásoló tényezőket 
is.

A modern bank -  mint vállalat -  a 
társadalomban, tehát a környeze­
tében tevékenykedő rendszer; olyan 
dinamikus intézmény, amely tevé­
kenysége során állandóan változik, 
fejlődik. A környezet és annak vál­
tozása is hatással van a bank üzlet­
menetére. továbbfejlődésére, sőt va­
lamennyi banki tevékenységre is. Az 
utóbbi években a magyar gazdaság-

ban bekövetkezett változások a hazai 
bankrendszer átalakulásával, jogi 
szabályozásának módosulásával jár­
tak. Már erre való tekintettel is feltét­
lenül szükség volt a bankmenedzs­
menttel időszerűen foglalkozó kiad­
ványra...

A szerzők azt is hangsúlyozzák, hogy 
a magyar bankpiacon egyre éleződik, 
fokozódik a verseny. A verseny- 
képességet pedig a menedzsment 
szaktudása, felkészültsége és nem 
utolsó sorban a jól képzett banki szak­
emberek száma határozza meg. 
Olvashatunk a könyvben a banki 
üzletpolitika céljairól (jövedelmező­
ség, likviditás, biztonság) és 
eszközrendszerérői. Ez utóbbi a bank 
tervezési, döntési és szervezési 
folyamatait, stratégiáját és taktikáját, 
továbbá információs, ellenőrzési és 
revíziós rendszerét foglalja magában. 
A bank fizetőképessége, a banki for­
rások biztonságos és rentábilis befek­
tetése rendkívül fontos a passzív 
bankügyleteknél. A pénzmosás a 
passzív bankügyletek különleges 
területe, jellemzője, hogy a megbízó 
számára lehetővé teszi az illegális 
forrásokból származó jövedelmek 
legálisként való kezelését. Részletes 
tájékoztatást kapunk megakadá­
lyozásának gyakorlati kérdéseiről s 
arról a küzdelemről, amelyet a 
nemzetközi és hazai szervezetek 
ellene folytatnak.

- Könyvismertetés ■■■

A bankok aktív üzletágai a hitelügy­
letek, amelyek során a pénzintézet a 
passzív bankügyletekkel összegyűj­
tött forrásait helyezi ki. A bankme­
nedzsment kiemelt feladata és fele­
lőssége, hogy a kihelyezett hitelek, 
kötelezettségvállalások minél kisebb 
kockázattal járjanak. Gondoskodnia 
kell a hitelüzletág feltételeinek, kon­
dícióinak helyes előírásairól és azok 
betartásáról, a megfelelő fedezetek,

illetve biztosítékok meglétéről, azok 
valós értékéről és érvényesíthető­
ségéről. Ezzel kapcsolatban szük­
séges a belső szabályzat folyamatos 
korszerűsítése is.

A kamatpolitika, kamatprognózis 
gyakorlati kérdései után a pénzin­
tézetek korszerű fizetési forgalmáról, 
majd az integrált cashmenedzsment 
rendszerről tájékozódhatunk a 
könyvben. Ez utóbbi azoknak az 
intézkedéseknek a tervezését, végre­
hajtását és ellenőrzését jelenti, ame­
lyek biztosítják a vállalat mindenkori 
fizetőképességét. A szerzők rámutat­
nak arra is, hogy sok bankügyletet 
lehet biztosítási szolgáltatással is 
kiegészíteni, s megismertetnek az új 
típusú értékpapírügyletekkel (for­
ward-, swap-, opciós- és szab­
ványosított déri vat ívügy letek). A 
portfolió-menedzsment a pénzin­
tézeteknek az a tanácsadó tevé­
kenysége, amely az ügyfelek szá­
mára az értékpapír-befektetések leg­
megfelelőbb megoldását kívánja 
kiválasztani. Megismerjük a befek­
tetési tanácsadás alapelveit, a befek­
tetésekkel szembeni követelménye­
ket, s a számítógéppel támogatott 
befektetési tanácsadás modelljét.

A bankmenedzsment által irányított 
bankmarketingnek alkalmazkodnia 
kell a fokozott elvárásokhoz; segíte­
nie kell a bankok egységes képének 
kialakítását, fenntartását és minden­
kori korszerűsítését, valamint a ban­
ki stratégia konkrét célok meg­
valósítására irányuló törekvéseit. A 
szerzők foglalkoznak a bankme­
nedzsment közvetlen feladatai közé 
tartozó banki logisztikus vezetéssel, 
amely az állóeszközök, készletek, 
pénzeszközök, humán erőforrások és 
ezek változásainak a nyilvántartá­
sából áll. A számvitel -  mint a bank­
vezetés logisztikai eszköze -  nyil-
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vántartja a banki eszközök és forrá­
sok állományát, a banki műveleteket, 
s ezeket a bizonylati elv alkalma­
zásával dokumentálja. A számvitel 
tehát a logisztikai döntésekhez biz­
tosítja az alapot. A bankmenedzs­
mentnek ismernie kell a könyvelés és 
a zárszámadás lényegét, a mérleg, az 
eredménykimutatás stb. legfontosabb 
adatait s azok összefüggéseit. így 
nyerhet átfogó s egyúttal részletes 
képet a bank pénzügyi helyzetéről.

A könyv foglalkozik az összevont 
pénzintézeti számlarend, az éves 
beszámoló részeinek bemutatásával, 
megismertet a bankmenedzsmentnek 
a zárszámadások értékelésével, a 
pénzintézet biztonságos működteté­
sével. a helytelen pénzügyi folyama­
tok negatív hatásának mérséklésével 
kapcsolatos feladataival. Az utóbbi 
években fokozódott a bankok költ­
ségszámításának jelentősége, mert 
meggyorsult a pénzintézetek fejlődé­
se. bővült a fiókhálózat, átalakult az 
adatfeldolgozás technikája s megnö­
vekedtek a személyi és tárgyi költ­
ségek is. Ezért a költségek tervezése, 
elemzése, elszámolása a vállalat- 
vezetés fontos eszközévé vált. Ezzel 
kapcsolatban megtalálhatók a könyv­
ben a költségelszámolásra, a szten- 
derd költségszámításra, a határkölt­
ség-számításra. a bankköltség-me­
nedzsmentre vonatkozó tudnivalók.

A bankkontrolling átfogja az irá­
nyítás, a tervezés, a mérleg- és ered­
ményelemzés, a kalkuláció, az ellen­
őrzés és a szervezés területeit: olyafT- 
vezetési szemlélet és gyakorlat ez, 
amely a jövedelmezőségi és kocká­
zatvállalási célkitűzések megvalósí­
tására irányul. Kiépítése során meg 
kell vizsgálni a bank szervezeti 
felépítését, működését, tervezési 
rendszerét, információáramlási fo­
lyamatát. A bankkontrol ling a veze-
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tés információs központja szerepét 
tölti be. A stratégiai kontrolling mód­
szerei a fejlődés irányának, a növe­
kedés ütemének és lehetőségeinek 
meghatározására és a hozamelvárá­
soknak a kockázatpolitikai célokkal 
történő összehangolására alkalmaz­
hatók. Elemei: a portfolió- és a mér- 
legstruktúra-menedzsment. Az előb­
bi a banki hozamlehetőségek minél 
jobb kihasználását kívánja biztosí­
tani, az utóbbi a mérlegszerkezetet a 
kockázati szempontok alapján vizs­
gálja és értékeli. A stratégiai kontrol­
ling révén meghatározott főbb célki­
tűzések az operatív bankkontrolling 
keretében valósulnak meg.

A továbbiakban megismerjük a 
könyvből a magyar bankrendszer je­
lenlegi felépítését, működési sza­
bályzatát, felügyeletét, tájékozód­
hatunk a világ vezető bankjainak 
főbb adatairól, mérlegszámairól. 
Végül az utolsó fejezetben a 
bankvilág jelenlegi helyzetéről és a 
legközelebbi években várható fejlő­
désének irányáról olvashatunk. Egy 
dinamikusan fejlődő gazdaságban 
nélkülözhetetlen az erős, jól tő­
késített bankrendszer. Stabilitása 
attól függ, hogy a társadalom meny­
nyire bízik működésében, a bank­
vezetők által hozott döntések 
helyességében. Megállapítható, hogy 
a bankok menedzsmentje fokozni 
kívánja a bankok biztonságos mű­
ködését. Ennek érdekében szükség 
van -  az informatika fejlődése miatt 
-  a bankok infrastruktúrájának 
megváltoztatására. A XX. század 
vége tehát a bankok menedzsmentjét 
új feladatok, újabb és újabb kihívá­
sok elé állítja...

A magyar bankpiacon egyre éleződő j 
verseny időszakában jól haszno- i 
síthatók a könyvben tárgyalt bank- : 
menedzsment-ismeretek a banki i

■■ Könyvismertetés-------

felső, közép- és alsó vezetők min­
dennapi munkájában, a bankok ve­
zetésében és irányításában. Átte­
kinthető szerkezete és aktuális adatai 
alkalmassá teszik az összeállítást a 
banki ismereteket tanuló egyetemi és 
főiskolai hallgatók tudásának bőví­
tésére is.

R. I.

Dr. Sabján Julianna- 
Dr. Sutus Imre:

SZÁMVITELI
BELSŐ
SZABÁLYZATOK
KORTAX Kft., Verzál könyvek,
Budapest, 1997. 250 p.

A vállalkozások vezetői számára a 
számviteli törvényt módosító 1996. 
évi CXV. törvény 10. §-a új felada­
tokat írt elő. Ki kell alakítani ugyan­
is, s írásba kell foglalni a vállalkozás 
adottságainak, a törvény végrehajtá­
sának módszereit meghatározó szám­
viteli politikát. Ennek keretében el 
kell készíteni az eszközök és forrá­
sok leltárkészítési és leltározási sza­
bályzatát. az eszközök és források ér­
tékesítési szabályzatát, az önköltség­
számítás rendjére vonatkozó belső 
szabályzatot és a pénzkezelési sza­
bályzatot. A törvény azt is megha­
tározza, hogy mely vállalkozók mi­
lyen esetben mentesülnek az önkölt­
ségszámítási belső szabályzat készí­
tésének kötelezetttsége alól.

A kézikönyv ezeknek a törvényben 
előírt feladatoknak az ellátásához 
nyújt gyakorlati segítséget az érintett 
vállalkozások vezetői számára. 
Összeállítói gyakorlati szakemberek, 
a kézikönyvet a PM számviteli fő­
osztályának munkatársaival együtt­
működve készítették el. A szerzők a
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vántartja a banki eszközök és forrá­
sok állományát, a banki műveleteket, 
s ezeket a bizonylati elv alkalma­
zásával dokumentálja. A számvitel 
tehát a logisztikai döntésekhez biz­
tosítja az alapot. A bankmenedzs­
mentnek ismernie kell a könyvelés és 
a zárszámadás lényegét, a mérleg, az 
eredménykimutatás stb. legfontosabb 
adatait s azok összefüggéseit. így 
nyerhet átfogó s egyúttal részletes 
képet a bank pénzügyi helyzetéről.

A könyv foglalkozik az összevont 
pénzintézeti számlarend, az éves 
beszámoló részeinek bemutatásával, 
megismertet a bankmenedzsmentnek 
a zárszámadások értékelésével, a 
pénzintézet biztonságos működteté­
sével. a helytelen pénzügyi folyama­
tok negatív hatásának mérséklésével 
kapcsolatos feladataival. Az utóbbi 
években fokozódott a bankok költ­
ségszámításának jelentősége, mert 
meggyorsult a pénzintézetek fejlődé­
se. bővült a fiókhálózat, átalakult az 
adatfeldolgozás technikája s megnö­
vekedtek a személyi és tárgyi költ­
ségek is. Ezért a költségek tervezése, 
elemzése, elszámolása a vállalat- 
vezetés fontos eszközévé vált. Ezzel 
kapcsolatban megtalálhatók a könyv­
ben a költségelszámolásra, a szten- 
derd költségszámításra, a határkölt­
ség-számításra. a bankköltség-me­
nedzsmentre vonatkozó tudnivalók.

A bankkontrolling átfogja az irá­
nyítás, a tervezés, a mérleg- és ered­
ményelemzés, a kalkuláció, az ellen­
őrzés és a szervezés területeit: olyafT- 
vezetési szemlélet és gyakorlat ez, 
amely a jövedelmezőségi és kocká­
zatvállalási célkitűzések megvalósí­
tására irányul. Kiépítése során meg 
kell vizsgálni a bank szervezeti 
felépítését, működését, tervezési 
rendszerét, információáramlási fo­
lyamatát. A bankkontrol ling a veze-
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tés információs központja szerepét 
tölti be. A stratégiai kontrolling mód­
szerei a fejlődés irányának, a növe­
kedés ütemének és lehetőségeinek 
meghatározására és a hozamelvárá­
soknak a kockázatpolitikai célokkal 
történő összehangolására alkalmaz­
hatók. Elemei: a portfolió- és a mér- 
legstruktúra-menedzsment. Az előb­
bi a banki hozamlehetőségek minél 
jobb kihasználását kívánja biztosí­
tani, az utóbbi a mérlegszerkezetet a 
kockázati szempontok alapján vizs­
gálja és értékeli. A stratégiai kontrol­
ling révén meghatározott főbb célki­
tűzések az operatív bankkontrolling 
keretében valósulnak meg.

A továbbiakban megismerjük a 
könyvből a magyar bankrendszer je­
lenlegi felépítését, működési sza­
bályzatát, felügyeletét, tájékozód­
hatunk a világ vezető bankjainak 
főbb adatairól, mérlegszámairól. 
Végül az utolsó fejezetben a 
bankvilág jelenlegi helyzetéről és a 
legközelebbi években várható fejlő­
désének irányáról olvashatunk. Egy 
dinamikusan fejlődő gazdaságban 
nélkülözhetetlen az erős, jól tő­
késített bankrendszer. Stabilitása 
attól függ, hogy a társadalom meny­
nyire bízik működésében, a bank­
vezetők által hozott döntések 
helyességében. Megállapítható, hogy 
a bankok menedzsmentje fokozni 
kívánja a bankok biztonságos mű­
ködését. Ennek érdekében szükség 
van -  az informatika fejlődése miatt 
-  a bankok infrastruktúrájának 
megváltoztatására. A XX. század 
vége tehát a bankok menedzsmentjét 
új feladatok, újabb és újabb kihívá­
sok elé állítja...

A magyar bankpiacon egyre éleződő j 
verseny időszakában jól haszno- i 
síthatók a könyvben tárgyalt bank- : 
menedzsment-ismeretek a banki i
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felső, közép- és alsó vezetők min­
dennapi munkájában, a bankok ve­
zetésében és irányításában. Átte­
kinthető szerkezete és aktuális adatai 
alkalmassá teszik az összeállítást a 
banki ismereteket tanuló egyetemi és 
főiskolai hallgatók tudásának bőví­
tésére is.

R. I.

Dr. Sabján Julianna- 
Dr. Sutus Imre:

SZÁMVITELI
BELSŐ
SZABÁLYZATOK
KORTAX Kft., Verzál könyvek,
Budapest, 1997. 250 p.

A vállalkozások vezetői számára a 
számviteli törvényt módosító 1996. 
évi CXV. törvény 10. §-a új felada­
tokat írt elő. Ki kell alakítani ugyan­
is, s írásba kell foglalni a vállalkozás 
adottságainak, a törvény végrehajtá­
sának módszereit meghatározó szám­
viteli politikát. Ennek keretében el 
kell készíteni az eszközök és forrá­
sok leltárkészítési és leltározási sza­
bályzatát. az eszközök és források ér­
tékesítési szabályzatát, az önköltség­
számítás rendjére vonatkozó belső 
szabályzatot és a pénzkezelési sza­
bályzatot. A törvény azt is megha­
tározza, hogy mely vállalkozók mi­
lyen esetben mentesülnek az önkölt­
ségszámítási belső szabályzat készí­
tésének kötelezetttsége alól.

A kézikönyv ezeknek a törvényben 
előírt feladatoknak az ellátásához 
nyújt gyakorlati segítséget az érintett 
vállalkozások vezetői számára. 
Összeállítói gyakorlati szakemberek, 
a kézikönyvet a PM számviteli fő­
osztályának munkatársaival együtt­
működve készítették el. A szerzők a
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törvényben előírt szabályzatokon 
kívül foglalkoznak még a számlarend 
összeállításával, a bizonylati, az irat- 
kezelési és irattározási szabályzat 
elkészítésével is, mert a vállalkozá­
soknál ezekkel együtt válik teljessé a 
számviteli politikát realizáló belső 
szabályozások köre.

A kézikönyv első fejezete a vállal­
kozások belső szabályzatai készíté­
sének elvi és gyakorlati problémáival 
foglalkozik. Felhívja a figyelmet 
arra, hogy a számviteli belső sza­
bályzatoknak egységes rendszert kell 
alakítaniuk, s a szabályozás végre­
hajtásában motiválni kell az érdekel­
teket az előírtak betartására, s a 
szabályozási hiányosságok kijavítá­
sának kezdeményezésére.

A számviteli politika tartalmát ismer­
jük meg a második fejezetben. Szó 
van itt a beszámolási forma, az ered­
ménykimutatás időpontja megál­
lapításáról, a mérleg és az ered- 
ménykimutatás további tagolásáról, a 
termelőeszközök besorolásának, az 
értékcsökkenési leírás módszereinek 
meghatározásáról. Ki kell jelölni a 
készletek elszámolásának és érté­
kelésének, az előállítási költség 
meghatározásának módját, az érték- 
vesztések, a valuta és deviza kész­
letek, az értékhelyesbítések elszámo­
lási módszerét stb. A szerzők fog­
lalkoznak a pénzügyi számvitel és a 
vezetői számvitel kapcsolatával, az 
üzleti jelentés tartalmának meghatá­
rozásával, az éves beszámoló köz­
zétételével.

A számlarenddel szemben támasztott 
követelményeket, a számlarend tar­
talmát. a számlarend összeállítását 
mutatja be a kézikönyv harmadik 
fejezete. Javaslatot találunk itt a 6-7. 
számlaosztály bontására az iparban,

az építőiparban, a mezőgazdaságban 
és a belkereskedelemben. Az 7. 
számú mellékletből egy Kft. szám­
latükrét ismerjük meg szöveges ma­
gyarázat kíséretében. A számlarend­
nek ugyanis tartalmaznia kell a 
számla tartalmát, ha az a számla 
megnevezéséből egyértelműen nem 
következik.

Ezek után a kézikönyv az egyes 
szabályzatok összeállításának mene­
tét, az elvégzendő feladatokat írja le. 
Megismertet azzal, hogy milyen 
témákat célszerű tárgyalni, szabá­
lyozni az eszközök és források leltár- 
készítési és leltározási szabályza­
tában (a leltár fogalma, célja, bizony­
lati rend. az értékelés és ellenőrzés 
szabályai, a leltározási utasítás tartal­
ma). A mellékletek a szükséges 
bizonylatok és egy Kft. szabályzatá­
nak mintáit tartalmazzák. Az eszkö­
zök és források értékelési szabályza­
tának meg kell felelnie a számviteli 
törvény 30-41. §-aiban részletesen 
előírtaknak. Ezek az előírások rész­
ben keretszabályok s így választási 
lehetőséget biztosítanak a vállal­
kozás vezetői számára. Az értékelési 
módok, eljárások változásának hatá­
sait a keigészítő mellékletben kell 
részletezni.

Az önköltségszámítás a vezetői in­
formációs rendszerben fontos szere­
pet tölt be; elő-, közbeeső és utókal­
kulációból áll. Az előírt értékhatárt 
meghaladó vállalkozásoknál kötele­
ző az utókalkuláció készítése (szám­
viteli törvény 34. § (1) bekezdés). 
Megismerjük az önköltségszámítás 
és a számvitel kapcsolatát, az önkölt­
ségszámítással szemben támasztott 
követelményeket. A gazdálkodó 
szervezetek maguk alakítják ki az 
önköltségszámítás rendjét s azt az 
Önköltségszámítási szabályzatban

rögzítik: a kézikönyv ennek mintáját 
is bemutatja.

A pénzkezelési szabályzatnak fog­
lalkoznia kell a bizonylati fegyelem 
betartásával, a vagyonvédelmi köve­
telményekkel, a számviteli törvény­
nyel kialakítandó összhanggal, a 
pénzforgalom ügyviteli rendjének 
szabályozásával (számviteli törvény 
83. §-a) s az ellenőrzési előírások 
betartásával. Tartalmát mintán ke­
resztül ismerjük meg a mellékletben. 
A számviteli nyilvántartásokba csak 
szabályszerűen kiállított bizonylatok 
alapján jegyezhetők be adatok; a 
bizonylatok feldolgozásával, ellen­
őrzésével, tárolásával kapcsolatos 
feladatokat célszerű a bizonylati sza­
bályzatban összefoglalni. Ez kiter­
jedhet a termelőeszközök, a pénz- 
gazdálkodás, a munkavállalói elszá­
molások. a termelési folyamat, a se­
gédüzemek ügyvitelének szabályo­
zására, a bizonylatok alaki és tartal­
mi ellenőrzésére. A mellékletek a 
szabályzat, a bizonylati album össze­
állítását és a bizonylatok feldolgo­
zásának az útját mutatják be.

Végül az iratkezelési és irattározási 
szabályzat elkészítésével kapcsolatos 
tudnivalókkal ismertet meg a ké­
zikönyv. E szabályzat összeállításá­
val teremthető meg a vállalkozás 
fontos érdekeihez fűződő okmányok 
biztonságos nyilvántartása és meg­
őrzése. Elkészítésének megköny- 
nyítését itt is minta teszi lehetővé.

A kézikönyvben részletesen leírtak 
alapján, a szabályzatminták segít­
ségével a vállalkozások adottságai­
nak megfelelő számviteli belső sza­
bályzatok könnyen elkészíthetők.

Rubóczky István
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