KENESEI Zsdfia

A MARKETING TRANZAKCIOKOZPONTU
SZEMLELETENEK ATALAKULASA
A KAPCSOLATORIENTALT MEGKOZELITES

FELE

A hagyomanyos eladé-vevd viszony a tranzakciokozpontl szemléletrél olyan iranyba latszik elmozdulni, ahol
a felek partnerré valnak, és a kdlcsénds hasznok reményében szoros egyittmiikodést alakitanak ki egymas
kozott. A cikk elméleti 6sszefoglalét ad e valtozasokrol, kiemelve a hosszu tavu, kétoldald kapcsolatok szerepét
a vertikalis marketingcsatornakban. Egyuttal hianyp6tld szerepet is betdlt, hiszen a fogyasztasi cikkek marke-
tingje mellett ma igen kevés sz6 esik a szervezetek kozotti vasarlasok soran alkalmazhaté marketingeszkdzok-

rél.

Az utébbi években a marketing elméletében és gyakor-
latdban hatarozott elmozdulds figyelhet6 meg a hagyo-
méanyos 4P-re éplld marketingkoncepciétél a hosszu
tavl, kétoldald kapcsolatokat kdzéppontba helyezé mar-
keting felé. Nyilvanvaléva valt, hogy a szoros egyditt-
miikddés a partnerek szdméra koélcsonds elényodkkel
jarhat.

Noha a marketingirodalomban egyre nagyobb
hangsulyt helyeznek a horizontélis kapcsolatokra (pl.
stratégiai szovetségek, K+F egyuttm(kddések), valamint
a kétoldali kapcsolatok halozatban torténd értelmezé-
sére (networking), ebben a cikkben Kkifejezetten a két
aktor kozott létrejové vertikalis marketingkapcsolatok
elemzésére vallalkozunk. Ezek hat leggyakoribb formaja
a kdvetkez6 [Kotler-Lilien, 1983] (1. &bra).

Lathatd, hogy az értékesitésnek harom lehetséges
szintje van: kdzvetlenil a gyartétél (gyarbol vagy Uzlet-
bél), képvisel6n (Ugyndkon) keresztil, és nagykereske-
dén keresztil. A legtdbb kutatas, amelyr6l a cikkben szd
esik, ezen kapcsolatok egyikére vonatkozik. Az el6bbiek-
ben behatarolt terlleten folyt kutatasok tobbféle elméleti
keretben gondolkodnak, rendszerezésiikre a kdvetkezd
csoportositas vehetd figyelembe: az elad6-vevé kapcso-
latanak elsd keretbe foglalt megjelenése az IMP csoport
interakciés modelljében fedezhet6 fel. A szerz6déses jog
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|.abra

Aszervezetek kozotti hat leggyakoribb
értékesitési csatorna

Fonéas: Kotler-Lilien [1983], 1983, 440. o.

alapjaira épulé megkdzelités a tranzakciok tarsadalmi be-
agyazédottsagara helyezi a hangsulyt, mig a tranzak-
ciondlis koltségek elmélete a csere koltségeit vizsgalja. S
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végil megemlithetjiik a kapcsolati marketing (relation-
ship marketing) fogalmat énmaguk szdméra ,,lefoglalé*
kutatokat, akik Uj paradigmaként hasznaljak e kifejezeést.

Noha ezt a gondolatot néhanyan a fogyasztasi cikkek
marketingszemléletére is probaljak kiterjeszteni [Gron-
roos, 1990], hangsulyoznunk kell, hogy alapvet6en csak
egyenrangu felek képesek kdlcsonds viszonyokat kialaki-
tani. Ennek megfeleléen a kélcsdnds kapcsolatok idedja a
szervezetek kozotti gazdasagi tevékenységekre vonatko-
zik, s csak kevéssé terjeszthet6 ki a végs6é fogyasztoval
fennalld kapcsolatokra. Ennek bizonyitasara vallalkozott
Pressey és Mathews [1997], amikor megvizsgaltak, hogy
mennyire van létjogosultsdga egy szupermarketlanc
»hiségkartyajanak“, mennyire lehet a vevét ilyen esz-
kozokkel hosszd tava elkotelezettségre birni. Kovetkez-
tetéseikben arra jutottak, hogy a hosszu tavu kapcsolatok
alapvet6 feltételei (amelyeket késébb részleteziink) nem
teljestilnek az drids haldzat és az egyedi fogyaszté kozott,
igy nem beszélhetink a kozoéttlik fennallo kdzds érde-
keken alapuldé kapcsolatokrél. Nem tagadva, hogy nap-
jainkban a végs6 fogyasztd lojalitasdénak megszerzése és
megtartasa kdzponti kérdés, ennek eszkdze nem elsésor-
ban a kapcsolati marketing.

Interakciés modell

A hagyomanyos eladé-vev6 viszonyban sokaig sokkal
inkabb egyszeri tranzakcionak tekintettek minden
lgyletet, mint az Ugyletek soran kialakuld folyamatos
kapcsolatnak. E folyamatossagra el6szér az Uppsala
egyetemen megalakult IMP (Industrial Marketing and
Management) csoport irdnyitotta a figyelmet, akik Kki-
alakitottdk az Un. interakcié-megkozelitést [Hakansson,
1982], Megfogalmazésukban a beszerzési dontés inkabb
tekinthet6 a két fél (elado-vevd) kozotti interakcionak,
mint pusztan egyoldalu kapcsolatnak az aktiv beszerz6 és
a passziv piac kozott. A kapcsolatot befolyasoljak a koz-
rem(ikdd6 partnerek, az interakci6 folyamata, a kdrnyezet
és az atmoszféra. A modell sokrét(iségét mutatja a 2.
abra.

A kapcsolatban részt vevd felek befolyasolva sajat
szervezeti és egyéni jellemzGikt6l az interakcié soran
csereligyletekben vesznek részt, amelyek vonatkozhatnak
termékre, informéciora, pénzre, illetve pénziigyi miive-
letekre és tarsadalmi tgyletekre (pl. az eladdszemélyzet
tarsadalmi normékat kovetd kapcsolata az Ugyféllel, az
egymés kozott kialakulé bizalom stb.). Ennek soran
kialakul az atmoszféra (pl. a fiigg6ségi viszonyok) a két

2. dbra

Interakciés modell

Kornyezet
A piac struktdraja, dinamizmusa
Nemzetkoziescdés, Elhelyezkedés a marketing-
csatorndban Térsadalmi rendszer
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termék/szolgaltatas,
informaécio,

Techno- pénziigyi, tarsadalmi

l6gia cseretgyletek Szervezet
Stratégia
Struktira
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C%);Ok Az interakci6 folyamata Egyén
Tapaszta

Hosszl tavu:
Intézményesités, Adaptalas
kapcsolatok

Forras: Hakansson, 1982, 24. o.

fél kozott, amit azonban befolyasol a kiilsé kérnyezet is.
Amennyiben a felek hosszabb tadvon &llnak kapcsolatban
egymassal (a szervezetek kozotti kapcsolatokra pedig ez
jellemzd), akkor az interakcid folyaman kialakult csere-
lgyletek egyfajta intézményesiilés felé mozdulnak el, a
felek kdlcsonos elvarassal vannak egymas irant, masrészt
adaptacios folyamat alakul ki, amelynek soran olyan val-
toztatasokat tesznek a csereligyletekben, amelyek segitik a
hosszu tavu kapcsolat fenntartasat (pl. termékfejlesztés, az
informéaciocsere folyamatanak atalakitasa, pénzigyi
feltételek vagy személykdzi kapcsolatok javitasa).

A hangsuly a bemutatott elméleti keretben azon van,
hogy mindkét fél (szervezetileg és egyénileg is) aktiv
részese a beszerzési dontésnek, s ezaltal a rovid tavu
csere epizdédok mellett kapcsolatukra a hosszl tav s egy-
fajta komplexitas jellemzd, amelyet a kiils6 kérnyezet és
a csatorna atmoszféraja is befolyasol.

Ahhoz, hogy lassuk, melyek a lényegi eltérések a
hosszli tavli kapcsolat és az egyedi tranzakcidk kozott,
érdemes a szerz8déses jog altal kifejlesztett, s a mar-
ketingirodalomban is teret nyert megkdzelitést alkal-
mazni.
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Egyedi tranzakciok versus
kélcsonods kapcsolatokon alapulé tranzakciék

Két, cserekapcsolatban részt vevd fél kozétt - attdl flg-
g6en, hogy egyszeri vagy ismétl6d6 kapcsolatrol van sz
- egy kontinuum mentén a diszkrét tranzakciotol kezdve
a tokéletesen folyamatos kapcsolatig barmilyen fajta
megoldas elképzelhet§. A skala egyik végpontja a
tokéletesen egyedi tranzakcié (ha létezik egyaltalan
ilyen), amely a neoklasszikus kozgazdasagtan feltételei-
vel konzisztensen azt jelenti, hogy a felek nem ismerik
egymast, sem azel6tt, sem azutan nem fognak kapcsolat-
ba Iépni egymaéssal, igy személyiséglik semmilyen
szerepet nem jatszik, nem azonosithatdak, a csere egy-
szeri. a kommunikacié minimalis a felek koz6tt [Dwyer-
Schurr-Oh, 1987]. Példaul egy egyszeri benzinvésarlas
markazatlan, varoson kivil es6, fiiggetlen benzinkdtnal
készpénzzel fizetve.

A skala masik végpontja a kapcsolatorientalt csere.
Ez esethen (az el6bbivel ellentétben) hangsuly helye-
z6dik a csere torténeti és tarsadalmi beagyazodottsagara,
a felek kolcsdndsen érdekeltek az tgyletben, ezéltal a
cserében részt vevlk személye nagy fontossagot kap,
Ugyszintén a csere el6- és utéélete is.

A szerzddéses jog fogalmi keretét alkalmazva
a kovetkez6 kiilonbségeket figyelhetjik meg
a két végpont kozott:

Egyedi tranzakcidk esetében a csere id6tartama és hatarai
j6l meghatarozottak, mig hosszl tava kapcsolatok soran
azok elmosddnak. Ajogok és kotelezettségek az els6 eset-
ben szigorlan meghatdrozottak, standardizaltak, szerzg-
désben szabalyozottak. A masodik esetben a kialakult
kapcsolati normak szabalyozzék a viszonyt, amelyek
sokkal inkabb informalis egyezségeken, szokésjogon ala-
pulnak, mintsem rigid szabalyokon. Ennek eléréséhez
szilkség van a felek kozott kialakulé bizalomra és
elkdtelezettségre. Egyedi tranzakciok esetében a szerz6-
déses biztonsag ajogi alrendszerbe vetett bizalmon ala-
pul, mig kdlcsonds kapcsolatok esetében a kapcsolatba
vetett bizalom és az a hit, hogy a felek hajlandéak dnkor-
latozasra a kapcsolat fenntartasa érdekében. Amig az elsd
esetben nincs kooperacio a felek koz6tt, addig a maso-
dikban fontos szerepe van mind a tervezésben, mind a tel-
jesitésben.

Amig. az egyedi tranzakciok soran a felek nyereségei
és vesztesegei jol elkuldnilnek, addig a kdélcsonos kap-
csolatokban a felek hajlanddak ideiglenesen a vesztesé-
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geket megosztani, a jov6ben vérhatd nyereségek érde-
kében.

Hangsulyozni kell, hogy a kélcsénds kapcsolat nem
pusztan az egyedi tranzakciok ismétlédése. Nem mond-
hatjuk tehat azt, hogy az a vallalat, amelyik rendszeresen
Uzleti viszonyban all egy masikkal, az ismertetett konti-
nuum kapcsolati végén helyezkedik el. Err6l csak abban
az esetben beszélhetiink, ha érvényesiilnek kozottik a
hosszl tavu elkotelezettség, a kolcsondsség, a rugal-
massag, az onkorlatozas normai.

A kapcsolati normék kialakitasa érdekében a felek
elkotelezettséget vallalnak, ami azt jelenti, hogy kilén-
b6z6 befektetésekkel biztositjak a folyamatos részvételt.
A felek demonstraljak, hogy megbizhat6ak, garantéaljak a
maésik jogait, és szamithatnak egymasra abban, hogy
elvégzik mindazon feladatokat, amelyek sziikségesek a
kapcsolat fenntartasahoz és a konfliktusok rendezéséhez.
Cserébe élvezik a megn6tt kiszamithatdsag és rugalmas-
sag el6nyét és azt, hogy a masik fél nem hasznalja ki az
elkdtelezettséghdl szarmazé hatalmat. Természetesen egy
ilyen kapcsolatba nem mindenki 1ép be.

A Dwyer-Schurr-Oh modell leir6 jellegénél fogva
nem ad vélaszt arra a kérdésre, hogy milyen helyzetekben
érdemes energiat fektetni hosszd tavi kapcsolat
kialakitdsdba. Ezzel a probléméval foglalkozik Jackson
[1985, 1987], aki érdekl6désének kdzéppontjaba a part-
nervaltas koltségeit (switching cost) helyezi. Abban az
esetben, ha ezek a koltségek magasak a vevé nem fogja
kénnyen felcserélni a szlkséges termék szallitojat, hi-
szen ez addicionalis koltségekkel jarna. Ez a vev6, ha
egyszer mar vevOvé valt, akkor hosszi tavon lehet ra
szamitani, mivel a magas atallasi koltség miatt fliggd
helyzetbe kerllt, s ezt a fiigg6séget a hosszi tavi kap-
csolat kialakitasaval igyekszik kompenzalni. Ha azonban
mégis kénytelen a szallitovaltasra, gy akar orokre
elveszettnek tekinthetd, hiszen rossz tapasztalatai miatt
kicsi a valossziniisége, hogy Ujra elkdtelezze magat (lost-
for-good model). Jellemz6 még ezekre az Ugyfelekre,
hogy altalaban egy szallitéval tartanak csak fenn kapcso-
latot, s ez a kapcsolat stratégiai jelent6séggel is birhat.

A skala méasik végpontjat azok a vallalatok jelentik,
amelyek beszerzéseikkor mindig tobb szallitoval tartanak
fenn kapcsolatot, és mindig azokat részesitik el6nyben,
amelyek aktudlisan a legjobb ajanlatot tudjak felmutatni
(alwaysa-share model). Ezen véllalatok szdméra a szal-
litovaltas koltsége elhanyagolhatd, ezért nem is fognak
hangsulyt helyezni a kapcsolat er@sitésére vagy szoro-
sabbra flizésére. Az id6horizont ebben az esetben
jellemzden rovid tava.
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A széllitovaltds koltsége tobbféle tényez6bdl All
Ossze, kozos jellemz8jik azonban, hogy mindegyik
valamilyen invesztici6 a vevd részér6l. A befektetés
torténhet emberi er6forrasba, materidlis javakba, vagy
folyamatokba. Ha egy bank sajat szamitégépes rendszert
kivan kialakitani, sziikséges, hogy megfelel6 szoftvert
vegyen, amelynek Ujabb és Gjabb véltozatait a gyartd
bizonyos koltségcsokkentéssel bocsatja rendelkezésére.
Ha meg akarja valtoztatni az egész rendszert, az (j
szoftver tetemes koltségekkel jarhat. Ahhoz, hogy az
informatikai rendszert haszndalni tudja, szilksége van az
alkalmazottak betanitasara. Ez jelent0s oktatasi koltseget
jelent, ami szintén erésen kapcsolodik az adott szoftver-
hez. Mindezek mellett pedig az (j informatikai rendszer
0j miikodési folyamatot (pl. hitelelbiralasi rendszert)
hozhat létre, amelynek megvaltoztatasa ismét po6tlélagos
koltségeket igényelhet. Ha egy szamitégéprendszereket
el6allitdé cég megnyer magénak egy bankot, szdmithat ra,
hogy a bank hosszl ideig az tigyfele marad, ezért érdemes
energiat fektetni a kapcsolat fenntartasaba.

A skala két végpontja kozott természetesen sokféle
atmenet létezik, fontos, hogy a szallité tisztdban legyen
azzal, hogy vev6je a kontinuum melyik részén
helyezkedik el, s ennek megfeleléen forditsa idejét és
pénzét a hosszU tavl kapcsolat Kialakitdsaba. A
szamitogépes vallalattal ellentétes helyzetben van egy
szallitmanyozéssal foglalkozé vallalat, amelynek nem
biztos, hogy megtériilnek azon befektetései, amelyekkel
vev@szolgalatanak szinvonalat emeli (példaul tanacsadas-
sal segiti vevGit a tervezésben vagy a legmegfelelébb
idézités kialakitdsdban), de szolgaltatdsdnak ara maga-
sabb versenytarsainal. Ebben az esetben ugyanis -
feltételezve, hogy a versenytarsak is Kielégitenek egy
megfelel§ szolgéltatds szinvonalat - a vev6nek nem
jelent tobbletkoltséget masik vallalat igénybevétele, és
eléfordulhat, hogy - bar megkapta a magasabb szinvo-
nall szolgéaltatassal jaré el6nyoket a vallalattdl - egy jobb
ajanlat elcsabitja, s igényeinek egy részét - lehet, hogy
dontd részét - a konkurens szallitoktol elégiti ki. Teheti
ezt egyrészt azért, mert meg tudja osztani beszerzéseit;
masrészt, mert sajat részér6l nem eszkozolt befekte-
téseket az adott kapcsolatba, igy nincsenek elsillyedt
koltségei a valtaskor.

Szilkséges tehat, hogy az eladd elemezze vevéit és azt
a piacot, amelyen tevékenykedik, s csak ezutan tegyen
er6feszitéseket a kapcsolatok elmélyitésére.

Jackson elméletének Ujszer(isége abban rejlik, hogy
megkiilonbdzteti (a switching cost nagysagara alapozva)
azokat a vevoket, akik igénylik a hosszl tavi kapcsolatot

és azokat a vevlket, akik nem. Ez a szemlélet azonban
sajatosan egyoldall, csak az eladé szempontjabdl elemzi
a kapcsolatorientaltsagot. Ahhoz, hogy teljességében
érzékelhessiik a valésagot, a vev6-eladdé kapcsolatot
mindkét fél szempontjabol elemezni kell (3. abra).

Abban az esetben, ha az elad6 érdeke a kapcsolat
fenntartadsara nagyobb, mint a vevéé, akkor az eladd fog
nagyobb energiat fektetni a kapcsolatba, mig ha a vevé
motivacidja erdsebb, a vevének kell a kapcsolatot életben
tartania. Mindkét esetben eltér§ fligg6ségi viszonyok
tételezhetbek fel, s valoszinlleg nem egyenrangl a két fél
pozicidja (példaul monopolhelyzetben).

Kdlcsdnds egylttmiikddés csak abban az esetben
feltételezhetd, ha mindkét félnek egyarant érdeke a kap-
csolat kialakitasa és fenntartasa.

3. dbra
A vevé-eladd kapcsolatanak lehetséges dimenzioi

Az eladd motivécidja
a kapcsolat fenntartasara

Magas

Forréas: Dwyer-Schurr-Oh, 1987. 17. o.

A tranzakcios koltségek elmélete
a vertikalis csatornakapcsolatok elemzésében

Jackson modelljének egyik legfontosabb eleme a szal-
litovaltas koltsége. Ha mélyebben meg akarjuk érteni a
partnervaltas koltségének miikddési mechanizmusat,
érdemes egy, a szervezettudomanyban kidolgozott, de a
marketingcsatorna-irodalomban is megjelen6 elmélet
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[Dwyer-Oh, 1988; Heide-John, 1992; Heide-John, 1988;
Erramilli-Rao, 1993] eredményeit felhasznalni.

A tranzakcids koltségek elméletének(TCA) kidolgo-
zasa Coase és Arrow nyoman Williamson nevéhez
fliz6dik, s alapvetd célja annak a szervezetelméleti prob-
lémanak a megoldasa, hogy mikor érdemes egy cégnek
vertikalis integraciot kialakitani, azaz sajat hatarain beldl
termelni a szlikséges anyagokat, és mikor érdemes azt a
piacrdl beszerezni, illetve, hogy melyek azok a kdltségek,
amelyek a tranzakcié soran felléphetnek (Williamson,
1975, 1988, 1991).

Az elmélet elemzési egysége a tranzakcio, s kiindul6
feltételezése szerint a tranzakcidk lebonyolitdsa soran
bizonyos koltségek Iépnek fel, amelyek az egyének kor-
latozott racionalitisaval, az informacids aszimmetridval,
illetve az opportunistalviselkedésre valé hajlandéséggal
magyarazhatok. Milyen koltségekrél lehet sz0?
Felléphetnek egyrészt a koordinacios koéltségek, amelyek
abbol szarmaznak, hogy koltséget jelent a potencialis
szallitok/vev6k meghatarozasa, értékelése, az arak
kialakitasa, a szerzddéselemek pontos meghatarozasa, a
teljesitmény ellen6rzése. Ezek a koltségek tokéletes piaci
viszonyok mellett természetesen nem léteznek, amint
azonban feltételezziik a Simon-i korlatozott racionalitast,
szamolnunk kell velik. A koordinacios koltségek kozott
nemcsak a keresés, értékelés sth. adott koltségei jelennek
meg, hanem az ezen tevékenységek soran fellépd id6-
kiesés koltségei is felszamitandok.

A koordinécios koltségeken kivil felléphetnek bizo-
nyos motivaciés koltségek is, amelyek a felek eltérd
informaltsagabdl, illetve elkotelezettségbél szarmaznak, s
arra irdnyulnak, hogy megvédijék a feleket egymas oppor-
tunista viselkedésétél.

A tranzakcios koltségek akkor magasabbak, ha:

- nagy a bizonytalansagi tényezd. Minél kevéshé
kiszamithat6 a kdrnyezet, illetve a partner viselkedése,
annal inkdbb biztositani akarja magat a szerz6d§ fél az

1 Opportunizmus: ,,Onérdek keresése csSHéard viselkedéssel.*
(Wiliamson, 1975, 26. 0.) Hangstlyozni kell, hogy ez nem
egyenértékii a csalassal. Csupan arrél van sz0, hogy a kapcso-
latban részt vevok sajat érdekeiket részesitik elényben, amivel
adott esetben lehet, hogy sértik a masik felet. Ha a vallalat nem
Ugyel arra, hogy a méasik félnek ne okozzon veszteséget sajat
piaci tevékenységével, opportunistanak nevezzik. Williamson
feltevése szerint az egyének hajlamosak sajat érdekeiket kovet-
ni, fiiggetlendl annak masokra hat6 negativ kovetkezmé-
nyeitdl.
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elére nem lathaté eseményekét illetéen. Mivel ezek
szerz8déshe foglalasa és ellenérzése nehezebb feladat,
novelik a kdltségeket. Empirikusan is bizonyitottak, hogy
a vertikalis kapcsolatok szorosabbra fiizése abban az eset-
ben, ha magas a kdrnyezeti bizonytalansag, noveli a felek
teljesitményét, abban az esetben viszont, amikor nincs
bizonytalansagi tényez6, nincs szignifikans kiilénbség a
teljesitményekben sem [Noordevier et ah, 1990],

- magasak a tranzakcio-specifikus beruhdzasok. A
tranzakcio-specifikus vagyon vagy beruhazas olyan tar-
gyi vagy humén beruhazést jelent, amelyek csak az adott
kapcsolatban hasznalhatoak, s ha a kapcsolat megsz(inik,
azok nem hasznosithatéak a tovabbiakban. Minél tébb
ilyen fajta beruhazasa van az egyik félnek, annal inkabb
igyekszik biztositani magat az ellen, hogy a partner ezt
kihasznalja. Ezekbdl a beruhdzasokbdl ered a mar
emlitett partnervaltas koltsége.

- bonyolultak a tranzakciok. Minél standardizaltabb
egy tranzakci6, annal egyszer(ibb maga a szerz6dés és
annak ellenérzése. Amint azonban né a bonyolultsaga, s
egyre differencialtabb a termék (szolgaltatas), annal
bonyolultabbd valik a szerz8dés, s annal magasabbak
lesznek a koordinacids és motivacios koltségek is.

- gyakori és hosszan tart6 tranzakciordl van szo.
Ezekben természetszerlien gyakori a kommunikécio, s
id6tartamuk is hosszd tavu. Minél inkabb ezekkel a
jellemz6kkel irhato le egy kapcsolat, annal nagyobb esély
van az informéaciés aszimmetria fellépésére, s annal
fontosabba valik a kélcsonds elkotelez6dés. llyen esetek-
ben pétldlagos szabalyokra van szlikség, amelyek a kap-
csolat soran jelentkez§ vitas kérdéseket, problémakat ren-
dezik. Hosszl tavu kapcsolat fenntartasahoz szilkség van
a felek onkorlatozasara is, s az Ujonnan jelentkez6
helyzetekhez torténé allandd adaptacidra, ami szintén
addicionalis koltségek forrésa lehet.

- nehéz a teljesitmény értékelése. Amennyiben az
aktualis teljesitmény nehezen értékelhetd (szolgaltatasok
esetében ez kdnnyen el6fordulhat), kiilon kockazatot
jelent a vev6 szamara, hogy nem fizetett-e til magas arat
a szolgéltatasért, illetve a szolgaltatd szdmara, hogy nem
kért-e tal alacsony arat a szolgaltatasért.

A tranzakcios koltségek elméletének valasza a leirt
koltségek kivédésére a birokratikus kontroll kialakitasa,
azaz a vertikalis kapcsolatnak a véllalati hierarchidba
emelése (a ,,make or buy“ dilemmabdl a ,, make“ prefe-
ralasa).

A tranzakci6s koltségek elméletének szamunkra is
fontos Uzenete egyrészt, hogy szerz6déses kapcsolatok
kialakitasakor olyan tranzakcio-specifikus befektetések
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johetnek létre, amelyek feliigyeletére nem elegend6ek a
piac mechanizmusai, masrészt, hogy ilyen esetekben erés
fligg6ség alakul ki a felek kozott. A Williamson altal ajan-
lott két végpont azonban nem minden esetben redlis alter-
nativa. Sok esetben ugyanis a felek nem képesek, illetve
nem akarnak vertikalis integraciot kialakitani, kapcso-
latukat viszont mégsem bizzak szivesen a piac mechaniz-
musaira.

A piac feligyeletének kivaltasara abban az esetben,
ha a fliggés kolcsondsen erfs a szerz6d6 felek kozott,
alternativ_megoldast jelenthet a kolcsdnds iranyitas
[Heide. 1994], Sok esetben, amikor vertikalis integraciéra
nincs sem mad. sem szandék, ez a fajta kapcsolat jelent-
heti a megoldast (1. tablazat):

kutatok - féleg a szocioldgia elméleti bazisat felhasznal-
va - teljesen elvetik a tranzakcids koltségek elméletét
éppen az opportunizmus alapfeltétele miatt [Granovetter,
1985]. Kutatasi eredményeikkel azt a nézetet tdmasztjak
ala, hogy a kapcsolatok altalaban tarsadalmi keretekbe
vannak beagyazva, ahol az opportunizmus nem szabaly,
hanem kivételes viselkedési forma.

A TCA feltételezése az opportunista viselkedésre
valdban elég er@s, mégsem kell feltétlenll elvetni az
egész elméletet. Vannak olyan kisérletek, amelyek Uj
elméleti keret kidolgozasaval prébaljak kezelni a csalard
viselkedés kérdését.

Heide és John [1992] a két fél altal kovetett normak
bevezetésében latja a megoldast. A TCA elmélete szerint,

. tablézat

Iranyitasi forma

A kapcsolat kezdete

A kapcsolat fenntartasa
1 Szerepmeghatéarozés

2. Tervezés
3. Vltoztatas

4. Ellendrzés
5. Oszténzérendszer
6. Akényszerités

eszkozei
A kapcsolat befejezése

Aszervezetek kozotti iranyitas dimenzidi

Piac

Nincs kiléndsebb
bevezetd folyamat

Egyéni szerepek egyéni
tranzakciokra

Nincs vagy minimalis
Nincs

Kulsé/utolagos,

Az output mérése
Révid tavd, outputhoz
kapcsol6dd

Kils6dleges: jogrendszer/
konkurencia
Az egyszeri tranzakcid

Nem piac

Egyoldalt (unilateral)
Szelektiv belépés, a partner
képességeinek értékelése

Egyéni szerepek az egész
kapcsolatra
Proaktiv/egyoldalt

Ex ante, a valtozasokat el6re
prébaljak tervezni
Kuls6/utélagos, az output
és a viselkedés mérése
Révid és hosszu tava,

az outputhoz és a viselke-
déshez kot6dik

A kapcsolaton beliili
hatalom alapjan
Akapcsolat rogzitett

Kétoldalu (bilateral)
Szelektiv belépés, a partner
hozzaallasanak értékelése

Eggymaést atfedd szerepek.
csoportfelelGsség
Proaktiv/kozds

Bilaterdlis, kdlcsonds

Bels6/proaktiv

Onkontrollra van alapozva
HosszU tavd, a hozzaallashoz
(attit(id) kapcsolodik

Kapcsolaton beldili, az
érdekek azonossaga alapjan
Nyitott vég(i

befejezése

Forréas: Heide, 1994, 75. o.

Heide fogalomhasznalataban az egyoldall irdnyitas felel
meg Williamson hierarchia fogalménak, a kétoldalu
(bilateralis) iranyitas a hosszd tava kdlcsonds kapcsolat-
nak, mig apiac iranyitasa az egyedi tranzakcioknak.

Az 7. tablazatbdél lathatd, hogy a piac fennhatésaga-
nak nem a williamsoni hierarchia az egyetlen alternativa-
ja, hiszen a szimmetrikus és magas fligg6ség mindkét fél
részér6l értelmetlenné teszi az opportunizmust, és kol-
csonos érdekeken alapul6 iranyitas fog kialakulni.

A tranzakcios koltségek elméletének egyik f6 tama-
dasi teriilete az opportunizmus feltételezése. Egyes

id6tartamu

amennyiben léteznek tranzakcid-specifikus beruhazasok
a vevl részér6l, ez fliggbséget teremt, amit Ggy prébal
ellenstlyozni, hogy valamilyen mdédon kontrollalni
kivanja a szallitd dontéseit, az alapelmélet szerint ver-
tikalis integracion keresztiil. A szallité azonban ugyantgy
tart az opportunizmustdl, ezért csak abban az esetben haj-
lando fliggetlenségét feladni, ha Iat valamilyen garanciat.
Ez a garancia pedig a kozosen vallott normak megléte.
Empirikus bizonyitékok alapjan azt a kdvetkeztetést
vonték le, hogy csak aban az esetben van pozitiv ered-
ménye - tranzakcio-specifikus beruhdzasok megléte
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esetén - kontroll kialakitasanak (hierarchia vagy kapcso-
latisag létesitésével), ha léteznek kdlcséndsen vallott nor-
mak. Ezzel val6jaban tamadjak a TCA altalanos
feltételezését az opportunizmusrél, kiléndsen olyan
esetekben, amikor nem lehetséges a hierarchia kiala-
kitasa, s csak két fuiggetlen fél hossz( tava kapcsolatardl
lehet sz6.

Harom valtozéval operacionalizaljadk a kapcsolati
norma elméleti konstrukcidjat: rugalmassag, informacio-
csere és szolidaritas. Ezek a kapcsolatok hosszl taviak,
kolcsondsségen alapulnak [Dwyer-Schurr-Oh, 1985;
Heide, 1994], ahol a felek nem az egyik fél altal kény-
szeritett és éppen ezért hierarchikusnak mondhaté kap-
csolathan vesznek részt (mint amilyen a williamsoni hier-
archia), hanem a kdlcsonds érdekek alapjan &nkéntesen
vallalt, és a bemutatott norméak altal szabalyozott kapcso-
latot alakitanak ki egymassal. A kiillonbség a kett§ kozott,
hogy az egyik kényszer(iéit kapcsolat, mig a masik
onkéntesen vallalt. Val6szinGsithetd, hogy a kétféle kap-
csolat eltér egymastol, més lesz az atmoszféra [Hakans-
son, 1982], masok lesznek az eredménytényezék, s Levitt
mar-méar anekdotikussi valt hazassag-hasonlataval élve
[Levitt, 1985], az egyik a ,,kényszerhazassag“, a masik a
.szerelemhdazassag“ példajaval irhatd le.

A flgglség szerepe

Az eddig bemutatott marketingcsatorna kutatasokbdl is
lathatd, hogy két vallalat kozotti kapcsolat vizsgalatakor
o6hatatlanul is szembetaldlkozunk a fliggéség, és az ezek-
b&l ered6 befolyas és kontroll kérdésével.

Bar a kolcsonds kapcsolatok el&feltétele a szim-
metrikus fligg6ség, a hétkoznapi életben nehéz olyan
kapcsolatot talalni, ahol teljesen kiegyenlitett a két fél
kozotti viszony. Feltételezhet6, hogy mindkét fél na-
gyobb biztonsagban érzi magat, ha a partner fiiggéségben
van téle, ezért torekedni fog a masik fél fiigg6ségének
novelésére. Masrészrél az a fél, amelyik fiiggéségben
van, torekedni fog a kapcsolat szorosabbra flizésére, hogy
ezaltal partnerét is fligg6bbé tegye. A fliggéseg egyik leg-
fontosabb formdja az er6forrasoktdl vald fiigg6ség
[Pfeffer-Salancik, 1978]. Att6l fuggben, hogy mennyire
fontos az er&forras, hogy milyen mértékben rendelkezik a
szallité az er6forras folott, és hogy a lehetéségek meny-
nyire szdmosak, lehet er6sebb vagy gyengébb a fliggéség.

Természetesen nemcsak a szallitd, hanem a vevl is
lehet er6s alkupozicidban, ha:

- koncentraltan, az eladék 0Osszértékesitéséhez ké-
pest nagy mennyiségben vasarol,
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- a vasarolt termékek differencialatlanok, kénnyen
helyettesithet6ek,

- aszallitovaltés koltsége elenyészd,

- konnyen attérhet a termék sajat termelésére (ver-
tikélis integracio létrehozésa);

- jelentéktelen a termék a vevd végs6 terméke szem-
pontjahol,

- a vevl teljes kor( informéacioval rendelkezik.
[Porter, 1993 alapjan]

A filigg6ség kérdését vizsgalta Anderson és Narus
[1984, 1990] Thibault és Kelley [1959] személykozi
kapcsolatokat vizsgalo irdsa alapjan. Az egymastol fiiggd,
kétoldali (dyadic) interakciok kimeneteleit eredmény-
matrixba foglaltédk, amelyben - ajatékelméletbdl ismerds
maédon -, azt abrazoltak, hogy milyen eredménye lehet az
olyan akcidknak, ahol a kimenet fligg a partner cselekvé-
seit6l. A matrix minden cellaja egy lehetséges esetet
mutat be, a gyarté haszna az atlo felett, a keresked6 hasz-
na az atl6 alatt lathatd (4. abra).

4. abra

Interakcié/eredmény matrix

,,B* termékhez nyujt
leirast és technikai

A" termékhez nyuijt
leirast és technikai

tAmogatast tamogatast

GYARTO

,A“ termékre koncentral-

ja eladési erdfeszitéseit 5 2

L0 2
KERESKEDO

3 5

,,B“ termekre koncentral- 5\

ja eladasi eréfeszitéseit 3

Fonas: Anderson-Narus, 1984, 63. o.

Lathatd, hogy egymastdl fuggetlenil a gyartd Kicsit job-
ban preferalng az ,,A“ terméket, mig a kereskedd a ,,B“
terméket. Ha azonban mindketten azonos termékre kon-
centralnak, a magasabb végeredményt kapjak, fliggetle-
nul a preferalt terméktél. Ez abbdl eredhet, hogy a koor-
dinalt eladasi er&feszitések csokkentik a kdltségeket.
Definiciojukban a fliggéség az dsszehasonlitasi szint
(comparison level - CL) és az alternativak dsszehason-
litdsi szintjének (comparison level for alternatives -
CLalt) kiilénbsége. CL azt a kivant szintet reprezentélja -
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tapasztalataikra és jelenlegi ismereteikre alapozva
amelyet a felek elvarnak az adott kapcsolattol. Kapcso-
latukat ezen standard alapjan értékelik, s ha az eléri a CL
szintjét, akkor kielégitének tartjak. Ezzel szemben CLalt
reprezentalja a legjobb alternativ kapcsolat lehetséges
kimenetelét. Minél nagyobb a kilénbség CL és ClLalt
kozott, anndl kevésbé van alternativaja az adott kapcso-
latnak, annal er6sebb a fiiggés a jelenlegi partnert6l.

Az elméletnek kétségteleniil fontos Uizenete, hogy a
fligg6séget mindig befolyéasolja a masodik legjobb alter-
nativa megfelel§ volta. Ha az kdzel azonos mingségl
szolgaltatast nyujt, sokkal kevésbé lesz fliggé a jelenlegi
alternativatdl az adott vallalat. Abban az esetben viszont,
ha ilyen értelemben vizsgéljuk a lehet6ségeket, minden-
képpen figyelembe kell venni a masodik lehetséges al-
ternativa elérhetéségét és az attérés koltségét is. Ekkor
pedig a CLalt mérése mar nem is olyan kénny( feladat,
hiszen bele kell szamitani a valtads dsszes koltségét. Ez
pedig, ha a jelenlegi és az azt kdvetd legjobb alternativa
azonos szinvonall szolgltatast nydjt, a mar elemzett
partnervaltas koltségével azonos.

A fligg6seg nemcsak dnmagaban fontos, hanem az
adott kapcsolat kontextusaban, igy a relativ fliggéség
mérése jobb indikator lehet [Anderson-Narus, 1990]. A
relativ fliggéség gy definialhatd, mint a felek egymastol
valé fligg6ségének kiilonbsége. Ilyen mddon interaktivva
valik a fogalom, s ahelyett hogy egyoldall filigg6séget
mérnénk, a fiiggbségek eltérését figyeljik meg.

Kisérlettel bizonyitottdk, hogy aszimmetrikus hatal-
mi helyzetben2 a felek viselkedése megvaltozik, s a
kialakul6 egység messzebb van az optimalistél, mint
szimmetrikus hatalmi helyzetben [Dwyer-Walker. 1981].
Ezen kivil bizonyitott, hogy a gyengébb partner attit(idje
a mésik fél iranyaban inkdbb negativ, s hajlamos magat
dldozatnak érezni. Ezzel szemben pozitiv korrel&cid
fedezhet6 fel a megelégedettség és az érzékelt hatalom
kozott [Dwyer, 1980].

Az, hogy a fiigg6 fél mennyire érzékeli fliggségét,
természetesen kapcsolatban van azzal, hogy az erésebb
pozicidban levé fél hogyan él hatalmaval. A hatalom
kihasznalasa - vagy talan semlegesebb jelentéstartalmui
szoval élve: haszndlata - tobbféle modon képzelhetd el.
Megengedhetd az a kijelentés, hogy a hatalom hasznélata
a masik féllel szemben az utobbi befolyasolasaban o6lt

2 ,,A" hatalma ,,B“ folott azon alapszik és azzal egyenértékd,
hogy ,,.B“ mennyire fugg ,,A“tdl. (Dwyer-Walker, 1981, 104.
0.).

testet. A hatalom ilyen formaban térténd hasznalatat meg
kell kilonboztetni magatol a hatalom birtoklasatél, ami
onmagaban nem jelent hasznalatot. [Fraiser-Summers,
1984], A vallalatok kozotti viszony jellemzése szempont-
jabol fontos ismerni, hogy milyen eszkdzdkkel élhetnek a
dominans vallalatok a masik fél befolyasolasara.

Fraiser és Summers tobbféle stratégiat hataroz meg.
Abban az esetben, ha a befolyasolé célja, hogy mikdz-
ben a partner megvaltoztatja viselkedését, megvaltozzon
a viselkedés eredményérdl alkotott képe is, kétféle utat
kdvethet. Egyrészt informéacidcsere révén elérheti, hogy a
partner maga jojjon ra arra, hogy érdemes valtoztatnia,
mivel igy eredményesebben mikodhet. Masrészt elér-
het6 konkrét ajanlatok Gtjan, amikor a befolyasol6 kife-
jezi, hogy a partnernek érdemes kovetnie az adott tana-
csot az eredményesebb m(ikddés érdekében. Ez utdbbi
stratégia természetesen nyiltabb befolyasolast jelent.

Olyan esetekben, amikor gyors reakciéra van szlk-
ség, vagy nem egyezd érdekek jelennek meg, a domi-
nans vallalat agy is befolyasolhat, hogy kd&zben nem
kivanja meggy6zni a partnerét a valtoztatas helyességé-
r6l. Ha az el6bbieket kdzvetett, ezt kdzvetlen befolya-
solasi stratégianak nevezhetjik. Ebben az esetben élhet
igéretekkel, magyarazat nélkili kérdésekkel, fenyegeté-
sekkel és jogi eszkozokkel. Ez utdbbi kett§ kényszeritd
hatalmi eszk6z. A kutatasi eredményekbdl arra kovet-
keztethetiink, hogy minél szorosabb két vallalat egyutt-
mUikddése és a kapcsolat minél stabilabb, kooperativabb,
annal inkabb jellemz6 az informaciocsere és a kérések
hasznalata. Ennek megfeleléen minél konfliktusosabb a
kapcsolat, annal erésebb a tobbi stratégia hasznalata.

Az eddigi elméletek f6leg a tarsadalmi csere paradig-
méjara épultek. Az attitGdvaltoztatas paradigméjara
[Carman, 1980] alapozva foglalkozik a befolyasolas
lehet6ségével Fraisers és Sheth [1985], s arra keresik a
vélaszt, hogy a befolyasolds mely eszkdzei milyen hely-
zetekben alkalmazhatéak. Az attitlid és a cselekvés
konzisztencidja, illetve inkonzisztenciaja alapjan kialaki-
tott modellben az attit(id lehet pozitiv, negativ és sem-
leges, a cselekvés pedig elfogadd vagy elutasitd. Az
egyes attitlid-cselekvés parokbdl kiindulva vizsgaltak
meg, hogy az imént bemutatott befolyasolasi stratégiak
kozil melyik a legmegfelel6bb.

A kapcsolat tartalmi kérdései mellett fontos a kap-
csolat fenntartasanak madja is, hiszen két vallalat kozotti
folyamatos kapcsolat egyik kulcstényez6je a kommu-
nikacio. Igazolhaté az a feltételezés, hogy a kommuni-
kacié mindségének és mennyiségének vizsgalata kdzben
magéat a kapcsolatot is értékelni tudjuk. Mohr és Nevin
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[1990] négyféle jellemzdvel irja le a kommunikaciot:
Gyakorisagihosszlsag; irany (vertikalis/horizontalis);
madd (irasbeli, telefonos, személyes); tartalom (az el6b-
biekben elemzett direkt vagy indirekt befolyasolasi
stratégiak). Modelljiikben kétféle kommunikécios straté-
giat hatdroznak meg, egyrészt az egyuttmiikodét (kolla-
borativ), amely magas gyakorisagu, kétoldall, informa-
lis és indirekt, valamint az autonédm kommunikaciés
stratégiat, amelyik alacsony gyakorisagu, egyoldald, for-
malis és direkt befolyassal jellemezhet6. Mind a kétféle
kommunikacids stratégia pozitiv csatorna outputot3
hozhat létre, attél fliggéen, hogy milyenek a kapcsolati
feltételek.4 Ha a két fél kdzotti viszony hosszd tavia kap-
csolatokra épit, hizalmon alapul6 és szimmetrikus hatal-
mi helyzettel jellemezhetd, akkor az egyittm(ikédé kom-
munikacié nydjt nagyobb hasznossagot, mig ha tranzak-
cié alapl, egymast nem tamogatd, aszimmetrikus flig-
g6ségl kapcsolatrol van sz6, akkor az autoném kommu-
nikécios stratégiat érdemes hasznalni.

A kontingencia modell érdeme, hogy kilonbséget
tesz az egyes kapcsolatok kozott, és ettdl teszi fliggdve,
hogy mely kommunikacios statégiat érdemes hasznalni,
hiszen nem biztos, hogy mindig a kolcsénds kapcsola-
tokon alapulé kommunikacio a megfelel®.

Elkotelezettség és bizalom

Az egyenl6tlen hatalmi helyzet nem vezet feltétlenil az
egyik fél elégedetlenségéhez abban az esetben, ha sike-
ril olyan kapcsolatot kialakitani, amely a kolcsonds bi-
zalomra épil. A bizalom megléte elengedhetetlen felté-
tele a kétoldalu kapcsolatok kialakulasanak, s a kélcso-
nds bizalom az egyik f6 hajtéer6 az opportunizmus
megakadalyozasara. Tobb olyan empirikus kutatas is
sziletett, amelyik bizonyitja az elkdtelezettség (commit-
ment) és a bizalom (trust) fontossagat a kapcsolatok fenn-
tartasaban.

Az elkotelezettség elméleti modelljét harom kompo-
nensre lehet bontani. [Meyer-Allen, 1991]: az elsé egy

te

3 Csatorna outputként a koordinaci6t, az elégedettséget, az
elkotelezettséget és a teljesitményt jeldli meg.

4 A csatornafeltételek mint a modell fliggetlen valtozéi a
kovetkezdkkel irhatdk le: a csatorna struktirja (kapcsolati-
tranzakcids), atmoszférdja (tdmogatd-nem tamogatd), hatalmi
viszonyok (szimmetrikus-aszimmetrikus). A modellben a
csatornafeltételek és a kommunikécids stratégia egyttesen
hatarozzak meg a csatorna outputokat.
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input vagy instrumentalis komponens, amely azt fejezi ki,
hogy a felek az egymas iranti elkotelezettség kialaku-
lasakor bizonyos befektetéseket végeznek, amelyek csak
az adott kapcsolatban hasznosithaték. Ez a komponens
nagyban hasonlit a tranzakciés kéltségelméletek tranz-
akcid-specifikus befektetéseihez.

A mésodik komponens az attitlidre vonatkozik és azt
fejezi ki, hogy érzelmileg mennyire elkotelezettek a fe-
lek. Ez a konstrukcié affektiv eleme, meghatarozasaban
fontos a masik fél identifikacidja, illetve a kdzdsen vallott
értékek. Ez az elem megjelent Heidenél is [Heide, 1994],
aki a bilateralis kapcsolat kialakitdsanak feltételeként a
felek hozzaallasat, attit(idjét jelolte meg (1. tablazat).

A harmadik komponens id6beli dimenziét ad, amely
arra vonatkozik, hogy az elkotelezettség csak abban az
esetben all fenn, ha majd a két fél hosszu tdvon gondol-
kodik. Lathatd, hogy az elkételezettség olyan kozponti
konstrukcid a marketingcsatorna-kapcsolatok elemzésé-
ben, amelyik egyetlen fogalmi keretben osszegzi a kol-
csdnods kapcsolatok szinte minden fontos elemét.

Morgan és Hunt [1994] kutatasukban olyan fontos
szerepet tulajdonitanak a bizalomnak és a kapcsolat iran-
ti elkotelezettségnek, hogy kutatasi hipotézisiik szerint a
kapcsolat minden mas eleme csak ezeken a kulcs-
fontossagu kozvetitd elemeken keresztiil hat a kapcsolat
eredménytényez@ire (a kapcsolat minésége, a partner
elfogadasa, szdndék a kapcsolath6l valé tavozasra,
egyuttm(ikddés, funkcionalis konfliktusok, a déntéshozas
bizonytalansaga).

Az elkdtelezettséget masfajta megkozelitésbél vizs-
gélja Geyskens és Steenkamp [1995], s a mar ismertetett
haromdimenzi6s elkdtelezetséggel szemben egy sokkal
kdnnyebben vizsgalhatd és értelmezhet6 ket-komponensi
modellt mutatnak be. Ennek els6 eleme az affektiv kom-
ponens, amely arra vonatkozik, hogy a felek mennyire
szeretnék a kapcsolatot fenntartani, s olyan allitassal
mérheté példaul, hogy ,kapcsolatban akarunk maradni
szallitdinkkal, mert jol érezziik magunkat a kapcsolatban*
(i.m. 363. 0.). Az elkotelezettséggel foglalkozdé kutata-
sokban 4ltaldban ez a komponens jelenik meg. Létezik
azonban egy masik elem is, ez pedig a kapcsolat sziik-
ségessége, amikor nem az érzelmek, hanem a jo6zan
szamitas teszi szlkségessé a kapcsolat fenntartasat. Ez
példaul olyan allitdsban tukréz6dhet, hogy ,.tdlsdgosan is
draga lenne kapcsolatunkat felbontani a szallitdinkkal
(i.m. 363. 0.). Ez tlikroz6dik vissza az el6z6 modell elsd
komponensében, amely azt jeldlte, hogy milyen az adott
kapcsolatba befektetett specialis vagyon mértéke.
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Kapcsolati marketing
(relationship marketing)

A vallalatok kapcsolataival foglalkozé marketing-szak-
irodalomnak létezik egy, a hagyomanyos marketingfel-
fogastol részben eltérd vonulata, amelyet az iranyzatot
képvisel§ szerz6k nyomén relationship marketingnek
(RM), azaz kapcsolatorientalt marketingnek szoktak
nevezni. Kutatéi Uj paradigmaként mutatjak be, s Ié-
nyegét ugy fogalmazzak meg, hogy a vevék lojalitasanak
visszaszerzéséért folyé harcban azok fognak ver-
senyel6nyhoz jutni, akik képesek a vevékkel hosszl tava
kapcsolatokat kialakitani [McKenna, 1991; Levitt, 1983;
Gummesson, 1994; Berry, 1983J. Az RM els8sorban a
szolgaltatasok kutatdsa kozben kapott figyelmet5, ami
nem véletlen, hiszen a szolgaltatasok alapvet6 jellegiiknél
fogva sokkal szorosabb elad6-vev6 kapcsolattal jelle-
mezhet6ek, mint a targyiasult termékek [Zeithaml et al.,
1985],

A kapcsolati marketing egyik lényeges elméleti
alapvetése, hogy a hosszi tavi profit biztositékat a
hosszu tava kapcsolatok kialakitasaban és fenntartasaban
latja.

Az RM irodalménak f6 vonulata azért sziilethetett a
szolgaltatdsmarketing problémainak kutatdsa kozben,
mert a kutatok hamar rajottek arra, hogy a hagyomanyos
termékekre kidolgozott marketingeszk6zok a szolgaltata-
sok vilagaban masként hasznosithatdak. Jellemzd ezekre
az elméletekre, hogy élesen tdmadjak a hagyomanyos,
4P-re épll6 marketingkoncepci6t, és egy (j paradigmét
javasolnak, amely a kapcsolatorientalt marketingen ala-
pul.

A szolgéltatasok egyik legfontosabb jellemzd&je, hogy
a termelés, a vasarlas és a fogyasztas nem valik el
egymastol, altaldban mind egy id6ben torténik, a
fogyaszto jelenlétében. Ez azt okozza, hogy a szolgaltatd
és a fogyaszto sokkal er6sebb kapcsolatban van egymas-
sal, sokkal intenzivebb kommunikaciét folytatnak, ezért
nagyobb hangsulyt kell helyezni a fogyaszté és a szolgal-
tatd interakcidjara. Ezt a hagyoményosan a marketingmix
négy elemére épiild marketingstratégia nem tudja biztosi-
tani. Gronroos a kovetkez6képpen definidlja a mar-
ketinget:

»A marketing azt jelenti, hogy olyan (altaldban, de
nem szlikségszer(ien hosszi tavld) kapcsolatokat
létesitiink, tartunk fenn és fejlesztiink vev@inkkel és

5 A ,Relatonsip Marketing* kifejezést el6szor Leonard Berry
[1983] hasznélta szolgaltatas-marketing kutatasa soran.
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egyéb partnereinkkel, amelyek nyereségesek és mindkeét
fél céljait teljesitik. Ez a kdlcsdnosségen alapuld cseré-
vel és az igéretek kolcsonds kielégitésével érhetd el.”
(Grénroos, 1990, 138. 0.) Fontos megjegyezni, hogy ez
nem a kapcsolatorientalt marketing definicioja, hanem a
marketing kapcsolatorientalt definicija. A kilénbségté-
tel annyiban hangsulyos, hogy a kapcsolatorientalt
megkdzelitést Gronroos nem a marketing egy részele-
mének tekinti, hanem az egész marketingkoncepciot erre
az elméletre épiti fel, szakitva a hagyomanyosan elfo-
gadott megkozelitésekkel.

Ebb6l a szemléletmddbol az kovetkezik, hogy bar
Gronsoos elismeri a tranzakciokdzpontd marketing létjo-
gosultsagat bizonyos esetekben, a sikeres marketing
alapjanak meégis a vevé és az eladd kozott Iétrejovo
hossz( tava kapcsolatot tartja. Ez tobbek kozétt azzal is
magyarazhato, hogy ,,A nyereségesség nem mérhetd
azonnal a tranzakcié lezajlasa utan. A nyereségesség egy
folyamatos és tartds kapcsolat eredménye, és csak hosszl
tavon itélhet6 meg.“ (Gronroos, 1990, 139. 0.)

Gummesson [1994] elgondolasa szorosan kotédik
Gronrooséhoz, 6 is elveti a hagyomanyos négy P-re épiil6
marketinget, s egy Uj, kapcsolatokra, interakciora és
halézatokra épul6 marketing-paradigmat dolgozott Kki.
Ennek a kdzpontjaban a 4P helyett a 30R all, az a 30
kapcsolat, amely meghatarozza egy vallalat 1étét. A kap-
csolatok lehetnek piaci kapcsolatok és lehetnek nem-piaci
kapcsolatok. Az elBbbiek kdzé tartoznak a klasszikus
vevé-eladd kapcsolatok, és a specialis, pl. a vevé vevo-
jével tartott kapcsolatok. A nem-piaci kapcsolatok
egyrészt a mega-kapcsolatok, amelyek tarsadalmi beéa-
gyazodottsag kdvetkezményei, mint példaul a politikai
kapcsolatok, masrészt a nano-kapcsolatok, azaz a
szervezeten belil kialakul6 kapcsolatok.

Az elmélet fontos Uzenete, hogy minden vallalatnak

galnia, hogy az egyes kapcsolatok mennyit érnek.
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FULOP Gyula-Robert D. HISRICH-SZEGFDI Krisztina

VALLALATI ETIKA

ES TARSADALMI FELELOSSEG:
NEZETEK ES INTEZMENYESULES

Il rész

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban az utébbi évtizedek-
ben a véllati etika jelent6s mértékd intézményesiilése
figyelhetd meg. Nemcsak az intézmények szdma novek-
szik, hanem a konkrét vallalati gyakorlatban val6 alkal-
mazasuk is mind gyakoribb. Eurépaban nem beszélhe-
tink ezen a téren radikdlis valtozasokrol, de a mar
emlitett, vonatkozé felmérések eredményei szerint a
névekedés lassu trendje figyelhetd meg.

Kutatasaink masodik részében azt vizsgaltuk, hogy
Magyarorszagon mennyire ismertek a kalfoldon mar
alkalmazott etikai intézmények, mennyire tartjak fontos-
nak ezek bevezetését a magyar nagyvallalati vezetdk, és
milyen intézkedésekre kerllt mér sor. Ezen kérdések
megvalaszolasa utan lehet6ség nyilik az intézmények
bevezetését motivald okoknak, a bevezetés korlilmé-
nyeinek, valamint az eddigi tapasztalatoknak az elemzé-
sére.

Etikai intézmények

Az etikai intézmények a véllalat tarsadalmi felel6sségé-
nek megnyilvanulasaiként létrehozott formalizalt intéz-
mények. A nagyvallalati mintdba kerilt nyolcvan val-
lalatb6l harmincét valaszolt gy, hogy valamilyen etikai
vonatkozasl intézmény bevezetésére sor keriilt mar a
cégnél. Ez a 43,75 széazalékos arany nagyon kedvezének
tlinik, 6sszevetve példaul az 1995-6s svajci-német ada-
tokkal (Ulrich, Lunau, Weber, 1996), ahol a mintaba
kertlt vallalatoknak mintegy hatvan %-a legalabb egy
etikai intézményt mar bevezetett. Az arra a kérdésre
adott valaszokbol azonban, hogy mely bevezetett intéz-
kedéseket tartjak a legfontosabbnak, kitlinik, hogy a ma-
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gyar vallalatvezet6k etikai intézkedésként értékelik a
szondaztatas, vagy az ISO szabvanyok bevezetését is,
amik nem igazan sorolhaték a klasszikus vallalatetikai
intézmények korébe.

A kiilfdldon alkalmazott etikai intézmények soradban
kiemelkedd jelent8ségli a vallalati, etikai alapelvek, ma-
gatartasi szabalyok irasha foglalasat jelentd etikai kodex,
a kodexben rogzitett normak betartasat ellenérzd etikai
bizottsag, az etikai problémak megoldasaval megbizott
etikai igazgatd, a szakmai kompetenciéval jellemezhet6
etikai megbizott, a véllalaton belili, illetve nyilvanos
forré drét“, valamint az etikai vonatkozasu kulsé revi-
zi6t végz6 auditdldas. Egyre gyakoribbak a vallalati
vitaforumok, és szamos, oktatassal kapcsolatos lehet6ség
is van az etika intézményesitésére. Kisebb mértékben
alkalmazott intézményesilési formak a véllalati tettek
tarsadalmi kihatéasait 6sszegez6 tarsadalmi mérleg, és az
Uzleti tevékenység pozitiv és negativ kovetkezmeényeit
szembeallitd, a tarsadalmi legitimitas tdbb szempontjat
figyelembe vevd, atfogébb etikai mérleg.

Az etikai intézmények ismertségét és a magyar val-
lalatvezet6k ezekhez valé hozzaallasat mutatjak a 10.
tablazatban 0Osszefoglalt eredmények. A megadott 6t
lehetséges valasz 6t fokozatot jelent a nem ismeréstdl
egészen a bevezetésig.

A 2. &bran lathat6, hogy melyek azok az intézkedé-
sek, amelyek a legjobban, illetve a legkevéshé ismertek.
Az etikai szempontok figyelembevétele a dolgozok alkal-
mazasanal és munkajuk értékelésénél széles korben
ismertnek szamit.

A megkérdezettek valamivel kevesebb mint 70 szaza-
Iéka ismeri az etikai kodex fogalméat, és nem Ujdonsag
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Az etikai intézmények ismertsége

10. tablazat

Nem Ismerik, de Ismerik s Tervezik a Mar bevezették

Etikai intézkedés ismerik Iényegte- fontosnak beveze- a véllalatnal
lennek tartjak tartjak tését

Etikai kdodex 34.2 123 205 9.6 233
Vallalati etikai esettanulményok 50.0 216 189 6.8 27
A vezetés egy tagjanak megbizésa
etikai kérdésekkel valé foglalkozassal 49.3 151 9.6 8.2 178
Onallg etikai meghbizott 66.2 203 41 41 54
Etikai bizottsag 39.7 205 164 151 8.2
Etikai beszélgetdkorok 824 108 6.8 0.0 0.0
Etikai tanfolyamok 68.9 16.2 122 14 14
Tovabbképzésen etikai
kérdések felvetése 320 120 173 53 333
Etikai workshop rendezése 78.4 6.8 81 41 2.7
Vallalati etikai vitaforum 70.3 176 81 2.7 14
Nyilvanos etikai vitafdrum 68.9 176 95 41 0.0
Véllalati etikai ,forré drot® 72,6 8.2 6.8 55 6.8
Nyilvanos etikai ,forrd drot® 781 110 6.8 2.7 14
Téarsadalmi / 6koldgiai mérleg 70.3 81 16.2 14 41
Etikai mérleg 75.7 95 122 2.7 0.0
Etikai kontrolling / etikai auditalas 67.1 11.0 123 14 8.2
Etikai szempontok figyelembe-
vétele a dolgozok alkalmazasanal,
illetve munkajuk értékelésénél 22.7 10.7 27 53 187

szdmukra a szakmai tovabbképzéseken az etikai
kérdésekkel val6 foglalkozas sem. Kdzepesen ismertnek
mindsithetjiik az adatok alapjan a vallalati etikai eset-
tanulmanyokat, a vezetés egy tagjanak etikai kérdésekkel
val6 megbizasat és az etikai bizottsag intézményét. A fel-
sorolt tébbi intézmény szinte teljesen ismeretlen a vizs-
galt vallalati kérben. Ezek némelyikére, mint példaul a
tarsadalmi vagy az etikai mérlegre vonatkozd adatok
valészinl, hogy kissé el is tllozzak az ismertségi
aranyokat.

Osszevetve az eredményeket az 1995-0s német és
svajci adatokkal kideril, hogy atlagosan tiz %-kal kisebb
nalunk a vizsgalt intézmények ismertsége. Jelentls
kilénbség, hogy német nyelvteriileten, még az etikai
kodexet is megel6zve, a legismertebb az 6koldgiai mér-
leg, ami a magas szint(i kornyezeti tudatossagra utal
(Ulrich, Lunau, Weber, 1996).

A 3. dbra azt mutatja, hogy azok a vezet6k, akik
ismerik a vallalatukndl még be nem vezetett és beve-
zetésre nem is tervezett intézkedéseket, mennyire tartjak
ezeket fontosnak. Az intézkedések tdbbségénél megosz-
lik a véalaszadok véleménye, koérulbelil ugyanannyian
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értékelik Iényegtelennek, mint fontosnak ezeket az intéz-
kedéseket. Valamivel tobben értékelik fontosnak az eti-
kai kddexet, a tarsadalmi és o©kologiai mérleget és
lényegesen tdbben tartjak fontosnak az etikai szempontok
figyelembevételét a dolgozok értékelésénél. Tobben
értékelik 1ényegtelennek egy személy vagy egy bizottsag
megbizésat az etikai kérdésekkel val6 foglalkozéssal, és
hasonléan szkeptikusak a vitaférumokat illet6en is.

A 4. abran lathat6, hogy a véllalatok hany szazalé-
kanal vezették mar be, illetve tervezik az egyes intéz-
mények bevezetését. Kimagaslé a bevezetési arany az
etikai kérdéseknek szakmai tovabbképzéseken vald fel-
vetésével kapcsolatban, de a tobbihez képest jelentfs a
kodexek, az etikai értékelés szerepe, valamint tobb val-
lalatnél foglalkozik valamelyik vezet6 etikai problémak-
kal. Az utébbi intézmény bevezetése tobb vallalat tervei
kdzott is szerepel csakigy, mint az etikai kodex és etikai
bizottsag létrehozatala. A mintaba keriilt vallalatok egyi-
ke sem szervez nyilvanos vitaférumot, beszélget6ko-
roket, és nem készit etikai mérleget. Az utébbi kett6
fogalma nyilvanvaléan nem is teljesen vilagos a valasz-
adok szaméra. A tavolabbi tervekben szerepel néhany
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2. dbra

Az etikai intézmények ismertsége

cégnél a véllalati és a nyilvanos vitaférum, a ,,forro drét
és az etikai auditalas. Az etikai intézkedéseket mar meg-
valositott, illetve tervezd vallalatok megoszlanak a kiilon-
boz6 iparagak kozott. Viszonylag sok kozottik a kereske-
delemben tevékenykedd vallalat. Tobb intézkedés
bevezetése jellemz6 néhany nagy feldolgozé-, illetve
vegyipari cégre. Figyelemre méltd, hogy a mintéban
szerepld szamos épitGipari véllalat egyikénél sem ve-
zettek még be etikai intézkedést, s6t nem is tervezik azt.

Bar a mintak eltérd osszetétele miatt nincs lehet6ség
a kilféldi felmérések eredményeivel val6 alapos dsszeha-
sonlitasra, néhany alapvet6 megallapitast tehetiink a 77.
tablazatot tanulmanyozva. (Lasd a 17. oldalon.) Nem
meglep6, hogy nalunk a legalacsonyabb az etikai
intézményesilésnek a mértéke. Viszonylag kedvez&nek
tlinik a helyzet az etikai kodexek, az etikai kérdésekkel
foglalkozé vezetd-, illetve tovabbképzés az etikai bizott-
sdg és az etikai auditélds vonatkozaséban. Figyelembe
kell venni azonban, hogy a német nyelvterileten felt(-
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néen kis szerep jut a mar klasszikus intézkedésnek
szamitd etikai bizottsagoknak és a tipikusan amerikai
auditalasnak. Az etikai kodex esetében a magasnhak
szamito érték azzal magyardzhat6, hogy a mintaba a leg-
nagyobb hazai vallalatok keriiltek. Nem mond ellent ez az
érték annak az 1996-ban végzett magyar felmérésnek az
eredményével, amelynél a megkérdezett 323 vallalat
kozil 37 (11.5%) rendelkezett etikai kodexszel és megal-
lapitottak, hogy a kodexek talnyomo tébbsége a kilfoldi
tulajdonossal rendelkezd, egy milliard forint feletti for-
galmat lebonyolité vallalatokndl talalhat6 (Versenyben a
vilaggal kutatasi program, 1996).

Etikai intézkedések bevezetése

A tovébbiakban a megkérdezett véllalatoknak az etikai
intézkedései bevezetésével kapcsolatos tapasztalatait
foglaljuk 6ssze, kitérve a bevezetést kivaltd okokra, az
intézkedés céljaira, a megvalositas korlilményeire, vala-
mint a levonhatd pozitiv és negativ hatasokra.
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A 12. tablazat betekintést ny(jt abba, hogy milyen
események mennyiben befolyasoltdk az etikai intézke-
dések bevezetését. Kiemelkedd szerepe volt, figyelembe
véve a feltiintetett értékeket, illetve azok sulyozott atla-
gat, a vallalaton belili kommunikacids problémaknak, a
varhat6 torvényi valtozasoknak, a vevdi, illetve szallitoi

A véllalattal kapcsolatban all6 tarsadalmi csoportok
vonatkozasaban f6 célként emlithet6 a hosszd tava
nyereség biztositasa a jo hirnévbe valo befektetéssel és a
versenyképesség biztositasa a tarsadalmi elvarasoknak
valé megfeleléssel. Az eredmények mutatjak, hogy Ma-
gyarorszagon még nem bontakozott ki igazan a kulfoldon

3. é&bra

Az etikai intézmények fontossaganak értékelése
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panaszoknak, valamint a vezet6- illetve tulajdonosvaltas-
nak. A feltiintetett lehetséges okok kdzott egyaltalan nem
szerepelt a n6k hatrdnyos megkilénboztetése, és mini-
malis jelentésége volt a jogi pereknek is.

A bevezetett intézkedések tovabbi jellemz@ire vonat-
kozd kérdéseket és a valaszok gyakorisagat tartalmazza a
13. téblazat.

A bevezetéssel a vallalatok jelents hanyadanal (37,1
%) célként szerepelt a dolgozdk kdzdsségi érzésének és
erkélcsi szilardsadganak novelése, de a valaszadok csak-
nem ugyanilyen szazaléka tartotta fontosnak a verseny-
képesség novelését a dolgozok motivalasaval és azt, hogy
a munkahelyi érdektelenség kialakuldsat megel6zzék,
fokozva ezzel a hatékonysagot. Nagyon jol érzékelteti a
német és a magyar mentalitasbeli kilonbséget, hogy az
ottani vallalatoknal sokkal nagyobb szerepe volt az in-
tézkedések bevezetésekor az emberi tényez6re valé oda-
figyelésnek. Az ebben a részben felsorolt tényezék kozil
mindegyiket a valaszad6k tébb mint &tven szizaléka
nagyon fontosnak jel6lte meg.

VEZETESTUDOMANY

xxix. Bve 198 (B szam

mar régota folyo, a vallalati legitimitasrél sz6l6 vita.

Az intézkedések el6készitésenél donté szerepe volt a
fels6vezetésnek, de jelent6snek mondhat6 a kdzépveze-
t6i réteg, a dolgozoi érdekképviseletek, valamint a kiilsé
tanacsadok bevonasa is. A felsorolt tobbi érdekcsoport
viszont minimalis beleszélassal rendelkezett, ami a dol-
gozdk esetében kiilondsen negativnak tekinthetd.

A bevezetéshez szlikséges ismeretek megszerzése
legnagyobb részt a véllalati kdzpont révén valdsult meg,
de segitséget nyujtottak a kiils6 tanacsadok és mas val-
lalatok tapasztalatai is.

Dont6en a véllalat vezetése vette személyesen kezé-
be az iranyitast az etikai intézkedések bevezetésénél, bar
volt olyan vallalat, amely kiilsé szakért6t vett igénybe.

A villalatok tobb mint felénél kotelezd a bevezetett
intézkedések betartdsa, a végrehajtast ellenérzik, de
korilbelil egyharmaduknal ez énkéntes kotelezettségval-
lalast jelent.
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4, dbra

Tervezett és megvalositott etikai intézkedések

A tobbség nem tekinti véglegesnek a bevezetett
intézkedést, hanem - figyelembe véve az eddigi tapaszta-
latokat - valtoztatasokat tervez a jovében. A bevezetett
intézkedések pozitiv hatasaként emlitik a valaszadok azt,
hogy els6sorban az etikai kédex hozzajarul annak
tisztdzasahoz, hogy a vallalat Uzleti hétkdznapjaiban mit
tekintenek legitimnek és felel@sségteljesnek. Tébb val-
lalatndl az elégedettség novekedését, a nyitottsag
fokozodasat és a kommunikéacié javulasat hoztdk a
bevezetett intézmények. Ennek ellenkezdjét is tapasz-
taltak azonban néhany vallalatnal. A bevezetést ugyanis
ellenszenv, bizalmatlansag, vagy jobb esetben passzivitas
kisérte.

Tobbek szerint csak elméleti szinten valésul meg a
kitlizott cél, a leirt magatartasi szabalyok gyakorlatban
valo ellen6rzése tovabbra is megoldatlan. Ezen hatasokat
az etikai intézkedésekkel kapcsolatban tipikusnak
szamitod hibak, azaz az érintettek, de kiiléndsképpen a
dolgozék nem Kkell6 mérték( bevonasa, a tajékoztatés
hidnya, a hitelesség elvének megsértése és a konkrét tet-
tek elmaradéasa idézte el®.
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Kovetkeztetések és ajanlasok

A véllalati dontések széles kor(i tarsadalmi kovetkezmé-
nyeik miatt mind gyakrabban keriilnek az érdekl6dés
kdzéppontjaba. A gazdasdg- és vallalatetikai vitdk, a val-
lalati nyereségre val6 torekvés és a tarsadalmi igények
viszonyéara vonatkoz6 vita intenzitdsa egyre né a
tudomanyos életben és kimondva-kimondatlanul szinte
mindennapos a médidkban. Kutatadsunk azt a kérdést veti
fel, hogy mennyiben csapo6dik le a vallalatetikai prob-
lémaék iranti ndvekvd érdeklddés a vallalati gyakorlatban.

Ennek a kutatasnak a legfontosabb hozzéjéarulésa az,
hogy az eredmények tudatdban jobban megérthetjik a
véllalati etika és a tarsadalmi felel6sség komplex kérdé-
seit. Habar a kutatdsi munka nem tekinthet6 befejezett-
nek, kovetkeztetései részben igazoljak a korabbi - f6leg
kilfoldi - kutatasok megallapitasait, részben pedig Uj,
sajatos hazai eredményeket hoztak. A kisvallalkozdk, a
nagyvallalati vezet6k és a kozszféra nézetének dsszeha-
sonlitasa szamos kulcsfontossagu aspektust és teriiletet
vetett fel, amelyek nagyobb figyelmet érdemelnek vala-
mennyi érintett csoporttdl.
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11. tablazat
Az etika intézményesiilésének nemzetkdzi 6sszehasonlitasa
Magyarorszag Svéjc Németorszag USA
Intézkedés 1997 1991 1995 1995 1986 1992
(80=100 99  (275=100%0) (45=100 %9 (67=100%) (279=100%) (244=100%)

Etikai kodex 1721.3% 31,3% 31,1% 23.9% 74,6% 86.9%
Véllalati etikai esettanulméanyok 22.5% 6.7% 6.0%
A vezetés egy tagjanak megbizasa
etikai kérdésekkel 1316.3% 35.3% 11.1% 6.0%
Onallo etikai megbizott 45.0% 2.2% 13.3% 6.0% 6.1%
Etikai beszélget6korok 00.0% 8.9% 15%
Etikai tanfolyamok 11.3% 13.3% 45%
Tovabbképzésen etikai kérdések
felvetése 2531.3% 44.4% 28.4%
Etikai képzés 19.3% 35.5% 48.4%
Etikai workshop rendezése 22.5% 4.4% 4.5%
Etikai bizottsag 68.2% 18% 8.9% 3.0% 14.3% 23.4%
Vllalati etikai vitaforum 11.3% 31.1% 10.4%
Nyilvanos etikai vitaférum 00.0% 15.6% 6.0%
Vallalati etikai ,,forrd drot* 56.3% 6.7% 6.0%
Nyilvanos etikai ,.forro drot” 11.3% 4.4% 15%
Térsadalmi / 6koldgiai mérleg 33.8% 42.4% 16.4%
Etikai mérleg 00.0% 2.2% 15%
Etikai kontrolling / etikai auditalas 67.5% 4.0% 4.4% 6.0% 35.1%
Etikai szempontok figyelembe-
vétele a dolgozok alkalmazésanal,
illetve munkajuk értékelésénél 1417.5% 26.7% 19.4%

Forras: (Stafelbach, 1991, Center for Business Ethics, 1986, 1992, Ulrich, Lunau, Weber, 1996)

1. Az etikai kérdések altaldanos megitélése az egyes

3.

vizsgalati csoportoknal hasonld, eltérés csak abban
van, hogy a vallalkozék inkabb gondoljak azt, hogy a
piacgazdasagi rendszer automatikusan megfeleld
eredményre vezet. A vallalatok teljesitményét
figyelembe véve Ugy tlinik, hogy a magasabb teljesit-
mény( vallalatoknal kevéshé gondoljak Ugy, hogy
menedzsereknek felel6sséget kell vallalniuk a val-
lalaton belll is a tarsadalom alaptérvényeinek
betartisaért.

A véllalatetikai kérdéseket a magasabb mérleg-
f60sszeggel rendelkezOk kevéshé fontosnak tartjak,
mivel méas problémék siirget6bbek. E kérdések jové-
beli szerepét tekintve pesszimistabbak a vidékiek,
optimistabbak az idésebb valaszadék.

A Kkis- és nagyvallalatok mintegy fele, mig a nem
Uzleti szférdban dolgozok nagyobb része vélekedik
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Ugy, hogy a vallalatok keriilik az etikai fogalmak
hasznalatét.

A tarsadalmi felelsség vonatkozdsadban a magyar
vallalatok korében a vasarlokkal kapcsolatos fele-
16sség mellett tobbszor felvet6dott az alkalmazot-
takkal, a versenytarsakkal, a természeti kdrnyezettel
kapcsolatos felel6sség, valamint a megfelel6 profit
elérésének igénye.

A kis- és nagyvallalati tarsadalmi felelGsség eltéré
megitélését a nagyvallalatok tevékenységének sokkal
nagyobb gazdasagi, tarsadalmi, természeti kérnyezet-
re valé hataséra vezetik vissza.

A tarsadalmi felelGsség teriileteinek fontossagét
mindkét vallalati csoport hasonldan itéli meg.
Kiloénbség csak az innovacio, a talélés, a névekedés
és a munkakorilmények vonatkozasdban mutatko-
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12. tablazat
Az etikai intézkedések bevezetését mennyiben befolyasoltak a kdvetkezd események?

Egyaltalan Csak részhen Teljes
Esemény nem befolyasolta mértékben

befolyésolta meghatarozta
Vezet6valtas 54.8 226 22.6
Tulajdonosvaltas 66.7 167 16.7
Kedvez6tlen kép kialakulasa
a véllalatrél a médiakban 58.6 345 6.9
Kornyezetvédelmi csoportok nyomésa 70.0 233 6.7
Kornyezeti kérosodas /
munkavédelmi probléma, illetve baleset 70.0 16.7 133
Beruhazési projektum
meghiusulésa az ellenallas miatt 85.7 10.7 36
Elégedetlenség jelei a vallalatnal 55.2 44.8 0.0
Vevdi, illetve szallitoi panaszok 40.0 43.3 16.7
Jogi per 89.7 6.9 34
Vérhat6 torvényi valtozasok 433 36.7 20.0
Megvesztegetés 78.6 107 10.7
Anbk hatranyos megkilénboztetése 100.0 0.0 0.0
Elbocsétassal kapcsolatos problémék 65.5 310 34
K+F tevékenységgel kapcsolatos
mordlis fenntartasok 79.3 138 6.9
Vallalaton belili kommunikaciés problémak 40.0 433 16.7
Termékkel kapcsolatos egészségugyi
és biztonsagtechnikai problémak 724 138 138
Pénziigyi manipulaciok 66.7 20.0 133

zott. A vallalatok gazdasagi és tarsadalmi teljesit-
ménye kdzott nem tudtunk kimutatni szignifikans
kapcsolatot. Az ipardgi 0sszehasonlitas azt tarta fel,
hogy az eréforrdsok hatékony felhasznalasat kilono-
sen az energia- és feldolgozoiparban, az innovaciot a
vegyipari és gépipari vallalatoknal, a tisztességes
fizetéseket pedig az energia-, az épit6iparban és a
kereskedelemben tartjak fontosnak.

7. A tarsadalmi kovetelmények teljesitésével kapcsolat-
ban kiemelhetjik, hogy egyik vizsgalati csoport sem
szavazott nagy bizalmat a vallalati szektornak, a
nagyvallalatok jelent&sen alulértékelik a kisvallalatok
teljesitményét, és az Uzleti szféran kiviliek nagyon
negativan itélik meg a véllalatok szociélis teljesit-
ményét.

8. Az etika vallalati intézményesilése a hazai nagyval-
lalati kérben alacsony szintl. Viszonylag kedvezd a
helyzet az etikai kodexek, az etikai vezetd, illetve
bizottsdg és az etikai auditalas vonatkozasaban. Az
etikai intézkedések bevezetésében kiemelkedd
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szerepet jatszottak a véllalaton bellli kommunikaciés
problémak, a varhatd torvényi valtozasok, a vevéi
panaszok, valamint a tulajdonos- és vezet6valtas. F6
célként szerepelt a hosszl tavd nyereség és
versenyképesség biztositdsa. Az intézkedések
bevezetése a vallalatok tdbbségénél pozitiv hatéssal
jart, azonban a tipikus hibak miatt néhany vallalat
kedvez6tlen véleményt alkotott.

Ugy gondoljuk, hogy ennek a tanulménynak az el6zéek-
ben 6sszefoglalt eredményei biztatdak még akkor is, ha
szilkkség van mind a kis- és a nagyvallalati, mind a nem
Uzleti szféra folyamatos felvilagositasara a vallalatoknak
a tarsadalomban bet6ltott megfeleld szereperdl.

A jov6ben varhatban egyre n6 az igény arra, hogy az
Uzletemberek aktiv szerepet jatsszanak a tarsadalmi
kérdések megoldasaban, igy ennek megfeleléen kell
alakitani stratégiaikat és a mindennapi gyakorlatukat is.

Ahhoz, hogy atalakul6 gazdasdgunkban javulast
érjunk el ezen a téren, nem elegendd a vallalatok tar-
sadalmi felelésségének tudatositdsa, hanem megfelel§
feltételek biztositasa is elengedhetetlen szdmukra.
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13 tablazat
A véllalatnal bevezetett etikai intézkedések jellemz6i
Kérdés Egyetértés (%0)
Az intézkedés bevezetésekor mi volt a cél a véllalati szervezet
és az emberi eréforras dsszhangjénak biztositasaval kapcsolatosan?
A versenyképesség ndvelése a dolgozok motivalasaval 34.3
Teret adni a munka sordn az 6nmegvalésitasnak 14.3
Adolgozok kozosségi érzésének és erkolcsi szilardsaganak ndvelése 37.1
Adolgozok egyéni kezdeményezésének elBsegitése, rugalmasabb szervezet érdekében 143
Adolgozokat 6sztdndzni arra, hogy az akadalyok ellenére is legyenek kezdeményezdek 14
Megel6zni a munkahelyi érdektelenség kialakulaséat és ezzel névelni a hatékonysagot 343
Mi volt az intézkedés célja a vallalattal kapcsolatban all6 tarsadalmi csoportok vonatkozasaban?
Részt venni a legitim vallalati viselkedésrél sz6l6 nyilvanos vitiban 29
Ahosszl tavl nyereség biztositasa a jo hirnévbe valo befektetéssel 48.6
Avéllalati stratégiat a kozjora irdnyuld vizidra / misszidra épiteni 143
A vérhat6 tAmadasokra idejében felkésziilni és megakadalyozni azokat 114
A versenyképesség biztositasa érdekében megfelelni a tarsadalmi elvarasoknak 48.6
Nyitottnak lenni a sokféle igény kielégitésére és a ,,kellemetleneket* is komolyan venni 40.0
Milyen vallalati illetve kiils§ csoportok voltak bevonva az intézkedés el6készit6 fazisaba?
FelsBszintli vezet6k 88.6
Kozépszintli vezet6k 54.3
Alsoszintl vezet6k 171
Beosztottak 114
Avallalati tanacs / szakszervezet képviseldje 51.4
Vevok / szallitok 57
Kiils§ tanacsadok 42.9
Helyi lakosok 5.7
Kornyezetvédelmi csoportok / polgéri szervezetek képviselGi 57
Hogyan szerezték meg a bevezetéshez sziikséges ismereteket?
Kiils6 tanfolyamon valo részvétel révén 14.3
Més vallalatokkal val6 tapasztalatcsere révén 229
Korabbi stratégiai és racionalizalasi projektumban részt vett tanacsado révén 143
Kils6 tanacsadd elemzése és javaslata alapjan 229
Maés vallalati egységekkel valo tapasztalatcsere alapjan 86
Avallalati kdzpont iranymutatésa alapjan 371
Ki vezette be ténylegesen a tervezett intézkedéseket?
A cégvezetés (személyesen) 63.9
Az ezen a terlileten tapasztalattal rendelkezé tanacsado 139
Bels szakértd 28
Allando 6sszetételli bels6 team 83
Esetenként valtoz6 dsszetétell belsé team n1
Mi jellemz6 az intézkedésnek a vallalati hétkdznapokra val6 hatasara?
Nem kotelez8, inkabb ajanlas mint el6iras jelleg( 6.3
Az dnkéntes kotelezettségvallalast célozza 281
Kotelez8, a megvalositasat ellendrzik 531
Szigordan kotelezd, a nem megvalositasat bintetik 125
Mennyire tekintik véglegesnek az intézkedést?
Az intézkedést veglegesnek tekintik, amelyen nem kivannak valtoztatni a jovében 20.0
Kisérleti bevezetés tapasztalatcsere céljabol tovabbi lépések tervezése nélkul 8.6
Kisérleti bevezetés, amelyet konkrét intézkedések kdvetnek 314
A szabalyozas jelenleg is érvényben van, de ajov6ben ét kell dolgozni 40.0
VEZETESTUDOMANY
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TIMO iS'akari-hIEDER Sandor

NOKIA GONDOLKODASMOD PECSETT

A Nokia a vilag egyik legnagyobb hirkozlési vallalata. Egv finn kisvarosbol indult el arra a vilaghodito utra,
amelynek allomésait napjainkban is tovabb ndveli. Mi e paratlan siker titka? Ha ezt az aldbbi iras nem is fejti
meg pontosan, abban bizonyosak lehetlink, hogy a cégre jellemz8 Nokia Way-gondolkodasmaéd jelents szerepe-
jatszik a sikerben. A cikkben arrdl olvashatunk, hogy miért és hogyan segiti az egységes szemlélet a versenyben.

A Nokia a vilag legsikeresebb nemzetkozi véllalatai kozé
tartozik. Kozismert a cégnek a kilencvenes évek elején az
alaptevékenységre (core competence) koncentrald, busi-
ness process reengineering szemlélet(i atalakitasa.

Az atalakitds sordn sir(in emlegetik Jorma Ollila
nevét, aki 1997-ben elnyerte az év vezérigazgatdja cimet,
a Vilagbank Nemzetkdzi Valutaalapjanak éves Hong
Kong-i talalkozojan. Ollila Finnorszagban sziiletett,
kdzgazdasagi, mérnoki és politikatudomanyi végzett-
séget szerzett. 1990-92 kdzott a Nokia Mobiles Phones
elndke volt, 1992-t61 a Nokia elndk-vezérigazgatoja.
Tevékenysége, modszerei, elvei jelent6sen hozzajarultak
ahhoz, hogy mig a Nokia 1988-ban vélsagban volt, addig
1996-ra a vilag egyik legnagyobb hirkdzlési vallalatava
valt, s allapota megfelel6 ahhoz, hogy jelentés Gtemben
novekedjék tovabb. E ndvekedés hozta létre 1996-ban
Pécs varosaban a Nokia mintegy 6tszaz f6t foglalkoztato,
monitorokat gyartd (j gyaregységét, melynek létszama
1998-ra elérte az ezer fét.

Cikkiinkben els6sorban arra koncentralunk, hogy a
Nokia Way, vagyis a nokias gondolkodasméd, hogyan
jelenik meg a pécsi gyarban, s mennyiben jarult hozza
ahhoz, hogy a gyar rovid id6 alatt képes volt integral6dni
Pécs életébe. A bemutatashoz olyan modellt hivtunk
segitségil, amely az NLP (Neuro-Lingvisztikus Progra-
mozés) iskola egyik alapgondolata, s a VALTOZASOK
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LOGIKAI SZINTJEI névvel kerult be a menedzsment
nemzetkdzi elméletei kdzé. Az NLP az 1980-as évek for-
radalmian Uj kommunikacios iskolaja, mely ,,azokat az
osszefliggéseket irja le, amelyek az emberi kommunika-
cid pszichofiziologiai folyamatai és nyelvi kifejezései,
valamint a szubjektiv gondolkodadsmaodok és tapasztalas-
mintak kozott fennallnak®. (1) Az aladbbiakban ismertetett
madszert Gregory Bateson munkéssagabdl eredeztetik. (2)

A véltozasok logikai szintjei
modell leirdsa

E modell egyszerre érvényes az egyénekre és a szer-
vezetekre. Mindannyian kulénbdz6 szinteken tanul-
hatunk, valtozhatunk egyszerre, &m - ahogy azt Bateson
észrevette - minél magasabb szinten tanulunk, annal
er8sebb a valtozas az als6bb szinteken, ugyanakkor az
alsé szintek véltozasai alig befolyasoljdk a fels6 szin-
teket, vagyis ,.alulrél folfelé” valtozni nagyon nehéz.

1. Rendszerek szintje

E gondolkodasi modell legmagasabb, vagy helyesebben
legmélyebb szintje a rendszerek szintje, a kilvilaghoz
valé csatlakozas szintje, ahol olyan &tfogé kérdésekre
kereslink vélaszt, mint pl. a ,Mely rendszerek része
vagyok?“ ,Mi végre vagyunk a vildgon?“ ,Kit szol-
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galunk?“ Ez a szellemi szint iranyitja és alakitja
leginkéabb észlelésiinket, gondolkodasunkat, életiinket.

Rendszer, vagyis az a valaki/valami més, akit szol-
galunk lehet a csaladunk, munkahelyiink, nemzetiink,
ugyfeleink, a vilagpiac, vagy barmely vallas istene.

Az 1. abra jol lathatéan mutatja, hogy a rendszerek
szintje és az alatta elhelyezkedd szintek kozott jelentds
kilénbség van. A rendszerek szintje olyasvalami, amely
rajtunk kival van, legyen az a csalddunk vagy kozos-

séglink, ezzel szemben a tobbi szint: identitas, hitek,
értékek, képességek, viselkedés mind a hensénkbdl
fakad, benniink van jelen. E szintek viszont csak akkor
kaphatnak energiat, ha a rendszerek szintje vilagosan
megfogalmazva all el6ttlink, s minden er6énk és
figyelmiink ra iranyul. A hétk6znapok nyelvére leforditva
ez azt jelenti, hogy pénzt, energiat, bels6 6romdt csak
akkor kaphatunk, ha kilépunk 6nmagunkbdl, s valaki
mast szolgalunk.

1 dbra

AVAltozas logikai szintjei

BELSO UZENETEK A NOKIA MONITOR PRODUCTION PECSI GYARABAN

Ki mas?

Mely rendszerek része
vagyunk?

(csalad, varos, orszag stb.)

Kik vagyunk?

Miért csinaljuk?

Hogyan csinéljuk?

Mit csinalunk?

Hol csindljuk?
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Avaésarlok elégedettsége a legfontosabb
Mindség = a vasarlok elvarasai

J Ollila; ,,Képesnek kell lenniink el6re meg-
sejteni, megérezni a valtozo vasarloi igényeket,
sokkal gyorsabban, mint versenytarsaink."

Nokia people. A Nokia team tagjai vagyunk.
A Nokia sikeres nemzetkdzi vilagcég munka-
térsai, akik nem csak Magyarorszagon,

de a vilag minden orszagaban Nokiasok.

Ajol megfogalmazott értékek a mindennapok-
ban is iranyt adnak.
Ertékeink:  a véasarl6 elégedettsége,
eredményorientaltsag,
az egyén tisztelete,
folyamatos tanulas.

Onmenedzseld teamekben munkalkodunk.

Vilagszinvonalt monitorokat gyartunk.

A Nokia pécsi gyaraban.
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2. ldentitas

Az identitas vagy azonossagtudat dnmagunk pontos meg-
fogalmazasat jelenti. Ha ezen a szinten akarunk valtozni,
akkor a kdvetkezd kérdésekre keressik a vélaszt: ,Ki
vagyok én?“ , Kik vagyunk mi?*

3. Hitek, értékek

Magatartasunkat, mindennapi tetteinket értékek, nhitek,
meggy6z6dések alakitjak, befolyasoljak. Miért teszem? -
kérdezziik magunktol az értékek szintjén. A pénzszerzés
hajt, a miel6bbi meggazdagodas vagya, vagy az, hogy jo
szolgalatot tegyek, dromet okozzak valaki masnak? Ha az
értékek szintjén megegyeziink, azonos nézeten vagyunk,
akkor azonosak lesziink a viselkedés szintjén is, minden-
napi magatartasunk alapelveiben.

Meggy6z6déseink nem eleve adottak, hanem valtoz-
nak és fejlédnek, mint ahogy valtozik 6nmagunkrol alko-
tott véleménylnk is. Hiteket pedig nemcsak 6nma-
gunkbdl meritiink, hanem csaladunk, cégiink ahol dolgo-
zunk, tarsadalmunk is segit ezek megfogalmazasaban.

4. Készségek, képessegek

Hogyan csinadljuk? Hogyan csindlom? Milyen kész-
ségeim, képességeim vannak? Melyeket kell fejleszte-
nem, elsajatitanom?

5. Viselkedés, magatartas
Azok a konkrét cselekedetek, amelyeket valéban végre-
hajtunk, amit teszlink val6s helyzetekben.

6. Kornyezet

A benninket kortlvevé dolgok, targyak, amelyekre
reagalunk, és azok az emberek, akikkel talalkozunk, akik-
kel kapcsolatban vagyunk.

A véltozés logikai szintjei cim{ dbran a bal oldalon az
egyes szinteken belil megvalaszolasra vard kérdéseket
tintettink fel, az abra jobb oldalan pedig azt mutatjuk
meg, hogy konkrétan a Nokia NDP (Nokia Display
Products) pécsi gyaraban mely szintekr6l, s milyen
Uzenetek érkeznek a dolgozdk felé. (1. abra)

Hogyan aramlanak a ,,nokias* tizenetek az egyes
szintekrgl?

Kit szolgalunk?

A pécsi gyarban a legmagasabb szinten kapjak a mun-
katarsak a leger6teljesebb informéaciét. Az Ugyfelekért
vagyunk! A min6séget az ugyfeleink szabjak meg! Az
Ugyfeleink igénylik a versenyképes arakat! A kozép- és
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fels6vezet6k minden szavukkal, minden tettikkel ezt
hangoztatjak, a megbeszéléseken és termelési tanacs-
kozasokon épplgy, mint az Uzemi Ujsag hasabjain. A
parkold is ezt izeni a szimb6lumok nyelvén: a vendégeké
az elsd parkolohely.

Kik vagyunk?

Erételjes az informacié a ,,kik vagyunk®, vagyis a Nokia
identitds kialakitasara. Nokiasok vagyunk! Nokia People
- mondja, irja a cég nemzetkdzi lapjanak cime, amely
minden Nokiashoz eljut, dolgozzon bér a vilag barmely
pontjan. E lapon keresztil barmely alkalmazott bete-
kinthet az egész cég életébe. Az egyiive tartozas szelle-
mének kialakitasara hivatott a gyar telepén létrehozott
teniszpalya, kondicionalé terem, az évente megrende-
zésre kerlil6 Nokia-nap programjai, a nemzetkozi Ujség,
s6t az a belépd kartya is, amellyel egy pécsi dolgozé a
vilag barmely Nokia telephelyére beléphet.

Miért csindljuk? - az értékek vildga

Ez a Nokia Way legjobban, legvilagosabban kimunkalt
része. 1993-ban dolgoztak ki a négy alapvet6 értéket.
Ezek:

> a vasarld elégedettsége,

I eredményorientalsag,

| az egyén tisztelete, és

i afolyamatos tanulés.

A négy érték logikusan felépitett, egy iranyba hatd
egészet alkot, amely k6z6s néz6pontot, felhatalmazast ad
a mindennapok dontéseihez, sokkal inkabb mint a visel-
kedés szintjén torténd szokasos beavatkozasok, pl. a rész-
letezett munkakori leiras.

Az értékeket nemcsak kinyilvanitjak, de a munkatar-
sakkal meg is beszélik, és ami a legfontosabb, a ,,Walk
the talk® - vagyis az ,,azt teszem, amit mondok* - nem-
csak mint szolas él a gyarban, hanem a vezet6k minden-
napi példajukkal bizonyitjdk, hogy az értékek szerint
élnek.

Az egyén tiszteletét mar az a sokszinliség is jelzi,
amelyet a dolgozokon végignézve tapasztalunk: nem
ritka a hosszU, szines haj, a punk-oltozet, a fulbevalo, a
nyaklanc stb. De nemcsak az egyéni izlés terén kapnak
jogokat a munkatarsak: a kézelmultban kialakitott (j tar-
gyalotermek neveit is 6k vélaszthattdk meg, palyazat
atjan.

Ha (j dolgozok érkeznek a gyarba, maga a vezérigaz-
gato, Kari Kiiskinen fogadja és tajékoztatja 6ket a Nokia-
rol, a cég értékeirdl, hisz a Nokianal mindenki egyenld,
egyforman értékes és senkinek sincs titkolni val6ja - ezt

VEZETESTUDOMANY

XXIX. favr 1998, 05. szam



Cikkek, tanulmanyok

sugallja a vezet6i irodan az atlatszé lvegablak is. Kari
Kiiskinentdl a kovetkezd torténetet hallottuk. Egy alka-
lommal az egyik kulfoldi tgyfél latogatdba érkezett a
gyarba, s a felsd vezetéssel folytatott szakmai konzultacio
mellett, ott toltott ideje nagy részét a takaritonékkel foly-
tatott beszélgetésre, munkajuk ellen6rzésére forditotta.
Ez a torténet is bizonyitja, hogy a Nokianal mindenki
szamit, minden ember és minden dolgozéd munkaja egy-
forman fontos.

Hogyan csinaljuk?

A Nokia pécsi gyardban a monitorok &sszeszerelése
onmenedzseld teamekben tdrténik. A teamek a legma-
gasabb foku &nallésagra vannak feljogositva. Ez dssze-
forrt csapatot, kivaléan szervezett csoportmunkat igényel.
A vezetdk elvaradsa a teamek irdnyaban a kdvetkezd:

Dolgozzatok egyiitt! Beszéljétek meg, egyeztessétek
el6ére, hogyan fogtok egyiitt dolgozni. Ha problématok
van, ne régtén hozzam forduljatok, hanem vitassatok meg
és oldjatok meg kdzdsen; torekedjetek, kizdjetek, hozza-
tok javaslatokat, Otleteket, vallaljatok felel@sséget
munkatokért.

A hatékonyabb termelés elérése érdekében a dolgo-
z0k team-tréningen vesznek részt, ahol a teamben val6
tanulédsrél tanulnak. E tanulashoz természetesen szlk egy
kétnapos tréning kerete, hisz egy hosszabb, akar két-
harom évig is eltartd folyamatrdl van sz6, amely foko-
zatossagot és folyamatossagot kovetel az 6nmenedzseld
teamek létrehozéasaban.

Mint lattuk, a Nokia pécsi gyardban a vezet6k nem a
viselkedés szigorl szabalyozasaval igyekeznek ered-
ményt elérni, hanem a valtozasok logikai szintjei kozott
ismertetett fels§ szinteken pontosan megfogalmazott
lizenetek irdnyitjdk a munkat, a mindennapokat. Hogy ez
milyen mértékben sikerill, azt a véséarlok déntik el. Am a
cégnek roppant fontos a dolgozdk elégedettsége is. 1996
nyaran felmérést készitettek a munkatarsak korében, a
céget, a munkafolyamatot, a bels§ kapcsolatokat érintd
kérdésekben. A pozitiv visszajelzések aranya oOtven és
hetven szadzalék kozott mozgott. A felmérésben a magyar
atlaggal tortént dsszehasonlitésban a mindségfejlesztést
és a vasarloi elégedettség szem el6tt tartasat a dolgozok
jelentdsen nagyobb aranytnak itélték a Nokiaban. A pécsi
dolgozok emellett els6sorban a méltanyos banasmaddal
és a munkabiztossaggal vannak megelégedve. (3)

Mit csinalunk? Hol csinéljuk?
Vilagszinvonald monitorokat gyartunk a Nokia pécsi
gyaraban.
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A Nokia sikereit ragyog6an bizonyitja, hogy termékei
a legkivalébb mindsitést kapjak a nyugati Ujsagok hasab-
jain. 1995 januérjdban ,,az év legjobb monitora“ (Best
Monitor of the Year) cimet kapta egyik termékiik. 1995
marciusaban a ,legjobb szdmitogép termék“ (Best of
Computer Products), 1995 és 1996 decemberében az ,.év
terméke* (The Product of the Year) mindsitést szerezték
meg, de elnyerték mér a Best Buy, a ,legjobb vésar*
cimet is.

E cikk iréi azt tapasztaltdk, hogy a valtozasok szintjei
kozll a rendszer, az identitas és az értékek szintjén a leg-
nehezebb a tanulds, de ez biztat a leglatvanyosabb ered-
ménnyel is, mert ha e szinteken sikeriil valtozast elérniink
a rendszeresen kuldott és pontosan megfogalmazott
Uzenetekkel, akkor ez maga utan vonja az alsobb szintek
valtozésait. Ez a tipust - fels6bb szintekrdl irdnyitott -
valtoztatas, beavatkozas a Nokia Way titka.

Mely értékek atvitele a legnehezebb?

A valtozasok legmagasabb szintjén, vagyis a rendszerek
szintjén jelentds tanulnival6 var a magyar dolgozékra. Ha
e szinten el6bbre akarunk jutni, feltétlendl valtoztatnunk
kell a pénzhez vald viszonyunkon: pénziink abbdl lesz, ha
valakit szolgélunk, ha olyan értéket allitunk el6, amiért
mas valaki fizet. Az ,.ebb6l a pénzbdl nehéz megélni“
jogos érv hangoztatdsa mellett tehat helyesebb, ha arra
gondolunk, hogy nem a céglinknek, gyarunknak van
pénze, amelyb6l kifizet benniinket, hanem nekink kell
értékes, j6 mindségli munkat végezniink, hogy cégiink,
gyarunk a megrendel6ktSl pénzt kapjon. Kari Kiiskinen
ezt igy fogalmazta meg a helyi Nokia Monitor cim( lap
legelsé szamaban: ,,Jusson esziinkbe mindig, hogy a vevd
fizeti a bérlnket, a lakdsunkat, a szabadsagunkat,
autonkat és a jovénket.“ (4)

A magyaroknak nehézséget okoz az is, hogy ne for-
duljanak minden esetben a vezet6hdz, hogy 6 oldja meg a
problémat. A csoportos-problémamegoldas viszont olyan
képesség, amit eddig nem tanultunk, pedig ezt is meg
lehet, meg kell tanulni. Itt fontos az alapvet6 kommu-
nikéacios készség, az adatszinten vald beszélés, hogy ne
azonnal, hirtelen felindulasb6l oldjunk meg valamit,
hanem mélyedjiink el, keressik meg, mi a probléma
gydkere, mit lehet tenni, mi a legjobb megoldas.

A magyarorszagi gyarban a finnek is talalkoznak
problémékkal. Példaul szdmukra talan nehéz megszokni,
hogy mig Finnorszagban a homogénebb finn értékrend
okan mindenki tudja, mit kell érteni azon, hogy tarts ren-
det a munkahelyeden, addig itt meg kell allapodni abban,
mit is értiink a ,,rend“ fogalman.
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A Nokia legfébb értékeinek egyike
a folyamatos tanulas

Napjaink fogyasztoi piacan az igények szinte percrdl perc-
re valtoznak. Ennek kovetkezménye, hogy a termékek
életciklusai megrovidilnek, hisz egyre Gjabb és jobb ter-
mékeket kovetelnek a vasarldk a gyaraktdl. Ha egy gyar
Iépést akar tartani vasarldi igényeivel, folyamatosan javi-
tania kell szolgdltatasai, termékei min6ségét, s ennek
egyik legjobb eszkdze a tanulds. A Nokia célja viszont
nem a ,,lépéstartas“, hanem - Jorma Ollila szavaival élve
- az, hogy el6re megsejtse, megérezze a fogyasztok
igényeit, sokkal gyorsabban, mint versenytérsai. (5)

A Nokia 0j utak kialakitaséra torekszik, melyeken
eddig még senki sem jart, s egy olyan vilag megalko-
tasara, amely eddig még nem létezett.

A pécsi gyarban példaul egy évben tobb (j monitor
Osszeszerelését is megtanuljak a dolgozdk, s ezeket fel-
véltva gyartjak.

A tanulds azonban nemcsak egyéni, hanem szervezeti
érték is.

A cég humanpolitikaja céltudatos Szervezeti Tanulas
keretein belul fejleszti az 6nmenedzsel§ teamben valo
munkélkodas képességét. A szervezeti tanulds nagyban
hasonlit az egyéni tanuldshoz, mégis szamos ponton
kilonbozik téle. Az egyéni tanulasban a kezdeti elmé-
lyedést az 0Osszekotés koveti, amelyben 6sszevetjik

Otleteinket az anyagi val6sag lehet6ségeivel. Ennek
alapjan dontiink, vélasztjuk ki a legjobb Gtletet. Ezt
koveti a cselekves, a megvalositas, amely Ujra szik-
ségessé teszi az elmélyedést, az Gjholi atgondolast, vagyis
a tanulas egy folyamatos kort irva le Gjra indul, amelynek
minden egyes szintjén lehet6séglink van a tanulasra. A
folyamat kor jellege a szervezeti tanuldsra is érvényes,
bar ott a kdzos elmélyedést - Milyen problémaink van-
nak? Mi a probléma gydkere? Milyen 6tleteink vannak a
probléma megoldaséra? - az egyeztetett értelmezés
kdveti, melynek sordn célokat, értékeket, fogalmakat
tisztdizunk. Ez utédn kovetkezhet a koz0s tervezés, majd a
koordinalt cselekvés és Ujra az elmélyedés.

Napjaink korszer(i cégei, vallalatai mind az egyéni,
mind a szervezeti tanulasra jelentds figyelmet forditanak,
s igyekeznek dsszhangot teremteni e kett§ kdzott. A ta-
nulds ma mar egy cég, egy gyar életében nem a hasznos
munkavégzés helyetti id6toltés. A tudatosan megtervezett
szervezeti tanulds minden lépése a munka részét képezi,
mint ahogy a munkavégzés is alkalom a tanuldsra, mely
szamottevéen hozzajarul a cég fejlédéséhez, szolgaltata-
saink, termékeink szinvonaldnak emeléséhez. A pécsi
Nokia monitor-0sszeszerel§ részlegének minden munka-
tarsa - annak érdekében, hogy a szervezeti tanulasi kor
minden szakaszat megismerjék és elsajatitsak - hétvégi
team-tréningeken vesz részt. (2. abra)

2. abra

Egyéni és szervezeti tanulas

Tobb konkrétum

koordinalt
cselekvés

A  CSELEKVES

szervezeti tanulas

kozos
elmélyedés

-» ELMELYEDES

A
egyéni tanulas
DONTESHOZAS OSSZEKOTES
koz0os egyeztetett
tervezés értelmezés

Tobb elvontsag

Tobb cselekvés
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Osszefoglalas

A finn Nokia cég itt Magyarorszagon, a kulturdlis kilénb-
ségeken felllkerekedve gyorsan tudott alkalmazkodni a
lehet6ségekhez és elvarasokhoz, sikerilt Kivivnia a pécsi
dolgozok elégedettségét, és jelentsen ndvelni termelését,
javitani minéségi mutatdit. Ennek oka abban keresendd,
hogy a cég vezetése a valtozasok szintjei mindegyikér6l
folyamatosan kiild izeneteket a dolgozok felé, ezek kozil
is a legfels@ szintekre helyezve a hangsulyt, és az egyes
szintek Uizenetei kdzott harmoniat tart fent. Timo Nakari,
az NDP PR igazgat6ja igy nyilatkozott a cég nemzetkozi
lapjaban: ,,A Nokiat talan azért fogadtak kedvezGen
Magyarorszagon, mert Nokia mddon gondolkozunk, dol-
gozunk, megadva a tiszteletet az egyénnek, amely vala-
mennyi alkalmazott attit(idjére és termékeink minGségére
is hatassal van.“ (6)

A kilonboz6 szinteken megfogalmazott (izenetek
kdzotti harménia az, amely megteremti mind az egyének-
ben, mind a szervezetekben a hatékony mikddéshez
nélkilozhetetlen energiat és szenvedélyt. Ennek fon-
tossagat maga Jorma Ollila is hangsulyozza. ,,Céljaink
nemcsak kijeldlik utunkat a jovébe, de minden Nokiasnak
energiat is adnak." (7)

E szamunk szerz6i
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NEMESIIERIGyula

EGY KISVALLALKOZAS LEHETOSEGEI

ES HATARAI*

A szerz6 ,,szubjektiv esettanulmanya“ egy szaktanacsadassal foglalkoz6 kisvallalkozas élettorténetét, s
alakuldsanak kivalté okait ismerteti. A kdrnyezet, a szubjektiv és objektiv tényez6k sokasagabdl a piaci vi-
szonyok megjelenését, s kozullk is els6sorban a valddi tulajdonost ismeri el és nevezi meg mint olyat, akitél az
adott feltételek mellett a legigéretesebb munka, a legeredményesebb gazdalkodas varhato.

A cikkben bemutatott kisvallalkozéas (tovabbiakban Tar-
sasdg) vezetOjeként vallom, hogy a sikeres vallalkozés
feltétele a mértéktartd optimizmus. Masként nem lehet
indokolni azt a rossz hatékonysagu befektetést, amely a
mar onrabld fizikai és szellemi raforditas és a ténylegesen
megtapasztalhatd, érzékelhet6 eredmények aranyabol
kimutathatd. Mégis miért marad fenn sok kisvallal-
kozas? Miért alakulnak Ujak? Ezen kérdések megvala-
szolasa szdmos megszivlelendd felismerést kinal a gaz-
dasagi élet dontéshoz6i szdmaéra is.

Miért lehet érdekes a példa? A bemutatott Tarsasag
hét éve alakult és most is mikddik. Mivel tevékenysége
szaktanacsadas jelleg(i, és emiatt szélesebb kor(i és alapo-
sabb ismeretekkel rendelkezik partnereir6l is, nemcsak sa-
jat torténetének tapasztalatai, hanem partnerein keresztill
a kdrnyezetében torténtek is tanulsagosak lehetnek.

Hét év alatt jelentds valtozasok torténtek a gazda-
sagban. Dominanssa valt a magantulajdon, és ugrassze-
rlien megnétt a piaci szereplék szdma. Ez részben a piaci
lehet6ségek béviilését is jelentette, de egyben a
konkurenciaét is. Mit jelentettek ezek a valtozasok egy
kisvallalkozas szamara? A cikk erre prébalja megadni a
valaszt.

* A cikk alapjaul szolgalé tanulmény a Zacher L&szI6 ltal
vezetett T 7073 szamd, A vallalati preferencidk valtozasa c.
OTKA-kutatas keretében készillt.
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A bemutatott Tarsasag jellemz6i is leginkdbb a
szervezetek miikodését altaldban befolyasold kilsé és
bels6 tényez6kon keresztill ismerhet6k meg. E tényez8k
alakulasa, valtozasa lehet6séget ad arra is, hogy ne csak a
Tarsasag élettorténetét ismerje meg az olvas6, hanem a
kivaltd okok is felszinre keriiljenek. Nem tagadhato,
hogy az okok magyarazata nem objektiv, hiszen az lgy-
vezetd tapasztalatait, benyomasait, véleményét tikrozi.

A szaktanacsaddi piac

Csak az a szervezet életképes, amelynek termékeit, szol-
géltatésait a piac elfogadja. A Tarsasagnak is meg kellett
keresnie azokat a szolgaltatasokat, amelyekre a piacnak
sziiksége van, meg kellett hataroznia azt a tevékenységi
kort, amelyet a piacon értékesiteni kivan, és azt a
megrendel8i kort, amelynek szdmara szolgaltatasait nyuj-
tani kivanja.

A szolgéltatdsok meghatarozasat, a leend6 megren-
del6i kor kivalasztasat piackutatas nem elézte meg. Erre
azért nem Keriilt sor, mert az Ugyvezet§ és a magan-
személy tulajdonosok elézetesen olyan munkahelyeken
dolgoztak, ahol feladatuk szaktanacsadas jellegl volt, és
jovedelmuket jelentés mértékben egyéni arbevételiik ha-
tarozta meg. igy a tulajdonosok és az ligyvezetd eléze-
tes piaci tapasztalatai voltak a mérvadok az indulasnél a
tevékenységi kor meghatarozasaban. A Tarsasag mar az
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indulasnal elég tdgan hatarozta meg tevékenységi korét.
Erre azért volt szlikség, hogy mivel nem volt és most
sincs lehet6sége meghatarozo piaci részesedést szerezni,
a nagy nemzetkdzi tanacsadd cégek konkurense lenni,
csak Ugy tud megélni, ha megkeresi a piaci réseket. A
Tarsasag tulajdonosi kore a maga heterogenitasaban is
tikrozte a tevékenység soksziniiségét, mindenki meg
kivanta benne talalni a sajat profiljanak, érdekl6désének
megfelel§ témakat, szakterlleteket.

A privatizacio és a vallalkozasok szdmanak noveke-
dése (j helyzetet teremtett. Ennek milyen kovetkezmé-
nyei voltak a Tarsasagra?

a) A Tarsasag megalakulasa el6tt meglevd szemé-
lyes kapcsolatok a nagyvéllalatok vezetSivel megsz(ntek,
mivel a véllalatok élén a menedzsment kicserél6dott. A
személyes kapcsolatok kuléndsen fontosak a szaktanacs-
adoi piacon. Elsésorban akkor van jelentSsége, ha a
konkurencia nagy. A szaktanacsadd kivalasztasa a feléje
irdnyul6 bizalmon alapul, mivel a szaktanacsadd olyan
informacidékat tud meg meghizéirol, amelyek ha
kiszivarognak, sulyos anyagi vagy erkélcsi karokat
okozhatnak. A szaktanacsaddnak olyan helyzetet kell
teremtenie, ahol lehet6ség nyilik a bizalom kialaku-
lasara. A Tarsasag megalakulasakor a maganszemély
tulajdonosok és az ligyvezetd jelentds kapcsolati t6kével
rendelkezett. Ezek a kapcsolatok azonban a privatizacio-
val jorészt megsziintek. Részben azért, mert a menedzs-
ment kicserél6dott, részben azért, mert a kereslet csok-
kent. A privatizacio el6tt all6 cégek el voltak foglalva a
privatizaciéra vald felkésziiléssel, az emberi tényez6k, a
termelékenység, a miikddés hatékonysaganak problémai
hattérbe szorultak. A Tarsasagnak a privatizacio kovet-
kezményeképp Uj kapcsolatokat kellett kialakitania. Ez az
energidk jelentds részét lekototte.

b) Az 1990-es évektdl a kulféldi szaktanacsadd cé-
gek is megjelentek a hazai piacon. Ez teljesen (j hely-
zetet termeteit. Ugy tlinik, énmagéban az a tény, hogy
valaki gazdasagilag fejlett orszagokbol érkezett, na-
gyobb bizalmat ébresztett (és ébreszt), mint ami a hazai
azonos felkésziltségl szaktandcsadokkal szemben Kki-
alakult. A hazai szaktanacsad6i piacon megjelend kulfol-
di szaktandcsad6 cégek jelentds konkurenciat teremtettek
azon cégek szdmara - igy Tarsasdgunkra is -, amelyek
nagy cégeknek dolgoztak. Nem elhanyagolhaté az sem,
hogy a kulfoldi tulajdont cégek inkdbb kilfoldi szak-
tandcsadoval dolgoztatnak, ezzel is sz(ikitve a piaci
lehet6ségeket. Ugyancsak ez jellemzd tobb, hazai nagy-
véllalatra is.
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c) Hidba ndvekedett a vallalkozadsok szama, ezzel
aranyosan nem nétt a piaci kereslet, hiszen elsésorban a
kisvallalkozasok szamaban volt jelentds a névekedés. A
kisvallalkozasok nem tudnak pénzt aldozni a szaktanacs-
addi szolgaltatasokra. S6t ezen vallalkozasok tulajdonos
vezet6i altalaban abban a hitben élnek, hogy meg tudnak
birkozni a vallalkozasuk el6tt tornyosulé problémakkal.

Azt is 6szintén meg kell emliteni, hogy a Tarsasag
sem készilt fel még a kis vagy kozepes vallalkozasok
problémainak megoldasara.

d) A privatizaci6 megvaltoztatta a menedzsment
lehet8ségeit és motivacidit a szervezetikben jelentkez6
problémak megoldasaban. Gyakran a probléma megol-
déasara, a szaktanicsadoi kozremiikddésére vonatkozd
dontést nem az ligyvezetés, hanem a tulajdonos, vagy az
6t képviseld igazgatésag hozza meg, s6t a szaktanacsadd
személyét is 6k valasztjak ki. A privatizacié kovetkez-
ménye, hogy az elmult hét évben kialakitott Uj kapcsola-
tok a cégek élére keriilt menedzsmenttel részben elérték-
telenednek, hiszen az eddig 6nalléan dont6 menedzsment
elvesztette a szervezeti problémak megoldasaban hatés-
korét, jogkorét.

A Kkulénb6z6 szervezetek, a piac szerepl6i, a poten-
ciadlis megrendel6k helyzete kozvetve kihatassal van a
szaktanacsaddi piacra. A tulajdonosi, szervezeti valtoza-
sok idején, amikor altalaban megnéttek az igények a szak-
tanacsadok szolgaltatasai irant, a kis hazai vallalkozasok
is reménykedtek abban, hogy tébb munkajuk lesz.

Annak, hogy ez nem kovetkezett be, tdbb oka is van:

- A kilfoldi segélyek formajaban szaktanacsadasra
fordithaté pénzek inkabb csak a segélyt ad6d orszagok,
szervezetek szaktandcsaddinak megbizaséra szolgaltak.

- A maésik ok abbdl az ellentmondésos helyzetbdl
fakad, miszerint egy ,beteg szervezet* nem rendelkezik
er6forrasokkal, hogy meggydgyittassa magat. A szak-
tanacsaddkra altalaban akkor van szikség, ha egy prob-
lémat meg kell oldani. A problémamegoldas azonban
nemcsak egy jol mikodd szervezet még fejlettebb szint-
re emelését, még nagyobb termelékenység elérését je-
lentheti, hanem azt is, hogy egy nehéz helyzetbe keriilt
szervezeten kell segiteni. Akkor kell a szaktanicsadd,
amikor baj van. A bajba jutott szervezetek egyik jel-
lemz6je, hogy nincs pénzik, igy a szaktanacsadék meg-
bizaséra sem tudnak pénzt forditani. igy egyik oldalrdl
van igény a szaktanacsaddi foglalkoztatisra, mig masik
oldalrél hianyoznak a feltételek.

- Sajatos hazai probléma, hogy még nincs kialakult
kultirja a szaktandcsadok foglalkoztatdsanak. Ez egy-
arant igaz a szaktanacsadokra és megrendel8ikre. Annak

27



Cikkek, tanulmanyok

ellenére, hogy a szaktanacsadok foglalkoztatasa bizalmi
kérdés, nem jellemz6 ugyanannak a szaktanacsadénak
ismétl6d6 és tartds foglalkoztatdsa. Az lenne a kézen-
fekvd, hogy azt a tanacsaddt keressék, amely mar kellé
helyismerettel rendelkezik. Minél jobban megismeri a
szaktanacsadé megbizojat, annal jobban tud tanacsaival,
munkajaval segiteni. Ezt az egyszer(i 0sszefiiggést még
nem mindig ismerik fel e cégek. A Tarsasdg szembetalal-
ta magat azzal a sajatos, de szdméra hatranyos helyzettel,
hogy jol elvégzett munka utan gyakran hidba varta az (j
megrendelést, megbizdi a piaci versenyre hivatkozva més
szaktanacsadokat biztak meg a kdvetkez6 munkaval.

Allami szabélyozas, kormanyzati iranyitas

Nem kivanom a véllalkozasokra vonatkoz6 allami szabé-
lyozést és annak kovetkezményeit részletesen elemezni,
de elengedhetetlen a Tarsasag élettdrténetére visszate-
kintve néhany problémara felhivni a figyelmet:

- Az allam nem gondos gazda, az emiatt létrejové
bevételeinek kiesését nem sajat szervezetei hatékony-
saganak novelésével, inkabb az életképes vallalkozasok
»megsarcolasaval“ biztositja. Ezzel magyarazhatok a ma-
gas kozterhek, ajelentds elvonasok.

- Az allami iranyitas a manak él, vagyis pillanatnyi
érdekei szerint alakitja a vallalkozasok gazdasagi szaba-
lyozasat. Mire kiismeri magéat a véllalkozé az attekint-
hetetlen és nem harmonizalt szabalyok kozott, mar egy
Ujabb szabalyrendszerhez kell alkalmazkodnia.

- Az é&llam osszemossa a valodi, a jovét épitd,
valamint a pillanatnyi kiskapukat etikatlanul kihasznald
vallalkozokat. Az etikatlan eszkdzokkel dolgozd vallal-
kozasokkal szemben megmutatkozd ellenszenvet Kkiter-
jesztette a tisztességes vallalkozasokra, ezzel is erdsitve a
kdzvéleményben kimutathatd vallalkozasellenes hangu-
latot.

- Sem a torvényhozéas, sem a végrehajtd hatalom
nem akarta és nem akarja felismerni azt a kiildnbséget,
amely a mar meglevé és m(ikdd6, valamint a létrejové, a
semmib6l valamit alkot6, létrehoz6 vallalkozok kozott
létezett és létezik.

A véllalkozasok azt tapasztaljak, hogy mar hosszu
ideje nincs a kormanyoknak gazdasagi stratégiajuk, igy
nem vildgos az sem, hogy a kormanyzat tavlati elképze-
léseiben milyen szerepet szan a vallalkozasoknak. Ki-
I6ndsen igaz ez a megallapitds a szaktanacsadast vegz6
vallalkozésok esetében, melyek jelent6s eredményeket
érhetnének el a hatékonysag, a termelékenység makro-,
illetve mikroszinten torténd ndvelésében. Nem véletlen,
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hogy a kulféldi szaktanacsaddk jé piacot latnak és talal-
nak az atalakulé gazdasagokban.

Ha a gazdasag szerepl6inél a hatékony mikodést
befolyasol6 probléméak vannak, ez végsd soron kihatassal
van az addkon, kozterheken keresztll az allam bevéte-
leire is. A szaktanacsaddi tevékenység hozzasegitheti a szer-
vezeteket a hatékonyabb mikodéshez, amelynek ered-
ményei nagyobb arbevételben, profitban, alacsonyabb
koltségszintli miikddésben egyarant megmutatkozhatnak.
A jelenlegi szabalyozas azonban olyan, hogy az allam ,,a
beteget is és az orvost is egyforman sujtja““.

Kulén kiemelést érdemel az &llami birokrécia,
melynek bizalmatlansagra épiil6 szabalyait csak jelentds
energidkkal lehet betartani. Az allami hivatalnokok nin-
csenek felkészitve az egyenrangl partnerségre, ezen
szervezetek, valamint tagjai viselkedési kultiraja messze
elmarad annak a teljesitménynek az elismerésétél, ame-
lyet a kisvallalkozasok nyujtanak a tarsadalom szamara.

A hazai tudast alkalmazo és fejlesztd vallalkozasok
nagy problémaja, hogy hianyzik a hazai szellemi termé-
kek és tudas védelme. Ennek abban is meg kellene mu-
tatkoznia, hogy amig valamire van hazai tudas, problé-
mamegoldas, lehet6leg azt hasznaljuk fel. Kulonosen
akkor, ha az eredményes hazai kdzrem(ikodés lényegesen
olcsébb is, mint a kulféldi. Az erre vald torekvésnek
azonban még a nyomai sem talalhatok a gazdasagban,
annak szabalyozasaban. Példaul: amig a szaktanacsadas
bazisat jelent6 egyetemek oktatoinak tudasat méltatlan
fizetésekkel ismeri el az allam, addig jelentés pénz aram-
lik ki az orszaghol a feleslegesen megvasarolt szakértbi
megbizasok ellenértékeként.

Hitelfel vételi lehet6ségek

Kilondsen az indulasnal van sziikség anyagi eszkozokre,
olyan egyedi beruhdzasokra, amelyek meggyorsithatnak
a piacra lépést, a miikddbképességet. Volt néhany olyan
kedvezményes hitelfelvételi lehetéség, amely segitette a
véllalkozdkat. Ezek azonban nem allnak folyamatosan a
vallalkozok rendelkezésére. A Tarsasag esetében eleve az
is gond volt, hogy akkor, amikor hitelre lett volna szuk-
sége, még jelentds volt az intézményi tulajdon aranya.
Emiatt a kedvezményes hitelek felvételébdl ki volt zarva.

A banki hitelek felvétele mas okok miatt volt szinte
elérhetetlen. Altalaban azt tapasztaltuk, hogy minél
kisebb dsszegre van sziikség, annal nehezebb hitelhez
jutni. Mivel a Térsasdg eszkdz- és anyagigénye a szak-
tandcsadasi tevékenysége miatt elenyész8, inkabb a fej-
lesztési munkai finanszirozasa céljabdl tajékozodott
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hitelfelvétel Ugyében. Ezek az &sszegek nem érték volna
el a milliés nagysagrendet. Megismerve a bankok hitel-
felvételi feltételeit, melyek a felvett dsszeg tobbszorosét
kivantak meg biztositékként, Ggy véltik, inkabb magunk
erejébdl oldjuk meg problémainkat.

Tulajdonosi szerkezet

Egy tarsasdg életében a tulajdonosok szerepe meghata-
rozd. A Tarsasdg tulajdonosainak osszetétele a megala-
kuléastol kezdve heterogén volt. Nemcsak azért, mert
intézményi tulajdonosok, illetve maganszemélyek egyit-
tesen alakitottdk meg a Térsasagot, hanem azért is. mert
eltér6é volt a tulajdonosok szandéka. A maganszemélyek
elsGsorban azért vettek Uzletrészt a Tarsasagban, hogy
ezzel is noveljék lehetGségeiket féallasuk melletti mun-
kara. Intézmények esetében erésebb volt a profitorien-
taltsdg, mint maganszemélyek esetében.

A Tarsasdg m(ikddése alatt a tulajdonosi szerkezet
jelent6sen megvaltozott. Ezt részben olyan kényszer is
kivéltotta, hogy tdbb intézményi tulajdonos - kilénbdz6
okok miatt - nem birtokolhatott véllalkoz&sban Uzlet-
részt. A kezdeti 23 %-0s magant6ke arany folyamatosan
73 %-ra novekedett Ugy, hogy kozben torzst6kendvelés
nem volt. A tulajdoni szerkezetben tortént valtozasok
nemcsak az intézményi-maganszemély tulajdonosok
Uzletrészei kozotti aranyt modositottdk, hanem azt is
okoztak, hogy egy személy - nevezetesen az ligyvezeto -
dominans részt birtokolhat. Ezt alapvet6 érdekei dik-
taltdk. Egyrészt sajat foglalkoztatdsahoz igy biztos pozi-
ci6hoz jutott, mé&srészt biztositotta maga szadmara a
megfelel§ hatteret iranyitoi tevékenysége ellatasahoz,
mivel az Ugyvezet elképzeléseit tartdsan csak akkor
tudja valora valtani, ha megszerzi a tébbségi tulajdont.

Kildetés, stratégia

A megalakulaskor a Tarsasdg megfogalmazta maga
szamara kildetését, amely egyrészt adodott a szaktanacs-
adoi tevékenységbdl, valamint a szervezetfejlesztés saja-
tos témaibol. Ugyanakkor sem a megalakuldsakor, sem
az6ta nem volt kidolgozott és leirt stratégidja. Ezt a tulaj-
donosok egymas kozott taggy(léseken sem tisztaztak. Az
ligyvezet6 a maga szamara megfogalmazott egy straté-
giat, de a Tarsasag életében lezajlédé valtozasok miatt
ennek a stratégidnak az elemei gyakran megvaltoztak.

Megmaradt azonban e stratégiai elképzeléshél né-
hany kozos elem:

- tovabbra is kicsi és rugalmas maradjon a szer-
vezet,
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- az emberier6forras-fejlesztés els6sorban modszer-
tani fejlesztésekben valjon ismertté és meghatarozéva,

- a személyugyi szakemberek modszerorientalt
gyakorlati felkészitésében toltson be meghatarozé sze-
repet,

- képes legyen a kiilonleges fejlesztésekre, problé-
mamegoldasokban szakmai sokszin(ségre,

- tevekenységi struktirdjaban tovabb erdsodjon a
megoldéas-orientaltsag,

- egyre magasabb szinten feleljen meg a megbizdi
bizalmanak, a szaktanacsadoi etikai kovetelményeknek.

A stratégia megvaldsitasi lehet@ségeit attekintve a
kovetkez8 megallapitasok teheték. A Tarsasag jelenleg
inkdbb stagnalé helyzetben van. Ez azonban nem azt
jelenti, hogy a Tarsasag csak tulélésre rendezkedett volna
be, hogy nem rendelkezik a vallalkozas fejl6dé-sére
vonatkozé tudatos elképzelésekkel, hogy sodrddik. Azt,
hogy a jov6re vonatkozé terveit csak fokozatosan és nem
tervei szerinti Utemezésben tudja megvaldsitani, azt
kiszamithatatlan gazdasagi kornyezetének és a még
mindig sz(ikds er6forrasainak ,kdszonheti“. Habar a
jovore vonatkozo elképzelései inabb ndvekedést céloznak
meg, a jelenlegi piaci kérilmények kozott azonban még
csak stabilizacid lehet a redlis cél. Nem tlizheti ki célul (j
tevékenységi korok beinditasat, jelent6s piaci térhoditast.
Ahhoz nincsenek még elegendd eréforrasai és olyan ere-
deti vagy kizarélagos szolgéaltatasai, amelyek ezt lehet6vé
tennék.

Fejlesztési politika

A Térsasag arra torekszik, hogy olyan Gj modszertanokat
és szolgéltatasokat dolgozzon ki, amelyek hidnyoztak és
hidnyoznak a hazai piacrol, illetve a mar meglevéknek
egy Uj, piacképesebb valtozatat jelenthetik.

A Tarsasdgnak megalakulasakor nem volt atfogé
ismerete a hazai helyzetr6l, igy hidnyoztak a megalapo-
zott informécidi tevékenysegi korén belil a fejlesztési
politika kidolgozasahoz is. A fejlesztési igényeket a
fokozatosan megismert piac, vagyis a megrendel6k fogal-
maztak meg szamara. A Tarsasadg sajat tapasztalatai
alapjan most jutott el odaig, hogy néhany terlileten mar
ismeri az altalanosithatd problémakat, amelyekre mar
kidolgozhat fejlesztési programot a maga szamara.

A fejlesztési politika megvaldsitdsahoz elegendd er6-
forrdsokra van sziikség. Egy kis t6kével rendelkezd tar-
sasag esetében a fejlesztésekre fordithatd pénz korlato-
zott, kiilondsen akkor, amikor a felvevé piacrol, a leendd
megrendel8i igényekrdl és szandékokrdl nincsenek teljes
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korii informéacidi. Erdemes visszautalni az allami szabé-
lyozasnal, illetve a hitelfelvételnél elmondottakra. A
magas elvonasok miatt szinte alig jut pénz fejlesztésekre,
kilonosen a tudasbazis megteremtésére, fejlesztésére. A
hitelfelvételi lehetdségek miatt nem, vagy csak nehezen
lehet kills6 er6forrast bevonni fejlesztési Otletek meg-
valoOsitasaba. A fejlesztések altalaban csak alkalomsze-
rden, egy-egy konkrét megrendeléshez kot6dGen valdsul-
tak meg.

Arpolitika

Hamar kiderult az az eléggé meghokkentd osszefiiggés,
miszerint a szaktanacsad6i megbizasi dij lényegében
fuggetlen a szakértelemtdl, az elvégzett munka min&sé-
gétél, értékétél. A meghizasi dij mértékét alapvetéen a
presztizs, a hirnév hatarozza meg. Ismertek ugyan a
kulfoldi tanacsadok csillagészati &rai, azonban hazai szak-
tandcsaddknak ennek csak toredékét sikerdl elérniuk.

Altalaban igaz, hogy az &r a vevé megnyerésének
eszkoze is. Esetlinkben is, habar a meghizé6 nem mindig
az ar alapjan dont, mégis fontos a vonzé - a ténylegesen
komoly problémakkal kiszkddd cégek szamara is
elérhet6 - arszint meghatarozasa.

A hazai szaktanacsadokat - fiiggetlendl a kdlfoldi
szaktanacsadék magas araitél - gyakran éri az a vad,
hogy magas megbizasi dijat kérnek. A szaktanacsadoi
arak megéllapitdsanal azonban néhany olyan tényezérél
nem szabad megfeledkezni, melyek arfelhajté hatassal
birnak.

- Egy-egy nagyobb fejlesztés tobb hoénapig eltart-
hat. Addig, amig a munka nincs befejezve és elfogadva, a
megrendeld nem fizet. Ez azzal a kdvetkezménnyel jar.
hogy a Tarsasagnak kell a kdltségeket megel6legeznie.
Ennek kamatterheit is el kell ismertetni az arban.

- Teljes egészében ugyan nem, de részben a
megrendel8re is at kell haritani az inflacié, valamint a
novekvd adminisztracio koltségnoveld hatasait.

- A megrendel§ szamara biztonsagot jelent, hogy a
nagy koltséggel jaré munkak esetében sem fizet a kolt-
ségek fedezetére elBleget. A megrendel6 csak akkor
egyenliti ki a szamlat, ha a szerzédésben foglalt felada-
tokat teljesitettnek itéli.

- A szaktanacsad6i munka megkivanja a tudas
allandd fejlesztését, a szakmai tajékozddashoz sziikséges
részvételt konferencidkon, szakmai rendezvényeken.
Ennek koltségei is megjelennek az arban.

A szaktandcsadoi munka esetében nem ritk&n el6for-
dul, hogy a szerz6déskdtés idején még nem lehet meg-
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becsilni a sziikséges er6forras-sziikségletet. Kiiléndsen
akkor fordul el§ ilyen eset, amikor a probléma is és a
kidolgozandé megoldas is egyedi. Az arban azonban nem
mindig lehet elismertetni a fejlesztd munkéak nagyobb
koltségeit. A Tarsasagnak kell véllalnia annak kockazatat,
hogy a koltségtullépés a sajat nyereségét csokkenti. igy
eléfordul, hogy a Tarsasag kulonleges és egyedi szakmai
feladathoz jut, de annak megolddsa nem igazan nye-
reséges. llyen esetekben a feladatmegoldasban részt vevd
szakemberek is kockazatot vallalnak, hiszen a szerzddé-
ses &r nem ismeri el a munkara forditott id6t, er6feszitést.

A szervezet m(ikodési rendszere

A szervezet kialakitasat a koltségtakarékos foglalkoztatas
hatarozta (és hatarozza) meg alapvetéen. Mivel a
munkaellatas nem egyenletes, nem volt célszer(i a létsza-
mot ndvelni. A Tarsasag kialakitott maga korul egy szak-
ért6i kort, ezekhdl alakit munkacsoportokat egy-egy meg-
bizas teljesitésére. Szervezete emiatt egyszer(i struk-
taraju, az Ggyvezetd és mellette egy-két f6 alkotja.

Egy kis szervezet(i vallalkozas sajatos dilemmaba
kerlil. Nem engedheti meg maganak azt a luxust, hogy
szaktanacsadokat neveljen ki. Azonnal nagy tapasztalatu
és eredményes munkavégzésre alkalmas munkatarsakra
van szilksége. Ezt a dilemmat (gy tudja feloldani, hogy az
adott munkahoz megkeresi a jo szakembereket, &Gket
vonzO megbizasi dijakkal magahoz koti. és bel8lik
szervez egy-egy konkrét munkara munkacsoportokat. Ez
a miikodési forma azonban csak akkor mikddékepes, ha
a munkaban részt vev6k kozel azonos tudastak, jol
ismerik egymast, tudnak egymassal dolgozni, felvallaljak
a Tarsasag érdekeit és etikai kovetelményeit, segitik és
befogadjak azokat, akik Gjként kapcsol6dnak a munkaba.
Ez a rugalmas szervezeti felallas eddig életképes volt.
lehetévé tette, hogy a munkacsoportok megalakitasaval
egyszerre tobb munkén is lehet pdrhuzamosan dolgozni.
E m(kddési modnak azonban &ra is van, ami abban
mutatkozik meg, hogy megnovekszenek az igyvezet6kre
harulé szervezési és koordinacios terhek.

Az ligyvezetés

Az eddigi tapasztalatok alapjan egyértelmien ki lehet
jelenteni, hogy egy kis szervezet(i vallalkozas uzletpoli-
tikdja, miikddése szempontjabél meghatarozé az ugy-
vezetd tobbségi tulajdonosi stlya. Egy kis tarsasdg nem
rendelkezik olyan tartalékokkal, illetve mechanizmu-
sokkal, hogy a tulajdonosok, illetve az ligyvezetd kozotti
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érdekellentét kovetkeztében fellépé konfliktusokat
atvészelje. Emiatt el6nyds, ha a meghatarozo tulajdonos
egyben (gyvezet6 is, hiszen igy a konfliktusok nem a
tulajdonosok és az (gyvezetés, hanem csak a tulaj-
donosok kozott jonnek létre. Az ilyen nehéz helyzetek
egy meghataroz6 uUzletrésszel rendelkez6 (Ugyvezetést
ellaté tulajdonos esetén kdnnyebben megoldhaték.

Az er6forrasok

Minden szervezet, de kiulondsen egy kis vallalkozas
részére létfontossagl az emberi er6forrés mindsége. Ezen
a piacon csak azok a szervezetek tudnak helyt allni, ame-
lyek szakmailag felkésziiltek, kell6 kapcsolatokkal ren-
delkeznek. képesek 6nalléan dolgozni, elviselik a szak-
tanacsaddi munka konfliktusait, stresszes helyzeteit.
Osszességében ezeknek a kdvetelményeknek azok tudnak
megfelelni, akik teljes érték(i kész szakemberek, sajat
maguk irdnt bizalmat kelt6 és megbizdik felé meg-
bizhat6ségot és szakértelmet sugarozni képes személyi-
ségek.

A Térsasag az emberi er6forrdssal szembeni
kdvetelményeket megalakulasatél fogva jol ki tudta
elégiteni. Maganszemély tulajdonosai sajat szakmajuk-
ban elismert szakemberek. Ugyanez mondhaté el a
Tarsasag koril kialakult szakért6k esetében is. A kdzos és
eredményes munka meghatarozé biztositéka azonban az
volt és most is az, hogy a szakért6k tdbbségét tdbb éves
egylittdolgozas, és baréati, szakmai kapcsolat flizte és fizi
0ssze.

A Tarsasag sajat maga évr6l évre fokozatosan
vasarolta meg a mikddéséhez sziikséges targyi eréforra-
sokat. Az infrastruktura kiépitésénél megint szembe talal-
ta magat a hitelfelvételi lehet6ségek nehézségeivel,
illetve azzal, hogy az Aallami szabalyozds nem vette
figyelembe a megalakulds nehézségeit.

A Térsasdg vagyondt megharomszorozta, de ez a
vagyon csak a torzst6kéhez viszonyitva jelentds, abszo-
Iit értékben nem. A folyamatos nyereséges miikddés
ellenére a Tarsasag méreteib8l, az alacsony torzst6ké-
jébol fakadd hatranyok teljesen még nem szlintek meg.

A Térsasadg 1990-ben torténd megalakuldsakor a
készpénz-apport arany 83 % -\l % volt. Ez az arany
kés6bb sem valtozott meg, és t6keemelés sem volt.
Annak ellenére, hogy a Tarsasdg tevékenysége nem
anyag-, illetve nem eszkozigényes, el6fordultak olyan
esetek, amikor a Tarsasignak voltak anyagi gondjai:

- a megalakulaskor tékehiany lépett fel, egyszerre
kellett az infrastruktdrat kiépiteni, piacot kutatni, part-
nereket keresni,
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- az egyszerre tobb, parhuzamosan végzett munka
koltségei teljesen felélték a készpénztartalékokat,

- el6fordult, hogy a meghizok késedelmes fizetése
miatt az AFA fizetési kotelezettségeket nehezen lehetett
teljesiteni.

A marketing

Kezdetben a marketingszolgaltatasokat megvenni nem
volt pénze a Tarsasagnak. Feltételezhetd, hogy més ha-
sonlé méretl és &rbevételli tarsasagok is hasonlé hely-
zetben voltak, vannak. Hianyoznak azok a kisvallalko-
z0k kiszolgalasara szakosodott marketinges szaktanacs-
add cégek, amelyek az ilyen kis tarsasagoknak is elérhetd
arakon nyujtandk szolgéltatasaikat.

Hogyan tudott mégis a Tarsasag piaci informacidkat
és elismertséget szerezni a lehetd legkisebb koltségek-
kel? Probalt olyan megoldasokat Kitalalni és alkalmazni,
amelyek koltségtakarékosak voltak és megfeleltek kap-
csolatépitési torekvéseinek. igy élt az alabbi lehet8sé-
gekkel:

- szakmai szeminariumokat szervezett,

- az Ugyvezet0 részt vett szakmai konferenciakon és
el6adasokat tartott,

- az elvégzett munkakrdl a résztvevlk a Tarsasag
nevében szakcikkeket irtak, részt vettek szakkonyv ira-
séban. szakkdnyv kiadasaban,

- igénybe vette a tulajdonosok segitségét, akik
lehetéségeik szerint probaltak a Tarsasag szolgaltatasaira
is felhivni a figyelmet.

Véllalkozés-e a Tarsasag?

A Tarsasag arbevétele nem jelent8s és szervezete Kkicsi.
Méltan tehet6 fel jellemz6inek ismeretében a kérdés,
hogy a Tarsasag egyaltalan vallalkozasnak mindsithet6-
e? Mivel szamos hasonld helyzetben levd tarsasag léte-
zik, ennek a kérdésnek a felvetése egyaltalan nem oncélu.

Miért nem tekinthet6 a Tarsasag igazi vallalkozasnak?

- barmilyen nyereséges, tevékenységre mobilizal-
hat6 t6kéje csekély,

- valGsagos t6kéje a munkaban részt vevd szakért6k
tudasa, amely csak szaktanacsad6i munkara hasznalhato fel,

- avégcéel nem a téke hasznosulasa, inkdbb a szak-
mai sikerek elérése, a szakmai hirnév novelése, az
értelmes és szép munka, amely kielégiti az egyéni szak-
mai ambicidkat,
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- nem szlnteti meg szaktanacsadoi tevékenységét
amiatt, mert nem hasznosul a téke,

- nem vagy csak kismértékben vallal kockazatot a
nyereség novelése érdekében,

- nem von be killsg t6keét.

Miért tekinthet6 a Tarsasag mégis vallalkozasnak?

- a szaktudastkét, a kapcsolati t6két hasznositja,
noveli, amely természetesen késébb a pénztéke ndvelésé-
hez vezethet,

- rugalmasan alkalmazkodik tevékenységi korének
bévitésével vagy szolgdltatasi tipusainak valtoztatasaval
a piac igényeihez,

- (j tevékenységek beinditdsahoz sajat erejébdl
fejlesztéseket végez,

- a nyereségét nem éli fel, félreteszi olyan fejlesz-
tésekre, beruhdzasokra, amelyekkel a tevékenységet
bdviteni lehet.

A kockazat véallalasa

Annak a kérdésnek az elddntéséhez, hogy a Tarsasag val-
lalkozas-e vagy sem, kulén kell szoIni a kockazatval-
lalasrol. Egy szervezet életében a kockazat akkor van
jelen, amikor

- megalakul, illetve amikor fejlédésnek indul.
Ilyenkor még hidnyoznak az er6forrdsok, a szervezeti
miikodési mechanizmusok a kockazattal jar6 veszélyek
ellensulyozasara,

tudatosan teszi ezt nyeresége novelése érdeké-
ben. Ezt akkor teheti meg egy szervezet sajat létének ve-
szélyeztetése nélkul, ha mar vallalni tudja a bekdvetkez§
veszteségeket, erre elegendd tékéje van. S6t van olyan
szakértelem, amely a kockazatok elemzésével a veszé-
lyeket kiszamithat6bba teszi.

A Térsasag ilyen értelemben tehat nem tekinthetd
vallalkozéasnak, mivel eddig még nem vallalt kockazatot.
Ezt egyrészt azért nem tette és teszi, mert vagyona és a
varhatd veszélyek nem voltak és most sincsenek egyen-
sulyban. A nagy szervezetek szamara még nem kocka-
zatos lépések ilyen kis szervezet esetében jelent6s koc-
kazatot hordozhatnak, és egy elhibazott déntés akar meg-
sz(inését is okozhatja. A Tarsasdg a hétéves fejl6dése
sordn még nem jutott olyan mértékd erdforrasokhoz,
amelyek birtokdban nagyobb kockézatokat vallal és igy
akar nagyobb nyereséghez juthatna. A kockazat kertilése
is kozrejatszott abban, hogy a Tarsasag nem tudta
arbevételét nagysagrendekkel megnovelni. Onmagéaban
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az a helyzet is nagy kockézatot jelent, hogy arbevétele,
Iétszdma, vagyona, t6kéje Kicsi, elenyész6, és ez a helyzet
Iényegében nagysagrendileg még nem véltozott, azonos
szinten maradt. Nem elhanyagolhaté er6feszitésbe kerdil,
hogy ilyen piaci korilmények kozétt, a magas inflacio
mellett a m{ikodéképességet meg lehessen 6rizni. Ha az
ilyen helyzetben levd cégek elveszitik tartalékaikat, ez
egyben a megsziinésiiket is jelenti.

Azt, hogy a Tarsasdg a jov6ben novekedésre képes
véllalkozas lesz-e, az donti el, felvallal-e kockézatot és
azt milyen mértékben teszi. Azt mind a tulajdonosok,
mind az Ugyvezet6 felismerte, hogy a jelenlegi stagnal6
helyzetet tartésan fenntartani a megsz(inés veszélye
nélkil nem lehet. Az életben maradashoz nincs més
lehet6ség, mind az eddig nem gyakorolt ,vallalkozdi*
attit(id és magatartds megtanulasa, gyakorlasa.

Onfoglalkoztaté-e a Tarsasag?

A véllalkozasi jelleg elddntésénél azt is vizsgalnunk kell,
hogy onfoglalkoztatd vagy vallalkozas jelleggel mii-
kodik-e a Tarsasag?

A kilencvenes évek elején a kisvallalkozasok -
altaldban - egzisztencidlisan elbizonytalanodé magén-
személyek kezdeményezésére alakultak meg. Ebben az
id6ben szaktanacsadoi profillal alakult meg a tarsas val-
lalkozasok kozel hisz %-a. Ezeknek a kisvallalkozasok-
nak az volt a kdzos jellemzéjiik, hogy csaladi vagyonbol
- és nem &llami, nem kulfoldi tulajdonrésszel - alakul-
tak, illetve alapvet6en onfoglalkoztatasra alapoztak tevé-
kenységiiket.

Az itt bemutatott (1990-ben alakult) Tarsasag eltért
ezekt6l a jellemzdkt6l. Alapitéi meghatarozé részben
intézmények voltak, a magantulajdon csak kis hanyadot
képviselt. A tarsasagalakitas céljai kozott az egyetemi,
kutatointézeti és mas intézmények ergonémiai, munka-
ligyi kutatasai eredményeinek felhasznéalasa is szerepelt.

Igazan egyértelm({ valaszt adni arra. hogy a Tarsasag
a klasszikus véllalkozési kovetelmények szerint visel-
kedik-e, nem tudunk. Részben tevékenységének jellege,
részben a rendelkezésére all6 t6ke egyel6re nem teszi
lehetévé szdméra, hogy a véllalkozdsként megkovetelt
tékemegtériilés szabalyai szerint m(ikédjon. Az, hogy a
Tarsasag szamara csak most valt lehetévé az igazi val-
lalkozassa valés, elsGsorban a piac, valamint a hianyzo
er6forrasok szamlajéara frandd.

A Térsasag preferencidi
Egy vallalkozas preferenciait szamos tényez6 hataroz-

hatja meg:
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- milyen a tulajdonosi szerkezete,

- van-e stratégidja vagy sem, és milyen a stratégiai
orientacioja,

- milyen a mérete, milyenek a bels§ er6forrésai,

- milyen a piaci helyzete.

Természetesen kisvallalkozasok esetében is megha-
tarozoéjelent6sége van a fenti tényezéknek a preferenciak
meghatarozasaban, de figyelembe kell venni, hogy egy
kisvallalkozasnak eltér6ek a sajatossdgai egy nagyval-
lalathoz képest. Azt is figyelembe kell venni, hogy a
Tarsasag életében ezek a tényez6k nehezen valaszthatok
kulon.

A tulajdonosi szerkezetb8l meghatarozhato6 preferenciak

Az egyéni tulajdonban m(ikodd vallalkozasok esetében
nyilvanvald, hogy a cégek preferencidit szinte kizard-
lagosan a tulajdonos hatarozza meg. Mivel a Tarsasag 6
tulajdonosai maganszemélyek és meghatarozo tulajdoni
hanyaddal az ugyvezetd rendelkezik, az & preferenciik a
meghatarozok. Altalaban minden tulajdonos preferencié-
ja a magas profit és a vagyon ndvelése. A tulajdonhoz
valé viszony azonban tovabbi differencialt megkdzelitést
kivan.

> A Térsasag szakmai munkdajaban részt vevé magan-
személyek preferenciai:
- egyenletes munkaellatas olyan mértékben, amely
személyes jovedelemszerzési igényeiket kielégiti,
- szakmai kihivast, alkot6 munkat igénylé felada-
tok.

> Az Ugyvezet6 preferenciai a fentiekt6l részben el-
térnek:
- egyenletes munkaellatds, amely a Tarsasag likvi-
ditasat biztositja,
- novekvl arbevétel, amely egyben a nyereség
ndvekedését is biztositja,
- fejleszté munkak, beruhazasok fedezetét is biz-
tositd nyereség,
- apresztizst ndveld szakmai feladatok.

A stratégiab6l meghatarozhaté preferenciak

A stratégiai elképzelések alapvet6en meghatarozzak,
hogy a jov6kép megval6sitdsdhoz milyen motivald té-
nyez6k emelhet6k ki. Ilyenek

- novekve arbevétel, hogy a stagnalé helyzetb6l ki
lehessen Iépni,
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- noévekvd nyereség, hogy azokat a beruhdzasokat,
fejlesztéseket végre lehessen hajtani, amelyek a Tarsasag
stabilitasat biztositanak.

A méretb6l, az er6forrasokbél meghatarozhatd
preferenciak

Az eréforrasok részben mint korlatozé tényezék, részben
mint motivacios tényez6k jelennek meg. Ilyenek

- egyenletes munkaellatas annak érdekében, hogy a
jO0 szakembereket folyamatos munkaellatassal a Tarsa-
saghoz lehessen kotni,

- ndvekvd arbevétel, hogy lehet6ség legyen tovabbi
szakembereket foglalkoztatni, illetve a Tarsasag létsza-
mat novelni,

- magas személyes jovedelmet biztositd munka,
amellyel a j6 szakembereket a Tarsasaghoz lehet kétni.

A piaci helyzetbél megfogalmazhato preferenciak

A piaci helyzet javitasanak alapvet§ motivacioi:

- a meglevd piaci partnerek megdrzése, Uj piaci
partnerekkel Uzleti kapcsolatok kiépitése az &rbevétel
ndvelése érdekében,

- az arbevétel ndvelése a piaci részesedés novelése
érdekében,

- atevékenységi kor bdvitése az arbevétel novelése
érdekében,

- anyereség novelése, hogy a piaci helyzet javitasa
érdekében a Tarsasag nagyobb kockazat vallalasara is
képes legyen,

- anyereség novelése a vagyon ndvelése céljabol,

- anyereség ndvelése, hogy legyen lehet6ség meg-
alapozott marketingre.

Osszegezve a kovetkez preferenciak emelhet6k ki:

- novekvl arbevétel,

- magas profit,

- magas személyes jovedelmet jelentd munka,

- egyenletes munkaellatas,

- szakmai kihivast, alkoté6 munkat, presztizst néveld
szakmai feladatok,

- avagyon novelése,

- a meglevd piaci partnerek meg6rzése, Uj piaci
partnerekkel jo Gzleti kapcsolatok kiépitése.

Ezen preferenciak kdzott nem lehet egyértelmd sor-
rendet felallitani, kilondsen azért nem, mert a stagnald
helyzetbdl val6 kilépéshez szinte mindegyikre - egyid6-
ben és latvanyos mértékben - sziikség van.
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Mi a siker a jelen lehetOségei kozott?

Sikeresnek tekinthet6-e a Tarsasag elmult hét évi tevé-
kenysége, és ha igen, a siker miben mutatkozik meg?

A szakirodalom szerint sikeres az a vallalat, ame-
lyiknek tartésan nagy a profitja és/vagy nagy az alkalma-
zotti létszdma, vagy jelent6s piaci részesedése van. A
meghatarozas jol mutatja egyrészt a siker Osszetett jel-
legét, azt, hogy nem lehetett egyetlen tényez6hdz kap-
csolni, masrészt pedig a vallalati méretekkel 6sszefiiggd
mivoltat. A siker - &ltalaban - mint a tarsadalmi kor-
nyezet elismerése fogalmazodik meg. Kérdés, hogy egy
kisméret(i vallalkozas esetében érvényesek-e ezek a sike-
rességi kritériumok? Véleményink szerint masok az eré-
forrésai €s lehetGségei egy nagyobb méret(i vallalkozés-
nak és egy kisvallalkozasnak. Tehat nemcsak egy adott
id6szak, hanem a szervezet sajatossagai is meghataroz-
zak, hogy mit tekinthetiink a siker kritériumainak.
Ugyanabban az id6ben a sikerességnek kiillonbdz6 varia-
ciéi fordulhatnak eld, amelyek szamos befolyasold
tényez6tdl fugghetnek.

Mit tekinthetiink sikernek egy olyan vallalkozas
esetében, amelynek profitja, szervezete és létszama Kicsi,
piaci részesedése elenyész6? Mi szamit sikernek, ha a
Tarsasag potencialis megrendeldi, illetve hasonld profild
kisvallalkozasok, a konkurens kis cégek kozil sokan
megsz(intek? Mi szamit sikernek egy olyan vallalkozas
esetében, amelyik nem mas nagyobb szervezet 0szto-
dasabdl, hanem a semmibdl megalakulva jott Iétre?

A legnagyobb siker - esetiinkben - a talélés, az élet-
benmaradés. Mit jelenthet egy kisvallalkozas szamara az
életbenmaradas mint siker?

- az Onbecslilés érzését, vagyis azt, hogy nagy
nehézségek aran is sikerilt a mikodéképességet meg-
Orizni egy olyan gazdasagi kdrnyezetben, amely nem
igazan segitette miikodését,

- azt, hogy nem veszett el az anyagi és szellemi
befektetés, amit létrehozott, sét gyarapitotta vagyonat,
amely biztositja a tovabbi m(ikddést, a kockazatok val-
lalésat,

- a tapasztalatot, hogyan lehet és kell nehéz id6-
szakban is a piaci igényeket megteremteni és kielégiteni,

- azoknak a piaci pozicioknak a meg0lrzését, ame-
lyeket a Tarsasagnak sikerdiilt kivivnia.

Miért valt a Tarsasag esetében az életbenmaradas a
siker legfontosabb tényez6jévé? A Tarsasag méreteit,
tékéjét, vagyonat tekintve sebezhet6 volt. Hidba volt
mindig nyereséges, a felhalmozott vagyon abszolat
értéke csekély maradt: akar egy nagyobb munka finan-
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szirozésahoz, akdr komolyabb beruhazéashoz, akar egy
jelentGsebb veszteseég kompenzalasara a megalakulaskor
és az azt kovet6 néhany évben nem volt elég. A felhal-
mozott tudas, kapcsolati t6ke pillanatokon belil
elveszhetett, hiszen ezek a vagyonelemek nem voltak fel-
hasznalhatok olyan helyzetekben, amikor elsésorban
jelentésebb pénztékére lett volna szikség. Az életben-
maradast és a fejlédést csak dvatos, megfontolt, koc-
kazatkerl6 lépésekkel lehetett elérni, amelyek egyéltalan
nem tekinthet6k konformnak a vallalkozasok egyik f6
jellemzéjével, a kockéazatvallalassal. Egy rossz dontéssel
akar a Téarsaség léte is veszélybe kerilhet, kockéztatva az
esetleges megsz(inést, és ennek kovetkeztében szinte
egyszerre minden befektetett pénz és energia elveszhet.

Az élethenmaradason kivili masik emlitésre méltd
sikerkritérium a szakmaisagot érinti. Egy szaktanacs-
adéssal, szellemi munkaval foglalkozd kisvallalkozas si-
kernek konyveli el, hogy

- egyedi fejleszt6 jellegli feladatok megoldéasara
képes,

- sajat fejlesztéshben eredeti modszereket, megolda-
sokat dolgozott ki,

- U tevékenységi korok, sajat fejlesztési munkak
beinditasara is tud er6forrasokat biztositani,

- olyan cégeknél szerzett referenciakat, amelyek a
magyar gazdasagban meghatarozo szerepet jatszanak.

Elégedettek-e a tulajdonosok az elért sikerrel? Ezt a
kérdést nem vizsgaltuk teljeskor(ien. A maganszemély
tulajdonosok altaldban elégedettek. Egyrészt azért, mert
befektetett pénzik, szellemi energidgjuk nem veszett el,
masrészt azért, mert 6k is részesei voltak a szakmai si-
kernek. Altaldban a maganszemély tulajdonosoknal az
alkotasvagy kiélésének lehetGsége, a munkadrom leg-
alabb olyan értékd sikertényezd lehet, mint a nyereség, a
profit. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy az utéb-
bir6l a Térsasag vagy tagjai lemondanénak.

Osszegz6 gondolatok

Az, hogy a cikkben bemutatott Tarsasag torténete meg-
alapitasatdl (1990-t6l) napjainkig miként alakult,
egyarant befolyéasoltak t6le fliggd, illetve fliggetlen
tényez6k. Egy szubjektiv esettanulmanyban azonban
nehéz elddnteni, melyiknek volt nagyobb hatésa ajelen-
legi helyzet kialakulasaban.

Nyilvanvalé azonban, hogy a Tarsasdg életében az
alapvetd véltozast a piaci viszonyok, a piaci verseny
kiéplilése, megerésodése jelentette. A Tarsasag partnerei
a nagyvallalatok kozil kerllnek ki és megrendel6i kore
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stabil. Ennek a helyzetnek voltak és vannak el6nyei és
hatranyai. El6nyei kozé tartozik, hogy a Téarsasagnak van
referenciaja, kialakult vele szemben a bizalom. Hatranya,
hogy elkényelmesiti az lgyvezet6t. Ez utdbbi kis ma-
gyarazatra szorul.

Az lgyvezetd piaci elképzelése az volt, hogy a
Tarsasag alakitson ki néhany nagy céggel gyimolcsdzd
egylttm(kadést, amely kell§ piaci, illetve referencia-hat-
teret biztosit, és ezek a kapcsolatok eltartjak a Tarsasagot.
Az lgyvezetd elképzelései azonban csak részben valtak
valora. A kapcsolatok kiépitése siker(lt, de a partnereit6l
kapott megrendelések nem elegend6ek a Tarsasag
miikod6képességének biztositdsahoz. A meghizasok
esetlegesek, nem sikerilt hét év alatt tervszerl egyutt-
mikodést kialakitani annak ellenére sem, hogy a meg-
bizdk elégedettek voltak a kapott szolgaltatasokkal.

Mi az oka annak, hogy a nagyvallalatok nem tudjak
elegend8 megbizéssal ellatni a Tarsasagot? A vaélasz az,
hogy megvaltozott a nagyvallalatok menedzsmentjének
magatartasa. Ennek magyarézata els6sorban nem abban
rejlik, hogy csokkent a kereslet a szaktanacsadasi jellegi
munkak irant. A szervezetek életében ugyanis a meg-
oldandé problémak Gjra és Gjra megjelennek, amelyek
igényelnék a szaktandcsadoi kdzrem(ikodést. Az alapvetd
magyarazat inkdbb abban keresendd, hogy megvaltozott
a menedzsment hataskore és jogkore, illetve magatartasa
a problémak megoldasaban. Felerdsodott a tulajdonos
iranti lojalitas. Ennek kovetkeztében gyakran tapasztal-
hatd, hogy a megoldandé probléma silyozasa, Kkiva-
lasztdsa, a problémamegoldas mikéntje a tulajdonosok
kozatti, illetve a tulajdonos és a menedzsment kozotti vi-
szony fuggvényéve valt. igy azok a szaktanacsaddk
kerlilnek elényos helyzetbe, akik nem a menedzsmenttel,
hanem a tulajdonosokkal, illetve azok képviselGivel
kertilnek kapcsolatba.

Engedjen meg az olvas6 egy személyes vallomast.
Azokkal kik mér a hetvenes években is szaktanacsadasi
jellegli munkakbol szerezték jovedelmiket, idénként
nosztalgiaszer(ien emlegetjiik az akkori idészakot. Mar az
akkori vallalati énallésaggal élve kialakult egy olyan val-
lalatvezeti kor, amelyik ,fittyet hanyva“ a hianygaz-
dasagbdl, valamint bels§ és eltitkolt tartalékképzéshdl
levezethet6 altalanosan tapasztalt vallalati magatartas-
nak, szervezettséget és rendet szeretett volna teremteni a
szervezetében, a vezetéshen, és valddi célja a nyereség
novelése volt. Az ilyen vallalatvezet6i torekvések valds
igényeket teremtettek a magas szinvonal( szervez6i, szak-
tanacsadasi tevékenységek irant.
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Mér akkor vagyalmainkban az élt, milyen j6 lenne, ha
megjelenne az igazi tulajdonos is, akinek érdeke lesz a
bels6 tartalékok feltdrdsa, a szervezett és hatékony
mUkodés, a termelékenység sth. Arra szamitottunk, hogy
akkor a szaktanacsadassal szembeni igények bdvilnek és
rengeteg feladatunk lesz. Ez az id6észak eljott, és mégsem
érzékelhet6 altalanosan a nagyobb szervezettségre vald
torekvés, de nem érzékelhet6 az ilyen jellegl szaktanacs-
adoi tevékenységre a kereslet ndvekedése sem.

Mint (gyvezetd gy érzem, a Tarsasag fenn-
maradasanak, fejlédésének egyik feltétele az volt, hogy
munkatarsaimmal kézosen alkalmazkodtunk az elmult
évek torténéseihez. Ennek a személyiségfejlédésnek
voltak pozitiv és negativ vonasai. A legjellemz8bb val-
tozds a magammal és masokkal szembeni hatarozottabb,
keményebb és agresszivebb magatartas megtanulésa.
Egymést segitve probéltunk igazodni azokhoz a felismert
- bar sokszor csak nehezen elfogadhatd - torvényszerd-
ségekhez, amelyek a kapcsolatok kiépitésében, a munkak
megszerzésében, a megfeleld feltételek hijan is ered-
ményes munkavégzést biztosito er6szakossagban érhetdk
tetten. Meg kellett tanulni a kudarcokat elviselni, vesztett
helyzethdl is felallni és folytatni. Hamar ra kellett jon-
niink és egymassal el kellett fogadtatnunk, hogy az ered-
ményt nem a belé fektetett eréfeszités jelenti, hanem a
Tarsasag gazdasagi eredményei, azok a szolgaltatasok,
amelyeket ténylegesen el tudtunk adni. Személyesen azt
az ,,0nrabl6* életmddot, munkamddszert fogadtam el leg-
nehezebben, amelyik a Tarsasag életben tartdsahoz sziik-
séges, amelyik a sajat magam fejlesztésétdl, a rege-
neralddastdl, a csaladtol vonja el az id6t. Ezt csak azzal a
hittel lehet vallalni, hogy értelme van munkanknak, és
sikertl igazi vallalkozast létrehozni, szakmai mhelyt
miikodtetni, piacainkat béviteni.
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SZELLEMI SZOLGALTATAST VEGZO
KISVALLALKOZASOK A MAGYAR PIACON

E vallalkozasok szdméara a megbizasok megszerzése - és megtartésa - jelenti a legnagyobb problémat. A szerzé
szerint a kilfoldi tanacsaddkkal, tanacsadd cégekkel folytatott versenyben helyzetik olyannyira hatranyos,
hogy nehézségeik lekiizdésére csak alig mutatkozik remény.

A gazdasag viszonylag ritkan kutatott teriilete a szellemi
szolgéltatasokat nyUjtd kisvallalkoz6i szektor. Ebben a
korben a szervezet tudatos mikodtetése, a korszeri
szervezési és vezetési ismeretek, a megfelel piaci tajéko-
zottsdg mind olyan kdvetelmények, amelyek megléte -
elvileg - nem kétséges. Latszélag minden a helyén van
ezeknél az értelmiségi kisszervezeteknél, amelyek tanacs-
adoként probalnak megélni a hazai vallalkozasi piacon.

A val6saghan azonban elég sokan kiiszkddnek ezen a
teriileten is. Viszonylag sokan valtoztatnak profilt a
mUkodésik ideje alatt, Gjabb piaci szegmenseket prébal-
nak elérni, Gjabb szakmékkal, tevékenységekkel bévitik
kindlatukat. Ha igy sem sikerul fennmaradniuk, akkor
pedig megsziinnek. A felszamolas viszonylag ritka ebben
a korben, hiszen ezek a szervezetek - tevékenységik jel-
legébdl adddodan - nem tudnak jelentds tartozasokat fel-
halmozni.

A szellemi szolgaltatast nyGjtd kisszervezet miiko-
désének problémaival a kilencvenes években tobb tanul-
many is foglalkozott. (Az olvasd ebben a szamban is
talalhat egyet - a szerk.). Hangsulyozni szilkséges a tevé-
kenység jellegét, ugyanis egy termékgyartd, vagy mas
fogyasztasi szolgaltatast nyGjté Kisszervezetnek eltérd
miikddési problémai, nehézségei voltak, és vannak ma is.

A miikodé vagy alakuld vallalkozasok részére, a
jovéépités megkonnyitésére tdbbféle szellemi szolgal-
tatast nyQjtanak azok a szakért6k, akik az adott teriileten
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sziikséges specidlis ismeretekkel rendelkeznek. A szak-
ért6i tanacsadas leginkabb célszer(i szervezeti formai
kezdetben a kilénboz8 kisvallalkozasok voltak. Az
altaluk nyujtott szolgaltatasok piacat olyan sajatossagok
jellemzik, amelyeket az adott véllalkozas m(kddésénél
figyelembe kell venni.

A megbizasok megszerzése

A szellemi szolgaltatast nyujté hazai kisvallalkozasok
szaméara a megbizasok megszerzése jelenti a legnagyobb
problémat. Tébbszordsen hatrdnyos helyzetben vannak
ezen a piacon els@sorban a kulfoldi cégekkel, illetve azok
itteni lednyvallalataival szemben.

A magyar vallalati kultirdban még nem alakult ki a
hagyoméanya a tandcsaddi szolgaltatdsok igénybevé-
telének. A korabbi gazdaséagiranyitasi rendszerbe az ilyen
jellegli feladatok nem illettek, hiszen a vallalatok szamara
a tennivalok egyrészt egyértelmliek voltak, masrészt a
fennmaradasnak nem volt elengedhetetlen feltétele a
piaci kdvetelményeknek val6 megfelelés. Ilyen feltételek
kozott a kildnboz6 teruleteken miikddd szaktandcsaddk
igénybevétele a felvilagosult vallalatvezet6k Uri passzio-
ja volt.

Az elmlt évtizedben jelent6sen valtozott a helyzet,
de a szolgaltatast igényl6k kére ma sem hatarolhaté be
pontosan. Egy adott szolgéltatasra elvileg minden - a
jov6ben is mlkodni, fejlédni kivano - szervezetnek szilk-
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sége lehet, de a tényleges igény még elég korlatozott. A
felvilagosult vezet6k mellé mostanra felsorakoztak a
bajba jutottak. A véllalkozasok egy jelentds korének
ugyanis mar nem egyértelmd, hogy a piacon maradasahoz
milyen tennivaléi vannak. Akik mar szembesultek ezzel a
problémdval, szivesen fordulndnak tandcsadéhoz, de
megfizetni mar nem tudjék ezeket a szolgéltatasokat.

A szolgaltatasokat nyujté kisvallalkozasoknak meg
kell talalniuk azokat a sajatos csatornakat, amelyeken
keresztil a potencidlis tgyfeleik elérheték.

Tovébbi gond a megbizdsok megszerzésénél a szemé-
lyes kapcsolatok er@ssége, illetve a megbizast add sze-
mély motivaltsaga. (Bizonyos vallalati kérékben ebbe az
anyagi ellenszolgaltatas is belefér.)

Elvileg a piac b6vilését jelenti a nagy nemzetkdzi
cégek hazai megjelenése is. Naluk a kils6é tanacsadok
foglalkoztatdsa a mindennapos esemény, hiszen szive-
sebben vesznek igénybe alkalmanként, amikor arra szlk-
ségiik van, egy-egy felkésziilt fliggetlen szakértét, mint a
vallalati hierarchidba besorolt szakreferenst. Ez a piaci
szegmens azonban gyakorlatilag le van fedve kulféldi
tanacsado cégek hazai lednyvallalataival.

A kulfoldi tanacsadd cégek alkalmazasa a kiilfoldi
tulajdon( cégek esetében teljesen természetes. A nyugat-
eurépai vagy amerikai multinacinalis cégek ugyanis
ragaszkodnak a sajat, kordbbi tandcsadd cégeikhez.
Kisebb-nagyobb ardifferenciak miatt nem véltanak part-
nert, csak abban az esetben, ha mara végérvényesen
kiderill, hogy nem tudnak egyiitt dolgozni. A kilfoldi
tulajdonosnak kialakult kapcsolatai vannak a kényvvizs-
gal6i vonalon, a reklam és piackutatés teriiletén, a straté-
giai, a technoldgiai tancasadd cégek kozott. Ismerik
egymast, az alkalmazott médszereket, az egyiitt gondol-
kodasnak kialakultak a technikai, és ami a legfontosabb,
megbiznak egymasban.

A kiilfoldi tanacsaddk természetesen szivesen veszik
ezeket a megbizasokat, hiszen kell6en felkésziiltek a
multinacionélis cégek helyi fogadasara. A nyolcvanas
évek masodik felében - vildgbanki és PHARE projek-
tumok keretében - mar megjelentek a hazai piacon és
széles korben felmérték - esetéhként magyar kolt-
ségvetési pénzekeért - az ipar legfontosabb létesitményeit,
szervezetei allapotat, miikddését. A hazai atlagot joval
meghalad6 fizetési ajanlataikkal a magyar szakért6k
legjobbjait nyerték meg, igy a helyzeti el6nylket tovabb
tudtdk ndvelni.

A kulfoldi tanacsadok azsidjat szintén emelte a priva-
tizécids kampéany. A hazai cégek vezet6i, akik feltétlentl
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tulajdonost kivantak talalni, szivesen biztak meg - két-
haromszoros arszinten is - kulfoldi tanacsadokat abban a
hiszemben, hogy azok majd hozzak a megfelel§ tékeerds
partnert. Az AVU is jobbara a kiilfoldi tanacsaddkat
preferélta, bar az eredmények sem a vallalatok, sem az
AVU szintjén nem igazoltak az elvarasokat.

Tovabbi el6nyt jelentett a hazai piacokon a kulfoldi
tanacsadok szdmara, hogy a bankok is elsésorban a nagy
neveknek hittek. Bizonyos tevékenységek esetében ki-
alakultak azok a mechanizmusok, hogy a részletezé,
id6igényes elemz8 apromunkét a magyar fliggetlen szak-
érték, kis szervezetek végzik, és a jovahagyas pecsétjét a
kilfoldi tanacsadok dtik - megfeleld dijazas ellenében -
az elkészult anyagokra.

Ezen a tandcsaddi piacon megrendel6ként felléphet
az allamigazgatas és az dnkormanyzatok is. Az ilyen jel-
legli megbizdsokhoz pedig els6sorban a politikai
szférdban kialakult kapcsolatokon keresztul lehet jutni,
bar idénként a szakmai hattér is befolyasolhatja a don-
téseket. Hasonl6an politikailag - és anyagilag - motival-
tak a Kkulféldi segélyprogramok keretében végezhetd
munkak.

Arak és raforditasok

A piac nagy részét tehat lefedik a kilonboz6 kilfoldi és
az egyedi helyzetben levé magyar cégek, a kisebb tanécs-
ad6 vallalkozasoknak pedig a ténylegesen nehéz
helyzetbe jutott, tdbbnyire fizetési nehézségekkel is
kiiszkdd6, az elvégzett szolgaltatast csak a normal arszint
alatt megfizetni képes megrendel6k jutnak. igy az egyes
munkaknal folyamatos alku eredményeként alakul ki az
az ar, amely legfeljebb a tandcsadd kisszervezet fenn-
maradast biztositja. Az igy kialakitott arakba mar nem
férnek bele a normal fejlesztések, irodai beruhazasok, az
informaciok beszerzési korének bévitése, a kilfoldi kap-
csolatok apolasa, a tovabbképzés és tapasztalatszerzés. A
szakmai ismeretek bévitése onképzés Utjan lehetséges, de
ez is tobbnyire csak a sziikséges pihen6id6 rovasara
valosithatd meg. Ettdl valik dnkizsalmanyoldva ez a szak-
ma azok részére, akik ezt muvelik.

A piacszerzésnek igen eredményes Utja lehet a
tudomanyos kozéletben valé folyamatos jelenlét, de
ennek az id6- és koltségraforditasa sem ismerhet6 el az
arakban. Csak a személyes ambicié lehet a magyarazat
arra, hogy a szakma m(vel6i nem forditanak hatat ennek
a piacnak.
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e Az elvégzett munka mindsége

Ez a piac természetesen komoly el6nydket is biztosit a
benne részt vevé tandcsadoknak. A megbizasok elnye-
résének sziikségessége egy idd utdn minden racionalis
megfontolast félresdpdr, és a kisvallalkozd tanacsado
olyan feladatokra is vallalkozik, amelyek eredetileg nem
tartoztak a profiljaba. igy folyamatosan Gjabb teriileteket,
problémékat ismer meg (persze lényegesen nagyobb
raforditasokkal, mintha eredetileg is az adott kérdéskorrel
foglalkozott volna), és ez hozzasegiti, hogy eredeti
megoldasokat talaljon a feltett kérdésekre. A szakmai
onmegvalositas igénye tehat maximalisan kiélhet6 ezen a
palyan.

A hazai tandcsadoi piac egyik komoly gondja, hogy
barmennyire is elégedett egy magyar vallalat a tanacsado
teljesitményével, nem nyilvanvalé szamara, hogy a ko-
vetkez6 problémajaval is ugyanazt a tanacsaddt keresse
meg. A multinaciondlis cégek nem valtogatjak a tanacs-
adoikat, igy egy-egy nagyobb szervezet évekig eltart
néhany kisebb tandcsadét, legfeljebb akkor véltanak, ha
megvaltoztatjak a stratégiai elképzeléseket, vagy dramai
fordulat kdvetkezik be a kapcsolatban. Akivel elégedettek
voltak, azt ok nélkil nem szoktak lecserélni.

* A piacképesség, a megmaradas feltételei

A hazai kisebb tanacsadéknak tehat nincs semmilyen biz-
tonsaguk. Ezért nagyon fontos, hogy a résztvevék szama-
val aranyosan, legaldbb féléves megélhetést és koltséget
biztosité t6ketartalékkal rendelkezzenek. Ez a mai ar- és
bérviszonyok mellett két milli6 Ft/f6 nagysagrendet
jelent.

A személyes kapcsolatok Utjan torténé piacszerzés
igényli, hogy a kisvéllalkozasnak legalabb négy-6t f6
ratermett képviselGje legyen, aki a piacképes kapcsola-
tokat folyamatosan 4polja. Egy-két f6 erre a feladatra
nem elegendd, ebben az esetben lgynokoket kell alkal-
mazni, illetve azoknak, akik hozzdk a megbizasokat,
jutalékot kell fizetni. Mindez tovabb cstkkenti az egyes
munkék jovedelemtartalmat.

A Kis létszam szilkségessé teszi, hogy a vallalkozés
kiils6 szakért6kkel dolgozzék. Az elmult tiz év sajnélatos
tapasztalata, hogy a kdzrem(kodd szakértbk a legtébb
esetben nem végeznek olyan szint(i, szinvonald munkat,
amit a megbizonak nyugodtan &t lehet adni. A min&ségi
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hianyok mellett gyakori a hataridécsdszas, ami a kisval-
lalkozas ligvezet6jének okoz Ujabb gondokat. Viszonylag
ritkdn alakulnak ki olyan szakért6i teamek, amelyek
folyamatosan, megfelel§ leterheltséggel tudnak dolgozni.

A kisvallalkozésok keretében veégzett munkéaknal
pedig igen magas kdvetelmények vannak a szakértékkel
szemben, ugyanis a hazai tandcsad6i munka hattere
kialakulatlan. Nincsenek adatok, nyilvantartasok, feldol-
gozott informaciok, gyakran a szakért6i becslés mddsze-
rével kell elvégezni az adott feladatot. Ez pedig széles
kitekintést, felkésziiltséget és szakmai magabiztossagot
igényel. Ugyanakkor a kis szervezet és a viszonylag szk
korl szakért6i halozat kapcsan nincsenek a szlikséges lét-
szdmban azok a szakemberek, akik felel6sséggel
opponélni tudndk ezeket a munkékat. A kilsé kontroll
tehét esetleges.

* Atulajdonosok szerepe

Az eddig leirtak a napi m(ikodés problémaéira vonatkoztak
és nem foglalkoztak azzal a helyzettel, amikor szétvalik a
tulajdonos és a kisvallalkozast miikodtetd személyzet. Ez
a szituacio gyakorlatilag mikodésképtelenné teszi a
kisvallalkozast.

A szervezetet ugyanis csak az abban részt vevék eg-
zisztencialis érdekeltsége képes fenntartani; ez a val-
lalkozas nem tudja olyan szinten hasznositani a befek-
tetett tOkét, hogy akar a rovid tavu banki kamatokkal is
versenyképes legyen. Azon kisvéllalkozasok, amelyeknél
a tulajdon és a személyzet szétvalt, lassan mind Kiszorul-
tak a piacrol, s csak azok tudtak megmaradni, ahol a
vezet6k, résztvevok tulajdonosként is érdekeltek voltak a
fennmaradasban. A kiilsé tulajdonos - bar jobbara nem a
tandcsaddi szakméban mikddik - meg akarja hatarozni a
cég tevékenységét, beruhazas- és lzletpolitikajat, a val-
lalkozas mikddtetését kulon koltségekkel terheli (példaul
konyvvizsgald feligyeld bizottsag stb.), s emellett a kép-
z6d6 eredmény egy részét is ki akarja venni a cégh6l. Az
érdekeltségi viszonyokat a koltségcsokkentési torekvések
révén leszoritott személyi kifizetésekkel a visszajara
forditjdk, ugyanis az alkalmazottak érdekeltsége ezutan
nem a megszerzett munkak bels6 végzésére, hanem cégen
kivili felvallalasara 6szténdz. Ez pedig a legtdbb esetben
az adott kisvallalkozas hal4lat jelentheti.
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SZEKACS Anna

A KISVALLALKOZASOK TAMOGATASA

AZ USA-BAN*

A szerz§ irasdban egyesult allamokbeli tanulmanyutja tapasztalatait foglalja 6ssze. Mondanival6ja az allami
szerepvallalas mikéntje, a mikro- és kisvallalkozasok hitelhez jutasi lehet6sége, valamint a mindezekb6l levon-

hatd kdvetkeztetések mentén épul fel.

Beszamoldm az allami szerepvéallalds mikéntje, a mikro-
és kisvallalkozésok hitelhez jutasi lehet6sége, valamint a
mindezekbdl levonhat6 kdvetkeztetések mentén épil fel.

Allami szerepvallalas
a kisvéllalkozasok fejlesztésében

» A kisvallalkozasok** legnagyobb vasarléja, piaca a
Kormany. A Kozbeszerzési Torvény elGirja, hogy a
kdzbeszerzéseknél a kisvallalkozasoknak legalabb hisz
%-0s részesedést kell biztositani. A szazezer dollar alatti
beszerzéseket mindenképpen kisvallalkozasoktol kell

A szerz6 1997 augusztusaban az USAID szervezésében és
finanszirozasaban tébb mint kéthetes tanulmanydton vett részt.
Az iréds ezen utazas tapasztalatait foglalja 6ssze.

Kisvallalkozasok - f6 szabalyként - az 6tszaz fénél kisebb
létszamot foglalkoztat6 és 6t millié dollar alatti éves arbevételt
realizalé vallalkozasok. Szamuk az'sEgyesilt Allamokban
meghaladja a 23 milliot, s tobb mint 50%-uk 19 fé6nél keveseb-
bet foglalkoztat. A GDP 54%-at az Allamokban a kisval-
lalkozasok adjak, fontos szerepet toltve be a munkahely-
teremtésben. Az Egyesiilt Allamokban a kormanyzat kisval-
lalkozasokkal kapcsolatos feladatait torvény rogziti. Ez a
toérvény hivta életre és hatarozza meg a Kisvallalkozasi Hivatal
(SBA) miikodését. A Hivatal fuggetlen kormaéanyhivatal,
vezet6jét az Egyesilt Allamok Elndke nevezi ki és a Hivatal
mindenkori vezet6je a Kabinet tagja.
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megrendelni, és a nagyvallalatoktdl toérténd beszer-
zéseknél is garantéalni kell, hogy az & beszallitoik az adott
termék vonatkozéasaban legalabb 20%-ban kisvallalkoza-
sok legyenek. 1996-ban az 0sszes kdzbeszerzés 40 %-at a
kisvéllalkozasok biztositottak.

I A kisvallalkozdsok menedzsment- és technikai segit-
ségnyujtasi képzést, oktatast végeznek. Efeladatot nem a
Kisvallalkozasi Hivatal munkatarsai, hanem egy 13 ezer
nyugdijas vezet6t reaktivizalo szervezet végzi, amelynek
mindossze a dologi kiadasait és koltségeit tériti meg a
Hivatal. A nagy vezet6i tapasztalatokkal és szaktudassal
rendelkez6é nyugdijasok téritésmentesen végzik a tanacs-
adast.

I Kisvallalkozéifejleszté program (SBCD). Az egyete-
mek és kutatokdzpontok kozelében mind az 6tven allam-
ban taldlhatok tandcsadassal, tudoméanyos eredmények
vallalkozasoknak tortén6é atadasaval foglalkozé szer-
vezetek. E program is a felmeriil6 koltségek megté-
ritésére korlatozédik, az egyetemistdk és az egyetemi
tanarok ingyenesen végzik a tanacsadast, az ismeretek
dtadasat.

» Uzleti informacios kézpontok (BICS). Az Egyesiilt

Allamok kiilénbdz6 nagyvérosaiban 39 irodaban ingye-
nesen hozzaférhetd a vallalkozasok szamara a mUkodé-
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siikkel kapcsolatos informécio-bazis, pl. Gzleti terv
készitésére is alkalmas program. (A programokat az SBA
ingyenesen szerezte be nagy multinaciondlis cégektdl).
Az irodadkat az SBA (zemelteti, de itt is nyugdijasok
latjdk el dijmentesen az lgyfélszolgalatot.

Az informacios kdzpontokban elérhetd informaciokat
és programokat a vallalkozok (telephelyekr6l, lakésok-
rol) is elérhetik szamitogépen. Ezt a programot az egyik
legsikeresebbnek tartjak az Allamokban. Egy hét alatt 1,5
milli6 érdeklGd6 1épett be a rendszerbe, ezért az Allamok
Alelnokét6l kilon elismerést kapott a Hivatal (a papir
nélkili, gyors, céliranyos informécionyUjtasért).

» Specialis programok példaul vallalkozé nék, kisebb-
ségek és mas, hatranyos helyzetben levék tamogatésara.

I Pénzligyi segitségnyujtas

Z) Garanciaprogram. A 12.000 bankbdl 8.000-rel kotott
megéallapodast az SBA. A kisvéllalkozasoknak nydujtott
750.000 dollar alatti banki kdlcsonok esetén 75% erejéig
vallal garanciat a Hivatal ingyenesen, ha ezt a bank Kkéri.
1997 elsé nyolc hdnapjaban tiz Mrd dollar hitelt tAmo-
gattak garancidval. A garanciaprogram egy alprogramja,
hogy a ndk és a kisebbségek hitelei esetén - amennyiben
a hiteligényl6k az kérik - el6zetes garancialevelet ad ki a
Hivatal, ha a vallalkozé (Uzleti tervét egyébként
megfelel6nek tartja.

Z> Mikrohitel program. Az SBA mikro-véllalkozasok
hitelezését végz6 nonprofit szervezeteknek hitelt refinan-
sziroz kiegészitd jelleggel, ami egy-egy ugyfél esetében
nem haladhatja meg a 25 ezer dollart. A programot a ndi
és a kisebbségi vallalkozasra szantdk, de ma mar a
mikrovallalkoz&sok széles kore szdméra hozzaférhetd.
Ezzel a programmal a Kormany lehetévé tette, hogy non-
profit szervezetek hetven millié dollér hitelt folydsitsanak
olyan mikrovéllalkozasoknak, amelyek egyébként nem
jutottak volna hitelhez. A program sikerességét jelzi,
hogy a Hivatal vesztesége nulla, a nonprofit szervezetek
vesztesége egy % kordli.

Z> Kockazatit6ke-program. Ha a kockazatit6ke-alap
megfelel a Hivatal kovetelményeinek (pl. alaptékéje
legalabb 6t millié dollar, s megfelel6 a menedzsmentje),
akkor a kockazatit6ke-tarsasag alaptékéje legfeljebb két-
szeresenek megfelel osszegl, tiz éves lejaratd hitelt
nyUjt a Hivatal a kockazatit6ke-tarsasagnak, vagyis nem
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téketarsként, hanem hitelez6ként segiti a kockazati
t6kepiacon keresztil a gyors fejl6désre képes Kisval-
lalkozdsok fejlédését. Erre a programra 1997-ben ki-
lencven millié dollart hasznélhatott fel a Hivatal.

A Hivatal a kockazatit6ke-tarsasagnak adott hitelért
kamatot kap (pénzpiaci kamat), és az arfolyamnyereségen
osztozik (&tlagosan hat %-os mértékben).

2) Természeti csapasok program. Az Egyesilt Allamok
Elntke vagy az SBA vezetbje egy-egy térséget természeti
csapas sujtotta teriiletnek mindsithet. Ez esetben a Hivatal
kdzvetlen hitelt nydjthat az itt mikddé vallalkozasoknak
tevékenységilk Ujrakezdéséhez és a lakossagnak lakas-
épitésre.

I Korméanyzati Sz6sz416i Hivatal. A Szenatus szamara a
kisvallalkozoi lobbit allamilag szervezik. (Minden mas
érdekcsoport képes a szilkséges lobbit megszervezni, ez
az egyetlen szféra, amelynek érdekét ilyen szinten allami-
lag szervezik. VezetGjét az Egyesiilt Allamok elnoke
nevezi ki, és munkajérdl a kongresszusnak tartozik besza-
molni.)

Részlegei: - politikai (Ugyvédekbdl all és azonnal tilta-
kozik, ha olyan jogszabalyt terjesztenek el6,
amely a kisvallalkozasok érdekeivel ellen-
tétes),

- gazdasagi kutatas (kdzgazdaszok).

A mikro- és kisvallalkozasok
hitelhez jutasi lehetdsége

A mikro- és kisvallalkozasok hitelhez jutasat a bankszféra
csak részben tudja megoldani. Koltségigényes és nagy
kockazattal jaro hiteligényekkel a bankok nem szivesen
foglalkoznak.

Az Egyesiilt Allamokban 1983-ban hozott térvény (a
Kozosségi Fejlesztések Reinveszticidjarol szolo tor-
vény) irja el6 a bankoknak, hogy uzletpolitikdjukban a
kozbssegi célokat, igy a mikro- és Kisvallalkozésok hitel-
hez juttatasat is érvényesitsék. A tdrvény nem ir el
kvétat arra vonatkozéan, hogy a bankok hitelezésében
milyen ardny( legyen a mikro- és kisvallalkozdsoknak
ny(jtott hitel ardnya, és arra vonatkoz6an sem ad irany-
mutatast, hogy ezt hogyan oldjak meg. A bankfelligyelet
negyedévente, évente jelentést kér a bankoktol a térvény-
ben foglaltak (mikro- és Kkisvallalkozasok hitelezése,
hatranyos helyzetliek lakéasépitési hitelezése sth.) tel-
jesitésérél. A bankfelligyelet a bank éves értékelése soran
ezt (is) értékeli. Ennek nagy jelent6sége van a bank
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megitélésében, a bankfeliigyelet ugyanis értékelését nyil-
vanossagra hozza, és Uj bankfiok, telephely alapitasanak
engedélyezésekor fontos szempont, hogy a bank a ké-
z0sségi kotelezettségeinek eleget tett-e.

A bankok a mikro- és kisvallalkoz&sok hitelezését
tobbféle mddon segitik, igy:

- a bankon belll 6nall6 részlegeket miikddtetnek a
mikrovéallalkozasok hitelezésére,

- 0nallé bankot, Un. Kdzdsségi Fejlesztési Bankot
hoznak létre, amely a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok
hiteligényét biralja el és elégiti ki,

- nonprofit szervezetet hoznak létre a bankcsoporton
bell,

- nonprofit szervezetet hoznak létre a bankok kdz6-
sen,

- hozzajarulnak erre szakosodott nonprofit szerveze-
tek hitelezési tevékenységének bovitéséhez kedvezmé-
nyes hitelnydjtassal vagy végleges adomannyal.

Allami szerepvallalas a mikro-
és kisvallalkozasok hitelezésében

Az elndkvalasztasokon Clinton elnék kampényaban
kiemelt szerepet kapott a n6k, a hatranyos helyzet(iek, és
a szegények vallalkozdi lehet8ségének javitasa.

A mikro- és kisvallalkozasokkal kapcsolatos allami
intézkedések harom f6 célja sorrendiségben:

- aszegénység megsziintetése,

- a foglalkoztatottsag novelése,

- a vallalkozéasok teljesit6képességének javitasa, a
gazdasagban bet6ltott szerep novelése (gazdasagi cél).

A kisvallalkozasok hitelhez jutasat segité
allami programok:

- Az MFI (Kozponti Alap) program 1995-ben indult.
Lényege: nonprofit szervezetek kedvezményes kama-
tozésu hitelhez juthatnak, amit a piaci kamatnél valami-
vel magasabb kamattal juttatnak mikro- és kisvallalkoza-
soknak. A magasabb kamat mellett is nagy az igény az
ilyen kolcsonok irant, mert ebben & korben a hitelhez
jutas lehet8sége a probléma.

- A CDFI Alap (Kozosségek Fejlesztését Finanszirozé
Intézményi Alap) 1996-ban indult (évi 6tven millié dollar
kerettel). A program keretében: bankok és nonprofit
szervezetek palyazhatnak tdmogatasra (t6kejuttatasra), ha
mikro- és kisvallalkozasoknak nyujtanak hitelt.
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A bankok szerepvallalasa a mikro-
és kisvéallalkozésok hitelezésében

A Kozosségi Fejlesztési Reinveszticiorol szélé torvény
hatdsara a legnagyobb bankcsoportok kialakitottak
szervezetlikon belll vagy azon kiviil a kisvallalkozasok
hitelezését ,,segité“ programjukat. A bankok {zletpoliti-
kdjukban meghatarozott mértékig és keretosszegben a
Torvény szellemének megfeleléen akkor is folyositanak
kisvallalkozasoknak hitelt, ha az kockazatosabb és ha az
a Bank szamara veszteséges. Ez a hitelnyujtas vagy (és)
kodzvetlen vallalkozasoknak folyésitott hitel, vagy (és)
nonprofit hitelez6 szervezeten Kkeresztil lebonyolitott
hitelnyljtas. Egy mddja, hogy 6nalléan vagy kdzdsen an.
Kdzosségi Fejlesztési Bankot alapitottak, illetve t6kecso-
portok 6nélléan is alapitottak ilyen bankot. Mintegy 900
Kozosségi Fejlesztési Bank mikodik az USA-ban,
meghatarozott foldrajzi terileten (Iényegében lefedik az
Allamok terliletét). Ezek a bankok a Banktorvény alapjan
m(kod6 pénzintézetek. A torvény nem nevesiti az ilyen
intézményt, csak a nevik és tevékenységi koruk kiloén-
bozteti meg mas pénzintézetektl. A Kozossegi Fej-
lesztési Bankok pénzpiaci hitelkamatot szdmolnak fel a
hitelek utan. A kisvallalkozasok hiteleihez ingyenes ga-
ranciat kérhetnek az SBA-tol.

A Kozosségi Fejlesztési bankok végleges tékejutta-
tasért palyazhatnak CDFI alapnal (allami alap).

A nonprofit szervezetek szerepvallalasa a mikro-
és a kisvallalkozasok hitelezésében

A nonprofit szervezetek (tébb mint nyolcszaz szervezet)
hitelezési tevékenysége

- nem tartozik a hitelintézeti térvény hatélya ala, nor-
mativ szabaly rajuk nem vonatkozik,

- sajat belsd szabalyzatuk alapjan térténik a hitelezés,

- a Pénzligyminisztérium, a Bankfelligyelet, az SBA
és a Kozosségi Fejlesztési Bankok szerint is fontos ezek
mikodése, de feligyeletik és szabalyozottsaguk hidnya
nem problémamentes.

A nonprofit szervezetek tdbbsége kozvetlenil nyuijt
hitelt, elvétve fordul el6, hogy pénzintézeten keresztill
bonyolitjak le a mikrohitelezést. mert ezt a megoldast tul
koltsegesnek tartjak. A hitelezést igen eredményesnek
tartjak, a visszafizetési arany 95 % feletti, szdz % alatti
fedezetre adjak a hitelt, hitelgarancia ebben a korben
nincs.

Az afrikai és a latin-amerikai példak utan az Egyesiilt
Allamokban is megkezdddétt a csoporthitelezés. Az ilyen
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csoportok tagjai altaldban - de nem kizarélagosan - tobb-
szorosen hatranyos helyzetlek, am.:

- kisebbségek,

- létminimum alatt él6k,

- ndk stb.

A csoporthitelezésben a résztvevék egymas tarto-
zaséért is kezességet vallalnak (egy csoport 7-30 f6).

A nonprofit szervezetek forrasai:

- alapitvanyoknal elnyert forras,

- maganszemélyek adomanyai,

- bankoknal elnyert palyazat,

- allami program keretében elnyert kedvezményes
kamatozasu hitel vagy t6kejuttatas (ez csak kiegészitd jel-
legl lehet),

- bankoktol felvett kedvezményes kamatozasu hitel.

Egyes nonprofit hitelezd szervezetek is alapitottak
profitérdekelt kockézati t6ke alapot! A legigéretesebb
projektumok megvaldsuldsat ilyen mddon kivanjak
el6segiteni. Ezek miikodését kiemelten fontosnak tartjak.

Kdvetkeztetések

+m A kis- és kdzépvallalkozasok politikai-gazdasagi je-
lent6sége nalunk is megkivéanja, hogy a gazdasag sze-
repl8i felé a térvényhozas fogalmazza meg az e szféraval
kapcsolatos elvarasait, feladatait, tobbek kozott a kor-
manyzat feladatait.

Hatérozott irdnymutatasra van sziikség:

- a Kisvéllalkozéi Torvény megalkotasaval,

- a Kozbeszerzési Torvény megfelel§ mddositasaval,
valamint

- a hitelintézetekt6l elvart hitelez6i és tAmogatdi ma-
gatartas vonatkozasaban.

A kisvallalkoz6i szféra Magyarorszagon sem tudja
megszervezni Parlamenti ,,lobbijat“, ennek szervezeti ke-
reteit. modjat allamilag kell megszervezni.

A kisvallalkozasoknak a kormanyzaton bellli fele-
I6sségi rendjét vilagossa és egyértelmiivé kell tenni, az
1991-ben Magyarorszagon félresikerult, er6tlen, majd
megsziintetett kisvallalkozasi hivatal helyett megfonto-
landé megfelel6 feladattal és hataskorrel rendelkezd or-
szagos hivatal létrehozasa, amely a kisvallalkozasokkal
kapcsolatos kormanyzati feladatokat l1atna el.

A kisvallalkozdsokkal kapcsolatos tandcsadasi mun-
kaba az Uzleti szféra mellett komoly szerepet kaphatna-
nak a nagy szakmai tapasztalattal rendelkez6 nyugdijasok
az USA és a nyugat-europai orszagok mintajara. Ennek

szervezésében tobbek kdzott az MVA is szerepet véllal-
hatna.

Az MVA keretében ki kellene épiteni Gzleti informacios
kozpontokat, ahol a véllalkozék ingyenesen vagy mini-
malis téritési dij ellenében specialis szamitogépes prog-
ramok és E-mail rendszeren keresztiil a tudomanyos-
technikai eredményektél a legkilonbozébb rajuk vonat-
kozo szabalyokig mindent elérhetnek.

A Magyar Tudoméanyos Akadémia, az Egyetemi és
Féiskolai Rektorok Tanacsanak, az Erdekképviseletek, a
Kamarak, az MVA. a politikai partok és a kdzhivatalok
képviselGinek részvételével tanacskozast lenne célszer(
tartani arr6l, mit tehetnek az egyetemi oktatok és hall-
gaték a kisvallalkozasok fejlesztése érdekében gy, hogy
az az oktatasnak, a didksagnak hasznéra is valjék.

Ennek eredményeként - megfelel6 el6készitd munka
utan - elérhetd6 lenne, hogy egyes egyetemek mellett
kieplljenek tudoményos technikai kozpontok, majd
ebb6l un. inkubatorhazak (pl. Miskolc, Nyiregyhaza,
G6dollg).

A mikro- és kisvallalkozasok hitelezését az USA piaci
viszonyai kozott sem végzi el teljeskorien a bankszféra.
Nem a kamatldb nagysdga, hanem a hitelhez jutés
lehet6sége okoz gondot. Minden bizonnyal le kell sza-
molni azzal az illGziéval, hogy a banki szféra a ,,verseny
élez6désével” olyan mértékben fordul a mikro- és kisval-
lalkozasok hitelezése iranyaba, hogy az megoldottnak
legyen tekinthetd. Az allami beavatkozés ezen a terlileten
hosszabb tavon is sziikséges. A mai kamattdmogatasok
nem tekinthet6ek egyedili ,,gydgyirnak“, hiszen hitel
hidnyaban a kamattdmogatds sem jut el a mikroval-
lalkozéasokhoz.

A bankok szamara nem idegen, ha az allam elvarja a
kozdsségi tevékenységet, igy a mikro- és kisvallalkozasok
hitelezését, vagy az ahhoz val6 hozzajarulast. Magyar-
orszagon a bankok 1989-ben hozzajarultak az MVA,
1992-ben a Hitelgarancia Rt. alapitdsahoz. Mindkeét
intézmény a mikro- és kisvallalkozds mikodési fel-
tételeit nagyban segit6 nonprofit vallalkozas, amely
bizonyitotta m(ikod6képességét. A tovabbi finanszirozas-
ban azonban ma a bankszféra mar nem vesz részt.

Atgondolandé, hogy a bankszféra nagyobb és
folyamatos aktivitasa e program megvalésitasaban
milyen moédon biztosithatd, a kisvallalkozasokrol sz6l6
torvény, vagy a Hitelintézeti Térvény egy ilyen irdnyd
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elvarast megfogalmazhatna. Veégiggondolandd, hogy a
Bankok pozitiv 6sztonzése a mikro- kis- és kozépval-
lalkozdsok nagyobb ardnyl hitelezésére hogyan lehet-
séges.

A nonprofit szervezetek mikrohitelezési tevékenysége
Magyarorszagon sem idegen, az MVA Phare pénzhdl
(1997-ben 1,8 Mrd forint) és a GFC keretében megter-
vezett (1997-ben tovabbi 1.8 Mrd forint) forrasbdl a
Helyi Vallalkozéi Kdzpontokon keresztil végez ilyen
tevékenységet. Jelenleg egy millio forint alatti hitelt
folyositanak pénzintézeten keresztiil (megyénként egy-
egy hitelintézettel bonyolitjak le a HVK-k a mikro-
hitelezést.)

Megfontolandd, hogy

- a mikrohitelezési programba az MVA-n, illetve a
HVK-n til mas nonprofit szervezetek is bekapcsolod-
janak Ugy. hogy a rendelkezésre allo forrasokat kdzottik
hasznaljk fel palyaztatas Gtjan (egyben a HVK-k is kdz-
vetlenil palydznanak sajat programokkal),

N |

- a palyazatok elbirdlasa és a pénzfelhasznalas el-
len6rzése, értékelése a Pénziigyminisztériumban tortén-
jen (Kisvallalkozési Hivatal hianyaban),

- lehet6vé kellene tenni, hogy nonprofit szervezetek
hitelintézet igénybevétele nélkil is végezhessenek mikro-
hitelezési tevékenységet (erre vonatkozd igény az MVA
részér6l mar jelentkezett) a koltségek csokkentése
érdekében. Ezzel egyidejlileg el6 kellene irni, hogy az
allami tdmogatds nem haladhatja meg a nonprofit szer-
vezet kéltségvetésének 50%-at.

- Kisérletképpen egy-két csoportos hitelezési prog-
ramot is be kellene inditani az MVA keretében. Az
Eurdpai Uni6é négyéves programja is megfogalmazza a
kisebbségek és a n6k vallalkozasi lehet6ségeinek javi-
tasat. A tapasztalatokat az Egyesiilt Allamok erre szako-
sodott nonprofit szervezete kérésre atadja.

Az &llami segitség aféként kisvallalkozasok t6keella-
tottsdgéat javitd kockazati téketdrsasagokban elenged-
hetetlen! (Ez azonban mar egy masik Gtijelentés témaja
lehetne.)

my irRD%n m 4

A Purdue Egyetem (USA), a Tilburg Egyetem (Hollandia)
és a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képz6 Intézete

integrélt MBA (Master of Business Administration) programot indit
a 1999. év januéarjaban.
A program a legmagasabb szint(i Uzleti ismereteken tdl a globalizacié és a nemzetkozi versenyképesség
kovetelményeire dsszpontosit.

Ujszer(i strukturaban (koncentralt oktatas plusz otthoni tanulas),
moduldris szerkezetben 3 szemeszter alatt, munka mellett szerezhet

amerikai-magyar, ill. amerikai-holland MBA diploméat
(tovabba a 3. fél tanusitvanyat).

Az oktatas harom helyszinen
- Indiana allamban, Tilburg-ban és Budapesten -
nemzetkozi oktatégardaval, angol nyelven folyik.

Tovabbi informéaciok:

Dr. Findrik Méria programigazgatétol: tel.: 210 02 31,

fax: 210 42 93

e-mail: mfindrik@mail.vki.bke.hu
Bodnar Hajnalka programmenedzsertdl tel.: 210 42 49, fax: 210 42 93
e-mail: hbodnar@mail.vkibke.hu

Cim: 1087 Budapest, Kényves Kalman krt. 48-52.
http://www.vki.bke.hu
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TEJNORA Tibor

JAPAN MENEDZSMENT

AZ EVEZRED KUSZOBEN

A kilonféle azsiai modellek, koztik a japani is - a jelenlegi egyre mélyl§ pénziigyi valsag ellenére - szamos
olyan elemet tartalmaznak, amelyek a gyakorlatban mar tobbszér bizonyitottdk életképességiiket. Ezért a
szerz6 nem csak a dél-kelet azsiai orszagokra, de az egész vilagra jelent8s befolyast kifejté japan menedzs-
mentet prébalja megismertetni, amely éppen kiprobaltsdga miatt kinalhat megoldasokat a hazai gazdasagi
kornyezetben. A téma mar csak azért is érdekes lehet, mert a Magyarorszagra iranyulé japan tékekivitel
hamarosan meg fogja haladni az 500 milli6 USD-t. Ez az 0sszeg ugyan csak piciny hanyada a teljes, kozel 17
milliard USD-nyi Magyarorszagon megtelepedett kilfoldi t6kének, mégis szamottevé ahhoz, hogy a japan gaz-

dasagijelenlétet hazankban is érzékelni lehessen.

A hatvanas és hetvenes évek Japan szdmara a dinamikus
gazdasagi fejl6dés korszakat hoztak el. A sikerek felkel-
tették a kilfoldi szakért6k figyelmét, és megkezd6dott a
japan gazdasagi csodafegyverek titkainak feltarasa,
egyaltalan a rendkivil eredményesnek mutatkozé mikro
és makro gazdasagi iranyitds modszereinek, ,.a japan
management “-nek szervezett kutatasa. Kutatok szazai
probaltdk megfejteni a helyszinen a csoda titkait. A
dinamikus gazdasagi fejl6dést gyorsuld itemd japan
t6keexpanzid kisérte. Ennek eredményeként Japan a
nyolcvanas évek végére a vilag egyik legnagyobb téke-
exportérévé valt. 1989-ben a tékekivitel rekord értéket
ért el, azaz egyetlen évben 67,5 milliard USD-t. A japan
m(kod6 téke elsé latvanyos expanzios szakasza a hat-
vanas évek végén kezdddott. Az 1969-73-as pénzigyi
évek soran a kulfdldre irdnyulé kdzvetlen japan befek-
tetések Osszességében 8,3 milliard USD-t tettek ki. Az
els6 olajvalsagot kévetd id6szakban a befektetési célokra
felhasznéalhat6 téke jelentds részét maga ajapan gazdasag
szivta fel, amely a strukturdlis valtoztatasokhoz, a
fejlesztésekhez nélkiilozhetetlen volt. A hetvenes évek
végére azonban a japan miikdd6téke-kihelyezés mar visz-
szanyerte kordbbi aktivitasat és a kdzvetlen kalfoldi

befektetések halmozott &sszege 1978 és 1984 kozott
elérte a 49,2 milliard USD-t. A jen 1986-ban kezd6dd
er@sddése Ujabb I0kést adott a folyamatnak. Az a felis-
merés is fontos volt, hogy az iparilag fejlett orszagokkal
val6 kereskedelmi sarlodasok elkeriilésére vagy csdkken-
tésére az egyik legjobb eszk6z a helyi beruhdzasok
novelése. Ebben a folyamatban nem lehet figyelmen
kivll hagyni az akkori EK integraci6 szivo hatasat sem a
tékekivitelt 6sztonz6 tényezOk kdzott. Az 1993-as pénz-
lgyi év végére az 1951-t6l szamitott halmozott t6ke-
kiviteli 6sszeg 422,6 milliard USD-ra duzzadt. Ez pérat-
lan fejlédést jelentett a Il. Vilaghaborit kdvetéen, és azt
is, hogy egyes éveket tekintve Japan az elsé helyen szere-
pelt a vilagranglistan.

Ez a most mar alapvet6en kilféldon zajlé folyamat
arra adott lehet6séget, hogy a japan modszereket talajuk-
bdl kiszakitva, jelent8sen eltér6 gazdasagi kérnyezetben,
gyokeresen més kulturalis hagyomanyokon feln6tt és hat-
ter munkaer6t alkalmazé munkahelyeken tudtak tanul-
manyozni és ellesni a kilfoldi szakértok.

Mivel a t6kekivitel elsé szamu célpontja az USA,
illetve Eszak-Amerika volt (erre a foldrészre csaknem
185 milliard USD értékl tékét exportaltak, azaz Japéan
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tékekivitelének kozel 44%-at), a legmélyrehatobb is-
meretekhez el6szér az angolszasz vilag jutott. A
beruhazasok féként az autd- és a textiliparba, vegyiparba,
valamint az elektromos eszkdzdket és az Aaltalanos
gépeket gyartd alagazatokba iranyultak. Nem elhanyagol-
hat6 massziv beruhazasok zajlottak le Nyugat-Eurépaban
is, féként a mai EV orszagokban (a legnagyobbak alap-
vetéen Anglidban és Hollandidban). Ebbe a térségbe
kozel 84 milliard USD dollar aramlott, azaz a teljes érték
mintegy 20%-a. Az ott inditott vizsgalatok a japan
menedzsment Ujabb tulajdonsagait ismertették meg a
vilaggal.

A Japan éaltal mindig preferalt azsiai orszagokban
letelepiilt kb. 67 milliard USD téke (azaz a teljes értek
16%-a) mlkodtetése soran szerzett tapasztalatok voltak
azok az informacio forrdsok, amelyek az ,,érem harmadik
oldalat“ mutattdk meg a megismerési folyamatban.

Ha az elmult 15 év t6kekiviteli tevékenységét abbol a
szempontbdl vizsgéljuk, hogy milyen tevékenységeket
preferélt a japan téke, akkor mindenképpen az allapithaté
meg, hogy a nem-feldolgozdipari szektor (300 milliard
USD) és azon belil is a pénziigyi, biztositasi szektor (81
milliard USD) részesilt el6nyben a feldolgozodiparral
(115 milliard USD) szemben. Az ingatlanvasarlasok
féként az USA-ra 6sszpontosultak.

A japan pénzigyi intézmények kilfoldi banki
tevékenysége, az értékpapir kereskedelem és a lizing a
nyolcvanas évek masodik felében futott fel. A pénzigyi
reformok, a bankok szabadsagfokanak ndévelése, tevé-
kenységi korlk szélesitése a szektor szerepének erételjes
novekedéséhez vezetett kulfoldon.

Ezek voltak tehat a japan t6ke szamara egyfeldl a
»gyakorld terek*, masfeldl a beruhdzasok, a termelés és a
szolgaltatasok élettel teli kiizd6terei, a nemegyszer konti-
nensnyi tavolsagra lévd, kezdetben csaknem fehér foltok-
nak szamit6 kulfoldi piacok, a kutatok szdmaéra pedig a
kutatasok in vivo szinhelyei. A tapasztalatszerzés tehat
mindkét oldalon széles spektrumon beliil térténhetett...

A menedzsment hagyomanyokbdl
eredd tulajdonsagai

A vallas szerepe

Egyetlen kutaté sem allithatja, hogy ajelenlegi japan tar-
sadalom vallasi alapon &ll6 lenne. Mégis a vallas,
méginkabb a vallasi eredet(i hagyomanyok nem elhanya-
golhat6 befolyast gyakorolnak az (zleti életre és etikara.
Neheziti a megértést, hogy a jol tajékozottsag megkivan-
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ja a konfucianus, sintoista és buddhista tanok legalabb
elemi szint(i ismeretét. A japanokkal valo sikeres Uzleti
kapcsolatnak persze nem el6feltétele a mély vallasossag,
de a vallasi ismeretek segitenek az Uzleti vilag mozgato
er6inek megértésében.

A keleti vallasok alapvet6en transzcendentalisak. Ez
leegyszer(sitve annyit jelent, hogy a legkisebb és leg-
egyszer(ibb dolognak is lelke, szelleme (japanul numen-
je) van. Természetesen igaz ez az emberre is. Minden
egyes numen kapcsoldodik egymashoz és egyiitt formaljak
az Univerzum nagy életerejét. llyenforman a japan
emberek olyan kérnyezetben élnek, amelyben mindennek
és mindenkinek célja van, nevezetesen ennek az
életer6nek a kifejezése. A munka jelentése ezért kiilén-
legessé valik. A munka ugyanis szamukra nem mas, mint
a nagy életerének az onkifejez6dése. Tudatosan vagy
Onkéntelenl ajapanok megprobaljak magukat egyesiteni
a nagy életer6vel olyan modon, hogy sajat munkajukra
koncentralnak.

A transzcendens kozelités masodik igen fontos oldala
az emberek csoportosuldsa, csoportban val6 viselkedése.
Az emberi csoportot ugyanis mindig magasabbrend(inek
vélik, mint a csoport egyedeit. Ennek oka az, hogy a cso-
port sokkal nagyobb er6vel rendelkezik ahhoz, hogy az
Univerzum nagy életerejéhez kapcsolddjon kozvetlendl,
mint az egyes ember. Ezért egyetlen igaz Ut vezethez az
életer6hoz vald kapcsolodashoz, és ez nem mas, mint a
csoportban végzett tevékenység.

A csoportok ezért szinte minden szinten jelen vannak
ajapan életben. Négy alapvetd szintet kiilonboztethetiink
meg, ha mesterségesen szét akarjuk valasztani Oket. A
legkisebb és legalapvet6bb csoport az egyén szempont-
jabol a csalad. A masodik a baratok, ismerdsok, kol-
légak, bajtarsak, tzlettarsak kére, csoportja. A harmadik
Japéan (azaz az 6sszes japan ember) mint egész egység. A
negyedik az ezeken Kkivili vilag.

Ez a négy csoport vagy blivos gy(rd hatdrozza meg
az Uzleti etikat is. Mig a csaladi vallalkozashoz a
legszorosabb Uzleti partnerek tartoznak, addig a masodik
gylrlben taldljuk a kereszttulajdonban 1év6 vallalatok
képvisel6it, a kiillsd Uzlettarsakat, a vallalatot finanszirozo
bankokat, az allandd és rendszeres vevoOket, a legjobb
klienseket és igy tovabb, persze mindezeket Japanon
belul. Ebben a kérben annyi el6nyt kell a csoporton beliili
tarsaknak adni, amennyi hatranyt a sajat vallalkozas
okozhat a csoport tobbi tagjanak. (Az ilyen tipusu val-
lalat-csoportosuldsokat nevezik keiretsunak.) Ez hosszl
tdvl kapcsolatrendszert tételez fel eleve és hosszd tavon
megvaldsulé egyensulyt az adok-kapok kapcsolatrend-
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szerben. Ezért, ha egy vallalat nem tud elegendd el6nyt
kinalni a csoportnak, akkor kitaszitjak. A harmadik kor-
ben kezdédik a szabad verseny, azaz a verseny mas cso-
portokkal, de még mindig Japanon belil. A negyedik kor
pedig a Japanon Kkivili versenytarsak, szerte az egész
vilagon.

Az eurdpaiaknak vagy amerikaiaknak nagyon nehéz
a negyedik korb6l a harmadikba és még nehezebb a
masodikba jutni, bar a japanok allitjak, ha a kilfoldiek
megértik a hosszu tavi kapcsolatrendszer l1ényegét, akkor
konnyen eljuthatnak akar a masodik korig is és valhatnak
igazi csoporttagga.

A kulféldiek részére tehat a leglényegesebb annak a
technikénak az elsajatitasa, hogy hogyan ismerhetik meg
a csoport szabalyait (melyek azok egyaltalan, mert az
esetek tobbségében ezek nincsenek leirva), hogyan alkal-
mazzédk ezeket a csoporton belll, hogyan tudjak
megteremteni az adok-kapok viszonylatrendszerben az
egyensulyt.

A mésodik korbe tartoz6 véllalatok viselkedését a
kovetkezd példaval lehetne illusztralni. Tegyik fel, hogy A
véllalat bajba jut és a csoporton bellll B véllalat pénziigyi
segitséget ad. Ez esetben A véllalat B véllalatot legjobb
kliensei koze ,veszi fel“ és t6le magasabb &ron vésérol
vagy alacsonyabb aron ad el neki még akkor is, amikor
adossagat visszafizette. Ez a specialis kapcsolat akkor is
fennmarad, ha kidertl, hogy van jobb termék, mint B-é
vagy van jobb vasarlé mint B. Az sem lehetetlen, hogy A
véllalat ilyenkor tovabbfejleszti B termékét vagy éppen
sajat halozatdban (klientlrajaban) masnak is ajanlja
azokat. Mindez forditva is igaz lehet, azaz B vallalat akkor
sem szakitja meg a kapcsolatot A-val, ha A visszafizette
tartozésat. Ha A vallalat megszakitana a kapcsolatot a
segitséget nyljtd B-vcl addssaganak visszafizetése utan,
akkor a kor tagjai A vallalatot meghizhatatlannak
mindsitenék. A nyugati vallalatok legnagyobb része ezt
tenné, ha harmadik fél szamara el6nydsebb feltételeket
kindlna. ... és pontosan ez az, ami miatt a koron Kiviilre
rekedne.

A fentiek miatt a csak rovid tdvon kereskedni és gyorsan
nagy nyereséget elérni kivand kulfoldi cégek nem
szamithatnak  atit6, de még csak kis sikerekre sem
Japanban vagy japan cégekkel. Hasonl6képpen kicsi
annak valészinlisége, hogy olyan cégek tartésan a piacon
maradhatnak, amelyeknek nincs Japanban valamilyen
szinten allandé képviseletiik (fidk, leanyvallalat, Ggynok-
ség, vegyes vallalat, képviseleti iroda stb.).

Egyéb menedzsmenttulajdonsagok
Kollektiv dontéshozatal

A kivilallé kilféldiek szdméara rendszerint tul hosszu és
korilményes folyamat. Nagyon ritka az egyszemélyi don-
tés. Ajapan dontéshozatal jellemz8 gyakorlata a csopor-
tos felel6sségvallalas. A vallalaton belili valtozasok
kezdeményez@i altaldban a hivatalon kivil, egymaés tar-
sasdgaban szorakozo beosztottak. Amikor egy elképzelés
megérik, egy ajanlattételnek mingsulé irdsban megfogal-
mazott nyilatkozat sziletik (ringi-sho), ezt el6szor a
beosztottak, illetve az egyenrangl osztalyok kozott
korozik. Csak ezutan terjesztik fel. Ezalatt a megle-
het6sen hosszu id6 alatt sok ember kezén megy at és mind-
egyik hozzailleszti jovahagyasat. igy az érintett csoport
Osszes tagjanak bizalma kiséri a kérdéses dontést, ami
lehet6vé teszi a végkifejlet gyors, pontos és egybehangzé
végrehajtasat. Mivel igen gyakran nincs munkakori
leirds, nehezen hatarozhaté meg pontosan, hol térténnek
az igazi dontések. Egy-egy vezet6, bar nincs magas rang-
ban, rendkivil befolyasos lehet az adott tigyben.

Szervezeti struktira

A véllalati szervezet az amerikaihoz vagy az eurdpaihoz
hasonlitva lényegesen tagoltabb, hierarchikusabb. Sok-
kal t6bb cimet és rangot lehet megtaldlni (amelyeknek
nincs magyar vagy eurdpai megfelelje), mint ajelenlegi,
korszerlinek kikialtott szervezeti rendszerekben. Ez az
Un. egyenl8sdivel dsszevetve ellentmondasosnak tlnhet,
de ez az elismerés egyik formja és érzékletesebbé teszi
az egyéni el6rehaladast.

Szénidritas

A térsadalmi rendszer az id8s, tapasztalt emberek
tiszteletére, megbecsilésére épil. Ezért a rangban, cimek-
ben és fizetésben torténd elismerést dontéen a korhoz
kotik.

Egyenl8ségre vald torekvés

Nem enged meg nagy, fizetésen beliili eltéréseket a dol-
gozék kozott. Lényege az, hogy a vezet6k részére
poszthoz kotott jaradosadgokat biztosit a kinevezés
érvényességének idejére. A konszenzus igy kénnyebben
elérhetd a vezet6k és vezetettek kozott. A legnagyobb
atlagos havi fizetés mintegy 2,5-szerese a legkisebb atla-
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gos fizetésnek (a vezet6k esetében ehhez még a kilon
jaranddsagok tartoznak, pl. gépkocsihasznalat, mobil
telefon hasznélata stb). Ha a vallalat nagy kudarcokat él
at, nem ritka, hogy csokkentik a vezet6k szamat, vissza-
mindsitik 6ket mind rangban, mind fizetésben. Ez utébbi-
ak tehat jelzések a beosztottak részére, hogy a
teherviselés is kozos, nemcsak az eredmény. A konszenzus
elérésének ez is az egyik sajatos eszkdze, és egyben
deklaracioja annak, hogy a vezetés is a ,,csalad“ vagy a
klan része.

Rotacio

A dolgozdk cseréje a kiillonbdz6 munkateruleteken. Célja
a monotonitas csokkentése, a ,,nélkildzhetetlen” specia-
listak kinevelésének elkeriilése, azaz olyan emberek
kiképzése, akik valsagos helyzetben azonnal Aatira-
nyithatok. hiszen a vallalatnal tobben is értenek ugyanah-
hoz a tevékenységhez. igy egy ,.specialista® kiesése nem
vezethet a vallalat egészének vagy a munkafolyamatok-
nak a meghénuldsahoz.

Elethosszig (azaz nyugdijig) tarté foglalkoztatas

Tulajdonképpen a dolgozdk kisebb részére igaz, hiszen a
nék nagy része részmunkaidében dolgozik, és igy eleve
nem tartoznak ebbe a kategoridba, a kisvallakozasoknal
pedig a gyors atalakulasok, megszlinések miatt nem is
tarthaté fenn. Mégis ez a fogalom Japanhoz térsul, és a
szocialis, csaknem kommunisztikus biztonsag képét -
napjainkban inkabb csak illGziéjat - sugarozza.

Tény, hogy ez a kbzepes és a nagyvallalatok esetében
megdobbenté mértéki lojalitas, azaz a vallalati célokkal
val6 harmonikus azonosulés kialakuldsaban nagy sze-
repet kapott.

A tapasztalt vezet6k atadédsa a leany-, fiok-
vagy tarsvallalatoknak

Eredeti célja ennek az volt, hogy a korban ,,6sszeérg“
vezet6k kozotti konfliktusokat elkeriiljék, megmentve a
szakértelmet, tapasztalatot a vallalat szamara, athelyezve
a kiszorul6 tavozét a véllalat egy kisebb részlegéhez. A
jelenség amakudari (mennybél valé aldereszkedés, ma-
gyar kdzegben ejt6ernydzés) néven valt ismertté. Ma mar
ezt sok esetben elitél6en emlitik és sokkal inkabb kény-
szer(i hatranyként kezelik, mintsem hogy el6nyokkel jar6
sikeres ,,agy atcsoportositasnak” mingésitenék.

Az informécidk gyors terjesztése

A legtobb munkahelyen a vezet6k nem kiilonilnek el a
vezetettektdl, a helyszinen vannak. Gyakran vellk egy
szobaban vagy teremben. A beérkez6 informéaciok ilyen
modon azonnal ahhoz a munkahelyhez, dolgozéhoz
kertlhetnek, ahol hasznosulhatnak, illetve ahonnan a
megfeleld reakcié (el)varhatd.

Munkahelyen torténéfolyamatos tovabbképzés

A véllalati élet a piaci kdriilmények hataséra gyorsan val-
tozhat. Mas képzettségli dolgozdkra lehet sziikség vi-
szonylag révid id6n belil. Japanban ezért stlyt helyeznek
a dolgozék tovabbképzésére. Ezek sok esetben a munka-
helyen torténnek intenziv formaban, vagy a munkahely
segitséget ad a tovabbképzéshez pl. munkaidd kedvez-
mény formajaban.

Team munka

A japan embereket kiskoruktol a csoportban végzett
munkara nevelik. Nem a kiugrd, egyéni teljesitményeket
tekintik féként elismerésre méltdnak, hanem az egyén
er6feszitéseit és egyuttmikodési készségét csoportja
sikere érdekében. Sulyt helyeznek az dnmagéat irdnyito
csoport kialakitasara, kiforrasara.

Vallalaton belili szocialis juttatasok

A vaéllalatok torekednek arra, hogy dolgozéikat a valla-
lathoz kossék. Ezért nagy ,,aldozatokt6l* sem riadnak visz-
sza. Véllalati szallasokat, hdzakat, lakdtelepeket tartanak
fenn nem-hazas és hdazas, de fiatal dolgozdiknak,
Uduldket Uzemeltetnek, kedvezmeényes étkeztetést biz-
tositanak. ldénként vallalati bel- és kulfoldi utaztatasokat
szerveznek, munkaruhat adnak. Torekednek arra is, hogy
generécidkat (sajat, korabbrol ismert gyakorlatunkban
haszndlt zsargon szerint torzsgardat) neveljenek, azaz a
csalad fiatal tagjait szivesen alkalmazzak a nyugdijba
mendk helyén.

Jutalmazés

A gazdasagi csoda napjaiban az évenként két alkalommal
adott bonus csaknem automatikus volt. Mértéke elérte a
havi fizetés harom-hatszorosat. Ma a kifizetés a gazdasa-
gi bajok hatasara akadozobba és kisebb mértékiivé valt,
de a rendszert nem szdmolték fel.
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Nincs mindenaron térténd profithajszolas

A cél nem a mindenaron térténd maximalis profit eléré-
se, hanem a piaci részesedés folyamatos novelése, illetve
a piacon a dominancia elérése. Ezért a japan vallalati don-
tések gyakran irracionélisak a nyugati vezet6k szdméra.

A konfliktusok rendezésére iranyuld torekvés

A munkaadodk és a munkavallalok kozotti fesziiltségek az
utdbbi id6kben sikeresen feloldhatok voltak. A dolgozdi
sztrajkok szama kozel tizedére csokkent az elmult hisz
évben és jelentékenyen csokkent a kiesé munkaidé is.

Szoros kapcsolat a dolgozékkal még azok nyugdijba
vonulasa utan is

A magyar gyakorlathoz képest ez egészen szokatlan for-
makat is Olthet. El&fordult, hogy tébb patinas termel6-
lizem nagy munkacslcsok idején (nagy megrendelések
hatérid6re vald teljesitése érdekében vagy természeti
katasztro6fak utan) nyugdijasait kérte fel munkavallalasra
azért, hogy beindithassa a fesziiltséget levezet§ masodik
vagy harmadik mdiszakot.

JO kapcsolatrendszer a biirokraciaval, a politikaval

A | vashdromszdg“, azaz az allami gazdasagiranyitas (itt
birokracia), a politikai vezetés és a vallalatok vezetésé-
nek szoros, erfsen patriota hatter( egylttm(ikodése,
egymasbafonddasa volt az, amelynek szintén meghata-
rozé szerepe volt a Il. Vilaghaborut kdvet6en Japan felta-
masztasaban, a gazdasagi sikerek kikovacsolasdban. A
legendas MITI (Ministry of International Trade and
Industry-Kereskedelmi és Ipari Minisztérium) ,,torzs-
kari“ jelleggel miikodott, iranyt szabott, kereteket adott és
stratégiat dolgozott ki a bel- és kilféldi kibontakozasra.
Maéra sok szakérté a vasharomszoget idejétmult retrograd
formacionak tartja, de a nosztalgia még mindig igen erés
a mult eredményeinek felidézésekor.

A modern kor eredményei

A véllalati életben alkalmazott, a modern termeléshez,
szolgaltatasokhoz szorosan kapcsolédé modszerek

Tulajdonképpen a japan csoda megalapozéi voltak,
azzal a tulajdonsaggal, hogy jelentékenyen novelték a
hatékonysagot.

A hozzaadott értéket tekintetbe vev6 gyartas (value
added manufacturing -VAM)

Célja az 0Osszes sziikségtelen 'tavolsdg és id6vesz-
teség Kkiszlirése volt a termelési folyamathdl, le-
csOkkenje a készleteket és céliranyosan kialakitva az
Uzemeket.
+m Az éppen id&ben torténd termelés, szallitas (just - in -
time -JIT)

A termelést olyan mddon szervezték, hogy mini-
mumra csokkentsék a termeléshez helyszinen sziikséges
nyersanyagok, alkatrészek, részegységek, egyébb
eszk6z6k mennyiségét. A rendszerben a szallitas el6re
Utemezetten torténik.

+ Teljes mindségi ellenérzés (total quality control -
TOM)

Jobbnak tekintették, ha minden egyes dolgozé maga
kijavitja a hibat a helyszinen, mintha az 6sszeszerelést
kdvet6en a mindségellenérzésre bizndk a hiba felfe-
dezését, majd egy kiilén egységre a javitasokat.

Folyamatos fejlesztés (continuous improvement -CI)

Olyan folyamat, melynek keretében a dolgozok
kezdeményezésére kis valtoztatdsokat vezetnek be mind a
terméken, mind a termelési technoldgidban, azaz a
fejlesztést nem erre célra létrehozott kiilonallé egységek-
ben végzik.
+m Egy percen belili szerszamvaltds (Single minute
exchange of dies -SMED)

Olyan technikdkat alkalmaztak, amelyek révén a
gépeket rendkiviil gyorsan at tudtak allitani, elkerilve a
hosszlra nyul6 gépleallasokat.

Gyartd cellak (cellular manufacture -CM) alkal-
mazasa

A fogyasztok igényeinek gyors kielégitését szolgalo
specialisan integralt gépek csoportja,- amely a gyartasi
id6t leroviditi.

* Teljes megel6z6 karbantartas (total preventive main-
tenance -TPM)

A gépek rendszeres karbantartasa abbdl a célbdl,
hogy megel6zhet6 legyen a hibas gyartas, illetve a gépek
varatlan leéllasa.

Kanban bay (japan terminoldgia olyan teriilet fenn-
tartasra az tizemen belil, amely korlatozottan engedi meg
anyagok felhalmozésat és azt teszi lehet6vé, hogy a ter-
melést inkabb ,,hGzza", mint ,,16kje”).
+m Szoros (gyakran személyes) kapcsolat kialakitasa a
beszallitokkal és a vevikkel

Ezt a legutébbi elemet érdemes kilon kifejteni. A
kulcsbeszallitokkal szintén a hosszd tavu kapcsolatrend-
szer kikovacsolasara helyezik a hangsulyt. Szerepik ui.
dontd lehet a heves kilsé versenyben. Ezért bizalmi elven
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mikédé kommunikécios csatorndk kiépitése a jellemzd,
féként a koltségek leszoritasa, illetve a nyereség
megosztésa tekintetében. A beszallitoknak alkalmazkod-
niuk kell a rugalmasabb szallitasi kovetelményekhez,
amely a gyakoribb és kisebb mennyiségekben, de jo
min6ségben torténd szallitasokat jelent, meg6rizve a ter-
mékek megbizhatésagat és fenntartva a fejlesztés gyor-
sasagat, rugalmassagat. Cserébe segitséget kapnak a
fejlesztéshez kdlcsonodk, gépek, technikai segitségnyujtas
forméjaban.

A fenti modszerek részben vagy egésziikben a gya-
korlatban bizonyitottan eredményesnek mutatkoztak fold-
rajzi elhelyezkedést6l és kulturdlis hattértdl fuggetlendl.
Kétségtelen viszont, hogy statisztikai adatok szerint a
kiilféldre telepitett japan vallalatok profitja Azsiaban érte
el a legmagasabb értékeket. Ebben bizonyara nagy sze-
repe van a kulturalis, vallasi hasonlésagok mellett a helyi
adorendszereknek is, hiszen az addprés 4ltaldban
hatékonyabb a nyugati fejlett orszdgokban és ezért a
japan tulajdona valllalatok nem érdekeltek a profit ,,ész-
szer(iden* kimutatasaban.

Ajapan modell bels6 és kilfoldi kritikdja

A Dél-kelet Azsiaban kibontakozé gazdaséagi valsag meg-
ingatta a keleti maddszerek, illetve a keleti gyakorlat min-
denhatdsagat. A fellilvizsgélat mind Jap&non belil, mind
kivil megindult.

Japanon belll egyre tobben kérddjelezik meg a
foglalkoztatottsag szintjének mesterséges fenntartasat,
amely harom milli6 f6s vallalaton beldli rejtett
munkanélkiliséget jelent 3,5%-o0s jelenlegi, hivatalos
munkanélkiliség mellett. Ezek a dolgoz6k 20-30 éve
kezdték meg a munkat és meg voltak gy6z6dve, hogy val-
lalatuk folyamatosan novekedni fog. igy 6sztdnzési rend-
szeriikben nem lehet nagyobb valtozaés, jelenleg azonban
nincs rajuk szilkkség. Munkahely-valtoztatds nem koénnydi,
mert a recesszidban a vallalatok dolgozoik &nkéntes
tdvozasat Osztonzik, csokkentve a munkahelyek szamat.
Az éthelyezés (beleértve az amakudarit is) gyakran mar
nem megoldas, hanem csak a tulfoglalkoztatas athe-
lyezése az anyavallalattdl a t6le figgé masik vallalathoz.
Jelenleg a frusztracié egyik kivaltd oka, mert azok igy
nem vehetnek fel fiatal és tehetséges dolgozokat. A prob-
Iéma felold4sara tobb kisérlet tortént. Tobbek kozott
joléti program keretében a ,kidregedett dolgozokkal
(valojaban gyakran 6t-hat évvel a nyugdijkorhatar elérése
el6tt) vegyes vallalatokat alakitottak, leanyvallalatokat
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létesitettek a termel6 tevékenységhez sziikséges szolgal-
tatasok elvégzésére vagy éppen oktatasi tevékenységre.
Mas esetben a feleslegessé valo dolgozokat kildték a
kilfoldon alapitott véllalatok ,technikai tdmogataséara®,
fellilvizsgélatara, ellen6rzésére. Tobb esetben ndvelték a
fizetett szabadsagok id6tartamat, abbdl a célbol, hogy a
nyugdijhoz kozeledd alkalmazottak 6nkéntes munkéakban
vehessenek részt lakdhelyik kozelében. Az sem ritka,
hogy egyes cégek kolcsonadjak dolgozoikat mas
cégeknek, ahol az Uzleti lehet6ségek jobbak és a termelés
felfutdsban van. Teljes megoldast azonban ezek az
intézkedések nem jelentenek.

Az iranyitassal foglalkozé intézmények is vilagosan
latjak, hogy nagyobb mértéki rugalmassagra volna sziik-
ség maés terileteken is. Tobb és tdbb részmunkaidds vagy
korlatozott id6tartam0 alkalmazédsban &ll6 munkaerdre
tartananak igényt, lehet6vé kellene tenni a munkahely
véltoztatast id6ben és térben, fel kellene oldani a bér-
rendszerben 1év8 merevséget, azaz el kellene tekinteni a
szenioritasra alapuld fizetési kategdriaktol, nagyobb
szerepet adva a teljesitmény szerinti bérezésnek. Az
élethossziglan tartd foglalkoztatottsdgnak inkabb kivétel-
nek kellene lennie, mint modellnek. Meg kell kiizdeni a
lassuld6 novekedéshdl és az er6sddd jenbdl eredd prob-
Iémakkal, amelyek &nmagukban is stlyosak, mert az
arrobbanason és deflacion tal ismét csak a foglalkozta-
tottsagi gondokat novelik felerGsitettem felgyorsitva az
Un. Kilresedést. A fiatal generdciok ugyanakkor nem
akarjak kovetni sziileik példajat, nagyobb &nallésagot
akarnak a palyavalasztasban, teljesebb csaladi életet,
kevesebb ,,6nkéntes* talorat szeretnének és inkabb sajat
dnmegvaldsitasukra koncentralnanak, mint a kaisha (val-
lalat) érdekeire.

A dolgozdkkal val6 szoros (csaladi, klanszer() kap-
csolat lazulasatél azonban a régi vezet6k Uj, ismeretlen
veszélyek (mindségromlas, vallalati titkok kiszivargasa, a
fegyelmezetlenség terjedése, a megbizhatésadg csok-
kenése, az anyagiassag eluralkodésa stb.) felt(inését var-
jak, amelyek végll is a munkamoral altalanos csok-
kenését okozhatjdk és aldashatjadk a japan vallalatok
versenyképességét. A fegyelmezett, aldozatkész, minden
helyzetben bevethet és hii vallalati harcosokat a,,zsol-
dos“, gyokeértelen bérmunkasok gyilevész hada valthat-
ja fel, akik legfeljebb, illetve csak a bériikért készek har-
colni.

Japéanon kivil féként az amerikaiak és a nyugat-eurd-
paiak kritikusak a japan menedzsmenttel szemben. Az
alapvet6en hazai koérnyezetben, illetve a Japanban alapi-
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tott gazdasagi egységeikben szerzett vallalati szintre
vonatkoz6 észrevételeik az alabbiakban dsszegezhetdk:
O A japan kapitalizmus valéjaban devians, nem igazi for-
méja a kapitalizmusnak, ezért sok reformra van sziikség,
mind az orszagon beluli, mind az orszagon Kivli val-
lalatoknal. Sokkal gyorsabb ttemben kell kibontakoztatni
a deregulécidt, hogy szélesebbre lehessen tarni a japan
piacra vezet§ kapukat.

O Akilfoldre kildott japan dolgozok nem tudnak atallni
egyik pillanatr6l a masikra annak ellenére, hogy a helyi
korilmények nagyban eltérnek a Japanon beliliektél.
(Persze a 6 feladat nem is az, hogy nyugatiak legyenek
egy szempillantas alatt, hanem az, hogy j6 munkakapcso-
latokat alakitsanak ki mindkét iranyban.)

O A japan kulturalis orékség mint a csigahaz ragad a
vezet6kre, ami gyakori félreértések forrasa a kilféldon
létesitett vallalatoknal. Pl. az értekezletek a japanok
szamara az informéacidk Kkicserélésének szinhelyei, a nyu-
gatiak szamara pedig a szakmai vitaké, amelyek utan
dontések sziletnek.

'v A japanok szélesen teritik az informéacidkat, azokat
megosztjak egymassal. Gyakoriak az informalis beszél-
getések, amelyek a dontéshozatal els6 lépcséfokai. A
szinfalak mogotti el6készités (nemawashi) nagyon jelen-
t6s mozzanat. A nyugatiak ezt Ugy eértelmezik, hogy
kizarjak ket a dontéshozatalbdl.

CA japanok a déntéshozatal el6készitése soran elvesznek
a részletekben, hihetetlen nehézséget okoz a teljes atte-
kintés elérése.

OA japan dontéshozatali rendszer nem demokratikus,
mert igaz ugyan, hogy minden nézetet dsszegydijtenek,
még a legegyszer(ibb tevékenységet végz6 segéd-
munkasét is, de a dontést végil egy szenior vezetd hozza.
*VA japan helyi vezet6k inkabb konzultadlnak a tokidi
kdzpontban 1évé fénokeikkel, mint a helyi (azaz ,,benn-
szilott™) vezet6kkel. Ez gyakran forrasa a megalapozat-
lan és rossz dontéseknek.

O Ajapan vezet6k tul gyakran avatkoznak bele a helyi
vezetdk altal végzendd feladatokba, ezért ezek nincsenek
kelléen motivalva a végrehajtasban.

O A japan vezet6k sokszor nem magyardzzak el a
feladatokat, viszont mindennapos, hogy megkérnek
valakit egy adott részfeladat elvégzésére, majd egy
masikat egy el6bbihez kapcsol6dé kidolgozasara. A nyu-
gatiak ezt Ggy élik meg, hogy ,.ellopjak télik a tulajdon-
jogot“. Ehelyett jobban vennék, ha a teljes munkaval
megismertetnék 6ket és rajuk biznak, hogyan lehet azt a
helyi kortilmények kozott a legjobban elvégezni.
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C Ajapan vezet6k nem szeretnek szembesilni a helyi
bérvitdkkal, az éves kozgydléssel, az éves jelentéssel,
illetve annak elfogadtatasaval.

O A japéanok rendkivil motivaltak sajat munkajukban
anélkil, hogy pontosan meghatarozndk szamukra a
feladatokat. Azt gondoljdk, hogy ugyanez a helyzet a
nyugatiak esetében is, de ez nem igy van.

O A japan transznacionalis vallalatok sokkal inkabb
kotédnek a tokioi kdzponthoz, mint a nyugatiak. Ezek a
vallalatok Ugy globalizalédnak, hogy nem valnak helyi
vallalattad. A japan vallalatok abban az értelemben nem
nemzetkoziesedtek. ahogy az a nyugati cégeknél tortént.
Sok leanyvallalat semmi mast sem csinal csak 6sszesze-
rel, a K+F tovabbra is Japanon belil végzend6 feladat
marad. Az egyetlen terilet, ahol helyi vezetéket is bevon-
nak a nagyobb eredmények elérésébe, az értékesités.
Gyakorlatilag minden lényeges vezet§ poziciot japanok
toltenek be.

O Ajapén vezet6k &llandéan a munka el8rehaladasarol
52016 beszamolo jelentések irasat kovetelik meg beosz-
tottjaiktdl. Ezt azok a bizalmatlansag jeleként értelmezik.
O Anyugati menedzserek gyakrabban kérdgjelezik meg
fénokeik intézkedéseit, a japadn vezet6k viszont sokkal
inkabb elvarjak utasitasaik teljesitését.

O A helyi japan vezet6k nincsenek felkészillve a szak-
szervezetekkel vald targyalédsokra a helyi konfliktusok
elsimitdsahoz. Tulzottan merevek és sokkal inkébb a
helyi dnkorményzatoktdl vagy kozponti szervezetekt6l
vérjék a megoldast, mintsem maguk dolgoznak ki azt.

O Ajapan vallalatok (Japanban) alapvet6en tovabbra is
mini macho tarsadalmak, a nemek kozotti egyenl8ség
még ma is csak vagyalom a ndék tobbsége szamara.

Osszefoglalas

Az el6z6ekben roviden megprobaltuk 6sszegezni a japan
menedzsment néhany specifikus jellemzgjét és az
azokhoz tarsult problémékat. Ez az 8sszegzés azonban a
terjedelmi korlatok miatt sem nem teljes, sem nem kel-
I6en mély. Arra azonban ugy véljik alkalmas, hogy fel-
hivja a figyelmet, a japan vallalatok korszakalkot6 val-
tozasok el6tt llnak. Fel kell adni azokat az alapelveket
(vagy gyokeresen modositani kell 6ket), amelyek mega-
lapoztak a kordbbi gazdasagi sikereket, a vallalatoknak
ténylegesen nemzetkoziesedniik kell a foldrajzi globali-
zacion tal, oldani kell a gazdasagi vezetés nacionaliz-
musat, gyorsabb Utemre kell kapcsolni, felhagyva a kis
lépések taktikajaval, és békeid6ben példatlan mértékd
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deregulacidt kell végrehajtani az élet minden teriiletén.
Kérdés, hogy mekkora lesz ehhez a tarsadalom tir6-
képessége és az sem kizart, hogy ezek a valtozasok is
nagyon ,,japanosak* lesznek. A japan kozegben alkalma-
zott klasszikus (f6ként angolszasz hatter(i) mddszerek
tovabbfejlédhetnek a kreativ megkdzelitések hatasara és
mas végeredményhez vezethetnek, mint ami Nyugat-
Eurdpaban vagy Eszak-Amerikaban ismertté valt.
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A VEZETOKEPZO INTEZETBEN

Pongracz Antal, az év menedzsere, a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képzd Intézetének menedzser
klubjaban, néhany perces késéséért elnézést kérve bevezetésképpen elmesélte aznap délutani programjat. Részt vett egy
Postabank igazgatosagi tlésen, majd a Magyar és az Osztrak Labdarigo Szévetség kozos llésén - a remények szerint
kozosen rendezendd Eurdpa bajnoksagrol. A két esemény egy id6ben volt, tehat lehetett egy Kkicsit pendlizni a két
helyszin koz6tt. Azutan sajat cégiiknél az évi utazasi tervet beszélték meg. Onnan jott a Vezetképzd Intézet menedzser
klubjara, ez este 6 drakor volt. Ezutan pedig hat német tartomany szerencsejaték cégeinek Magarorszagon tartozkodo

vezetdivel vacsorazott.

Pongracz Antal sajat palyajarél elmondta, hogy szakmai
életltja a Pénzligyminisztériumban kezdddott, ahol 14
esztend6t toltott el kilonbdzd helyeken, példaul az
adoéhatosagnal, majd az allami koltségvetési féosztaly
vezet6je volt. Kis kitéréként emlitette az Allami Ifjisagi
és Sporthivatal altalanos elndkhelyettesi beosztasat. Ami
sajat bevalldsa szerint arra volt j6, hogy megtanuljon
kommunikalni. Mert pénzt ugyan nem tudtak adni, de jé
széval a lelkesedés langjat segitettek életben tartani.
Azutan harom évet toltott, elsd elndkhelyettesi beosztés-
ban az OTP-nél, amely azokban az id6kben lett igazi
bank. Ott megtanulhatta egy igazan nagy szervezet
iranyitasanak problémait. Akkoriban vagy 12.000-en dol-
goztak (késébb a létszam lement 8000-re, majd vissza-
ment 13.000-re) az OTP-nél.

Ezutdn kovetkezett az Eurdpai Kereskedelmi Bank,
amelyik el8szor két magyar bank - Kilkerbank, OTP -
egy osztrak bank és egy olasz bank tulajdonaként indult,
majd a két kiilfoldi kivasarolta a két magyart, és & ott
maradt vezérigazgatonak a kiilfdldiek tulajdonaba keriilt
cégnél. Itt is volt mit tanulni, féként a mérhetetlen kolt-
ség- és rizikd érzékenységet. Vezetéstudomanyt is tanult,
elsésorban Faluvégi Lajos pénziigyminisztert6l, aki mel-
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lett szakmai asszisztensként t6bb mint harom évig dolgo-
zott. Bizonyos dontési szituaciokban még ma is tudja
hasznositani a t6le szerzett ismereteket. Harom és fél
honapot toltétt a Valutaalap tovabbképzd6 intézetében,
ami szintén rengeteg tanulsaggal szolgalt. Kézben okta-
tott a Kodzgazdasagi Egyetem lpargazdasagtan Tanszé-
kén, tizenvalahany évet a Pénziigyi és Szamviteli F&is-
kolan. De a legbiiszkébb arra, hogy 1982-1985 kozott az
akkori KISZ KB iroda el6ado6jaként segitett lebontani a
rendszert.

Jelenlegi munkahelyének, a Szerencsejaték Rt.-nek
az ars poétikajat Pongracz Antal Ugy fogalmazza meg,
»hogy jo célokra kell pénzt gy(jtenitk”. A szerencse-
jatékokbdl szarmaz6 pénz Magyarorszagon, mas orsza-
goktol eltér6en nem bizonyos alapokba kerill, hanem a
koltségvetés rendszerén keresztil osztjak el (Qjra.
Hozzéjuk tartozik a szerencsejatékok mellett a mikodd
hisz kaszindbol tizenegy, nagyobb részt ezek az & tulaj-
donukban vannak (Casino Hungary csoport), kisebb
részben osztrak tulajdonban (Casino Ausztria). 1993-ban
a Szerencsejaték Rt. piaci részesedése 62 % volt, 1997-re
ez 67 %-ra emelkedett. Ha a kaszinokkal egyditt mérjik a
részaranyt, akkor 66-rél 71 %-ra valtozott. A Szerencse-
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jaték Rt. feladata a magyarorszagi szerencsejatékok
szervezése, ahol az allam bizonyos monopol jogokat
gyakorol, de azért ez versenypiac is. Tehat van verseny,
nem beszélve az illegalis szerencsejatékokrél. De sza-
mukra, mondta a vezérigazgatd, versenyzd termékek az
élvezeti cikkek is, az elkeseredett ember vélaszthat: ciga-
rettara gy(ijt avagy szerencsét prébal.

A véllalat vagyona, amikor 6 1994 végén Aatvette,
négy milliard forint volt, ma tiz milliard a sajat vagyon. A
véllalatnal dolgoz6k szdma akkor 1330 volt, most 1130.
Ezenkivul 7002 ugynoki pontjuk is van. Ezek fele nem
hoz forgalmat, viszont a masik fele komoly uzletnek
tekinthetd. A cég forgalma akkor 15 milliard forint volt,
1997 végén majdnem 38 milliard forint, ez évben pedig
elérik a 45 milliardot. A Szerencsejaték Rt. addzas el6tti
eredménye 1994 végén hatszaz millié forint volt, 1997
végén a mérleg szerint 4,2 milliard forint. A kozkiada-
sokhoz val6 hozzajarulasuk, tehat mindaz, amit az allam-
nak ad6 formajaban fizetnek, 1993-ban hat milliard fo-
rintra ragott, most 15. Fejlédésiiket azonban nemcsak
korabbi 6nmagukhoz, hanem a kornyezetiikhdz képest is
lehet mérni. Ma mar Kodzép-Kelet Eurdpaban, a volt szo-
cialista orszagok kdzott mesze 6k a legjobbak, minden-
egyes lakosra hisz dollar forgalom jut. Ezzel szemben
példaul a cseheké 12-14. a lengyelek még nem érték el a
tiz dollart, és van aki egy dollarnal tart. Persze 6nelégul-
tek nem lehetnek, hiszen az osztrdkok 140-150 doll&ros
forgalommal buszkélkedhetnek egy fére, a skandinvok
pedig 200-210-el. A kilénbség csak részben irhatd a
magasabb életszinvonal javéara, nagyobb részben izlet-
politikai okokra vezethetd vissza.

A vezet6i mddszereket illetéen hét olyan pontot
sorolt fel Pongracz Tibor, amit 6 a sikeres vezetd
jellemz8inek tart. Ezek a kovetkezdk: innovéacid, marke-
ting, pénzigyi kontroll, szervezetfejlesztés, j6 csapat,
stratégiai gondolkodas és Uzleti korrektség.

Az innovaciora sajat példajukat hozta fel. 1993-ban a
Szerencsejaték Rt. egy lottéarus cég volt, 63 %-ban ha-
gyomanyos, kézi moddszerekkel dolgoztak fel a szel-
vényeket. Ami a technologiafejlesztést illeti, ma kilenc-
ven %-ban on ime technikéaval, elektrénikus adatatvitellel
mUkddnek. Telefonos fogadasi rendszeriik egyedil nekik
van egész Eurdpaban, két éve még azt sem tudtak, mi ez.
Masfél év alatt fejlesztették ki a rendszert. Az &ssz-
értékesitésben valo részesedése még minimalis, egy %
alatt van, de szdmolnak a fogyasztoi szokéasok valtozasa-
val. A szamitogéppel tamogatott szerencsejaték-értéke-
sités specialis szakma, a vilagon nyolc-tiz nagyvallalat ért
ehhez. Kidolgoztak egy szoftvert, amelyet a svédek
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vasaroltak meg t6lik. A szamitogép értéke, amelyet kifej-
lesztettek egy millié korli, elfogadja a fogadast, rak-
tarozza a fogadas paramétereit, és amikor a telefonvonal
engedi, akkor beolvassa a nala 0sszegydijtétt adatokat. Az
el6nye, hogy nem hdsz, hanem csak egy milli¢ forintba
kertl. Magyarorszagon 3200 falubdl és kdzségbdl 2800-
ba biztos nem szabad 20 millids késziléket telepiteni,
mert az életben nem térill meg. Az internetre is fejlesztik
fogadasi rendszeriiket. A termékfejlesztés, amir6l a vezér-
igazgato csak annyit arult el, hogy matematikai modellen
kitalalt szerencsejaték, amit marketing ruhaba 6ltoztetve
és megfelel6 aron adnak el, legalabb 10-15 %-os forga-
lomnovekedést indukal. Persze a meglevoktdl el is sziv,
de az Osszes forgalom magasabb lesz.

Felmérték a hazai piacot, a nemzetkozi tendenciakat,
az egyes termékek részpiacait. Tudjak, hogy mit szeretne,
aki jatszani akar. Azt is tudjak, hogy aki vellk jatszik, mit
nem szeret a Szerencsejaték Rt.-ben. Azt viszont
sajnalatos médon még nem tudjék, mit lehet tenni azzal a
40-50 %-kal, aki nem akar jatszani. A promécié, a mar-
keting az 6 szakm@jukban borzaszté fontos, hetente
kisorolnak tiz-tizenkét aut6t, kell6 csinadrattaval, és a
forgalmuk 80-200 millié forinttal megemelkedik. Ez a
heti 800 milliés forgalom mellett nem is kevés.

Magyarorszagon az altaluk 1995 elején készitett
felmérés szerint a lakossag 42 %-a hitte azt, hogy a
jatékokban valami simli van. Majd minden masodik
megkérdezett! Egyébként a viligon mindenitt vannak,
akik azt gondoljak, hogy manipulaljak a jatékot. De ezek
aranya csak harom-6t %. Ennek volt egy altalanos tar-
sadalmi oka, hiszen olyan sok mindent elkdvettek mar
ebben az orszagban.

Feltehet6en a vallalat korlli kordbbi botranyok,
példaul az, hogy veszteséges volt a cég, sem javitott a
helyzeten. Ezen példaul massziv TV-reklammal kisérel-
tek meg valtoztatni. Annak ugyanis demonstrativ hatasa
van, ha hatvan milliét nyeréket lehet él6 adasban latni.
Talan ennek is kdszonhetd, hogy a legutobbi kozvéle-
ménykutatds szerint ma méar csak 17 % azoknak az
aranya, akik csalasra gyanakodnak egy-egy nyeremény
kapcsan. Ez egyfajta bizalmi index.

Amikor atvette a vallalat vezetését, az auditalt mérleg
szerint mintegy egy millidrdos veszteségre lehetett szami-
tani, de val6jdban a véllalat vesztesége négy milliard volt.
Ebben a helyzetben az egyetlen logikus lépés az volt,
hogy minden hataskort a vezérigazgatéhoz vonjanak. Ez
meg is tortént, a legutolso szamlat is 6 irta ala. Ma persze
a pénzigyi kontroll egészen més alapokon nyugszik, fél-
Uton vannak a kivanatos allapothoz. Ami egy egységes
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informatikai rendszer alapjan miik6dé majdhogynem
automatikus ellenérzés, a kdltségekre, azok raforditasara,
a cash-flow-ra és minden mas elemre. Ezt lassan két éve
csindljak, reményeik szerint ez év kozepén befejezik. A
rendteremtés szamlajara irhatd, hogy jelenleg 132 belsd
szabalyuk van, igy most mar a deregulacid kell kdvetkez-
zék.

Szervezetfejlesztés. Atvilagittattdk magukat, amib6l
arra kellett kdvetkeztetniiik, hogy valtoztatni kell a hat-
térben, illetve a frontvonalban dolgozék aranyan. Amikor
a vallalathoz jott hatvan volt hatul s negyven eldl, a
frontvonalban, most 67 van eldl és 33 hatul. Ami érdekes,
hogy kezdenek megszlinni a kozépiranyitdé szervezetek:
az elektronika lehetGséget ad arra, hogy a legfels6 vezetés
kozvetlen kapcsolatba kerlilhessen barmilyen végponttal.
Ennek kdvetkezménye, hogy a kdzponti adminisztracio
kin6tte a kdzpontot.

Kell egy csapat, hangzik a slager. A valogatds nem

nehéz, ma nincs olyan kizépvezetdi allas, ahol a hirde- ]
tésre szaznal kevesebben jelentkeznének. Meg kell tani-
tani a naluk dolgozokat kereskedni. Majd minden alkal-
mazottjuk és bizomanyosuk évente haromszor harom
napot képzésen tolt. A karrierépités fontos momentuma,
hogy ne kivilrél kelljen hozni valakit. Ha mindig kivil- j
rél kell hozni, akkor a vezet§ is rossz. A véllalat vezet6i,
a f6osztalyvezet6kig bezarolag hetente attekintik az
Osszes feladatot és dontenek. Igaz, sok id6 elmegy azzal,
hogy minden véleményt meg kell hallgatni, de meg kell
cafolni, illetve érvelni kell a helyesnek vélt mellett. Tehét
valamilyen rendez6 elv szerint sorolnak a javaslatok
kozétt. Folyamatosan érezni kell, hogy egyutt csinaltak.

Stratégidjuk két éve van, a mai 2000 december 31-ig
sz0l. lgazabol akkor tud valaki a napi problémakkal
foglalkozni, ha latja a jov6képet. lgazahol jol vallalatot
csinalni csak akkor lehet, ha latjuk, hova szeretnénk eljutni.
H® #® »» «® »»«»»» ® Fun»»*n*A”
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Az elBadast kérdések kovették, valaki a loversenyr6l fag-
gattd Pongracz Tibort. Amint atvette a vallalatot, vala-

. szblta, rogton észrevette, hogy a négy millidrdnyi
. veszteséghdl 1,8 a loverseny szamlajara irhato, ezért az
. egészet egy forintért eladta. Nem volt egyszer(, mert egy

1,8 milliardos konszolidalast is végre kellett hajtani. De
sajnos a lednyvallalat veszélyeztette az egész vallalat
pénzlgyi biztonsagat. Tehat, mikézben az alaptevékeny-

: ség még hozott is valamit, mas csatornadkon keresztil

zUdult ki a pénz. A véllalat pedig képtelen lett volna a te-
nyésztést és a fogadas el6tti egész vertikumot ellendrizni,
A valdban értékes ingatlanok pedig nem voltak a

. Szerencsejaték Rt. tulajdonaban. Egyébként a l6verseny a
. szerencsejaték-piacnak fénykoraban sem tette ki 2,7 %-

nal nagyobb részét.

Egy maésik kérdezd a kaszindk feldl érdeklddott. A
Szerencsejaték Rt. vezet8je szerint ma a kaszinodkra is az
all, ami az eszkimdkra: tébb van belélik, mint ahanyan
ezen a piacon meg tudnak élni. A kérdésnek azt a részét,
amely szerint a kaszindk val6jaban pénzmosast szolgal-
nak, Pongracz nem kivanta kommentalni. Azt viszont
igen, hogy a tb utélagos raterhelése a kaszinok tevé-

. kenységére egy csapasra teszi veszteségessé a kaszi-

nokat. Szerinte kétfajta kaszind kellene, Um. rendes ka-
szind, ebb6l Budapesten maximum Kkett6 lehetne. Volna

: benne harom étterem, meg két szinpad, s a tarsadalmi élet
. egyfajta kozéppontjat képezné. Ide bemehet a turista, de
. az Uzletember is. Kozéleti személyek és eladdmiivészek

boldogan lépnek fel ilyen helyen. Ezenkivil kellenének
szalloddkban m(ikddd minikaszindk, ahol ez kiegészitd

. szolgaltatasként funkcionalna.
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KONYVISMERTETES

Katonané dr. Erdélyi Edit-
Dr. Horvath Imréné-

Dr. Rad6 Andras-Tamus Antalné:

SZAMVITELSZER-
VEZESI ES VEZE-
TESI ISMERETEK

SALDO Pénzligyi Tanacsado és
Informatikai Rt., Budapest, 1997, 302 p.

A szerz6k a Kiaddé korabban megje-
lent hasonld targyG kiadvanyaiban
leirtakat foglaljak 6ssze kényviikben.
A rendszerelmélettel, a gazdasagi
rendszerek szervezésével, a szam-
viteli informécio-rendszerrel és a
vezetési ismeretekkel foglalkoz6 fe-
jezetek ismeretanyagat jol felhasz-
nélhatjak a szdmviteli-pénzligyi teru-
leten dolgozdk, a kulénbdzd szinti
vezetk, a fels6fokl gazdasagi-
szdmviteli képzésben részt vevok
egyarant. A szerz8k - a gyakorlati
alkalmazashoz sziikséges tudnivalok
bemutatasan talmenden - az elmalt
idészakokban elért fejlédés elméleti
és gyakorlati eredményeit is szemlél-
tetik.

A Rendszerelméleti alapfogalmak
keretében kifejtik, hogy a rendszer-
elmélet és kibernetika eredményei jol
felhasznalhatok a szamvitel- és
pénzigyszervezés teriletén a ter-
vezési, elszdmolasi és elemzési
feladatok ellatdséhoz. A rendszerek
m(ikodése, tulajdonsagai utdn az
irnyitas alrendszereit, a szabalyozas
és az iranyitds kozti kulonbséget
ismerjik meg a konyvhél. A kiber-
netika és rendszerelmélet, a vezetés
és az informacidrendszer kapcsolata-
nak bemutatdsa sordn a szerz6k a
vezetési munka rendszeralkoto, -kar-
bantarté tevékenysegével, majd a
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rendszeriranyitassal s annak ellenér-
zési fazisaval foglalkoznak. Hang-
sulyozzdk, hogy j6 dontés csakis
megfelel6 informaciok alapjan hoz-
hatd; ehhez pedig jol kialakitott adat-
feldolgozasi és informéciorendszer
szllkséges. Az inforemaciorendsze-
rek szervezésének feladatait az adott
gazdasagi rendszer célja, helyzete
hatdrozza meg; az informaciorend-
szernek kovetnie kell a gazdaségi
rendszer anyag- és energia folya-
matait, azokkal 6sszhangot kell biz-
tositania a rendszer hatékony iranyi-
tasa érdekében.

A gazdasagi rendszerek szervezése
magas szinvonall vezetési munkat
igényel; szikséges, hogy a m(ikod-
tetéséhez korszer(i szervezet, vala-
mint vezetési, iranyitasi, informatikai
folyamatok kapcsolddjanak. Ebben a
fejezetben szé van a vezet6i célki-
tlizésrdl, a helyzetelemzésrél, a szer-
vezési javaslat kidolgozasarol és
bevezetésérdl, tovabba a dokumenta-
ci6s mddszerek bemutatasarol abrak
és tablazatok kiséretében. A gazdasa-
gi rendszerek Ugyvitele keretében
(mely a realfolyamatok végrehaj-
tasahoz kapcsolédo informatikai te-
vékenységek dsszességét jelenti) a
bizonylatkezelési, adattarolasi, irat-
tarozési stb. feladatokat ismerjuk
meg. A tovabbiakban a szamitdgép
Ugyviteli alkalmazasanak bemutatasa
és a kullonféle adatfeldolgozasi szem-
léletek ismertetése kovetkezik a
kényvben. Szé van itt az adat-
védelemrdl és az adathiztonsag
feltételeir6l is a feldolgozasi folya-
matban. Az iranyitasnak a folyama-
tokat ellendriznie kell; ennek mod-
szerét a realfolyamatok, az adatfel-
dolgozas befolyasoljak.

A szédmviteli informécidrendszernek
a szamviteli torvény szerinti Kki-
alakitaséhoz gyakorlati tanécsokat
adnak a szerz6k. Ismertetik a sz&-
mitogépes adatfeldolgozési rendsze-
reket, azok m(ikddtetését, s részlete-
sen bemutatjak a szamviteli informa-
ciérendszer alrendszereit, szerve-
zésik f6bb szempontjait (fékdnyvi és
foly6szamlakdnyvelési, pénzugyi
alrendszer, a befektetett eszkdzok és
a készletnyilvantatas alrendszere, a
bér- és munkaligyi, a szamlazasi
alrendszer).

A fejezet végén az egyszeres kdnyv-
vitel vezetésére jogosultak besza-
molési és konyvvezetési kotelezett-
ségenek kovetelményeit, az egysze-
rlisitett mérleg elkészitését, az egy-
szeres konyvvezetés szamitogépes
feldolgozasat ismerjik meg; a
Mellékletek a pénztarkonyv és a
naplofékonyv mintajat mutatjak be.
Tartalmazza a fejezet valamennyi
alrendszernél a szilkséges bizonyla-
tok, a nyilvéntartasi teendék, a kod-
szamrendszer és a zarlati kdnyvelési
munkak leirasat példak kiséretében.

A Vezetési ismeretek keretében a
szerz6k hangsilyozzédk, hogy a
vezetés tudomany, igen hosszl
gyakorlati tudasra épiil6, tanithatd
ismeretanyag. Also, kozép- és felsd
szintl vezet6k kilénboztethet6k meg
a klasszikus felfogds szerint. A
kilénboz6 szintli vezet6k kozti fel-
adatmegoszlast a Magyar Konyv-
vizsgalé Kamara véleménye szerint
ismerjik meg. Olvashatunk a
szervezet kuls6 és bels6 kornyezeti
feltételeirdl; a feltételek valtozasai a
vezet6kkel szembeni kdvetelménye-
ket is madositjak. A vezet6i dontések
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hatdsuk id6tartama, feltételezett
min6sége és a dontéshozatal tech-
nikaja (egyéni vagy csoportos) sze-
rint csoportosithatok. A vezetéstu-
domanyi iranyzatok egymastol el-
tér6en hatarozzak meg a vezetés, a
vezet6k feladatait, funkcidit. A
konyv ezek kozil harmat mutat be: a
Henri Fayol-féle vezetési funkciokat,
John Adair akci6-tanart és a Mintz-
berg-féle vezet6i szerepeket.

Az emberek vezetése cim( részben a
vezetéstudomany kialakuldsanak a
torténetét, a vezetéselméleti iskola-
kat. az emberi viselkedés sszetevlit
s az azt befolydsolé tényezéket,
tovabba a vezetési stilusokat ismer-
tetik a szerzék. Az emberier6forras-
gazdalkodas targyaldsanal e tevé-
kenység funkci6it mutatjak be. majd
a kommunikacidval foglalkoznak. A
vezetd ennek a segitségével tudja
szervezete dolgozoit a kitlizott célra
iranyitani, befolyasolni és tevékeny-
séguket koordinalni. A kommunika-
ci6 a kornyezettel valé kapcsolat-
tartds alapvet6 eszkoze is, ezért a
vezetének meg kell ismernie elméleti
alapjait és eredményre vezet6 maod-
szereit, folyamatat és korlatait.

Végiil a vezet6 id6gazdalkodasardl, a
teljes mindségvezetésrél, majd a
kontrollingrél olvashatunk a kényv-
ben. A vezet6nek hatékonyan kell
gazdalkodnia munkaidejével; 06ssz-
hangot kell teremtenie feladata, ideje
és képességei kozott. A teljes miné-
ségvezetés (TQM - Total Quality
Management) a szervezet és a ve-
zetés legfontosabb feladatat a minél
jobb mindségl aru vagy szolgaltatas
biztositasaban jeldli meg Ugy, hogy
az megfeleljen - az elvarasnal jobban
is - a vevdk igenyeinek. A kontrol-
ling mint koordinaciés vezetési
eszkdz a tervezési-ellenérzési és az
informaciés alrendszert foglalja
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magaban. Ezekkel egyitt alkotja a
vezetési rendszert; feladatai kozé tar-
tozik a hosszi tavla elGrejelzés, a
rovid tavu célok kijelolése, a meg-
valositds tervezése, az ellen6rzés,
elemzés és értékelés a tulajdonosok
felé.

Az Osszeéllitas abrak és példak segit-
ségével szemlélteti a szertedgazd
ismeretanyagot. Valamennyi fejezete
végén kérdéseket taldlunk, ame-
lyekkel - a tanfolyami oktatasban
részt vevlk szdmara - ellendrizhetd,
hogy a leirtakat milyen szinten sajati-
tottdk el. Irodalomjegyzék zarja a
konyvet.

Dr. Birher Ilona-Dr. Sztané
Imre-Vladar Ferencné dr -

Voros Laszlo:

VALLALKOZASOK
ELLENORZESE

PERFEKT Pénzligyi Szakoktatd
és Kiad6 Rt., Budapest, 1998. 372 p.

A véllalkozasok vezetésének els6-
rend(i érdeke gazdasdgi dontéseik
kihatasainak vizsgalata és értékelése.
A hibdk és mulasztasok veszteséget
okoznak; megel6zésiik, a karos
kdvetkezmények megakadalyozasa,
a hibak kijavitdsa érdekében az
ellenérzésre komoly feladatok harul-
nak. Az ellenérzés a vezetés vala-
mennyi szintjén nélkildzhetetlen,
ezért az ellen6rzési ismeretek
elsajatitasara széles koérben - a
gyakorlati munkaban és az oktatas-
ban egyarént - sziikség van. A kényv
az ellen6rzési alapelvek atfogo
ismertetése utdn &gazatonként rész-
letezi az ipari termel6-szolgaltato, a
mez@gazdasagi, a kil- és belke-

reskedelmi tevékenységet végz6 val-
lalkozéasok ellen6rzési feladatait, az
ellen6rzések agazati sajatossagait.

A szerz6k el6szor a valamennyi val-
lalkozéasnal elvégzendd ellendrzési
feladatokkal, a gazdasagi, pénzigyi
folyamatok ellen6rzésével foglalkoz-
nak. Sorra veszik a bizonylati rend és
okmanyfegyelem, a készpénzforga-
lom, a vagyonvédelem, a targyi
eszk6zok, az anyaggazdalkodas, a
létszam- és bérgazdalkodas, a kolt-
séggazdalkodas ellenérzésének fel-
adatait. A szamvitel szervezettségé-
nek és a beszamol6 valddisagénak
vizsgalatanal foglalkoznak a szam-
viteli politika, a leltérak, a mérleg és
eredménykimutatds, a kiegészit6
melléklet és az (Uzleti jelentés
ellenérzésével, a bels6 ellenrzési
rendszer értékelésével.

Az ipari termel6-szolgaltatd tevé-
kenység ellen6rzésének célja annak
megallapitasa, hogy a vallalkozas
megfelel6en alapozta-e meg, helyes
modszereket valasztott-e értékesitési
munkajahoz, j6l szervezte-e meg
piackutatd tevékenységét. A miszaki
fejlesztési tevékenység ellenGrzésé-
nél vizsgélni kell a fejlesztések
el6feltételeit, megalapozottsagat, az
0j termékek korszer(iségét és a
fejlesztés hatédsat a véllalkozas
jovedelmez6ségére. A termelési
folyamat ellenérzése a termelési
egylttmiikodés, a termelés irdnyita-
sanak, Utemességének, a termék mi-
ndségének ellendrzéset foglalja ma-
gaban. A sajat termelésli készletek
értékesitésének ellendrzése a raktarra
vétel, az értékelés, a kiszallitdsok
ellen6rzésébol all.

A mez6gazdasagi  tevékenység
ellenérzési feladatainak ellatadsahoz
el6bb e termelési agazat jelleg-
zetességeit kell megismerni; csak
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hatdsuk id6tartama, feltételezett
min6sége és a dontéshozatal tech-
nikaja (egyéni vagy csoportos) sze-
rint csoportosithatok. A vezetéstu-
domanyi iranyzatok egymastol el-
tér6en hatarozzak meg a vezetés, a
vezet6k feladatait, funkcidit. A
konyv ezek kozil harmat mutat be: a
Henri Fayol-féle vezetési funkciokat,
John Adair akci6-tanart és a Mintz-
berg-féle vezet6i szerepeket.

Az emberek vezetése cim( részben a
vezetéstudomany kialakuldsanak a
torténetét, a vezetéselméleti iskola-
kat. az emberi viselkedés sszetevlit
s az azt befolydsolé tényezéket,
tovabba a vezetési stilusokat ismer-
tetik a szerzék. Az emberier6forras-
gazdalkodas targyaldsanal e tevé-
kenység funkci6it mutatjak be. majd
a kommunikacidval foglalkoznak. A
vezetd ennek a segitségével tudja
szervezete dolgozoit a kitlizott célra
iranyitani, befolyasolni és tevékeny-
séguket koordinalni. A kommunika-
ci6 a kornyezettel valé kapcsolat-
tartds alapvet6 eszkoze is, ezért a
vezetének meg kell ismernie elméleti
alapjait és eredményre vezet6 maod-
szereit, folyamatat és korlatait.

Végiil a vezet6 id6gazdalkodasardl, a
teljes mindségvezetésrél, majd a
kontrollingrél olvashatunk a kényv-
ben. A vezet6nek hatékonyan kell
gazdalkodnia munkaidejével; 06ssz-
hangot kell teremtenie feladata, ideje
és képességei kozott. A teljes miné-
ségvezetés (TQM - Total Quality
Management) a szervezet és a ve-
zetés legfontosabb feladatat a minél
jobb mindségl aru vagy szolgaltatas
biztositasaban jeldli meg Ugy, hogy
az megfeleljen - az elvarasnal jobban
is - a vevdk igenyeinek. A kontrol-
ling mint koordinaciés vezetési
eszkdz a tervezési-ellenérzési és az
informaciés alrendszert foglalja
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magaban. Ezekkel egyitt alkotja a
vezetési rendszert; feladatai kozé tar-
tozik a hosszi tavla elGrejelzés, a
rovid tavu célok kijelolése, a meg-
valositds tervezése, az ellen6rzés,
elemzés és értékelés a tulajdonosok
felé.

Az Osszeéllitas abrak és példak segit-
ségével szemlélteti a szertedgazd
ismeretanyagot. Valamennyi fejezete
végén kérdéseket taldlunk, ame-
lyekkel - a tanfolyami oktatasban
részt vevlk szdmara - ellendrizhetd,
hogy a leirtakat milyen szinten sajati-
tottdk el. Irodalomjegyzék zarja a
konyvet.

Dr. Birher Ilona-Dr. Sztané
Imre-Vladar Ferencné dr -
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A véllalkozasok vezetésének els6-
rend(i érdeke gazdasdgi dontéseik
kihatasainak vizsgalata és értékelése.
A hibdk és mulasztasok veszteséget
okoznak; megel6zésiik, a karos
kdvetkezmények megakadalyozasa,
a hibak kijavitdsa érdekében az
ellenérzésre komoly feladatok harul-
nak. Az ellenérzés a vezetés vala-
mennyi szintjén nélkildzhetetlen,
ezért az ellen6rzési ismeretek
elsajatitasara széles koérben - a
gyakorlati munkaban és az oktatas-
ban egyarént - sziikség van. A kényv
az ellen6rzési alapelvek atfogo
ismertetése utdn &gazatonként rész-
letezi az ipari termel6-szolgaltato, a
mez@gazdasagi, a kil- és belke-

reskedelmi tevékenységet végz6 val-
lalkozéasok ellen6rzési feladatait, az
ellen6rzések agazati sajatossagait.

A szerz6k el6szor a valamennyi val-
lalkozéasnal elvégzendd ellendrzési
feladatokkal, a gazdasagi, pénzigyi
folyamatok ellen6rzésével foglalkoz-
nak. Sorra veszik a bizonylati rend és
okmanyfegyelem, a készpénzforga-
lom, a vagyonvédelem, a targyi
eszk6zok, az anyaggazdalkodas, a
létszam- és bérgazdalkodas, a kolt-
séggazdalkodas ellenérzésének fel-
adatait. A szamvitel szervezettségé-
nek és a beszamol6 valddisagénak
vizsgalatanal foglalkoznak a szam-
viteli politika, a leltérak, a mérleg és
eredménykimutatds, a kiegészit6
melléklet és az (Uzleti jelentés
ellenérzésével, a bels6 ellenrzési
rendszer értékelésével.

Az ipari termel6-szolgaltatd tevé-
kenység ellen6rzésének célja annak
megallapitasa, hogy a vallalkozas
megfelel6en alapozta-e meg, helyes
modszereket valasztott-e értékesitési
munkajahoz, j6l szervezte-e meg
piackutatd tevékenységét. A miszaki
fejlesztési tevékenység ellenGrzésé-
nél vizsgélni kell a fejlesztések
el6feltételeit, megalapozottsagat, az
0j termékek korszer(iségét és a
fejlesztés hatédsat a véllalkozas
jovedelmez6ségére. A termelési
folyamat ellenérzése a termelési
egylttmiikodés, a termelés irdnyita-
sanak, Utemességének, a termék mi-
ndségének ellendrzéset foglalja ma-
gaban. A sajat termelésli készletek
értékesitésének ellendrzése a raktarra
vétel, az értékelés, a kiszallitdsok
ellen6rzésébol all.

A mez6gazdasagi  tevékenység
ellenérzési feladatainak ellatadsahoz
el6bb e termelési agazat jelleg-
zetességeit kell megismerni; csak
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ezek utdn itélhetd meg a mez6gaz-
dasagi  tevékenységek eredmé-
nyessége. A konyv ezeknek a saja-
tossagoknak a bemutatasaval par-
huzamosan foglalkozik az ellen-
Orzési teendbkkel, vizsgalati madd-
szerekkel a novénytermelés (a
foldterllet hasznositasa, a mdvelési
ag ellen6rzése, a termelés felté-
teleinek, a talajer6-gazdalkodasnak
sth. vizsgalata), majd az Aallat-
tenyesztés (az allatiétszam nagysaga-
nak és Osszetételének vizsgalata, az
agazatok produktivitasanak, kolt-
ségeinek, a takarmanygazdalkodas-
nak az ellen6rzése) tertletén.

A kilkereskedelem specialis agazati
tevékenység; ez a specialitds az
ellen6rzési munka maodszereit is
meghatarozza. A kilkereskedelmi
tevékenyseég sajatossagainak, szer-
vezetének bemutatdsa utdn megis-
merjik az exportforgalom vizs-
galatdnak (koztik a marketing-
tevékenység ellen6rzésének, az utaz-
tatdsnak, az arellen6rzésnek és a
devizagazdéalkodas ellendrzésének)
szempontjait.

Végul a belkereskedelmi tevékeny-
ség ellen8rzésér6l s ezen belul az
aruforgalom, az arubeszerzés, az
értékesitési  és leltarozéasi tevé-
kenység, majd a nagykereskedelem,
a bolti kereskedelem, a vendéglato-
ipari tevékenység, a szallodai szol-
galtatasok és az idegenforgalom saja-
tos ellenérzési feladatairél tajékoztat
a kiadvany. Az aruforgalom technikai
feltételeinek, a humaneréforras-
gazdalkodasnak, a kereskedelmi
pénztarellenérzésnek vizsgélati
szempontjaival is megismertetnek a
szerz8k. A felhasznalt szakirodalom
felsorolasa zarja konyviiket.

A szerz6k munkaja - a vallalkozasok
agazatonkénti ellendrzési funkcioi-
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nak, az ellen6rzési feladatok saja-
tossagainak részletes bemutatasan
tilmenden - a mérlegképes kdny-
vel6i és pénzlgyi tandcsaddi tan-
folyamok tankdényve is. Ennek
megfelel6 a kiadvany felépitése.
Valamennyi fejezetét a Célkit(izés
meghatarozasa, a Tanulasi-oktatasi
feladat megjelolése vezeti be.
Minden fejezet végén pedig A
felkésziilést segit6 ellen6rzd kér-
dések és feladatok talalhatok utals-
sal arra, hogy ez utobbiak megolda-
sait mely kiadvanyok tartalmazzak.

R L

Rekettye Gabor:

ERTEKTEREMTES

A MARKETINGBEN

Termékek piacvezérelt ter-
vezése, fejlesztése és me-

nedzselése
Kozgazdasagi és Jogi Kdényvkiadd,
Budapest, 1997. 212 p.

A véllalkozésok csak akkor érhetnek
el sikereket a piacon, ha a termékek
fejlesztését, a kinalat tervezését és
menedzselését a vevOk értékitélete
alapjan végzik s a kinalattal értéket
hoznak létre a fogyasztok szaméara. A
piaci érvényesulésre torekvd marke-
ting 0Osszehangolt tevékenységek
rendszerébdl &ll; szemléletmddot és
eszkdzrendszert foglal magéaban.
Szemléletmddként a felhasznalasra,
a vevlre iranyitja a figyelmet, a
vevlk igényeit igyekszik a lehet6
legjobban kielégiteni. Szem el6tt
tartja, hogy a termékek minél na-
gyobb értéket jelentsenek szamukra.
Célja eléréséhez megfeleld eszkoz-
rendszerre van szikség, melynek
iranyat ugyancsak a szemléletmdd
hatarozza meg.

Valamennyi termékpolitikai dontés
egyuttal marketingddntés is, s igy
csak akkor hozhat eredményt, ha
abb6l a marketingrészleg szintén
tevékenyen kiveszi részét s az
innovacios  folyamatban  végig
kdzrem(kodik. A marketing a vevd
szamara Ggy jarul hozza az érték-
teremtéshez, hogy informécios
funkcidja révén meghatarozza: mi
jelent értékeket a vevl szadmara,
tovabba részt vallal a maga teriletén
ennek az értéknek a megte-
remtésében és piaci elfogadta-
tdsdban. Fontos szerepe van tehat
mind az érték megismertetéseben és
a potencialis vasarlokkal vald elfo-
gadtatasaban. A marketing kozponti
szerepléje a vevl; a marketingku-
tatds feladata az, hogy informaciokat
szolgéltasson a vevOk fogyasztasi,
felhasznalasi szokésairél és don-
téshoz6 magatartasukrél. A marke-
tingdontéseknek a kutatas és elemzés
eredményeire kell tdmaszkodniuk s
az elért eredményeket 0ssze kell
vetni a célkit(izésekkel. Mindehhez
jO Osszhangot kel teremteni a marke-
ting és az egyéb vallalati funkciok
kozott.

A konyv szerz6je a termékpolitika-
nak - a marketing egyik fontos
terliletének - a részletes bemutatésa-
val gazdagitja az egyre bévulé ma-
gyar marketing-szakirodalmat. Hang-
stlyozza, hogy a véllalati termék- és
Gjtermék-politikdnak mindenkor a
piac igényeihez kell igazodnia. A
piacra kerll6 (j termékek kozil sok
nem éri el Gzleti céljat, mert a valla-
latok a termékek fejlesztésénél, a
kindlat tervezésénél és mene-
dzselésénél nem szamoltak kdrilte-
kintben a piac, a vevlk értékitéleté-
vel.

Megismerjik a kdnyvbél, hogy a ter-
mék mely 0Osszetev6i jelentenek
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ezek utdn itélhetd meg a mez6gaz-
dasagi  tevékenységek eredmé-
nyessége. A konyv ezeknek a saja-
tossagoknak a bemutatasaval par-
huzamosan foglalkozik az ellen-
Orzési teendbkkel, vizsgalati madd-
szerekkel a novénytermelés (a
foldterllet hasznositasa, a mdvelési
ag ellen6rzése, a termelés felté-
teleinek, a talajer6-gazdalkodasnak
sth. vizsgalata), majd az Aallat-
tenyesztés (az allatiétszam nagysaga-
nak és Osszetételének vizsgalata, az
agazatok produktivitasanak, kolt-
ségeinek, a takarmanygazdalkodas-
nak az ellen6rzése) tertletén.

A kilkereskedelem specialis agazati
tevékenység; ez a specialitds az
ellen6rzési munka maodszereit is
meghatarozza. A kilkereskedelmi
tevékenyseég sajatossagainak, szer-
vezetének bemutatdsa utdn megis-
merjik az exportforgalom vizs-
galatdnak (koztik a marketing-
tevékenység ellen6rzésének, az utaz-
tatdsnak, az arellen6rzésnek és a
devizagazdéalkodas ellendrzésének)
szempontjait.

Végul a belkereskedelmi tevékeny-
ség ellen8rzésér6l s ezen belul az
aruforgalom, az arubeszerzés, az
értékesitési  és leltarozéasi tevé-
kenység, majd a nagykereskedelem,
a bolti kereskedelem, a vendéglato-
ipari tevékenység, a szallodai szol-
galtatasok és az idegenforgalom saja-
tos ellenérzési feladatairél tajékoztat
a kiadvany. Az aruforgalom technikai
feltételeinek, a humaneréforras-
gazdalkodasnak, a kereskedelmi
pénztarellenérzésnek vizsgélati
szempontjaival is megismertetnek a
szerz8k. A felhasznalt szakirodalom
felsorolasa zarja konyviiket.

A szerz6k munkaja - a vallalkozasok
agazatonkénti ellendrzési funkcioi-
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nak, az ellen6rzési feladatok saja-
tossagainak részletes bemutatasan
tilmenden - a mérlegképes kdny-
vel6i és pénzlgyi tandcsaddi tan-
folyamok tankdényve is. Ennek
megfelel6 a kiadvany felépitése.
Valamennyi fejezetét a Célkit(izés
meghatarozasa, a Tanulasi-oktatasi
feladat megjelolése vezeti be.
Minden fejezet végén pedig A
felkésziilést segit6 ellen6rzd kér-
dések és feladatok talalhatok utals-
sal arra, hogy ez utobbiak megolda-
sait mely kiadvanyok tartalmazzak.

R L

Rekettye Gabor:

ERTEKTEREMTES

A MARKETINGBEN

Termékek piacvezérelt ter-
vezése, fejlesztése és me-

nedzselése
Kozgazdasagi és Jogi Kdényvkiadd,
Budapest, 1997. 212 p.

A véllalkozésok csak akkor érhetnek
el sikereket a piacon, ha a termékek
fejlesztését, a kinalat tervezését és
menedzselését a vevOk értékitélete
alapjan végzik s a kinalattal értéket
hoznak létre a fogyasztok szaméara. A
piaci érvényesulésre torekvd marke-
ting 0Osszehangolt tevékenységek
rendszerébdl &ll; szemléletmddot és
eszkdzrendszert foglal magéaban.
Szemléletmddként a felhasznalasra,
a vevlre iranyitja a figyelmet, a
vevlk igényeit igyekszik a lehet6
legjobban kielégiteni. Szem el6tt
tartja, hogy a termékek minél na-
gyobb értéket jelentsenek szamukra.
Célja eléréséhez megfeleld eszkoz-
rendszerre van szikség, melynek
iranyat ugyancsak a szemléletmdd
hatarozza meg.

Valamennyi termékpolitikai dontés
egyuttal marketingddntés is, s igy
csak akkor hozhat eredményt, ha
abb6l a marketingrészleg szintén
tevékenyen kiveszi részét s az
innovacios  folyamatban  végig
kdzrem(kodik. A marketing a vevd
szamara Ggy jarul hozza az érték-
teremtéshez, hogy informécios
funkcidja révén meghatarozza: mi
jelent értékeket a vevl szadmara,
tovabba részt vallal a maga teriletén
ennek az értéknek a megte-
remtésében és piaci elfogadta-
tdsdban. Fontos szerepe van tehat
mind az érték megismertetéseben és
a potencialis vasarlokkal vald elfo-
gadtatasaban. A marketing kozponti
szerepléje a vevl; a marketingku-
tatds feladata az, hogy informaciokat
szolgéltasson a vevOk fogyasztasi,
felhasznalasi szokésairél és don-
téshoz6 magatartasukrél. A marke-
tingdontéseknek a kutatas és elemzés
eredményeire kell tdmaszkodniuk s
az elért eredményeket 0ssze kell
vetni a célkit(izésekkel. Mindehhez
jO Osszhangot kel teremteni a marke-
ting és az egyéb vallalati funkciok
kozott.

A konyv szerz6je a termékpolitika-
nak - a marketing egyik fontos
terliletének - a részletes bemutatésa-
val gazdagitja az egyre bévulé ma-
gyar marketing-szakirodalmat. Hang-
stlyozza, hogy a véllalati termék- és
Gjtermék-politikdnak mindenkor a
piac igényeihez kell igazodnia. A
piacra kerll6 (j termékek kozil sok
nem éri el Gzleti céljat, mert a valla-
latok a termékek fejlesztésénél, a
kindlat tervezésénél és mene-
dzselésénél nem szamoltak kdrilte-
kintben a piac, a vevlk értékitéleté-
vel.

Megismerjik a kdnyvbél, hogy a ter-
mék mely 0Osszetev6i jelentenek
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értéket a vev6k szdméara. A szerz6
kifejti az észlelt érték, a mindség, a
termék forméaja, a marka - mint a ter-
méken alkalmazott megkiilonboztetd
jelzés - szerepét az értékitéletben.
Példak igazoljak, hogy ma mar kevés
vallalat allit el6 csak egy vagy
néhany terméket; a vallalatok kinala-
ta egyre bévilve egymassal tdbb-
kevesebb kapcsolatban all6 termék-
bél all. igy a marketingszemlélet(i
menedzselés nem kevés feladatot
jelent a cégek szamara. A tovabbiak-
ban a termékmenedzsment szintjeit,
feladatait és dontéseit, a termék-
menedzser feladatkorét, a termék-
csaladok menedzselését, korsze-
rlisitését, a termékszerkezet valtoz-
tatdsaval. bovitésével jard felada-
tokat targyalja a szerzé.

A termékpolitika modszertani se-
gédeszkozei kozt a termékpozi-
cionéldssal (a terméknek, termék-
csaladnak a vevék tudatdban vald
elhelyezésével), az észlelési térké-
pekkel, a fogyasztéi preferenciak
dbrazolésaval ismerkedink meg.
Abrék és példak segitségével keriil-
nek bemutatasra a termékek gazdasa-
gi-piaci értékelésének, a verseny- és
termékszerkezet elemzésének kilon-
b6z6 modszerei. A tovabbiakban a
legkockézatosabb vallalatpolitikai
dontésrél: az 0j termékek fejlesz-
tésér6l és piaci bevezetésér6l

58

Kényvismertetés

olvashatunk. A korunkra jellemz8
tudoményos-technikai fejl6édés fel-
gyorsulasaval parhuzamosan a ter-
mékvaltas uteme is felgyorsult s igy
lerévidilt a termékek piaci életcik-
lusa. Megismerhetjik a konyvbél a
fejl6désben tapasztalhaté torvény-
szer(iségeket, valamint azt, hogy
miként jelennek meg ezek a
torvényszerlségek a termékek szint-
jén. Szd van itt az innovaciés fej-
16dés harom szakaszarol, a difflzio-
kutatasrdl, melynek célja a termék
gyors terjedését gatlo akadalyok
feltarasa. A piaci életciklus a piaci
bevezetés, a ndvekedés, az érettség
és a hanyatlas szakaszaibol all.

Az Uj termékek fejlesztési folyamatat
négy f6 szakaszra bontva targyalja a
szerz6. A lehet6ségek feltardsanak
szakaszaban torténik azok elemzése
és kutatdsa, az 0j termékekre ira-
nyulé vallalati politika megha-
tarozasa, a rajuk voantkozo otletek
gyjtése és kiszlrése. Az Ujtermék-
koncepcid Kkifejlesztésének és tesz-
telésének szakasza a termék- és mar-
ketingkoncepcié kifejlesztését, vala-
mint az Uzleti terv kialakitasat foglal-
ja magaban. A termékfejlesztés sza-
kasza a termék tényleges kifej-
lesztéséb6l, tesztelésébdl és a mar-
ketingprogramja kialakitasabol all. A
piaci bevezetés a végs6 szakasz; fazi-
sai: a termék tomegtermelésének

megszervezése, a bevezetés piaci
tesztelése, a piaci bevezetés marke-
tingprogramjanak véglegesitése és a
piaci bevezetés lefolytatdsa. Rész-
letes leirasok hozzak kozelebb az
olvaséhoz az Ujtermékfejlesztés
egyes szakaszaira vonatkoz6 tudni-
valékat, az elvégzendd tevékeny-
ségeket.

Végul a kényv utolso (tizenegyedik)
fejezetében a kutatds-fejlesztésnek és
a marketingnek a termékfejlesztés-
ben valé egyiittm{ikodésérél olvas-
hatunk. Az ezirdny(G kutatdsok
bizonyitottdk, hogy tdbbféle szer-
vezeti felépités is alkalmas a koztiik
lev6 viszony el6nyos kialakitasahoz.
A hatékony egyiuttm(kodés létre-
hozésaban a fels§ vezetésre Iényeges
és fontos szerep harul...

Rekettye Gabor konyve kiemeli
azokat a tényezOket, amelyek a jol
m(kdd6 cégeket megkildnboztetik a
sikertelenektdl. Alapot nyUjt ahhoz,
hogy a véllalkozds - a vevlk
értékitéletének figyelembevételével
- a kindlattal értéket teremthessen a
fogyaszték szamara. A leirtakat a
gyakorlati szakemberek és a felsGok-
tatasban részt vevd oktatok és hall-
gatok egyarant felhasznalhatjak.

Rubéczky Istvan
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