INZELT Annamaria

A TUDASON ALAPULO GAZDASAG1

A A tudas tarsadalmi szerepe a XX. szdzadban nagymértékben megvaltozott. A szerz6 a tudasgazdasag
témakdrének egy sz(ik tertletére koncentral, nevezetesen arra, hogy a tudomany és a technika eredményeit
hogyan lehetne az emberi jolét, a versenyképesség fokozasa, a nemzetek egészsége, a kdrnyezetvédelem szol-
galataba allitani, és ezt melyik innovéaciés modell segiti eld.
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,,Azok a varosok, amelyek a korabbi id6kben hatalmasok voltak,
mara jelentéktelenek lettek, s azok, amelyek ma jelent8sek, kicsinyek voltak azel6tt...

A barlangtol az informacios tarsadalomig Ugy jutott el az
emberiség, hogy egyre tobb tudast halmozott fel, amelyet
idébelileg az egyik nemzedék a maésiknak, térbelileg
pedig az egyik kdzdsség a masiknak adott at. E folyamat-
ban meg kell kiilonbéztetniink egyrészt a tudas felhal-
mozasat, masrészt pedig a tudas terjesztését és felhasz-
nélasat. A tudas felhalmozéasa és annak id6beli és térbeli
terjedése alapvetd ismérve az emberiségnek. Ez a haladas
az életkorilmények javitasanak lényege.

Valtozasok a tudas gazdasagi szerepében

A vilaggazdasag kozelmultbeli valtozésai a kutaték és
politikusok figyelmét arra hivtak fel, hogy a jelenkor gaz-
daséga a tudason alapul. A tudason alapulé gazdaséagra az
a jellemz8, hogy kozvetlenil a tudas és az informacio
el6allitasara, elosztasara és felhasznalasara épil. A kap-
csolat egyre er@sebb és kiterjedtebb a tudas és a tech-
nolégia kdzott. Francis Narin és tarsai nemrégiben meg-
jelent tanulmanyukban azt hangsulyoztdk, hogy a
tudomany és a technika fejl6dése egyre kozelebb és
kozelebb keril egyméshoz, sajatos kapcsol6dési pontjaik
vannak, s virtualisan egyidejliek. Mindez azt mutatja,
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Az emberi szerencse sohasem marad ugyanazon a helyen.

Hérodotosz (idézi Michael Ondaatje 1993)

hogy a nemzeti tudomanyos bazis jelent8s mértékben
jarul hozza a nemzeti technikanak a vilagversenyben
elfoglalt helyezéséhez. (1997) A szaporoddé szamu
elemzések bizonyitjak, hogy a mdlszaki fejl6dés folya-
matos informéacidforrasa és dszténzdje a kutatési folya-
matnak. (Narin és tarsai 1997, Patel és Pavitt 1994) A
tudomanyrendszernek egy nagyobb haldézat és rendszer,
azaz a tudason alapulé gazdasag szerves részévé kell
valnia. A jelenkor f6bb kihivasai a kovetkez6k:

® A miszaki paradigma valtdsa a modern technikatdl a
csucstechnika felé

® A nemzeti innovacios rendszer konfiguracidjanak
valtozasa (egyuttm(ikdédd halézatok, szervezeti valtoza-
sok)

® A tarsadalmi-gazdasdgi paradigma eltolodasa
(foglalkoztatas, magasan képzett munkasok, szolgaltatasi
szféra, tdvmunka, tarsadalmi kapcsolatok, joléti allam,
szakszervezetek szerepe, szakszervezeti mozgalmon
kivilallé agazatok atalakulésa, Uj egyenl6tlenségek, ,,on-
line/off-line” tarsadalom kialakulasa stb.)

-4 Globalizacié

4 Atmeneti gazdasagok®)*

(olvasata: atmeneti gazdasdgok a négyzeten)
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Tekintettel e valtozasokra a tudomany (mint rend-
szer), és a technologiapolitikai rendszerek nemcsak az Ugy-
nevezett atmeneti gazdasagokban, hanem a fejlett gaz-
dasagokban is atmeneti allapotban vannak. Emiatt sza-
mos szakért6 még a G7 orszagaira is gyakran hasznélja az
atmeneti gazdasag kategoridit. A volt szocialista orsza-
goknak azonban kétfajta atalakulast kell megoldaniuk
egyidejiileg: (1) vildggazdasagi korszakvaltast, azaz a
m(szaki-gazdasagi paradigma valtasat, és (2) rendszer-
valtast, a tervgazdasagbol a piacgazdasagba vald atmenet
feladatait. Ezért - megkilonboztetésil - az utobbi cso-
portot atmeneti gazdasag a négyzeten-nek nevezem.

A tudas mind tudomanyos, mind pedig mdszaki
ismereteket is jelent. A kettd kozotti kildnbségtétel azért
fontos, mert eltérd a kormany (a nemzetk6zi szervezetek)
szerepe a kilonbéz8 fajta tudas el6allitasanak finan-
szirozasaban. A kozvetités és az atadas modja és feltételei
attol fliggnek, hogy a szellemi termék tekinthet6-e vagy
sem olyan ,,k6zjénak*, amib6l mindenki részesedik.

Egy OECD meghatarozas szerint (OECD 1996,
p.23.) a tudason alapul6 gazdasdg f6 funkcidi a
kdvetkez6k:

1 atudas el6allitasa - 0j ismeretek kifejlesztése és
elsajatitasa,

2. a tudas kozvetitése - emberier6forras-fejlesztés,
oktatas, és

3. atudas atadasa - az Uj ismeretek terjesztése és erd-
forrasok biztositasa a problémak megoldaséhoz.

A tudas eléallitdsaban nemrégiben bekdvetkezett val-
tozéasok is modositjak a tudas kozvetitését és atadasat. A
tudas eldallitéi és felhasznaldi kozotti kolcsdnhatés
fontos forrésa a termelésnek.

ad 1. A tudas el6allitasaban bekovetkezett leg-
fontosabb valtozasok tavirati stilusban a kdvetkez6k:

e Az alap- és az alkalmazott kutatds kozotti
megkulonboztetés tébb terlileten bizonyos meértékig
elmosodott.

» Felgyorsult a tudomany fejlédése s a tudasanyag
felhalmozddéasa.

» Az emberiség tudas-eléallitasi képessége minden
eddiginél nagyobb részben koszénhet6 a tuddsok
ndvekvé szdméanak, a képzett emberek lakossagon bellli
egyre nagyobb ardnyanak és a miszaki fejl6désnek.

A kutatasi és fejlesztési (K+F) tevékenységben az
egy-egy témaval foglalkozok szamat, a sziikséges finan-
szirozési eszkdzoket és a mlszaki felszereltséget illetéen
soha nem latott mértékben né a kritikus tdmeg nagysaga.

* Egyes diszciplinadk esetében a tudomanyos haladas
hatarkdltsége novekszik.

ad 2. A tudas kdzvetitése folyamata el kell segitse:

* a kodifikalt informéacié és a felhalmozddott
tudasanyag folyamatos elsajatitasat,

« az ennek az informacionak a felhasznalasat szolgalo
képességek fejlesztését.

ad 3. A tudas atadasa, az emberi eréforras fejlesz-
tése, a tanulas killénbdz6 formakban tdrténhet: az oktatasi
rendszer a kilonb6z6 nem hivatalos tanfolyamok kere-
tében, a munkavégzés soran térténd tanulassal, interaktiv
tanulassal a hal6zatokban, a kereskedelemben vald
részvétellel, utnzassal, a késztermék alapjan torténd ter-
vezéssel (reverse engineering) stb.2 Egy sor képesség
vagy tudasfajta elsajatitasa, a szamitogépes ismeretek és
a szamitogépes halézatok hasznalaténak egyre inkabb
fontosabba valik, mint a hagyomanyos értelemben vett
irni-olvasni tudas. A halézati rendszerek elérhet6sége
kulcsfontossagu az egyének és a szervezetek szdmara. A
hatramaradott tarsadalmak és azok polgarai elszigetelt-
ségikbdl a szamitogépes haldzatokhoz val6 csatlakozas
révén torhetnek ki. Az emberiséget UGjabb megosz-
tottsdgkent fenyegetd veszély lehet az, ha a nemzetek és
nemzedékek egy része a szamitdgépes haldzatokon
belili, mas része pedig az azokon kivili tarsadalmi cso-
portokhoz tartozik.

Innovaciés modellek

A tarsadalom gazdasagi sikere egyre inkabb mulik az
ismeretterjesztési képességén. Ennek ereje az atadasi és
az atvételi képességen, valamint a tudomany és technika
kdlcsonhatasan alapul. Ebben az 6sszefiiggésben érdemes
hangsulyozni azt, hogy a technoldgiatranszfer nem
egyiranyd modell, ami a feltalalastol az innovacioig ter-
jed, hanem kolcsdnhatasok folyamata, amelyben rend-
kivil fontosak a haldzati egyittm(kodések, a vissza-
csatolasok. Amint David és Foray (1995) hangsulyoztak:
valtozasok és a tanulasi folyamat titemének felgyorsulasa
mozgat. Ezaltal halozattarsadalom jon létre, amelyben az
intenziv tudason és tanuldson alapul6 kapcsolatrendsze-
rekbe val6 bekeriilés és az azokban torténd részvétel
lehet6sége és képessége hatdrozza meg az egyenek és
cégek tarsadalmi-gazdasagi helyzetét. A jelenkor hal6zati
kapcsolatokra épulé innovaciés modellje tehat eltér a
korahbiaktdl.
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Roy Rothwell (1994) leirdsa szerint az innovacios
modellek egymast kovetd 6t generaciojarol beszélhetiink.
Az elsdé modell a piacgazdasagokban a Il. vilaghabord
utdni periddust, az Gjjaépitést jelenti. Ezekre az Uj tech-
noldgiara épll6é szektorok fejlédése és a hagyomanyos
szektorok technologiai megujitdsan alapuld nodvekedés
volt jellemz8. A K+F tevékenység szerepe az ipari
fejl6dés megalapozasaban valt jelent6ssé. A hatvanas
évekt6l kezdve a piacgazdasagokban évtizedenként Ujabb
és Ujabb innovacios modellgeneracio valt jellemzévé.

A kovetkez6kben bemutatjuk a valamilyen formaban
a szocialista orszagokban megjelent innovaciés mo-
delleket, és az atmeneti gazdasag jelenkori kihivasat
jelent6 tudasalapl gazdasag modelljét.

A szocializmus 6roksége

Ha a szocialista viszonyokra az innovaciés modell termi-
valtozatarol beszélhetlink, amely Magyarorszagon a het-
venes évek kozepéig volt jellemz8.3 A tervgazdasagok-
ban a kutatas-fejlesztés-termelés-piac kapcsolatlanc sok-
kal hosszabb volt a piacgazdasagok egyiranyl linearis
modelljénél. (1. abra)

Ebben a modellben nemcsak a stratégiai, hanem min-
den, a fejlédéssel osszefiiggé kérdésben a birokréacia
dontott. A szerepl6k kozotti kapcsolat kozvetett volt, s az
egyluttm(kodés az allamigazgatési hierarchia kdzvetitése-
vel tortént. A szervezetek kozotti kapcsolatok sokkal
fontosabbak voltak, mint a szervezeten beliliek, mert a
vallalkozds hagyomanyos funkcidinak tobbségét leva-
lasztottak a vallalatrél.4 Magyarorszag - mint a szocia-
lista rendszer reformer orszaga - 1956-ot kdvet6en a szi-
gortian vett szovjet modellt tobb hullamban mddositotta.
A villalatok néhany funkciét visszanyertek (Inzelt
1988), am az egyiittm{kddésben vald érdekeltséget az
utasitdsok korlatoztdk. 1968-ban az ,Uj Gazdasagi
Mechanizmus” bevezetett néhany piaci szabalyozét, és
bizonyos 1épéseket tett a masodik generacio, a ,,piac
hizésén ““ alapul6 innovaciés modell felé. Az adott, szo-
cialista rendszer keretein belil a hatésdgok megengedték
az egyetemek és a vdllalatok, valamint a vallalatok
egymas kozotti kozvetlen kapcsolatainak korlatozott ki-
alakitasat.

Az ipar szervezeti méretstruktirajanak torzulésa
azonban a hetvenes években megerdsodétt. Ebbdl a feje
tetejére allitott piramisra emlékeztetd strukt(rabdl hia-
nyoztak a mikro- és a kisvallalatok. A kalféldi partnerrel
létesitett vegyes vallalatok pedig alig léteztek. A multina-
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| .dbra

Elsé generaci6s innovacios modell
a gazdasagi rendszerek szerint

1. Piacgazdasag 2. Tervutasitasos gazdasag

Alapkutatas

r

Alkalmazott kutatas

Minisztérium (ok)
1

Tervezés
és miszaki tevékenység

f

Gyartas

I

Marketing

Ertékesités

cionalis cégek altalaban nem voltak jelen ezekben a gaz-
dasagokban. (Egyrészt maguk az orszagok akadalyoztak
meg, hogy kilféldi partner belépjen az orszagukba, mas-
részt a piacgazdasagok cégeinek csak nagyon csekély
érdeke f(iz8dott ahhoz, hogy tervutasitésos gazdasaggal
uzleti kapcsolatba 1épjenek.)

Magyarorszég megkisérelte meghaladni a szocialista
rendszer f0 jellegzetességét: az innovativ magatartas
hianyat, amelynek f6 oka a gazdasdg szerepl8inek cse-
kély érdekeltsége a K+F eredmények hasznositasaban, az
Ujdonsagok piacra vitelében. A tudomany- és technoldgia-
politika-forméalas legfontosabb feladata volt a K+F szféra
és az lzleti élet kozotti kapcsolat helyreallitasa, tovabba
az id6 leroviditése az Uj technikai felfedezések megje-
lenése és a termelési folyamatban val6é gyakorlati alkal-
mazésa kozott. A tudomany és technol6gia (TéT) poli-
tikanak ez a megujitasi folyamata hozta létre az 1970-es
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években elinditott kdzponti ,,fejlesztési programokat”.
Ezek a kezdeményezések modositottdk a Kkutatas-
fejlesztési  rendszer birokratikus megkdzelitését,
el6segitették az eltavolodast a szakadozott lancu innova-
cids modelltél, és kdzeledést jelentettek az egyiranyu lanc
kapcsolatd linearis innovacids modellhez. A modell
modositasa azonban nem volt elegendd a visszacsatolasos
hurokmodell kialakulasahoz, mivel nem jottek létre azok
az érdekviszonyok, amelyek kdzepette nélkiilozhetetlen-
né valt volna az innovacios folyamat szerepl6i kozti inter-
aktiv kapcsolat. A hetvenes évek végén tehat az innova-

A kozponti fejlesztési komplex programok voltak a
modellvaltas letéteményesei. A szamitastechnikai, a
fehérje sth. ,komplex“ programokba beletartozott az
innovéacios folyamat kilénbdzd szereplSinek - kutatas,
oktatas, termelés, marketing - az egyuttmdikodésre valo

j

: kdzvetlen

Osztonzese. A megreformalt szocialista modell képes volt
elérni, hogy az innovécio kilonbdzd fazisait ne kilon-
kilén, hanem egyltt kezeljék. Ez a reform segitett a
horizontalis kapcsolatok kialakitasaban,
helyettesitve ezzel a hierarchikusan szervezett burok-

. ratikus kapcsolatokat és a kutatéintézetek-egyetemek,

— e e -

valamint az Uzleti vilag kozotti egyittmiikodések létre-
hozésat. A termelés kevésbé volt elszigetelve a hazai K+F
tevékenységt6l, ami hozzajarult ahhoz, hogy valamelyest
csokkent az alkalmazott technolégiék és a korszer(i tech-
nologiak kozotti tavolsdg. Az innovacié kényszere és

. Osztdnzése azonban valtozatlanul csekély maradt, s ezért

a K+F tevékenységen bellil kevéssé volt fontos a kisérleti
fejlesztés, a tervezés. Tovabba nem alakult ki az
egyUttmiikodési halézatoknak az a rendszere, amely az
innovativ gazdasag nélkilozhetetlen kelléke. Mivel a
szocialista rendszer alapjai érintetlenek maradtak, ezeért a

2.4bra.

A harmadik generécids ,,0sszekapcsolasos* modell

Piacgazdasagi valtozat

Uj igény Tarsadalmi és piaci igények v
i i i nr A | \
K B T T ¥ Y \
I Uj tletek \ Alkal- Te!’ve%es., Marl'<et|ng
I megfogni- > Alap- mazott mernoki Gyartés s i
grox " kutatas . téveé- értéke- ( Piac ]
\ mazasa  / kutatas . Py /
kenyseg sités V J
rv y y —
T * $ ¢ ¢ /

Uj technolégia

Korszer( technika és termelés

Fonas: atvétel Rothwell, R.-t8l (1993) ,,Rendszerintegralas és halézatszervezés: Az 6todik generacios innovéacids folyamat felé”, SPRU Sussexi

Egyetem, Brighton, mimeo

Fonés: Inzelt 1997
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kommunikaciés utak halézatdban hézagok mutatkoztak.
A visszacsatolasi korok a gazdasadg néhany szegmensében
el6fordultak, mésokban hianyoztak. Magyarorszagon a
hetvenes években a cégek bels6 szervezete atalakult, ami
el6segitette, hogy reagalni tudjanak a technikai fejlédés
bizonyos mértékl kihivasaira, de a nagy horderejii val-
tozasokhoz (pl. informatika) nem tudtak alkalmazkodni.
A szocializmus vallalati rendszere csak kevés
lehet6séget nyuljtott a mikrodkonomiai szerepléknek
ahhoz, hogy menedzseljék a nagyaranyd atszervezést
igényld innovacidok megvalositasat. Mikdzben a volt szo-
cialista orszagok a tudomanyos kutatasban viszonylag
nagy kapacitassal rendelkeztek és erések voltak a miisza-
ki fejlesztéshen, gyengék voltak a tudas terjesztésében, az
innovécioban és a technolodgiatranszferben. A szocialista
rendszer egyik legkevéshbé sikeres teriilete a K+F ered-
mények alkalmazésa volt.
Amint az irodalombdl jol ismert, a harmadik generéci6
innovéaciés modellje (Kodoma 1992, Rothwell 1994,
Nelson 1984) nem megfelel6 a Il. vilaghabord utani
korszak csucstechnoldgiai agazatainak fejlédéséhez. A
kialakulé generikus, azaz tobb, vagy akar a gazdasag
minden terlletén alkalmazhat6 technolégidk (pl.
szamitastechnika, lézertechnika) stratégiai jelent6sége
vezetett el a negyedik és 6todik generacios, azaz a rend-
szerintegracios, a haldzati kapcsolatokra épulé innova-
ciés modellhez. Ez a modell leirja, hogyan mikddnek
jelenleg vilagszerte az élmezény véllalatai. Az informati-
ka pedig Ujabb modellvaltashoz fog vezetni.

Atudasalapu gazdasag modellje

A tudas alapl gazdasag modelljét S.J. Klein, és N.
Roesenberg (1986) irta le a 3. abran lathaté modon.

Ebben a modellben a keresleti és a kinalati oldal
egyenld fontossdgu. A kereslet megfogalmazasat a
miiszaki lehet6ségek kozotti keresési és vélasztasi folya-
matként lehet értelmezni. Az innovatorok merithetnek a
felhalmozott miszaki ismeretek tarhazabdl - ez esetben
keresletliket a marketing és a gazdasagi kutatas jellemzi
-, illetve merithetnek a meglévé tudomanyos ismeretek
allomanyabol is. Amikor a mar meglévé mdszaki
ismeretek kozott nem allnak rendelkezésre a meg-
valositashoz sziikséges résztechnoldgiak, akkor van sziik-
ség a hosszu tavi miiszaki fejlesztési tevékenységre.

A 3. abra jol szemlélteti, hogy a tudasterjesztés
ugyanolyan fontos, mint az innovacié, ami miatt fokozott
figyelmet kell forditanunk a tudasterjesztési halozatokra
és a nemzeti innovacids rendszerekre. Masképpen szolva:
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az ismeretrendszer két egymashoz kapcsolodd alrend-
szerb6l all: mindegyik alrendszert egy matrix abréazolja,
éspedig az agazat-technika matrix és a technika-termék
matrix (Berkhout 1997)

Az innovacié kapcsolatrendszerében a Klein és
Rosenberg modell két kiilonb6z6 visszacsatolasi hurkot
kilénbodztet meg: a ,,révidet” (az olyan tevékenységeket
mint a tervezés, kereskedelem és gyartas) és a ,,hosszut”,
ha az informéciét a kutat6laboratériumoknak kell
kozvetitenilik. Az egyirany( lineéaris modellel ellentétben
ez az Uj modell hurkok rendszereként foghato fel, amely
a kdzponti innovécios lancon bellli rendszeresen létre-
jové kolcsonhatasok révén alakul ki. A megoldando

3. dbra

Az innovacidk kapcsolatrendszerének integralt, a hossz(
és rovid lancu visszacsatolasokra éptilé modellje

KUTATAS
~ o f
TUDAS
(A meglévé miszaki ismeretek
\ és tudomanyos ismeretek tarhaza) /
Y n - / .
Poten-  Feltala- Részle-  Attér- Forgal-
cialis las —»  tes vezés *- mazés
piac Tel tervezés ﬁﬁe’@g’ és értéke-
ered-  és kipro- sités
mény, béalas
(b) ana-
, Tt— fl ti ti I

S.J. Klein, és N. Rosenberg (1986) ,,An Overview of Innovation
(Az innovacié attekintése) ciml fejezet az R. Landau és N.
Rosenberg (szerkesztette) The Positive Sum Strategy: Harnessing
Technologyfor Economic Growth (A pozitiv eredmény( stratégia: A
technika a gazdasdgi novekedés szolgalatdban) cim( kotetben,
National Academy Press, Washington DC médositott valtozata.

feladatok a rovid és a hossz( visszacsatolasi hurkok
esetében kilonbdz6ek. A tudomény és a technolégia
fejlédésének egyes id@szakaiban inkabb a rovid, masok-
ban pedig inkabb a hosszi visszacsatoldsi hurkok
menedzselése all az el6térben.

Az 1980-as években, amikor a piacgazdasagokban
elterjedt a negyedik és az 6todik generaciés modell, a szo-
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cialista orszagok még képesek voltak jé eredmények
elérésére az (j generikus technikékhoz sziikséges tudas
el6allitdsaban, s létre tudtak hozni néhany szigetcsoportot
e technikék ,,gyartasara“. A generikus technikak azonban
csak lassan hatoltak be a szocialista gazdasagba. E cslcs-
technolégiai dgazatok vilaggazdasagi elterjedésének kor-
szakaban a tervutasitasos gazdasagok nyilvanvalo holt-
pontra jutottak.3 Hogy err6l a holtpontrél el tudjanak
mozdulni, a gazdasagi kornyezet alapvet6 megvaltoz-
tatdsara volt szllkség. Ahhoz, hogy a volt szocialista
orszdgok K+F tevékenységikkel gazdasagi sikert
érhessenek el, ezeknek az orszagoknak at kell alakitaniuk
intézmenyeiket és viselkedési normdikat. A szocialista
rendszerben nagyon gyenge volt a gazdasagnak a tudas és
mszakiismeret-terjesztési képessége, Ugyszintén a K+F
eredmények gyartasbha vétele, piacra vitele.

Davies (1979) szerint a megtériilési idészak eltérése,
valamint az innovaciok kifejlesztéseének jellege alapjan
két-két csoport kilonboztethetd meg:

a) Az (j technika szerint az ,,A-Csoport“-ba tartozé
innovacio viszonylag olcsé és egyszer(i, a “B-Csoport”-
ba tartoz6 innovacio viszont draga és mlszakilag bonyo-
lult. A terjedési Ut csoportonként és az egyes csoporttagok
jellegét6l fluggben is kilénbdz6. Az innovaciok kifej-
lesztésének jellege szerinti két f6 csoport: a meglévo ter-
mékek tovabbfejlesztésén, illetve az analitikus felfogas-
nak megfelel6 er6feszitéseken alapul. Utobbi esetben a
kutatasi tevékenység abbdl all, hogy 6sszegydijtik a mar
létezd eljardsokat, hogy Uj termékeket hozzanak létre (ter-
mékracionalizalas és termékfejlesztés).

b) A maésik magéra a feltaldlasra vonatkozik, ami
olyan tudoméanyos-technoldgiai miveleteket jelent, ame-
lyek nem kapcsolédnak a multbeliekhez (Gj termékek).
Mindkettd a révid és a hossz( visszacsatolasi ,,hurko-
kon“ alapul, de nem ugyanazokat a korutakat hasznaljak
az informaciocserére.

Az ezekkel az innovaciokkal kapcsolatos feladatok
megosztasa és koordinalasa kiilonbdz6, de az a kozds
vonasuk, hogy egyikik sem tartozik a linearis modell-
hez.6 Mindezek felismerése valasztasi lehet6séget kinal
a fejlesztési stratégia formalasahoz.

ATET politikdnak az lesz a forduldpontja az atmeneti
gazdasagok*2 esetében, ha az érintettek megértik, hogy
idejétm0lt az egyirany( linedris modell. A tudas alapu
gazdasag halozati jellege hozta meg a valtast a hagy-
omanyos linearis innovéaciés modellr6l a kapcsolatlancos
vagy Visz-szacsatolasi kordés modellre. Az innovécio
ugyanis a kilénb6z8 szerepl6k - cégek, kutatélaboratori-
umok, akadémiai intézetek és fogyasztok - kozott

megkdveteli a kiterjedt kommunikaci6t, valamint a
tudomany, a miiszaki tevékenység, a termékfejlesztés, a
gyartéas és a marketing kozotti visszacsatolast. Ez a rend-
szer az atalakulé gazdasdgok szdmaéra az egyik legnagy-

obb kihivas.7
Szervezeti innovacié

A szervezeti innovacio, illetve a szervezeti forradalom
vivmanyainak alkalmazasa nagyon fontos ahhoz, hogy
mind a mikrogazdasag, mind a nemzeti innovacios rend-
szer képes legyen az innovacidk kapcsolatldnc-modellje
szerint miikddni. A szervezeti forradalom a cégeket (ta-
nul6 cégek), az egyetemeket (kutaté egyetemek, tavok-
tatas), a kutatéintézeteket (megatudomany, telemunka
csoportok, rugalmas szervezetek), valamint a kormanyhi-
vatalokat érinti ( a politika szerepét és a vezetési felada-
tok eltolddasat illetéen). Az intézményi tehetetlenség
tobbnyire nem a miszaki bonyolultsdg, hanem a gyenge
terjesztési képesség kdvetkezménye. Nemcsak a termeld
vallalatoknak és intézeteknek, hanem a - pénzigyi,
oktatasi intézményeknek és menedzsmenteknek - is al-
kalmasnak kell lennitik Uj képességek elsajatitasara.

Minden gazdasag kritikus kérdése a tudas terjesz-
tésének és integracidjanak folyamata. Ebb8l a szempont-
bol a terjesztési képesség fligg a tanulési, az adaptacios és
az alkalmazkodasi képességektdl. E szemléletben fontos,
hogy a tudast el6allitd és terjesztd szervezetek a vilagra
nyitott ablakok legyenek.

A tudason alapulé gazdasagi modellben ,,a cégek
kapcsolatokat keresnek, hogy elésegithessék a vallalatok
kozotti interaktiv tanulast és, hogy tobb értéket tudjanak
nyujtani a kulsd, haldzati partnereknek. Ezek a kapcsola-
tok segitik a cégeket abban, hogy megoszthassak
masokkal az innovacios koltségeket és kockazatokat,
hogy hozza jussanak az (j kutatasi eredményekhez, hogy
el tudjak sajatitani az Gj termékekhez és folyamatokhoz
szlikséges kulcsfontossagu technoldgiai ismereteket. A
cégek hatdrozzdk meg, hogy mely tevékenységeket
végeznek Onalléan, és melyeket egyuttmlikddve mas
cégekkel, egyetemekkel és kutatéintézetekkel sajat finan-
szirozésban, illetve kormanytdmogatassal.” (OECD
1996, p. 18.)

A szervezeti kilonboz6ségek, a szervezeti innova-
ciék megvaldsulasa, illetve elmaradasa fontos tényez6i a
fejlett gazdasagok eltéré hatékonysaganak. Az Europai
Unid tagallamaival szembeni legnagyobb kihivas, hogy
mikro és makro szinten 0szténdzve a szervezeti innova-
cidt, potoljak az innovativitas hidnyz6 lancszemét annak
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érdekében, hogy azok a hatalmas 8sszegek, amelyeket a
nagy kutatasi, miszaki és gyartaskapacitasokba fektettek
eredményt hozzanak, azaz véljanak a gazdasagi jolét for-
rasava, és serkent6jévé a foglalkoztatas novekedésének.
(Andreasen et al. 1995) Ehhez valtoztatasokra van sziik-
ség a kormanyzasban, az intézményekben, a szabhalyo-
z6kban, a regiondlis meéretstruktiraban, a szervezetek
kozotti és a szervezeteken belili kapcsolatokban, hogy a
gondolkodo szervezet felé lehessen haladni. ,,A pénzigyi
rendszabéalyokon alapulé decentralizalt vallalati
menedzsment rendszerek egyforma menedzsereket szil-
nek, akiknek a képességei, valamint utasitasi és iranyitasi
modszerei nem felelnek meg a folyamatos és komplex
miszaki fejlesztés kovetelményeinek. Az e médszerekkel
menedzselt cégek ezért altalaban kivonulnak-kiszorulnak
az ilyen miszaki valtozast igényld agazatokbdl.” (Pavitt
1996. p. 16.)

A szervezeti innovaciok, a szervezeti rendszer
megvaltozasa kulondsen fontos az EU tagallamainal
kevéshé fejlettek csoportjaban. Az e szazad kdzepén még
elmaradott orszagok népes csoportjaba tartozéak kozott
az elmult évtizedekben kovetett felzarkozasi atjuk, jelen-
beli helyzetik és az egy-két évtizeden belll varhatd
kilatasaik alapjan - Bart Verspagen kategériait kdvetve
(1997) - megkilonboztetjik

a) az Ujonnan feltdrekvé gazdasagokat {dél-kelet-
azsiai orszagok) és a felkapaszkodd kozép-kelet-eurdpai
orszagokat.

Anélkil, hogy részleteznénk a csoportba sorolas tel-
jesitménymutatoit és egyéb kritériumokat, amelyek
szerint kilonboz6ek a feltorekvok, illetve a felka-
paszkoddk, érdemes ramutatni, hogy egy-két emberolts-
vel ezel6tt mas és mas volt az Gjabban feltérekvé gaz-
dasagok tudas- és technoldgiatranszfer rendszere, mint
azoké a rendszereké, amelyek kapaszkodnak, de még
nem értek fel. A feltorekvOknek nemcsak a véllalati
felépitése és vezetése, de a technikai fejlesztést és alkal-
mazést tdmogato intézményei is kiildnbdznek a vilag més
részein megfigyelhet6kétdl. Ezek a szervezetek a m(isza-
ki alkalmazasok kidolgozasaban és a mar meglévé ter-
mékbdl visszafelé torténd fejlesztésben (reverse engi-
neering) jarnak élen.

A mult szdzadban elmaradott, de napjainkban élen-
jaro japan gazdasag - a munkahelyek napi kommunika-
ciés rendszere és a dolgozéknak a nagyszervezeteken
belil az egyes részlege kozodtti rendszeres mobilitasa
kovetkeztében - kivald a kis 1épésekben torténd innova-
ciékban, azaz az innovacios lanc rovid hurkainak a
mUkodtetésében. (Aoki, 1988, p.269)
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A japan rendszer bétoritja és el@segiti az informé-
ciéaramlast az innovacios lancolat ,,révid hurkai“ szerint.
A japan modell gyengesége a radikalis innovaciok meg-
valositasaban - nagy horderejii talallmanyok létrehozasa
és gyokeresen Uj termékek kozotti viszony - rejlik. llyen
esetekben ugyanis az innovacio a ,,hossz( visszacsatolasi
hurkok” m(kddésén és a multidiszciplinaris tudas jo
menedzsmentjén mulik. A japan moédszer hatékony a
»Keiretsu“-n azaz az egy nagyszervezethez tartozdék cso-
portjan beldl, és kevésbé jol mikddik a tuddsnak a
»Keiretsu”-n kivili vilagbol (pl. egyetemek) torténd
elsajatitasaban.s

A szervezeti forradalom, amelynek az a célja, hogy a
szervezetek igazodjanak a rovid és hosszl vissza-
csatolasi lancokra épit6é innovéciés modellhez, sokkal
nagyobb kihivas az atmeneti gazdasagok*2, mint masok
szamara. Az atmeneti gazdasagok(d-ben a dontések
kdzpontositadsanak foka nagyon magas volt, ezek a gaz-
dasagok félig zartak voltak. Tulsulyban voltak a TE€T poli-
tika hierarchikus intézményi keretei, és alig léteztek hor-
izontélis intézményi kapcsolatok. Magyarorszag mar tett
néhany lépést a szervezeti innovéacidk megvalésitasara,
mind a mikro-, mind pedig a makroszférdban. A hid-
képz6 szervezetek szerepe novekszik, és valtozéban van-
nak a tudas- és technoldgiatranszfer szervezetek mind
felépitésikben, mindpedig a transzfer eszkdzeiben,
tovabba (j tipusu szervezetek vannak kialakul6ban.

Tal a nemzeti innovéacios rendszerek hatarain

Evtizediinkben az innovaciés rendszerek tullépnek a
nemzeti hatarokon, s nemzetkozivé valnak. Ez a globa-
lizacios folyamat jelents befolyast gyakorol az ipar, a
felsGoktatas és a kormany kozotti informacidaramlasra,
tovabba a tudomany és a technika fejlesztésének és
atadasanak kapcsolatrendszerére. A tudomanyos informéa-
cié hatarokon &thalad6 aramlasa, a tudomény nem-
zetkoziesedése egyre er6teljesebb: a mésodik vildghébord
Ota az utazas és a tudomanyos tarsasagok tamogatasaval,
a f6iskolai cserék lehet6ségeivel és Gjabban az elektro-
nikus informéacidcserével, valamint azzal, hogy véget ért
a hideghabord. A nemzetkdzi cserék és egyuttm(ikddések
létrejottében a tudomany szamara donté fontossaglak a
korményzati pénzigyi tdmogatasok.

Ebben az allokéaciés folyamatban jél megfigyelhetd
az, hogy az Uzleti vilag szeretné elérni a kiilonb6z6 orsza-
gok nemzeti tudasanyagéat. Oridsi, a K+F-be torténd
kiilfoldi t6kebefektetés mozog azok felé a térségek felg,
amelyek nagy piaccal birnak, hatalmas a tehetségal-
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loméanyuk, s baratsagos kornyezetet ajanlanak a kilfoldi
t6ke szaméara (Patel és Pavitt 1994). A globalizicionak ez
ajelensége ismét felveti azt a kérdést, hogy vajon a tudas
(az alapkutatasi eredmény) kozjot képez-e, s ha igen,
milyen mértékben? Az a modd, ahogyan a kilénboz6
kdzgazdaséagi iskoldk figyelembe veszik a kodifikalt
informacié és a felhalmozott tudas hasznossagat, erésen
kihat a TéT politikdkra. A K+F allami tdmogatasa
nagymértékben fiigg attol, hogy miként vélekednek a
tudas természetérdl és hasznossagarél. Minden kormany-
nak valaszolnia kell arra az addfizet8i kérdésre, milyen
nemzeti el6nydk szarmaznak a kdzpénzekbdl a tudomany-
ba és a technikafejlesztésbe vald nemzeti befektetésekbdl,
hogyan érinti ennek a kdz javara tortén6 hasznositasat a
rendkivill nagymérték( tudoményos mobilitds (az egymas
mellett létez6 agyelszivas, a szellemi kapacitasok elté-
kozlasa, szellemi kapacitas nyerése), tovabba a vallalatok
nemzetkdzivé vélasa. Ha az ismeretek el6allitdsaba és
kozvetitésebe vald befektetés nemzeti, de a kiaknazésa
nemzetkozi, akkor a nemzetek hogyan osztoznak a kolt-
ségekb6l s a haszonbdl? A tudoményos-m(szaki
tevékenység, a tudas kozvetitésének és transzferjének
globalizacidja folytdn egyre nagyobb jelent6ségre tesz
szert annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy ha a
tudas kozvagyon, akkor kinek a szdmara és hol az?
Kinek kell megfizetnie a tudasba torténd befektetést és
meddig? Hogyan tudjuk megkuldnbdztetni a kilfoldi
kal6zokat az egylttm(ikod6kt61?

A szellemi tulajdonjogok egy fajta eszkozt jelen-
tenek, hogy a tudas és technika létrehozasaval jard kolt-
ségek egy része megtériiljon. Epp emiatt a globalizacié
sorén felértékel6dott a szellemi tulajdonjogok szerepe.
(Lasd: Trade Related Intellectual Property Rights
Agreement) A szellemi tulajdonjogok és az azokra
vonatkoz6 szakmai egyezmények kiterjesztése megkisér-
li a nemzetkdzi tudasterjesztés szabalyozésat, a ,kald-
zok* szamanak csokkentését. De sok olyan terilet van,
ahol nem alkalmazhatéak ezek a jogok, mert a tudas,
illetve a szakma jellege, a fejl6dés gyorsasaga ezt nem
teszi lehet6vé.

A szellemi tulajdonjogok igyekeznek lefedni az Gjon-
nan megjelend terileteket, pl. a biotechnolégiat, az infor-
maciétechnologiat. Az informatika behatolasa szinte min-
den tudomanyagba és a miuszaki fejlesztésbe Ujabb
kérdést vet fol: éspedig azt, hogy a tudomanyos adatok-
nak az informatikai haldzatokon keresztiili cseréjét a
nemzeti hatarokon at ingyenesen vagy dijazas ellenében
kell-e lebonyolitani? A nemzetkozi terjesztés korlatozésa
kifejezetten anakronisztikus lenne a globalizacio

koraban, ugyanakkor jogos az Ujra definidlas igénye
arrél, hogy a tudasrdl sz6l6 informécié mikor globalis
.k0zj6“ és mikor Laru“. Ez nemcsak a K+F
tevékenységbe abszolit mértékben legtébbet invesztalo
orszagok szamara fontos kérdés, hanem valamennyi, a
tudasba befektet6 gazdasadg szdmara is az. Az elkdvetke-
zendd évek feladata megvalaszolni ezt a problémat, amit
a globalizacio és a tudas térbeli terjedésének hihetetlen
mértékii felgyorsulasahoz hozzajarul6 technika felvetett.

A K+F-el kapcsolatos nemzeti er6feszitésekb6l szér-
maz6 nemzeti el6nyok er6sen fliggnek attol, hogy a cégek
mennyire képesek hatékonyan kombinéalni a tudas-
(kutatasi)anyagot mas, a cégre jellemz6 vagyoni
eszkozokkel. A szocializmus innovécids modelljének
Oroksége a tudasanyag hasznositdsdnak elmulasztasa a
cég egyéb képességbeli fogyatékossagai miatt.9 A kelet-
kdzép-eurdpai orszagok kozos problémdja, hogy egyél-
talan nem, vagy csak kismértékben hasznaljak ki a
tudaskészleteiket, s igy azok kdnnyen a tudaskaldzok
zsakmanyévé vélhatnak. Az ilyenfajta kalézkodas negativ
hatasanak cstkkentése érdekében ezeknek az orszagok-
nak nyilt és rugalmas kapcsolddasi lehet6ségekre van
szikséglik a kutatds és az alkalmazéds kozott. A
versenyképesség és az innovacios képesség javitasa
nagyban fligg minden szerepl§ atadasi képességétbl. A
szervezetek atformélasa s Ujak alapitdsa dont6 jelen-
téségl a ,rovid” és ,hosszt” visszacsatolasi hurkok
m(ikodése szempontjabol. A helyi és a nemzetkozi
halozatokat is meg kell erésiteni ahhoz, hogy a meglévé
know-how-bdl hasznot lehessen hdzni.

A tudasaramlas és a technologiatranszfer mérése

Az el6z6eken tulmenden tovabbi problémat jelent a poli-
tikaformalas szempontjabdl az, hogy mérési rendszeriink
nem alkalmas arra, hogy kvantifikaljuk a tudas és az
innovacié terjedési Utjat, és azt nemzetgazdasagi és
globalis szemponthol feltérképezziik.

A tudasaramlas és a technologiatranszfer mérése
bonyolultabb, mint a tudassal kapcsolatos raforditasok
mérése. Arégi és az Uj mutatészamok kombinécidjara van
szilkség ahhoz, hogy mérni tudjuk a tudas terjedésének, a
technoldgiatranszfernek, a szovetségeknek, a héal6zatok-
nak sth. a terjesztési folyamatban jatszott szerepét. A
hagyoméanyos és a tudason alapul6 gazdasdg jobban
megkuldnbdztethetd a tudaséramlas jellege alapjan, mint
a tudaskészletek nagysaga és 0sszetétele alapjan.

A tudés két kilonbdzd formdajanak aramlasat kell
mérni éspedig: 1) a targyiasult tudas terjedését, ami a ter-
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melési folyamatban alkalmazott, az 0j technikat
megtestesité gépekben, berendezésekben, alkatrészekben
és kozvetitd eszkdzokben jelenik meg. 2) targyi javakban
nem megtestesilld szellemi javak terjedését. Ez utébbi a
tudas kozvetitését jelenti miszaki szakértelem alkal-
mazésaval, a szabadalom, a licenc és know-how
hasznositasaval. Az elsd csoportot sokkal kdnnyebb
mérni, mint a masodikat.

Az OECD tagorszagokban a tudas és technoldgia
nemzetkdzi 4ramlasanak vannak hagyoméanyos, a
tagorszagok tébbségében alkalmazott és nemzetkdzileg
harmonizalt mddszerei. Ezek a kovetkezok:

A technikai fizetések mérlege, amely a a miszaki
ismeretek nemzetkdzi mozgasat a licenciadijak fizetésén
és mas direkt ismeretszerzési modokon méri. (OECD
1992)

Bibliometriai mutatészamok (tudomanyos idézett-
ség s annak elemzése analitikai eszk6zokkel a tudas intra-
és interdiszciplinaris dramlasanak vizsgélatéra az alapku-
tatds tertletén). A szabadalmi idézettségen alapuld
mutatészam szintén megmutatja a tudas aramlasat az
agazatokon belll és azok kozott, valamint az egyetem, a
kutatointézet és az ipar kozott.

** Innovacios felvételek, amelyek a terjedésrdl sz616
informaciot targyi (vallalat) vagy alanyi (technolégia)
megkozelitésben gydjtik ossze, feltérképezve az
ismeretek terjedését. (OECD 1996b)

Van néhany olyan maédszer, amelyet az OECD tagorsza-
gok egy része mar alkalmaz a tudéds- és technoldgia
nemzeti-, illetve nemzetkdzi terjedésének mérésére, de
nemzetkozileg 6sszehasonlithatd rendszere még nem
alakult ki. Ilyen:

Az IT-hez (informécidtechnoldgia) kapcsol6dé
tudas atadasa. Mostanaban az E-mail forgalom és
adatatvitel nagy része vilagszerte a K+F ismeretter-
jesztést szolgalja. Val6szin, hogy az informéciétech-
noldgia az eddigi mérési modszereknél alacsonyabb aron
fog Uj méréstechnikakat kinalni a tudas fejlédésének és
terjesztésének leirdsara. Nemcsak Uj paraméterekre, de a
hagyomanyostél eltéré mérési modszerekre is szilkség
van ahhoz, hogy meg lehessen ragadni az ismeretter-
jesztést a gazdasdg kulcsfontossdgu szerepl8i és
intézményei kozott. Ha elektronikus adatgy(ijtést alkal-
mazunk, akkor ez lesz az els kis lépés az informéacids
lehetéségek megujitasa felé. Ha a halézatokon keresztiil
aramlé informaciomozgast gy(jt6bazisként tudjuk
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haszndlni, akkor ez nagy attérés lesz a TET informacios
rendszerében. Ezzel ugyanis sokkal olcsdbb és kevéshé
id6igényes informéacids bazis teremthet. A www-k, az
intra- és internetek szaporodasa, a honlapok latoga-
tottsaganak mérése jelzik, hogy ez a lehet6ség mar
hamarosan valdsaggé valik.

A K+F globalizacioja folytan egyre nagyobb
jelent6ségre tesz szert az, hogy részletes informéaciokat
szerezz(ink az egy-egy adott orszagba, illetve az orszag-
bol kifelé iranyuld K+F befektetésekr6l, a kutatasi
egyuttmikodési szerz6désekr6l stb. Toébb Kisérlet is
tortént, hogy ezt az &ramlast a szerzddések, a kdzds
szabadalmaztatasok, a kdzos publikalasok stb. szdma és
jellege szerint mérjék.

A tudas elsajatitdsa és aramlasa a mobilitason
keresztll is megvaldsul. Néhany orszag mar megle-
hetésen jo informéacidkkal rendelkezik arrél, hogy a fel-
s6foky végzettséglek, illetve a kutatok mobilitdsa meny-
nyire segit6je a tudas terjedésének, milyen veszteségek és
nyereségek szarmaznak ebb6l az aramlasbol. Magyar-
orszagon még nem érhet6ek el ilyen statisztikak, ilyen
tipust szisztematikus mobilitasi felvételek nem készil-
tek, ezért egy stilizalt input-output tablazattal szemlél-
tetem az utdbbi évekre jellemz6 folyamatot. (7. tablazat)

Annak ellenére, hogy az agyelszivasrdl és a szellemi
kapacitas tékozlasarol széltében-hosszdban beszélnek
Magyarorszagon, csak szérvanyos informaciéink vannak
err6l a jelenségrél. A kilfoldi kutatok, mérnokok
foglalkoztatasa a tudas nemzetkozi atadasanak eszkoze.
Ez sokkal tagabb kérdéskér, mint az agyelszivas/nyerés
kérdése. A mobilitas nemcsak az egyének munkahely-val-
toztatasaként, az Osztondijasok vandorlasaként, hanem
intézményesitett formaban is torténhet, pl. tan&csadési
szolgaltatasok nemzetkozi transzferé, nemzetkdzi cégen,
vegyes vallalaton beldli mobilitassal jard tudastranszfer
forméjaban. Ezekben az esetekben nemcsak az alkalma-
zottak, hanem a szervezeti tudas 4tadasara is sor kertl.
(Magyarorszégon a privatizéacid elsd éveiben jé példa volt
erre a kulfoldi tapasztalatok atadasa, a szervezeti
felépitéssel, az innovécid és pénziigyi menedzsmenttel
kapcsolatban. Lasd Inzelt 1994) A szakmunkasok aram-
lasa is fontos része a meglévé tudas terjesztésének.

A tudéds- és technologiapolitika formalasahoz, a
Magyarorszagon még mindig gyenge tudas- és technold-
giaterjesztési képesség segitéséhez tehat az eléz6ekben
emlitett tipusu informécidkra van szlkség. Ha a don-
téshoz6k meg akarjak teremteni a kedvezd kdérnyezetet a
tudds és technoldgiatranszfer potencidlis szerepl6i
részére, megfelel6 informéacidra van szlikségiik a K+F-el,
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a tudéssal, az innovéacids tevekenységgel és a tech-
noldgidval osszefiiggé kérdésekrdl, kiadasokrol, ered-
ményekrol, kdrnyezeti hatasokrol, a K+F inputrdl és out-
putrél. A nemzetkdzi dsszehasonlitas azért fontos, hogy

legyenek azt alkalmazni és terjeszteni. Tovabbi eléfelté-
tel, hogy az egyes orszagok megfeleld szellemi t6kével
rendelkezzenek, amely szellemi kapacitassal képesek az
Uj miszaki-tudomanyos eredmények alkalmazasara, ter-

meg lehessen Allapitani a hazai K+F befektetés jesztésére, s6t tovébbfejlesztésére is. Ezen tulmenGen

. nagyon fontos az is, hogy az adott orszag, igy

|. tablazat Magyarorszag képes legyen aktivan bekap-

A kutatéi mobilitas 6 iranyai csolc')dr,1i a nemzetkbzli egyUttml’jl_wdéseklbe a

tudomany, a K+F és a technika terén -

Hova*m  Kutaté-  Felss-  FelsG- Egyéb  Koz- Uzleti  Kul-  atvevoként és atadoként egyarant. Mindezt

Honna: '”Eg;e' %%ﬁf_'_ kotlgts‘?" If#ttg;g: é%?gs_ szektor  fold e_I6, kell segitenie/az é'ltalénos g?zt_jaség_p_olli-

ok utatok  tek tikanak, a tudomany és technoldgiapolitika-

nak és az azt szolgalo allami koltségvetésnek.

Kutato- 0. 0 0 0 e 000 A tudas és az ismeretek terjesztése hozza tud

intézetek jarulni a munkahelyteremtéshez és a nem-
) 0 0 0 zetgazdasag egészségének javitasahoz.

Eﬁg?w 00 A mottéban idézett o6kori bolcsnek,

mgtiidé- Hérodotosznak igaza volt abban, hogy a

szerencse sohasem marad egy helyen, viszont

Fels6- 0 0 000 az emberiség rendelkezik azzal a képes-

%g&gf: séggel, hogy j6létet teremtsen a tudas és a

technika el6allitdsaval, kozvetitésével és

Egglaét%in- ! 0 atadaséaval a vilagnak egyre ndvekvé részén.

tézetek Ez a tevékenység el8segitheti, hogy a szuny-

< 0 0 0 nyadd gazdasagok felélénkdiljenek, s hogy a

gatésgaz- fejlett gazdasagok viragozhassanak. A tech-

) noldgiailag er6s térségek példaja bizonyitja,

suzéllfttér 0 000 hogy barmelyik orszég, barmikor - kemény

i munkaval - virdgzé gazdasagga vélhat és a

Kiilfold ilfill'jll! . IOi L T I'T 3 periféria felzarkozhat a kozponthoz. A

Jelmagyarazat: sz6rvanyos aramlas

rendszeres aramlas
intenziv aramlas

hatékonysagat, a transzferkdltségeket, és hogy meg
lehessen hatarozni, ezek a befektetések mennyiben jarul-
nak hozzd az orszdg termel6kapacitasaihoz és ver-
senyképességehez. s ennek révén az életszinvonal és az
élet minGségének javulasahoz.

Zard megjegyzések

A tudas és a technoldgia kolcsonds transzferé feltétlendl
szlikséges ahhoz, hogy sikeresen integralodni lehessen az
egyre inkabb globalizalédé vilaggazdasagba. Ezeknek az
orszagoknak a felemelkedésében kulcsfontossagu, hogy a
gazdasagi kornyezet innovaciobarat legyen, a gazdasagi
szervezetek igényeljék a miszaki innovécidt és képesek
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tudomanyos kutatasnak, a tudomany- és tech-
nikapolitikanak, a kozvetit§ és Aatadd
szervezeteknek minden nemzetet segitenilik
kell abban, hogy a vilag napos oldalara keril-
jenek.
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Labjegyzetek

' A cikk a Budapesten 1997 november 12—15-én megrendezett, ,,Technology transfer: from
Invention to Innovation“ cim{i NATO mhelyvitan elhangzott megnyit6 el6adas magyar
forditasan alapul. Angolul a Kluwer kiad6nél a szerzé és Jan Hilton altal szerkesztett tanul-
maénykotetben jelenik meg 1998 masodik félévében. A magyar véltozat elkészitését a
Széchenyi professzori 6sztondij tette lehet6vé.

2 Egy EIMS (1994) jelentés hangstlyozta, hogy a cégeknek tanuld szervezetekké kell val-
niuk, a menedzsmentet, a szervezetet és a képességeket folyamatosan az (j technikahoz kell
igazitaniuk. Ezenkivil a tanulast segiti a hal6zatokba szervez6dés, ahol a gyartokat és a fel-
hasznaldkat kisérletezésre késztetd interaktiv 'tanuléas, Tiz informéacidcsere az innovacié moz-
gaté rugdja.

~ A szocialista gazdasagban a vallalat nem volt véllalkozas. Az alapvet6 vallalkozési
kérdésekben nem volt kompetens: a fébb vallalati funkciok és szervezeteik a vallalaton
kivilre kertltek (Inzelt 1988). A piac még a megreformalt szocialista gazdasagokban is csak
szimulalt piac volt.

4 A 30-as évek szervezettipusain és szervezetkozi kapcsolatain alapulé ideolégiai struktira.

A A K+F teljesitmény és a technikai alkalmazés kozotti diszkrepancia a piacgazdasagokban
is megfigyelhetd. Erdemes felfigyelni erre a problémaéra, nehogy a szocialista rendszer hibai
utan a piacgazdasag hibdiba esstink.

6 HangsUlyozni kell, hogy a mliszaki egyszer(iség nem feltétlentl &l korrelaciéban a
szervezeti egyszer(iséggel; a termékracionalizélés is befolyésolhatja a koordinaciés felada-
tot. Még akkor is alapvetd szervezeti véltozasra lehet sziikség, hogy az Uj technikat ki
lehessen aknazni, ha az miszakilag kevéshé bonyolult. A terjedés szempontjabél az innova-
ci6 egyik csoportja alapvetd szervezeti valtozas nélkil alkalmazhaté, bar nem feltétlentil
egyszeriiek miszakilag. A masik innovéciés csoport csak messzemend kovetkezményekkel

jard szervezeti valtoztatassal alkalmazhat6, bar lehet, hogy mdiszakilag nem is bonyolult.

n E rovid irasban nem kivanok kitérni arra. hogy az egyes generéaciok leirasa, amely a
nagyvallalatok megfigyelésére épiil, mennyiben megfelel§ a makrogazdasag leiraséara. A
szocialista rendszer tudasterjesztési képességének leiraséara az 1., Il. és 111 generacié megne-
vezést alkalmasnak tartom. Az dtmeneti gazdasag jelenkori feladatainak leirdsaéhoz azonban
nem tartom megfelelének a mikrogazdasag jelentés valtozasait bemutaté 6todik generaciés
modellt.

8 Maig tartja magat az a tévhit Japannal kapcsolatban, hogy ott eredeti Gjdonsagot
jelentd talalmanyok nem sziletnek. Ezt a tévhitei az utébbi évtizedekre vonatkozdan
Takabumi Hayashi (1997) tanulménya részletes adatokkal aldtdmasztottan cafolta. Itt tehat
a makrogazdasag szervezeti gyengeségére, az ipar/egyetem kapcsolat, tovabba a keiretsun
kivli kooperaciok hianyossagaira kivantuk a figyelmet felhivni.

9 Gondoljunk Pavitt allitasra (1996 p. 19.) ,,Az alapkutatas f6 gazdasagi értéke nem a
kodifikalt informaciéban, hanem a bonyolult mliszaki problémak megoldasara vald
képességben rejlik, amibe beletartozik a meglevd kutatasi képesség, technikak és eszkozok,

valamint a nemzeti és nemzetkdzi kutatasi haldzati tagsag."
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VERES Zoltan

TALALKOZASOK A FRONTVONALBAN

A szolgéltatasmarketing alapmodellje szerint a szolgéltatd lathatd és nem lathatd részekbdl épul fel. A cikk a
lathat6 rész, a frontvonal kockézatkezelésére dsszpontosit, annak legfontosabb elemeit veszi szdmba.

A cim - a latszat ellenére - nem egy hajdani szovjet
filmé. Azokrol a taldlkozasokrél van sz6, amelyeket a
szolgaltatasok igénybe vevdinek kell atélniiik, mikozben
»elfogyasztjadk” a szolgaltatasterméket. A szolgaltatas-
marketing alapmodellje szerint a szolgaltatd lathatd
(frontline, frontvonal) és nem lathat6 részekb6l (backof-
fice, hattérszervezet) épul fel, amennyiben képzeletben
az igénybe vevd pozicidjaba helyezkediink. A lathatd és
nem lathatd elemek eltér6 kockazatokat hordoznak,
kovetkezésképpen eltérd kockazatkezelést igényelnek. A
hattér kockazatkezelésére elsésorban a belsé marketing
koncentral, a lathaté rész problémait a frontvonal me-
nedzsmenttel tudjuk ,,kézben tartani”. Az itt kovetkez6k-
ben ez utébbi - tehat a szolgaltatas frontvonal menedzs-
mentjének - legfontosabb elemeit vessziik szamba.

A frontvonal szabalyozasa

A szolgéltato elétt allo feladatok megoldaséhoz minde-
nekel6tt meg kell ismerni a frontline-backoffice hatar-
vonal valdsagos természetét. Kissé sematikus ugyanis az
a modell, amely a két teriilet k6zé merev hatarvonalat
hiz. Ha kdzelebbrdl vessziik gorcsd alé az igénybe vevd
gossa valik, hogy a frontvonal pontos meghatarozasa az
igénybe vevl és a szolgaltatd kozotti interakciokbol
lehetséges. Ezek az interakciok kilonbozd mélységliek,
intenzitastak, gyakorisiglak és id6tartamiak lehetnek,
de mindegyik Ugy foghatd fel, mint a szolgaltatoval vald
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egyfajta ,,taldlkozas” (service encounter). Ebb&l a mo-
dellbél kiindulva fogalmazza meg Shostack (1985):

»Ezeknek a talalkozasoknak az ellendrzése... olyan
jelent6séggel bir, hogy egyetlen szolgaltatdé sem
engedheti meg maganak efeladat elhanyagolasat...”

Az interakciok soran az igénybe vevdk aktivitasa a szol-
galtatétol meért kilonb6z6 ,,tavolsagokkal” jellemezhetd:

a) Személyes talalkozas (face-to-face encounter),
ahol a kapcsolat a frontszemélyzet egy vagy tobb tagjaval
kozvetlen. (llyen példaul az tgyfél és a banki személyzet
interakcidja a bankfiékban egy a helyszinen végrehajtott
tranzakci6 - pl. atutalasi meghizas - esetén.)

b) Telefonos talalkozas (phone encounter), ahol az
lgyfél és egy vagy tdbb frontszemély telefoni kapcsolat-
felvétel Utjan oldja meg az aktudlis problémat. (Sok olyan
szolgéltato lzletag van - pl. a széllodai -, ahol az ,.els6
taladlkozas”, a tranzakcio kezdeményezése [pl. szoba-
foglalas a szallodaban] tipikusan telefonos talalkozas.)1

c) Tavtalalkozas (remote encounter), ami az igény-
bevevd aktiv, a szolgaltatd passziv /tobbnyire gépi/
szerepét jelenti az interakcidban. (llyen az tgyfél altal
végrehajtott tranzakcio a bankjegykiadd automataval, de
manapsag - az elektronikus kereskedelem koraban - a
legtdbb on-line kapcsolatfelvétel ide sorolhatd.)

A fentiek alapjan vildgos, hogy a frontvonal nem
jelent feltétlendl ,,lathatésagot” (ld. telefonos talalkozas),
illetve nem feltétlendil sziikséges hozza a frontszemélyzet
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jelenléte (Id. tvtalalkozas). Afrontvonal igazi kritériuma
ugyanis az igénybe vevd és a szolgaltatd valamilyen for-
maju interakcioja!

Tovabb arnyalhat6 a kép. ha a frontszemélyzet néz6-
A frontszemélyek ugyanis nem csak a ,frontban”
tevékenykednek, hanem idénként ,Aatlépnek” a backof-
fice-ba. A frontvonalban végzik az igénybe vev6k
szamara lathaté (vagy hallhaté!)2 akciokat, mig a ,,szin-
falak mogott” a fronttevékenység sikeres elvégzéséhez
szilkséges hattérakcidkat.3 A szolgaltatd kapcsolattarto
személyzetének (contact personnel) egyes tagjai kovetke-
zésképpen egyszerre front- és hattérszemélyzeti alkalma-
zottak. A frontline és a backoffice kozotti hatarvonal
finomabb felbontasara ezért javasolja Kingman-Brun-
dage (1989 pp. 30-33.) az onstage (szinpad) és backstage
(szinfalak mogott) kategoridkat. Ebben a modellben a
lathatsag hatara az ,,onstage” és a ,backstage" kozott
van, akarcsak egy szinhazban.

Az eddigiek alapjan ugy tudjuk megfogalmazni a
frontvonal menedzsment feladatat, mint ami az igénybe
vevok és a szolgaltatd kozotti interakciok szinhelyeinek
irnyitasa, beleértve a ,talalkozésok” személyi és targyi
elemeit, de nem terjesztve ki azt a frontszemélyzet szin-
falak mogotti (backstage) tevékenységére.4 Az ,,interak-
cidk szinhelyeinek iranyitasa” konkrétabban azt jelenti,
hogy szabalyozni kell:

a) az igénybe vevével kapcsolatba keriil6 frontsze-
mélyzetet,

b) a szolgaltatasigylet lathato targyi elemeit, és

c) a frontban lezajlo folyamatokat.

A szolgéltatoszemélyzet lathatoséga, illetve kapcsolati
funkcidja er6sen (zletagfiiggd, és ez behatarolja a
frontvonal menedzsment lehet6ségeit. Az igénybe vevék
jelenlétét a szolgaltatorendszerben a tényleges Kkiszol-
I6nboztetiink kapcsolatigényes (high contact) és kapcso-
latszegény (low contact) szolgaltatészervezeteket. A
kapcsolatszegény szolgaltatasokban a frontvonal me-
nedzsment els6sorban a targyi elemekre (targyiasitas!) és
az Ugyfélvard technoldgiajara kell, hogy koncentraljon. A
frontfolyamatok szabalyozasa pedig része a szolgaltatd
teljes folyamatmenedzsmentjének, annak egy alkal-
mazasi terulete.

Aszolgéltato és az igénybe vevok taldlkozasainak szaksze-
rii leirdsa még korantsem lezért kérdés a szolgaltatasmar-
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ketingben. Price és munkatarsai példaul kimutatjak, hogy
az ismert service encounter modellek tdlsagosan
mechanikusak, és elhanyagolnak egy fontos dimenziét
(Price-Arnould-Tierney 1995). Ez a taldlkozas ,.erzelmi
tartalma”, ami az elégedettség kialakulasi folyamataba
kifejezetten nem-funkcionalis, érzelmi szinezetet visz. A
hatés lehet negativ (ha példaul a szolgaltatd sziikségsze-
rlen behatol az intimszféraba)3 vagy pozitiv (amikor Ugy
érezziik, hogy valamilyen érzelmi tartalom novelte a szol-
galtatas értékét).6 Kényes helyzet az emocionalis aszim-
metria (pl. a kegyeleti szolgaltatas), ahol a szolgéltatd
funkcionalis szerepe marketingszemponthdl szinte masod-
lagos.

A frontvonal menedzsment stratégiaja a vallalat
kultargjaval szoros osszefliggésben alapvetfen kétféle
lehet: birokratikus-normativ, illetve spontan-rugalmas
(Eiglier-Langeard 1991, pp. 52-53.) Az el6z8 esetben a
front szabalyozasa szigor(, merev, és alig ad teret a spon-
tan, kivételes eljarasoknak. Ilyenkor a szolgaltaté lehet6-
leg ,,semmit sem biz a véletlenre”, az igénybe vevének
kell teljes mértékben alkalmazkodnia a szabalyokhoz, és
ez a tavolsagtartas az ugylet szinhelyének elrendezésében
is tukroz6dik. Ezzel szemben a lazan szabalyozott spon-
tan-rugalmas frontvonal szinte elébe megy az ugyfelek
barmely kivételes problémajanak, sokszor a személyzet
kompetencijat is figyelmen kivil hagyva. Kezelhet6ség
(pl. min6ségmenedzsment) szempontjabol kétségtelen a
tulszabalyozott frontvonalak el6nye, a gyakorlatban
azonban az intuitiv problémamegoldasokra is fel kell
késziilni. Johnsen és Knudsen szerint (1995) példaul a
szolgaltaté frontvonala a szervezet folyamatos, spontan
tanulasanak szintere.

A tovébbiakban a frontvonal menedzsment néhany
részletkérdését vessziik sorra az alabbi sorrendben:

- folyamatok afrontvonalban,

- afrontszemélyzet szabalyozésa,

- az id6tényez6 kezelése (time menedzsment),

- személyes megkozelités,

- az ugyfélfogado6 technoldgigja.

Folyamatok a frontvonalban

A frontvonalban lejatsz6d6 folyamatok elemzésére téhb
technika is kinalkozik. Ezek kdzds vonasa, hogy a szol-
galtatonak segitséget nyujtanak a frontfolyamatok jobb
megértésében, a szabalyozasi és az esetleges korrekcios
pontok azonositasaban. A legjobban hasznalhaté modsze-
rek a blokkséma és a szovegkdnyv.

A blokkséma (blueprinting) az igénybe vevé hely-
szinre érkezésétdl kezd6dben annak tavozasaig az egyes
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eseménymozzanatok logikai sorrendjében abrazolja a
frontvonalban torténteket. A szévegkdnyv-modszer ere-
dete Goffman interakci6s szerepmodellje (1961), amely a
szolgéaltatasiigyletet szinhazi el6adasnak fogja fel. Az
igénybe vevlk és a személyzet tagjai alkotjak a ,,szere-
posztast”, és egy a targyi kornyezethdl allé ,,diszlet” el6tt
és a ,kellékek” felhasznaldsaval az el6re megirt
»szerepének megfeleléen realizalodik a tranzakcio. A
maodszer Iényege, hogy a ,,sz8vegkdnyv” megirdsa utan
elemezni kell a ,,jeleneteket” a ,,rendezés” nézépontjabdl.
Nem csak a rendezés (azaz a frontvonal menedzsment)
szinvonalat lehet igy értékelni, hanem azt is, hogy ,az
egyes szerepek jol vannak-e megirva”.

A szerepviselkedés jellege és érzelmi atélése attdl fiigg,
hogy milyen az adott szolgaltatasban a talalkozas (encounter):

passziv aktiv
automatizalt My kiszamithatatlan
rutinjellegi egyedi
standardizalt testreszabott

Nyilvanvaléan a fenti kontinuum jobb oldala képviseli az
er6sebb lelki azonosulast a szereppel, s egyben a nehezebb
feladatot a menedzsment szdméra (Solomon et al. 1985). A
szereptudatra Goodwin (1989) szerint er6sen hat az érzékelt
hatalmi/informécids aszimmetria és a kapcsolat iranti elkote-
lezettség (a markah(iség tendenciaja) is. A frontvonal menedzs-
ment az érzékelt hatalmi aszimmetriabdl kovetkeztethet
peldaul az igénybe vevdk panaszhelyzetben varhaté maga-
tartasara. az elkotelezettség szintjébdl pedig az tgyfél koopera-
Cios készségeére.

A mddszer alkalmazésanak egyik lehet6sége, hogy a
megirt sz6vegkonyvet tekintjuk a szolgéltatds ,.elvart”
folyamatanak, és a szabalyozas feladata az ,eljatszott
darab” kontrollja. A szdvegkonyv a frontszemélyzet
munkakortervezéséhez is hasznalhatd. A frontszemélyek
elvart ,szerepét” Ugy tudjuk feltarni, ha a potencialis
vevBkorbél vett mintaval szovegkdnyv-verziokat iratunk.

A frontszemélyzet szabalyozésa

Az igénybe vevével kapcsolatba keriil személyzet me-
nedzsmentje azt a kdvetelményt tdmasztja a szolgéltato-
val szemben, hogy:

- legyenek vilagos miveleti szabalyok (standardok),

- alland6 monitoring legyen a frontvonalban,

- rendszeres tréning stabilizalja a személyzet miné-
ségét, és

- folyamatosan fejlesszilk a frontszemélyzet teljesit-
ményét.

A frontszemélyzet szerepe mindig kett6s: operativ és
kapcsolati (Eiglier-Langeard 1991, pp. 54-57.). Az ope-
rativ szerep a teljesitendd feladattal kapcsolatos, és a
folyamatanalizis alapjan a munkakéri leirds hatérozza
meg. A kapcsolati szerep tényez6i a megjelenés, a maga-
tartas és a verbalis kommunikaci6. Ezért olyan fontos a
kiils6 megjelenésre, illetve a magatartasra vonatkozd
standardok kidolgozdsa. A frontszemélyzet vonat-
kozéséban nem becstlhetjik le a testbeszéd jelentGségét.
Ennek ismert dsszetevdi a testtartds, a gesztusok, az arc-
kifejezés, a tekintet, a beszéd ténusa és a testtavolsag.
Jollehet a testbeszédre vonatkozd standardok nagyon
fontosak, a probléma er6sen kultarafiggé, altalanos
szabalyok tehat nem fogalmazhat6k meg.

A frontszemélyzet szabalyozasa természetesen mér a
kivalasztassal megkezdddik. A szolgaltatd szamara rend-
kivil fontos a frontszemélyzettel szembeni kovetelmé-
nyek tisztazasa.Stauss (1995) szerint ezek a kovetkezok:

- interaktiv (szObeli és irasbeli) kommunikacio-
képesség,

- empatiakészség,

- dontésképesség,

- koncentracios energia,

- rugalmassag, alkalmazkodoképesség az
tuaciokhoz és a vevék személyiségéhez,

- megbizhat6sag,

- pozitiv kiils6 benyomas,

- kezdeményez6készség,

- erkolcsi stabilités,

- szaktudas,

- itél6képesség,

- motivaltsdg a vevl kiszolgalasara,

- elad6i meggy6z6képesség,

- tervezési képesség,

- terhelhet8ség,

- helyzetelemz8 képesség,

- igényesség.

Langlois kutatésai (Langlois-Tocquer 1992. p. 105) alapjan
ezek a valtozok néhany aggregalt jellemz6be vonhatok dssze:

a frontszemélyzet személyiségjegyei fontossag
empétiakészség 245 %
feladatorientaltsag 115 %
szellemi nyitottsag 8.0%
extrovertaltsag 6.5 %
keresked6i érzék 6.7 %
onbizalom 5.7 %
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Zeithaml és Bitner (1996) a személyzet magatartasabol szar-
maztatjak a ,,j0” és ,,rossz” frontszemély profiljat. Modelljik
alaptétele az, hogy négy dimenzidban kell vizsgalni a front-
személyzet magatartasprofiljat:

1. panaszkezelési készség,

2. adaptacios készség (fogyasztdi kérések esetén),
3. spontaneitas, rogtonzési képesség,

4. megoldoképesség (nehéz igénybe vevdk esetén).

A frontszemélyzet tevékenységére, magatartasara
vonatkoz6 szabalyokat egyszer(i, kdzérthet6 mddon kell
megfogalmazni, és a leglényegesebbeket irasos formaban
a frontvonalba is ki kell helyezni. A kihelyezés torténhet
lathaté modon, és ilyen esetben ez egyben a cég iranti
bizalomkeltés eszkoze is. A lathatd mddon elhelyezett
instrukciok a frontszemélyzetet emlékeztetik a leg-
fontosabb szabalyokra. Az egyszer(i instrukcidkat azon-
ban mindig pontosan értelmezni kell, kuléndsen a
betanitds megkonnyitésére. A pontos értelmezés a
frontszemélyek ellenérzése miatt is nélkilézhetetlen. Az
alkalmazottaknak ugyanis tisztdban kell lennitk azzal,
hogy milyen kritériumok alapjan ellen6rzik Oket. Az
ellen6rzés torténhet folyamatosan a frontvonalban, és
ilyenkor az ellen6rzést végz6 személy egy olyan tapasz-
talt alkalmazott, aki ,,mar megjarta a frontot”. A front-
személyek kozétt a ,,masodik vonalban” tevékenykedik.
Az ellen6rzés mellett az & feladata a ,,homokszemek
eltivolitasa a fogaskerekek kozil”, azaz mindig ott segit,
ahol a legnagyobb az elakadas veszélye.8

Az ellen6rzés masik modszere a frontszemélyzet
id6szakos atvilagitdsa (Service Personnel Audit). Az
audit végcélja a frontszemélyzetre vonatkoz6 standardok
fenntartasa vagy korrekcidja, és kilénb6z6 kritériumok
vizsgalatan alapulhat (Cowell 1984., pp. 215-218):

a) értékesitési informéaciok (forgalomnovekedés,

ismételt vasarlas stb.) mint kdzvetett mutatok,

b) reklamacidk,

c) Ujitasi javaslatok,

d) helyszini latogatas (bejelentett vagy alcazott vasar-

16) tapasztalatai,9
e) ugyfél-elégedettség.

Az id6tényez6 kezelése

A szolgaltatas elallitasanak és igénybe vételének egyide-
jlsége miatt az id6tényez6 kezelése (time menedzsment)
a frontvonal szabalyozasanak kritikus eleme. Az igénybe
vevd ugyanis akarva-akaratlanul a szolgéltatds teljes
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frontiine-folyamatat megveszi, igy azt az idétartamot is,
ami a folyamat lejatszddasahoz sziikséges. Ez az id6tar-
tam a szolgéltatas értéke nézépontjabdl lehet:
- hasznos (a kérhinta menetideje egy szérakoztatd
parkban),
- semleges (egy moziban a film jatszasi ideje),
- szlikségszer( (a fodrasznal a frizura elkészitésének
idészikséglete) vagy
- holtidé (a kereslet torlédasa miatt fellépé véra-
kozasi, sorbanallasi idd).

Nyilvanvalé, hogy az igénybe vevlk elvérésait alapul
véve a hasznos id6tartamot az A&rpolitikdval Kkell
Osszhangba hozni, de csékkenteni nem célszer(. A sem-
leges nem igényel beavatkozast, a sziikségszer(i id6tarta-
mot viszont célszer( a technoldgiailag ésszer(i mértékig
csdkkenteni. Ez utdbbi azonban csak a folyamat egészére
igaz, a parhuzamos mioiveletek id8sziikséglete ugyanis
akar egyes részfolyamatok ,,megnyujtasat” is indokolhat-
ja. A holtidé a fogyasztoi megitélés szempontjabol kife-
jezetten karos, és kezelése egyrészt a kapacitdsmenedzs-
lehet az id6tartam észlelését befolyasolni. Természetesen
egyes szolgaltatdsokban a fenti id6tartam tipusok keverve
jelennek meg, ami megneheziti a frontvonal menedzs-
ment helyzetét. Egy hangulatos étteremben példaul nem
egyértelmd, hogy a rendelés felvételétdl az elkészitett étel
felszolgalasaig eltelt id6 varakozéas (holtidd) vagy
hasznos szérakozas, illetve hogy az étel elfogyasztasanak
id6tartama milyen mértékben hasznos vagy semleges. A
feladatot az is bonyolitja, hogy egyes szolgaltataselemek
id6tartama szabalyozhatd, masoké esetleges. Az id6-
tényez6 masik dimenzidja a rendelkezésre allas idépont-
ja. Ez a szolgaltatas pozicionalasatol fliggéen lehet egy
rogzitett nyitvatartasi idén belil, vagy az igénybe vevé és
a szolgaltatd megallapodasanak targya. Végil meg kell
emliteni, hogy a frontszemélyzet eljaréasi standardjaiba is
célszer( beépiteni az id6tényezd kezelését, olyan értelem-
ben, mint afrontszemélyzet helyes gazdalkodasa a sajat
idejével.

Személyes megkdzelités

A kapcsolatmarketing egyik alapgondolata, hogy az
igénybe vevdk személyes megkdzelitése fontos szerepet
jatszik a lojalitas ,,felépitésében”. A személyes megkd-
zelités a frontvonalban ugy jelenik meg, mint a front-
személyek kilépése az anonimitasbol. Az igénybevevd-
orientalt frontszemély nem egy személytelen, arctalan
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hivatalnok, hanem az tigyfél személyes kapcsolata a szol-
galtatoval. Ezért nem puszta formalitds a frontszemély
nevének jol lathatd kit(izése a munkaruhéara, vagy kiirasa
a pultra. Az interperszondlis kommunikacio kultarafig-
gése kovetkeztében azonban visszatetsz6 lehet, és igy
nem exportalhaté minden piacra az az egyesilt allamok-
beli vagy skandinav gyakorlat, amikor csak az alkalma-
zott keresztnevét irjak ki. A frontszeméllyel torténd tele-
fonos taldlkozas (phone encounter) a személyes meg-
kozelités maésik, kockéazatérzet-csdokkentd hatésat
illusztralja. llyen esetekben a névkiirast a kdtelezd bemu-
tatkozas helyettesiti. Fontos, hogy a bemutatkozas a
beszélgetés elején és a végén is megtdrténjen! A kettbnek
ugyanis eltér6 a funkciodja: az elején az udvariassag jele,
a végén pedig az ugyfél abbol fakadd kockazatérzetét
csokkenti, hogy nincs kézzelfoghaté bizonyitéka a
megbeszélteknek. Hibés szolgaltatéi érvelés arra hivat-
kozni, hogy az ugyfél a beszélgetés végén még emlékszik
az alkalmazott nevére. 10

Az ligyfélfogadd technol6giaja

A targyi kérnyezet kommunikativ szerepével szemben itt
a funkciondlis dimenzior6l van sz6. A frontvonal me-
nedzsment fontos feladata a frontvonalban zajlé folya-
matok Ugyfélorientdlt szervezése. Alapvet6en kétféle,
részben dsszefiiggd problémarol van szd, nevezetesen az
ugyfelek dramlasanak logisztikajarol, illetve a kilonbdz6
Ugylettipusok térbeli szervezésérdl.

Az lgyfelek aramlasanak logisztikaja tipikus
szervezési probléma a kereskedelem modern formdiban
(szupermarket, hipermarket stb.), ahol az igénybe vevék
kényelmes mozgésat a terhelési csicsokban is meg kell
tudni oldani. A bearamlési folyamat a gépkocsiparkolo-
ban kezdédik, az elad6térhez vald hozzavezetésekkel
folytatodik, és az eladotérben végzddik. Kilondsen
kényes feladat a vevOk tajékozodasanak elbsegitése, a
megfelel6 és kdnnyen, dekddolhaté informécids jelzés
kihelyezése, illetve informéacids/vevészolgalati pultok
telepitése.

Az édramlasi folyamat kiemelt fontossagu eleme a varakozas
(sorbanallas). A technikai részleteket illetSen a frontvonal
menedzsmentben megoldandd probléma a varakozo Ugyfelek
sorolasa, amely akkor jo, ha egyszerre hatékony és kielégit6
(igazsdgosnak tln6) az ugyfelek szdmara. A varakozasi id6
alatti Ugyfélkezelés modszerei azt a célt szolgaljak, hogy a
varakozast elviselhetdbbé tegyik. Ennek néhany fontos alap-
elvét Maister (1985, pp. 113-123.) az aldbbiak szerint rend-
szerezte:
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- Atétlen id6t hosszabbnak érezziik.

- A folyamatot megel6z8 varakozés hosszabbnak tinik,
mint a folyamat kdzbeni.

- Az aggodalom noveli a varakozasi id6 észlelt hosszat.

- A bizonytalan hosszisagu varakozas hosszabbnak
tlnik, mint a kiszamithatd.

- Amegindokolt varakozast révidebbnek érezziik.

- Az igazsigtalannak t(ind véarakozast® hosszabbnak
érezziik.

- Minél nagyobb érték(i Ugyletet terveztiink, annal
tirelmesebben varakozunk.

- A csoportos varakozas rovidebbnek tlnik, mint az

egyeéni.

Az igénybe vevOk &ltal a frontvonalban végrehajtott
akciotipusok: az informéacidkérés, a rendelésfeladas, a
rutinigyletek, a Kivételes, egyedi ugyfélproblémak, a
reklamacidbejelentés és a panaszkezelés. Az akciok jel-
lege attdl is fugg, hogy milyen ligyfélszegmensrél van
sz0, vagy hogy milyen idészakban (szezon, unnep stb.)
vagyunk. A frontvonal térbeli szervezésében a fenti szem-
pontokat kell figyelembe venni. A konkrét szervezési
megoldasok kozil megemlithet6 a magan (economy) és
Uzleti utazok elkilonitése a repil6téri check-in folyamat-
ban, vagy a nagy alapterilet(i kiskereskedelmi egységek
eladotér-konfiguraciojanak idészakos atrendezése. A leg-
fontosabb teendd a rutinigyletek és az egyedi Ugyletek
helyszinének eltér6 megoldasa. A rutiniigylet ugyanis jol
standardizalhato, és id6igénye is jol tervezhet6. Az egye-
di Ugyletek viszont tervezhetetlen és munkaigényes
mveletek.

Marketingszempontbdl a szolgaltatdsokban szinte
minden a frontvonalban dél el, nem érdektelen tehét,
hogy milyennek érzékeli, itéli meg az azt igénybe vevé.
Az itt kdzolt gondolatok csak felvillantjak azt a rendkivill
sokrétl problémahalmazt, amit a frontvonalban lezajlo
talalkozasok szabalyozasa jelent.
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Labjegyzet

1 Tévedés tehat azt gondolni, hogy az ,,igazsag pillanata“ mindig
személyes kapcsolatfelvételt jelent.

2 Laésd a ,.telefonos' talalkozasokat!

3 Egyszer( példaval illusztralva: A pincér afrontban veszi fel aren-
delést, és a hattérben tovabbitja a szakacsnak a vendég speciélis
kéréseit.

4 A frontvonal és a hattér (kozelebbrél az onstage és a backstage)
kozotti szervezési-iranyitasi kapcsolatot a folyamatmenedzsment
teremti meg.

5 llyen az orvos helyzete.

6 Mint példaul a katarzis a szinhazban.

7 A frontszemély, mintegy védve magat az Ugyféltél, egy magas és
taldiszitett pult mogott - szinte elérhetetlen tavolsagban ul. Ez az
elrendezés nagymértékben korlatozza a spontan kommunikéciot.

8 llyen megoldasokkal talalkozhatunk a fast-food szolgaltatoknal,
ami egyuttal a frontszemélyzet betanitasanak is része.

9 Kutatasi eredmények igazoljak, hogy az &lcazott véasarlokkal
végrehajtott ellenérzések folyamatosan javitjak a frontszemélyzet
teljesitményét (Sondervan-Malten-van Zonneveld 1996).

10 Vannak olyan szolgaltatasok, ahol a konkrét személyhez kothet6
szamonkérhetdség szerepe az igénybe vevd szamara rendkiviil
fontos. Ilyen példaul a repil6jaratok elérését szolgald iranybusz.
A telefonos rendelésfelvételkor (és utan) az igénybe vevd kocka-
zatérzete a jarat esetleges lekéséséhez kotddik, ami szamara -
akar turista, akar Uzleti utazdé - nagysagrendekkel nagyobb kar-
esemény lehet, mint az irdnybusz szolgéltatdsanak dijtétele.

11 Ebb6l a szempontbdl van jelentdsége annak, amikor a varakoz6
ugyfél egy kijelzén kdvetni tudja, hogy hanyadik a sorban.

12 Mindig ilyen a besorolas nélkuli varakozas!
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KATITS Etelka

A VALLALATI TOKEFINANSZIROZASI
KAPACITAS MEGHATAROZO TENYEZOI

A szerz8 célja egy fogalom definialasa, amely a vallalati t6kefinanszirozasi elmélet ismert alapdsszefiiggéseire
épil, s mintegy magaban foglalja azt. Annak érdekében, hogy ,,megérezzikk* és lassuk ezen fogalom létjogo-

sultsagat, ismernink kell a ,,szadrmazasi helyét”.

A vallalati gazdasagtan nagyon fiatal, de rohamosan
fejlédd terllete a t6kefinanszirozas. E szazad hatvanas
éveit6l kezdve olyan tételeket dolgoztak ki, s a véllalati
gyakorlat is szivesen vesz igénybe olyan modszereket,
amelyek tobb szemponthdl elemezve segitik a hosszabb
tavra szol6 pénziigyi dontések megalapozasat. Mivel a
vallalati t6kefinanszirozas teériaja mindig csak egy jobb
elmélettel helyettesithets, a kozeljov6ében az varhato,
hogy az elméleti er6feszitések és faradozasok ndvelni
fogjak a gyakorlat nehézségeit, ugyanakkor a vallalati
gyakorlat mind jobban igényli az elméletileg megalapo-
zott ismereteket és metodikakat (Katits, 1995b.). Még
mindig tal sok ugyanis a megszokott, a hagyomanyos
eszkdzok alkalmazésa.

Avallalati t6kefinanszirozasi teoria
ismertet&jegyei

A tbkefinanszirozasi elmélet célja a vallalatvezetés
szamara dontési kritériumok kifejlesztése az optimalis
finanszirozasi dontés meghozatala érdekében. A t6kefi-
nanszirozasi elmélet figyelembe veszi azt, hogy

a befektetési dontéseket bizonytalansag mellett kell

meghozni,

a tékejuttato altaldban kockazatker(ld,

létezik a részvények és kotvények forgalmazasanak

szervezett piaca,
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++ atbkejuttatd diverzifikdcioval a kockazatot csokkent-
heti,
a tékepiacon az arfolyamok - nagyszdmu befektet
varakozasainak és kalkulaciéinak eredményeként - a
befektet6k sz&méara dontés-relevansak.

Mindehhez a t6keszerz§ vallalatnak sziiksége van infor-
maciokra a tékejuttatd céljarél, preferenciairdl és adoter-
hér6l. Megtérilés, kockazat, informécié és likviditas a
tékefinanszirozasi tedria allandd alkotorészei, melynek
célja a vallalati kapcsolatok optimalis kiépitése a tékejut-
tatokkal [Swoboda, 1973. 9.]. A t6kefinanszirozasi dén-
tések meghatarozzak azt, hogy melyik t6kejuttatonak
milyen jogai vannak a vallalat jév6ben varhatd nett6
pénzéramara. (Itt eltekintlink attél, hogy a munkavallal6
tékejuttato is lehet.)

Alapvetd feltevések, megkozelitések

A t6kefinanszirozasi tedria a tékekinald befektet6i donté-
seire épit. A vallalat az alapitasi fazisban a sziikséges for-
rasokat a t6kepiacon szerzi be, s e piacon kinalja fel
részvényeit. A befektet értékeli e részvényeket a ren-
delkezésre all6 informaciok alapjan és adott &ron
megvasarolja azokat. A vallalat ekkor a tékepiacot
elsédleges piacként hasznélja. Az alapitasi fazis utan
azonban megindokolhat6, miért befektetés-orientaltak a
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vallalati dontések. A részvények adasvétele és napi hiva-
talos arfolyama miatt a részvények ara a masodlagos pia-
con a befektetési dontések sikerét vagy sikertelenségét
jelzi. A részvények forgalmazésa bizonyitja a killéndsen
tekintetbe vett tényt: egy vallalat befektet6i kdre bar-
mikor bévilhet, de ugyanakkor cstkkenhet is. Az
elégedetlen részvényes szamara barmikor fennall az a
lehet6ség, hogy a részvény értékesitésével a véllalathdl
kivaljon.

A tbkefinanszirozasi tedria

we kizarolag a befektet6, a hitelez6 és a vallalatve-
zetés pénzigyi célkitlizéseit vizsgalja,

w csak a tulajdonos (befektet6) pénziigyi célkitlzé-
seit tekinti megfontolasai kezd6pontjanak, mas vallalati
részesed6k pénziigyi igényeit mellékadatként kezeli,

szerint a részvényes célja konform a vallalat
részvényeinek értékmaximalizal6 célkit(izésével,

szerint a vallalat beruhdazasi, finanszirozasi és osz-
talékpolitikaja dontéen a részvényes érdekét szolgalja.

A tebria jellegzetességei mellé érdemes felvazolni
annak alapvet6 megfontolasait:

1. A véllalatok az &ru-, munkaer6- és finanszirozasi
piacokba mintegy be vannak agyazva,

2. Avéllalatvezetés finanszirozési és beruhazasi don-
téseit illet6en szd van

- a kezdeti és periédusonkénti beruhazasi kiadas
nagysagarol,

- aberuhazasi kiadas és a real-, valamint a pénzigyi
befektetés dsszehangolasardl,

- a finanszirozasi forrés, vagyis a sajat és idegen
téke egybevetésér6l a beruhdzasi dontésekkel. A
forrdsok beszerzése a részvények, kotvények
kibocsatasaval biztositva van.

3. Feltételezi azt, hogy csak a véllalat redlberuhdzé-
sait hajtjak végre, azaz a maganszemély realberuhdzasa
nem jatszik szerepet. A befektet6k vagyona kilénboz6
vagyontargyakbdl all a munkaerejik értékén, azaz a
jovébeni munkajovedelmek hozamértékén (alapjove-
delem) kivil: készpénzélloméany, értékpapirok és
realeszkdzok.

A tbkefinanszirozasi teoria sajatossagainak és felté-
teleinek leirasa utan atgondoljuk annak problémafelveté-
seit, megkozelitéseit, amit az 1. abran szemléltetiink.

Az 1 abran feltlinik az, hogy a t6ékefinanszirozasi
tedria keretében az értékpapirok forgalmazhatdsaga -
mint dologi viszony - jelent8s szerepet jatszik. E tedria
explicite szemléli a t6kepiacon fellépd tékejuttatok és
-szerz6k kozotti kapcsolatokat, amelyek implikaljak a
kalkulacios kamatratakat, illetve a tékekdltség-ténye-
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A t8kefinanszirozasi tedria problémamegkézelitései

.
Els6:

A részvények és
kotvények forgal-
mazésanak, s ezzel

a befektet6 egy-

szer( portfolié-
képzési lehetdsé-

gének figyelem-
bevétele;

A tbkestruktara

irrelevancia
tézise.

&

A hitelez6i vi-
szony probléméja
a hitelnyajtasnal

(racionalizalas,

biztositékok,
intézményi el6ira-
sok relevanciaja).

Csédprobléma
(Cs6dkockazat,
-koltség stb.)

A befektet6 (meg-
takarito, tékejut-
taté) dontési prob-
léméja a fogyasztasi
kiadasrol és a
pénziigyi befek-
tetésrél hatékony,
illetve nem
hatékony téke-
piacon bizonyossag
feltételezésével.

A befektetd dontési
problémaéja a
fogyasztasi kiadas-
rél és a pénzigyi
befektetésrél
bizonytalansagnal
(Bernoulli-elv;

p, o-elv).

&
Harmadik:
A részvények for-
galmazésanak, s
ezzel a befektetd
portfoli6képzési
lehet&ségének
figyelembevétele, a
befektetési kockéazat
részleges elimi-
nalasanak
konzekvencia-
javal.

K
A portfolioképzés
altalanositasa a
tékepiaci teéridban
tébb befektetd
szemléltetésével.

4

A tékekoltség
problematika
megoldasi
lehet8ségei, s ezzel
dontési kritériumok
szdrmaztatasa az
optimalis finan-
szirozasi-beruhazasi
dontésekhez.

Mésodik:
A részvények for-
galmazasi, s ezzel
jovedelemszerzési
lehet8sége
részvény érté-
kesitéssel;

Az osztalékpoliti-
ka irrelevancia
tézise; A rész-

vényérték-maxi-
malizalasi cél

indoklasa.
Vi
A kilénbdzé
adérendszerek
szemléltetése, s
ezek jelent6sége
az optimalis osz-
talékpolitika
szamara.

z8ket. Csak t6kepiaci relaciéban magyarazhaté meg a
relevans t6kekoltség mértéke. Tovabba a hitelez6i vi-
szony is explicite elemezhet6 a hitelnyujtasnal. Példaul

19



Cikkek, tanulmanyok

az, ki nyujtja a hitelt (bank, biztosité sth.), mi a hitel ara,
milyen biztositékot kovetel a hitelezd, milyen feltételek
mellett kedvez6 szamara a cséd vagy felszdmolés alter-
nativa. Tehat mind a t6keszerzési lehet6ségek, mind azok
feltételei igazodnak az aktudlis t8kepiaci korilmé-
nyekhez, s nem adottsagként kezelend6k (mint a hagyo-
manyos beruhadzési dontési mddszerek). A tbékefinan-
szirozési teoria ezaltal a realitdsokhoz kozelit, és egyarant
magéban foglal logikus és praktikus dsszefiiggéseket.

A normativ és pozitiv tedria

Szikséges a normativ és pozitiv tedridkat - legalabb elvi-
leg - szétvalasztani. A normativ vagy preskriptiv tedria
egy dontési probléma megoldasanak logikus tamogatasat
kinalja, s ezaltal segiti a tanacsadasi funkcidt. A tanacs-
adasi funkcid létezése abban all, hogy a tandcsadd meg-
mondja

O egy dontési problémanak melyek a relevans
alkotorészei,

O hogyan képezhet6k célszeri mddon a relevans
alkotorészek, azaz a probléma strukturalasa,

O milyen szdmolési eljarasok és kritériumok létez-
nek egy maés strukturalt probléma megoldaséhoz, ahol a
»megoldas“ egy céloptimalis valtozat meghatarozasara,
amikor is a cél a tandcsadé elé keril.

Ezek a dontésorientalt latdsmodok a hetvenes évek-
ben uralkodtak a vallalati gazdasagtanban. Tipikus példak
erre pl. a ,dontési tedridk alapmodellje”, a beruhazas
tedria modszerei és modelljei, tovabba elvek és szabalyok
a bizonytalan dontésekhez. A tékefinanszirozasi teoria is
messzemenden normativ tedria [Drukarczyk, 1980.1.

A pozitiv tedria magyarazé teéria, amely az
empirikus, nem pedig a logikus 6sszefliggéseket magya-
rdzza. E szerint egy magyarazat egy altalanos kijelentést
feltételez, amelyet gyakran ,,térvénynek® is nevez. A po-
zitiv tedria a ,,miért“ kérdésekre adott valaszok és magya-
razatok halmaza, amelyeknél a vdalaszok bizonyos
feltételek teljestilését irjak el.

A pozitiv és a normativ finanszirozasi teériak kozott
legalabb harom érintkezési pontot talalunk:

m  Minden normativ modell kilénbdz6 adatokra épal.
igy a ,,dontési tedria alapmodellje” tartalmaza a dontést
hoz6 személy lehetséges akcibit (aj, a lehetséges
kornyezeti allapotot (zj, annak bekdvetkezési valdszi-
nliségét (W) és konzekvencidit (pl. " hozamot akkor, ha
a személy az a akciot a  kornyezeti allapot bekovetke-
zésekor vélasztja). Ehhez sziikséges a dontést hozo em-
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pirikus tudasa. E tudas nem a logikan, hanem a pozitiv
tedrian keresztul érhet6 el. Példaul a lehetséges
kornyezeti allapot megadhatd Ugy, hogy a személynek
prognozist sziikséges késziteni. Empirikus tudas (pozitiv
teoria) nélkil prognodzis nem készithetd.

A vallalatvezetés tervezi pl. a nyereségrészesedés
kifizetését a munkavallalok szamara, s ennek figyelem-
bevételével prognosztizélja - a megcsonkitott profitigény
mellett - a részvényesek reakcidjat és részvényeik
arfolyaménak csokkentését. Tovabba prognosztizaljak a
forgeszkdzok jelent8s mértékl csokkentését és a
hitelez6k esetleges reakciojat, akik a jov6beni hitel-
mértéket redukalnak. A hipotézis a részesed6k reakcidja-
nak anticipalhatésagadhoz sziikséges. Ilyen hipotézisre
épll a pozitiv tedria.

m A masodik érintkezési pont azzal kapcsolatos, hogy
egy dontési modell mindig csak a valdsag egy szeletét
prébalja leképezni, ennélfogva parcialis megkozelités.
Szimultan tervezéssel a beruhazési-finanszirozasi prog-
ram modellje a kdvetkezd: Maximalizalni a periodikus d,
osztalék kifizetést T tervezési id6tartam alatt olyan mel-
lekfeltétel mellett, hogy az T idépontban a VT*vagyonal-
lomanyt nem lépheti tdl. A probléma formulazasa:

d, —=*max., ahol t =1,2.....T aVT>VT* mellékfeltétel
mellett. Az optimalis, vagyis az uniformizalt d, osztalék-
fizetést maximalizalé program kdzléséhez sziikséges a VT
mérése. Mivel a pénzaramok a T id6tartam alatt realizalt
objektum eredményei, de a T+I, T+2, ..., T+n-ben
keletkeznek, igy egy becsilt i diszkontrataval a T id6-
pontra kell diszkontalni. Tehat VT mérhet6 akkor, ha az /
diszkontrata a 7-beli realizalt projektum megtériléseként
&brézolhato.

m  Egyszerl kérdésfelvetésnél gyakori az az eset, hogy
ahol az empirikus hipotézis kérdéses, ott a logikus deduk-
cidval kell dolgozni. A dontési modelleknek egyrészt
heurisztikus funkcidjuk van, segitenek lehetséges hipoté-
ziseket felfedni. Masrészt pedig funkcidja felmutatni azt,
ahol elkerilhetetlendl sziikséges az empirikus hipotézis.
Ebben az 6sszefiiggésben két félreértéstél 6vnunk kell:

A dontési modellekbdl logikusan szarmaztatott kife-
jezés nem interpretalhatd empirikus kijelentésként.
Ha pl. egy kalkulaciéban ramutatunk arra, hogy a tar-
sasagi adé bevezetése eltolja egy optimalis, azaz cél-
nak megfeleld pétlas id6pontjat, igy az nem olyan
kifejezés, amely leirja a vallalat realis viszonyait a
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tarsasdgiado-variacioknal. A véllalatok az adovaria-
cidkra masként vagy egyaltalan nem reagalnak. A
normativ tedriak logikusan szarmaztatott tételei ezért
elvalasztandok a pozitiv tedridk empirikus kijelenté-
seit6l.

Nincsen héatrdnya annak, ha a teéridk dontéslogikus
és pozitiv elemeket is tartalmaznak. A tedridknak,
amelyek logikus tervezetek, sziikséges taralmazniuk
pozitiv, a valosagrol informalé elemeket. llyen ele-
mek nélkual a tedriak csak logikdk. Pétlolagos
(kiegészit6) informéacidk a logikai dedukciobdl nyer-
hetdk.

Itt nyilvanvaléan felmerlil egy kérdés. Vajon a finan-
szirozas normativ tedriaja ,adhat” a gyakorlat szamara
felhasznalhat6 dontési szabalyokat? A teoria és a praxis
kozotti kapcsolatok kérdése (a gyakorlat igénye, az
elméleti eredmények gyakorlati felhasznalhat6saga)
nagyon komplex, melynek felvazolasaban itt nem
mélyedink el. Egyet azonban kimélink. Az elméleti
tételek nem azért eleve hasznavehetetlenek és gyakorlati-
lag nincsen jelent6ségiik, mert egy vagy tébb alkalmazott
premisszajuk ,,nem realisA priori nagyon nehéz, ha
nem lehetetlen az. hogy a tedridk, amelyek latszdlag
irredlis feltevéssel dolgoznak, olyan eredményekhez
vezessenek, amelyek gyakorlati irrelevancidja nem von-
hat6 kétségbe. A t6kefinanszirozas tedriaja ilyen tedria. A
finanszirozasi tedria eredményeinek akkor van gyakorlati
relevanciaja, ha az tovabb finomithatd, javithat6. Ova
intink a teodria elhamarkodott elutasitasatdol a ,,nem
redlis“ feltevések miatt [Katits, 1997a.]. Masképpen
fogalmazva: nem tudhatjuk pontosan azt, milyen ered-
ményhez vezet egy ilyen teoria.

A véllalat t6kefinanszirozasi kapacitasa

A vallalati t6kefinanszirozas - elmélete és gyakorlata - a
tarsas vallalkozasok tékefinanszirozasi kapacitasat
meghatarozd tényez6kkel foglalkozik. Egy Uzleti val-
lalkozas potencidalis tékebevonasanak maximalis igény-
bevételét a (tervezett vagy varatlan) alapt6ke emelésével
a finanszirozasi igény keletkezésekor tékefinanszirozasi
kapacitasnak nevezziik. Definicidnk a nagy t6kelekdtési
részvénytarsasagokra vonatkozik. (A leirtak érvényesek a
korlatolt felel6sségl tarsasagokra a megfelel6 kategoriak
hasznalata mellett.) A fogalom kizarolag az egy évnél

hosszabb lekdtésli finanszirozasi forrasokat veszi
figyelembe. (A permanensen fenndlld6 - nem
VEZETESTUDOMANY
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gazdalkodasi hibabdl eredd - forgotbke is idetartozik.) E
forrdsok a t6keszerzés kulonbdz6 modozataival biz-
tosithatok [Katits, 1997b.].

A vallalat t6kefinanszirozasi kapacitasanak négy
eleme kiilonboztetheté meg:

1. Pénzigyi hozameré

2. To6ke-felszabaditéasi lehetéségek

3. Részvénykibocsatasi potencial (részesedésfinan-
szirozési potencial)

4. Adossagkapacitas (hitelfinanszirozasi potencial).

Ad 1. Eltekintve mas t6kehozamoktél, a pénzligyi hoza-
mer6i az éves beszamold szerinti elszdmolas alapjan és
pénzaram alapon szamszerisithetjik. Az elszamolasi
profit nagysagat tobb mérészdmmal hatarozhatjuk meg,
pl. kamat- és adodfizetés el6tti profittal, adézott profittal,
az osztalékfizetés nagysagaval, a részvényegységre juté
profittal és a visszatartott profittal. A pénzaram alapon
torténd szamitds nem egységes, tobbféle modszer
hasznélatos, kozulik néhany jellegzetességet kiemellink.
Beszélhetiink brutté cash-flow-xo\, ha nem vesszik
figyelembe a tarsasdgi adot, s csak az értékesitéshez
kapcsol6dd pénzaram nagysadgara vagyunk kivancsiak.
Ha tekintettel vagyunk a tarsasagi addra, s ebbdl eredéen
a kamat- és osztalékfizetésre, valamint az amortizacios
adokedvezményre, akkor nettdé cash-flow-i szamolunk.
Amennyiben ez utébbit korrigaljuk a forgétéke valtozés-
sal, Ggy m(kodési cash-ftow-i (operating cash flow)
kapunk. Ezt kiegészitve a befektetési és finanszirozasi
cash-flow-vdX, eljutunk a teljes vallalati cash-flow-hoz.
Ha a vizsgalt idGszakban véaltozast (novekedést) ter-
veziink az Uzletemenet-befektetés-finanszirozas terilete-
ken, akkor el kell késziteni a valtozds nélkili és a val-
tozéssal egyutt értend6 szdmitdsokat [Katits, 1995a]. A
kett6 kiilonbdzete a ndvekményi (incrementalis) cash-
flow. Ez a cash-flow nagysaglu pénzaram tobblet a tarsa-
sdgi ad6 kifizetése utan, amely lejarat nélkal ren-
delkezésre all (free cash-flow). E szabadon felhasznalhat
pénzaram nagysagat vagy direkt Gton hatdrozzuk meg,
vagyis az értékesitési arbevétellel szembeallitjuk a kiada-
sokat, vagy indirekt Gton, azaz a kigazdalkodott tar-
talékokkal. A 2. dbrén bemutatjuk a pénzigyi hozamerd
lehetséges mércéit. Utolso észrevétellink egyetlen dolog
hangsulyozdsa. Amennyiben az amortizaciot koltségként
elszamoltuk adéalap csokkentése céljabol, ugy az adézott
(vagy osztalék kifizetése utdn megmaradt tiszta) profit-
hoz Gjbol hozza kell adnunk, mivel az amortizacié nem
general kiadast reprezentalé pénzmozgast. Az amortiza-
ci6 az addbefizetés el6l 6v meg pénzligyi forrast, még-
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pedig a tarsasdgi adorata és az elszdmolt amortizacio

mértékéig. Az el6bb felsorolt észrevételeket a Korrekt

A pénzuigyi hozamerd lehetséges mércéi

m Pénzbedramlas CASH-FLOW

m Bevétel

® Hozam TISZTA PROFIT

m Ertékesitési arbevétel

A direkt pénzadramszamitas levezetése
[modositva Weston-Copeland, 1988]:

Novekményi arbevétel

- novekményi készpénzkiadas (m(kodési koltség)
- novekményi amortizacio

névekményi adozatlan profit

- ndvekményi tarsasagi add

névekményi addzott profit

+ ndvekményi amortizacid

teljes pénzaram

- Bruttd beruhdzas = + valtozas a forgot6kében (a termelés
és az értékesités alakulasatol filiggéen)

+ t6keberuhazasi kiadasok
+ egyéb eszkdzok novekedése

Szabad m(ikddési pénzaram (free cash-flow)

PENZUGY!I EGYENLEG

VALLALATI EREDMENY

idegen és/vagy sajat forrassal megszerzett eszk6zokbe

fektetett t6ke-felszabaditas esetében az eljarasnél va-

2. abra gyoncsoportokat (pl. ingat-
lanok, gépek, berende-
zések, vasarolt és sajat eld-
allitast készletek, vagyoni
értékl jogok stb.) hoznak
létre aszerint

m Pénzkiaramlas
1 Kiadas

m Felhasznalas i
« amelyekkel szemben mar

nincsen teljesitményelva-
rés, az Uzletmenethez
egyaltalan nem szilkségesek, nem hoznak hasznot,
de értékesithetbk, és igy eladasuk révén bevé-
telekhez lehet jutni,

» amelyeket mas vallalkozas vagy mas szervezeti
megoldas (pl. bérbeadas) keretében jovedelme-
zBbben lehet hasznositani,

 amelyekre szilkség van, tehéat felll kell vizsgalni,
milyen 0sszegek szilkségesek majd pétlasukra, és
ezek honnan lesznek el6teremtheték.

n Kdltség

Ez az eljarés alkalmas arra is, hogy a véllalati 6ssz-
vagyon ne valtozzon - ellentétben a tobbi lehet-
séges t6kefinanszirozasi moddal -, viszont hozam
és kockazat szempontjabol kedvezbb struktaraji
legyen. (A vagyon atstrukturalasa.) (Katits, 1997b.)
Az étstrukturélas révén, a felesleges immobilidk
értékesitésével a vallalat pétldlagos finanszirozasi
eszkdzokhoz juthat.

Finanszirozasi pénzaram (a t6kejuttatoknak fizetett vagy azok

toi kapott pénzaram)
Nettdé kamatkoltség addzas utan
+ Csokkenés/ndvekedés a nettd addssagban
+ Osztalékfizetés

+ Részvények visszavasarlasa, kolcsonok visszafizetése.

Az indirekt pénzdramszamitas levezetése:
Novekményi tiszta profit

+ ndvekményi amortizacié

+ ndvekmeényi pénziigyi tartalékok

Szabad m(kodési pénzaram

pénzaramszamitas jellegzetességeinek nevezziik.

Ad 2. A tdke-felszabaditasi lehetéségek érintik - a folyo
értékesitési folyamaton kivil - a véllalati vagyon likvi-
ditdsanak kérdését, amelynek megkilonbdztetd egy
id6beni (milyen gyorsan...?) és egy érték komponense
(mekkora veszteség vagy nyereség keletkezik...?). Az
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Ad 3. A részvénykibocsatasi potencialt meghata-
rozza a kulonbdzd id6pontokban (maximalisan)
bevonhaté sajat t6ke (részvényt6ke) nagysaga,
amelyet nemcsak a t6keemelés Osszege, hanem a
kibocsatott részvények értékesitési ara, illetve
vételi arfolyama is meghataroz. A részvénytéke
novelésének két uUtja killonboztethetd meg. Az
egyik Ut az, hogy a tarsasdg az osztalék kifizetése
utan megmaradt profittal noveli sajat t6kéjét. Tehat
belulr6l noveli részvénytékéjét (intern részvény-
téke novelés = zart rt.)1. A masik Ut az, amikor
nyilvanos részvénykibocsatassal (engedélyeztetés,
meghirdetés, forgalomba hozatal, jegyzés) emeli t6kéjét
(extern részvénytéke novelés = nyilt rt.)2 (Katits, 1997b.).
Az intem részvénytBke novelését a tarsasag mérlegében a sajat téke
mérleg szerinti eredményének ndvekedése, illetve hosszabb tavon az
eredménytartalék értékének ndvekedése jelzi.
% Az extern részvénytoke novelését a tarsasag mérlegében a jegyzett
t6ke és a téketartalék novekedése jelzi.
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Ad 4. Az ado6ssdgkapacitas a véllalat és a bank altal
folydsitott kolcsont6ke azon nagysaga, amely a részvé-
nyesek hozaménak maximalizalasa szempontjabol opti-
malis. Nem a kolcsont6ke azon nagysagardél van szo,
amennyit az (zleti vallalkozas fel tudna hasznalni, hanem
arrél, amennyit célszerli felhasznalni. A koélcsontéke
bevonéasa multiplikator, vagy mas szdval emel&er6 (lever-
age) hatéast hoz létre a részvényesek hozamaban, de azt
sem hagyjuk emlités nélkiil, hogy fokozza a vallalat
finanszirozasi és cs6dveszély kockazatat. Ezen kivil az
atmeneti t6kehidny csaknem egyedili eszkdze az ideig-
lenes t6kefelvétel, mivel a cég sajat forrasainak felhal-
mozodasa id6ben lassubb mint a tékeigény keletkezése.
A helyes vallalati t6kefinanszirozési kapacitds meg-
talalasa, illetve elérése lényegében a fenti négy tényezd

egyfajta mixturdja kell legyen, de a tényez6k relativ sulya
a vallalat kiilonb6z6 életszakaszaiban eltéré.
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A TAVOL-KELET GAZDASAGA

ES VALLALATAI

Jelen tanulméany a szerz6 Tavol-keleti menedzsment c.
seket és egésziti ki azokat Ujabbakkal.

Itt a Tavol-Kelet kdrébe soroljuk Japant, Dél-Koreat, a
kis kinai allamokat (Szingapurt, Tajvant), tovabba azokat
a délkelet-azsiai orszagokat, amelyekben a kinai Kisebb-
ség jelent6sebb gazdasagi hatalommal bir (Indonéziaban,
Malajzidban, Thaiféldon, a Fllop-szigeteken sth.). A kis
kinai &llamok népét és a délkelet-azsiai orszagokban él16
diaszpéra egyittesét tengerentlli Kinanak szokas
nevezni. Ennek lakossaga alig 6tven millio, a kontinen-
talis Kina lakossaganak minddssze négy %-a.

A Tavol-Kelet gazdasagi fejl6dése

A Téavol-Kelet orszdgai a XX. szdzad masodik felében
igen gyors gazdasagi fejlédéssel hivtdk fel magukra a
figyelmet. Az &tvenes-hatvanas években el6szor Japéan
fejlédése gyorsult fel, s Japan a vilag méasodik gazdasagi
hatalmava valt. Dél-Koredban a fejlédés joval késbbb,
igen alacsony szintr6l indult el. Pl. 1960-ban még a vilag
legszegényebb orszagai kdzt szerepelt 94 $/f6s mutatdja-
val, ma a gazdasagilag legfejlettebbek kozt van. A ten-
gerentuli Kinat némelyek a vilag gazdasagi nagyhatalmai
kozé soroljak. Szingapur és Tajvan gyors gazdasagi
fejl6dése kdzismert. A diaszp6ra gazdasagi erejét jelzi pl.
az a tény, hogy Indonézidban a kinaiak a lakossagnak
csak négy %-at teszik ki, de a 25 legnagyobb pénzigyi
csoportbdl 17 ellen8rzésiik alatt van, és 6vék az ipar és a
kereskedelem kilencven %-a, s a bankt6ke 6tven %-a.
Hasonld a helyzet a Fiilop-szigeteken. Thaiféldon sth.1
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konyvének 1997. évi kiadasabdl emel ki egyes kérdé-

A gyors gazdaségi fejlédés a kilencvenes évek elején
a Tavol-Keletet - mint az az aldbbi tablazathol is kive-
het62 - a gazdasagi fejlettség meglepéen magas szinvon-
alara ,,hozta fel“.

GDP GDP/f6  Devizatartalék
Japan 1996 4390 Mrd$ 35000$% 217 867 M$3
Dél-Korea 1996 343 Mrd$ 8500% 34053 M$
Tajvan 1995 264 Mrd$ 12429$ 100 Mrd $ felett
Szingapdr - 1995 60 Mrd $ 24 000 $ 76487 M $

A szakirodalomban maér tébb, mint egy évtizede sz6lnak
arrél, hogy a vilagkereskedelem kodzpontja az Atlanti
Oceanrol attevédott a japan befolyas alatti ,,nyugati
csendes Oceani“ térségre. Valdban, pl. a vilag harminc
legnagyobb konténer kikotéjének tobb mint fele itt
mikodik, s az Atlanti Oceanon alig 1/4-Uk talalhatd. A
nyolcvanas, s6t még a kilencvenes évek elején is a vilag
legnagyobb bankjainak tobbsége japan tulajdonban volt.

Japan és a tobbi tavol-keleti orszag a Il. vilaghabord,
ill. a koreai habord okozta mély valsaghdl tudatos poli-
tikival igyekezett az exportot fokozni, majd multina-
cionalisaik révén az egész vilagon a t6keérdekeltségek
erds haldzatat létrehozni. A kemény munkaval megterem-
tend6 export ,parancsa“ - Ohmae, az ismert japan
menedzsment-tandcsadd és ir6 emlékezete szerint -
iskolas koranak els6é kilenc évében mindennapos
»tananyag“ volt. Mivel az orszagnak csak tiz %-a m(vel-
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het6 teriilet és nincsenek nyersanyagai, ,.keményebben
kell dolgoznunk, mint més népeknek, hogy exportalhas-
sunk és az export ellentételeképpen élelmiszert és nyers-
anyagokat importalhassunk®.4 Dél-Koredban az 6tvenes
években az elsd elnok ugyancsak az exportképes nagy-
t6kés réteg ,,megteremtését” tartotta a legfontosabbnak.

E gyors ndvekedés napjainkban megtorpant. Japan-
ban mér a nyolcvanas évek végén megjelent a ,,buborék-
gazdasag‘: a tézsdei'arfolyamok, az ingatlanarak sth. fel-
szoktek, s a pénzligyi ,,latszatgazdasag” elszakadt a real-
gazdasdgtdl. A bankok a latszatgazdasadgot Oriési
hitelekkel finansziroztak. A ,,buborék” szétpattanasaval
négy évtized utan el6szor fordult el6 bankcs6d. Bankok
mellett brokercégek és mas véllalatok is megbuktak.
Hasonlé folyamatok zajlottak le Délkelet-Azsia orsza-
gaiban, 1997 végén pedig a pénzligyi vihar elérte Dél-
Koredt is.

A nyugati és a tavol-keleti tarsadalmi fejlédés
fébb kildnbségei

A tarsadalmi fejlédésre befolyéssal volt és van a vallas, s
ez fliggetlen attol, hogy a jelenkori lakossag mennyire
valladsos. A nyugati tarsadalom a gorog-romai kultira
alapjain a nyugati kereszténység befolyasa alatt alakult
ki. Ez a befolyas - egyebek kozt - a véllalati vilagban is
megfigyelhet6. Tavol-Keleten Réma szerepét a tar-
sadalom fejl6désében Kina toltotte be, s féleg a konfu-
cianizmusban adott olyan ideolégiat a Tavol-Keletnek,
amelynek értékrendje tobb tételben is eltér a Nyugaton
meggyokeresedett értékektdl. A két értékrend kildnb-
ségei jelenleg is érvényesiilnek: nemcsak a tarsadalom-
ban, hanem - egyebek kozt - a vallalati életben is. A
kereszténység - Mozes I. konyvét idézve - kétezer éve
azt tanitja, hogy az Ur a biinbe esett elsé emberpért azzal
blntette, hogy a paradicsombol kilizve ,arcuk verej-
tékével keressék kenyerliket“, azaz dolgozzanak. A
munka tehat biintetés, s ezt Nyugaton hivé és nem hivg
egyarant annak tekinti. Igaz, a térténelem soran a ,,bin-
tetés* nagysagaval, kdrilményeivel az emberek nem
mindig voltak elégedettek: gyakran fellazadtak pl. a
robot, a foldesuri kizsdkmanyolas ellen, sztajkokkal
igyekeztek a munkaidét el6bb napi 8 6réra, majd még lej-
jebb csokkenteni.

A Tavol-Keleten a konfucianizmus a munkéat az
ti. Kuléndsen szembeszokd az eltérés a munkaidd
kérdésében. Kozismert tény, hogy a Tavol-Keleten a
munkaidd &ltaldban igen hosszi. A nyolcvanas években
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pl. Japdnban még hat napos munkahét volt, s a nem
fizetett tul6rékat is szamitva heti dtven-hatvan orét tett ki.
Még hosszabb volt a munkaid§ Dél-Koreéban, ahol pl. a
Samsung suwoni mikrohulldm( sit6 gyaraban a heti
munkaidé mindenki szaméra 68 Ora volt. A tarsadalom
igyekszik a hosszi munkaidd ,,filozofiai“ magyarazatat is
megadni. Japanban pl. a nagyhatalmd MITI egyik vezet6
tisztvisel6je a kozelmultban az id6 ,dualisztikus®
felfogésat (munkaidére és szabadidére vald felosztasat)
elitélte, és monisztikus felfogasrol szo6lt.5 Eszerint a
munkas a nap 24 6rajaban a vallalat dolgozoja. Eszak-
Koredban a kommunistdk szaméra komoly ideolégiai
problémat okozott a munkdsmozgalomban még a malt
szazadban kiharcolt 3x8 éras idébeosztas (8 6ra munka, 8
Ora szdrakozas, 8 6ra pihenés). Ezt ,, megreformaltak”: a
szorakozas helyébe a tanulas keriilt.6 A napi 8 érai munka
utdn azonban a partoktatasban val6 részvétel, utalvannyal
szinhdzba, moziba, operaba stb. jards nem igényelt két-
harom o6ranél tobbet, ezért a tanulasra elGirt két-harom
Ora fennmarad6 részét ,,masodik” mUlszakban épitkezé-
seken. Utkarbantartason sth. toltotték.

A konfucianizmus a nyugati kereszténységnél sokkal
er6teljesebben szabalyozza a hierarchikus viszonyokat.
Az alattval0, a beosztott feltétlen engedelmességgel tar-
tozik a fejedelemnek, féndkének (az utasitésokat habozés
nélkil el kell fogadni, a visszakérdezés, a habozas sulyos
hiba), a feleség a férj, a fiatalabb testvér az id6sebb
fidtestvér alarendeltje, a fiatalabb dolgozé engedelmes-
séggel tartozik az id6sebbnek sth. A hierarchia ezért
sokkal inkabb jellemzéje a tavol-keleti vallalatnak, mint a
nyugati cégeknek.

A tavol-keleti tarsadalmakra &ltaldban a diktatlra,
jobb esetben a paternalizmus jellemzd. Dél-Koredban
1993-ig tabornokok toltdtték be az allamféi tisztet.
Tajvanon 1996-ban valasztottak el6szor katona helyett
civil kdztarsasagi elnokot. A civil allamelndkok is jobbara
diktatorok voltak, pl. Dél-Korea legutolsd, 1998 elején
tdvozo elndke is diktatérikus mddon korméanyzott, dikta-
tornak tekinthetd a Szingapurban eln6kl6 Go is. Japanban
- a konfucinus tanitas az ember tiszteletér6l szol6 téte-
Iének megfeleléen - az alattvalékat emberként kezel6
paternalizmusrél lehet beszélni. Az allam és a vallalatok
viszonyaban a paternalizmus akként érvényesiil, hogy a
kormany egyrészt iranyitja, masrészt védi a vallalatokat.

A tavol-keleti ember szdméra a diktatlira és a
demokracia, a kapitalizmus és a kommunizmus, az egyén
szabadsaga stb. a nyugati gondolatvilag termékei, ame-
lyek szdméra tobbé-kevésbé érdektelenek, sét érthetet-
lenek. Az 1947-ben kihirdetett japan alkotményt pl. - si-
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kertelen japan probalkozéasok utan - végil is McArthur
vezérkara allitotta 0ssze a nyugati demokratikus
igényeknek megfeleléen. A japanok ebbdl azt, ami
érdekeiknek megfelel (pl. a védelmi kiadasoknak a GDP
egy %-ara valo korlatozasa), szigordan betartjak, ami vi-
szont nem felel meg a japan ,,szellemnek”, mint pl. az
emberi jogokra vonatkoz6 némely tétel, kdvetkezetesen
megseértik. Jellemz8 pl. az el6kel6 Széuli Egyetem egyik
professzoranak az a személyes megjegyzése, hogy a Dél-
Korea gazdasagat sikeresen fejleszt6 katonai diktatlra és
az Eszak-Koreat gazdaséagi cs6dbe vivé kommunista dik-
tatdra kozt csak annyi kiilénbség van, hogy az egyik ,,jo",
a masik ,,rossz* diktatdra.

Ez a gondolkodasméd a diktatira targyaban nem
hétkdznapi bolcsesség, hanem tudomanyos tétel is. A
neves japan szociologus, Nakane asszony szerint stabi-
litis nem létezik egyenld felek kozti egyenslly esetén,
hanem akkor van, ha nincs egyensuly, azaz az egyik a
masikat uralma ala hajtja.7 Ha ez az alarendeltség meg-
bomlik, konfliktusok keletkeznek, ezzel felbomlik a
szervezet 6sszhangja, harmoénidja, holott a konfucianus
felfogas szerint a harmoénia a legfontosabb tarsadalmi
érték.

A szigoru ala-, ill. folérendeltségi kapcsolatok miatt
a tavol-keleti tarsadalmakat vertikalis tarsadalmaknak
szokas nevezni. A vertikalis kapcsolatok mellett azonban
igen nagy jelent6ségik van a ,horizontalis* informalis
kapcsolatoknak: a volt iskolatarsak, az egy vidékrél szar-
mazok, a munkahelyi rotacid soran megismertek, az Uj
megbizhaté ismer6sok stb. kozti kapcsolatoknak. E
személyes kapcsolatoknak - féleg a japanok - az infor-
macidk szerzése céljabol tulajdonitanak nagy jelen-
t6séget. Ugyanakkor a kiniaknal a személyes kapcsolat, a
kuanszi, az (gyek elintézésében a szabalyok, a
birokratikus akadalyok nem éppen etikus megkeri-
lésének eszkdze. A tengerentuli Kindban mindenki a sajét
szabéalyai és nem a tarsadalom térvényei szerint jar el.8 A
KNK-ban sem lehet személyes kapcsolatok nélkil
bizonyos Ugyeket elintézni.9 Nem véletlen ezért, hogy
mind a tengerentuli Kinat, mind a KNK-t a vilag legkor-
ruptabb régidinak tartjak.

A nyugati tarsadalmi fejlédésnek Iényeges eleme volt
a polgarosodas, amely rendszerint véres polgéri forradal-
mak révén atalakitotta a tarsadalmat, , kitermelte” a libe-
ralizmust, a demokraciat, deklaralta az emberi jogokat,
igyekezett és igyekszik mindenki szamara az emberi
jogokat biztositani. Tavol-Keleten a polgarosodas egyal-
talan nem vagy csak részlegesen ment végbe, nem voltak
mélyrehat6 polgariforradalmak. Japanban a feudalizmus
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megddntése utcai verekedéssé szelidiilt, Kindban Szun Jat
Szén programjdban szerepeltette ugyan a polgéari for-
radalom céljait (demokrécia, féldreform), de (kiszorulva
a hatalombdl) ezeket nem tudta megvaldsitani.

Az emberi jogokat tdbb tekintetben is megsértik. PL.:
a n6k egyenjogusaga tébbnyire nem érvényesil. A legfej-
lettebb Japanban mind a mult szazadi Meidzsi-alkotmany,
mind az 1947. évi alkotmany kimondta a n6k egyen-
jogusitasat, val6jaban a japan n6 ma is masodrendd
allampolgar.

A kisebbségek helyzete sem jobb mint Eurdpéban, a
Téavol-Kelet messze van Eur6patél és az USA-tol, igy a
tavol-keleti kisebbségek problémai nem kapnak figyel-
met. Japanban a kdzeli maltban (s6t esetenként még ma
is) kilon kasztként kezelték az egyébként japan szar-
mazasi burakuminokat (,falusi aljanépet”). Az egy
évszazada odahurcolt koreaiak leszarmazottai ma is ide-
genek, akiknek évente ujjlenyomatot kell adniok a
renddrségen. Indonézidban - egyebek kozt - tilos, még a
kinai negyedekben is a kinai irésjelek hasznalata, a
mohamedan Malajzia gazdasagi diszkriminacioval sujtja
a kinaiakat stb.

Az oktatasban a tanulas szabadsaga ugyancsak kor-
latozott. F6leg Japénban az oktatési rendszer nevelés te-
kintetében azt is jelenti, hogy a didkoknak nem lehet a
tananyagtol eltér6 véleményiik. Az egyetemeken is azt
tanitjak, ,,mit kell gondolni, s nem azt, hogy hogyan kell
gondolkodni“. Ez magolast jelent, és az eredmeény-japan
szakirdk szerint is - a japan fiataloknal a kreativitas erés
hidnya.

Nyugaton lényeges emberi jognak tartjuk az egyén,
az individuum szabadsagat, fliggetlenségét. Nyugaton,
kiilonésen az USA-ban a tarsadalmi fejl6dés alapvet6
jegyének az individualizmust tartjak. Ezzel szemben a
Tavol-Keleten az érvényesil6 f6 ideoldgia a kollektiviz-
mus. Az embernek, s6t a vallalatnak, szervezetnek ,,vala-
hova tartoznia kell“, masoktdl fiiggéségben kell élnie. A
kinaiaknal és a koreaiaknal els@sorban a csaldd az a
kdzdsség, amelyhez az ember tartozik, amelyt6l fiigg. Ezt
a fligg6séget nem potolja a gazdasag, ,,mert a pénz nem
kotelezhetd semmire”. A rokonok kotelezhet6k.10
Japanban a torténeti fejl6dés soran a csalad helyébe a
mesterséges csoport, a szervezet, a gazdasagban a vallalat
kerlilt. A japan nagyvéllalatban a vérségi kotelékek
figyelmen kiviil maradnak, az egyén a véllalathoz valé
belépéskor, azaz ,,a masodik sziletéssel“ valik a vallalati
»nagycsalad“ tagjava. Az egyénnek a csaladot, csaladi
vallalatot, ill. a csoportot, a vallalatot kell szolgéalnia,
ahhoz hiinek, lojalisnak kell lennie.
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Ez azt is jelenti, hogy mindenkinek, minden
szervezetnek, vallalatnak valahova tartoznia kell, valaki-
t6l, valamilyen szervezett6l fiiggének kell lennie. Ez a
fugg6ség kdlcsbnds, azaz az egyént, a csaladot, a vallala-
tot valaki megvédi. Ez a védelem a lojalitas ellenértéke,
jutalma. Japanban, legaldbbis a legutébbi id6kig, a
nagyvallalatok azért nem mentek cs6dbe, mert a bankjuk
vagy més szervezetek, végsd soron a Kiilkereskedelmi és
Iparligyi Minisztérium és a Japdn Bank sietett a bajba
jutott vallalat segitségére. Dél-Koreaban és a tengerentuli
Kindban a vérségi kotelékek, a rokoni kapcsolatok biz-
tositjak ezt a védelmet. A vérségi kotelékek altalaban igen
er6sek. PIl. a tengerentdli Kindban el6fordul, hogy az
Oregedd textilkereskedd apa hazahivja az USA-ban mar
megtelepedett diplomas fiat az lzlet atvételére és foly-
tatasara.

Nyugaton, mint ismeretes, a g6zgép feltalalasa utan
kibontakozott a technikaiforradalom. Ennek soran a gaz-
dasagban vezet6 szerepet toltott be a tdmegtermelésre
berendezkedett gyaripar, és megsziletett a kapitalista val-
lalkozas Uj szervezete: a részvénytarsasag. A tarsadalom-
ban a polgari forradalom révén a polgarsagot juttatta a
vezetd szerephez, ugyanakkor létrehozta az (j osztalyt, az
ipari munkéssagot, amely szakszervezeteivel és forradal-
mi mozgalmaival prébalta érdekeit érvényesiteni.

A Tavol-Keleten nem volt ipari forradalom, azt, ill.
eredményeit Nyugatrol ,,importaltdk*. Ez az import azon-
ban nem volt egyszer(i masolas, atvétel, az importot min-
deniitt feltételekhez kototték, modositottak. A hagyo-
manyos, tobbnyire konfucianus értékek és intézmények
egy részét ,atmentették”. Ezt fejezte ki a XIX. szazadi
reformkori mondas: ,,Japan szellem - nyugati technika“.
Japan szellemen ma is a régi értékvilagot kell érteni.
Hasonl6 az allaspont Dél-Koredban és a tengerentdli
Kindban. Ma is ellenszenves az rt. kis részvényesének az
a Nyugaton elismert joga, hogy mint tulajdonos hoz-
zéférhessen bels6 informéaciokhoz. Még a kinai kommu-
nista ideoldgia sem azonosult a nyugati marxista-leninista
felfogassal. Kinaban nem az ipari munkassag, hanem a
joval nagyobb tomegl parasztsag lett a forradalom
bdzisa. A maoizmus szerint ,a falvak bekeritik a
vérosokat"“, azaz kommunista parasztok viszik gy6zelem-
re a mozgalmat a varosokban is. S6t, ugyanezt az utat
kovette a hetvenes évek végén Teng is, amikor reformjat
falurol, a kommunak felosztasaval és az 6nallo paraszt-
gazdasagok létrehozasaval inditotta el.
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A tavol-keleti vallalat és a menedzsment
fébb sajatossagai

Atulajdon és a gazdasag vallalati struktdraja

A Tavol-Keletre altalaban a csaladi vallalat jellemz6, a
jelenlegi nagy japan cégek is korabban csaladi véllalatok
voltak. Ma is csaladi vallalatok a tengerentali kinai val-
lalatok, a KNK-ban a maganszektorbeli kisebb cégek,
tovabba a dél-koreai nagyvallalatok, a csebolok és ter-
mészetesen a kis- és kodzepes cégek. Japanban szintén a
kis- és kozépvallalatok vannak csaladi tulajdonban. (A
kdzépvallalatok tulajdonosai tekintheték a legmdédosabb
t6késeknek.)

A japéan nagyvéllalat, a keirecu (6sszekapcsolt val-
lalat) tulajdonosai - a fejlett Nyugat nagyvallalataihoz
hasonléan - jogi személyek (bankok, biztositok stb.).

A KNK-ban az allami nagyvallalatok dn. totalis rend-
szerek, amelyek nemcsak munkahelyet adnak, de éllat-
tenyésztésikkel, novénytermesztéssel, orvosi ellatassal,
iskolaikkal, s nem utolsé sorban lakdtelepiik révén teljes
ellatast biztositanak dolgozoiknak.

Ami a gazdasadg vallalati struktdrajat illeti, multidi-
vizionalis vallalatoknak tekinthet6k a japan keirecuk.
Ezek er6sen diverzifikaltak: profiljukban az ipari,
kereskedelmi, szolgaltatoi tevékenységek mellett szere-
pelnek a banki és a biztositoi funkciok is. Ugyancsak
multidivizionalis vallalatok a dél-koreai csebolok is.
Néhany multidivizionalis nagyvallalat talalhat6 a tenge-
rentdli Kinaban is.

A Kkis- és kozépvallalatok valamennyi régidban
részben o6nallé profillal sajat piacra termelnek, részben
nagyvallalatok beszallitéi. A beszallitdi rendszer
kilondsen Japanban fejl6dott ki. ahol pl. az autdgyarak
termelési értékének nyolcvan-kilencven %-at a beszal-
litok allitjak el6. A dél-koreai csebolok esetében a beszal-
lit6i rendszer sz(ikebb, az alkatrészek, részegységek nagy
részét ui. maga a csebol allitja el6.

Finanszirozas, t6keellatas

A japén keirecuk lényegében a (Drucker &ltal az USA-ra
vonatkoztatott1l) ,,nyugdijpénztari szocializmust val6-
sitjAk meg. Ennek lényege: az igen takarékos japan
lakossag megtakaritasait nem a t6zsdére viszi, nem
vasarol részvényeket, hanem inkabb élethiztositast két,
valamint bankbetétekbe helyezi el pénzét. A keirecun
belil a biztositokhoz befolyt pénzek is a keirecu
»f6bankjahoz* kerlilnek. Ha valamely keirecu-tagnak
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t6kére van szliksége, igényét a bank - kdzvetlenil vagy
kozvetve - elégiti ki. Mivel a bankok t6kerészesedését
egy-egy vallalatban a torvény 6t %-ban korlatozza, a
keirecu f6bankja inkabb hitelekkel finanszirozza a keire-
cu tagjait. Ezért a nagy japan vallalatok idegen t6kéje
igen magas, tdbbnyire az 6ssztéke nyolcvan-kilencven
%-4t teszi ki. Ily mddon a véllalatokat a bankokon
keresztil f6leg a biztositok, nyugdijpénztarak finan-
szirozzak. Ezek tulajdonosai pedig a biztositasok ked-
vezményezettjei, ajov6beli nyugdijasok és mas tdmegek.

Dél-Koredban a véllalatok egyrészt dnfinanszirozok,
masrészt jelentés bankhiteleket vesznek fel. A nagy cse-
bolok egy részének van sajat bankja, masok idegen
bankokkal dolgoznak.

A tengerenttli Kindban a kis- és kdzépvallalatok
altalaban dvakodnak a bankoktol, helyettik inkabb &nfi-
nanszirozasa torekednek. A nagyobb vallalatok viszont
hajlandok jelentésebb pénziigyi kotelezettségek val-
lalasara. A KNK-beli nagy allami vallalatokrol elsGsorban
azt lehet megallapitani, hogy - hasonléan a volt eurdpai
szocialista nagyvallalatokhoz - jorészt veszteségesek és
erésen eladdsodottak.

Az iranyitas

Az iranyitést a tavol-keleti vallalatban a konfucionizmus-
nak a hierarchiardl és az emberi kapcsolatokrél szélo
elvei jellemzik. Mivel azonban a konfucidnus tételeket
Japénban, Koredban és a kinai régidban némileg eltéréen
értelmezik, az iranyitasi megoldasok is kilénbéznek. Az
egyik véglet a japan helyzet: a japan fénok ,szérja* az
informaciét és bevonja a dontésbe a beosztottakat. A don-
tés-el6készitésben mindenkor részt vesz és igyekszik
egyhangu, konszenzusos déntésre jutni. A cél nem vala-
miféle kollektiv bolcsesség érvényesitése, hanem a végre-
hajtas hatékonysaganak biztositasa: mivel a végsé fazis-
ban mindenki egyetért, nem lesz senki, aki elszabotaln4,
elhanyagolnd a dontés végrehajtasat. Val6jaban a végsd
allaspontot tobbnyire a fénok eleve meghozza, de ezt
nyiltan nem kozli. Ezt a beosztottaknak az el6készitd tar-
gyalasok sorén kell ,kitalalniok™ és tdmogatniok. igy a
dontésbe valé bevonds tulajdonképpen a végrehajtas
fontos 8sztonzé ezkoze.

A masik véglet a kinai vezet6 magatartasa: a tenge-
renttli kinai vezet6 visszatartja az informaciot, a dontést
egyszemélyben sajat maga hozza, még a véleménykérést
is a gyengeség jelének tartja. Hasonléan nagy a hatalmi
tavolsag a vezet6 és a beosztott kdzt az KNK-ban is. Itt az
Oreg vezet6k hozzak meg a dontéseket, a beosztottak még
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adontési probléma kdzelébe sem kerlilnek. Ha egy beosz-
tottat vezet6i poziciéba emelnek, igen nehezen tanulja
meg, hogy hogyan dontson és miképpen adjon utasita-
sokat.12

Ajapan és a kinai modszer kozé helyezhetd el a kore-
ai eljaras: a vezetd egyszemélyben dont, de gyakran kiké-
ri beosztottjai véleményét.

Akulfoldi téke kezelése

A Tévol-Keleten a kulféldi t6két masként kezelik mint
Nyugaton. Nagyjabdl a kovetkez6 képet vazolhatjuk fel:

Kilféldinek altalaban allami vagy maganvallala-
tot nem adtak/adnak el, legfeljebb kisebbségi részesedést
engedélyeznek (Pl.: Dél-Koredban a bankok privatizacio-
ja sorén a kilfoldiek Kisebbségi tulajdonhoz juthattak.)

- Meghatarozott szektorokhol kitiltottak/kitiltjak a
kilfoldi t6két, vagy legalabbis erésen korlatozzak funk-
cionalasat. A kulfoldi t6ke altaldban nem jut be a pénz-
Ugyi szektorba (bankok, biztositok), tovabba a kiske-
reskedelembe. (A szektorokbol vald Kizarast tobbhelyitt
jogszabaly irja el6, mas esetekben, pl. Japanban, Dél-
Koredban kulfoldi vallalkozé nem képes beilleszkedni a
bonyolult kereskedelmi rendszerbe.)

A kilfoldi t6két6l mindenekel6tt azt varjak el,
hogy a technoldgiat korszer(sitse, és az export fokoz4sat
lehet6vé tegye.

Japan és Dél-Korea a haborGs pusztitdsok utan
lathatdan arra tdrekedett, hogy sajat er6bdl alljon talpra.
Japén a hatvanas években elkezdett liberalizalas kapcsan,
lehet6vé tette, hogy Kkilfoldiek zdldmezés beruhdzé-
sokkal alapitsanak vallalatokat. Hasonlé volt a helyzet
Dél-Koredban azzal a kilénbséggel, hogy Kkijeldlték
azokat a szektorokat, amelybe befogadtdk a kilfoldi
tokét. Az id6k folyaman egyre tobb szektort nyitottak
meg fokozatosan a kilféldiek el6tt.

A tengerentlli Kindban a csaladi vallalat rendszere
eleve kizérja a kulfoldi tulajdonos részesedését. A kiulfol-
di téke jobbéara mint kinai t6ke jelenik meg: pl. tajvani
nagy multinaciondlis vallalatoknak vannak leanyval-
lalataik Szingapurban, a thaifdldi diaszpéraban sth.

A KNK-ban jogszabalyok szabalyozzak a kulfoldi
tOke szerepét, miikodéset. Vannak olyan szektorok, ame-
lyek:

1. A kilfoldi t6két fogadjak: pl.: a gépiparban, a
készlilékgyartasban, elektronikaban, kénnydiparban,
élelmiszeriparban, a mez6gazdaséagban stb.

2. Vannak er6sen szabalyozott ipardgak, mint pl. a
telekommunikécié, az autdipar.
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3. Vannak végil a méar emlitett zart agazatok:
pénziigyi szektor, a Kiskereskedelem, tovabba kilénféle
szolgaltatasok.

A kinai jogszabalyok szerint lehetnek egyrészt kdzos
vallalatok (vegyes vallalatok, joint venture-6k), masrészt
kiz&rélag kulfoldi tékével miikodé vallalatok az 1. és a 2.
szektorcsoportokban. A kdézds vallalat elénye féleg abban
van, hogy a kinai partner személyes kapcsolatait, a kuan-
szit ki lehet hasznalni. Hatrany, hogy két kilénb6z6
felfogasu cégtarsrol van szo, akik kozt gyakoriak lehet-
nek a konfliktusok. A teljes egészében kulfoldi t6kével
m(kdd6é vallalatnak sajat maganak kell faradsagos
munkéval kapcsolatait kiépiteni, amivel elkeruli a belsd
konfliktusokat.

A jogszabalyok kilénbséget tesznek a kdzds vallalat
és a teljes kilfoldi tulajdonban levd vallalat kozt pl.
abban a tekintetben, hogy melyik szektorban mikddhet,
mekkora exporthanyadot kell produkélnia sth.
Kedvez6bb helyzetet kivannak biztositani a k6zds val-
lalatoknak (minthogy azokban a jog biztositja a kinai
jelenlétet), nem ritka azonban az az eset, amikor a kulfél-
di fél kivasarolja a kinai t6kerészesedését, s az a ,,Stro-
man* szerepét tolti be.

Mindenesetre tény, hogy a kinai reform sz&méra
fontos a kulfoldi t6ke behozatala az orszagba, ugyan-
akkor a meglehetésen atlathatatlan birokrécia nehézzé
teszi a kilfoldi t6ke megtelepedését. Tobbnyire hosszl
évekig tart. amig valamely kéz0s vagy teljesen kulfoldi
t6kével m(ikodd vallalat megkezdheti miikodését.

A kozeli jovd néhany kérdése
Konvergencia és divergencia

A vita targya az, hogy a tarsadalmi fejlédést a konvergen-
cia vagy a divergencia jellemzi-e. A konvergencia elmélet
szerint a gyorsan varosiasodott és iparosodott tarsadalom
elveti a tradicionalis gondolkodasmodot és magatartast,
hogy megfeleljen a modern tarsadalomnak. A divergencia
elmélet ezzel szemben arra az allaspontra helyezkedik,
hogy a vérosiasodas és az iparosodas nem rombolja le a
hagyoméanyos tarsadalmi értékeket és kultarat. A
japanoknal ez a probléma mar évtizedek Ota vita targya,
majd a nyolcvanas években ez a vita étterjedt Koreéra is.

Mindenesetre tény az, hogy a japanok minden eset-
ben, amikor kulfoldrél vettek &t technikét, médszereket,
hangoztattadk, hogy az Uj technikat &t kell venni, de a
japan ,szellem“ megdrzése mellett. A tengerentili
Kinaban, a KNK-ban is érvényes a guo csing kétezeréves
elve: az fogadhatd el, ami megfelel a guo csingnek,
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dagyjabol forditva: ,a kinai sajatossdgoknak“. Ez az
allaspont nemcsak a régi csdszari Kindban volt érvényes,
de hangoztatta a kdzelmdltban Teng Hsziao-ping is.
Hasonl6 modon gondolkodnak a dél-koreaiak is, akik
szerint meg kell tanulni a modern gondolkodast a konfu-
cianus hagyomanyok megd&rzése mellett.

Val6jaban Japanban a régi értékek és intézmények
valamelyest lazulnak, leépilnek. A fligg6ség csokken, a
keirecuk falai repedeznek, azaz a dolgozdk itt-ott Kilép-
nek, allast valtoztatnak stb. A véllalatnal eltoltott gyakor-
lati id6, a kor szerinti el6léptetés (a szenioritas) ugyan-
csak vesztett jelent6ségébdl, és egyre inkabb az érdem, a
teljesitmény szdmit. A n6k egyenjogusitaséért a kiizdelem
egyre er8sddik, egyre tobb véllalatndl vannak néi
menedzserek stb.

Dél-Koredban mar eleve nem volt lehetséges pl. a
szenioritads alkalmazéasa, mert a gyors fejl6dés gyorsan
igényelt vezetd kadereket, és nem lehetett arra varni,
hogy az id6s6d6 kéderek vezet6kké véljanak. lgen jelen-
tés az ,amerikanizalédas”, ugyanakkor az ifjusag
ragaszkodik a konfucianus értékvilagahoz, nem hajlandé
a konfucianizmusnak hétat forditani.

A tengerentlli Kinaban is érezhet6k a valtozasok. A
harmadik generéacio, féleg, amelyik kivandorolt az USA-
ba, Kanadaba, mar nem hajlandé visszatérni, de a csaladi
halézat keretében tartja a kapcsolatokat.

Ajapan és a dél-koreai nagy multinacionalis vallala-
tok a gondolkodasmod, a szervezeti kultira tekintetében
igen jelent6s gondokkal kiiszkddnek. Ugy érzik, hogy ha
kilfoldon megtelepednek, akkor az illetd orszag szer-
vezeti kultdrajat is meg kell ismerniok, hogy az embe-
rekhez kozel tudjanak kerulni. Azt valljdk, hogy multi-
kulturalitds intézményekké kell valniuk, amelyek
megOrzik sajat nemzeti kulturajukat, ugyanakkor a
vendéglatd orszag kultdrajba is be tudnak illeszkedni. A
multikulturalitds kétségkivil nehézségekbe utkézik,
valészin(ileg sok a probléma, ezekr6l azonban a szakiro-
dalom hallgat.

Atévol-keleti pénzligyi zavarok

A tavol-keleti, kiléndsen a délkelet-azsiai orszagokban
ma pénzigyi z(irzavar, idénként panik uralkodik. A t6zs-
déken bizonytalansag van, a bankok cs6dbe mennek stb.
Az egész folyamat tulajdonképpen a kilencvenes évek
elején Japanban kezd6dott, amikoris az amugy is magas
ingatlandrak felszoktek, s az igy igen értékessé valt
foldekre, telkekre sth. a bankok nagy dsszeg(i hiteleket
folydsitottak. Ezzel péarhuzamosan er6sen felmentek a
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részvényarfolyamok is, s a t6zsdei miveleteket a bankok
ugyancsak jelentds hitelekkel finansziroztdk. Ezzel azon-
ban a pénzigyi szféra elszakadt a readlgazdasagtol,
»buborékgazdasag“ keletkezett. Amikor azonban a piac
nem tudta tudomasul venni a magas arakat, s az ingat-
lanérak fellikre-harmadukra estek vissza, hasonl6an estek
vissza a t6zsdei részvényarfolyamok, a ,buborék”
kipukkadt. Ekkor elveszett a hatalmas hitelek fedezetének
jelent6s része, s ennek kdvetkeztében bankok, broker-
cégek kerliltek bajba, nem ritkan csédbe.

Délkelet-Azsiaban, féleg Thaifoldon, Malajziaban,
Indonézidban az utébbi években hasonléd folyamatok
zajlottak le. Az allam altal is tdmogatott, gyakran mega-
lomanias beruhdzéasok és egyéb befektetések vonzottak a
hiteleket, majd amikor ezek a buborékok is kipukkadtak,
igen nagy zavarok keletkeztek. Legujabban (1998. jan.)
Dél-Koreaban tort ki ilyen pénziigyi botrany.

A buborékgazdasadg azonban nem fiiggetlen a redl-
gazdasagi miiveletektdl sem. A fejlett ipari orszagok ipari
termelésiiket mar régota igyekeznek mas orszagokba
Kitelepiteni. Ebben Japan jar az élen. Az USA-val szem-
beni kereskedelmi tébbletét csdkkentendé az USA-ban
fektet be és létesit japan lednyvallalatokat. Jelent&sek
eurdpai beruhazasai is. 1995-ben pl. az USA-beli és eur6-
pai beruhdzdsok az 6sszes kiilfoldi beruhdzasok hatvan
%-4t tették ki, negyven % jutott az olcso bér(i orszagok-
nak. Valdszinlleg az ipari kitelepitéseknek is tulaj-
donithat6 az a tény, hogy a kilencvenes években a japan
ipari termelés - a hivatalos statisztika szerint - stagnalt.

Délkelet-Azsidban jorészt a diktaturak 6sztondztek
gyakran megalomanids beruhazasokra, amik pénzlgyi
zavarokhoz vezettek. Zavart okozhatott az is, hogy a
KNK jelent6sen leértékelte ajlant, s ezzel a tengerentdli
kinaiaktol jelent6s piacokat hoditottak el.

Dél-Koredban ugyancsak a diktatira 0sztonzott
merész fejlesztésekre. Emellett azonban szamitasba kell
venni azt is, irta egy Koreaban dolgoz6 amerikai misz-
szionarius, hogy a koreaiak hajlamosak elviselhetetlen
terheket vallalni, ,kilonos tehetségik van lathatdan
athaghatatlan akadalyok legy6zéséhez“.13 Valoban, a
nyolcvanas években a kohészat vilagvalsaga idején, arra
szamitva, hogy a fejlett nemzetek a sziikségesnél na-
gyobb mértékben fogjék leépiteni kapacitasaikat, nekiall-
tak acéliparuk gyors fejlesztéséhez. Merész akcidjuk
bevalt, és a vilag hatodik acélgyarté orszaga lettek.
Napjainkban, ugy latszik, a merész akciok nem jarnak
sikerrel.
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Azzal a kérdéssel kapcsolatban, hogy a Tavol-Kelet e
valsagbol mikor és hogyan fog kildbalni, utalni lehet pl. a
japanok alkalmazkodd képességére: a szamukra kilo-
ndsen veszélyes 1973-as olajvalsdgot, majd a jennek
rajuk kényszerlien 1985. évi drasztikus felértékelését
gyorsan lekiizdotték és utdna gyors fejlédést produkal-
tak.14 Ami a japan pénzigyi gondokat illeti, figyelembe
kell venni azt is (mint az a fentiekben lathatd), hogy
Japan hatalmas,- az USA-ét tdbbszérosen meghaladd
devizatartalékkal rendelkezik.

A Tavol-Kelet egészét illetéen megallapithatjuk,
hogy a pénziigyi vilag bajban van. A buborék szétpat-
tandsa azonban a realgazdasagot kevésbé érinti, a ter-
melés szintje fennmarad, esetleg stagnal és stagnalni fog,
feltehet6leg atrendezddik, de semmi esetre sem esik szét.
Valdszin(i ezért az is, hogy a Tavol-Kelet vezetd helyét a
vildggazdasdgban meg fogja 6rizni.
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BOKOR Zoltan

A PIACORIENTACIO ESZKOZEI
A VASUTI KOZLEKEDESBEN
- A CONTROLLING GAZDALKODASI RENDSZER

A tanulmany a vasiti kdzlekedés térvesztése kdvetkeztében fellépd problémak kezelésének egy lehetséges mod-
javal foglalkozik. A rendelkezésre all6 eszkdzok kozil a controllingot ismeri fel és mutatja be olyannak, amely
- ugyan bizonyos egyszer(sitd feltételek mellett - képes lehet a vasutvallalat m(ikodését javitani.

A vaslt kozlekedési mod fuvarpiacon betdltdtt szerepe
egyre kisebb Eurdpaban: mind a személy-, mind az
aruszallitas terén csdkken részaranya az ésszes szallitasi
teljesitményb6l. Ennek okai részben a vasut merev struk-
tarjaban, a tobbi szallitasi formahoz képest alacsonyabb
versenyképességében keresenddk.

Nemzetgazdasagi szempontbol - figyelembe véve a
kdzvetett és az externdlis hatdsokat is - nem indokolt a
vaslt térvesztése. A kozlekedés fenntarthaté fejl6dése
feltételezi a vasut aktiv részvételét a fuvarpiacon. A vasuti
fuvarozads piaci részesedése megtartasanak, illetve
novelésének feltétele, hogy mikddése hatékonyabba és
versenyképesebbé valjon. Ez leginkabb a vasutak tevé-
kenységének dontéen piaci alapokra helyezésével valé-
sithaté meg.

Az eurGpai egységes piac megteremtésének folya-
mataban az EU kiemelt figyelmet fordit a kozlekedés
szabalyozasi és fejlesztési kérdéseire. A termelés, a ke-
reskedelem globalizalddéasa és ezzel parhuzamosan a kdz-
lekedési munkamegosztas véltozasa," tovabba az integ-
racié bévilése az EU kozlekedéspolitikajat a kdvetkezd
célkitlizések megvaldsitasara 6sztonzi:

e- a szallitdist megfeleléen kiépitett infrastruktira
segitse - Iétre kell hozni az egységes kozlekedési
infrastruktdrat (Transzeurdpai Kozlekedési Haldzat);

o~ a nemzetkdzi kozlekedési szolgaltatasnyujtast ne
nehezitsék adminisztrativ korlatok, azaz minél széle-

sebb korben valdsuljon meg a liberalizaci6 és a
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dereguléacio - meg kell teremteni a tisztességes ver-
seny érvényesiilésének feltételeit;

a kozlekedési munkamegosztasnak egy olyan ésszer(
forméja jojjon létre, amely a legjobban szolgéalja a
biztonsag és a kdrnyezetvédelem érdekeit - biztosi-
tani kell a kornyzetvédelmi szempontok figyelem-
bevételét. [1]

Az EU direktivakat fogalmazott meg a vasuti

kozlekedés versenyképességének javitasa érdekében:

0 biztositani kell a vasutvallalatok fiiggetlenségét -
meghatarozott mikodési keretek kdzétt a vallalkoz6
vasUt 6nalléan gazdalkodd, politikamentes gazdasagi
tarsasagga valjon;

0 vasltak tevékenységét alapvetéen piaci alapokra kell
helyezni - a ,,kereskedd vasut*“ koncepcid gyakorlati
megvaldsitasa;

0 szét kell vélasztani az infrastruktirat és az lizemel-
tetést - az infrastruktlrat kilon szervezet kezeli,
hasznalataért dijat szed,;

0 biztositani kell a vasuti infrastruktirahoz valé szabad
hozzaférést - versenykorlatozo tényez6 lebontésa;

0 hatékonyabba kell tenni a vasUtak gazdalkodasat - a
felhalmozodott addssagtdmeg kezelése, atlathaté és
eredménycentrikus gazdalkodas. [2]

A piackonform vasut altalanos szempontrendszere

Az elemzés a vasUtak piaci megfelelésének, hatékonyabb
miikddésének legfontosabb tényezgit foglalja rendszerbe.
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Kiindulépontja az EU vasuti kozlekedésre vonatkozé
irdnyelvrendszere, valamint a vasUtak modernizalasa,
racionalizaldsa, atstrukturdlasa, és a tevékenységik ke-
reskedelmi alapokra helyezése terén elért nemzetkozi
tapasztalatok 0sszegzése.

A rendszerezéshez nagyobb gondolati egységek (té-
nyez6csoportok) szolgalnak alapul.

Szabalyozés, tulajdonviszonyok

Az allami (k6zOsségi) tulajdonlas és szerepvéllalés

mértékének meghatérozasa:

O az infrastruktara allami tulajdonban hagyésa mellett
torekedni kell a magantéke minél nagyobb aranyu
bevonésara;

0O az allam (kozosség) szabélyozési feladatai lehet6leg
csak a m(kodés keretfeltételeire terjedjenek Kki,
egyébként deregulacid érvényesiljon;

O az allamnak (kozosségnek) részt kell vallalnia a
fejlesztések finanszirozasaban;

O a vasUtak kozszolgaltatasi feladatait, azok finan-
szirozasat egyértelmlen meg kell hatarozni, s a tel-
jesités feltételeit szerz6désben kell rogziteni.

Stratégiaalkotas, stratégiai tervezés

Létez6 jovEkép és célrendszer, valamint a célok meg-

valdsitasahoz rendelt eszkdzrendszer:

O a stratégiai terv keretében kell kijellni a fejl6dés
lehetséges irdnyait, majd azok vizsgalatat kdvetéen
meg kell hatarozni a megvaldsitas nagyvonall lépé-
seit is;

O az egyes funkciondlis terlletek szdméara a konkrét
részstratégiak kidolgozdsaval (marketing-, innovéa-
cids, gazdalkodasi sth. stratégia) kell utat mutatni.

Marketingtevékenység

A piac megismerése és - lehet6ség szerinti - befolyaso-

lasa:

0O a mértékadd piaci szegmensek kijeldlése: tdmegaru
széllitasa nagy tavolsagra, logisztikai szolgaltatasok,
elévarosi forgalom, nagytavolsagu Uzleti, illetve tu-
risztikai forgalom...;

O a kibdvitett marketingmix elemeinek alkalmazésa a
szolgaltatasok eladasaban; szolgaltatas-/kinalati poli-
tika (differencialas és diverzifikacid), értékesitési
csatornak bovitése (ajanlat és mikddési terilet),
kommunikéacids politika (fuvarpolitika, kapcsolatok,
kiils6 PR, reklam), arpolitika (dijszabas, ardifferen-
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cialds, kedvezmények), személyi feltételek (belsd
PR, képzés, motivacio), targyi/infrastrukturalis fel-
tételek (megléte, fejlesztése), folyamatszervezés
(koordinacio, kapacitastervezés),

Innovacios tevékenység

A fejlesztés sziikségessége, f6 iranyai és lehet6ségei, az

innovacié anyagi hattere:

O a vasuti technoldgiai folyamatok jelent8s része auto-
matizalhaté - modern berendezésekkel és jarm-
vekkel a szallitasi feltételek lényegesen javithatok;

O az offenziv kindlati politika része; termék-, illetve
szolgéltatadsinnovacié - féleg a piaci indittatasd
fejlesztés indokolt;

O tovabbi teriilletek: szervezetfejlesztés, informatikai
korszer(sités;

O akonkrét fejlesztéseket a beruhazési lehetéségek gaz-
dasagossagi és megvaldsithatdsagi vizsgalataval kell
megalapozni - ehhez a pénziigyi elemzés mellett cél-
szer(i multikritériumos dontésel6készit6 mddszereket
is alkalmazni;

O a megfeleld finanszirozasi forrasokat (j megoldasi
forméakkal kell biztositani;

0O a kozlekedési (igy vasiti) beruhdzasok sajatossaga a
rendkivil nagy tékeigény, valamint a hosszd meg-
térilési id6, ezért a finanszirozasban az allami
(kdzosségi) szerepvallalas mellett elkeriilhetetlen a
magantbke bevondsa is (private-public partnership).

Logisztikai rendszerkapcsolatok

A vasuti kdzlekedés mint a logisztikai rendszer része:

O tendencia a termeld vallalatoknal, hogy logisztikai
feladataik teljesitését - alaptevékenységiktdl leva-
lasztva - kilsé vallalkozasba adjak (outsourcing) - ez
megnoveli a logisztikai szolgaltatasok keresletét;

O avasutaknak be kell kapcsolddniuk a logisztikai lanc-
ba: nemcsak a szallitas, de az egyéb szolgaltatasok
terén is aktiv szerepet véllalhatnak;

O avasUttarsasagok tevékenyen részt vesznek ajovébe-
li aruforgalom dont6 hanyadat koordinalé és lebo-
nyolitd logisztikai kdzpontok létrehozésaban;

O egyre hangsulyosabba valnak a kombinalt szallitasi
formak, amelyek a kozlekedési aldgazatok kozotti
egylttmikodésre épilnek - e szallitasi formak nagy
részében a vasUt is érdekelt.

A mindség szerepe, mindségbiztositas

Mindség és min8ségbiztositas a vasuti kdzlekedésben;
O az élesedd versenyben egyre inkabb elvaras a piac
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szerepl6ivel szemben, hogy m(kdd6 és tandsitott
mindségugyi rendszer szavatolja szolgaltatasuk
magas szinvonalat;

O a min6ség fogalmanak értelmezése a vasiti kozle-
kedésben, mindségi kdvetelmények felallitdsa (meg-
bizhatdsdg, biztonsag, pontossag, elérhet6ség, tel-
jesit6képesség...);

O a vasUti min@ségugyi rendszerek - fejlettebb for-
majukban TQM-rendszerek - kialakitasanak szem-
pontjai.

Szervezetfejlesztés

A hatékony és teljesit6képes miikodést segit6 strukturalis

valtoztatasok:

O rugalmasabb, a piaci elvarasokhoz alkalmazkodni
képes szervezeti struktira kialakitasa;

O az infrastruktdra és az (zemeltetés elhatarolasa;

O a felsébb szintli irdnyitas koordindld szerepe mellett
nagyobb 6néll6sdg az alacsonyabb déntési szinten - a
hierarchia sz(ikitése;

0O dontdrészt 6nalléan gazdalkodd szervezeti egységek
létrehozasa (profit- és koltségcentrumok), a felelGs-
ség és a dontési jogkordk delegalasaval - a control-
ling elvli gazdalkodassal ésszhangban;

O megfelel6 huméanpolitika alkalmazésa; a végrehajtas
minbsége az emberi tényez6t6l fligg leginkabb, igy
torekedni kell arra, hogy lehet6ség szerint jol képzett
és a célokkal azonosulni képes, megfeleléen motivalt
munkaerd alljon rendelkezésre.

Gazdalkodasi rendszer

Kdltségérzeékeny és eredménycentrikus gazdalkodas:

O controlling informaciés rendszerek és elvek alkal-
mazasa a dontések egzaktabb megalapozéasa, a
hatékonyabb m(ikodés érdekében.

Az esetek donté tobbségében természetesen nem hiizhatd
egyértelm( hatarvonal a fenti terliletek kozott, ezért
Osszevont, a kdlcsdnhatisokat is feltard egyittes vizs-
galatuk indokolt. Példaul az innovativ lépéseket meg-
alapozandd, célszeri marketingeszkdzok segitségével
felmérni, milyen a fogaddkészség az Ujités irant; masik
példa: hatékony gazdalkodasi mechanizmus a szervezet-
fejlesztés eredményeként létrejovd racionalizalt struk-
tlrara épitve alakithatd ki.

A gyakorlati adaptacié sordn a szempontrendszer
meghatarozasat ki kell egésziteni a megvalositasi
feltételek, a lehet6ségek és korlatok szambavételével,
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mivel a modernizacios lépések csak adott Kkeret-
feltételekbe agyazva értelmezhet6k s alkalmazhatok. [4,
5 6)

A controlling alkalmazési lehet6ségei
a vasuti kozlekedésben

A hatékony kereskedelmi-piaci alapi miikdodés meg-

valGsitasat szolgélja a dontéstamogatd controlling infor-

macios rendszerek kialakitasa. Mivel a kiegyensulyozott

gazdalkodas a tovabbi fejlesztési lépések el6feltétele, a

piackonformitasnak ezt az eszkozét kiemelten, részlete-

sebben vizsgaljuk.
A controlling tevékenység tobb dontési szinten is
értelmezhet6:
A fels6bb dontési szintek hosszabb tavl déntéseinek
megalapozasat a statégiai controlling segiti. Ez
Iényegében a fejlesztési, beruh&zasi lehet6ségek
kozotti valasztast hivatott gazdasagossagi szamita-
sokkal el@segiteni.

-> Az operativ controlling az alacsonyabb dontési szin-
tek rovid tava informacidigényét elégiti ki. Célja,
hogy a gazdalkodas folyamatanak allandé fel-
lgyeletével gyors visszajelzést adjon a dontéshozék
szamara. Ezaltal a sziikséges beavatkozasok iddében
megtehet6k lesznek.

Vizsgalataink kozéppontjaban elsésorban az operativ
controlling szerepel. Azt vizsgaljuk, hogyan hasznélhat6k
fel a szolgaltato szektor mas teriiletein mar sikerrel alkal-
mazott technikdk a vas(ti gazdalkodas hatékonyabba
tételében.

Controlling rendszermodellezés

A dontéstdmogatd rendszer kiépitésének els§ fazisa a
gazdalkodas folyamatanak modellezése. A controlling
gazdalkodasi modell megalkotasanak lépéseit az 7. abra
foglalja Gssze.

A koltséghely (pl. egy &llomas valamely szakszol-
galata vagy egy igazgatosagi szakosztaly) az a legkisebb
egység, amelyet kdltséghatékonysag szempontjabol vizs-
galunk. A koltségvisel6k (pl. valamelyik személy- vagy
aruszallito jarat) azok a tevékenységek, amelyeknek az
eredményességé elemezzik. Egy koltségvisel6 tartozhat
egy koltséghelyhez, de akar tobbhoz is, s forditva, egy
kéltséghelynek lehet tobb koltségviseldje is.

A szervezeti struktira lebontasa soran két, egymassal
ellentétes tendencia érvényesiil:
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1 abra

Controlling gazdalkodasi modell felallitasanak lépései

A RENDSZERELEMEK DEFINIALASA
 aszervezeti struktira lebontasa koltséghelyekre
* arendszerben zajlé tevékenységek meghatarozasa, kolt-
ségviselk

A RENDSZERELEMEK KQZO'ITI
KAPCSOLATOK MEGHATAROZASA

¢

AZ ADATARAMLAS MEGHATAROZASA
* elemekhez kothetd, valamint elemek kozotti
* teljesitmény-, koltség- és bevételadatok

ASURITESI TERULETEK MEGHATAROZASA

» am(kddés hatékonysaga a struktlra tébb szintjén is
vizsgalhat6 legyen

>m minél Kisebb egységek gazdalkodasat vizsgaljuk, an-
nal pontosabb képet kapunk a miikédés hatékonysagardl,
vagyis a dontések megalapozésa egzaktabb lehet;

a struktdra alaposabb lebontéasa viszont néveli model-
link bonyolultsagat, igy az adatok megszerzése és feldol-
gozasa nehézkesebbé valhat.

A modell optimalis ,,mélységének” meghatarozasa a
dontéshozok feladata. Meérlegelniiik kell, milyen ada-
tokra, informéaciokra van szilkségiik a dontéshozatalban,
illetve ezzel szemben milyen - informatikai, személyi,
financidlis sth. - feltételekkel rendelkeznek a dontésta-
mogat6 rendszer kialakitasdhoz. A vasUti kodzlekedés
szervezete meglehetésen bonyolult rendszert alkot, igy az
elébb emlitett probléma fokozottan jelentkezhet a mo-
dellezési folyamat soran.

Az alapvet6 rendszerelemek kozotti kapcsolatok
meghatarozasakor tulajdonképpen a rendszerelemek
kozotti bels6 szolgaltatdsok identifikalasa a cél: adott
gazdalkodasi egység mely mas egységeknek milyen
mennyiségben teljesit, illetve honnan s milyen mennyi-

34

ségben kap szolgaltatast miikodése soran. Ez lesz az alap-
ja az egyes egysegek kozotti - koltséghelyr6l koltség-
helyre, valamint koltséghelyrél kdltségvisel6re torténd -
atterheléseknek.

Bonyolult rendszerek modellezésekor - igy a vasut
esetében is - fontos, hogy a szervezeti egységeket olyan
szinten hatéaroljuk le, amelynél a teljesitések kovetése
még biztonsaggal megoldhatd. A vasutnal tovabbi problé-
maként jelentkezhet, hogy a technoldgiai folyamatok,
valamint a szolgaltatasok komplex volta miatt sokszor
nem hatarozhatok meg egyértelmden a rendszerben zajlé
belsd teljesitések. Ebben az esetben kalkulacios séméak
kidolgozéasara van sziikség.

A modell ,,vazanak“ meghatérozasa utan kertilhet sor
annak adatokkal valé feltdltésére. A koltséghelyeken
gy(jtjik a mikodési koltségeket, részben kozvetlenil,
részben atterhelések Gtjan. Minden koltséghely rendelke-
zik valamilyen teljesitménnyel, amelyre vonatkoztatva
meghatarozhat6 a fajlagos koltsége. Ez az atterhelések
bels6 elszamoldara is egyben: az atterhelés értéke a bels6
elszamol6ar és a teljesités volumenének szorzata. A kolt-
séghelyek kozott sokszor kdlcsonds atterhelés zajlik, igy
e folyamat csak iterativ mddon hajthato végre.

A koltségvisel6khdz rendeljiik a hozzajuk tartoz6
bevételeket, majd ezeket allitjuk szembe a kdéltséghe-
lyekr6l - teljesités aranyaban - atterhelt koltségekkel.

Annak érdekében, hogy a miikodésrdl valds informa-
ciokat kapjunk, megoldandé a koltségek és a teljesit-
meények koéltséghelyi, valamint a bevételek koltségviseld
szinti gy(jtése. A teljesitmények mér6szémanak tiikroz-
nie kell az adott koltséghely miikodését, s mérhetbnek is
kell lennie. A teljesitmények tekintetében gondoskodni
kell az atterhelt mennyiségek kovetésérdl is.

A s(ritési terlletek kijelolésére azért van sziikség,
hogy a gazdalkodas hatékonysaga tobb szinten - rész-
letesebben a kisebb szervezeti egységek esetében, mig az
adatokat aggregalva nagyobb szervezeti egységeknél - is
elemezhetd legyen. S(ritési teriletek képzésekor model-
link legalapvet6bb egységeit valamilyen rendez6 elv
szerint csoportositjuk - akar tobb fazisban is. Ilyen ren-
dez6 elvek lehetnek példaul a szervezeti hovatartozas,
miikodési terilet, tevékenységi kor, terileti elhelyez-
kedés stb.

Amikor alsébb miikddési szintek adatainak 0ssze-
sitésével vizsgéaljuk meg magasabb mikddési szint
gazdalkodasat, ugyelni kell a bels6 atterhelések
Kisz(irésére, hiszen ennek hianyaban tébb adat halmozot-
tan jelentkezik az dsszesitésben, s ez torzitdsokhoz vezet
az értékeléskor.
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A controlling tevékenység bevezetése

A modellalkotast a modell specifikéalasa és verifikalasa,
valamint a megvalositds folyamatanak, fokozatainak
szambavétele koveti.

A rendszermodell megalkotasat kovet6en tehat sor
kerlilnet annak tesztelésére, és az esetleges hibak kikii-
szobolésére. A modellalkotas ezzel persze nem tekinthet6
befejezettnek, hiszen a mikddtetés soran is kidertlhetnek
olyan hianyossagok, amelyek a modell kisebb médosita-
sahoz vezethetnek. Ezenkivil a szervezet id6nként at-
alakul - Ujabb tevékenységek jelennek meg, méasok
megsz(innek -, s ezeknek a valtozasoknak tikrézédnitik
kell a controlling informaciés rendszerben is.

A tervezés lezarasa utani implementécids feladatok
alapvetden két csoportba sorolhatok:

— atargyi, és a

— személyi feltételek biztositésa.

A controlling elv(i gazdalkodas el6feltétele a meg-
felelGen kiépitett informatikai hattér. Olyan szamitastech-
nikai eszkodzpark beallitdsa szikséges, amely képes az
adatok gyors és meghizhaté gydjtésére, majd azok feldol-
gozésara és Osszesitésére. A vasutak tobbsége mar ren-
delkezik nagyteljesitményl szamitdégépes haldzattal,
amelyek alkalmassa tehet6k e feladatok ellatasara - ter-
mészetesen a megfelel6 controlling szoftverek alkal-
mazésaval.

Kulcskérdés a controllingban, hogy mennyire sikerdl
az elvek és modszerek elfogadtatasa az érintettek koré-
ben. Ennek eszkdze egyrészt a folyamatos képzés, mas-
részt a motivacio, azaz a dolgozok érdekeltté tétele. Az
ezirany( intézkedések végrehajtasa a vezetdk, valamint a
controlling szakemberek feladata.

A controlling tevékenység koordinalasara és ira-
nyitdsara egy, a torzskar részét képez6 szervezeti
egységet célszerii létrehozni, amely tanacsaddi jelleggel,
kdzvetleniil a legfels6 vezet6nek alarendelve mikadik.

A controlling elv(i gazdalkodas folyamata

A controlling elvii m(kddés ndveli a koltségérzé-
kenységet és az eredménycentrikussagot, atlathatébba és
ellenérizhet6bbé teszi a gazdalkodast, a felelGsségi és
dontési jogkorok delegalasaval kiegészitve pedig érde-
keltségi rendszer kiépitését is lehet6vé teszi. Az operativ
controlling tevékenység folyamatat a 2. abra szemlélteti.

A koltségek, a bevételek és a teljesitmények legalso
szint( tervezését a koltséghelyeket és koltségviselbket
felligyel6 vezet6k végzik, akik felel6sséggel tartoznak a

VEZETESTUDOMANY
XXIX. BVF 1998. 06. szam

2. dbra

Az operativ controlling tevékenység folyamata

TERVEZES
(teljesitmények, koltségek, bevételek)

ELSZAMOLAS
ghatarozott id6szakonként tényadatok gydjtése)

Q.)O

ELEMZES
(terv- és tényadatok Osszevetése, kovetkeztetések)

BEAVATKOZAS
(operativ dontések meghozatala)

OO

tervekben foglaltak teljesitésért. A tervezés - operativ
folyamatrél 1évén sz6 - altaldban révid tavra (egy évre)
torténik. A tervezés bazisa(i) az el6z6 év(ek) ered-
ménye(i), amely(ek)et korrigalnak a varhaté tenden-
cidkkal. Természetesen a terv altaldban nem tokéletes -
ez nem is varhato el -, ugyanakkor a gyakorlati tapaszta-
latok azt mutatjadk, hogy néhany tervezési ciklust
kdvetéen a vezet6k meglehet6sen nagy biztonsaggal
el6re tudjék jelezni szakteriiletiik éves varhatd mikodési
adatait.

A fels6bb szint(i slritési teriiletek tervei az alsébb
szintl tervek szintetizalasaval jonnek létre. A folyamat
végén elkészll a vallalati tev. Természetesen a tervezési
folyamat soran - kilénboz6 szinteken - egyeztetésekre
kerll sor, igy a végsd terv tobbszords visszacsatolasos
mechanizmus révén sziiletik meg. A tervezési folyamat-
ban nagy szerepet jatszanak a controlling szakemberek,
akik ugyelnek arra, hogy a végs6 terv konzisztens legyen,
azaz ne tartalmazzon bels6 ellentmondéasokat.

A controlling rendszerben folyamatosan gydjtik a
tényadatokat, majd meghatarozott idészakonként, elem-
z6s céljabol dsszevetik azokat a megfeleld tervadatokkal.
A dontéselOkészités egzaktsdga és hatékonysaga szem-
pontjabdl Iényeges, hogy hiteles és friss adatok alljanak
rendelkezésre az elemzéshez, ezért fontos az adatszolgal-
tatas rendjének megszervezése és folyamatos ellen6rzése.

Az elemzés soran keriil sor a terv- és tényadatok
Osszehasonlitdsdra, majd a gazdalkodas helyességére
vonatkozd kovetkeztetések levonasara. Megallapithato,
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melyek azok a szervezeti egységek, amelyeknél indoko-
latlanul nagy a koltségfelhasznalds, hol van lehetéség a
racionalizdlasra és a hatékonysag ndvelésére, melyek a
jol jovedelmez6 tevékenységek amelyekbe érdemes
Ujabb er6forrasokat bevonni, illetve mely teriletek azok,
amelyeket inkabb leépiteni érdemes, mert csak
veszteséget termelnek.

Az elemzés eredményeire tdmaszkodva a szikséges
beavatkozasok végrehajthaték. A controllingb6l nyerhet6
informéaciok tehat elésegitik a dontések egzaktabb - gaz-
dasagossagi vonatkozasi - megalapozasat. Természete-
sen a pénziigyi szempontok mellett mas megfontolasok is
kozrejatszanak a dontések meghozatalaban, viszont
hosszi tavon egyetlen vallalat sem mell6zheti a
hatékonysagi kritériumot gazdalkodasaban. A controlling
tehat alkalmas eszkdz lehet a vasutvallalatok gazdal-
kodasi rendszerének megujitasara, a miikddés hatékony-
saganak novelésére.

A dontésel6készités megalapozasa mellett, érdekelt-
ségi rendszer bevezetésével a controlling alkalmas a pro-
fit-, illetve koltségcentrum alapi gazdalkodas tamo-
gatasara is. Ez a controlling bevezetésének egy magasabb
fokat jelenti, amennyiben nagyobb 6nall6sagot és egyben
felel6sséget ad az alacsonyabb dontési szintek vezet6inek
a sajat hataskorikben torténd intézkedésre. Ebben az
esetben a controlling feladata az &nalléan gazdalkodo
egységek informacidival torténd ellatasa, valamint a fel-
s6bb szint(i koordinacioé biztositasa. [7, 8]

Osszefoglalas

A vasUti kozlekedés térvesztése - a makroszint{i szaba-
lyozas adta keretfeltételek kozott - a vasutvallalatok
piacorientéaltsaganak novelésével allithatd meg. Altalanos
érvény(i szabaly nincs arra vonatkozélag, hogyan lehet
egy vasUtvallalat mikodését javitani tevékenységének
kereskedelmi alapokra helyezésével. A piackonformitas
altalanos szempontrendszerének megadasaval a lehet-
séges eszkdzok egy csoportjat kivantuk ésszegydijteni és
rendszerbe foglalni. A felsorolt elvek gyakorlati adapta-
cidja azonban csak a konkrét gazdasagi, szabalyozasi és
infrastrukturalis kornyezet adta feltételek figyelem-
bevételével, a leginkabb alkalmas eszkdzok megvalasz-
tasaval valdsithatd meg.
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A piacorientécié tényezdi kozil kiemelten vizsgaltuk
a controlling vasati alkalmazéasanak lehet8ségeit,
ravilagitva annak meghatarozé szerepére a tovabbi
fejl6dés megalapozasaban. A controlling a gazdalkodas
hatékonysagat ndveld eszkdz, amely eredetileg a termel6
véllalatokra alkalmazottan alakult ki a kézelmdultban, de a
szolgaltaté szféraban is egyre inkdbb hasznaljak maéd-
szereit. Egyre tobb gazdéalkodd szervezet ismeri ugyanis
fel a mikodés atlathatésaganak, az eréforrasokkal valo
gazdalkodas racionalizalasanak, az eredményesség
javitasanak fontossagat.

A vaslti szervezetek és technoldgiai folyamatok
meglehet6sen nagy bonyolultsagd rendszert alkotnak.
Egzakt modellezésiik tovabbi vizsgalatokat kovet6en
végezhet6 csak el, amelyek soran akar bizonyos egysze-
risitésekkel, megallapitasokkal is éIni kell a probléma
kezelhet6vé tétele érdekében. Ezek figyelembevétele
mellett a controlling a vaslti kozlekedésben is hozza-
jarulhat a racionalisabb gazdalkodasi tevékenység (és
moral) megteremtéséhez.

Felhasznalt irodalom

[1] Dr. Molnar Eva-Zsolnay Taméas: Az Eurdépai Unio koz-
lekedési rendszere. 1TD Hungary, 1995

[2] ATanacs 1991 jal. 29-i 91/440(EGK). sz. irdnyelve a ko-
z0sségi vasutak fejlesztésérél. EK Hivatalos Lap L/237. sz.

[3] Tanczos Laszloné Dr.: Eurokompatibilis kézlekedési infra-
struktdra - elvardsok és lehetéségek. ,,Magyarorszag az
ezredfordulon® - stratégiai kutatasok a Magyar Tudo-
manyos Akadémian, ,,A kozlekedés és technikai infra-
struktaraja“ konferencia, 1997. december 3.

[4] Bokor Zoltan: Reformok a Német Vastitaknal. Kozlekedés-
tudoményi Szemle, 1996. VI. sz., p. 223-228.

[5] Bokor Zoltan: Szolgaltatdsmarketing a kozlekedésben.
Kozlekedéstudomanyi Szemle, 1996. Vili. sz., p. 301-304.

[6] Bokor Zoltan: A GySEV mint innovativ vasttvallalat.
Tanulmany a ,,versenyben a vilaggal® orszagos verseny-
képességi projektum keretében, 1996. november.

[7] Das Controllinginstrument. Wirtschaftlichkeitsrechnung
DB AG, 1995

[8] Grundziige des Kostenstellennachweises bei der DB AG.
DB AG, 1995

VEZETESTUDOMANY

XXIX. BVF 1998, 06. szam



Révid cikkében a szerz6 a mikrotanitas egyes elemeinek a felhasznalasat mutatja be, amely a Godolléi Agrar-
tudomanyi Egyetemen foly6 vezet6képzés keretében immar rendszeresen folyik.

Szamos olyan tanitasi-képzési mddszer létezik, amely
megkisérli a mindennapi piaci sziikségletnek megfelel
vezet6i személyiséget kialakitani, fejleszteni, képezni. A
moédszervalasztads azonban kiilondsen nehéz azokban a
fels6oktatasi intézményekben, ahol évfolyamszinten akar
tobbszaz f6t is meghaladhat a hallgatoi létszam. A GATE
Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Karanak IV. évfo-
lyamos hallgat6i a mikrotanitds mddszere egyes elemei-
nek alkalmazésa alapjan késziilhettek leendd feladataik
ellatasara a Vezetési ismeretek gyakorlata c. tantargy
keretében.

A modszer kivalasztdsanak szempontjai a kovetke-
z6k voltak:

-a vezet6i készségek megfogalmazasa oly mddon,
hogy figyelembe vesszilk azt, hogy mindazok a tevé-
kenységek, amelyet egy vezet§ végez, az megfigyelhetd,
mérhet6, egyértelmiien meghatarozhat6, kénnyen felis-
merhet6, azaz alkalmas arra, hogy az adott szakma
elsajatitasanak céljaiként adhatjuk meg ezeket,

-N. A. Flanders (1970) kutatasi eredményei arra
vonatkozo6an, hogy a tandr indirekt vezetési stilusa és a
tanuldk teljesitményndvekedése kdzott pozitiv kapcsolat
van,

-vezet6i-tanari szerepértelmezés oly mddon, hogy
mindazok a készségek, amelyek sziikségesek a tanari szak-
ma elsajatitdsahoz, sziikségesek a vezetdi szakma el-
sajatitdsdhoz is (a motivalas készségei, a részvétel foko-
zasa, a szObeli kozlés készségei, kérdezési készségek, a
valtozatos reagalds készsegei).
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A mikrotanitds nem mas, mint korszer(i technikai,
pszicholégiai és pedagdgiai elvek dtvozeteként létrejott
képzési modszer, amelynek lehetéségeit eddig a nevelés-
tudomany, kozelebbrél a pedag6gusképzés alkalmazta
1963-tol.

A kezdeményezés az USA-b6l indult (Stanfordi
Egyetem), s a hetvenes évekre Eurdpéban is tért hoditott.
Magyarorszagi bevezetése elsésorban Falus Ivan nevéhez
fliz6dik (1972, 1975, 1978 ELTE, Neveléstudomanyi
Tanszék).

A maddszer létrejottének elsédleges oka az volt, hogy
a kezd6 pedagégusok nem voltak képesek elméleti
ismereteiket a gyakorlat nyelvére leforditani, az elsajati-
tott elvek szinte egyaltalan nem hatottak a mindennapi
tevékenységiikre.

Az elméleti hatteret kezdetben a behaviorista (maga-
tartaslélektani), majd a kognitiv (megismer6) pszicholé-
gia néz6pontjai adtak. A modszer Iényege, hogy tantermi
kortilmények kozott, meghatarozott 1étszdm és idGkeret
kozott egyszer(sitett, de mégis valésaghl tanulasi
helyzetet teremt, amely kedvezd feltételeket biztosit a
(tapasztalt vagy kezd6) pedagdgus szdméra ahhoz, hogy
(j készségeket sajatitson el, illetve a mar korabban meg-
ismerteket tokéletesitse. Ezt illuszralja E. Pervott (1973,
31. 1) egyszer(sitett séméja. (1. abra)

A mddszer lényeges elemei a készség bemutatasa,
mikroéra megtartasa, err6l videofilm készitése és
megtekintése, elemzése, majd Gjabb mikrodra megtartasa
egy masik tanul6csoport szdméra. A komplex (vezet6i)
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1 4bra

Uj készségek elsajatitasanak egyszerdsitett séméja
Akészség tanulményozésa

Akészsty tokeletesftése

t

Akészség értékelése o

Akészséy Tiegfigyelése

Akészség gyakorlésa

Falus, 1986

készségek elsajatitasanak harom fazisat lehet megkulon-
bozetni (Cooper, J. Hudgins tanulmanya alapjan):

-kognitiv szakasz (a készségek céljanak megisme-
rése. elemeinek elkilonitése).

- gyakorlasi szakasz,

- az eredmények megismerése (visszajelzés).

A mikrotanitas modszerének alkalmazasa a vezet6-
képzésben Uj lehet6ségeket biztosit, hiszen a vezetdi
hatékonysag altalanos kritériumai helyett az Gn. mikro-
kritériumokat helyezi el6térbe. Els6sorban nem az a lé-
nyeges, hogy milyen a hatékony vezetd, hanem az, hogy
mit csindl, cselekedeteinek, egyéb megnyilvanulésainak
mi a hatdsa az alkalmazottak teljesitményére.

A nappali képzés soran a meghatarozd elemek kozill
a modellre (adott készség kivanatos formaban torténd
bemutatasa, illetve illusztraldsa) helyez6doétt inkabb a
hangsuly. Fontos azonban, hogy itt nem a modellnek az
utdnzésra és meger@sitésre torténd leegyszerdsitett
(behaviorista) értelmezése volt a jellemz8, hanem az,
hogy a modell a készségben definialt fogalom gyakorlati
alkalmazasa (Griffiths, R. 1977, 194. 1), amely segiti a
hallgatdt abban, hogy az elméletileg megalapozott fogal-
makat a tanitas soran alkalmazott kognitiv struktlrakba
helyezze (kognitiv értelemzés). Inkabb problémameg-
old6, azonosité tevékenység volt, amelyben pozitiv és
negativ példéak is szerepeltek. (Illusztracié: videofilm)

A visszajelzés a mikrotanitas lényeges ismérve. Két
fogalom, az 6nkonfrontacio (self-confrontation) és a visz-
szacsatolas (feed-back) gyakran egyitt jelenik meg, ezért
Iényeges a tartalmi megfogalmazasuk. Onkonfrontaciordl
akkor beszélink, ha az ember szembekeril sajat
viselkedésével, személyiségének olyan oldalaval, ame-
lyet eddig nem ismert (Bierschunk, B., 1974, Perlberg,
A., 1975). A viszacsatolas soran a hallgato olyan infor-
maciok birtokaba jut, melyek tajékoztatjak 6t a célként
megadott teljesitmény, tudasszint és az éltala addig elért
tudas kozotti kilonbségrél. Az dnkonfrontacid viszont
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csak akkor jelent visszacsatolast, ha a hallgaté tudja,
hogy milyen viselkedést varnak téle, azt kovetend6nek
tartja, s a biztositott informaciékbél le tudja mérni sajat
tevékenységének a szinvonalat (Salamon, G.-McDonald,
F. I. 1970). A visszacsatolas pedig csak akkor tekinthetd
onkonfrontaciénak, ha a nyujtott informacioék nem korla-
tozodnak az éppen tanult tevékenység egy szegmentuma-
ra, hanem a személyiség altalanosabb szférait is érintik.

A személyiségfejl6dés-fejlesztés szempontjabdl je-
lent6sége abban van, hogy né az egyén Onbizalma, 6n-
becsiilése (self-esteem, self regard), Onértékelési pon-
tossaga, receptivitasa, nyitottsaga, érdeklédése, motiva-
ci6ja, pozitiv attitlidje. Mindezek az énelemzés fejlédé-
séhez is hozzajérulnak, amire a vezetének mindennapi
munkajdban igen nagy sziksége van.

Manapsag azonban nemcsak az a fontos kérdés a cé-
gek, szervezetek szadmara, hogy az adott vallalati
vezet6ség, ezen belll az egyes vezet6k és vezet6tes-
tiletek képességeiket és szandékaikat tekintve alkal-
masak-e az éppen id6szer( tennivalok meghatirozasara,
megvalOsitasara, hanem az is, hogy a mar kordbban ered-
ményt elért vezet6k miképpen alkalmazkodnak a gyorsan
valtozd kornyezeti feltételekhez. Ezért van nagy jelen-
tOsége tobbek kozott annak a hatasmechanizmusnak,
amely az onkonfrontacié soradn a rutinszer(ivé valt
tevékenysegek felbomlasahoz vezet.

A visszacsatolas forrasai kozll (2. dbra) a csoport-
tarsak és a vezet6 tanar visszajelzései azonos hatékony-
sagunak bizonyultak.

2. dbra

A visszacsatolas forrasai

hallgatok véleménye,
megjegyzése

felkésziilés-el6adds — vezetd tanari megjegyzés

interakcidelemzés

videofelvétel

A mikrotanitds modszerének alkalmazasa azért is
lehetfontos, mert az igy képzett hallgatok, ha majd vezet6
poziciot toltenek be, akkor nem maradnak hattérben,
hiszen itt megtapasztalhattak, hogy a ,,felemelkedéshez*
nemcsak bizonyos adottsdgokra, ismerethalmazra van
szlikség, hanem a tehetség érvényesitésének a készségére
is. Szllkség van a vezetési alapelvek alkalmazaséhoz
példaul arra is, hogy az alland6an valtozé helyzetekhez,
szemléleti prioritasokhoz és mentalitdsokhoz val6 alkal-
mazkodasi képesség is kialakuljon.
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A VALLALKOZOI SZELLEM ERVENYESULESE
A TECHNOLOGIA ES A MINOSEG TEREN*

A tanulmany azokat a tényez6ketfoglalja dssze, amelyek az embereket arra 0sztonzik, hogy vallalkozoi tevékenységbe
fogjanak, s azokat, amelyek a megfigyelések szerint a tuléléssel és a ndvekedéssel fliggnek dssze a kisvallalatokndl. Ezt
kovetSen a gyaripari szférat, valamint a vallalkozasok, a technolédgia, a mindség és a nagyvallalatok kozotti kapcso-

latot veszi szemligyre.

Nagy-Britannidban a kisebb cégeken belili vallalkozoi
szellem és moszaki innovécié valtotta ki az Ipari
Forradalmat, amely kés6bb az egész vilagra kiterjedt. Ez
a korai gazdasagi novekedés fejl6dési szakaszon ment
keresztiil, amelynek soran az egyszer(, kisebb méret( ter-
mel6egységek nagymeéret(i birokratikus, monopélium
vagy félig monop6lium jellegli gyarté Gzemekké valtak.
Amint az iparositds el6re haladt Nagy-Britanniaban,
egyre inkdbb Ggy gondoltdk, hogy a miszaki innova-
cidhoz a nagyvallalatok forrasaira van sziikség. Majdnem
két évszdzadnak kellett eltelnie az ipari forradalom
magjanak elvetése 6ta, hogy a vallalkozoi szellemet és a
kisvallalatok szerepét a gazdasagban a nyolcvanas és az
azutani évek Anglidjaban ismét dics6itsék, mégpedig
ezuttal az éget6en fontos gazdasagi Ujjaszuletés forra-
saként. A kisebb cégeket a politikusok az orszag val-
lalkozéi kultarajanak megteremtdiként magasztaltak,
amelyek képesek 0j termékeket és (j mliszaki megolda-
sokat kifejleszteni, (j iparagakat Iétrehozni s - legaldbbis
egyesek szamara - a jovd nagy cegeivé valni.

A véllalkozéi szellem s a vallalati kultira eszméje
azért talalkozott, mert a vallalkozordl idealizalt képet
alkottak, akire rendkivili vallalkozo szellem jelemzé az
Uzleti életben. A véllalkoz6rdl alkotott Klasszikus
Schumpeter-féle abrazolas szerint a vallalkozé volt az

* ENTREPRENEURIAL APPROACHES TO TECHNOLOGY AND QUALITY.
Advances in Global High-Technology Management. 6. k. 111-123. pp. 1996
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els6dleges gazdasagi mozgatérugd, az a gazdasagi non-
konformista, aki képes meglatni az eszkézok hatékony
rendezésének és a velilk val6 hatékony gazdalkodasnak
az Uj modjait a fennallo és a kialakuldban lev6 piaci
lehet6ségek kozepette. Amikor ezekrél a sajatossagokrol
s a vallalkozoi tevékenységrél van sz6, azonnal az olyan
angol vallalkozok jutnak esziinkbe mint Alan Sugar és
Richard Branson, akik Uj vallalatokat alapitanak, s a
megleviket tovabbfejlesztik, s akiknek a gazdasagi befo-
lyasa nem hatarozhaté meg pontosan és nem is rendkivili
mértek.

Ezenkivil - jollehet az angol politikusok altal a nyolc-
vanas években részletesen kifejtett vallalati kultdra-para-
digma hési szerepet szént a kisvallalatoknak - a gyakor-
lati tapasztalatok azt mutatjak, hogy mig a kisebb cégek
naggyd novik ki magukat, masok pedig segitenek (j
agazatokat létrehozni, a kisebb cégek tobbsége nem ér el
gyors novekedést, s6t sokan kozilik nagyon Kkicsik
maradnak. A kisvallalati szektor egészének ndvekedése a
nyolcvanas évek Anglidjaban mégis nagyon felélénkitette
a gazdasagot olyan id@szakban, amikor a tulélésért vivott
harchan sok nagy cég kénytelen volt leépiteni és atalakulni.

A Kisvallalati szektor

Mar 6nmagéban az is fogas kérdés, hogy mit értiink
kisvéllalaton? igy példaul még mindig nincs hivatalos,
széles korben elfogadott, ill. megy6z6 meghatarozas,
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hanem csak ©nkényes, adminisztraciés szempontbol
kényelmes definicié. Curran (1990) ugyanis megallapi-
totta, hogy a kutatoknak csaknem hisz éves vita utdn sem
sikeriilt megéllapodéasra jutniuk. Altalanossagban a
foglalkoztatottak szdma a legelterjedtebb kritérium, jélle-
het olyan sajatossdgok mint jogi fliggéség, ill. fluktuacio
is el6fordul. Manapsag adminisztraciés célokra leginkabb
a kis- és kozépvallalatok Eurdpai Unié-s meghatarozasat
alkalmazzék, amely a 250 f6 alatti cégekre vonatkozik.
De barmilyen definicié is hasznalatos a kis méretre
adminisztracids, ill. kutatési célokra, az is emlitésre
méltd, hogy a méretet a szektor vonatkozasaban kell
figyelembe venni, ugyanis amit az egyik szektorban ki-
csinek tekintiink, az a méasikban nagy is lehet, mint pl. a
gépjarmi- vagy az ékszeripar teriletén.

A masik nehézség abban all, hogy ténylegesen megal-
lapitsuk, hany Kkisvallalat 1étezik, hogy a gazdasagra gyako-
rolt hatasukat lemérhessiik. A Foglalkoztatasi Minisztérium
szamara készitett allamilag szponzoralt tanulmany kézolte,
hogy Nagy-Britannia 2.988.000 vallalata kézil 97 szazalék
hisz f6nél kevesebbet foglalkoztat (Daly & McCann,
1992). A nyolcvanas években a kisvéllalatok ndévekedési
Uteme Nagy-Britanniaban sokkal gyorsabb volt, mint sok
mas orszagban, beleértve az Egyesilt Allamokat,
Ausztraliat és Kanadat, és tobb mint haromszor akkora volt,
mint az Eurdpai Kozosség atlaga (Munkaugyi Miniszté-
rium, 1992). A brit kisvallalati szektor nagy része azokbdl
all. akik maganvallalkozdk vagy nagyon kis vallalkozasok.
Ezek ajelenségek dsszezavarjdk, hogy mennyi véllalkozéas
indul be, s utana megy toénkre, de masok lépnek a helyébe.
Az elsd hdrom évben a legsériilékenyebbek a cégek, sjelen-
leg az Uj cégek 25 szazaléka nem é€li meg az els§ évet.
Becslések szerint az 1989-1992 koz6tti id&szakban
atlagosan hisz szazalékuk szlint meg a masodik évben, 14
szazalékuk pedig mikodésik harmadik évében (Barclays
Bank, 1992a).

Mi készteti az embereket arra,
hogy vallalkozok legyenek?

Sok kutatds foglalkozott mar azzal a kérdéssel, hogy
mitél lesz valaki vallalkozé. Ezt tobben az egyéniségje-
gyekkel magyardzzak, mig masok a tarsadalmi hatteret
hangsulyozzak. Gibb (1987) példaul azzal érvel, hogy a
vallalkoz6i kultaraval foglalkozé irodalom Ggy jellemzi a
vallalkozot, hogy a kovetkezd vallalkozéi jegyekkel ren-
delkezik: kezdeményezGkészség, rabeszél6képesség,
kockazatvallalds, rugalmassag, kreativitas, Onallosag,
problémamegold6-készség, eredménycentrikussag, kép-
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zel6erd, vezet6i készség, kemény munka és az iranyitas
iranti belsd igény. Az 1988 ¢ta alapitott négyszaz kisval-
lalat vizsgélata azt mutatja, hogy az o©nallésag, a
fuggetlenség és az iranyitas iranti igény a potencialisan
jobb pénziigyi kilatasokkal egyiitt azok a fébb tényezdk,
amelyek arra késztetik ezeket az embereket, hogy sajat
vallalkozast inditsanak (Barclays Bank, 1992b). Ezek a
tényez6k hatarozottan észtonzik az embereket arra. hogy
vallalkozok legyenek, de kilonleges képességekre is
szllkség van ahhoz, hogy a cég folyamatosan sikeres
legyen. Az indul6 cégek csédjének ardnya vilagosan jelzi,
hogy a megfelel6 személyiség és a szerencse nem ele-
gend6 a cég novekedéséhez. E problémak felismeré-
seképpen a nyolcvanas években tébb kormany s mésok
altal szponzoralt kezdeményezés sziiletett arra, hogy
kilonboz6 jellegli tdmogatasokat és egyéni fejlédési
lehet6ségeket nydjtsanak azoknak, akik ily mddon
szeretnének megujulni.

A korilmények alakuldsa is befolyasolja a vallal-
kozasi kedvet. A nyolcvanas évek receszidjanak elmé-
lyulésével és a tdmeges elbocsatésokkal - féleg a na-
gyobb vallalatokbdl és intézményekbdl - gyors iramban
alakultak a magénvallalkozésok és az 0j cégek. Ezt sok
esetben az olcs6 hasznélt berendezések beszerezhetésége
is segitette, amelyeket a visszaesés altal érintett vallalatok
drusitottak. Hakim kimutatta, hogy az 0j maganval-
lalkoz&sok egyharmada a munkanélkiliség miatt jott
létre. Megadllapitja, hogy sokaknal a munkanélkiiliség
megtapasztalsa jelenti a kataliztort arra, hogy atgondol-
jak a jovdjlket, és sajat vallalkozas inditasara szanjak el
magukat (Hakim, 1988).

A vaéllalkoz6 tamogatasa

Sokféle kormanyprogram létezik, igy pl. a Vallalkozas
Segélyezési Program (Enterprise Allowance Scheme),
amely segiti a vallalkozokat cégik elinditasaban. Hasonl6
francia és egyesult allamokbeli cégek is bebizonyitottak,
hogy &k is tudjak tamogatni a vallalkozast és a munka-
helyteremtést, mégpedig Ugy, hogy az allamnak szerény
kiadast jelent (OECD [Organization for Economic Co-
operation and Development], 1990). Hasonldképpen egy
Véllalat Fejleszt6 Tréning Programot (Business Growth
Training Scheme) inditott 1980-ban az akkori Képzési
Hivatal (Training Agency), hogy segitse a vallalatokat
lUzleti teljesitményiik javitasadban, tovabba az Ipari és
Kereskedelmi Minisztérium is felajanlotta Vallalkozas
Tamogatasi Programjat (Enterprise Initiative), amely
tdmogatta a kivald teljesitményt, ezen beliil a m{szaki
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innovéciot szolgal6é tanacsadast. A kormany 1990-ben
tovabb tdmogatja a véllalatfejlesztést, jollehet az
intézményi keret sokféle szempontbdél megvaltozott;
tobbek kozott megalakultak a Képzési és Vallalkozoi
Tanacsok, amelyek €lén munkaltatok allnak, hogy kon-
centraltabban lehessen megszervezni a tréninget, a szak-
oktatast és a vallalkozasok kezdeményezését helyi szin-
ten. Kulénb6z6 maganszektorbeli szervezetek szintén
nyGjtanak tanacsadast és tAmogatast, sok esetben a helyi
Képzési és Vallalkoz6i Tanacsokkal egyditt, s a nagyobb
bankok is alakitottak szakmai szervezeteket a kisebb
cégek tamogatasara.

A kisvéllalatok t6bbségénél - mind az Ujonnan
alakultaknal, mind a tekintélyeseknél - ezen intézkedések
ellenére csak kismérvii ndvekedés volt tapasztalhato.
Jollehet a vallalkozasok szdma Anglidban 1979 és 1989
kozott 1,8 miilérél 3 milliéra nétt, s ez a ndvekedés tal-
nyomorészt a kis- és kozépcégek korében kovetkezett be,
ez a mérettartomany Nagy-Britannia brutté hazai ter-
mékének csupan a 32 szazalékat képviseli, szemben
példaul Japan hatvan széazalékéaval, az Egyesiilt Allamok
otven szazalékaval és (Nyugat-) Németorszag 46 szaza-
lekaval (QED [Quarterly Enterprise Digest], 1992).

A novekedéssel kapcsolatok tényez6k

A brit véllalatoknak majdnem a 97 szazaléka foglalkoztat
hisznal kevesebb f6t, s a munkahelyteremtés dontd
tényez6jének szokték tartani, ha sikerll ezt a hatart atlép-
ni. 20-49 kozotti személyi alloméany esetében a cégek
novekedési kérdésével kapcsolatban Gallagher et al.
(1990) azt irja, hogy ezek a cégek mar évek Gta miikdd-
nek, s kilondsen érzékenyek a gazdasagi kornyezet
kisebb mértékii ingadozésaira. Ok ezt részben azzal ma-
gyarazzak, hogy nehéz attérni a kezdetitél a tartds
ndvekedésre, s a nemhivatalosrél a formalis menedzs-
ment szervezetre (Gallagher et al., 1990).

Bannock kutatasai ramutatnak arra, mennyire fontos,
hogy a kamatlab hossz( tavon alacsony szinten stabi-
lizdlodjon, hogy megfeleld legyen a téke Osszetétele a
novekedési kapacitassal rendelkez6 véllalatoknal. Azt is
meg szoktak emliteni, hogy a brit bankoknak hosszabb
tavon kellene gondolkodniuk tgyfeleik kilatasait illetéen
(QED, 1992). Féleg 1992 Gszétdl a kormény jelent6sen
csokkentette a kamatlabat, hogy 6szténdzze a gazdasagot,
de a bankokat er8sen biraltak, hogyan bannak kisvallalati
ugyfeleikkel, mert egyaltalan nem vagy csak megkésve
tovabbitjak a kisebb kamatlabb6l szarmazé hasznot. A
Sunday Times Ujsag és a Kisvéallalatok Szovetsége (Fede-
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ration of Small Businesses) példaul megvizsgalta a
kisvallalatokat, amibdl kit(int, hogy tiz kisvallalati hitel-
felvev6 arra panaszkodott, hogy az utébbi két évben a
hitelen lev6 kamatjuk nem csokkent az alapkamatnak
megfelelen. A bankok mégis védik a jelenlegi helyzetet,
mondvan, hogy valamiképpen kompenzalni kell a kisebb
cégeknek torténé kolcsonzéssel jard nagyobb kockazatot
(Skipworth, 1992)

A kisebb cégek novekedésének alaposabb vizsgalata
céljabol a kisvallalatok fejlédési korlataival foglalkozd,
az lpari és Kereskedelmi Minisztérium altal szponzoralt
kutatas a pénzigyi eszkdzok megszerzésének problémait
- a fejl6dést akadalyoz6 valdszinii tényez6t - vizsgalta
(DTI, 1991). A vizsgalat soran azonban - amely 2260
kisebb cég felmérésébdl allt, s amelynek keretében a
max. Otven f6s fiiggetlen szervezeteket vették figyelembe
- csak néhany kozolte, hogy a maganszektorban nehéz-
ségbe (tkdzik a pénzigyi eszkdzok el6teremtése innova-
ciés és beruhazasi terveikhez. A szakképzett munkaerd
rendelkezésre allasanak korlatait sokkal nagyobb jelent6-
séglinek tartottak, mig a telephely megtalalasat és alkal-
massagat kevésbé. Az adatok harom novekedési for-
gatokonyvre vilagitanak ra, amelyekben a minta 22
szazaléka gyors ndvekedésre torekszik, 57 szazalék lassu,
de biztos novekedésre, 22 szazalék pedig nem kivan
névekedni. Ugy tlnik, hogy a cég mérete, kora, tulajdon-
viszonyai, m(ikddési szektora, ill. teriilete egyetlen eset-
ben sem meghatdrozd a cég ndvekedési orientécidja
szempontjabol. A kutaték olyan tényezdket talaltak, ame-
lyek elkilonitik a novekedésorientalt kisvallalatokat a
nem ndvekedésorientéltaktol. Ezek kozé tartozik a me-
nedzsment szervezete, az egyéni jellemvonasok, a me-
nedzsment-team mindsége, valamint a menedzsment-
team céljai.

A vizsgalat igazolta, hogy a novekv6 cégek készek
nagyobb kockazat vallalasara, s gyakran nagyon elado-
sodtak, ami arra utal, hogy potencialisan érzékenyek az
ellenséges kereskedelmi feltételekre, kiiléndsen, ha
nagymértékben novekszik a kamatlab, ahogyan az
Anglidban a nyolcvanas években tortént. Ez a vizsgalat
kimutatta, hogy a ndvekedés a termel§ agazatokban sok-
kal nehezebben érhetd el, mint a szolgaltatasi szektorban,
mivel sokkal nagyobb beruhazésra van szikség, mint a
ceg tékeallomanya.

Az ipari tevékenységet folytatd
kisvallalati szektor jellemz6i

Az ipari tevékenységet folytatd vallalatok a kisvallalati
szektornak csak nagyon kis részét teszik ki, ugyanis a
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kisebb cégeknek Anglidban csak a tiz %-a foglalkozik
gyartassal. Ennek ellenére a kisebb cégek nagyon fontos
szerepet jatszanak az iparban és a helyi gazdasagi élet-
ben, mivel példaul az ipari termeléssel foglalkozé cégek
94 %-a kétszaz f6nél kevesebb személyt foglalkoztat.
Ezek a cégek ezenkivil az exporthoz is hozzajarulnak,
mivel az egy-tiz milli6 £-os forgalomsavban m(kddd
iparvallalatoknak tébb mint 6tven %-a exportal (QED,
1992). Jollehet egészen mostanaig sok lehetéség kinalko-
zott a kisebb gyarto cégek szamara, sok ilyen cég a szek-
tor sok mas cégével egyitt a nyolcvanas években mégis
leginkabb a puszta fennmaradasaért kizdott. Ez részben
azzal magyaradzhatd, hogy a kisebb cégek altalaban csak
kismértékben tudjadk szabalyozni piaci kornyezetiiket.
Sok esetben példaul nagyon er6s fiiggé viszonyban van-
nak a nagyobb szervezetekkel, ezért mésok gazdaségi
helyzete erésen befolyasolja 6ket.

Ahhoz, hogy megérthessik az Anglidban mikodo
kisebb ipari cégek helyzetét, meg kell figyelnink a na-
gyobb cégekben végbemend valtozasokat is. A hetvenes
évek végén és a nyolcvanas években azt lathattuk
Anglidban és sok mas ipari orszagban, hogy a tdmeg-
gyartasrol és a Ford-féle gyakorlattol a karcsubb, rugal-
masabb szervezetek felé mozdulnak el, amelyek sokkal
felaprozottabb piac szamaéra termelnek arut és nyujtanak
szolgaltatasokat, nemritkan az informacidtechnolégian ala-
pulé eljarasok alkalmazédsaval (Curran & Blanckburn,
1990).

Ez az ipari atalakitasi mozgalom kihatott a kisebb
cégekre, amelyek kozill néhanyan viradgoztak, tekintettel
az egyéni igények szerint gyartott cikkek iranti fokozott
igényekre. A rugalmas szakosodas mint termelési mod, s
amelyre az 0j, rugalmas gyartastechnolégiak ajellemzék,
példaul lehetévé tette, hogy az egészen kis cégek piaci
rést talaljanak, s a kézmiives hagyomanyokra épitsenek,
ami nagyobb 6nall6sagot nyujt a szdmukra, mint a fordiz-
mus. Amit Harmadik Olaszorszag néven ismeriink ma-
napsag, az a kis cégek rugalmas szakosodasanak
klasszikus példaja, s azokban az ipari korzetekben
talaljuk meg, amelyeknek megallapodott piacaik vannak
példaul a divatcikkek, a textil-, a bator-, a kerdmiaipar, a
miiszaki cikkek és a mez6gazdasagi gépek terén. Ezeket
az ipari korzeteket a cégen belili és a cégek kdzotti, a
beszallitokkal és a helyi onkorméanyzattal fennallé
egylttmUkodési kapcsolatok jellemzik. Versenystratégia-
juk nem annyira a bérek leszoritasan és a kdltségek meg-
nyirbalasan, hanem inkabb a termék- és folyamatinnové-
cion alapul (Zeitlin, 1989).

Bar Anglidban néhany kisebb cég szintén viragzott a
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piaci rések és a rugalmas szakosodas révén, mégis két-
séges, hogy ez vajon Kivaltja-e az Olaszorszagban
kialakult ipari keriiletek megjelenését. Curran ugyanis azt
allitja, hogy Angliaban a gazdasag &talakitasa inkabb a
recesszié dltal kivaltott defenziv reagalas, és hogy a
létezd kisvallalati szektor tovabbra is nagy szdm( olyan
céget fog tartalmazni, amelyek nem tikrozik a kilénbdzd
rugalmas szakosodasi tézisek ,,0j kisvallalati modelljét*
(Curran, 1990, p, 128).

Nyilvanval6, hogy ott, ahol létezik rugalmas sza-
kosodés, ott ez optimistabb forgatdkényv a kis cégek
szamara. Ott ugyanakkor a kis és a nagy cégek kozott,
valamint a kiilénb6z8 kis cégek kozott szorosabb a fiig-
g0ségi viszony, s a kisebb cégek nem annyira er6tlen
partnerei a nagy cégeknek, ami nagyon gyakori a kis és
nagy cégek kozétti hagyomanyos alvéllalkozéi kapcsola-
tokban.

A Kkis ipari cégek tipoldgiaja

A nagy cégek szerkezeti valtozdsa kiilénboz6 mddokon
befolyasolja a kis cégeket. Mikdzben a nagy cégek arra
kényszeriiltek, hogy tevékenységiiket megvaltoztassak, s
igy javitsdk hatékonysagukat, tobben megprobaltak na-
gyobb rugalmassagot elérni a munkaadd-munkavallaléi
kapcsolatokban, és minél tobb eljaras vallalkozasba vald
kiadasaval. Az alvallalkozéi munka (j jelenség, mivel a
nagy cégek hagyomanyosan széles kdrben alkalmazzék a
teljesitmény fokozasara vagy csokkentésére. Jellege és
mértéke az utdbbi években megvaltozott a nagy cégek és
- rendszerint kisebb - beszallitoik kozott. Kilonbdzd
szerz8k felfigyeltek a kis és a nagy cégek kozotti fug-
g6ség meértékének jelentéségére (pl. Shutt & Whittington,
1986; Oliver & Wilkinson, 1988). A cégek kozotti kap-
csolatok alakulaséat Ggy is megprobalhatjuk megismerni,
ha a kisvallalati szektort a kis cégek tipusa szerint osztjuk
fol, mégpedig a nagy cégekkel valé kapcsolatok jellege és
mértéke szerint. Az 1. bra a Kis cégeket aszerint tipizal-
ja, hogy fligg6ségi viszonyban vannak vagy nincsenek a
nagy cégekt6l (zleti szempontbol, valamint a nagy
cégekkel fennallé esetleges kapcsolataik szorossaga és
tipusa szerint. (1. abra)

Az 1. abra a fuiggetlen kis cégek és a fliggd viszony-
ban levé kis cégek két-két tipusat tinteti fol. A piaci résre
Osszpontositd kis cégek olyan fliggetlen kis cégek, ame-
lyek piaci rést talaltak, és legfeljebb laza kapcsolatuk van
nagy cégekkel, de altalanossagban fiiggetlenek att6l ami
a nagyobb cégekben torténik. Ezek a cégek teremtették
meg a mar emlitett Harmadik Olaszorszagot. Masik példa
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az, amit Rothwell (1989) a tobbnyire a tudomanyos
parkokba telepult 0j technoldgian alapulé cégeknek
nevez. Ezek a véllalkozé szellemi cégek nagy befolyasra
tettek szert abban, hogy Uj termékeket hoznak forgalom-
ba, s ezzel segitsék az Gjraiparositast. Ezzel szemben a kis
koltséggel dolgozo kis cégek nem jatszanak szerepet az (j
dgazatok kiépitésében, s korlatozott a novekedési poten-
cidljuk. Ezek a fuggetlen kisebb cégek &ltaldban nem
kereskednek a nagyobb cégekkel, de arban nyugodtan
versenyezhetnek velik. A nagyobb cégeket a kisebb
lzemeltetési koltségek és annak révén tudjak meg-
renditeni, hogy alacsonyabb bért fizetnek alkalmazottaik-
nak. A West Midlands-i ruhaiparban sok cég mikdodik,

/. bra

AKis- és nagy cégek kozotti kapcsolatok tipoldgiaja

Flggetlen kis cég

Figg6 viszonyban levé kis cég

amelyek régi berendezésekkel, nagyon sz(ik haszonréssel
dolgoznak, s ezek a cégek talalhaték a mérndki tervezés
alacsony mszaki szinvonall tartoméanyéaban, s pl. &k
latjk el termékeikkel a fejl6d6 orszagokat.

A kétféle fiigg6é kisebb cégekkel egyiitt az alkalmi
megbizasokat teljesit6 kis cég rendszerint a nagyobb
cégekre tdmaszkodik az alvallalkozéi munkat illet6en,
viszont a nagycégekkel kapcsolataik lazak, nemritkan
alkalmi ,,vagy van, vagy nincs* alapon allnak, vagy pedig
kdzvetit6k Gtjan allnak kapcsolatban mésik alvallalkozon
keresztil, akinek a kis cég szallit. Ez a fajta cég szer-
z6désr6l szerz6désig él, s gyakran kiillondsen ki van téve
a készpénzforgalmi (cash-flow) problémaknak, mivel
ugyfeleik csak lassan fizetnek. Ugyanakkor ha nagyobb
szerz6dést kotnek egy vallalattal, nagyon sériilékenyek,
amikor a szerz&dés lejar, amennyiben egyidejileg nem
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keresnek aktivan (j Uzletet. Ahogyan a minéségbiztositas
irdnti igények ndvekednek, ezeknek a cégeknek a miisza-
ki feltételei tobbnyire nem megfeleléek. Masrészrél vi-
szont a partnerkapcsolatban allé kis cég gyakran nagyobb
szervezeteknek gyart alkatrészeket, viszont jelenleg
val6szind, hogy valamilyen formaban preferalt szallitoi
statusban van cserébe azért, hogy hajland6 invesztalni
min@ségbiztositasi rendszerekbe. Ugyanakkor hosszabb
lejaratl szerz&déseket kaphat, ami nagyobb biztonsagot
és a tervezés képességét jelenti. igy példaul a mindségre
haté nyomas a gepjarmdiparban arra dsztonzi a nagyobb
Osszeszerel6 Gizemeket, hogy kdzelebb keriiljenek beszal-
litbikhoz, hogy mindségbiztositasra tehessenek szert.
Emellett kildénb6z6 partnerkapcsolatokat létesitettek
»preferalt” beszéllitoikkal. Ezek a partnerkapcsolatok
sokszor harom vagy tdbb beszallitéi szintet jelentenek,
ahol a kisebb cégek rendszerint az alsébb szinteken
helyezkednek el (Robinson, 1989).

Mig a partnerkapcsolatban all6 fliggd kis cég hely-
zete kedvezdbb, mint az alkalmi megbizasokat teljesité
fuggd kis cégé, az elébbi helyzet sem feltétlendl problé-
mamentes. Ezt a szoros fligg6ségen alapuld partnerkap-
csolatot példaul a brit motorgyartok és beszallitoik kozott
a beszallitok gyakran Ggy élik meg, hogy nyomas alatt
vannak, és hogy kevés tamogatést kapnak, amikor a szik-
séges mindséghiztositasi rendszereket alkalmazzak
(Oliver & Wilkinson, 1988). Vannak azonban példak a
kisebb és nagyobb cégek kozotti egyenl6ségi elven ala-
pul6 kapcsolatokra is, ami a japan véllalati gyakorlat
egyre novekvd hatdsdval magyardzhat6. A japan ipar
eurdpai terjedése a 80-as évek vége 6ta nagyon felgyor-
sult, s Nagy-Britannia aranytalanul nagy mértékben
részesiilt ebbdl az orszag felé iranyuld befektetésbél. A
japan munkamodszerek alkalmazasa kilondsen jellemz6
a gépjarmiparra. Az olyan vallalatoknak példaul mint a
Nissan és a Toyota, amelyek zdldmez8s helyszinekre
telepitenek termel&iizemeket, sokkal alkalmazottorien-
taltabb a munkaszervezésiik, és sajatos munkakapcso-
latuk van a kisebb beszallitékkal, hogy a szamukra fontos
mindséget, tovabba a Just-in-Time (éppen a megfeleld
id6ben) ellatast biztosithassak. A Nissan példaul teameket
kild beszallitéihoz, hogy segitsenek vellik megértetni és
elfogadtatni az Gn. Kaizen min8ségi szemléletet.

Miszaki innovécié a kisebb cégeknél
Az utdbbi évtizedben alaposan megndvekedett az azokkal
az innovativ szervezetekkel foglalkozé tudomanyos-

kutatoi tevékenység, amelyek gy dontéttek, hogy
kihasznaljék az 0j technika &ltal a versenyelény foko-
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zasara nyujtott lehet6ségeket. E tanulmany nagymérték-
ben tamaszkodik a nagy szervezetek, a cstcstechnolégiai
kis- és kdzépvallalatok, ill. az Uj technik&n alapul6 cégek
ta-pasztalataira. Sokkal kisebb figyelmet szentelnek a
hagyoményosabb agazatokban m(ikddd kisebb cégekre,
amelyek véllalkozoi szellemik folytan a folyamatinnova-
ci6 révén talaljak meg az utat a versenyképesség fokozasa
felé.

Esettanulmanyok a West Midlands-i
kis- és kdzépvallalatokrol

Egy Nagy-Britannia West Midlands-i térségével foglal-
koz6 tanulmény azokat a vallalatokat vizsgalja, amelyek
innovativ tevékenysége az alkalmazast lehetévé tevd
technika atvételétdl, a kapott tdmogatastol és attol fligg,
hogy miképpen befolyasolja a nagy cégekkel fenntartott
kapcsolatuk az inovaciohoz valé hozzaallasukat. Két cég
az Ontészet terliletén m(kodik, a masik kett6 pedig a
manyagipar teruletén, amelyek részben a hagyomanyos
West Midlands-i ipart, masrészt az Gjabb ipart képviselik,
de mindkett6 a gépjarmdipar szolgalataban all. A négy
vallalat mélyrehaté kutatds targyat képezte, amelynek
soran négy vided esettanulmény sziletett, amelyek a
miiszaki valtozas menedzselésében szerzett tapasztala-
tokat mutatjak be. Mindegyik vallalat fliggéségi kapcso-
latban &ll nagyobb cégekkel, de nem alkalmi megbiza-
sokat teljesit6 fiiggd alvallalkozéként szeretnének dol-
gozni, hanem partneri fligg6ségi kapcsolat elérése torek-
szenek.

A Kkét dntészeti vallalat a tanulmany legkisebb és leg-
nagyobb vallalata, ahol a mintakészit6 vallalatnak 29
alkalmazottja, az 6ntédének pedig 364 alkalmazottja van.
Mindketténél minéségbiztositasi igényekkel 1épnek fol a
megrendel6k, ami mszaki beruhdzést tesz szilkségessé,
ha sikeresen szeretnének versenyezni az Uzleti lehet6-
ségekért a nagyobb vallalatokkal. A mintakészit6k és az
ontdde haromdimenziés mérékészilékeket alkalmazott,
amelyeket céljaikhoz kellett igazitaniuk. Az ©ntode
ezenkivil még statisztikai folyamatszabalyozast (SPC) is
alkalmazott minden munkateriileten szdmjegyes iranyi-
tssal a magkészitésben, tovabba kilénbdz6 anyagin-
novaciokat. Ezek a valtoztatasok lehetévé tették, hogy az
Ontészet ne csak tulélje a receszidt, aminek kdvetkeztében
az agazat sok mas Uzemének be kellett zarnia, de még
bvithesse is az exportjat német és japan vallalatok felé.
A mintakészitd vallalat esetében hdzon bellili tervezési
szolgéltatast is beinditottak megrendel8ik részére, és
invesztaltak a szamitogéppel tdmogatott tervezésbe és a

44

szamitogéppel tdmogatott gyartasha (CAD/CAM). Ez az
innovéacid olyan szaktanfolyamot tett sziikségessé, amely
tovabbképzést nyujt a mintakészitd mestereknek, hogy
ezzel addigi képességeiket tovabbfejlesszék, s képesek
legyenek a CAD/CAM-mal dolgozni. A mintakészité
vallalat terlleti pénziigyi tdmogatasban részesilhetett a
valtoztatasi programjaért abban a reményben, hogy ez
hozzajarul a foglalkoztatottsag ndvekedéséhez.

Jollehet a két mlanyagipari vallalat tizletileg nem tar-
sult, mégis kézos benniik, hogy alapit6 igazgatoik azel6tt
a Lucas Industries birminghami jarm(alkatrész-gyartd
vallalatnak a dolgoz6i voltak. A szerszamkészité vallala-
tot tdbb mint hisz évvel ezel6tt a Lucas szerszamkészit6k
alapitottak, akik tovabbra is szoros kapcsolatban allottak
korabbi munkaltatéjukkal. A mdiszaki innovaci6 iranti
igény felismerése ebben a 126 alkalmazottat foglalkoz-
taté vallalatnal a Lucas-ndl tartott szeminariumon vald
részvételbdl eredt, ahol ismertették a vallalat Ujfajta vi-
szonyulasét beszallitéihoz. A Lucas Ugy dontétt: ahhoz,
hogy a kulfolddel felvehesse a versenyt, csokkentenie
kell beszallitdi halézatat, és preferalt beszallitoi statust
kell létrehoznia Kkorlatozott szdmua véllalattal. Ennek
folytan a szerszdmkészité vallalat kilonféle technoldgiai
forméakat honositott meg, tdbbek kodzoétt CNC gépeket
allitott be a szerszdmcsarnokba, bevezette a CAD/CAM-
ot és az atfogd mind@ségiranyitasi rendszereket, s az egész
gyarban Kiépitette az SPC haldzatot. E valtozasok
menedzseléséhez gyakorlati segitséget nydjtott Birming-
ham Varos Gazdasagi Fejlesztési Osztalya. A csucs-
menedzsment is felismerte, hogy sajat maguknak is és
személyzetiiknek is személyzetfejlesztésre van sziik-
séglik. Ennek keretében tanfolyamokra jartak, amelyek
segitették 6ket a megfeleld technolégia kivalasztasaban.
A vevkor bbvitésének szandéka, valamint egyes vevékre
valé tdlzott Osszpontositas is arra Osztondzte a cslcs-
menedzsmentet, hogy marketing tanfolyamot végez-
zenek. Jelenleg kiallitdisokon és bemutatokon vesznek
részt, s igy nem csupan szébeli ajanlasokra hagyatkoznak
Uj Uzletek szerzésében. A masik mianyagipari vallalat
tapasztalatai, amely els@sorban ipari fréccsontéssel
foglalkozik, azt illusztrdljak, hogy a valtoztatasi stratégiat
a nagyobb cégek valtozasai eleinte masképpen 6sz-
tonozték. Ezt a vallalatot a hatvanas években a Lucas
Industries kordbbi m(iszaki vasarléja alapitotta. Jollehet a
vallalat prosperalt és ndvekedett, § sem figyelt kell6kép-
pen a marketingre. Ennek a froccsontd véllalatnak a ter-
melését még a nyolcvanas években is kilencven %-ban
egyetlen vevd kototte le. Amikor azonban a nyolcvanas
évek elején lefelé ereszkedd gazdasagi tendencia
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érvényesilt a jarmdiparban, ez az egyetlen vevé megren-
delését egyik naprél a masikra lemondta, s emiatt a kis
cégnél hat hdnapos készlet maradt. Ez arra késztette a
véllalatot, hogy amilyen gyorsan csak lehet 0j véasarlok
utan nézzen, s egy ideig Ugy tartotta fonn magat, hogy
barmilyen fellelhet6 alkalmi megbizast elvallalt.

Két tényezében kiildnbdzik ez a vallalat sok méas
alkalmi alvallalkozétol. Egyrészt a vallalatot eredetileg
azért alapitottdk, hogy kivald min0ségli mianyag
alkatrészeket bocsassanak a jarmdipar rendelkezésére, s
ez az érdemik tartotta ndluk majdnem hlsz évig nagy
vésarloikat. Masrészt a menedzsment team érdeklédik a
tervezés irant, s nagyobb vasarléik elvesztése lehet6séget,
teret ny(jtott szdmukra, hogy tovébb fejlesszék termék-
csaladjukat. Ezenkivil érdekl6désiiket a jarmdipar mel-
lett a villamos, az elektronikai és az orvostechnikai
agazatokra, valamint az €lelmiszer- és italgazdasagra is
kiterjesztették. Ez lehet6vé tette, hogy piaci rést talaljon
bizonyos speciélis berendezéstipusokra, s igy megsz(int
az az allapot, hogy tllzott mértékben témaszkodjon az
alkalmi megbizésokra.

0 lett az iparagi vezet§ a West Midlands-ban misza-
ki innovécio, valamint a mliszaki és emberi mindség te-
kintetében. Tobb mint hat év alatt 3.500.000 £-t invesztalt
a véllalat mindségi folyamatiranyitasara, s beinditotta
sajat mindségoktatasi tanfolyamat, amelyet a cslcs-
menedzsment s az 6sszes alkalmazott is elvégzett. A tan-
folyam célja az volt, hogy er@sitse a minGséget illetéen a
tu-datossagot, és hogy ellassa az embereket a sajat mi-
ndsegik menedzseléséhez sziikséges képességekkel.

1987-ben a vallalat nemzeti mindségi kituntetésben
részesilt, s ez a kitlintetés és a hozza tarsulé ismertség (j
Uzleti lehet6ségeket teremtett, s igy be tudott kerilni a
gyorsan fejléd6 fogyasztasicikk-piacra. Azdta elnyertek
egy fontos szerz6dést a Toyotatél, amely egy kétéves
id6szak utan kovetkezett be, amikor is a japan vallalat
azzal foglalkozott, hogy megismerje a kisebb vallalatot,
és bebiztositsa magat, hogy ez a beszéllitd képes elérni a
szlikséges min@ségi szinvonalat és tartani tudja a kivant
szallitasi hataridéket. A vallalat, amely 65 f6t foglalkoz-
tat, a tobbi vallalathoz hasonl6an jelenleg visszatér a nagy
vevlkkel talnyomérészt ,,partnerkapcsolati fliggéségi
viszonyban levé kis cég“ kapcsolati modellhez, de sokkal
nagyobb vev6kort tudhat a magéaénak, mint egy évtized-
del ezel6tt.
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Ezek az esettanulmanyok képet adtak arrdl a helyzetrél,
amely a kis- és kozépvallalati szektorban tapasztalhatd,
ahol a vallalkoz6 cégek hatékony munkakapcsolatokat
tudnak kiépiteni a nagyobb vallalatokkal, de mindig
figyelemmel kell lenniik a fliggéségi helyzetiikb6l adddo
potencialis kiszolgaltatottsagukra. Azt is érzékeltetik,
hogy a veszélyek és a lehet6ségek felismerése miképpen
teszi alkalmassad a cégeket arra, hogy rugalmasabban
reagaljanak a piaci feltételek valtozasaira.

A mianyag-froccsonté vallalat kiléndsen jol
illusztrélja, hogy az emberekbe, valamint a technoldgiaba
valo invesztalas hogyan képes min6ségi kulturat kiépiteni
az egeész szervezetben, s amelyet sok nagyvallalat is
megirigyelhet. Itt a fennmaradast elsésorban a vevékor
hirtelen elvesztése veszélyeztette egy olyan vallalatnal,
ahol a vallalkoz6i szellem szabadon viragozhatott. Ez a
veszély azonban lehet8séggé valtozott, ugyanis Uj val-
lalkoz&si forméakat kerestek, sajat termékeiket gyartottak,
s a nagyobb vallalatokkal val6 partner-kapcsolatot nagy-
obb magabiztossaggal és abban a tudatban kezelték, hogy
képesek a kapcsolatot befolyasolni. Az emberekbe
tortén6 befektetéssel ez a véllalat arra biztatta munkaer6-
allomanyat, hogy a min6séget biztositsa, s ezzel olyan
versenyel6nyt hozzon létre, amellyel Ggy tud a jové elébe
nézni, hogy bizik fennmaradési és novekedési
képességeben egy olyan id@szakban, amikor a legtdbb
vallalatnak akut gazdasagi instabilitassal kell megkiizde-
nie.

Ezeknek az esettanulmanyokban szerepl6 vallalatok-
nak a tapasztalatai jol érzékeltetik azt a dinamizmust,
amely a kisvallalati szektorban az 1990-es évek elejének
gazdasagi visszaesése ellenére is megmaradt, amikor az
lzleti magabiztossag Nagy-Britannidban, az eurdpai kon-
tinensen és azon tll megnehezitette, hogy a cégek aruikat
és szolgaltatasaikat eladjak. A kisebb cégeknél a partner-
kapcsolatokon alapuld beszerzés, amelyet a jarmd- és
mas ipardgak vezet§ vallalatai alkalmaznak, lehet6vé
teszi, hogy potencidlisan jobban ellendrizhessék val-
lalatuk jovéjét, amennyiben készen éllnak arra, hogy az
emberekbe és a technoldgiaba beruhazzanak, min&ség-
biztositast hozzanak létre, és az ,éppen a megfelel§
id6ben“ elvet alkalmazzak a szallitasokban versenyképes

aron.
Forditotta: Bihari Gabor
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Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

Dr. Szakacs Imre:

KONYVVIZSGALAT
A-TOL Z-I1G

Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1998. 358 p.

A konyvvizsgalat célja az 1991. évi
XVIII. torvény (a szamviteli tor-
vény) hatalya ala tartozé vallalkozé-
soknal annak megallapitasa, hogy
beszamolo6juk az el6irasoknak meg-
felel6en ad-e val6s képet vagyoni és
pénzigyi helyzetikrél, gazdalkoda-
suk eredményességérdl. A konyv-
vizsgaldnak kell igazolnia a besza-
molé megbizhat6sadgat és hite-
lességét; feladata a mérleg, az ered-
ménykimutatas, a kiegészit6 mellék-
let szabalyszer(iségének ellen6rzése,
az éves beszamolo véleményezése, a
mérleg hitelesit6 zéaradekkal vald
ellatdsa. A konywvizsgald koteles az
éves beszamol6 felilvizsgalatarél
irasbeli jelentést késziteni és azt
megbizojanak atadni.

A szamviteli térvény 73. 8-a elGirja,
hogy az éves beszamoldjuk koz-
zétételére kotelezett vallalkozdk
beszamolodjukat bejegyzett konyv-
vizsgaloval kotelesek felulvizsgaltat-
ni. A konyvvizsgélat céljainak el-
érését, sokrétli feladatainak tel-
jesitését csak gy lehet biztositani,
ha a konyvvizsgaléi tevékenységet
szakmailag jol felkésziilt személyek
végzik, akiknek fiiggetlensége, ma-
gatartasa alkalmassa teszi Oket az
el6irt feladatok szakszerd, targyila-
gos végrehajtdsara. Hazankban
kényvvizsgaldi tevékenységet csak a
Magyar Kényvvizsgaléi Kamara
tagja és a kamarai nyilvantartasba
bejegyzett konyvvizsgaloi tarsasag
végezhet!
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A piacgazdasagban a vallalkoz&sok
megfelel6 mikddéséhez a tulaj-
donosok, a menedzserek, a hitelezok,
a befektet6k és a piac tobbi szerepl6i
szamara rendkivil fontos a meg-
bizhatd, alapos informéacio. A mér-
legnek a kdnyvvizsgaloi hitelesitése
a biztositék arra, hogy az éves besza-
molo ajogszabalyi el6irdsoknak és a
valdsdgnak megfeleléen tajékoztat a
véllalkozds vagyoni és jovedelmi
helyzetér6l. A legUjabb rendelke-
zések (az 1997. évi LV. torvény a
Magyar Konyvvizsgéloi Kamarardl
és a kdnyvvizsgéloi tevékenységrol)
el6irjak, hogy az éves beszémolot
készitd vallalkozésoknak besza-
molojukat bejegyzett kdnyvvizsgalo-
val kell felilvizsgaltatniuk, ha éves
nettd arbevételik az 50 millié forin-
tot meghaladja. Megnétt tehat a
kdnyvvizsgalat szerepe és fontossaga
napjainkban.

Dr. Szakacs Imre - kézikdnyvként is
hasznéalhatd - &sszedllitasa hianyt
potléan nyujt segitséget az el6bbiek-
ben vazolt feladatok elvégzéséhez.
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A szerz8 hangsulyozza, hogy a val-
lalkozés érdekében igen fontos a gaz-
dasagi vezet6k és menedzserek
egyuttmiikddése a kdnyvvizsgaloval.
A szakszer(ien, mindenre kiterjed6en
elkészitett kdnyvvizsglat megal-
lapitasaival ugyanis tovabbi sulyos
gazdalkodasi hibékat lehet meg-
el6zni.

R L

Lerch Gabriella-Kézdi Gyérgy
-Vizi Gyobrgy:

A KULFOLDI
MUNKAVALLALAS-

ROL HITELESEN
- Magyarok kilfoldon - kalfoldiek

Magyarorszagon -
NOVORG Kiad6, Budapest, 1997. 172 p.

Sokféle lehet6ség nyilik kalféldi
munkavallaldsra; a magyar alkot-
many minden Aallampolgar szdméra
lehet6vé teszi a kulféldi munkaval-
lalast - elvileg. Sok orszagban ugya-
nis igen nehéz vagy lehetetlen
munkavallalasi engedélyhez jutni. A
fejlettebb allamok védik a sajat belsd
munkaerdpiacukat, az ottani munka-
addnak sok esethen bizonyitania kell,
hogy a sz6ban levé munkakdrt hazai
munkaerével nem tudja betdlteni.
Barmennyire is szivesen alkalmaz-
nak tehat kilféldon magyarokat, az
engedély nélkali munkavallalast
blntet6eljaras keretében szankcio-
naljak, pénzbirsaggal sujtjadk, s
orokre meg is vonhatjak a munkaval-
lalasi engedély kiadasat. A torvényes
Ut betartisa ezért minden kilféldon
munkat vallalni szandékoz6 elséren-
dd érdeke. Mit kell tenni a tdrvényes
feltételek teljesitéséhez? - errél
kapunk sokoldal( tajékoztatast a
konyvhol.
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Kényvismertetés

A szerz6k az ide vonatkozd jog-
szabalyokhoz magyarazatokat flizve
adnak Utmutatast a kulféldon munkat
vallalni szandékozdknak. Orszagon-
ként ismertetik az allamkdzi egyez-
meények tartalmét, a jelentkezés
helyét, a munkavéllalas kovetelmé-
nyeit, s a palyazathoz szikséges ok-
iratokat. Foglalkoznak a kett6s ad6z-
tatds Kkizar6 nemzetkdzi egyez-
menyekkel, bemutatjadk a kilfoldi
munkavallalok  foglalkoztatasardl
sz6l6 megallapodasok szdvegét,
példakkal szemléltetik a munkaval-
lalasi engedély megszerzésének
modjat. Az engedély megszerzése
vagy a munkaad6 vagy a munkaval-
lalo feladata - az egyes orszagoktol
figg6en.  Olvashatunk itt a
vizumkéréshez csatoland6 igazola-
sokrol, a diakok kulfoldi foglalkoz-
tatdsanak feltételeir6l, a szinidei
munkavallaldsokr6l s a szakmai
csereprogramokkal foglalkoz6 hazai
szervezetekr6l (cimek és telefon-
szamok kozlésével).

A konyv masodik részében megis-
merjik a kilféldiek magyarorszagi
munkavallalasanak engedélyezésérél
sz616 7/1991. (X. 17.) MUM és az ezt
moédosité 1/1996. (1. 9.) MUM ren-
deletek  elGirdsait, amelyek a
kulfoldiek hazankban val6 alkal-
mazasanak feltételeit, az engedély
iranti kérelem kellékeit tartalmazzak,
kitérve a kulfoldiek hazai foglalkoz-
tatdsdnak - amennyiben az a
torvények megkeriilésével torténik -
a munkaltatot terheld sdlyos jogi
kdvetkezményeire is. A tovabbiak-
ban részletesen tajékozodhatunk a
kilfoldon szerzett szakmai képe-
sitések, diplomak, oklevelek ma-
gyarorszagi elismerésének, elfo-
gadasanak eljarasi rendjér6l, az
ezekre vonatkozd kélcsénds nem-
zetkdzi egyezmenyekrél.

Megtalalhatok az 0Osszeéallitasban a
kilfoldiek beutazésarol, hazankban
val6 tartozkodasarol sz6ld jogszaba-
lyok legfontosabb rendelkezései is.
Azok szaméara nyUjtanak Utmutatast
ezek a jogszabalyok, akik Magyar-
orszagrél mas orszagba szandékoz-
nak utazni munkavallalas céljabél.

Sz6 van a konyvben a hazankban
szerzett szakképesitések kilfoldi
elfogadasardl, annak feltételeirdl a
kilonbdz6 ipari agazatokban, ezt
kévetben pedig a 142/1997. (VII.
29.) Korm. rendelet szovegét ismer-
juk meg. Ebben kertlt kihirdetésre a
hazank és az Europai Kozosségek,
valamint az azok tagallamai kozotti
Tarsuldsi Tanéacsnak 1/97. szdmu
hatarozata, melynek targya: Magyar-
orszagnak a szakképzés, az ifjusag-
gy és az oktatas teriiletén megvalo-
sulé6 kozdsségi programokban valé
részvétele modozatainak és feltéte-
leinek elfogadasa.

Végul a kulfoldon szerzett szakmai
képesitések, diplomék, oklevelek
magyarorszagi elismerésével foglal-
kozé hivatalok elnevezését, pontos
cimiiket, telefonszamai(ka)t talaljuk
a konyvben betlirendben és orsza-
gonkénti bontashan a felel6s vezet6
névszerinti feltintetésével. A Mellék-
letek a kilféldi mukavallalassal kap-
csolatos kérelmek, adatlapok, mun-
kaszerz6dések és egyéb nyomtat-
vanyok mintait tartalmazzak a vonat-
kozo kitoltési utasitasokkal egyiitt.

Ebb6l a rovid ismertetéshdl kitlinik
bizonyara, hogy a kézikdnyvként is
hasznalhatd &sszeallitds magaban
foglalja mindazt, amire a kalféldon
munkat vallalni szandékoz6 magyar
allampolgaroknak és a hazankban
dolgozni kivané kilfoldieknek tud-
niuk kell ahhoz, hogy munkavég-
zésik torvényes és minden szem-
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pontbdl szabalyos legyen. Hiszen j
sajat érdekikben fontos, hogy a j
kdvetelményekkel teljesen tisztaban ;
legyenek; a kilfoldiek hazai foglal- j
koztatdsa a munkaltatok, a vezet6k i
szamara jelent feladatokat! i

2

Biré Gyorgy:
A MEGBIzZASI
SZERZODES

Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1998. 262 p.

A SZERZODESTAR-sorozatanak
masodik koteteként megjelent mo-
nografia szerzje Ugyvéd és tan-
szeékvezeté a Miskolci Egyetemen.
Munkajaban olyan szerz&dési alapti-
pust ismertet meg részletesen, amely- ;
nél a mas érdekében val6 koriltekin- j
t6 gondos eljaras feltételezi a teljes i

i

J
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bizalmat és tisztességet. A megbizott
ameghizasi szerz6dés alapjan a meg-
biz6 valamely tgyének az ellatasara ;
vallalkozik; koteles a rabizott
tevékenységet a megbiz6 utasité-
sainak és érdekeinek megfeleléen j
elvégezni, s a megbizas teljesitésérdl
megbizojanak bezamolni.

A szerz§ ezt a témakort a biréi
gyakorlat attekintésével és magya-
rdzatdval elladtva ismerteti, nem
feledkezve meg a nemzetkdzi gya-
korlat és a szlkséges szerzddés-
mintak bemutatasarol sem. Kdényve
négy részbdl all.

et e o e e

Az els6 részben a megbizasi szer-
z8dés funkciojat, torténeti kiala- f
kuldsat, a meghizasi jogviszony j
jellemz6 vonasait ismerjik meg. A i
megbizési szerzddések sok hason- i
I6sdgot mutatnak mas szerzédé- j
sekkel: a meghatalmazassal, a val- :
lalkozési és a munkaszerzédéssel. Az
egyes jogviszonyoknak termeészete- j
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sen kilonbdz6 a jogkovetkezmé-
nylk; a szerz6 a kulénboz6 szer-
z6désfajtak jellemzdé vonasainak be-
mutatisaval tisztdzza az eltéréseket.
A nemzetkozi kitekintésben a XIX.
szazad nagy eurOpai torvény-
kdnyeiben a megbizéssal kapcsolat-

i ban lefektetett szabalyokat, a kor-

nyez6 orszagok jogalkotdsat és az
Eurdpai Uni6 szerz6dési jogalkotasa-
val kapcsolatos harmonizacios torek-
véseit ismerjik meg.

A masodik rész a megbizasi jogvi-
szony hatalyos szabalyozéasaval fog-
lalkozik a Polgari Toérvénykonyv
mint jogforrés el8irdsai szerint. Sz6
van itt a megbizasi jogviszony ala-
nyair6l és létrejottérél, a megbizasi
szerzOdés targyarol, tartalmardl: ez
utébbi keretében a megbizott kote-
lezettségeirdl (eljarasi, egylttmiiko-
dési, elszdmolasi, titoktartasi stb.
kdzelezettség). A megbizét a dij-
fizetés, a koltségek viselése és az Un.
mentesitési kotelezettség terheli. Ez
utobbi azt jelenti, hogy a szerz&dés
megsziinésekor a meghizé kételes a

i megbizottat a megbizas alapjan har-

madik személyekkel szemben véllalt
kotelezettségei alol mentesiteni (Ptk.
479. §). Megismerjlk a tovabbiakban
a megbizott és a meghiz6 felel6s-
ségét, majd a megbizési szerzddés
megsz(inésének eseteit. A szerz6
érinti itt a bizomanyi és szallitma-
nyozasi, a letéti, a tartdsi szerz6-
déseket, valamint a bankszamla-
szerz6dést - mint megbizason ala-
pul6 szerz6déseket -, majd a meg-
bizas nélkili tgyvitellel kapcsolatos
jogkorvetkezményekkel foglalkozik.
A konyv harmadik része a szak-
értelemhez kotott - s ezért rendsze-
rint dijazéssal jar6 - specialis meg-
bizdsokat targyalja. A megbizott

. tbbbnyire hivatasszerlien végzi te-

vékenységét. lde tartoznak a hat6sa-
gi-bir6sagi-luigyészségi kirendelésen

alapulé megbizasok is. Részletesen
megismerjik a tdmegesen el6forduld
specialis megbizasi szerz6déseket,
amelyeknek feltételeit jogszabaly irja
el6, els6sorban a szakértelemmel
nem rendelkez6 megbizd érdekében.
Az Ulgyvédi, orvosi, 6rz6-véd6é meg-
bizési szerz6dések targyalasanal sz6
van a hatdlyos szabalyozasrol, a
titoktartas és felelésség kérdésérél, a
dijazésrol, a szerz6dés megsziiné-
sének sajatossagairol.

A gazdasdgi eredmény elérésére
irdnyuld kereskedelmi megbizasok
kore igen tag. A képviseleti megbiza-
sok szerzddései, a kozvetit6é meg-
bizdsok (biztositds- és ingatlan-
kOzvetités), a kulonb6zd piacfej-
leszt6 megbizdsok - rekldm, piac-
elemzés, termék- és folyamatminé-
sités - tartoznak ide. Ezeknél a meg-
bizott a meghizd képviseletének az
ellatasaval el6segiti a gazdasagi
kapcsolatok létrejottét, ismerteti a
forgalomban részt vevdk termékeit,
szolgéaltatasait, felméri a piaci szik-
ségleteket sth. Az egyéb megbizasi
jogviszonyok kozt az oktatdsi és
sporttargyl  megbizasokat, valamint
a valasztott bir6i meghizasok eseteit
ismerjik meg.

A konyv utolsd (negyedik) része a
kilonb6z6 meghizési szerz6dések
(ugyvédi, vallalkoz6i, szamviteli-
Ugyviteli-adotanacsadéi, kutatasi-
fejlesztési, szakvélemény készitését
célzo, kereskedelmi képviseleti,
kozvetitd Ugynoki, egészséghizto-
sitdsi szolgaltatdsok ellatasara ira-
nyuld, versenysport-tevekenységre
vonatkozd) mintéit tartalmazza. Ezek
novelik a konyv gyakorlati hasznal-
hatdsdgat a jogszabalyok és a gaz-
dasdgi élet méas szerepl6i, me-
nedzserei szdmara.

Ruboczky Istvan
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nél a mas érdekében val6 koriltekin- j
t6 gondos eljaras feltételezi a teljes i
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bizalmat és tisztességet. A megbizott
ameghizasi szerz6dés alapjan a meg-
biz6 valamely tgyének az ellatasara ;
vallalkozik; koteles a rabizott
tevékenységet a megbiz6 utasité-
sainak és érdekeinek megfeleléen j
elvégezni, s a megbizas teljesitésérdl
megbizojanak bezamolni.

A szerz§ ezt a témakort a biréi
gyakorlat attekintésével és magya-
rdzatdval elladtva ismerteti, nem
feledkezve meg a nemzetkdzi gya-
korlat és a szlkséges szerzddés-
mintak bemutatasarol sem. Kdényve
négy részbdl all.
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Az els6 részben a megbizasi szer-
z8dés funkciojat, torténeti kiala- f
kuldsat, a meghizasi jogviszony j
jellemz6 vonasait ismerjik meg. A i
megbizési szerzddések sok hason- i
I6sdgot mutatnak mas szerzédé- j
sekkel: a meghatalmazassal, a val- :
lalkozési és a munkaszerzédéssel. Az
egyes jogviszonyoknak termeészete- j
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sen kilonbdz6 a jogkovetkezmé-
nylk; a szerz6 a kulénboz6 szer-
z6désfajtak jellemzdé vonasainak be-
mutatisaval tisztdzza az eltéréseket.
A nemzetkozi kitekintésben a XIX.
szazad nagy eurOpai torvény-
kdnyeiben a megbizéssal kapcsolat-

i ban lefektetett szabalyokat, a kor-

nyez6 orszagok jogalkotdsat és az
Eurdpai Uni6 szerz6dési jogalkotasa-
val kapcsolatos harmonizacios torek-
véseit ismerjik meg.

A masodik rész a megbizasi jogvi-
szony hatalyos szabalyozéasaval fog-
lalkozik a Polgari Toérvénykonyv
mint jogforrés el8irdsai szerint. Sz6
van itt a megbizasi jogviszony ala-
nyair6l és létrejottérél, a megbizasi
szerzOdés targyarol, tartalmardl: ez
utébbi keretében a megbizott kote-
lezettségeirdl (eljarasi, egylttmiiko-
dési, elszdmolasi, titoktartasi stb.
kdzelezettség). A megbizét a dij-
fizetés, a koltségek viselése és az Un.
mentesitési kotelezettség terheli. Ez
utobbi azt jelenti, hogy a szerz&dés
megsziinésekor a meghizé kételes a

i megbizottat a megbizas alapjan har-

madik személyekkel szemben véllalt
kotelezettségei alol mentesiteni (Ptk.
479. §). Megismerjlk a tovabbiakban
a megbizott és a meghiz6 felel6s-
ségét, majd a megbizési szerzddés
megsz(inésének eseteit. A szerz6
érinti itt a bizomanyi és szallitma-
nyozasi, a letéti, a tartdsi szerz6-
déseket, valamint a bankszamla-
szerz6dést - mint megbizason ala-
pul6 szerz6déseket -, majd a meg-
bizas nélkili tgyvitellel kapcsolatos
jogkorvetkezményekkel foglalkozik.
A konyv harmadik része a szak-
értelemhez kotott - s ezért rendsze-
rint dijazéssal jar6 - specialis meg-
bizdsokat targyalja. A megbizott

. tbbbnyire hivatasszerlien végzi te-

vékenységét. lde tartoznak a hat6sa-
gi-bir6sagi-luigyészségi kirendelésen

alapulé megbizasok is. Részletesen
megismerjik a tdmegesen el6forduld
specialis megbizasi szerz6déseket,
amelyeknek feltételeit jogszabaly irja
el6, els6sorban a szakértelemmel
nem rendelkez6 megbizd érdekében.
Az Ulgyvédi, orvosi, 6rz6-véd6é meg-
bizési szerz6dések targyalasanal sz6
van a hatdlyos szabalyozasrol, a
titoktartas és felelésség kérdésérél, a
dijazésrol, a szerz6dés megsziiné-
sének sajatossagairol.

A gazdasdgi eredmény elérésére
irdnyuld kereskedelmi megbizasok
kore igen tag. A képviseleti megbiza-
sok szerzddései, a kozvetit6é meg-
bizdsok (biztositds- és ingatlan-
kOzvetités), a kulonb6zd piacfej-
leszt6 megbizdsok - rekldm, piac-
elemzés, termék- és folyamatminé-
sités - tartoznak ide. Ezeknél a meg-
bizott a meghizd képviseletének az
ellatasaval el6segiti a gazdasagi
kapcsolatok létrejottét, ismerteti a
forgalomban részt vevdk termékeit,
szolgéaltatasait, felméri a piaci szik-
ségleteket sth. Az egyéb megbizasi
jogviszonyok kozt az oktatdsi és
sporttargyl  megbizasokat, valamint
a valasztott bir6i meghizasok eseteit
ismerjik meg.

A konyv utolsd (negyedik) része a
kilonb6z6 meghizési szerz6dések
(ugyvédi, vallalkoz6i, szamviteli-
Ugyviteli-adotanacsadéi, kutatasi-
fejlesztési, szakvélemény készitését
célzo, kereskedelmi képviseleti,
kozvetitd Ugynoki, egészséghizto-
sitdsi szolgaltatdsok ellatasara ira-
nyuld, versenysport-tevekenységre
vonatkozd) mintéit tartalmazza. Ezek
novelik a konyv gyakorlati hasznal-
hatdsdgat a jogszabalyok és a gaz-
dasdgi élet méas szerepl6i, me-
nedzserei szdmara.

Ruboczky Istvan
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