VECSENYI Janos

TIGRISEK
- A VALLALKOZO NAGYVALLALAT -1

A tanulmany a vallalkoz6 nagyvallalat mikédésében 6t sajatossagot - vallalkozéi magatartas, proaktiv
viselkedés, irdnyitott fokusz stratégia, szolgaltaté szemlélet, valamint tanul6 szervezet - ismer fel és mutat be.
Ezt kovetben a terjeszkedésiket meghatarozo tényez6ket, a megtelepedésiikhdz sziikséges feltételeket, majd

fébb jellemzgiket elemzi.

A magyar gazdasag atalakuldsdban a legnagyobb val-
tozést a kis és kdzépvallalkozasok megjelenésén és elter-
jedésén tul a tigrisszertien dinamikus, vallalkoz6 nagyval-
lalatok, a tébbségikben multinacionalis cégek térhdditasa
hozta.

A vallalkozé nagyvallalat miikodésének 6t sajatossa-
ga: a véllalkozéi magatartds, a proaktiv viselkedés, az
irdnyitott fokusz stratégia, a szolgéaltatd szemlélet és a
tanulé szervezet.

El6szoér azt vizsgaljuk, hogy melyek a multina-
ciondlis cégek terjeszkedését meghataroz6 tényezék, és
miképpen alakulnak a megtelepedésikhdz szikséges
feltételek a magyar gazdasagban a multik szempontjabdl.
Ezt kovetben attekintjik, hogy melyek a vallalkozoi
nagyvéllalat, a tigrisek f6ébb jellemz6i, fliggetlendl attol,
hogy ezek a cégek belfoldiek vagy nemzetkdziek.

A multinacionalis cégek
terjeszkedeési stratégiaja

A multinaciondlis cégek folyamatosan terjeszkedd
dinamikus véllalkozdsok. Novekedésik, fejl68désik
soran kinovik belfoldi piacaikat, és nemcsak kereskedel-
mi kapcsolatok révén lépnek a nemzetkdzi piacra, hanem
kiilénb6z6 formakban gazdasagi tevékenységiiket is nem-
zetkdzivé teszik.

A nemzetkozi terjeszkedést harom cél motivalja:
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O az értékesités novelése,

O (j er6forrasok megszerzése,

0 az Uzleti profil kiszélesitése, a diverzifikalas.

A terjeszkedésre a cégek tobbféle Uzleti megoldas kozil
valaszthatnak:

> Kilkereskedelem: export és import.

t Licenc értékesités: A cég altal kifejlesztett termék
vagy eljarés kilfoldi értékesitésével egyszeri licencdij, és
az alkalmazds mennyiségétél fiiggé royalty teremt
bevételi forrést.

> Franchise: A licencdijhoz hasonld egyre jobban ter-
jed6 forma egy uzleti, vallalkozasi megoldas széles kord
terjesztésére. Jellegzetes példaja a McDonalds és a Mister
Minute.

1 Menedzsment szerz8dés: Megdllapodas valamely
Uzleti vallalkozés lGizemeltetésére nyereségrészesedés és
lzemeltetési dij fejében. llyenkor az lizemeltetési tapasz-
talatokkal rendelkezd, terjeszkedni akar6 cég anélkil
Iéphet ki a nemzetkdzi porondra, hogy rendelkezne a
szilkséges ingatlannal vagy termel6 eszkdzzel. Jelleg-
zetes példdja a széalloddk és korhazak Uzemeltetése
menedzsment szerz&dések alapjan.

> Fdvallalkozas: Altalaban mas orszagok piacén létre-
jov8 nagy beruhazésok 6sszehangolt lebonyolitaséra
szervez8dd vallalkozas, sok partner egylttmiikddésével,
anélkal, hogy a févallalkoz6 tulajdonosi kapcsolatban
lenne az alvéllalkozdkkal.
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I Koz6s vallalkozas (joint venture): Két vagy tébb val-
lalkozés altal létrehozott vallalkozas kdzdsen elhatarozott
lzleti megoldas megvalositasara. Tobbnyire olyankor
hozzak létre, amikor a felek kuldn-kilén nem ren-
delkeznek a vallalkozas sikeres megvalositasahoz szik-
séges feltételekkel. llyen példaul a Westel 900, amelyet a
Matdv Rt. és a Media One hozott Iétre a mobil telefon
rendszer elterjesztésére Magyarorszagon.

> Kozvetlen befektetés (direct investment): A cég vagy
Uj céget hoz létre kilféldon zéld mez6s beruhazéssal,
vagy tulajdonrészt szerez valamely kilféldi cégben azzal
a céllal, hogy abban iranyité poziciot szerezzen, és ezzel
terjeszkedéséhez megfeleld hidféallast épitsen ki az adott
orszagban vagy régidban. A véllalat-felvasarlasok (acqui-
sition) altaldban beolvasztassal (merger) jarnak egydtt,
amikor is a felvasarld cég integrélja a felvasarolt céget
sajat szervezeti strukturajaba és kultGrajaba. Ez tortént
példaul, amikor a Unilever megvasarolta a Névényolaj-
ipari Vallalatot, vagy amikor a Sanofi megvette a
Chinoint. Zdld mez6s beruhédzéassal jott létre a United
Technologies Automotive Hungary.

> Pénziigyi befektetés (portfolio investment): A cég
szabad pénzeszkozeit kiilfoldi cégek kisebb hanyadanak
megszerzésére forditja a t6zsdén keresztul, 4ltaldban az
arfolyamnyereség reményében.

A multinacionalis cégek globalis terjeszkedését alap-
vetéen négy hajtéerdé mozgatja (Yip 1992):

O Piaci hajtoerék, amikor a terjeszked6 céget az moz-
gatja, hogy milyen tovabbi értékesitési lehet@séget lat a
kilIféldi piacokon. Belfdldi vagy mar meghdditott piacok
telitédése esetén a cégnek Ujabb piacokra van sziiksége,
ha fejl6dni akar.

O Kaoltség hajtoerdk. Az ar és kdltségharc arra kénysze-
riti a vallalkozasokat, hogy csokkentsék fajlagos kolt-
ségeiket, az egyre nagyobb fejlesztési koltségeket na-
gyobb értékesitési volumenre osszék el. Ugyanakkor a
kiilonb6z6 orszagokban az el6allitasi kdltségek nem egy-
formak. Az alacsonyabb munkabérkdltségek, a nyers-
anyagforradsokhoz kézeli feldolgozés alacsonyabb szal-
litasi koltségei vonzéak lehetnek a globalis terjesz-
kedéshez.

O Verseny hajtéerék. A piacok nemzetkdzivé valasa a
verseny nemzetk6zivé valasat is magaval hozza. Jelent6s
versenyel6nyt lehet elérni akkor, ha egy cég korabban Iép
a nemzetkozi piacra. Ugyancsak a nemzetkdzi porondra
Iépést motivalja a globalis versenytarsak globalis ver-
senye.

O Allami hajtéersk. A kedvezd fogadtatas valamely ide-
gen orszag korménya részérél, a kedvez6 kereskedelmi,
ipartelepitési politika, a megfelel§ jogi garancidk vonzoé-
va tehetik a terjeszkedést.

A multinacionalis cégek terjeszkedését mozgatd
hajtéer6ket az 1. abra szemlélteti.

1. &bra

A multinacionalis cégek altal figyelt
globalizécios feltételek

Hasonld fogyasztoi igények
Globlis fogyasztok

Globalis elosztasi csatornak
Atvihet6 morketing modszerek

Kedvez6 kereskedelmi politika
Illeszkedd miszaki szabvényok
Eqgységes marketing szabvanyok

Koltség
hajterdk

+ Globélis méretnagysag '
+ Meredek tanulési gérbe '
+ Alacsony széllitési koltség .
+ Kiilonbség az orszag koltséghen '
+ Magas termékfejlesztési kltség '
+ Igény a technoldgia Atvételére

Magas export s import
Atvihetd versenyeldny

Az orszag fiiggetlensége
Versenytarsak tobb orszaghol
Globalis verseny

Forrés: Yip (1992)

Az egyes multinacionalis cégek terjeszkedési straté-
giajuk kialakitasanal sok tényez6t vizsgalnak, amint azt a
2. &bra is mutatja.

A multinacionalis cég terjeszkedési stratégidjanak
meghatarozasa két labon all. Az egyik az adott iparag
globalizalasi hajtéerejének vizsgalata, a masik az adott
orszagban a felvasarlasra megcélzott cégben rejld
lehet@ségek feltérképezése.

A cégelemz§ Atvilagitds (due dilligence) soran a
felvasarlo cég mély betekintést kivan szerezni a
megcélzott cég pénzigyeirdl, piaci lehetéségeirdl, ter-
mékei és szolgaltatasai szinvonalarél, a cégben rejl6é
fejlédési potencialrél, a termelés technologiai
feltételeir6l, a marketing alkalmazaséarol, a véarhaté
versenyrél. Az atvilagitas kiterjed a szervezeti struk-
tra és kultdra, valamint a legfontosabb er6forras, a
munkatarsak és a vezet6k értékelésére is.
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Az iparag és a cég értékelése alapjan kirajzolddnak az
adott orszagban megcélzott cégben a befektetés lehe-
téségei. Az Uzleti lehet6ség mérlegelése alapjan hata-

A kilencvenes évek és véarhatdan a huszonegyedik szazad

2. 4bra

A multinacionalis cégek stratégiai elemzésének
szempontjai a terjeszkedéskor

Hatos a multi jovébeli stratégidjara
Forrés: Yip (1996)

kezdete a globalizalodas kiterjedésének évtizedei voltak
és lesznek. A kozép- és kelet-eurOpai térség a kilencvenes
évek elejétdl valt igazdn a multinaciondlis cégek célpont-
java.

A magyar gazdasag vonzereje
a multinacionélis cégek szamara

A legtdbb feltétel adott ahhoz, hogy Magyarorszag része
legyen a globalis gazdasagnak, és kedvez§ feltételeket
teremtsen a multinacionalis cégek (MNCk) magyarorsza-
gi miikddéséhez.

A tiz milliés népesség, a lassan, de ndvekvd vasar-
I6er6, a piacgazdasagi intézményrendszer kiépitésének
el6rehaladasa, az ipari és kereskedelmi hagyomanyok, a
kiképzett munkaer6, a fejlett iskolarendszer kedvezd
feltételeket jelentenek a piacokatwés termelési telepeket
keres6 MNCk szamara. Jelent6sen befolyasolja a MNCk
letelepedését a stabil politikai helyzet, és a gazdasagot
tdmogatd, bar még tavolrdl sem teljes jogi intézmény-
rendszer.

A multinacionalis cégek megjelentek a tavkozlésben
(MATAV, Westel 900, Pannon GSM); az energiaszektor-
ban (RWE-EVS, Electricite de France, Bayerwerk,
Panrusgas, Primagéaz, Shell, OMV); a gépkocsigyartas-
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ban (Opel, Audi, Suzuki, Ford, UTAH); az elektronikai
iparban (IBM, Zanussi, Philips, Electrolux); a fogyasztasi
cikkek gyartasaban és forgalmazadsadban (GE Lighting-
Tungsram, Unilever, Proctor & Gamble); a kis és nagy-
kereskedelemben (Metro, Julius Meinl, Tesco, Plus).

A magyar piac kelléen nagy piac az eurdpai piaci vi-
szonyok kozott ahhoz, hogy vonzd legyen az MNCk
szamara. A MNCk értékesitési és termelési piacként
egyarant szamitasba veszik a magyar gazdasagot.

A magyar piac a kilencvenes évek elején a viszonylag
alacsony munkabérek miatt vonzonak szamitott a multi-
nacionalis cégek szamara. Ez az elény id6vel erodalédott.
Részhen a bérek ndvekedése, részben a kelet-eurépai piac
még alacsonyabb munkabérkinalata miatt.

A koltségelény helyett sokszor jelenik meg el6nyként
a jol képzett munkaerd. Ehhez nélkiilozhetetlen a folya-
matosan korszer(sitett képzési rendszer. Kiilondsen a ma-
gasan képzett szakemberek irént jelentkezik egyre na-
gyobb igény.

Nemcsak szakképzett beosztottakat, jol képzett
vezetBket is igényelnek a multik. A nyolcvanas években
mar sok olyan vezetési és Uzletvezetési ismeretre szert
lehetett tenni, amit a multik a kilencvenes években kel-
I6en honoraltak. 1d6kdzben kialakultak a korszeri
menedzsment- és Uzleti ismeretek elsajatitasanak intéz-
ményi keretei is - magéanvallalkozéasok és részben egyete-
mi keretek kozott.

A magyar gazdasagpolitika és a Kiépitett piaci
intézményrendszer ugyancsak kedvezd korilményeket
teremt a multinacionalis cégek megtelepedése szamara.

A stabil politikai kornyezet, amit tobb valasztas is
bizonyitott, ugyancsak vonz6 koérilménynek szamit. A
legnagyobb vonzer6t természetesen a privatizacio jelen-
tette, ahol a kilfoldi cégek alkalmazhattak a ,,best buy*
piacvasarlé beruhazasok” politikajat.2

A magyar atalakulds torténetében kétségkivil az
egyik legsikeresebb fejezet a kilfoldi mikodétéke meg-
telepedése az orszagban. A kuilfoldi t6kével mikodo
cégek katalizator szerepet tdltottek be az évtizedek ota
halasztott struktGravaltasban; az elavult intézményi, ter-
melési, értékesitési rendszerek, vallalatkdzi kapcsolatok
atalakitasaban; 0 vezetési, szervezési megoldasok alkal-
mazasaban; a versenyképesség, az exportképesség, a ter-
melékenység javitdsdban. Némiképp enyhitették a val-
lalati cs6dok, felszdmolasok (a dinoszauruszok Kkihul-
lasa), a termelés visszaesése miatt bekdvetkezett allashe-
lyek csokkenését is.

Nem kevesen vannak azonban azok is, akik sok te-
kintetben hatranyosnak tartjdk a MNCk jelenlétét.
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Szemikre vetik, hogy elnyomjdk a hazai cégeket,
t6keerejik és tapasztalataik szinte kilatastalanna teszik a
versenyt ellenlik. Ugyancsak nehezen ellendrizheti az
allam a multik altal megtermelt jovedelmek felhasz-
nalasat.3

Nem vitatva a felhozott kritikdk igazsagtartalmat,
véleményem szerint hosszU tdvon a multinacionalis cégek
megjelenése és térhdditasa elésegiti a bekapcsolodast a
globalis gazdasagi folyamatokba, és ez kompenzalja az
atmeneti id6szak hatranyait. A magyar gazdasag at-
alakuldsdban a multinacionalis cégek olyan m(kodéi
t6két és Uzletirdnyitasi szakértelmet hoznak, amelyek
nélkulozhetetlenek a dinoszauruszok &talakitasaban
(Baross, Vecsenyi 1996), és szamos Uj vallalkozas
inditdsdban. Az (j Uzletvezetési szakértelem birtokéba
kerll8 szakemberek egy része elhagyva a multik vilagat
sajat vallalkozasbha kezd, vagy mar m(ikdédé dinamikus
vallalkozas menedzsergardajat fogja erdsiteni. A gazellak
pedig kihivast jelentenek a multinacionalis tigrisek
szaméara. A dinamikusan feltdrekvd véllalkozasok, a
gazellak, ha sikeriil a vallalkozasukat megerésitenitik és
szakszer(en iranyitaniuk, maguk is tigrisekké valhatnak.
A magyar szoftver vallalkozasok legjobbika, a Graphisoft
a legjobb Gton halad, hogy dinamikéjat meg6rz6, erds
multinaciondlis vallalkozas legyen.

A multinacionalis cégek globélis stratégid ja
Magyarorszagon

Az orszag csak korlatozottan tekinthet6 stratégiai jelen-
t6séglinek az MNCk 0zleti elképzeléseiben. Fontossagat
azonban er@siti, hogy bizonyos cégek kdzép-kelet eurdpai
regiondlis kozpontként kezelik az orszagot. Tavol-keleti
orszagok szdmara pedig az Eurépai Unidhoz kapcsolodas
noveli jelent6ségét.

Az eur6pai, amerikai, tavol-keleti MNCk eltéré
globalis stratégidkat alkalmaznak a magyar piacon. Az
MNCKk privatizaciéval, kozos vallalatok alapitasaval és
z6ldmez6s beruhazéasokkal egyarant megjelentek a ma-
gyar gazdasagban. Minden iparagban éles a verseny, és az
MNCKk altalaban a globalis verseny stratégiait kovetik itt
is. A versenyben a belfoldi nagy cégek (dinoszauruszok)
szerepe radikalisan cso6kkent, mig a belfoldi kis- és
kdzépvallalkozasok els6sorban a piaci résekben juthatnak
szerephez, de fellépnek a multik beszallitéiként is.

A General Electric és a GE Capital
terjeszkedése Magyarorszagon

A General Electric tézsdei értékét tekintve a vilag
leghatalmasabb vallalata. Tébb mint hisz iparagban jat-

szik vezetd szerepet, és jelen van a vilag szinte valamen-
nyi orszagaban. Tevékenységi korébe tartozik tobbek
kozott a haztartasi eszkozok gyartdsa (a telefontdl a
kenyérpiritoig), a repilégép motorok gyértadsa, a mi-
anyag feldolgozas, a vilagitastechnika, az orvosi beren-
dezések el6allitasa, és a pénziigyi szolgaltatasok széles
valasztékanak nyujtasa.

A cég tobb teruleten is jelen van a magyar gazdasagi
életben. Legismertebb a vildgitastechnikai jelenléte,
hiszen a GE Lighting privatizalta a magyar ipari kultira
egyik ,,vilagito tornyat“, a tobb mint szaz éves multra visz-
szatekint§ Tungsramot.4

A GE vilagitastechnikai (zletdga, a GE Lighting
jelent8s Uzleti eredményeket ért el hazai piacan, az USA-
ban. Csakhogy a hazai palyan is megjelentek a verseny-
tarsak, mégpedig Eurépabdl. A Philips és az Osram ten-
gerenttli hoditasba kezdett. A GE és a GE Lighting
vezet6i ellentdmadasba lendiltek. Szerencsés lehetdség-
ként kinalkozott a Tungsram privatiz&lasa. Az uizlet éppen
jokor jott. A Tungsram eurdpai pozicidja jél kapcsolddott
a GE Lighting terjeszkedési elképzeléseibe. Nem kellett
z6ldmezds beruhdzéssal és minimalis piaci kapcsola-
tokkal kezdeni a harcot. Lehetett épiteni a Tungsram
létez8 erGsségeire: eurdpai termeld bazis, eurdpai piaci
kapcsolatok, gyartasi és fejlesztési kultira, nagy volu-
men( szovjet piac. Sokan gondoljak, hogy a tigris tipusu
multik kizardlag a piac megszerzése miatt vasarolnak
meg a kelet-eurdpai térségben cégeket, majd a meg-
szerzett piaci kapcsolatokat kisajatitva elsorvasztjak a
megszerzett céget. Nem kizarva ennek motivumait, a
General Electric esetében ez masként alakult, amint ezt a
3. abra szemlélteti (Desfosses - Fiilop,1997).

1995-ben a GE pénziigyi szolgaltaté cége, a GE
Capital Services eurdpai terjeszkedése soran elérkezett
Magyarorszagra, €s meghatarozd szerepre tett szert a
Budapest Bankban.

A GE Capital Services a GE-n belil a legdinamiku-
sabban fejl6d6 Uzleti vallalkozas, amelyik sokféle
terlleten mikddik pénzigyi szolgaltatoként. Tevékeny-
ségi korébe tartozik példaul a lakossagi fogyasztas és a
kdzepes méretii vallalkozasok finanszirozésa, az egyedi
biztositasok és berendezések menedzselése. A vilag
repllégépparkjanak 11%-at a GE Capital egyik leanyval-
lalata lizingeli a repiilégép tarsasagoknak.

Evi hlsz szazalékos ndvekedés és tiz szazalékos ter-
melékenység ndvekedés nemcsak cél a cég tdrténetében.
Ezt a célt a cég foékeént j vallalat-felvasarlasokkal és
-egyesitésekkel tudja csak elérni. Az Egyesiilt Allamok
piacainak lassu telit6dése nem biztosit kell6 terepet az
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3. dbra 1993-ban a kormany kezdeményezte a bank

A General Electric/ Tungsram problémakezelése

privatizalasat. 1994 és 1995 sordn szdmos nagy
nyugati bank jelezte érdeklédését, némelyikik
jelent8s id6t és pénzt aldozott a Bank atvilagi-
tasara. 1995 végére azonban - egy kivételével -
minden potencialis palyazé elallt vételi szan-
dékatol. Veégul 1995 decemberében az allam oly
maodon privatizélta a Budapest Bankot és leany-
véllalatait, hogy a Bank részvényeinek hatvan
szazalékat eladta a General Electric Capital
Services Inc.-nak (GE Capital), és az Eurdpai
Ujjaépitési és Fejlesztési Banknak (EBRD). A
GE Capital stratégiai, az EBRD pénzigyi
befektet6i szerepet jatszott a folyamatban. A GE
Capital dsszesen 27,4 %-os tulajdonrészt szer-
zett, és az lgazgatdsaghan altalanos iranyitasi
felugyeletet vallalt.

A privatizciot kovet6en megkezdédott a Bank
korszer(sitése, atalakitdsa. Az (j tulajdonosok
azt a stratégiai célt fogalmaztak meg, hogy az
ezredforduléra a Bank véljon az orszag vezetd
pénziigyi szolgaltatéjava. Ez egyidejlileg jelent

multinacionalis A GENERAL ELECTRICTTUNGSRAM FE]LOJO
VALLALATOK POBEVAEAREE - ORSZAGOK
& TECHOOGA  OKATES  GADAIG MOKODTETES
biuosijas BIUOSIJAS KEPZES FELESZTES
* AGEMungsram ~ + AGEalegmo- + AGEalg- AGEdtv AGEnehezen fo
fclytat;a azertielies  demebb techno-  modemebbve-  részivewjéve  gadja el profitot -
ttkeintzidjot a logiat alkalmaz- ~ zetési modsze-  valt Magyar- ~ gativan érintd gazda-
Tun%sramba:A 1, kilondsen a ~ rekre oktatiaa  orszag gazdasgi - sagpolitkit
beruhizis osiege - yitiséso o hehimene-  flestisineka e
50 millo doldl  telekommuniké-  dasereket, beruhézdsokon O”k' gsEolTszar-
950 millo dollamra i terdletén. . esalobbidso-  MaInak a el [UGs-
it o AKulespozt- o keresztil,  fam Deszalltot negaf-
.y Cidk nagy részét ) von érint qazdasgo-
+ AGE hosszd tivi ahelyimene- ¢ CERGE/- olitikai intézkedesek-
%elgﬁuhﬁggsym% iy daseiek tli be. Iung?[am p 1
- e UoyiTligetlen-
foresgyités viléghoz- 'l,A,k“Lt“ralr'ﬁ sgéléneﬂgelérése, + AGETUIGan &
pontjava tegye. elferesek nenez- helyi vallalatokndl Ié-
D seqeket okoznak nyegesen nehezebhen
+ AG fitsfs 2 a képzéshen e
Osszes toket. ' '

Forrés: Desfosses, Fllop 1997

ilyen dinamikus névekedésnek. A GE Capital a kilenc-
venes években jelentdsen kiszélesitette nemzetkdzi jelen-
létét. A cég intenziv akviziciokkal terjeszkedik Euro-
paban, a Tavol Keleten és Dél Amerikaban. 1998-ban mar
tobb mint hdsz eurdpai orszagban nyujt pénzigyi szol-
galtatasokat. 1998-ra a GE Capital tobb bevételre tesz
szert Amerikan kivil, mint belfoldon.

A dinamizmust tukrozik Gary Wendt elndk-vezér-
igazgatd szavai, amellyel meghirdette a GE Capital hu-
zasa szerint a cégnek négy globalis kihivassal kell szem-
benéznie: téketllkinalattal, a szabalyok valtozasaval, U]
technol6gidk megjelenésével, és a versennyel. ,,Minden
GE Capital Uzleti egységnek minden orszagban arra kell
gondolnia, hogy miképpen tud ndvekedni és verseny-
képessé vélni ajovében.“5

A GE Capital kelet-eurdpai terjeszkedésének elsé
allomasa 1995-ben a Budapest Bank 27 sz&zalékos tulaj-
donhanyadanak és menedzsment iranyitasi poziciéjanak
megszerzése volt.

A Budapest Bank a kétszint(i bankrendszer mega-
lakulasakor jott Iétre 1987-ben a Magyar Hitel Bankhoz
és az Orszagos Kereskedelmi és Hitelbankhoz hasonléan,
azoknal 2-2,5 szer kisebb alaptékével indulva Gtjara.
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profil- és szemléletvaltast. A pénziigyi szolgal-
tatds tobb is, kevesebb is, mint a hagyoméanyos
kereskedelmi banki tevékenység. Az (j felfogas
jegyében valtoztatnia kellett szolgaltatasain,
er@sitette vagy bdvitette az olyan finanszirozasi profiljat,
mint az autdfinanszirozas, az eszkdz- és haszonjarm
lizingelés, az autOpark kezelés. Ezek a tevékenységek
altaldban nem tartoznak egy hagyomanyos kereskedelmi
bank tevékenységi korébe, viszont kit(inéen tudta a Bank
hasznositani a GE Capital eziranyu tapasztalatait.
Ugyancsak béviilt a Bank hagyomanyos profiljahoz tar-
toz6 termékeinek a kore is. A lakossagi lzletdgban az
aruvasarlasi hitel, a bankkartya Uzletag felgyorsitott
bdvitése, az Uzleti terminélok bevezetése bdvitette a szol-
galtatasi palettat. A szolgaltatdi jelleg erésitése érdekében
jelent8s szemléletvaltozast is kezdeményezett az (j tulaj-
donos. Atfogé minéségfejlesztési programokat inditottak,
kialakitottak a minGségi problémamegoldas tdmogatasa-
nak infrastruktarajat. Az (gyfél-elégedettség elérésére
atfogd programot inditottak, amelyben helyet kapott az
lgyfelek elégedettségének folyamatos mérése, az ugyin-
tézési folyamatok egyszer(sitése az ligyfelek igényeinek
megfelelen, az ligyintéz6k folyamatos képzése.

A bank biztonsagosabb mukddtetésére nagyon szigord
hitelmindsitési szabalyokat vezettek be. Ennek eredmé-
nyeként a Bank hitelallomanya kisebb, de biztonsagosabb
lett.
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A korszer(sités jelent6s személyi valtozasokkal jart
egyutt. Az atalakulds sordan a munkaer6koltségek
lefaragasa érdekében a Bank jelent6sen csokkentette a
létszaméat. Ez azonban nem egyszer(ien létszamleépitést
jelentett: az alkalmazotti allomany szakértelmének és jar-
tassdganak javitdsara, és az 0j feladatok hatékonyabb
ellatasa érdekében atcsoportositdsokra ugyancsak sziik-
ség volt.

A szervezeti kultdra valtdsa természetesen nem
kovetkezett be egyik naprél a masikra. Bar sokan fogal-
maztak (gy a régebbi bankosok koziil is, hogy a valtoz-
tatadsokra mér joval korébban sort kellett volna keriteni, a
folyamatos véaltozasokat a munkatarsak nehezen tudjak
feldolgozni. A kétoldali késztetés azonban mindenki
szdméra érzékelhetd. A tulajdonosok teljesitmény-
kdvetelménye és a versenytéarsak szoritdsa mindenkit arra
kényszerit, hogy megfeszitetten dolgozzon a Bank sike-
réért és sajat boldoguléaséért.

A GE Capital azonban nem allt meg a kelet-eurépai
terjeszkedésben. A Budapest Bank privatizaciojat
kdvetéen a GE Capital tulajdonaba kerilt a cseh Agro-
banka, a varséi székhely(t GE Capital Bank Poland, az
osztrdk Merkuri Bank.

*+ Versenystratégiak

Az MNCK versenystratégiaja az adott iparagban koveti a
globalis stratégiakat, hiszen versenytarsaik tébbsége
hasonl6képpen jelen van a magyar piacon is, kiegészilve
néhény hazai céggel.

A legttbb termék és szolgdltatas alig igenyel jelentés
atalakitast, igy az MNCk globalis termékeiket nyugodtan
forgalmazhatjak ezen a piacon.

A vilagszerte ismert markanevek szinte kivétel nélkil
megtalalhatok a magyar piacon. A Unilever hasznélja az
olyan ismert markakat, mint a Lipton, Ponds, Lux,
Sunlight, Signal, Omo, Brut, Rama, Eskimo. Néhany cég
épit a magyar cégek altal bevezetett és sikeres markakra
is sajat globalis markai mellett. A Unilever beépitette ter-
mékkinalataba az olyan Magyarorszagon Kkikisérletezett
és bevezetett termékeket, mint az Amodent fogkrém,
Amo szappan, Liga margarin, a United Biscuit, Gy6ri
Keksz Kft., megtartotta a Negro cukorkat, s6t termék-
csaladot épitett koré.*

** Marketing stratégiak

A cégek marketing stratégiaja ugyancsak koveti a
globélis marketing gyakorlatot, és csak kismértékii adap-
talasra kerdl sor. A legtdbb kulfoldén mar sikeres marka
mar akkor ismert volt a magyar vasarlok kdrében, amikor

a multinacionalis cég még meg sem telepedett az orszag-
ban. igy, amikor a Coca Cola Amatil, a PepsiCo, a
McDonald's, a Proctor and Gamble, vagy az Unilever
megjelent a magyar piacon, markazott termékeik, a Coce,
a Pepsi, a Big Mac, a Vidal Sassoon, a Lipton tea mar
mindenki altal ismert volt.

Természetesen a nyelvi és a kulturélis kilénbségek
adaptalast igényelnek a marketingkommunikaciéban. A
Coca Cola balatoni kampéanyai ezt a szemléletet tiikroz-
ték, mig a Philips nem forditotta le vilagszerte hasznalt
angol nyelvi jelmondatat: a Let's make things better! -t.
Lehet, hogy Ugy gondoltdk a ,, Tegylk a dolgokat jobba!*
nem hangzik olyan bombasztikusan.

A kiilféldihez hasonlé fogyasztasi szokasok hamar
meghonosodtak a magyar fogyasztok kérében is. A fia-
talok éppugy sdriin latogatjak a gyorsétterem lancokat, a
McDonald*-st, a Burger Kinget, a Pizza Hut-ot, mint
amerikai, angol, német vagy francia tarsaik. Teszik ezt
fliggetlendl attol, hogy mennyire tetszik ez a sziileiknek
vagy sem.

Irényitasi stratégiak
A részben vagy egészben Kkilféldi tulajdond magyar-
orszagi tarsasadgoknak tdbb tipusa alakult ki a kalfoldi
anyavéllalattal, illetve a mas orszagokban talalhato,
ugyanazon tulajdonoshoz tartozé tarsvallalatokkal kap-
csolatban (Arva 1997):

1 Elkuldnalt magyarorszagi tarsasag (részben vagy
egészében) kulfoldi tulajdonosokkal. A vallalkozas
altalaban a kulfoldi tulajdonos anyaorszdgdbol szarmaz6
specialis terméket forgalmazza Magyarorszagon.

2. Kulféldi-magyarorszagi ikertarsasag. Ebben a for-
méaban a kilfdldiek otthoni vallalkozasuk profiljanak
megfelel6 vagy ahhoz hasonlé tevékenységet folytatd
magyar céget szereznek meg. Ilyen cégekben altalaban a
pénzligyi iranyitas, a termékfejlesztés, a stratégiai ter-
vezés a kulfoldi céghez kerl.

3. Magyarorszagi tarsasag egy multinacionalis cégen
belil: nemzetkdzi piramis esete. A nemzetkdzi vallalat-
birodalmak egy része egy vallalati kdzpont irdnyitasaval
mikodik, ahol a kulfoldi orszdgokban m(ikéd6 rész-
egységek végrehajto szerepet jatszanak.

4. Magyarorszagi vallalat egy multinacionalis tarsasa-
gon belll: nemzetkdzi halozat esete. A nemzetkdzi val-
lalatbirodalmak masik tipusa haldzatszer(ién épul fel,
ahol az iranyitas ugyan rendszerint tovabbra is a kézpont-
ban 6sszpontosul, de a stratégiai feladatokat (marketing,
kutatas-fejlesztés, stratégiai fontossagl termékek el6al-
litdsa) tobb helyen is ellatnak, s egy vilagméretl haldzat-
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t4 &ll bssze a rendszer. A General Electric (amelynek a
magyar Tungsram és a Budapest Bank is része) tipikus
példaja az ilyen nemzetkdzi halézatoknak.

*+ Mi(ikodési stratégiak

A multinacionalis cégek magyarorszagi m(ikddési
stratégiaja harom kategoriaba sorolhatd. Vannak belféldi
piacra, vannak exportpiacra és vannak mindkét piacra
iranyuld cégek. Az élelmiszeriparban, a kereskedelmi és
szolgaltatd iparban a nagy allami vallalatok helyére a
multik léptek be. A cukorgyartasban a harom cég, a
Béghin-say, az Agrana, az Eastern Sugar uralja a piacot, a
dohényfeldolgozésban négy cég, a Philip Morris, a
B.A.T., a Rentsma és a Reynolds fedi le 1ényegében az
egeész iparagat.

Sok MNC széles korli termelésszervezésbe fogott.
Alvéllalkozoi halézat kiépitésével Uj 16kést adott munka-
helyek létesitéséhez vagy megtartdsdhoz, és a mindségi
munkavégzés feltételeinek megteremtéséhez.

Csak kevés cég telepitett ide kutatast és fejlesztést,
vagy hasznélta ki a helyi szellemi kapacitast. A General
Electric a Tungsram kutatObazisara épitve hozta létre
vilagitastechnologiai kutatokdzpontjat. A finn alapitasu, a
kilencvenes évek végére multinacionalis elektronikai cég,
a Nokia Magyarorszagon hozott létre kutatd-fejlesztd
bazist 1997-ben 500 mérndkkel és szoftverfejlesztbvel.
Hasonloképpen mozdult az Ericson is. Nem csoda, a
kilencvenes évek végén kozel 400 000 szoftverfejlesztd
hianyzik a vilagban.

Kultdra illesztési stratégiak
Nincs egységes, a nemzetkdzi cégekre jellemzd, szerve-
zeti struktlra vagy vezetési stilus. A privatizacidval
szerzett belfoldi cégek atalakitasa jelentds er6feszitést
igényel az anyacégt6l. Ebben minden MNC a sajat szer-
vezeti strukturajat, kulturdjat igyekszik meghonositani (4.
abra).

Az MNCKk véllalatfelvasarlasi és -egyesitési (merger
and acquisition) akcidja harom kulturalis kilonbség athi-
daldsanak konfliktusait hordozza. Az atalakul6 gazdasag-
ban szervezeti (5. abra), Uzleti és vezetési (6. abra), és
gyakran nemzeti kultarak (7. abra) talalkozasa megy
végbe, amelyek kolcsdnhatasba keriilnek és sajatos ta-
nulést, kezelést kivannak.

A szervezeti kultira minden szervezet sajatja.
Figgetlendl attél, hogy a milyen nemzetiségli szervezet
taldlkozik, az eltér6 szervezeti hagyomanyok és értékek
konfliktusokhoz vezethetnek.
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4, dbra

Harom kultira talalkozdsa multinaciondlis cégek
globaélis terjeszkedésénél

5. dbra
Aszervezeti kulturdk atalakulasa
multinacionalis cégekben
i Kilonhségek a szervezeti kultdraban |
He|y| e 7

+ Termelésorientalt + UgyféFlszolgaltatésorientalt
+ Belfoli vallalkozas ftalkulas * Globals vallalkozas
+ Hierarchikus szervezet + Falok nlkiili szervezet
+ Funkciondlis struktdra 1 + Projekt-6s kevert struktlra
+ Mennyiségi szem|6let + Mindségi szemlglet
+ Foyénieskedés + Csapatjdték
+ Felfelé mutogatds + Ondllo feleldsséguallalas

A nemzeti jelleg akkor keril el6térbe, ha két cég nem
az anyaorszagban egyesil. Vannak olyan multinacionalis
cégek, amelyek mar rendelkeznek globalis tapasztala-
tokkal, és vezet6i csapatuk is nemzetkdzi. A multina-
cionalis cégek jelent6s hanyada viszont etnocentrikus

6. abra

Az zleti és vezetési kultlra atalakulasa
multinaciondlis cégekben

( Kilonbségek az Gzleti kultrdban )

I P RERREE y  Mul
+ Atmeneti gazdaség + Piacgazdasdg
+ Hidnyvezérelt + Kindlatvezérelt

v Valtozo torvények Aelkulds + Kiinomult trvényi hétér
+ Hagyomanyos ipardgak - + Innovativ iparagak

v Ipari gazdasdg ' + Stolgaltatasi gazdasag
v Alakuld verseny + Eles verseny

+ Nagyvallalati ilsly + Sokféle méretd cég

+ Allami véllalatok * Magénvallalatok

+ VadKelet? + Kulturdlt Nyugat?
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7. 4bra
A nemzeti kultirak atalakulasa
multinacionalis cégekben
Kilonbség a nemaeti kultdrdban ~ J
+ Panoszkodds ) + Paritivgondolkodas
+ Kischhségi érzés Atalakulés + Onbizalom
o Kreativités m * Rendszeresség
+ Kapesolatok * Kapesolati halo épités
+ Probléma taldl6 * Problémamegoldo
* Reaktiv * Proaktiv

abban az értelemben, hogy az alapitd orszag kultUraja
nyomja rd a bélyegét a vallalat kultGrajara. A GE
alapvet6en amerikai, a Nokia alapvet&en finn, a Philips
leginkabb holland, a Suzuki pedig japan. Az eltérd
nemzeti kultdra azonban még nem feltétlenil jelenti az
eltérd Uzleti és Uzletvezetési kultra kuldnbséget. Az
eltér§ piaci és gazdasagi viszonyok eltér6 hagyoma-
nyokat teremtettek az egyes orszagokban és ezt a két cég
hazassaganal is figyelembe kell venni.6

A kultdrdk talalkozdsa konfliktusokkal egyitt jard
folyamat. Természetesen minden multinacionalis cég
sajatos mechanizmusokat alakit ki a konfliktusok hatasa-
nak csokkentésére.

A GE Capital Services a szervezeti integracid
zokkenBmentességének elérésére érdekes intézményeket
hozott létre. A véllalatfelvasarld -integralé folyamatban
négy fazist, ezeken belil tdbb Iépést, akciot és eszkdzt
kilénboztet meg (Askenas, DeMonaco, Francis 1998).1

1 Ah'iziciét megel8z6fazis. E fazisban végzik el az el6-
zetes vallalat-atvilagitast (due diligence), folytatjék le
az akvizicios targyalasokat és azok befejeztével
jelentik be a vételt. A konfliktusok csokkentése érde-
kében a kdvetkez6 akciokat javasoljak:

» Kulturalis atvilagitas elkezdése a vallalat-atvilagi-

tas részeként.

e Szervezeti illeszkedési pontok meghatarozasa a

multinacionalis cég szervezeti struktdrajahoz.

* Integraciés vezetd kivalasztasa.

* Az (j jov6keép, cél és stratégia kommunikalasanak

elkezdése.

Az akcidkhoz kapcsolddd eszkdz az integracios kom-
munik&cios terv, és a kulturédlis integracidés folyamat
kialakitasa. Célszer(i mér ebben az el6készitd fazisban az
integracios vezet67 bekapcsol6dasa, a lehetséges kul-

turdlis korlatok feltérképezése, és a jovendd Uj és régi
tagokbol allé fels6vezetdi team kapcsolatépitd tréningje.

2. Epitkez6fazis, amely az inditas, a szervezet-atalakitas
és a stratégia-kialakitas lépéseit tartalmazza. A konf-
liktusok csokkentése érdekében a kdvetkezd akcid-
kat végzik:
 afelvésarolt cég vezetbinek orientalasa a multina-
cionalis cég Ulzleti ritmusdhoz és nem vitathato té-
maihoz (példaul a korrupciéhoz valé viszonyhoz),

o Onértékelés és problémamegoldd Osszejovetelek
szervezeése,

» kozosen kialakitott integraciés program végrehaj-
tasa az lzleti célok alapjan,

 folyamatos kommunikécio az integraciéval kapcso-
latos gyekrél, problémakrdl és megoldasokrol.

Célszer( ebben a fazisban kilonos érzékenységgel figyel-

ni a kulturalis konfliktusokat. Jobb az 6szinteség, mint a

problémak sz6nyeg ala sdprése.

3. Gyors integrald fazis, amelyben megvalésitjdk az
integraciot, és az értékelések alapjan végrehajtjak a sziik-
séges korrekciokat. Ennek fébb akcidi:

* a munkatarsak képzése: készségfejleszté trénin-
gek, kulturdlis érzékenyité tréningek, munkatar-
sak kélcsdnos latogatasa,

» megfelel§ eréforrasok rendelkezésre bocsatasa, a
nagyobb kdvetelmény(i munkavégzéshez nagyobb
felel6sség adasa,

* a kezdeti eredmények kommunikélasa,

 az integrécios terv végrehajtasanak értékelése és a
szlikséges valtoztatdsok meghatarozasa.

Az integracié gyorsitasa érdekében az a fontos, hogy
az integracié az Uzleti stratégia megvaldsitasat tdmogas-
sa. J6 megoldas a két cég kozott kdzds projektumok indi-
tasa, és olyan trénerek alkalmazéasa, akik képesek az im
tegracio eszkozeit és folyamatait atadni.

4. Asszimilaciosfazis, mely felépiti a hosszu tavu tervet,
és az elért sikereket hasznositja. Ennek keretében:

o értékelik az elért eredményeket, és meghatérozzak

a szlikséges valtoztatasokat,

 kijelolik, mérik, elismerik az lzleti és az integra-

cids célokért tett eréfeszitéseket.

Az integracio sikeres fennmaradasaért nem art a ko-
z0s nyelv, eszkoztér, folyamatok és gyakorlati megolda-
sok folyamatos karbantartasa, az integracio sikeressé-
gének idészakos értékelése.
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A vallalkoz6 nagyvallalat

A véllalkozé nagyvéllalat olyan gazdalkodd szervezet,
amely folyamatosan ismer fel és hasznal ki 0 Uzleti
lehet6ségeket, timogatja és segiti munkatarsait, hogy az
Uj Uzleti lehet8ségek kihasznalasara vallalkozasokat
kezdeményezzenek és inditsanak a cég eréforrasainak
felhasznaléséval a cég hasznéra.

A vallalkozé nagyvallalat m(ikddésének 6t sajatossa-
ga: a véllalkoz6i magatartds, a proaktiv viselkedés, az
irdnyitott fokusz stratégia, a szolgaltatoi szemlélet és a
tanulé szervezet (8. abra).

Avallalkozé magatartas

A vallalkoz6 magatartdas a felismert Gzleti lehet6ség
megragadasara, kihasznalasara iranyul6 céltudatos tevé-

8. éabra

Avéllalkozé nagyvéllalat jellemzéi

Proakiiv viselkedés Stolgaltatoi szemlglet

Vallalkozi magatartas

Fokusz stratégia Tanul6 szervezet

kenységek 0Osszehangolasat jelenti azoknal a cégeknél,
ahol nem els6sorban a meglévd tudas és kapacitas
kihasznalasara, hanem Ujabb és Ujabb Gzlet létrehozasara
torekednek.

A villalkozd szervezet alapja (Block, MacMillan
1993):

« avezetés, amely meghatarozza és terjeszti a cég

jovOképét és az azt megvaldsitd stratégiat,

 aszervezeti kultira, amely batoritja és tAmogatja a

kezdeményezéseket és az innovativ magatartast,
 iranyitasi készség és gyakorlat, amely az uj val-
lalkozas és az alaptevékenység iranyitasahoz
szlikséges. .
A véllalkozasi magatartas a sajatosan fejére allitott pira-
mis szervezeti megoldasban (9. abra) tud megfelelGen
kibontakozni (Carlson 1988).

A fejre Aallitott piramis szervezetben a piaccal
kdzvetlen kapcsolatban 1év6 nagy Onallosagot élvez6
Uzleti egységek és a bennik dolgozé munkatarsak
ismerik fel és hasznaljadk ki a kinalkoz6 UG Uzlet
lehet6ségeket. Folyamatosan figyelnek arra is, hogy a
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9. abra

Avallalkozé véllalat fejre allitott
piramis szervezete

taldlkozas a vevdvel, az igazséag pillanata, mindig a vev6
elégedettségére és a cég hasznéra szolgaljon.

A véllalkozd Uzleti egységek széméra a kiilonboz6
szolgéltatd egységek nyujtjak a sziikséges feltételeket. A
tag értelemben vett beszerzés gondoskodik a sziikséges
targyi és személyi erdforrasokrol, feltételezve, hogy a
kdzponti beszerzés szakszer(ibben és a nagyvevdi pozi-
ciét kihasznalva olcsébb megoldasokat tud talalni, mint a
kisebb Gzleti egységek. A folyamatos tanulast szolgaljak
a fejlesztési szolgaltatasok, mig a vallalkozasok fejl6-
déséhez sziikséges tobblet er6forrasokhoz a nagyvallalati
er6forrasok nyuljtanak fedezetet.

A fels6 vezetés alapvetéen a haladasi irany Kijeld-
lésével, lelkesitd jovOképpel, és a mikddési keretek ki-
alakitasaval szolgalja a vallalkozas hajtd motorjat képe-
z8 Uzleti egységeket.

A véllalkozéi magatartds vallalaton bellli kibonta-
koztatdsdhoz a megfeleld infrastruktura tobb feltétel meg-
teremtését jelenti (Pinchot 1985, Block, MacMillan 1993):

1 A szervezeti keretek megteremtése.

2. Aszervezet felkészitése.

3. A kezdeményezési feltételek megteremtése.

4. A fenntartd feltételek kialakitasa.

5. Az értékel6-honoral6 feltételek megteremtése.
Vallalkozast tdmogatd szervezeti keretek megteremtése
lapos, rugalmas szervezetet, a beavatkozasok korla-
tozasat és a hibak elfogadasat igényli. A lapos és rugal-
mas szervezetben kevés, két-hdrom vezet6i szint van,
lazdn meghatarozottak a hatds- és felelésségi korok,
gyakran valtozik a szervezeti struktira a kornyezeti val-
tozasokhoz és a reagalési igényekhez igazodva. A val-
lalkoz6 szervezetben a vezet6k Onkorlatozd magatartas-
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sal, kevés beavatkozéassal tdimogatjak az 6nallé kezdemé-
nyezéseket. Delegalassal atruhazzak a hataskoroket, ezzel
teremtve meg a lehet6séget a nagyobb dnallésagra. A val-
lalkozd szervezet tolerélja, elfogadja a hibakat, tudva azt,
hogy aki kezdeményez, az hibazhat is. A f6szabaly az,
hogy hibat lehet elkdvetni, de kétszer ugyanazt nem illik.
Az értelmes személyek és szervezetek tudjak, hogy a
hibakbdl sokat lehet tanulni. A hibdk megtorlasa viszont a
folyamatok lelassitasahoz, a dontések elhalasztasadhoz, a
birokrécia elburjanzasahoz, végil a cég eredményeinek
csdkkenéséhez vezet.

A vallalkozasbarat szervezetben kezdeményez6-
készséget biztositd kultdrat, valtozasorientalt intézménye-
ket alakitanak ki. A kezdeményezéseket batoritd kul-
tirdban barkinek lehet j Uzleti elképzelése szervezeti
szintt6l és részlegtdl fuggetlenil. Az o6tlet kidolgozasara
az Otletgazda kell§ id6t, és ha sziikséges tovabbi eréfor-
rasokat vehet igénybe. A véltozasorientélt kultiraban nin-
csenek allandd szervezeti strukturadk, mikoédnek szerve-
zeti egységek kozotti teamek, sok esetben a potencialis
vevlket is bevonjak a fejlesztésbe. Az alkotasra és na-
gyobb teljesitményre 6sztonz6 fesziltség, a belsd verseny
akadalyokat elharit6 mechanizmusokkal és patrénusi
rendszerrel pérosul.

A vallalkozast tAmogatd szervezetben kialakitjak a
kezdeményezési feltételeket. A kozvetlen és folyamatos
kapcsolat a piaci szerepl6khdz Ujabb és Gjabb Uzleti
lehet6ségekhez vezet. A hozzéaférés a tartalék eréforra-
sokhoz az Uizleti lehet6ség kihasznalasat teszi lehet6vé. A
vallalkoz6 szervezetekben tdbbnyire elkilonitett bels6
vallalkozasi alapok m(ikddnek az 6tletek Kivitelezésének
finanszirozasara. A tdmogatasok elosztasara decentra-
lizalt dontési mechanizmusokat hoznak létre.

A vallalkozasi elképzelések megvaldsitasat szolgaljak
afenntarto feltételek. A Iépcs6zetes hozzaférés az anyagi
tamogatasokhoz az el6rehaladas fliggvényében lehet6vé
teszi az elképzelések megvalositasat. A folyamatos to-
vabbképzés elGsegiti az ismeretek és készségek fej-
lesztését, megujitasat és ezaltal (j otletek generalasat. A
szervezet er6forrasainak, eszkozeinek, informéacidinak,
kapcsolatainak hasznalata szinte korlatlan Iehet&séget
biztosit a vallalkozéas inditasdhoz. A kezdeményezések
batoritdsahoz (j tipusi vezetési kultira meghonositasa
tartozik. A vallalkozé szervezetben edz8i munkat végzé,
szolgaltatd vezet6k miikddnek, akik folyamatosan figye-
lik, segitik, tanitjak munkatérsaikat.

Az értékel6-honorald feltételek megteremtése elis-
merést nyljt és példat teremt. A vallalkoz6 szervezetben
olyan teljesitménymenedzselési rendszert alakitanak ki,
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amelyben az értékelés alapja a tényleges teljesitmény.
Kilonboz8 elismerésekkel, jutalmakkal, a kiemelked
eredmények széles kor( terjesztésével példaképeket alli-
tanak a munkatarsak elé. Ezzel is buzditanak a hasonl6
teljesitmények elérésére, j kezdeményezések sikerre
vitelére.

A proaktiv viselkedés

A proaktiv viselkedés az el6reldtds és a kezdemé-
nyez6készség megnyilvanuladsa. Az ilyen cégek folya-
matosan keresik és kutatjdk az UGjabb és UGjabb (zleti
lehet&ségeket, hogy versenytarsaik el6tt késziljenek fel a
ki nem elégitett vagy a felkelthet§ sziikségletek
kielégitésére.

A proaktiv viselkedés nem 0sztdnds tevékenység.
Tobbnyire rendkivil tudatos piackutatas és piacelemzés
segit az igények azonositasaban. A folyamatos és tudatos
kapcsolattartas az ugyfelekkel az igények el6rejelzésének
nélkildzhetetlen forrasa. Rendszeres lgyféltalalkozdk, a
piaci Otletek tesztelésére szervezett iranyitott beszél-
getések az ugyfelek kivalasztott csoportjaival segitséget
nyUjtanak annak meghatérozésédhoz, hogy meghallgassuk
a vev6 hangjat, és azonositsuk a vevl szamara fontos
vasarlast befolyasolé tényezdket.

Az iranyitott fokusz stratégia

Az iranyitott fokusz stratégia azon cégek sajatja, amelyek
alapvet6en sajat alapvetd képességeik (core competence,
Pralahad, Hammer 1990) kérében keresik és hasznaljak
ki az 0j Uzleti lehet8ségeket a Santa Maria stratégia
szerint (Mintzberg, 1973, Vecsenyi 1999). Az alaptevé-
kenységen kivali Gzleti lehetdség kihasznalaséara tobb-
nyire elkulondlt szervezeti egységet hoznak létre, hogy
ezen belll csak az djonnan Kkifejlesztett képességekre
koncentraljanak, azaz, hogy ,azzal foglakozzanak, ami-
hez a legjobban értenek, és azt a legjobban csinaljak a
vilagon®.

Az utdbbi években két jelenség egyidejl jelenléte
demonstralja ennek a szemléletmddnak a gyakorlati meg-
valositasat. A kiszervezés (outsourcing), és a stratégiai
szovetség egymast kiegészitve tdimogatjak a cégek hosszu
tdvl eredményességét. A Kkiszervezéssel a cégek azt
kivanjak elérni, hogy er6feszitéseiket csak az alaptevé-
kenységlikre koncentralhassak, és ezzel legyenek ered-
ményesek és hatékonyak is. Az els6 szamu szempont a
kiszervezésnél a hatékonysag, azaz a fajlagos rafordita-
sok csdkkentése. Ezzel egy idében azonban jelentkezik az

VEZETESTUDOMANY

XXX. BvF 1999, 01. szAm



Cikkek, tanulmanyok

eredményességi kdvetelmény is. A stratégiai szovetségek
olyan hossz( tav( partneri viszonyt teremtenek, ame-
lyekkel - méas egyéb elényik mellett - potolhatdk a Ki-
szervezéssel megsziintetett tevékenységek (példaul ku-
tatés, fejlesztés) eredményei.

Aszolgéaltatéi szemlélet

A szolgéltatéi szemlélet érvényesitése egyarant jelenti a
kiils6 és a bels6 lgyfelek elégedettségének elérésére
torekvést.

A kils6 ugyfelek: a vevlk, vasarldk, fogyasztok
azok, akiknek az igényeit akarja a vallalkozas termékei-
vel és szolgaltatasaival kielégiteni. A vevék igényeinek
minél pontosabb megismerése, a sok esetben a kozos
fejlesztés a zaloga annak, hogy a vevd vasarlasaival is
méltanyolja a szervezet szolgaltatasait.

Konnyebb kimondani, hogy a cég van a vev@ért és
nem forditva, mint megval6sitani a mindennapi gyakor-
latban. Az igazsag pillanata, amikor a vevd el6szor
talalkozik a cég barmely munkatarsaval, megismétel-
hetetlen hatast gyakorol a kapcsolatra. Hiszen nincs
masodik els6 benyomas.

A bels6é vev6k kiszolgalasa a fejére allitott piramis
rendszerében jelentds szemléletvaltast igényel a munka-
tarsaktol. Olyan egyuttmikddési formak kialakitasat
igényli, amelyben fontosabb a kezdeményezés, mint a
kezdeményez8, ahol nem szamitanak a szervezeti
egységek kozotti hatarok, a kdzponti szervezetek az lizleti
egységek kiszolgalasat tekintik elsédleges feladatuknak.
A bels6 Ulgyfeleknél is tisztazasra szorul, hogy ki van
kiért. A bels6é lgyfelek elégedettségének mérése fontos
visszajelzés arrol, hogy kinek mennyire sikerilt.

Az egyuttm(ikodés alapja az emberi kapcsolatok
Ujraértelmezése, Uj elvek érvényesitése. Meglatni az
erdsséget és a lehet6ségeket egy emberben, és arra épiteni
az egyiuttm(ikodést, szemben azzal a felfogassal, hogy azt
keressik, ki miért nem alkalmas az adott feladatra.
Sokszor okoz bels6 konfliktust, hogy az emberhez kell-e
a feladatokat igazitani, vagy a feladatokhoz kell a
megfelel6 embert kivalasztani. Sokszor nehéz belatni,
hogy az alkalmazottaknak fontosabb a szervezet, mint a
szervezetnek az alkalmazott.

A kommunikaci6 a bels6 szolgéltatdsnak is egyik
fontos eszkdze. Az elvardsok tisztazdsa és kommu-
nikalasa nélkiil senki nem tudhatja, hogy milyen kove-
telmények teljesitését varjak t6lik és egymastal.

A szolgaltaté-egyittm(ikddd szervezetekben a veze-
ték is sajatos szerepet jatszanak. Szolgaltatd, részvételen
alapuld, tdmogaté-meger6sit6 vezetéként
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» vonzo és lelkesitd jovEképet tdrnak munkatarsaik elé;

e megtervezik a célokhoz vezet§ utat, meghatarozzak a
szlikséges akciokat;

« megteremtik azokat a feltételeket, amelyek lehet6vé
teszik munkatarsaik &nallé és egyuttm(ikdd6é munka-
jat;

e segitik a megértést és egyetértést a csapaton bell;

« ellendrzik, értékelik és megilnneplik az elért lzleti
eredményeket, a folyamatok javitasaért és az emberi
kapcsolatok fejlesztésére tett er6feszitéseket.

Az engedékenység nem mindig j6 tandcsadd, bizonyos
tekintély megd&rzése az iranyitdshoz nélkulézhetetlen. A
gorilldk tarsadalmaban a majomkiraly egy faagon Ul, és
onnan figyeli, hogy miképpen gydjtik az élelmet a tob-
biek maguknak és neki. Olykor-olykor valamelyik ifju
majomlegény megirigyli a kirdly kényelmét. Felmészik
mellé az agra és leul mellé. Ha ilyenkor a kiraly nem ordit
egy nagyot, és nem Ioki le a az ifju titant, az fogja ezt
tenni vele.

Tanul6 szervezet

,»A tanulas valamely hiba észlelése és kijavitasa. A hiba a
sajat szandékaink szerinti és a valdsagban bekdvetkezd
esemenyek kozotti eltérésként jelentkezik“ (Argyris,
Shon 1974).

A tanulds voltaképpen valaszképesség a kornye-
zetben lejatsz6do jelenségekre, hibékra, kihivasokra. A
tanuld szervezetben kialakulnak azok a képességek, ame-
lyek alkalmassa teszik a szervezetet arra, hogy valaszol-
janak az altaluk érzékelt Gzleti kihivasokra. Minél jobban
fejleszti egy szervezet sajat tanuldsi képességeit, annal
jobban érzékeli vagy éppen el6re latja a sziikséges val-
tozasi igényeket, és anndl jobb vélaszokat ad a kihiva-
sokra. A valasz a kdrnyezet kihivasara a 10. abran bemu-
tatott tanuléasi kérfolyamattal irhaté le.

Attél fuggben, hogy milyen a helyzet értelmezése, és
milyen az arra adott beavatkozdé megoldas, tébbhurkos
tanulasrol lehet sz6 (11. abra).

A reaktiv alkalmazkodas a kornyezeti valtozasokat
csak kiigazitast igénylé valtoztatasként érzékeli. A
megoldas javité beavatkozés, amely els6sorban a szabé-
lyok megvaltoztatasara iranyul. A beavatkozas azonban
csak rovid tavu alkalmazkodast tesz lehet6veé.

A preaktiv, megljitd valtoztatds felismeri, és Ugy
értelmezi a kornyezeti kihivasokat, hogy arra mar nem
csak jobbat, hanem mast is kell produkélnia. Azok a
cégek, amelyek a stratégia megvaltoztatasaval, innova-
cidk bevezetésével valaszolnak a kihivésokra, a méasodik
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10. abra

Atanulasi folyamat
(Argyris, Shon 1978)

hurok szerinti tanuldsra, azaz a hossz( tavu alkalmaz-
kodasra adnak példat (Dobak 1998, Balaton 1998).

Aproaktiv, stratégiaifejlédésre iranyuld valtoztatas a
mukodeési alapelvek, jévBképek, alapvetd értékek, és ké-
pességek valtoztatasaval késziil fel az el6revetitett jov6-
beli kihivasokra. Ez a stratégiai valaszképesség.

11. &bra

A haromhurkos tanulasi folyamat

Viselkedés

N Egyszeres burok. Reaktiv alkalmazkodds

Szabélyok Eredmények

Keétszeres burok: Preaktiv, megijitd vltoztatas
Haromszoros burok; Proaktf, stratégiai fejl6désre iranyuld valtoztatds

A tanul6é szervezet Peter Senge gondolatainak fel-
hasznalasaval a kovetkez6kkel jellemezhetd (1990):
1 Folyamatosan fejleszti munkatarsai képességeit (tudas,
készség, motivacid, alkalmazasi készség);
Tanul a mualtjabdl, koncentral a jelenre és felkészil a
jovore;
3. Kozosen elfogadott jovéképpel rendelkezik;
4. A megszerzett tudast kdzdsségivé teszi, és
5. Rendszerben gondolkodik.
A tanul6 szervezet folyamatosan fejleszti a munkatarsak
képességeit. ,,A tanuld szervezetek feltételezik a tanul6
egyének jelenlétét a szervezetben, akik folyamatosan
tisztazzak és mélyitik ismereteiket a jov6vel kapcsolatos
elképzeléseikr6l, 0Osszpontositjak energidjukat ten-
nivaldikra, allandéan fejlesztik tlir6képességiiket és a
realitdsok objektiv értelmezését” (Senge 1990). A képes-
ség jelenti a szakmai tudast, az alkalmazési készséget, az

N
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alkalmazési szandékot, motivaciét és a tényleges cse-
lekvést.

A tanul6 szervezetek komoly képzési rendszereket
épitenek ki, amelyek szorosan kapcsolodva az Uzleti
igényekhez és végiil az Uzleti eredményekhez, folyamatos
tanuldsi lehet8séget kindlnak a szervezet tagjainak.
Természetesen a képzés nem az egyedili modszer a
munkatarsak képességeinek fejlesztésére. Uj munkakér
betdltése, részvétel 0j problémédk megoldasara szerve-
z6d6 csapatban, a munkahoz kapcsol6dé folyamatok
ésszer(sitése, rendezvények, értekezletek megszervezése,
levezetése, Ugyféltalalkozék lebonyolitasa szamtalan
esély az 0 fajta gondolkodas és viselkedés elsajatitasara.

A tanulé szervezet tanul a multbél, koncentral a
jelenre és felkésziil a jovdére. A jol felépitett és miikod-
tetett teljesitménymenedzsment rendszer ebben nyujthat
segitséget Az 12. abra bemutatja a Budapest Bank tel-
jesitménymenedzselési rendszerét, amely a General
Electricben kidolgozott megoldast tiikrozi.

A tanul6 szervezet kozosen elfogadott jov6képet épit.
A legnehezebb, de talan a leghatasosabb inspiral6 er6 egy

12. abra

Teljesitmeénymenedzselési rendszer

szervezetben olyan jov6képet alkotni, amely mozgositja
az ott dolgozok alkotd energiajat, kozosen elfogadott
viselkedési normak mentén. A kdzdsen vallott jov6kép
szerint él6 szervezetben az emberek nem azért tanulnak,
mert mondjak nekik, hanem azért, mert 6k akarnak. Nem
elég ilyen jovOképet megfogalmazni, vagy egy Kariz-
matikus vezetd szajaba adni. A jovEkép kozos kialakitasa,
a viselkedési normak kdzds meghatarozéasa, folyamatos
gyakorldsa és a tapasztalatok alapjan mddositasa,
O6nmagét erdsitd folyamatta valik.

A szervezetek, csoportok, és egyének életét a
jovbkép, a kildetés és az értékrend vezérli. E harom
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egyuttesen hozza létre egy szervezet 6nazonossagat, adja
meg a stratégia keretét, és élteti a munkatarsak elkote-
lezettségét.
A jovBkép a szervezetnek azt a jov8beni &llapotat
fogalmazza meg, amit az a stratégiai idéhorizonton
beldl el akar érni.
A kildetés vildgos meghatérozdsa annak, hogy mit
csinal és miért létezik a szervezet, hogy milyen
lUzletdgban mikadik, milyen vev6kdr milyen igé-
nyeit, milyen Uzleti megoldassal akarja kielégiteni,
azaz mi a szervezet feladata, rendeltetése, hivatasa. A
kiildetés az adott szervezet legatfogobb értelmezése,
onmagarol énmaganak alkotott képe, és az a kép,
amelyet a kilvildighan magardl lattatni szeretne. A
kildetés helyes megfogalmazasa segiti a szervezet
Onazonossaganak er6sitését, és a kilvilaghan a réla
kialakitott kép tisztazasat.
A kiildetés tébbnyire azonositja a cég profiljat, pia-
cait, vevBkorét, a kérnyezetében elérni kivant pozi-
ci6jét, az alapvetOnek tekintett értékeket. A kildetés
lényegében meghatarozza, hogy az adott szervezet
miért létezik, kit, milyen vev6kort akar szolgalni, a
vevik igényeit mivel, milyen termékkel vagy szolgél-
tatassal kivanja kielégiteni, elképzeléseit hogyan,
milyen Uzleti megoldassal, sajatos képességekkel és
versenyel6nnyel rendelkezve akarja megvaldsitani.
Az alapvetd értékek a szervezet filozdfiajanak is
nevezhet®. Itt tisztazodik, hogy mit tekintenek a fels6
vezet6k a szervezeti kultira meghatarozo értékeinek,
mit tartanak fontosnak a szervezet szaméra. Az
értékek vonatkozhatnak a piacra, a vevokre (ugyfe-
lekre), a munkatarsak megbecsulésére, a munkatarsak
kozotti viszonyokra, a termekre, szolgaltatasra, a
technolégiara, a mindségrél alkotott felfogasra, a
profit és a jévedelem felhasznalasara, a tarsadalomra
és barmire, amit az érintettek fontosnak tartanak arra,
hogy egyértelmien megfogalmazzak velik kapcso-
latos felfogasukat maguk és masok szamara.
A tanul0 szervezet a megszerzett tudast a kozosség tulaj-
dondva teszi. Barmennyire furcsdn hangzik, attél, hogy
valamit méashol talaltak ki, még lehet jo. A tanulds nem-
csak a sajat tapasztalatra és eredményekre épit, hanem
igyekszik megismerni és hasznositani a mashol kitalalt
megoldasokat. A tanulés feltételezi a teamekben végzett
munkat, a nyitott parbeszédet a csoport tagjai kozott,
annak bevallasat, hogy segitségre szorulunk, mert nem
tudjuk a valaszt, vagy magat a kérdést sem. Ugyan-akkor
a tanul6 szervezetben nemcsak kérni illik, de adni is.
Egyes szervezetek sajat jo0 megoldasaikat terjesztik a
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szervezeten belll bétoritva munkatarsaikat a mashol
kitalalt megoldasok atvételére (best practice sharing).
Maés szervezetek megkeresik azokat a kivald cégeket,
ahol valamit atlagnal jobban csinélnak és atveszik az ott
kitalalt eljarasokat (bench marking).

A tanuld szervezet rendszerben gondolkodik. Az
elszigeteltnek t(ing jelenségeket egységes egészben latva,
a kirakds jaték elemeit 6sszerakva a teljes képhez jutunk.
Peter Senge a rendszerszemléletli gondolkodast a tanuld
szervezet nélkildzhetetlen alkotészovetének tekintve
éppen arra hivja fel figyelminket, hogyha latni akarjuk a
fatol az erd6t, és az erd6ben a fat is, akkor a rendszer-
szemléletet kell segitségll hivnunk. A rendszerszemlélet
olyan fogalmi készlettel szolgal, amely az egész, a részek
és a kapcsolatok viszonyat vizsgalja és teszi értelmezhe-
tévé, majd kezelhet6vé.

A tanul6 szervezet tobbféle beavatkozéssal alakitha-
t6. A 13. abra felsorolja a képzést, a szervezetalakitast, a
készségfejlesztést és a tanacsadast.

A tanul6 szervezet nem egyik naprdl a mésikra alakul
ki. S6t, szinte soha nem allithat6, hogy ,,Be van fejezve

13. é&bra

Beavatkozasi stratégiak a tanul6 szervezetbe

a nagy m. / A gép forog, az alkot6 pihen.* Nincs megal-
las. Folyvast kiizdeni kell.

Osszefoglalas

A vallalkozas, barmilyen kicsiben kezd6dik, el6bb vagy
utébb - legalabbis néhanyuk - nagyban, s6t Oriasban
folytatodik. A tigrisszer(, dinamikus nagyvallalkozasok,
folyamatosan megujulnak, keresik az Uj utakat a ter-
jeszkedésre, és az Uj megoldasokat elképzeléseik meg-
valésitasara. Ha nem (julnanak meg, a dinoszauruszok
sorsara jutnanak. Es ennek megvan a veszélye.8 A tigrisek
legjellegzetesebb példai a magyar gazdasagban a multi-
nacionalis cégek. A magyar nagyvallalati piaci szerepl6k
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elsopré tdbbsége kilfoldi tulajdond multinacionalis cég.
Ezek a multik kedvezd korilményeket talaltak magyar-
orszagi m(kodésikhdz. Mlkddeési elveik és gyakorlatuk
megismerése segit viselkedésiik megértésében, a gazella,
és esetenként a dinoszaurusz cégek fejlédési iranyainak
kijeloléséhez. Ma mar tobb magyar alapitasu és tulajdonu
cég alakul & multinacionalis céggé. Ezek tobbsége a
kelet-eurdpai piacok felé mozdult els6re. A Pannonplast,
a MOL, a Graboplast jo példat szolgaltat a magyar mul-
tik terjeszkedési megoldasaira.

A véllalkoz6 nagyvéllalat a véllalkoz6i Iét csicsa. A
vallalkoz6 nagyvallalat vallalkozik, elére lat és gondol-
kodik, 6sszpontosit arra, amit a legjobban csinal, kiszol-
galja vevdit és bels6 ugyfeleit, és folyamatosan tanul sajat
és masok hibaibol. A Magyarorszagon sikeres multina-
cionalis és belfoldi cégek, a vallalkozd nagyvallalatok, a
felsorolt 6t tényezd fébb ismérveivel rendelkeznek.
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5  Gary Wendt elnék-vezérigazgatd irorszaghol él6ben kozvetitett szavai a cég féléves
TV-konferencidjan, amelyet minden Uzleti egységének kozpontjaban lathattak, hallhattak
a dolgozok a vilag o6t foldrészén egyidejlileg. (GE Capital Times, 1998 szeptember)

6  Gyakran el6fordul, hogy a kultira hdrom dsszetevéjét 6sszemossék és ez olykor
jelentés zavarokhoz vezet. Nagy vihart véltott ki egy Magyarorszagon miikad6 cég egyik
amerikai vezetdjének azon kijelentése, hogy a cég ismeri, de nem tudja toleralni a kul-
turdlis kilonbségeket. Mint a tisztaz6 beszélgetésen kideriilt, nem nemzeti biszkeségiinket
akarta sarba tiporni. Csak arra utalt, hogy a cég magyar munkatéarsai nem piac- és nyere-
ségorientaltak, nem épiilt be a mindennapi gyakorlatukba a mindség, a kéltség, az egysze-
riiség és a gyorsasag.

7 Az integracios vezet§ olyan személy, akinek az a feladata, hogy segitse el6 a két
szervezet kozotti illeszkedést. Ezt a személyt altaldban a multinacionalis cég delegalja
olyan személyek koziil, akiknek van tapasztalatuk mindkét kultaraban és a kulturalis integ-
racié folyamatdban. Ennek a személynek nincsenek kozvetlen tzleti feladatai az integra-
ci6 soran.

8 1983-han a Royal Dutch/Shell vizsgalata kimutatta, hogy 1970 és 1983 kozott az
amerikai 500-as top lista cégeinek egyharmada elt(int a cégek sorabol.
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E tanulmany targyala vildggazdasag minden szegletét athatd halézatosodas, az a markans iranyzat, amelynek
kovetkezményeként a tarsasag vagy vallalat megszlinik a gazdasag alapegysége lenni, s alapvet6 entitasként,
legf6bb gazdasagi szerepl6ként a haldzat 1ép helyébe. Egyre nyilvanvaldbb, hogy a vertikalisan integralt
oriascégekre, amelyek a huszadik szzadban sikert sikerre halmoztak, a huszonegyedik szdzadban a dinoszau-
ruszok sorsa var. Ezzel dsszefliggésben a tanulmany szerz8je két kérdésre keres valaszt: 1. Mi az oka a haléza-
tok térhdditasanak? Divathullammal van csupan dolgunk, vagy inkdbb olyan trenddel, amelyet a technolégia
legmélyebben fekvé véltozasai alapoznak meg, s amelynek épp ezért tartds fennmaradasara, s6t tovabbi
erésodésére kell szdmitanunk. 2. Igazolhatd-e az a meglehetdsen széles kdrben elfogadott tétel, hogy a hal6za-

tok elterjedésével a piac nyer teret a vallalati hierarchidk rovasara?

Lattuk az amerikai ipar olyan oriasait, mint a General Motors vagy az IBM alapjaikig
megrenddlni. Versenyel6nyeik, amelyek megtdmadhatatlannak tiintek, darabokra szakadtak
és szétoszlottak a verseny szelében. Egyetlen éjszaka alatt technol6giai csodak bukkannak

fel. Agressziv ,,globalis versenytarsak™ érkeznek a szinre. Szervezeteket strukturalnak &t.
piacok tlinnek fel és halvanyulnak el. A patinas szabalykdnyvek, amelyeket egykor
stratégiank kitervelésére hasznaltunk, nem mikodnek tobbé jol ebben a kdrnyezetben.

Peter Drucker, a vilaghir( amerikai véllalati szakért6 és
tanacsadd guru nemrégiben azt a meglepé Kkijelentést
tette, hogy a Fortune 500-as listajan szerepl6 vallalatok
tiz éven bell eltlinhetnek, minthogy a tarsasédgok tébb-
sége szovetségein keresztil nodvekszik.2 Az ezredvégi
nagy foldcsuszamlasok, a tartésnak hitt tarsadalmi rend-
szerek Kartyavarként valé Osszelimlasa, a mindennap-
jainkat felforgaté drdmai valtozasok koraban e bom-
basztikusnak szént kijelentés aligha renditi meg az
atlagembert. Ot minden bizonnyal sokkal jobban érinti a
hagyomanyos ,,nyolc éras“ foglalkoztatds megallithatat-
lannak t(ing er6zidja3, vagy a joléti allam nydjtotta biz-
tonsag elparolgasa. Pedig ezek mogott a sokkold trendek
mogott is az a taldn minden méas intézményi atalakulasnal
mélyebbre hat6 valtozas all, amelyre Peter Drucker utalt,
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s amely tobbféle néven vonult be a vallalatelméleti
kutatdsokba. Todd Zenger és William Hesterly példaul a
korporaciok dezaggregaciojardl beszél (Zenger-Hesterly
[1997]), méasok dekonglomerizacioként, a vallalatok
dekonstrukcidjaként, vertikalis dezintegracioként emle-
getik vagy - a folyamat meghatarozo elemére, a teve-
kenységek vallalaton kivilre helyezésére utalva - egysze-
ren csak outsourcing hulldmként (Frost [1993]) irjak
le: ,,Ami tobb mint egy évtizede csendesen kezd6dott,
forradalomba csapott at. Egyik ipardgban a masik utan a
sokszint(i vallalati hierarchiak ©nallé Uzleti egységek
egyutteseinek engednek utat, amelyeket inkabb a piac
hangol 6ssze, semmint a kdzépszintli menedzserek, ter-
vezOk és szervezdk rétege... E piaciranyitotta képzdd-
ményt kdzkeletlien halézati szervezetnek hivjak. Afolya-
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mat, amelyben a halézat a kbzpontilag igazgatott vallalati
hierarchidk helyébe lép, aligha lesz kdnyoriletes vagy
fajdalommentes - kiléndsen a menedzserek azon milli6i
szamara, akiknek az allasat egyszerdien eltorli.“ (Snow
és méasok [1992] p. 5. - Kiemelések t6lem. Sz. K.).

Mi a héalézat?

A napjainkban lendiletesen terjeszkedd Uj szervezeti
forma szorosan egyuttm(ikodé Uzleti szervezetek csoport-
ja, viszonylagosan vagy teljesen 6nallo egységek Ossze-
kapcsolodasa. A vallalati hal6zatok a legkilonfélébb
alakot olthetik: a bolygovallalatok gyf(rdjében miikddé
»solar* (azaz Nap-) cégtél a McDonald's mintaju, fran-
chise kozpont altal dsszefogott vallalatcsoportosulason
keresztil egy-egy foldrajzi régid - egymassal fizikai
kozelséghen 1évé - vallalatai altal alkotott regionalis
hal6zatokig. E sokszinliségh6l is adodik a halézatok
hihetetlen rugalmassaga. Korvonalaikat - amdbaszer(i
mozgasuk miatt - nehéz meghatarozni, ezért beszélnek
sokan ,hatarok nélkili szervezetr6l“ (boundaryless or-
ganization.)

»A holnap sikeres szervezete a fejlett informécios
technoldgia falazéblokkjai koré épil. A szervezet sikere a
tudas héaldzati csomépontjaihoz valé hozzékapcsolddas
és szétkapcsolodas képességébdl szarmazik. Eme haldza-
ti szervezet az ,,ahogyan éppen sziikséges" elven koti
0ssze a dontésekre felhatalmazott alkalmazottak, tanécs-
adok, beszallitok és vev6k teamjeit. Ezek az ad hoc
teamek azon melegében oldjak meg az adott pillanatban
felmer(l6 problémakat - a vevek testére szahott szolgal-
tatasokat kinalva -, s ken8anyagot szolgaltatva az inter-
akciok szdmara folyamatosan értékelik egymas teljesit-
ményét.“ (Jarvenpaa-Blake [1994] p. 25.)

Amorf, szerkezettelen, folytonosan valtozo voltuk
miatt nem kénny( a halézatokat definialni. A szervezet e
nehezen azonosithat6 (j tipusa bonyolult vallalati vege-
taciok osszefoglalé neve csupan, amely sokféle, egy-
maéstdl sok tekintetben kiillonbdzd vallalategyuttest fed. A
halézatokra a szakirodalomban is kiilonb6z&képpen hi-
vatkoznak: hol moduléris szervezetként (Tully [1993]),
hol virtualis kooperacioként (Byrne et al [1993]),
(Davidow-Malone [1992]), maskor organikus haldzat-
ként (Morgan [1989]), hibrid elrendez&désként (Borys-
Jemison [1989], Powell [1987], értékhozzaadd partner-
ségként (Johnston-Lawrence [1988]), vagy szervezetkozi
konfiguracioként (I0C) utalnak rajuk. (Levinson [1994]).

A hal6zatok jellemz6je a tobb vallalatot, gazda-
sdgi egységet Aatfogé tartds kooperacioés kapcsolat, a
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lancszemeiket alkotd szervezetek kozotti bonyolult és
gyakori interakciok, és az azok talajan kiformal6do
hosszl tavu kozOs érdek. A halézatokban a legkilon-
félébb szervezetek miikddnek egyitt: nagyvallalati
kozpontok, é&llami kutatéintézetek, off-campus vallal-
kozasok, kutatélaboratériumok, onfoglalkoztaté szak-
érték, marketingligynokségek, értékesitési lancok, és
sorolhatndnk még tovabb. ,Hedberg, Nystrom és
Starbuck [1976] a haldzatokat kisérletezd, dnmagukat
alakito5 (self-desingning) szervezeteknek tekintik, ame-
lyeket majdnem folyamatos valtozas jellemez, a szer-
kezetiket, a bennik zajl6 folyamatokat, az altaluk uralt
tertiletet, és a céljaikat tekintve egyarant.“ (Achrol [1997]
p. 58) A hal6zatok kdzéppontjaban allé nagyvallalat ma
»leginkabb a Lego épit6jatékhoz hasonlit, amelyhez kény-
nyen lehet részeket hozzatenni vagy elvenni. (Dess és
szerz6tarsai [1995] p. 7.)

A héal6zat 1ényege nem a stabilitds, hanem az alkal-
mazkodas. A hélozat egyfajta antiszervezet, amelynek
szervezeti sémaja elavul, még miel6tt felrajzolhatnank.
Ahogyan Arun Maira, az Arthur D. Little Inc termék-
menedzsere fogalmaz: ,,A struktdra a régi paradigma, és
el kell felejtenink a szervezet leirdsat. Mi val6jaban a
szervezésr8l beszélink - egy folyamat szervezésérdl,
nem pedig a struktdraérol“.6 (LaBarre [1995] p. 23. -
Kiemelések télem - Sz. K.). Minden mozog. Nincsenek
allando, rogzitett kapcsolatok, sem a véllalati szervezeten
belll, sem azon kivil, sét az is allandban valtozik, hogy
mi van kinn, és mi van benn. ,,A szervezetek felismerték,
hogy mikdzben kényelmes lehet mindenkit minden pil-
lanatban maguk koril tudniuk, s a munkaer6 idejének
egészét folyamatosan elérhetévé tenni parancsaik,
utasitasaik szamara, mindazonaltal ez szélséséges forma-
ja a szikséges er6forrasok feletti rendelkezésnek.
Olcsébb a munkaerét a véallalaton kivil tartani, Gnmaga
vagy sajatos szerz6déses vallalkozok (contractors) éaltal
foglalkoztatva, és csak akkor megvasarolni a szolgélatait,
amikor sziikség van ra. “(Handy) Ha a hagyomanyos kor-
porécid leginkdbb gépezethez hasonlithatd, a hélézatra
inkabb természeti analdgidk illenek: a halézat vallalat-
populaciok okoldgiai rendszereként, kisebb és nagyobb
vallalatok szerves egyuttéléseként, szimbidzisaként
foghatd fel.7 (Moore [1993] p. 76.).

Lattunk mar ilyent - avagy mi az (j
a hélézatokban?

A hal6zatok térnyerése sokak szemében talan azért nem
tlinik mindent megvaltoztatd intézményi forradalomnak,

VEZETESTUDOMANY

XXX, £v 1999, 01, szam



Cikkek, tanulmanyok

mert hal6zatszer(i képz6dményeket mar évtizedekkel, st
évszazadokkal ezel6tt is megfigyelhettiink az arutermeld
gazdaségokban. A szazadfordulé kartelljeit6l egészen a
japan keiretsuig szamtalan halézatként miikod6é szer-
vezettel talalkozhattunk mar eddig is, ami konnyen veze-
thet olyan vélekedéshez, hogy a halézatokban nincsen
semmi 0j. Ez az Allitds azonban teljesen félrevezetd.
»Nem az az Uj a hal6zatokban, hogy tagjaik kiils6 part-
nereik specialis szakértelmére szamitanak, sokkal inkabb
azoknak a felelésségi kordknek a szamossaga és a ter-
mészete, amelyeket véllalaton kivilre helyeznek (out-
sourcing),8 tovabba a fiiggetlen partnerek nagy szama,
akiket haldzatba szerveznek. A haldzat tagjai - kuléndsen
azok, akik a vertikalis piacha és a belsd piaci formakba
vannak bevonva - teljes tevékenységi koroket helyeznek
a falakon kiviilre, olyanokat is, amelyeket a legtobb cég
hagyomanyosan a cég altal birtokland6 és a verseny-
képességet eldontd ,,magtevékenységnek* tekint, mint
példaul a marketing, a gyartds vagy a K+F. (Walker
[1997] p. 4. - Kiemelések t6lem-Sz. K.)

A héalbézatszervezés mozgaté rugoi

A vallalatokat a kiils6 kornyezet turbulens valtozasai
kényszeritik arra, hogy laza - atalakulasra mindig kész
- halozatokba szervezddjenek. Minél &sszetettebbek,
bonyolultabb felépitésiiek ugyanis a vallalatbirodalmak, s
minél kiterjedtebb blrokracia iranyitja 6ket, annal kevés-
bé képesek reagalni az éppen altaluk - gyors technikai
valtasaik és piaci hoditasaik folytan - kivaltott atren-
dez6désekre. A szemink lattara formal6do informéacios
tarsadalom, a technolégiai korszakvaltds: a fordizmus9
helyébe 16p6 toyotizmus,10 a globalizalédas elvisel-
hetetlen mértékiire noveli a kilvilag komplexitasat és
ebbél fakad6 bizonytalansadgat a vallalati stratégak
szamara. A bizonytalan kdrnyezetben sziikséges reak-
cidsebesség és a vallalati dinoszauruszok lomhaséaga
kozotti feszlltség U szervezeti formék utdn kialt. Az (j
szervezeti forma - amely az utébbi egy-két évtizedben
indult héditd atjara - a haldzat. A rugalmas halézatok
éppen a bizonytalansagra vannak-,kitalalva“. A rugal-
massag nem csupan alkalmi véalasz valamely piaci
kihivasra, hanem - mint azt kordbban mar hangsulyoztuk
- a véllalati szervezet egésze a rugalmassag jegyében
formalodik. ,,Az 1970-es évtized a termelékenység
évtizede. Az 1980-as évek a Total Qualitiy Management
jegyében teltek el. A most zajlo kilencvenes évtized a
rugalmassagé.” (Aggarval [1995] ) A robbanésszer(ien
fejl6dd informéacids technoldgidk a rugalmassag eddig
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nem latott mértékét teszik lehet6vé a gazdaségi
szervezetek szdmara. A szdmitogép révén ugyanis a val-
tozasok id6veszteség nélkul atfuttathatok az egész rend-
szeren, a rendszer barmely modulja kicserélhet6, a val-
tozasok koénnyen nyomon kovethet6k és az elemek
konzisztensek maradhatnak.

Az informacios technoldgiak bevezetése mas maédon
véllalaton belll megoldott feladatok kihelyezését, haléza-
ti szervezését. Az informatizalas dramai hatéast gyakorol a
piaci tranzakciok koltségeire. A vallalatok kozétti kom-
munikacié és a piaci tranzakcidk koltségeinek radikalis
csokkentése lehet6vé és gazdasagilag kifizet6dévé teszi
a gyakran kontinenseket ativel§ vallalati hal6zatok létre-
hozasét. A véllalat tobbet nyer abbdl, ha a lehetd legtobb
tevékenységet (nem is csak a melléktevékenységeket) a
falakon kivilre helyezi (contracting out), mintha alkal-
mazottakkal végeztetné el 6ket.

A Kkiils6k hélozattad szervezését a mag cégnél az is
motivalja, hogy a piaci 0sztonzOkkel serkentett kiils6
kontraktorok kézben tartdsa sokkal kdnnyebb, mint az
alkalmazottaké, akik opportunista* magatartast tanusi-
tanak, sztrajkolnak, fizetésemelést kérnek. A kils6 kon-
traktorok ellenben gyilkos versenyben szoritjdk le az
alkatrész- vagy szolgaltatasarakat, és - akar a nap 24
orajaban is rendelkezésre allva - javitjak a mindséget,
roviditik a szallitasi hatarid6ket. A szerz6déses partnerek-
b6l szervez6dott halézatokban minden tevékenység
folyamatosan a verseny kontextusaba helyez6dik. (Szabd
[1998]) Ez a legkézenfekvébb elénye annak, hogy a
monolit szerkezet( tarsasagi monstrumok helyébe a hu-
szonegyedik szdzad kiiszobén laza, piac &ltal integralt,
mozgékony véllalathalmazok lépnek. Lassan méar a
fizikai termelés egésze keril a kapun kivilre, a termelés
teljes ,,hardverje”, mikozben a termelés ,szoftverje®,
szellemi iranyitasa, és a jovOvel val6 foglalatoskodas,
azaz a kutatas és fejlesztésll kapun belul marad. (Quinn
[1992]) A nagyvallalatok szemében csokken a material-
izalddott téke jelentésége, és a haldzati kapcsolatokban
megnyilvanulé virtudlis t6ke, a haldzat szervezése,
irdnyitasa, a globalis gazdasagi folyamatok szabalyozasa
valik kulcsfontossaguva. (Upton - McAfee [1996])

Az, hogy a véllalatok éppen milyen szervezeti format
oOltenek, bdvilnek-e, vagy karcsisodnak, nem pusztan
menedzsmentfilozéfidk vagy divataramlatok kérdeése,
hanem szigorGan koltségvezérelt folyamat. Ha egy-egy

*V. 0. 24 (Szerk.)
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részfolyamat, tevékenység, kozbens6é termék vagy szol-
galtatas esetében a kils6 partnerek altal torténé beszal-
litas piaci tranzakcios koltségei meghaladjak a speciali-
z4ciobol és a partnerek versenyeztetéséb6l ered6 hasznot,
a vallalatok sajat kézbe veszik a szoban forg6 teveé-
kenységet. llyenkor - a coase-i terminusokat hasznalva -
a hierarchia mellett dontenek a piac rovasara. Ha ellen-
ben - mint napjainkban torténik - a piaci tranzakci6 kolt-
sége radikalisan csokken, akkor ésszer(i a dolgot a piaci
partnerekre bizni, azaz a piac hddit teret a hierarchikkal
szemben.

Dinamikus, bizonytalan, nehezen kiszamithatd kor-
nyezetben a vertikalisan felépitett hagyomanyos tarsasa-
gok sziikségképpen alulmaradnak a halézatokkal szem-
ben. Az informécios technoldgiak hatékony halézati in-
tegralo er6k, mikdzben nagy mozgasszabadsagot is
engedélyeznek. (Lucas-Baroudi [1994]). ,,Az informé-
cios technologia a szervezeti modell atsrukturalasanak
olyan nagy szabadsagfokdt hozta , amelyet soha azel6tt
nem érhettink el.“ - nyilatkozta David Shpilberg, az
Ernst & Young partnere és a.Information Technology
Management Consulting Services nemzeti igazgatoja.
(La Barre [1995] p. 23;) A modem informécids tech-
noldgiadk variabilitdsa eszményi a laza, de mégis 06ssze-
hangolasra és integraciora szoruld haldzatok szaméara. A
szamitogép a technika valamennyi korabbi vivmanyanal
nagyobb hatdst gyakorol a szervezeti strukt(rara
(Leavitt-Whisler [1988], illetve a szervezetek ,,metamor-
fézisara“ (Bjorn-Andersen-Turner [1994]). A globalis
héal6zatok csak olyan vilagban valhatnak az (zleti
szervezetek meghatarozé tipusava, amelyben a térnek és
az id6nek, azaz a térbeli és idébeli kilonbségeknek a
jelent6sége elhalvanyul. A vilaghalé korszakéaban
messzemenden leegyszer(isddik a tér és az idészakadé-
kok athidaldsa. A szdmitogép, illetve az Osszekapcsolt
komputerek virtualis halozata az eszkoze, feltétele,
kdvetkezménye és mozgatd rugdja a globust behal6zé
cégkozi halézatok fejlé-désének.

A hél6zatokban folyamatosan végbemegy a tudas és
az informéaciok kolcsénds cseréje. (Johanson-Mattson
[1987]) A tanuléds a hal6zatosodas kdzponti mozgatéja,
értelme, lényege. Az informéacidszerz6 és tudasgenerald
kapcsolatok akkor bontakozhatnak csak ki igazan a val-
lalatkdzi térben, ha a kapcsolat nem csupan alkalmi.
Ismétl6d6 egyuttm(ikddés esetén az informacidszerzés, a
tanulas sokkal hatékonyabb lehet, mint az alkalmi infor-
mécids aktusokban. Ugyanakkor az ismétl6d6 val-
lalatkozi érintkezésben kisebb a kocké&zata annak, hogy a
cégek téves vagy szandékosan meghamisitott informéa-
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dékat adnak at egymasnak. (Sweeney [1996]) A hosszl
idén at fennallé kapcsolatokban radikalisan csokkennek a
tudas megszerzésének koltségei, mert - a partnerek k&
z6tti bizalom alapjan - elmaradhat a tudas min6ségének
meglehet8sen kérilményes vizsgalata.13

Inkabb piac?
Vagy inkabb hierarchia?

A héaldzatok alapjaikban valtoztatjdk meg a kdzgazdasé-
gi Osszefuggeéseket, az elmélet mindeddig mégis vi-
szonylag kevés figyelmet szentelt e gazdasagtorténeti
jelent6ségli fejleménynek.14 Ennek tudhaté be, hogy
sokan a vertikalis nagy konszernek laza halézatta vald
atalakulasat egyértelm(ien a piac térhoditasaként értéke-
lik a hierarchidk rovasara. Bar kétségtelen, hogy a nagy
szervezetek 4talakulasa fuiggetlen kontraktorok haléza-
tava revitalizalja a piacot, egyidejlleg azonban meg is
valtoztatja a piaci kapcsolatok természetét. Nem a
tizenkilencedik szazadi verseny tér vissza a haldzatokkal,
hanem valami egészen (j kezddédik. A halézatok kilon-
béznek a hierarchikus cégektdl és a piacoktdl egyarant.
(Powell [1990]) Mig a hierarchikus cégekben az utasita-
sok és szabalyzatok, illetve a hatalom és az alarendel6dés
viszonyai jellemzék, addig a piac a mutualitas: azaz
ellenértékek egyensulyan nyugvo onkéntes tranzakciok
vildga. A héalozatokat azonban mindkét emlitett kordina-
ciés mechanizmust6l megkilonbozteti a tranzakciokban
sok esetben érvényesil6 reciprocitas.l5 A mutualitas,
amely a kdzonséges arucserék tulajdonsaga, azt jelenti,
hogy az egyik szerepld csak akkor cselekszik a masik
javara, ha a partner egyidejlleg felkinalja az ellen-
tételezést. (V.6. Stephens [1996] p. 538.) A héalézatokra
jellemzd reciprocitasnal azonban az egyméasnak nyujtott
elényok és ellentételezésik kozotti kapcsolat laza és
kozvetett. A haldzatokban hatarozatlan szamu lehet6-
ségnek16 kell fennéllnia a tranzakciokra, csak lezératlan
Ugyletsorozat mellett mutatkozik ugyanis hajlandésag a
halézati egyuttmiikodésre. Ha a halézati partnerek tartos
kapcsolatban maradnak, érdemes korrektnek lenniik,
hogy koélcséndsen biztositsak egymas lojalitasat ajovdre.
Ha ellenben az egyittm{ikddés hatérai id6ben jol definial-
hatok, akkor nem érdemes nagylelklnek vagy becsiiletes-
nek lenni, mert az semmiképpen sem talalhat viszonzas-
ra a jov6ben. A héalozatnak tehat nemcsak a térbeli
hatarai elmosddoak, a halézatszer(i kooperacid bizonyos
értelemben id6ben is hatartalan.

A kovetkez6 tablazatban dsszefoglaljuk a piac, a ha-
l6zatok és a hagyomanyos vallalati hierarchidk jellemzé
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vonasait, hogy vilagosabban kirajzolédjanak a halézat j a ,fordista* vallalati szervezetek merev hierarchigjaval.

megkilonbdztetd jegyei a gazdasag mas

koordinaciés mechanizmusaival szemben:

modern ! Mér csak azért sem, mert a halézati kooperaci6 sem-

i miképpen nem piac feletti vagy piacon tali kapcsolat. A

: Solar-cég és bolygoja kozott példaul

adasvételek

|. téblazat zajlanak, de minthogy ezek nem alkalmiak,
Hal6zat a hierarchiak és a piac kozott hanem hosszi tavon, szerz6déses alapon
. ) mlkodnek, a partnereket - a kolcsdndsen
Hierarchidk  Halozatok Piac o P o S
elényds csere esetlegességén tal - erfs tar-
F6 integréacios erd parancs kooperacié verseny sadalmi kotelékek is dsszefiizik.18
A viszony hatalmi, reciprocitas, mutualizmus, . A,p'aC' ,es, a h,'eramh'kus elejm e,lranyal a
természete alarendelt kiegyensu- kiegyensu- kilonféle hal6ézattipusokban maés és mas.
lyozott lyozott Eléfordulhat példaul - kiléndsen a felulrdl
szervezett hal6zatokban, amelyek eltér6 suly-
A kooperacid zart lehatarolatlan,  lehatarolatlan csoportba tartozo vallalatokat fognak Ossze -
L‘iﬂ?jg és térben hogy a halézat csupén a hierarchiat éleszti Gjja
més formdaban.19 Szamtalan tény utal arra,
Technoldgiai tomeg- tomeges nincs specifikus  hogy a piaci cserében sok esetben erdsodnek a
bézis termelés testreszabés bézisa . . , Y
hierarchikus elemek. A gyorsétkezteté halo-
Integrécio vertikalis hibrid horizontalis zatra utalva az effajta hierarchikus besz{ir6dést
L | McDonalds effektusnak neveztik el. A
Adaptécio lassq, gyors, gyors, T o ser i
sz7akaszos folyamatos folyamatos McDonalds vilaghalozatba szervez6dott, jogi-
) ) lag onall6 piaci szerepl6ket nem tiszta piaci
Strukttra merev lazan nem kontraktus koti a McDonald shoz, hanem a hie-
kotott szervezeti . R o ) .
rarchikus fuiggéség szalai is, csakigy, mint a
Nap-cégek bolygoit, vagy a nagy kereskedelmi lancoknak
s - szallito termelBket.
Teljesit6képes hibridek

Ha a reciprocitassal, a térbeli és id6beli lezaratlansaggal
mint megkilonboztetd jegyekkel vilagosan elhatéaroljuk
is a hélézati egyuttm(ikddést a hierarchiaktol és a piactdl
egyarant, e jelenségek mégis ossze is fliggnek. Mint min-
den Uj forma, a hal6zat is a mar meglévékhdl épitkezik,
azok kombinacitja. A halézatokban - a sajatos, csak a
haldzatra jellemz8 vonasokon tdl - sz6hoz juthat mind a
piaci, mind a hierarchikus elem.

Hierarchikus elemek a piaci kapcsolatokban
- A McDonald's effektus

A villalatok, a kilonféle rendl-rangl partnerek - akar-
csak a kozonséges piaci szerepl6k- - a halozatszervezés
stddiumaban még szabadok partnereik megvalasztasaban,
amint azonban a vélasztds megtortént, alarendel6dnek a
hal6zatnak mint egésznek, hierarchikus viszonyba kertl-
nek, tobbé-kevéshé bezarédnak (lock in) a halozati kap-
csolatba. A halézat csak els6 megkdzelitésben a hierar-
chia szdges ellentéte, kdzelebbrél nézve azonban ink&bb
a piac és a hierarchia sajatos elegye.17 Mindazonaltal a
haldzati hierarchia - ha létezik is - nem keverhet§ 6ssze
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A beszallitékat gyakran er6sebben fogjak, mint
amennyire az alkalmazottakat egyaltalan lehetséges. A
beszallitok és szerz6déses partnerek - ellentétben az al-
kalmazottakkal - sokszor semmiféle védelmet nem
élveznek, ami korlatozna a halézati kdzpont hatalmat,
illetve annak érvényesitését veliik szemben (Ellentétben
a munkasokkal - a bedolgozok mogott nem allnak
meghatarozé salyd és hatékony érdekvéd6 szervezetek).
A Solar-cégek altal dsszefogott bolygovallalati halézatok
némelyikében a bedolgozdk nagyobb mértékben fliggnek
a megrendel6tdl, mint a munkas munkaadojatol.

A megrendel6 kezében olyan eszkdzok vannak, amit
hagyomanyosan a munkasokkal szemben alkalmaztak:
teljesitményértékelés, 0Osztonzérendszer, bintetés. ,,Az
Eurdpaszerte jelen levd keresked6k (a Metro, a Rewe, az
Edeka, a Tengelmann, a Spar) - egyre gyakrabban ta-
masztanak beszallitdikkal szemben olyan pénzkdvetelé-
seket, amelyek elméleti szempontbdl leginkabb a feudalis
foldjaradékkal rokonithaték. Ha a mérkas termékeket
el6allitd vilagcégek azt akarjak, hogy termékik tovabbra
is megtalalhat6é legyen a nagy kereskedelmi lancok pol-
cain, akkor id6r6l-idére vehemens engedménynyuijtasi
kovetelményeknek kell eleget tenniiik... Ha valamely
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rebellisnek eszébe jutna elutasitani a rabatt-kdvetelést,
akkor azzal a retorzidval kell szdmolnia, hogy nem
vesznek téle tobb &rut. A keresked6k eufemisztikus kife-
jezésével ez a , kilistazas”. (Hamori [1998a] p.7.)

A megrendel6-beszallité piaci viszonya olykor ha-
sonléan hosszlU tavi kapcsolat lehet, és hasonlé prob-
lémékat ( opportunizmus) vet fel, mint a foglalkoztatés.
Szerz8désiik legtdbbszér nemcsak egy termék szallitasat
foglalja magaban, hanem lojalitast, innovacios kényszert,
személyi fiiggéséget. Bizonyara meglepd, de a vallalatok
kozotti tartés kapcsolatokban: a ,,megrendel8-beszallit6*
viszonyban, egyéb hosszl tava szerz8déses kapcsolatok-
ban (példaul a vallalati informacios rendszer szerz6déses
mUkodtetésében vagy a vallalati bifé szerz6déses Uze-
meltetésében s a tébb évre sz616 irodabérleti szerzddések-
ben) gyakori, hogy a partnereknek mar teljesen elegiik
van egymasbol, mégis bennragadnak a kapcsolatban. Az
okok hasonlok a félresikeriilt hazassagokban tapasztal-
hatokhoz. A vélas sohasem elhatérozas kérdése, hanem
koltségekkel, mégpedig gyakran elviselhetetlen kolt-
ségekkel jar. A ,vaéladssal“ és az U partneri viszony
kialakitasaval egyutt jaré tetemes koltségeket nevezzik a
kdzgazdaségtanban partnervltasi koltségeknek. (Hamori
[1998b] p. 1421.) A szerz6déses ,kapcsolatba vald
belépés mindkét fél - a bedolgoz6 és a megrendeld
részérél is - bizalmat igényel. Ugyanakkor mindkett6-
jiknek a jovedelmezd termelés és csere Ui lehet6ségeit
kindlja. Mihelyst a beruhdzds megtorténik, a cégek
lezarédnak a kapcsolatbal (lock in), mialtal mindketten
veszithetnek,20 ha a bizalmi viszonyt &tgondolatlanul
alakitottak ki.“ (Lorenz [1993])

Mindazonaltal a h&l6zatok megmerevedése, széls6-
séges hierarchizalédésa inkabb kivétel, mint szabaly. A
legtobb hal6zatban (még a felilr6l szervezettekben is),
nagy stllyal van jelen a reciprocitds koordinéciés mecha-
nizmusa. A hal6zaton belill és a bennlévék, valamint a
bekertini vagyok kozott foly6d verseny pedig soha nem
latott intenzitassal éleszti fel a piaci versenyt, amely a
birokratikus nagyvallalatok korszakaban sorvadni latszott.

A piac besz(rédése a hierarchiakba
- a molekuldris egységek belsé piaca

Kisméret(i, rugalmas hal6zati egységek nem csupan a
tevékenységek kihelyezése révén keletkeznek. A nagy
korporaciok felismerték annak el6nyeit, ha hierarchiku-
san felépitett, monolit rendszerliket alkalmazottaikbol
szervezett molekuraris egységekkel (Zenger-Hesterly
[1997]) rugalmas, s messzemenden Onalld teamekkel
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valtjak fel. Mind tobb sz6 esik az Gn. cirkularis szer-
vezetrdl (Ackoff [1989], az ala-folérendeltségi viszonyok
egyenrangl felek tranzakcioival valé helyettesitésérdl, a
cégen beliil, azaz az 6nallé egységek bels6 piacarél. Ez
utébbit, vagyis a belsé piacot Achrol a kdvetkez6képpen
hatdrozza meg: ,Atvessziik a belsé piaci halozat kife-
jezést és olyan cégként definialjuk, amelyet fiiggetlen
profitcentrumként miikddo bels6 véllalkozasok egységei-
vé szerveztek. E bels6 véllalati egységek piaci &ron vesz-
nek és adnak el mas kiils6 és bels6é egységektdl, illetve
egységeknek, vagy éppen beruhdznak azokba, kielégitve
sajat szilkségleteiket, mikdzben ugyanakkor a cég egészét
meghatarozé politika targyai.“ (Achrol [1997] p. 59.) A
kdzponti stratégianak torténd alarendelésik ellenére az e
nvallalati funkcidkat ativel6“ (cross-functional) teamek
gyakran széles kor(i kompetenciaval vannak felruhazva,
és maguk hatarozzdk meg mikodési teriletiiket, tevé-
kenységik Kkereteit is.

A vallalati hierarchiak belsd ,,molekularis egységei*
kozott zajlo interakciok kvazi-piaci tranzakciokka alakul-
nak at. Ez radikalis valtozasokat hoz az alkalmazotti vi-
szony természetében a cégen beliil.22 Az alkalmazott nem
csupan a sajat munkajaért felel, hanem annak ered-
ményességéért is. Az eredményességet pedig az elad-
hatdsdgon mérik. Az er6feszitések, a munka, az input
helyett - akarcsak més fliggetlen piaci szerepl6knél - az
alkalmazottak esetében is a piaci outputot mérik. Az
egyéni teljesitmény héattérbe szorul, és a piacképes cso-
portteljesitmény szamit.23

A kvazi autoném vallalaton beliili egységek majdnem
hasonléan m(kodnek, mint a kilsé beszallitok. Koz-
vetlenll kapcsolédnak a piachoz, és kdzvetlenil érzéke-
lik a vevdk igényeit, eredményeiket a vev6 megelé-
gedettsége méri. Munkajuk eredményében nagy erejl
0sztonzék (high-powered incentives) teszik érdekeltté
6ket, s nem meril fel az opportunizmus szokasos valfa-
jainak a legtobbje. A hierarchidk lebontasaval parhu-
zamosan a kozponti koordinacié dramaian felgyorsul,
ami csak gyors reagalast egységek bevetésével lehet-
séges, és nem a szokéasos burokratikus Iépcs6ket bejarva.
Mindez a hagyomanyos hierarchiat hibrid szervezeti for-
méva alakitja - jelent8s piaci kontrollal. (Zenger-Hesterly
[1997] p. 210.)

Miért fontosak
a kozgazdasagi kutatas szamara a halézatok?

A hélézatok az utébbi egy-két évtizedben meghatarozé
stllyal vannak jelen a menedzsment szakirodalomban. A
kdzgazdasagi elmélet azonban jészerivel még fel sem
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fedezte a hal6zatok létezését, ennélfogva nemigen
érzékeli annak jelent6ségét, hogy a legtobb kdzgazdasagi
jelenséget a halézatokban értelmezhetjik csak. Sem a
mikrookondmia, sem a makroelemzés nem juthat
relevans tételekhez, ha tovabbra is figyelmen kivil hagy-
ja mindazokat a robusztus irdnyzatokat, amelyek a tar-
sasagok dezaggregacidjaval és a halézatosodassal fligg-
nek Ossze. Ha a véllalat sokaig fekete doboz volt a
mikroelemzés szamara, a haldzatok inkabb fekete lyuk-
nak tlinnek, ahonnan nem jutnak el jelek az elméleti meg-
figyelési pontokra. E cikk célja, hogy rairanyitsa a figyel-
met erre a messze hatd kdvetkezményekkel jaré Gj fej-
leményre.

Miért fontosak
a kézgazdasagi kutatds szamara a halézatok?

Legel6szor is elterjedtségiik, dinamizmusuk, novekvd
gyakorlati stlyuk miatt. A vallalatok vertikalis dezinteg-
racidja, az autonom molekularis egységek bels6 piacon
torténd osszekapcsolasa és a kulcstevékenységek kihe-
lyezése lendiletesen halad elére. A hal6zatosodas
lendiletére utal egy - a nemrégiben Amerikaban létesitett
Outsourcing Institute altal publikalt - adat, miszerint az
Egyesiilt Allamokban évente 35 szazalékkal né a kihe-
lyezés. Az amerikai véllalatok tébb mint 6tven szazaléka
él ezzel a modszerrel, s - hozzévéve azokat, akik a
jovdben terveznek ilyent - az ardny meghaladja a nyolc-
van szazalékot.

Nem kevéshé érdekesek a haldzatok a vallalatelmélet
szempontjabél. Ha a harmincas években az a kérdés,
hogy miért hoznak létre a gazdaséagi szerepl6k vallala-
tokat2s olyan horderej volt, hogy késébb Nobel-dijra
érdemesitették (Ronald Coase), akkor feltehetéen az sem
teljesen irrelevans, hogy miért bontjak le 6ket, s miért
helyettesitik ismét a vallalati alkalmazottak munkajat a
piacon megvasarolt arukkal és szolgéltatasokkal.

Kelet-eurépai szempontbdl a globélis vallalati hie-
rarchiadk leépitése és a funkciok kitelepitése meghatarozé
esélyeket hordoz magaban a régio vallalatai, vallalkoza-
sai szamara, hiszen térseégink - Kkulonos tekintettel a
Visegradi orszagokra - az egyik legalkalmasabb kihe-
lyezési célpont. A fentebb leirt dramai atalakulas
kovetkeztében a piacgazdasdgok kozé reintegralodni
igyekvd kelet-eurépai orszagok hirtelen a ,,haldzati ka-
pitalizmus*“ (alliance capitalism), (Gerlach [1992]) viszo-
nyai kozott talaltdk magukat. A kelet-europai kézgazda-
szok szdméra igy kilondsen fontos ennek a paradigma-
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valtdsnak az érzékelése, hogy vildgossa tegye a fejlett
régiokba bekapcsolédni szandékozok szamara, hogy hol
tartanak ezek a fejlett régiok, és hova igyekeznek.
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Labjegyzetek

1 Acikk az OTKA pénziigyi tAmogatasaval készilt ,,A
tbmegtermelést6l a ,mérték utani' termelésig” cimd
T 023625 sz. kutatasi szerz6dés keretében.

2 ldézi D'Alessandro [1997]

3 Az INSEE nevii francia kutatéintézet tanulmanya
szerint a ,teljes idejd fizetett foglalkoztatds modellje* -
meghatarozott id6ére sz6l6an, meghatarozott szakmaban,
illetve foglalkozashan -, amely e szazad elejétdl uralko-
dott, elveszti mintaadé voltat. Az ideiglenes foglalkoz-
tatas 0j formai fejlédnek ki, a foglalkoztatotti 1ét és a
munkanélkiliség novekvd gyakorisaggal valtogatjak
egymast, mikdzben a munkahelyek mobilitasa egyre né.*
(Commisariat General Du Plan [1995] p.95. Idézi Wiliat is
the future [1996] p. 100.). A foglalkoztatas dramai atren-
dez6désér6l magyar nyelven Laky Teréz kozdlt kitling
Osszefoglalét. (Laky [1998])

4 ,Tomorrow's successful organizations will be
designed around the building blocks of advanced com-
puter and communications technology. The success of
these organizations will come from the ability to couple
to, and decouple from the networks of knowledge nodes.
These networked organizations will link, on an as needed
basis, teams of empowered employees, consultants, supp-
liers, and customers. These ad hoc teams will solve one-
time problems, provide personalized customer service,
and then, as lubricant for subsequent interactions, evalu-
ate one another's performance.” (Jarvenpaa-Blake [1994]
p. 25.)

5 Talalébb lenne ezeket 6nszervezd szervezeteknek
nevezni.

6 . Structure is the old paradigm, and we have to forget
about those descriptions of structure. We're really talking
of organizing-a process and not a structure.” (LaBarre, p.
[1995] p. 23)
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7 Azt javaslom, hogy a tarsasagot ne egy meghataro-
zott iparag részvevdjeként szemléljik, hanem egy Uzleti
okoszisztéma részeként, amely iparagak sokasagat iveli
at. Az lzleti 6koszisztéméban a képességek egyuttfejléd-
nek (co-evolve) egy meghatarozé innovacio koril, a
cégek kooperativ. médon dolgoznak egyditt és egyben
versenyeznek, hogy tdmogassdk az Uj termék Kkifej-
lesztését, megfeleljenek a vevdk igényeinek és végsé
fokon el8készitsék az innovacid kovetkezd korét.”
(Moore [1993] p.76.).

8 Mint annyi més (j jelenségre, az outsourcingra sem
alakult ki egységes definicid. Legsziikebb értelemben
outsourcingon a mar meglévé, és koradbban a véllalaton,
illetve intézményen beldl ellatott feladatok, funkcidk és
a hozzajuk tartoz6 eszkdzok, berendezések, illetve kapa-
citasok kihelyezését, kiils6 vallalkozokra bizasat értik.
Téagabb értelemben a vallalat szamara szlkséges, ter-
melési lancaba illeszkedd feladatoknak - els6sorban a
hattérfeladatoknak vagy a stratégiai célok szempontjabol
kevéshé meghatarozo részegységek, alkatrészek ter-
melésének - kils6kkel val6 elvégeztetését tekintik out-
sourcingnak, a kiilsék korébe beleértve a munkaer6-kol-
csonzd cégektdl kdlcsonzétt ideiglenes munkaer6t is. Az
outsourcing gazdagodasat, fogalmi terjedelmének mas
irdny( boévulését emeli ki Nancy Frost, amikor igy fogal-
maz: ,,Ot évvel ezel6tt az outsourcing merdben (j, inno-
vativ Gtja volt a vallalaton bellli levelezési rendszer
(mailroom) lizemeltetésének. Ma az outsourcing-szolgal-
tatdisok barmely feladat esetében elérheték: a véllala-
tokon bellli informécios rendszer menedzselését6l az
adminisztracids szolgaltatasokig, beleértve az adatfeldol-
gozast, ajogi Ugyek vitelét a szdmitastechnikai mivele-
teket, a telekommunikéaciét, valamint a kdlcsonzott mun-
kaer6t is.“ (Frost [1993] p. 40.)

9 A fordizmus a tdmegtermelés szinonimaja. Ford
hires T-modellje - a Ford-gyarban 1913-ban els6ként
bevezetett szerelészalaggal egyltt - szdzadunk tizes
éveit6l kezdve nemcsak Amerikat, hanem a vilagot is
megvaltoztatta. A fordizmus csak sUritett kifejezése,
szimbdluma volt mindannak, amit modern kapitalizmus
néven ismeriink.” ( Kocsis-Szabd [1997] p. 12)

10 A fordista termelési filozofiat - a hozzéatartozo val-
lalati alakzatokkal egyutt - valtja fel most a toyotiz-
mus, az informaciés kor termelési filozo6fija és vallalat-
szervezési modellje. A szakirodalomban a toyotizmus
sokszor mint a modern termelési rendszer szinoniméaja
szerepel - a posztfordista technolégiai rendszerrel azonos
értelemben. A toyotizmus jellemzéje, hogy a vertikalisan
dezintegralt nagyvallalat részeit (példaul a ,vezércéget”
és beszallitéit) informalis hierarchia kapcsolja dssze. A
fordista modell méretgazdasidgossagaval szemben - a
toyotista modellben a valtozékonysagi és rugalmassagi
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elényok (economies of scope) kihasznaldsara torekednek,
rugalmas gyartasi rendszerek alkalmazéasaval. Ezért a toyo-
tista rendszerben m(ikodd vallalatok sokkal ink&bb képe-
sek a kisméretl piacok és az (n. piaci rések
kihasznalasara, mint a fordista vallalatok. (Kocsis-Szab6
[1997] p.82.)

11 Ez sem teljesen igaz persze, hiszen a kutatas-fejlesz-
téshen is elindult egyfajta outsourcing. Részfeladatokat,
méréseket, a kutatds faradsagosabb, mechanikus elemeit
vagy nagy kockazattal jar6 részeit méar ma is igyekeznek
a nagyvallalatok albérletbe adni, mikozben véllalaton
belul tartjak a kutatas-fejlesztés stratégiai mozzanatait.
(Lasd err6l részletesen (Harris-Insinga-Morone-Werle
[1996])

12 Sz6 szerint: ,Information technology is bringing a
level of freedom in the ability to structure an organiza-
tional model that wasn‘t available before,” (LaBarre
[1995] p.24.)

13 A bizalom jelent8ségét az effajta ligyletekben aligha
lehet talhangsalyozni. A tudas par excellence bizalmi aru
(credible good), hiszen termel&je és felhasznal6ja kozott
eleve éles informécids aszimmetria all fenn.

14 Novekv6é szamul evidencidja utal egy alapvetd
eltolodasra a gazdasagi tevékenység iranyitasaban... a
szervezeti kutatasokban azonban nem megy végbe par-
huzamos eltolddas, és fennéllhat a veszélye annak, hogy
e kutatasok elszigeteltté és irrelevanssa valnak az Uj para-
digma felbukkanésdval. Daft-Lewin-t idézi Zenger-
Hesterly [1997].

15 Miikodésikben a komplementaritasra, az  6nmiikodo
kapcsolatokra, a mag cég és a partnerek kozotti recipro-
citdsra helyezddik a hangsuly. (Ching et al [1996] p. 181.)
16 Ha a kooperéacids esetek szdma el6re tudhatd, akkor
a legutols6 menetben mar nincs értelme a korrekt,
segit6kész magatartasnak. Ez a probléma azonban
logikailag visszagéngyolithetd az elsd esetig. (Hanged
man paradox) Az ismételt Fogoly dilemma jatékok
(indefinitely repeated games) ismeretében matemati-
kailag is levezethet6, hogy miért feltétele a meghatarozat-
lan szamu lejatszas a jol mikdd6 kooperacionak.

17 Ezen a véleményen van Williamson is: Williamson
[1991] megkisérelt eljutni a hal6zat fogalmahoz annak a
felismerésével, amit az irdnyitds hibrid formajanak
nevezett. A hibridek a piaci tranzakcidk aspektusait a
hierarchidk jellemz8ivel kombinaljak, és a két széls6
alternativa kozé esnek egy kontinuumon. (Williamson
[1991] has tried to come to terms with these network
forms in recognizing what he calls the hybrid form of
governance. Hybrids combine aspects of market transac-
tions and characteristics of hierarchies and fall between
the two alternatives on a continuum.) (Larson [1992] p.
76.)
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18 A partnerek megtanulnak egymashoz alkalmazkodni.
Akar a régota hazassagban élék, szinte hasonlitani kez-
denek egymashoz technikai, logisztikai, adminisztrativ,
pénziigyi szempontbol.

19  Nagy hiba volna ezért mereven szembeallitani a
hagyoményos tarsasdgokat és a halozatokat. Még a leg-
merevebb, vertikalisan integralt tarsasagban is mdkdd-
nek alkumechanizmusok, bizonyos fokig érvényesil a
partnerség, a reciprocitas elve is, mikdzben egyes val-
lalati halézatok - példaul a McDonald‘s mintaja fran-
chise rendszerek- er6sen kozpontositottak, kevés 6nallé
dontést hagynak meg a lanchoz tartozé - egyébként jogi-
lag fuggetlen - vallalkozok kezében. ( V.6.: Grandori -
Soda [1995] p.195.)

20 A beszéllitbnak azzal a kockazattal kell szem-
benéznie, hogy a megrendeld utdlag lefelé médositja az
alkatrészek arét. Nagyon is jol tudja, hogy mindaddig
nyugodtan mehet lefelé az arral, amig a beszallitd altal
elérhet6 arak profittartalma olyan alacsony nem lesz,
hogy a beszallité inkdbb a valtds mellett dont. A valtés
ugyanis - ha gépsorai csak egy meghatarozott vevé
kiszolgélasara alkalmasak - azzal jar, hogy termel6 be-
rendezéseit el kell adnia. Az ebb6l az eladasb6l meg-
menthet6  6sszeg napi kamatanak mélységéig mehet
lefelé a vev6 az araiban a beszallitd szdmara biztositott
profittal (Klein-Crawford-Alchian [1978]). Ha ez ala
menne az arral, akkor a beszallit6 a menekilés Utjat
valasztja, inkabb eladja az Uzemét, és élvezi a pénz
kamatait. Ertelemszer(i persze, hogy a specialis gép-
sorokat altalaban csak nagy veszteséggel lehet eladni. A
beszallité igy keletkezett vesztesége, megfejelve egyéb -
példaul a munkaer6 elbocsatasabol, az idé el6tt lemondott
helyiségbérletekbdl sth. - eredd veszteségeivel a part-
nervaltas koltsége. E koltségek riasztjdk vissza a beszal-
litot a szakitastdl, s egyben magyarazzak azt, hogy miért
veti ald magat a piaci kdntdshe bujtatott hierarchianak.
21 Utalds a kifejezést els6ként alkalmazd Miles és
Snow-ra [1993], illetve a Snow-Miles-Coleman [1992]
szerz6harmasra.

22 A szervezetek felismerték annak az értékét, hogy
olyan tagjaik vannak, akik spontan modon vannak
motivalva messze az el8irt szerepeken tdl is, és a folott
teljesitenek, amit a kotelesség megkivan.“ (Achrol [1997]
p. 64.)

23 A Magyarorszagon mikoédé kalfoldi kényvkiaddk
teljesen mast varnak példaul a szerkeszt6tél, mint ami a
koradbbi gyakorlat szerint elvarhatd lenne. Nem az a
fontos, hogy mennyi munkat 6lt a szerkeszt§ a kéziratba
az anyag korrigalasakor, hanem az, hogy a szerz6 felku-
tatasatol az olvasokhoz valé eljuttatasaig - azaz az els6
Iépéstdl az utolsdig - végigvigye a sz6ban forgd konyvet,
s piacképes terméket produkaljon. Ha a kdnyv piaci siker,
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akkor a szerkeszt6 jol dolgozott. Ez egészen mas
értékelési rendszer, mint amit korabban alkalmaztak a
hierearchikusan szervezett cégekben, ahol a pontos
parancsteljesitést és a lojalitast értékelték elsdsorban.

24 Opportunizmuson itt most nem a sz magyar jelen-
tését, a megalkuvast értjik, hanem azt a vallalatelméleti
szakirodalomban Williamson nyoman elterjedt jelen-
séget, amely az alkalmazottak visszaélését jelenti a
helyzettel. Ez olyan jelenségekben nyilvanul meg, mint
példaul, hogy nem dolgoznak a fénok tavollétében, s a
cég érdekei helyett a sajat hasznukat tartjak szem el6tt.
25 Baér a Nobel-dij tébbnyire az odaitélését sok évtized-
del megel6z8 teljesitményeket jutalmaz, mégis kevés az
olyan tudos, aki mar egyetemi tanulmanyai alatt Nobel-
dijra érdemesitett dolgozatot ir. Az egyik ilyen kivételes
kutatoegyéniség Ronald Coase brit kozgazdasz. Alig két
éve koptatta a London School of Economics padjait,
amikor 1932-ben egy olyan dolgozat sziletett a tollabdl,
amelyet oOtvenkilenc évvel kés6bb mélténak talaltak
Nobel-dijra. Steven N. S. Cheung dtven évvel kés6bb igy
ir Coase hires dolgozatarél, amely ma is az egyik legtob-
bet hivatkozott a kézgazdasagi tanulmany: ,Huszéves
kora korul, még miel6tt megkapta volna a bachelor
fokozatot a London School of Economicson, fogamzott
meg Coase fejében a munka tézise egy - az Egyesilt
Allamokban 1931-1932-ben tett - 6szténdijas tanul-
manydton. A tanulméanyra, amely tulajdonképpen egy
undergraduélis évfolyamdolgozattal egyenérték(i munka-
ként indult, tisztelettel és csodalattal néztek fel, amiatt a
mély elméleti betekintés miatt, amelyet sugall.“ (Cheung
[1983] pp.1-2.) Az alapfoku koézgazdasagi kurzusokon
abban az idében megtanitottak a hallgatoknak, hogy
miként gondoskodik a piac az &rmechanizmus révén a
fogyasztonak az altal kivant javakhoz juttatasardl. Coase
azonban feltett maganak egy egyszer(i kérdést, amely
kilénés moédon korabban senkinek sem jutott eszébe. Ha
piacok és az arak oly eszményi tokéletességgel gondo-
skodnak a fogyasztoknak javakkal és szolgaltatasokkal
val6 ellatasarol, akkor miért vannak egyaltalan vallala-
tok? Neoklasszikus k6zgazdasz szamara ez korantsem
olyan magatol értet6dé probléma, mint ahogyan azt a
kival allok gondolndk. Mi lehet a magyarazata példanak
oké&ért annak, hogy titkarsagi teend6ket nem a piac révén
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- szolgéltatasi szerz6dés Utjan - végeztetik el, s mi ma-
gyarazza azt, hogy a titkarn6k onként alavetik magukat
egy hierarchianak, ahelyett hogy maguk ajanlanak fel
munkajukat alkalmanként a piacon? Hogyan fémek tehat
Ossze az egyetlen kdzponti akaratnak alavetett korpora-
cidk (vallalati hierarchidk) a piaci rendszerrel? 1932
nyardn Coase megtaldlta a valaszt a maga feltette
kérdésre: Nincs ingyen ebéd! Eme tokéletes 6sszehan-
gol6 szerkezet, vagyis az armechanizmus hasznalata is
pénzbe keril. (A felfedezésrél sz6l6 Coase-i beszamolét
lasd Coase [1988] ) Aki példaul ruhdkat akar gyartani és
eladni, annak modelleket kell kifejlesztetnie, anyagokat
kell vasarolnia, futészalagokat kell létesitenie, szaba-
szokat és varron6ket kell munkaba allitania, ellendriznie
kell a kész termékeket és végiil ki kell szallitania azokat
az druhazakba, szakuzletekbe. A véllalkozénak informa-
cidkat kell gydjtenie és szerz6déseket kell kialkudnia.
Amig a ruha a fogyasztéhoz Kkeril, tranzakciok
sokasagara van szikség, ezek pedig kéltségekkel jarnak:
tranzakcios koltségekkel. Hogy ezeket lehetéleg alacsony
szinten tartsak, a véllalat miik6déséhez rendszeresen
igényelt tevékenységeket kivonjak a piac hatalya aldl,
azaz a véllalati hierarchianak vetik ala 6ket. Kedvez6bb
koltségkihatasu példaul, ha egy lzletember az &llanddan
foglalkoztatott titkarnéjének diktal le egy levelet, mintha
minden egyes hasonlé feladat el6tt a piachoz fordulna. Ha
ugyanis igy tenne, minden egyes irathoz ki kellene keres-
nie a szaknévsorban leirassal foglalkozé szolgaltaté val-
lalatokat, és dssze kellene hasonlitania az raikat. T6bbe
keriilne tehét a leves, mint a his. A 20 éves Ronald Coase
altal feltett ,,naiv* kérdés nyoman megsziiletett tehat egy
elmélet: a tranzakciés koltsegek tana. Ennek alkal-
mazasaval, illetve tovéabbfejlesztésével - majd hetven
évvel Coase felfedezését kovetéen - talan arra a kérdésre
is vélaszolhatunk, hogy miért nincsenek vallalatok.
Pontosabban fogalmazva megvalaszolhatjuk azt a
kérdést, hogy miért esnek szét most a tarsasdgok
molekularis egységeikre, s miért szervez6dnek hal6za-
tokkd, miért bizzak a feladatokat a piacon fellépd kiils6
vallalkozdkra, ahelyett, hogy alkalmazottaikkal végeztet-
nék el Bket.
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A GKI GAZDASAGKUTATO Rt.

UZLETI FELMERESEI

A cikk a GKI uzleti felmérései kapcsan mindenekel6tt azok struktlrajat - mennyiségi és mindségi adatok,
vezetSi vélemények, konjunktira-dekonjunktura, bizalmi index stb. - ismerteti. A cikket zar6 négy &bra
ugyanakkor a négy legfontosabb mutatd alakulasat szemlélteti az elmult évek vonatkozésaban.

A vallalatvezet6k id6r6l-idére talalkoznak postajukban
kilonféle cégek kérdGiveivel. Ezek néha egyszer(i rek-
lamfogasként funkcionédlnak, mas esetben informacio-
szerzést, adatgydijtést szolgalnak, ismét masok pedig a
cég, illetve a cégvezetd véleményét, tapasztalatait kivan-
jak megismerni. Egy-egy kérd6iv kitdltése mindig terhes
feladat a vezet§ szamara, s nyilvan csak akkor szan ra
id6t, energiat, ha j6 oka van erre. Az alabbiakban a GKI
Gazdasdgkutatd Rt. Uzleti felméréseit mutatom be,
ismertetve kialakuldsat, modszereit és azt, hogy mi
torténik a visszakapott kér8ivekkel, illetve, hogy mit
nyujtunk a valaszadas faradsagat vallalé vallalkozasok
szamara.

A GKI kezdetben Gazdasagkutatd Intézet néven a
Kozponti Statisztikai Hivatal elemz8 részlegeként jott
létre, majd Onall6 intézetként mikodott 1968 ota. 1992-
ben az intézet megszlint. Ekkor alapitottak a vezetd
kutatok - a KSH-tdl kapott névhasznalati engedéllyel - a
GKI Gazdasagkutatd Rt.-t, amely magancég. F6 tulaj-
donosai: vezet§ kutatok, bankok, biztositok, gazdasagi
szOvetségek és maganszemélyek. A tarsasdg f6
tevékenysége: makrogazdasagi és agazati elemzések,
prognozisok készitése. Ezen a téren a hazai piac mintegy
harminc %-&t mondhatja magéaénak, igy piacvezetd.

A GKI 1968 6ta folytat vallalati felméréseket, ame-
lyek kiegészitették a KSH adatait. Ekkor még teljes kor(
és kotelez6 volt az adatszolgaltatas, hiszen a vallalatok

allami tulajdonban voltak, és a KSH is allami szervezet
volt (mint altaldban mindentt a vilagon). A GKI féléves
felmérései kiegészitették a statisztikai adatszolgaltatast, s
igen j6 volt a valaszadasi arany is. A kérd6ivek szamos
mennyiségi adatra kérdeztek rd. A rendszervaltés, a pri-
vatizacié szétzildlta a régi rendszereket. Az6ta meg-
sziiletett a statisztika tdrvény. Természetesen a dolgok
nem miakodnek ma sem zokkenémentesen, de a KSH
adatai egyre frissebbek és megbizhatébbak. Azonban
ezek is csak az események utdlagos rogzitésére alkal-
masak.

A piacgazdasag a szerepl6k magatartasa, akcioi révén
miikddik. Az eredmények regisztraldsdval, az adatok
Osszegydjtésével, csoportositasaval és bemutatasaval a
statisztikai hivatalok - altaldban allami intézmények -
foglalkoznak vilagszerte. Azonban ezek tobbnyire jelen-
t6s késéssel kdvetik az eseményeket - s bar a késés a
modern szamitastechnikai eszkdzok felhasznélasaval
egyre csokken -, azért a statisztika mindig is csak az
események utan tud adatokat nyudjtani.

A gazdasagi élet szdmos szerepl6je szdmara azonban
ez nem elégséges. Mind a gazdasagpolitikai déntéshozok,
mind az Uzletemberek, de még a fogyasztok is azt
szeretnék tudni, hogyan fognak cselekedni a tébbiek. Ez
érdekli a gazdasagi el6rejelzéssel foglalkozé kutatdkat is,
hiszen ez alapjan lehet megjdsolni az események varhat6
kimenetét. A szandékok, jov6beli cselekedetek feltarasé-
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nak kdzismert modja a marketingb8l mar ismert repre-
zentativ minta alapjan végzett kdzvélemény-kutatas.
Ebbdl fejlédott ki az tzleti felmérések mddszertana.

Lényegében a rendszervaltast kdvetden nalunk rdada-
sul egyfajta informacios rés keletkezett, amit ki kellett
tolteni. A GKI tulajdonképpen erre mozdult ra, amikor az
évi kétszeri, Un. ,,nagy” vallalkoz6i felmérését kiegészi-
tette a fogyasztoi bizalmi felméréssel és a havi uzleti kon-
junktura vizsgalatokkal. A cég munkatarsai részt vettek az
EU altal szervezett felkészitésen, majd a tanultakat és a
sajat tapasztalatokat felhasznalva atalakitottak az évi két-
szeri Un. ,nagy felmérés“-t - a korabban féleg jellemz6
mennyiségi adatokat - a vélemények, vdarakozasok
megismerésére iranyul6 kérdések valtottak fel. Elindult a
fogyasztoi bizalmi index mérése a Szonda-Ipsos kozre-
mikodésével, végil pedig a havi Gzleti felmérések - kis
felmérések - is. Ezt Kkiegésziti egy specialis, mas
alapokon nyugvé felmérési rendszer a pénzintézeti és biz-
tositéi szektorban. A felmérések alapjan a GKI Rt. bizal-
mi indexeket képez, amelyeket rendszeresen publik&lunk
a fébb gazdasagi és napilapokban.

Mint szamos kdzgazdasdgi modszer, az (zleti
felmérés is az USA-bol ered. A mddszer atyja az lzleti
ciklusok vizsgalataval foglalkoz6 Wesley Clair Mitchell,
valamint szerz6tarsa Arthur Burns és az 6konometriaval
foglalkozd Tjalling Koopmans.

Ekkoriban a kdzgazdasagtan aktuéalis f6 iranya elfor-
dult ,,a valésag durva tényeitél“. Gyonyori modelleket
allitottak fel a gazdasagi ciklusok alakulasarol, periodi-
citasarél, azonban a valsagok és fellendiilések sosem
akkor kovetkeztek be, amikor az elmélet szerint kellett
volna. A nagy gazdasdgi valsag pedig végképp fittyet
hanyt minden tedrianak.

Mitchellék Gjitdsa az volt, hogy meg kell kérdezni a
gazdasdg szerepl@it, hiszen &k sajat boOrikon érzik a
folyamatok alakulasat, igy véleményeik atlagaként valodi
jelzés nyerhetd arrél, hogy a ciklus mely szakaszaban -
fellendiilésében, cslcsponton, leszallé agon, vagy mély-
ponton - tart a gazdasag.

A mddszert a masodik vildghabori utdn Német-
orszaghan fejlesztették tovabb. A szétbombézott, meg-
szallt orszagban szdmos fontosabb feladat volt, mint a j6
statisztikai szolgéalat megszervezése, ugyanakkor a
helyreallitast vezényld gazdasagpolitikanak sziiksége volt
minél frissebb adatokra a gazdasag helyzetér6l, de kellet-
tek ezek az informéacidk az zleti szféra szamara is. Az Ifo
néven kozismert német gazdasagkutatdé intézet - a
mincheni Institut fir Wirtschaftsforschung - az 1950-es
években a mitchelli alapokon dolgoza ki a konjunktura-
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vizsgalat maig is hasznalatos mddszereit, amelyeket az

Eurdpai Unio tagallamaiban hasznalnak, és amelyeket a

GKI Rt. is atvett. Ennek Iényege:

A vaéllalatok vezet6it - nem feltétlentl az els6 szamut,
de mindenképpen olyat, akinek jo ralatasa van nemcsak a
cég helyzetére, de a kornyezetére is - kell megkérdezni
arrél, hogyan latjak a véllalkozés jelenlegi és jovGbeni
pozicioit, illetve mi a véleménylnk a gazdasagi klima
alakuléaséarol.

A megkérdezés szempontjai:

- A kérd6iv legyen rovid, lehet6leg egyoldalas - a
vezet6nek kevés az ideje, hosszl kérd@ivnek eleve
nem szivesen ul neki.

- Csupéan a vallalkozas gazdasagi helyzetének néhany
jol megragadhat6 és nagy kifejez6 erejl tényez6jére
szabad kérdezni.

- Fo6ként véleményeket kell kérdezni, kevés szakmai
adatot - annak mar utana kell nézni, idGigényes, ront-
ja avaélaszadasi hajlanddsagot, egyébként sem szive-
sen adnak meg ilyeneket.

- A Kkérdésekre adhatd valaszok csak néhany jol
definidlhat6 lehet8séget tartalmazzanak, féleg arra
irdnyuljanak, hogy az adott kérdésr6l a vélaszado6
véleménye pozitiv, semleges, vagy negativ.

Ennek leginkdbb az arbevétel, illetve a termelés, a
megrendelések, a készletek, a létszam és a beruhazasok
alacsony, atlagos vagy magas szintlinek mingsitése felel
meg. A kilatasokrdl, tervekrél pedig ugyanezen tényez6k
hasonlo tipusu értékelése: csokken, stagnal, novekszik
adhat képet. Az Uzleti klima alakuldsarél a javul, nem val-
tozik, romlik tipusu valaszok hasznalhatok.

Rovid tava konjunktdra vizsgalatot azokndl a vallal-
kozasoknal érdemes végezni, amelyek érzékenyen fiigg-
nek a konjunkturélis helyzet alakuldsatol; 6k figyelik
allandban az 0Uzleti klima alakulasat, hiszen azonnal
reagalniuk kell rd. Az Ifo a feldolgozéiparral kezdte a
felméréseket, majd hamarosan kiterjesztették a kereske-
delemre is. Fontos szempont a vélaszaddk reprezentati-
vitasa. Itt két alapvetd szempontot kell 6sszehangolni.
Egyrészt minél nagyobb a megkérdezettek kore, a kapott
valaszok annél jobban lefedik a megismerni kivant
sokasag véleményét. Masrészt minél nagyobb a megkér-
dezettek kore, annal nagyobbak a nyomdai, a postai vagy
kérdez6biztosi, es a feldolgozasi koltségek. E két ellen-
tétes hatds Osszeegyeztetésére szolgal az Un. rétegzett
mintavétel, amikor a vizsgaland6 sokasagot megfelel6
jellemz6k szerint csoportositva azonos aranyd egyedet -
pl. minden rétegb6l a vallalkozasok tiz-tiz %-at - vonunk
be a vizsgalatba.
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A kovetkez8 feladat a felmérés eredményeinek fel-
dolgozédsa. A szdmszaki adatoknal ez nem kérdéses, a
megfelel6en kivalasztott jellemzével sulyozott atlagokat
kell képezni az egyes csoportokra és a minta egészére. De
mit lehet tenni a kvalitativ valaszokkal?

Erre a kovetkezd eljardst alkalmazzuk: megsza-
moljuk, hogy a valaszok hany szazaléka esik a pozitiv, a
semleges és a negativ tartomanyba csoportonként és a
minta egészében. A pozitiv véalaszt adék aranyabdl kivon-
juk a negativ valaszt addkat, és az egyenleghdl maéris
latjuk, hogy az adott kérdés megitélése a vizsgalt
sokasagban milyen iranyl. Természetesen az is fontos,
hogy milyen a semleges valaszok aranya, valamint az is,
hogy valtozott az egyenleg nagysaga és el6jele az el6z8
mérési idéponthoz képest. Ezt akar grafikonon is abrazol-
hatjuk, igy nagyon kifejez6 abrakat kaphatunk.

A fogyasztéi megkérdezések szintén az USA-boI
erednek, ezek régebbiek, mint a Mitchell-féle tzletikon-
junktdra-vizsgalatok. A fogyasztéi bizalmi felmérések
célja a lakossag mint fogyaszté magatartdsanak, annak
varhatd valtozasainak, és vasarlasi, illetve megtakaritasi
motivacidiknak a feltrdsa. Ezeket rendszerint kdzvéle-
mény-kutato, vagy piackutatd cégek végzik.

Bar maguk az értelmesen feldolgozott és csoportosi-
tott felmérési adatok is igen érdekesek, még izgalmasab-
bak a tovabbi felhasznalasi lehet6ségek. Ez pedig a bizal-
mi indexek képzése. A bizalmi indexek (confidence indi-
cators) arra szolgalnak, hogy mérjék az tzleti klima val-
tozésait, a piaci szereplék aktivitdsanak varhat6 bévilését

Az Uzleti bizalmi index és dsszetevdi
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vagy csokkenését el6re jelezve. Tulajdonképpen a szub-
jektiv véleményeket igyekeznek egyetlen mutatészamba
sliritve Kkifejezni. Bizalmi indexnek azért nevezik Oket,
mert végs6 soron azt mutatjak, hogy a gazdasag szerepl&i
biznak-e abban, hogy jobbra fordul, illetve j6 marad-e a
gazdasagi helyzet, vagy pedig rosszabbra fordulastdl,
stagnalastdl tartanak-e? (1. abra)

A bizalmi indexet &ltaldban a feldolgozobiparra, a
kereskedelemre, az épitSiparra szoktak kiilon is kiszami-
tani, megfeleléen sllyozva a termelés, a rendelésal-
loméanyok és a készletek megitélésében bekdvetkezett
valtozdsokat. Ezek egyitt, kiegészitve a t&zsdei
arfolyamvaltozasok indexével adjak ki az Gn. Uzleti bizal-
mi indexet (business sentiment indicator), ami a
fogyasztéi bizalmi index-szel (consumer confidence indi-
cator) egyutt adja ki az orszdg konjunktiraindexét (eco-
nomic sentiment indicator). Ez a mutaté tulajdonképpen a
GDP alakulasat jelzi el6re. (2. abra)

Az évszazad masodik felében lezajlott folyamatok
kovetkeztében ma mar egységes felmérési rendszer
mikddik az Eurdpai Unio tizendt tagorszagaban, igy az
Unid egészére is szamitanak bizalmi indexet, amit - a
részindexek és az egyes orszdgok indexeinek alakulasa-
val egy(tt - rendszeresen koz6l az European Economy B
melléklete. Ebbe a harmonizalt rendszerbe illeszkedik be
a GKI Gazdasagkutatd Rt. felmérési rendszere is.

A tézsdeindexet mi nem vonjuk be a konjunktura-
indexbe. Kialakitasakor még alig szerepelt termel6val-
lalat a t6zsdén, a konjunktdravizsgalat pedig a redlgaz-

dasag folyamataira irdanyul. A t6zsde

1 abra mozgésa rdadasul er6sebben fiiggott a
vilaggazdasagi fejleményektdl, a nagybe-
fektet6k nemzetkdzi jatékainak mozga-
satol, mint a magyar gazdasag
fejlédésétdl. 97-ben elég sok vallalkozas
keruilt t6zsdére a redlszférahol, talan las-
san jelzésnek tekinthet6 lesz a BUX
mozgasa is.

A vizsgélatot rétegzett mintavétellel
vegezzik, a KSH-t6l vésarolt adatbazis-
bol. Ez létszdm szerint csoportositja a
hisz fénél nagyobb véllalkozasokat. A
szokasos vélaszadasi ardny tizendt-hlsz
%, ami nemzetkdzi 6sszehasonlitasban
elég jo, a szokasos ui. csak 5-10 %. A
havi felmérésre rendszeresen nem véla-
szolé cégeket fél év malva Kiejtjik a
mintabol, és Ujakat vonunk be helyettiik
az adott méretosztalybol.
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AGKI konjunktuira index és dsszetevli

1907.7. 19081

Lakossagi bizalmi index - Uzleti bizalmi index

Hogyan lehet érdekeltté tenni az igen elfoglalt
cégvezetbket abban, hogy id6t szakitsanak a kérd6ivek
kitoltésére? A legjobb mddszernek az bizonyult, ha visz-
szajelzést kapnak a felmérési eredményekrél. Ez lehet6vé
teszi szamukra, hogy sajat valaszaikat - és igy a val-
lalkozasuk helyzetét - Gsszehasonlitsak a szakma atlaga-
val, illetve képet kapjanak a kapcsol6dé - beszallité vagy
vevl - szektor attit(idjeirdl is. A komolyabb cégek vezet6i
értékelik az efféle informéciokat, és veszik maguknak a
faradsagot a kérdéiv kitdltéséhez, de tény az is, hogy az
egész Eurdpai Unidban problémat jelent a kisvallalkoza-
sok bevonasa a felméréshe, igy
ezek a GKI Rt felméréseiben is
alulreprezentaltak.

Havi vallalkozo6i felmérést a
feldolgozéiparban és a kereskede-
lemben végzink. Az alapkérddivet
postan kildjik el a vallalkozéknak,
és faxon kapjuk vissza. A valaszo-
kat feldolgozva minden hdnapban
irunk egy rovid osszefoglaldt, amit
valaszadoink megkapnak. Ebben
bemutatjuk az Gzleti bizalmi index
alakulésat, és elemezzik ennek f6
tényez8it. Ennek legf6bb megél-
lapitasait a napilapokban is szoktuk
publikalni.

Az ipari alapkérd@iv hét kérdést
tartalmaz, az utols6 harom, a lét-
szam, a tulajdonos és az agazati be-
sorolas jele méar a csoportkép-

VEZETESTUDOMANY

XXX BVF 1999. 01. VAM
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2. abra zéshez szikséges. A hét kérdéshél
egyetlen olyan van - a kdvetkezd harom
hénapban véarhat6 eladési ar-emelkedés -,
amelyre szdmszer(i vélaszt kell adni, de
ezekrél a szandékokrol elég hatarozott
elképzelései szoktak lenni a vezet6knek,
ez nem igényel utanjarast Az arprognoézis
adatoknak a sllyozasara a vallalati 1étsza-
mot hasznaljuk fel, tehat ez nem csupén
csoportképzd informéacid.

A felmérés tartalmaz altalaban tovabbi
kérdéseket is. Negyedévente mérjik a
kapacitas-kihasznalas, a foglalkoztatasi
szandékok, a pénziligyi helyzet alakulasat,
Gjabban pedig a beruhazasi szandékokat
is. Szintén negyedévente felmérést
végziink az épitbiparban is, és terveink
kozott szerepel - szintén az EU tavaly

megkezdett vizsgalatahoz csatlakozva - az Uzleti szolgal-

tato szektor negyedévenkeénti felmérése is.

A havi vagy ,.kis“ felmérések a révid tdva konjunk-
tlra alakulasat vizsgaljak. Hosszabb id6tav és mélyebb
elemzés céljara a félévenkénti, a ,,nagy* felmérés szolgal.
Ajelz8 eredetét a joval részletesebb kérddiv magyarazza.
Ebbdl 1ényegesen rosszabb ardnyban - tiz % alatt -
kapunk vissza, mint a havi felmérésb6l. Ebben a
felmérésben mar elég nagy aranyban szerepelnek a val-
tozasok strukturalis okaira, a vallalkozdi magatartds moz-
gaté rugoira iranyuld kérdések is. A kérd6ivhez kilon

3. dbra

Az ipari véllalkozok beruhazési varakozasai 1998 tavaszan
(véltozas az el6z6 évhez képest, folyo aron)

11999
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Révid tava feldolgozéipari konjunktara progndzis
(brutté termelési érték, volumenindex, 1992 atlag = 100 %)

vélaszlapot mellékelink, ahol a megfelel§ kockak beik-
szelésével adhatjak meg a feleletet a cégek. A valaszok
feldolgozasa a kis kérd8ivhez hasonléan torténik. (3.
abra)

A félévenkénti nagy felméréshez szoktunk nem rend-
szeres vizsgalatokat is csatolni. llyenkor egy-egy
specidlis terletet - tavaly példaul a vampotlék-leépités
hatasait, idén az innovéaciéval kapcsolatos vallalkoz6i
magatartast - vizsgalunk.

Ezeket a felmérési eredményeket mar részletes tanul-
manyokban szoktuk el6fizet§ink részére publikalni, de

E szamunk szerzéi:

4. dbra irunk egy-egy kérdésrdl
kilon cikkeket is a szak-
lapokban.  Természetesen
egyéb kutatésainkban is fell
hasznaljuk a felméréshél
nyerhet6 informéacidkat.

El6rejelzés-készitéshez
mindharom  felmérésfajta
eredményeit felhasznaljuk.
Természetesen itt fokozott
Ovatossagra van sziikség,
hiszen a vallalkozasok hely-
zetmegitélése - barmilyen
jol tlikrozi az adott csoport
véleményét - vezethet hibas
eredményre. Ez fordult el6
idén tavasszal, amikor a
nagy exportérok igen rossz
aranyban kildtek vissza
értékelhetd kérdGivet, ezért
a véllalkozasok altal jelzett
exportprogndzis alacsony lett. Nyilvanvalé volt, hogy ezt
csak a hazai piacra termel6 vallalkozasok exporthéviilési
lehet8ségeiként tudtuk kezelni, a nemzetgazdasagi szintl
prognézishoz egyéb informécidkat kellett felhasznél-
nunk.

A feldolgozéipari termelés viszont lineéris regresz-szis
modellel - a véllalkozasok 6sszességének termelési és
rendelésallomanyi jelzéseit felhasznalva - egész jél prog-
nosztizalhat6 rovid tavra. (4. abra)

Dr. VECSENYI Jéanos kandidatus, a Budapest Bank Rt. képzési igazgatoja; dr. SZABO Katalin a kdzgazdaséagtu-
domény doktora, egyetemi tanar, BKE; NEMETHNE PAL Katalin okleveles kdzgazdéasz, a GKI Gazdasagkutaté Rt.
kutaté-munkatéarsa; dr. PARANYI Gyédrgy a kdzgazdasagtudomany doktora, tudomanyos tanacsadd, MTA lpar- és
Véllalatgazdasag-kutaté Intézet; dr. GOROG Mihaly kandidatus, egyetemi docens, BKE; SZIRMAI Péter egyetemi
docens, BKE Alkalmazott Gazdasagtan Tanszék; tarselndk, VOSZ; Crainer STUART A Management Today

munkatéarsa; dr. VARSANY Judit a kézgazdasagtudomany kandidatusa, docens, BKE Alkalmazott gazdasagtan tan-
szék, Uzleti stratégiai tanacsado.
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PARANYI Gyorgy

VALLALATI VERSENYKEPESSEG,
POTENCIAL ES MINOSEGKEPESSEG®

\= V =

Tanulmanya els6é részében a szerz6 kisérletet tesz a vallalatok versenyképessége, potencialja és min&ség-
képessége tartalmanak, Osszefiiggéseinek, valamint a mindségiigy kiemelkedd jelent8ségli fejlédési irany-
zatainak a bemutatdsara. A masodik rész kdzéppontjaban a darabszamban - és mindinkabb teljesitményben is
- meghatarozé kis- és kdzépvallalatok sokoldalt elemzésre alkalmas rendszerezése all. Ennek bazisan vazolja
mozgastertk ndvelésének, fejlesztésiiknek a lehet8ségeit, kiilonds figyelemmel a mindségképességre.

A minBség eredetileg az el6allitott termék sajatossagaira
vonatkozott, a mindségugy feladata pedig a kdvetelmé-
nyeknek megfelelés megitélése (termékmindség-ellen-
6rzés) volt. Majd fokozatosan Kiterjedt egyfel6l a ter-
vezésre, masfel6l a gyartd rendszernek a mindsegileg
megfelel6 termék el6allitasara valé alkalmassagara
(min6ségszabalyozas, mindségbiztositas). A kdzéppont-
ban a termék, illetve a gyéartési eljarasok alapvet6en
mUszaki min&ségének ellendrzése, javitasa, fejlesztése
allt. Az erre iranyuld vallalati tevékenységeknek, pon-
tosabban kovetelményeknek a szervezési elveit is
magaban foglald, nemzetkdzi szinten egyesitett el§irasait
az Un. 1SO 9000 (illetve az azonos tartalmi EN ISO
29000) jeld min6ségligyi szabvanysorozat rogziti.
Vallalati viszonylatban az el6irasokat a min&ségkézi-
konyvek, eljaras- utasitdsok és egyéb dokumentumok
foglaljak magukban.

A min6séglgy felfogasanak Uj dimenzioi

Napjainkban a min8ségugy hatarai kitolddnak, mindin-
kadbb kiterjednek a termelés feltételi (kiszolgald) tevé-

* Acikk az OTKA T017979. A minGségképesség és fejlesztése
- a vallalati stratégia (j dimenzidja c. kutatas fébb tapaszta-
latait foglalja Gssze, Lakardy Zsolt és Sencz Jozsef munkaja-
nak felhasznalasaval.
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kenységeire, ugyanakkor mindjobban integralédnak a
vallalat alapvet6 folyamataiba. A min6ségi alkalmassag
kdvetelménye fokozatosan az egész véllalati tevékeny-
ségre kiterjed. A min8ségbiztositds helyét a progressziv
vallalatoknal a teljes korli min6ségmenedzsment (TQM)
veszi at - maga is kozhens6 Iépcséfok létére.

A TQM maér az egész vallalat mindségre orientalt
mkodésének feltételeit, kovetelményeit térekszik kielé-
giteni, elsésorban menedzsment madszerekkel. A fejlédés
legljabb fazisa annak deklaralt (felismerése, hogy a
min8ség nem oncél, ,,csak egyik kulcseszkdze” (lehet) a
cég versenyképességének. Ahol ezt valéban felismerik,
ott a mindség biztositasa nem elkilénulé tevékenység
lesz tdbbé, hanem szerves részévé valik a marketing, a
fejlesztés, a gyartas és a kapcsolodo szolgaltatasok vala-
mennyi fazisanak, beépiil azokba, teljeskoriien atfogja
Oket, és elvalaszthatatlan elemikké integralodik.** Mas-
képpen kifejezve az alapvetd cél, a profit biztositdsanak
legfontosabb Utja a perspektivikusan is sikeres, gazdasa-
gosan m(ikods, minden elemében, tevékenységében
minGségi teljesitményt ny(jté szervezet létrehozédsa. Ez

** Egy kozelmUlt tandcskozason hangzott el: jo minGséget pro-
dukalé véllalat még nem biztos, hogy sikeres, de egészen
bizonyos, hogy a gyenge mindségl teljesitményre épité cég
sikertelenné valik és tonkremegy.
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mar val6jaban a ,min6ségi vallalat“ (legijabban: az
Luzleti kivalosag™) kategdriajanak elérését célozza meg,
amikoris a menedzsment feladata a vallalat egésze
min&ségének folyamatos fejlesztése. Ebben a felfogasban
mar val6jaban nem mindségfunkciorol, hanem hatékony
véllalatvezetésrél és annak modszereirél van szo.

A fentiek szerint a min6ség vallalati szerepe csak a
tagabb 0sszefliggésekbe agyazva elemezheté. Ugyan-
akkor a tisztanlatas és a sajatos feladatok felismerése
érdekében vilagosan el kell hatérolni a részt az egésztdl,
azaz a min@ségképességet a vallalati stratégia és rendszer
egyéb potencidlis dsszetevgitél. Enélkil ugyanis ez az
igen fontos kategéria a rendszert er6sit6 integralodas
helyett feloldodik, ,eltlinik” a sokkal kézzelfoghatébb
tényez6k (pl. a koltségek, a hataridé-problémak) soka-
sagaban.

A bevezet6 gondolatot, a minéség (és mindség-
képesség) javitdsdnak nem 0j keletli, de mindinkabb
fokozodo aktualitasl szerepét eldljaréban a pontosan egy
évtizede elhangzott el6adasunkbdl vett idézettel sum-
mazhatjuk. Eszerint: ,,A min@ségi szinvonal novelését
célzo tevékenységnek integral6 szerepe van: konkrét for-
maba onti a marketing, a mszaki fejlesztés, a kor-
szerisités, a technoldgiai fegyelem altalanos kategoriait,
Osszekapcsolja a piackutatds, a tervezés, a gyartas, a
mindségellendrzés és a felhasznaloi mindségfenntartas
(szerviz) tevékenységi terlleteit, s a szakmai tevékeny-
ségeket az igényes emberi munka rangjanak helyreal-
litasdval. A mindségjavitasi programok - kiléndsen, ha
szervesen Osszekapcsoljuk a racionalizalsi, termelésfej-
lesztési tevékenységgel - egyszersmind a termelé-
kenység novelését és a termelési koltségek csokkentését
is eredményezik, mind vallalati, mind 6sszgazdasagi
szinten fokozva a hatékonysagot*.

A véllalat versenyképességének,
potencialjanak és minéségképességének
tartalma, dsszefliggései

A véllalati teljesit6képesseg és rokon fogalmai a szakiro-
dalomban tébbnyire szinonimaként jelennek meg, olykor
azonban hangsulyaikban, 4arnyalataikban eltéréek
egymastol. A leggyakoribbak: a vallalati potencial, a
versenyképesség, a technoldgiai potencial, illetve ennek
tényez6i, a stratégiai sikertényez6k. S legUjabban: a val-
lalati kivalosag (tényez6i).

32

Versenyképesség

A piacon a vallalatot termékei testesitik meg. A sikeres
cég megfelel6en érzékeli a termékeivel szembeni funk-
cionalis, gazdasagi és egyéb igényeket, képes erdéforra-
sainak, lehetdségeinek kihasznalasara, a gyengeségek,
korlatok feltardsara, és felszamolasukhoz vezet§ stratégia
alkalmazéséra. Ezaltal a konkurens cégekkel szemben
elényhdz jut, s egészében vagy egyes meghatarozott
teriileteken javul a vallalat versenyképessége.
A versenyképességet a piac vonatkozasaban a kovet-
kez6 f6bb sajatossagok jellemzik:
- Atermékre vonatkozdan:
» funkci6 és valaszték,
» korszer(iség, igényszint, a kivitelezés mindsége,
» ar és folyamatos raforditasok,
 tarsadalmi kdvetelmények figyelembevétele (kor-
nyezetmegovas, Ujrahasznositas).
- Atagan értelmezett szolgaltatast illet6en:
o szallitdsi készség (rugalmassag, gyorsasag, pon-
tossag),
e innovativ alkalmazkodasi és kezdeményezési
készség,
« beszallitoi statust cégnél a fentieken kivil: a part-
neri pozicio elérése, javitasa.

A versenyképesség alapja, elengedhetetlen feltétele a vah
lalat potencialja (teljesit6képessége), mikdzben egy adott
teljesit6képesség szint nem feltétleniil elegendd a ver-
senyképesseghez.*

Véllalati potencial'teljesit6képesség

A vallalati potencial, vagy az ennek szinonimajaként
hasznalt - magyarosabb - vallalati teljesit6képesség kife-
jezésbe beleértjiik mindazokat a vallalaton bellli és kiilsé
kornyezeti, illetve materialis és immaterialis tényez6ket,
amelyek egy ipari termel6 vallalat lehetséges teljesitmé-
nyét meghatarozzak, jovékeépét befolyasoljak, alakitjak.

A vallalati ,,bels6* potencialt a termelési tényezdk
egyuttesének teljesitéképessége alkotja. A legfontosabb
elemek a kovetkez6k:

i Mdszaki potencial
- informacioé, know-how
- anyag, energia

* A tovabbiakban a versenyképességgel kilén nem foglal-
kozunk.
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- gyartdeszkdz, miiszer
- termel6berendezés
- épitmény sth.

> Gazdasagi potencial
- pénzigyi eszkdzok
- tartalékok
- likviditas

t  Szervezeti potencidl
- struktdra ajelen feladathoz
- struktara a jovébeni feladatokhoz
- divizionalis nemzetkdzi tagozédas
- termékmenedzsment
- nyereségkozpontok

I Rendszerm(ikddési potencial. A termel6 rendszer
- irényitasa (vezetése-szervezése-szabalyozasa)
- fejlesztése (termék, technoldgia, gyartd bazis)
- mikodtetése (mindségfelligyelet, gazdasagi, pénz-
lgyi ellen6rzés)
- ellen6rzése (mindségfelligyelet, gazdasagi, pénz-
lgyi ellen6rzés)

I Emberi potencial
- személyzet
- képesség a jelen feladathoz
- képzettség a jov6beni feladatokhoz

> Vezet8i potencial
- korszer(i vezetképesség
- riziko fogadokészség
- stressz-alloséag
- jovborientaltsag, képzettség.

A kornyezeti tényez8k kdzil a legfontosabbak:
O Piaci potencidl: a kérnyezet, a piac és a vallalkozas
viszonya

- akereslet és alakulasa (nagysaga, valtozasa)

- az érak alakulasa

- ajelenlegi piacok (szegmensek, rések, szerkezet,

verseny)
- aversenytarsak potencialjanak alakulasa.

O A gazdasagi-jogi szabalyozas hatésai és intézmény-
rendszere

A tovébbiakban e tényez6knek csak azon vonatkoza-
saira tériink vissza, amelyek kdzvetlenil kapcsolatosak a
mindségképességgel.
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Mind&ségképesség,
mindségi potenciél

Vézlatosan attekintve a versenyképesség és a vallalati tel-
jesit6képesség 6 tényez6it megallapitottuk: a verseny-
képesség a piacon felkinalt termékhez (gyartmany, szol-
galtatas)* kapcsolodik. Ennek egyik (a harom meg-
hataroz6 tényez6je kozil az arakat és a szallitasi kondi-
cidkat megel6z8) meghatarozé tényez6je a produktum
mindsége. A teljesit6képesség a vallalati rendszer struk-
tlrajanak és miikodésének sokrétli elemébdl tevédik
ossze, s ahhoz, hogy ezek egyittese versenyképes mi-
néségd, arszint(i termékeket, szolgéltatasi tevékenységet,
illetve profitot, ndvekedést sth. hozzon létre, magéanak a
rendszernek is megfelel6 min6ségi szinvonalon kell
mkddnie. Az erre val6 alkalmassag a min6ségi teljesits-
képesség (roviden: min&ségképesség).

A mindennapi gyakorlatban min6ségképességen
tobbnyire - leegyszer(sitetten - a hibatlansagot, a vevé
altal megkivant kivitell termékek el6allitasara valo alkal-
massagot szoktak érteni.

A min6ségképesség sokkal atfogobb felfogasat
képviselve azt a vallalati teljesit6képesség és stratégia
(versenyképesség!) meghatdroz6 fontossadgl egyik
elemének tekintjlik. Eszerint a min6ségi teljesit6képesség
a kovetkez6ketfoglalja magaban:

a) Az extern mindségképesség: a kibocsatott termék,
a piacnak (a vevének, a tarsadalomnak) nyujtott aru, szol-
galtatds alkalmassadga a megcélzott elvart és latens igé-

*a) A termék a hagyomanyos értelmezés szerint: a kibocsa-
tando, értékesitendd &ru (a végtermék), illetve annak valamely
készenléti fazisi eleme, amelyre a késziiltségi fok ndvelése
érdekében rahatas, raforditas torténik (féltermék, intermedier,
alkatrész, részegység...). Ertelemszer(ien ugyanez vonatkozik
a piacnak nydujtott szolgaltatasra mint ,,termékre®.

h) A termék tagabb, teljes korl értelmezése. Valamilyen
céliranyos (vagy annak szant) tevékenység eredményének
megnevezésére altalanositva a termék (esetenként a teljesit-
mény, produktum) fogalmat hasznaljuk. Ez lehet késztermék,
annak egyes, valamely készenléti fazist elemei (alkatrész, rész-
egység, intermedier sth.), egyes mlveletek eredménye, szolgal-
tatds a piac vagy a bels6 felhasznalé szaméara (pl. gépjavitas
mint (zlet, és mint a gyar termeld berendezéseinek karbantartd
Uzemi tevékenysége). De ugyanugy teljesitmény, illetve pro-
duktum egy adminisztraciés (gyintézés - legyen az rendelés-
visszaigazolas, ajanlat-feldolgozas, anyagutalvanyozas, vagy a
hibakoltségek elemzése.

C) Az MSZ EN ISO 8402: 1996 [114] szerint: A termék
tevékenységek vagy folyamatok eredménye®. ,,A termék lehet
szolgéltatas..., anyagi vagy szellemi...”
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nyék kielégitésére. A rendeltetésnek megfelel§ funkcid,
teljesitmény* ny(jtadsa a miszaki (felhaszndlasi), a gaz-
dasagi, az ergondmiai jellemz8kben egyaréant jelen kell
legyen, beleértve a tarsadalmi (kdrnyezetmegdvas, biz-
tonsag,...) elvarasok kielégitését.

b) Az intern minGségképesség: a termeld rendszer
(vallalat, szervezet) minéségi teljesitményre alkalmassaga

- szlik értelemben: képesség az extern, kibocsatott
termék mindségi elbirdsokat és kivanalmakat kielégit6
létrehozésara,

- atfog6 értelemben: a rendszer minden eleme és
ezek tevékenysége, folyamata, mlivelete, mozzanata
eredményének (produktumanak) magas mindségi szin-
vonall, célirdnyos, hibatlan megvaldsitdsédra vald
képesség.

Mikdzben a piac természetesen a kibocsatott ter-
méket mindsiti, mind altalanosabb a felismerés, hogy az
alapvetd, az igényes rendel6k altal hangsulyosan tdmasz-
tott igény a vallalat termelé rendszerének megfeleld
min&ségképesség. Ugyanis ez a garancidja a tartdsan,
egyenletesen jo mindségl rendelésteljesitésnek. Egyebek
kozott ez hivta életre a fébb kovetelményeket megfogal-
maz6é mar hivatkozott EN ISO 9000 nemzetkdzi szab-
vanysorozatot, s a vallalatok min&ségképesség-tanisi-
tasanak gyakorlatat.

A mindGségképesség egyidejlleg feltételezi: a) a
tevékenységek, a feladatok megoldasanak gazdasa-
gossagat; b) a kiils6 igényekhez (piaci és termelési kap-
csolatrendszer) és a bels6 kdvetelményekhez valé rugal-
mas, gyors, innovativ alkalmazkodast; c) a munkatéarsak
e célokat segit6 egyuttmiikddését. Mindezek egylttese
hatdrozza meg a vallalat teljesit6képességét (poten-
cialjat).

Availlalati - és ezen belll meghatérozoan a min6ségi
- teljesit6képességbe beleértendd a kiilsé (kooperacios)
kapcsolatban érintettek fentiekkel adekvat teljesitménye;
ennek el8irasa, illetve biztositasa, valamint sziikség sze-
rinti minéségképesség-tanusitasuk.

A mindségképesség biztositasanak, folyamatos
javitasanak alapja, feladatainak Osszefoglaldja és a meg-
felel§ szabalyzatokban, el@irdsokban verifikalt vezérlése
Osszességeben a vallalati mindségiranyitas.

Kutatasaink, vallalati tapasztalataink és a szakiro-
dalom alapjan a vallalati mingségiranyitasban a mingség-

* A teljesitményt sokszin(ién, a termék sajatossdgainak
megfelel§ funkcio teljesitése mértékének, milyenségének kife-
jezésekeént értelmezziik.
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képesség legfontosabb pilléreit, hazai fejlesztésének
sulypontjait a kdvetkez6kben fogalmazhatjuk meg:

O Vev6kozpontlsag. A piac, azaz a konkrét vagy
feltételezett vevo fizet6képes keresletébdl vald kiindulas.
Ezt kovetheti a termelés rentabilitasanak elemzése.

O Teljeskorliség és komplexitds. Annak szem el6tt
tartasa, hogy a végtermék mindségét a tagan értelmezett
termelés alkotéelemei egyittesen hatarozzak meg. Ma-
gdban foglalja valamennyi termelési tényez§ (anyag,
eszkdz, ember), az dsszes érintett tevékenység: marke-
ting, fejlesztés-tervezés, gyartasi alapfolyamat és a
feltételi (belsé és kiils6 szolgaltatas, logisztika, Uzem-
fenntartds, adminisztracié) folyamatok figyelembe-
vételét. A komplexitds a mlszaki, a vezetési-szervezési, a
gazdasagi és a human tényez6k dsszefiiggésiikben torténd
szambavétele a minGségképesség alakitasaban.

O A mindségiranyitas feladatainak integrlasa a veze-
tés-szervezésbe. A mindségnek mint meghatarozo jelen-
téségl, mindenre kihato, ezért a vezetés egészének fela-
dataitdl, a szervezet miikodésétél, iranyitasatol elvalaszt-
hatatlan funkcioként torténd kezelése.

O A munkatarsak aktivizaladsa. Valamennyi munkatars
alkalmassaganak biztositasa (kivalasztassal, képzéssel) és
érdekeltté tétele (6sztonzéssel és diszciplinaval) a
minbség innovativ szellem( javitasaban, illetve kdvetel-
ményeinek maradéktalan betartasaban.

C A hianyossagok és ismétlédésik megelézése. A
valoszindsithetd hibak és a bekdvetkezett hianyossadgok
lehet6 legkorabbi fazisban torténd feltarasa, okainak
elharitasa a tervezéstél a felhasznaldi visszajelzésekig. Az
informaciok és visszacsatolasok rendszerének kialaki-
tasa, valamint az elemzések eszkoztaranak intézménye-
sitett alkalmazésa.

rb A min6ségképesség biztositasanak szabalyozasa,
tandsitasa. A mindségiranyitas alapelveinek és gyakor-
latAnak forméba ontése mindségiranyitési kézikdnyv,
eljarasszabalyzatok, és mdveleti, ellen6rzési utasitasok,
valamint ezek megfelel§ dokumentacidja utjan. A rendsz-
er teljességének, a min6ség biztositdsara valé alkal-
massaganak fliggetlen szervezettel valo tandsittatasa.

O A min8ségképességfolyamatosfejlesztése ésjavitasa.
A min6ségképesség mindenkori szinvonalanak, a
mikodés hianyossagai felszamolasanak aktualis tovabb-
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fejlesztése sziikségességének rendszeres figyelemmel
kisérése, javitasa-fejlesztése feladatainak s megoldasuk-
nak alland6 napirenden tartasa.

O A min6ség és alakitdsa gazdasagi hatasainak szam-
bavétele. A mindségi szinvonal javitasa-fejlesztése hoza-
ménak és raforditdsanak, illetve a minéségi hidnyossa-
gokbdl szarmaz6 kéroknak és a csdkkentésukbdl szar-
mazdé megtakaritasoknak rendszeres elemzése, a
»-mindséget gazdasagosan“ elv érvényesitése.

O Partnerség a beszallitéi kapcsolatokban. Torekvés,
hogy a cég mint beszallitd, illetve a sajat (al-)beszallitoi-
val kdzds érdekeltségen alapuld, innovativ és rugalmas, a
piac mindenkori igényeihez alkalmazkodni tudd tartds
kapcsolatot alakitson Kki.

A téma jobb megértésében az 1. és 2. tablazatok le-
hetnek az olvaso segitségére.

A mindségugy fejl6dési iranyai

A XX. szazad utolsé évtizedeiben Eurépéaban a szakem-
berek min@ségre iranyuld tevékenységiiket a mindség-
lgyi szabvanyokra és tanudsitdsra 6sszpontositottak.
Helyes alkalmazas esetén az 1SO 9000 szabvany hasznos
eszkdznek mutatkozott a vallalatok kulcsfolyamatainak
meghatarozasara, tovabba az eljarasok tisztazasara,
leiraséra és alkalmazaséara.

A killonféle vizsgalatok kimutattak, hogy az e szab-
vanysorozat alapjan végrehajtott mingségiigyi programok
a miikddési folyamatok javitasa altal hozzajarultak a se-
lejt, a hulladék, és a termék-visszautasitasok csokkenésé-
hez. A harmadik fél altali min&ségképesség-tanusitas
pedig kulondsen a kis- és kozépvallalatok szamara na-
gyon fontos marketingeszkéz annak demonstralasara,
hogy képesek teljesiteni a nemzetkdzi mindségugyi
elvéarasokat.

Széles korli egyetértés mutatkozik azonban abban,
hogy a min6ségligyi rendszer tanlsitasat nem szabad a
rendszer-kiépités befejezésének tekinteni. A minGségugyi
rendszer megvalosulasdnak a mindségképesség folya-
matos javul&saban, illetve tartos fogyasztoi elégedettség-
ben kell megmutatkoznia. Ezt azonban az idézett szab-
vanyoknak val6 megfelelés 6Gnmagaban nem biztositja. A
hidnyossag orvoslasara kulonbdzd fejlédési irdnyok -
felfogasok - figyelhet6k meg a minéségligyi programok-
ban. Ezek lényege, karakterisztikus jellemz6i a
kovetkezdk.*

* Forras: Atvétel kiadés el6tt all6 kéziratokbol.
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EImozdulas a TQM iranyaban

A fejl6dési irdnyok kozil legmark&nsabb a TQM (Total
Quality Management - Teljes kdr( min8ségiranyitas).
Eszerint az 1SO 9000 alkalmazasaval, ennek segitségével
alakul ki a hatékony bels6 vallalati szervezet, és a mo-
tivalt, felel@s személyzet.

A TQM legfontosabb ismérvei:

- vevBkozpontlsag

- avezetés elkdtelezettsége

- folyamatos javitas-fejlesztés

- az Uzleti kultdra minden elemére valo Kiterjesztés

- az alkalmazottak szellemi képességeinek jobb

kihasznalasa, csoportmunkak

- ateljesitmények 6szemérése a legjobbakkal.

A TQM-nek tehat ki kell terjednie:

- minden funkci6ra, nem csupan az I1SO 9000 altal
érintett elsédleges termelési folyamatokra,

- sokkal inkabb a min6ség human vonatkozasaira,
sem mint egyszerlien csak az oktatasi szlikségletek
megéllapitasara,

- alegfels6 menedzsment érdemi elkdtelezettségére
a mindségugyi rendszer irdnt: ez a vallalati célok elérése
stratégiai hajtomotorjanak tekintendd,

- a flexibilitasra és az innovécidra.

A TQM segitségével piaci siker elérése akkor lehet-
séges, ha a cég rendelkezik jovEképpel, és a vezetés érti
annak a mddjat, hogyan lehet az alkalmazottak minden
képességét és erdforrasait a vallalat céljainak elérésére
iranyitani.

Az elmult évtizedben a TQM bevezetésének amerikai
tapasztalatai bizonyitottak, hogy mérhet6 valtozast csak
jelszavakkal, mint: ,Vev6i min6ség mindenekel6tt®,
»selejt nélkal” stb. nem lehet elérni. A stratégiat ki kell
bontani, meg kell tervezni a mérhet§ célokat és ered-
ményeket, a valtozast pedig menedzselni kell. A TQM
stratégiai Utjan sikeresen haladé cég olyan Uzleti el6nyre
tehet szert, melyet a min6ségjavitas, a mikodeési és ter-
mékelGallitasi koltségek csokkentése egyarant jellemez.

A TQM-en Kkivil, néhany jelent6sebb fejl6dési
iranyzat, csak megemlitve:

- A Japanban bevezetett teljes kor(i ming&ség-
iranyitas (TQC), amely hossz( tdvon désszpontosit a ter-
mékekre és folyamatokra.

- A CWQM mind@ségiranyitdsi modell, amely az
egész vallalatot atfogja.

- A villalati vagy Uzleti kivalésdg modell, amely
dont6en a tudatvaltozasra épit a vallalat minden tertletén.
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tablazat\

A min@ségbiztositasi rendszer beépilése a vallalati folyamatokba

MINOSEGBIZTOSITASI RENDSZER

VALLALATI TERMELESI
FOLYAMATLANC

RENDSZERELEMEK

MINOSEG-
IRANYITAS

MINOSEG-
TERVEZES

BESZERZETT
TERMEKEK
MINOSEG-

BIZTOSITASA

SOROZAT-

GYARTAS

MINOSEG-
BIZTOSITASA

MINOSEG-
FENNTARTASA

A FOGYASZTONAL

MODSZEREK ES TECHNIKAK

min@ségterv
feladat- és felel6sségmatrix
rendszeraudit

min6ségkovetelmény specifikalasa
mindségfunkciok tervezése, QFD
konstrukciés FMEA
kisérlettervezés

prototipus vizsgalat

élettartam vizsgalat

ellendrzés tervezés

folyamat FMEA

gép- és folyamatképesség vizsgalat
0-széria vizsgalat

sz&llitok mindsitése
elséminta vizsgalat
idegenaru ellen6rzés
szallitok értékelése

folyamatképesség vizsgalat
folyamatszabalyozas (SPC)
meérdeszkozok kalibralasa
gyartaskozi és végellendrzés
dokumentalasi kotelezettség
termékaudit

selejtelemzés

hibajavité csoportmunka

dtadasi vizsgalat

garancialis és reklamdcios statisztika
meghibéasodas vizsgalat
hibafelszamolasi csoportmunka

Q
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Avallalati minGségiranyitas (min6ségmenedzsment) f6- és részterliletei

AMINOSEGIRANYITAS FO
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TARTAS

VEZETES IL.

MINOSEG-
INFORMA-
CIOK,
ELEMZES
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TERULETEI

1 A min6ségtényez6 megjelenitése a vallala-
ti célokban, az iranyitashan

2. Amind@ségiranyitas érvényesiilése, targyi,
személyi feltételeinek biztositasa a vallalati
vezetés hatdskdrében

3. A piaci igény min@ségvettilelénck
feltarasa és teljesithetségének vizsgalata

4. Gyartamanykonstrukcié kialakitasaban a
minBségi szempontok érvényesilése

5. Technoldgiai eljarasok és eszkdzeinek
megvélasztasa a minéségi kdvetelmények
figyelembevételével

6. A beszallitdi min8ség biztositasa

7. A gépek, a gyarto-, a vizsgalo-, az
ellen6rzé eszkozok mindségtartasra alkal-
massaganak biztositasa

8. AminGségi kdvetelmények betartasdnak
és a minéség dokumentaltsaganak biz-
tositasa

9. Amind@ség ellen6rzése és folyamatszaba-
lyozasa a gyartasban

10. A hibas gyartmanyelcmck, termékek
kezelése, a hibak korrekcidja

11. A termék min@ségének megévasa fel-
hasznlasig. a hasznélatban

12. A min6ségalakulés tényez8inek szam-
bavétele, elemzése, hasznositasa

ES EZEK TARTALMA
(részteriiletei)

A vallalati stratégia: a termelékenység és a
mindéségpolitika. Min6ségligyi szervezet, szabaly-
zat. Mindségalakuléas vezetdi ellen6rzése. A
beszall (16kénti elfogadtatas stratégiai elemei

Szakmai képzés. A mindségi munkat segitd
motivécios, érdekeltségi, munkaszervezési maéd-
szerek

A marketing- és min&ségfejlesztési cél kitlizése.
Az ajanlattétel, a rendcléselfogadas
min@ségvonatkozasai, teljesithetéségiik és gaz-
dasagossaguk

Asajat, ill. a kils6 eredet(i tervdokumentacid, pro-
totipus mindségellendrzése gyartasi szemponthol

A gyartasi mindségi el6irasok, a mindségkritikus
folyamatok kezelése. Eszkdzok el8irdsa

A beszallitok megvalasztasa. Az el6irdsok és
érvényesitésiik a szerz6désben. Az idegen aru
ellendrzése. A partneri segit6 egyuttmikodés
kialakitasa az albcszallitokkal

A hibamegel6z6 karbantartas, hitelesités szer-
vezési, nyilvantartasi modjai

A gyartmanyelemek, a végtermékek ellendrzési
el@irasainak, a valtozasoknak és a megtortént
mindsitésnek a dokumentalasa. Azonosithatésag,
nyomonkdvethetéség a folyamatban

Gyartasi, miveletkozi, végtermék ellen6rzés.
Szamitdgéppel segitett folyamatminéség alakitasa

Hibas termék kezelés, hibajavitas. A hiba
ismétl6désének megel6zése

Hasznalatbavétel el6tt védelem a szallitaskor.
Kezelési-javitasi segédlet. Miiszaki szolgalat
(vev6szolgalat, szerviz, javitas)

Az idegendruk, a sajat gyartas, a végtermék, a
felhasznaldk mindséginformacioinak gyfjtése,
elemzése, visszacsatolasa. A mindségalakulas

koltségeinek szambavétele a vezet&ség részérdl
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Agazati min6ségigyi rendszerel8irasok,
megjelenése

Masodik fejlédési iranyként az agazati, iparagi minéség-
Ugyi rendszer kidolgozasa figyelhet6 meg. A jarmdipar
(QS 9000) és az Grkutatasi léglgyi ipar (AS-9000) dol-
gozta ki els6ként a specialis mindségligyi rendszerét ugy,
hogy kombinalta az I1ISO 9000 szabvanycsaladot a
specidlis iparagi igényekkel, létrehozva ezéltal a gyakor-
lati felhasznalasra alkalmas, TQM elveket is alkalmazo,
folyamatos javitasra épiilg, jol auditalhat6 (ellenérizhetd,
mindsithetd) min6ségiigyi rendszerét. Egyre tobb ipardg
kdveti 6ket ezen az Gton.

A szektorpecifikus el6irdsok példaul az autdiparban

- el6irjdk a gyartasi képességek figyelemmel Kisé-
rését, amely Kiterjed az anyagaramlas optimali-
zalasara, a berendezések karbantartdsanak megter-
vezésére, az egyes berendezések és folyamatok
min6ségképességének meghatarozasara,

hatarozott eljarasrend és metodika szerint,

- konkrét cselekvési terveket kérnek a fo-
lyamatos javitashoz a termelékenység novelése, a ming-
ségbiztositasi rendszer és a folyamatok tokeéletesitése
terliletén.

Ezeknek a kdvetelményrendszereknek a bevezetését
azok a hazai cégek sem tudjak elkeriilni, amelyek része-
sei, beszallitéi kivannak lenni valamely &gazati kdve-
telményrendszerrel rendelkez6 iparagnak. Pl. 1999-ben e
nélkil az autégyarak mar nem fognak széba &llni egyet-
len széllitbval sem. Tehat a magyar cégek szdmaéra is
létérdek az agazati rendszerek bevezetése. Ezen kiviil
fontos szempont, hogy az agazati rendszereknek a ter-
mékmindségre vald kihatasai sokkal jelent6sebbek, mint
az 1SO el6irast kielégitéké.

A min8ségligyi-uzleti kivaldsag dij és dnmindsités

A harmadik, az utobbi id6ben rohamosan fejléd6 irany
»az Uzleti kivalosagi dijak” - kdvetelményrendszerének
val6 megfelelés kialakitasa a vallalatoknal. A vallalat
egészére kihaté min6ségképesség, mindségteljesitmény
értékelésére és elismerésére egyes orszagokban mar
évekkel ezel6tt létrehoztdk az Gn. mindség dijat, annak
részletes kritériumrendszerét. Ezek napjainkban maér az
Uzleti, vallalati kivalésag modelljévé bévilnek, alakulnak
at. Valdjaban a vallalati potenciél lényegére, a folyama-
tokra, a vevok és a dolgozok elégedettségére, és az lzleti
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a) az adottsagok (50%)ezen beliil
* a vezetés (10%)
* adolgozok iranyitasa (9%)

- alkatrész jovahagyasi eljarast imak el6 a .« az gzletpolitika és stratégia (8%)
sorozatgyartds megkezdése el6tt részletesen meg-  az er6forrasok (9%)
« a folyamatok (14%).

eredményekre koncentralnak, és az egyik céljuk, hogy a
véllalat fokozatos munkéaval alkalmassa valjon a dij el-
nyerésere.

Nevezetesebb dijrendszerek: a Malcolm Baldrige
Nemzeti Min@ségi dij, a Deming Dij, az Eurdpai Nemzeti
Min@ségi Dij (EFQM).

A Magyar Nemzeti MinGség Dij az eur6pai modellen
alapul, 1ényegében megegyezik az EFQM uzleti kival6-
sdg modelljével, s6t az 1997. évi péalyazat mar ezt az
alcimet viseli.

Az lzleti kivalésdg modell az énértékelésen alapul,
és a vallalati szervezet egész tevékenységét mindsiti
(pontozassal). A modellben (meghatarozott %-os meg-
oszlassal) szerepet kapnak:

b) az eredmények (5090 ezen belil

« a dolgozoi elégedettség (9%)
« a vevli elégedettség (20%)

« a tarsadalmi kihatas (6%) és
* az Uzleti eredmények (15%)

A modszer lényege, s egyben mind jelentGsebbé vald
masik célja: a vallalatok a kritériumrendszer alapjan
Onértékelést végeznek, hogy az egyes kritériumok szerint
mit tettek és milyen eredményt értek el. Az értékelést
kérddivek segitik. Az dnfelmérés segitségével a palyazo
meg tudja allapitani, hogy mely teriileteken kell javulnia,
fejlédnie. A dij kritériumrendszerét és az Onfelmérést
egyre tobb vallalat arra hasznalja fel, hogy meghatarozza,
jelenleg hol tart. A gyenge pontok fejlesztésére akcidter-
vet készit, majd a bevezetés Utjan 0jbol &nértékelést
végez, s igy fejleszti szisztematikusan a vallalatat.
Hangsulyozzuk - és ezért foglalkozunk viszonylag rész-
letesen a témaval -, hogy a dij kritériumrendszere nem-
csak a palyazoknak mutat utat a min6ségfejlesztésben,
hanem azoknak a cégeknek is, amelyek a kritériumrend-
szer alapjan folyamatosan tovabb kivanjak fejleszteni
sajat tevékenységiket, szervezetiik mikodését. Egyre
er6sodik az a felfogas, hogy a minGségi dij helyett az
Uzleti kivalosag dija elnevezés a helyénvalo.

Az ISO 9000-el 8sszehangolt egyéb

irényitasi eléirasok rendszerének kialakulasa

Az 1SO 9000 szabvanyokhoz hasonlé felfogasban megje-
lentek a kornyezetirdnyitasra vonatkozé 1SO 14000
[196], tovabba az egészségvédelmi és biztonsagtechnikai
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iranyitasi (BS 8750) szabvanyok. Ezek mind menedzs-
ment elGirasok, amelyek kdzéppontjaban a szabvéanyok-
nak megfelel6 mikodés, illetve az eszerint torténd
tanGsitas all. A legtdbb szervezet sok el6nyt remélhet a
kelléen megtervezett, kialakitott és alkalmazott, dssze-
hangolt menedzsment rendszerekbdl, ha bevezetésiiknél a
teljes Gzleti folyamat javitasara koncentral, és nem
szoritkozik a jelenlegi folyamatoknak a tandsitvany
megszerzése érdekében vald dokumentélasara, és a szab-
vanyok altal elvart tobbletkdvetelmények latszélagos
megvalositasara. Ez (jabb menedzsment szabvanyok
szerinti miikodést igazol6 tanusitvanyok megszerzését a
piac kényszeritheti ki, amennyiben a vevdi bizalom meg-
szerzésének, vagy az ezzel nem rendelkezé szallitok diszk-
riminalasanak eszkdze lesz a fejlett piacokon, kdzbe-
szerzéseknél stb.

A piaci verseny kiélez&désének és az egyre novekve
tarsadalmi elvérdsoknak a hatdsara azok a vallalatok
juthatnak stratégiai elényhdz, amelyek a rendszereket
integralt médon képesek mikddtetni, a rendelkezésre all6
legjobb gyakorlatot kovetve. igy az auditok szorosan
egymasba kapcsolédhatnak, és az integralasuk (egy rend-
szerré egyesitésiik) bizonyara id6- és koltségmeg-
takaritast tesz lehet6vé.

Ajov6 mindségmoclelljc

A neves vezetéstudomanyi és mindséglgyi szakemberek
- egymastdl fuggetlendl - mas-mas kontinensen is elju-
tottak arra a felismerésre, hogy a minéség menedzsmentet
integralni kell az Uzleti folyamatokba. A TQM eszkozei
be fognak agyazédni az Uzleti folyamatok iranyitasi rend-
szerébe, és Ossze fognak épilni a korszem, hatékony
vezetési elvekkel. A jové minéségmodellje nem cimkétél
fog fliggni, mint 1ISO 9000, TQM. TQC stb. hanem attdl,
hogy a rendszer mennyire alkalmas az lzleti kivalosag, s
ezen belll alapvet6 kovetelményként a magas szinvonalu
mindségképesség elérésére.

Osszefoglalva: a vallalati, tzleti folyamatok djragon-
dolaséra és sziikség szerint gyOkeres atszervezésére van
szlikség ahhoz, hogy érdemi javulést érhessiink el a tel-
jesit6kepesség olyan kritikus és meghatarozo tényezdéiben
mint a mindség, a koltség, a szolgéltatas és a gyorsaség.

A véllalatok mozgastércsoport jai
és fejlesztési lehetbségeik,
figyelemmel a min6ségképesség javitasara

Egy fejlesztési projektum keretében a koézelmultban sor
kerult egy, els6sorban a kisebb és kozepes véllalatokra
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(KKV-K) kiterjedd technoldgiai potenciél, és ezen belll a
mindségképesség tényezGinek vizsgalatara és helyze-
tének feltarasara. Az empirikus elemzésekb6l Kkitint,
hogy a felmért, kilonféle ipardgakban tevékenykedd cég-
csoportok potencial-tényez6i kozotti eltérések nem szak-
agazatspecifikusak. szignifikans szakagazati eltérésekre
nem lehet bel6luk kovetkeztetni. A kilonféle véllalatok
Iényegében hasonlé6 maédon reagalnak a kdrnyezetre, a
véltozasokra.

A lehet8ségeiket ugyanakkor alapvet6en meghataroz-
za a szabadsagfokuk, mozgésterlk, s fé6képp ezek szerint
differencialodnak. Ezekre a csoportokra megjeldlhet6k
azok a fontosabb, tipikus irdnyok, amelyek egy-egy cégre
konkretizdlva segitenek a kibontakozasi lehet6ségek
megtalalasaban.

A véllalatok mozgastér-kategoriak
szerinti csoportositasa

A véllalati mozgéasteret dontéen meghataroz6 tényezok:

O atulajdoni szerkezet

O a piacképes sajat termékkor (a termék- és termelési
profil)

i> az alkalmazott technoldgia korszer(isége, rugalmassaga

O arendelkezésre &ll6 eréforrasok (anyag, eszkdz, mun-
kaer6 stb.) jellemzdi és

O kiemelten a financialis helyzet (t6ke, hitel)

Ezek figyelembevételével a vizsgalt vallalatokat négy
jellegzetes kategéridba tudtuk sorolni. Az egyes
kategoridk mozgéstere az elsét6l a negyedik felé
fokozatosan bévil, mikézben a piacbefektetési kockaza-
tok is egyre novekednek. A négy vallalati kategéria a
kovetkezd:

I. kategéria. BEDOLGOZO: a tulajdonos cég kihe-
lyezett izeme.

A cég (kilfoldi) szakmai befektetd nagyvéllalat tulajdona
- béar 6ndllé gazdasagi tarsasagként mikaodik -, a tulaj-
donos (anya) cég gyartd részlege; bazisa; gyara; lizem-
része. Feladata meghatarozott profili komponens (alap-
anyag, féltermék, alkatrész, részegység) elGallitasa.

II. kategéria: BERMUNKAVEGZO vallalat.

A cég hazai, kulfoldi, vagy vegyes (hazai és kulfoldi),
magan, illetve allami tulajdond vallalkozas, amely egy
vagy tobb hazai és/vagy kulfoldi vallalat szamara bér-
munkat végez.

I11. kategoria: BESZALLITO termel6felhasznalok sza-
mara.

Az e csoportba sorolt cég hazai vagy vegyes magéantulaj-
donu vallalkozas, amely egy vagy tobb hazai és/vagy
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kulfoldi vallalat szamara sajat fejlesztésli és/vagy a
megrendel§ altal meghatarozott alapanyag, intermedier,
alkatrész, részegység beszallitoja.

IV. kategéria. KESZARU KIBOCSATO vallalat.

A cég hazai vagy vegyes magantulajdoni vallalkozaés,
amely kozvetlen fogyasztéi piacra gyart sajat tulajdond
és/vagy sajat fejlesztési (esetleg licencen alapuld)
készterméket.

Az egyes kategdridkba tartozd vallalatok
potencialndvelési lehetésegei

Az 1+V. kategdriaba sorolt vallalatokra vonatkozé
kdvetkez6 néhany megallapitas, ajanlas kénnyebb atte-
kintésére szolgal a 3. tablazat, amely a négy vallalatcso-
port fontosabb potencialjellemzéit foglalja dssze.

Z) Bedolgoz6 cégek

E cégek onallé stratégiaval gyakorlatilag nem rendel-
keznek, a tulajdonos stratégiai elhatarozasainak, illetéleg
a termékeik gyartojanak szinte teljesen ki vannak szol-
géltatva.

A szabadpiaci hatasok szamukra Iényegében fel sem
merilnek. Egyik oldalrél elényds, hogy a gyartott ter-
mékeknél nincs értékesitési gond, kockazat, ugyanis a
felvevd piac az anyavéllalat. A mésik oldalrol szemlélve
viszont az anyavéllalat altal diktalt feltételek (mit, mikor,
mennyiért) érvényesilnek. Ily médon a cég (piaci) léte,
vagy nemléte az anyacég perspektivajanak és/vagy ma-
gatartsanak fliggvénye.

A kizéarolagos gyartd szerepkor miatt hidnyzik a sajat
termék- és technoldgiai fejlesztés, amelyek a vallalati
innovéacié legfontosabb alkotdi.

Ugyanakkor e kategdrianal adottak, illetve megte-
remthet6k a gyartasra kiterjed6en az eredményes mun-
kavégzés feltételei:

« rendelkezésre allnak a feladathoz j6l igazodd er6éfor-
rasok (anyag, eszkéz, munkaerg)

« Kkorszeriien szervezettek és joI mikodnek a vallalati
szervezeti egységek

« stabil a pénziigyi helyzet.

A bedolgozd cégek mindségiranyitasi rendszerét is az -
altaldban - kalféldi tulajdonos hatarozza meg, az
anyavallalatnal alkalmazott modszerekhez illeszked&en.
Ennek ellenére lehetéség van a mindségellendrzés szin-

40

vonalédnak novelésére, a gyartds hibamegel6zési és kor-
rekciés modszereinek fejlesztésére, a mindségi hia-
nyossagok szisztematikus csokkentésére, a munkatarsak
rendszeres képzésére.

Z> Bérmunkavégz6 vallalatok

E cégeknél a véllalati helyzetb6l adédban szintén erdsen
behatérolt a mozgéstér, amelyet kuléndsen két tényezd
korlatoz:

AN apiacképes sajat termékkdr hidnya

~ akibontakozéashoz sziikséges pénzeszkdzok hidnya.

E cégek szamara a kibontakozas lehetséges Iépései:
a) A gazdéalkodés racionalizalésa:

 afelesleges eréforrasok (eszk0zok) leépitése,

eladésa

» készletszintek (sajat beszerzésii anyag) csokken-

tése

 raforditdsok minimalizalasa (a veszteségek, a nem

hatékony tevékenységek javitasa, csdkkentése)
b) A kedvezdbb raforditasok révén a bérmunkavégzés
versenyképességének a fokozésa, ezéltal a rendelésal-
lomany, illetve arbevétel (eredmény) novelése.
c) A tobbletbevételek felhasznalasaval fokozatosan
sajat tulajdonu jol értékesithet6 és gazdasagosan gyart-
hatd termékkér kialakitasa.
d) Piacra lépés Ujszer(i termékkinalattal a bérmunkat
végeztet6 megrendeldk iranyéba.

A min@ségugy vonatkozéasaban elsésorban ugyancsak
a munkatéarsak képzése és érdekeltté tétele, a hibék lehet-
séges megel6zését célzd6 modszerek alkalmazéasa allnak
el6térben. De ekdzben mar fokozott szerepet kap pl. a
min@ségellendrzési el6irasok kidolgozasa és a misze-
rezés.

E cégeknél atermék és/vagy a technoldgiai fejlesztés
racionalisan a sajat gyartasi tapasztalatok és lényegében a
meglevd eréforrdsok bazisan torténhet. A termékfej-
lesztés és a piacra jutas érdekében e véllalati korben szik-
séges a korméanyzat rasegit6 (kdzvetett) tevékenysége.

Z) Beszallité véallalatok

A cégek stabilitasat, piaci érvényesiilését a mozgasterik

kihaszndlasaval ,,a tobb labon allasra“ iranyulo stratégiai

torekvések biztosithatjak. Ez azt jelenti, hogy:

e a differencialt vevdi igényeket kielégit6 termékval-
tozatokkal sziikséges szélesiteni a termékvalasztékot
a meglevé termékcsaladoknal

VEZETESTUDOMANY
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» a meglevd fejleszt6- gyarté kapacitasra alapozva és
az addig gyartott termékvalasztékbdl kiindulva
fokozatosan 6nallo, a fogyasztéi piacon kdzvetlentl
értékesithetd, valos igényeket kielégité Gj, magasabb
igényszint( termékek létehozasa és piaci bevezetése.
A min@ségfejlesztésnek a piac Aaltal kozvetlenil

kikényszeritett eredményeihez hasonléan (amelyben

egyébként szintén tovabb kell Iépni) tovabbi vallalati tar-
talékok rejlenek:

e az eszkoz- és készletgazdalkodasban

« a controlling szemléletld koltség- és pénzgazdal-
kodéasban

e a human (alkotd) er&forrasok hasznositasaban,
kulonds tekintettel a termék és a technolégia fejlesz-
tésére.

A beszallitd vallalatok mindségképességének fokoza-
sdban mar szerepet kap valamennyi, a mingségiranyitas
pilléreiként kordbban felsorolt tényezd. Ami lényeges:
gondosan elemezendd, hogy e teljes valasztékbol mi az.
ami az adott termék- és technoldgiai sajatossagok: bo-
nyolultsdg, gyartasi raforditasok, a vevo részérél tamasz-
tott biztonsagi, dokumentalasi stb. kdvetelmények, tovab-
ba valo6szin(sithet6 és tényleges hibak, és forrasaik sulya,
kihatdsai miatt igényel elsésorban és részletesebben
érvényesitend6 mindségbiztositasi szabalyozast, odafi-
gyelést, intézkedéseket. Az esetek tdbbségében indokolt
és sziikséges lehet a cégnek az 1SO 9000 vagy valamely
szakagazati (pl. autéipari) minéségigyi el6iras szerinti
tanusittatasa.

A véllalatok szabad mozgasterét alapvetéen korlatoz-
za a pénzhidny, amely a beszAallitéi pozicidbol is
kovetkezd alacsony jovedelmez@ség mellett - a belsd tar-
talékok maximalis kihasznalasa esetén - sem poétolhatd
csak sajat forrashol.

Z) Készar( kibocsato vallalotok

E cégek elvben igen tag, a gyakorlatban a piaci és a finan-
cialis korlatok kozé szoritott mozgasterét az a stratégiai
torekvés hasznalhatja ki, illetve bdvitheti, amelyik
megcelozza:

;S - >

-V 'SmmA-"sx&sssm  m >
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e a termékkinalati valaszték szélesitését (pl. szezo-
nalitas kikliszobdlésével, kiegészité termékek programba
vételével),

» a kinalt termékcsalddokon belul kiil6nbdz6 szintdi
igények Kkielégitését (pl. egyszer(i, kozepes és luxus
igények kielégitése, killonboz6 szintli automatizalassal és
esztétikus kivitellel),

e a termékek rendszerben torténd értékesitését (pl. a
termék mas cégek kapcsolddo termékeivel Osszeépitve,
igy: vizmelegit§-csaptelep-mosddkagyld, flrd6szoba-
szekrény),

* (j piaci teriiletek bevonasat a fellelhet6 piaci rések
kitdltésével (pl. igényes piacokon a kevéshé tehetds réteg
mindség(, olcsé termékek kinalata).

A stratégia val6ra valtdsahoz donté elem a piac, a
fogyaszt6 differencialt ismerete és kiszolgalasa, valamint
a felhasznalasi koriilmények és szempontok maradékta-
lan kielégitése (pl. fokozott hészigeteléssel ellatott
nyilaszarék piacra hozaséanal a beépitési, alkalmazasi,
garancialis sth. feltételek kidolgozasa és meghatarozasa).

A min8ségképesség fokozasaval dsszefliggésben a
Il. kategérianal mondottakhoz annyit tehetiink hozzj,
hogy e kdrben mar valamennyi stratégiai elem érvényesi-
tendd, kiilon kiemelve az 1SO 9000 el6irasokon talmend,
teljes kor(i mindsegiranyitdas (TQM) megvaldsitasat, a
mindségugynek a teljes vallalati vezetésbe, mikddésbe
torténd integralasat.

A termék- és a hozza kapcsol6dd technolégiai
fejlesztés jelentds megel6legezést kivand eréfeszitései -
kell§ sajat pénzeszkdzok hidnyaban - itt killéndsképpen a
fejlesztési, értékesitési téke tarsulasok stb. révén oldhatok
meg.

Az er6forrds (anyag, eszkdz, munkaer8) és a m(-
kodés (vezetés-szervezés, modszerek, struktira) folya-
matos korszer(sitése, megujitdsa e korben is elenged-
hetetlen. A cég piaci szereplése miatt el6térbe kertl a dif-
ferencidlt vevékor megelégedettségének a mindség és a
szolgaltatasok Utjan torténé biztositdsa (TQM szemlélet)
csaklgy, mint a (térvényben el8irt) termékfelelésség val-
lalasa.
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A tanulméany olyan koncepcionalis keret felvazolasara tesz kisérletet, amelynek alapjan tébb dimenzidban is
értelmezhet6vé valik valamely projektum sikeressége vagy kudarca. A gondolati megkozelités egyuttal kiin-

dulasi alapul szolgalhat az - akar sikerhez, akar kudarchoz vezet6 -

koérulmények azonositdsdhoz és

értékeléséhez, valamint a sikeres projektmegvalésitashoz.

Elméleti és gyakorlati szakemberek egyre inkabb
egyetértenek abban, hogy a projektumok a kilénféle
szervezetek stratégiai céljai megvaldsitasdnak az
eszkozei. A projektumok teljesitése révén valésul meg a
szilkséges valtozas a szervezetekben annak érdekében,
hogy a szervezet maga alkalmazkodni tudjon a véltozd
kornyezeti feltételekhez. A projektumoknak ez a straté-
giai meghatarozottsaga teszi szilkségessé, hogy a projekt-
siker kérdéskdrét ne csak az egyes projektumok szintjén,
az Un. els6dleges projektcélok (az elérendé eredmény, a
megvaldsitas id6tartama és annak koltségei) alapjan
értékeljik, hanem azt is vizsgalnunk kell, hogy a meg-
valésult projekteredmény milyen mértékben jarul hozza a
szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. Ugyanakkor az
sem tévesztendd szem el6l, hogy akar a siker, akar a
kudarc szempontjabol dont6é szerepe lehet a projektum-
ban - és igy végs6 soron a stratégiamegvalositas egé-
szében - az érintett érdekcsoportoknak is.

Mindezeket tekintetbe véve, célszerli a projektmeg-
valoGsitas sikerességének értékelésekor az elemzést az
alébbi dimenzidkban elvégezni:*

* A témakorben késziilt jelent6sebb tanulmanyok jo 0Ossze-
foglalé ismertetése olvashat6 az Ipar-Gazdasag 1991/11-12-es
szamaban.

VEZETESTUDOMANY

XXX. BvF 1999. 01. szAm

» az els6dleges projektcélok teljestilése alapjan,

» a projektumot életre hivo stratégiai célok alapjan,

» a projektumban érintett érdekcsoportok magatartasa
alapjan.

Projektsiker
a projektum elsédleges céljai alapjan

A projektteljesités sikerességének értékelése legegysze-
rbben az elsddleges projektcélokhoz vald viszonyitas
alapjan valésithatd meg. Ebben az egyszer(i megkdzeli-
tésben sikeresnek mondhaté a projektmegvaldsitas,
amennyiben a projektum teljesitése soran az elGzetesen
definidlt projekteredmény az ugyancsak el&zetesen
meghatarozott koltségkereten és idétartamon belil valo-
sult meg.

Amennyiben a rogzitett els6dleges projektcéloktdl a
teljesités sordn negativ irdnyban térnek el, az eltérés
mértékétdl fuiggben kisebb vagy nagyobb sikertelenségrél
kell beszélnlink. A sikertelenség mindazonaltal nem sziik-
ségszerlien a hidnyos és gyenge projektirdnyitas
kovetkezménye. Az esetlegesen hidnyos projektiranyita-
son talmenéen az ebben a dimenziéban értelmezett si-
kertelen projektmegvalésitas alapvetd okai tébbnyire a
kovetkez6 f6 okcsoportok valamelyikébe tartoznak:
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AN Az elvart projekteredmény pontatlan és hianyos meg-
fogalmazasa a projektkialakitasi szakaszban.

AN A teljesitési id6tartam és a megvaldsitasi kéltségek
alulbecslése, ugyancsak a projektkialakitasi sza-
kaszban.

A projektkialakitasi szakaszban még el6re nem
lathaté gazdasagi és technikai problémaék.

Asikertelen projektmegvaldsitasban oly gyakran szerepet
jatszé pontatlan és hianyos projekteredmény-megfogal-
mazas dnmagaban is tobb. kilén kiemelendd okra vezet-
het6 vissza, igy mindenekel6tt:

- Még a projektkialakitas id6szakaban sem Kkielé-
gitéen specifikalt stratégiai célok.

- A projekttulajdonosi szervezetben a megvaldsi-
tand6 projekteredményre és magara a projektkialakitasi
tevékenységre vonatkozé szakértelem és tapasztalat
hianya, illetve nem utols6 sorban a projekttulajdonosi
szervezet inadekvat dontési mechanizmusa.

- A vart projekteredmény, illetve a projektered-
ményt létrehozd tevékenységfolyamat Gjszeriisége.

Barmi volt is az oka a vart projekteredmény hianyos
és pontatlan megfogalmazasanak, szinte minden ilyen
esetben szamitani kell arra, hogy a teljesités soran tébb-
kevesebb modositas fog bekdvetkezni a projektered-
ményben, mikdzben szdmos, el6re nem mindenkor
lathaté an. elagazasi pont jelenik meg. ahol a projekttulaj-
donos donteni kényszerill a teljesités tovabbi konkrét
modjarél. Ezek a jelenségek igen gyakran megfigyel-
hetek a nagy 0Ojdonsagtartalmd K+F projektumok tel-
jesitése soran, illetve informatikai projektumok esetében
olyankor, amikor a projekttulajdonos nem rendelkezik
sem kell6 szakismerettel, sem kell§ projektmegval6sitasi
gyakorlattal és fiiggetlen tanacsadé munkajat sem veszi
igénybe. A projekteredményben bekdvetkezé fenti
modositasok tébbnyire érzékenyen érintik a teljesités id6-
tartamat és koltségeit egyarant.

A teljesitési id6tartam és a megvalositasi koltségek
alulbecslése sokszor a vart projekteredmény pontatlan
megfogalmazasanak a kovetkezménye. Ugyanakkor
néhany esetben az is megfigyelhetd, hogy az alulbecslés
- kulonosen a koltségekre vonatkozdan - némiképp
szandékos. Ez utobbi esetben a projektjavaslat kidolgozoi
ily modon kivannak kedvezébb esélyeket teremteni a
javaslat elfogadasadra. Ez a magatartas azt feltételezi,
hogy ha mar egy projektum teljesitése megkezd6dott,
akkor az nem t6rolhet6. Nyilvanval6é azonban, hogy akar
a koltségekre, akar az id6tartamra vonatkoz6 alulbecslés
automatikusan sikertelen projektmegvaldsitashoz vezet,
legalabbis a projektum els6dleges céljait tekintve.
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A projektkialakitasi szakaszban még el6re nem
lathaté gazdasagi és technikai problémak ugyanakkor
tobbnyire mindharom elsédleges projektcélt (a meg-
valésitand6 projekteredmény, a teljesités id6tartama és
annak koltségei) egyarant befolyasoljak. A gazdasagi-
pénzlgyi feltételek megvaltozasa kozvetlendl érinti a
megvaldsitas koltségeit, és ez utobbin keresztill tdbbnyire
a megvaldsitas id6tartamat és a vart projekteredményt is.
Ugyanakkor a teljesités soran jelentkez6 technikai prob-
lémék elsddlegesen tdbbnyire az elvart projekteredmeényt
érintik (annak terjedelmét, min6ségét, komplettségét
sth.), amelyek kovetkeztében sokszor a tervezett id6tar-
tam és a tervezett megvaldsitasi koltségek is modosulnak.
Altalanossagban elmondhat6, hogy minél Gjszeriibb az
elvart projekteredmény, illetve a megvaldsitas
teveékenysegfolyamata, annél inkabb kell szamitani tech-
nikai jellegli problémakra a teljesités soran. llyenkor jé
esély van arra, hogy a projektmegvalositas - legalabbis a
projektkialakitas soran meghatéarozott elsédleges projek-
tcélokhoz viszonyitva - sikertelen.

Mintegy Osszefoglalasul leszogezhet6 tehat, hogy a
sikeres projektmegval6sitas - a sikert az els6dleges pro-
jektcélokhoz viszonyitva - feltételezi, hogy a teljesités
soran a projekteredmény a rogzitett elsédleges projekt-
célok, vagy annal akar jobb paraméterek mellett jon létre.

Projektsiker
a szervezet egészének szempontjai alapjan

Tekinthet6-e vajon egyértelm(ien elhibazottnak az a pro-
jektmegvalositas, amelynek révén az el6zetesen
definialthoz képest eltér6 projekteredmény jon létre,
illetve a Kkitlizétt projekteredmény hosszabb id6 alatt
és/vagy nagyobb koltség felhasznalasaval valdsult meg?
Nem feltétlentl, mint ahogy az els6dleges projekt-
célokkal mindenben megegyez6 teljesités sem jelenti
automatikusan a projektsikert a szervezet egésze szem-
pontjabdl. A kérdés most az, hogy vajon az elkésziilt pro-
jekteredmény valdra valtja-e a szervezet stratégiai céljait.
A Périzsban megval6sitott Orlyval Foldalatti Vasut pro-
jektum jO példa az utdbb emlitett helyzetre, amelynek
soran minden tekintetben a vart projekteredmény
szliletett meg. a kitlizott id6tartamon beldl, a rogzitett
koltségkeret felhasznalasaval. A projekttulajdonosi
szervezet szempontjabol azonban ez a teljesités mégsem
nevezhetd sikeresnek, minthogy nem terel6dott kell§
nagysagu utasforgalom erre a kdzlekedési eszkozre, s igy
a pénziigyi megtérilés sem kdvetkezett be.
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A projektsiker helyes értelmezése szempontjabol
szilkséges tehat a befejezett projektumok és az érvényes
stratégiai célok egybevetése, ami j6 néhany esetben csak
hosszabb-rovidebb id6 eltelte utan értékelhet6. A projek-
tumok egy szervezet stratégiai céljaibol erednek, de ez
utébbiak magukban foglalhatnak nem megalapozott
célokat is, mikdzben reélis célkitlizések is érvényiket
veszithetik a projektteljesités soran. Akér az egyik, akar a
masik eset kovetkezik is be, ha a felismerés utan nem
keriil sor az érintett projektum maédositasara, esetleg tor-
lésére, az eredeti projektcélok szerinti teljesités gyakor-
latilag sok tekintetben kidobott pénz. Vagyis az igy meg-
valdsitott projektum sikertelen, minthogy nem az adott
szervezet valos stratégiai céljainak teljesuilését segiti eld.

Feltéve azonban, hogy a projektmegvalésitas az
elézetesen kialakitott els6dleges projektcéloknak
megfelelen tortént, tovabba, hogy a létrejové projekt-
eredmény Osszhangban van a szervezet valds stratégiai
céljaival, még mindig felmeril a kdvetkezd kérdés. Vajon
a projektumban érintett érdekcsoportok hajlanddak-e
elfogadni és tAmogatni a projektumot? Az érintett érdek-
csoportok magatartadsa ugyanis dont§ tényezGje lehet a
projektsikernek, de ugyanigy a sikertelenségnek is. Az
érdekcsoportok magatartdsa okozhatja a mar elkészilt
projekteredmények elutasitasat is. JO példa ez utdbbira az
ausztriai Hainburgban felépitett atomerémd.

Amikor tehat a projektsiker kérdéskorét a szervezet
egészének a szempontjai szerint értékeljik, akkor
egyrészt a projektum és az érvényes stratégiai célok
megfelel@ségét kell szem elétt tartani, masrészt az érintett
érdekcsoportok vérhaté magatartasat. Ez a megkozelités
felveti a projektumok teljesités kdzbeni szandékos
modositasanak, de végsé soron a projektum torlésének a
kérdését is. Itt most els6dlegesen a szandékos modositast
hangstlyozzuk, minthogy ennek révén egy kialakuléban
lévé kudarc is sokszor a sikeres megvalositast segitheti:

Egy projektum teljesitése kdzben felmeriil§ mddositasok
iranyulhatnak:

a projektkialakitas soran definialt projekteredményre,
Z> a megvalositas id6tartamara,

D a megvalositas koltségkeretére.

Barmely els6dleges projektcélra vonatkozzon is
kozvetlenll a véltoztatds szandéka, az - a mddosités
mértékétdl fuggben - valamilyen hatést gyakorol a mésik
két projektcélra is.

A szervezet egészének szintjén értelmezve a projekt-
sikert, a vart projekteredményre vonatkozd moédositasok
két szempontbdl is kiemelendék:
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** Az elvart, illetve elért projekteredmény koézvetlenl
érinti a projekttulajdonosi szervezetnek azt a poten-
cidljat, hogy milyen mértékben képes teljesiteni
Kit(izott stratégiai céljait.

*m A vart projekteredményben bekdvetkez§ véltoztata-
sok tobbnyire érintik a megvalositas id6tartamat és
kéltségkeretét. S6t, nemegyszer a projekteredményre
vonatkozé modositasokat a sz(ikds id6- és/vagy kolt-
ségkorlatok kényszeritik ki. Altalaban véve elmond-
hatd, hogy minél elébb keriil sor a vart projektered-
mény indokolt médositasara, annal kisebb mértéki a
varhaté negativ hatds a megvalésitas id6- és kolt-
ségkereteire.

Hasonl6an a szervezeti stratégia alakitaséhoz, a pro-
jekteredmény lehetséges mddositasat is kiils6 és bels6
kornyezeti tényez6k formaljak, Ugymint:

- Véltozd vagy (j fogyasztdi igények felmerilése,

- technikailag kedvezébb megoldasi lehetség

kialakul&sa,

- a teljesitésben potencidlisan részt vevé kozre-
miikoddk korlatozott lehet6ségei,

- bevezetésre kerlil§ j hazai vagy nemzetkozi sza-
balyozésok,

- kuls6 érdekcsoportok valtozd magatartasa.

Az emlitett kils6 tényez6kon tul a kovetkezd un.
bels6 kornyezeti tényez6k gyakorolnak hatast a vart pro-
jekteredmeény lehetséges modositasara:

- a Valtoz6 stratégiai célok és az ezzel gyakran
egyutt jard valtozé prioritasi rend a teljesités alatt
all6 projektumokat illetGen,

- Véltoz6 felhasznéldi, esetleg lzemeltetdi igények,

- kedvez8bbnek latsz6 megoldasok el6térbe kertilése,

- valtozo bels6 szabalyozésok,

- megoldhatatlannak t{in6 technikai és/vagy pénz-
ugyi nehézségek,

- amegvaltoztathatatlan teljesitési hataridd,

- abelsd érdekcsoportok véaltozd magatartasa.

A fentiekben emlitett akar belsd, akar Kkilso,
modositast kivaltd okok felsoroldsa nem teljes kord,
inkdbb azok csak a leggyakrabban el&forduld kérilmeé-
nyeket tartalmazzak. Barmilyen okbol kerlljon is sor a
modositasra, maga a modositas egyfajta formalis eljarast
igényel. A projektkontroll-jelentések szamos hasznos
informaciot nyujthatnak a moédositasok mérlegeléséhez,
mig a teljesités merfoldk6eseményei kapcsan tartott
attekint6-értékeld értekezletek lehet6séget adnak a mé-
dositasokra vonatkoz6 dontések meghozatalara. A sikeres
projektmegvalésitas szempontjabél, tal az emlitett mér-

45



Cikkek, tanulmanyok

foldk6eseményeken, a kovetkez6 kortilmények is

indokolhatjak attekint6-értékel6 értekezletek @ssze-

hivasat:

t amikor a projekttulajdonosi szervezetben valtozasban
vannak a stratégiai célok, ugyanis ilyenkor:

- véltozhat a projektumok prioritési rendje,

- véltozhatnak a régzitett elsédleges projektcélok,

- foloslegessé valhatnak projektumok,
> jelentds technikai és/vagy pénziigyi problémak

mertlnek fel,

I a meghataroz6 érdekcsoportok magatartasa jelentd-
sen mddosul.

A projektumok modositasaban kozrejatsz6 okok
eljuttathatnak egy projektumot a foldslegessé valashoz,
azaz a projektum torléséhez is. A projekttorlés altalaban a
teljesités sordn sokkal inkébb folyamatosan alakul ki,
nem pedig valamilyen nem vart egyedi esemény hatdsara
kovetkezik be. igy a torlést magat nemegyszer a projek-
tum modositasa el6zi meg. Hasonléan a médositashoz, a
projektum torlése nem szlikségszeriien rossz a szervezet
egésze szempontjabol, noha azt tébbnyire negativumként
élik at az érintettek, minthogy szigortan az elsédleges
projektcélok alapjan értelmezve ilyen esetben akar a pro-
jektum kudarcarol is lehet sz6. A projekttorlés ugyancsak
stratégiai megfontolasokat igényel, és hasonléan a
modositdsokhoz, a projektkontroll-jelentések és az atte-
kint6-értékel6 értekezletek ez esetben is jo eszkdz6knek
bizonyulnak.

A felgyulemlett gyakorlati tapasztalatok alapjan lehet
azonositani azokat a kdrulményeket, amelyek &ltaldban
sziikségessé teszik a projekttdrlés megfontolasat. Ezek-
nek a korilményeknek az eléfordulasa mintegy jelzi a
torlés szilkségességét, és e jelzések tobbnyire a kdvetkezé
formékban 6ltenek testet:

- a projekttulajdonosi szervezet stratégidjanak
jelent6s mérték( valtozasa, pl. privatizaciot vagy
egyesilést kdvetden,

- rovid tdvon megoldhatatlannak t(ind technikai
problémak vagy igen kockézatos technikai megoldasok
felmerdlése, pl. dsszetett és nagy Ujdonsagtartalmi K+F
projektum esetében,

- jelent6s hatarid6- és koltségtallépés.

Noha mind a projektum modositdsa, mind pedig
annak torlése a stratégiai vezetési szint dontését igényli, a
projektmenedzserek komoly mérték( hatast tudnak
gyakorolni erre a dontésre, tekintve, hogy mind a projekt-
kontroll-jelentések, mind az attekint6-ertékeld értekez-
letek nagymértékben hozzdjarulnak a szlikséges helyzet-
értékeléshez.
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Tanulsadgok
(projekt)menedzserek szdméara

Az eddigiek alapjan is leszdgezhetd, hogy akér a projekt-
siker, akar annak kudarca tobb kiilénbdz6 tényezd
hatasara alakul ki. Ha ismételten figyelembe vesszik
ezeket a tényez8ket, akkor belathatd, hogy azok egy igen
jelent8s része a projekttulajdonosi szervezet mikddési
korén belll nyilvanul meg. igy megallapithatd, hogy a
projektsiker elsé szamu letéteményese maga a projekt-
tulajdonosi szervezet. J6l tikrozi ezt a felismerést
Cleland kovetkez6 megéllapitdsa: - A projekttulaj-
donosok nem hagyhatjak masokra a projektsiker folya-
matos alakitasanak felel6sségét, igy a mégoly gyakorlott
menedzsment vallalkozdkra vagy a teljesitést végzd
kozrem(koddkre sem.“* A projekttulajdonos azonban
nem absztrakcid, 6t a projektum szempontjabol elsdsor-
ban a projektmenedzser testesiti meg. Az emberi ter-
mészet pedig hajlamos arra, hogy az esetleges projektku-
darcot személyhez, mégpedig a projektmenedzser szemé-
lyéhez kdsse. Noha ez a lehet6ség nem zérhaté ki, a
kudarc okainak nagy része kivil esik a projekt-
menedzserek hataskorén. Ez a kérlilmény 6nmagaban is
indokolja, hogy egy projektum sikerének a megitélését
nem csak az elsédleges projektcélok teljesiilése alapjan
kell értelmezni, hanem a szervezeti stratégiai célok
alapjan, tovabba az érintett érdekcsoportok magatartasa
szempontjabdl is. Mindez ugyanakkor szilkségessé teszi
azt is, hogy amikor egy projektmenedzser megbizasa
megtorténik, akkor a megbizéassal egyitt viligosan meg
kell szamara fogalmazni a sikeres teljesités kritériumait.
Ezzel egy id6ben célszer(i mind a médositas, mind a tor-
Iés kritériumait is egyértelmien kialakitani, és azokat
ugyancsak nyilvanvalévd tenni a projektmenedzser
szamara. A projektsiker konstruktiv értelmezésében egy
kell6en strukturdlt és rendszerezett kozelitésmad alkal-
mazésahoz ezek a kovetelmények képezik a kiindulasi
alapot.

A projektsiker érdekében a projekttulajdonosi
szervezetnek természetesen tovabbi, a fenti kritériumok
kialakitdsan tulmutaté teenddi is vannak, igy minde-
nekel6tt:

A stratégiai célok alapjan torténé projekt-kialakitas
soran tdrekedni kell a kivant projekteredmény, illetve
annak kulénbozé variécioi teljes korli megfogalmazésa-

*Cleland, D. .. Project Management. Strategic Design and
Implementation (McGraw-Hill, New York, 1994, 2rd edn.) p.
93
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ra, oly mértékben kvantitativ modon, amennyire ez lehet-
séges. Ugyanez vonatkozik a megvalésitas id6- és kolt-
ségkereteire is.

A stratégiai célkit(izések és az els6dleges projekt-
célok kolcsonds megfeleldségének vizsgalata, kiillondsen
a projektciklus an. kritikus dontési pontjait megel6z6en.
Emellett - killéndsen a nehezen kvantifikalhatoé projek-
tumok, illetve a nagy Ujdonsagtartalmu K+F projektumok
esetében - szilkségessé valhat ez a vizsgalat a teljesités
mérfoldkéesemeényei kapcsan, illetve a teljesitési folya-
mat Un. lehetséges elagazasi pontjaiban.
< Olyan projektstratégia kialakitasa - megfelel§ szer-
z6déstipus és megfeleld pénziigyi elszamolasi mod alkal-
mazasaval -, amelynek alapjan a teljesités soran jelent-
kezd felel6sségek és kockazatok allokacija megfelel
mind a projektum, mind pedig a projekttulajdonosi
szervezet sajatossagainak. Ugyancsak fontos, hogy ezen
kockazat- és feiel6sségallokécionak megfelel§ verse-
nyeztetési eljarast, illetve - sziikség szerint - ennek meg-
felel6 elémindsitési kritériumrendszert alkalmazzanak.
** Projektumok maédositasa, illetve tdrlése, amennyiben
ezt a stratégidban bekovetkezd valtozasok indokoltta
teszik. Ezt akkor is meg kell tenni, ha teljesités alatt allé
projektumrél van szo.

Folyamatos projektmarketing-tevékenység alkalma-
zasaval a projekteredmény és a megvalositas folyamata-
nak elfogadtatdsa a projektumban érintett érdekcsopor-
tokkal.

Az elkésziilt projekteredmény illesztése a szervezet
egészének mikodési folyamataiba.

Annak érdekében, hogy valamely projekttulajdonos
eleget tehessen a projektsiker érdekében megfogalmazott
fenti feladatainak, célszer(i, ha szem el6tt tartja a
kdvetkezd szabalyokat:
=> Egy-egy projektum teljesitése sordn alkalmazzuk
azokat a projektmenedzsment technikakat és mddszere-
ket, amelyek leginkédbb megfelelnek a széban forgé pro-
jektum sajatossdgainak, azaz: keriiljik az uniformizalt
megoldasokat.
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Alakitsunk ki olyan projektkontroll-rendszert, amely
nemcsak egyszerlien jelzi a kialakult eltérések mértékét,
hanem képes arra is, hogy el8revetitse a lehetséges jovo-
beli eltérések iranyat és tendenciait.
=> Teremtsik meg a szervezeti kultlrdba &gyazott pro-
jektkultdra alapjait. Ez a projektkultira kell hogy
magaban foglalja a résztvevék altal elfogadott kozos
értékrendet, de emellett targyiasult elemekben - pl. pro-
jektembléma - is megnyilvanulhat.
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Szemle

SZAKSZERVEZETI FINANSZIROZASU
KOCKAZATI TOKETARSASAGOK GAZDASAGI HATASA.

Az utdbbi évtizedben szakszervezeti finanszirozasu
kockazati t6ketarsasagok Kanadaban a kockazati t6kebe-
fektetések jelentds szereplGivé valtak. 1995-ben példaul
az dsszesen befektetett hat milliard kanadai $ kockazati
t6ke Otven %-at szakszervezeti kockazati t6ketarsasagok
adték, illetve a megszerezhet kockézati téke egyharma-
da a két legnagyobb szakszervezeti t6ketarsasag ellenér-
zése alatt allt.

Az els§ ilyen jellegli alap a Quebec-i Munkasok Szoli-
daritasi Alapja (FSTQ) volt, amelyet 1984-ben hoztak
létre azzal a céllal, hogy a kis- és kozépvallalkozasokat
tékével és kiillonhoz6 szolgaltatasokkal lassa el. Munka-
helyteremtési és képzési programok megvalositasat is
elvartak az Alaptdl.

Mar e tarsasagok megalakuldsakor aggodalmak meriiltek
fel amiatt, hogy mind a k6zponti, mind a tartomanyi kor-
manyzat jelentés (husz-hisz %-os) adékedvezményben
részesiti 6ket. Fennallt a veszély, hogy e kedvezmények
kovetkeztében kiszoritja a tobbi kockazati t6ketarsasagot
a piacrol. 1994-re mar sokan megkérddjelezték, hogy a
magas adokedvezmény ardnyban all-e a vallalt kockazat
mértékével. Tobben voltak arra is kivancsiak, hogy mi-
lyen értékhatarnal mondja meg azt a kormanyzat, hogy a
szakszervezeti t6ketarsasagok tul sokba kertilnek a kincs-
tarnak.

A szakszervezeti t6ketarsasagok értékelése mind gazda-
sdgi, mind szocialis szempontbdl igen nehéz, igy miko-
désiik eredményességének aldtdmasztasa, illetve két-
ségbe vonasa is az, tekintve, hogy az eredmények nem-
csak pénziigyi jellegliek.

llyen nehezen mérhetd, ugyanakkor a szakszervezetek
szamara fontos tényez6k példaul:

¢ munkahelyteremtés és -megtartas;

e regionalis és szektoralis fejlesztések;

e tovabbképzés és oktatas.

*Forras: Az ILO Nemzetkdzi Munkaligyi Szemle 1998/1.
szamaban kozolt azonos cim(i esettanulmanybdl (p 48-p 60)

A cikkben meg kivanjuk valaszolni, hogy
van-e alternativ finanszirozési lehet6ségik azon
cégeknek, amelyeknél az FSTQ Iépett fel befek-
tet6ként?

ha az FSTQ nem finanszirozta volna e cégeket, ho-
gyan m(kddtek volna a jév6ben?

a gazdasagi képzések és egyéb szolgaltatasok nyo-
maén volt-e az FSTQ-nak hatésa a munkahelyi viszo-
nyokra és a dolgozék termelékenységére?

A kutatas médszertana

A kutatds soran az FSTQ és tizenkét finanszirozott val-
lalat kapcsolatat vizsgaltak. A vallalatokat nem véletlen-
szer(ien vdlasztottak, hanem ugy, hogy azok az elem-
zend6 kritériumoknak megfeleljenek. Ezért olyan cége-
ket vontak be a kutatasba, amelyek:
e Mar legalabb harom éve egyittm(ikddnek az FSTQ-
val, igy vélhet6en elegend6 id6 telt el ahhoz, hogy
érzékelhet6ek legyenek a valtozasok.
e Kilénboz6 mértékli FSTQ-finanszirozasban része-
stilnek, képzési programban vald részvételik alapjan.
« Altalaban gyartassal foglalkoznak, igy a teljesit-
ménymutatok értékelése egyszeribb.
Az informéciogyjtés maédjai:

- interjat készitettek a véllalatok vezetSivel és a
szakszervezeti képvisel6kkel,

- avallalatok pénzigyi vezet8ivel kérd&iveket tol-
tettek ki,

- FSTQ tagokat interjavoltak meg,

- véllalati dolgozokat kérdeztek meg.

A vizsgalat eredményei
» Kiszoritott-e az FSTQ mas befektetéket a piacrol?

Az FSTQ kritikusai azt allitjak, hogy nincs szlikség az
Alapra, hiszen Quebec-ben van elegendd kockazati toke.
(Persze azt elfelejtik hozzatenni, hogy ehhez az FSTQ
jelenléte hozzajarul.) Tény persze, hogy az FSTQ vi-
szonylag kevés hefektetési lehet6ség kozil valogathat,
igy kénytelen a kisebb hozammal kecsegtet6ket is elval-
lalni. Ebben segit az ad6kedvezmény is.
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Mégis akkor lehetne az FSTQ (és mas szakszervezeti
t6ketarsasag) adoel6nyét tAmadni, ha azok a cégek, ame-
lyek altaluk jutottak t6kéhez, tdbbségiikben mashonnan is
t6kéhez juthattak volna.

A vizsgalat azonban kimutatta, hogy:

- a tizenkét véllalatbdl hat semmiképp sem jutott
volna masképp tékéhez, mint az FSTQ befektetése révén,
igy finanszirozas hianyaban be kellett volna fejeznilik a
tevékenységiiket;

- a masik hat véllalat azért fordult az FSTQ-hoz,
mert diverzifikalni akartdk a finanszirozasukat, illetve
érdekl6dtek az FSTQ munkahelyi légkdrrel kapcsolatos
filozofidja irant.

Bér a minta matematikai értelemben nem reprezentativ,
az eredmények mégis tiukrozik az FSTQ portfoliojat.
Eszerint befektetéseinek jelentds része a vallalatok
thlélését segiti el6. Nem Kkiszoritjak a tobbi befektet6t,
hanem:

- kitoltik a mas befektet6k utan fennmarad6 finan-
szirozasi (irt;

- kiegészité szerepiik van a kis- és kdzépvallal-
kozasok t6keforrasainak diverzifikalasaban.

A legtdbb megkérdezett vallalatvezetd gy nyilatkozott,
hogy elénye szarmazott vallalatdnak abbol, hogy az
FSTQ-hoz fordult. Ugyanakkor kevesen mondtak azt,
hogy kifejezetten a szakszervezeti jellege miatt fordultak
az FSTQ-hoz.

e Az FSTQ hatasa a munkas-menedzser viszonyra,
illetve a teljesitményre

Az FSTQ egyik célkit(izése, hogy segitse az alkalmazot-
takat a vallalatok gazdalkodasanak, m(ikddésének megér-
tésében. Az FSTQ &ltaldban a dolgozdk egyharmadénak
biztosit képzési lehet6séget, a tréningek altalaban par
naposak, szamviteli és egyéb gazdasagi ismereteket nyuj-
tanak. (A képzési alaphoz a munkaadd is hozzajarul
negyven kanadai $-ral munkésonként.)

Az FSTQ hozzajarul a dolgoz6-menedzser kapcsolat
javitasdhoz, egymas jobb megértéséhez is. Ezt segiti
példaul a tréningek végén megtartott megbeszélés, ahol a
dolgozok diagnosztizaljak a vallalat helyzetét, és javasla-
tokkal allhatnak el6 a jovét illetéen. Gyakran Gn. Kom-
munikécids Bizottsagot is felallitanak, amelyben a mun-
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kateljesitmény novelésének, és a munkakériilmények
javitasanak lehet6ségeit elemzik.

A vizsgalatok bebizonyitottak, hogy:

- Atizenkét vizsgalt vallalatb6l hét szerint jelent8s
fejl6dés volt a munkahelyi kapcsolatokban, és

- Ot esetben sor kerillt kilénféle sérelmek orvos-
laséra is.

Er6s korrelacio figyelhet6 meg a képzési programok
elterjedése és a munkahelyi kapcsolatok javulasa kozott.
A képzési program eredményeként a résztvevék 94 %-a
jobban érti a vallalat miikodését, s ebb6l 64 % sokkal job-
ban érti. A kommunikécié javuldsédnak kovetkeztében
gyakoribba valtak a dolgozdk koltségcsokkentésre vonat-
kozo javaslatai. Konnyebbé vaélt a csapatmunka és keve-
sebb a munkahelyi konfliktus.

e A vizsgélt vallalatok dsszehasonlitasa

1995-ben mar tiz vallalat ért el némi profitot. E tizb6l hat-
nak az iparagi atlagot meghalad6é volt az értékesitése,
vagyon- és részvényaranyos a nyeresége.

A vizsgélt véllalatokra jellemz8 az iparagi medianndl ala-
csonyabb forgétékearany és magasabb addssaghanyad.

A tizenkét vallalat kézul hétnek rendkivil jok a verseny-
piaci pozicidi. Ez egyfelél azzal magyarazhatod, hogy
olyan termékeket gyartanak, amelyek iranti kereslet
kielégitetlen. Masrészt azzal, hogy olyan terméket gyar-
tanak, amely fellilmdlja versenytarsai termékeit. Harom
vallalatnak volt t(irhetd a piaci pozicidja. Ezen vallalatok
esetében a legf6bb probléma az volt, hogy az értékesité-
seik tulzottan fuggtek néhany termék piaci fogadtatasatol.

Két véllalat piaci pozicidja gyenge. Vagy azért, mert nem
tudta kihasznalni versenyelényét, illetve a méretgazdasa-
gossaghdl adodo elényoket, vagy azzal, hogy a tdl magas
koltségek megfojtotték a vallalati mikodését.

Vizsgaltdk, hogy az FSTQ befektetése nyereséget vagy
veszteséget hozott-e.

- Négy vallalat rendkiviili, évi tobb, mint hisz %-
0s ndvekedésnek indult.

- Harom vallalat kdzepes, évi hat % kérili nove-
kedést mutatott.

- Két véllalatnak volt mérsékelt, éppenhogy pozitiv
a novekedési uteme.
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- Héarom vallalat esetében netto veszteség jelent-
kezett.

Az eredmények elemzése soran egy sajatos paradoxon
korvonalazddott. Nevezetesen, a talélésért kiizd§ véllala-
tok eredményei jobbak voltak azokénal a vallalatokénal,
amelyek expanziéjuk érdekében fordultak az FSTQ-hoz.
Kérdésként merdiilt fel, hogy netdn az FSTQ kapcsolata
volt mas a megmentendé, ill. a névekedni kivand vallala-
tokkal. A valasz egyértelm( nem. Az FSTQ emberei
mindkét esetben egy kisebbségi partner képvisel6jeként
voltak jelen, akik ellen6rzé szerepet toltdttek be, és az
operativ iranyitasba egyik esetben sem avatkoztak be. A
megmentendd vallalatok leglényegesebb ddntéseibe
azonban az FSTQ beleszolast kovetelt, mig a novekedni
kivand vallalatoknal megelégedett a passziv, ellen6rzé

szereppel.
*

Az FSTQ eredeti modon jarult hozzad a Quebec-i tar-
tomany fejl6déséhez azaltal, hogy olyan cégekbe invesz-
talt, amelyeknek atstrukturalasra volt szlikségik a fenn-
maradashoz, s tette ezt Ugy, hogy mas befektetéket nem
szoritott ki a piacrol.

Eredményességét bizonyitja, hogy a vizsgalt, elézbleg
nehéz helyzetben lev6 vallalatok kozll tiz 1995-re
nyeresegessé valt.

Az FSTQ egyik legfontosabb er6ssége, hogy segiti a
kooperaciot f6nok és beosztott kozott. Ezen tilmenen a
képzési programok, illetve Kommunikéaciés Bizottsagok
mozgositjdk és motivaljak az alkalmazottakat teljesit-
ményik novelésére.

Szirmai Péter

Crainer STUART

MENEDZSERKEPZO ISKOLAK
VETELKEDESE

A vallalati egyetemek fellendulése arra készteti a ha-
gyomanyos menedzserképzg intézeteket, hogy érdemi
erdfeszitéseket tegyenek, és eddig elképzelhetetlen
partnerkapcsolatokat létesitsenek.

A menedzserképz6 iskolak az utobbi oGtven év legna-
gyobb sikertorténetei kozé tartoznak. Amerikabol kiin-
dulva meghdditottak a vilagot, s tomegagazatta valtak. A
menedzserképzés globalis piaca becslések szerint hét mil-
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lidrd $-ra rag. A brit Uzleti iskolak évr6l évre tobb mint
37.000 kulfoldi diakot vonzanak, s 500 millio £ folotti
jovedelmet hoznak, amivel Nagy-Britannia o6tven leg-
nagyobb export6rje kézé tartoznak.

Az MBA-sok Egyesiletének becslése szerint Nagy-
Britannidban évente 10.000 f6 szerzi meg az MBA-t
2000-ig, vagyis majdnem tizszer annyian, mint 1980-ban.
Mar tébb mint 100.000-en szerzik meg évente vilagvi-
szonylatban az MBA-t a menedzserképzd intézetekben.

A menedzserképzd intézetek szdma is megsokszorozédott
az utobbi husz évben. Az angliai Menedzserképz6 Iskolak
Egyesiletének jelenleg tébb mint szaz tagja van az olyan
Gjonnan megalakultaktél kezdve mint a Croydon
Business School, az olyan oszlopos tagokig mint a
London Business School vagy a Henley Management
College (H. Menedzserképz6 Féiskola). Ezenkivil olyan
varatlan jovevények is vannak, mint a Royal Agricultural
College School of Business (Kiralyi Mez6gazdasagi
Foiskola Menedzserképzé Intézete). Ugy tlnik, hogy
senki sem akar kimaradni a menedzserképz6-intézeti
mozgalombol.

A statisztik&k lehengerlek, s mindendtt taldlunk tovabbi
fejl6dést josold megallapitasokat. Becslések szerint tobb
mint négy milli6 menedzser és Ugyvezet§ van Nagy-
Britannidban, Ugyhogy jelentdsek a még kiaknazatlan
piaci lehet6ségek. A menedzser-tovabbképzés iranti igény
nagy, s val6szinileg még tovabb fog néni, ha az olyan
irdnyzatok mint az egész életen at tartd tanulas folytatod-
nak. llyen korilmények kozétt nem nehéz megallapitani,
hogy a névekedés az élet részévé valt.

Nem nehéz, de helytelen. A menedzserképz6 iskoldk I4t-
szolag nyugodt, repkénnyel befutott falain bellil alapvet6é
kérdések hangzanak el. A vélaszok az egész me-
nedzserképzd iskolai életre kihatnak. Egyrészt ott van az
MBA mindsités, amelyet a menedzserképzés koronaék-
szerének tekintenek. Az MBA csébitasa tovabbra is erés
marad, de - ahogyan a menedzerképzd iskolak szama és
a programskéla novekszik - az MBA egyre inkabb
altalanos képesités alakjat kezdi Olteni, egy olyan
markaét, amelyet tllsagosan tagra nyGjtanak.

Az MBA a legkuldnfélébb alakokat 6lti, és a legkulon-
félébb modokon jelenik meg. Az akkreditacio és az MBA
lényegének a konkrét meghatérozésa tovabbra is vita tar-
gyat képezi. A tartalom, az atadas mddja és az id6tartam
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er6sen kilonbozik, még akkor is, ha a végeredmény
ugyanaz a harom bet(.

Vegyuk a tartalmat. A hagyomanyos MBA a hallgatokat
végigvezette a fontosabb vallalati-lizleti terileteken, s
kdzben kitér6t tett a kozgazdasagtan és az elemzési mod-
szerek terliletére. Az ambiciozus MBA-hallgaté MBA-
diplomat szerezhet templommenedzselésh6l a Lincoln's
Bishop Grosseteste College-ban, luxusméarka-menedzs-
mentb6l a parizsi Ecole Supérieure des Sciences
Economiques et Commerciales-ban (Kézgazdasagtudo-
manyi és Kereskedelmi F&iskola), vagy labdarigasszak-
bol a Liverpool University-n. A futball MBA elsd
évfolyaméra tizenkilenc hallgatét vett fel. Harmincnyol-
cat mar folvettek a jovd évre, és még rajtuk kivil is sok a
jelentkez@.

»Mindez az MBA megalapozott fejl6désérél taniskodik.
Piaci rést tolt be*, mondja Sam Johnstone, a Labdarugéas-
Kutat6 Intézet munkatarsa, aki ezen a tanfolyamon tanit.
,Ugy gondoljuk, hogy szilkség van olyan menedzser-
tovabbképzésre, amely egy gyorsan novekvd teriileten
folyik, s amely lehet6vé teszi, hogy az emberek olyasmit
tanuljanak, ami érdekli 6ket.“ Ennek az az arnyoldala,
hogy a korabban divatos, gyorsan ndvekvé agazatok
altaldban lemaradnak, s kimennek a divathol. Hosszl
tavon az iskolak kénytelenek Ujabb és Ujabb tan-
folyamokat inditani, mikdzben védik tudoméanyos tekin-
télyiket.

Az MBA-t mas iranyba is hlzzak, mert a véllalati MBA
fokozddo népszer(isége maga utan vonja a vallalatok és a
menedzserképzd intézetek kozotti partnerkapcsolatot is.
A British Airways-t példaul hosszu ideje fiizi kapcsolat a
Lancasteri Egyetem Menedzserképz8 Iskolajahoz. Tobb
mint 350 igazgatd végezte el eddig a British Airways
MBA-tanfolyamét. Vllalati orientaci6juk és korlatozott
latdsmodjuk miatt ezeknek az MBA-knak az értéke
vitathatd. Viszont megdlalpithatjuk, hogy az MBA, a
menedzser-tovabbképzés vilaganak luxusmarkaja mar
soha tdbb nem lesz az, ami eddig volt,

De nemcsak az MBA tovéabbfejlesztése okoz aggodalmat.
A konkrét vallalatokra szabott tanfolyamok gyors ter-
jedése azt jelent, hogy felvetédik a tudomanyos objekti-
vitas és a fliggetlenség kérdése. A tudomanyos élet ha-
gyomanyos fogalmait az is megingatja, hogy professzori
allasokat és menedzserképzd iskolai épuleteket vallalatok
finansziroznak, s az a tény, hogy a Wafic Sais (j
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alapitvanyi menedzserképz6 iskolat hoz létre, csak egy
példa a manapsag rendszeresen el6forduld esetekre.

Ha a menedzserképz6 iskolak kitekintenek, akkor egyre
élesedd versenyt figyelhetnek meg. Nyilvanvald, hogy a
menedzserképz6 iskoldk kozotti verseny éles, de ez
kilénbdz6 forrasokbdl ered. Egyrészt ott vannak a val-
lalati egyetemek. Az USA-ban latvanyos ndvekedés
indult meg a vallalati személyzet részére céltudatosan
épitett oktatasi intézmények terén. A vilagon 1.200 val-
lalati egyetem van, amelyek gyakorlatilag minden ipar-
agra kiterjednek. Latszdlag ezek nem olyan intézmények,
amelyekrél a Harvard tagjainak ne volna tudoméasuk. A
McDonald's Oak Brook-i (lllinois) Hamburger
Egyetemére nem jellemz6 a tudomanyos szigorlsag,
mégis tébb mint 50.000-en végezték el 35 év alatt, s har-
minc alland6 professzora van, akik 22 nyelven adnak el8.

A szkeptikusok mar maganak a Hamburger Egyetemnek
vagy a Disney Egyetemnek a hallatan is hitetlendl
ingatjak a fejiket, de az az Utem, amellyel ezek az
intézmények alakulnak, azt jelzi, hogy a nagyobb véllala-
tok komolyan vezik 6ket.

A Fordnak Kamion Egyeteme van Detroit-ban; az Intel
egyetemet tart fonn Santa Clara-ban, a Sun Microsystemé
a Sun U; s az Apple-nek is megvan a maga egyeteme a
kaliforniai Cupertinéban. A legismertebb vallalati
egyetem alighanem a Motorola altal vezetett egyetem. A
Motorola Egyetem, a véllalat szerint a megujulas f6
eszkoze, évente 550.000 hallgatét bocsat ki. Minden
Motorola alkalmazott, akik egyébként 139.000-en van-
nak, &ltalaban legaldbb évi negyven Ords képzésben
részesil. A vallalat ezenkivil Kkifejlesztette sajat
nemzetkdzi MBA tanulmanyi programjat is. A Motorola
Ugy szamitja, hogy a képzésbe feketett minden dollar 33
$-t hoz. A véllalati egyetem nem olcsé, az amerikai
kutatasok szerint a vallalati egyetem atlagos éves (izemi
koltségvetése 7,4 millié £. A Motorolanal ez az érték tébb
mint szaz milli6 £.

A véllalati egyetem nem kizarélag amerikai jelenség.
1998 aprilisdban a British Aerospace nyilvanossagra
hozta azt a tervét, hogy sajat virtudlis egyetemet létesit
kiilsé egyetemi intézményekkel egyitt. Ez az intézkedés
sokkal messzebb megy, mint a tdbbi most indul6 vallalati
egyetem. Ez a British Aeospace Virtual University nevi
kezdeményezés a vallalat részérél nagyarany( pénziigyi
aldozatot jelent. A kovetkezd évtizedre azt tervezi, hogy
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tébb mint 1,5 millidrd £-t fektet be a véllalat ,tudas-
bazisanak“ kiépitésébe. A British Aerospace-szel
egylttmiikodik a Lancasteri Menedzerképz6 Iskola és a
Nyitott Egyetem Menedzserképz6 Iskolaja.

John Quelch, a London Business School Gjonnan Kine-
vezett dékanja mondja: ,,Mi nagyra értékeljik a
tudomanyt és az Uj oOtleteket. Ez a mi f6 létalapunk, s az
oktatoknak magukéva kell tenniik ezt a kildetést.”
Quelch kritikusan szemléli a véllalati egyetemek korlatait
és a vallalati MBA-tanulmanyokat. Kilondsen rossz
véleménye van a Northwestern University-nek arrol a
dontésérél, hogy vallalati MBA-t ad, amely szerinte
»lerontja az MBA szinvonalat*.

»,Nagy sziikség van arra, hogy a nagyobb vallalatokat
olyan cstcsmenedzserek iranyitsdk, akik széles lato-
kor(iek. A vezet§ menedzserképzd iskolanak az a f6
elénye, hogy a hallgatok kilénbdz8 iparagakbdl jonnek,
és kulonboz6 hattérrel rendelkezé hallgaték tanulnak
egyutt.” De mely iskoldk fognak prosperalni az elkdvet-
kezend6 években? A legkivalobbak ligdjaba tartozé
iskolakra az lesz a jellemz6, hogy képesek Uj, érdekes
oOtletekkel el6allni. A hallgaték szeretik tudni, hogy olyan
professzorok tanitjak ket, akik a legérdekesebb elképze-
Iéseket dolgozzak ki.

Nem minden hagyomanyos menedzserképzd iskola tekin-
ti azonban a vallalati egyetemeket fenyeget6nek. A
Henley Management College olyan vezet6képzd intézet,
amely rovid id6n belul belekeriilt ebbe az aramlatba,
mivel egylttm(kddik a Cable & Wireless-szel e cég
nemzetk6zi Marketing Akadémiajan, s két masik
egyetemmel vallalati egyetemek létrehozasan dolgozik.
Ray Wild, a Henley igazgat6ja optimistan néz a jov6
elébe: ,,A véllalati egyetemek abbdl a szandékbdl jottek
létre, hogy az igényes vallalatok vegyék &t sajat oktatasi
és tréningtevékenységilk iranyitasat. Ezzel azt az Uzenetet
is kozvetitik a jelenlegi és a potencialis személyzetnek,
hogy a vallalat felel6sségteljesen banik munkatarsaival.*

LA vallalati egyetemek egyéaltalan nem fenyegetik a
menedzserképzé iskolak létezését, mondja, hanem nagy
elényt jelenthetnek azoknak az iskolaknak, amelyek nem-
csak az egyes menedzsereket, hanem a véllalati szer-
vezeteket is kliensiiknek tekintik.“ A Cambridge
University példaul nemrégiben szorosabb kapcsolatokat
igyekezett kialakitani a vallalati szféraval. A MIT altal
igazgatott hasonld programra reagdlva egy amerikai
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stilust vallalkozé iskolat létesitett. Azt remélik, hogy ez
arra készteti a tudosokat és a mérndkdket, hogy ne hagyo-
manyos egyetemi kutatast folytassanak, hanem sajat val-
lalatot alakitsanak.

Masok kevéshé optimistak, s nemcsak az Uj versenytarsak
megjelenése aggasztja O6ket. Az uzleti iskolak masik
alapvetd probléméja az, hogy a verseny hatésara, a
gyakorlatias vezetési technikéak és az Uj technoldgia alkal-
mazadsa révén (zletdguk egészen mas alapokra
helyezddik. A hagyoméanyos menedzserképz6 intézetek
nagyon késén csatlakoztak a technikai forradalomhoz, s
habozasuk azt jelentette, hogy az indulé iskolak varat-
lanul megelézték Oket. A hallgatok példaul Eszak-
Amerika-szerte a Menedzsertovabbképzd Halézaton, a
carrolltoni (Texas) Westcott Communications-on keresz-
til is tanfolyamokon vehetnek részt. A vallalat csucs-
szinvonall taner6t talalhat az egyetemeken, vagy gya-
korl6 menedzsereket a véllalatokndl, s interaktiv tele-
fonos-, internet- és videt6-értekezleteket kinal.

Toébb hagyomanyos menedzserképz6 intézet potencialis
halalara hivja fel a figyelmet John Sperling, a Cambrid-
ge-i Egyetem volt hallgatdja, aki az Apollo Csoport szinte
robbanasszer( novekedése mogott all. Az Apollo tulaj-
dondban van a Phoenix-i Egyetem, a Szakmai Tovéabb-
képz6 Intézet, a Pénzigyi Tervezési Fdiskola és a
Western International University.

Az Apollo 1973-ban kezdte meg mikddését. Jelenleg
56.000 hallgatd iratkozott be tanfolyamaira, jévedelme
meghaladja a 283 milli6 $-t, s Eszak-Amerika legna-
gyobb magén Uzleti iskolai kdzé tartozik. Az Apollo kolt-
ségvetése csekély, mivel részmunkaidds személyzete van,
s olcso eszkdzoket hasznél, tovabba a felndttek tovabb-
képzésének tomegpiacat vette célba.

A maganpénzek és a legljabb technika nagyon hatékony
kombinaci6é, de a technika nagyaranyl alkalmazésa
onmagaban még nem megoldas, figyelmeztet Jonathan
Slack a Menedzserképz6 Iskolak Szdvetségétdl: ,,Csak
azért, mert a szervezetnek rendelkezésére all a megfeleld
technika, ez még nem jelenti azt, hogy szdmottevd ta-
nulési tapasztalatot képes kinalni, vagy hogy olyan rend-
szerekkel rendelkeznek, amely képes azt hatékonyan
tovabbadni.”

Wild arra is rdmutat, hogy bar a véallalatoknak megvan a
kell§ anyagi erejuk, de nem feltétlenil rendelkeznek az
Osszes (t6kartaval. ,,Mi mar tobb nagyvallalattal
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beszéltlink a vegyes vallalat lehetéségérél, hogy segitsiik
a tAvoktatast. Erdekeltségeik és marketinglehet6ségeik
ugyan az egész vilagra kiterjednek, viszont nem ren-
delkeznek kell6 oktatasi kapacitassal, illetve nincsenek
kell6en tisztdban a multimédia altal kinélt lehetdsé-
gekkel.*

Egyre tobb Gt és mod kinalkozik a hagyomanyos me-

és a Disney példaul érdeklédnek a sajat sz6hasznalatuk
szerint ,,sz6rakozva tanulni“ elv irdnt. De figyelmeztet:
,»A flzionalasi tendencia is érvényesiilhet, s ezért elker(l-
hetetlen, hogy némelyek aldozatul essenek ennek.”“ A
hagyomaényos uzleti iskoldk esetében a kérdés ugy
vetddik fel, hogy ki esik aldozatul?

Forditotta: Bihari Gabor

Eredeti cim: Battle of the Business Schools.
Management Today 1998. September, pp. 54-58.

nedzserképz6 intézetek és az Uj szerepl6k kozotti part-
nerkapcsolatokra. Slack allitasa szerint a hirligynokségek

Dr.BarakonyiKéaroly:

STRATEGIAI DONTESEK

Csapdak-Buktatok-Megoldasok
JPTE 1998, 244 p.

Aszerz6 miive a menedzsementgondolat fejl6désének keretébe illesztve érdekes, Ujszer( kozelitésben foglalkozik a stratégiai don-
tések kérdéskdrével. A szerz6 célja ajobb déntéshez vezetd fogalmi kérdések, gondolkodasmdédok, gondolkodasi utak és mddsze-
rek megvilagitasa, a ,,dontési csapdak“ elkeriilése az emberi adottsagok, informaltsag és modszertani lehet6ségek 6sszehangolasa
atjan.

Akonyv fejezetei a dontéshozatal és dontésminGség kérdésének sajatos, Ujszer(i logikai vonalan vezetik végig az olvasot. A straté-
giai dontés témakarében ajellemzébb kozelitésmodok torténeti attekintése utan a szerz6 azokat a dontésjellemzdket foglalja Gssze,
amelyek - stratégiai jellegiikb6l ered6en - sajatosan megnehezitik a megbizhato, egyértelmd helyzetértékelést, a célok tébb oldal-
rol is differencialt rendszerének kezelését, majd ravilagit az intuicié szerepére a stratégiai dontésekben, a tébbi kdzott a kognitiv
tudomany legfrissebb kutatasainak tukrében. Az emberi gondolkodasmadddal foglalkozé fejezet kiilonds figyelmet szentel a korla-
tozott racionalitds és a hasznossagelmélet kérdésének, stratégiai szerepének.

A heurisztikakkal foglalkozo fejezet mint mddszertani elmélet - a déntési informaciok elérhetGségének, reprezentativitasanak és
konzisztenciajanak, valamint a dontési keret fontossaganak hangstlyozasaval - érdekes és tanulsagos olvasmany. A stratégiai don-
tésfolyamatanak targyalasa konkretizalja a dontési keret, az informalddas, a kévetkeztetések és a dontési tanulas fontosabb ele-
meit, a kovetkez§ fejezet pedig empirikus kozelitésben ad strukturalt, konkrét javaslatokat a dontési csapdak elkerilésére - az
informal6dastél az emberi gondolkodasmadd és szemlélet szerepén at a nélkilézhetetlen visszacsatolasig.

A két zar6 fejezet a dontési alternativak kezelésmadjanak gazdag modellkészletébe és annak alkalmazasaba nyujt betekintést,
kiemelten kezelve a stratégiaalkotasban kulcs szerepet jatsz6 csoportos dontések buktatoit, valamint az idealis dontésiranyitas és
szamitastechnikai tamogatas szerepét a csoportos dontéshozatal minGségének javitasaban, a meghozott csoportos dontések straté-
giai értékének emelésében.

A konyvet csaknem harminc érdekes tablazat és abra szinesiti, segitve az olvasottak megértését, és egyes ajanlasok (pl. a dontési
keret) kozvetlen gyakorlati alkalmazasat.

A cégstratégiaval foglalkoz6 szakirodalomban egyediilallé tartalm( és szerkezet(i m( szerz8je hasznosan 6tvozi a leir6 és normativ
kozelitést, s mindvégig képviseli a ,halaszni tanitas“ napjainkban kuldndsen fontos hitvallasat. A Kiterjedt nemzetkézi kutato-
munkara és sokszind maodszertani, valamint interdiszciplinaris ismeretekre épilt tanulmany hianypo6tlé ritkasagnak szamit a
kdzgazdasagi fels6oktatasban. Nélkildzhetetlen eszkdze tovabba a stratégiai kihivasokkal komolyan szembenézd, tartés sikerre
torekvd, stratégiai keretek kdzott tudatosan iranyitott és fejlesztett valamennyi hazai vallalkozasnak.

Dr. Varsanyi Judit
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