LASZLO Géza-NAGYPéter

INFORMACIOS FORRADALOM

ES KONVERGENCIA:

TAVKOZLESI SZOLGALTATOK VALASZUTON*

A szerz6k 6sszegezni kivanjak azt a fogalmi keretet, amelyben meg lehet ragadni az () befektetések hozzaadott
értékét. A tanulmany ,,az informacios forradalom hatasai; konvergencia: lehetéségek, fenyegetések, stratégiak;
a konvergencia és az értéklanc; lzleti hasznositas; a konvergencia szabalyozasa és a szabalyozas konvergencia-

ja*“ gondolatsor mentén épal fel.

A telekommunikaciés piac az 1980-as évek Ota erteljes
atalakulason megy at, melynek hajtdereje a gyors tech-
nolégiai fejl6dés és a piacralépés gazdasagi korlatainak
fokozatos leépilése, leglatvanyosabb kovetkezményei
pedig egyrészt a monopol struktirak felbomlasa, mas-
részt pedig a szektornak az informéacids technoldgiaval és
a média iparral valé konvergenciaja egyre nyilvanvalébb
megjelenése. A digitalizacié az informéacios technolégia
fejlédésében jelent mérfoldkdvet, hiszen napjainkban a
kildnbdz6 informacidk tetszés szerint formézhatok,
tovabbithatok, feldolgozhatok, és igy a kozvetett kom-
munikacio tartalma nem vart médon gazdagodott. Ez az
amugy is gyors Utemben fejl6dd elektronikus média
iparag szamara is komoly kihivast jelent. A harom korab-
ban elszigetelt agazat napjainkban gyors tempdban integ-
ralédik. Mindezek a véaltozasok olyan fenyegetéseket és
lehetGségeket jelentenek a tavkozlési szolgéltatdk szi-
mara, amire valaszolniuk kell.

Napjainkban sokat hallunk az informéciés for-
radalomrol és a mar karnyujtasnyira Iév6 informacios tar-
sadalomrol, amelyben az egyes emberek, csaladok élete
radikalisan megvaltozik. Kevesebb sz6 esik arrol, hogy
ez a folyamat vérhatéan jelentds hatassal lesz az uzleti

* A cikk alapjaul szolgalé tanulmany az FKFP 0078/1997 sz.,
,A konvergencia hajtéeri és szabalyozasa®“ cim(i projektum
keretében készilt.

,»Speed is God, and time is the devii'

szektorra is, a korabbi jatékszabalyok a lomtarba keril-
nek: megvaltozik az eladé és a vevd kapcsolata, Ujra kell
gondolni a korabbi értékesitési csatorndk szerepét, val-
tozni fog a vallalatokon beliili kapcsolatok rendszere is. A
szlilet6 ,,0j vilagban* kulcsszerepe lesz azoknak a ,tele-
kommunikaciés-multimédia“ szolgaltatoknak, amelyek
ki tudjak elégiteni a fogyasztok valtozo és novekvé kom-
munikécios igényét, és nem csak az 6sszekapcsolodas
tobbféle fizikai lehetGségét teremtik meg, hanem ,tartal-
mat“, informaciot is kindlnak. A konvergencia a média, a
telekommunikéacié és az informacidtechnoldgia iparbol
egy olyan Uj agazatot és piacot formal, amelyben az
egyes iparadgak korabbi nagy szerepl6i mar nem élvez-
hetik majd automatikusan a jél megszokott - gyakran
gazdasagi és jogi eszkozokkel védett - piacvezetd pozi-
cid elényeit, részben mert az Uj eszkdzdk lebontjak a
kor&bbi nem jogi korlatokat.

A konvergencia ténye azonban még nem jelenti azt,
hogy az (j piac ,,készen van“ és minden befektetett pénz
automatikusan megtériil. Mind technol6giai, mind gaz-
dasagossagi, mind pedig szabalyozasi oldalrdl jelent6s
korlatéi vannak a fenti vizio gyors megval6sulasanak, és
igy az Uj kihivasoknak is. A legtdbb internet és multimé-
dia beruhdzds masszivan veszteséges, vagy ha ugy tet-
szik, nagyon hosszU megtériilési id6vel szamol. Kilo-
nosen all ez Magyarorszagra, ahol nagyon dvatosan moz-
dulnak a szerepl6k és inkabb csak figyelik a fejlett orsza-
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gokban zajl6 fejlesztéseket. Paradox modon még az eddig
mar komoly &sszegeket befektetett 0zleti szerepl6k
szamara sem mindig vilagos, hogy hol és milyen mérték-
ben termelddik az érték a fejlesztésekbe beledlt t6kébdl,
hiszen az (j helyzetben nagyon nehéz el6rejelezni a
megtériilést. A gazdasagi dontéshozok az egyik oldalon
érzik, hogy a gyors dontés el6nyt jelenthet, de a masik
oldalon azt latjak, hogy azok akik mar megindultak a
konvergencia iranyaba, tébbnyire egyel6re csak a kolt-
ségeket és nem a bevételt szamoljak.

A magyar szakirodalomban és publicisztikdban na-
gyon sok fogalom lebeg, nagyon sok illGzi6 kering a
nagyvéllalatok és az llam lehetséges szerepvallalasaval
kapcsolatban. Arra gondoltunk, hogy érdemes egy révid
tanulményban 6sszegezni azt a fogalmi keretet, amelyben
meg lehet ragadni az Uj befektetések hozzaadott értékét.
A lassan mar szlogenné formalodod méret- és valaszték-
gazdasagossag pontos kdrilirdsa nélkil csak a sotétbe
ugorhatnak a vallalatok, és erre kevés igazgatdsag, tulaj-
donos szeret rabdlintani. Ok olyan Uzleti terveket
szeretnének latni, ahol a tébla aljan a ,,projekt” nettd
jelenértéke pozitiv, vagy ha tetszik, ahol a megtériilés
ratdja meghaladja a szokasos értékeket a nagyobb koc-
kazatok fedezése miatt. Az allam szerepe is meglehet6sen
homalyos, hiszen vélhet6en van a telekommunikacios és
multimédia ipardg fejlettségének egy olyan Kkritikus
tbmeg szintje, amely folott a fejlédés piaci alapon is
elképzelhet6, de ez alatt nem lesz aki finanszirozza az
Lugrast“. Vannak, akik kihaszndlva a hagyomanyos
tavkozlési ipardg koncentralt szerkezetét, a nagy monopol
szolgaltatokban latjak a fejl6dés letéteményeseit, hiszen
nekik Gzleti hasznuk is szarmazhat a ,,motor* szerepbdl,
masrészt igy kipipalhatnak majd olyan kotelezettségeket
- mint példaul az univerzélis szolgaltatasokkal kapcso-
latos most formalodé el6irasok teljesitését -, amelyeket
amugy sem Kerllhetnének meg. Csak épp szamsze-
r(siteni nehéz ezeket az elképzeléseket, hiszen tovabbra
sem vilagos, hol és hogyan termel6dik az érték, és milyen
megtérilése lehet a befektetéseknek. Azt is fontos lenne
sejteni, milyen gazdasagi szabalyozasi reakciok varha-
téak a telekommunikacios szektorban a valtozo iparagi és
nemzetkdzi gazdaségi, technoldgiai feltételekre. Ezekre a
kérdésre keresi a valaszt ez a rovid tanulmany.

Az ,informacios forradalom* hatasai

Akér szeretjik, akar nem az informéacios technolégia
fejl6dése fundamentalis valtozasokat okoz a tarsadalom
kilonboz6 szerepl6inek viselkedésében és atformélja a
kozottiik lévé kapcsolatok jellegét. Mara mar nyilvan-

VEZETESTUDOMANY

XXX. BVF 1999. 03. szam

valéva valt, hogy az informécid és az azokhoz val6 hoz-
zaférés gazdasagi szerepe megvaltozik, ,a valtas azon-
ban nem annyira egy kuldnleges Uj technologiarél szol,
hanem sokkal inkabb arrdl a tényrél, hogy egy Uj maga-
tartasforma eléri a kritikus t6 m e g e t Az 0sszekapcso-
l6déasok szaméanak ugrasszer(i ndvekedése és a tovabbitott
tartalmak megvaltozasa jelenti a legnagyobb kihivast a
vallalati Gzleti stratégdk szamara. Iparagak fogjak
elvesziteni korabbi alapvet§ szerkezeti jegyeiket,
megvéltozik a verseny mddja, a méretek, az &razés vagy
a mindség szerepe. Ezt az allitast azonban érdemes
kérdésként is megfogalmazni, hiszen lesznek olyan szek-
torok, ahol az ,,informéciés forradalom* nem fog gyoke-
res valtozasokat hozni, ezért végig kell gondolni, hol all-
hat be olyan véltozds az értéklancban, mely (Uzleti
funkciok valhatnak értelmetlenné, hol sziiletnek 0j ver-
tikalis és horizontalis integracios lehetségek.

A telekommunikaciés agazat minden bizonnyal az
egyik legérzékenyebben érintett teriilet lesz, hiszen
részben & szolgalja ki majd az (j igényeket. A tavkozlés
fejl6dése, a telefonhal6zat gyors novekedése mar az
elmult évtizedekben komoly jéléti hatasokat gyakorolt,
és nemcsak elvontan, hanem kézzel foghaté mddon
érzékelhetd fejlédést hozott. Erdemes erre visszatekin-
tenlink, hiszen ez er6s anal6giat mutathat a ma zajlo IT
alapl telekommunikéacios valtozasokkal.

A tavkozlés fejlédésével altaldban né a piaci sze-
repl6k elérhet6sége, jelentdsen novelhetd a vallalati
ugyfélkor és csokkenthet6k a tranzakcios koltségek (a
tranzakcid szereplSi kozti kapcsolattartés fizikai, jogi,
Uzleti, tehdt nagyrészt az informacidkra vagy azok
hidnyéra visszavezethet§ koltségei). Nem véletlen tehat,
hogy a telekommunikacios szektor fejl6dése igen latva-
nyos eredményeket mutatott:

i Atavkozlés novekedése az elmult évtizedben kb. két-
szerese az atlagos novekedésnek.

> Szoros - kétiranyl - kapcsolat mutatkozott a gaz-
dasagi fejlettséggel.

> A fejletlen orszagokban megduplazédott a telekom-
munikéciés beruhazas/GDP ardny és a kilencvenes

évekre eléri a fejlett orszagokra jellemzé stabil 0.6%-

0s értékét.

I JOl megtéril6 beruhazasrdl van szo, a real belsé meg-
téralési rata (IRR) atlagosan meghaladta a 20%-ot.
> Magyarorszagon szintén kiemelkedd fejl6dési Ute-

met produkélt a szektor az elmult években, a

15-20%-0s halézatndvekedés, a brutté beruhdzéasok-

nak tébb éven keresztiil t6bb mint 5%-at a telekom-
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munikaci6 tette ki, mikdzben a GDP-b8l csak mint-

egy 1,5%-kal részesedett.

Ma mar a hagyomanyos tavkozlési projektumok
lzleti és joléti hatasai is jol kimutathatdak. A nyolcvanas
években azonban (j szakasz kezd6dott a telekommunika-
cid fejlédésében. Az informacidaramlas és az interaktivi-
tas jelent6ségének kérdése eddig els6sorban a hagyo-
manyos telefon szolgaltatasokhoz kapcsolédott, ma mar
az olyan Uj médiumok &llnak a kdzéppontban mint az
Internet. A szdmitastechnika és a telekommunikacio kon-
vergencidjaval a fejl6dés kozéppontjaba azok a kozos-
ségek kertilnek, amelyek a hal6zatokon kommunikalnak.
Atelefonellatottsag mutatdja helyett a PC -vei rendelkez6
haztartasok szdma és az Internet hozzaférés aranya, vagy
az ,,on-line" el6fizet6k szdma valik az érdeklédésre sza-
mot tartd jelz6szdmma. Ezzel péarhuzamosan a fizikai
kapcsolatteremtésr6l egyre inkdbb az emberi kapcsola-
tokra, a virtualis kozosségekre tevddik at a hangsuly. Az
ma még nem vilagos, hogy milyen mértékben kilonal el
a tartalom és a halozati dsszekapcsol6das, de varhato,
hogy a kapcsolddasok fizikai korlatjai fokozatosan eltiin-
nek, és csak a gazdasagi és tarsadalmi korlatok maradnak
meg.

A kialakulé informacids tarsadalom jelképévé az
Internet valt, amelynek elterjedése valéban szédit§ utem-
ben folyik. 1996-ban még kevesebb mint 40 millié ember
kapcsolddott a halézathoz, 1997 végére ez a szam mar
meghaladta a 100 milliét. 1998 kdzepén a az Internet-nek
122 millié2 hasznaldja van, akik kozll azonban a dontd
tobbség Eszak-Amerikdban (70 millié), Eurdopaban (24
millio) és Délkelet-Azsiaban (19 milli6) talalhato, vagyis
az informécios tarsadalom megval6sulasanak az igérete
csak a vilag legfejlettebb régidiban jelentkezik. Ott azon-
ban gézerével halad el6re, az Internet-en keresztiilmend
forgalom szdz naponként novekszik a kétszeresére3, és
dinamikusan emelkedik a host-ok4 szdma is. (1. abra)
Egyre tdbben egyre tébb id6t toltunk a vilaghalon l6gva,
informécio kereséssel, sz6rakozassal, és az (j szolgaltata-
sok altal nyljtott lehet6ségek igénybevételével. Megval-
tozik egy sor, korabban jol megszokott mederben folyd
tevékenységlink jellege, legyen sz6 akar tanulésrol;
munkavégzésr6l; szorakozasrol: televizié nézésrdl, mozi-
ba vagy muizeumba jarasrol; informalodasrél: (jsag-
olvasasrol, konyvtarba jarasrdl; pénzigyeink intézéserdl
vagy Vvésarlasrol. Mindezek elérhet6ek, megoldhatdak,
elintézhetéek lesznek egy halézat végérdl egy PC segit-
ségével. Az (j médium életformank radikalis megval-
tozasat vetiti elére, melynek pontos tarsadalmi kovetkez-
ményei nehezen lathatok el6re, s melyekkel kapcsolatban

optimista és pesszimista joslatok egyarant szép szammal
jelennek meg.

Erdemes megvizsgélni, hogyan véltoztatja meg az U
~telematikai* - tehat a telekommunikacié és informatika,
ill. multimédia integracidjaval kialakulé - iparag az
alapvet6 gazdasagi viszonyok természetét.3 A legjelen-
tésebb valtozasok az eladd-vevd kapcsolatban varhatoak,
hiszen az (j tipusu halézatokon nagyobb lehetéség van az
informéacié ellen6rzétt tovabbitdsara, dokumentalésra,
visszaigazolasra. A hagyomanyos telefon nem biztositot-
ta a visszaigazolast, a megbizhatd azonositast. Az (j tech-
nolégianak ebben kell el6relépnie, és ha erre képes lesz,
akkor sok tertileten valéban (j korszak kezd6dik. Az elek-
tronikus kereskedés egyre nagyobb teret hodit, ahhoz
azonban, hogy a rendelés, tanacsadas, széllitds, fizetés,
reklaméacié minden elemében jol miikddjon, Gj technolé-
giai megoldasokra van sziikség.

Az Internet varhatéan megujitja az elosztasi folyama-
tokat is, hiszen éppen az elosztds hagyomanyos csator-
nait teszi részben vagy teljesen elavultta: csokkenti a
hagyomanyos médiumokon keresztuli tdmeges rekla-
mozasjelent6ségét6, ugyanakkor lehet6vé teszi kdzvetlen
kapcsolatok létrejottét kdzgazdasagilag hatékony médon
a termel6, a szolgaltato és a fogyasztd kozoétt. Sok iparag-
ban (példaul a kdnyvkereskedelemben vagy az életbiz-
tositasok esetében) a koltségek egy jelentds részét mar
régen nem a termelés koltségei, hanem az eladasi, mar-
keting tipust koltségek teszik ki. Egy ilyen esetben
ezeknek a koltségeknek a lefaragésa, illetve hatékonyabb
felhasznalésa igen nagy jelent6ségl lehet.

Konvergencia:
lehetéségek, fenyegetések, stratégiak

Az utébbi masfél évtizedben a vilag legfejlettebb tele-
kommunikaciés szektoraiban véghemend valtozasok a
korabban monopol helyzetben 1év6 szolgaltatok szdmara
igen komoly fenyegetéseket jelentenek. Bar ezek a val-
tozadsok nem érték még el teljes mértékben hazénkat,
azért mar a magyar telekommunikacios szektorban is
éreztetik hatasukat. A konvergencia jelensége meg-
koveteli, hogy a tavkozlési vaéllalatok ennek az Uj
helyzetnek megfelel§ kiildetést fogalmazzanak meg. Ez
magaban foglalhat olyan Uj fogyasztéi igények Ki-
elégitésére vald torekvést is, melyek korabban a média
vagy az informécidtechnoldgia teriiletén mar megjelen-
tek, de nagy szerepe lehet e vallalatoknak az (j igények,
szlikségletek meghatarozasaban, el6készitésében is. A
konvergencia kovetkeztében kialakulé piacon hosszl
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tvon sikeres véllalat kildetésének kell6képpen szélesen
definidltnak, és a fogyasztdk allandéan valtozé kommu-
nikacios igényén alapulénak kell lennie.

Fenyegetések és lehet@ségek

A fejlett telekommunikaciés szektorokban a hagyo-
manyos tavkozlési szolgaltatasok piaca telit6dott, ter-

Internet hostok szama a vilagon

Network Wizardféléves jelentés, on: http://www.nw.com/zonelWWW/

mékéletgorbéje mar béven benne van az ,,érettség” sza-
kaszaban. A ndvekedést behatarolja a gazdasagi fejl6dés
Gteme, ami lényegesen kisebb mint az a ndvekedési
potencial, amihez e vallalatok szerkezetiikkel, 6szténzési
rendszereikkel igazodtak. Ez komoly fenyegetettséget
jelent mar énmagaban is. A technoldgiai fejl6dés és a
konvergencia kdvetkeztében csokkenni latszik a tavkoz-
lési vallalatoknak az a helyzeti el6nye is, mely a fo-
gyasztok elérésében rejlett. A kabeltévé haldzat, valamint
a vezeték nélkili technolégia fejl6dése kovetkeztében a
helyi halézat mar egyre kevéshé jelerjt sz(ik keresztmet-
szetet a végs6 felhasznalok elérésekor.

A hagyomanyos piacokon megjelennek mas iparag-
bol érkez6 versenytarsak (pl. telefonszolgaltatast nyujtd
kabel TV téarsasagok, nagy kozszolgaltatok). Raadasul a
liberaliz&ci6 kovetkezményeként is egyre inkédbb meg
kell kiizdeni mas orszagok hasonl6 véllalataival. A ha-
gyomanyos piacokon a végeredmény - piaci részesedés-
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vesztés, ar- és bevételcsokkenés - maga nem, csak a mér-
téke a kérdéses.

A konvergencia megteremti a lehet6segét, hogy a
fogyaszté tobbféle kommunikacids igényét (hang, kép,
adat) egyetlen szolgaltat6: a multimédia szolgéltatd
elégitse ki. Nem nehéz megj6solni, hogy amennyiben ez
a lehetéség tényleg valéra valik, a
fogyasztok egy jelent6s része a kiilénb6z6
szolgéaltatasok egy szolgaltatotdl valo
megvasarlasat fogja preferalni (one stop
shopping), ami még nehezebb helyzethe
hozhatja az e fejlédésen Kkiviil reked6
tavkozlési véllalatokat.

A komoly fenyegetések mellett a val-
tozasok igéretes lehet6ségeket is felvillan-
tanak a tavkozlési szektor szereplGi
szamara. Olyan (] interaktiv szolgaltata-
sok alakultak ki, melyek a hagyomanyos
tavkozlési forgalom mellett pétldlagos
forgalmat és bevételeket generalnak. Igen
jelentds forgalomnodvekedési potencialrol
van sz0, ha figyelembe vessziik, hogy mig
a fogyasztdk atlagosan naponta csak
néhany percet telefonalnak, ugyanakkor
tobb 6ran keresztul nézik a televiziét vagy
vasérolnak. Ha ennek az id6nek csak
néhany szazalékat sikeriilne olyan inter-
aktiv szolgaltatasok iranyaba terelni (mint
példaul az elektronikus kereskedelem az
Internet-en), melyek a tavkozlési vallalat
halézatat hasznaljdk, az tekintélyes bevételndvekedést
hozhat. Mivel ugy tlinik, hogy a szabalyozas fejlédése is
egyre inkdbb megteremti a lehet6séget az eddig
elkilonilt ipardgakhoz tartozé szolgaltatasok (tartalom
el6allitas, tartalom szolgltatds, informécid Aatalakitas,

1. abra

parhuzamosan U(j szolgaltatdsok bevezetésére, a tavko-
zlési szolgaltato piaci szerepl6ként (multimédia szolgal-
tatoként) vehet részt egy Uj, formalddo piacon.

Az utébbi id6ben megszaporodott azoknak az
elemzéseknek a szdma, melyek a konvergencia altal
teremtett lehetéségeknek és fenyegetéseknek a telekom-
munikécids szektorra gyakorolt hat4sat veszik szem-
ligyre, s6t a jovOre vonatkozO kvantitativ el6rejelzésekbe
is bocsatkoznak. A piacon lévd tavkozlési szolgaltatokat
érint§ pozitiv és negativ hatdsok nagysagrendjének
érzékeltetéséhez érdemes megnézni ezeket az elemzé-
seket7, melyek a konvergencia ,,sz(ikebb* értelmezésére,
a szektort kdzvetlendl, révidebb tavon is érintd technolé-
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giai megoldasokra, szolgéltatdsokra koncentralnak.
Kodzponti kérdéskent az Internet-en nydjtott szolgaltata-
sok merilnek fel, kilonos tekintettel az Internet-telefon-
ra, mig a médiaipar hatasai figyelmen kivil maradnak.

Elképzelhet jik, milyen nehéz helyzetben van a jovét
kutato elemz8 (még akkor is, ha csak harom-ot évre kel-
lene el6re latni), ha belegondolunk, milyen szédit§ ttem-
ben fejlédik a technol6gia, és jelennek meg Uj fel-
hasznalasi lehet6ségek. Részben ennek a bizonytalansag-
nak. részben a szektorhatarok egyre ink&bb elmosddott
jellegének kdszonhet6, hogy példaul a tavkozlési szektort
érintd hatasok becslése és elGrejelzése tekintetében
nagysagrendileg eltér6 adatokkal talalkozhatunk. Egyér-
telminek tlnik azonban, hogy csak az Internet megje-
lenése altal okozott potencialis veszteségek értéke az
eurdpai tavkozlési szolgaltatok szamara évente tébb mil-
liard dollarra rag, és ugyanilyen nagysagrendii a poten-
cialis nyereségek értéke is. Abban is egyetértés
mutatkozik az elemzdék kozott, hogy ebbdl a valtozashél
a hagyomanyos tavkozlési szektor szerepl6i megfeleld
stratégia megvalasztasa, illetve megvalositdsa esetén
jelent6s pozitiv nettdé eredménnyel kerllhetnek Ki.

Lassunk néhany konkrét szamot: a telekommunikacio
mely terliletein és milyen mértékben jelentkeznek ajelen-
ben és ajov6ben ezek a hatasok. A CSFB becslése, szerint
a 170 milliard dollaros eurdpai tavkozlési piac bevételei-
nek kozel 8 %-at mar 1997-ben is az Internet-nek ko-
szOnhetted Figyelembe véve a termék életgorbe ,,érett-
ségl szakaszaban lévé hagyomanyos tavkozlési szolgal-
tatasok egyre lassulé novekedési litemét, nem nehéz el6re
latni, hogy ez a részarany novekedni fog. Nem elképzel-
hetetlen - bar mas el6rejelzésekhez képest optimistanak
tlinik -, hogy a CSFB kozel jar az igazsaghoz, amikor
2005-re az 1997-es, Internet altal generélt tavkozlési
bevételek mintegy nyolcszorosara, 108 milliard USD-ra
szamit a- kovetkez6 tablazatban részletesen bemutatott -
tavkozlési teruleteken.

Az Internet altal nyujtott lehet6segekhez val6 hoz-
zaférés lehet a f6 oka a lakossagi és vallalkozdi/kisval-
lalati szféra mésodik vonal irdnti igényének, ami az egyre
inkabb telitett piacokon miikod6 telekommunikacids
szolgaltatok szamara az egyik legfontosabb névekedést
generélé tényezd lehet. Az informécidhoz valé hozzajutés
gyorsasagat és megbizhatosagat az Internet terjedésével a
vallalati szféra fogja nagyobbra értékelni, ami megjelenik
az ISDN/ASDL vonalak iranti névekvé keresletben.

Az Energis10 1997-es felmérése szerint Europaban az
atlagos napi helyi telefonbeszélgetés 9-15 percet tesz ki,
szemben az atlagos internetezés 40 percével. Ha a jelen-

legi itemben né az Internet felhasznalok szama és tovabb
bévil a halon elérhetd lehet6ségek kore (WebTV, elekt-
ronikus kereskedelem, széles kor( informécids tartalom
sth.) nem tiinik irredlisnak a helyi hivésra gyakorolt fenti
elérejelzett hatas sem.

Az elektronikus kereskedelembl szarmazd bevé-
telek megitélésekor ugyanakkor a becslés konzervativnak
tlnik. A legnagyobb ndvekedési Utem a tavolsagi és a
nemzetkdzi hivasok esetében varhatd, ami azonban nem
toltheti el 6rommel a bennlévd telekommunikaciés szol-
galtaték szivét. Ez ugyanis nem jelent mast, mint az
Internet alapy telefonalés rohamos térnyerését, és ennek
kdvetkeztében a tdvkozlési szolgaltatok ,,legjobban tejelé
tehenének a legyilkolasara“ tett kisérletet. A mind na-
gyobbra névé Internet altal generélt bevétel tortajat ter-
mészetesen nem ehetik meg egyedil a telekommunika-
cids szolgaltatok, hanem annak minden egyes szeletéért
meg kell harcolniuk az (j belép6kkel. Ha az elébbiek jol
kiizdenek, megszerezhetik a bevételek valamivel na-
gyobb felét, kdzel 60 milliard dollart, az Gjakkal szem-
ben. A telekommunikacios vallalatok elsésorban a févo-
nalak és ISDN vonalak, valamint a helyi hivasok esetében
szamithatnak a legnagyobb szeletekre.

Ami a fenyegetéseket illeti, a tavkozlési szolgaltatok
els6sorban az Internet alapu telefonszolgaltatdsok
fejl6désétdl és elterjedésétdl félhetnek. A nagy tavkozlési
vallalatok ,alap szolgaltatasainak“ egy igen jelentls
terilete, az évtizedekig a legkitlinbb bevételi forrasnak
szamitd tavolsagi és a nemzetkdzi tdvbeszél§ szolgéltaté-
sok, becslések szerint Eur6paban 40 milliard USD feletti
piaca, kerllt most veszélybe két oldalrol is. A liberaliza-
cié kdvetkezményeként megjelend 0j tavkozlési szolgal-
tatok mellett talan még nagyobb veszélyt jelent a mas -
az Internethez kapcsol6doé - atviteli technol6giarall épité
Uj tipust szereplék felbukkandsa. (1. tablazat) Nem
intézhetd el ma mar egyetlen kézlegyintéssel az Internet
telefonban rejl6 lehet6ségek kérdése, mint ahogy azt par
évvel ezel6tt sokan tették, utalva a rossz mindségre és
egyfajta jatéknak, érdekes kisérletnek tekintve azt. E tele-
fonalds mindsége ugyanis egyre jobban megkozeliti a
hagyomanyosét. Masrészt pedig, amit szintén fontos
megjegyezni, hogy itt nemcsak két, a vilaghalohoz val6
hozzaféréssel és megfeleld Kkiegészitékkel és szoft-
verekkel ellatott PC-vel rendelkez felhasznald kozti
kommunikaciordl van sz6, hanem az Internet telefon mar
magaban foglalja a PC és egy telefonkésziilék, s&t két
telefonkészilék kozotti tavbeszél§ szolgaltatas nyljtasat
is. A Net2Phone 1996 végén vezette be az Internet alapu,
de két ,normal” telefonkészilék kozétt megvalosithatd
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1. tAblazat

Az Internet-hez kapcsolédé telekommunikacios piac ndvekedése
(millié USD)9

Bevételek 1997 2005  éves novekedési
szegmensenként utem (%)
févonalak 618 4784 29
ISDN/ASDL 2224 26230 36
helyi hivasok 950 22750 49
tavolsagi hivasok 2 4222 160
nemzetkozi hivasok 5 4362 133
szolgaltatas 7800 36000 21
bérelt vonal 1882 7415 19
mobil 1 2190 162
értéknovelt 20 400 45
szolgéltatas

Osszesen 13502 108352 30

tavbeszél§ szolgaltatasat.12 Azéta gyakorlatilag lehet6vé
valt az 0j szolgéltatok szaméra, hogy megcélozzédk a
tavkozlési vallalatok 0sszes fogyasztojat.

Hazai pillanatfelvétel

Noha a fent kifejtett kihivasokkal el6bb-utobb a hazai
tavkozlési vallalatoknak is szembe kell nézniiik, a ndlunk
jelentkezd fenyegetések még nem olyan élesek, és a
lehet6ségek sem olyan kozeliek, mint a nyugat-eurdpai
vagy észak-amerikai telekommunikéciés piacon.

A A hagyomanyos szolgaltatasok piacan még nem
beszélhetiink telitettségrél. Ha a hazai telefon ella-
tottsagot a nyugati penetracids értékekkel vetjik
Ossze, jelentds novekedésre van kilatas. 1gaz ugyan-
akkor, hogy ezt a ndvekedést behatarolja a fizet6-
képes kereslet korlatozottsaga, ezért a telekommu-
nikacios fogyasztas novekedése”csak a gazdasagi
ndvekedés felgyorsuldsaval egyiitt varhaté.

N A kisebb mértékd fenyegetettség mellett azonban a
lehet6ségek tere is kisebb. A jov6 informacios tar-
sadalmanak épit6elemeibdl (mind a fizikaibdl, mind
a szellemiekbdl) joval kevesebb van meg hazankban,
mint a fejlettebb nyugati orszagokban:
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eléfeltevések

az Uj bekapcsolt vonalak 10%-4t az Internet generalja
az Uj bekapcsolt vonalak 80%-at az Internet generalja
2005-re a vezetékes hivasok 50%-a Internet forgalom
10%-o0s részesedés 2005-ben
20%-0s részesedés 2005-ben

20 $ havi dij (1997-ben atlagosan 50$ volt) és 150 millié
felhasznalo

az Internetlintranet arany 15 %-rél 40%-ra emelkedik
az Internet 5%-o0s aranya

az elektronikus kereskedelem beindulaséaval lényegesen
magasabb is lehet

- alacsonyabb szint(i a lakossag PC ellatottsaga,
- alacsonyabb szint(i a lakossag Internet hasznalata,
- alacsonyabb szint(i a szamitastechnikai kultira
mind a lakossag, mind az Uzleti szféra kérében,
- alacsonyabbak az ismeretek a modern ,infokom-
munik&cids” lehet8ségekrdl.
Noha egyértelmiien latszik hogy Magyarorszag a fejlet-
tebb eurdpai orszagokhoz képest lemaradasban van (bar
ez sem igaz minden esetben, lasd példaul Olaszorszagot)
ez azonban csak a kiemelkedd mutatokkal rendelkezd
skandindv orszdgokhoz képest tlinik behozhatatlannak.
(2. abra) A hazai fejlédés dinamizmusara utal, hogy egy
év alatt duplazodott meg az Internet felhasznaldinak a
szdma és érte el 1998 majusara a 200 ezres értéket, vala-
mint nagy Utemben bévil a hazai hostok szama is. (3.
abra)

Két stratégia

Alapjaiban valtozott tehat meg a kdrnyezet a telekommu-
nikéacids szektor szerepl6i szamara. Véget ért a nagy
nemzeti monopdliumok évtizedekig tartd haboritatlanul
nyugodt és jelentds jovedelmet biztositd, kicsit unalmas
élete. A liberaliz&cidval sokszerepl@s, igazi versennyel
jellemezhetd piac valtja fel a monopol struktirat. Noha ez



Cikkek, tanulmanyok

a valtozas oriasi jelent6ségl a szektor életében, van egy
masik hatas is, ami talan még nagyobb befolyast gyako-
rol nemcsak a korabbi monopdliumok, hanem a tavkoz-
lési szektor dsszes szerepl6jére: a konvergencia, amely
kikényszeriti, hogy a telekommunikaciés szolgaltatok
Ujragondoljak szerepuket, kiildetéstiket és stratégiai alter-
nativaikat a formalddé 0j piacon. Ha figyelmen kivil
hagyjuk a passziv, az eseményekre nem vagy csak utélag
reagdlo véllalati ,stratégiat®, két f6 stratégiai irany
mutatkozik.

1. Koncentralas ajelenlegi ,alapszolgaltatdsokra“: ez a
,,hélbzati szolgaltaté “ modellje

A szolgaltatd a f6 erdit a hagyoméanyos alaptevé-
kenységére, a tavbeszél6 szolgaltatasra, adatatvitelre
Osszpontositja. A stratégia fokusza piaci poziciok
megOrzésére, az Ujonnan megjelend versenytarsakkal
vald kizdelemre irdnyul. A konvergencia hatasa a szol-
géltatora kett6s. Egyrészt az Uj interaktiv szolgaltatasok
tobbletforgalmat generalnak, ami miatt az ilyen stratégiat
kovetd szolgaltaténak is érdeke az Uj lehet6ségek elter-
jedése. Ez jarhat aktiv szerepvéllalassal is az olyan szol-

Az internetez6k aranya az 0sszlakossaghoz képest

Eurépaban (%), 1997

Izland
Norvégia
Svédorszag
Finnorszag
Esztorszag
Dania
Egyesiilt Kiralysag
Franciaorszag
Németorszag
Hollandia
Ausztria
Szlovakia
Irorszag
Portugalia
Spanyolorszag
Csehorszag
Belgium
Lengyelorszag
Magyarorszag
Gorogorszag
Olaszorszag
Oroszorszag

0 5 10 1 20 25 30

Forras: NUA

galtatdsok mint az Internet fogyasztoi korének bovitése,
és a hasznélat gyakorisaganak novelése érdekében. (2.
abra) Mivel a kialakulé multimédia piacon a f6 szerepld
a multimédia szolgaltato, a tavkozlési vallalat igy elveszti
a végs6 felhasznaldval vald kdzvetlen kapcsolatat és
haldzati szolgaltatova (network operator) valik: a multi-
média szolgaltatdsokat ny(jtdk szamara inputot jelentd
szolgdltatast allit el6 (digitalis jelek szallitdsa és szét-
osztdsa). Ez a stratégia magéaban foglalja bizonyos kapa-
citdsok, pl. a munkaerd fokozatos leépitését és a vallalat
GDP-b6l valé részesedésének a csokkenését, mert vél-
het6en csak igy lesz képes a hatékonysagot ndvelni.

2. Belépés az Uj piacra: a ,multimédia szolgaltato*
modellje

A hagyomanyos piacokon pozicidstabilizalé szerep mel-
lett a stratégia fokusza az (j piaci lehet6ségek kihasz-
nalasa felé fordul. Ekkor a tavkozlési véllalat belép az
Ujonnan kialakulé multimédia piacra, integralva az érték-
lanc tobb tevékenységét, kozvetlenil a végs6é felhasz-
nalék szamara nyujt szolgaltatasokat. Nemcsak a jelek
szallitasat végzi, hanem az informaciohoz valé hoz-
zaférés, az informéacio atalakitésa, taro-
lasa, megjelenitése a végsé felhasznalo-
hoz valé eljuttatdsa is a tevékenységi
kdrébe tartozik.

2. dbra

Konvergencia és értéklanc

A konvergencia kdvetkeztében kialakul6
multimédia ipar az Uzleti és a lakossagi
fogyasztok szamara olyan multimédia
rendszereket ny(jt, melyek segitségével
két vagy tobb tipusd informaciohoz
(adat, szbveg, grafikon, all6- és mozgo-
kép, hang) valé hozzaférésre, azok
el6éllitasara, szerkesztésére, éatvitelére,
tarolasara, atalakitasara van lehet6sé-
gik. A ,multimédia szolgaltaté* integ-
ralva az értéklanc tobb tevékenységét,
kozvetlenul a végs6 felhasznaldk szama-
ra nyUjt szolgaltatasokat.

A ,,multimédia szolgaltato“ tevékeny-
ségi korét a kovetkez6 teriiletek jelentik:

a) a halozati intelligencia menedzselése,
b) a felhasznaldi interfészek felhasz-
nalobarat kifejlesztése és kezelése,

c) kép-, hang- és adattarakhoz val6 hoz-

3B 40 45
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http://www.ripe.net/statistics/hostcount.html

zaférés biztositasa, az informdcio tarolasa, atala-
kitdsa, csomagolésa,

d) a szolgaltatdsok értékesitése a potencialis Ugy-

felek szamara.
A multimédia szolgaltatasok értéklancat a 4. abra szem-
[élteti.13

A kialakul6ban 1évé multimédia-ipar tébb Gzleti val-
lalkozas érdekl6dését felkeltette. A konvergencia altal
érintett ipardgak vallalatai (tartalom gyartok, szoftverfej-
leszt6k, Internet szolgaltatok, elektronikus kiaddk,
televizids tarsasdgok stb.) a tavkozlési vallalatokhoz
hasonldan szintén rendelkeznek a multimédia értéklanc
kilénb6z6 elemeihez kapcsolédo, alaptevékenységikbdl
fakad6 olyan er6forrdsokkal és képességekkel, melyek
-szamukra is lehetdvé teszik a formalddo, Oj piacra vald
belépést.14 Fontos lehet tehat a piaci poziciok id6ben
valo elfoglaldsa, hogy amikor a piac igazdn ndvekedés-
nek indul és kés6bb a piaci érettség szakaszaba kerdil,
megfeleld részesedés birtokaban varhassa a vallalat be-
fektetéseinek megtériilését.

A Kkonvergencia két teruleten nyujthat profitreali-
zalasi lehetGséget. A keét terlilet kapcsolodik a két straté-
giai alternativdhoz, illetve felfoghaté a konvergencia
rovid és hosszu tavi értékteremtd hatasanak is.

a) Ertékndvekedés a ,,halozati szolgaltatonal

A megndvekedett kommunikéacidés forgalom egy jelentds
része a a tavkozlési szolgaltatd halézatan keresztil fut,
hozzajarulva a nagy tdékeigénnyel létrehozott eszkdzok
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hatékonyabb kihasznalasahoz. A tavkozlési szolgaltata-
sok - kilonésen a hal6zat - kozgazdasagi sajatossagai
miatt a méret- és a valasztékgazdasagossagok nagy
szerepet jatszanak. E jellemzOk kdvetkezménye, hogy a
ndvekvé forgalom és tobb szolgéltatas egyittes nyujtasa
soran csokken az atlagkoéltség. igy valtozatlan arak mel-
lett nagyobb profit realizalhat6. Emlitettiik azonban, hogy
a tavkozlési szolgaltatoknak a jelek szallitasaban és a
fogyasztokhoz valé eljuttatasaban jatszott dominans
szerepe gyengil az alternativ Aatviteli lehet6ségek
kialakuldsaval. Ennek kovetkeztében a nagy végs6
fogyasztdk, illetve a kisfogyasztoknak szolgaltaté ujon-
nan megjelend piaci szerepl6k alkuereje ndvekszik a
tavkozlési szolgaltatoval szemben, ami varhatéan az arak
csokkenését okozza. Hozz4jarul ehhez a szabdlyozdknak
a koltségalapu arak kialakitasara vonatkoz6, mar ma is
érzékelhet6 er6teljes torekveése. A kommunikacios forga-
lom ndvekedése és a szolgaltatdsok korének bdviilése
tehat a méret- és a valasztékgazdasagossagok kovetkez-
tében koltségelénnyel jar a tavkozlési szolgaltaték
szamara, ennek kihasznalasat, a profit realizalasat azon-
ban megneheziti az élesedd verseny, a fogyasztok alku-
erejének ndvekedése és a szabalyozés szigoribba vélésa.

b) Erték a ,,multimédia szolgaltatonal*

A konvergencia altal megteremtett (j piacon az értéklanc
kdzponti szerepléje a ,,multimédia szolgaltaté“. O az aki
a fogyasztok virtualis kdzdssége szamara a legfontosabb,
mivel 8 gondoskodik a fogyasztok szamara értékes tar-
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A multimédia szolgaltatasok értéklanca

Csomagolés_ Szolgéltatds

\

1 Tortolom Gyrtes _ * - |

talom dsszeéllitasardl, az informacidk felhasznalasat
segit6 alkalmazésok hozzéférhet6ségérdl, és a szolgél-
tatdshoz szilkséges valamennyi input meglétérdl. (Az
informacié szallitasa és a fogyasztéhoz val6 eljuttatasa is
elvesziti kiemelt szerepét és input-ta valik.) Mindezek
kdvetkeztében a szolgaltatas sikere, a fogyasztd szdmara
valo értékesseége a szolgaltatdbn mdalik, igy a hozzaadott
érték is els6sorban nala jon létre. A multimédia szolgal-
tatds, a virtudlis kdzosségek szervezése,15 a kritikus
tobmeg elérése utan exponencidlisan ndvekvd bevételeket,
folyamatosan javuld megtériilést és biztonsagos piaci
pozicidt nydjt varhatéan a sikeres szolgaltatonak.

A telitett vagy sz(ikilé piacon 1évé vallalatok
szamara - mint a tavkozlési szolgaltatok - a stratégiai
szakirodalom irdnymutatésa szerint Uj piacok szerzése, a
termék életgorbe elején jaré, nagy piaci novekedéssel
kecsegtet6 termékek, szolgaltatdsok bevezetése a hosszu
tava siker kulcsa lehet. A multimédia szolgaltatéva valas
stratégidja ugyanakkor nem csekély kockazatot is rejt
magaban, ezért a valasztas el6tt meg kell vizsgalni, hogy
melyek azok a tényezdk melyek kulcsfontossaguak a
stratégia sikeres megvalésitasa szempontjabol, illetve el
kell donteni azt is, hogy a multimédia piacon valo
szerepvallalas formaja milyen legyen.

D Stratégiai menedzsment nézépontbdl a kérdés ugy
vetddik fel, hogy a tvkozlési vallalat rendelkezik-e olyan
er6forrasokkal, amelyek szdmara az Uj piacon val6 meg-
jelenéskor versenyel6nyt biztositanak. A vallalatnak
keresnie kell azokat a lehet6ségeket (0j piacok, szolgal-
tatdsok), ahol az alaptevékenysége soran Kkifejlesztett
képességeket és specidlis eszkdzoket még hatékonyabban
ki tudja hasznalni. A multimédia szolgéltatasok meg-
val@sitdsdhoz szamos kulcsfontossagl képesség és er6-
forrds sziikséges, melyek kozil néhannyal a tavkozlési
vallalat rendelkezik:
a) Halozati intelligencia menedzselése: jol
terlet a tavkozlési szolgaltatok szamara.
b) To6keigény: noha a multimédia szolgaltatasok
tékeigénye nem mérhet6 0Ossze a hagyomanyos

ismert

10

1 Sadls

4. abra  tavkozlési szolgaltatasokéval, azért nem
jelentéktelen. A tavkozlési vallalatok
Lerettségh6l* fakadd t6keerdssége lehetévé

Fogyasttoi  teszi nemcsak a jelentds kezdeti beruhaza-

ST Sokat, de azt is, hogy elviseljék a szolgaltatas

indulasa utan rovid tavon jelentkez6 vesz-
teségeket.
c) Marketing, értékesités: a
szolgéltatok alaptevékenységiikb6l kovet-
kez6en kozvetlen kapcsolattal rendelkeznek
a potencialis fogyasztdkkal. A fogyasztok ismerik a val-
lalatot, egy résziiknél miikddik egyfajta markahlség. A
tavkozlési szolgaltatok rendelkeznek a fogyasztdkra
vonatkozd adatokkal, ismerik a korabbi tavkozlési szol-
géltatasokra vonatkozé fogyasztasi szokésaikat. Ezek az
ismeretek megkdnnyithetik a fogyasztdkat megcélzo
marketingeszk6zok hatékony hasznalatat, a piac szeg-
mentalasat, a termékdifferencialast, a termék piaci pozi-
cionaléasat.

Van azonban szdmos a multimédia szolgaltatasok
nyujtasahoz szilkséges képesség, melyek a tavkozlési
szolgéltatok szdméra Ujdonsagot jelentenek:

i) Felhasznal6i alkalmazdsokat megkdnnyité szoftve-
rek, kiiléndsen felhasznaldbarat interfészek,
ii) Tartalom gyartas, csomagolas know-how-ja.

A multimédia szolgaltatast nyujté tavkozlési vallalat-
nak nem sziikséges tevékenységi terlletét kiterjesztenie
az értéklanc minden elemére, a siker feltétele azonban,
hogy képes legyen a multimédia szolgaltatas egyes ele-
meit hatékonyan 0sszegydijteni, és valéban értékes szol-
galtatast nydjtani a fogyaszté szamra. Kiléndsen fontos
ez a tartalom és az alkalmazésok esetében.

Hogyan lesz ebb6l Gzlet?

A multimédia/tartalom szolgéltat6 olyan piacon m(ikddik
amely sajatos (de mas iparagakban - pl. szoftvergyartas -
is megfigyelhet) termék életgdrbével jellemezhetd. A
kereslet és a forgalom viszonylag hosz-szabb ideig lassan
ndvekszik, majd egy pont atlépésével exponencialisan né.
A szolgéltatd ezért az életgdrbe kezdeti szakaszan
komoly veszteséget kénytelen elkdnyvelni, hosszu tavon
azonban gyorsan javulé megtérilésre szamithat. A
novekvé megtériléshez a multimédia szolgaltatas
esetében az exponencidlisan ndvekvd bevételek mellett a
méret- és a valasztékgazdasadgossagok kovetkeztében fel-
lépd atlagkoltség-csokkenés is hozzajarul.
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Exponencialisan novekvd bevételek

A multimédia szolgaltatas és egy virtualis kdzdsséghez
valo tartozds a fogyasztonak kéttipusi értéket jelent.
Egyrészt az 6t érdekld tartalomhoz val6 hozzaférést, mas-
részt viszont a hasonld érdekl6dés(i, azonos informéa-
ciokat keres6 mas fogyasztokkal vald6 kommunikacio
lehet6ségét. A szolgdltatas, illetve a virtualis kdzosség
tagjaihoz val6 hozzaférés azonban a véllalati szféra
szamara is hasznos, hiszen célpiacanak fogyasztoit
hatékonyan elér6 reklam- és marketingtevékenység
lehet6segét adja meg. S6t az elektronikus kereskedelem
fejl6désével a hagyomanyos értékesitési csatornakat
kiegészit6, majd azokat egyre inkébb felvaltd, olcsdbb
értékesitési utat jelent szinte minden iparag véllalata
szémara.

Néhany szolgaltatds esetében kilondsen nagy-
mérték(i koltségcsokkentésre van lehet6ség. Az Inter-
neten /“bonyolitott banki tranzakciok koltsége szazad
részére csokken a fiokokban torténd kiszolgalashoz
képest.16 (5. &bra)

Egy masik példaként emlithet az utazés. A repil6-
jegyhez val6 hozzajutas koltsége 8 USD az utazasi
iroddkon keresztil, mig ugyanez csak 1 USD, ha
kozvetlenll a légitarsasagtol ,.elektronikus jegy“ ren-
delésként torténik. Nem véletlen tehat, hogy e szolgal-
tatasoknak az Uj tipust értékesitése, noha még gyerek-
cip6ben jar, dinamikusan névekszik. Az Egyesilt Alla-
mokban tébb mint szaz bank nyGjt mar az Interneten
keresztill online banki szolgaltatasokat (dontd tobbségik-
ben kisebb bankok), a Web-en keresztll értékesitett
utazasi csomagok értéke 1997-ben elérte a 816 milli6 dol-
lart (szemben az el6z6 évi 276 millidval, 2000-re pedig 5
milliardos bevételre szamitanak).

Nemcsak a kilénbdz8 szolgaltatd vallalatok, de tar-
t6s fogyasztasi cikkek gyartdi is egyre inkabb hasznaljak
a vilaghalo altal nyujtott értékesitési lehet6ségeket. A
Dell Computers eladasai az Interneten keresztiil példaul
1997 végén mar elérték a napi 6 millié dollart. (6. &bra)

A multimédia/tartalom szolgaltatd, amely szamithat
a vallalati szféranak az online marketing és értékesités
iranti egyre novekvé érdeklGdésére, tobbféle bevételi for-
rassal is szamolhat:

A fogyasztdk altal fizetett:

O el6fizetési dij (fix),

O haszndlati dij (a hasznalat ndvekedésével egyitt nd),

O tartalom utdn fizetett dij (a tartalom mindsége,
egyedisége stb. fliggvényében),

O személyre szabott, egyedi szolgaltatas dija.
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A vallalati szférabol szarmazo

O reklambevételek,

O az elektronikus kereskedelem tranzakcidi utan fizetett
jutalékok,

O a fogyasztdkra vonatkozO informécidért fizetett
dijak.17

Hosszabb tavon csokkend koltségek

A multimédia szolgaltatas elinditasanak koltségei nem
nevezhet6ek kimondottan magasnak (kulondsen a
t6keigényes szolgaltatdsokat nyujté tavkozlési vallalatok
mércéjével). A m(ikddési koltségekre jellemz6, hogy a
szolgaltatas kezdeti szakaszaban jelent6sek, majd csok-
kennek. A fogyasztok megnyerése erés reklam-
teveékenységet és tekintélyes marketing koltséget jelent,
azonban e nélkil nehezen érhet6 el a kritikus tdmeg. A
fogyasztdi kor béviilésével a virtualis kozosseghez vald
tartozds a tagok szamara egyre értékesebb, melynek
kovetkeztében egyre kisebb erdéfeszitésébe és pénzébe
kerul a ,,multimédia szolgéltaténak* az Gjabb fogyasztok
megnyerése.

A szolgéaltatas nyUGjtasat méret- s valasztékgazdasa-
gossaggal jellemezhetd koltségviszonyok Kkisérik. A

5. abra

Kéltség/tranzakciok szama

12 — 107

Koltségltranzokeio (§)

magas fix koltségek aranya (a tartalom el8allitasa vagy
megvasarlasa csak egyszer okoz koltséget és tetsz6leges
szdml fogyasztonak adhaté el), az atlagkdltségek
csdkkenését okozza. A szolgaltatd eréforrasai, eszkozei,
sokféle szolgaltatdas nyujtasara alkalmasak lehetnek,
melyek el6allitasa ily mddon olcsobb, mintha azt kilon-
b6z6 szolgaltatok nyujtanak (valasztékgazdasagossag
érvényesiilhet), igy a koltségek kismértékl névekedése
all szemben a szolgaltatdsok novekedésébdl szarmazo,
jelentGs bevételekkel. A bevételek egy idé utdn megin-
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dulé exponencialis névekedése, ami egyitt jar az atlag-
koltség csokkenésével, okozza a novekv6 megtérilést.
Ezt a jelenséget tobb 6nmagat erdsitd folyamatok illetve
azok szinergikus hatasa segiti el6. (7. abra)

A szolgaltaté szamara kulcsfontossagu, hogy a
fogyasztok szamat, a hasznélatot, a reklamozdék/eladdk
szamat, illetve a tranzakcidk szamat, tekintve elérje azt a

6. dbra

Az Internet gazdasagi forgalma
(milliard dollar)

Forras: Active Media (Internetto, http://www.intemetto.hu)

kritikus tdmeget, amelyt6l kezdve elindulnak a bevételek
novekedését okozd ©nmagukat erésitd folyamatok.
Mindennek az alapja és a kezdete azonban a fogyasztok
kritikus tdmegének a megszerzése. Ez okozza az egymas
kozti kommunikécid pozitiv externalis hatasan, illetve a
tagok altal hozzaadott tartalom mennyiségének és
mindségének novekedésén keresztil a szolgéltatas
vonzobba valasat a potencialis (j tagok szamara, és a
lojalitas erésodésén keresztlil ez jarul hozzd a tagok
hosszi tdvl megtartasahoz. A fogyaszt6i kor bévilése
vonzza a rekldmozni és az elektronikus kereskedelem
Utjan értékesiteni kivano vallalati kort, igy mind a rek-
lambevételek és a tranzakciok utani jutalék nagysaga,
mind pedig a fogyaszt6i informaciébazis értéke végsé
soron a fogyasztok szamétdl fligg.

Kockéazatok

A megtérilés és a szolgaltatas rovid és hosszd tava lzleti
eredményre gyakorolt hatdsai szempontjabol is kulcs-
fontossagl kérdés, hogy mikor és mekkora er6forrasok
felhasznalasaval sikerul elérni a kritikus tdémeget. Ennek
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a kérdésnek a megvalaszolasa alapvetd lenne ahhoz, hogy
a szolgaltatas zleti értékelése igazan meghizhaté legyen
és megalapozott stratégiai dontések szlilethessenek. Latni
kell azonban, hogy a fogyaszt6i kor béviiléseének lteme
szamos (részben a szolgaltatd altal kontrollalhatd,
részben attol fiiggetlen kiils6) tényez6tél fiigg és az
alapvet6en igen nagy bizonytalansadg miatt nehezen prog-
nosztizalhato:

1. A kritikus tdmeg eléréséig a ndvekedés kilsd finan-
szirozast igényel,- vagy pedig a kezdeti veszteségek
elviselését koveteli meg a szolgaltatotol (az atlagkdltség
magasabb, mint az atlagbevétel). Még nehezebbé teszi e
szolgéltatok helyzetét az a tény, hogy a szervesen
kialakult //ztezviéV-kultirahoz erételjesen tarsult az infor-
méaciokhoz valo ingyenes hozzajutds kultusza. Nagy
kérdés, hogy a fogyasztdk jelentds része mikor fogja elfo-
gadni, hogy az 6t érdekld informacidért fizessen.

2. A kritikus tdmeg megszerzésének fontossaga miatt a
~multimédia szolgaltat6“ révid tdvon semmiképpen sem
szamithat a fogyasztoktol szarmazo jelentGs bevételekre.
Méar csak azért sem, mert a versenytarsak jelenléte, akik
szdmara ugyanilyen fontos a kritikus témeg elérése, az
alacsony érak (vagy rovid tavon az ingyenesség ) iranya-

7. abra

Folyamatok és szinergiak
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ba kényszeriti az arképzési politikat. A fogyasztokkal
szemben alkalmazott arpolitikdnak azonban még révid
tdvon is van racionalitdsa, ha a reklamozni kivané val-
lalati kort is bekapcsoljuk a képbe. Ezt igazolja az is hogy
1995-ben az Interneten elkoltdtt dsszes vallalati rek-
lamkiadas 35 szazaléka a legnézettebb tiz web site-on
csapddott le, 70 szadzalékan pedig az els§ étven oszto-
zott.18

3. Noha nagyon meggy6z6nek tlinnek a PC penetracio
és az Internet hasznélat dinamikus ndvekedését mutatd
jelz6szamok, mégis felmeriilhet a kérdés: val6ban a mai
Utemben fog folytatddni ez a ndvekedés? A kételyre az
innovativ technolégidk elterjedésének tanulmanyozésa
adhat okot. Szdmos iparagban megfigyelhet6, hogy a
névekedés egy pont utan megtdrik és csak igen nagy eré-
forrasok ré&forditasdval hidalhat6 &t az a szakadék, ami az
»innovatorok* és ,korai elfogadok* fogyasztoi csoportjat
elvalasztja a fogyasztok donté tobbségét6l.19 Ma meg
nem l4that6 tisztan, csak val6szin(sithet6, hogy a multi-
média szolgéltatas esetében is el fogunk érkezni ehhez a
szakadékhoz.

4. Hozzijarul az eléz8ekhez az is, hogy a multimédia
szolgéltatds igénybevétele feltételez bizonyos képessé-
geket, ismereteket a fogyasztd részérdl, amelynek ko-
szdnhetéen a rendkivil felhasznaldbarat szamitogépes
alkalmazasoknak egyre kisebb akadalyt jelentenek, azon-
ban még mindig joval tébb ismeretet kovetelnek meg a
fogyaszt6tdl, mint akar a bonyolultabb elektronikai
cikkek hasznalata. Valoszin(sithet6, hogy azoknak a
fogyasztoknak egy jelentls része szdméra, akik az infor-
méaciés forradalom el6tti oktatasban részesiltek, a
szamitogépes kultdran alapuld szolgéltatésok mar tul
nagy kihivast jelentenek.

Az els6 belépdk el6nyei

A felsorolt kockazati tényezdk, a nagyfoki bizonytalan-
sdg arra csabithatja a belépés gondolataval foglalkoz6
piaci szerepléket, hogy véarjanak addig, amig egy Kkicsit
tisztul a kép, amikor mér jobban lehet latni és pontosab-
ban lehet tervezni a multimédia/tartalom szolgaltatas
rovid és hosszd tavl 0Uzleti hatésait. Tisztdban kell
lennlink azonban azzal is, hogy noha az els6 belép6k
nagyobb kockazatot vallalnak, olyan piaci pozicidra
tehetnek szert, amit a késén jovék mér aligha képesek
behozni, mivel szdmukra az els6k természetes, nehezen
atléphetd belépési korlatokat allitanak.
1 egyedi nem maésolhaté ,vagyon“: kritikus tdémeg
megszerzése, virtualis kdzosség ismerete, tagok altal
generalt egyedi tartalom,
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2. fogyasztoi hliség, tagok lojalitasa,
3. a partnervaltas koltségei (a tagok részérél),

4. sz(ikés eréforrdsok (szakismeret, tartalom) megszer-
zZése,

5. méret és valasztékgazdasagossag, koltségel6nyok,
piaci koncentréacio,

6. a felvasarlassal vald piacszerzés nagyon dragava
vélik az érettebb szakaszban.

Osszend, ami dsszetartozik?

A tavkozlési szolgéltatd szamara felmeriilhet a kérdés,
hogy mikor és milyen mértékben Iépjen el6re a vertikalis
integracio terén, illetve hogy maradjon-e meg a vallalati
egylttmikadések, stratégiai szovetségek épitésénél. Sok
vallalatvezet6 szdmara az egyetlen terjeszkedési lehetd-
ség a mas vallalatok beolvasztasa. Erdemes végiggondol-
ni tehat, milyen feltételek megléte esetén raciondlis a
korabban a véllalat szolgaltatésait felhasznald, de a val-
lalat hatarain kivili szolgéltatast vagy az azt nyQjté pl.
tartalom szolgaltatot a vallalat hatarain belilre hozni. A
kdzgazdasagtan nézépontjabdl a valasz els6é megkdze-
litésben rendkivil egyszer(: a vertikélis integréacié a val-
lalat szempontjab6l akkor el6nyds, ha pozitiv hatéssal
van a vallalat koltséggazdalkodasara, bevételeire,
mikddésének hatékonyséagara, nyereségére vagy egyetlen
kifejezéssel, hozzajarul végsd céljanak, a vallalat piaci
értékének noveléséhez. A hagyomanyos kdzgazdasagtani
magyarazat szerint a vertikalis integracié el6nyos, ha a
kordbban elkilénilt szervezetekben végzett tevékeny-
ségek egy vallalatba integralasa soran olyan szinergikus
hatésok Iépnek fel, melyek kdvetkeztében a termelés az
osszkoltséget tekintve olcs6bba valik. Ekkor beszél a
kdzgazdasagtan valasztékgazdasagossagrol (economies
ofscope). Az is el6fordulhat, hogy a vertikalis integracio
kovetkeztében lehet6ség nyilik az adott termék nagyobb
volumend el6allitasara és ezzel parhuzamosan csokken e
termékek elBallitasanak atlagkoltsége. Ekkor a méretgaz-
dasagossag (economies of scale) indokolja a vertikalis
integraciot. A tranzakcios koltségek jelent6ségét hangsu-
lyozd un. ,intézményi kézgazdasagtani“ megkdzelités
szerint a vertikalis integracionak akkor van létjogosultsa-
ga, ha azzal csdkkentheték a piaci szerepl6k kozti tranz-
akciokhoz kapcsolddd koltségek, és ezt a koltség-
csOokkenést nem haladja meg a vallalati szervezeten
belulre keriil6 egység iranyitasdhoz, ellendrzéséhez kap-
csolédo koltségnovekedés. A kulcskérdés tehat az, hogy a
tranzakcids koltségek, a méret- és vélasztékgazdasa-
gossagok oldalardl, azoknak a vallalat piaci értékére
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gyakorolt hatasanak figyelembevételével indokolhato-e,
illetve mikor vélik indokoltta egy szolgéaltatas (szolgal-
tatd) vertikalis integralasa. Természetesen e kérdés
megitélése a technoldgiai fejlédés, vagy a piaci struktira
atalakulasa kovetkeztében megvaltozhat, ami a vertikalis
integraciora vonatkoz6é dontés idérél id6re tortend
fellilvizsgélasat teszi sziikségessé.

Dontés két szinten jelentkezik a tavkozlési szolgal-
taté szamara: Egyrészt, hogy indul-e a tdvkozlési vallalat
multimédia szolgaltatoként, masrészt ha igen, akkor az
értéklanc mely elemeire terjeszti tevékenységét. Az érték-
I&nc minden egyes szolgaltatasi eleme, illetve az ehhez
szikséges kepességek Kifejleszthet6k oOnerébél ,,zold-
mez6s beruhazasként”, ami azonban koltséges, id6-
igényes és jelentds kockazattal egyitt jaré folyamat,
kilonésen a tartalom el6allitas esetében. Gyorsabb ered-
ményre vezet a felvasarlas, a szolgaltatonak a vallalati
szervezetbe vald integralasa azonban nem egyszer( és
nem zokkenémentes folyamat. A megvasarolni kivant
szolgaltatoval szemben fennallé informéacios aszimmetria
miatt az ilyen tranzakcidk nem Kkis kockazatot rejtenek
magukban: sosem tudjuk el6re teljesen pontosan, hogy
mit is vesziink, raadasul szabalyozasi oldalrdl is felme-
rilhetnek akadalyok. Nem véletlen tehat, hogy a multi-
média teriletére iranyuld a tavkozlési vallalatok részérdl
megtett 1épések tobbsége nem a teljes vertikalis integra-
ci6, hanem a kooperéacié lazdbb formai irant nyilvanult
meg az 1990-es évek elsd felében. A nagy kockazatok
miatt tobb nagy tavkozlési vallalat kockazati téke
alapokat hozott létre és azok részben vagy teljes
egészében olyan zletdgakba fektettek (tipikusan kisebb-
ségi részesedésekbe), amelyek stratégiai szemponthdl
érdekesek voltak a szamukra és potencialis felvasarlasi
célpontok voltak.

Egy felmérés - amely az 1990-1995 kozotti idészak-
ban vizsgalta a telekommunikaciés szektor nagyval-
lalatainak a tevékenységi korik kiterjesztését célzd 1épé-
seit - jol illusztralja a fent kifejtetteket. Jelent6s szamu
Iépés iranyult a multimédia szolgaltatas értéklancanak
kilénb6z6 tevékenységei felé, ami igazolja, hogy a
tavkozlési vallalatok mar az évtized els6 felében igen
er6s érdekl6dést mutattak tevékenységik ilyen iranyud
kiterjesztése irdnt. Az adatok azonban arra is ramutatnak,
hogy a teljes vertikalis integracioval kapcsolatban - sajat
beruhdzés, felvasarlas - egyenl6re még Ovatosak a tav-
kozlési vallalatok. A tevékenységi kor kiterjesztése jelen-
t6s részben a az értéklanc mas vallalataival val6 stratégiai
szovetségek kialakitasaban és a szallitoi-vevéi kapcsola-
tok szorosabbra f(izésében olt testet. (2. tAblazat)
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Szembet(ing, hogy a tartalomgyartas teriiletén még
viszonylag csekély a tavkozlési vallalatok szerepval-
laldsa, ami arra utal, hogy ez a tevékenység, a jelentds
mérték( kockézat és/vagy a vertikalis integraciot ma-
gyaraz6 fentebb kifejtett tényezék hianya miatt nem al-
kalmas arra, hogy a multimédia piacra készilg tavkozlési
szolgéltaté bevonja sajat tevékenységi korébe.

A konvergencia szabalyozasa
és a szabalyozas konvergencigja

Milyen lesz a konvergencia altal megteremtett Uj piac és
hogyan alakitjak a szabalyozok e piac feltételeit, tehetjiik
fel dsszefoglaldsképpen a kérdést. Még nem latjuk vila-
gosan, hiszen az (j technoldgiai megoldasok, az 0j szol-
géltatdsok és a harom szektor szerepl8inek Iépéseirdl
érkez6 hirek naprol napra hozzédadnak egy-egy részletet a
multimédia ipar és az Un. ,,informécios tarsadalom* kor-
vonalaz6dé képéhez. Hogy milyen lesz végiil ez a kép, az
nemcsak a miszaki fejlesztékon, marketingeseken vagy a
vallalati stratégadkon mulik, hanem nagymértékben a pia-
cot korilvevd szabalyozasi kornyezeten is. Ezen délhet
el, hogy a kis piaci szerepl6k is labdaba rdghatnak-e.
vagy csak a hagyoményos piacaikon er@s nagyvallalatok
kiizdelmét fogjuk latni az 0j piacon; hogy a tavkozlési, a
média, esetleg az IT cégek lesznek a f6észerepl6k, vagy
mindenki azonos eséllyel indul és esetleg kdzel azonos
részesedést szerez majd. Erthetd ezért, hogy egyre inkabb
el6térbe keriilnek a formalédo Uj piac szabalyozési kérdé-
sei, aminek jellemz8 példdja az EU altal 1997 végén
kibocsatott Green Papért

Az EU szabalyozdinak jé okuk van arra, hogy ne
halasszak kés6bbre ezt a feladatot, hanem a piac kiala-
kuldsdnak egészen korai szakaszdban komolyan fog-
lalkozzanak vele. ErezhetSen nagy a varakozas a
telematikai, multimédia fejl6dés joléti hatasaival kapcso-
latban. Az is vilagosan latszik azonban, hogy ebben a
folyamatban Eurépa lépéshatranyban van Eszak-
Amerikaval szemben. A hatrany ledolgozasahoz sziikség
van a piaci szerepl6k aktivabb szerepvallalasara, nagyobb
mérték(i befektetéseire, olyan cégek ,helyzetbe hozé-
sara“, akiknek megvannak az anyagi lehet6ségeik a
fejlesztéshez. Ezt jelent6sen el@segitheti egy stabil,
kiszamithatd és a vallalatok megtériilését biztositd szaba-
lyozbi kornyezet, hiszen a bizonytalansag - ami jelenleg
még nagymeértékben jellemzi a kialakulasban 1év6 szek-
tort - elriaszthatja a befektet6ket.

Egyre tobb olyan szolgéltatas sziletik, melyek ellent-
mondasosan vagy nehezen kezelhet6ek az egyes szek-
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2. tablazat
A telekommunikacids vallalatok szerepvallalasa a multimédia teriletén (1990-1995)2

az értéklanc elemei onallo felvasarlas kisebbségi kdz6s egyutt- kvazi piaci  0sszesen

beruhézas % részesedés véllalat mikodés kapcsolat N

% % % % %

végberendezések 19.2 4.1 2.7 2.7 13.7 57.6 73
kommunikécids eszkdzok 14.6 0 2.9 4.9 8.7 68.9 103
halozat 18.8 15 6.8 18.8 17.3 36.8 133
video szolgéltatasok 5.4 24.3 23.0 25.7 6.7 14.9 74
integralt szolgaltatasok 18.2 0 45 91 455 22.7 22
multimédia szolgaltatasok 18.1 51 5.4 16.2 33.9 21.3 277
szoftver 10.2 5.6 8.3 5.6 231 47.2 108
tartalom 15.6 21.9 9.4 15.6 25.0 125 32
Osszesen a multimédiaban 154 6.3 7.4 12.8 21.7 36.4 706
Osszesen a telekom-
munikéacios iparagban 16.2 10.1 7.3 125 13.2 40.7 2674

Forras: M.G. Colombo - P. Garrone: ,,Common carriers!lentry into multimedia services*, Information Economics and Policy,

1998. vol. 10, n. 1 pp. 77-105.

torok szabalyozdi szamara. Gondoljunk példaul az
Internet telefonra vagy az Internet-en keresztiul koz-
vetitett labdarigd mérkézés korili vitakra. Az (j tech-
noldgiai megoldasokon alapuld, 0 szolgaltatdsok mar a
szektorok hatéran atlépd (j piac termékei és érezhetd,
hogy sok felmeriil6 kérdéssel a média és a telekommu-
nikacio szabalyozdi intézmeényrendszere és hagyomanyos
kozelitésmodja mar nem képes megbirk6zni. Nem
tarthatd fenn sokdig az az allapot, hogy a multimédia ipart
kialakité harom szektor szerepl6i gydkeresen mas szaba-
lyozéi kornyezettel szembesiilnek: az IT cégek esetében
még ma sincs szektor specifikus szabalyozés, hiszen a
piac eredetileg sokkal kevéshé volt koncentralt, mint a
tavkozlés szféraja, a médianal a tartalom kérdése, a véle-
mények sokszin(iségének a biztositdsa, a korlatozott
csatornaszam elosztasa all a kozéppontban, mig a tele-
kommunikacié esetében a verseny vosztdnzése, a szlk
keresztmetszetek birtoklasan vagy mason alapul6 piaci
er6folénnyel vald visszaélés megakadalyozasa és ebbdl
kovetkezGen az dsszekapcsolasi kérdések a hangsulyosak.

Napjaink egyik fejleménye a média és a tavkozlés
szabalyozoi ,,sz(ikdsséghez* kot6dé megkozelitésének az
elavulésa, hiszen a digitalizacioval szinte korlatlan szamu
csatorna valik elérhetévé a média szektor szerepl6i és
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fogyasztoik szamara, a tdvkozlésben pedig az oly sokaig
lekiizdhetetlen sz(ik keresztmetszetnek gondolt helyi
halézatnak is van mar egyre tdbh, a fogyasztékat elérd
alternativdja (vezeték nélkili, mdholdas vagy épp
kabeltévés megoldasok). A ,,b6ség” és a konvergencia
harom lehet6séget vet fel az eurdpai szabalyozdk
szamara:

1 a régi struktira megmarad, de az egyes szektorok
szabalyozasat Ossze kell hangolni, az 0j kovetel-
ményekhez kell igazitani, a kdztlk l1évd ellentmonda-
sokat meg kell szintetni,

2. az Uj szolgéltatasok és az Uj piac definialasa és szaba-
lyozasa, de kilénalléan tovabbra is megmarad a régi
tdvkozlési és média szolgéltatasok szabélyozésa és
szabalyoz0i intézményrendszere,

3. olyan (j szabalyoz6i modell kialakitasa, amely lefedi

mind a kordbban elkilénilt szektorokat alkoté szol-

géltatdsokat, illetve piaci szerepl6ket, mind az Uj

szolgéaltatasokat és el@allitdikat.

Véleményiink szerint a szabalyozads konvergenciaja
nem ragadhat le, és nem is fog leragadni az elavult szek-
tor struktarara épllé szabalyozasok toldozgatasanal,
hanem az (j ipardg specifikus jegyeib6l, valamint az alla-
mi szerepvallalds altalanosan elfogadott elvi kereteibél
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egy Uj szabalyozas fog felépilni. Ennek egyik pillére
varhatban az &ltalanos versenyszabalyozas lesz. A szek-
torspecifikus szabalyozas atmenetileg, illetve csak korla-
tozott teriileteken jatszik majd szerepet, és a piaci mozga-
sok kevesbé lesznek ndvekedésiikben, szolgaltatasaikban,
araikban, integracidjukban korlatozva mindaddig, amig a
szerepl6k versenyeznek majd. A szabalyozdk - és az
észak-amerikai példa is ezt vetiti elére - nem kivanjak
per se limitdlni a méreteket a szektorban, hiszen e
novekedés jolét ndveld hatésl is lehet. Ma jo esély van
arra, hogy a multimédia piacon a nagy Gizemméretek és a
verseny egylitt fog éIni. A szabalyozas elsésorban a piaci
kudarcok felszamolasara fog térekedni, a f6bb kérdések
cimszavakban a kovetkez6k lesznek:

O a fogyaszt6 elérésének madja (helyi halézat, condi-
tional access) és az 0Osszekapcsolas kérdései: hol
keletkeznek olyan szlk keresztmetszetek, amelyek bir-
tokosai a helyzeti el6nyliket kihasznélva a fogyasztok
szdméra héatranyos vagy versenyellenes magatartast
valdsithatnak meg,

0 a versenyellenes magatartds egyéb lehet6ségei:
példaul a keresztfinanszirozas, a vertikalis integracid
kérdései, a piaci koncentricid, a szektorok szerepld
kozotti kereszttulajdonlas problémaja;  strukturalis,
szamviteli szepardcié a szabalyozdk megfelel6 infor-
malésahoz,

£> univerzalis szolgaltatasok kérdése: melyek legyenek
azok a szolgaltatasok, amelyeket a tarsadalom minden
tagja szamara elérhet6 aron hozzaférhet6vé kell tenni;
mely piaci szereplék nyujtsak ezeket, kik és-milyen
maodon finanszirozzak az esetleges veszteségeket.
Atelematikai teriilet szabalyozasanak masik nagy terilete
a tartalmakkal kapcsolatos kdzérdek védelme lesz: a kul-
turdlis javak, az értékek, a szerzdi jogok védelme kertl
egyre inkabb a figyelem kdzéppontjéba.
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OUTSOURCING

- AVAGY GYOZZON A JOBB

A kiszervezés soran a vallalkozas megsziinteti egyik teljesitményét, s azt egy masik - jogi vagy természetes -
személytdl szerzi be. A szerz6 tanulmanyaban ismerteti a kiszervezések dontési folyamatat, a Kiszervezés
elényeit, s azon helyzeteket, amelyekben kiszervezés egyaltalan lehetséges.

Az outsourcing (magyarul: Kiszervezés) azt a folyamat-
atalakitast jelenti, amelynek soran a vallalkozas megsziin-
teti egyik teljesitményéneklel6allitasat, és azt egy masik
jogi vagy természetes személyt6l szerzi be. A kdzgaz-
dasagi szakirodalomban a kiszervezési dontésekkel szi-
nonim fogalomként szoktdk hasznélni a make or buy, ill.
a take or buy dontéseket (magyarul: sajat elallitas vagy
beszerzés).

Kiszervezési dontések targya termék és szolgaltatas
egyarant lehet. Tapasztalatom szerint a magyar vallalati
életben a szolgaltatasok kozll a szallités, a karbantartas
és az informatikai feladatok kiszervezése a leggyakoribb.

Kiszervezések dontési folyamata

A Kiszervezések idedlis dontési folyamatat az 1. 4bra
mutatja be. (Az abran a make kifejezés a sajat eldallitast,
mig a buy a teljesitmény beszerzését jelenti.)

Stratégiai elemzés

A Kkiszervezési dontési folyamatos-altaldban dgy indul-
nak, hogy a vallalat fels6 vezetése szembesil egy prob-
Iéméaval, amelynek egyik lehetséges megoldéasi médja a
kiszervezés. Els§ lépés a stratégiai elemzés elkészitése,
amely azt vizsgéalja meg, a kivalasztott teljesitmények
esetén egyaltalan sz6ba johet-e a kiszervezés.

A stratégiai elemzés alapkérdése, amelyet tisztazni
kell: milyen vevdket akarunk kiszolgalni. A vevék szeg-
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mentalasa tébb szempont szerint torténhet: preferencidk
(mindség, &r), nagysag, iparag, foldrajzi elhelyezkedés
szerint. A vevBk szegmentélasa a vallalatok eredményes
miikodésének egyik feltétele: ha pl. egy olajtarsasdg nem
donti el egyértelmien, (izemanyagtolt6-alloméasaival
kiket akar kiszolgalni (arérzékeny vagy magas szintd
szolgaltatasokat elvard vevéket), egyetlen vevdje sem
lesz igazan elégedett, ami el6bb-utébb a forgalom
csokkenéséhez vezet.

Miutén a véllalat eldontétte, kik azok a vevdk, akiket
a jovbben ki akar szolgalni, keriilhet arra sor, hogy meg-
hatarozzuk, a kiszervezés targyat képezd teljesitményt a
vevok jelentésnek tartjak-e a végtermék vagy a szolgal-
tatas hasznossdga szempontjab6l. Ha valaki telefonon
pizzat rendel, akkor lesz elégedett, ha az altala rendelt
pizzat a megfelel6 minéségben és rovid id6 alatt megkap-
ja. Vagyis a pizza szallitasanak jelentés a befolyasa a
pizza hazhozszallitas mint szolgaltatas sikerére.

Kovetkezd kulcsfontossdgl kérdés, hogy a kiszer-
vezendd teljesitmény milyen elénydket, szinergiakat biz-
tosit a vallalatnak. A Sony nagy tapasztalattal rendelkezik
szOrakoztatOipari berendezések sorozatgyartasaban. Ez
lehetévé teszi szamara, hogy UGjonnan kifejlesztett
szérakoztat6 ipari termékeket is alacsony gyartasi kolt-
séggel allitson elé. A Sony ezt a szinergia-hatast elvesz-
tené, ha a mlszaki cikkek 6sszeszerelését kiszervezné.

C. K. Prahald és G. Hamel2 azokat a tevékenysé-

geket, amelyek tdbb piachoz biztositanak hozzaférési
lehetéségeket, és jelent6sek a termék, a szolgaltatas
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1. &bra
AKiszervezés idedlis dontési folyamata
Stratégiai elemzés
v Mo a J Asstratégia szerint a kiszervezés lehetséges,
\ y il kivénatos-e?.
________ nem [
f igen F
Gazdashgossagi elemzés M lszaki-logisztikai elemzés_
Rovid tavi dontés i Hosszd tavi dontés - RogiszSio
Megtakaritott/ jOsszevetés teljes koltség alapon - Termeléssel
Iétrejovd koltségeki  (Valtozd k.+lepifhetd fix k. Mindségbiztositdssal
dsszevetése | <Beszerzési ar + mellékkoltségek - sih.
83 ! r I + desinvesticid) | e R LIt
2 | \
J T t
Kidl NYE < Kidl BUY) Kej VYE < Kee ALY
ME By H v
----------- — > DXWME [ XMAELXBY 2XRY , ,-----ee
S N O Il b S 1
y xMhelfeteT A
S MAKE ( oy "
megtartani + meglevd problémékhoz més megoldasok keresése J v J
Forras: IFUA Horvath & Partner Kft.
hasznossaga szempontjabol, alapvetd képességeknek, 2 4
. dbra

angolul: core competence-nek nevezte el. Core compe-
tence vizsgalataval megallapithat6, hogy a kérdéses tevé-
kenység milyen stratégiai jelentéségi.

A stratégiai elemzésnek azonban meg kell vizsgalnia
a kiszervezés esetleges nehézségeit, ill. a kiszervezés
hatranyos kdvetkezményeit is.

A Kkiszervezés leggyakoribb akadalya, hogy csak
kevés vallalkozas tudja biztositani a kérdéses termékeket,
ill. szolgaltatast. VVannak esetek, amikor olyan specialis
eszkdzokre, ill. szaktudasra van sziikség, amelyek nem
talalhatok meg a piacon, vagy kérdéses, hogy a biztonsa-
gi szempontbdl elvart gyorsasag biztosithato-e.

Eléfordul, hogy a kiszervezés azért nem valdsul meg,
mert igy a véllalat Uzleti titkainak, know-how-janak meg-
Grzése veszélybe keriilhet.

A Kkiszervezés nehézsége és a stratégiai fontossag
szempontjabol a kiszervezendd tevékenységeket a straté-
giai jelent6ség / kilépési korlat matrix (2. abra) segit-
ségevel lehet elemezni. Minél nagyobb nehézségbe
litkozik a vizsgalt tevékenység kiszervezése, annal maga-
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Stratégiai jelent6ség / kilépési korlat matrix

sabb értéket rendeliink ehhez a kilépési korlat skalajan;
ill. minél nagyobb a jelent8sége a véllalat jov6je szem-
pontjabdl, annal magasabb értéket valasztunk ki a straté-
giai jelent8ség skalajabdl.
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Azokat a teljesitményeket, amelyek a sajat el6allitas
tartomanyban helyezkednek el, nem szabad a vallalat-
vezetésnek kiszerveznie. Ezen teljesitmények esetleges
kiszervezése a véllalat értékét csokkentené.

Azok a teljesitmények pedig, amelyek a beszerzés
tartomanyban helyezkednek el, a véllalat szempontjabol
nem stratégiai fontossagliak. Egy husfeldolgozd vallal-
kozasnak core competence-e hasaruk el6allitasa, de nem
tartozik ide pl. az él6allat-beszallitas. Nem bir stratégiai
jelentéséggel az sem, hogy ki végzi ezt a tevékenységet.
A fuvarozoi piacon éles a verseny, sok véllalkoz6 van
jelen, igy nem jelent8s a kilépési korlat. Azaz, ha a val-
lalatnak sajat él6allat-szallitasi kapacitasa van, akkor
érdemes a felsGvezetésnek ezen szallitasi kapacitas ki-
szervezeésének lehet6ségét megvizsgalnia.

Az egyik magyarorszagi banyészati teveékenységet
vegzl cég fels6 vezetése azzal a probléméaval szembesilt,
hogy a vallalat széllitasi kapacitasa rendkivil elavult.
Nehéz dontés el6tt alltak: ruhazzanak be jelent6sebb
Osszeget a gépjarmd parkjukba vagy sem.

Hamar nyilvanvaldva valt, ha Gjabb gépjarmiveket
szereznek be, akkor beruhdzasi forrasaik teljesen kime-
rilnek, és nem marad pénziik a rendkivil eszkdzigényes
alaptevékenységiik fejlesztésére.

A fels6 vezetés elgondolkodott: Ha beruhaznak a
gépjarmlvekbe, akkor az alaptevékenységlikben nem
tudjak a megnovekedett igényeket kielégiteni, mert a
fejlesztések elmaradnak és igy kiszorulnak a piacrél. Mit
kezdjenek akkor egy relative korszer(i gépjarm( parkkal?
A dontés ezutan egyértelmdvé valt: a szallitasi tevékeny-
séget kiszervezték.

A Kkét véglet, a beszerzés és a sajat el6allitas kozott
léteznek kiilonbdz6 egyuttmiikodési formak. El6fordul,
hogy egy alkatrész elGallitasat Kiszervezik, de az
alkatrész felhasznél6ja a komponens tovéabbfejlesz-
tésében intenziven kozrem(ikodik, vagy a fejlesztést
tovabbra is sajat maga végzi.

A stratégiai elemzés célja, hogy gyors attekintést
nydjtso” a fels§ vezetésnek a tevékenység Kiszer-
vezésének stratégiai célszerliségérél. Eléfordul, hogy mar
a stratégiai elemzés alapjan egyértelmdvé valik, nincs
értelme k.s.ervezni a kérdéses teljesitményt. Ebben az
esetben a dontési folyamat itt végét ér. A véllalat a tel-
jesitményt tovabbra is sajat kapacitasaval allitja el6.

Ha azonban a statégiai elemzés azt mutatja, hogy a
kiszervezés lehetséges, ill. kivanatos, részletes vizsgala-
tokat kell végezni, hogy a felsé vezetés elegendd infor-
maécioval rendelkezzék az esetleges dontéshez. A Kiszer-
vezési dontést ala kell tdmasztani kimerit§ gazdasagi és
miszaki-logisztikai elemzéssel.
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A részletes elemzés soran célszer( lehet a kiszervezés
vagy sajat el6allitas mellett egyéb szcenariokat is meg-
vizsgalni: nem ritka, hogy egy vallalkozas hizonyos tel-
jesitményt sajat maga is el8allit, ill. be is szerez. A
Porsche cég pl. az Uj modelljét, a Porsche Boxstert
egyrészt sajat gyaraban késziti, masrészt évi 5000 db
osszeszerelésével megbizta a finn Valmet Corporation-t.-3
Ez a megoldas a stuttgartiak szdmara azért elényds, mert
nehezen becsiilhetdé meg, hogy meddig fog tartani a
Boxster iranti kereslet. Két év malva a németek felbont-
hatjak a szerz6dést anélkil, hogy jelent8s fix kdltségekbe
verték volna magukat Uj gyar épitésével.

Gazdasagossagi elemzés

A gazdasagossagi elemzés célja, hogy szamokkal alata-
massza, megéri-e vagy sem a kiszervezést végrehajtani.

A kiszervezesi dontéseket két nagy csoportba lehet
sorolni: vannak rovid és hosszu tavl kiszervezési don-
tések.

A rdvid tavi kiszervezési dontések jellemzdje, hogy
a kapacitasokat nem épitik le. A szakirodalom4 azon a
véleményen van, hogy révid tava dontéseknél, ha a ki-
szervezendd teljesitmény kapacitdsa nincs szaz %-ban
kihasznélva, elegendd a gazdasagossagi elemzést a val-
toz6 koltségek alapjan elvégezni (1. dbra). Ha azonban a
kiszervezendd teljesitményhez kapcsol6dd kapacitas tel-
jesen le van kotve, nem elég a beszerzés és a sajat eléal-
litds valtozo koltségeit dsszehasonlitani. llyen dontési
helyzet pl. az, ha a vallalat a végtermékéhez szilkséges
egyik komponenst nem tudja maga el6allitani, mert az a
gépsor, amely ezt termeli, mas alkatrészeket is készit, és
kapacitdsa teljesen ki van hasznélva. Ebben az esetben
verseny folyik a sz(ik kapacitasért. A gazdasagossagi
elemzést ezért nem elegendd a valtozd koltségek alapjan
elvégezni, hanem figyelembe kell venni a sz(ik kapacitéas
altal felmer(lt tdbbletkoltségeket is mint alternativ kolt-
ségeket. Tehat annal a komponensnél érdemes a sajat ter-
melésrdl a beszerzésre attérni, amelynél a beszerzés sz(ik
keresztmetszetre vetitett tobbletkdltsége a legalacso-
nyabb.-"

Hosszl tavl kiszervezési dontéseknél a kiszervezett
teljesitményhez kapcsol6dd kapacitasokat leépitik, ezért
a leépitendd fix koltségeket is figyelembe kell venni.
Hosszl tavi elemzéseknél meg kell vizsgélni, hogy a
kiszervezés kovetkeztében milyen toébbletkdltségek
merllnek fel, és melyek szlinnek meg. Azokat a kolt-
ségeket, amelyek a kiszervezés hatdsara valtoznak, a
kiszervezés relevans koltségeinek nevezzik (vagyis jové-
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beli, még befolyasolhatd koéltségek).6 A sajat elGallitas
relevans koltségeit kell szembedllitani a kiszervezés
relevans koltségeivel (beleértve a Kiszervezés okozta
egyszeri koltségeket, mint végkielégités, bontas, ill. tar-
gyi eszkozdk arbevétele). Ha sziikséges, a koltségek id6-
beliségével is szamolni kell.

A hosszl tavl gazdasdgi elemzéseknél figyelembe
kell venni azt is, hogy a kiszervezést a véllalat vezet6sége
milyen formaban kivanja végrehajtani, hiszen a kiilon-
b6z megoldasok eltéré koltségliek.

Muiszaki-logisztikai elemzés

A gazdasdgosséagi szempont mellett szilkséges a stratégiai

vizsgalatot mdszaki-logisztikai elemzéssel kiegésziteni,

amelynek a feladata a kiszervezés célszer(iségének meg-
vizsgaldsa nem gazdasagossagi szempontbdl.

A miuszaki-logisztikai elemzés elkészitésében részt
vesznek az érintett funkcionalis terliletek munkatérsai.

A muiszaki-logisztikai elemzés felhivhatja a dontés-
hozdk figyelmét olyan szempontokra, amelyek megaka-
dalyozzék a kiszervezést:

m A beszallitéi piac elemzése soran pl. kiderllhet, hogy
nincs a piacon olyan vallalkozas, amely a kiszer-
vezendd teljesitményt biztositani tudna. Ebben az
esetben a kiszervezést még olyan
formaban sem célszer(i végrehaj-
tani, hogy a vdllalat a teljesit-
ményt el6allitd szervezeti egység
munkatérsainak értékesiti az esz-
kozdket. Az (j vallalkozas ugyan-
is ebben az esetben monopol hely-
zetet élvezne, és igy az alkupozi-
ciéja rendkivul er6s lenne az
artargyalasokon.

AN Az is el6fordul, hogy bér egy tel-
jesitmény kozvetlendl nem tarto-
zik a véllalat core competence-ei
kozé, de egyéb szempontok miatt kiills6 cég meg-
bizadsa nem lehetséges. Gyogyszergyarak pl. azért tar-
tanak fent sajat karbantartd kapacitasokat, mert el6-
fordulhat, hogy a konkurencia szakembere a gyogy-
szergyart6 sorokat alkoté gépek sorrendjének ismere-
tében képes a gyogyszer receptirajat és gyartasi tech-

Szempontok

Fejlesztési mingség
Gyartasi mindség
Széllitas biztonsaga
Fiiggetlenség
Rugalmassag
Osszesen

A miszaki-logisztikai elemzésnél kilénb6z8, nem gaz-
dasagossagi szempontok alapjan hasonlitjuk dssze a sajat
el6allitast a kiszervezéssel, ill. ennek killénbdzd formai-
val. llyen jelleg( értékelésre alkalmas a scoring-eljaras.7
(3. abra)
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A scoring-eljaras soran el6szér meg kell hatarozni az
értékelendd dontési lehetéségeket (sajat elGallitas, be-
szerzés, kilonbodzd egyiittmdikodési formak). A kovet-
kezd lépés annak az eldontése, milyen szempontok
alapjan hasonlitsuk 6ssze a dontési lehet6ségeket. A
szempontok tartalmat részletesen dokumentalni kell
annak érdekében, hogy a kés6bbiekben az értékel6k
szdmara egyértelm{ legyen, mit is jelentenek. A Kiva-
lasztds utan az egyes értékelési szempontokat sulyozzuk.
A szempontok sulyainak 6sszege szaz %-ot kell, hogy
kiadjon. A szempontok Kkivélasztésa és a kivalasztott
szempontokhoz sulyok rendelése komplex feladat, ezért
célszer( kulénbdzd funkciondlis terliletek képvisel8ibol
all6 teamet bevonni ebbe a feladatba.

A kovetkezd lépés egy hatos skala segitségével annak
meghatarozasa, hogy az egyes déntési lehet6ségeknél az
adott szempont mennyire teljesiil (minél nagyobb értéket
adunk, annal jobban érvényesil az adott szempont).

Latszik, hogy a scoring-eljaras segitségével végzett
elemzéshen a szubjektivitds nem kertlhet6 el, ezért cél-
szer(i, ha az értékelést nem egy, hanem tobb személy
kilon-kulon végzi, és végll ezeket az értékeket 0Osz-
szesitjlk.

3. abra
Példa scoring-elemzésre
6-0s skala alapjan Sulyok és az
adott értékek értékek szorzata
Sulyozds  Sajat Kilsé Sajat Kulsé
elGallitdss  beszerzés el6allitas  beszerzés
01 3 6 0,3 0.6
0.2 4 7 0.8, 14
0,2 5 5 1 1
0,3 6 4 18 12
0,2 5 7 1 14
1 49 56

A szempontok tartalma:

3 Fejlesztési mindség: a fejlesztés gyorsasaga, versenytar-
sakkal Osszevetve a fejlesztés eredményének korszer(-
sége.

3 Gyartasi mingség: a fejlesztés eredményeként elkésziilt
komponens sorozatgyartasi mindsége és ennek stabilitasa.

3 Széllitas biztonsaga: a komponens pontos és sériilésmentes
szallitdsa dsszeszerel6 lizemiinkbe

3 Figgetlenség: a komponens el8allitdjanak pénzigyi stabi-
litdsa; annak veszélye, hogy versenytars felvasarolja.

3 Rugalmassag: komponens darabszam igény ndvekedés
kezelése.
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Az utolsO 1épés dontési lehetGségenkent az egyes
szempontok sulyanak a kapott pontértékkel torténd dssze-
szorzasa, majd a szorzatok 0sszegzése.

A 3. 4brabdl lathato, hogy jelen esetben a kiilsé be-
szerzés mUszaki-logisztikai szempontbdl nézve el6nyo-
sebb, mint a sajat el6allitas.

A dontés meghozatala
Miutan a gazdasagossagi és a miiszaki-logisztikai elem-
zés elkészilt, azok a fels6§ vezetéshez kertilnek vita
céljabol. Ha a két elemzés azonos véleményt tartalmaz (7.
abra), akkor a dontés kénnyen meghozhat6. Ha azonban
a két elemzés eredménye eltérd, akkor altalaban még
tovabbi vitak el6zik meg a végs6é dontéshozatalt.

A Kiszervezés lehetséges el6nyei

A fejlett ipari orszdgokban a véllalatvezet6k a kiszer-
vezést a hetvenes évek elejétél kezdték el alkalmazni a
tarsasagaik hatékonysagéanak javitasa érdekében. Ennek
oka az volt, hogy a hetvenes évektdl kezdve egyre er6seb-
bé valt a véllalatok kozotti verseny. Minden termék és
szolgéltatas piacan a vevd kezdett el diktalni, nem pedig
a gyarto, ill. a szolgaltatast nydjtéja. Felgyorsult a vevéi
igények, és igy a termékek, szolgaltatdsok valtozéasa.8
Ezeknek a kihivasoknak csak olyan (j vallalati folyama-
tok kialakitasaval lehetett megfelelni, amelyek ezeket a
gyors valtozasokat tudjak kezelni. Mivel Magyarorszag
ma maér a vildggazdasag része, a magyar véllalatok is
szembestlnek a fenti kihivasokkal.

A kiszervezés a vallalati folyamatok atalakitasanak,
és igy a hatékonysagjavitasnak egyik eszkdze. A kdvetke-
z6 el6nyok miatt szoktak kiszervezéseket végrehajtani:

m a koltségek rugalmassaganak novelése,

m  a koltségek és a komplexitas csokkentése,

m piaci kérilmények kialakitasa,

m stratégiailag nem fontos teriiletek t6kelekdtésének
csokkentése.

A koltségrugalmassag novelése

Egy teljesitmény kiszervezése utanra teljesitményt eléal-
litd kapacitasok feleslegessé valnak, és igy ezek felsza-
molhaték (feltételezve, hogy nem vesznek részt mas
tevékenységek el6allitasaban is), fix koltségeik megsz(n-
nek (a 4. abran a fix koltségek Fix koltség 1-rél Fix kolt-
ség 2-re csokkennek). Ugyanakkor a kiszervezés azt
jelenti, az adott teljesitményt kivilrél, egy masik vallal-
kozastél szerzi be a vallalat, tehat ezek a koltségek to-
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vébbra is felmerlilnek, de (megfelel6 szerzédést feltéte-
lezve) véltozdak. Vagyis a véllalat a tevékenység el6al-
litasdhoz kapcsolédo fix koltségeit valtozéva alakitja a
Kiszervezéssel, azaz a koltségei a jov6ben nagyobb
mértékben a kibocsatassal egyutt valtoznak, alacsonyabb
kibocsatas mellett is képes lesz nyereséget termelni (a 4.
abran a fedezeti pont Fedezeti pont 1-r6l Fedezeti pont 2-
re valtozik).

Természetesen a Kiszervezés csak abban az esetben
noveli a véllalat nyereségtermelési rugalmassagat, ha a
vallalkozasnak sikeriil olyan szerz6dést kotni a szallito-
val, ill. a szolgaltatéval, amely az ellenértéket az igénybe-
vétel alapjan hatarozza meg.

A koltségek és a komplexitas csokkentése

Gyakran fontos érv lehet egy teljesitmény kiszervezése
mellett, hogy azt olcsobb masik tarsasagtdl beszerezni,
mint sajat kapacitasokkal biztositani. A kiszervezési don-

4. dbra

AKiszervezés hatasa a koéltségrugalmassagra

tés-el6készités soran kihivd feladat a gazdasagossagi
szamitas elkészitése. Specialis szolgaltatasoknal, kompo-
nenseknél nehéz meghatérozni, a kiszervezendd teljesit-
ményt mennyiért lehet a piacr6l beszerezni. Meég
nehezebb feladat - barmilyen furcsan hangzik annak a
felmérése, hogy a kiszervezés kdvetkeztében mennyivel
fog csokkeni a vallalkozas koltsége, hiszen a kiszervezés
hatdsara nemcsak a szolgéltatast vagy a cikket el6allito
terlilet koltsége fog csokkenni, hanem az adminisztrativ
tertileteké is.

A kiszervezés lehet6vé teszi az Ugyviteli folyamatok
egyszerdsitését, ill. ezek kapacitasigényének csdkken-
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tését. Ha pl. egy vallalat kiszervezi a szallitast, akkor
kevesebb munkatarsat igényel a bérszamfejtés, csokken a
raktarkészlet, hiszen a szallitasi eszkdzokkel kapcsolatos
készletek (pl. alkatrészek) leépithetdk, és igy mind a rak-
tarteruilet, mind pedig a raktarosok szdma redukalhatd. A
bels6 teljesitményszamitas egyszerlisodésével a control-
ling kapacitésigénye is mérséklédik. Vagyis kiszervezés-
sel cstkkenthetd a vallalat komplexitasa.

A legnehezebb azt meghatarozni, egy tevékenység
kiszervezése hogyan érinti az adminisztrativ terliletek
kapacitassziikségletét. Ennek a legjobb eszkdze a folya-
matkoltség-szamitas,9 amelynek segitségével fel lehet
mérni, hogy az egyes részfolyamatoknakl0 mekkora az
id6szukséglete, melyek a részfolyamatoknak a cost dri-
verei (azaz a részfolyamatoknak a vetitési alapjai), ill.
mekkora ezek mennyisége. Ha ezzel tisztaban vagyunk,
akkor meg lehet hatarozni, hogy a Kiszervezés az egyes
részfolyamatok cost drivereinek mennyiségét hogyan
érinti. Ha csokkenti, akkor a folyamat kapacitasigénye is
mérsékl6dik, vagyis a részfolyamatot vegz6 szervezeti
egység létszama cstkkenthetd.

Nézzink meg egy peldat, hogyan segiti a folya-
matkdltség-szamitds a kiszervezés koltségcsokkentd
hatdsanak felmérését az adminisztrativ teriileteken. Az
el6bbi példat tovabbfiizve, ha a szallitast kiszervezik,
akkor a kiszervezett szallitdsi kapacitassal kapcsolatos
alkatrész-bevételezési feladatok megsz(innek a raktarban.
Ha tudjuk, hogy a raktarosok atlagosan 15 percet fordi-
tanak egy raktari bevételezés (tehat a folyamat cost dri-
vere a bevételezések szama) kezelésére (azaz a meny-
nyiségi és mindségi atvételre és a mozgés informatikai
rendszerbe torténd rogzitésére egyittesen), és 600 db
gépjarm( alkatrésszel kapcsolatos raktari bevételezés volt
egy hénapban, akkor ez azt jelenti, a szallitasi kapacitas
kiszervezésével 9000 perc munkaid§ szabadul fel a rak-
tarban. Mivel 9000 perc 150 o6ranak felel meg, és egy
munkavallalo atlagosan 147 6ratll dolgozik egy hénap-
ban, ezért a széllitas kiszervezése lehetévé teszi a raktar
létszamanak egy f6s csdkkentését.12

A folyamatkoltseg-szamitds kiépitése idOigényes
feladat, hiszen meg kell hatérozni a folyamatokat, be kell
azonositani ezek cost drivereit, és fel kell mérni a folya-
matok id6igényét ill. a cost driverek mennyiségét. Ha
azonban egy vallalat a kiszervezés hatdsat az adminiszt-
rativ terlileten is érvényesiteni akarja, legvédhetbb
médja ez, mert egyébként a Kiszervezés altal az admi-
nisztrativ teruleteken felszabaduld kapacitasrél csak part-
talan vita volna folytathato.
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A komplexitds csokkentésének a koltségek mérsék-
Iésén kivil tovabbi elénye, hogy a folyamatok szdmanak
a csdkkentése egyszer(siti a vallalat iranyitasat. Ha pl.
egy vallalatnal a szallitast kiszervezték, akkor a vallalat-
vezetésnek ezen teriilet irdnyitdsaval tobbé nem kell
foglalkoznia. A kiszervezés megkdnnyiti a fels§ vezetés
feladatat, hogy tényleg a vallalat stratégidjanak meg-
val6sitasa szempontjabél meghatarozé teriiletekkel,
feladatokkal foglalkozzon.

Piaci kortlmények

A Kiszervezéssel a vdllalat piaci korilményt teremt. A
magyar nagyvéllalatok tdbbsége nagyon mély vertikélis
integracioval rendelkezik. Sok nagyvéllalat a vertikalis
integracid hatékonysaganak javitasa és iranyithatésaga
érdekében belsd teljesitményszamitasi, és ehhez valami-
lyen mértékben kapcsolddd érdekeltségi rendszert alaki-
tott ki. A belsd piac azonban természetébdl fakadéan nem
olyan hatékony, mint a ,.kuls6* piac, hiszen hianyzik a
bels§ piacon a verseny, a teljesitményt nyujté szabad
kivélasztasanak a lehetsége.

Vannak olyan vallalati vezet6k, akik felvallaljak, nem
tesznek kilonbséget a belsé piaci szerepl6 és a kiils6
versenytarsak kozott, és azt valasztjak, amely kedvezébb
feltételt kinal. Ha a vallalat egy teljesitmény kiszervezése
mellett dont, és mellette fenntartja a teljesitmény bels6
létrehozasahoz kapcsolddd kapacitasokat, akkor ez jelen-
t6s koltségtobbletet jelent. Ezért ha megvan a bels6
kapacitas egy teljesitmény elGallitasara, a fels6 vezetés
nagyon ritkan biztositja a teljesitményadd szabad Kiva-
lasztasanak a jogat.

Stratégiailag nem fontos teriiletek t6kelekdtésének
csokkentése

A kiszervezéssel a vallalatnak forrasai szabadulnak fel,
hiszen a kiszervezett tevékenység létrehozasahoz szik-
séges kapacitasokba nem kell a kiszervezés utan beruhaz-
nia, elvonva ezzel eréforrdsokat a core businesstél.

Ma mar minden agazatban olyan éles a verseny, hogy
egyetlen vallalkozas sem engedheti meg maganak, hogy
jelentds osszegeket ruhazzon be a jovdjét biztositani
hivatott befektetéseken kivil mas teriiletekre is.

Kiszervezési lehetéségek

A kiszervezés jellemz8je, hogy a véllalkozas a Kiszer-
vezés elbtt a teljesitményt sajat kapacitasokkal biztositot-
ta. A dontéshozoknak kilonboz6 lehetdseégek allnak ren-
delkezésiikre a kiszervezeés megvalositasara:
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< sajat tarsasag alapitasa,

<> management buy out,
tarsasag eladasa,

AN felszamolas.

Sajat tarsasag alapitasa

Gyakran valasztott megoldas, hogy a vallalat Iétrehoz egy
szaz %-osan a tulajdondban levé tarsasagot. Ennek az (j
tarsasagnak a tulajdondba atkerlilnek a kiszervezendd
tevékenységhez kapcsol6dd termelési tényezék. Ez az (j
tarsasdg biztositja az alapitd tarsasagnak a Kiszervezett
tevékenységet.

A kiszervezés ezen formajanak kevés kézzelfoghat6
elénye van. Altalaban értékesités el6készitése, ill. nem-
zetkdzi miikddési szokasoknakl3 megfelelés indokoljak
az ilyen jelleg(i kiszervezést. A Kiszervezés ezen forméaja
feltehet6leg azért olyan kedvelt a magyar vallalati gya-
korlatban, mert kevés konfliktussal jar egyitt, hiszen
megvalodsitdsa sordn rendszerint nem bocsatanak el
munkavallalokat, nem adnak el eszkdzoket.

Osszefoglalva azt lehet mondani, hogy a kiszervezés
ezen formaja nem ad Iényeges tdbbletet a kiszervezés
el6tti allapothoz képest. A kiszervezés lehetséges el6nyei
nem érvényesiilnek, s6t egy ilyen kiszervezés a vallalat
komplexitasat noveli (pl. konszolidalds sziikségessége).

Management buy out

A Kkiszervezés ezen formajanak a lényege, hogy a kiszer-
vezendd teljesitményt biztositd szervezeti egység vezetdi
alapitanak egy tarsasagot, amely megvasarolja a ki-
szervezend6 teljesitmény létrehozasahoz sziikséges esz-
kozoket, és atveszi a munkatarsakat az ,,anyavéallalattol“.

A management buy out megoldéasnak Iényeges el6nye
az els6 variacioval szemben, hogy nem az ,,anyavallalat”
forrdsai vannak lekdtve az (j tarsasagban, ill. az (j tar-
sasag vezetése egyben a tulajdonos, azaz erds a késztetés
Ujabb ugyfelek szerzésére és a hatékonysag novelésére.

Ez az el6ny management buy out mellett a tarsasag
eladasara, ill. felszamolasara is igaz. A management buy
out forma mellett szl az, hogy - ellentétben a tarsasag
eladasaval, ill. felszdmolésaval - a személyes ismertség a
megrendel6 és a teljesitd kozott megmarad, ami az
esetleges problémak megoldasat nagy meértékben
megkdnnyiti.

A management buy out megvalGsitasat gyakran a
kiszervezendd egység vezet6inek anyagi helyzete
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neheziti meg, hiszen korlatozott anyagi lehet6ségik
hatarolhatja be a tarsasdg eszkdzvasarlasat. Nem célra-
vezet6 az a megoldas, hogy az ,anyavallalat“ tulajdon-
részt szerez a tarsasagban, hiszen akkor az ,,anyavallalat-
nak* figyelembe kell azt vennie, hogy vagyonvesztést
szenvedhet el, ha nem azt a tarsasagot bizza meg a tel-
jesitmény biztositasaval, amelyet a management buy out
keretében kiszerveztek. Ezért a tarsasag létrejottét inkabb
olyan megoldéasokkal kell tdimogatni, mint részletfizetési
kedvezmény vagy hitel ny(jtasa az atadott eszkdzokre. Uj
tarsasag elinditasat Ggy is segitheti az anyacég, hogy az
eszkdzoket vagy azok egy részét bérbe adja az indul6 val-
lalkozasnak. igy alacsonyabb lesz a kezdeti finanszirozasi
igény.

AN A kiszervezés egy masik lehetséges modja, hogy a
kiszervezend6 tevékenységet létrehozd szervezeti
egységet értékesitjik (eladjuk). Ebben az esetben
elényds, ha ez a szervezeti egység mar 6nall6 tarsasag-
ként m(ikodik.

Felszamolas

Ha egy vallalkozas fels6 vezetése gy itéli meg, hogy a
kiszervezendd teljesitmény piacan nagy a verseny,
talkinalat van, és nincs esélye arra, hogy a kiszervezend6
teljesitményt nyUjté szervezeti egységet értékesitse,
akkor nem marad mas megoldas, mint a felszamolas. A
vallalkozas az eszkdzoket eladja, a munkatarsakat elbo-
csatja.

Ez a megoldas a legdrasztikusabb. Elvesznek azok a
munkatérsak, akik jol ismerik a véllalatot.

A kiszervezés, ha management buy out, tarsasag
eladasa vagy felszdmolas formaban torténik, felveti a
kérdést, milyen targyi eszkdzoket adjunk &t ill. ki finan-
szirozza a készleteket. Dontési folyamatban a miszaki-
gazdasagi elemzésnek kell arra kitérnie, melyek azok a
specialis eszkdzok, amelyeket sajat tulajdonban kell tar-
tanunk, nehogy kiszolgéltatottd valjunk. Készletek finan-
szirozasa mindig kritikus pont. Altalaban szerzGdésben
szabalyozzak, hogy a szolgaltatast milyen id&intervallu-
mon belll kell elvégezni, ill., hogy a komponenseknél
milyen széllitasi hatarid6t kell betartani. Indulé6 manage-
ment buy out vallalkozasoknal azonban sziikség lehet
arra, hogy az ,,anyavallalat” besegitsen a készletek finan-
szirozasaba. A vallalatok a biztonsagi készletiiket azon-
ban gyakran Kiszervezés utdn is megtartjadk, nehogy
kiszolgaltatotta valjanak.
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A kiszervezeés a vallalkozasok versenyképessége javitasa-
nak egyik hatasos eszkoze lehet, de a kiszervezési dontést
alapos el6készitésnek kell megel6znie.

Stratégiai, gazdasagossagi és miliszaki-technoldgiai
elemzések sziikségesek ahhoz, hogy a fels6 vezetés a
kiszervezéssel kapcsolatban megfelel6 dontést tudjon
hozni.

A Kkiszervezések legf6bb el6nyei: koltségrugalmas-
sag, komplexitds és koltségek csokkentése, piaci
korilmények kialakitasa, ill. stratégiailag nem fontos
terliletek beruhdzasigényének a mérseklése.

Ezek az el6nyok csak akkor érvényesiilnek, ha a ki-
szervezeés megfeleld formaban valdsul meg.
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Folyamatkoltség-szamités soran szervezeti egységeken ativel§
folyamatok koltségeit hatarozzak meg. A folyamatok kdltségeit
elszamoljuk a koltségviselSkre (pl. végtermékekre) az alapjan,
hogy hanyszor vettek igénybe egyes folyamatokat. Folyamat-
koltség-szamitasrol 1 Horvéth, P.: Controlling, Verlag Vahlen, 6.
kiadas 1996, p. 529-542.; Horvath & Partner: Controlling, 1
kiadas, KIK 1997, p. 73-79.

Részfolyamat mindig egy koltséghelyhez kapcsolodik, a folya-
mat tobb koltséghelyen is atnyulik, vagyis a részfolyamatokbol
tevddik dssze.

Feltételezésem szerint egy évben 220 tényleges munkanap
(betegség, szabadsag nélkiil) van, azaz egy hénapban atlagosan
kb. 183 nap. A napi munkaid6 8 dra, tehat a heti tényleges
munkaidd 18,3 x 8 = 147 6ra.

Széllitds kiszervezése természetesen a raktarozas folyamatai
kozil nemcsak a bevételezési folyamat, hanem pl. a kivételezési
folyamat szamét is csokkenti. Jelen esetben ezt nem vettik
figyelembe azért, hogy a példa attekinthet6 maradjon.

T6zsdei cégeknél lehet ez a kiszervezés indoka. Ugyanis a t6zs-
dei elemz8 szdméra nem mindig kovethetd, a magyar véllalatok
létszamadatait milyen munkavallaloktol kell ahhoz megtisztitani,
hogy a nemzetkdzi létszamadatokkal Gsszehasonlithatok legyenek.
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PAPENEK Gabor

A KISVALLALATI GAZDASAGTAN

HIANYAROL*

A szerz6 arra tesz Kisérletet, hogy attekintse a cimben jelzett ,,elmélet” f6 témakdreit s megallapitsa: hol van-
nak jelentds kilonbségek a kicsiknek, illetve a nagyoknak a figyelmébe ajanlhat6 vezeti meggondolésok, vizs-
galati/déntés-el6készitési modszerek, vezetési technikdk kozott. Az elemzéseket esetenként statisztikak, vallalati

felmérések, logikai kovetkeztetések tamasztjak ala.

Cégbirdsagunk tobb mint egymillié kis-kdzépvallalatot
tart nyilvan. A hazai foglalkoztatottaknak mintegy a fele,
a menedzsereknek dont6 tobbsége ezeknél a cégeknél
dolgozik. Ugyanakkor mind a hazai mikrodkonémiai,
lizem- vagy vallalatgazdasagtani sth. szakkényvek, mind
a ,targy” tankdnyvei jorészt az elmult évtizedekben
hagyomanyossa tett nagyvallalati ismeretekr6l adnak
attekintést, s a kicsiknek csak alig-alig nyujtanak elméleti
alapokat gazdasagi tevékenységik céltudatos vezeté-
séhez.

Akis- és kozeépvallalat fogalma

A kozgazdasagtan a gazdasag f6 ,szereplGinek” a
fogyasztdkat, a véllalatokat és az allam intézményeit
mindsiti. Vallalatoknak - egyszerien fogalmazva - az
0nallé termelé/szolgaltaté (az ,.eréforrasokat” a fogyasz-
toi igények kielégitésére alkalmas termékekké/szolgal-
tatasokka atalakito) egységeket neveli. Meggy6z6désem,
hogy ezen kiindulépontok a kisvéllalati gazdasagtan
szadmara is elfogadhatok.

Ugyanakkor az elemzés kezdetén azonnal emlékez-
tetnem kell arra, hogy a hazai szakért6k korében nincs

* Ezaltal is koszondm dr. Roman Zoltannak, a Magyar
Kisvallalati Tarsasag elndkének, hogy a tanulmany megirasara
0sztonzott.
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egyetértés a KKV-k elhatarolasanak a kérdésében sem. A
statisztikdk tobbsége a foglalkoztatott létsz&m nagysaga
szerint csoportosit (az MNB azonban csak szervezet tipu-
sok szerint gy(jt adatokat). A jelenlegi statisztikai
mérethatarok:

~0-50 f6 alkalmazott esetén kis-,

N 51-30 f6 kozott kozép-,

~>301 f6 folott nagyvallalat.

A 2207/1997. sz. kormanyhatarozat a mindsitésnél az
arbevétel és a mérlegdsszeg figyelembevételét is ajanlja.
A javasolt értékmutatok alkalmazésara azonban csak a
tdmogatasok - egyéni - odaitélésénél lehet mddot
teremteni, hiszen a nagyobb adatfeldolgozasoknal alkal-
mazhaté szambavételi (pl. a jelzett értékmutatokat
redlértéken tartd, azaz az inflaciét semlegesit6) maodsze-
rek kidolgozatlanok. Még problematikusabb az egyesek
altal - nemzetkdzi ajanlasokkal alatamasztottan - javasolt
»fuggetlenségi* kritérium (eszerint a valéban kicsiknél a
nem Kkis-kozépvallalati tulajdoni vagy szavazati része-
sedés 25 %-nal kisebb), e mutaté mérése ugyanis olykor
a tulajdonviszonyok ismeretlen volta vagy gyors valtoza-
sai miatt még egyedi esetekben sem oldhaté meg. Ezért
jelenleg megoldhatatlannak latom, hogy gazdasadgunkban
a létszdmmutatékon kivili kritériumokat éatfogo sta-
tisztikakban, elemzésekben is figyelembe vegyiink.
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Akisvallalatok célszer(i formai

Valamely vallalkozasnal az egyik legels§ fontos déntés
az, hogy a vallalkozd(-k) milyen ,szervezeti* formaban
kivan(-nak) mikaodni, s a dontés eredménye sok tekintet-
ben a tervezett véllalkozas méretétdl fiigg. Ezért (bar e
targykorben talan nincsenek jelent6s kilénbségek az
elméleti allasfoglalasok, illetve a gyakorlat kozt), els6-
ként e kérdéskort tekintem éat.

1989 (a tarsasagi torvény életbelépése) 6ta Magyar-
orszdgon a véllalkozasok véltozatos - s legtdbbszor a
nemzetkdzi gyakorlatban is jol ismert - szervezeti for-
makban m(kodnek. Széleskorlien elterjedt, joval tobb
mint fél milliényi () esetben vélasztott forma az egyéni
véllalkozas.1 Ugyancsak gyakran (szdzezres nagysag-
rendben) valasztott szervezeti megoldasok a jogi szemé-
lyiség nélkdli, illetve jogi személyiség( tarsas vallalkoza-
sok (Bt., illetve Kft., Rt. sth.). A formai palettat a non-
profit (és a koltségvetési) intézmények lehet6ségei
egészitik ki.

Mind az elmélet, mind a gyakorlat egyetért abban,
hogy a kisvallalkozasok szdméra leginkabb ajanlhat6 for-
mak az egy vallalkozd korlatlan felel6sségvallalasat
igényl6 egyéni véllalkozés, illetve a néhany véllalkoz6
korlatlan felel@sségvéallalasaval m(ikodd betéti tarsasag
(Bt.). Az alapitaskor is, majd a miikodés soran is e formak
teszik lehet6vé a legrugalmasabb, akar biirokracia nélkili
déntéshozatalt, s egyébként is ezek igénylik a legkeve-
sebb adminisztraciot, igy ezek létesitése és miikddtetése a
»legolcsébb“. Egy egyéni véallalkozas legtdbbszdr néhany
nap alatt 10-20 ezer Ft koltséggel alapithat6. A Bt.-nél
ezen adatok 10-60 nap és 50-100 ezer Ft. Az egyéni val-
lalkozas minimalis havi rezsije 5-10 ezer Ft, a Bt.-é
10-20 ezer Ft. Nem felejthetd persze, hogy e vallalkozasi
formak esetén a vallalkozék (a rugalmasséag és a ,,szlik
kor(* adminisztrativ kotelezettség ellentételeként) teljes
vagyonukkal felelnek a cég tevékenységeiért és ezek
kévetkezményeiért. A tobb vallalkoz6 altal alapitani
kivant kozepvallalkozésok leggyakoribb formaja viszont
a Kft. E forma az el6bbieknél szélesebb kor( (de az Rt.-
nél lényegesen kisebb) adminisztrativ kotelezettséggel
alapithatd és m(kodtethetd, a résztvevd vallalkozasok
azonban csak a vallalkozasha bevitt vagyonukat kockaz-
tatjdk. Rt. alapitasa pedig csak viszonylag nagy rezsi-
visel6 képességl ,,lzleteknél“ ajanlhatd.2 Megjegyzem
ugyanakkor, hogy a magyar gazdasagban a Kft-k, sét az
Rt-k kozt is taldlhaté néhany - kivételes - kisvallalat,
valamint nagyvallalatnak min&sil8 egyéni véllalkozas is
ismert.
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A vallalatok 6 céljai

Az éltalanos gazdalkodasi célok targyalasanal nem feled-
het6, hogy a vallalati ,,magatartas kutatéi immar tobb
mint fél évszazada vitatjak az ezen céloknak az lizemgaz-
dasagtanban, mikrodkonémiaban szokasos - a célokat a
profitmaximalizalas meggondolésaira sz(ikit§ - felfogéas-
modjat. Bar a birdlat elsésorban a nagy cégek gondjait
allitja reflektorfénybe, a kisvallalatok esetében is jogos.
Hiszen nyilvanvald, hogy az egy fénél tobbet foglalkoz-
tat6 vallalatok céljai a munkaadd(k) és a munkavallalé(k)
kozti kompromisszumkeresés nyoman alakulnak ki, hogy
mind a munkaadék, mind a munkavéllaléknak tobbféle
célja is van, valamint hogy a jelzettek kovetkeztében
érvényesilé mindenkor sokféle cél végilis - akar
deklaraltan, akar csak a mindennapi gyakorlatban - bo-
nyolult célrendszert alkot.3

Az elmondottak ellenére minden vezetének, igy a
kisvallalatok vezetGinek is ajanlhato, idénként gondoljak
at, mik a cég tevékenységeit motival6é altalanos gazdal-
kodasi céljaik. A célok vilagos ismerete/ismertetése
ugyanis segitheti, a helyes célok elfogad(tat)asa és érvé-
nyesitése jelent6sen segiti is a vallalkozasok fejlédesét,
az adott helyzetnek nem megfeleld célokat kdvets - vagy
céltalan - tevékenységek viszont a cégek létét is veszé-
lyeztethetik.

Piackutatés, piacteremtés

Minden vallalat szdméara sorskérdés, hogy mely ,fo-
gyasztok“ mely ,,szikségleteinek“ a kielégitését tekinti
»Klldetésének” (misszi6janak). A véllalkozéknak tudniuk
kell azt is, hogy az ily modon értelmezett ,piacon”
mekkora keresletre szamithatnak. A legtobb vallalkozas-
nak esetenként - az Uzleti tervben - szdmot kell adnia
minderrdl.

A kozgazdasagtan szerint a kisvallalatoknak a jelzett
kérdések megvalaszolasahoz elsésorban a ,,szabadver-
seny“ piacra vonatkoz6 (a monopdliumoknak viszont a
monopol- és oligopol piacokkal kapcsolatos) elméletek
ajanlhaték a figyelmébe. Ezen elméleteket a mikro-
O6konomia matematikai ihletési mdivei tetszetOs
képletekkel és levezetésekkel is kiegészitik. A kisval-
lalkozasok nem tudnak azonban annyit hasznositani a
javasolt - s csak tulzottan szigoru feltételek esetén
érvényesithetd - meggondolasokbdl és eljarasokbdl, mint
a nagyok. Ez persze nem azt jelenti, hogy a kisval-
lalkoz6knak nem kell ismernilik és esetenként doénté-
seiknél alkalmazniuk is az ,,elmélet” (egyszerlibb) meg-
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gondolasait, hanem azt, hogy a dontéshozatal soran csak
ritkhn van méd a sematikus megoldasok automatikus
elfogadasara. A kisvallalatoknak ugyanis vilagszerte, s a
magyar gazdasagban is igen sok - a kulonboz6 érté-
kesitési lehet6ségek révén, valamint az ezek haszno-
sitsara alkalmas marketing technikék altal determinalt -
csoportja van, s $za&mos csoport igen sajatos piaci viszo-

nyok kézt mlikodik.4

A helyi piacon fogyasztéi igényeket kielégité hazai ter-
mel6!szolgéaltaté ,,cégek*s (néhany szazezer kis agrar-
gazdasag, mhely, bolt, személyi és Uzleti szolgaltato
sth.) legtdbbszor csak latszdlag miikddnek sok tekintet-
ben a szabadversenyes piaci sémai szerinti piacon.
Vezet6ségik annak ellenére sem szamolhat keresleti és
kinalati ,,fliggvényekkel“, hogy e piacon sok eladd és sok
vevl van, s az arakat legtobbjik nem tudja befolyasolni.
A keresleti fuggvények szamszer(isitését lehetetlenné
teszi méar az adathiany is (hiszen lokalis statisztikak nin-
csenek, az adatok 0Osszegy(ijtéséhez sziikséges piac-
kutatas koltségei pedig mesze meghaladjak a szamitasi
eredmények hasznositasatdl varhatd hozamot). Emellett a
cég altal értékesithet6 mennyiség elsdsorban egyes
nehezen szamszer(isithetd tényez&kt6l, nem az araktol,
hanem példaul a versenyben részt vevdk értékesitési
feltételeitél, kiemelten a vev6k tobbé-kevéshé szivélyes
»Kiszolgalasatol“ fligg. A piacon megjelené 0sszes
kinalatot még kevéshé az arak, inkabb a versenytarsak
sajatos stratégiai meggondoléasai determinaljak. igy az
ezen - Magyarorszagon is tobbszazezer egységet maga-
ban foglal6 - cégcsoportnak sz6lé ,,marketing” ajanlas
nem lehet méas, mint egyrészt a vev6k személyes
igényeinek a lehet6 legpontosabb egyedi feltarasa és
maximalis kielégitése, masrészt a versenytarsak szandé-
kainak mind mélyebb megismerése.

Az elmondottak arra is utalnak, a kisvallalkozék
tobbsége szdmara killéndsen kevés gyakorlati Utmutatést
nyljtanak a fogyasztéi magatartassal kapcsolatos elméleti
konstrukciok, pl. a csokkend hatarhaszon elve, az &r és a
hatarhaszon azonossagat kivano ,egyensuly* tétele, a
fogyasztoi kozombdssegi gorbék optimalizalasi eljarasai
stb. &

A tovabhfeldolgozasra szant termékeket, beruhazasi
javakat termel6 hazai kis cégek ugyancsak szazezres cso-
portjanak az egy-két vevé altal meghatarozott ,,piaci* vi-
szonyai sokszor szintén a most vazolt gazdalkoddkéhoz
hasonlithat6ak. j

A specializal6do és ,regiondlis* haldzatokhoz kap- !
csolodo cégek (talan a vallalkozasok 10-15 %-at Kitevl j
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mez@gazdasagi, ipari sth. kistizemek, kdztik sok bér-
munkazd, beszallitd, alvallalkozé cég) gazdalkodasi
feltételei allnak talan legkdzelebb a vallalkozasgazdasag-
tanban leirtakhoz, legtébbszor az oligopol piac sémaihoz.
A kisméreti magyar gazdasagban azonban e megéallapitas
is csak korrekcidkkal érvényes. A legtdbb cégnél elfogad-
hatatlan ugyanis az a szokasos elméleti egyszer(sités,
hogy a dontés-el6készitd vizsgalat figyelmen kiviil hagy-
ja a kilgazdasagot. Az import a vallalatcsoport szinte
minden szférdjaban igen fontos potencidlis konkurens.
Emellett szamos kis (textilipari, elektronikai stb.) bér-
munkéazo, beszallitdé cégnél az elBallitott termékek
»regiondlis* piaca is meghaladja az orszag teriiletét.

A high-tech hal6zatokba beépiilé cégeknél gazdasa-
gunkban jelenleg talan néhany ezer szervezetre kiterjedd,
de meglehet8sen gyorsan béviil§ s a jové szempontjabol
kiemelked6 fontossagu koére viszont ugyancsak alig-alig
tamaszkodhat az elmélet altal ajanlott piacfelfogasra. A
keresletre ugyanis e cégek piacan elsésorban a sikeres
innovacidk hatnak, s a kinalat sem a piaci araknak, hanem
az innovacios erdfeszitések val6s eredményeinek a fiigg-
vényében valtozik.

A gazdasagossagi vizsgalatok adatigényei

A kis vallalatok ,,adminisztraciéjanak® az ajanlattételen
tilmenden elsdsorban szerz6dniik és szdmlazniuk kell
tudniuk (s kapacitasokkal kell rendelkezniik a bérszam-
fejtés, valamint a tb- és addelszamolasok terén). A szin-
vonalas vezetés a dontés-el6készitéshez szilkséges adatok
kimunkalasat sem nélkilozheti. Sajnos sem az (izemgaz-
dasagtani, sem a mikrotkonémiai konyvek nem sokat
foglalkoznak azonban azzal, hogy az altaluk targyalt val-
lalati dontés-elékészitési technikdk szamszerlisitéséhez
milyen informéaciok sziikségesek. Pedig a rosszul megva-
lasztott adatokra - s kuléndsen a hibas koltségadatokra -
épitett kalkulacidk teljesen téves irdnymutatast adhat-
nak.6 Ezért még a legkisebb cégecske tulajdonosanak is
melegen ajanlhatd némi - mindenesetre a nagy cégeknél
szilkségesnél kevesebb - ,szamviteli* ismeret megszer-
zése, s jelen dolgozat szerz6je sem tekinthet el a téma
érintésétol.
A jelzett ,,némi* szamviteli ismeret korébe - a helyi
kulénbségeket megengedve - a kdvetkez8k sorolhatok:
m a legfontosabb termékek/szolgaltatasok értékesitési
volumene, piaci részaranya és ara,
m a termék/szolgaltatas egységére jutd kdzvetlen
anyag-, bér- és egyéb koltségek mibenléte és
nagysaga a cégnél és a fé versenytarsaknal,
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m az amortizaciés koltségek (valamint az egy
lizemorara jutdé gépkoltség) mibenléte, nagysaga a
cégnél és a f6 versenytarsaknal (kamat figyelem-
bevételével és inflacids kiigazitassal),

m a fix (a termelés/szolgéltatas felfliggesztése esetén
is fizetendd) koltségek mibenléte és nagysaga a
cégnél és a fé versenytarsaknal,

m a termékek/szolgaltatdsok fedezeti viszonyai,

m a vallalati nyereség (veszteség) nagysdga és
Osszetevoi.

A fentiek terén szlikségesnek vélt vezet6i tudas a
szamitasi sémak alapelveinek, illetve a nagysagren-
deknek az ismerete. A cégvezetéknek tudniuk kell tovab-
b4, hogy a sajat céglikre vonatkoz6 felsorolt informéciok
megadaséara képtelen kdnyvel6ikt6l miel6bb meg kell
vélniuk.

Az elmondottakat kdvet6en néhany kifejezetten mod-
szertani megjegyzés sem hallgathato el. Egyrészt élesen
hangsulyozni kell, hogy bar a dontéshozé a kisvallalati
,.adminisztraciétél* csak maltbeli adatokat kaphat, donté-
seinél meg kell prébalnia megbecsiilni az ezen adatokban
a jov6ben varhat6 - érdemi - valtozasokat, s a dontés-
elékészités soran ezen el6rejelzésekre kell tamaszkodnia.
Mésrészt tudomasul kell vennie, minden el6rejelzés szik-
ségszeriien bizonytalan, s torekednie kell e bizonytalan-
s&g hatasainak a vizsgalatara (tébb doéntésvarians végig-
gondolasara, a mutaték valészinl értékeinek ,,sdvokban“
rogzitésére, és a sdvok kiilénboz6 értékeivel tdbb
szamitas végzésére sth.). De a ddntéshozd nem felejtheti
a ,,haszonaldozat“ (opportunity cost) fogalmat sem, igy
mindenekel6tt tudnia kell, hogy beruhazésaitol a lehet-
séges kamatnal magasabb hozamokat kell elvarnia.

A termeléssel* kapcsolatos dontések elékészitése

A vilagcégek vezetSinek csak kivételesen kell beavat-
kozniuk a termelésiranyitasba (ez altaldban a ,kdzép-
vezet6k" feladata). A Kisvallalkoz6k azonban szdmos
szektorban kozvetlenil is gyakran kényszerllnek (méar az
ajanlatkészités, szerz6déskotés soran is) a ,termeléssel”,
az értékesitendd termékek/szolgaltatdsok mibenlétével és
volumenével kapcsolatos dontésekre. Mas esetekben e
dontési kényszer kozvetett, az lzemi teriilet megszer-
zésénél, a gépvasarlasoknal stb. jelentkezik.

A termelési dontések el6készitésének célszer(
technikdja szintén nem egységes a Kkisvéllalkozasok
kérében. E szempontbdl a cégeknek kétféle (egyarant
tobb szazezres nagysagrendl egységre jellemz@) tipusa
kilonboztetheté meg.
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A ,tdmegtermel6* kisvallalkozasok - kisebb-na-
gyobb nehézségekkel - kovethetik az Uzemgazdasagtan
szokasos termelési meggondolasait.7 A célszer(i termelési
eljardsok meghatérozasakor a szoba johet§ technikék
atlagkoltségeit kell megvizsgalniuk. Ismerniik kell a ter-
mékeik/szolgaltatasaik el6allitasahoz sziikséges eréforra-
sok fajlagos nagysagat. Torekednilk kell r4, hogy a ren-
delkezésikre &ll6 er6forrasokat - kiemelten: termelési
kapacitasaikat - viszonylag ,.egyenletesen* (araikra és
teljesitményeikre tekintettel) terheljék. Altalaban az is
célszerli, ha rendszeresen figyelemmel Kkisérik ter-
mékeik/szolgaltatasaik fedezettartalmanak valtozasait.
Esetenként modjuk nyilhat arra, hogy fogyasztoik vasar-
lasait a kedvez6bb fedezet(i termékeik/szolgaltatasaik
felé tereljék. Kertlniik kell, hogy negativ fedezettel
gyartsanak termékeket (s e kdvetelmény ellen6rzésénél
gondos vizsgalatok nélkil soha nem tételezhetik fel a
fedezeti viszonyok valtozésainal a linearitast, azaz azt.
hogy a fedezet a termelési volumen valtozéasaival ara-
nyosan moédosul). Ha van olyan termékik/szolgaltatasuk,
amely kordbban pénzt hozott, a késébbiekben azonban
&ra - ajovdbeli javulds reélis reménye nélkil - az atlagos
valtozd koltségszintje ala sillyedt, miel6bb modot kell
keresnilik a termelés megszintetésére stb.

Az egyedi termékeket, berendezéseket, szolgaltata-
sokat értékesitd kisebb cégeknél viszont - bar erre még a
szakirodalom is alig utal - nem sokra jok a vazolt meg-
gondol&sok. Az egy-egy Ulgylet teljesitéséhez sziikséges
er6forrasok mennyisége, a kapacitasok pillanatnyi leter-
heltsége, illetve az lgylettel realizalhaté fedezet persze e
korben is hasznos vezetdi ismeretek. Atlagkéltség azon-
ban mar nem szamithatd, s a dontések el6készitése is
mindig csak egyedi el6kalkulaciokon alapulhat.

Atermelési tényez6kkel vald
gazdalkodas

A nagyvallalatoknal az er6forrds-gazdalkodas legtdbb
gondja is a kozépvezetékre, a kicsiknél viszont a val-
lalkozdkra harul. (Bér a kisvallalkozasok egyik jelentds
csoportjanal a fold is jelent6s termelési tényezd, a jelen
dolgozatban a szerz6 [hozz& nem értése miatt] a fold-
kérdéssel nem foglalkozik.)

A t6kérdl a vallalkozéknak mar a cég alapitasakor
dontéseket kell hozniuk. E déntések el6készitése soran a
kisvallalkozoknak is érteniik és alkalmazniuk kell az
Uizemgazdasagtan egyszerii ,,matematikai“ technikait, igy
a kamat- és diszkontszamitast (kiemelten a jelenértéké-
nek meghatarozast a befektetésekt6l vart hozamok
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esetén). Ugyanakkor tudomasul kell venniik, hogy ezen
modszertani fegyvertar egyaltalan nem alkalmas a ma-
gyar kisvallalkozasok kétharmadat sUjto6 t6kehiany fel-
szamold&sara.

Még kisebb szerepet kaphat a matematika a
munkaerd-gazdalkodasban. A kis cégek ,személyzeti
politikaja“ ugyanis nem szamitasokon, hanem munka-
szereteten, emberismereten, példamutatason, 0szténzésen
stb. malik, s ehhez a képletek csak ritkan, példaul sok kis
munka szétosztasakor, a terhelési ,,grafikonok* dsszeal-
litasakor tudnak segitséget ajanlani. Igen jelentds lehet
viszont a targykorben a szervezéselméleti modszerek
haszna.

A targykorhoz tartozik tovabba a készletgazdalkodas.
Ez szintén olyan targykdr, ahol a kisizemek is sok
lizemgazdasagi ismeretet hasznosithatnak. Azon cégeknél
példaul, ahol az anyag és félkésztermék koltségeknek az
Osszkoltségen belili hanyada magas, érzékeny veszte-
ségeket okoznak mind a tulzott készletek, mind az anyag-
és alkatrészhiany miatti termeléskiesések. E cégeknél
ezért oda kell figyelni arra, hogy mikor mibdl és meny-
nyit rendelnek. A helyes valaszok (az Gjrarendelési
kritériumok és a gazdasagos rendelési mennyiségek) sok-
szor némi tandcsadoi segitséggel el6re is megadhatok, s
ezek révén ,,egyszer(i“ készletgazdalkodasi rendszerek is
kialakithatok. A jelent6sebb gépparkkal rendelkez6
cégeknél sokat ,,hozhat* a karbantartasi rendszer gondos

felépitése is.8
Armegallapitas

Az egyedi termékeket/szolgaltatasokat értékesitd kisval-
lalatoknak rendszeresen kell &rajanlatot tenniik, de méas
csoportba tartoz6 kis cégek is gyakran kertilnek szembe
ugyanezzel a feladattal. Sajnos az ,,elmélet” tételei (pl. a
kereslet és a kinalat altal meghatarozott egyensilyi &r
tétele vagy a hatérhaszonnal kapcsolatos megéllapitasok)
meglehetsen kevés tamponttal szolgalnak ezen tennivald
elvégzésénél.9 Pedig a rossz arképzés altalanos tapaszta-
lat szerint a gazdalkodas egyik leggyakoribb hibja.

A magyar cégek az &rmegéllapitasnal legtdbbszor az
el6allitas koltségeibdl indulnak ki, s\a koltségek emelke-
désekor a forgalomesés vezélyét feledve arat emelnek, a
forgalomemelés céljabol viszont ar- és koltségcsdkken-
tésre torekszenek. Ez a magatartds olykor - pl. nem
helyettesithet6 témegtermékek esetén - nagyjabdl helyes
arképzésre is vezethet. Mas esetekben viszont akér
katasztrofalis eredménnyel is jarhat. Az elmalt években
szamos termel6 tapasztalhatta pl., hogy a min8ségrontas-
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sal parosuld arcsokkentés dramai piacvesztést okozott.
Mas cégeknél a termékek emelkedd ara a keresletet a
helyettesitd termék felé terelte. Mindez arra utal, hogy az
arképzés még tomegtermékek esetén is nagy Ovatossagot
igényel.

Gyakori azonban, hogy az a&rmegéllapitasnal specialis
meggondolasokat is érvényesiteni kell. igy egyes - pl.
high-tech - ,,egyedi* termékek piacan a jo ar meglep&en
magas is lehet. Ezen az &ron kevés vevd is tobb arbevételt
hozhat ugyanis, mint a joval alacsonyabb &r mellett
elérheté némileg tébb vevd. A luxus-cikkek el6allitdinak
pedig azt is tudniuk kell, hogy termékeik aranak a
csokkentése is keresletcsdkkentd hatasi (a versenyben
tehat a fogyasztasOsztonzés egyéb technikaira kell a
hangsulyt helyezniik). Az oligopol piacon tevékenyked6
kicsiknek viszont nincs is méas valasztasuk, mint a domi-
nans termeld arainak a kovetése.

Pénzligyi meggondolasok

A likviditdas helyes menedzselése a kevés pénzzel
gazdalkodo kisvallalkozasok szamara talan még fonto-
sabb, mint a nagyok szamara. A kisvallalkozoknak azon-
ban e feladat megvaldsitasahoz csak ritkan van sziikségiik
bonyolult technikakra.

A ,cash flow" - a véarhat6 bevételek és kiadasok -
felmérése a kisvallalkozasok pénziigyi gazdalkodasanal
is alapvetd tennivald. Ha az el6rejelzés a kozeljovlre
pénzhianyt prognosztizal, s nincs méd a kiadasok
mérséklésére/elhalasztasara, hitel utan kell nézni. A
varhatd pénzfelesleg esetén viszont célszer(i ,befek-
tetési“ lehet6séget keresni. A - val6szin(ileg nem pénz-
Ugyi szakért6 - Kkisvallalkozénak mindkét feladat
megoldasanal tanacsadohoz kell fordulnia.

A mai magyar gazdasagban a kisvallalkozék - a GKI
Rt. felmérései szerint - viszonylag gyakran kényszeril-
nek nem készpénzes értékesités esetén szigorlan
ellen6rizni a vevl fizet6képességét. Sajnos, még ma sem
biztos, hogy a targykorben a bankok a leginkdbb meg-
bizhaté informécidforrasok, gyakran kaphatd pontosabb
tajékoztatds személyes kapcsolataik stb. révén.

A magas adoterhek miatt az ad6zasi meggondolasok
minden magyar (kis-) vallalkozas szamara fontosak.
Ugyanakkor a szabalyozok bonyolultsaga és gyors val-
tozasai miatt a kicsik legtébb menedzsere nem is remél-
heti, hogy a targykorben tanacsadd nélkil is helyes don-
téseket hozhat. De azt sem feltételezheti, hogy mondjuk a
konyvel6je mindig célszer(i megoldasokat valaszt. Azt is
valOszin(sitheti tovabba, hogy a legjobb Otleteket
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legtobbszor nem a szakkdnyvek, hanem az dvéhez hason-
16 gondokkal kiizd6 menedzsetarsai szolgaltatjak.

Fejlesztési dontések

A miiszaki haladast minden cégnek kovetnie Kkell.
Ugyanakkor a fejlesztési dontések igen sok szakmaban
koltségigényesek és kockazatosak is; a dontéshozok igy
er6sen rd is szorulnak a segitségre. Ezért igencsak
felt(ing, hogy milyen kevés mikro6konémiai, vallalatgaz-
dasagiam sth. publikacié tér ki az innovaciok gazdasa-
gossagi kérdéseire. Az esetenkénti ismertetésre keriil§
néhany ismertebb dontésel6készitési technika - a ter-
mékéletgdrbe-elemzés, a BCG Un. ndvekedési-piaci
részesedési matrixa stb. - pedig ezuttal is inkabb a nagy
cégeknek ajanlhato.

A hianyok oka, hogy a legtébb fejlesztési dontés
nehezen formalizdlhat6. Ebb6l nem kdvetkezik azonban,
hogy a kisvéllalatoknak az elmélet semmilyen ajanlatot
nem tud megfogalmazni. Igencsak megszivlelendd
példaul Ph. Kotier megallapitasa arrol, hogy a fejlesztés
sikeresélyeit noveli, ha a fejleszt6 cég a sziiletd piaci
igények kielégitésének a maddjait keresi, s csokkenti, ha
elézetes piaci kontroll nélkili fejlesztési eredményeket
kisérel meg a piacra raer6ltetni.10

Az innovaciés folyamatok szervezésénél pedig
Kline-Rosenberg azon megéllapitdsa lehet iranymutato,
amely szerint az Ujdonsagok jelent6s része nem az ,,alap-
kutatas-alkalmazott kutatas-fejlesztés els6é alkalmazas-
tovabbi terjedés* Un. linearis modelljének a palyait
kovetve, hanem az Un. lancszem-modell sémajaval jelle-
mezhet6 Gton Kkeletkezik. Az utobbi modellben a val-
lalkozasok piaci vagy egyéb hatdsok alapjan ter-
mékotleteket ismernek fel, ezekre épitve termékterveket
dolgoznak ki és tesztelnek, majd (sokszor tébb iterativ
javité lépés - ,kutatds” - keretében) az elfogadott val-
tozatot piacra viszik.1l

Kozigazgatasi, kamarai kapcsolatok

A nagyvéllalatok olykor sokoldali kozvetlen kapcsola-
tokat is kiépithetnek a kormanyzati (6nkormanyzati)
szervekkel. A Kicsik esetében ez legtébbszor lehetetlen.
Ennek ellenére a Kicsik is hibat kovetnek el, ha
elhanyagoljak kdzigazgatasi ,,kapcsolataikat®.

A kdzepes méret(i vallalkozasoknal (de esetenként a
»helyi* piacra termel6 - s legalabb néhany f6t foglalkoz- j
taté - kis cégeknél is) fontos lehet a kapcsolattartds az j
illetékes dnkorméanyzattal; haszonnal jarhat egymas kol- j
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csOnds tajekoztatasa mind pl. az (j lzleti, foglalkoztatasi
lehet6ségekr6l, mind a jelentkez§ problémakrol. A
kisebb telepiiléseken az ilyen természet(i kapcsolatépitést
csaknem kotelez6nek kell tekintentink.

A korményzat és a kisvallalkozasok kozti
»parbeszédet“ a kamardknak, szakmai kovetségeknek
kell(-ene) kozvetiteniilk. A szerz6 persze tisztaban van
azzal, hogy e ,,hid“ szerepére a magyar kormanyzat
lényegében nem tart(-ott) igényt, a kamardk pedig csak
kivételesen vallalkoztak. A piacgazdasdg kialakuldsa
azonban megkoveteli az ezen funkciot ellatd szervezetek
megteremtését is. A maguk részérél a kisvallalatoknak is
keresnilik - s tAmogatniuk - kell ezért azokat a szerve-
zeteket, amelyek a kozvetités terén sikert igérnek, illetve
érnek el.

Ugyanakkor a legkisebb vallalkozasnak is el6nyére
valhat az is, ha kdzvetlenil tajékozdodik a szakmajat érin-
t6 korméanyzati informaciokrdl és torekvésekrdl. Iy
maodon olykor a piacukat alapvetéen befolyasold tajékoz-
tatast kaphat ugyanis egyrészt példaul a fogyasztok
jovedelmi viszonyainak a valtozésairél, az inflacié
varhatd mértékér6l, a valutaarfolyamokrol, masrészt a
tervbe vett jogszabaly-mddositasokrol, vagy az export,
illetve az import lehet8ségeit valtoztatd el6készuletben
lev nemzetkdzi egyezményekr6l, a kormanyzati tdmo-
gatasokrdl sth. Esetenként felhasznalhatja a korméanyzat
kisvallalati timogatasait is.

A kormanyzat lehetéségei
a kisvallalati szféra tamogatasara

Végezetil megemlitem, hogy a kormanyzatok - az
elmélet” egyetértésével - vilagszerte segitik a Kkis-
kozépvallalatok fejlédését s e tdmogatas (fokozésa) a
magyar gazdasagban is nélkuldzhetetlen lenne. Ugyan-
akkor a szerz6 allaspontja szerint az adott céli kor-
manyzati er6feszitések sikerének fontos el6feltétele az is,
ezen segitség modja ne térjen el a nemzetkdzi gyakorlat-
ban hatékonynak bizonyult megoldasoktol. Az OECD
példaul az alabbi tamogatési iranyokat ajénlja:

O a gazdalkodasi koérnyezet kisvallalkozas-barat jel
legének megteremtése/erdsitése,

O a kisvallalatok piacra jutdsanak informacios és
egyéb tamogatasa,

O a pénzigyi szektor 6sztonzése a kisvallalkozasok
hatékonyabb finanszirozasara,

O a vezetést segitd oktatasi, tovabbképzési, tanacs-

adasi hélézat fejlesztése.12
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Sajnos a magyar gazdasagpolitika ezidaig nem iga-
zodott a vazolt ajanlashoz. Jelent6s dsszegeket forditot-
tunk viszont a nagy kisvallalkozas-fejlesztési intézmé-
nyek létrehozatalara, illetve a szféra kivételes helyzetdl
néhany ezrelékének juttatott egyedi szubvenciokra. A
jelzett nemzetkdzi allaspontokat is igazolja ezért, hogy a
kisvallalkozok a GKI Rt. felmérések szerint tobbnyire
nem érzékelik e ,,tAmogatasi“ gyakorlat hatasait.

* x x

A magyar kisvallalati vezet6k milliés tabora szamara igen
fontos lenne, ha az ,elmélet* a fent vazoltakndl
gazdagabb megalapozast adna tevékenységik szadmara.

Azt remélem, cikkem megirasaval is segithettem e cél
elérését.
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HOVANY IGabor

EREDMENYNOVELES

NEM NYERESEGORIENTALT SZERVEZETEKNEL*

A szerz8 abbdl a plauzibilis felismerésbdl indul ki, hogy a nem nyereségorientalt szervezetnek is gazdasagosan
kell m(ikddnie, csakhogy szdmara merdben méasok a gazdasadgos mikddés feltételei. A tanulmany ismerteti a
hatékonysagnovelés Gtjait, s kozulik néhanyat példaszerlen is bemutat.

A nyereségorientalt vallalkozas mércéje viszonylag
egyértelm(i: sorsa attol fligg, hogy nyereséges vagy
veszeséges-e? (Val6jaban kétértelmd ez a mérce, hiszen a
rovid tavon elért nyereség magaban hordhatja a hosszd
tavl veszteséget - s a rovid tavi veszteség egy kés6bbi
nyereségért hozott Aaldozat is lehet) A nem nyereség-
orientalt szervezet (vallalat vagy intézmény) Iétét viszont
- annak ellenére, hogy gazdalkodik - alapvet6en nem
elért nyeresége igazolja, nem veszesége kérd6jelezi meg,
hanem az, hogy megfelel-e egy vagy tébb mas kdve-
telménynek: betolti-e egészségiigyi, kulturdlis, kdzlizemi
sth. feladatait? Ez a mas szempontot érvényesitd mérce
azonban nem feledteti, hogy a nem nyereségorientalt
szervezetnek is gazdasagosan kell mikodnie. Csakhogy
ezeknél a gazdasdgos miikodésnek mer6ben mas
feltételei vannak, mint a nyereségorientalt véllalkoza-
soknal.

Ugyanigy a véllalkozasok esetében a létrehozasukrol
és mikodtetésukrgl dontést hozo két ,,fészereplének*, a
tulajdonosnak és a menedzsernek egyértelmd érdeke,
hogy a vallalkozas nyereséget érjen el, illetve eredménye
meghaladjon egy elvart nyereségkiiszébot. (Gondolat-
menetlink szempontjabdl nincs jelentsége, hogy a tulaj-
donos és a menedzser egyazon személy-e, vagy hogy ket-
téjuknek kilonbozik-e a vérakozasa a nyereséggel szem-
ben?) Es a tulajdonos, valamint a menedzser elvben ren-

* Az Osszedllitas a T 025708 szami OTKA kutatas alapjan
készlt.
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delkezik is azokkal az eszkozokkel, amelyekkel a val-
lalkozas elérheti a vart nyereséget - ha pedig ez nem
valésul meg, a tulajdonos (j menedzsert kereshet vagy fel
is szdmolhatja véllalkozasat.

A nem nyereségorientalt szervezet létrehozasaba és
mikodtetésébe azonban kdrnyezetének egyes szereplGi is
beleszélhatnak, és mas a szervezet miikodését iranyitd
vezet§ dontési hataskore is. Ebb6l az is kdvetkezik, hogy
vezet6je sem olyan mértékben rendelkezik a szervezet
gazdasagos miikddtetéséhez sziikséges eszkdzokkel, mint
egy vallalkozas menedzsere.

A nem nyereségorientalt szervezet létrehozasanak és
mUkddtetésének tipikus ,,szerepl6it”, valamint a kdrnye-
zetébe tartoz6 és gazdasagos mikodése szempontjabol
fontos masik két tényez6t, a Kiszolgalt tarsadalmi
rétegeket és a hitelt ny(jt6 pénzintézetet az 1. abra szem-
lélteti kozszolgaltato vallalat példajan. Az &braban szere-
pelnek O-0 jeldléssel azok az alapvetd kapcsolatok is,
amelyek a szerepl6k és a tényez6k kozott jonnek létre.

A szerepl6knek és tényezOknek ezek a kapcsolatai
szdmos buktatot rejtenek magukban a nem nyereség-
orientalt szervezet gazdasagos miikddése szempontjabdl.
Ezek a kovetkez6kben foglalhatok dssze:

- Az allamigazgatasi szervek és a feliigyel6 hatosag
kapcsolatat nem kevés tényez6 befolyasolhatja a nyilt
vagy rejtett politikai szdndékokt6l a gazdasagossag vi-
szonylag objektiv megitélésén &t a szubjektiv emberi
kapcsolatokig.
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1. abra

A nem nyereségorientalt szervezet iranyitasat befolyasold
legfontosabb ,,szereplék™ és tényezdk

Az &braban jeldlt kapcsolatok elsddleges tartalma témank
szempontjabdl a kovetkezd:

O Rendelkezés és befolyasolés (kétiranyt kapcsolat)

© Politikai szandékok és tarsadalmi reagalasok (kétiranyti kapcsolat)

0 Vallalati szolgaltatasok

© Aszolgltatasok értékelése és szamlazott dsszegének kiegyenlitése

0 Esetleges finanszirozas rovid vagy hosszd tavd hitellel

O Avdllalat operativ irdnyitisa

© Kinevezés és felmentés, illetve beszamolas és javaslattétel (kétiranyu
kapcsolat)

- A felligyel6 hatdésag mindenkori politikai, tarsadal-
mi vagy 6ndn hatésagi szempontjai szerint alakithatja a
nem nyereségorientalt szervezet stratégiajat (hosszu tavu
fejlesztését), de olykor szinte ,kedve szerint* avatkozhat
be ennek operativ miikodésébe is.

- Egyfajta parbeszédet folytat egyméassal az allam-
igazgatés (akar mint a politikai akarat megtestesitdje) és
a kiszolgalt tarsadalmi rétegek; az utdbbiak elssorban
két kérdésben hangoztatjdk véleményiiket: mennyire
elégedettek a nem nyereségorientalt szervezet szakmai
tevékenységével és a nekik ennek fejében szamlazott
arakkal.

- A nem nyereségorientalt szervezet szolgaltat a tar-
sadalmi rétegeknek, amelyek Kkifizetik a szolgaltatasért
szamlazott 0sszegeket és megitélik, hogy a szolgéltatas
minésége megfelel-e igényliknek és\a felszamitott arnak.
(A szamlazott Osszegek vagy egy hanyaduk kifizetését
atvallalhatjak a feligyel6 hatésag - példaul az egészség-
lgyi ellatasban.)

- A pénzintézetek - megkeresésre és a hitelképesség
kedvez6 megitélése utan - hossz( tava fejlesztési vagy
rovid mikodtetési hitelt nydjthatnak a nem nyereség-
orientalt szervezetnek.
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-Harom alapvet6 tényezd tobbnyire korlatozza a
szervezet menedzserének operativ iranyitasi lehet&ségét:
a szervezet viszonylagos forrashianya, a felligyeld
hatésag beleszolasi lehet6sége a révid tavi dontésekbe és
- nem utols6 sorban - az, hogy a menedzser gy figg
egzisztencialisan a felligyeld hatosagtol, hogy megitélése
nem az altala vezetett szervezet tobbé-kevésbé objektiv
gazdasagi eredményein alapul.

- A fellgyel6 hatésag nevezi ki és menti fel a nem
nyereségorientalt szervezet menedzserét olyan szempon-
tok alapjan, amelyek koziil csak az egyik - s ritkan a leg-
fontosabb - a szervezet gazdalkodasanak eredménye. A
menedzsernek pedig beszamolasi kotelezettsége van fel-
tgyel6 hatésdgdval szemben, de tdébbnyire ebben is
masodlagos a gazdalkodas elért eredménye: alapvet§ a
szakmai teljesitmény - és/vagy a hatésdg mas jellegl
igényeinek kielégitése.

Ezek a buktatok talan érzékeltetik, hogy szamos eset-
ben miért szorul hattérbe a nem nyereségorientalt
szervezet miikodésének hatékonysaga - ami bizonyos
hataron belil még elfogadhatd, sét természetes is lehet,
de mindig magaban hordoz egy veszélyt is: azt, hogy
mind a menedzsment, mind a felligyel§ hatdsag folya-
matosan ,felpuhitja“ a gazdasdgos m(ikddés kove-
telményét, és egyikilk sem akndzza ki a hatékonyabb
m(ikodtetéshez ténylegesen rendelkezésre allé lehet6-
ségeket.

A hatékonysagndvelés Utjai

A nem nyereségorientélt szervezetek gazdasagi hatékony-
saga tébb Gton-modon noévelhetd:

- Legegyszerlibb megoldas a miikddés veszteségfor-
rasainak feltardsa és megsziintetése. Az erre iranyuld
térekvés azonban szdmos akadalyba (itkdzhet még akkor
is, ha nagy eltokéltség vezérli: gatolhatja a biztonsagra
torekvés (példaul az id6szakosan ki nem hasznalt bels6
kapacitas fenntartasaval), a meggyokeresedett gyakorlat
(példaul a latszélag jolbevalt, valdjaban azonban felesle-
gesen bonyolult tgyviteli rendszer miikodtetésével) vagy
a munkatéarsak ellendlldsa (példaul ezek kényelem-
szeretete, ragaszkoddsa a mar megszokotthoz, vagy
érdekeltsége a korabbi, lazabb teljesitményfeltételek fen-
ntartasaban). A példabdl kitiinik: hasznos a veszteségfor-
rasok feltarasat olyan kiils6 szakért6re bizni, aki ,,izemi
vaksag“ nélkul tekinti at a m(kodés feltételeit és folya-
matait.

- A gazdasagossag novelésének masik Utja a ,,bench-
m arkingtechnika alkalmazasa: olyan kiilsé vagy belsd
szervezeti vagy mi(ikddési megoldas elemzése, megho-
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nositasa, szervezeten belili elterjesztése, amelyik azonos
vagy kozel azonos célokat a korabbinal joval hatékonyab-
ban valésit meg. Ilyen kils6, vagyis egy masik
szervezetnél kialakitott megoldasokat tobbnyire szintén
kills6 szakértd ismerhet meg mélyrehatébban - s
valészind, hogy ilyen szakért6 javaslatait készségesebben
is fogadjak el a ,,honosit6” szervezetnél.

- A gazdalkodas eredményeinek javitasat szolgalhat-
ja a nem nyereségorientalt szervezet irdnyitasanak
fejlesztése. Ez tobbnyire kiterjed mind a vezetési koncep-
ciék Gjragondolasara, mind U(j vezetési modszerek és
atfogo irdnyitasi rendszerek bevezetésére. Kozilik az
els6 kettd f6ként a szervezet vezetésének feladata - bar
ennek tisztan latasat és tajékozottsdgat nem egyszer segit-
hetik kiils6 tanacsaddk is. Egy Uj, atfogd iranyitasi rend-
szer bevezetése azonban mar olyan Osszetett szakmai
feladat, amelyet aligha végezhet el a szervezet vezetése.

- A gazdalkodas hatékonysagat novelheti a valtozas-
menedzselés (,change management”) bevezetése is. Ez
mintegy megnyitja a szervezetet - mind a vezetés kon-
cepcidjat, mind a formalis szervezetet és ennek
mikodését - a tarsadalmi igények és a kils6 feltételek
felé, hogy mind a szervezet, mind mikddése folyama-
tosan Iépést tarthasson a kilsé lehet6ségek és korlatok
alakuldsdval. A véltozdsmenedzsment technikainak
ismeretében maga a vezet§ is megval6sithatja mindezt a
nem nyereségorientalt szervezetben - de ebben a folya-
matos tevékenységben altaldban még tobb ellenallassal
kell szdmolnia, mint a veszteségforrasok egyszeri felta-
rasakor.

- A sikeres gazdalkodast segitheti végil a diverzi-
fikalas is: a szervezet tevékenységének Kiterjesztése
olyan miikddési terliletre (profitra), amelyik Ggy egésziti
ki az eredeti tevékenységet, hogy megnoveli gazdal-
kodasanak biztonsagat és hatékonyséagat. A diverzifikalas
szintén a vezetés feladata - legalabbis a javaslattétel és a
megvaldsitas terlletén, hiszen nem nyereségorientalt
szervezet esetében maga a dontés tébbnyire a felugyel6
hat6sag kezében van. A javaslat megtételét pedig nagyban
segitheti a mér emlitett ,,benchmarking“: a hasonld fel-
adatkdrben sikeresen mikodd szervezetek mar meg-
valositott diverzifikdlasainak megismerése és értékelése.

A hatékonysag novelésének a lehet6ségtipusait atte-
kintve kitlnik, hogy ezek tobbségében igen jelentds a
nem nyeresegorientélt szervezetek vezet6jének a szerepe
- bér sok esetben javasolhaté vagy akar nélkildzhetetlen
kiils6 szakért bevonasa is, és nem egyszer a felligyeld
hatésdg dontése vagy legalabbis egyértése sziikséges
egyes hatékonysagnoveld intézkedések végrehajtashoz.
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Példak a gazdasagossag novelésére

A nem nyereségorientalt szervezetek mikddésének gaz-
dasdgossagat tehat kétféleképpen lehet ndvelni a szakmai
hozzaértés szempontjabdl: vagy a szervezet vezet8je val-
lalja magéara a hatékonysagnovelés iranyitasat, vagy ezt
szakértére bizza. Az els6 megoldasra - miként erre mar
utaltunk - tobbnyire a ,valtozasmenedzselésben”, a
mésodikra pedig a szervezet egészét atfogd és szamitas-
technikara alapozott informéacidrendszer kiépitésekor van
szilkség. A kovetkez6kben ezek példain mutatjuk be a két
megoldas sajatossagait.

m A valtozdsmenedzselés bevezetése négy olyan
munkaszakaszbdl all, amelyeket a szervezet vezet6jének
kdzvetlenul kell irdnyitania.

Az 1 szakasz a ,,visszatekintés‘. Ebben fel kell tarni,
hogy (a) milyen, a szervezet miikodésére szamottevéen
haté valtozasok kovetkeztek be a kozelebbi vagy a
tavolabbi multban a szervezeten belil és annak
kornyezetében; (b) ezek a valtozdsok miként hatottak a
szervezetre; (c) az egyes hatdsok miien hataslancok ered-
ményeként érték a szervezetet és (d) a hatdslancokba
milyen elemek épultek be rendszeresen? Az ilyen soroza-
tosan beépiil6 elemek alkotjak azokat a klasztereket, ame-
lyek megjelenésekor nagy biztonsaggal lehet szamitani
arra, hogy a szervezetre hatd valtozasok is be fognak
majd kdvetkezni.

A 2. szakasz a prognozis. Ennek f& feladata a
kornyezeti valtozasok el6rejelzése, részben az elmilt
idészak hatéaslancaiban kialakitott klaszterek alapjan. Az
el6rejelzés egyik lényeges problémakdre a megbizhatd
prognozis id6tavjanak és a szervezeti reakcid id6igé-
nyének Osszevetése. A felgyorsult valtozasok korsza-
kadban altaldban lerdvidil a prognozis id6tavja, ezért ezt
rendszerint mar meghaladja a szervezeti reagalas
idGigénye. A kornyezeti ,kihivasnak“ és a szervezet altal
erre adott ,,valaszanak” az ellentmondéséat csak ugy sike-
ril feloldani, hogy a prognoézis a hataslancok klaszterei-
nek korai, de jol azonosithatdé gyenge jeleit tarja fel, s a
szervezet mar ezek hatdsara kezdi meg reagalasat. (A
gyenge jelek két-, s6t, tobbértelmiiségét éppen klaszterbe
tartozasuk teszi egyértelm(ibbé.)

A 3. szakasz a szervezeti ,valaszok* kialakitasa. A
»valaszok“ konzisztens rendszerek, amelyekben létrejon
a szervezet céljainak, eréforrasainak, mikodési folya-
matainak és rendszereinek, valamint szervezetének és
iranyitasanak egysége. A szervezet vezetésének azonban
tobbfajta valtozasra is fel kell késziilnie, ezért a valtozas-
menedzsment vélasztipusokat, azaz konzisztens rendszer-

VEZETESTUDOMANY

XXX, Evr 1999. 03. szam



Cikkek, tanulmanyok

tipusokat alakit ki a lehetséges koérnyezeti kihivasokra. S
mivel a valtozasmenedzsment Iényege a szervezet felké-
szitése a folyamatos valtozasra, a vezetésnek meg kell
terveznie az atmenetet is az egyik rendszertipusbol a
masikba. Az igy megtervezett vallalati rugalmassag a val-
tozésmenedzsment alapvetd elméleti kovetelménye;
végll is ez jeloli ki a vallalati mozgastér hatarait.

A 4. szakasz a megtervezett rugalmassdg meg-
valésitdsa a nem nyereségorientalt szervezetben. Ez &t
tertilet ,,atszervezését” igényli. A vezetésnek (a) meg kell
teremtenie a technika és technol6gia konvertalhatésagat a
mozgastér hatéarain belil; (b) le kell gy6znie a human
er6forras ellenallasat a valtozassal, sét esetleg a mar
allandosulé valtozassal szemben; (c) ki kell alakitania a
szervezeti rendszerek (a formélis szervezet, az informé-
ci6s, dontési, érdekeltségi, ellendrzési sth. rendszerek)
rugalmassaganak feltételeit; (d) Iétre kell hoznia a val-
tozasok pénziigyi feltételeit, amibe a hitelfelvétel-mér-
legelések és megtériilés-szamitasok épp ugy beletartoz-
nak, mint a gondos pénzaramszamitasok;
(e) végil rendszerint a szervezet
menedzsmentjét, pontosabban iranyitési
rendszerét is at kell forméalnia, hogy az
mindig alkalmazkodni tudjon a kor-
nyezeti kihivasok Ujabb és Ujabb kovetel-
ményeihez. Ennek az ot terlletnek az
Ujjaszervezésére fogalmaztak meg a val-
tozadsmenedzsmentben a folyamatos val-
tozés ket kovetelményét; az alapvetd atal-
lasi koltségminimum és meg-megajuld
miikodési szinergia kdvetelmenyét.

Mindezek lényegét az I. tablazat fog-
lalja Gssze.

A bemutatott négy szakasz és ezek
részfeladatai remélhetéleg meggy6zéen
érzékeltetik, hogy a valtozasmenedzs-
mentnek, ennek a hatékonysagot noéveld
maodszernek a bevezetése a nem nyeresé-
gorientalt szervezet vezet6jének folya-
matos iranyito tevékenységét igenyli.

1 szint

2. szint

3. szint

4, szint

5, szint

6. szint

7. szint

m  Mas jellegii vezetési feladat a nein nyereségorientalt
szervezet szamitastechnikara épil6, atfogé informa-
ciorendszerének kialakitdsa a gazdasadgos miikddés
érdekében. llyen informéacidrendszer felépitését mutatja
be a2. dbra a ,,SELECT" (,,Seven-Level Communication
Theater®) rendszer példajan.

Az abrabol is kitlinik, hogy az adatbetéplalas egy
kozponti szamitégépbe a végrehajtds munkahelyein
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7. tablazat

A vezetd tevékenységének
jellege és célja

Tevékeny- Avezetd tevékenységének
s6q-
szakaszok Jellege célja
| Visszatekintés Klaszterek kialakitésa a
hatéslancokban
2 Prognéziskészités Jol azonosithatd gyenge
jelek azonositdsa a kozte-
rekben
3 Vilasztipusok ki- Konzisztens rendszertipusok
alakitésa a varhato megtervezése, a mozgastr
kihivasokra behatdrolésa
4 Arugalmas miks- Atllési kdltségminimumok

és a mikodési szinergia
I6trehozdsa

dés megszervezése

2. dbra

A, SELECT* véllalati szamitégépes
informacidrendszer elvi felépitése

A végrehajtds munkahelyei

f- Adatbetaplalds

Munkahelycsoportok Adataggregalds |
Funkciondlis szervezetek E- Adataggregalds Il
Kézépszint(i vezetés Adatszintezis |,
Felsﬁv!ezetés Adatszintézis I
I
Cslicsvezetés Adatszintézis Il
O I r

Tulajdonosok Adatreprezentcid

torténik. A ,fehérgalléros” munkatarsak - példaul a
szamvitelben, a marketingben stb. dolgozok - koz-
vetlenil az el6irt adatokat taplaljak be a rendszerbe.
Egyes munkahelyeken - példaul a termelés vagy szolgal-
tatas fizikai munkat igényld folyamataiban - a munkatar-
sak vonalkdd és szkenner segitségével tesznek eleget a
betaplalas el6irasainak.

A véllalati adatbazisba betaplalt adatok aggregalasa
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két szinten torténik. A kdzponti szamitogép a kialakitott
programok szerint elészér munkacsoportszinten aggre-
géalja az adatokat (példaul az osszeszerelési fazis ter-
melési vagy a belfoldi értékesités forgalmi adatait). Ezt
kdveti a masodik aggregalasi szint, amelyen a szamitogép
a ,vallalati“ funkcidk szintjén Osszesiti az adatokat (tehat
példaul a termelés, a nydjtott szolgaltatds vagy a szerve-
zet pénziigyeinek szintjén).

A kdvetkez6 harom szinten torténik meg az adatszin-
tézis. Ez az aggregalt adatokbdl szamitott és a szervezet
mUkodésének értékelését szolgal6 mutatdszamok kialaki-
tasabol all. A mutatokat szintén a szamitégép szamitja
gondosan kimunkalt programok alapjan. A programok
megkilonboztetik a kdzép- és a felsévezetbk, valamint a
csUcsvezetd szdméra kidolgozott mutatokat. Az egyes
szintek vezet6i csak kodjuk segitségével férhetnek hozza
a szdmukra kidolgozott mutatékhoz: vannak tehat olyan
Osszefliggések (adatcsoportok) az informaciorendszer-
ben, amelyekhez az alsébb szint(i vezet6k vagy beosztott-
jaik nem juthatnak hozza. (A felsébb szint(i vezeték ter-
mészetesen hozzaférhetnek akar az alap-, akar az
aggregalt adatokhoz is.)

Az utols6, hetedik szint az adatprezentacid szintje.
Ezen olyan &tfogé adatokat és mutatékat tarol a
szamitogép, amelyhez a szervezet tulajdonosai férhetnek
hozza tetsz6leges idépontban.

Mind a hét szinten alapvet§ kdvetelmény, hogy az
informaciok, tehat az alapadatok, aggregalt értékeik, szin-
téziseik és prezentacios értékeik naprakészek legyenek.

Ugy hisszik, a ,,SELECT* rendszer felépitésének
mar a felvazolasa is értékelteti, hogy létrehozasa messze
tobb specialis szakismeretet kivan, mint amekkorat ezen
a téren meg lehet kivanni egy nem nyereségorientalt
szervezet vezet6jét6l. Ezert sziikséges, hogy a szervezet
vezetbje kiils6 szakértbket is igénybe vegyen - legalabbis
ha ilyen dsszetett, bonyolult technikékkal kivanja névelni
a szervezet miikddésének eredményességét.

Ellenfelek, szdvetségesek
és a ,,remuneracios valtozasmenedzselés*

Ha masodik példank szerint kiilsé szakértd kapcsolodik
be, hogy segitségével fokozodjék a nem nyereségorientalt
szervezet mlikodésének gazdasagossaga, konnyen
kialakulnak a szervezeten beliil és annak kornyezetében
az érdekeltség és ellenérdekeltség ,,er6vonalai“. AJ. abra
példaja érzékelteti az ilyenkor kialakulo érdekeltségi és
ellenérdekeltségi kapcsolatokat.
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3. dbra

Példa nem nyereségorientalt szervezet mikddtetéséhez
kapcsolodd ,,szerepl6k™ érdekeltségi viszonyaira

Jel6lések:--------—  érdekeltség
= ellenérdekeltség
—2... = vagylagos érdekeltség

A példabal kitlinik, hogy a miikédés gazdasagossaga-
nak novelésében érdekeltek

-a nem nyereségorientalt szervezet szolgaltatasat
igénybe vevd tarsadalmi rétegek, hiszen hatékonyabb
mUikodés esetén varhatdéan csokken a szamukra nyujtott
szolgéaltatés ara;

-az éllamigazgatési szervek, mert az &rcsokkenés
kedvez6en befolyasolja kapcsolatukat (és a mogottes
politikai szféra kapcsolatat) a tarsadalmi rétegekkel;
valamint

- a nem nyereségorientalt szervezetnek hitelt nyujté
pénzintézetek, hiszen igy megné a valdszinlsége, hogy
idejében sor kerll majd a felvett hitelek torlesztésére.

Ezzel szemben - példank esetében, de igen sokszor a
mindennapok gyakorlataban is - ellenérdekelt

- a nem nyereségorientalt szervezet vezet6je, mert a
kiils6 szakért6 kozremiikodésével elért hatékonysag-
novelést Ggy értékeli, mint sajat vezetbi ratermettségének
megkérddjelezését;

- a nem nyereségorientalt szervezet egésze, hiszen
munkatarsai valtozassal, feszesebb munkatempédval, sét,
esetleg elbocsatasokkal szembesiilnek;

- adott esetben (de nem kizardlagosan) a szervezet
feligyeld hatdsaga is, mert a hatékonysag novelése csor-
bithatja a nem nyereségorientalt szervezet mas jellegi
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feladatainak sulyat, jelent6ségét - vagy ezt csupan
presztizsszempontok miatt igy allitjak be. (A felugyeld
hat6sag szamara ahhoz is hasznos érv lehet a gazdasagta-
lan m(kddés, hogy tobb forrast igényeljen az allamigaz-
gatastal...)

A példabdl Kkitlinik, hogy nem nyereségorientalt
szervezetek hatékonysaganak novelésekor igen jelentds
mozzanat lehet a valtoztatasban érdekelt ,,szovetségesek*
és az ellenérdekelt ,.ellenfelek” feltérképezése. A feltart
ellenallas lekizdésében pedig - akar kils6 szakértd, akar
a szervezet vezetfje torekszik a gazdasagosabb miikod-
tetésre - egy sulyos érv és egy hatékony eszkoz all ehhez
rendelkezésre;

1 A hatékonysag fokozasanak lehet6segét meggydzéen
bizonyithatjdk azok a gazdalkodasi eredmények, ame-
lyeket mas, a nem nyereségorientalt szervezet profiljaban
tevékenykedd szervezetek értek el akar idehaza, akar
kalfoldon. Ezek a példak nemcsak azt bizonyitjak, hogy
Osszeegyeztethet6k a szakmai és a gazdalkodasi szem-

pontok, hanem aldtdmasztjak a javasolt és a hatékonysag
noveléséhez sziikséges befektetések megtérilését is.

2. Mind a meglevd veszteségforrasok feltarasat, mind a
mikodési sajatossdgok megvaltoztatasanak (példaul a
feszesebb munka- és mindségi fegyelemnek) az elfo-
gadasat segiti a nem nyereségorientalt szervezet munka-
tarsainak korében a ,,remuneracids valtozdsmenedzse-
| é s ennek keretében mar a valtoztatds gondolatanak
felmertlésekor - tehat példaul a veszteségforrasok
felmérésének megkezdése el6tt - ismertetik a munkatar-
sakkal, hogy milyen arényban részesiilnek majd az elért
eredménytdbbletb6l.

A tapasztalatok azt jelzik, hogy érdemes ezt az érvet
és ezt az eszkdzt igénybe venni, ha egy nem nyereség-
orientalt szervezet vezet6je egymagaban vagy kils6 szak-
ért6 segitségével, illetve ha egy kulsé szakértd nem a
nyereségorientalt szervezet vezet6jét6l kapott megbizas
alapjan torekszik arra, hogy novelje a szervezet miko-
désének gazdasagossagat - s kdzben ennek szakmai fel-
adata se csorbuljon. m

Az EVK a Budopesti Kdzgozdasogtudomonyi Eqyetem kdzel 70 hall-
gatojabol allo szervezet, amely 1990-ben jitt létre. Az alapitok Ggy
gondolték, hogy az oktatés nivéjanak emelését célz egyetemi re-
formok mellett sem elegendd a gyakorlati jellegl elem a tanmenet-
ben. Ezért egy olyan szervezetet hoztak Iétre, amely a nyugati busi-
ness school-ok mintdjara tagjainak - a jov6 gazdasdgi szakemberei-
nek - szinvonalas, dnszervez8dd képzés keretéoen gyakorlat, kor-
szer( ismereteket ny(jt. Az EVK a Szakkollégium cimet 1994-ben
kapta meg az Egyetemi Tanacstol az addig végzett mindségi munka
elismeréseként.

Szakmai tevékenység

Egyértelmien a menedzsment ismeretek elmélyitésére, néqy gazda-
sagi szakteriletre dsszpontosul: Marketing-, Pénzigy-, Szémvitel-,
65 Vezetés-szervezésre. Ezek a terlletek képviselik a gazdasagi
szféra azon Bnalld szegmenseit, ahol a szakkollégium tagjai érdek-
|6désiknek megfelelden elmélyedhetnek, és olyan szintre fejleszt-
hetik tuddsukat s szerezhetnek szakmai tapasztalatokat, hogy az
leginkabb megfeleljen a majdani munkahelyik &ltal timasztott ko-
veteIményeknek.

Kurzusok, Tréningek

Aszokmoi tevékenység alapjat a féléves, kiscsoportos kurzusoVcé-
pezik, ohol meghivott gazdasagi szakemberek segitségével dolgoz-
nak fel egy-eqy témét (pl. valtozdsmenedzsment, bankizemton,
franchise, addjog, piackutatés stb.). A tréningeken a megszerzett
elméleti tudast mélyitik el és dltetik ot a gyakorlatha.

Konferenciak

Immér hagyomdny, hogy minden évben rendeznek egy néhny
napos, kilsd szakmai kbzonség szaméra is nyitott konferencidt,
melyet az adott fémavol foglalkoz0 szakcsoport tagjai szerveznek,
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Kultirak metszetében
konferencidja

Ameghivott eldadok az adott gazdasdgi terilet legsikeresebb, elis Az el6adasok tervezett temai:

mert szakértGi.
Az idei év EVK-konferencidjdt a Vezetés-Szervezés Szakcsoport
szervezi, melynek cime egyben témajat i jelz:

Kultirdk metszetében
ovogy 0 ,cross-cultural management” kinivésai

A konferencia témaja rendkivil aktudlis, szinte minden vallalatot
grint6 kérdéseket feszeget. A kilonbdz6 kulturdlis hattérrel rendel-
kez6 emberek kdzds munkéjo olyan problémakat vet fel, melyekre
miel6bb fel kell készilnink és o versenyképesség érdekében meg-
oldast kell taléinunk. A rendeztk célja, hogy multinaciondlis cégek,
vegyesvollalatok menedzsmentjének tapasztalotai alapjan bemu-
fassak ezeket a problémakat és a témaban jartas szakemberek
segtségével Gtleteket adjanak a kezelésikre. Nem titkolt széndék
az sem, hogy az eldadasok alkalmaval a résztvevek megismerjék a
meghivatt cégeket, informaciokat szerezzenek roluk, illetve szeme-
Iyesen is kapcsolatha kerdlhessenek az zleti élet képviselivel.

A konferncia id6pontja:
1999. aprilis 13-15.

BKE Il eldad6 és Aula

Dr. Nemes Ferenc egyetemi tandr, az MTA
Vezetés- 65 Szervezéstudomanyi- Bizotisdganak
elndke

Fétamogatonk: Procter & Gamble

Helyszin:
Fovédnok:

Nyitéeladas (Or. Nemes Ferenc)

Kultirank jellemz6i, megvaltoztotdsanak lehetdségei és korlatai
az ameneti iddszakban (Dr. Bakacsi Gyula)

Tobbdimenzids kulturalis kilonbségek kezelése

(Dr. Lovey Imre, Concordia)

Muttinacionalis cégek kultdréja - ki alkalmazkodik kihez?
(Procter & Gamble)

Aszervezeti tonulds kulturdlis feltételei (Or. Branyiczki Imre)
Kultdravaltds egy magyar cégnél (Matav)

Nemzetkbzi Karrier (Procter & Gamble)

Profokoll - a kultdrék kozdtti hid? (Molndr Gydrgy, a Magyar
Protokoll Szovetség elndke)

Fejvadészat - Milyen a tokéletes munkatérs?

Japén-amerikai vegyesvallalatok eltérd munkastilusainak ssze-
hasonlitésa és a felmérés mdszertana

Csak a csomagolds ms! - a marketing szerepe (Coca Cola)
Kuturdlis sokk, avagy hogyan viseljik a hirtelen kdrnyezetvol-
fist?

Anémet precizitds és a magyar munkamordl (Siemens)
Uniformizélés €s egyediség - mi adaptélhatd 65 mi nem?
(McDonalds)

Francia vezetési tapasztalatok Magyarorszagon (L'Oréal)

Telefon: 217-3033/7401
Honlap: www gvk.bke.hu — E-mail: info@evk.bke.hu

Részvételi jegyek
prilis 6.-401 a BKFAuldjaban kaphatdk
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EGY NEMZETKOZI VALLALAT

RESTRUKTURALASA

Cikkében a szerz§ egy konkrét, de anonimizalt vallalati példan keresztlil egy olyan helyzetben szerzett tapasz-
talatait osztja meg az olvasdval, amelyek krizisszituaci6 kialakulasahoz vezettek, valamint azokat a Iépéseket
ismerteti, amelyeken keresztlil a vallalat a sziikséges stabilizaciot kévetéen ismét ndvekedési palyara allhatott.

Egy véllalat m(kodése sordn ritkan kerll olyan hely-
zetbe. melyben egyarant adott az Ujrakezdés, valamint a
vallalat bezarasanak lehet6sége. Az ilyen helyzetben levd
vallalatot definialja a szakirodalom restrukturalasra meg-
érett vallalatként.

A restrukturélas altalanos jellemzdi

A krizisszituaciok legy6zése a menedzsment feladatai
koézil az egyik legnehezebb és legnagyobb figyelmet
igényl6 teendd. Nem léteznek ugyanis receptek, amelyek
alapjan az egyes véllalatokat restruktrudlni lehetne.
Minden egyes restrukturalas el6tt &l16 véllalat més és mas
problémakkal kiizd, amit meg kell oldania. Ami viszont
szinte minden krizishelyzetben levé vallalatra jellemzé,
az a tény, miszerint a dontéseket legtdbbszor rovid idd
alatt kell meghozni, s ez sok esetben vezethet nem megfe-
lel6en el6készitett dontésekhez és az ezzel jaro helyzetek
kialakulasahoz. Ennek ellenére legtébbszor csak 6-8 hét
all a restrukturald team rendelkezésére, hogy pontosan
diagnosztizalja a restrukturdlandé vallalatot. Tovabbi
jellemzdje a restrukturalasra var6 vallalatoknak a bizalmi
valsag, hiszen a vallalat krizishelyzetbe kerilése
veszélybe sodorhatja az ott dolgozék munkahelyét, ezért
kilondsen fontos az adott vallalat vezet6inek megfelel6
magatartasa a projektum teljes idétartama alatt.

A 39. oldalon lev6 gorbe (1. dbra) determinélja a fugg-
vényszer(i kapcsolatot a cselekvési tér és a cselekvés
igénye kozotti forditott aranyossagban, megmutatva a
véllalat krizishelyzetének akutsagat.
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A projektum el6zménye

A restrukturdlés igénye szinte kivétel nélkul két forrasbol
szarmazhat: vagy a hitelez6k ismerik fel sziikségességét
és természetesen ennek lehet6ségét, vagy a vallalat me-
nedzsmentje véli elérkezettnek az id6t a restrukturalasra.
Konkrét esetiinket nézve itt ez utdbbival, azaz a vallalat
menedzsmentje altal felismert restrukturélasi helyzettel
alltunk szemben, amely mar abbél a szempontbél is sze-
rencsésebb, hogy projektumunk soran a vallalat dolgoz6i-
nak pozitiv attitlidje nagyban segitette munkéankat. Ellen-
kezd esetben, vagyis ha a hitelez6k kezdeményezik a
restrukturalast, gyakran szdmolhat a project-team negativ
vallalati hozzallassal, amely elsésorban a vallalat menedzs-
mentjétdl kiindulva gydr(izik végig a vallalati hierarchian.

A projektum idétartama

Projektumunk hudsz hetes id6tartamat két részre kell bon-
tani. Az els6 nyolc héthen a vallalati konszolidéci6
kialakitasan dolgoztunk (operativ restrukturalas), és ezt
kdvette a masodik rész, a revitalizacid (stratégiai restruk-
turalas) amely tizenkét hetet vett igénybe. (2. abra)

Konszolidacié (operativ restrukturalas)

Altalanos allapotfelvétel,
a véllalatcsoport altalanos helyzete

A restrukturalasra kijeldlt vallalat a hatvanas évek elején
kezdte tevékenységét Eurdpan kivili termékek importja-
val, és kisfogyasztok szamara valé atcsomagolasaval. Az
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1 abra piacén jelenlevé vallalatcsoport hatékony iranyitasa

Krizisjelenségek felszinre kerilése

A vallalati krizishelyzet gyakran csak akut allapotban ismerhetd fel!

Akut restrukturalasi eset

alacsony |

alacsony

gyenge erds

id6k soran a hozzaadottérték-aranyt kiilonboz6 feldolgo-
zasi technologiak bevezetésével bovitették.

A vdllalat nemzetkdzi, els6sorban keleti terjesz-
kedése a kilencvenes évek elején kezd8détt, amelynek
hatterében az EU bdvités Ausztriara gyakorolt negativ
hatdsanak ellenstlyozasa allt. Az (j piacokt6l remélte a
vallalat vezet6sége az Ausztriaban elvesztett piacainak és
kies6 arbevételének karpotlasat.

A nemzetkozi terjeszkedésre els6sorban nem a sajat
tékébdl vald finanszirozas volt jellemz6, hanem az ide-
gent6ke (hitelbdl torténd) felhasznalasa. Ebb6l a ténybdl
adodott, hogy egy a piacon jol bevezetett markanévvel
rendelkezd csoport jelent6s addssagokat halmozott fel
Ugy Ausztridban, mint a tobbi termeld kapacitéssal ren-
delkez8 leanyvallalatainak orszagaiban.

Avéllalat gazdalkodasat altalanosan jellemezte a kész-
letek indokolatlanul magas szintje, és az attekinthetetlen
rendelésfelvételi rendszer.

A Kkiszallitasok szintén nem voftak problémamente-
sek. Sok esetben téves helyre kildték az arut, vagy nem a
megfelel6 mennyiségben torténtek meg a kiszallitasok.

A vezetési struktira szervezeti felépitésbél addédo
er6tlensége minden orszdgban éreztette hatdsat. Sem az
anyavallalat, sem a lednyvallalatok nem rendelkeztek jol
kidolgozott szervezeti felépitéssel, valamint hatékony
vezetési és iranyitasi struktdraval, holott egy nyolc orszag
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Magas

nem képzelhet6 el megfeleléen kidolgozott iranyi-
tési struktdra nélkal.

Osszességében a valsag okainak vizsgalatakor két
f6 terlletet emelhetiink ki, amelyek nagymértékben
voltak okozoi a kialakult szituaciénak, egyrészt a
belsd, masrészt a kiilsé koriilmények okozta prob-
1émak.

Avdéllalat bels6 miikodésébdl
adoédé probléméak

Vilagos stratégiai hianya
A Csoport a kilencvenes évek elején jott létre kelet-
eurdpai befektetései Gtjan, valamint Ausztridbol az
egyes orszagokba apportalt gépeivel kezdte meg
miikodését Kelet-Eur6paban.

A terjeszkedést nem el6zte meg jol kidolgozott és
atgondolt piacralépési stratégia, amely sok esetben
improvizérikus véllalatirdnyitds kialakuldséhoz
vezetett.

A tulajdonosok - megfelel6 tapasztalatuk nem
lévén - vakon meghiztak az egyes orszagokban kine-
vezett Ugyvezetd gardaban, amely egy esetet kivéve

egy kés6bbi idépontban sziikseégszerlien bekdvetkezend6
menedzsment cserével parosult.

Mkodési koltségek
Nem volt vilagos, hogy mely termékekkel érdemes
foglalkoznia a cégcsoportnak, ezért a toébszaz cikkelem-
mel Gzemeld vallalat jelent8s felesleges koltséget vallalt.
A nem hatékony rendelésmenedzsment magas készlet-
szinthez vezetett, amely jelentds koltséget emésztett fel.

A beruhazéasok finanszirozasa jelent6s idegent6ke
igénybevétele mellett zajlott, s Magyarorszag esetében
tovabbi hitelfelvételekre volt sziilkség a termeltetés finan-
szirozasara.

A jelent6s hitelarany kamatterhe az 6sszes szabadon
felhasznalhat6 pénzt ,.elvitte* a vallalatokbol, igy beruha-
zasra, fejlesztésre, de még a szintentartasra is alig maradt
megfelel6 mennyiségli pénz.

Tovabb rontott a leanyvallalatok helyzetén az anya-
véllalat altal sajat kinnlevéségei utan - részben jogosan -
a lednyvallalatai felé érvényesitett t6kekoltsége, amelyet
ugyan kés6bb eltoroltek.

Az egyes orszagok bankhiteleinek ,,szabad“ felvétele
az egyes leanyvallalatok esetében puha koltségvetési kor-
lat kialakuldsdhoz vezetett, amely a pazarlé gazdalkodas
kialakulasat segitette.
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2. dbra

A restrukturalas két része:
konszolidacié és revitalizacid

Kils6 kortlmények okozta problémak

Az er6sodd verseny valos fenyegetettséget jelentett a
markara. A verseny tobb 6sszetev6je kozil érdemes
kiemelni a liberalizacio hatasat, amelynek kovetkeztében
megjelentek a nyugat-eur6pai szubvencionalt termékek a
keleti piacokon, amivel sok esetben a lokalis termelés
versenyképessége nem tudta felvenni a versenyt. Az a
tény, miszerint a keleti régiéban a kilencvenes évek eleje
ota folyamatosan csokkent az élelmiszerekre forditott
kiadas, szintén rontott a vallalatcsoport helyzetén. Termé-
szetesen meg kell emliteni azon véllalatokat is, amelyek
»KoOltséghatékonysagukat® nem valés hatékonysagon
keresztul vivtdk ki, hanem a Kelet-Eurdpara jellemz6
Osszekottetések sordn egy sor jogtalan ,versenyel6ny-
hoz* jutottak. Sok esetben voltak az egyes orszagokban a
Csoport legf6bb konkurenseinek értékesitési arai a val-
lalat beszerzési arai alatt.

Azonnal meghozandé intézkedések

Az éaltalanos allapotfelvétel soran megfelel6 képet kap-
tunk a véllalatcsoportrél, amelynek alapjan az azonnali
intézkedéseket kdnnyebben tudtuk definialni.

A tulajdonossal, tovabba az érintett extern és intern
felekkel valé konzultécidink utin a kovetkez§ intézkedé-
seket javasoltuk:

Jovedelmez6ségre hat6 intézkedések:
Személyi kiadasok csokkentése
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Létszamleépités, valamint a szezonalitds hatasaként
szabadda valt munkaerd elbocsatasa
Bérbefagyasztas
Felvételi stop
Taloérak besziintetése
Ejszakai, délutani miiszak erdteljes leépitése
Anyagkdltség csokkentése
Korabbi lokalis beszallitokkal val6 szerzddések ujra-
targyalasa
Vasarlasi csatornak szélesitése
Kereskedelmi hitel igénybevétele a szallitdi
kotelezettségek kifizetésén keresztill
Centralizalt beszerzés bevezetése
Rovid tavu arbevétel novelése
Raktaron levd készletek akcids értékesitése
Sziikségtelen eszkdzok értékesitése
Egyéb réaforditdsok csokkentése

Pénziigyi gazdalkodasra hato intézkedések:
Kovetelések leépitése

Fizetési felszolitasok

Kovetelések értékesitése
Készletszint csokkentése

Rendelés és értékesités egyidejli 6sszehangolasa
Beruhé&zasok csokkentése

Csak a legsziikségesebb vasarlasok

(informatika, termelésfejlesztés)
Dezinvesztment

Minden nem a véllalat fétevékenységének kiszol-

galasara szolgalé eszkoz eladasa, befektetések,

lUzletrészek, értékesitése

Revitalizacid (stratégiai resrukturalas)

Ezt kovetben a stratégiai Ujrapozicionalis volt a legfébb
cél. Ebbbl a megfontolasbol kiindulva arra az utra kell
allitani a vallalatot, amely a hosszU tavi versenyképesség
meg06rzésén tal a piaci pozicio javitasahoz is elvezet.

A masodik rész elvégzése tizenkét hetet vett igénybe,
aminek oka els6sorban a részletekbe mend, aprolékos
preciz folyamatkidolgozas, ennek implementalasa, és e
folyamatok ellen6rzése volt.

A folyamat lépései a kovetkez6k voltak:
Termék portfolié Gjradefinialasa

Az orszagokra lebontott termelési és értékesitési terv

kidolgozasa els6rend(i feladata kell hogy legyen a

véllalat stratégiai Ujrapozicionalasanak. A termék

portfolié ugyanis az alap, melyre épiteni lehet a val-
lalat atalakitasanak lIépéseit
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Cikkek, tanulmanyok

Termelés optimalizacidja
A tbke- és munkaerd felhasznélds olyan optimalis
6sszhangjanak kialakitasa, melynek soran az eréfor-
rasokat kivétel nélkil a koltség/haszon elemzése
alapjan vélasztottak ki.

Ertékképzés folyamatanak javitasa
Hozzaadottérték-arany ndvelése a pétlélagos szolgal-
tatdsok bevezetésével nagyban hozzasegiti a vallala-
tot a hosszl tavl fennmaradas biztositasahoz. Ebben
az értelemben a vallalatnak az értékképzés hatékony-
saganak novelésére kellett koncentralnia

Stratégiai szOvetségek kialakitasa
Ebben a szakaszban kell a véllalatnak kialakitania
hosszi tavu kapcsolatait partnereivel, targyalnia
azokrol a feltételekrél, amelyek mind a beszallitasra,
mind az értékesitésre hosszl tavon meghatarozoak

Szervezeti felépités
A szervezeti kérdések nem hagyhaték figyelmen
kival, amikor egy Uj vallalati stratégia kialakitdsa van
napirenden. Az (j vezetési struktirdnak mar tiikroz-
nie kell a termelés optimalizaciojanak, valamint a
stratégiai szOvetségek reorganizacidjanak meglétét

Menedzsment Informéaciés Rendszer (MIS) Implemen-
talasa
Sok esetben a vallalatok azért keriilnek a restruk-
turdlas kozelébe, mert nem rendelkeztek olyan jol
miikdd6 vaéllalati menedzsment informéaciés rend-
szerrel, amely ezt el6rejelezte volna. Projektumunk
soran a restrukturdlas sziikségességét szintén nagy-
ban befolyasolta a nem létez6 MIS, igy ennek
bevezetése rendkivil fontos volt. Ennek kivélasz-
tasdban meglevé kordbbi nemzetkdzi tapaszta-
latunkra épitettiink, s ezaltal egyszerre hét orszagban
vezették be a MIS-t.

Folyamatoptimalizacio
Végul nem hagyhat6 figyelmen kivil a folyamatopti-
malizécié. Ennek soran az egyes modulok egymassal
alkotott kdlcsonhatasat vizsgaltuk, s alakitottuk ki azt
a végleges folyamatot, amely az egész vallalati mi-
kodésre alkalmazhaté volt, immar a vallalat komplex
egészére nézve, lehetdség szerint abbol a szempont-
bél kiindulva, hogy a véllalat koncentrdljon f6tevé-
kenységeire, s minden nem f6tevékenységébe tartozo
tevékenységet engedjen at kiils6, erre a tevékenységre
szakosodott vallalatnak (outsourcing).
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A restrukturalasi projektum sikere

Osszességében elmondhatd, hogy e rekonstruélési pro-
jektum sikere harom pillérre épalt:

1. Megggy6z8 restrukturalasi koncepcio
Ez valGjdban a restrukturalashoz valé tamogatas
megszerzését jelenti, mind a hitelez6k, mind a
munkavallalok részérél, amely nem képzelhetd el
kulsé professziondlis tanicsad6 cég nélkul. Fontos
annak a ténynek a felismerése, hogy megfelel6
helyen megfeleld aranyban kell csdkkenteni a kolt-
ségeket, de csak ott és akkor, ha erre valoban szlikség
van. Azaz olyan jov@orientalt stratégiat kell imple-
mentalni, amely nem kizarélag a kéltségek csdkken-
tésére koncentral. A meggy6z6 restrukturalasi kon-
cepcio feltétlen részei azok a meggy6z6 valtoztata-
sok, amelyek strukturakat és rendszereket érintenek.

2. Szigoru projekt- és implementaci6-menedzsment
Egyértelm( felel6sok és beszamolési id6pontok
kijelolésével megel6zhet§ az eredmények elmara-
dasa. A Kkijelolt célokat a szervezetben a megfelel§
szintekig tovabb kell delegalni, ezaltal érdekelté téve
az adott teriiletek vezetdit a projektum sikerében.
Az implementalas folyamatos ellen6rzése megel6z-
heti az érdekelt feleket abban, hogy a projektum
eltérjen az el6re kijelolt palyajatél, és elmaradjanak
az elvart eredmények.

3. Nyitott egyértelm(i kommunikacié az érdekelt
felekkel
A projektum eredményeir6l valo folyamatos feed-
back nagyon fontos eleme a restrukturalasnak. Min-
den félben felmerilhet ugyanis a projektum szik-
ségessege, vagy esetleg a sziikségtelensége. Ezért
fontos megfeleld és meghizhatd informaciokkal ellat-
ni az érdekelteket, akik hasonléan a meghizékhoz,
lehetnek kils6 vagy bels6 felek.
Akar bels6é akar kiilsé érdekelteknek, vagyis példaul
ha hitelez6knek, pénzintézeteknek kell informéciot
nydjtani a vallalatrél, ugyanigy els6rend(i a nyi-
tottsag és 6szinteség, mintha a ,,belsé* feleknek szol-
galtatnank az informéciot.
Végezetil nem szabad elfelejteni a motivaciéban
rejlé er6t, amely alkalmazasa nélkil nehezen képzel-
het6 el sikeres rekonstrualasi projektum.
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MENEDZSMENT AZ ) EUROPABAN*

. A Torindi csoport jelentése -

Eurdpa mély politikai, gazdaségi, szocilis valtozasokon
megy keresztill, a kereskedelem liberalizélasa, a
vilaggazdasag globalizalédasa, az informacio, a kommu-
nikécié viharos terjedése és fejlédése, a szocialista
vildggazdasagi rendszer dsszeomlasa Kozép- és Kelet-
Eurdpéban (j kihivasokat tdmaszt a mindenkori menedzs-
menttel szemben is. Az eurdpai menedzsereket gyakran
éri az a vad, hogy gyenge az adaptacios képességiik, nem
elég gyakorlatiasak, rugalmatlanok, 6sszehasonlitva a
tengeren tali kollégéikkal. Kdzép- és Kelet-Eurépa EU-
hoz csatlakozni szandékozd orszdgaiban pedig a me-
nedzserképzés pillanatok alatt fontos eszkoz lett a terv-
gazdasagtol a piacgazdasaghoz vezet6 Ut lekiizdésében. A
menedzserképzés stabil infrastruktarajanak kiépitése, az
Uj nemzedékek felndvekedése mindenesetre évtizedeket
vehet igénybe.

Ezért sem tekinthet6k rovid tavra sz6lénak azok a célok,
amelyeket az Eurdpai Unié Tovabbképzé Alapitvanya
1995-ben tortént létrehozatalakor maga elé tlizott.
Nevezetesen azt, hogy a gyorsan valtoz6 Eurdpaban
elésegitse az emberi er6forrdsokkal valé jobb
gazdalkodast. Az Alapitvany egy Torindi székhellyel
m(ikdd6 csoportot bizott meg azzal, hogy attekintse az
eurépai menedzsment fejlédését, problémait. A csoport
jelentése a mult év végén latott napvilagot. A kutaté cso-
port tagjai az eurdpai menedzsment fejl6dést a vilagten-
dencidkba agyazva, az amerikai és a japan fejl6dést is
nyomon kovetve vizsgaltdk, tovabba eérthet6 okokbol
megkilénboztetett figyelmet forditottak a kozép- és
kelet-europai fejleményekre is. Természetesen ezen
orszagok sajatossagait teljes mélységikben nem tudtak
figyelembe venni.

A jelentés nem szokvanyos beszamold,, riport, nem is
valamiféle el6rejelzés, célja a menedzsment és a
menedzserképzés fejlddése f6 irAnyainak a bemutatasa az
elmalt néhany évben, els6sorban a korményzatokban, a
vallalatoknal dolgozé menedzserek, a menedzserképz6k
oktatoi és kutatdi, altaldban a dontéshozok szdmara. Ezek
azok a szakemberek, akik a gazdasagnak olyan posztjain
dolgoznak, ahol képesek a torténéseket befolyasolni. Az

* Re-designing Management Development in the New Europe,
1998. Report of the Torino Group. European Training
Foundation.
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Alapitvany fontosnak tartotta kiemelni, hogy jelentésiik
egyarant sz6l a menedzsment ismeretek felhasznaldinak
és azoknak, akik terjesztik ezen ismereteket, az oktatok-
nak. Ennek megfelelen a kiillénb6z6 nemzetiségl szer-
z6kh6l allé kutatégarda tagjai részben menedzserképz6
intézmények oktatdibol, részben az ipaban dolgozé szak-
emberek korébdl verbuvalddtak.

A konyv nyolcfejezetébenfoglalkozik a vallalati menedzs-
ment kérdéseivel. Az els6fejezet torténelmi megkozelités-
ben ad attekintést a menedzserekkel szembeni kdvetel-
mények valtozasarol. Ennek lényegét Charles Handy ,,A
néptelen esékdpeny“ cim({ konyvében a kovetkez6kép-
pen fogalmazza meg: a jov6ben fele annyi embernek két-
szer annyi bérért haromszor annyi munkat kell elvégez-
nie. A munkat keres6knek tehat nem alkalmazotta, hanem
alkalmazhat6va kell magukat tennilik, a gyorsan valtozo,
a tavmunka vildgaban sohasem lehet tudni, milyen tipust
munkaer6 irant lesz kereslet. A vezet6knek pedig ehhez a
helyzethez kell alkalmazkodniuk. Vagyis, hogy miként
menedzselhet6ek a gyors valtozasok, hogyan lehet a tech-
noldgiat hatékonyabban kihasznalni, miként lehet novel-
ni a vallalkozdkészséget és -szellemet, hogyan lehet a
kdrnyezetre, a fontos szocialis értékekre tekintettel lenni.
Egyaltalan hogy lehet a vallalkoz6 szellemet és batorsa-
got a vallalkozoi felelGsségérzettel egylitt megndrizni.

A jelentés masodik fejezetét a szerz6k azzal a mottéval
kezdik, hogy a menedzsert nem tanitani kell, hanem arra
biztatni, hogy tanuljon. A kdnyv a tanulas, a tanitds madd-
szereit jarja korbe, a hagyomanyos esettanulmanyok,
vitdk modszerét6l a benchmarkingig bezéarélag. Az
elemzés készit6i szerint a mai oktatasi rendszernek,
beleértve a menedzserképzést, egyik alapvetd gyengéje,
hogy mikdzben a lakossdg fokozatosan Kkorosodik, az
oktatas a hisz-harminc, esetleg a negyven éves korcso-
portokat célozza meg, az e feletti korosztalyok viszont
szinte teljesen kiesnek az élethosszig tartd tanulashol,
mintha az 6tven évesek mar alkalmazhatatlanok len-
nének.

A konyv harmadik fejezete arra keresi a véalaszt, hogy a
eurdpai cégeknél miként alakult & a menedzsment, jott
létre az eredményorientalt vezetés. A globalizalodo vilag-
ban az eurdpai kis- és nagyvallalatok vezetGinek a kiilon-
b6z6 uzleti és kulturalis kornyezetben kell megallni
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helyiiket a versenyben, eltér6 kulturalis hattérrel ren-
delkezd menedzsment teameket, projektumokat iranyita-
niuk, kovetnilik kell a globalis és a helyi kdrnyezet val-
tozésait, id6ben és térben kell vélaszolniuk a vildggaz-
dasagi kihivasokra. Végtére is a globalis vildgban hataron
belll és kivil m(ikdéd6 cégek kozds misszidja az Uzleti
eredmény javitasa.

A huszonegyedik szdzad menedzserének radikalisan ata-
lakul6 vilaggal, a globalizaci6 miatt élesed6 versennyel
kell szembenézni. Mindez a korabhiaknal nagyobb
kihivast és stresszhelyzetet teremt a vezetk szdmara. A
vezet6képzés feladata az erre az Uj helyzetre valo felké-
szités - akar az alkalmaz6 intézményen belil, akar az
Uzleti iskoldkban. A jelentés negyedik fejezete a mene-
dzserképzésben mutatkozo (j tendenciakat a kdvetkez6k-
ben foglalja dssze:

- Egyre tobbféle Uzleti oktatdsi forma verseng,
egyre szélesebb kinalattal.

- Az altalanos szervezési-vezetési ismeretek helyett
a vallalatok ,,méretre szabott“, a cég hosszd tavon figye-
lembe vehet6 partnereinek igényeivel is szamol6 tan-
folyamokat keresnek.

- Kovetkezésképpen az (zleti ismeretek vasarloi
tobbé mar nem egyszer(i vevék, hanem maguk is alakitoi
a programoknak sajat specialis igényeik szerint.

Ami a szolgéltatasokat kinaldkat illeti: a tanulmany
megallapitja, hogy a hagyomanyos egyetemi ({zleti
iskolak mellett , tanacsado cégek, vallalati menedzsment
képzé kozpontok jelentek meg a piacon. Szolgaltatasaik-
ban kettds fejlédési tendencia lathatd: egyrészt a
szamitastechnika, az internet révén egyre szélesebb kor
szamara elérheté ismereteket kindlnak, masrészt viszont
egy-egy cég igényeihez alakitott programokat. Mig a
Uzleti iskolak tantestiiletei korabban kizarélag akadémiai
korokbdl verbuvalodtak most félallasu tanarok, tanécs-
adok lépnek a helylikbe, akik maguk is az Uzleti vildgban
tevékenykednek. Az (zleti iskolak padjait koptatok
gyakran szponzoréléi is az intézménynek, akar magéan,
akar intézményi formaban. Kivaltképp Kozép-kelet
Eurdpaban, ahol a menedzserképzdk tulajdonosi hattere
most alakul ki tapasztalhat6, hogy af (zleti szempontok
er6sebbek, mint az oktatasiak. Ez 0j kihivast teremt,
amennyiben a menedzserképzésben valamiféle egyen-
stlyt meg kell 6riznie az oktatas, az Uzleti ered-
ményesség, valamint a tulajdonosi elvarasok kozott. Bar
akadémiai korokben még akadnak olyanok, akik a régi
szép id6k visszatérésében biznak, a jov6ért folyd
versenyben az (zleti iskolak vezet8inek mar arra kell
figyelnilk, hogy:
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kik lesznek az iskoldk uzletfelei, hallgatéi a

joveében,

- mit tudnak ezeknek kinalni,

- ezen szolgaltatdsokhoz milyen belsd atalakulasra
van szikség,

- hogyan lehet minél szélesebb érdekl6d6 kdrhoz

eljutni.

1995-ben a nyugat-eurdpai orszagok menedzserképz6
intézményeinek a vezet6i egy Delphi felmérést készittet-
tek. A kérddiveket tizenegy orszagban menedzserképzd
intézmények és vallalatok egyarant Kitoltotték. A
kérdések a kovetkez6 évek gazdasagi-tarsadalmi
fejleményeinek, az 0zleti kdrnyezet véltozasanak a
menedzserképzés piacara gyakorolt varhat6 hatasara
vonatkoztak. A valaszok egyik tanulsadga volt, hogy az
Uzleti iskoldk oktatdinak és a cégek vezetSinek
véleménye néhany ponton lényegesen eltért. A vallalati
menedzsmentben dolgoz6k példaul a véllalat igényeihez
szabott Uzleti képzés mellett tették le a garast, ahol kisebb
csoportokban, gyakorlati példadk és megoldéasok alapjan
oktatnak. Ok az oktatasban a hangsulyt a gyorsaséagra, a
javasolt megoldasok egyszer(iségére, a teljesitmények
mérhet6ségére helyezték, mikdzben a menedzserképzés-
ben oktatok a min6ség, a megalapozottsag mellett vok-
soltak. A valaszokbol kiérezhet6 volt egyfajta aggodalom
is a gomba médra szaporodd vezet6képz6 iskolak kozot-
ti szakmai egyuttm{ikodés hianya miatt is. Ezek szerint a
menedzserképzd intézmények kozotti egylttmikodés a
jov6ben els6rendl fontossagl lenne. Az elmult id6szak
viharos véltozasainak fontos kovetkezménye a Torindi
csoport készit6i szerint - és ez a Delphi felmérésben is
tikrozddott -, hogy a vallalati stratégia folyamatos, a val-
toz6 viszonyokhoz igazodé alakitasa els6dleges prioritas
lett, szemben a stabilitds korabbi meghatarozé szerepé-
vel. Ez egydttal feltételezi mind a vallalati menedzsment,
mind a vallalati szervezet egymassal 6sszefliggd modo-
sitasat.

A konyv 5.-6.-7.-8. fejezetei azokat a technikai valtoza-
sokat jarjak koril, amelyek a vezet6k mindennapi
koérnyezetében mentek végbe. El6deink elképzelni sem
tudtdk volna azon informacids technolédgiakat, amelyek
ma mar a menedzserképzés szerves részei. Az Ulzleti
képzésben az internet, a televizio stb révén leomldban
vannak a koradbbi a nemzeti hatarok, a jog, a tdrvények,
a szervezetek, a politikai kiilénbségek altal teremtett kor-
latok. Az eurdpai integracié nyoman mindennél erésebb
az a tendencia, amely nemzetkozileg elfogadott menedzs-
ment ismereteket tételez fel és kdvetel meg.

43



Szemle

Mit varhatunk a jov6ben, teszik fel a beszamold végén a
kérdést az elemzés készitdi.

A versenytarsak szama folyamatosan bdévil, aki a piacon
akar maradni annak kell taldlnia olyan piaci szegmenst,
ahol specidlis tudast nyljthat. Olyan tudast, amely a sike-
res vallalati vezetéshez mérhet6 mdédon jarul hozza. A
mérhet6 eredményt nem a sz6 hagyomanyos értelmében,
tehat a koltségeket véve, hanem a képzés révén elért
potlolagos hozzaadott értéket tekintve kell szamitasha
venni. A raforditasok egyoldal( szerepeltetése, a vezetési
ismeretek megszerzéséhez szikséges kiadasok szém-
bavételekor vezetett részben ahhoz a helyzethez, hogy a
képzési programok ideje hénapokroél hetekre, hetekrél
napokra csokkent.

A menedzserképzés azonban a tobbi kozott ebben is
kilénbozik a kavéf6zést6l. Ma egy vezetd aligha vehet
részt egy harom hoénapos tanfolyamon, de néhany nap-
ba - miként a kavé esszenciajat a rogton oldodo kaveé-
porba - sem lehet bes(iriteni a tbbb hénap, esetleg év alatt
elsajatithatd ismereteket.

B. R

BURDETT, Frank

AZ IDEGEN NYELVI
KOMMUNIKACIO FONTOSSAGA

Azzal, hogy a potencidlis kilféldi tgyféllel hangosan és
lassan beszélink angolul, még nem kapunk export
megrendelést. A humanmenedzsment segitheti a céget
abban, hogy a globalis piac koévetelményeinek meg
tudjon felelni.

A tobb szaz angol futball huligan randalirozasa Francia-
orszaghan a varoson keresztill a vilagbajnoksag idején
nagy szégyent hozott Anglidra. Viszont sok cég és sze-
mélyzetik kilféldi vasarlékkal szembeni magatartasa
tobbnyire legaldbb olyan kértékony az Angliardl a vilag-
piacon alkotott kép szempontjabdl.

Hanyszor hallottuk mar azt a nézetet, hogy konny( kiil-
foldon lzletet kotni, hiszen ,,mindenki beszél angolul“.
Tény, hogy becslések szerint a vilagon nyolc kozil egy
ember beszél valamilyen szinten angolul. De nem errél
van most sz0. Mivel az zletkdtés Iényegében a kapcso-
latépitésrél sz6l, minden kiilkereskedelemmel foglalkozé
cégnek erdfeszitéseket kell tennie annak érdekében, hogy
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kulfoldi ugyfeleivel azok anyanyelvén tudjon értekezni.
Ugyanigy az udvariassagi szempontok és a jol felfogott
Uzleti érdek is megkivanja, hogy valamennyire megértsiik
Ugyfelink kultarajat és Uzleti szokasait. igy példaul fel-
merll a kérdés, hogy kinai ebédvendégiinket hova Ultes-
stik?: a hazigazdaval szemben, a csoport tobbi tagjaval
szemben vagy az ajtéval szemben?*

A kilkereskedelmi siker nagyban megvéltoztathatja a
nyereségességet. A Lutoni Egyetemen folytatott legutdb-
bi kutatdsok kimutattdk, hogy az utébbi &t évben az ex-
portban legsikeresebb vallalatok forgalma négyszerese
volt a legkevéshé sikeresekének, s nyereségességiik a két-
szerese Volt.

Ez a vizsgélat szaz kulénb6z6 ipardgban - gépiparban,
textiliparban és Uzleti szolgaltatdsokban - miikdd6 val-
lalat telefonos felmérésén alapult. Az eredmények pozitiv
osszefliggést mutatnak az exportpiacokon valé eredmé-
nyesség, és az idegen nyelvekhez és kultdrakhoz valé
megfelel6 viszonyulds kozott.

Azok a cégek, amelyek kisebb nyereséget tudtak elérni az
exportban, alighanem tébb alapvet6 hibat kovettek el.
Egyharmaduk még sohasem kildott ki alkalmazottat
kilfoldre, nem igyekezett a nemzetkdzi piacokon megje-
lenni, mig fellik Ggynokokon keresztil miikodott ezeken
a piacokon, s ezzel gatat emeltek sajat maguk és poten-
cialis Ugyfeleik koézé. Ezzel szemben a nyereségesebb
véllalatoknak a harminc szazaléka kdzvetlenil kapcsolat-
ba lépett kliensével. Nem meglepd, hogy ez utobbi cso-
port sokkal jobban ismerte kulfoldi piacait.

Mig a kevésbé nyereséges vallalatok nem tartottak tan-
folyamot személyzetilknek, hogy segitsék export-tevé-
kenységuket, addig a sikeresebb cégeknek a hlsz szaza-
léka tAmogatta Gket e téren.

Ugy tlinik, hogy a vélaszadok tobsége abban remény-
kedett, azzal, hogy egyszerlien nem vesz tudomast a
nyelvi és kulturalis kiilonbségekrdl, a problémak maguk-
tol eltlinnek; ez azonban nem igy van. A vallalatok kiilén-
b6z6 okok miatt kezdtek exportalni, igy a piac
»nyomasa“ (az eladas ndvelése) érdekében (pl. amikor
meglevd piacaikon voltak problémaik), a piac ,,szivasa“
(keresetgerjesztés) érdekében (amikor a keresletre reagal-
tak), vagy proaktiv, stratégiai okok miatt, pl. a diverzi-
fikacid esetében. Hetvenkét szazalékuk mégis arrol sza-
molt be, hogy exportdlas el6tt semmilyen komolyabb

* A helyes megoldas az, hogy az ajtéval szemben (ltetjik le.
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Mit varhatunk a jov6ben, teszik fel a beszamold végén a
kérdést az elemzés készitdi.
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ahol specidlis tudast nyljthat. Olyan tudast, amely a sike-
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potlolagos hozzaadott értéket tekintve kell szamitasha
venni. A raforditasok egyoldal( szerepeltetése, a vezetési
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A menedzserképzés azonban a tobbi kozott ebben is
kilénbozik a kavéf6zést6l. Ma egy vezetd aligha vehet
részt egy harom hoénapos tanfolyamon, de néhany nap-
ba - miként a kavé esszenciajat a rogton oldodo kaveé-
porba - sem lehet bes(iriteni a tbbb hénap, esetleg év alatt
elsajatithatd ismereteket.

B. R

BURDETT, Frank

AZ IDEGEN NYELVI
KOMMUNIKACIO FONTOSSAGA
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piackutatast nem végzett, mig nem egészen a felliknek
semmilyen papiron rogzitett terve nem volt.

igy tehat nem meglepd, hogy az export6rok tdlnyomo
tobbsége problémakat jelentett a kilfoldi vasarlokkal
valé foglalkozast illetéen. Az altaluk leirt akadalyok
széles skalan mozognak, koéztik vannak a magas kolt-
ségek, a burokracia, s a fizetés korlli nehézségek. Eddie
George-ot és a Bank of Englandbeli csapatat meglepheti,
hogy az interjualanyok kozil minden negyedik arrol sza-
mol be, hogy a nyelvi korlatok képezik az export Gtjaban
all6 legnagyobb akadalyt, amely még az arfolyamin-
gadozasnal is sulyosabb gondot jelent. Ez azért is olyan
jelent6s, mert a vizsgalat olyan id6szakban folyt, amikor
a font sterling értéke nagyon magas volt.

Ha egyszer a nyelv ennyire fontos, hogyan kerilhettiink
ilyen szomoru helyzetbe? Richard Branson, Anglia egyik
legsikeresebb véllalkoz6ja azt koz6lte az Electronic
Telegraph-it, hogy nagyon sajnélja, hogy egyetlen ide-
gen nyelvet sem tanult meg tisztességesen az iskolaban.
..Amikor Japanban voltam, s a Virgin Uzleteit telepitet-
tem, néhany japadn sz6t megtanultam. Pusztadn az, hogy
lattam a mosolyt az emberek arcan, amikor igyekeztem a
japén szavakat mondani, raébresztett arra, hogy ez meny-
nyire fontos tud lenni*, mondja. ,,A brit oktatasi rend-
szernek sohasem volt eréssége a nyelvtanitas.”

A nyelvtanitas elégtelensége mar az altalanos iskolaban
megkezdddik, s ez folytatodik az egyetemig. Anglia és
frorszag az egyetlen orszag az Eurépai Unidban, ahol
nem tanitanak mésodik nyelvet méar az altaldnos iskola
els6 éveit6l kezdve. A magasabb szint(i oktatasban pedig
a kormany a nyelvtanitasra szanja a legkisebb 6sszeget, s
ezzel semmibe veszi a kisebb létszdmu tanulécsoportok
iranti igényt is, és a szamitogépes oktatds lehetdségét is.

itt nyilvanvaléan alapvet6 oktatési kérdésrdl van sz6, de
hogyan segitsék a humanmenedzserek szervezeteiket,
hogy megbirkézzanak a kilfoldi tgyfelekkel valo
foglalkozas feladataval?

Mindenkibdl csindljunk sztart  /&?

A Lutoni Egyetem nemrégiben elnyerte az eurdpai szo-
cialis alapot egy 5,6 milli6 £ 6sszeg(i projektumra, hogy
orvosolja ezt a helyzetet. A projektum neve: LCB
(Languages and Culture for Business - ,,az Uzleti nyelv és
kultara“). Nem az a célja, hogy egyetlen menedzsernek
vagy esetleg néhany menedzsernek nyelvet tanitsunk,
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hanem az, hogy a véllalat sok dolgoz6janak a nyelvi
igényeit elégitse ki, mindazokét, akik szamithatnak arra,
hogy kiilfoldi vasarléval kerlilnek kapcsolatba.

Ezek az igények széles skalan mozognak. Ha a cégiink
idegen nyelvi ismeretei csupan a nemzetkdzi kereskedel-
mi igazgatd megkopott francia nyelvtudasat jelentik,
akkor mi torténik abban az esetben, ha az 0j kalfoldi
Ugyfelet be kivanjuk mutatni az ligyvezet6 igazgatonak?
Amikor a kilféldi forgalmazé a termékmenedzsert fel-
hivja telefonon, és az Ujabb fejlesztések irant érdeklédik,
nem kinos csénd-e a valasz? Ha a kulfoldi tgyfél a veve-
szolgalatot valamilyen reklamécioval felkeresi, nem az
torténik-e, hogy az 6t fogadd alkalmazott hangosan és
lassan beszél hozzé angolul?

Az LCB projekt-team egy vagy tobb alkalmazottat vesz
fol, az & nyelvtudasukat fejleszti, s anyagokat ad nekik,
hogy ismereteiket masokkal megoszthassak. A nyelvta-
nulés azonban nem latvanyos sport, a tanfolyam pedig a
vallalat dolgoz6ibol all6 csoportnak nydjt segitséget,
hogy koélcséndsen elénydsen mikodhessenek egyitt. ily
maédon az LCB arra térekszik, hogy a korabbi sémakon
tallépjen, amelyekben a képzésben csupan egy f6 vett
részt, és ezzel vége is volt. Ez a tanfolyam az érintett
szervezet sajatos igényeinek, szakterlletének és pia-
cainak megfelel6 anyag kidolgozaséaban is segit.

Széval mennyire van felkésziilve az 6n véllalata arra,
hogy sikert érjen el a nemzetkdzi kereskedelemben? Mint
humanmenedzsment szakember, tajékoztatna-e felsészin-
td menedzsmentjét arr6l, hogy az 0On szervezetében
milyen szintli az Uzleti nyelvtudas és a kulturélis
ismeretek? Tudja-e, hogy hany dolgozé beszél idegen
nyelven és milyen szinten? Ki élt, illetve dolgozott
kilféldon? Vajon minden fontosabb osztaly el tud-e
intézni egy kulféldrdl érkezd hivast? Ha holnap hatalmas
lehet6ség kinalkozna valahol Eurdpaban, erre megfele-
I6en tudna-e reagalni?

Ha ez még mindig nem gy6zte meg, akkor még azt is
elmondjuk, hogy amikor cs6dtdmeg-gondnokokat hivat-
tak egy vallalathoz, benéztek az iratszekrénybe, s egy
olyan nagyvolumen( németorszagi megrendelést talaltak,
hogy az megmenthette volna a céget! De egy ember sem
volt, aki megértette volna!

Forditotta: Bihari Gabor

Forras: Languages training. Idiom proof People Management.
1998. jalius 23. pp. 46"f7.
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LINDEN, Frank A.
NOVEKEDNI A HALOZATBAN

- A virtudlis vallalati hal6zatok kiépulése -

Az Adidas, a Hoechst, a Mercedes, a Karstadt, ill. a
Virgin filiggetlen cégekbdl épitenek halézatot, hogy
csekély raforditassal Ujat teremtsenek. Ezek a virtualis
vallalatok szinte minden &gazatban megtalalhatok, s
Ujrairjak a piaci versenyszabalyokat.

Tézisek

+ A vallalatok tdbbségének mar nincs lehetésége arra,
hogy a virtualizalédas ellen doéntson.

A virtualis véllalatok azért tudnak a kevésbdl sokat
el6teremteni, mert a hal6zaton keresztiil végrehajtott
befektetések helyét nagy szakértelemmel rendelkezd cégek
veszik t.

A virtualizalas nem olyan konstrukciés opcié mint pl.
a szakmai szervezet, hanem egy atfogé logikai fejlesztés
esernydje.

Prébamenet szinte minden agazatban

A Fekete-erdében taldlhaté Dual cég, amely a szérakoz-
taté elektronika tertiletén miikddik, semmit sem fejleszt
és semmit sem tervez, semmit sem allit el6, s nem is
értékesit, s torzsallomanya a titkarsaggal egyditt dsszesen
négy Karstadt-specialistabol all.

Ez a mini-személyzet egy hal6zatot iranyit, amely néhany
hénapon belil kereken hatvan innovativ késziilékbdl és
alkotéelembdl allé termékcsaladot fejleszt ki, s nagyrészt
mar forgalomba is hozta 6ket; legkdzelebbi célja, hogy
hetven milli6 markas forgalmat bonyolitson le, s a
kovetkez6 lépésben vilagszerte értesiteni fogja.

Az egész miiszaki indulashoz - a szerszdmokat is
beleértve - a Dual, az Ujjésziletett szérakoztat6 elektroni-
kai versenytars tiz millio markénal sokkal kevesebbet
fektetett be. Még a legerésebb konkurensek sem tudnak
ezzel lépést tartani, amennyiben konvencionalis maddon
gondolkodnak.

A Karstadt/Dual esete j6 példa a fejlesztésre, amelynek

dinamikajat néhany évvel ezel6tt a szakemberek koziil
még a latnokok sem lathattak el&re.
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Christian Scholz profeszor, aki a virtualizalasi szakmaban
a német szervezeti szakérték kozott az avantgardhoz tar-
tozik, 1994-ben még sz(ik hatarok kozé szoritotta ezt a
jelenséget: ,,A virtudlis vallalat csak a vallalatok kis cso-
portja esetében, de csak bizonyos agazatokban és
meghatérozott feltételek kozott lehetséges szervezeti
forma.”

De hol van mér a tavalyi ho, kuléndsen ami Scholz-ot
illeti. A saarbiickeni f6iskolai tanar ma ezt mondja: ,,Az a
lehetéség, hogy valaki a virtualizalas ellen foglaljon
allast, a vallalatok t6bbségénél mar nem all fenn.”

A vezet6 szerepl6k a legkulonfélébb agazatokban kdzben
gyakorlatilag a szervezeti koncepcioval foglalkoznak.

N Gépkocsigyartas: A Mercedes-Benz a Smart virtualis
marka alatt szinte minden sajat pénzigyi raforditas nélkil
fejleszt, gyart és értékesit kisautokat. A szdvetségbe tar-
tozik a svajci SMH-Holding (Swatch-Uhren), bankok, a
francia allam a Lotharingiai Szénbanyakon keresztill,
gépkocsibeszallitok, szallitmanyozok és franchise-cégek.

N GyoOgyszergyartds: A nagy gydgyszergyartoknak hoz-
zavetblegesen a fele hozott létre az elmult években bio- és
géntechnoldgiai cégekbdl, valamint a egyetemi kutato-
laboratériumokbdl virtualis halézatokat, hogy a gyogy-
szerkutatast és -fejlesztést elGsegitse. Az értékteremtd
lancolat masik végén jonnek létre a vilagméret(i termék-
és forgalmazé haldzatok a géntechnikai készitmények
(generikumok) gazdasagos el6allitasara és forgalomba-
hozatalara.

A ltalok: Az olyan markdk mint a Red Bull, a Samuel
Adams vagy a Virgin Cola felélénkitik az USA-ban és
Nagy-Britaniaban a versenyt. Nekik sem serf6zdéik, sem
palackiizemeik, sem raktaraik, sem értékesitési hal6zataik
nincsenek. Egyedil a marketing és a min&ségellen6rzés
az 6 teruletik.

<> Pénzlgyi szolgatlatdsok: Egy kozds Internet-
fellleten (képernydn) allnak Ossze a szolgéltatok - a
hitelintézetek, alapitvanyok, részvényigynokdk, biz-
tositok - virtudlis dsszpénzigyi filialéva.

N Utazés: A repul6tarsasdgok egyre inkabb az egyes
mkaodesi teruletek koordinalaséra szlkitik le tevékeny-
ségliket: repll6gépet lizingelnek, karbantartasukkal har-
madik céget biznak meg, fedélzeti és foldi személyzetet
adnak bérbe, repiil6utakat sajat nevilk alatt idegen
cégekkel bonyolittatnak le (példaul a Team Lufthansa-
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val), vendéglatdipari cégekkel kdtnek szerzddést és olyan
szakcégeket mint az EDS adatfeldolgozasi feladatokkal
(helyfoglalési rendszer) biznak meg.

A felsorolast, az Adidas és a Nike gyar nélkili sport-
markaktdl a Michael Deli-féle virtudlis szdmitoégépes
cégen keresztiil az RTL vagy a Virgin termel6-hal6zatig
még hosszan folytathatnank.

Ezeknek az uttoréknek a céljai éppannyira sokfélék, mint
miikodesi terlletik vagy Uzleti céljaik. Ezért 6lt mindig
mas és mas alakot a virtualizalas. Az olyan szakérté mint
Scholz, a szervezetteoretikus ezért mar nemcsak virtuélis
véllalatr6l beszél, hanem &ltaldban ,,virtualizalasi tenden-
cidkrdl“. Az eredeti otlet az volt, hogy az egymastol
fuggetlen szakemberek hél6zataba szervezddjenek, és
kozds struktdra (iroda, gyar, szervezet) vagy szerz&dés
(kozods cég ernylje, szoros munkaviszony) és mas
szervezetek, intézmények bevonasa nélkil végezzenek
komoly munkat. E tiszta formak mellett tébb virtuali-
zalasi varians létezik.

Az Adidas, a Dual, a Lufthansa, a Hoechst, ill. a Merce-
des egyitt eddig csak annyit ért el, hogy vagyonukat
nemcsak koltség, hanem elsésorban a kapacitas szem-
pontjabol vizsgaljak és optimalizaljak. Es még azt is,
hogy értékteremté-lancolatukat egyre inkabb érték-
teremt8-halozatta szervezik &t.

Kozéppontban a markamenedzselés

Ezek a fuggetlen végrehajtd szervezetekbdl &ll6 hal6za-
tok, amelyek egy termékcsalad, marka vagy szolgaltatas
koré szervez6dnek, mindig csak a felligyeletet gyako-
roljak: A Mercedes-Benz példaul a kulcsfontossagu szal-
litokkal val6 egyre intenzivebb halézatba szervez6dés
révén képes volt arra, hogy néhany éven belill négy (j ter-
mékcsaladot - A-osztaly, M-osztaly, V-osztaly és Smart-,
valamint a variansok kavalkadjat hozza létre.

Még latvanyosabb a brit Virgin Csoport fejl6dése kariz-
matikus alapit6javal, Richard Bransonnal az élen. Ennek
a hatalmas véllalkozdsnak a sikere mogott az a szinte
mivészi képesség rejlik, hogy allandéan Gjabb és Gjabb
értékteremtd haldzatot tud alkotni.

A Virgin ellen6rzése alatt tartja a vev@szolgalatot és a
markamenedzselést, s mindent, ami ehhez kapcsolodik,
kiilénb6z6 mértékben végez. A Virgin egyszer nagyobb
mértékben vesz részt a termékek és szolgaltatasok létre-
jottében, maskor viszont szinte semmi kdze nincs hozza.
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Versenyre kelt a Bertelsmannal, az EMI-vel vagy a CBS-
szel és mas szorakoztatdé konszernekkel, a British
Airways-szel és a Coca-Colaval, a szallodalancokkal és
pénziigyi szolgaltatokkal, az utazasi irodakkal, valamint a
textilgyartokkal.

A Virgin, amelynek forgalma tdébb mint négy milliard
marka, a Boston tanacsaddk kozrem(ikodésével tdbb mint
250 céget koordinal, amelyek kiillénb6z6 hal6zatokban
allitanak el6 termékeket és nyujtanak szolgaltatasokat.

Momberger, a karstadt igazgatéja Uj, konkrétabb nevet
adott ezeknek a halézatoknak: ,,brand-net company“-nak,
,,marka-hal6zatokbo6l allo vallalatinak nevezi Oket.
Ezeknek a virtudlis mérkaszervezeteknek a kdzéppont-
jaban sokszor minddssze egy Otlet, egy vizid, valamint a
mérkamenedzselés képessége All.

A Dual, a Karstadt virtualis lednyvallalata kereken 25
fuggetlen eurdpai, azsiai és észak-amerikai cégh6l allé
szdvetség. Alapvetéen a Dual biztositja a projektkoor-
dinaciot, a marketinget, a minségellendrzést, valamint a
szolgaltatasi funkciokat (jog, logisztika és controlling).

Egy hasonlé halézat, amely mar évek Ota sikeresen
m(kédik, a Boston Consulting Group (Boston Tanacs-
add Csoport) korabbi tandcsadojat szerzOdtette. James
Koch egy tobb mint kétszaz millié dollar forgalmi vir-
tualis sorf6zde-birodalom, a Boston Beer Company élén
all. Koch alma: a valtozatos német sorpiac virtudlis atil-
tetése az USA-ba.

Az Anhauser-Busch vagy a Miller Oridssorgyartd egy-
hangu sztandard valasztékaval Koch tizenkét sorféleséget
és tiz szezonalis véltozatot Allit szembe. A tomeg-
gyartokkal ellentétben, akik a sort Amerikdn keresztiil-
kasul szallitjak, Koch a f&ézést regionalis sbrgyarakban

maérkafilozo6fiaja tehat a frissességen alapul.

A Boston Beer Company mas sorgyarak tobbletkapa-
citasat is igénybe veszi, hogy koncepci6jat meg tudja
val6sitani, s a Samuel Adams soérmérkat az USA-ban
mindenditt helyileg, frissen és kulonb6z6 véltozatokban
tudja gyartani. Koch elképzelése: ,,Jobb sort szeretnénk
gyartani, fliggetlenil attol, hogy a s6rgyarak mit szélnak
ehhez.”

A termékfejlesztést, a markamenedzselést és a mindségel-

len6rzést tekinti a Boston Beer Company alapvet6 szak-
tertiletének, s minden mast a specialistakra biz. Az ered-
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mény: A stagnal6 USA sorpiacon Koch forgalmat az
utébbi hat évben atlagban évi 44 szazalékkal novelte.

A Dual, a Mercedes, a Samuel Adams, ill. a Virgin esete
vilagosan mutatja, miért nem vonhatja ki magéat egyetlen
vallalat sem a virtualizalas alél. Antonella Mei-Pochtler,
a BCG lgyvezet6 igazgatdja mondja: ,,A virtualis
versenytarsak a semmib6l emelkednek ki, a piaci szaba-
lyokat atirjak, s egyik naprol a mésikra tesznek szert piaci
részesedesre.”

Ki gondolta volna &t évvel ezel6tt, hogy a Mercedes-
Benz a kisautd szegmensben a VW vagy a Fiat ellenfele
lesz? Ki josolta volna meg, hogy a Karstadt/Dual a Phi-
lips. a Sony vagy a Siemens Nixdorf konkurense lesz? Ki
szamolt volna a Deutsches Bankkal mint leszdmitol6val?

A virtudlis vallalatok, ill. a markahalézatokbdl allo val-
lalatok a kevésh@l sokat csindnak. mert a beruhdzéasokat
tébbnyire a szakértelem-szolgaltatokbodl allé halzatokkal
helyettesitik. ,,A szerz6dés és a jogok“, mondja Mom-
berger, ,,helyettesitik a gyéarat és az irodat“.

Az eddigi outsourcinghoz (forraskihelyezéshez) a virtua-
lizalasi stratégianak alig van kdze, annal sokkal messzehb
megy. Scholz professzor szerint: ,,Sokan pusztan a kolt-
ségek miatt helyezték ki eszkozeiket, forrasaikat, s ezt
azutan virtualizalasnak nevezték; most viszont rajottek,
hogy tllsdgosan sok mindent helyeztek ki, s ezért az
értékteremtést megint viszahozzak.*

A Virginhez hasonldan héal6zatba szervezett vallalatok ez
ellen kizdenek, mivel 6k nemcsak koltségtényez6kben,
hanem alapvetd képességekben is gondolkodnak: Az
USA légitarsasagoknak azt a gyakorlatat, hogy idegen
fedélzeti személyzetet alkalmaznak, a Virgin Atlantic
sohasem fogja kovetni; a Mercedes sohasem fog jar-
miveibe idegen bels6 égésli motort szerelni, s az Adidas
sem fogja soha partnerceégekre bizni sportcipbinek ter-
vezését.

Momberger a Karstadttél: ,,A markahalézatokbol allo
cégek (brand-net companies) tébbet foglalkoznak azzal,
hogy mely képességeket hozzanak be kivilrél a halozat-
ba, s kevesebbet azzal, hogy melyeket helyezzenek ki.*

Az emelBhatasrol, a képességek és tapasztalatok sajatos
kombinaciojarél van szo. Osszekapcsolasuk segit abban,
hogy a belépési akadalyokat (know, how, kapacitas, t6ke,
bonyolultsdg) le lehessen kiizdeni, a piaci éllovasokat
utdi lehessen érni, s a versenyszabalyokat at lehessen
értelmezni.
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»Ezt a fejlesztést egyre magasabb képzettségii szallitok
fogjak elinditani, akik rendszergazdaként vagy simultane-
ous-engineering-(szimultan tervezd) partnerként megta-
nultdk, hogy az ugyfelekt6l komplex folyamatokat ve-
gyenek at“, nyilatkozza Mei-Pochtler, a BCG szakértdje.

A virtualizalas igazi h8seinek azok a szallitok tekint-
het6k, akik ily mddon zdkkendmentesen igazodnak a
tok segitségével tudta példaul Michael Dell halozatat a
fejlesztési, alkatrész, logisztikai és szolgaltatocégek
halézatabol két cél felé iranyitani: az egyedi konfigu-
ralasit szamitogépet a lehet6 legalacsonyabb aron és a
lehetd legrovidebb id6n belil a vev6hoz eljuttatni.

A direkt felad6 kozben olyan gyorsan dolgozik, hogy az
dgazatban a céget mindenki csak ,,Dell-ocity“-nek (a
velocity-sebesség angol szdbol) nevezi.

Jéllehet a Deli-halézat semmit sem termel raktarra, az
USA-ban a személyi szamitdgépre sz6l6 rendelés
beérkezésétdl a hazhoz szallitasaig minddssze 36 ora telik
el. A Dell-hez hasonléan minden virtualis vallalat olyan
kildnleges ismérvek elérésére torekszik, amelyek révén a
versenytarsak kozul kiemelkedhet. A versenyzd cégek
nagysagrendi ugrast szeretnének minéségben, a fejlesztés
sebességében, rugalmassagban, ill. a vev6hoz valé kozel-
ségben.

A jobb koltségstruktira és a cégérték atlagon felili
emelése szinte csak jarulékosan jelentkezik: a szakosodas
az egyes halozati partnerek szdmara nyilvanvaldan kisebb
beruhazast jelent egyértelm(ien nagyobb forgalom mel-
lett.

Senki sem ért ehhez jobban, mint a Dell. A virtuélis val-
lalat 1996-ban 6tszor gyorsabban ndvekedett, mint a
versenytarsak, mégpedig a PC-4gazatban, amelyre az
arfolyamkilonbozet elvesztése és az egyre rovidebb
amortizacios ciklus a jellemzé.

Ritkdn fordul el6, hogy a szdmok ennyire latvanyos
torténetrdl szélnak: A Dell a mult évben a forgalmat 47
szézalékkal 7,8 millidrd dollarra tudta fokozni, a
nyereséget pedig 91 szdzalékkal 518 millié dollarra tudta
novelni. A gyors készletforgas és a csekély allando kolt-
ségek folytan a legnagyobb t6kehozamot - a kivalonak
szamito Otven széazalékot - tudta elérni a csicstechnikai
agazatban.

E nyilvanval6 elényok ellenére a virtualizalas egyaltalan
nem megy automatikusan. ,,Azok a probléméak, ame-
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lyeket sok vallalatnak a vegyes vallalat vagy a stratégiai
szdvetség okoz, a virtudlis szervezetben meghatvanyo-
zédnak*, figyelmeztet Scholz.

Ez érthetd is. Miel6tt sikermodellé valt, a Delinek és a
Nike-nek mély valsdgokkat kellett &télnie. Amikor a
Mercedes a Smarttal kisérletezett, a fejlesztésben sok
minden nem ,jott dssze*. Még Momberger, a marka-
halézatok propagéaldja is elismeri, hogy még a nagy-
mértékben specializalt Dual-héalézatban is el6fordulnak a
teljesen szokvanyos, ,,szallitasi hatarid6, koltségvetés- és
koltségproblémak®. Nagy a veszélye annak, mondja a
Karstadt igazgatdja, ,.hogy nem lehet 6ket kézben tar-
tani“.

Scholz vezetésteoretikus is ismeri ezt a problémat: ,,A
virtualizalds nem olyan konstrukciés alternativa, mint
példaul a szakmai szervezet, amelyet a rajztablan meg
lehet alkotni, s majd valéra lehet valtani. Csupan ernyd
egy logikus, atfogd fejlesztés folott, amelyet kilonféle
oszlopok tartanak.*

Ennek az Uj erny6nek a tartdoszlopai kozé tartozik
egyrészt az alapvet6 képességekre, a Kkarcsusitott
menedzsmentre, a tanuld szervezetre (teamek és tébb-
szoros alarendeltségi viszonyok) térténd koncentralas,
masrészt a szOvetségekben, a szimultan tervezéshen, az (j
informaciotechnoldgiakban (Internet és Intranet), a glo-
balizalasi stratégidkban szerzett tapasztalatok, har-
madrészt pedig a részvénytulajdonosi érték-orientacio.
»Akinek ezek az alapvet6 lehet6ségek a vallalatban nem

Hat maga is? Azt hittem, hogy én leszek itt az
egyetlen!
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dllnak rendelkezésre”, mondja Scholz, ,az a virtudlis
szervezethe bekapcsolodni sem képes.

Mivel a virtualizalas semmiféle bizonytalansagot nem
visz a vallalatha, a cég szerepének és megvaldsitandd
Branson, a fogyasztoi orientacid és a részvénytulajdonosi
érték bajnoka nyiltan kijelenti: ,,EI8sz6r a munkatarsak,
azutan a vevok, s csak azutan a részvényesek.“ A befelé
torténd orientacid szikséges és fontos, hogy intenziv
kommunikacioval végre lehessen hajtani az atalakitast. A
helyesen menedzselt virtualizalas el6szor teszi lehet6vé,
hogy a véllalat alapvet stratagiai iranyvonalat, képesség-
portfolidjat és arculatat az alkalomtol fiigg6en valtoztas-
sa, anélkil, hogy kdzben mély szervezeti és pénziigyi val-
ségba zuhanna.

A Virgin, a rock és a pop zene specialistaja, mar nem hoz
létre tobb egylttest, hanem uUzletembereket utaztat
Londontol New Yorkig, és eskiiv6i ruhdkat arusit (Virgin
Bride). A Walt Disney, a rajzfilmgyartas Gttorje szal-
lodakat Uzemeltet, és kozdsségeknek varosfejlesztési
kérdésekben tanacsadé szolgalatot tart.

Béar Németorszdghan a Mannesmann még foglalkozik
cségyartassal, de a Mercedes-szel egyiitt autét is gyart
(Smart), és sikeresen Uzemelteti a D2-mobiltelefon-
hal6zatot.

Forditotta: Bihari Gabor
Forras: Management Magazin. 27. k. 1997. 7. sz. 103-113. pp.
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KONYVISMERTETES

Robert C. CAMP:

- A LEGJOBBAN BEVALT
GYAKORLATOK
FELKUTATASA

ES MEGHONOSITASA -

Muiszaki Konyvkiado, Budapest, 1989. 316 p.

Napjainkban a vallalkozasok menedzsereinek nyitottnak
kell lenniik a szervezeti valtozasokra és az azokat meg-
val6sité megalapozott modszerekre. Ilyen bevalt modszer
a benchmarking (6sszemérés). Ez a médszer a legsikere-
sebben miikdodé és hasonlé munkat végzé vallalatok
m(ikodésének, gyakorlatanak tanulmanyozasat, sajat
maodszereinkkel torténd dsszehasonlitasat, és az igy nyert
tapasztalatoknak a sajat teriletikdn val6 bevezetését,
hasznositasat jelenti. Alkalmazasa el6sz6r mindenkép-
pen tanulast, adatgy(jtést, majd a sziikséges valtoztatasok
bevezetését jelenti az Uzleti folyamatokban a jobb ered-
mények elérése érdekében.

A benchmarking a Xerox cég 1976-t6l 1986-ig'végzett
kutatésai eredményeként fejl6dott ki Robert C. Camp
irdnyitasa mellett, aki e médszer megalkotdja, gyakorlati
szaktekintélye, ,szellemi anyja“. Kutatasainak ered-
ményeir6l, sokoldalli tapasztalatair6l mar szamos
konyvében beszamolt az Egyesilt Allamokban. Ez a
legljabb munkaja most jelent meg magyarul Csanyi
Szilvia forditasdban. Ertékes gyakorlati Utmutatast
taldlunk benne a modszer elsajatitdséhoz, a magyaraza-
tokat pedig esettanulmanyok kisérik konyvében.

Az els6 részben (A folyamat) a benchmarketing meg-
val6sitasanak menetét, egymast kovetd lépéseit ismerjik
meg. A sokrétl munka célja az ipardg vagy a funkcio
legjobbjainak felkutatasa, a nyert informacidk elemzése,
és a kivalasztott mddszer adaptalasa. Tajékozédhatunk az
adatgydijtési terv 0sszedllitasardl, a belsé és kiils6 eréfor-
rasok igénybevételérél, a vallalatlatogatasok megszer-
vezésér6l, a mar bevalt gyakorlatok rangsorolasarol. A
szerz6 bemutatja a folyamatok dsszehasonlitasahoz szik-
séges eszkodzoket, a legjobb eredményeket elérd gyakor-
latok kombinaldsat, a megvalositasi javaslatok elkészi-
tését. Az ezeket megeldzd jelentés ismerteti az Uj célokat
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és célkitlizéseket, bemutatja a megvaldsitasi stratégiakat,
és a megvaldsitashoz sziikséges fejlesztés jellemz6it. A
benchmarking menedzselése sordn az 0sszemérési
tevekenysegeket a kulcsfontossagu vallalati folyamatokra
kell iranyitani.

A konyv méasodik részében (A benchmarking vezetése és
menedzselése) a program létrehozasa keretében a straté-
giai nyilatkozat megalkotasardl, a kdvetelmények felal-
litdsarol, az irnyelvek kidolgozasar6l, majd a program
tdmogatasarol és fenntartasardl olvashatunk. A bench-
marking tevékenységek végzésénél alapvetéen fontos a
képzés. Erre és a tapasztalatszerzésre két méd van: a bel-
s6leg kifejlesztett programok alkalmazasa, és a kiils6leg
létrehozott programokbol val6é vélasztads (a benchmark-
ingteam képzése, illetve a konferenciék, tanulmanyutak,
kiklldetések, tanacsadas sth.).

Kiemeli a szerz6 a menedzseri Gtmutatd jelent6ségét,
amely gyors referencia- és informéciéforrast nyujt a
menedzsereknek a kivalasztott témakroél, s kialakitja a
dokumentumokat. Tartalmaznia kell azt is, hogy a bench-
marking hogyan jarul hozzd a vallalat min&ségi
kovetelményeinek fejlesztéséhez, hogyan segiti a célok
elérését, és mennyiben jarul hozza a vevék elégedett-
ségének az eléréséhez. A menedzseri Utmutatd nyilatkozat
is a stratégiardl, kijeldli a szerepeket és felel6sség-
koroket, eligazitja a teameket a munka elkezdéseéhez, a
latogatasok levezetéséhez, ismerteti a képzés kivalasztott
tipusat, a forrasanyagokat stb. A referenciaanyagokbol és
példakbol (levezetési szabalyzat, vizsgalati Utmutatd,
dokumentumok sth.) &ll6 fliggelék teszi teljessé a
menedzseri Utmutatot.

A benchmarking megvaldsitasa sordn szdmos Uj technikat
fejlesztenek ki és alkalmaznak is, a téma irant nagy az
érdeklddés. Megallapithaté azonban, hogy a benchmar-
king még mindig fejl6dd folyamat az dsszemérést alkal-
mazO szervezetek és emberek sokfélesége miatt.
Hosszabb tanulas utan valhat a benchmarking ered-
ményes Uzleti eszk6zzé. A megvaldsitashoz egyre tobb
ismeretanyagra van sziikség, a modszernek széles kdrben
elfogadotta kell vélnia, s a létrehozasat a menedzsment
tirelmetlensége is neheziti. Lehetésége van a benchmar-
king megval6sitasanak gyorsabb (temére; ehhez a
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szamitégépes haldzatok, telefonok, miiholdak tech-
nolégiaja segitheti hozz4 a menedzsereket, tovabba az,
hogy nemcsak formalis 6sszemérést vezetnek le. Ez utéb-
bihoz j6 segitséget jelent a kdnyvben a tiz 1épésbdl allo
folyamat leirasa.

A koényv harmadik részének esettanulmanyai megis-
mertetnek a vizsgalt véllalatoknal (Texas Instruments,
Xerox Corporation, Westinghouse stb.) a kijel6lt céllal, a
team mikodésével, a vevék kovetelményeivel, s a meg-
valdsitds soran tervezett és méar megtett Iépésekkel. A
fuggelékek a legsikeresebb vallalatok felsorolasat, az
informécioforrasok csoportjait, az informéaciok forrésait,
a folyamatosztalyozasi adatokat tartalmazzak, valamint a
szerepeket és felel6sségkdroket hatarozzak meg.

Képet kapunk a kdnyvb6l a benchmarking magyarorsza-
gi helyzetérdl, alkalmazasarol is. Az err6l sz616 attekintés
szerz8i (Németh Baldzs-Barkanyi Maria-Koczka
Terézia-Dr. Pataki Béla) ramutatnak arra, hogy
hazankban is komoly lehet8ségek vannak a benchmar-
king alkalmazédsdban, de a feltételek sok tekintetben
eltérnek az amerikai kérnyezettél. A vilagszinvonald
cégek nalunk vald megjelenése és miikodése lehetévé
tette a hazai cégekkel valé 0sszehasonlitast, de a bench-
markinggal még csak a magyar véllalatok kis hanyada
kerlilt kapcsolatba. A modszert nalunk sokan csak egy-
szeri. nem ismétl6dd tevékenységnek tekintik. Nehéz a
magyar vallalatoktdl informaciokat szerezni; jellemzd a
titkolédzas, a bizalmatlansag. Megismerjik a Lehel-
Elektrolux e téren szerzett tapasztalatait, amelyek a
benchmarking sikeres alkalmazasat bizonyitjak a vallalat
atalakitdsa soran. Tablazat foglalja dssze a konyvben a
banchmarking folyamaténak legfontosabb jellemz6it.

A bels6 benchmarkingtevékenység kialakitasanak tapasz-
talatai alapot adnak ahhoz, hogy a vallalat felkésziiljon a
még bonyolultabb és nehezebb kiils6 benchmarking meg-
valGsitasara. A Matdv Rt.-nal kiléndsen nagy sziikség
volt arra, hogy folyamatai miként viszonyulnak az iparag
és a versenytarsak folyamataihoz. A fejlesztés soran az
lgyfelek altal kozvetlenil érzékelt folyamatok fejlesztése
kerllt el6térbe, igy a hibak elharitdsa, a szolgaltatas
mindségének javitasa, a telefonigénylések teljesitése stb.
A vdllalat tervezi a benchmarking tovabbi alkalmazasat
és kiterjesztését. A célok kozt az is szerepel, hogy a dol-
gozbok a mérések eredményét és értelmét megismerjék...

R. L
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David JOBBER:

EUROPAI MARKETING

Miszaki Konyvkiado, Budapest, 1998. 482 p.

A marketing napjainkra valamennyi fejl6dni kivané val-
lalat nélkildzhetetlen tevékenységévé valt; ezért foglal-
koznak a vallalatok - egyre inkdbb - termékjavitassal,
termékalakitassal, piackutatassal, markajuk kialakitasa-
val, kommunikéaciéval, reklamstratégiaval, vasarlas-
Osztonzéssel sth. Az is vilagosan kit(int, hogy csak azok a
vallalatok lesznek tartésan sikeresek a piacon, amelyek
termékeik fejlesztését, kindlatuk menedzselését a vevok
értékitélete alapjan végzik. Létfontossagl a verseny-
helyzet elemzése és a versenyelény megszerzése, a mar-
keting szerepe ezért informéaciés funkci6jan keresztil a
termék széles kor( megismertetése és piaci elfogadtatasa.
Az elbreléato vallalatok visszatérd vasarldikra épitenek.

Az utébbi id6ben nagyon sok marketingszakkodnyv jelent
mar meg, a marketing elméletnek és gyakorlatanak tehat
széles kor(i irodalma van. A napvilagot latott munkak
kozott azonban kevés az olyan, amely a véllalati szakem-
bereknek mindennapi munkéajukhoz kdzvetlendl fel-
hasznalhatd, operativ ismereteket nydjt. Ezt figyelembe
véve vdlasztotta ki a legalkalmasabbnak a magyar
munkakozosség (alkotd szekeszt6: dr. Veres Zoltan f6-
iskolai tanar) az angol David Jobber professzor Principles
and Practice of Marketing cim(i - a marketing alapjaival
és gyakorlataval foglalkozd - koényvét, elkészitve annak
magyar valtozatéat. A forditast Horvath Tiinde és Pobozs-
nyi Edit végezte.

A terjedelmes 6sszedllitas - mint cime is elérulja - tekin-
tettel van az egységesiil6 eurOpai piacra, s a kilfoldi,
valamint a fejlett hazai vallalatok marketingmunkajanak
részletes bemutatasaval hozza kozelebb a gyakorlatot a
magyar szakemberekhez. Elsé része a modern marketing-
gondolkodas alapjait targyalja, hangstlyozva, hogy a val-
lalati tevékenységeknek mindenekel6tt a vevék
megelégedettségére kell irdnyulniuk, s a vevlket a
versenytarsaiknal jobban kell kiszolgélniuk. A marketing
alkotéelemeire  (termék, &, kommunikacio és
értékesités), a marketingmixre irdnyulé6 menedzsmentnek
arra kell térekednie, hogy ezek szilard egységet alkotva
illeszkedjenek a vallalati er6forrasokhoz. Foglalkozni
kell a fogyaszt6i magatartast befolyasold gazdasagi, tar-
sadalmi, politikai és jogi, valamint technolégiai hata-
sokkal is.
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titkolédzas, a bizalmatlansag. Megismerjik a Lehel-
Elektrolux e téren szerzett tapasztalatait, amelyek a
benchmarking sikeres alkalmazasat bizonyitjak a vallalat
atalakitdsa soran. Tablazat foglalja dssze a konyvben a
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R. L
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David JOBBER:

EUROPAI MARKETING

Miszaki Konyvkiado, Budapest, 1998. 482 p.
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A gazdasagi hatasok kozt megismerjik a 320 millio
fogyasztébol all6 Egységes Eurdpai Piac fokozatos
fejl6dését, amelynek soran a hatarok megszintetése
lehet6vé tette a termékek és szolgéltatasok, a téke és a
mukaerd szabad aramlasat a tagallamok kozott. A gaz-
dasagi teljesitmény ndvelése érdekében lebontjak a
fizikai, adépolitikai és mdszaki hatarokat is, tovabba
szigoru versenypolitikat vezetnek be. Ennek biztositasara
lehet6ség nyilik - az Eurdpai Tanacs kdzremdikodésével -
a versenyellenesnek hizonyult egyesiilések és akviziciok
szankcionélasara is. Az Egységes Eurdpai Piac kedvez§
hatdsa a vallalati faziokban, az Ujraszervezésekben, az
dsszeurdpai marketing kialakulasaban, valamint a japan
és amerikai vallalatok befektetéseiben mutatkozik meg.

A kdnyvnek a inarketingmixhez kapcsol6dé dontésekkel
foglalkoz6 masodik része el6szor a termékek és markak
menedzselésének fontossdgara hivja fel a figyelmet. A
markateremtés lényege az, hogy egy alapermék olyan
egyedi értékkel novekedjék, amely az &sszes tobbi
versenytermékt6l megkiilénbozteti. Eurdpaban néhany
vezet6 gyartd cég igyekszik kiépiteni marka-portfolidjat,
s ennek révén bekeriini a kozép- és kelet-eurdpai (j pia-
corientdlt gazdasdgi életbe. A maérkanév kivélasztasa
éppolyan fontos, mint a termékéletciklus alkalmazasa. A
kdnyvbdl részletesen megismerjik az Uj termékek piaci

menedzselését.

Az arképzési stratégidk helyes kialakitasanak is nagy
szerepe van a marketingdéntések szempontjabol. Iit
figyelembe kell venni azokat a valtozasokat, amelyek az
Egységes Eurdpai Piac kialakulasa kovetkezményeként
jelentkeztek a versenyben. Megismerjik itt a reklamozas
kommunikaciojanak folyamatat, a reklamstratégia kiala-
kitasat. Ez utébbin belll sz6 van a célkézonség és a cél-
piac megismerésérél, a célkitlizések és a reklamkolt-
segvetés meghatarozasardl, valamint, a médiatipus
kivalasztasardl (televizio, sajto, koztéri reklamok, mozi,
radié). A kommunikaciés moédszerek kozt a személyes
értékesités és vasarlasosztonzés tipusairdl, a direktmar-

keting formairdl, a szponzorélds és a kiallitasok szere- :

pérdl olvashatunk.

A szerz8 megvizsgalja a kozvetit6k funkcioit, és a ter-
mékeket a vevOkhoz eljuttaté csatorndk tipusait (disz-
tribacio). A kozvetiték funkcidinak lényege, hogy a
gyartok és vevok igényeit dsszehangoljak, hogy nagy
tételek kialakitasaval noveljék a hatékonysagot, a gyartok
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és a fogyasztok kozti elérhetdséget, s szakértdi szolgal-
tatadst nydjtsanak a vevOknek. Végil a konyv utolsd
fejezete a szolgaltatasmarketinggel foglalkozik; a szerzé
. ennek keretében a szolgatlatasok jellegét és menedzse-
. 1ését, a kiskereskedelem fontos szerepét, majd a nonpro-
. fit szervezetek marketingdontéseit, marketingtevékeny-
: ségének jellemzGit targyalja.

Ez a vazlatszer(ien rovid ismertetés azt igyekezett bemu-
tatni, hogy a kényv mennyire részletesen tajékoztat a
korszer(i marketing operativ feladatair6l, széles kord
. tevékenységérdl. Attanulmanyozasa egyarant ajanlhaté a
: nem kifejezetten a marketing tertlletén dolgozo vallalati
. vezet6knek, vallalkozoknak, s a marketinggel csak most
ismerkedd féiskolai és egytemi hallgatoknak. Mindazok-
nak, akik tébbet szeretnének tudni szazadunk masodik
felének err6l a nagyon fontos szakteriiletérél.

R. I

i AZ EUROPAI KOZOSSEG
| KERESKEDELMI JOGA

; Szerkesztette: KIRALY Miklds
\ Kdzgazdasagi és Jogi Kdnyvkiadd, Budapest 1998. 466 p.

Az Eurdpai Kozosség kialakuldsa a masodik vilaghéboru
utdni eurdpai helyzetre vezethet§ vissza, amikor a béke
tartés biztositdsa kerult el6térbe az egyesitett Eurdpa
: megval0sitasara iranyuld torekvésekben. A gondolat
abbdl a célkitlizésh6l fejlédott ki. hogy a nyugat-eurdpai
allamok - annyi haboriskodas utan - olyan kotelékeket
hozzanak létre, amelyek kozottik a hdbor( lehetdségét
véglegesen kizarjdk. E célkitlizés megvalositdsa soran
felismerték, hogy a politikai integraciét gazdasagi
egységesitésnek kell meger@sitenie a harmonikus gaz-
. dasagi fejl6dés, ndvekedés, az életszinvonal emelése
érdekében. Vamunio létrehozéséra, az aruforgalmi meny-
nyiségi korlatozasok eltdrlésére, a szolgaltatdsok, a
; munkaer6 és a t6ke szabad &ramlasénak fokozatos
megteremtésére, a nemzeti piacokat felvaltd egyetlen
,.kdz6s piac” kialakitésara torekedtek. A nemzeti gaz-
: dasagpolitikdk 0Osszehangoldsa, az infrastruktira és a
mezd8gazdasag kozos politikajanak, valamint a verseny-
politikénak egységes megszervezésére torekedtek. Erre
irdnyultak az egymast kévet6 nemzetkdzi szerz6dések is.
i A konyv részletesen bemutatja az Eurdpai Kozosség
létrejottének el6zményeit, az alapszerz6déseket, intéz-
ményrendszerét, kiemelve az eurOpai integracio egyik

— = = = = - —_——
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meghatarozo jellemz6jét: a jog szerepét és a kozOsségi
jog forrasait. A kdtet szerzéi kozill hatan az ELTE Allam-
és Jogtudomanyi Kar tandrai, egy pedig a PA&zmany Péter
Katolikus Egyetem Jog- és Allamtudomaényi Kar tanara.

A kdnyv egymast kdvetd fejezeteiben olvashatunk arrol a
hazai jogharmonizaciés fejl6désrél, amely a magyar
jogrendszerben a jogalkotas, a joggyakorlat, a jogtu-
domany valamennyi teriiletén jelentkezett. Megismerjik
a jogharmonizacié magyar programjait, a kdzigazgatés
korszer(isitése céljabdl létrehozott intézményrendszert, a
magyar jogi kultlra szerepét az integréaciés folyamat
atvételében. A Rodmai Szerz6dés cikkelyei és més jogfor-
rasok a jogharmonizacio megvalositasa céljabol szigoru
programot és menetrendet vazolnak fel a tagallamok
kozti kereskedelmet gatlé akadalyok elharitasara. Ezek
kézt a vamok eltorlése, kozds vamtarifak és el6irdsok
bevezetése, a mennyiségi korlatozasok eltorlése, az aruk
szabad mozgasa szerepel. Kiterjednek az Gj szabalyok a
munkavallalék szabad mozgésara, a letelepedés (val-
lalkozas) és a szolgaltatdsok szabadsagara, a téke szabad
aramlésara, a bels6 piac hatékonysaganak fokozasara. Az
Eurdpai Bir6sag egy konkrét tgyben megéllapitotta
példaul, hogy a masik tagorszagbeli f6iskolai hallgatok
szaméra el@irt kulon tandij diszkrimindciot jelent, mert
akadalyt gordit a szolgaltatasban (fels6oktatasban) valo
részeslilés szabadsaga elé. Az Eurdpai Uniorél szol6
Maastricht Szerz6dés hatalybalépése jelent6s valtoza-
sokat hozott a tékemozgasok szabalyozasaban, s (j cikke-
lyekkel véltja fel a Romai Szerz&dés eddigi rendelkezé-
seit...

Az Eurépai Gazdasagi Kdzosséget alapitd Rdmai Szerz6-
ki célul; a rendszer kozéppontjaban a kozds piac
megteremtése, egyes kozos politikdk kialakitasa és a
tagallamok gazdasagpolitikdjanak egymashoz kozelitése
all. Kozos kereskedelempolitika, mez6gazdasagi,
kozlekedési politika, majd szocidlis jellegli kozOsségi
politikdk Iétrehozasa szerepel a célkitlizések kozott.
Megismerjik e politikdk jogi szabalyozasanak sajatossa-
gait is. A fejlédés tovabbi szakaszaban a bels§ hatérok
nélkiuli egységes piac kialakitasahoz Uj kdzossegi poli-
tikdk kidolgozésa valt szilkségessé az integracié teljesebb
megvalositasa céljabdl a gazdasag és pénziigy, a szocialis
lgyek, oktatds, szakmai képzés és ifjusagi kérdések
tertiletén. A Maastrichti Unioés Egyezmény is Uj k6z0ssé-
gi politikdkat vezett be a kultdra, a kdzegészségugy, a
fogyaszto- és egészségvédelem, a transzeurdépai haléza-
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tok dsszekotése, az ipar, a fejlesztési egyuttm(ikodés, az
energia, a tdvkozlés és a foglalkoztatds vonatkozasaban.
A Kkulpolitika teriiletén az Europai Politikai Kooperéacid
szabalyozta a kdzdsen létrehozandd eurdpai kilpolitikat.
Az igazsagligy és a belligy teriiletén is szilkséges a tagal-
lamok szoros egyuttmiikodése: ezt koveteli meg a szemé-
lyek szabad mozgasabol szarmazé negativ hatasok Kiki-
szdholése, és a kdzrend biztositasa.

A térsasagi jogi szabalyok szintén megtalalhatok a kdzos-
ségi jogban. Az orszaghatarok nélkili bels6 piac, a tagal-
lamok kozti eltérése indokoljak a gazdasagi tarsasagokat,
a tarsaséagi jogot érint6 jogharmonizacios munkalatokat.
Az integracios gazdasagpolitika része az a térekvés, hogy
a gazdasagi tarsasagok mkodési-szervezeti jellemz6it, a
részvényesek, a hitelez6k, a nyilvanossag védelmének
fontosabb eszkdzeit kdzosségi szinten osszehangoljak.
Megismerjiik a RGmai és a Maastrichti Szerz6dés ezt el6-
mozdité cikkelyeit, az elfogadott tarsasagi jogi harmo-
nizacios iranyelveket. Ezek kozt talalhatok a hitelezék
védelmét szolgald, a tarsasagok szétvalasat szabalyozo, a
kft.-k éves mérlegét meghatarozd, a koényvviteli szaba-
lyok dsszehangolésara utald, a kényvvizsgélokra vonat-
kozd irdnyelvek. Szerepelnek koztik a részvénytérsasa-
gok szervezeti és irdnyitasi strukturajanak harmoniza-
laséra iranyul6 torekvések is. Végll az egységes eurdpai
részvénytarsasadg létrehozasat célzo terveket ismerjik
meg a konyv 6tédik fejezetében.

A konyv kovetkezd fejezetében az Eurdpai Kozosseg
versenyjogara, versenyszabalyozéasara vonatkozo jogfor-
rasokat talaljuk. Ez a teriilet - a k6z6s mez6gazdasagi
politika mellett - a legjobban kidolgozott kozosségi poli-
tikanak mondhat6, s ezért igen terjedelmes a szabalyo-
zasa is. A f@szabaly (Rémai Szerz6dés 85. cikkelye) tiltja
a vallalkozasok kozti olyan megallapodasokat, Uzleti
tevékenységeket, amelyek érinthetik a tagéllamok kozot-
ti kereskedelmet, és célja a kdzdsségi piacon a gazdasagi
verseny megakadalyozasa, korlatozasa, torzitasa; ez az
alapja a kartelljognak is. Tilos a gazdasagi er6félényben
lev6 véllalkozas olyan visszaélése, amely érintheti a
tagallamok kozti kereskedelmet, a versenyjog a kdz0ssé-
gi piac kiépilését és megdrzését kell, hogy szolgalja.
Kiterjed a tagallami hatarokat atlép6 export-import aru-
forgalom szabalyozasan kiviil a kdzosségi piac barmely
részén megvalosulod tevékenységre, és vonatkozik az
arukereskedelmen Kkiviil a gazdasagi-piaci aktivitdsok
maés formaira is. A tovabbiakban a vallalkozasokat érinté
versenyszabalyok alkalmazasarél, a vallalkozasok
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szervezeti egyesilésének el6zetes kontrolijarol olvasha-
tunk szdmos, a gyakorlatban el6fordult eset, a lefolytatott
el jarasok, a meghozott hatarozatok, és a vonatkozé jog-
szabalyok kiséretében.

A nemzetkdzi iparjogvédelem, a szerzdi jog targykdrében
a Parizsi Unios Egyezmény 19. cikke szerint az Uni6 alla-
mai egymas kozott kilén megallapodasokat kotnek az
ipari tulajdon védelmére, amennyiben ezek a megal-
lapodasok nem ellentétesek az Egyezmény el6irasaival. A
tovabbiakban megismerjik a ,szellemi tulajdon”
fogalmat, a verseny szabadsdgdnak kovetelményeit a
szerz8i alkotédsok felhasznalasa korében, valamint a
kozosségi iparjogvédelmi szabalyozas dokumentumait
(példaul az Eurdpai Szabadalmi Rendszert és az EU
Tanacs 40/94. EK szamu rendeletét a Kozosségi
Védjegyr6l). A kozosségi szerz6i jogi szabalyozas
keretében sz6 van a szamitogépi programokra, a bérbe-
adasra és kolcsonzésre, a mlholdas mdsorszérasra, az
adatbéazisok védelmére stb. vonatkoz6 - kilénbdz6
nemzetkdzi szervezetek altal hozott - irdnyelvekrdl.

A konyv tovabbi fejezeteiben a polgari és kereskedelmi
tgyekben a birosagi joghat6sagrol és a hatarozatok
végrehajtasardl sz6l6 Brisszeli Egyezmény elGirasairol, a
szerz6déses kotelmekre alkalmazand6 jogrél sz6lé
Rémai Egyezmény rendelkezéseirdl olvashatunk;

Végul az Eurdpai Kozosség ktilkapcsolatai keretében a
nemzetkozi szerzédések f6 tipusairdl, az Eurdpai Kozos-
ség és Magyarorsz4g kapcsolatainak torténetér6l, az
Eurdpai Kozosséggel és a tagallamokkal kotott tarsulasi
szerz6désunkrdl tajékozodhatunk a kdnyvben. A magyar
csatlakozas esélyeinek és feltételeinek targyalasanal a
szerz6k ramutatnak arra, hogy a tarsulasi megallapodas 6
funkcidja a magyar alkalmazkodasi folyamat felgyor-
sitdsa, a csatlakozas bels6 gazdasagi, tarsadalmi, szo-
ciélis, intézményi és jogi feltételeinek a megteremtése. A
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legfontosabb elem az, hogy a tagsag feltételezi: a jelolt
vallalja a tagsagbol eredd kotelezettségeket, benne a poli-
tikai, a gazdasdgi, a pénzlgyi unié célkitlizéseit
(Koppenhéagai nyilatkozat). Sziikség van azoknak-az
intézményeknek a stabilitdsara, amelyek a demokraciat, a
jogallamisagot, az emberi jogokat, valamint a kisebb-
ségek védelmét biztositjak. Megallapithat6, hogy hazank
politikailag mar megérett a csatlakozasra; a tovabbi fel-
adat az elért politikai-tarsadalmi értékek megdérzése, azok
tovabbfejlesztése -'6sszhangban az Eurdpai Uni6 tagélla-
mai fejl6désével. Gazdasagi téren Magyarorszag a
piacgazdasag kialakitasahoz vezet6 dontd lépéseket mar
megtette, kiéplltek a piacgazdaséag legfontosabb intézmé-
nyei. A strukturalis atalakitas teljes megvaldsitasahoz, a
tulajdoni viszonyok gyokeres atrendezéséhez, a piaci
mechanizmusok zavartalan miikodéséhez azonban ha-
zanknak hosszabb id6re van sziiksége. 1997 nyaran jelent
meg az Eurdpai Kozosségek Bizottsdganak véleménye
Magyarorszagrol és csatlakozési kérelmér6l. Az orsza-
gunkrdl kialakitott kép alapvetSen kedvezd; hazénkat
olyan demokréacianak és miikod6képes piacgazdasagnak
tekinti, amely megfelelhet az integracié tagjaival szem-
ben tdmasztott kdvetelményeknek. Ennek alapjan a csat-
lakozasi targyaldsok 1998. maércius 30-4n hivatalosan
megkezdédtek...

A konyv részletesen feldolgozza az Eurdpai Kozdsség
gazdasagi-kereskedelmi joganak kialakitasara, a joghar-
monizacid megteremtésére iranyuld torekvéseket, bemu-
tatja az ennek megvalésitasat célzé szabalyokat, egyez-
ményeket, hatarozatokat. A magyar csatlakozas a k6zds-
ségi jog alapos ismeretét kivanja meg a hazai gazdasag
szerepl6it6l, s ezen tllmenden a jogi fels6oktatas
tankdnyve is. A ml az Oktatasi Minisztérium tamo-
gatdsaval, a Fels6oktatasi Palyazatok Irodaja altal lebo-
nyolitott fels6oktatdsi tankdnyvtamogatdsi program
keretében jelent meg.

Rubdczkv Istvan
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