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A GLOBALIS VALLALATOK ES A K+F
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A transznaciondlis K+F-célprogramok kereteit a tudéstranszfer, az informéciok szabad &ramlésa, és a
nemzetkdzi K+F-magatartasra orientaltsag alkotja. A tanulmany kilénos jelent6séget tulajdonit a helyszinek
kivalasztasanak, a szinergiaknak, valamint a globalizalédas révén megvalosithatd versenyel6nyéknek

Avilaggazdasag ,,globalizalodasa” a figyelmet mindenditt
azokra a sajatossagokra iranyitja, amelyek az egyes
nemzeteket, vilagrészeket, azok tudomanyos, vezetési,
dontési, kutatdsi mechanizmusait jellemzik.1 Szdmos
tanulmény foglalkozik a vilag civiliz&ciéjaval, a nem-
zetkdzi kapcsolatokkal, azok szilikségszer(i vagy kénysze-
r modosulasaval, tanulhatésagaval, alkalmazhatdsaga-
val és tanulsagaival.2 A kapcsolatrendszerek egyik meg-
hatarozoja a kutatasi és fejlesztési tevékenység, amely-
nek elemzése kihat a globalis gazdasag részvevdire és
szamos tanulsaggal jar. A kutatds és fejlesztés minden
gazdasag alapvetd érdeke, és erre az egyes vilagrészek
kilénboz6 mértékben juttatnak forrasokat (J. tablazat).
Az egyes orszagokban felhalmozdddé tudomanyos ered-
mények er6teljesen befolyasoljak az orszagok gazdasagi,
piaci helytallasat, fejl6dési lehet6ségeit. A folyamat része
a termelésnek, kapcsolatai hatassal vannak a személyi-
gyi/menedzseri munka 6sszefliggésére is. A hazai K+F
helyzetét szamos oldalrél vizsgaljak. A probléma sulyat
jelzik azok a nyilatkozatok, amelyek egészen a ,,fejlesztés
vagy miuiszaki rabsag” felvetéséig jutnak el.3 A hazai
kutatas-fejlesztés folyamatdban ez év augusztusa for-
duldépont, mert a kutatas-fejlesztés ez id6tél jogilag is az
Eurdpai Unié része. Ez a hazai kutatas-fejlesztést
egyrészt nyitottabb palyazati rendszerbe viszi, masrészt a
forrasteremtés (j lehet@ségei is megnyilnak. A globaliza-
ciés folyamatokban a K+F Kkitlintetett helyzetben van,

mert a kutatas/fejlesztés, a termelés globalizalasanak
kovetett/kdvethet élenjardi éppen a fejlett technolé-
gidkat alkalmazé nagyvallalatok, a sokfelé kialakulé val-
lalati szOvetségek.4 A globalizalodast részben az a tény
kényszeriti ki, hogy a térzsvallalatok egy része nem ren-
delkezik a kiilénbdz6 piaci kdvetelményeknek megfeleld
termékfejlesztési er6forrassal és globdlis tudashazissal. A
kilénboz8 helyszinek kdzotti kooperacié meghatarozza a
K+F folyamatokat, részben semlegesiti a vallalat
»hyereségkdzpontjainak” vetélkedését. A K+F kihe-
lyezése a termelés egészét érinti, ezzel a folyamat a
szervezet human er6forrdsaira, a menedzsmentre és az
alkalmazottakra is befolyassal van. A folyamatok sokféle
hatésa miatt a kérdéssel szdmos forméban foglalkoznak.5

A transznacionalis véllalatok vizsgéalatdt az UNC-
TAD egyik legutébbi felmérése a (UNCTAD Top
100/1997) kilfoldi eszkozérték alapjan végezte. E val-
lalatok szézas listajat immar 6todik éve a Royal Dutch
Shell vezeti. A koreai Daewoo Corporation két éve lis-
tavezet az azsiai orszagok otven szervezete kozott. A
legnagyobb transznacionalis vallalatok ellenérzik a
m(ikod6toke-befektetéseket azokban az orszagokban,
ahova betelepiltek. A nagyobb orszagokban a kiils6
befektetések dtven %-at e kilsé befektet6k huszonét %-a
ellenérzi. A kisebb t6keimportér orszagokban ez az arany
a hetven %-ot is eléri. A vilaggazdasagban (j szervezetek
jelentek meg fontos t6kebefektet6ként. Az emlitett ko-
reai Daewoo Corporation, valamint a tébbségében allami
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tulajdonban 1év6 venezuelai Petroleos de Venezuela. Az
UNCTAD szazas listajan szerepld vallalatok teljes esz-
kdzértékiket tekintve tizszer nagyobbak, mint a fejlédé
orszagok otvenes listajan szerepld transznacionalis
szervezetek. Az eszkdzérték-elemzés nem a teljes, hanem
csak a kulfoldi eszkdzértékét vette alapul. A Top 100-ban
kozolt szervezetek osszesitett kulfoldi eszkozértéké 1,7
billi6 USD, az 50-es listdn ugyanez az adat 79 milliard
USD. A vizsgalatokat 1993 és 1995 kozott végezték. Ez
id6 alatt a Top 100-listan szerepl6k eszkzértéké harminc
%-kal ndvekedett, a Top 50-é 280 szazalékkal.

A Kkilféldon lebonyolitott kereskedelem értéke a
»hagyok” esetében két billié dollar, a ,,kisebbeknél” 120
milliard dollar. A szdz legnagyobb szervezet kulféldon
5,800 ezer embert foglalkoztat, az 50 kisebb pedig 470
ezret. A szaz legnagyobb vallalat kézul 88 eurdpai, japan
és USA-beli. Az elm0lt években az USA tulajdonosi
aranya nétt - ebben jelent8s szerep jut a folyamatos val-
lalati felvasarlasoknak. A japan cégek viszonylagos
novekedése mellett az eurdpai szervezetek szama
csokken. Mindkét listan az élmezényben 1évd vallalatok
els6é csoportjaba az olajipari, a banyaszati és elektronikai
cégek tartoznak. A masodik csoportban szerepel a gép-
kocsikat és tartozékaikat beszallitok kore, a vegyipari és
gydgyszeripari cégek. A folyamat jellemz6je, hogy a
vizsgalt vallalatok kereskedelmének kilfoldre es6 része
is ugrasszer(ien nd, ezzel egyidében a termelés egyre
nagyobb hanyada kulfoldén folyik. A kulféldi expanzi6
lehetséges eszkdzeként nagy reményeket fliznek a straté-
giai fuzidkhoz, a vallalatfelvasarlasokhoz és egyéb val-
lalati egylttm(kddésekhez. A nemzetkdzi vegyes val-
lalatok ebben a folyamatban Kitiintetett szerepet jat-
szanak, a koltségek és a kockadzatok megoszlasa naluk
elénydsebben alakul. A kilfoldi kihelyezésekben tovabb-
ra is a piacok elérhet6sége a legfontosabb szempont. A
szervezetek belsd életének fontos elve, hogy minden val-
lalati funkciét, igy a kutatés, fejlesztés (K+F) mellett a
termelést is igyekeznek nemzetkdzivé tenni. Erre elsgsor-
ban a jelent6sebb forrasokkal rendelkez6 szervezetek
hajlamosak és képesek. Ezért az altaluk kovetett gyakor-
lat személyligyi kapcsolataikat tekintvejs példaértékd, s e
tekintetben tovabbi elemzésre érdemes.

Hazé&nkban tobb kilfoldi vallalat egyes kutatasait az
orszagba helyezi. A magyar kormany beruhazéasokat és
fejlesztéseket 6sztonz6 programja alapjan pl. 1998-ban a
szamos palyazo6 kozil harom nyert el jelentds tAmogatast
az OMFB koordinadlasaval (2. tablazat). Kozilik az
egyik az AUDI Hungaria Motor Kft. 457 millié Ft-os
tdmogatasa, amely a 27 milli6 DM érték( dsszberuhazas-
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nak kb. 15 széazaléka.6 Az Audi Gyé6rben létesit fejlesztd
kdzpontot, amely motorok illesztési fejlesztésével, a
gyartastechnoldgiaval, a modellmegujitassal, és a korsze-
risitéssel 6sszefliggé termékfejlesztéssel foglalkozik. A
gy6ri kozpont munkaja valamennyi Audi termék
fejlesztésére kiterjed. A németorszagi Audi gyarakban
haromezer kutato-fejlesztémérndk dolgozik, ebbdl nyolc-
szaz a motorgyartasban. A gyéri kdzpontban nyolcvanan
dolgoznak majd, koziluk harminc a fejlesztémérnok. A
palyazat elnyerésének egyik feltétele volt, hogy a tamo-
gatott legaldbb harminc magyar felséfokl végzettségli
szakembert foglalkoztasson. A hazai nemzetkdzi vallala-
tok mikddésével kapcsolatban tobb elemzés sziletett,
melyekben a megjelend specialis foglalkoztatasi kdrok
mint a kutatas/fejlesztés tertletei érdemi figyelmet kap-
nak. A tapasztalati Uton megszerzett ismereteken kivil
széles kor( kutatasok foglalkoznak a nemzetkdzi vallala-
tok magatartasaval is.

A nemzetkozi, illetve globélis K+F-el kapcsolatban
végzett kutatdsok7 eredményeképpen a kovetkezd folya-
matok vazolhat6ak fel:

1 A K+F-folyamatok egyre inkdbb a nemzetkdzi pia-
cokhoz és technoldgiai tudaskdzpontokhoz igazod-
nak,

2. technoldgiai ,,figyel6kdzpontok™, ,,el66rsok” épiilnek
ki,

3. bdvitik a kilfoldi K+F- helyszinek kompetenciajat,

4. a decentralizdlt K+F-helyszineket fokozottan integ-
raljak, a K+F-tevékenységeket koordinaljak, néhany
»cstcskdzpontba” vonjék dssze.

Az ipari K+F-folyamatok &talakuldsa

A K+F globalizilédasanak fent emlitett attordit a kis pia-
cok és elégtelen hazai K+F-eréforrasok jellemzik. Ilyen,
tipikus K+F-el rendelkez§ fejlett kis orszag: Svajc (pl. az
ABB, a Hoffman-LaRoche sth. konszernek révén),
Hollandia (pl. a Philips révén), Svédorszag (pl. az
Ericsson révén). E vallalatok K+F tevékenységeiket vagy
ezek egy részét csucsszinvonalt kalféldi kutatasi
kdzpontokba helyezik ki. Japanban, Nyugat-Eurdpaban
és az USA-ban az 6sszes K+F- réaforditas 57, 42 és 33%-
at az Otven legnagyobb K+F-kdltségvetésl vallalat
fedezi. Ha ezen vallalatok kozvetett befolyasat (leanyval-
lalataik, ill. beszallitoik K+F-tevékenységét) is figyelem-
be vesszilk, akkor a nagyvallalatok tényleges jelent6sége
még ennél is nagyobb.

Az e korben folyo elemzések féleg azt vizsgaljak,
hogy a vallalatok miért teszik nemzetkozivé K+F-tevé-
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kenységeiket, s hanyagoljak el a mar decentralizalt K+F-
tevékenységek szervezését és iranyitasat? A vizsgalt val-
lalatok a legnagyobb vallalatok kozé tartoznak a beren-
dezés- és gépgyartas, a vegyi és gydgyszeripar, a villa-
mosipar és elektronika teruletén. A japan, németorszagi,
svajci és USA-beli székhelyl vallalatok mindegyike
magas szinvonall technikéat, ill. csucstechnoldgiat
hasznal, forgalmuknak kb. 3,5%-a jut a K+F finan-
szirozéséra.

A technolégiaigényesség
és a K+F globalis vonasai

A vallalatokat a K+F kilféldi hdnyada és a K+F intenzitasa
tekintetében dsszehasonlitva, két csoport kildnithetd el.

1. A kis mértékben internacionalizalt K+F-tevékeny-
tok. Pl. a BASF, a Bosch, a Matsushita, a Siemens, a
Sony, a Sulzer sth. vallalatokat a K+F 10-30%-o0s kulfol-
di hanyada és a kdzepes intenzitas jellemzi. Els6dleges és
jellemz8 tevékenységi kor ez esetben is a gépgyartas, a
szbérakoztaté elektronika, a turbinagyartds, az erégépek
gyartasa. Még kisebb (tiz % alatti) a K+F kilfoldi hanya-
da és kozepes a K+F intenzitadsa a Hitachi, a Mitsubishi
Electric, a NEC, a Sharp, és az United Technologies -
japan és USA-beli - véllalatai esetében.
K+F-tevékenység( vallalatok. PL: azABB, aCiba-Geigy,
a Hoffman-La Roche, az IBM, a Motorola és a Philips, a
Pfizer, a Sandoz, vagyis a gydgyszergyartds, a bio- és
géntechnoldgia, a félvezet6gyartas, az informéacids tech-
noldgia terilete.

A K+F helyszinei

A K+F globalizal6dasanak tartoés trendjét az egyik
elemz6, a MIT 1992-ben prognosztizalta. 1992 és 1995
kozott a vizsgalt vallalatok mindegyike novelte a K+F-
tevékenység kilfoldi aranyat. Tébbségik kdzéptavu ter-
vei is e helyszinek tovabbi kiépitését, erdsitését feltéte-
lezik. Az eddigi K+F-helyszinek féleg a ,triad” (Japan,
Nyugat-Eurépa, USA) orszagaiban Ilétesultek. A fej-
lesztési és formatervezési kozpontok kozil kordbban
tobben is a délkelet-azsiai feltérekvd (,,kiisz6b”-) orsza-
gokba telepiiltek. Ez a folyamat mara egyre inkabb meg-
fordulni latszik. A vilagban folyamatosan létrejové nagy
vallalati faziok tovabbi valtozasokhoz vezetnek.

A K+F-struktarak atalakitasa és globalizalédasa nem
kiz&rélag a K+F-helyszinekkel kapcsolatos megfontola-

sok eredménye, hanem sokszor egyéb vallalati dontések
»mellékterméke”.8 Pénziigyi okokbdl alakitottdk at a
Motorolat, s Uj szervezetet hoztak létre, a Motorola
Communications Enterprise-t. Szamos K-+F-helyszin a
nemzetk6zi flziok és felvasarlasok nyomén jott és jon
létre. Ezek értéke 1995-ben 740 Mrd USD-re emelkedett
(1992-ben ez az 6sszeg 369 Mrd USD volt). A fenti
lgyletekkel technologiai Gjitasokat is igyekeztek megsze-
rezni. Az Uj K+F-helyszinek tobbsége azonban nem a
technoldgiat érint6 dontések eredménye, hanem egyes
felvasarlasok kovetkeztében, illetve az elényds alkal-
mazasi lehet6ségek miatt jott létre. Jellemz8, hogy az
akviziciok 70%-anél a a dontd indok a piackdzelség volt!
A piackozelség mellett a helyi kapacitasok igénybevétele
is fontos szempont a K+F-bazisok Kkialakitdséban.
Magyarorszagon a Motorola 1998-ban hérom fontos
programot inditott: a kutatas-fejlesztés, szervizkézpont
kiépitése és partnerkapcsolatok teriiletén. A Motorola a
fenti célokra nem épitett sajat kutatokdzpontot, hanem az
MTA SZTAKI-val kotdtt egyezmény alapjdn veszi
igénybe az akadémiai intézetet, s ezzel forraskihelyezést
(outsourcing) valésit meg. A Motorola termékek
szervizkozpontjat a MUszertechnikaval létesitend6 kap-
csolat keretében hozzak létre, mig a partnerkapcsolatokat
a cég Ugynevezett Alliance-programja keretében, az e
celra létesitett lednyvallalaton keresztul bonyolitjak le.9
A kommunikaciéban valé nagyobb részvétel érdekében
emeli kutatéinak szamat a magyarorszagi Ericsson is a

jelenlegi 200 f6rdl 4-500 f6re.10

Az Ujonnan létrehozott helyszinek mellett a véllala-
tok tobbnyire a meglevéket is megtartottak. Felszamo-
lasra a nagy koltségek (nyugdijak, végkielégités stb.), a
szervezetre, valamint a kornyezetre gyakorolt negativ
motivaciés hatasok miatt csak ritkan kerilt sor. Egy-egy
K+F-egység leépitése vagy eladasa jelentOs fejlett tech-
nolégiai hattér elvesztésével, a véllalatok stratégiai er-
forrasainak csokkenésével jart volna. Az egyes orsza-
gokon atnyald6 K+F-folyamatok menedzselését nagyobb
komplexités jellemzi, mint a helyszini fejlesztéseket. Az
alapelv: a K+F-tevékenységek széles korii kihelyezése és
a helyszinek kodzotti kooperacio fenntartasa.

A nemzetkdzi K+F
és a szervezési koncepciok

A Gassmann altal vizsgalt vallalatokndl a strukturdlis és a
magatartasra orientalt szervezési koncepciok eltéréek. A
kilonbségek a nemzetkdzi vallalatok viselkedéselméleti
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megkdzelitésével, valamint a kilénbdzé globalizaciés

elméletekkel magyarazhatdak.

E szervezési elvek a kovetkezok:

1 az etno-, ill. geocentrikusan kdzpontositott vagy poli-
centrikusan decentralizalt K+F,

2. aK+F Un. ,fejlesztémodellje”,

3. az integrélt K+F-haldzat.

A koncepciok kozott a belsd fejlettség és a tudasbazis,

tovdbba a helyszinek kozotti kooperécié foka alapjan

tehetiink kilonbségeket.

Az etnocentrikus kdzpontositas

Az etnocentrikus gyakorlatban minden K+F-tevékenység
az anyaorszagban torténik (1. dbra). Az alapelv szerint az
anyaorszag technoldgiai folényben van a kiilfoldi vallala-
tokkal szemben (az informacids és a dontési struktlrak
tekintetében). A kdzponti K+F a vaéllalat ,,gondolat- és
tudasgyara” az altala fejlesztett 0j termékeket a tébbi
helyszinen gyartjak és vilagszerte értékesitik (pl. a BMW
- nek angliai, a Daimler-Benz-nek amerikai, az
Eletroluxnak magyarorszagi, a Toyotadnak angliai, a
Volkswagennek angol, csehorszagi, kinai és spanyol
gyara is van). A hossz( tavl versenyképességet biztosi-
tani hivatott alaptechnoldgiakat - ,,nemzeti kincs-ként” -
a véllalat hazai kézpontja 6rzi.

Ez a koncepcié véd a nem tervezett technoldgia-
atadasok ellen, és a nagysagrendi (komparativ) el6-
nyoknek, illetve a szakosodasnak kdszénhet6en nagyon
hatékony is. Gazdasagi megfontolasok szerint a hatékony
K+F-et az erfteljes munkamegosztas és kdzpontositas
jellemzi. Ez biztositja az alacsonyabb K+F-koltségeket,
mellette rovidebbek lehetnek a fejlesztési idék. A K+F-
kdzpontnak a téke és a személyzet ,kritikus tomegére”
van sziksége ahhoz, hogy hatékony legyen (pl.
félvezet6k esetében a kisérleti berendezések egy-két Mrd
USD-ba is kerililhetnek). A K+F-dolgozdinak térbeli
kozelsége, az egységes vezetési rendszerek és a kdzos
K+F kultdra el6segiti a munkatarsak kozotti informa-
cidaramlast, valamint egyidejlileg noveli a rugalmassagot
is, hiszen az irdnyvaltas koordinaciés koltségei igy mini-
malisak lehetnek.

A piaci kovetelmények elégtelen figyelembevétele,
az egyenetlen érzékenység a kulfoldi piacok jelzéseire, a
merev szervezeti struktlra hatrany, mert ilyen koéril-
mények kozott az alapvetd vallalati paradigmékat senki
sem kérd6jelezi meg. Gyakori az Un. ,,MTK” (Mashol
Taldltak Ki) szindréma. A nemzetkdzi tevékenységet
folytato vallalatok szdmara a fenti stratégia akkor hatasos,
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ha nem tekintik sziikségesnek a regionalis piacok kozotti
differencialast (ahogyan pl. ez a Toyota esetében korab-
ban tértént). A Microsoft példaja mutatja, hogy a kdzpon-
tositott K+F megfelelé hazai kompetenciak birtokaban
innovativ és kalfoldén is eredményes lehet. Ha a cég
képes egy vonzo megoldas (pl. formaterv, program stb.)
kialakitasara és annak vilagpiaci elterjesztésére, akkor
szamara a nemzetkdzi K+F-re iranyultsdg mar nem is lat-
szik sziikségesnek.

A geocentrikus K+F felfogas

A geocentrikusan szervez6dd K+F (2. &bra) a kdzpon-
tositasbdl adédé hatékonysag el6nyeinek kihasznaléséara,
és egyidejlileg az anyaorszagra &sszpontosité etnocent-
rikus iranyultsdg elkerllésére torekszik. A vallalatok
folyamatosan jelentds 0Osszegeket ruhaznak be, hogy
noveljék a K+F-szervezet kapcsolatait. A K+F-kdzpont-
ban ismereteket halmoznak fel a vilagszerte 1étez§ kilon-
féle technoldgiakrol, és érdekl6dnek a kilféldi piacok
irdnt is. igy a K+F munkatarsakat kilfoldre kildik az
ottani beszallitokkal és jelent6sebb vevikkel folytatandd
egyuttmikodés miatt, a helyi piacok kulcsszemélyeivel
(pl. regiondlis értékesitési vezetbkkel) valé kapcsolatok
ersitése végett. A kozpontositott K+F ,kilfold-
érzékenysége” abban is megmutatkozik, hogy tdbb nyel-
vet ismer§ és kalfoldi tapasztalattal rendelkez6 mérno-
koket vesznek fel, vagy kulféldi kutatdkat vonnak be a
kutatasba.

A gépkocsiiparban a fenti stratégiat a 90-es évekig
sikeresen alkalmazta a japan Nissan cég. Az eurdpai piac
szamara kifejlesztett Primera modell esetében Nyugat-
Eurépéaban fontos célprogramcsapatot mikadtettek, ahol
a cég tobb szaz japan mérndke miikodott kdzre. Szamos
eurdpai utazas soran ismerkedtek meg az eurdpai piaci és
kozlekedési sth. adottsagokkal. Az eredmény: a Nissan
elsé nagyobb nyugat-eurépai piaci sikere.

A geocentrikusan kdzpontositott K+F a K+F globali-
zal6désnak gyors és kedvezd koltségl megoldasa. E méd-
szernél is megvannak a koézpontositott K+F emlitett
elényei, a megvaldsitds azonban gondokkal jar. A mod-
szer az anyaorszagban dolgozd K+F-személyzett6l az
értékszemlélet és a magatartasmddok geocentrikus iranyd
valtozasat igényli. llyenkor szamos, interkulturalis
tapasztalattal rendelkez6 személyre (pl. célprogram-
vezetlre, projekt managerre) van szilkség, akik fogé-
konnya teszik munkatarsaikat a nemzetkdzi iranyult-
ségra. Ellenkezd esetben fennall az a veszély, hogy nem
tajékozodnak rendszeresen, és nem szamolnak eléggé a
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helyi, jellemz6 adottsagokkal, pl. a piac regionalis saja-
tossdgaival, helyi szoké&sokkal, hagyoméanyokkal stb.
Ezért jelenik meg sok olyan elemzés, amely a kulfoldi
tulajdonu szervezetek vezetésével kapcsolatos.

A policentrikus K+F

A policentrikusan decentralizalt K+F az erGteljesen
kiilféldi piacokra orientalt vallalatokra jellemzd, pl. az
1970/80-as évek eurdpai multinacionalis vallalataira (3.
abra). A K+F-egységeket ez esetben tobb orszagban hoz-
zak létre, els@sorban a termelési és értékesitési helyek
mellett, f6ként a kozeli piacokra sz&nt termékek Kkifej-
lesztése céljabdl. A szervezeti struktdrat nemzetkozileg
szétszOrt K+F-egységek olyan decentralizalt, foderativ
koteléke jellemzi, amelyek nincsenek a kozponti iranyi-
tasnak alavetve. A kdzpont és a kilfoldi helyszinek kozot-
ti informécidaramlas egyszer(, csak a folyé K+F-teve-
kenységeket érint beszamoldkra korlatozadik.

Ado6zési gondokat okoz, ha az egyik K+F helyszin
teljesitményeit mas - termel és értékesité - tarsasdgok
hasznéljak fel. A K+F-et végz6 helyszinek szdméra a
K+F-raforditasok formalisan pénziigyi veszteségeket ter-
melnek, mig a technolégia felhasznaléi formalis hasznot
érnek el. A cégkiterjesztés és dnelszamolés elve alapjan a
leany- és testvéervallalatok idegen cégként kezelend6k. A
kulfoldi lednyvéllalat pl. transzferérat fizet a kifejlesztett
know-how hasznalataért. Az egymastol fiiggé vallalatok
kdzott - nem a szokasos piaci feltételekkel - lebonyolitott
lgyleteket addkorrekcionak vetik ala. Ezért a K+F-
helyszineket gyakran az adozéasi megfontolasok, nem
pedig a K+F-tevékenységek terén fennall6 komparativ
elényok alapjan hatarozzak meg.

A policentrikusan decentralizalt K+F leanyvéllalatok
vezet6i a helyi - autondm - menedzsment alarendelt-
ségében tevékenykednek. Ez nem 0sztén6z arra, hogy a
K+F-eredményeket mielébb atadjak a kdzpontnak. Az
identitas és az autondmia megOrzését célzé differen-
cialodasi torekvések nehezitik az egyes orszagokat atfogd
koordindlast, és a szervezet szempontjabdl rontjdk a
hatékonysagot (sok lehet a parhuzamos fejlesztés)...
Mindezek nyoman a technoldgidk konvergencidja is
veszélybe kerdl.

E hatranyok enyhitése céljabol egyes vallalatok 6nal-
16 technoldgiai tarsasagot alapitottak. Ezeknek alig van
személyzetik, dontési jogkdrik inkabb csak a kozre-
m(kodo6 részlegek menedzselésének platformjaként szol-
gal. Itt kdzpontilag dontenek a K+F-programokrol, az
egyes részlegeknek sz6ld megbizasokrdl stb. A vallalat

K+F-tudésa e tarsasag tulajdona, a véllalaton beldli fel-
hasznalok e tudasért licencdijat fizetnek.

A fejlesztémodell valtozat

A K+F fejlesztémodellje (4. &bra) az er6forrasok opti-
lyét szoros kdzponti iranyitassal, koordinalassal csékken-
ti. Nemzetkdzi vallalat - allitjak tdbben - stratégiai jel-
leggel csak a kozpont altal ellendrzott K+F esetében
vezethetd. A hazai K+F-kdzpont az osszes K+F-tevé-
kenység csomopontja, és egyben az egyes technoldgiai
teriletek irdnyitéja. A kilféldi K+F-helyszinek a sza-
mukra kijelélt mez6kre korlatozzak tevékenységeiket,
kezdetben csak ,,figyel66rsokként” miikédve. A kdzpont
jeloli ki a decentralizalt K+F-tevékenységeket és biztosit-
ja a kivant er6forrasokat. Egyben fenntartja a koordinalt,
hatékony technoldgiatranszfert, allandé tdmogatast nyujt
a problémak kezeléséhez, és hozzéaférhetéve teszi a legu-
jabb kutatasi eredményeket. Jogilag ez a K+F-kdzpont
onallé technoldgiai tarsasagként vezethetd, amely a tech-
nolégiai és K+F-tudas birtokosa.

A modell példéaja az Eastman Kodak cég. Periférikus
egységei vannak Franciaorszagban, Japanban és Nagy-
Britannidban, de ezek stratégiai céljait és koltségvetését a
rochesteri (USA) kozponti K+F-egység szabja meg.
Tovébbi példa a NEC, amelynek USA-beli K+F-
egységeit a japan K+F-kdzpont finanszirozza.

A BASF (Badische Anilin- und Sodafabrik) vegyipari
cég szintén fejlesztd modelled dolgozik: 1995-ben 11 500
kutatdja kdzil 9500 Németorszagban (ebbdl 8500 a lud-
wigshafeni K+F-kdzpontban) dolgozott. A trend a BASF
és mas nagy német svjci vegyipari vallalatok esetében is
az er6teljesebb globalizalédas (akarcsak az USA-ban).
Van, ahol a dontési folyamatokat er6sen kdzpontositjak,
pl. nemzetkdzi iranyitébizottsag dént a decentralizalt
helyszinek feladatairdl és az eréforrasok allokacidjardl.

A fejlesztémodell el6nye, hogy ez esetben - a kiulfol-
di K+F-egységek aktiv bevonadsaval - mar idejében
figyelembe veszik a helyi adottsdgokat. Az egységek
elényds vonasai, az inputok sokfélesége noveli a
szervezet innovacios képességeit. A modell hatranyai: a
koordinaciés koltségek és id6k, valamint annak a veszé-
lye, hogy a kdzponti utasitasok miatt mellézik a kalfoldi
egységekben a kreativitast, a kezdeményezést és a rugal-
massagot.

A kilfoldén fenntartott K+F-egységek méretei e
modell kritikus sikertényez6jét jelentik. E méreteknek tul
kell 1épnitk a ,kritikus témeget”, de nem tehetik lehetévé
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az autoném K+F-tevékenységet (és igy a kettds fejlesz-
téseket). Az intenziv informéaciéaramlast a kdzpont és a
kilfoldi helyszinek kozott a K+F-egységek egymassal
kompatibilis vezetési rendszerei biztositjdk. A kdzpont-
nak ahhoz is elegendd kompetenciaval kell rendelkeznie,
hogy a kilonbozé teriileteken hitelesen gyakorolja vezetd
szerepét, vilagszerte hatdsosan koordinalva a tevékeny-
ségeket.

Integralt K+F hal6zatok

Akoncepcio (5. dbra) szerint a vilagszerte szétszort K+F-
helyszinek er6sségeinek felhasznéldsa 0sszeegyeztethe-
tetlen a multinacionalis vallalat klasszikus elrendezésé-
vel, az uralkod6 kozpont és a végrehajtd periférikus
egysegek (leanyvallalatok) koncepci6val. Ebben a mo-
dellben az anyaorszagi K+F mar nem a kdzponti, mindent
ellen6rz6,,magva” a vallalatnak, hanem csak egyike azok-
nak az egymastol kolcsénosen fliggd K+F-egységeknek,
amelyeket sokrét(i, rugalmas koordinalé mechanizmusok
kotnek Ossze.

Az integralt K+F-hal6zatban az egyes helyszinek ter-
mékcsoportokra vagy technoldgiai teriiletekre szakosod-
nak. Sajat szakterliletén kompetencia-k6zpontként az
adott egység veszi at a kozponttal egyenranglan a
vezet§ szerepet az egész vallalati koteléken belll. Ugyan-
ez az egyseg felels az adott termék teljes értéktermelési
folyamataért is. A leanyvallalat példaul az anyavallalattal
megegyezve kizarélagos jogot kap egy-egy termék ter-
melésére és értékesitésére, de az ehhez sziikséges K+F-
tevékenységet is koteles elvégezni. Ez az egyseg ismeri a
termék potencialis piacait vagy alkalmazasi terileteit, és
felel6s a termékbevezetési, illetve a piaci stratégiak vilag-
méretld koordinaléséért.

A Hoffmann-LaRoche cég 1992-t6l vilagszerte
»monocentrikusan” - vagyis a kompetencia-kézpont kon-
cepcidja szerint - szervezte & K+F- tevékenységeit.
Legfontosabb kutatasi helyszinei, pl. Basel, a brit
Welwyn, Tokio, az USA-beli Nutley és Palo Alto egy-egy
teriiletre 6sszpontositjak er6feszitéseiket: elkeriilve a
parhuzamos munkékat igy jobban hasznositjak a korlato-
zott K+F-eréforrasokat. A cél: a K+F koltségek csokken-
tése. A Roche Pharma gydgyszeripari véllalat hatvan cél-
programjat atfedések nélkil az egyes K+F-helyszinek
kozott osztottak fel. A vilagméretl K+F-tevékenységeket
e véllalatnal olyan nemzetkozi irdnyitd bizottsadg koordi-
nélja, amely kétévenként fellilvizsgalja és - ha kell -
modositja az 0sszes jelent6sebb ,témat” (célprog-
ramokat, tevékenységeket, kutatasi teriileteket, személy-
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zetet). Tokidban az dsszes kifejlesztett anyagot ,,atvila-
gitjak”, megvizsgalva, hogy az nem hasznéalhato-e fel
mas kutatasi teriileteken is.

A fejlesztémodellt6l eltéréen az integralt K+F-
halézat keretében a kilfoldi K+F-helyszinek a szerve-
zetben stratégiai szerepet kapnak. igy a kompetencia-
kdzpontok nemcsak az adott teriilet lehetséges valtoza-
sainak ,szenzoraiként” miikddnek, hanem aktivan kere-
sik az Uj lehet6ségeket, a feltételezhetd veszélyforrasokat,
s ezeknek megfelel6 stratégiakat fejlesztenek ki. A kiilfol-
di K+F-helyszineken kiépitett j0 kompetenciakat e mo-
dellben vilagszerte felhasznaljadk. A Nestlé, Philips stb.
konszernek K+F-tevékenységeik hatékonysaganak glo-
béalis érvényesitése érdekében mar a 80-as évek végén
atalltak az integralt halézati forméra. Az integralt K+F-
halézatokat a fokozott koordinaciés munka, célprogram-
menedzselés, tudasgydjtés, szabvanyositas jellemzi.

A nemzetkdzi K+F alakitasanak trendjei

A feltart - és az el6z6ekben vazlatosan ismertetett - ot
trendet a 6. 4bra hasonlitja 6ssze. Az integrélt hal6zatok
létesitése mellett egyre ink&bb érvényesil az a felfogas,
hogy a halozaton belil az an. csucsszint(i kutatasi
kdzpontra ©Osszpontositjadk a legjobb erbket, és (jra-
kdzpontositjak a dontési folyamatokat (6todik trend). A
cél - a koltségcsokkentésen tul - a komparativ el6nyok
jobb kihasznalasa, a K+F-tevékenységek globalis
koordinalasa, a konszernen bellli technoldgiatranszfer
elésegitése.

m Osszefoglalas

A transznaciondlis K+F-célprogramok kereteit a tudas-
transzfer, az informéciok szabad aramlasa és a nem-
zetkdzi K+F-magatartasra orientaltsag alkotja.1l A vizs-
galat soran feltart és az el6z6ekben ismertetett koncep-
ciokat, el6nyoket és hatranyokat, trendjeiket a 6. abran
foglaltuk 6ssze.

A vallalatok a helyszinek kivalasztésban eddig a
néhany kiemelt kdzpontban valé megjelenést részesitet-
ték elényben. A kdzpontok helyeit a technolégiai csucs-
teljesitmények, vagy a vezet6 piacok jellemezhetik.
Ugyanakkor a vallalatok tébbsége jobban ki akarja hasz-
nalni a decentralizalt helyszinek kozotti egyuttmikodési
hatasokat (szinergidk). A globalis hatékonysag (uzleti
szempontbdl fontosabb, mint a helyi hatasossag. Ez az
elv érvényesiil a vallalatok kiilfdldi beruhazasainal, a ter-
melésben, a delegalt vezet6k magatartasaban, a helyi
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szakemberek alkalmazdsaban. N6 a transznacionalis
K+F-célprogramok szerepe, mivel ezek hozzajarulnak a
mar emlitett kdltségcsdkkentési, koordinalési és egytt-
miikddési célok megval6sitasdhoz. El8bbiek sziikséges
el6feltételei a K+F globalizalédasa révén megvalosithato
versenyel6nyoknek, amelyekkel a polaralizal6do vilag-
gazdasag részvevlinek nap mint nap sziikseges szembe-
néznillk, hogy a sikeres termelés és piaci jelenlét
érdekében eleget tehessenek a tudas- és technoldgia-
transzfer tényleges kovetelményeinek.
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Kapcsolatok

Kdzpont

IV 7\

a kozponti K+F csak
az anyaorszagban,

a K+F-programok
kozponti iranyitasa
és ellenGrzése

Az etnocentrikusan kdzpontositott K+F

Az etnocentrikusan kdzpontositott K+F

A magatartas
orientacidja

etnocentrikus,
befelé orientaltsag,

a gondolataddk,
az Otlettar, a tudas
nemzeti kincsként
az anyaorszagban
érvényesdl,

az alaptechno-
logiak ,,védése” a
konkurenciatol,

homogén K+F-
kultura

Erésségek

nagy hatékonysag,
alacsony K+F kolt-
ségek a komparativ
elénydk és a
szakosodas révén,

rovid fejlesztési
idok,

jobban védett
alaptechnoldgiak

1. é&bra
Gyengeségek Példak
érzéketlenség a helyi Balzers,
piacok irént, British Gas,
General -Dynamic,
a kuls6 technolégiai Microsoft,
impulzusok elsza- Sigg,
lasztasanak veszélye, Toyota, Volvo,
Volkswagen
a bezartsaghol adddo a 80-as évtized
,».megelégedettség” végéig

veszélye,

merevségre hajlamos
szervezet

Jellemzbk: a vallalatban nem hajtanak végre transznacionalis K+F-célprogramokat, mivel az ésszes K+F-tevékenység a hazai
K+F-kdzpontban és -ra 6sszpontosul (a kdzpont a ténylegesen globalizalt elv érvényesiilése)
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kodzponti K+F az anyaorszagban,

intenziv kapcsolat a kilfoldi

helyszinekkel,

nemzetkdzi munkakorvaltas és
kulfoldi személyzettoborzéas

Cikkek, tanulmanyok

Geocentrikus K+F kézpont

A geocentrikusan kdzpontositott K+F

A magatartas
orientacidja

geocentrikus,
kifelé orientaltsag,
szoros kooperacio
mas helyszinekkel,
szabad informa-
ciéaramlas,

a valtozas erdsitoi,
a lobbik a
nemzetkozi
iranyultsagot és
kapcsolatrendszert,
vasarlasokat erdl-
tetik

El6nyok

a kozponti K+F
nagyfoku
hatékonysaganak
elérése,
érzékenység a helyi
piacok és a tech-
nolégiai trendek
irant,

a K+F kedvezd
koltségl intema-
cionalizélasa

Hatranyok

a K+F rendszeres
internacionali-
zaldsanak esetleges
elhanyagolasa,

a helyi igények
kielégitését és a

piaci sajatossagokat

nem veszik eléggé
figyelembe,

erds a kilfoldre
koncentrélas

2. abra

Példak

BMW,
Daimler Benz,
Graphysoft,
Hilti,

Nissan,

United
Technologies

Jellemzbk: a kdzponti K+F és a kulfoldi helyszinek (termelés, értékesités, marketing, beszerzés, logisztika) kozétti intenziv
kolcsénhatés alapjan esetleg transznacionalis K+F-célprogramok (pl. ,,a kdzpont a globalisért™) adédnak, szervezédnek.

Kapcsolatok

[ Kdzponti

decentralizalt K+F-k,
féleg termékekre vonatl:0z6 K+F,
nincs vagy alig van koordinaci6 az

K+F!

kt £2

ktf3

egyes K+F-helyszinek cozott

A policentrikusan decentralizalt K+F *

A policentrikusan decentralizalt K+F

A magatartas El6nyck Hatranyok

orientacidja
policentrikus

nagy érzékenység a a hatékonysag

o OOENE
ulfoldi piaci orien-  alkalmazkodéas o )
téltsag, avevéhoz  ahelyi kettGs fejlesztések
igazodés a szab- kornyezethez, lehetGsége,
vanyositas elétt, a helyi eréforrasok  nincs igazi tech-
a helyi eredmé- hasznalata nolégiai fokusz,
nyesseg fontosabb a a kritikus téme
giobalis Krit 9
hatékonysagnal , elérésének elma-
a ,,tavolsagtartas” radasa

elve

3. dbra

Példak

pl. a Philips
(a 80-as
évekig),
Sulzer

Jellemzdk: a decentralizalt K+F-helyszinek f6leg a helyi vevék szamara fejlesztenek ki megoldasokat (,,helyben a helyiekért™),
és alig kerdl sor a helyszineken talnyal6 kooperaciokra, igy transznaciondlis K+F-célprogramokra

Gasmann, im.kiegészitésekkel
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Kapcsolatrendszerek

K

I Kozponti A 2
\OKE

\ - ' \ KH3

a kdzpont altal iranyitott decentralizalt
K+F ,

atechnolégiamezdk tobbségében a
vezetés a K+F-kozponté,

a koordinalés el6irasokkal és koltség-
vetésekkel torténik

Cikkek, tanulmanyok

A K+F fejlesztémodellje

A K+F fejlesztémodellje

A magatartas El6nyok
orientacioja
etno- vagy geo- nagy hateé-
centrikus koqysag alK+F-
lehetdségek, tevékenység

csomoponti-struk-
tlra:
a kozpont

egyeztetése és a
parhuzamos fej-
lesztések elkerii-

egyértelm( talstlya,  1ése révén,
kozpontilag iranyi- &z osszes K+F
tott kooperacio a helyszin
helyszinek kozott elényeinek

kihasznalasa,
szinergia meg-
valositasa

Hatranyok

sok a koordiné-
cids koltség és
id6,

fennéll annak a
veszélye, hogy a
kreativitast és a
rugalmassagot a
kozponti utasita-
sok elnyomjak

4. dbra

Példak

ATand T,
BASF,
Bosch,
Boehringer,
Ingelheim.
Hitachi,
Kodak,
Matshushita,
Mitsubishi,
Sharp,
Siemens,
Sony,

United
Technologies

Jellemz8: kevés a transznacionalis K+F-célprogram, ezeket a K+F-kdzpont iranyitja. Inkdbb csak K+F-megbizasok jutnak a
decentralizalt K+F-egységeknek. Ezeket helyben hajtjak végre (,,a helyben a vilagért”, a ,,globalisan gondolkodj - lokalisan

cselekedj” elv jegyében).

Konfiguracio

K+F4

er6teljesen intemaciorializalt K+F,
bizonyos termékekért és/vagy tech-
nologidkért a kompetencia-kézpontok
globalisan felel6sek,

tébbdimenzids koordinacié a sokféle
testlet igénybevételével,

atfogd programok az informalis kap-
csolatok és az er6s vallalati identitas
(tjan

Az integralt K+F-halozat modellje

Az integralt K+F-hal6zat modellje

A magatartas
orientacioja

geocentrikus,

Elényok

a szakosodas

a vezetd orszag elényei és a
koncepcitjanak szinergia hata-
érvényesitése, sok megvalo-
a kompeten- sulasa inkabb
ciakdzpontok és a globalis, mint
kdzpont egyen- helyi haté-
jogusaga, konysagu,
a kooperacios val- szervezeti
lalati kultdra tanulés a hely-
érvényesitése, szineken tul-
szabad infor- mend&en
mécidaramlés a érvényesul,
véllalatban helyi el6nydk
kihasznélasa
és tovabb-

fejlesztése

Hatranyok

nagy koordi-
nacios koltségek,
az intézményi
szabalyozsok
és dontési folya-
matok komp-
lexitasa

5. abra

Példak

ABB,

Bayer,

Ciba-

Geigy,

Hoechst,
Hoffman-La
Roche,

IBM,

Philips,

Sandoz, Schering

Jellemz8k: a transznacionalis K+F-célprogramok a vallalat innovaciés tevékenységeinek kozponti dsszetevéi. A tudés és az
ismeretek dtadasanak folyamatai rendszerint tullépik az orszaghatarokat (,,a globalis a globalitasért” elv jegyében). A teljes
innovacios folyamatért felel6s célprogramvezetés a mindenkori kompetencia-kézpontokban miikodik
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Cikkek, tanulmanyok

6. abra

A nemzetk6zi K+F &ltalanos jellemzgi

TRENDEK
A K+F-folyamatok nemzetkdzi piacokra és technolégiai tudaskézpontokra valé er6s iranyultsaga. Pl. a BMW, Mercedes, Toyota, Volkswagen és a Volvo
esetében.
. Szigoruan iranyitott technolégiai ,,figyel66rsok™ kiépitése, foként a japan vallalatok Eurépaban m(ikod6 alapkutatési laboratériumai, pl. a Hitachi-labo-
ratériumok Dublinban (informéciétudomany) és Cambridge-ben (mikroelektronika).
. Akilfoldi K+F-helyszinek fokozott integralasa. Pl. az Audi (Gy6r), Philips (Székesfehérvar), a General Electric-Tungsram (Magyarorszag) vagy a General
Motors esetében (kompetencia-kozpontok létesitése részegységek szamara az egész vilagra irdnyuld risselsheimi motorfejlesztés, vasvari kereskedelmi
adatkdzpont).
. A koordindci6 szigoritasa, a K+F tevékenységek néhany ,,cstcs-kdzpontba“ valé Gjrakézpontositasa a hatékonysag ndvelése céljabol. Pl. az ABB (Asea-
Brown-Bovery), IBM, Hoechst.2

1. tablazat 2 . tablazat

Az OMFB kutatas/fejlesztési palyazati
tdmogatasanak 1998. évi nyertesei

A kutatasra/fejlesztésre forditott koltségek
az adott terliilet GDP szazalékaban (1994)

Teriiletek Koltségek Palyazok Apéalyazat  Uj kutatasi  Osszes  Megitélt
. targya munka- beruh4- tdmoga-
a GDP %-dban helyek z4s tas
szama (eFt) (eFt)
Eszak-Amerika 25 ;
L . Knorr-Bremse Uj budapesti
Jap’an _e? & |p’arosodott Fékrendszer Kift. kutat6 és fej-
azsiai orszagok 2.3 leszt8 kézpont
Nyugat-Eurépa 18 épitése 30 964 350 199 966
Oceénia 15 . )
p a0k Nokia Kommunika-
FAK orszago 15 Telekom Kift. cids szoftver-
Kelet-kdzép Eurdpa 0.8 kutato és -fej-
India és Kozép-Azsia 06 | |§sz,t6_ kd?po_r)lt .
. els6 fazisa (épulet-
Kina N 05 feltjitas és eszkoz
Afrika Szaharatol beruhézas) 100 1287 801 243 100
délre es6 része 0.3
. Audi Hungéria Motorfejleszt6
Arab allamok . A
N 0.2 Motor Kit. kdzpont épitése 36 3558 880 456 934
Vilagatlag 14
Osszesen 166 5811 031 800 000
MTI/UNESCO-1997.

(METRO. 1999, jdlius 21. 1 old.)

jmessssas-i g

. .
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OSMAN Péter

AZ UZLETI ANGYALOK GAZDASAGI
SZEREPEROL ES JELENTOSEGEROL

Az lzleti angyalok a vallalkozasok fejlesztésében és finanszirozasadban az intézményes kockazati tékéhez hason-
16 tevékenységet végz6 maganszemélyek. A szerzé ir az Egyesiilt Allamokban, az Egyesiilt Kiralysagban és az
Eurdpai Uniéban betdltott szereplikrdl, valamint a kockazati t6két6l tobb vonatkozasban is eltéré befektetési
inditékaikrdl. A tanulmany emlitésre érdemes mondanivaléja még a vallalkozasfejlesztés tamogatasa,

Osztdnzése, és ebben a versenyszféra szerepvallalasa.

Szdmos fejlett gazdasdgl orszag tbkepiacadn fontos
szerepet jatszanak olyan maganszemélyek, akik a val-
lalkozasok fejlesztésében és finanszirozasdban az
intézményes kockazati t6kééhez hasonld tevékenységet
végeznek. Ok az Ugynevezett (izleti angyalok.1 Gazda-
sagi szerepliket az teszi fontossa a finanszirozast keres6
vallalkozasok, és azok révén végsé soron a nemzetgaz-
dasag szamara, hogy 6k a véallalkozas finanszirozasnak
éppen azt a szeletét adjak, amely talsagosan kicsiny
Ugyleteket jelent ahhoz, hogy elnyerhesse a befektetési
bankok érdeklédését, amelyet nem fed le a kereskedelmi
bankok hitelezési tevékenysége, és amely kivil esik azon
a koron is, ahova intézményes kockazati téke fektet be.
A fejlédésiik korai szakaszaban levd vallalkozasok-
nak, és kozottik kilondsen a technolégiai innovécidk
létrehozésara és hasznositasara tAmaszkodoknak a finan-
szirozasi szlikségleteik fedezésére kiils6 t6ke bevonasara
van szilkséglk. A hitelfelvételbdl torténd finanszirozas
nekik nagyrészt alkalmatlan, mivel olyan terheket r6 a
vallalkozésra, amelyeket az ndvekedésének ebben a sza-
kasz&ban nehezen tudna elviselni. Emellett e vallalkoza-
sok tobbé-kevéshé alkalmatlanok arra, hogy megfelel-
jenek a kereskedelmi bankok - az utébbiak szempont-
jabol teljesen helyénvald, sét sziikségszer(i - hitelbiralati
kovetelményeinek.2 A kulféldi tapasztalatok ugyanakkor
azt mutatjdk, hogy e vallalkozasok jobb esélyekkel
varhatjak az Uzleti angyaloktdl, mint a kockazati téke
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cégektdl, hogy megadjak nekik a kritikus jelent6ségu
magvetd toke, ill. induldtbke finanszirozast.

Egy évek dta folyo vallalkozasfejlesztési program

fontos allomésaként az Angol Bank3 1996-ban atfogd
jelentést adott ki a brit technoldgia-alapl kisvallalkoza-
sok finanszirozasanak helyzetérél és problémairdl. A
benne kozreadott megallapitdsok és ajanldsok olyan
tanulsagokat hordoznak, amelyek kulcsfontossagtak
lehetnek minden olyan orszédg szdmara, amely tudatosan
torekszik gazdasaga jovedelemtermeld- és versenyképes-
ségének javitasdra. A megallapitasok és az ajanlasok
kitérnek az Uzleti angyalok szerepére is:
A technologiaalapu kisvallalkozasok szamara az Uzleti
angyalok feltehet6en a mintegy 150 ezer font nagysagig
terjed6 t6kebefektetések legjobb lehetséges forrasat
jelentik. Ha a tovabbiakban nem is mindig tudnak annak
Ujabb t6kebefektetést adni, hozzasegithetik a véllal-
kozast, hogy sikeresen elinduljon a névekedési palyan.

Foéként az arra szakosodott Uzleti angyalok hajla-
mosak ra, hogy technolégiaalapi kisvallalkozasokba
befektessenek. Az Egyesiilt Allamokban végzett kutatas
aztjelezte, hogy az Uzleti angyalok 13 szazaléka fektetett
be csucstechnoldgiai gyartd vallalkozasba, és hat % volt
az, amely a pénzét kizardlag csak ebbe a szektorba vitte.
Mindamellett, 25 szazalékuk mutatott nagy érdekl6dést
az ilyen befektetések irant, és ez az arany a csucstech-
noldgiai kdrzetek'-ben 64-71 szazalékig emelkedett. Egy,
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az Egyesiilt Kiralysagra vonatkozé tanulmany azt mutat-
ta, hogy itt az Uzleti angyalok technoldgiaalapd val-
lalkozasokba tortén6 befektetései kisebbségben vannak.
Befektetésre szervez6dd szindikatusok inkabb akkor
érdeklédnek az ilyen lehet6ségek irant, ha bennik
legalabb egy olyan angyal is részt vesz, aki technoldgiara
szakosodott, és igy biztositja a megfelel6 hozzaértést. Ezt
a megkozelitési modot a kockazati téke cégek is
magukéva tehetik, midén afejlédésiik alapozasi, indulo,
vagy korai szakaszaban lev6 technolégiaalapi cégekbe
valo befektetést mérlegelnek. Ez pedig maga utan vonja,
hogy aktivan keressék a kdzos ugyleteket technoldgiara
szakosodott Uzleti angyalokkal.

A technolégiai alapl cégek t6kéhez jutasi nehézségei
a tékepiac bizonyos gyengeségeire, ill. hatékonysaganak
hidnyossagaira is mutathatnak. Ezek részben orvosol-
hatdk az zleti angyalok tevékenységének, és a magvet6
tokét nyujtdé kockazati t6késekkel valé egyuttmikodé-
sének az dsztonzésével. «

Es az ajanlés: ,,Fel kell tarni annak az okait, hogy az
Uzleti angyalok miért toltenek be kisebb szerepet a val-
lalkozas finanszirozasdban az Egyesiilt Kiralysagban,
mint az USA-ban. A piacnak ez a szegmense kritikus
jelentdségli lehet a technoldgiaalapi kisvallalkozisok
sikerében. Fejlesztésének egyik lehetdségét az olyan
helyi, valamint orszagos halézatok kinaljak, amelyek ren-
deltetése, hogy segitsék a vallalkozasok és a finan-
szirozok egymasra talalasat. «

Az Angol Bank jelentésére reagalva, a Brit Gyar-
iparosok Szovetsége (Confederation of British Industry,
[CBI]) Kis- és Kozépvallalkozasi Tanacsa 1997. februar-
jaban szintén allasfoglalast tett kdzzé ,, Technologiai
Sztarok - Hogyan torhet6ek at a technoldgiaalapd kis- és
kdzépvallalkozasok elétt allé novekedési korlatok™ cim-
mel. Ebben a CBI is kiemeli az (Uzleti angyalok
szerepének fontossagat a vallalkozasok fejlesztéseében.

A CBI éllasfoglalésa szerint ,,A vallalkozas menedzs-
mentje a minden. A nagy kérdés, hogyan képes az orszag
megfelelni annak a kihivasnak, hogy tobb els6osztalyd
menedzsment csapatot hozzon létre. Létfontossagu lehet
az uzleti angyalok hozzajarulasa is®a menedzsment
terén." ,Segiteni kell az Gzleti angyal hal6zatokat..."

A jelentések megvitatasara az Angol Bank, a Kiralyi
Tarsasag4 és a CBI konferenciat szervezett ,az
UZLETTARSAK; a Tudomany, az Ipar és a Pénziigy
Szerepe a Kis Technoldgia-alapti Véllalkozésok
El6mozditasdban“ cimen. Itt az egyik f6el6add, a
Warwick Egyetem rektorhelyettese kiemelte, hogy mind
nagyobb fontossagot tulajdonitanak annak, hogy javitsak
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a menedzsment felkésziltséget a régidban, annak képes-
ségét a szlikséges finanszirozds megszerzésére, Kkulo-
nosen az Uzleti angyalok atjan. A Brit Kockazati T6ke
Szovetség elndke ramutatott, hogy az (zleti anyalok a
finanszirozas és az Uizleti tanacsadas fontos és béviils for-
rasat jelentik.

Az Egyesiilt Allamokbdl szarmaz6 becslések szerint
a kis- és kozépvallalkozasokba befektetett kiils6 téke te-
kintetében az 0zleti angyalok részesedése tdbb mint
Otszorosen meghaladja az intézménye kockazati t6ke
befektetéseit. Felmérések szerint évente nagyjabél 250
ezer Uzleti angyal vesz részt aktivan vallalkozasokban.
Osszesen mintegy évi tiz-hsz milliard dollart fektetnek
be, és a t6liik t6kéhez jutd vallalkozasok szama évente
harminc ezer koril jar. Ugyanott mintegy 500-600 koc-
kazati t6ke cég mikodik, és ezek évente mintegy harom-
négy millidrd dollart fektetnek be kb. harom ezer val-
lalkozasba. Mas értékelések szerint a jelent6ségiik még
ennél is nagyobb: eszerint azoknak a vallalkozasoknak a
szama, amelyekbe befektetnek, hisz- negyvenszeresen is
meghaladja az intézményes kockazati t6ke befektetései-
vel miikddd vallalkozasokét, a télik szarmazé befektetett
t6ke nagysaga pedig vetekszik az induld-, valamint a
novekedésben levd kisvallalkozasokba fektetett minden
egyéb kiilsé téke nagysagaval.

Szerényebb, de hasonl6 szerepet toltenek be az lzleti
angyalok az Egyesult Kiralysagban is. Igen jellemz6 az a
kép, amelyet a Brit Kockazati Téke SzOvetség ad a
tajékoztatd kiadvéanyaiban az ottani Uzleti angyalokrol.
Ez is megerdsiti, hogy azok ott az induld és a ndvekedd
vallalkozasok szamara az elérhetd téke jelent6s forrasat
alkotjak.

Szakért6i becslések azt sugalljak, hogy befektetéseik
t6ke Osszege ott is legalabb kétszerese a kockézati téke
cégekének. A szakért6k az itt mikodd Uzleti angyalok
szamat a kilencvenes évek kozepén mintegy harminc-
otven ezerre becsilték. A t6lik kapott tékebefektetések
Osszege egyes becslések szerint ekkor két milliard angol
font, masok szerint ennek legalédbb kétszerese koril volt.
Igen valészin az is, hogy ezek a mértékek azota
névekedtek.

Ausztralia most kezdi felfedezni a maga szamara az
Uzleti angyalok tevékenységében rejl6 hasznokat és
lehetGseégeket. 1997 aprilisaban az ausztral korméanyzat
tanulményt adott kozre az Uzleti angyalok gazdasagi
szerepérél. Pontos statisztikai adatok ott sincsenek a
befektetéseikrél, felmérés és azon alapulé becslés azon-
ban késziilt. Az emlitett tanulmanyban kdzreadott becsilt
adatok szerint az alkalmazottakkal dolgoz6, de hisz fénél

13



Cikkek, tanulmanyok

kevesebb alkalmazottat foglalkoztaté cégeknek mintegy
19 széazaléka kapott mar Uzleti angyaltdl t6kebefektetést
az utébbi néhany év soran.5 Nagyobb cégek is kaptak,
ezek szama azonban meglehet6sen csekély. Az igy befek-
tetett t6ke atlagos nagsagat 150.000 dollarra becsiilik, az
Osszes igy finanszirozott vallalkozas szamat 6.800-ra, és
ezzel az Uzleti angyaloktdl szarmaz6 dsszes befektetett
t6ke nagysagat mintegy egy milliard dollarra.

Jellemz6 példaként arra, hogy az lzleti angyalok
tevékenysége nemcsak az angolszasz orszagokban sza-
mottevd, érdemes megemliteni, hogy szakért6k azt vi-
szonylag jelent@snek itélik Franciaorszagban is.

Tényleges statisztikai adatok ebben a tekintetben sem
allnak rendelkezésre. A szakért6k felmérése és becslése
szerint ott mintegy 1.500 ilyen befektet§ miikodhet. Az
altaluk befektetett dsszes t6ke nagysagat 850 millié finn
markara becsulik.

Uzleti angyal haldzatok, ill. kézpontok miikédnek a
Német Szovetségi Koztarsasagban, Hollandidban,
Franciaorszagban, s6t mar Ausztralidban is.

Az Eurbpai Uni6 az zleti angyalokrol

Az Europai Bizottsag 1987-ben inditotta el az un. Kis- és
Kozépvallalkozds Akciéo Programjat. Ennek egyik
ledgazasaként alakitottak ki egy 6téves kisérletet azzal a
rendeltetéssel, hogy mozditsa el6 és ©sztondzze a
magvet6 téke nyljtasat Eurépaban. Ezt a Kkisérletet,
amely az Eurépai Magvet6 Téke Alap Haldzat elnevezést
kapta, egydtt irdnyitotta a Kozosség két figazgatdsaga, a
DG XXIII (Véllalkozéas politika), valamint a DG XIV
(Regionalis politika).

A Kkisérletet az Uni6 kodzdsségi pénzeszkozeinek fel-
hasznalasaval 1990-ben inditottdk Gtjara. Annak
részeként 1997-ben értékelést végeztek, majd ajanlasokat
fogalmaztak meg. Ezek egyike szerint ,,Fel kell tarni
azokat az akadalyokat, amelyek tavol tartjak az Uzleti
angyalokat a vallalkozasokba torténd befektetéstél.
Batoritani kell az egyuttmiikddést az uzleti angyalok,
valamint a regionalis fejlesztési tigynokségek kozott.*

Az Eurdpai Bizottsag az Unio ,,Kis- és Kozépval-
lalkozésok 3. Tobbéves Programja“ részeként most (j
programot inditott, amelynek rendeltetése, hogy el6-
mozditsa az Uzleti angyal halézatok Ilétrejottét és
mikodését. A Bizottsag vallalja, hogy a kéltségek &tven
szazalékaig finanszirozza az uzleti angyal halézatok
létrenozésara vonatkozdé megvalésithatdsdgi tanulma-
nyokat. Szintlgy Otven szazalékig magara véllalja a
nemzeti vagy regionalis halézatok létrehozésat szolgald
kisérletek (pilot) kdltségeinek viselését. Ezen felil sze-
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minariumokat szerveznek, hogy segitsék az Uzleti angyal
héal6zatok gondolatanak elterjedését egész Eurdpaban, és
hogy elmagyarazzak, hogyan kell az ilyen hal6zatokat
létrehozni.

Mindez jol mutatja, mekkora annak a szerepnek a
nemzetgazdasagi jelentésége, amelyet az Uizleti angyalok
a kis- és kozépvallalkozasok fejlesztésében és finan-
szirozdsaban betdltenek, ill. betdlthetnek.

Rejtett tartalékok

Brit szakért6k azt is kiemelik, hogy a mai szerepiknél
Iényegesen nagyobbak azok a lehet6ségek, amelyek a
jelent6s novekedési képességli kisebb vallalkozasok
szdmara az Uzleti angyalok fejleszt6-finanszirozd tevé-
kenységében rejlenek. Igen jelentés hanyaduk hajlandd
lenne szamottevéen tobb tékét is befektetni, ha nagyobb
szamban talalnanak ehhez megfelel6 vallalkozasokat.
Egy, a brit Gzleti angyalok korében végzett felmérés azt
mutatta ki, hogy mintegy hetven szazalékuk szivesen fek-
tetett volna be tdbb t6két is. Ha elegend8en nagy szam-
ban taldltak volna megfelel6 befektetési lehet6séget,
akkor az Osszes igy befektetett t6kéjiik mintegy harom-
szorosa lett volna a tényleges befektetéseiknek.

Meg kell jegyezniink, hogy e tekintetben tokéletes a
parhuzam az intézményes kockazati t6kével. Ismeretes,
hogy ez utébbi befektetd tevékenységének sem a
pénzhiany, hanem sokkal ink&bb a befektetésre alkalmas
véllalkozasok és lehet6ségek hianya szab hatart. Jellemz6
erre, hogy az Eurdpai Kockazati Téke Szovetség 1998.
évi évkonyvében kozreadott statisztikak szerint az eur6-
pai kockazati t6kések altal 1997-ben a pénztulajdonosok-
tol bevont (j t6ke nagysadga meghaladta a hisz milliard
ECU-t. Az eur0pai iparag mar 1996-ban is minden (addi-
gi) id6k legjobb eredményét mutatta fel, ez azonban
akkor ,minddsszel nem egészen nyolc milliard ECU-t
jelentett. Az 1998. évben bevont Uj t6kére vonatkozd ada-
tok pedig még az el6z6 évet is tdlszarnyaljak.6 Ez minden
eddigi kétséget és kényelmes, am hamis feltevést el-
oszlatva nyilvanvalova tette, hogy a vallalkozasok
t6kéhez jutadsanak tjaban allo nehézségek valddi okozo-
ja nem a téke tényleges hidnya, hanem sokkal inkdbb az,
hogy a pénztulajdonosok, valamint az azok felhalmozott
megtakaritasaival dolgozé pénz- és t6kepiaci kdzvetiték
ersen megvalogatjdk, hogy mely véllalkozdsokba
érdemes befektetnilik, a tékét keres6k nagy hanyada
pedig nem tud megfelelni a kovetelményeiknek. igy
csaknem Kizardlag egyetlen kritériumtél fligg, hogy
valamely véllalkozas képes-e t6kéhez jutni, nevezetesen
attél, hogy az milyen kockazatot hordoz és milyen
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megtérilést tud biztositani a befektet6knek, tehat
érdemes-e oda befektetni. Nagyjaban-egészében
érvényes ez az Uzleti angyalok befektetéseire is, jollehet
az 6 befektetési inditékaik valamelyest sokrétlibbek.

Az Uzleti angyalok befektetési inditékai

Az intézményes kockazati t6ke esetében teljesen
egyértelmd, milyen inditék all annak vallalkozasfinan-
szirozé szerepe, és mindama egyéb tevékenyseége mogott,
amelyet e szerep betdltése érdekében ellat. A kockazati
t6ke cégek ugyanugy nyereségérdekeltségi rendszerben
dolgoz6 gazdalkodd szervezetek, mint az arutermelés
mas szerepl8i, és ezért a tevékenységik végsé inditéka
mindig az Uzleti haszon szerzése.

Az (zleti angyalok tevékenyseégének mozgatd rugoit
tekintve a kép mar egyaltalan nem ilyen egyszerd, egy-
sikd. Azok az inditékok, amelyek az 6 befektetési donté-
seiket hajtjak, és amelyek alapjan aktiv szerepet is véallal-
nak véllalkozasok fejlesztésében, felvirdgoztataséban,
sokkal kevéshé kotddnek csupan egyazon célhoz.

e Td&kenyereségért - amint a nagyobb testvér is teszi
Az (zleti angyalok esetében is a vallalkozasfejleszt6
tevékenységiik legerésebb hajtéerejét alkotd inditékot a
leggyakrabban az a torekvés jelenti, hogy haszonra
tegyenek szert. Ennek eszkozeként szolgal szamunkra a
t6kenyereség elérése. A kockazati finanszirozas altalanos
miikodési mddjaval 6sszhangban ezt a tékenyereséget 6k
is annak révén szerzik meg, ha a pénziikkel - és tébbnyire
az aktiv részvételiikkel - m(ikodd vallalat megerésodik,
és ennek kdszonheten az abban birtokolt, a befekteté-
seik fejében szerzett tulajdonhanyaduk felértékel6dik.
Redjuk is érvényes azonban, hogy e t6kenyereséghez
csak akkor juthatnak hozza, ha talalnak is olyan vev6t
aki, ill. amely a szoban forgd tulajdonhanyadot ennek
megfeleld aron megvasarolja.

Az elemzések egybehangzdan megerdsitik ugyan-
akkor azt is, hogy az Uzleti angyalok szamottevd
hanyadat egyéb, az el6z6t6l eltér6 inditékok is hajtjak.

fr*

e Folyd jovedelemért

Vannak kozottik olyanok, akiknél fontos, vagy éppen
alapvetd inditék lehet, hogy foly6 jovedelmet akarnak
hazni a vallalkozashél. Attol figgben, hogy miképpen
épitik fel, milyen jogi keretekbe agyazzdk a kérdéses
céggel fenndlld kapcsolataikat, tobbféle lehetéség is
megnyilhat el6ttik arra, hogy ilyen jovedelemre
tegyenek szert.
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llyen lehet6séget teremt, ha a cég nyereségesen
mUkaodik, és nyereségébdl a gazdasagi tarsasag mikodési
szabalyai szerint osztalékot fizet a tulajdonosainak. Ha az
Uzleti angyal a befektetése fejében a cégben tulajdon-
hanyadot szerzett és igy maga is tulajdonossa valt, ebben
a min8ségében jogosult az osztalékra.

Mas modja, hogy az Uzleti angyal a cégtél folyo
jovedelmet hdzzon, ha az azzal kotétt megallapodas
értelmében dijazéast kap az annak miikodését/fejlédését
segitd kozrem(ikodéséert. Magatdl értet6dik emellett,
hogy ha az Uzleti angyal bizonyos kdzrem(kddéséért
dijazast kap a cégtél, ez semmiben sem érinti azt a jogat,
hogy tulajdonosi min&ségében részesedjék annak nyere-
ségébdl is, vagyis osztalékot is kapjon.

* Nem mindig csak a pénzért

Az elemzések kiemelik, hogy az (zleti angyalokat e
tevékenységukben hajthatjak olyan inditékok is, amelyek
az intézményes kockazati t6ke esetében egyszer(ien soha
még csak fel sem meriilhetnek. Ez utbbiak kdzds vonasa
- amely egyben az intézményes kockazati t6kétdl el is
valasztja 6ket -, hogy mdogottiik nem a haszonszerzésre
val6 torekvés all, hanem az emberi természet sajatossa-
gaiban gyokereznek. igy egyaltalan nem ritka inditékul
szolgél az a torekvés, hogy az Uzleti angyal e tevékeny-
sége révén élményekre tegyen szert. Kuldnosen fontos
lehet e tekintetben, és meglehet6sen gyakori inditéknak is
tekintik azt az igényt, hogy az uzleti angyal a val-
lalkozasfejleszt6 tevékenységének koszonhetéen siker-
élményben részesiiljon. Azok kozott, akik ezt keresik
vannak akik els@sorban énmagukban akarjak megmutat-
ni, hogy képesek ilyen jelentds eredmények elérésére.
Maésok ezt foként a kornyezetiik el6tt, vagy éppen a vilag
szemében akarjak bizonyitani. A Iényeg itt mindenkép-
pen az, hogy a vallalkozas sikerében a sajat tzleti tehet-
séglik latvanyos bizonyséagat keresik.

Hasonloképpen ,emberi4 és az intézményes kockéza-
ti t6kétdl idegen inditékként hajt bizonyos Uzleti angya-
lokat a szerepvallalashan, hogy azt az izgalmat keresik,
amely azzal jar, hogy részt kapnak egy vallalkozas
irdnyitasaban, ennek révén lehetdségik nyilik arra, hogy
dontéseket hozzanak, ill. masok dontéseit befolyasoljak,
és viselnilk kell az ezzel jard felelGsséget is. Tobbségik
szdmara ez nem U(jdonsag - az uUzleti angyalok nagy
hanyadat olyanok teszik ki, akik mogott sikeres Uzleti
mult all, akar agy, hogy sikeres vallalkozok voltak, akar
pedig annak kdszonhet6en, hogy kordbban vezet
beosztasbhan iranyitottak jelents gazdasagi sulyd vallala-
tok Uzleti tevékenységét. Oket az az igény hajtja, hogy
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ismét a kuzd6téren érezhessék magukat, érezzék az
Utkozetekre vald felkésziilés feszlltségét, a csata izgal-
mét, a gy6zelem 6romét. Méasok viszont, akiknek ebben
még nem volt részik, annak lehet6ségét keresik, hogy
mindezt most megizlelhessék.

Az el6z6eken tdl, szintigy az .emberil inditékok
sordba tartozik az is, hogy vannak, akik abban, hogy a
pénzikkel, a kdzremikddésiikkel bizonyos vallalkozés-
hoz kapcsolédnak, magat az értelmes és tartalmas
elfoglaltsdgot keresik, jelestl annak a lehet6ségét, hogy
szamukra vonatkozd Uzleti/szakmai tevékenységgel
tolthessék az idejiiket. Magatol értet6dik, hogy ez sem
jatszik szerepet az intézményes kockéazati t6ke esetében.

A kutatdsok kimutattdk, hogy az (zleti angyalok
tevékenységében sajatos inditékul szolgalhat a szocialis
érzékenység is. Ennek érvényesuléseként hajthatja 6ket
az a torekvés, hogy a befektetésiikkel olyan vallalkozas
elindulasat, ill. fejlédését mozditsak el6, amely a tar-
sadalom szdmara hasznos terméket, szolgaltatast allit eld,
vagy szamottevGen javitja az élet j6 minéségéhez fontos
termékekbdl, szolgaltatasokbol az ellatast. Hasonldkép-
pen lehet inditék az is, hogy a szoban forgd vallalkozas
léte és tevékenysége a tarsadalom szempontjabdl ked-
vez8 hatésokat hoz létre. Jellegzetes példaja lehet ennek
a munkahelyteremtés, vagy éppen bizonyos hétranyos
helyzetl csoportok, rétegek munké&hoz jutédsi lehetd-
ségeinek a javitdsa. Jelent8s erejli inditék lehet az is,
hogy a kérdéses vallalkozas léte, fejl6dése kedvezd
hatassal van arra a kdzdsségre, amelyben maga az lzleti

angyal is él.7
Az infrastruktlra jelent6sége

Az Uzleti angyalok befektetési dontéseiben nagy jelen-
t6séget kaphat az is, hogy milyen az orszég, vagy a
sz6ban forgd orszagrész infrastruktiraja.

A jelent8s ndvekedési képességil vallalkozasok sike-
rének, méginkdbb pedig azok sikeres fejlesztésének és
bévitésének elengedhetetlen - bar 6nmagaban termé-
szetesen nem elégséges - feltétele, hogy konnyen,
hatékonyan és minél ésszerlibb koltségraforditassal
tudjék kiépiteni és mikodtetni a gazdaségi, fokent a ter-
melési kapcsolataikat. Ez megkoveteli, hogy a tevékeny-
séglk kereteit add infrastruktura jo legyen. A vallalkozés
kereteit ado infrastruktira minésége igy olyan tényezd,
amely meghatadroz6 szerepet jatszik abban, hogy
milyenek lehetnek a varhaté mikodési és novekedési
esélyei annak a vallalkozasnak, amelyet az izleti angyal-
nak befektetésre felkinalnak.
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Az (zleti angyalok szamara azonban tovabbi sajatos
jelent6sége is van annak, hogy milyen a széban forg6
térség infrastruktirdjanak min6sége, és ez 6nmagaban is
kiléndsen nagy sulyt kaphat a befektetési dontéseikben.
Amint arra utaltunk, nagy hanyaduk valamilyen médon
és mértékben segiti a befektetésével miikoddé vallalat
tevékenységét, fejlédését és novekedését. Csekély
kivételtdl eltekintve valamennyien megkovetelik, hogy
folyamatosan figyelemmel kisérhessék annak mikddé-
sét, megfeleld betekintést kapjanak abba. Nagy hanyaduk
szintugy ragaszkodik ahhoz, hogy részt vehessen annak
irdnyitasaban, s kuléndsen azt, hogy beleszolast kapjon a
stratégiai dontések meghozataldban. Mindezen igények
teljestiléseben értelemszertien elengedhetetlen feltétel,
hogy kozte és a vallalkozas kozott az infrastruktdra kielé-
gitéen jo kozlekedési és kommunikéacios lehet6ségeket
biztositson. Hidba hajlanddak a kérdéses vallalkozas tu-
lajdonosai arra, hogy biztositsak a befektet6 szamara
ezeket a jogokat, megosszdk vele a véllalkozas
iranyitasat és felligyeletét, ha az infrastruktura ttlsagosan
megneheziti a kapcsolattartast, vagy éppen azt, hogy az
Uzleti angyal személyesen is ott tudjon lenni a déntések
meghozatalanal, valamint - sziikség vagy a sajat igényei
szerint - a vallalkozas tevékenységeinek szinhelyein. Ha
Ugy latja, hogy ez a szdméra tllsadgosan nehézkesnek,
megbizhatatlannak, vagy ésszeriitlen mértékben id6t-
rablénak. ill. kdltségesnek igérkezik, ez elegendd lehet
ahhoz, hogy ne fektessen be ebbe a véllalkozésba.

Az Egyesilt Kiralysagban gy tartjak, hogy ott az
Uzleti angyalok altalaban csak olyan vallalkozasbha haj-
landdak befektetni, amely autéval legfeljebb két-harom
orényira van t6luk. Ebb6l konnyl Kkikdvetkeztetni,
milyen befolyéssal van az Uthalézat minésége az Uzleti
angyalok akcidradiuszéra, ezen keresztil pedig arra,
milyen esélyei vannak a vallalkoz&soknak, hogy hozza-
juthassanak az Uzleti angyalok pénzéhez és a fejlédésiiket
segité kdzrem(ikddésiikhoz.

Lappang6 angyalok

Az e téren meglevé rejtett és ezért kiaknéazatlan tar-
talékokat nagyon jelentés mértékben gazdagitjak azok,
akik ugyan rendelkeznek azokkal az adottsagokkal, ame-
lyek birtokdban betélthetnék az Uzleti angyal szerepét,
azonban valamely ok miatt mégsem kezdtek ilyen
tevékenységbe.8 A becslések szerint az 6 szamuk jelen-
tésen felllmulja a ténylegesen m(ikdd6 angyalokét, és
megfeleléen &szténzd korilmények, vagy méginkabb a
megfelel6 6sztdnzés hatasara igen szamottevd hanyaduk
tényleges, aktiv befektet6vé valna.
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Egy Egyesilt Kiralysag-beli kisebb felmérés azt
mutatta ki, hogy azok kozétt az okok kozt, amelyek
ezeket tavol tartjdk az 0zleti angyal szerepétél, a
leginkabb jellemz6, hogy nem tudnak olyan véllalkoza-
sokat talalni, amelyekbe befektetnének. Amennyiben ez
igy van, abbdl logikusan adodik a kovetkeztetés, hogy
minden olyan kils§ segitség, szolgaltatas és szervezeti
megoldas, amely el6mozditja a finanszirozast keresé val-
lalkozasok, valamint az azokba esetlegesen befektetni
hajland6 pénztulajdonosok egymasra talalasat, jelentds
mértékd, az Uzleti angyaloktol szarmazd t6két mozgo-
sithat a nagy novekedési képességii kisebb véllalkoza-
sokba vald befektetésre. llyen szerepet toltenek be
figyelemreméltd hasznossaggal az Egyesult Kiralysag-
ban m(kodd kozvetitd szervezetek és haldzatok.

Oszténzés, tamogatas

Amint az eddig vazoltakbol is kitlinik, megfeleld
0sztonz6 eszkdzok alkalmazasa hozzésegithet ahhoz,
hogy bévuljon az Uzleti angyalok vallalkozésfejleszté
tevékenysége, tdbben legyenek hajlanddak ilyen befek-
tetésekre, és mindennek eredményeként tobb vallalkozas
el6tt nyiljék meg annak az esélye, hogy lzleti angyalok
révén hozzajutnak az indulasukhoz, ill. a fejlédésiikhoz
szlikséges tOkéhez, és esetleg az azt segitd egyéb kozre-
mikodéshez. Az Uzleti angyalok vallalkozasfejleszt6 és
finanszirozé tevékenységére is maradéktalanul érvényes
tehat, hogy ha optimalis mértékben ki akarjuk bontakoz-
tatni annak a nemzetgazdasagra gyakorolt kedvezd hata-
sait, akkor ezért tenni is kell. Mas orszagok gyakorlata
azt mutatja, hogy ebben szilkség van a k6z6sségi szektor
és az annak megjelenitéjeként eljaré kormanyzat
szerepvallalasara, 6sztonz6 és segité kdzremiikodésére
is. Ennek egyik lehetséges és fontos eleme az ilyen
befektetések 6sztonz6 adokedvezmenyek rendszere. Nem
kevéshé fontosak azok az eszkdzok - pl. a kapcsolat-
teremt§ hal6zatok, informéacidés rendszerek, az ezeket
mikodtetd szervezetek tevékenységének tamogatasa - |,
amelyek rendeltetése, hogy segitsék a finanszirozast
kinalok, valamint a t6két keres§ vallalkozasok egymasra
taldlasat, és mindkét fél szamara csokkentsék az ezzel
jaro koltségeket.

Az Egyesult Kirdlysdgban a foglalkoztatés, és az ezt
szolgal6 munkahelyteremtés elémozditasara létrehozott
szervezet miikodteti az egyik legnagyobb ilyen rendszert,
amelynek kozvetit6 tevékenysége - helyi képvisel6k és
regionalis szervezetekkel valo egyuttmiikodések révén -
az orszag egészét atfogja. Ugyancsak jelent6s az a tdmo-
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gatds, amelyet a brit regionalis Képzési és Vallalkozas-
fejlesztési Kozpontok adnak az Uzleti angyalok és a val-
lalkoz&sok egymasra taldlasat segitd szervezetek mikod-
tetéséhez. Ez jol jellemzi, hogy mennyire tudatdban van-
nak ott az Uizleti angyalok szerepe nemzetgazdasagi jelen-
t6ségének.

Nem igényel kulonosebb érvelést annak belatasa
sem, hogy a gazdasagi szabalyozokban és a kozosségi
szerepvallalasban megjelend 0sztonzés alkalmas lehet
arra, hogy a ,lappang¢’ lizleti angyalok jelent8s hanyadat
elémozditsa afelé, hogy aktiv befektet6kké valjanak.
Nyilvanvalo - és teljesen természetes -, hogy sokukat az
tartja vissza a vallalkozésokba torténd befektetéstdl, hogy
az elkerilhetetlentl kockézatokkal és bizonyos terhekkel
jar egyutt. Ez kiiléndsen azokat riaszthatja, akik még nem
szoktak hozzad ahhoz, hogy ilyen befektetéseket vallal-
janak, és e téren nem rendelkeznek kell§ gyakorlattal
sem. Ha az 0sztonzés eszkdzei leveszik a vallukrol a
kockazatok és terhek egy részét, ez mar elfogadhatéva
teheti a szamukra, hogy ilyen befektetésekre merészked-
jenek. Ez természetesen elsésorban a kockazati finan-
szirozast keres6 vallalkozasok érdekeit szolgalhatja,
mivel megnyithatja el6ttik a ,lappangd’ lizleti angyalok
addig hozzaférhetetlen pénztarcajat.

A kivonulas problémaéja

Az Uzleti angyalok szdmara is a vallalkozasokba térténd
befektetés egyik kritikus kérdése, hogy miképpen tudjak
majd kivonni a befektetett t6kéjiiket és annak hozadékat.
Azok az Uzleti angyalok, akiknek célja a t6kenyereség
elérése, csak akkor véllalkoznak ilyen befektetésre, ha
elfogadhaté mértékben biztositottnak latjak, hogy a kell§
id6ben rendelkezésikre allanak majd azok az Uzleti
csatornak, amelyek révén eladhatjak a széban forgé val-
lalkozdshan birtokolt részesedésiiket, és ezzel kivon-
hatjak abbdl a befektetett t6kéjliket és annak hozadékat.
Ez a probléma sem az (zleti angyalok sajatos
jellemzgje. Ismeretes, hogy ugyanez az intézményes
kockazati t6ke befektetéseinél is az egyik legfontosabb
visszatartd tényez6. Ez adja meg a nagy gazdasagi jelen-
t6ségét azoknak a szervezett értékpapirpiacoknak, ame-
lyek a viszonylag kisebb vallalkozasok tekintetében biz-
tositanak intézményes utakat és modokat mind az azok-
ban birtokolt tulajdoni részesedések értékesitésére, mind
pedig arra, hogy az ilyen, finanszirozast keres§ val-
lalkozasok koncentralt piacon tudjanak felkinalkozni a
szamitasba jov6 pénztulajdonosoknak. Szdmos kezdemé-
nyezés tanusitja, és még tdbb megnyilatkozas hirdeti,
hogy az Eurépai Unid meghatarozo jelent6ségli
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kérdésként kezeli, és nagyon céltudatosan épiti ki a val-
lalkozdsok fejl6dését és Ujak indulasat segits, és azok
ehhez sziikséges t6kéhez jutasat elémozdité intézmény-
rendszerét.9

A versenyszféra szerepvallalasa

Megkilonboztetett figyelmet érdemel, hogy a verseny-
szféra szereplGi is érdekeltek lehetnek abban, hogy segit-
sék az ilyen kozvetitd szolgdlatok mikodését, tamo-
gassak azok tevékenységét. Tobb nagy brit kereskedelmi
bank is tdmogatja az egyik legnagyobb kozvetit§ szol-
galatot, a LINC Local Invesment Network Company-t.
Még markansabb az egyik legnagyobb kereskedelmi
bankként m{ik6dé National Westminster Bank példaja,
amely nem csupdn tdmogatdst ad, hanem maga is
mikodtet ilyen szolgaltatdst. A NatWest a legnagyobb
piaci részesedéssel rendelkezik a brit kis- és kozépval-
lalkozasok, és kilonésen a jelentds novekedési
képességli vallalkozasok hitelezésében, és mintegy
850.000 vallalkozas szamlajat vezeti. Nagyon aktivan
tdmogatja az Uzleti angyalok vallalkozasfinanszirozo,
.el6nevel6’ tevékenységét - nem csupan erkolcsi téren,
de pénzzel is -, s6t még sajat Uzleti Angyal Szolgalatot
is mikodtet. Nyiltan vallaljak azt is, hogy ezt mégcsak
nem is elsdsorban a brit gazdasag érdekében teszik,
hanem Kkifejezetten a maguk nagyon is 6nds uUzleti
érdekeit kovetik, Ugy tekintik, hogy ez hasznos eszkdz a
bank jovedelemszerzési lehetdségeinek bévitésére.
Bevallott céljuk, hogy az igy meger6sodd vallalkoza-
sokkal bdviljon az Ugyfélkdéruk és az ugyletforgalmuk,
és ezért nagyon is szamitanak arra, hogy az Uzleti
angyalok tevékenysége hitelképessé fejleszt szamos,
addig hitelezésre alkalmatlan vallalkozast. Ebben az is
benne van, hogy az e korbe tartoz6 véllalkozasok saja-
tossagai, ide értve a technolégia alaplakat is, altalaban
azt igénylik, hogy az adottsdgaikhoz, helyzetiikhdz és az
el6ttiik allo fejlédési palyahoz illesztett, dsszetett finan-
szirozasi csomagot kapjanak. Ebben a csomagban rend-
szerint t6kebefektetésnek is lennie kell. A NatWest
tapasztalatai megerdsitik, hogy ha az tizleti angyalok biz-
tositjak az ilyen vallalkozasok szdmara e finanszirozasi
csomag egyes kritikus elemeit - kilondsképpen a t6ke-
befektetést -, akkor a bank az esetek jelent6s hanyadaban
mar be tud kapcsolédni azok finanszirozasaba, és ehhez
ki tud alakitani sajatos finanszirozasi csomagokat.

O A NatWest Uzleti Angyal Szolgalata

A NatWest Uzleti Angyal Szolgélat az egész orszagra
kiterjed6 adatbazist miikddtet. Ebbe az olyan magéanbe-
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fektetOket veszik fel, akik kisvallalkozésba torténé befek-
tetési lehetGseégeket keresnek. Ez utébbiak maguk jelent-
kezhetnek be oly mddon, hogy kitdltenek egy erre a célra
kidolgozott adatfelvételi lapot. Ezen részletesen megad-
jadk a befektetéseket illetd preferencidkat, bemutatjak,
hogy maguk milyen menedzsment felkésziiltséggel és
esetleg mas eréforras mozgdsitasaval tudjak segiteni a
vallalkozasokat, és milyen mértékben kivannak bekap-
csolddni azokba.

A finanszirozast keresd véllalkozisok erre sza-
kosodott kozvetit6k uatjan vétethetik fel magukat a
NatWest adatbazisaba. A kozvetitd felméri és kiértékeli
Oket abbol a szempontbdl, hogy a gazdasagi és uzleti
sajatossagaik szerint egyrészt a finanszirozasi sziikség-
letiik kielégitésére alkalmas-e a kivilrél jov6 t6kebefek-
tetés, masrészt meg tudnak-e felelni az ilyen befektetd
elvarasainak. Ehhez vizsgalja egyebek kozt a vallalkozés
névekedési képességét, valamint azt, hogy annak vezetéi
tisztdban vannak-e az ilyen t6kebefektetés természetével,
tudjak-e, hogy mit vallalnak vele, az milyen kovetel-
mények elé allitja a vallalkozéast annak tovabbi miikddési
modja, gazdasagi teljesitménye tekintetében, s nem utol-
s6 sorban annak, hogy a befektetd betekintést és a
legtobbszor jelent6s mértékd részvételi és beavatkozasi
jogot is kapjon annak iranyitdsaba. Ha a kozvetité a val-
lalkozast a kozvetitd szolgéalat szempontjai szerint alkal-
masnak itéli, akkor adatlapon részletesen rogziti annak
meghatarozd adatait, valamint hogy ez milyen finan-
szirozast igényel. Az adatlap bekeriil a NatWest Uzleti
Angyal Szolgélat adatbazisdba. A rendszer a bevitt ada-
tok alapjan szamitogépi modszerekkel azonositja, hogy a
befektetési lehetGségeket keresd Uzleti angyalok, vala-
mint a finanszirozast igényld vallalkozasok kozott van-
nak-e egymasnak megfelel6ek. Ha azonositanak ilyennek
mutatkozokat, akkor tajékoztatjak mind az tizleti angyalt,
mind pedig a széban forgd kozvetitt. Az angyal feladata
ilyenkor, hogy felvegye a kapcsolatot a kdzvetitével, aki
azutan osszekottetésbe hozza 6t a vallalkozéssal.

Megkiilonbozetett figyelmet érdemel az az aszim-
metria, amelyet tudatosan beépitettek a kapcsolatterem-
tésnek ebbe a rendszerébe. A rendszer egyértelmien az
Uzleti angyalnak biztositja a dontés jogat arra vonatko-
zban, hogy kivan-e egyéltalan kapcsolatba lépni a befek-
tetési lehet@ségként neki felkinalt vallalkozassal, kivan-
ja-e az el6tt felfedni magat. A tényleges kapcsolatte-
remtés koztiik csak az angyal kezdeményezésére indul meg.

A NatWest Uzleti Angyal Szolgalat egyértelmiien
ténybeli biztonyitéka annak, hogy a nagy kereskedelmi
bank komoly Uzleti lehet6ségeket Iat a maga szamara az
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Uzleti angyalok tevékenységében. Mi sem bizonyitja ezt
jobban, mint hogy a NatWest ezt a szolgaltatast teljesen
igyenesen adja mind az angyaloknak, mind a befektetést
keres6 vallalkozdsoknak, abbdl bevételt nem hiz, és a
sajat jovedelme terhére maga viseli az annak miikodteté-
sével jar6 koltségeket.

O A UNC Local Investment Network Company

A LINC a befektetési lehet6ségeket keres6é uUzleti
angyalok és a finanszirozast keresd vallalkozasok kozot-
ti Ozleti kozvetitd szolgalatot mikodtet6 non-profit
szervezet. Tevékenysége az egész orszagra Kkiterjed.
1987-ben alapitottak, és azéta az egyik legjobban ismert
ilyen tipusti kozvetitévé valt. Feladatat sajat, kdzvetitd
ligynokségekre tAmaszkodd haldzataval latja el.

A finanszirozast keres6 vallalkozasoknak a LINC
valamelyik Ugynokseégével kell regisztraltatniuk magu-
kat. A NatWest-nél vazoltakhoz hasonl6an, az ligynokség
felméri a vallalkozast. Ennek eszkdzeként megvizsgalja
annak lzleti tervét, a jovére vonatkoz6 pénziigyi terveit,
és a legjobb esetben targyal annak menedzsmentjével is.
Az ugynokségnek ez a tevékenysége ugyanakkor nem
értelmezhetd sem (zleti, még kevéshé jogi értelemben
Ugy, hogy annak eredménye bizonyitan a sz6ban forgd
vallalkozas alkalmassagat arra, hogy befektetési célpont
ként szolgaljon. A befektet6knek mindig maguknak kell
ezt a vizsgalodast elvégezniik a sajat igényeiknek és
dontési szempontjaiknak megfeleléen, és a felel@sséget
nem hérithatjak a LINC-re, vagy annak tigynokségére.

A LINC a kozvetitésben tdbb modszert, eszkozt is
alkalmaz, a befektetési lehet6ségekre vonatkoz6 informa-
cidit tébb csatornan is terjeszti, akar egymassal parhu-
zamosan is.

Havonta kiad egy bulletint, amelyben kozreadja a
finanszirozast keresé véallalkozasok mintegy féloldal ter-
jedelm( ismertetését. Ez tartalmazza mindenekel6tt,
hogy az a gazdasag milyen szektoraban mikddik, milyen
fejlettségi szakaszban van, mekkora t6két igényel, haj-
landé-e atengedni a befektet6nek tulajdonosi iranyitasi
jogokat, igényel-e téle - vagy enged-e neki - szakmai
részvételt a menedzsmentben, hajlandé-e egyszerre tobb
befektet6t is befogadni. Ebben nem" adjdk meg a val-
lalkozasok nevét és egyeb azonositasra alkalmas adatait,
hanem azok kdédszdmmal szerepelnek. Ezt a bulletint
valamennyi naluk regisztralt Gzleti angyalnak megkdldik.

Tovabbi eszkozként a LINC az adatbazisaban sze-
replé lzleti angyalok és finanszirozast keresd véllalkoza-
sok korében szadmitdgépes modszerekkel azonositja
azokat, amelyek feltehetéen megfelelhetnek egymasnak.
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A rendszer ugy m(kodik, hogy azokat a véllalkozasokat
gydjti ki, amelyek megfelelhetnek egy bizonyos angyal
elvarasainak, és az utébbi kap ezekr6l tajékoztatast. Ha
ugyanaz a vallalkozas tébb Uzleti angyal szamara is
megfelel6nek latszik, a LINC nem veszi magara a
kozilik valo valasztas felel6sségét, hanem azok mind-
egyikét tajékoztatjak.

Rendezvényeket is szerveznek azzal a céllal, hogy ott
a finanszirozast keresé véllalkozasok bemutatkozhas-
sanak a befektetési lehet6ségek irdnt érdekl6dd regiszt-
ralt angyaloknak.

Befektet6i klubokat is mikddtetnek. Ezek lehe-
t6ségeket kinalnak a LINC rendszerében lev6 uzleti
angyaloknak arra, hogy megismerkedjenek egymassal.
Ez nyilvanvaléan igen hathat6s segitséget adhat arra,
hogy kicserélhessék egymassal a tapasztalataikat,
egyuttmiikodések alakulhassanak ki kdzottik, és mindez
megteremtheti a szilkséges alapokat ahhoz is, hogy ha
célszerlinek mutatkozik, kozdsen finanszirozzanak val-
lalkozésokat.

A LINC ugyndkségei mindemellett Gzleti tanacsadas-
sal is segitik mind a rendszerbe belépett 0zleti
angyalokat, mind az ott lev6 véllalkozéasokat.

Labjegyzet

1 E kulonds elnevezésiik - .business angel' - az angolszasz szakirodalombol
szarmazik.

2 Tudatlansagot vagy még rosszabbat tilkroznek az olyan megnyilatkozasok,
hogy ,a bankok nem tdmogatjak a vallalkozasokat". A bank nyereségérdekeit
véllalkozas. Onzetlen tamogatast csak nyeresége terhére adhat, ezért erre csak
igen korlatozott lehetdségei vannak. Sajatos Uizemmodjabdl kovetkezik, hogy
a finanszirozast nagyrészt idegen forrésok felhasznalasaval végzi. Az idegen
forrasért természetesen a banknak is fizetnie kell. Azt tehat olyan
kovetelményekkel kell kihelyeznie, hogy az ebbél szarmazé hozam fedezetet
biztositson arra a koltségre, amelyet maga a bank a forrasért fizet, a bank
mikodési koltségeire, és nem utolsd sorban annak megfeleld nyereséget is
hozzon. A kereskedelmi bankokat mindezek mellett még az az alapvetd
kotelezettség is terheli, hogy a betéteseik pénzét a kihelyezések révén nem
kockaztathatjak, és egyaltalan nem hasznalhatjak tamogatasra.

3 Bank of England

4 The Royal Society

5 Ebbe tehat nem tartoznak bele az olyan cégek, amelyekben csak az
onfoglalkoztato tulajdonosok vannak.

6 Meglehetdsen erdteljes aggodalom is érezhetd a kockazati toke iparagban,
hiszen ezt a pénzt Ugy kell kihelyeznitik, hogy az megtermelje a vart hozamot
a befektet6knek. Ha az ipardg teljesitménye ebben akarcsak kis mértékben is
meginog, elvesziti a képességét arra, hogy forrasokat tudjon magahoz vonni
apenz- és tékepiacon, ha pedig ez bekévetkezne, vele elveszne, de legalabbis
stlyosan csorbulna egész életképessége. Ajatszma tehat akoril foros, hogy ki
tud megfeleld befektetési célpontokat talalni, és azokbol is elegendden sokat.
7 Val6jdban teljesen érdektelen volna azt elemezni, hogy az itt vazolt, a szo-
cialis érzékenységhez sorolt inditékok mdgott mindig valédi 6nzetlenség all,
vagy éppen igy akar az Uzleti angyal olyan el6nyhéz jutni, mint a jo
hirnevének, tekintélyének erdsodése, vagy éppen a befolydsanak a
novekedése. Ha a segitségével miikodé vallalkozas fejlddik, ha annak
tevékenysége és piaci magatartasa tisztességes, akkor az angyal ebben jatszott
szerepe hasznos a tarsadalom szamara, és ezen nem valtoztat, hogy vajon
onzetlensége makulatlan-e.

8 Nevezziik Gket .lappangd’ angyaloknak.

9 Ezek mogott is az a felismerés all, hogy a vallalkozéasok allandé fejlédése
nélkildzhetetlen és méassal nem poétolhaté forrésa a nemzetgazdasagok ere-
jének és eltartd képességének.
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NEMETH Patricia

KORNYEZETVEDELEM ES MARKETING
AZ EZREDFORDULO ELOTT:

Az emberiség jovéjének mindsége szempontjab6l meghatarozé a természeti kdrnyezet allapota. Ezért az elmualt
évtizedekben a kdrnyezetvédelem kérdései egyre nagyobb hangsulyt kaptak a gazdasagi életben is. A negativ
tendencidk megéallitdsa, a pozitiv irdnyd véltozas a vallalatok kérnyezetvédelemmel kapcsolatos maga-
tartdsdban a sikeres piaci cselekvés alapjat jelent6 marketing szerves elemeként valosulhat meg.

A vildg jovbbeli gazdasagi fejlédése szempontjab6l mér-
foldkdnek tekinthetd az ENSZ keretében 1987-ben
,,Kbzbs jovénk” cimmel készitett jelentés, melyben a
bizottsdg (World Commission on Environment and
Development) azokat az elveket és kovetelményeket
rogzitette, amelyek biztosithatjak a Fold és az emberiség
jovgjét. A kovetendd at a ,fenntarthatdo fejlédés”
(Sustainable Development) néven valt ismertté. Ez olyan
fejl6dést jelent, amely gy elégiti ki a jelen sziikségleteit,
hogy nem veszélyezteti, nem teszi lehetetlenné a jové
generaciok sziikségleteinek a kielégitését. A kornyezet, a
természet oldalardl a fenntarthatd fejl6dés alapvet6en az
alabbi harom kovetelmény betartasat jelenti:

e a megljuld természeti er6forrasok felhasznalasa-
nak meértéke kisebb vagy megegyezd legyen azok
megujulé (természetes és/vagy iranyitott regeneralddo)
képességének mértékével,

» a meg nem Ujuld eréforrasok felhasznalasi teme
ésszer(i legyen, amit részben a kimeriil§ er6forrasoknak a
meguUjulé erdforrasokkal valé helyettesithetésége,
részben a technoldgiai haladas hataroz meg,

» a keletkezd hulladék kevesebb vagy legfeljebb
azonos legyen a kdornyezet szennyezés-befogado
képességével, amit a természet asszimilacids kapacitasa
hataroz meg.

A fenntarthat6 fejl6dés kdvetelményeinek tarsadalmi,
allami elfogadasa, gyakorlatta tétele mellett (ami ma még
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messze nem tekinthet &ltalanosnak) vallalati szinten
realizaloédik a konkrét lépések tobbsége. A vallalatok
kornyezetvédelemmel kapcsolatos magatartasara gaz-
dasagi, jogi és tarsadalmi tényez&k egyarant hatnak.

Gazdasagi és gazdasagossagi tényez6k

A fejlett orszagokban, s altalaban a piacgazdasagokban a
vallalatok kozott éles verseny folyik a fogyasztokért.
Ebben a versenyben a sikeres helytallashoz alapvet6
tényez6t jelentenek a minél alacsonyabb kéltségek. Ezért
a vallalatoknak gazdasagossagi, piaci és profit céljaik
eléréséhez koltségeik kozott az anyag- és energia-fel-
hasznalés csokkentésére kell torekedniik. Ha a vallalatok
ugyanazt a terméket kevesebb anyag felhasznalasaval és
kisebb energiaigényességgel allitjak el6, kozvetleniil és
kozvetve is hozzajarulnak a kornyezet kisebb ter-
heléséhez, igénybevételéhez, vagy Kkarositasanak
csokkentéséhez. (Az példaul, hogy az energia-fel-
hasznalas hatékonysaganak novelésével az USA-ban val-
tozatlan energia-felhasznalas mellett 1973-1985 kozott
40 %-kal n6tt a GNP, azt jelentette, hogy tulajdonképpen
40 %-o0s energiahordoz6 mennyiség igénybevételének
megfelel6 mérték( kornyezetkarositast kertltek el.)

A nyereségorientalt vallalatoknal azonban a gazdasa-
gossagi torekvések kdrnyezetkiméld hatasa erésen korla-
tozottnak értékelhetd. Ha a természeti er6forrasok igény-
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bevételének az ara alacsony vagy ingyenes (pl. a leveg6
esetében) és a szennyezés nem jar komoly koltségekkel,
akkor a profitérdekek akar a kornyezet fokozott
karositasahoz is vezethetnek. Maga a piac megfelel§
szabalyozas nélkil sok esetben nem képes a kdrnyezet-
védelemhez segitséget nydjtani, mert példaul:

- egyes kornyezeti értékeknek (pl. tiszta levegd, ter-
mészeti értékek) nincs piaca,

- a kornyezeti hatadsok egésze nem mérhet6 fel és
nem fejezhetd ki pénzben,

- egyes kornyezeti értékeket csak részben (pl. a
vizhasznalatot igen, a tiszta vizet mar nem) lehet piacosi-
tani.

Ezért a vallalati gazdasagossagi és profitérdekek csak
abban az esetben ,,allithatok” megfeleléen a kornyezet-
védelem szolgalataba, ha kell6 allami szabalyozas poétol-
ja a piac hidnyossagat.

Jogi el6irasok és allami normék

A pazarld fogyasztds, az alkalmazott gazdasagi nove-
kedés er6sodd kornyezetkarositasa egyre inkabb az allam
fokozott aktivitasat igényelte a természet, a jové védelme
érdekében. A kdrnyezetvédelem érdekében torténd allami
beavatkozéasnak alapvet6en két nagy csoportja kiilon-
boztetheté meg:

- szabvanyok, normak meghatarozasa, el6irasa,

- kdzgazdasagi eszkozok, adok, illetékek alkalma-

zésa.

Az allam kornyezetvédelmi szabalyozasanak legfébb
célja a két eszkodzcsoport segitségével a vallalatok,
gazdalkodé szervezetek tevékenységében olyan maga-
tartds ,,kikényszeritése”, amelyben bizonyos kornyezeti
minéségre vonatkoz6 normakat mindenki betart. Az
allam célja az, hogy a kodrnyezet allapota a megfelel§
min8ségben tartésan fennmaradjon, s ezt a véllalati
tevékenység is segitse eld.

A hatvanas években az allami kdrnyezetvédelmi
szabalyozésra dont6en a direkt eszkdzok voltak a
jellemzdk. Ezek féként adminisztrativ jellegl korlatoza-
sokat, tilalmakat jelentettek. A korlatozasok norma
meghatarozasaval a ,,megengedett kdrnyezetszennyezés”
mértékét adjak meg, melynek megsértéséhez birsdgokat,
biintetéseket kapcsolnak.

A hetvenes évekt8l megsziint a direkt szabalyozas
dominanciaja, és egyre nagyobb szerepet kaptak a
kozvetett - az Un. kdzgazdasagi vagy piaci - eszkdzok.
Ezek kdz0s lényege, hogy a kdzvetlen utasitas helyett a
gazdasagi érdekeltség alapjan befolyésoljak a vallalatok
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magatartdsat a kornyezet szempontjabol kedvezébb
irdnyba. A gazdaséagi érdekeltségre épit6 szabalyozés 6
formai a kilonbdz8 addk vagy dijak, a kilonboz6 tamo-
gatasok, szubvencidk, valamint a kérnyezetvédelmi piac-
teremtés (amelynél a szennyezésre val6 jogok képezik az
adasvétel targyat).

A jov6 szempontjdbdl kilondsen fontosak azok a
nyolcvanas évek kozepétdl sziletett nemzetkdzi egyez-
mények, megallapodasok, amelyek az orszagok ossze-
hangolt, egységesebb cselekvéséhez adnak alapot. Ezek
kozott kiemelten emlithet6k az 6zongyilkos freongdzok
kibocsatasanak csokkentését el6ir6 1989-es montreali
egyezmény, az 1992-es ENSZ Eghajlatvaltozasi Egyez-
mény, valamint - kiléndsen Magyarorszag csatlakozasi
szandéka és a vallalt jogharmonizacio miatt szdmunkra
fontos - Eurdpai Unids kdrnyezetvédelmi szabélyok. Az
Eurdpai Unidnak mintegy 300 kornyezetvédelemmel
kapcsolatos jogszabalya van, amelyek 75 %-anak a ma-
gyar jogban vald érvényesitése a jovd feladata.

Téarsadalmi igények, tényez6k

A kornyezetvédelem jov6beni alakulasaban, a sziikséges
fejl6dés, el6relépés mértékében igen jelentds szerepet jat-
szik a tarsadalmak, az emberek kornyezettudatossaganak
szintje, s az erre épil6 tarsadalmi igények megfogal-
mazésa, er6sodése. Jelenleg igen nagy eltérések vannak
nemcsak a fejlett és a kevéshé fejlett vilag, hanem azokon
belil az egyes orszagok lakossaganak értékrendjében, a
természettel, illetve kérositasaval kapcsolatos ismeret-
szintjében, a kornyezettel kapcsolatos felel6sség felis-
merésében és tudatositasaban.

A lakossag kornyezettudatossaganak erésodése, a
kornyezeti értékek megvédésére irdnyuld igényének
novekedése a vallalatok magatartasanak valtoztatasara is
er@s nyomast gyakorolhat. A tarsadalmi igények hatésara
az allami normakon tali énkorlatozas is tapasztalhaté mar
a fejlett vilagban. Az Europai Unié felmérése szerint a
fogyasztdkat leginkdbb aggaszto tiz tényez6 kozé tartoz-
nak a kornyezeti karok. ,,A fogyasztokat aggasztjak a
modern életméd kdvetkeztében keletkez6 kornyezeti
karok, illetve a szennyez8dés, kuléndsen az élelmiszer, a
viz, valamint a vidék szennyezd&dése. Jelenleg nem
létezik egész Eurdpara érvényes torvényi szabalyozas,
amely szabvanyositand vagy ellenérizné az egyes ter-
mékek cimkéin talalhatd kornyezetvédelmi informa-
ciokat, amelyek kozil sok legaldbbis kétségesnek
tekinthet8.”2 Ahhoz, hogy ez az aggodalom egyre inkabb
pozitiv cselekvéssé valtozzon, az oktatasnak, az allamnak
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és a kornyezetvédelmi mozgalmaknak egyarant tébbet
kell tennidik.

Avallalatok marketingstratégiai
és a kornyezetvédelem kapcsolata

Kotier definicidja szerint ,,A marketing tarsadalmi és
vezetési lépések lancolata, melynek soran az egyének és
csoportok termékeket és értékeket alkotnak, s cserélnek
ki egymas kozott, mialatt kielégitik sziikségleteiket és
igényeiket.”3 A vallalati cselekvés szempontjabol a mo-
dern gazdasagban olyan tudatos tdrekvéseket és vezetGi
magatartast jelent a marketing, ami a vallalat piac-
képességének fejlesztésére iranyul, és a marketing
eszkozeivel a szikségletek teljesebb kielégitését és a
hatékonyabb gazdalkodast szolgalja. A vallalati tevé-
kenység hosszabb tava vezérfonalat a stratégia hatarozza
meg. ,,/A marketingstratégia meghatarozza azokat az
atfogo elveket, amelyekre alapozva az Uzletag teljesiteni
kivanja célpiaci marketing-elképzeléseit. Alapvet6 don-
téseket foglal magéaba, amelyek a marketing kiadasaira,
eszkozrendszerére (marketingmix) és forrasainak szét-
osztdsdra vonatkoznak.”4 A véllalatok marketing-
amelyeknek rendszerét az 1. 4bra mutatja be.

A kornyezeti,  kdrnyezetvédelmi  tényez6k
kdzvetlenll és kozvetve is hatdssal vannak a véllalati
marketingstratégiara, -tevékenységre. Ez ugyanakkor azt
is jelenti, hogy a kulénb6zd hatasok egyittes er6ssége
donti el a kdrnyezeti szempontok vallalati tevékenység-
ben tortén6é figyelembevételének mértékét. A globalis
problémak és karos kornyezeti hatdsok ismerete
onmagéaban a vallalatokb6l nem valt ki pozitiv
kornyezeti, 6koldgiai magatartast. A kdrnyezetkarositas
csokkentésére hatd tényez6k egy része kozvetlenil
jelenik meg a vallalati marketingstratégia kialakitasa
soran. llyenek azok a jogi el6irdsok, normak, amelyeket
kotelez6 betartani, vagy azok a koltség-megtakaritast
(profitndvekedést) el6seqitd Iépések, amelyek egydttal a
kdrnyezet szempontjabdl is pozitivak. A tényez&k masik
része kozvetetten jut el és hat a vallalatok tevékeny-
ségére, példaul a kdzgazdasagi szabalyozok (az 6koadok,
dijak) datjan hat6 er6forras-kimélés, vagy hulladék-
csokkentés igénye. Ugyancsak kozvetetten jelentkez6 a
kilonb6z6 kornyezetvédelmi mozgalmak tevékenysége,
vagy a kornyezettudatosabb fogyasztdk véasarlasi donté-
sei.

A vallalatokra a kilénb6z6 tényez6k nem egyforma
kényszerit, illetve 0sztonz6 er6vel hatnak. Erre
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vonatkozdan a 2. abran egy 1994-ben Magyarorszagon
végzett kutatds eredményei lathatéak. Mint az abrabol
lathatd, Magyarorszagon két, kozel azonos erbvel hato
inditék emelkedik ki - a kotelez6 torvényi el6irasok és a
vevlk kornyezetbarat termékek iranti igénye - a vallalati
koérnyezetvédelmi inditékok kozil. Az abran odsszefoglalt
eredmeények azt is jol érzékeltetik, hogy a véllalati maga-
tartdsban azok az inditékok az erlsebbek még (fel-
hasznal6i szervezetek elvarésai, médiak kritikus tudosita-
sai), amelyek nagyobb vagy kozvetlenebb hatéssal van-
nak a vallalatok tevékenységének f& céljat jelent6 eladas-
ra, illetve profitra. Nem meglepd, hogy az inditékok
kozil a legalacsonyabb a kornyezetvéd6 szervezetek
hatasa, mert Magyarorszagon ezek még mind nagysag-
ban, mind pedig tevékenységben messze elmaradnak a
fejlett orszagok civil kdrnyezetvédelmi mozgalmaitél. Az
eredmeényekbdl a leginkdbb negativ, illetve elgondolkod-
tatd a kereskedelem igen alacsony meérték( szerepe a
kornyezeti szempontok figyelembevételének inditékai
kozott. Véleményem szerint ennek viszonylag révid id6n
belil jelentésen novekednie kell. A kereskedelemnek
nagyobb szerepet sziikséges vallalnia, s nagyobb hatassal
kell rendelkeznie a kornyezetvédelem tarsadalmi és
fogyasztoi igényeinek kdzvetitésében és kielégitésében.

A vallalatok marketingstratégiaja és a kornyezet-
védelem kapcsolata szempontjabol sziikséges kiemelni,
hogy a marketing hossz( tdvon csak akkor lehet ered-
ményes, ha az egész véllalati tevékenységben
érvényesitik a kornyezetvédelmi szempontokat. A val-
lalat csak akkor lehet sikeres, ha felelsséget vallal a
kornyezetért, ha a szavai és tettei dsszhangban vannak
egyméssal. Ha a vdllalat indokolatlanul, vagy mega-
lapozatlanul csak hivatkozik a koérnyezetvédelemre,
akkor rovid tdvon atmeneti piaci sikereket elérhet, de
hitelességét elveszitve hosszabb tavon piacot veszthet. A
sikerhez a vallalat kérnyezetorientalt politikajanak teljes
korlnek kell lennie, a kdrnyezetvédelmi céloknak be kell
Osszefliggd, minden terliletre kiterjed6 vallalati politika
lehet megfelel6 alapja a kornyezetorientalt marketing-
stratégianak.

Az eurdpai vallalatok kornyezetvédelmi szempontu
tevékenységének, marketingjének fejl6déséhez komoly
Osztonzést adhat az Eurdpai Unié 1993. jaliusdban meg-
jelent rendelete (1836/93. sz. EU-rendelet), amely az
iparvallalatok kérnyezetgazdalkodasi feladatok végrehaj-
tasaban valé onkéntes részvételével foglalkozik. Ez az
Un. 6koauditalasi rendelet elGirja, hogy a vallalatoknak
olyan koérnyezeti politikat kell kidolgozniuk, amelyben
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kdrnyezetvédelmi tevékenységik mérhetd, s a folyama-
tos javitdsara is - nemcsak az el6irasok betartaséara -
kotelezettséget kell vallalniuk. Az EU-rendeletnél széle-
sebb, az egész vilagra kiterjed6 hatallyal rendelkezik a
Nemzetkdzi Szabvanyositasi Szervezet altal kidolgozott
ISO 14001 szabvany. A ,,Kornyezetgazdalkodasi rend-
szerek specifikicidja” cimil szabvény fébb elSirasai a
kdvetkezbk:5

- Uzemi kdrnyezetpolitika megfogalmazasa,

- Okoldgiai célok rogzitése,

- kornyezetgazdalkodasi program kidolgozasa,

- a szervezeti felépités és a felelGsségi
meghatarozasa,

- a szlkséges forrasok biztositasa,

- kuls6 és bels6é informécidaramlas biztositasa,

- hatarid6k és a szikséges dokumentéaciok biz-
tositasa,

- ellendrzési és javitasi intézkedések rogzitése,

- a fels6 vezetés altal adott értékelés.

A rendszer mindsitését bejegyzett mindsit6helyek vég-
zik, s a fenti folyamatot ciklikusan meg kell ismételni.

korok

Avallalati z6ld stratégidk lehetéségei

A vallalati stratégia kialakitasanak kiindulépontja a
legfelsé vezetés (vagy a tulajdonos) altal meghatarozott
vezérelv, amely a vevékor felé alkalmazandd legfébb
értékeinek és legfontosabb ajanlkozasainak 0sszegzését
tartalmazza. A vezérelv még nem azonos a vallalat straté-
giai céljaival, nem marketingterv vagy PR-kampéany,
azonban minden tovabbi dontés, terv kiindulopontja. A
nemzetkdzi tapasztalatok szerint a piacok vezet§ val-
lalatai jellemz&en egy-harom vezérelvet hataroznak meg
mkddésiikkel kapcsolatban. Ezek a vezérelvek kapcso-
latosak lehetnek a miikddésbeli hatékonysaggal, a kivalo
mindségl termékekkel, a fogyasztékkal fenntartott
szoros kapcsolatokkal, vagy a kornyezetvédelemmel,
kdrnyezetorientaltsdggal. A vezérelvek meghatarozésa
utdn tudja a menedzsment Kkialakitani a marketing-
stratégiat, amely a meghirdetett vezérelvek kombina-
cigjat a leghatékonyabban képes megvaldsitani. A mar-
ketingstratégia célja a fogyasztdi megelégedettség, ezért
fogyaszt6i szemponthoél kézeliti meg a kiilonbdzé - igy a
kornyezetvédelemmel kapcsolatos - Kkérdéseket. Ezért
alapvet6 feladata a célpiacok sziikségleteinek és
hidnyainak meghatarozasa, s ezt figyelembe véve a val-
lalat alkalmassa tétele a keresletnek a versenytarsakénal
eredmeényesebb kielégitésére. A fenntarthaté fejlédes
elméletének megvalésulasat a fogyasztéi igények
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kielégitésének és a kornyezetvédelmi marketingstraté-
gidknak az Osszhangja biztositja. A zdld marketing a
kornyezeti szempontok figyelembevételét kdveteli meg a
tarsadalmi jélét er@sitése érdekében.

A z6ld marketing annyiban nem kilénb6zik a hagyo-
manyos marketingt6l, amennyiben célja a fogyasztok
(vevlk) igényeinek kielégitése és elfogadhatd nagysagu
profit termelése. Az 6komarketing ugyanligy komplex
véllalatiranyitasi szemlélet és tevékenység, mint a mar-
keting A&ltaldban, s ugyanazokat a maodszereket,
eszkozoket alkalmazza. Az alapvet6 kilonbséget az
jelenti, hogy a z6ld marketing a piaccentrikus gondol-
kodadsmdd tartalméat 0j vonéasokkal - kornyezetvédelmi
kérdések, kdrnyezetcentrikussag - egésziti ki. A hagyo-
manyos marketingstratégia Ggy valtozik, hogy a piac-
orientélt vallalatiranyitasban az 6koldgia és az 6konémia
Osszhangjat biztositani hivatott 6komarketing hodit teret.
A z6ld marketingstratégia kidolgozasanal és meg-
valositasanal nem hagyhatdé azonban figyelmen kivil az,
hogy csupan kdrnyezetkimél6 jellemz6k alapjan nem
lehet terméket eladni. Fontos kritériumok ezek mellett a
j0 mindség, a rendeltetési célnak valé megfelelés, a
versenyképes ar. Ezen kritériumok barmelyikének vald
meg nem felelés a termék piaci kudarcat jelentheti.

A vaéllalatok a kérnyezetvédelem kihivasaira, a
kornyezet (jogi el6irasok, fogyaszt6i elvarasok) ilyen
irany( igényeire alapvetéen négy kilénbozé stratégiai
irany kovetésével reagalhatnak:

A passziv stratégiat valaszté vallalatok gyakor-
latilag érzéketlenek a valtozo kévetelményrendszer irant.
Ennek a vallalati stratégianak a valasztdasa maximum a
rovid tavl joévé szempontjab6l indokolhaté. A
kornyezetvédelemmel kapcsolatos passzivitas nagy
valdszinliséggel mar kodzéptavon olyan problémakat
okozhat a véllalatnak, amiket ajelentkezésekor vagy csak
nagy tobbletraforditassal, vagy egyaltalan nem tud mar
megoldani.

AN A reaktiv stratégiat valasztd véllalatok csak a
szigorodd jogi szabalyozas el@irasaira, s esetleg a
versenytarsak el6nyszerzd Iépéseire reagdlnak. Ez a val-
lalati magatartds ugyan biztositja a kdzvetlen kérnyezeti
veszélyek elharitasat, de nem ad atité erét a vallalat
szamara a valtozé és egyre igényesebb gazdasagi és tar-
sadalmi kornyezetben.

A konfrontaciés stratégiat vélasztdé vallalatok
energidik jelentds részét a kdrnyezetvédelem tendencidi-
nak elemzésére épitve a piac befolyasolasara és a lob-
byzéasra forditjak. Alapvet6 céljuk az, hogy megel6zzék
(megakadalyozzak) azokat az intézkedéseket, amelyek a
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kérnyezetvédelem érdekében a vallalat tevékenységét
jelent6s és szamara nemkivanatos mértékben korla-
toznak. Ennek a stratégidanak a legnagyobb kockéazata az,
hogy a véllalat a koérnyezetvédelmi térekvések ellen-
feleként valik ismertté és jelent6s arculatveszteséget
szenved.

A kreativ, vagy progressziv stratégiat vélasztd
vallalatok preventiv. moédon, az el6irdsokat megel6zve
fejlesztik a kdrnyezetvédelemmel kapcsolatos tevékeny-
ségiket, s ezzel stratégiai versenyel6nyhdz juthatnak. Ez
a stratégiavalasztas abbol indul ki, hogy a piac
kornyezetbarat tényez@inek erésddése jo lehet8ségeket
kinal a véllalat piaci pozicidinak erdsitésére, a vallalati
arculat javitasara.

A fenti négy stratégia kdzti valasztasban a vallala-
tokat kilonb6z6 tényez6k motivaljak. Az okoldgiai
szempontok érvényesitése sordn a véllalatoknak - a
jelent6s pozitivumok mellett - komoly gondokkal is sza-
molniuk kell. Az egyik f6 problémat az az ellentmondéas
jelenti, hogy a konkrét vésarléi igények gyakran tébb
szempontbdl nem igazodnak a kdrnyezet hosszl tavi
érdekeihez. A vélasztasnal az a tapasztalati tény sem mel-
lékes, hogy vallalati oldalrdl az 6koldgiai szempontok
érvényesitésének elényei tdbbségliben csak hosszu tavon
realizalodnak. Egy németorszagi felmérés alapjan az /.
tablazat mutatja be azt, hogy a vallalatok szerint milyen
elényoket jelenthet az dkomarketing alkalmazasa. A 2.
tdbldzatban pedig az Okomarketing elterjedésének
akadalyaival kapcsolatos vallalati vélemények &ssze-
foglalasa lathat6. (Lasd a 34. old.)

Mint a tablazatokbdl lathato, a vallalatok az 6komar-
keting alkalmazésaval leginkdbb a vallalati arculat
javitdsa és a konkurenciaval szembeni versenyel6ny
szerzése teriiletén latnak elényoket. Ugyanakkor az éko-
marketing elterjedésének legerdsebb akadalyaként a
kérnyezetvédelemmel kapcsolatos intézkedések kolt-
ségekre (s ezzel a véllalat profitjara) gyakorolt negativ
hatasat, kovetkezményét emelik ki. Ezek a vallalati
vélemények is azt tamasztjak ald, hogy a kdrnyezeti
szempontok érvényesitésére vonatkozé vallalati dontés-
nél tulajdonképpen a rovid és a hosszi tavu érdekek
Utkdzésérdl van szo.

Ha a vallalatok - amelyeknek els6dleges érdekei
kozott szerepel a nyereség és a vagyonndvelés - szem-
bekeriilnek azzal a probléméaval, hogy tevékenységik
kedvezétlenil hat a kornyezetre, jelent6s részben le-
egyszer(sitve gondolkodnak. Megvizsgaljak, mérlegelik,
hogy mi hat pozitivabban az eredményre, a kornyezet
szempontjait figyelembe vevd termelés, vagy ezen szem-
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pontok figyelmen kiviil hagyasa. Sok esetben a vizsgalat
végén arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a kornyezeti
szempontokat is figyelembe vev6 gyartas tobbnyire kolt-
ségesebb, ugyanakkor ezt a tobbletet az arban elég nehéz
érvényesiteni. Ebb6l a szempontbdl donté lehet az, hogy
a vasarlok milyen  mértékben  hajlandék a
kornyezetkiméld termékekért tobbet fizetni. A fogyasztok
altalanos alapallasara vonatkozdéan pozitiv tényként
értékelhetjik a McCann Erickson reklamigynokség és a
Harris Centre altal 1992-ben végzett kutatas azon megal-
lapitasat, hogy Németorszagban, Franciaorszagban és az
Egyesult Kiralysagban sok vasarlé jobban aggédott a
kornyezet allapota, mint a gazdasag, a foglalkoztatottsag
és a blindzés helyzete miatt.6 Ugyanakkor ez a pozitiv
fogyasztoi alapallas a gyakorlati cselekvésben nem
mindig realizalédik. A Tesco cég piackutatdsa7 soran
példaul a fogyasztok otven %-a nyilatkozta azt, hogy
kész tobbet fizetni a kdrnyezetbarat termékekért, de az
ellen6rzd elemzés azt mutatta, hogy ténylegesen csak tiz
%-uk tette meg azt.

A probléméak és a bizonytalansagok ellenére
nemzetkozileg egyértelmiien az a tendencia tapasztal-
hatd, hogy egyre tobb vallalat és egyre nagyobb mérték-
ben fordit figyelmet a kornyezeti tényez6kre. Ebben az is
szerepet jatszik, hogy az elmalt években Kkiderllt: a
rovidlatd (féleg a koltségek csokkentését célzo)
intézkedések a nemzetkdzi versenyben hatranyosnak
bizonyulnak. Nem véletlen tehat, hogy a kornyezet-
védelemre nagyobb figyelmet fordit6 cégek élvonalaban
jelent8s részben a multinacionalis cégeket talaljuk.

Magyarorszagon a fejlett orszdgokhoz viszonyitva a
véllalatok kornyezetvédelmi magatartdsaban is elmara-
das tapasztalhat6. Egy 325 vallalatra Kiterjedd kutatas
eredményei alapjdn8 a magyar helyzet a kovetkez6kkel
jellemezhet6:

- A vdllalatok hisz %-a ismerte fel a kornyezet-
védelem piaci lehet6ségeit. Ezen vallalatcsoport tagjai
jellemzden offenziv 6komarketing-stratégiat kdvetnek.

- A mintéban szerepld véllalatok 36 %-a szinte sem-
miféle kornyezetvédelmi aktivitast nem mutat. Marke-
tingpolitikdjukban nem jelennek meg a kérnyezet-
védelem szempontjai.

- Az innovativ kornyezetvédelmi stratégiat folytatd
véllalatok kére mintegy hlsz %-ra tehet§. A termék- és
technolégiafejlesztést megval6sité ezen vallalati kdrben
igen magas volt az allami tdbbségi tulajdonban Iévé
cégek aranya.

- A vallalatok huszonoét %-ara a defenziv stratégia a
jellemzd. Ezek a vallalatok jorészt csak az allami szaba-

VEZETESTUDOMANY

XXX, évf 1999 10. szam



Cikkek, tanulmanyok

lyozas alakulasara figyelnek, s tovabbi muakddésik
érdekében csak a minimumot igyekeznek teljesiteni.

A vallalatok jovébeli tevékenységére ugyancsak tobb
tényezd hat egyidejlleg. A vallalkozds szempontjabdl
meghatarozd  értékesités alakuldsat  befolyasold
tényez6ket egy németorszagi kutatas eredménye alapjan
a 3. 4brdn mutatom be. Mint az dbrabdl lathatd, a német
vallalatok megitélése szerint 2000-ben az értékesitési
trendeket a kornyezetvédelemnél csak a torvényhozas
fogja kisebb mértékben befolyasolni. Véleményem
szerint azonban az elmdlt id6szak igen gyors pozitiv val-
tozasait, a novekvd tarsadalmi, fogyasztdi ismereteket és
felel6sséget figyelembe véve a kornyezetvédelem kérde-
seinek er6sebb (az abran lathaté 3,5-es érték helyett
inkdbb 4 korili) hatdsa lesz. Trethon Ferenc szerint9 a
vallalati menedzsmentre a kornyezet kimélését célzo
alabbi nyomasok fognak hatni:

- A kormanyok 2000-re varhatdan legalédbb 50 %-kal
csOkkenteni kivanjak a kornyezetszennyezd anyagok
kibocsatasat.

- A fogyasztok a jovében egyre erésebben fogjak
szamon kérni a termékek kdrnyezetkiméld jellegét.

- A magasan kvalifikalt munkaeré egyre inkabb a
kornyezetkiméld vallalatok felé orientalddik. A véllalattal
valé azonosulas érzése megalapozasanak egyik elemévé
vélik az a tudat, hogy olyan véllalatnal dolgoznak, amely
nem karositja a kornyezetet. Biiszkék lesznek arra, hogy
korszer, eredményes, a kornyezetet kimél6 cég
munkajaban vesznek részt.

- A vallalati versenyképességben jelentés szerepiik
lesz a kdrnyezetvédelmi szempontoknak. A piaci helyzet
értékelésekor nem marad figyelmen Kkivil az a
korilmény, hogy a cég valdjaban ,hol all” ebben a
vonatkozashan a versenytarsakhoz viszonyitva.

Az 6komarketingmix elemei

A Kkulonb6z6 megkozelitések kozil a leginkabb elfo-
gadott McCarthy-féle osztalyozas szerint a marketingmix
négytényez6s, azaz 4P-bdl (product, price, place, promo-
tion) all. Az altalanos marketingmixt8l az 6komarketing
tartalmaban, orientacidjaban kilénbozik, amit a 4P-hez
kotve jellemzek.

A marketingmix egyes elemeinek kdrnyezetvédelmi
szempontbhol torténd optimalis kialakitdsa és meg-
val6sitadsa alapvet6en fligg a vallalat altal valasztott
stratégiatdl, valamint attdl, hogy a véllalat egésze (tulaj-
donosok, menedzsment és a dolgozék) mennyire
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elkotelezett a természet értékeinek védelmében, meg-
6rzésében. Ebbdl a szemponthdl a szlikebb kdrnyezetre
val6 koncentralast éppugy nem tartom elegendének, mint
a kizar6lagos, vagy tdlzott gazdasagi kdzpontd
megkdzelitést. A vallalati kérnyezetvédelmi magatartas,
az Okomarketingmix elemeinek kialakitasaban csak a
gazdasagi és az etikai szempontok, szemlélet egyuttes
alkalmazasa vezethet a természet szempontjabol meg-
felel eredményhez. Természetesen nem gondolom, hogy
a gazdalkodasi tényezdk eredmény szempontjabol
meghatarozé ereje figyelmen kiviil hagyhato, de az etikus
cselekvés feleldsségét egyre kevéshé tartom elhanyagol-
hatdnak vagy mell6zhet6nek.

Atermék (product) kialakitasanak
kdrnyezeti szempontjai

A természeti kdrnyezetet minden termék a teljes élettar-
tama alatt befolyasolja. Ezért a vallalati 6komarketing
eredményessége szempontjabdl dont6 a vallalat altal
kdvetett termékpolitika és termékfejlesztés. A kdrnye-
zetbarat termékek valasztékanak kialakitdsahoz a véllala-
toknal olyan &tfogé koncepcidra van szilkség, amely a
tervezést6l, a termék sziletésétdl kezdve egészen a végs6
megsemmisitésig terjed. Egy termék teljes életciklusaban
a kornyezetterhelés alakulasat a 4. dbra szemlélteti. Mint
az abra érzékelteti, csak az a termékmix elem lehet az
6komarketingben eredményesnek értékelhetd, amely az
egész életciklust figyelembe veszi. Egy-egy szakaszban
akar a maximalis kdrnyezetkimélés sem jelenti ugyanis
automatikusan azt, hogy a termék egész életciklusat
nézve kdrnyezetbaratnak tekinthetd.

A hagyomanyos marketingben mar hosszabb ideje
természetes kovetelmény a termékfejlesztd mérnokok
felé, hogy a tervezett megoldasokat legalabb két szem-
pontbdl kell értékelni. Egyrészt igazolni kell a terméktél
elvart funkciok teljesitésére valé miszaki alkalmassagot,
a megoldasok biztonsagat, masrészt vizsgalni kell a hata-
lyos jogi és pénzigyi feltételek kozott a gazdasagi célsze-
rliséget, a varhat6 profithozamot. Az dkomarketingmix
termék eleménél ez a kettds kdvetelmény egészil ki egy
harmadikkal, a kdrnyezeti szempontbdl torténd értékelés-
sel. Ennek az értékelésnek a keretében a fenntarthatd
fejl6dés szempontjait figyelembe véve minésiteni kell a
technika és a kérnyezet kapcsolatat, valamint azt, hogy az
0j termék mennyire terheli, illetve rontja a kdrnyezetet.
Az 6komarketingmix termék eleménél a cél az, hogy a
termék teljes életciklusat figyelembe véve megtaléljak a
kornyezet optimélis védelmét biztosité modozatokat.
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A vallalat termékpolitikdjaban a kérnyezetvédelem
elsésorban a termékfejlesztés utjan valdsulhat meg. A ter-
mészet védelme érdekében a kutatd-fejlesztd tevékeny-
ségben érvényesiteni kell azokat az okologiai kovetel-
ményeket, amelyeket a tarsadalom a korszer(i ter-
mékekkel szemben tdmaszt. Mar a termékfejlesztés elsd
fazisatol kezdve figyelemmel kell lenni az alabbi szem-
pontokra:

- Olyan termékeket kell tervezni, amelyek minimalis
igényt tdmasztanak a nem megujithatd eréforrasokhol,
illetve Ujra felhasznalhatok.

- A lehetséges mértékben minimalizalni kell a fel-
hasznalt nyersanyag mennyiségét. Kornyezeti szempont-
bél vizsgalni kell a felhasznalhat6 nyersanyagok fajtait,
és el6térbe kell helyezni kozilik a megujuld eréforrasok
és a ,hulladékok” felhasznalasat.

- Anyersanyagok teljes mérték( felhasznalasat, vagy
a gyartasi hulladékok maximalis cstkkentését kell biz-
tositani.

- Biztositani kell a termelési technolégiak kornye-
zetbaréat jelleg( kialakitasanak lehet&ségét, minimalisra
csokkentve azokat a folyamatokat, amelyek a kdérnyeze-
tet szennyezik vagy karositjak.

- Olyan termékek kifejlesztésére kell torekedni, ame-
lyek el@allitasahoz a lehetd legkisebb energia-fel-
hasznalés sziikséges. A termelés soran a kornyezetkimé-
I6bb energiaforrdsok igénybevételét, a termékhasznalat-
nal szilkséges energiamennyiség csokkentését el6térbe
kell helyezni.

Atermékek kdrnyezeti hatasainak értékelésére kilon-
b6z6 mbdszereket dolgoztak ki és alkalmaznak, amelyek
f6 tipusait a 3. tablazat tartalmazza. A véllalatoknak a
mar érintett termékkialakitds és gyartds utan a
kornyezetkimélé felhasznalds feltételeinek megterem-
tésével is foglalkozniuk kell. Ez egyrészt a termék
megfelel6 haszndlati utasitissal torténd ellatdsat, mas-
részt a fogyasztok szélesebb tajékoztatasat és segitését,
harmadrészt pedig a tartds fogyasztdsi cikkek magas
szinvonall szervizének biztositdsat igényli. Hiaba
teremtette ugyanis meg a vallalat a termék kialakitasaval
a kornyezetvédelem lehet6ségét, ha a fogyaszté azzal
szakszer(itlen felhasznalas (pl. a szlkségesnél tobb
névényvéddszer felhasznaldsa) miatt nem él.

Ugyancsak karba vész a megteremtett kornye-
zetkimélési lehet6ség, ha a karbantartds, az id6sza-
konkeént sziikséges beallitas elmulasztasa, vagy a szerviz
alacsony szinvonala miatt a készilék (pl. a kiilonbdz6
flit6berendezések, vagy a gépkocsik) kdrnyezetszen-
nyezése az elérheté minimumot jelent6ésen meghaladja.

A vallalatok termékeiket kdrnyezeti hatasuk szem-
pontjabol kilonb6z6 modon és igen eltéré jellemz8k
szerint értékelik, s az eredményekrél ezekhez igazodva
tdjékoztatjak a fogyasztokat. Ezek a tajékoztatdsok sok-
szor egyetlen elemre (pl. freonmentesség) korlatozédnak,
s nem adnak képet a termék teljes kdrnyezeti hatdsarol.
Ezért is alakult ki a vilag egyre tobb orszagaban a ter-
mékek kérnyezeti min@sitésének, a kdrnyezethez val6
pozitiv viszony tanUsitasdnak véllalattol fuggetlen, allami
rendszere. Ezekben a rendszerekben a termék teljes kord
vizsgalata alapjan torténik meg a kornyezetvédelmi
szempontl mind@sités. Magyarorszagon a kdrnyezet-
kimél§ termékek mindsitési és tanusitasi rendszere a
Kormany 1993. szeptember 9-i hatarozata alapjan 1994.
januartdl indult. Jelenleg az 1997. szeptember 6-t6l hata-
lyos (29/1997. sz. KTM rendelet) miniszteri rendelet
alapjan a védjegy hasznélatara az a gyéarto, szolgaltatd
vagy forgalmaz6 jogosult, akinek a terméke koérnyezet-
bardt mindsitést kapott, és aki védjegyhasznalati
szerz@dést kotott a védjegy jogosultjaval.

Az allamok nemcsak a termékek mindsitését végzik,
hanem az dkomarketingmix termék elemét széleskoriien
érint6 jogszabalyokat is alkotnak. Magyarorszagon ennek
kézponti elemét ,,A kornyezet védelmének &ltalanos
szabalyairdl" sz6l6 1995. évi Lili. térvény tartalmazza. A
torvény és az ahhoz kapcsolddd kornyezetvédelmi jogi
el6irasok rendszere a termékkialakitastol a gyartasi
folyamaton és csomagolason at a hulladékgazdalkodasig
terjed6en tartalmaz kotelez6 normakat és kovetel-
ményeket, amelyek az ©Okomarketingmix termék
eleménél nem hagyhatok figyelmen kivdl.

A termék marketingmix elemnél kiilon kiemelhetd,
jelentés témakdr a csomagolds. A joléti tarsadalom
fogyasztasi modellje, a fejlett piacgazdasagi versennyel
parosulva, bizonyos szemponthol a legindokolatlanabbul
a csomagolas teriiletén terhelte tdl a kdrnyezetet. Ezért az
okomarketingben a termékek csomagolasanél fokozott
igényeket kell tdmasztani a kdrnyezeti szempontok
figyelembevételére és érvényesitésére. A csomagolasnal
is érvényesiteni kell azt az 6koldgiai szemléletmddot,
mely szerint ,,a naponta atalakuld, raciondlis fogyasztdi
igényeket takarékos er6forras-felhasznalas és minimalis
kéarosanyag kibocsatas mellett kell kielégiteni”.10 Ez a
marketingmix elem oldalarél azt a kdvetelményt jelenti,
hogy a termék csomagolasanak kialakitasanal kornyezet-
védelmi szemponthdl éppugy a teljes élettartamra kell
figyelemmel lenni, mint maganal a terméknél.
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w- Az &r (price) dkotényez6i

Az o6komarketingmix ar eleme megegyezik a hagyo-
méanyos marketinggel abban, hogy az éarak alakitésa a
koltségek, a piaci viszonyok és a vallalati arpolitikai don-
tések fliggvenyében torténik. A kérnyezetbarat termékek
arainak alakulasat befolyasold koéltségtendencidkat
illetéen két nagy csoport kulonboztethet6 meg. Az egyik
irdnyt azok a kornyezetkimél6 intézkedések hozzék létre,
amelyek kdltség-megtakaritast tesznek lehetévé, a masik
iranyba valé elmozdulast pedig a tobbletraforditassal jaro
kérnyezetvédelmi lépések okozzéak. A két ellentétes ten-
dencia 6sszhatdsaként azonban &ltalanos jellemz8ként az
tapasztalhatd, hogy a kornyezetvédelem komplex érveé-
nyesitése megnoveli a kdltségeket.

A kdrnyezetvédelem, a kdrnyezetkimélés els6sorban
azokban az esetekben vezet a koltségek csokkentéséhez,
amikor a terméknél vagy csomagolasndl az anyag-
takarékossagot, illetve a termelésnél vagy széllitasnal az
energiatakarékossagot sikeresen val6sitjak meg. Ma még
csak sz(ikebb korben - remélhet6en, illetve varhatan a
jov6ben egyre béviléén - jar alacsonyabb koltséggel a
természetet kevéshé igénybe vevd, illetve terheld
valasztas a lehetséges anyag- és energiaforras valaszték-
bol, mert azok beszerzési arai sokszor éppen ellentétes
Osztonzest jelentenek. A véltozdshoz, illetve a kor-
nyezetkimélés koltségcsokkenésben (vagy alacsonyabb
koltségben mint nagyobb kornyezetterhelés esetén) vald
megjelenéséhez  nagyobb  allami  &sztonzésre,
kdzrem(kodésre is sziikség lehet. A kdrnyezetvédelem
koltségnoveld hatasa alapveten két f6 okra vezethetd
vissza:

- a kornyezet védelme pétlélagos, kiegészitd
beruhazasokat, technikai fejlesztéseket igényel.

- egyre nagyobb korben szlinik meg a természet
korabbi ingyenes igénybevételének lehetGsége.

A kornyezetvédelemmel kapcsolatos beruhazésok,
technikai-technoldgiai fejlesztések egy részére a véllala-
tok sajat dontései (részben a termékfejlesztéssel
osszekapcsolddoan) alapjan keriil sor. Ezeknél lényeges
szerepet jatszik a vallalat egész viszonya a koérnyezethez,
a valasztott stratégia tipusa. A kornyezetvédelmi
beruhdzésok egy masik részét a kiilénb6zg allami el8ira-
sok, normak betartasa érdekében kell megvalositaniuk a
vallalatoknak. Ugyancsak elsédlegesen allami intéz-
kedések kdvetkezménye, hogy a természeti javak igény-
bevétele, vagy terhelése egyre ndvekvd dijfizetéssel
parosul, ami vagy a koltségek jelent6s emelkedéséhez
(amennyiben valtozatlan a vallalat felhasznalasa és
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szennyezése), vagy az ilyen koltségekkel kapcsolatos
takarékossagi intézkedésekhez, illetve az ehhez szik-
séges potlélagos beruhazasokhoz vezethet. Magyaror-
szagon a mar emlitett kdrnyezetvédelmi térvény az alab-
bi kbrnyezethasznalat utan fizetendd dijakat tartalmaz-
za:

- kornyezetterhelési dij, ami a kornyezethasznalat
soran a leveg6be, vizbe, foldbe juttatott egyes
anyagokkal vagy energia-kibocsatasokkal okozott ter-
helés utan fizetendd,

- igénybevételi jarulék, ami a kdrnyezet egyes ele-
meinek igénybevételi mddjai utan fizetendd,

- termékdij, ami olyan termékek utan fizetendd, ame-
lyek akar a felhasznélds sorén, akér azt kovetben a
kdrnyezetet kiilonosen terhelhetik,

- betétdij, aminek célja az érintett (jellemz8en cso-
magolasra hasznalt) termék visszaforgatasanak 0Osz-
tbnzése.

A termékdijat a kdrnyezetvédelmi térvény utan a ter-
mékdijtorvény (1995. évi LVI. sz. torvény) konkretizalja.
A Magyarorszagon mar 1992-ben bevezetett lizemanyag
kornyezetvédelmi termékdij mellett a torvény tovabbi
négy termékre irt el§ dijfizetési kotelezettséget. igy az
alabbi 6t termékcsoportnal kellett (ami 1997. januar 1-t6l
a gyogyszercsomagolasokkal bévilt) az arakban a ter-
mékdijjal is kalkulalni:

- (izemanyagok,

- gumiabroncsok,

- csomagol6eszkdzok,

- hit6berendezések és hiit6kdzegek,

- akkumulatorok.

A termékdij hatésa - koltség- és igy arndvel6 volta
mellett - az adott termékcsoportoknal nyilvanvaléan a
takarékossag és a gondosabb kezelés, a felhasznalasanal
pedig a kornyezetterhelés, illetve a természetkarositas
csokkentése (esetleg megsziintetése) lehet. Az utdbbi
hatas er@sitése, illetve a kornyezetvédelmi feladatokba az
érintett vallalatok kozvetlen bekapcsolasa érdekében a
termékdijnal kétféle kedvezmény is igénybe vehetd.
Egyrészt a kdrnyezetbarat termék megjeldlést elnyert ter-
mékek utan csak a dij 50 %-at kell fizetni, masrészt pedig
egyes termékek esetében a megallapitott visszagydjtési
és kezelési kvota elérésével a véllalat mentesulhet a ter-
mékdij fizetése alol.

Abetétdij elvi alapja, hogy a betétdijas termékek for-
gatdsdval a kornyezeti probléma megoldéasat is
kozvetlenil segitse el6. A célja a betétdijas termékek
visszaforgatasanak dsztdnzése, s igy az 6komarketingmix
két elemére, az &rra és az elosztésra is hatassal van.
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Atermékek koltségeit, illetve arait befolyasolé bemu-
tatott kdrnyezetvédelmi tényez6k 0Osszességében azt
jelentik, hogy az 6komarketingmix ar eleméhez a val-
lalati arpolitika, arképzési rendszer egészében a hagyo-
manyostol eltérd mozzanatokat, gyakorlatot kell érvé-
nyesiteni. A vallalat pénzigyi, kalkulaciés rendszerében
ki kell alakitani az dkomarketing koncepcid pénzlgyi
megalapozésat lehetévé tevd rendszereket, koltsegter-
vezési modszereket. Mar a termékfejlesztés indito fazisa-
val egyidejlleg fel kell tarni a kornyezetvédelmi kolt-
ségkihatasokat, a lehetséges megtakaritasokat, s az
igénybe vehet6 kils6 forrasokat (pl. koérnyezetvédelmi
alapbél, vagy mas formaban megszerezhet6 allami tdmo-
gatdsokbdl). A kérnyezet ir&nt magasfokl elkdtele-
zettséggel rendelkezd vallalatnak ehhez igazodd &rpoli-
tikdjaban lehet6sége van az arak és koltségek kozotti
direkt kapcsolatnak a koérnyezetbarat termékek javara
torténd finomitasara is. Ehhez a vallalati arpolitikdhoz az
allam is segitséget nyUjthat kiilonbdz6 médokon, példaul
Ugy, hogy a kornyezetbarat termékek el6allitdsahoz vagy
forgalmazasahoz adokedvezményeket parosit.

Az dkomarketingmix ar elemének vallalati alakitasa
szempontjabol piaci oldalrdl korlatot jelent afogyasztok
fizet6képessége. Mint arra mar utaltam, a kdrnyezet-
védelem 6sszességében jellemz6en megndveli a kolt-
ségeket, s igy magasabb arakhoz vezet. Az, hogy ezt a
magasabb arat a fogyaszté megfizeti-e, fligg altalanos
anyagi helyzetét6l, fizet6képességétdl is. Bar nem értek
egyet altalanosan azzal a megkozelitéssel, hogy ,.a
koérnyezetvédelem a gazdagok luxusa”, az azonban tdhb
kutatasban is kimutatott tény, hogy az azonos sziikség-
letet kielégitd termékek kozul a szegényebb fogyasztdi
rétegek nem a magasabb ard kérnyezetvéd6 terméket
preferaljak. A jovedelmi, anyagi helyzet mellett a
kornyezetvédd termékek valasztadsa szempontjabol
meghataroz6 a fogyasztok értékrendje, kornyezet-
tudatossaga abban, hogy hajlandok-e és mennyivel tébbet
fizetni a kdrnyezetkiméld termékekért. A fogyasztoi oldal
ezen jellemz6it a vallalkozasok nem hagyhatjak figyel-
men Kivil, ugyanis azok a kornyezetvédelem-orientalt
vallalakozasok, amelyeket a profit nem motival, nem
val6szind, hogy hosszu tavon megélnek.

Afizetési hajlandésag megkozelités (willingness to
pay) az egyik modszer a fogyasztéi magatartds megis-
merésehez. Ennek keretében a fogyasztokat arr6l
kérdezik meg, hogy hajland6k-e és mennyit fizetni a
kornyezetnek okozott karok csokkentéséért, vagy a
kornyezeti kockazat kilénbozg tipusainak csdkken-
téséért. Az eredmények hasznositasanal azonban szamol-
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ni kell bizonyos torzitdsokkal, illetve a nyilatkozatok és a
cselekvés kozotti eltérésekkel. A torzitdsra tekintettel
példaul nem tartom redlisnak, illetve valdsnak annak a
Pécsett végzett felmérésnek az eredményét, mely szerint
»a magyar fogyasztd akar 20-30 szazalékkal is hajlandé
lenne tdbbet fizetni a garantaltan kornyezetbaréat ter-
mékért, mint a hagyomanyosért”.11 Egy ilyen eredményt
sem a nemzetkozi tapasztalatok (amelyek szerint a
fogyasztok jellemz6en az 5-10 %-os artdbbletet fogadjak
el), sem pedig a magyarorszagi életszinvonal, jovedele-
malakulas és rétegz6dés nem tamasztanak ala.

Az elosztés, hely (place) kérnyezeti kérdései

Az o6komarketingmix harmadik elemének a hagyo-
manyos marketingt6l eltérd sajatossagai, jellemzéi kdzil
a legjelent6sebbnek az ,.egyiranyl utca” politikajanak
megvaltozasa tekinthet6. Mig a hagyomanyos logisztikai
rendszerek alapvet6en egyiranylak, jellemz&en a ter-
mel6tl a végs6é felhasznalo felé irdnyulnak, addig a
kornyezetvédelem érvényesitése (a termék- és cso-
magoldanyag, illetve csomagolas visszajuttatasa, a hul-
ladék, valamint a kérnyezetkarositds veszélyének
csokkentése) a folyamatok kétiranyuva tételét igényli.
Ebben az esetben nem egyszer(ien a betétdijas termékek,
illetve csomagoléeszk6zok visszadramoltatasarél van
sz0, bér vitathatatlan, hogy a gazdasagi érdekeltség - a
betétdij 6sztdnz6 és kényszerit6 hatasa - itt a leger6sebb,
s ezért ma még valdszinlileg ez a legnagyobb mennyiség.
A betétdij mellett a kdrnyezetkérositdé anyagok, termékek
esetében a gazdasadgi érdekeltséget az allam szélesebb
koérben is megteremheti. A magasabb koérnyezet-
tudatossaggal, kornyezet iranti elkdtelezettséggel ren-
delkez6 vallalatoknak azonban szlkén vett gazdasagi
érdekeltségiiket meghaladé korben van lehetésége a visz-
szafelé vezetd§ ,elosztdsi” csatorna Kkiépitésével a
kérnyezetvédelemre. Ennek egyre nagyobb szdmu pozi-
tiv példaja (a Body Shop egész Uzleti gyakorlata, vagy a
Wal-Mart cég tevékenysége) talalhato a fejlett orszagok-
ban. Magyarorszagon is megjelent mér ez a kdrnyezetre
szélesebben figyelmet forditd vallalati szemlélet, amit a
gyakorlatban példaul az egyre tébb helyen megjelend
hasznalt elemgydijt6 konténerek, az IKEA filozofiaja,
vagy a McDonald's szelektiv hulladékgy(jtése mutatnak.

Az elosztasi marketingmix elem kdérnyezetvéd6
kialakitasa a gyartd, a nagykeresked6 és a kiskereskedd
egyuttm(kodését, kozel azonos természet iranti
elkotelezettségét igényli. Csak az érintettek megfeleld

VEZETESTUDOMANY

XXX. BVF 1999. 10 SzAM



Cikkek, tanulmanyok

egyuttmiikddésével hozhatok létre olyan disztriblcios
csatornak, melyek minimalizaljak a szallitasi és cso-
magoléasi sziikségleteket. Miutdn a kozlekedés kozis-
merten jelent6s kornyezetkarositd tevékenység, az 6ko-
marketingben mind a szallitasi tavolsagra, mind pedig a
szallitasi modra kiemelt figyelmet kell forditani. A szal-
lithsi modot illetéen az a kovetelmény fogalmazhatd
meg, hogy azokat a szallitasi rendszereket kell el6nyben
részesiteni, amelyek kisebb energia-felhasznalast
igényelnek és alacsonyabb kornyezetszennyezést okoz-
nak. igy célként fogalmazhaté meg példaul a kdzati szal-
litdsok ardnyanak csokkentése.

A szallitasi tavolsag kornyezetvédelmi szempontbol
indokolt minimalisra csokkentésével szemben mér - a
szallitdsi mddvalasztashoz képest - Iényegesen nagyobb
ellenhaté erbket taldlunk, amelyek figyelmen Kkivil
hagyasa irrealis cél, vagy igény lenne. A vallalatok gaz-
dasagi érdeke ugyanis sokszor ellentétes a szallitasi
tavolsag csokkentésével. Példaként idézem beszerzési
oldalrdl azt a cipiparra vonatkozé megallapitast,12 mely
szerint ,,A cip6k egyes komponenseit igen olcson szal-
litjak a vildg minden részébdl a cipgyarakba, ..., a cip6-
ipar gazdasagi okokbdl nem mondhat le tavoli beszal-
litéirol.” Az eladasi oldalon pedig altalanos ellenérdekelt-
ségként jelentkezhet a vallalatok értékesités-novelési
igénye. Elegend6 példaul barmelyik nagy budapesti
élelmiszeriizletbe bemenni, s szazaval lehetne megne-
vezni azokat a termékeket, amelyekb6l a nagy tavolsag-
bol torténd kornyezetszennyez6 szllitasok nélkil is
megfelel6en ki lehetne elégiteni a sziikségleteket. Azon
tal azonban, hogy a gyartok és a keresked6k egy része
profit okokbdl érthet6en nem mond le a kontinens, vagy
a vilag tavoli részén torténd eladasrol (legyen sz akar
sajtrol, akar huskészitményekrél, vagy konzervekr6l,
mirelitarukrol), a fogyasztok jelentds része is igényli ezt
a kornyezeti szempontbol irracionalis valasztékot. Ebb6l
a szemponthol ezért csak kismérték( el6relépést tartok
redlisan varhatonak a kornyezetvédelemben.

Az 6komarketingmix ezen eleménél 6nalléan is meg-
jelend jelent6s kérdés a kdrnyezetvédd termékek eladasi
helyének és modszerének kivalasztasa, Kialakitasa. A
fogyasztok kornyezettudatossaganak szintje és az egyes
fogyasztoi csoportok kozotti nagyaranyl eltérések miatt
indokolt lehet, hogy a kdrnyezetvéd6 termékeket nem a
hagyomanyos bolthal6zatban hozzak forgalomba, hanem
azok eladasara onallo, zold haldzatot alakitanak ki.
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Az 8komarketing kommunikécios kérdései
-0sztdnzés (promotion)

Az altalanos marketingmix negyedik, promdcids elemé-
nek eszkdzei, modszerei (vasarlasi- és nyereményakciok,
bemutatok, kulénboz6 arkedvezmények, mintatermékek
kiildése stb.) az 6komarketingben is tébbsegében azonos
maédon alkalmazhaték. A legnagyobb és leglényegesebb
eltérések a marketingkommunikacioban vannak.

Az o6komarketing kommunikacios tevékenységével
szembeni kovetelmények sokoldallbbak, mint a hagyo-
manyos marketingben. Semmiképpen nem elég, ha a val-
lalatok csak a termékek kornyezeti jellemzGivel
foglalkoznak. Ahhoz, hogy a fogyasztok minél szélesebb
korét nyerjék meg a zold termékek vasarlasanak, a
kornyezetvédelem altalanos  kérdéseivel éppugy
foglalkozni kell kommunikaciéjukban, mint a vallalati
tevékenység egészének kdrnyezeti hatasaival, vagy az
Okotermék magasabb aranak indoklasaval, az okok és
kovetelmények bemutatasaval. Azoknak a vallalatoknak,
amelyek a kornyezethez valé ténylegesen pozitiv viszo-
nyukra alapozva akarjdk a fogyasztokat Okotermékeik
vasarlasara megnyerni, nem szabad semmit eltitkolniuk.
Kommunikacios stratégiajuk f6 jellemzGje a lehet6
legtobb informacié kozzététele lehet. Emellett pontosan
ismernilik kell fogyasztdi célcsoportjaik kornyezeti
motivumait, s szem el6tt kell tartaniuk, hogy napjainkban
még nem elég a fogyasztdkat informalni, meg is kell
gy6zni ket a kornyezetbarat termékek vasarlasanak
sziikségességérdl. Ezért példaul Jelen Tibor megfogal-
mazésa szerint: ,, A reklamnak itt az a legfébb szerepe,
hogy segitse a megfeleld ismeretek hianydban fennalld
ellenallas és idegenkedés legy6zését, és igy 0sztondzze a
vevlket a vasarlasra.”13

A fogyasztok, a tarsadalom az utobbi évtizedekben
érzékenyebbé valtak a kornyezetvédelem irant. Ezt felis-
merve a rekldmszakemberek egyre gyakrabban éltek a
kornyezetre, a természetre vald hivatkozassal, sokszor
teljesen alap nélkdl is. A kornyezetbaratsag val6tlan
allitdsa rovid tadvon ugyan hozhat Uzleti sikereket, de
hosszabb tavon arculat- és bizalomvesztéshez, s ezen
keresztill értékesitéscstkkenéshez vezet, ezért egy tavla-
tokban gondolkod¢ vallalat nem él ezzel a mddszerrel. A
fogyasztok félrevezetése azonban rdévid tadvon sem
engedhet§ meg, ezért a megtévesztést sok orszagban
jogilag tiltjak. Az USA-ban példaul a Federal Trade
Commission iranyelvei részletesen szabalyozzéak, hogy
milyen esetekben, feltételek mellett lehet a reklamokban
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a ,kérnyezetharat”, az ,anyagtakarékos”, az ,elbomld”,
a ,nem karositja az Ozonréteget” és més pozitiv
kornyezeti mindsitéseket szerepeltetni. Magyarorszagon
aversenytbrvény (a tisztességtelen piaci magatartasrol és
versenykorlatozasrol szolo 1996. évi LVII. tdrvény)
altalanosan tiltja a fogyasztok megtévesztését. Ennek a
tilalomnak a megsértését jelentik a valdtlan kornyezet-
védelmi allitdsok is a reklamokban. A Gazdasagi
Versenyhivatal a tilalom megsértése miatt példaul 6tmil-
lio forint birsdgot szabott ki a Samsung Rt. ellen a ,bio
televizio” elnevezés haszndlataért, egymillio forintos
birsagot pedig a PLUSZ Elelmiszer Diszkont Kft.-nek a
sajat s a KAISER'S Szupermarket emblémaji bevésar-
[0tAskak kdrnyezetkimél6 mingsitése miatt. A hazai jogi
szabalyozas 0] elemeként a szeptember 1-én hatdlyba
lépett 1997. évi LVIII. sz. térvény a gazdasdgi rekldm-
tevékenységr6l pedig rogziti, hogy a rekldmban csak
azok hivatkozhatnak pozitiv kdrnyezeti hatasokra, akik
jogosultak a kdrnyezetvédelmi cimke haszndlatara.

Az egyes termékek kilénbozd kornyezeti elemekre
gyakorolt hatdsa igen eltérd, akar ellentétes is lehet.
Ebb8l kévetkezden a fogyasztok tényleges eligazoddsat,
j0 vélasztdsat a megalapozatlan allitdsok mellett az is
neheziti, hogy sokszor a véllalatok csak egy jellemzGre
alapozva helyeznek el termékeiken pozitiv kornyezeti
mindsitéseket. Ennek a vallalati gyakorlatnak az ellensi-
lyozésara, illetve a fogyasztok valds és objektiv alapokon
torténd eligazodasi lehetdségének biztositasara alakitot-
tak ki a nyolcvanas évektdl kezdve egyre tobb orszaghan
d kornyezetvédelmi cimkézés (tovébbiakban KC) rend-
szerét. A KC rendszerekben a termékek teljes kornyezeti
hatasat ,a holcs6tdl a sirig” (cradle-to-grave) vizsgaljak,
s ez alapjan itélik oda a hivatalos kornyezetbarat cimke
hasznalatanak jogat. Az 5. abran négy KC program hiva-
talos cimkéjét mutatom be. A KC programokban
mindsitett és cimkével elldtott gyartmanyok a hasonld
termékekhez viszonyitva rendelkeznek kedvezé kérnye-
zetvédelmi, természeti hatasokkal.

A vizsgélatok és a mingsitések az azonos termékcso-
portokon belil torténnek, igy a KC-k egyértelmien
abban segitik a fogyasztot, hogy a kérnyezetvédelem
szempontjahél jobb terméket valassza. A KC programok
minden orszaghan kedvez8 fogadtatdsra talaltak, s iga-
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zoltak, hogy az emberek jelent6s része részt akar venni a
kornyezet védelmében, s vasarlasaindl ezt a szempontot
is figyelembe veszi.

Magyarorszagon 1994, janudrtél indult a KC prog-
ram. Gyakorlati hatdsat jelenleg a nemzetkdzinél lénye-
gesen alacsonyabbra becsilom. Ebben a lakossdg
kornyezettudatanak szintje, az eltelt rovid id6 épplgy
szerepet jatszik, mint az, hogy a hivatalos cimke (6. abra)
még nem elég széles kbrben ismert.

A magyar vasarlo eligazoddsat, ténylegesen helyes
valasztasdt az is nagyon megneheziti, hogy az import
magas aranyaval a hivatalos KC programok (magyar és a
terméket gyartd orszagok) cimkéi mellett nagyszamdu
mas kdrnyezetharatsagra utald jelzést, cimkét talal az
lzletekben [évé termékeken. A legtobb embert
megtévesztdnek, a legtébh félrevezetéshez vezetdnek
ezek kbzil a ,,z0ld pont” cimkét (7. abra) tartom. Szinte
alig van olyan német importcikk, amelyen ne lenne ott ez
az dnmagaba visszatérg két nyilacska. Ugyanakkor ez a
cimke csak annyit jelent, hogy Németorszaghan a termék
csomagoldsa utan befizették a hulladékartalmatlanitashoz
elbirt hozzajarulast, de a termék kornyezetharatsagarol
nem mond semmit.

Az tkomarketing kommunikdciojaban a reklam mel-
lett a vallalat hirnevének, kérnyezetvédelmi arculatdnak
javitdsa érdekében a PR tevékenység folyamatos és
magas szinvonal( végzésére is nagy figyelmet kell fordi-
taniuk a cégeknek. Ennek keretében az alkalmazott tech-
noldgia tarsadalmi elfogadtatisa egyre inkdbb kulcs-
kérdés a véllalat léte és jovdje szempontjabol. A belsd PR
munkéaval pedig folyamatosan biztositani kell a dolgoz6k
azonosuldsdt a véllalat kdrnyezetvédelmi tevékeny-
ségével, emellett cél lehet az alkalmazottak altalanos
kornyezeti magatartasanak fejlesztése is.

Az komarketing promécids mix eleméhez kapcsol-
va célszer( alakitani a vallalat szponzordldsi tevékeny-
ségét, olyan tarsadalmi programok, rendezvények tamo-
gatdsat, amelyek célja a kérnyezetvédelem javitasa.
Ugyancsak ide kapcsolodonak tartom a vevészolgélat, a
fogyasztoknak és a forgalmazoknak térténd tanacsadas,
esetleg a termék hasznélatival kapcsolatos oktatas
kialakitasét is.
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1 abra

A vadllalati marketingstratégiat meghataroz6 erék

Forras: Németh Gy.-Papp I.: Szolgaltatasi menedzsment. Aula Kiadd. Bp., 1995. 384. old.
2. dbra

Inditékok a kornyezeti szempontok figyelembevételéhez

Kbrnyezetvédelmi torvények elgirésai
Medidk kritikus tuddsitasai

Kbryezetvdd szervezetek

Munkatérsak kovetelései

Vewtk igénye a kirmyezetharat termékekre
Kereskedok kornyezetvédelmi igényei
Felhasznloi szervezetek elvardsai
Versenytérsak (j termekei, kinfvésai

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Forras: Marketing & Menedzsment, 1997. 3. sz. 67. old.
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3. abra
Az értékesités jovabeli alakulasat befolydsold tényez6k
internationalizes
a tavkozles fejlddése
drverseny
filggeleges kooperdciok/partneri viszonyok
vizszintes kooperaciok
kdrmyezetvédelem
innovacids verseny
(j regionalis piacok feltérésa
trvényhozés
kbltségek alakuldsa
nagyon gyenge nagyon erds
a pontok a szakmai atlagtol vald & Mminta egesze Veqy-Igyogszeripa 0 Oepgyertas
extrém eltéréseket jelzik N — , , TR
v informéciotechnoldgiai iper v morkcikkek gyirtsi 0 jimigépgyartis beszallit
4. abra
Szakaszonkénti és kumulalt kornyezetterhelés
egy-egy termék életciklusa folyamén
50
45
40
3
30
25
20
15 ... 0
10
.74
5 * \—||
0
nyersanyag- eldtermék- gyartas elosztas hasznalat hulladék
Kitermélés gyartas kezelés
Forras: OMIKK. Kdrnyezetvédelem. 1997. 13-14. sz. 5. old.
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5. abra

Hivatalos kdrnyezetvédelmi cimkék

W

Anémet program cimkéje Az észak-europai orszagok programjanak cimkéje

6. dbra

A hivatalos magyar kérnyezetvédelmi cimke A z6ld pont cimke
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1. tablazat
Milyen el6ny6ket hordozhat az 6komarketing a vallalat szaméra?
(Az NSZK-ban végzett vallalati megkérdezés alapjan)

Megnevezés Erésen Meglehetésen M érsékelten Alig Egyaltalan nem
Uj fogyaszt6i szegmensek
meghdditasa 1 2 3 /! 4 5
Versenyelény biztositasa a
konkurencidval szemben 1 2 3\ 4 5
Hosszl tavon kedvezébb
nyereségtermelési lehetéség
kialakitasa 1 2 3 4 5
Véllalati arculat kialakitasa 1 2 ~No— 3 4 5
Koltségmegtakaritds —kozponti
kérnyezetvédelmi alapok
felhasznalasa réven 1 2 3 1a 5
Uj piacok megnyitasa 1 2 3 L 4 5
Javulé egylttm(kodés az
értékesitési csatornak tagjaival 1 2 3 4 N 5
Forras: Okomarketing. Marketing, 1988. 1-2. sz. 91. old.

2. tablazat

Az 6komarketing elterjedésének akadalyai
Megnevezés Erésen M eglehetésen M érsékelten Alig Egyaltalan nem
A koérnyezetvédelmi szempontok
érvényesitése rontja a nem-
zetkozi versenyképességet 1 2 3\ 4 5
A kornyezetbarat termékek
iranti kereslet hianya 1 2 3 /a 5
A koérnyezetvédelem technikai
feltételeinek kiforratlansaga 1 2 3 /a 5
A kornyezetvédelmi fejlesztések
kedvez6tlen hatast gyakorolnak a
termelés koltségszerkezetére 1 2 N . 3 4 5
Az 6komarketing nem kinal elég
lehetéséget a versenyelényok
kihasznalasara 1 2 3 \ 4 5
A vallalaton belili ellenallas 1 2 3 4\ 5
Nem kell6en egyértelm( kornye-
zetvédelmi jogszabalyalkotéas 1 2 3 4 5
Az értékesitési csatornak
kooperacios készségének hianya 1 2 3 4 5
Forras: Okomarketing. Marketing, 1988. 1-2. sz. 92. old.
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3. tablazat

Atermékek kornyezeti értékelésére kifejlesztett modszerek

Az értékelési modszer alapelve Jellemzés

Ertékelési kritériumok megallapitésa és sulyozasa, valamint a célteljesiilés értékelése
szubjektiv alapon; eredményszamitas egyszer(i matematikai dsszefliggések segitségével.

Hasznalati értékek elemzése

Az értékelés egy-egy szempontjahoz egydimenzios érték (pénzérték, toxicitasi ekvi-
valens stb.) rendelése, majd ezek dsszeadasa; a kar jellemzése egyetlen szubjektiv
értékkel.

Kar/haszon elemzés

Az egyedi szempontokhoz szubjektiv alapu kritikus mérték (mennyiség) rendelése, és
ehhez a tényleges mértékek viszonyitasa.

Kritikus mennyiség

Meérlegelés szébeli indoklassal A részszempontok elemzésébdl dsszértékelés levezetése, teljesen szubjektiv médon.
Az alkalmazott kritériumok hierarchikus rendjébdl kiindulva, az 6sszehasonlitott
megoldasok kildnbségei és a hierarchidban elfoglalt helylik alapjan értékelési krité-
riumok kiszlrése. A végs6é megitélést fontosnak mindsulé kritériumok hatarozzak meg.

Hierarchikus megkozelités

Forrés: Boros Tiborné: A kdrnyezettel dsszeférd termékek fejlesztésének elmélete. OMIKK. Kdrnyezetvédelem, 1997. 13-14. sz. 10. old.

1993. augusztus-szeptember. 14. old.
) ) o 7 U.o. 17. old.
1 Acikk a szerzének a VI. Orszagos FelsGoktatasi Kornye- g zsolnai Laszlo: A versenyképesség tarsadalmi vonatkoza-

zettudomanyi Diadkkonferencian Il dijat nyert dolgozata o Gazdasag-Versenyképesség-Vezetés, 1997. 6-7. sz. 6L
alapjan keészilt. A dolgozatot a Kdrnyezetvedelmi és Teriletfej- g,

lesztési Minisztérium az 1998. évi péalydzaton Nivodijban

Léabjegyzet

9 Trethon Ferenc: A kdrnyezetorientalt vallalatvezetés. Ipar-

részesitette.

2 A fogyasztokat leginkabb aggaszté 10 tényezd. Eurdpai
Dialdgus. 1997. 5. sz. 24. old.

3 Kotier, P.: Marketing management. M(szaki Kényvkiado.
Budapest, 1991. 23. old.

4 Kotier, P.: Marketing management. M(szaki Koényvkiado.
Budapest, 1991. 80. old.

5 Regdsné Knoska Judit a ,,Kdrnyezetgazdalkodas papirtigris
vagy egy jobb kdrnyezet megteremtésének eszkdze?” c. cikke
szerint.

Gazdasag, 1993. marc. 2. old.

10  Medvéné dr. Szabad Katalin: Csomagolasok okologiai
mérlege. Kandidatusi értekezés tézisei, Bp. 1997. 7. old.

11 Magyar Hirlap Kérnyezetvédelmi melléklet. 1996. &pr. 24.
17. old.

12 Fuchslocher, H.: Environmental marketing for the shoe
industry. Schuh-Technik, No. 9. 1994. 463.p.

13 Jelen Tibor: Kornyezeti tényezék valtozd szerepe a veze-
téstudomanyban. Gazdasag-Vallalkozas-Vezetés 1997. 4. sz.
31. old.

6  Welford, R.: Z&ld marketingstratégiak. Ipar-Gazdasag,

E szdmunk szerz6i:

Dr. KRISZTIAN Béla egyetemP'adjunktus, JPTE Felnéttképzési és Emberi Eréforrds Fejlesztési Intézet
Huméanmenedzser Tanszék; Dr. OSMAN Péter kandidatus, kézigazgatasi fétanacsadd, Allami Pénz- és Tékepiaci
Feliigyelet; NEMETH Patricia egyetemi hallgatd, BKE Alkalmazott Gazdasagtan Tanszék; Dr. KIEFER Marta
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KIEFER /Méarta

GEPIPARI PROGRAMJAVASLATOK
AZ EU-TAMOGATASOK IGENYBEVETELEROL*

Aszerzé javaslatai kiillonb6z6 tipusu fejlesztési feladatokra, valamint egy-egy termékcsoport rekonstrukcidjara,
K+F tevékenységekre, kornyezetvédelemre stb. dsszpontositanak, keresve egyuttal ezek EU finanszirozasi

lehet6ségeit.

Javaslataim megfogalmazésa soran abbol indultam Ki,
hogy az EU a szektoralis 0szténz6 programok vissza-
szoritasara torekszik, és elényben részesiti a kiilonboz6
jogcimen - kis- és kozépvallalatok tdmogatésa, regionalis
tdmogatas, K+F tdmogatéasa sth. - finanszirozott kézds-
ségi programokat.

Ebbél kdvetkez6en a gépipar fejlesztésére vonatkozd
javaslataim elsésorban nem szektorélis jellegliek, annak
ellenére, hogy néhany ilyen természet(i finanszirozasra -
pl. a portugdl textilipar versenyképességét javité program
tdmogatdsa az EU Strukturdlis Alapjaibdl - az elmalt
években volt példa. Ezekre hivatkozni, vagy példaul a
kordbban j6 szinvonald magyar szerszamgépipar teljes
korszer(sitésének kdzosségi tAmogatasaban reménykedni
azonban alig volna tobb hid abrandnal.

Sokkal célszer(ibbnek latszik kulonbdz6 tipusa
fejlesztési feladatokra - egy-egy termékcsoport (pl. jar-
mUvek) rekonsrukcidja, K+F tevékenységek, kornyezet-
védelem sth. - koncentrélni, és ezek EU finanszirozasi
lehet6ségeibe bekapcsolodni, illetve azt célul kitlizni. E
feladatok a magyar gépipar tekintetében a kdvetkezoék:

* Acikk az ,,EU-csatlakozas felé... Az ipar atvilagitasa és az
arpolitika feladatai“ cim(, az IKIM-KOPINT-Datorg 1998. évi
kozos kutatasi feladatterve keretén belll készilt.
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Termékszerkezet-valtas,
jarmdipari stb. rekonstrukciok

Kozismert, hogy az EU kilénbdzd kritériumok alapjan
sajat terilletén kijel6li azokat az Un. ,,érzékeny terile-
teket” - termékeket, tevékenységeket, vallalati koroket
sth. -, amelyeket allamilag is fejlesztenek a verseny-
képesség megtartasa érdekében. Ebb6I kiindulva célszerdi
lenne a hazai gépiparon belil kijel6lni azokat a termék-
csoportokat, amelyek szamara az EU-csatlakozas utan,
illetve mér az azt el6készit6 id6szakban is fokozottabb
allami segitséget igényelnénk. Tapasztalataink szerint e
korbe sorolhaték mindenekel6tt jarmdipari termékeink,
ezen belul is kozati gépjarmlparkunk, illetve ennek
rekonstrukcidja, az ezzel kapcsolatos kilonb6z6 féda-
rabok, alkatrészek gyartasa.

A jarm(igyartds nemcsak a forgalom szamara szik-
séges jarmlvek elGallitdsdban jatszik fontos szerepet,
hanem az EU &ltal tdmogatott és fejleszteni kivant koz(ti
infrasruktdra fejlesztésében is, amely ugyancsak jelentds
kovetelményt tdmaszt a specialis jarmivek gyartasara is.
Emellett példaul nem szabad figyelmen kivil hagynunk
azt a tényt, hogy kozuti gépjadrmiparkunk - ezen belil
példaul tehergépkocsijaink - igencsak el6regedett. (A
hazai - forgalomban lev6 - tehergépkocsi allomany éatla-
gos életkora 1993-ban 8,8, 1995-ben 9,3 év volt. E romlé
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tendencia toébbek kdzott annak is készonhet6, hogy a tiz
évesnél id6sebb tehergépkocsik aranya az allomanyon
belul nétt, 1995-ben 41,2 szazalékot tett ki.) Ezek a ki-
oregedett tehergépkocsik még hosszl ideig részesei
lesznek a kdzuti forgalomnak, jéllehet miiszaki szinvona-
luk és allapotuk messze nem fog megfelelni a Magyar-
orszagon az EU bels§ piaci tagallamma valas id6sza-
kaban fennallé kovetelményeknek.

E tény ismeretében nyilvanvalé kovetelménynek
tlnik: a hazai kozuti jarm(gyartds bekapcsolodasa az
EMSz EGB 49/01 és 49/02 elGirasainak eleget tevé EU-
jarmlgyartasi folyamataiba.

Az a véleményem, hogy a magyar iparpolitikai javas-
latok kidolgozéasanal elényben kellene részesiteni az EU-
szabvényok, el6irasok stb. miel6bbi atvételét, és kevéshé
kellene hangsulyozni kiillénb6z6 derogaciés igényeket.
Az el6z6ekben hangsulyozott termékszerkezet-valtas
ugyanis - a kozismert hazai t6kehiany miatt - kalfoldi
finanszirozast is igényel, amelynek egyik lényeges for-
rasa a kozosségi alapokbdl torténd tamogatds megszer-
zése lehetne. E kozOsségi alapokbdl a kiillénb6z6 jogci-
men - termékfejlesztés, K+F stb. - igényelhet§ tamo-
gatasok elnyerése érekében pedig realisabb lehet6ségek-
nek tlinik az EU-konform iparpolitikdra valé mielébbi
torekvés.

A gyartmanystruktara korszer(sitése
- erdteljesebb koncentracid igénye

A jarmdipari termékfejlesztés és rekonstrukcio kovetel-
ménye mellett a gépiparban célszerlinek latszik a néhany
fébb termékkor el6allitasara vald koncentracié. Mindez
er6teljes profiltisztitast és bizonyos mértékli szem-
Iéletvaltast vonna maga utan. Nem minden esetben szlk-
séges ui. a gépiparban sem komplett gépekben gondol-
kodni - bizonyos f6darabok, részegységek gyéartdsanak
el6térbe helyezése sokszor ésszer(ibb Iépés lehet.
Példaként itt a szerszamgépipar emelheté ki, ahol
rendkivil Osszetett és heterogén a gyartmanyskala, és a
régebbi jo szinvonalnak méara mar nem sok nyoma
maradt. A szerszamgépgyarak tobbnyire a tiz évvel
ezel6tti technoldgiai szinvonalat képviselik, és a korabbi
nagyvallalatoktdl megvéasarolt, esetenként felljitott gép-
parkkal rendelkeznek, amelyek kozétt a hagyomanyos,
univerzalis gépek mellett megtalalhaték a kdzepes kor-
szer(iségli NC, CNC vezérlésli szerszamgépek, meg-
munkalé kodzpontok, menetkdszorlk, fogazégépek,
kivago és hajlitd automaték, de egy-egy helyen a legkor-
szer(ibbnek tekinthet6 lézeres és plazmakivagé beren-
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dezések is. (Magyarorszagon a cégbejegyzések szerint
jelenleg 2396 cég foglalkozik a tadgan értelmezett szer-
szamgeépgyartassal.)

Az egyes vallalatok technoldgiai felkésziiltsége és
infrastruktdraja is igen eltér§ és vegyes 0Osszetételd.
Termékstruktarajuk hasonléan valtozatos képet mutat.
Egy-egy vallalatra koncentralvédva az NC, CNC vezér-
lésii - korszer(inek tekinthet§ - esztergapad, megmunkalé
kdzpont, valamint hegeszt6robot eléallitdsa mellett meg-
taldlhaté a keretes és szalagfiirész automata és alapval-
tozata, a faro- és menetfirdgép, illetve célgép, a lemez-
megmunkald-gép, a 100-250 kNy-os présgép, a hagyo-
manyos esztergapad, a szabadalommal védett faeszterga
és a kilonboz6 szerszamgép-részegysegek, elsésorban a
lineéris technika elemei - példaul a golydorsok.

A magyar véllalatok szdméara az EU-tagorszagok,
Japan és az USA mellett komoly konkurenciat jelentenek
a hagyomanyos vallalati struktirat még 6rz6 cseh és
roman szerszdmgépgyartok. Ugyanakkor a mai magyar
szerszdmgépgyartok infrastrukturalis adottsagai nem ked-
veznek a tobb hozzéaadott értéket képvisel6, nagy pon-
tossagl, Uj technoldgidkat kiszolgdld szerszdmgépek
el6allitasara. Az elhelyezési, kdrnyezetvédelmi, minéség-
biztositasi problémak mellett a legtobb helyen nincsenek
meg a korszer(i informacio-technoldgia alkalmazasanak
feltételei, és ot-tiz éven belll a szakember-utanpotlas
teruletén is problémak jelentkezhetnek. Mindezek alapjn
még inkabb szikségesnek latszik a termékszerkezet
korszer(sitése, az eddiginél er6teljesebb koncentracidval.

Kilonboz8 beszallitoi programok

Az el6z6ekben emlitett kozati jarmdipar részletesebb
kiemelésével egyben azt is hangsilyozni kivanom, hogy
a hazai iparfejlesztési programok kidolgozasanal konkrét
termékcsoportokban - és nem ipardgakban, szektorokban
- kellene gondolkodni. Ugyanakkor az is indokoltnak Iat-
szik, hogy e kiemelt termékek gyartadsanak teljes verti-
kalis keresztmetszetét sem szabad figyelmen kivil hagy-
ni. Mivel a magyar gépipar - és igy az egyes termékek
gyartasa is - er6sen kooperativ igény(, a kilonbdz6
beszallitéi hattér egyidejli fejlesztése egy-egy gépipari
termékcsoport versenyképessé tétele szempontjahdl
Iétkérdés.

Maradva a kozlti gépjarmlvek gyéartasanal, a vilag-
piaci szinvonal eléréséhez a szakemberek véleménye
szerint nemcsak e termékek, hanem az ezek korsze-
rlsitéséhez sziikséges gyartdé berendezések, nyers-
anyagok, szerszamok stb. fejlesztésére is jelent6s felada-
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tok varnak. Tehat példaul a kozuti jarmdigyartas
fejlesztési kérdéseinek eldontésénél e terlletekre is
figyelemmel kell lenni. Ennek fontossagat az is alahlzza,
hogy ajarm(ipar beszallitoi hattéripara kialakitasa, a tel-
jes ipar szerkezeti atalakitasat szolgald beruhdzasok
lehetséges tamogatadsi rendszere, mddja tovéabbi
megoldasi modok kidolgozasat igényli. Ezért kivanatos,
hogy példaul a magyarorszagi kozati jarmgyartas
beszallitoi iparanak fejlesztéséhez késziiljon - az érintett
tarcak bevonasaval - egy olyan program, illetve rendszer-
terv, amely elGsegitheti az arra alkalmas vallalkozasok
miszaki fejlesztését szolgdlé beruhdzasi kony-
nyitésekhez, kedvezményes hitelekhez jutasat, amennyi-
ben az EU bels6 piaca kdvetelményeib6l levezethetd
igényekkel ez dsszhangba hozhaté. Hiszen a ma meg-
valésuldé beruhdzdsok mikodési id6tartama béven
belenyulik az egyittmiikodés id6szakaba.

A K+F forrasok novelésének
slirgetd igénye

Ugy a beszallitéi programok sikere, mind a gépipar ter-
mékstruktarajanak fejlesztése elképzelhetetlen a K+F
tevékenységek jelentds javulasa nélkil. E tekintetben
kulénosen sok a behozni valé, az EU és Magyarorszag
kozotti integracios szakadék athidalasa nagy és dsszetett
feladatot jelent.

A K+F raforditasok nemcsak alacsony szinvonallak,
hanem sok gépipari terlileten az utobbi években jelen-
t6sen csokkentek is. Példaul a mez6gépek gyartasa
teriletén a réaforditdsok 1988-1993 kozdtt 54 %-kal
mérséklbdtek, és ez mintegy hdsz %-kal meghaladta a
GDP ez idejli csdkkenését is.

A magyar gépipari vallalatok sok teriileten csak
nyereséglk toredékét koltik kutatas-fejlesztésre, sokkal
kevesebbet, mint a nemzetkdzi piac szamottevé gyarai.
Példaul a hazai mez8gazdasagi és élelmiszeripari gép-
gyarték becslések szerint nyereségiik egy-két %-at
forditjak K+F tevékenységre, mig a nemzetkdzi piacokon
szamottevé gyartok ennek harom-tizszeresét aldozzak
erre a célra.

llyen koriilmények koz6tt a magyar gépipar eleve
hattérbe szorul mindaddig, amig a K+F finansziro-
zasaban lényeges javulas nem &ll be. Kiléndsen igaznak
tlnik e megéallapitdés annak ismeretében, hogy a hazai
gépipar sajatos és versenyképes arculatdnak kialakitasa
elengedhetetlen a hazai szellemi bazison nyugvo és a
sajat K+F tevékenységen (is) alapulé Gjdonsagok piaci
megjelentetésével.
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A jelenlegi K+F finanszirozas a vallalatok t6ke-
hianyos jellege miatt jelenleg csak csekély mértékben
valdsulhat meg sajat er6b6l. A kozponti fejlesztési tdmo-
gatasokat féként tudomanyos testiiletek (MTA intézetek,
egyetemek, OMFB sth.) kapjak, nem pedig a termel6k.
Ezen kivil innovacids tamogatast ny(jto helyi szervek is
léteznek - pl. vallalkozoi tanacsadé kdzpontok, néhol
ipari parkok - de ezek tevékenysége nem eléggé koor-
dindlt és kevésbé hatékony. Veégil a K+F tevékenység
0sztonzésének nem utolsé sorban fontos eszkdzrendszere
az 1994-1998. évi kormanyprogram, illetve keretprog-
ram, amely KMUFA és/vagy nyugati cimzett forrasokbol
pénzligyi tamogatasokat adott. Mindez azonban kevésnek
bizonyult.

Az el6z8ek kovetkeztében a hazai gépipari K+F
tevékenység vegyes és elég gyenge képet mutat. A leg-
jellemz6bb a kilféldi dokumentacié és technoldgia
alapjan val6é gyartas. (Példaul az altalanos rendeltetés(i
gépek és berendezések gyartasa teriiletén ez segiti tébbek
kozott az ABB Asea Brown Boveri Mérnoki, Kereske-
delmi Kft.-t, amely az ABB cég robottechnikait, vegy-
ipari, gaz- és olajipari, fémfeldolgozasi és kornyezet-
védelmi technolégiait és berendezéseit is forgalmazza a
vilag kulénbdz6 pontjain mi(ikédé ABB know-how
kdzpontok tdmogatasaval.)

E tények alapjan nyilvanvald, hogy az EU-csat-
lakozas sikere a hazai gépipar tekintetében is egyenes
Osszefliggésben all a K+F pénzigyi forrasainak bdvité-
sével - mind mennyiségét, mind fajtait tekintve. Ennek
biztositsa érdekében célszerli lenne egy erre vonatkoz6
program kidolgozasa.

Tapasztalati tény ugyanakkor, hogy a meglevd K+F
tevékenység altalaban azon vallalatoknal erésebb, ame-
lyek mérete nagyobb. E tekintetben ugyanis elsésorban
eddig a nagyobb gyartéknal érezhet§ elmozdulés, amely
tény példdul az OMFB-nél megjelend palydzatok
szdmaban és Osszetételében is érzékelhet6. (Példaul a
mezd8gazdasagi és €lelmiszeripari gépgyartason belil a
nagy cégnek szamit6 KUHNE, a Szolnoki Mezdégép Rt.,
a Sokoro Kft.,, az Optigép Kft., sth. részér6l volt a
fejlesztések tekintetében erételjesebb mozgolddas.)

Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy e tekintetben
a- gépipar nagyobb részét alkot6 - kis- és kdzépvallala-
tok héatrdnyos helyzetben vannak, és valészin(ileg még
egy darabig lesznek is. Hacsak a K+F finanszirozasi
kérdéseivel foglalkozé javaslatok e véllalati kérok
lehet6ségeivel kilon nem foglalkoznak.
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Kis- és kozépvallalkozasokat fejleszté atfogo
és differencialt programok sziikségessége

Mint a K+F tevékenységek finanszirozasi lehetéségei is
mutatjék, a kis- és kozépvallalkozasok a gépiparon bell
mar jelenleg is hatranyos helyzetben vannak. Annak
érdekében viszont, hogy mérsékeljik e vallalati kor -
EU-csatlakozasbhdl fakado6 - hatranyait, egy atfogo kisval-
lalkozés-fejlesztd program keretében kellene e termel6i
csoportot megerdésiteni.

Ennek sikere annal is inkébb véarhat6, mivel kozis-
mert tény, hogy a Kisvallalatok pozitiv diszkriminacidjan
alapul6 tdmogatasa nem idegen az EU-t6l, s6t ennek igen
diverzifikalt eszkdzei és forrasai vannak az EU tagorsza-
gaiban.

A kis- és kozépvallalkozasok fejlesztését célzé prog-
ramok azonban véleményem szerint csak akkor lehetnek
igazén eredményesek, ha differenciltan valésulnak meg.
Pontosabban e fejlesztési programokat bizonyos szem-
pontok szerint kellene kidolgozni, hangsulyt adva egy-
egy fontos feladat megvaldsitasanak.

Mely feladatokra gondolunk?

Mindenekel6tt fontos szempont kellene hogy legyen
e programok kidolgozasanal a kis- és kozépvallalkozasok
hosszi tavon is versenyképesnek itélt termékeinek
fejlesztése. Konkrét példanal maradva a hiradastechnikai
gépgyartason belul példaul els6sorban azon Kkis- és
koézépvéllalatok ,,felkaroldsa“ tlinik érdemesnek, ame-
lyek dont6 profilja az elektronika, illetve ezen beldl a
hiradastechnika. S6t még inkabb kibontva e kérdést, els6-
sorban az elektrotechnikai alkatrészgyéartassal foglalkoz6
kis- és kozépvalallatok kiemelt kezelése latszik célsze-
rlinek. (Ezt er6siti meg az a nemrég beinditott egyik kor-
manyzati program, amely az elektronikai alkatrész-
gyartast hivatott 6sztondzni. Ennek eszkdzrendszere
azonban még homalyos.)

Egyes termékek kiemelése mellett fontos lenne
néhany tevékenység el6térbe helyezése is. Gondolunk itt
els6sorban a szabvanyositadsra, amely a gépiparban
kiléndsen nagy jelent8ségli. A gépiparon belil legink&bb
a miszergyartas az, ahol a szabvanyositas igen lényeges
része a fejleszt6 munkéanak. A harmonizalt szabvanyok-
nak megfelel6 gyartadsi folyamat lerdviditi a termék
piacra vitelét, ami itt a rovid termékéletgdrbe miatt
kiemelten fontos. (E munka hatékonysagat névelné, ha
miel6bb el lehetne érni, hogy a magyar mdszeripari val-
lalatok elérhessék a teljes jogu tagsdgot az Eurdpai
Szavényligyi Bizottsagban, a CEN-ben, és az Europai
Elektronikai Szabvanyligyi Bizottsdgban, a CENELEC-
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ben.) E probléma megoldasa kiilondsen olyan kis- és
kdzépvallalatoknal fontos, amelyek sajat fejlesztési ered-
ményekkel rendelkeznek, és ezeket a piacon mar realizal-
ni is tudjak, tudnadk. E cégek tdmogatasa, az e szempont-
bdl is torténd differenciélas a kis- és kozépvallalkozasok-
fejlesztését célz6 programok kidolgozasanal nem hagy-
hato figyelmen kivdl.

AKkis- és kozépvallalatok kozott jelentds kiilonbségek
vannak még a gépiparon beldl is a tekintetben, hogy
tevékenységukre mennyire jellemz6 az interdiszciplinaris
megkozelités. E tekintetben példaul kiemelt szerepet jat-
szik az orvosi mliszergyartds, vagy a szamitogepipar. E
kérilmeény viszont jelent8s hatdst gyakorol e véllalati
kordk tevékenységére - ndvelve a horizontalis fliigg6ségi
viszonyt és az ebbdl fakadd el6nyoket és hatranyokat.
Ebbdl kovetkezik az is, hogy még olyan kérdések vizs-
galatanal is, mint a munakerd képzése, tovabbképzése,
vagy az oktatas és szakmunkéasképzés, figyelemmel kell
lenni az interdiszciplinaris jellegre. Ez magéatdl értetd-
dévé teszi egyben azt is, hogy e vallalatok tevékeny-
ségével Osszefliggl oktatas sth. fejlesztésében, az ezzel
kapcsolatos programok kidolgozasanal az interdiszcip-
linaris jellegh6l kell kiindulni, illetve e tekintetben is
jelent8s differencidlasra van sziikség a kis- és kdzépval-
lalkozésok kozott.

Az el6z6ek mellett a kis- és kdzépvallalkozasok
fejlesztési programjainak kozponti kérdése kell, hogy
legyen a mindségi kovetelmények betartasa, illetve a
mindség javitasa.

A kis- és kozépvallalatok azonban financialis prob-
lémaik, t6keszegénységik miatt egyre nehezebben
tudnak eleget tenni a fokozdd6 mindségi kovetelmé-
nyeknek. Holott az EU-hoz torténd csatlakozéas sikere
érdekében a min6ségi elvardsok teljesitése elenged-
hetetlen, s allami segitség nélkil nem val6sithaté meg.
Annal kevésbé, mert nem szamithatunk arra, hogy az EU-
tol késébb - ajelenlegi pénziigyi forrdsok mellett - tdbb
segitséget kaphatunk. Ennek ellenére e terillet tdmo-
gatasara mindent meg kell prébalni! Emellett, s6t els6-
sorban fontos feladat lenne példaul a minGségbiztositasi
rendszerek minél szélesebb kor( elterjedésének kozponti
allami eszkdzokkel torténd tdmogatasat szorgalmazni.
(llyen példaul a hiradastechnikai gépgyartasban a GFG
tdmogatas.) A kis- és kodzépvallalkozasok kozponti fej-
lesztési programjainak kidolgozésa soran ezt feltétlendl
szem el6tt kellene tartani. Annal is inkébb, mivel az
EU-n bellil szamos példa akad e tdmogatasi formakra,
amelyek miel6bbi atvétele - természetesen e mddszereket
adaptéalva hazai viszonyainkra - fontos lenne. Még akkor
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is, ha a magyar &llam pénzsz(ike miatt nincs olyan ked-
vez8 helyzetben, mint az EU-allamok. Talan e héatrany
csdkkenthetd, ha e kdzponti fejlesztési programokat - a
mar tobbszor emlitett - nagyfokl differencialas és kon-
centracié szem el6tt tartasa mellett dolgozzuk ki.

Végezetill a kis- ésa kdzépvallalkozésok fejlesztési
programjait abbdl a szempontbdl is differencialni szik-
séges, hogy tevékenységiket mennyiben érintik a
rohamosan névekvd - és az EU csatlakozassal ugrassze-
ren fokozdédd - kornyezetvédelmi kovetelmények,
el6irasok. Ahol ez a szempont nagy hangsulyt kap -
példaul a kozuti jarmligyartds, a mez6gazdasagi és
élelmiszeripari gépek el6allitasa, valamint a haztartasi
villamosipari gépek termelése - ott kuléndsen
foglalkozni kellene a kis- és kdzépvallalatok fejlesztését
célzé kozponti programokban a kdrnyezetvédelem finan-
cialis kérdéseivel. Ugyanis bar a kdrnyezetkimél§ tech-
noldgiai eljarasok a fejlett orszagok gyakorlatahél
ismertek, de azok alkalmazasa jelent6s koltségekkel jar.
Ez kulénosen a kis- és kozépvallalkozasok szamara -
dontéen a pénzszlike miatt - jelent 6ner6bdl megold-
hatatlannak t(in feladatot. Hasonléan az EU gyakor-
latdhoz, Magyarorszag is els6sorban ilyen céla allami
tamogatasok bévitése sordn oldhatja meg ezt a
nehézséget. Véleményem szerint a kozponti fejlesztési
programok készit6i korében bizonyos mértékii szem-
léletvaltasra lenne szilkség. igy valdsziniileg hamarabb
adaptalhato lesz az EU e tekintetbeni gyakorlata. Ugyanis
az Europai Uni6 altal elfogadott és alkalmazott tdmo-
gataspolitikai eszkdzok kozott helye van a ,,horizontalis*
jelleglinek minésitett kdrnyezetvédelmi céld tAmogatés-
nak is. Ezért a magyarorszagi kornyezetvédelmi K+F,
beruhdzasok, technoldgidk bevezetésének sth. tdmo-
gatasa, illetve e tamogatési rendszer atalakitasa az EU-
tagorszagoktol atvett megoldasok adaptacidja segitségé-
vel mar ma sem utkdzik semmiféle akadalyba az EU
részérdl.

Valdsziniileg inkdbb a magyar koltségvetés korlato-
zott eszkozei jelentik e tekintetben a sz(ik keresztmet-
szetet. Véleményem szerint azonban a lehetéségek
bdvitésére kellene torekedni - akér pl. a kdzponti pénz-
ligyi keretek esetleges atcsoportositasa mellett a tamo-
gatasok differencialtabb megval6sitadsaval. Hiszen arra
val6szin(ileg kevéshé lehet szamitani, hogy az EU-t6l
jelent6sebb pénziigyi forrasokat lehet szerezni e teriilet
tdmogatasara. Meg lehet kisérelni a mez6gazdasagi gép-
iparban a kérnyezetbarat technolégiak meghonositasahoz
elnyerni az EU kohéziés alapjanak és sajatos pénzugyi
eszkdzeinek tdmogatasat is. Emellett a kilénb6z6
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specidlis programokban val6 fokozottabb részvétel is
segitség lehet. Itt elsGsorban a korszer(i kornyezetvédelmi
technoldgiak (festés, felliletkezelés) megvalositasara
gondolunk, amelyek bevezetését a PHARE program
ugyancsak tamogatja, kulonésen akkor, ha az import
valamely EU tagallambdl szarmazik.

A kornyezetvédelemben kiilonds fontossagu a
hazdnkban felgyllemlett ipari hulladékok &rtalmat-
lanitdsa, amely a csatlakozas periddusénak feladata.
Példaul a fémkésztermék-gyartds egyes aldgazatai,
kilondsen pedig a feliiletkezelés a kdrnyezetet ersen ter-
hel6 technolégia - pl. a galvaniszap. Figyelembe kell
venni, hogy a hulladék definiciéjaval foglalkozé EU-
bizottsdg tamogatja azt a javaslatot, miszerint minden
anyagot (Werkstoff), amelyet bizonyos feltaras utan har-
madik fél még fel tud hasznélni, ipari terméknek
(Wirtschaftsgut) kell tekinteni. Mégis, az eurdpai val-
lalatcsoportokndl érezhetd bizonyos aggodalom, hogy a
baseli egyezmény atvételére vonatkoz6 EU-rendelkezés a
hulladékkal és hasonl6, mas ilyen anyagokkal val6
kereskedelmet akadalyozni fogja, és ez a koriilmény a
hazai problémék megoldésat is neheziti.

Uj technolégiék kifejlesztésekor a fémfeldolgoz6 ipar
a kornyezeti kérdéseknek, pl. a kdros anyagok emisszio-
janak kalénos figyelmet szentel. A kozepes- és kisval-
lalkozasok altalaban szakcégeket biznak meg az tizemben
kidolgozésaval. A versenytorzitas elkertilése érdekében a
kornyezetvédelem teriiletén egységes szabalyozas szik-
séges. Egy széndioxidado és az 6todik kdrnyezetvédelmi
akcioprogram bevezetésével az EU ezirdanyu elkotelezett-
segének adott nyomatékot. Ezekkel a kihivasokkal
nekiink is szembe kell nézniink.

Mivel bizonyos koérnyezetvédelmi felarak a kozvetle-
nil kapcsolodé ipari szektorokat terhelik, a fémkészter-
mék-gyartast megel6z6 fémfeldolgoz6 ipar szempont-
jabol is kdzvetve példaul hatassal vannak. Természetesen
ezek a hatasok kolcsondsek. Annak érdekében, hogy a
vevlk igényeit ki tudjak elégiteni, a fémkésztermékeket
eléallité vallalatoknak fokozottan torekedniuk kell a ter-
mékinnovaciéra, amellyel a termék hiztonsagos és
kdrnyezetkiméld voltat javitjak.

Az 1994. december 14.-én jovahagyott EU-irany-
elvek, amelyek a csomagoldanyagokra és azok hulla-
dékéra vonatkoznak, elsésorban a fémb6l készitett kony-
ny( és nehéz csomagoléanyagokat el6allitd vallalatokat
érinti. (Pl. a K8banyai Konny(fémmivet.) Ezzel olyan
egyértelm( keretet hatdroztak meg, amely az egyes
allamok torvényeldirasainak harmonizalasahoz kell hogy
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vezessen. Ezzel meggatoltak az egyes orszagok onallo
torekvéseit, amelyek akéar kornyezetvédelmi, akar
kereskedelempolitikai szempontbdl kritikusak lehetnek.
A vonatkoz6 el6irds célja az, hogy a csomagoléanyagok
0szes mennyiségét redukaljuk, a tobbszor is hasznalhato
csomagolasok részaranyat noveljik, és minden egyes
csomagoldanyag esetében hasznalhaté reciklalasi eljarast
dolgozzunk ki. Egyidejlileg a csomagol6anyagokra, azok
Ujrahasznositasi céljaira és a visszakeringtetésre vonatko-
z6 igen fontos kovetelményeket rogzitették. Az emlitett
irdnyelveket az egyes orszagok fokozatosan térvényeikbe
itkattak, és 1996. junius 30,-atol figyelembe is veszik.
Ezek a kiragadott példak is az atmeneti periodus hosz-

tikai szféra egyuttmiikodésének sziikségességét hlizzak ala.

Regionalis tAmogatasok
- hazai és EU-forrasbol

A gépipar fejlesztési lehet@ségeit és feladatait elemezve
az el6z6ek mellett nem hagyhatjuk figyelmen kivil a
regiondlis tamogatasok szlikségesseégét sem. Ugyanis a
hazai gépipar szinte minden d&gazatinak megoszlasa
terliletileg igen egyenetlen képet mutat. Példaul a
mez6gazdasagi és élelmiszeripari gépgyartasunk tekin-
tetében a valsagbdvezethez tartozo északi, illetve az ipari-
lag fejletlenebb keleti-dél-alfoldi régidkban taldlhatd a
cégek 34, illetve 17 szézaléka. A tébbi vallalat a dunan-
tali, a budapesti és a kdzponti régiokban muikodik.

A foglalkoztatottak létszdmat tekintve az Alfdld tual-
stlya még nagyobb, hiszen a 8-9000 0Osszlétszambol
csupan a Mez6gép Szolnok Rt. mintegy 2000 f6t alkalmaz.

Hasonld egyenetlen teriileti megoszlas jellemzi az
altalanos rendeltetés gépek és berendezések gyartasat is.
A valségovezethez tartoz6 északi, illetve a fejletlen ipar-
ral rendelkez6 keleti és dél-alféldi régiokban talalhatok
az altalanos rendeltetésli gépgyartok is - a specialis
berendezések javitasat, technoldgiai szerelését végz6 val-
lalatok 18 szdzaléka. (A tobbi cég itt is a dunantdli, a
budapesti és a kdzponti régidkban mikodik.) A szektor
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legnagyobb - haromszdz fénél tobbet foglalkoztatd -
cégei koziil a fejlettebb régiokban 21, a kevéshé fejlettek-
ben pedig 6 talalhatd. (A megyei megoszlast vizsgalva azt
latjuk, hogy a szektor egészét alapul véve a cégek kozel
Otven szazaléka Budapestén, tdbb mint tiz szazaléka
pedig Pest-megyében miikadik.)

Az iparosodashan mutatkozé nagymérték( terileti
kildnbségek egyik dént6 oka a megtermelt GDP nagy-
aranyu regionalis eltérése. Négy olyan megye is talalhato
az orszagban, amelynek GDP-je joval alatta marad
Magyarorszag - eurdpai viszonylatban amugy is alacsony
- atlaganak: Szabolcs-Szatméar-Bereg megyében 59,
Ndgradban 62, Borsod-Abauj-Zemplén megyében 69, és
Heves megyében 71 szazalék. (1994 évi adatok alapjan.)
Réaadasul a munkanélkiliség aranya e régiokban az orsza-
gos atlag masfél-kétszerese. Ugyanakkor a megyék GDP-
je jelent6sen az orszagos atlag alatt van Pest, Bacs-
Kiskun, Somogy és Veszprém megyékben is. (Az orsza-
gos atlag 76, 77, 77 és 79 sz&zaléka.) Ennél jobb a helyzet
- de még mindig nem érik el az orszagos étlagot -
Komarom-Esztergom, Békés és Hajdi-Bihar megye e
tekintetbeni adatai sem. (Az orszagos atlag 80, 80 és 81
szazaléka.)

E nagymérték( fejlettségbeni kulénbségek, az orszag
kiilonbdzd régidinak e tekintetbeni egymashoz torténd
felzarkdzasa nagyfoku és sokoldalli tamogatast igényel.
Ezt 6ner6b8l Magyarorszag valészinlileg nem lesz képes
megoldani. Mint mar emlitettik, az EU nagy hangsulyt
fektet a szektordlis helyett az Gn. ,horizontalis* tdmo-
gatdsra, azaz egy-egy feladat 0Osztonzésére. (Pl. a
regionalis fejlesztésre koncentralé tamogatasi forméakra.)

Ezt szem el6tt tartva mar az EU-csatlakozast
elékészitd szakaszban érdemes az Eurdpai Unio felé az
ilyen irdnya konkrét igényeinket megfogalmazni.
Amennyiben nem siker(l elérni az egész orszag ,.terileti-
leg tAmogatandd“ statusat, akkor legalabb a felsorolt
megyéket kellene felvetetni a terlletileg elmaradott,
tdmogatandd régiok kozé. Ez lehet6vé tenné a magyar
gépipar e régidkba tartoz6 cégeinek tAmogatasat kdzossé-
gi és hazai forrasokhol egyarant.
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FALUSI TURIZMUS

NAGYCSALADOS VALLALKOZASBAN

A szerz6k otgyermekes nagycsalddként sajat indulé vallalkozdsuk stratégidjat vazoljdk fel cikkikben.
Vallalkozasuk misszidja a hozzajuk hasonlé nagycsaladok kulturalt Gddltetési korilményeinek megterem-

tésérdl szol.

Nagycsalados szul6kként évek ota kisérleteziink kilon-
b6z6 vallalkozési tevékenysegekkel. Szeretnénk olyan
munkat végezni, melyhez kedvink van, és a csalad
megélhetéséhez is megfeleld segitséget nyljt. Terveink
kdzdtt volt bevasarlads nagycsaladok részére, gylimélcs-
felvasarlo és gyumolcslékészitd kistizem, gyermekkor-
repetélas és még sok minden, amit két ember kitalalhat.
Meérlegeltiik a sziikséges energiat, id6t, szakértelmet, és
nem utols6é sorban t6két. Szamitasha vettiik a lehetséges
piacot, a fizet6képes keresletet, a beruhazas megtérilési
esélyeit és a bukas kockazatat.

Mindeko6zben sajat magunk is komoly nehézségekbe
Utkoztink, ha gyermekeinkkel nyaralni akartunk. A szal-
lashelyek tébbsége nem gyermek- és csaladbarat. A
szobak kicsik, kevés &ggyal, a kornyezet veszélyes a
kisgyerekre, a zaj pedig mindenkit zavar. Gyermekked-
vezmeények alig vannak, a kétévesnél nagyobb gyermek a
legtdbb helyen a feln6ttével megegyez6 arat kell fizessen.
Ezzel egyltt az elmult évek soran az arak is jelent6sen
megemelkedtek, jovedelmiinkhdz képest alig megfizet-
het6k.

Latva a sajat gondjainkat és a tobbi ismerds csalad
kiizdelmét ugy dontdttunk, a rendelkezésiinkre all6 anya-
gi er6forrasok segitségével és sok munkaval csalados
udulét létesitink. Ugy gondoljuk, hogy a megszerzett
menedzsmentismeretek itt kamatoztathatok a legjobban,
mikdzben alkotd fantazidnk sincs sz(ik miiszaki korlatok
kodzé szoritva. Kevés pénz és rengeteg kreativitds segit-
ségével minden almunkat val6ra valthatjuk, barmilyen

42

kis lépésekkel is haladunk el8re. Gyermekeinknek
nyaralast, példat és talan késébb szakmat is adhatunk.

Célunk egy nagycsalados szallashely létrehozésa.
El6szor elképzelésiinket, majd a kivalasztott tajat
ismertetjiik. A vidék szépsége és értékei indokoljak, hogy
csaladi szallashelyet alakitsunk ki. Ennek el&készitése,
szervezési lépései képezik cikkink targyat. Roviden
bemutatjuk a vidék maltjat, mert enélkil a jelen sem
érthet6. A mostani helyzet elemzése elengedhetetlen a
jova terveinek kidolgozdsadhoz. Mindehhez a PEST- és a
SWOT-analizist hivjuk majd segitségil. A részletesen
megvizsgalt kornyezeti elemzés, és a vallalkozasunkra
jellemz8 er6sség, gyengeség, lehet6ség és fenyegetés
irinyvonalat ad a stratégia kialakitasahoz. Sort keritiink
épitészeti megvaldsitdsok elemzésére is. A cél egy jol
miikodd, csaladoknak kellemes pihenést biztositd szal-
lashely Kkialakitésa.

Vallalkozasunknak értelmet, munkat és megfeleld
bevételt kivanunk biztositani. Egy ilyen szallashely létre-
hozésa - bar jelent6s téke- és id6befektetést igényel, de -
hosszu id6re biztosithatja a vallalkozds nyereségessegét.
A Kkitlizott cél eléréséhez figyelembe kell venni a piaci
viszonyokat, az alkalmazhat6sagi feltételeket, a poten-
cialis munkavallalok ratermettségét.

Mindenki szeretne olyan helyen dolgozni, ahol jol
érzi magat. Olyan munkara vagyik, melyet élvez, nem
pedig robotnak tekint. Ebben a gydnyor( természeti
kdrnyezetben, ahol jol érezzilk magunkat élvezet olyat
csinalni, ami egyben hobbi is.
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Ot gyermekiink van. Tudjuk, milyen nehéz ma
Magyarorszdgon  olyan  megfizethetd  nyaral&si
lehet6séget talalni, ahol a gyerekekre nem leselkednek
veszélyek. Sulyos gondda valt napjainkra az orszag
lakossagéanak fizet6ereje. Az ausztriai ,,Gyermekhotel”
halézatnak magyar megfelel6je nincs. Ennek Iényege,
hogy minden ,,gyermekbiztos”. A héz, a kert, a szoba, a
mellékhelyiségek. Ehhez olyan ingatlan kellett, mely a
feltételeknek megfelel, illetve megfelel6vé tehet6.
Legfontosabb a vidék kivalasztdsa volt. Lényeges a
megkozelithetseg, az infrastruktdra. Magyarorszag tobb
tajat ismerve, megnézve dontottink az Orség mellett.
Tobb hazat megnéztiink. Mérlegeltik a haz allapotat,
méretét, a koruldtte fekvd teriilet nagysagat, a sziikséges
beruhdzéas mértékét és koltségeit.

Az altalunk kivélasztott hdz mindazokat a biztonsagi
feltételeket teljesiti, melyek adottsagok, és nem valtoz-
tathatok meg. A teriilet megfelel6 nagysagu (9100 m2),
igy a kozati kozlekedéstdl olyan messze helyezhet6 el a
gyermekek teriilete, hogy az semmilyen jatékra nem
veszélyes. A legkdzelebbi Gt kb. 200 m-re van, de ez sem
nagyon forgalmas. Lehet&ség van a kicsiknek a haz koril
bekeritett kiskertet létrehozni, ahol mindig szem elétt lehet-
nek. A tobbi biztonsagi elemet az épitkezés soran lehet
beépiteni (gyermekbiztos konnektorok, gyermek WC stb.).

A Vas megyei Apétistvanfalvan talaltuk meg azt a
helyet, ahol elképzeléseink megvalésithaték. Ez az &t-
ezer m2rétet és haromezer m2 erdét is magaban foglald
ingatlan a maga gyonyori kilatasaval, kénnyl megkdze-
lithet&ségével idealis terliletet biztosit az elképzeléshez.

A elképzelés megval6sitasa személyesen is érint,
mivel ezen a médon sajat gyermekeim nyaralasa is idedlis
koérulmények kozott torténhet. Azt hiszem, hogy gyer-
mekeim nevelésében sokat segithet mas gyermekekkel
val6 ismerkedés, kozos jaték. Egészségik szempontjabol
is jelent8s, ha egész nyarukat tiszta, egészséges leveg6n
tolthetik, sokat sportolva, jatszva.

A terv elkészitésekor a kdvetkez menetet tartjuk
szlikségesnek kdvetni:
az el6zmények megismerése,
ajelen helyzet analizélasa,

a legjobbnak latsz6 lehet6ség kivalasztasa,
a kivalasztott forma részletes kidolgozasa,
a felépitményhez sziikséges emberi tényezdk vizsgalata.

[oNeNeoNoNe

Alapelveink

e Misszio

Ma Magyarorszagon a csaladok helyzete sok szempont-
bol nehéz. Az udilbhelyek felszereltsége, a gyermekekt6l
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val6 idegenkedés, a magas arak miatt nyaron alig jut vala-
mi igazi pihenésre. Vallalkozasunk a tdbb gyermekkel
val6 nyaralds gondjain kivan segiteni. Nagycsaladosként
hivatast érziink arra, hogy a hasonl6 helyzetben levd
csaladok problémain segitsiink. Szeretnénk megval6si-
tani a gyermekek biztonsagos jatékat, fellgyeletét.
Szeretnénk, ha a sziil6knek nem kellene aggddni, hogy a
kicsi elkéborol, auté ala szalad. Célunk a gondtalan
nyaralas biztositasa.

e Vizi6

Almunk egy csaladi paradicsom létrehozasa. A jelenlegi
hazat tovabbépitve, a tetlteret beépitve hat-nyolc
vendégszobat lehet kialakitani, mely harom-négy csalad-
nak biztosithat idealis nyaralasi koriilményeket. A hazba
el6adotermet is terveziink, hogy kis csoportoknak to-
vabbképzést, nyelvtanfolyamot is lehessen tartani.
Eurépaban sok ilyen intézmény mikaddik. A kilfoldi
cégek igénylik ezt az oktatasi format. Remélhetd, hogy a
haz ilyen jellegi igénybevétele is sikeres lesz.

A szomszédos erd6 és rét, valamint egy kdzelben levd
romos haz megvasarlasaval négy-o6t hektaros dsszefiiggb
terlilet alakithat6 ki. Ez az egység az erd6 révén a tlizifat
is biztositja egész évben. A romos héz felljitasaval nem
csupan tovabbi szallashelyek hozhaték létre, hanem a
komplexumot tovabbképz6- és konferenciacentrumma
lehet alakitani. Ez az 6szi, téli id6szakban biztosithatja a
vendégforgalmat.

Ha almaink megvaldsulhatnak, a telepilésen levé
volt uttorétabort is bevonhatjuk vendégeink ellatasaba.
Ez a tovabbi szallaslehetdségen tal melegkonyhat is tar-
talmaz, ahol a teljes panzids ellatds konnyebben biz-
tosithato.

e Krédé

Hit és jov6be vetett bizalom nélkial nem érdemes val-
lalkozasba fogni. Tudjuk, hogy a jelenlegi gazdasagi
helyzet nehéz, de hisziink abban, hogy javulni fog.
Hisziink abban is, hogy egy jo cél - csaladok nyaralasa-
nak segitése - sok tdmogatot vonz, és ezzel gondjaink is
kdnnyebben lesznek elviselhet6k. Hisziink abban, hogy a
gyermek csodalatos kincs, akiért sok nehézséget érdemes
leklizdeni. A csaldd a nemzet jov&jének zaloga, igy
hisszlik, hogy a csaladok tdmogatasa els6dleges célja
hazanknak.

e Ertékrend

Szamunkra a gyermekek joléte, boldog nyaraldsa a leg-
fontosabb. Lényeges, hogy a sziil6k is tudjanak kikap-
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csolddni. A nyaralas nem lehet az otthoni ,,robot” foly-
tatdsa idegen koriilmények kozott. Els6dleges a csaladi,
szinte barati légkor. A nagycsaladok tagjai mindenditt
konnyebben egymasra taldlnak. Ezt a hazat igazi nagy-
csalados szigetté kivanjuk alakitani, ebben a gyermekeket
elutasitd, csaladokat kikozdsité vilagban. Vallalkozasun-
kat akkor tartjuk sikeresnek, ha ezeket az értékeket meg
tudjuk valdsitani.

Mozgastér

Vallalkozasunk nem merev szervezet. Mivel nem régen
miikddik, még nem volt lehet6ség megrogzott szokasok
kialakitasara. Nincsenek merev sztereotipiak, kialakult
sémak, igy mind a ddntésekben, mind a cselekvésben a
pillanatnyi helyzetnek megfelel6en tudunk reagalni.

Piaci mozgasteriink szinte korlatlan. A kornyéken
levd szallashelyek nem gy6zik fogadni a vendégeket. A
megcélzott vevdkor, a nagycsalad komoly és hosszl tava
keresletet jelentenek.

Technikai mozgéasteriinkre az jellemz6, hogy a
kivalasztott telepiilés a frissen alakult, az osztradk-magyar
hatdron &tmend, Szentgotthard-Jennersdorf ipari park
mellett fekszik. Ezaltal remélhet6, hogy a technikai
feltételek nem fognak akadalyt jelenteni vallalkoza-
sunknak.

Gazdasagi mozgasteriink meglehetésen tag. A jog-
szabalyok nem éallitanak sz(ik gazdasagi, elszamolasi kor-
latokat. Egyetlen sarkalatos pont a beruhazasok elsza-
molasa. Ugyelni kell a felGjitasi és beruhazasi
tevékenységek aranyara a beruh&zédsok kedvezétlen
amortizacioja miatt.

Pénzugyi mozgasterlink igen korlatozott. A jelenlegi
egyéb tevékenységekbdl szarmaz6 arbevétel nagy
beruhazast nem enged meg. Miutan ez a pénz is csak sza-
kaszosan, havonta érkezik, ugy kell temezniink a
munkakat, hogy a fizetést csak havi Utemezéssel tudjuk
teljesiteni. Ez jelent6s akadalyt jelent. Minden tervet,
minden munkét ehhez kell igazitanunk.

Szervezési szempontb6l mozgasteriink teljesen
szabad. Véllalkozasunkat Ugy szervezziik, ahogy akarjuk.
Miutan egyel6re nincs alkalmazott, csupan alkalmi alval-
lalkozékkal és munkéasokkal dolgoztatunk, szervezeti
struktdrakkal nem kell foglalkoznunk. Hataskéri, delega-
lasi problémaink nincsenek.

Jogi mozgasterlink szinte korlatlan. Bar a vallalkozas
nem szamit jogi személyiségl szervezetnek - lévén betéti
tarsaség -, de a létesitendd kereskedelmi szallashely meg-
valGsitasa szempontjabdl ez nem jelent hatranyt. Egyetlen
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meggondoland6 szempont a féréhelyek szama, mivel a
jogszabalyok a kilonféle engedélyeket és kotelezett-
ségeket a fogadhat6 vendégek szamatol teszik fliggdve.

Informatikai lehetdségeink a legjobbak. A terilet tele-
fonhal6zata eurdpai mércével is kivalo. A vonalak alkal-
masak a szamitdgépes adatforgalomra is. Vallalko-
zésunk szamitastechnikai tevékenységet is végez, igy
megfelel6 szakértelem all rendelkezésre az informatikai
hattér biztositasahoz.

A szocio-kulturalis kérnyezet nehezen megoldhato
helyzetet teremt. A hagyoméanyosan elzartan é16, idegent
kirekesztd vidéki emberek kozott kell varosi életmodot
folytaté nagycsalddosokat elhelyezni. Igen kényes egyen-
stlyt kell fenntartani a ,bennszildttek” és a ,,jove-
vények” kdzott. Tovabbi gondot jelent a hagyomanyos
paraszti életforma és a nagycsaladokat kiszolgalni kivano
modern technika taldlkozasa. Remélhetd, hogy a vidéki
emberek hagyomanyos csalddszeretete segit ezeken az
ellentéteken Grra lenni. Reméljuk, hogy latva jot akara-
sunkat, nem a falu nyugalmanak felbolygatéjat latjak
majd bennilink, hanem a véarosit megmosolygd elnézé
jéindulat (tud-e tlzet rakni a tlzhelyen, mit kezd itt a
,Vilag végén” a megszokott ,,varosi huncutsagok” nélkiil)
valodi segit6kész kapcsolatta valik.

Vonzer6k

Afalu és kdrnyéke multja és adottsagai ismeretében valik
érthet6vé, hogy szubjektiv szépsége mellett Uzletileg
miért elényos elképzelésiink végrehajtasara. Mind a val-
lalkozdi, mind az emberi szempontok ideélisak csalados
Gdulé létrehozéséra.

Atorténelmi malt

Apatistvanfalva az egyetlen olyan tajegységén talalhatd
hazanknak, ahol a lakossdg a honfoglalas 6ta folyama-
tosan egy helyben él. Az egykori kiralyi kivaltsaglevelek-
ben feltlintetett nemesek csalddnevei ma is azonosak az
ezer évvel ezel6tt irottakkal. A hatarok védelmére ide
telepitett csaladok munkajuk, ,vigyazasuk” fejében
komoly kivaltsagokkal rendelkeztek. Valamikor jarhatat-
lan rengeteg volt az Orség, az orszagot védelmez6 gyepdi-
vonal fontos szakasza a nyugati hoditék ellen.

Apétistvanfalva az egykori hatarsdvban a szlovén és
az osztrak hatartol alig 2-3 km-re fekszik. Ez hatarozta
meg helyzetét a Il. vilaghaborut kovetd negyven évig. A
»vasfliiggony“ idején az osztrak és az akkori jugoszlav
hatart 40-50 km-re lehetett csak engedély nélkil
megkdzeliteni.
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Az 1989-es valtozasok kovetkeztében a korlatozasok
megszintek. A terlletre szabadda valt a bejaras, a legkor-
szer(ibb telefonkdzpontokat telepitették, vizet, villanyt
vezettek minden faluba. A természet érintetlensége azon-
ban megmaradt. A vidéket tajvédelmi kdrzetté mindsitettek.

Atermeészeti
és épitett kornyezet

Apétistvanfalva Vas megyében, az osztrak Alpok
el6terében, a Vendvidéken az Orség Gsfenyvese kozelé-
ben fekszik. Klimatikus viszonyainak meghatarozé
tényezG6je az igen tiszta szubalpesi leveg6. A falu és a
fenyves erd6vel boritott kérnyezé dombok levegéje rend-
kival tiszta, pormentes, s igy a léguti betegségekben
szenved6k szamara igazi gyogyhatasu korilményeket
biztosit. Ez Magyarorszag egyik legszebb vidéke. Az

POLITIKAI GAZDASAGI

Instabil gazdasag Folyamatosan gyengul6 forint

Bizonytalan adé- Nagymértékben emelkedd

politika energiaarak
Védévamok Magas terhek a munka-
bevezetése vallalok utan

Beruhézas szamara
hatranyos adéztatas

Irredlisan magas kamatterhek

Termd&fold vasarlasa-
nak tilalma gazdasagi
tarsasagok részére

Gyenge fizetési fegyelem

évtizedes elzéartsag olyan ritka ndvény- és éllatfajokat tar-
tott meg, melyek hazankban mar sehol masutt nem talal-
hatok. A teriilet kilonleges értékei a t6zegmohas lapok,
atmeneti lapok, melyek szédmos jégkorszaki reliktumnak
az él6helyei (t6zegmohak, kereklevel(i harmatf(, vidrafd,
t6zegeper, t6zegkaka).

A tipikus Orségi és vendvidéki falvakban a patak-
vogyre tekinté domboldalakon egymastol tavol sorakoz-
nak a néhany hazbol allé telepilési egységek, a szerek.
Ezek a honfoglalas utani faluformat &rzik. A kultartor-
téneti értékek kozil a hagyomanyos faiuszerkezet és népi
épitészet remekei emlithet6k (Szalaf6, Ispank, Vend-
vidék), kozépkori varmaradvanyok (Orimagyarésd,
Hegyhétszentmarton) és vaskori, kés6 csaszarkori halom-
sirok is meg6rz6dtek a teriileten. Roman stilusu eréd-
templomok vérjak a miemlékek kedvel6it Oriszent-
péteren és Veleméren, de érdemes megtekinteni Szdce,
Nagyrakos és Hegyhatszentjakab templomait is.
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TARSADALMI
Nagyaranyd munkanélkiliség

Nagy kiilonbség a szegény
és ajomodu rétegek kozott

Csokkend fogyasztas

A fogyasztas atstrukturalddasa

KORNYEZETELEMZES
- PEST-ANALIZIS -

A témakor vizsgalatat a kérnyezet preciz feltérképezésé-
vel, PEST analizissel célszer( kezdeni. A PEST analizis-
sel a jelenlegi kornyezetet tudjuk vizsgalni. A PEST
analizis a politikai, gazdasagi, tarsadalmi és gazdasagi
koriilményeket elemzi. Ehhez a munkahoz tébb értékes
forrast vettem igénybe. Gazdasagi napi, heti lapok hirei
tajékoztatnak a gazdasag jelenlegi allapotarol, néha sta-
tisztikakkal teszik érthet6bbé hireiket. A gazdasagi lapok
mellett a statisztikai jelentéseket és évkonyveket is
igénybe kellett venni, hogy pontos informéacidk alapjan
lehessen értékelni a helyzetet. Osszefoglaldan a kévetke-
z0 vazlatos kornyezeti helyzetkép adédik:

A vallalkozasunk esélyeit befolyasolé fontosabb
kornyezeti tényez6ket a kovetkez6kben részletezziik:

TECHNIKAI
Hagyomanyos technol6gia

Infrastruktira
Helyben igénybe vehet6 gépek

Szallitasi, raktarozasi lehet6ségek

Er6sod6 fogyasztoi igények

Politikai kérnyezet

Apétistvanfalva harom orszag hatéran fekszik. Evtizedes
elzartsaga a kozelmdltban szlint meg. A szinte minden
faluban Gzemel6 hatar6r laktanydk Kilriltek. Ennek
kovetkeztében megszlint az a hatalmas nyomas, mely a
lakosoktol elvarta, hogy minden idegent megfigyeljenek,
jelentsenek.

Instabil gazdasag

A politikai rendszervaltds utdn kilonbdz6 gazdasagi
nézetek versengenek egymassal az orszagban. A valasztas
Gtjan hatalomra ker(lt politikai partok sem képesek egy
valasztasi cikluson keresztil alland6 és kiszamithat6 gaz-
dasagpolitikat folytatni. A nehéz gazdasagi helyzet miatt
pedig természetszerld, hogy egy vélasztasi ciklusnal
tovabb egy péart vagy koalicié sem tud az orszag élén
maradni. Ebb6l adédban a gazdasagi szabalyzok esetlege-
sekké és kiszamithatatlanokka valnak, ezaltal lehetetlen-
né téve a hosszU tavu tervezést.
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Bizonytalan adopolitika

A bizonytalan adodpolitika a gazdasagi fejl6dés talan
egyik legnagyobb akadalyozéja. Egy komoly beruhazés
mérhetd, és egy kiszdmithatatlan addpolitika lehetetlenné
teszi a megtérilési rata kiszamitasat. E bizonytalansagbdl
addddan csokken a beruhazési kedv, és ami ennél is na-
gyobb gond, a befektet6k teljesen érthet§ mddon rovid
tavon akarjak a hasznot realizalni. Ezek sikeriilhetnek, de
mindenképpen kedvez6tlen hatastak a hosszu tavu
épitési folyamatokban.

Az egyik évben érdemesebb lizingelni, a masikban
inkabb koltségérdekelt a vallalkozas, mig a harmadikban
érdemes allami kotvényeket vasarolni. Az ipari beruhéaza-
sok megtériilései ennél hosszabbak. Aj6 dontés mellé sok
szerencse is kell a sikerhez. Ez a kilféldi szamara telje-
sen szokatlan és érthetetlen, ami idénként a magyar val-
lalkozok iranti bizalom megingdsahoz vezet.

Beruhazas szdmara hatranyos addztatas

A beruhédzasokat nem lehetett leirni az ad6zas el6tti
nyereséghdl, igy a fejlesztéseket, korszer(sitéseket az
adozott nyereségh6l kellett megvalésitani. A szabalyzdk
értelmében a beruhadzas a tarsasagi adoét is beleszamitva
118%-ba kerill. Az igy megdragult beruhdzas magasabb
fogyasztdi arakat alakit ki. Az amortizaci6 révén (épllet
esetén) évi 2%-os leiras van engedélyezve, igy 6tven év
alatt irhat6 le a beruhdzasi 6sszeg. Ez azonban gyakor-
latilag otven éves futamidejlii kamatmentes kolcsont
jelent az adéhat6sag részére. A beruhazasok hoznak a ter-
melés ndvekedését, az arak csokkenését - korszer(ibb ter-
melés, csokkend élémunka- és energiaigény -, ami a val-
lalkozés nyereségét novelve az allam felé magasabb
befizetésekhez vezetne.

Term6fold vasarlasanak tilalma gazdaségi tarsasadgok
részére

A vidék jellegét tekintve szorvanytelepiilésekbdl all. Ez
azt jelenti, hogy gyakorlatilag nincs kilénbség a kil-
terilet és a belteriilet kdzott. A hazak tobbségikben nagy,
tobb ezer négyzetméteres teriileteken allnak. A kiilterilet-
nek mindsitett ingatlanok - mint példaul az Altalunk
megvésarolt - aranykoronas foldként, terméfoldként van-
nak nyilvantartva. igy gazdasagi tarsasagok csupan bérlet
utjan vehetnek haszndlatba ilyen hazat. Ez el6nnyel is jar
ugyan, mert kilfoldiek sem vésarolhatjdk meg, igy a
t6keerds osztrakok nem verik fel az arakat. Hatrany azon-
ban, hogy a tarsasdg nem valhat tulajdonossa, hanem csak
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bérelheti az ingatlant. igy beruhdzésainak visszatériilését,
amortizacidjat a bérleti jogviszonyhoz kell alakitania.

Gazdasagi kdrnyezet

Gyengul6forint

A kilfoldi befektet6k profitjukat vagy esetleges
veszteségliket dollarban tartjak nyilvan. Ennek hatésa az
emelkedd arak mellett a befektetési kedv csdkkenésében
is megmutatkozhat. A valutaban nyilvantartott eredmény
a forint folyamatos leértékelése mellett arra készteti a
befektet6ket, hogy az araikat a leértékeléshez igazitsak,
ami a belféldi piacon gerjeszti az inflaciét, szlkiti a
vésérlder6t. Az inflacié csokkenése mindenki szdmara
fontos volna.

Emelked6 energiaarak

A rohamosan emelkedd és lassan eurépai norma szerinti
energiadrak szintén kedvezétlenil hatnak minden folya-
matra. Emelkednek a szallitasi koltségek, né a termékek
ara. Minél energiaigényesebb az el6allitdsuk, annal
inkabb. A piacon poziciot szerezni csak minéségi szolgal-
tatassal lehet. Ezért az épulet atalakitasakor, bévitésekor
korszer(i, j6 min8ségli anyagok haszndlatara vagyunk
rékényszeritve. Megvizsgalva a konkurenciat azt tapasz-
taltam, hogy az elképzelés helyes. A legnagyobb
konkurensiink, egy 6nkormanyzati iskolai tabor az ala-
csonyabb komfortd szallas Gzemeltetésével komoly
nyereséget tud elérni. Ennek oka az, hogy a tabor kdzpon-
ti flitéssel van ellatva, ezaltal télen is Uzemeltethetd,
melegkonyhaval is fel van szerelve. A mi hazunk régi,
egyetlen cserépkélyha biztositja a fiitést.

Az lizemeltetés sordn az energiadraknak - miutan
energiat hasznalni kell - ki vagyunk szolgaltatva. A
kés6bbi takarékossag el6feltétele, hogy mar most, a ter-
vezés és az épitkezés soran figyelniink kell a hészigete-
lésre, az energiatakarékos megoldasokra. Megfelel6 ter-
vezéssel és kivitelezéssel 30-40%-0s energia-meg-
takaritas érhet6 el.

Magas terhek a munkavallaldk utan

A munkabéreket igen magas kotelezettségek terhelik
Magyarorszagon, amit a munkaltatonak kell megfizetni.
Ez két formaban jelentkezik. Vagy ezeket figyelembe
véve kalkulaljak a munkabéreket, ami a nett6 bérek ala-
csony szinvonaldt jelenti, vagy pedig rendkivili
nyereséggel kell miikdédni a vallalkozasnak, hogy a
megfeleld munkabérek utani jarulékokat ki tudja
gazdalkodni... A munkabért terhel6 jarulékok miatt a
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munkavallaloé nett6 munkabére a munkaltatdbnak harom-
szorosaba kertil.

Irredlisan magas kamatterhek

A hitelkamatok magasak. llyen kamatlab mellett
beruhdzni, vagy megfinanszirozni a késedelmes fizetések
miatt fellép6 likviditasi gondokat, esetleg eleget tenni a
vevl fizetési hatérid6vel szembeni elvarasainak szinte
lehetetlen. A piac viszont ezeket igényli. A kamatterhek
csokkentésére tobb lehetdség is kinalkozik. A tulajdonos
alapt6két emel és igy biztositja a sziikséges pénzt.

A masik lehet6ség az értékesités részletfizetés felé
torténé elmozditdsa. Ezt a csalddok, bar elGzetes
tajékozddasunk alapjan kedvez6en fogadjak, sokszor
nem képesek teljesiteni. Nagyon raciondlis és takarékos
gazdalkodast kell folytatni a kamatteher minimalisra
csokkentése érdekében.

Gyenge fizetésifegyelem

Magyarorszagon a fizetési fegyelem katasztrofalis.
Vizsgalataim igazoltdk, hogy az idén tali kintlév6ség
orszagos szinten atlagosan tizennégy nap kordl van. A
késedelmes fizetés nagy veszélye az, hogy kdnnyen lehet
bel6le behajthatatlan kovetelés. A kétes kintlévGséget is
finanszirozni kell, behajtdsa szintén pénzbe kerul. Ha
pedig jelent6s mértéket ér el, akar csédbe is viheti a val-
lalkozést.

Ennek okait vizsgalva a milt hagyomanyai és a jelen
likviditasi problémai mutatkoznak meg. A szocializmus
idészakaban kevés maganvallalkozas volt, az allami
cégek egymas kozotti atutaldsai inkabb politikai mint
gazdasagi aktusok voltak. Ezért nem szoktak hozza a
pontos fizetéshez a gazdasagi vezet6k.

A jelenlegi gazdasagi kornyezet a mar leirtakbol
lathatoan t6kehiannyal kiizd, ezért allandoak a likviditasi
gondok. Ezt tovabb gerjeszti a korbetartozas. A val-
lalkoz6 hatranyos helyzetben van a piacon, mert ennek a
pénzhianynak bizonyos részét neki kell megfinansziroz-
nia a mar emlitett magas kamatok mellett.

Tarsadalmi kérnyezet

Nagyaranyl munkanélkiliség

A szamunkra fontos potencialis fogyasztok a nagycsala-
dosok kozul kerlilnek ki. A munkanélkiliség elsésorban
ezt a réteget érinti. Ezeknek az embereknek az életszin-
vonala az elmalt években csokkent, ezért fogyasztasuk
egyre kisebb. Ennek figyelembevételével kell megter-
vezniink szolgéltatasunkat, nyereségiinket.
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Nagy kiulonbség a szegény és ajomodu rétegek kozott
Az orszag polgérainak gazdasagi polarizicidja a fejlédd
orszagokra jellemz8 tendenciaju. Rohamosan né a
kiilonbség egy sz(ik, igen j6modui réteg és a folyamatosan
elszegényed6 tobbség kdzott. Ezek olyan fontos tarsadal-
mi jelenségek, melyek erdsen hatnak a fogyasztasi szoka-
sokra. Ehhez a rétegz&déshez minden gyartonak és szol-
galtaténak létérdeke igazodnia. A fogyasztads szempont-
jabdél mindenhol fontos polgérsdg hazdnkban egyel6re
nem alakult ki. A polgéarsag volna az a réteg, mely képes
megvalositani a fogyasztoi tarsadalmat, és ez az a réteg,
amely méreteinél fogva az dsszfogyasztas szempontjabdl
meghatarozé.

A gazdasagi polarizacio mellett nem szabad
megfeledkezni a kor szerinti 0sszetételrdl sem. Magyar-
orszag lakossaga eléreged6ben van, 1étszama csokken. Ez
tovabbi vasarloerd-csokkenést okoz mind mennyiségileg,
mind fizet6képes keresletben. Két olyan rétegz6dést kell
figyelembe venniink, aminek hatdsat mérlegelve kell
kialakitani termékdsszetételiinket és arpolitikankat.

Csokken6fogyasztas

Szolgéltatdsunk, az 0dulés nélkuldzhets. Természet-
szer(i, hogy ez a fogyasztds mennyiségén is érzékelhetd.
A nagyardny( visszaesés fontos része az embereknél
tapasztalhatd egyre nagyobb takarékossag. Aki eddig a
szakszervezeti, viszonylag olcso (diiléseken minden
évben részt vett, esetleg egyszer-egyszer kilféldre is elju-
tott, az ma minimalis mértékben hasznélja ki e
lehet6séget, mivel a megélhetés szinte a teljes jovedelmet
felemészti. Az igazan t6keer6s réteg pedig nem a hazai
Udulési lehet6ségeket preferalja.

Afogyasztas atstrukturalédasa

A fogyasztas folyamatos csokkenése mellett szamolni
kell annak atstrukturalédasaval. Ez a forgalom atcsopor-
tosulésat jelenti a drdgdbb termékek fel8l az olcsébbak
felé. Ennek a folyamatnak tobb oka van. Egyik ezek
kozil az olcs6bb kategdriaju termékek mindségének és
kiszerelésének latvanyos javulésa. A fogyasztd szemében
a kategéria joO min&ségével és alacsony araval lesz egyre
kelenddbb.

A maésik ok a méar emlitett folyamatos vasarloerd-
csokkenés. A két ok gerjeszti egymast. A fogyasztast vi-
szont abba az iranyba tériti el, ahol a cég szamara kisebb
nyereség érhet6 el vendégéjszakanként. A megcélzott
nagycsalad szallaskoltsége nem haladhatja meg jelen-
tésen egy szokvanyos kis csalad koltségeit. A tendencia
irAnya varhatéan nem fog megvéltozni a kdvetkez8 évek-
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ben. A csokkend egy fére jutdé fogyasztas nagymértékben
csokkenti a szolgéltatd nyereségét.

Er6sod6fogyasztoi igények

A csokken6é fogyasztast novekvl fogyasztasi igények
kisérik. A fogyasztok elvarjak, hogy a szallashely megje-
lenése egyre tetszetGsebb legyen, a szolgaltatdsok pedig
egyre bdségesebbek. A kiilsé megjelenés javitasa a kezdd
vallalkozés szdmara nagyobb terhet jelent, mint egy régen
a piacon levl szolgaltatd szamara. A szallashely megje-
lenésének javitasa pénzigényes folyamat, ami a névekvé
arak mellett jelentds koltség. A megjelenésen tal a
mindségi szolgaltatasok feltételeinek megteremtése Ujabb
beruhazasokat igényel. Ez eszkdzdk, gépek megvételét,
megfeleld nagysagu terek, helyiségek kialakitasat igényli
mint beruhazast.

Technikai kérnyezet
A korszer(tlen technol6gia lecserélésére tébb ok miatt is
szlikség volt:

- nem megfeleld szinvonald termékek,
korszertitlen csomagolas,

- apiaci elvarasoknal rovidebb szavatossagi id6,

- draga, gazdasagtalan termelés
A technoldgia lecserélése a gazdasagi szempontok miatt
is egyre fontosabb. Csak korszer(i technol6gia beveze-
tésével lehet az alapanyag és az energia felhasznalast
minimumra szoritani. Ez pedig alapja a piacképes, mégis
nyereséges araknak.

Hagyomanyos technolégia

A haz vélyogbdl épilt. Ez sok szempontbdl meghataroz-
za mind az epitészeti tervezést, mind a szlikséges allag-
megdvasi munkélatokat. A vélyogfal, ha karbantartjak
hosszl ideig kival6 minéségli marad. HOszigetelési tulaj-
donsagai jobbak a téglaénal. Ezen a szubalpesi klimaju
vidéken, ahol még nyaron is gyakran hidegek a reggelek
(augusztusban néha be kell fiiteni!), rendkivil fontos a
haz hészigetelése. Ezért elsé teendbink egyike a meglevé
haz hibainak (16go6 eresz, hianyos tetd stb.) haladéktalan
javitésa.

A tovabbépitésnél ugyancsak széba jén a valyog mint
épitéanyag, de a szentgotthardi téglagyar is megfelel6
falazéanyagot képes biztositani. A tervezés sorén a
vidéken elterjedt hagyomanyos technoldgiat is szamitas-
ba kell venniink.

Infrastruktdra
A korszer(itlen technolégia nemcsak egy termeld
egységnél jelentkezik, hanem az orszag infrastruk-
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tardjaban is megmutatkozik. A telepiilések jelentds részén
még nincs vezetékes viz, falvak tucatjai nem ren-
delkeznek pormentesitett utakkal. Az egyik legnagyobb
gondot a telekommunikacié okozza. Az elérhet6 részek
részben korszer(itlen kdzpontokon keresztiil miikddnek.
Ezzel szemben az 6rség helyzete gyOkeresen mas, az
utobbi években infrastrukturalisan a legdinamikusabban
fejl6dd teriilete az orszdgnak. Az évtizedes lemaradast
rohamléptekben hozza be. A villany és a viz minden
hazba be van vezetve, igy az élethez sziikséges alapvetd
szolgéaltatasok rendelkezésre allnak. Ezaltal a vilagitas,
fézés, hideg-meleg viz, hiitszekrény, tv, szamitogép, és a
mai technika minden terméke elérhetd, hasznalhato.

A vidék évtizedes elzartsaga miatt a rendszer-
valtaskor, 1989-ben, tavkdzlési szemponth6l a leg-
elmaradottabb teriiletnek szamitott. Maganhaznal elvétve
volt telefon. A kabelek csupan a hivatalokba, laktanyak-
ba, rend6rérsdkre voltak bevezetve. A koncesszidk meg-
jelenésekor er6teljes fejlesztés indult. Néhany év alatt az
Uj digitalis kozpontok kiépitésével orszadgosan az egyik
legjobban ellatott kdrzetévé valt.

Helyben igénybevehetd gépek

Miutan az itt lakok tobbsége mezd- vagy erd6gazdasagi
termelést folytat, a faluban tobb traktor, er6gép van. Az
alapvet6 gépek tehat, melyek az anyagszallitashoz, fafel-
dolgozashoz, godor- vagy alapasashoz, Ut kiépitéséhez
sziikségesek, helyben elérheték. Tehat csupan szervezés
kérdése, hogy a szlikséges gépek a megfeleld idében ren-
delkezésre &lljanak.

Szallitasi, raktarozasi lehet8ségek

Az (thédlozat kivaldan alkalmas az épit6anyagok szal-
lithsara. Csupéan a hazhoz vezet§ 2-300 m okoz gondot az
Ut kiépitetlensége miatt. Itt esés id6ben csupan traktorral
lehet kozlekedni. Megfelel§ fuvaros van a faluban,
csupan a tobbletkdltséggel kell szamolni. A meglevé paj-
taépllet kivalo es6védett raktarként hasznalhat6. igy a
vizt6l 6vand6 épitési anyagok (cement, mész sth.) is
védett helyen varhatjdk folhasznalasukat. Az épitkezést
Ugy kell utemezni, hogy a taroléhelyként szolgalé pajtat
csak akkor bontsék el, ha méar masik raktarozésra alkal-
mas épuletrész all.

SWOT-ANALIZIS

A hazai kdrnyezet vizsgalata utan nézzik meg a jovo felé
mutat6é szempontokat. Vallalkozasunk jelenlegi, de jovébe
mutat6 helyzetét SWOT-analizissel vizsgaljuk meg.
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Foldrajzi adottsagok Uj értékesitési fonnak bevezetése
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vendéglatasban A konkurencia piaci erdsodése

Nagy tavolsdg otthonrol A helyiek el nem fogadd magatartasa

Tajvédelmi korzet
Er6sségek

Foldrajzi adottsagok

Az egyediil allé haz, a békés kdrnyezet nyugodt pihenést
biztosit minden korosztaly szaméra. A hazhoz tartozd
nagy tertlet, a zaj, a nylizsgés hidnya a kornyéken ritka
adottsagok. Sok ember utdlja a tomeget, a zstfolt
nyaraléhelyeket. Itt minden adott a csdndes, csak gyer-
mekzsivaj altal megbolygatott tdUléshez.

A csond és a nyugalom nem jelenti azonban a vilagtél
valé eltdvolodast. A legkdzelebbi véaros, Szentgotthard
kit(ind bevasarlasi és szorakozasi lehetéségeket kinal. Két
megyeszékhely, Szombathely és Zalaegerszeg is elérhetd
egy oran bellili utazassal. Akinek ez nem elég, atruccan-
hat Ausztridba. Az osztrék hatarkdzeli telepulések rovid
autozassal elérhet6k. Az els6 nagyobb véaros hatalmas
aruhazaival csupan 17 km.

Kedvez6 arszint "
Magyarorszagon a vendéglatas sajnalatos mddon a gyer-
meket is teljes art tdilének tekinti. A szallodak tébbsége
kétéves kor alatt nem fogad gyermeket. A kicsiket pedig
nem életkoruk, hanem az elfoglalt gy szerint mindsiti.
Aki ,féagyat” foglal el, az teljes arat fizet.

Terveink szerint mi gyermekszam szerinti regressziot
kivanunk alkalmazni é&rainkban. A szokvanyos, (zleti
arakbol a gyermekek szaméval ndvekvd kedvezményt
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fogunk adni. Négy gyermek felett mar csupan énkoltségi
arat kell majd fizetni a csaladnak. Ezzel az arképzéssel
tudomasunk szerint egyedilalléak lesziink az orszagban.

Gyermekeink szama

Nagycsaladosok vagyunk. Ot gyermekiink van. Ez biz-
tositék masok részére, hogy az Altalunk kialakitott és
vezetett szallashely gyermekbarat, kicsik szamara ve-
szélytelen.

Sok nyaraléhely, szalloda nem tolerdlja a tobbi
vendég ,,pihenése” érdekében a gyermekek hangos lab-
dazését, kiabalasat, néha uUvoltozését. A keritések, ajtok
nem Ugy vannak tervezve, hogy megakadélyozzak a ki-
csik elkéborldsat. Nekiink is tobb alkalommal kellett
keresnlk apr6 gyermekeinket egy-egy nyaralds alkalma-
val.

Megkozelithetéség

A nagycsaladok nehezen mozdulnak ki otthonukbol. Egy
autéba gyakran be sem férnek, mikrobusza pedig nincs
mindenkinek. A tavoli udiléseknél jelent8s koltség a
kozlekedés. Jelenleg a MAV nagycsalados kedvezménye
révén a menetjegy tiz%-aért utazhatnak a harom- és tobb-
gyermekesek. Ennek révén a menetjegy egy héttagu
csalddnak kevesebbe Kkertl, mint egy teljesari jegy.

Gyengeségek

Rossz pénziigyi hattér
A kiadasok igen magasak. A haz felljitasa, Gjabb épulet-
szérny épitése, csatorndzés, vizvezeték épitése, WC,
furdé kialakitasa és még sok mas sziikséges ahhoz, hogy
minden a terveink szerint alakuljon. A véllalkozés
bevételei azonban csak apranként, havi, negyedévi rend-
szerességgel érkeznek. Ez a munkélatok (itemezését teszi
sziikségessé. Nem lehet mindent egyszerre elvégezni,
hiszen nem csupan a munkadij, hanem az anyagkéltség is
igen magas. Ez azonban tobbletkdltséget okoz, hiszen
tobblet tervezés sziikséges, valamint a munkék leéllasa,
Ujbol inditasa is plusz koéltség.

Amennyiben részletfizetést vagy banki kdélcsont
vesziink igénybe, Ugy szamolnunk kell a kamatokkal.

Tapasztalatlansag a vendéglatasban

A véllalkozasban, de a csaladban sincs senkinek vendég-
latoipari képzettsége. Nem ismerjik azokat a szakmai
fortélyokat, technikdkat, amik egy ilyen szallashely
vezetéséhez, iranyitasdhoz sziikségesek. Nincs gyakor-
latunk sem, ami kompenzalhatna szakmai hianyossa-
gainkat.
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Ugy gondoljuk azonban, hogy menedzseri ismereteink,
az Otgyermekes csalad vezetésének, iranyitasanak tapaszta-
lataival segiteni fognak ezen hatrany lekiizdésében.

Nagy tavolsag otthonrol

Apétistvanfalva kdzel 300 km-re van Budapesttdl. Ez
olyan tavolsdg, melyet nem érdemes tdl gyakran, minden
apr6 (gy miatt megtenni. Ezért az anyagbeszerzés, a
szakemberek megkeresése, megbizdsa, a munkak
elvégeztetése gondos elGkészitést, szervezést igényel.
Nem lehetiink ott minden Iépésnél, minden munkafazis-
nal. Olyan mesterembereket kell taldlnunk, akik meg-
bizhatéak, munkajukat kozvetlen felligyelet nélkil is
megfeleld szakértelemmel végzik. Ha ilyen szakembert
nem talalunk, vagy szikségesnek tartjuk a munkalatok
kodzvetlen felligyeletét, akkor ezeket tgy kell id6ziteniink,
hogy lent legyilink abban az id6ben.

Téajvédelmi korzet

Az Orség és a Vendvidék terillete tajvédelmi korzet.
Ennek az arculat, a természeti kdrnyezet szempontjabol
élvezzik az el6nyeit, de épitészeti szempontbdl igen szi-
gorl megkdtottségeket jelent. Csak tajba ill6, a vidék
épitészeti hagyomanyait kdvetd épiiletet engedélyeznek.
A szabalyok behataroljak az épiilet elhelyezését, méreteit,
megjelenitését.

A tervezés soran nehezen megoldhaté nehézségeket, nem
egy esetben tdébbletkoltséget jelent az elGirdsok megtartasa.
Meghatarozott az ablakok elhelyezése, mérete, kinézete. A
tet6tér nem épithetd be a szokvanyos madon. A hazon az Utrol
nem latszédhat még a miholdas parabola-antenna sem.

Lehet&ségek

Uj értékesitésiformak bevezetése

Minden csalad szamara nagy megterhelést jelent a
nyaralas koltségeinek el6teremtése. Hazankban nincse-
nek hagyomanyai a torzsvendég intézményének,
kiléndsen a nyaralasnal. Ezért olyan rendszert terveziink,
melyben a csalad anyagi megterhelése is elviselhetébb, és
a szallashelyhez valé kotédés is kialakithatd. A szal-
laskoltség tobb honapra valé elosztasa, a részletfizetés
rendszerének kidolgozasa olyan lehetdség, mellyel Ma-
gyarorszagon még nem talalkoztunk.

Tovabbi maddszer a ,time sharing”, mely a vilagon
mar sok helyen jol bevalt. Amennyiben a csaladok ren-
delkeznek ugyan valamilyen nagyobb 6sszeggel, de ez
onallé nyaral6 megvasarlasara nem elegendd, vagy nem
kivannak egy 6nall6 h&z éves karbantartasi koltségeivel
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szembesilni egy-két hénap nyaralas miatt, ez lehet az
ideédlis megoldas. A csaldd bizonyos nyaralési idészakot
(egy hét, két hét) bizonyos id6re (6t év, tiz év, vagy 6rok-
re) megvésarol. Ez a véllalkozas szédméra t6kebevonast
jelent az dilési id6szak hosszu tavi lekdtésével. igy az
azonnali t6keinjekcion Kivil torzsgarda kialakitasara is
lehet6ség nyilik.

Az Udulési tAmogatas rendszerének orszagos atalakitasa
A ,,szakszervezeti” idulés rendszerének megszlinése utan
jott 1étre a Nemzeti udilési alapitvany, melyen keresztiil
az allam a volt szakszervezeti Gdilékben valé nyaralast
tdmogatja. Ez csak egy jol korilirt szallashelycsoportban
volt igénybe vehetd. igy tehat nyugodtan lehetett
Iényegesen dragabb a listan levd idilg, a tamogatéas miatt
az allampolgér részére mégis olcsébb volt. Ezek a szal-
lashelyek az allami tdmogatas révén valodi extraprofitra
tettek szert.

Az (j elv a szektorsemlegesség, ami azt jelenti, hogy
a dolgozot tdmogatjak, aki a kapott 0sszeget abban az
tdulében kolti el, ahol akarja. Ezéltal méd nyilik arra,
hogy a nalunk 0dul6 csalddok is kapjanak allami tdmo-
gatast, igy olcs6bban nyaralhassanak. Ehhez azonban fel
kell keriilnlink a tdmogatott szallashelyek listajara, ami
tovabbi koltségeket jelent. Ez megndveli esélyeinket (bar
nem csupadn a mi esélyeinket) az eddig kivételezett
helyzetben lev6 ,,SZOT” dil6kkel szemben.

ldedlis szolgaltatasi rendszer kialakitasa

A jelenlegi magyar szallashelyek az ,atlag” udulé
igényeihez (vagy sokszor még ahhoz sem) vannak igazit-
va. Fontos a zene, szeszesital kiszolgalas, éjszakai bar
stb. A gyermekes csaladok egyéaltalan nem ezeket a szol-
galtatasokat igénylik. Udiillénket olyan jatékokkal,
kdzosségi terekkel, szérakozasi lehetdségekkel kivanjuk
felszerelni, amilyenek a csaladokat vonzzadk. Olyan jat-
szG6szobat, ahol a Kkicsik veszélytelenil jatszhatnak.
Szlkség esetén gyermekfeliigyeletet adunk, hogy a
szil6k par orara ,,szabadda” valhassanak és valdban
pihenhessenek. A nagyoknak kerékpartarat, a kiseb-
beknek furdést, a piciknek nyugodt délutani almot kivéa-
nunk biztositani.

Tarsadalmi rétegz6déshez igazodd szolgaltatasi kor
kialakitasa

A nagycsaladosok a legkiilonb6z6bb tarsadalmi rétegek-
be tartoznak. Vannak irastudatlan, lumpen csalddok
éppen Ugy, mint tébbdiplomas szil6k. Célunk, hogy a
hozzéank hasonld csalddokat nyerjik meg. A szolgaltatési
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kor kialakitasaval is szelektalni kivanunk. Nem akarunk
minden csalad részére szolgaltatni. Sajat magunk és gyer-
mekeink szocidlis kdrnyezete is fontos szempont a vél-
lalkozas Uzemeltetésében.

Piaci részesedés szerzése

A teleplilésen jelenleg két szallashely Gzemel. Az egyik
egy haromszobas panzid, a masik egy volt uttérétabor. A
két létesitmény nem képes a meglevd igények Kki-
elégitésére. Hossz honapokkal elére kell lefoglalni a
szobakat mindkét helyen, ha nyaron akarja valaki igénybe
venni azokat. Ezért egyel6re nem fog nehézséget okozni
a piaci részesedés novelése. Az is fontos szempont, hogy
a meglevd két panzid és a mienk eltér§ piaci szegmen-
tumban mikédik. Mig az egyik els6sorban osztrak tu-
ristikat, addig a masik gyermekcsoportokat fogad. Mi a
tervezett vendégkdrinkkel kdzvetlen konkurencidt nem
jelentiink a tobbieknek, és 6k sem nekiink.

Nagycsalados és konferenciakdzpont

Magyarorszagon a nagycsaladok nincsenek elkényezte-
tett helyzetben. Egyesiiletik, a NOE vezetése tarsadalmi
munkésaival nem képes szakszer(ien, profi maddon
menedzselni, vezetni az egyesiiletet. Munkajuk nem ele-
gend6 a mai korilmények kozott a csaladok lehet8sé-
geinek igazi javitasara, ontudatanak er@sitésére. Tiz év
alatt még egy Aaltalunk tervezetthez hasonl6é udilét sem
sikerllt létrehozniuk. Kezdeményezésiink altal vendég-
hézunk A&llandé nyéri talalkozéhellyé, nagycsalados
miihellyé vélhatna, ahol a kornyékbeli eladd hazak fel-
kutatasaval a terjeszkedés lehetésége is adott.

Osszefogas méasokkal

A faluban most kezd épitkezni egy masik vallalkozas,
mellyel més tevékenység sordn mar régi Uzleti kapcsolat-
ban vagyunk. Nekik hasonld nagyra tor6 terveik vannak,
mint nekiink. Mar az épitkezés soran is tudunk egyutt-
mUkddni (szallitbeszkozok, gépek kdzds bérlése), de ter-
vezzilk a marketing, a tevékenység dsszehangolasat is. A
két ingatlan egymastél mintegy két kilométerre van a
szemkozti domboldalon. Késziliink k6zos gépek vasar-
lasara (pl. kaszalogép), a kdrnyéken levé konkurencia ko-
z0s kezelésére, terjeszkedés soran valo egyttmikddésre.

Természetvédelmi terlletté valas

A terllet értékét, ezaltal keresettségét jelent6sen novel-
heti a vidék természetvédelmi teriiletté alakitasa. A jelen-
legi ,, Tajvédelmi korzet” rang is sokat jelent, de egy ter-
mészetvédelmi terilleten kizart, hogy szennyez, zajos,
vagy barmilyen szempontbdl kdrnyezetkarositd tzemet
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telepitsenek. Ez garancia lenne a vidék egészséges
szubalpesi éghajlatdnak megmaradésara. A természet-
vedelmi teriiletté valas olyan arculatvaltozast okozna, ami
az Uzletmenetben és a bevételben is mérhet6 lenne.

Fenyegetések

Tovabb csokkendéfogyasztas

Az életszinvonal megtartasa sok csaladnak szinte
lehetetlen feladat. Ott hlizzdk meg a nadragszijat, ahol
lehet. Mivel lakni, iskol&ba jarni, enni kell, elsésorban a
kultara és az udulés terliletén prébalnak takarékoskodni.
Azok a csaladok, akik napi megélhetési gondokkal kiiz-
denek, nem fognak nyaralasra kolteni.

A konkurencia piaci erésodése

Az éallam altal tervezett Gidiilési tamogatas orszagos atala-
kitdsa nem csupan nekiink elényds. Mindazok a val-
lalkozasok, akik eddig kiszorultak a tdimogatési rendszer-
bél, most velink és egymassal fognak versenyezni a
vendégekért. Ez a mar miikodd versenytarsak piaci
er6sddéséhez fog vezetni.

Az U0j, mindenitt kedvezményt biztositd rendszer
bizonyosan arversenyt is kivalt. A t6keerfs, nagy
vendégkarrel rendelkezd vallalkozasok, hogy a kis vasar-
l6erejli, kedvezményt igénybe vevd réteget is meghodit-
sa, bizonyos konstrukcidban jelentds arengedményeket
fognak adni.

A nagy szallodak kedvezményei el fogjak érni a gaz-
dasagossag fels6 hatarat. A kedvezmények ilyen szintje
mellett az a kérdés, ki birja tovabb anyagilag. Célszer(
lenne a kedvezmények teriiletén a harcot redlis szinten
folytatni tovabb, és inkébb a szolgaltatas és a termék szin-
vonaldban versengeni.

A helyiek el nem fogadd magatartasa

Az egyik faluban jegyz6ként dolgozé ,betelepult”
mesélte, hogy még nyugdijasként is ,idegen” maradt a
falujaban. Az elmult évtizedekben a teriilet annyira zart
volt, hogy az emberek nem szoktak, nem szokhattak
hozza idegenek betelepiiléséhez. Az ismeretlen mindig
jelenteni valé idegen volt. Ha valaki Szentgotthardon
leszallt a vonatrél, fél 6ran belll az egész varos tudta,
hogy idegen érkezett.

Az emberek szokasa, viselkedése nehezen valtozik. A
vendég tisztelete, a vendégbaratsag 6si szokésa itt is meg-
talalhat6. A letelepiil§ idegen azonban elvesziti ,,vendég”
mivoltat. Evek és jo kapcsolatok kialakitasa valtoztathat
talan ezen.
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Megvalésithatdsag

A véllalkozas lehet6ségei a vendéglatds tertiletén sok-
szinliek, Uj vendéglatod vallalkozéként tobb lehet6ség all
eléttink. EI kell dontsik, melyik utat jarjuk. A
kdvetkez6kben harom lehet6séget ismertetek, melyek
kdzil csupan az egyik véalaszthaté. Mind a harom rend-
szernek vannak el6nyei és hatranyai, amelyek korulbelll
egyforma jelent6ségliek, nagyon nehéz a harom kozil
valasztani. Ezt bizonyitja, hogy az ugyanazon a piacon
mUikodé szallashelyek kiilonboz6képpen boldogulnak.

O Csatlakozas egy nagy szervezethez

Magyarorszagon tébb vendéglatd szervezet van. Egy
ilyen szervezethez tartozas jelent el6nyoket és hat-
ranyokat is. Az el6nydk a marketing, a vendégkor
irdnyitasaban jelentkeznek. Kozos kiadvanyban, katald-
gusban valé olcs6 megjelenés, kézponti vendégiranyitas,
esetleg kilfoldi képviselet. Az ezzel egyuttjard hatranyok
a standardizélt szolgéltatasok, egységes arpolitika, me-
lyektdl eltérni nem lehet. Amennyiben egy teljes panzi6t
tudnank kiépiteni, lehet hogy érdemes lenne ezen a
lehet6ségen gondolkodni. Ezzel a |épcsés kiépitési
elképzeléssel nem tartom elképzelhetének, hogy akar fol-
vennének egy ilyen szervezetbe, akar el6nylink szarmaz-
na ebbdl.

O Onallé szervezet létrehozasa
Ez a legszimpatikusabb megoldas. Alapitani kellene egy
nagycsalados Udilési szervezetet, melynek tagjai
figyelembe vennék a sokgyerekesek specialis igényeit.
Olyan orszagos hal6zatot lehetne létrehozni, mely a 180
ezer nagycsalad részére megfizethetd szallaslehet6-
ségeket kinal. Az osztrak ,Kinderhotel” kdvetelmények
alapjan, az ottani mddszereket tanulméanyozva bizonyo-
san sikert lehetne elérni.

Egy magyar ,,Gyermekhotel” hal6zat azonnal kulfél-
di kapcsolatot is kiépithetne az osztrak kollégakkal. Ez
megfelel6 megallapodasok segitségével akar magyar
csaladok ausztriai nyaralasat, telelését is lehetéve tenné.

O Flggetlen, 6nalld értékesités

Erénk, id6énk és pénziink igen korlatozott volta miatt
jelenleg szamomra az egyetlen elképzelhetd lehetéség az
onallo értékesités. A jelenleg még csak tervezés alatt lev
szallaskapacitas a bardti, ismeretségi koérbdl betdlthetd.
Egyetlen kapcsolatot tartok most lehetségesnek, az
ugyanebben a faluban alakul6 maésik szallassal. Gond-
jaink az épitéssel, a tevékenység elinditasaval, a vendég-
kor megszerzésével kozosek, és talan ezaltal jobb
megoldésok fele iranyithatnak mindketténket.
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A tervezés lépései

Atgondolva az alapelveket, a vallalkozast akadéalyozé és
segit6 tényezd6ket el kell donteni, hogy milyen médon
hozzuk létre a nagycsalados Udulét. Milyen elképze-
Iéseket akarunk megvalositani?

Epitészeti tervezés

A meglevd haz egyszobas, konyhaval, terménytaroloval,
istalloval. Milyen iranyba b@vitsik? Dont6 szempont,
hogy tajvédelmi korzetben épitkeziink, tehat szigord
szabalyokhoz kell igazodnunk az épités, atalakitas soran.

A héz jelenleg L alak(. Mivel egy teriileten két
lak6épiilet nem épithetd, a meglevé épiletet kell bdvi-
teniink. A vidéken az dgynevezett ,keritett haz” a ha-
gyomanyos épitési mod. Ez egy U alaka épitmény,
melynek egyik szara az istall6. Mivel az U vége le-
zarhatd, a nagy téli hidegekben itt kaptak védett helyet az
allatok. Tajvédelmi szempontbdl egy ilyen U formara
torténé bévités elfogadhato.

Mivel nincs csatornazva, emészt6godrot kell létesi-
teni. Ez az egyik legsurgésebb teendé.

Az anyagszallitaishoz megfelel§ Gtra van szlikség.
Teherautd jelenleg csak szaraz idében tud a réten
keresztiil a hazhoz jutni. A kijeldlt at nyomvonalat elbori-
totta a névényzet, mivel a hdzon tal mar csak erd6 van,
ezért az utat sohasem vették hasznélatba. Miutan az Ut
onkormanyzati tulajdonban van, a kérvényt mar megkap-
ta a polgarmester, hogy intézkedjék az Gt karbantartasa
tigyében. Amennyiben azonban &nkormanyzati intézke-
dés nem torténik, az utat az épitkezés megkezdese el6tt
meg kell tisztitanunk, jarhatova kell tenniink.

Pénzligyi tervezés

1998-ban az egyéb tevékenységhdl befolyd, erre a célra
elkolthetd pénz éves szinten 1,2 millié és 1,7 milli6 forin-
tot jelentett. Ezért 1998-ra nem tervezhettink 1,2-1,7
millié forintnal nagyobb beruhazast.

A nélkilozhetetlen munkak utdn a tereprendezés,
burkolas sth. a pénzigyi lehet6ségek fiiggvényében vé-
gezhetok el.

A tetd atépitését és a tet6tér beépitésének elGkészi-
leteit 2000-re tervezzilk. Addigra kell a tervet engedé-
lyeztetniink.

A hazra 1998-ban 1,8 M Ft-ot koltottink. A tervek
szerinti tet6feldjitas, illetve egy kb 70 m2-es (j épilet-
szarny épitése 1998-as aron (70 eFt/m2) tovabbi 5-5,5
M Ft kiadast jelentett. Szdmolva az egyéb jarulékos kolt-
ségeket (tereprendezés, gépjarm( vésarlasa, a sajat
utazasi koltségeink, a haz bérleti dija sth.) a hiszéves bér-
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Esettanulmany

bérleti id6szak alatt mai &ron mintegy 14-15 M Ft-ot kell
koltenunk. A tervezett udilések koltségei (mosas, reggeli,
vizdij, elektromos aram stb.) nem érik el az egy M Ft-ot.
Négy csaldddal szamolva a bevételeket ugyanezen
id6szakra 18-19 M Ft-ra tervezzik. A szdmitasok szerint
a véllalkozas a 8-9. évtdl fog pozitiv mérleget elérni,
tehat a beruhazott 6sszeg eddigre fog megtérdlni.

Marketingtervezés

Amig nem biztos az els6 csalad elhelyezése, addig érde-
mi marketingtevékenységet folytatni nem kell. Sziikséges
azonban a tervek elkészitése. Az ismertet6k, szérdlapok
szovegét meg kell irni. El kell késziteni azokat a
fényképeket, melyek a szoérdanyagok és egy késébb
elkészitendd levelezblap alapjaul szolgalhatnak.

Az épitkezés meginduldsaval egyidében fel kellett
venni a kapcsolatot azokkal a csaladokkal, .akik
ismeretségi korlinkb6l potencialis vendégek lehetnek.
Ismertetni kell veluk elképzeléseinket. Miutan elsésorban
nagycsaladokra szamitunk, igy a kés6bbiekben leg-
fontosabb reklamhordozénk a NOE Gjségja lehet.

A tavaszi-Oszi vallalati tanfolyamok reklamjat els6-
sorban a nagycsalados vendégeken keresztiil tervezem
megoldani. Mindenki dolgozik valamilyen vallalatnal,
véllalkozésnal. A személyes reklam, az ,,6n mar voltam
ott, ismerem” marketing a legeredményesebb. Ha ez nem
hoz eredményt, Ggy kés6bb kilén marketingtervet kell
kidolgoznunk.

V1. Min6ség Hét Magyajrorszagon

A Magyar Min6ség Tarsasagot és a Vili. Magyar Min8ség Hét szervezésében egyiuttmikdédé EOQ Magyar
Nemzeti Bizottsdgot a program oOsszeallitdsdban az a f6 cél vezette, hogy a résztvev6k - az idékorlatok figyelem-

bevételével -
Eurdpadban és mindenekel6tt a hazai gazdasagban.

minél teljesebb képet kapjanak a min6ségiigy legfontosabb aktudlis problémairél a vilagban,

Ennek megfelel6en az 1999. évben a program az Eurépai Min6ségi Chartabdl indui ki. és az abban leirt elvek
fényében vazolja fel az EU integraci6 altal megkivant konformitas elérésének feladatait, eredményeit és gondjait.
A tapasztalatok szerint az EU Bizottsadga és tobb, a min6ségligyet szolgalé szervezet igen nagy er6feszitéseket

tesz. hogy az eurdpai gazdasag lépést tartson az USA és a japén

vetélytarsakkal. Ezért is tulajdonitottunk

kiemelkedd jelentéséget a kivalésag Gj eurépai modelljének, mely ma is és a jovében is az eurépai és egyuttal a
magyar nemzeti Min6ség Dij alapja is lesz. A szervez6bizottsag érommel tapasztalta, hogy az el6adés tartasara
vonatkoz6 felhivasnak els6sorban a TQM terén volt jelent6s visszhangja a szakmaban, a javaslatok nemcsak
ismert modszerek bevezetésérdl szamolnak be, hanem szép szdmmal jelentek meg 6nalld, eredeti gondolatok és
a kivalosagot szolgdl6 modszerek is. melyek elterjesztése a kdzérdeket szolgalja.

Magyarorszagon a gazdasagpolitika kiemelkedéen fontos szegmense a kozepes és kisebb vallalatok ter-
melésben elfoglalt helyzetének, potenciéaljanak erdsitése. Ezért szenteltlink 6nall6 szekciot e témakodrnek, kulonds

Minthogy nalunk az I1SO 9000 szerinti min6ségiigyi rendszerek bevezetése és tanUsitasa rendkiviil gyorsan
fejlédott az utobbi években, varhatéan nagy érdekl6dés mutatkozik az emlitett szabvany Uj valtozatanak kidolgo-
zédsaval és bevezetésével kapcsolatos el6adéasok irant, hiszen az (j kdvetelmények varhatéan 2000-ben életbe 1ép-

nek.

Ismeretes, hogy az oktatasi tarca jelent6s reformokat vezet be az oktatds min6ségbiztositdsanak bevezetésére
és fejlesztésére. Ezért a Magyar Min6ség Hét zarénapjat - haladé hagyoméanyként - mint 6nall6 rendezvényt,

ennek a témakornek szenteljik.

A konferencian résztvev6, a szakma altal jol ismert kulfoldi el6ad6k specialis szeminariumai tovéabb
gazdagitjak a széles programot. Pat Townsend els6sorban a minéség és az iranyitas forradalméaval foglalkozik.
Szeminariumanak cime: ,,A szervezett képzés és a személyzet elismerése”. A George Rosenzweig altal vezetett
szeminarium targykore ..A karbantartds minéségének javitasa a kovetkez6 évezred Uzleti lehet6sége”. G. A. Pali,
a Juran Intézet alelndke ,,Az emberi t6ke mozg6sitasa" cimmel vezet mihelymunkat.

Mint eddig minden évben, kiallitdsok szinesitik a Minéség Hét programjat.

A Min6ség Hét ideje: 1999. november 8-12.
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Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

Norbert F. Elbert-Farkas Ferenc-
Karoliny Martonné-Podr Jézsef:

SZEMELYZETI/
EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT

KEZIKONYV

(Negyedik atdolgozott kiadas)
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest,
1999. 579 p.

Az (j, atdolgozott kiadas kézikdnyv
megnevezést visel - joggal. A koradb-
bi megjelenésekbdl eladott kozel
10.000 példany és tébb szaz CD
ROM. valamint az 1993 6ta e targy-
bol oktatott szamos egyetemi hall-
gaté, a piacrol, az oktatasbdl és a
gyakorlatbdl nyert visszajelzések
mind a tanulasi folyamat részét jelen-
tették a szerz6knek. A tanulési folya-
mat eredményeként a kdnyv tartalmi-
lag és szerkezetileg folyamatosan
javult - mikdzben tanuldi, hallgatoi
generaciodk ismerkedtek meg rajta
keresztil a személyzeti és emberi
er6forrdsok menedzseléselméletével
és -gyakorlataval. A ‘90-es évtized
kdzepén és végén Magyarorszagon
egyetemi és fGiskolai hallgatok,
valamint gyakorlati szakemberek
ezrei tanultdk, mlvelték a menedzs-
mentet ennek a tuddshalmaznak a
felhasznaléasaval.

A tudédshalmazra valGsédgos igény
volt és van. A tarsadalmi-gazdasagi
rendszervaltozassal egyidejlleg a
vallalati személyzeti munka is
megvéltozott. A hazai véllalkozasok
vilagaban el6bb megjelentek, majd
elterjedtek a kalféldi tulajdond
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nagyvallalatok, multinacionalis cé-
gek, amelyek Ujszer(i emberi er6for-
ras menedzselési technikakat és Uj-
fajta munkakultarat honositottak
meg mind a fizikai, mind a szellemi
munkakorokben. Példajukat kovették
a sikeres hazai vallalkozésok is, igy a
végbement véaltozdsok nyoman, a
korabbi években jellemz6en admi-
nisztrativ és politikai funkcidt bet6lté
személyzeti munka igazi menedzseri
tevékenységi teriiletté alakult at.

Az 579 oldal terjedelml kézikdnyv
16 fejezetre tagolddik. 14 fejezet az
EEM (angol roviditéssel HRM) in-
tegrativ és funkcionalis terileteivel
foglalkozik, a 15. fejezet az EEM
szakirodalmi kutatas és dokumen-
talds modszertanat targyalja, mig a
16. fejezetben hét, az emberi erfor-
rdés menedzselés kalonbdézd teri-
leteir6l szarmaz6 esettanulmany
talalhatd. A funkciondlis fejezetek
mindegyike azonos szerkezetben
épitkezik: nyitd esetleirds - a fejezet
tartalmi elemei -  dsszefoglalas -
kérdések a fejezethez - alapfogal-
mak listdja - zar6 esetleirds -
Internet gyakorlat - hivatkozasok.
Ez az egységes struktura jol szolgal-
ja a megértést és a tanulast. A
kdnyvet hasznald (legyen akér hall-
gatd, akar gyakorlati szakember)
pontosan tudja mit kell, mit lehet
elsajatitani az adott fejezet tanul-
manyozasaval. Ellenérizheti eléreha-
ladéasat, tudasanak gyarapodasat, és
mindezt az esetleirasokkal, a széveg-
kozi boxokkal és a nagyobb eset-
tanulméanyok feldolgozésaval gyako-
rolni is tudja, vagy mas esetekben
szemléltetést, illetve visszacsatolast

kaphat: kapcsolatot a tedriak (eljara-
sok, modellek és mddszerek) és a
praktikum kozott.

A kézikbnyv modszertani Gjsze-
rliségét noveli az a tény is, hogy a
konyvhéz Tanari kézikdnyv is
készilt. Ebben fejezetenként, a tan-
termi  feldolgozast megkdnnyitd
Osszefoglalok  vannak, tovabba
esetleirasok, boxok, esettanulma-
nyok megoldéasai, valaszok az
ellen6rzé kérdésekre és teszt-
kérdések a helyes valaszokkal. A
Tanari kézikdnyvnek ez a tipusa a
hazai  kdnyvpiacon ritkasdgnak
szamit, és kozelit az igazi oktatdcso-
magok alkalmazasanak ml(fajahoz,
igy a konyv hasznalataval torténé
tudaskozvetités széles korben valik
majd lehet6vé.

A EIRM funkcionalis avagy integ-
rate jellegének megitélése a szakiro-
dalomnak visszatér6é téméaja. A HRM
kialakulasanak koraban (a 70-es/ 80-
as években) els6sorban a kordbbi
személyzeti menedzsment funkcidira
iranyul6 megkozelitéseket alkalma-
zott, természetesen Ujszer(ién. A
funkciék integracidjanak igénye
késéhb jelent meg, és ezzel (j tartal-
mat adott az emberi er6forrdsok
menedzselésének, (j tavlatokat nyi-
tott az emberi er6forras menedzserek
szamara. igy példaul az egyik (a
kényvben is hivatkozott) legujabb
nagyivii elemzés szerz6je, Dave
Ulrich a Harvard Business Review
1998 januar-februari szamaban Uj
mandatumokat ad az emberi er&for-
rasokat menedzsel6knek: legyenek
partnerek a stratégiaalkotasban, val-
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janak a szervezés és végrehajtas
szakértdivé, de Ugy, hogy a hangsuly
az Uzleti partnerek Aaltal kezdemé-
nyezett valés feladatok tdmogatasan
és az alkalmazottak elkodtelezettségén
legyen. Ez a felfogas teljesen (j
szerep vallalasara készteti az EEM
képviseldit.

A kézikonyv szerz8i szerint a sze-
mélyzeti/emberi eréforrds menedzs-
ment azon funkciok kdlcsondsen
egymasra épll6é egyuttese, amelyek
az emberi er6forrasok hatékony fel-
hasznalasat segitik el6 az egyéni és
szervezeti célok egyidejl figyelem-
bevételével. A funkcio- és integracio-
értelmezés szerint a konyvben a
funkcionalis megkozelitést szolgalja:
e a munkakdrelemzés és -tervezés
(4. fejezet),
» az er6forras-biztositas
(5. fejezet),
e a munkakor-értékelés
(6. fejezet),
» az dsztbnzésmenedzsment
(7. fejezet),
» ateljesitményértékelés
(8. fejezet) és
» az emberi er&forras-fejlesztés
(9. fejezet), mig
e amunkaiigyi kapcsolatok
(10. fejezet) alakitasa soradn
szinte barmelyik fenti funkcié
érintve lehet.

A vélasztandé programok (zleti
stratégiahoz illesztését, azonositasat,
alkalmazési hatékonysaguk nyomon
kovetését hivatott biztositani az
Er&forras-tervezés és auditalas cimi
3. fejezet, és az informacios rend-
szert targyald 11. fejezet. A konyv
szerz8inek felfogaséban az EEM
(HRM) a mai véltoz6 és globa-
lizal6d6 vilagban harom pillérre
tamaszkodva képes megbirkdzni a
kihivasokkal. Ezek:
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o a kultdravaltdss - véaltozdsme-
nedzselés (12. fejezet),

» akommunikécio (13. fejezet) és

» akompetencia (14. fejezet).

A valamely orszég véllalkozésaindl
megvalosulé szervezetmenedzselési
megoldasokat az aktudlis kdrnyezeti
feltételeken, célokon és szereplékén
tal er6teljesen befolyasolja a torté-
neti hattér is. Ezekrdl szl az 1 és 2.
fejezet. A nemzetkdzi alkalmaza-
sokat pedig minden egyes fejezet
kalon-kilon szemlélteti madsze-
rekkel, alkalmazési példakkal, vagy
éppen esetleirasokkal.

Az (j kiadds minden fejezetében
vannak valtozasok. A szerzék Kki-
egészitették, aktualizaltak a nyitd és
zaré eseteket, szovegkdzi boxokat.
Megjelentek a 90-es évtized maso-
dik felének 0j kutatasi eredményei,
mint példaul az emberi er6forras
auditalas, az érték alapi munkakér-
értékelési struktirak, a kompetencia
alapl bérrendszerek, az internetes
alkalmazésok, elektronikus HR adat-
bazisok kialakitasa. A két teljesen (j
fejezet (Kommunikacié az emberi
er6forras menedzsmentben és Kom-
petencia alapl emberi er6forrés
menedzsment) ugyancsak az djkelet(i
HRM megkdzelitések terméke, mely
az integrativ jelleg erdsodését szol-
géalja a menedzsment mas teriletei-
vel valé integraciot tekintve is.

A konyv (izenete, hogy a hatékony

.emberi er6forrds menedzselés ered-
ményeként fontos szervezeti képes-
ségek johetnek létre. Olyan képes-
ségek, amelyek a folyamatok, struk-
tarék, rendszerek létrehozaséaval és
mikodtetésével befolydsoljadk a
tagokat a szervezetspecifikus kompe-
tenciak fejlesztésében.

Végul is, mit adhat ez a kényv a mai
vezet6knek, emberi er6forras/sze-
mélyzeti menedzsereknek, egyetemi
oktatoknak, méas szakmabelieknek?
Biztos elméleti eligazitast, a legjobb
gyakorlat  példainak bemutatésat,
rendezett, 6sszefogott, koherens is-
merethalmazt - tankdnyvet és kézi-
kdnyvet egyszerre.

Kurucz Zsuzsanna

Mako Csaba-Novoszath Péter
-Veréh Agnes:

AVALLALATI
MUNKAUGYI
KAPCSOLATOK
ATALAKULO MINTAI

(Munkavallaléi beéllitottsagok
nemzetkozi Bsszehasonlitasban)

AULA Kiad6 Kft. -
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem,
Budapest, 1998. 210 p.

Szézadunk nyolcvanas éveinek
kdzepétdl kezdve olyan mélyrehat6
tarsadalmi-politikai és gazdasagi val-
tozdsok mentek végbe a vilaggaz-
dasagban, amelyek lényeges hatassal
voltak - és vannak - a vallalati szin-
ti munkatigyi kapcsolatokra nem-
csak hazankban, hanem a vilag sza-
mos mas orszagaban is. A nyolc-
vanas és kilencvenes évek forduldjan
dsszeomlottak az allamszocialista
gazdasagi és politikai rendszerek,
felgyorsult a globalizalédas tteme, s
folyamatosan csokkent a szakszer-
vezet befolyasa is. Magyarorszagon
a kolfoldi t6kebefektetések ered-
ményeként megjelentek a kulfoldi
tulajdonu vallalatok, s ma mar a keét-
szaz legnagyobb vallalat fele kilfol-
di tulajdonban van. Ezek miatt a
nagy horderejl véltozdsok miatt
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janak a szervezés és végrehajtas
szakértdivé, de Ugy, hogy a hangsuly
az Uzleti partnerek Aaltal kezdemé-
nyezett valés feladatok tdmogatasan
és az alkalmazottak elkodtelezettségén
legyen. Ez a felfogas teljesen (j
szerep vallalasara készteti az EEM
képviseldit.

A kézikonyv szerz8i szerint a sze-
mélyzeti/emberi eréforrds menedzs-
ment azon funkciok kdlcsondsen
egymasra épll6é egyuttese, amelyek
az emberi er6forrasok hatékony fel-
hasznalasat segitik el6 az egyéni és
szervezeti célok egyidejl figyelem-
bevételével. A funkcio- és integracio-
értelmezés szerint a konyvben a
funkcionalis megkozelitést szolgalja:
e a munkakdrelemzés és -tervezés
(4. fejezet),
» az er6forras-biztositas
(5. fejezet),
e a munkakor-értékelés
(6. fejezet),
» az dsztbnzésmenedzsment
(7. fejezet),
» ateljesitményértékelés
(8. fejezet) és
» az emberi er&forras-fejlesztés
(9. fejezet), mig
e amunkaiigyi kapcsolatok
(10. fejezet) alakitasa soradn
szinte barmelyik fenti funkcié
érintve lehet.

A vélasztandé programok (zleti
stratégiahoz illesztését, azonositasat,
alkalmazési hatékonysaguk nyomon
kovetését hivatott biztositani az
Er&forras-tervezés és auditalas cimi
3. fejezet, és az informacios rend-
szert targyald 11. fejezet. A konyv
szerz8inek felfogaséban az EEM
(HRM) a mai véltoz6 és globa-
lizal6d6 vilagban harom pillérre
tamaszkodva képes megbirkdzni a
kihivasokkal. Ezek:
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o a kultdravaltdss - véaltozdsme-
nedzselés (12. fejezet),

» akommunikécio (13. fejezet) és

» akompetencia (14. fejezet).

A valamely orszég véllalkozésaindl
megvalosulé szervezetmenedzselési
megoldasokat az aktudlis kdrnyezeti
feltételeken, célokon és szereplékén
tal er6teljesen befolyasolja a torté-
neti hattér is. Ezekrdl szl az 1 és 2.
fejezet. A nemzetkdzi alkalmaza-
sokat pedig minden egyes fejezet
kalon-kilon szemlélteti madsze-
rekkel, alkalmazési példakkal, vagy
éppen esetleirasokkal.

Az (j kiadds minden fejezetében
vannak valtozasok. A szerzék Kki-
egészitették, aktualizaltak a nyitd és
zaré eseteket, szovegkdzi boxokat.
Megjelentek a 90-es évtized maso-
dik felének 0j kutatasi eredményei,
mint példaul az emberi er6forras
auditalas, az érték alapi munkakér-
értékelési struktirak, a kompetencia
alapl bérrendszerek, az internetes
alkalmazésok, elektronikus HR adat-
bazisok kialakitasa. A két teljesen (j
fejezet (Kommunikacié az emberi
er6forras menedzsmentben és Kom-
petencia alapl emberi er6forrés
menedzsment) ugyancsak az djkelet(i
HRM megkdzelitések terméke, mely
az integrativ jelleg erdsodését szol-
géalja a menedzsment mas teriletei-
vel valé integraciot tekintve is.

A konyv (izenete, hogy a hatékony

.emberi er6forrds menedzselés ered-
ményeként fontos szervezeti képes-
ségek johetnek létre. Olyan képes-
ségek, amelyek a folyamatok, struk-
tarék, rendszerek létrehozaséaval és
mikodtetésével befolydsoljadk a
tagokat a szervezetspecifikus kompe-
tenciak fejlesztésében.

Végul is, mit adhat ez a kényv a mai
vezet6knek, emberi er6forras/sze-
mélyzeti menedzsereknek, egyetemi
oktatoknak, méas szakmabelieknek?
Biztos elméleti eligazitast, a legjobb
gyakorlat  példainak bemutatésat,
rendezett, 6sszefogott, koherens is-
merethalmazt - tankdnyvet és kézi-
kdnyvet egyszerre.

Kurucz Zsuzsanna

Mako Csaba-Novoszath Péter
-Veréh Agnes:

AVALLALATI
MUNKAUGYI
KAPCSOLATOK
ATALAKULO MINTAI

(Munkavallaléi beéllitottsagok
nemzetkozi Bsszehasonlitasban)

AULA Kiad6 Kft. -
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem,
Budapest, 1998. 210 p.

Szézadunk nyolcvanas éveinek
kdzepétdl kezdve olyan mélyrehat6
tarsadalmi-politikai és gazdasagi val-
tozdsok mentek végbe a vilaggaz-
dasagban, amelyek lényeges hatassal
voltak - és vannak - a vallalati szin-
ti munkatigyi kapcsolatokra nem-
csak hazankban, hanem a vilag sza-
mos mas orszagaban is. A nyolc-
vanas és kilencvenes évek forduldjan
dsszeomlottak az allamszocialista
gazdasagi és politikai rendszerek,
felgyorsult a globalizalédas tteme, s
folyamatosan csokkent a szakszer-
vezet befolyasa is. Magyarorszagon
a kolfoldi t6kebefektetések ered-
ményeként megjelentek a kulfoldi
tulajdonu vallalatok, s ma mar a keét-
szaz legnagyobb vallalat fele kilfol-
di tulajdonban van. Ezek miatt a
nagy horderejl véltozdsok miatt
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kilonds jelent6ségliek a Denki
Rengd japan elektronikai és elektro-
mosipari szakszervezeti szovet-
ségnek az 1984/85 és az 1994/95.
évekre vonatkozé vizsgalatai, ame-
lyeket a véllalattal és a szakszer-
vezettel szembeni munkavallaloi
magatartdsra  és  beéllitottsagra
vonatkozdan végeztek.

A szerz6k tablazatokban, szamszer(i
adatokkal szemléltetik a gazdasagi
szervezetek szamanak, a kozép- és
kelet-eurdpai orszagok mikdodétoke-
importjanak, a kulfoldi érdekeltség(
hazai szervezeteknek, a maganszek-
tor novekedésének, a vallalati tulaj-
donosi forméknak, a hazai elektroni-
kai ipar szakteruleteinek, a kapaci-
taskihasznaltsdg mutatdjanak alaku-
lasat. Ugyanigy mutatjak be a kiva-
lasztott vallalatok, uzemek fontosabb
jellemz8inek (létszam, ndk aranya,
szakszervezeti tagok szama), a lét-
szdm és a szervezettség ardnyanak
adatait is. Rovid ismertetést talalunk
a kivélasztott TV gyar és a General
Electric altal atvett magyar fényfor-
rasgyarto gyar (,A“ és ,,B“ vallalat)
tevékenységének valtozasairol a
szoban lev6 id&szakokban. A tulaj-
donosi és vezetési-piaci valtozasok-
nak a munkafeltételekre és a munka-
vallalok bedllitottsagara gyakorolt
hatésai legjobban a munkafeladatok
szerkezetében, a vallalattal szembeni
elkdtelezettségben, az érdekképvise-
let atalakul6 mintaiban és a munka-
vallaloknak a tarsadalommal kapcso-
latos bedllitottsdgaban; a magantulaj-
don szerepének megitélésében mu-
tatkoznak.

A koényv harmadik fejezete a
munkafeladatok szerkezetében tor-
tént valtozasokat vizsgalja, kuldnb-
séget téve a termeléssel kozvetlenil
Osszefiigg6, és a termeléshez kap-
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csolddo tevékenységek kozott. Ezek
mellett vannak Altalanos koordina-
cids feladatok is (vezetés-irdnyitas,
adminisztracid). A vizsgalatok kiter-
jedtek az egyes munkakdrokben
foglalkoztatottak tevékenységének
szerkezetére, az Aaltaluk végzett
munka tartalmara. Jelent6s kiilénb-
ségek tapasztalhatdk a vizsgalt orsza-
gok kozott a munkakdri mobilités, az
adott munkakor betoltése és a szak-
mai el6rejutds mintéiban.

A legvaltozatosabb képet a vezet6k
munkakéri mobilitdsa mutatja; a
vizsgalt orszagok négy csoportja
kilonbdztethetd meg. Van ahol a
vezet6k tobbsége munkasként vagy
miiszaki alkalmazottként startolt
(Csehorszédg, Magyarorszag, Svéd-
orszag), igen magas a vezetSi
munkakorbdl startolt vezet6k aranya
Francia-, Olasz- és Spanyolorszag-
ban, valamint Dél-Koredban. A
német, japan, lengyel, szlovék,
szlovén és kinai Uzemekben Kki-
emelkedéen magas a munkas vagy a
miszaki alkalmazotti munkakorb6l
startolt termelésiranyiték aranya,
mig a finn (zemekben a vezet6k
dontd tobbsége eleve vezet6ként
kezdve vallalati Kkarrierjét. A
vezetfvé valas esélye lényegesen
kiegyenlitettebb lett, mint tiz évvel
ezel6tt. A magyar Uzemekben tiz
évvel korabban a vezet6k egyotdde
indult vezet6ként vagy adminiszt-
rativ alkalmazotti munkakorbdl; a
kilencvenes évek kdzepén viszont
nem voltak olyan vezet6k, akik igy
kezdték volna karrierjiuket. A vizs-
galatok kiterjedtek a munkakor és a
nemek, valamint az életkor, a szak-
mai képzettség kapcsolatara is...

Kulénbségek vannak a megvizsgalt
orszagokban a vezet6i feladatok
szerkezete tekintetében; két csoport

kilonbdztethetd meg, a legfébb
kulénbség a vezet6i munka sok-
oldaltisagaban van. Az els§ csoport-
ba tartoz6 orszagokban a vezetGi
munka szinte kizéarélag a beosztottak
ellen6rzésére, a vezetési-iranyitasi
tevékenységek gyakorlaséra terjed ki
(Franciaorszag, Szlovénia, Spanyol-
orsz4g, Magyarorszag, Svédorszag,
Kina, Olaszorszdg és Lengyel-
orszag). A mésodik csoportba tartozd
orszagokban a vezet6i munka sokkal
véltozatosabb és sokrét(ibb; a beosz-
tottak  ellen6rzésén talmenden a
vezet6k mas jellegl teendlket is
ellatnak (Csehorszag, Japan, Dél-
Korea és Szlovakia). Két kilonallé
esetet jelentenek a finn és a német
vezet6k. A finn zemekben a vezet6k
alig foglalkoznak a beosztottak ellen-
Orzésével, sokkal inkabb a temékfej-
lesztéssel és a folyamatszervezéssel.
A német (izemekben pedig a vezet6k
a masodik csoportba tartoz6 orsza-
gok termelésiranyit6inal is sokolda-
lUbb tevékenységet folytatnak.

1984-hez viszonyitva lényegesen
megn6tt a mindségellendrzési felada-
tok jelent6sége, a kilencvenes évek-
ben a kutatas-fejlesztési feladatok,
K+F termék és gyartds el6térbe
keriiltek a vezet6k munkajaban, a
valtozast tablazat szemlélteti a
kényvben. A valtozatosabb vezet6i
feladatokat ellatd - masodik csoport-
ba tartoz6 - -orszdgokban sokkal
nagyobb az adminisztrativ feladatok
szerepe a vezet6k mindennapi mun-
kajaban, mint a csak a beosztottak
ellendrzésével foglalkoz6 vezeték
esetében. Az azonos elnevezés(
munkakorok tartalma nem csak két
orszag Uzemeiben lehet eltér6, ha-
nem ugyanannak az orszagnak
azonos iparagban m(kédé megha-
tarozé jelent6ségi vallalatanal is, s6t
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egy vallalat Gizemeiben is lényeges
eltérések tapasztalhaték! Ezt iga-
zoljak a vizsgalatban részt vevd
magyar vallalatoknal megfigyelhet6
kulénbségek; a szerz6k mindezeket a
megallapitasokat példak felsorakoz-
tatasaval tamasztjak ala.

Erdekes megallapitasokrdl olvasha-
tunk a konyvben a vallalat iranti
elkotelezettség jellemz@inek tar-
gyaléasa soran. A szerz6k a tapaszta-
latok alapjan ismertetik a japan
nagyvallalatok foglalkoztatasi rend-
szerének intézményeit, majd a val-
lalati szervezettel szembeni elkote-
lezettség tipusait. A nemzetkozi
felmérésben  szerepl6 orszagok
munkavallaloinak  tobbségét az
érdekek rovid tava kielégitése
jellemzi az elkdtelezettségre vonat-
koz6an: a dolgoz6 csak annyira
mUkodik kdzre a vallalati célok meg-
val6sitdsaban, amennyit a cég elis-
mer szamara. A munkavallalok
maguk doéntenek arr6l, hogy a val-
lalatért mindent megtennének, vagy
csak annyit, amennyinek az
ellenérzékét megkapjak; ebbdl a
szempontbdl is nagy kulénbségek
vannak a vizsgélt orszdgok
munkavallaléi kozétt. A tovéabbiak-
ban a véllalat iranti elkotelezettség
alakulasanak és a munkakornek, a
nemeknek, az el6z6 munkahelyek
szdménak s a jelenlegi munkaval
valé elégedettségnek az dsszefiiggé-
seit vilagitjdk meg a szerz6k. Szoros
kapcsolat van a vallalattél vald
kilépés szandéka és a vallalathoz
fliz6d6 elkotelezettség kozott; a
felmérések tapasztalatai megerdsitik
azt a felmérést, hogy a munkaval
valo elégedettség nagyobb befolyast
gyakorol a munkavallalék munka-
helyhez val6 kot6désére, mint mun-
kateljesitményeik alakulasara.
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A felmérésben részt vett magyar val-
lalatokndl javult a dolgozok véllalati
kotédése a tiz évvel kordbbihoz vi-
szonyitva; ezen belul az érdekek
rovid tava kielégitésére torekvé dol-
gozdk szdma nagyobb aranyban nétt,
mint a vallalatért a legnagyobb eré&fe-
szitésekre is hajlandé dolgozdké. A
tulajdonosvéltassal jaro atalakulas
mindkét magyar vallalatnal dénté
valtozasokat idézett el6; killénbségek
mutatkoztak azonban a létszdm-
leépitésben, az elbocsatasok el6-
készitésében. A ,,B“ vallalatnal
komplex tervet dolgoztak ki a mun-
kaerd-felesleg leépitésére s a mun-
kavallalokat elGzetesen tajékoztattak.
Emellett killénbdz6 technikakat dol-
goztak ki a dolgozdk teljesitmé-
nyének Osztonzésére. A masik val-
lalatndl az atalakulds sok bizonyta-
lansaggal jart a vallalat sulyos valsa-
ga miatt, s megn6tt a teljesit-
ményiikért viszonzast varok szama.
A munkavallalék vallalattél valo
kilépésének szandékat a véllalat gaz-
dasdgi  perspektivajan  kivil a
munkaerdépiaci viszonyok is befolya-
soljak. Meglep6nek mondhat6, hogy
a vallalathoz val6 ragaszkodas a keét
vallalatnal &sszességében szinte
azonos a tiz évvel kordbbival. Az
A" véllalatndl azonban tdbben
foglalkoztak a kilépés gondolataval a
masodik vizsgalat idején, mint tiz
évvel korabban. Ennek okai a nagy-
aranyu létszamleépitésekben és a
vallalat bizonytalan piaci helyzeté-
ben keresendék...

A szakszervezetek jelent6ségének és
szerepének valtozasarél, a szerve-
zettség mértékérdl, a szakszervezeti
munkéban valé részvételr§l és az
ezekkel 0szefiiggd tevékenységekrdl
tajékozodhatunk a kdnyv otodik
fejezetében. Megismerjik a szerve-
zettség csokkenésének okait a vizs-

géalt orszagokban, és a szakszervezeti
tagok munkakorok szerinti aranyat a
magyar Uzemekben. Kimutathato,
hogy a ,,B“ vallalatnal - a csokkend
taglétszam ellenére - a szakszer-
vezeti munkéban val6 részvétel
er@sodott. Ez arra is utal, hogy a
lezajlott bérharcok kedvez$ hatéssal
voltak a kollektiv dsszefogasra, s
ezen keresztil a szakszervezeti
tevékenységben valo részvételre is.

Hogyan tikréz6dik a dolgozdk
véleménye a szakszervezeti don-
tésekben? - erre a kérdésre is vélaszt
kapunk nemzetkdzi 6sszehasonlitas-
ban és a magyar véllalatokra nézve
is. A szerz6k bemutatjak, hogy az
alapvet6 szakszervezeti tevékenységi
feladatkorok (a foglalkoztatas biz-
tonsdga, a bérndvelés, a munkahe-
lyek létesitése, a szocialis, joléti jut-
tatdsok sth.) mennyire fontosak az
egyes orszagokban. Erdekes, hogy az
Uj technoldgia bevezetése, a munka-
korék  atcsoportositdsa  minden
orszagban hattérbe szorul a szak-
szervezeti tevékenységek fontossagi
sorrendjében. A magyarorszagi szak-
szervezetek szerepvaltoztatasat vizs-
galva megallapithat6, hogy a kilenc-
venes évek gazdasagi atalakuldsa, a
tdmegessé valt munkanélkiiliség, a
csédbement vallalatok, a szervezeti
decentralizadci6 megnehezitette a
szakszervezetek miikddését, de
ahhoz is hozzajarult, hogy tevekeny-
ségének szerkezete megvaltozzon;
felértékel6dott a munkavallal6i
érdekképviselet szerepe.

Végil a szocidlis kiilonbségek és a
magantulajdon megitélésére iranyuld
felméréseket ismerjik meg a megfi-
gyelt orszagokban; a nyert adatokat
tdblazatok szemléltetik. Magyar-
orszagon a megkérdezettek dontd
tobbsége (79,1%) nyilatkozott Ugy
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1994-ben, hogy nagyon nagyok, vagy
nagyok a szocialis kiilénbségeket. A
valaszolok 50,9%-a szerint a Szo-
cidlis kulonbségeket a személyi
jovedelem nagységa, 25,2%-a szerint
pedig a tarsadalmi pozicié és hata-
lom okozza. Méas képet mutatott a
felmérés tiz évvel kordbban; a
személyi jovedelmet 39,6%, a tar-
sadalmi poziciét és hatalmat pedig
31,1% tartotta a szocialis kulonb-
ségek legfontosabb meghatarozoja-
nak. A koényv a magéantulajdon
szerepével kapcsolatos vélemények
ismertetésével zarul.

Rendkivil érdekes és tanulsagos
ismeretekhez, adatokhoz jutnak
azok, akik a két id@szakban végzett
kutatasok, megallapitasok ered-
ményeit attanulmanyozzak. A megis-
mételt felmérés lehet6séget ad az
emberi magatartasok és bedllitottsa-
gok valtozasainak, azok Kkivaltd
okainak alapos megismerésére olyan
vizsgalatok alapjan, amelyekre csak
nagyon ritkan keril sor a tarsadalom-
tudomanyi kutatasokban.

Antal Ivan-Antal-Mokos Zoltan:

SZERVEZET
ES VEZETES

PERFEKT Pénziigyi Szakoktat6 és Kiadd Rt. -
Budapest, 1999.162 p.

Napjainkban - az egyre jobban sza-
porodé (j vallalkozasok koraban -
minden (j cégnek a célja a fenn-
maradas, a sikeres m(kodés. Straté-
gidjuk kialakitasanal szem el6tt kell
tartaniuk, hogy csakis a kdrnye-
zethez vald alland6 alkalmazkodas-
sal lehetnek életképesek.
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Az alkalmazkodoképesség kilono-
sen fontos és idGszeri most a
nagyméret(i politikai és gazdasagi
valtozdsok kordban. Milyen straté-
giat kell kovetnilik a cégeknek?
Hogyan hasznalhatjak ki eredménye-
sen eréforrasaikat és lehet@ségeiket?
Milyen szervezeti megoldasokat
vélaszthatnak? Mik a vezetés funk-
ci6i? Milyen legyen a stratégiai
vezetés tipusa? - ezekre és az
ezekhez hasonlé kérdésekre kapunk
vélaszt a kiadvanybdl, amely a gaz-
dasagi célok elérésére létrehozott
szervezetek és vezetésik jellemzdit,
formait és szabalyait foglalja 6ssze.

A szerz6k el6ljaréban felhivjak a
figyelmet a szervezeti 6sszhang ko-
vetelményeire, a feladatkor, a hatéas-
kor és a felelésségi kor egyensulyara,
a ceélok, folyamatok, szervezeti
egységek kozti 6sszhang megterem-
tésére, valamint a vallalat kdrnyezete
és szervezeti struktiraja egymashoz
illesztésére. Ezek 6sszekapcsoldd-
nak, koélcsonhatasaikkal szamolni
kelll! A vezet6knek a célszerl
megoldasokat mindig a helyzethez
alkalmazkodva kell kivalasztaniuk az
alaptevékenységgel, a bels6 iranyi-
tassal és a kornyezettel dsszefliggés-
ben. Ezek az dsszefliggések akkor
tanulméanyozhatdk a legjobban, ami-
kor a vallalati kérnyezetben valtoza-
sok torténnek, s ezekre a véllalat
hatarozott stratégiaval vélaszol.

Az alkalmazkoddképesség mennyi-
ségi, hatékonysagi, mindségi lehet, s
ezek mellett versenyképességrél és
strukturdlis  alkalmazkodoképes-
ségrél is beszélhetiink. Ezek tipu-
sainak megfeleléen a szervezési és
vezetési sulypontok a szervezetek
kiilénbodz8 részeiben jonnek létre. A
vezetés stlypontjai a kereskedelmi és
a miszaki fejlesztési funkcidkra

esnek: a decentralizacié javitja a
rugalmas alkalmazkoddképességet.
A strukturalis alkalmazkodo6képesség
Iényege, hogy a szervezeti valtoza-
sokat a vallalat a termelési folyama-
tok zavarai nélkil képes végrehaj-
tani, s azokat a kornyezeti igények és
az ebbdl ered6 vallalati célok szerint
sajat maga kezdeményezi.

Attekintést kapunk a kényvben a
szervezet fejlédési szakaszairol,
majd az atvezetési funkciok felosz-
tasat ismerjuk meg. A vezetés
Iényege a dontéshozatal: folyamata-
nak, fajtainak részletes bemutatasat,

a vezetési elvek 0osszefoglalasat
abrak kiséretében ismertetik a
szerz6k. A lineéris, funkcionalis és

torzskari szervezet (mint szervezeti
alapformak) kombinalasaval kialaki-
tott szervezetet a dontési hataskorok
és a szakmai szervezet kdzpontositott
telepitése, valamint a szervezeti
kapcsolatok  vertikalis  jellege
jellemzi. A sikeres miikodés alapvetd
feltétele a fliggelmi és a funkcionalis
kapcsolatok rendezettsége és cél-
szer(i szabalyozottsdga. Megismer-
kedink a divizionalis szervezet és
vezetésének feladataival, erdssé-
geivel és gyengeségeivel, teljesit-
ményértékelési modszereivel.

Sz6 van a tovabbiakban a projekt-,
team-, matrix szervezetek jellem-
z8ir6l, a konszernek és holdingok
szerkezeti felépitésérdl, iranyitasuk
tipusairdl, valamint az ezek kereté-
ben m(kddé multinaciondlis és
globalis véllalatok terjeszkedésének
vezetési problémairdl, a nemzetkozi
véllalatok szervezeti forméirdl. A
globalis vallalatszervezés célja, hogy
valamennyi lednyvallalatnal egysé-
ges legyen a vallalati kép, a mu-
kodési rend és a kultura - fliggetlendl
az orszaghatéroktol.
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1994-ben, hogy nagyon nagyok, vagy
nagyok a szocialis kiilénbségeket. A
valaszolok 50,9%-a szerint a Szo-
cidlis kulonbségeket a személyi
jovedelem nagységa, 25,2%-a szerint
pedig a tarsadalmi pozicié és hata-
lom okozza. Méas képet mutatott a
felmérés tiz évvel kordbban; a
személyi jovedelmet 39,6%, a tar-
sadalmi poziciét és hatalmat pedig
31,1% tartotta a szocialis kulonb-
ségek legfontosabb meghatarozoja-
nak. A koényv a magéantulajdon
szerepével kapcsolatos vélemények
ismertetésével zarul.

Rendkivil érdekes és tanulsagos
ismeretekhez, adatokhoz jutnak
azok, akik a két id@szakban végzett
kutatasok, megallapitasok ered-
ményeit attanulmanyozzak. A megis-
mételt felmérés lehet6séget ad az
emberi magatartasok és bedllitottsa-
gok valtozasainak, azok Kkivaltd
okainak alapos megismerésére olyan
vizsgalatok alapjan, amelyekre csak
nagyon ritkan keril sor a tarsadalom-
tudomanyi kutatasokban.

Antal Ivan-Antal-Mokos Zoltan:

SZERVEZET
ES VEZETES

PERFEKT Pénziigyi Szakoktat6 és Kiadd Rt. -
Budapest, 1999.162 p.

Napjainkban - az egyre jobban sza-
porodé (j vallalkozasok koraban -
minden (j cégnek a célja a fenn-
maradas, a sikeres m(kodés. Straté-
gidjuk kialakitasanal szem el6tt kell
tartaniuk, hogy csakis a kdrnye-
zethez vald alland6 alkalmazkodas-
sal lehetnek életképesek.
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Az alkalmazkodoképesség kilono-
sen fontos és idGszeri most a
nagyméret(i politikai és gazdasagi
valtozdsok kordban. Milyen straté-
giat kell kovetnilik a cégeknek?
Hogyan hasznalhatjak ki eredménye-
sen eréforrasaikat és lehet@ségeiket?
Milyen szervezeti megoldasokat
vélaszthatnak? Mik a vezetés funk-
ci6i? Milyen legyen a stratégiai
vezetés tipusa? - ezekre és az
ezekhez hasonlé kérdésekre kapunk
vélaszt a kiadvanybdl, amely a gaz-
dasagi célok elérésére létrehozott
szervezetek és vezetésik jellemzdit,
formait és szabalyait foglalja 6ssze.

A szerz6k el6ljaréban felhivjak a
figyelmet a szervezeti 6sszhang ko-
vetelményeire, a feladatkor, a hatéas-
kor és a felelésségi kor egyensulyara,
a ceélok, folyamatok, szervezeti
egységek kozti 6sszhang megterem-
tésére, valamint a vallalat kdrnyezete
és szervezeti struktiraja egymashoz
illesztésére. Ezek 6sszekapcsoldd-
nak, koélcsonhatasaikkal szamolni
kelll! A vezet6knek a célszerl
megoldasokat mindig a helyzethez
alkalmazkodva kell kivalasztaniuk az
alaptevékenységgel, a bels6 iranyi-
tassal és a kornyezettel dsszefliggés-
ben. Ezek az dsszefliggések akkor
tanulméanyozhatdk a legjobban, ami-
kor a vallalati kérnyezetben valtoza-
sok torténnek, s ezekre a véllalat
hatarozott stratégiaval vélaszol.

Az alkalmazkoddképesség mennyi-
ségi, hatékonysagi, mindségi lehet, s
ezek mellett versenyképességrél és
strukturdlis  alkalmazkodoképes-
ségrél is beszélhetiink. Ezek tipu-
sainak megfeleléen a szervezési és
vezetési sulypontok a szervezetek
kiilénbodz8 részeiben jonnek létre. A
vezetés stlypontjai a kereskedelmi és
a miszaki fejlesztési funkcidkra

esnek: a decentralizacié javitja a
rugalmas alkalmazkoddképességet.
A strukturalis alkalmazkodo6képesség
Iényege, hogy a szervezeti valtoza-
sokat a vallalat a termelési folyama-
tok zavarai nélkil képes végrehaj-
tani, s azokat a kornyezeti igények és
az ebbdl ered6 vallalati célok szerint
sajat maga kezdeményezi.

Attekintést kapunk a kényvben a
szervezet fejlédési szakaszairol,
majd az atvezetési funkciok felosz-
tasat ismerjuk meg. A vezetés
Iényege a dontéshozatal: folyamata-
nak, fajtainak részletes bemutatasat,

a vezetési elvek 0osszefoglalasat
abrak kiséretében ismertetik a
szerz6k. A lineéris, funkcionalis és

torzskari szervezet (mint szervezeti
alapformak) kombinalasaval kialaki-
tott szervezetet a dontési hataskorok
és a szakmai szervezet kdzpontositott
telepitése, valamint a szervezeti
kapcsolatok  vertikalis  jellege
jellemzi. A sikeres miikodés alapvetd
feltétele a fliggelmi és a funkcionalis
kapcsolatok rendezettsége és cél-
szer(i szabalyozottsdga. Megismer-
kedink a divizionalis szervezet és
vezetésének feladataival, erdssé-
geivel és gyengeségeivel, teljesit-
ményértékelési modszereivel.

Sz6 van a tovabbiakban a projekt-,
team-, matrix szervezetek jellem-
z8ir6l, a konszernek és holdingok
szerkezeti felépitésérdl, iranyitasuk
tipusairdl, valamint az ezek kereté-
ben m(kddé multinaciondlis és
globalis véllalatok terjeszkedésének
vezetési problémairdl, a nemzetkozi
véllalatok szervezeti forméirdl. A
globalis vallalatszervezés célja, hogy
valamennyi lednyvallalatnal egysé-
ges legyen a vallalati kép, a mu-
kodési rend és a kultura - fliggetlendl
az orszaghatéroktol.
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A stratégiai vezetést a kdrnyezet
bonyolult és sokszor kiszamithatat-
lan valtozasai teszik szlikségessé. A
stratégiai dontésekkel a véllalat akti-
van alkalmazkodik a kérnyezeti val-
tozasokhoz, megszabja a vallalat
miikodésének céljat, szinterét, er6-
forrasainak felhasznalasat. Ezekkel a
kérdésekkel kapcsolatban a stratégia
kialakitadsahoz fliz6d6 feladatokat
ismerjik meg. A stratégiai dontések
elékészitése a kilsé kornyezet
elemzéséb6l, a vallalati adottsagok
felmérésébdl és a stratégiai alter-
nativak kidolgozasabdl all; ezt az
er6forrasok és képességek elemzése
koveti.

Olvashatunk a tovabbiakban az
Uzletagi és vallalati szintl, majd a
nemzetkdzi stratégidk tipusairdl,
szervezeti jellemzG6ir6l és motiva-
cidirdl, ezt kovetben pedig a val-
lalatkdzi halozatok jellegzetessé-
geir6l. Napjainkban ugyanis a val-
lalatkdzi kapcsolatok és haldzatok Uj
formai mikddnek és vannak kiala-
kuléban. Kdlfoldi terjeszkedés ese-
tén meg kell valasztani a kulféldi
piacra valé belépés megfelel6 for-
méjéat. A véllalatkdzi halézatok idd-
szer( hazai problémaja a végtermék-
gyartok és a beszallitok hosszi tava
kapcsolatanak kialakitasa. Sz6 van
ezzel kapcsolatban a megrendeld fel-
adatair6l, a beszallité kivalasztasa-
nak menetérél és a beszallité fejlesz-
tésének szokasos folyamatarol.

Végul a piaci koérnyezet minGsé-
gének valtozasat jelent virtuélis val-
lalatokat mutatjak be a szerz6k. A
virtudlis vallalatok ugyanis kilon-
b6z emberi eréforrdsokat, szer-
vezeti formékat, informécié- és kom-
munikaciotechnoldgiai halézatokat
kapcsolnak 6ssze. Olyan rugalmas
szervezeti formékat hoznak létre,
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amelyek nagyobb hatékonysagot és
jobb piaci orientaciot tesznek
lehet6vé. Legvégul pedig a gazdasa-
gi tarsasdgok irdnyitdinak (tulaj-
donosok, igazgatésdg, menedzs-
ment) jogairdl és kotelezettségeirdl,
a szervezeti megoldasokrol tajéko-
zodhatunk a kényvben.

John P. Kotter:

A VALTOZASOK
IRANYITASA

Kossuth Kiadd, Budapest, 1999.172 p.

Napjainkban - a gydkeres gazdasagi-
politikai valtozasok koraban - a val-
lalatoknak nem csekély er6fe-
szitéslikbe kertl, hogy a folytonosan
valtozé feltételekhez alkalmazkodni
tudjanak, versenyhelyzetiiket javitva
egyre jobb eredményeket érjenek el.
Ez azonban nem mindig sikeril, a
véllalkozésok egy része nem tud
megfelel6képpen alkalmazkodni,
olyan hibakat kovet el, amelyek
potolhatatlan veszteségeket okoznak,
komoly kovetkezményekkel jarhat-
nak. Mivel a szakért6k szerint a
kovetkez6 idGszakban az Uzleti
kérnyezet még az eddiginél is val-
tozékonyabba  valik,  érdemes
foglalkozni a kudarcok okaival épp-
Ggy, mint a sikeres valtoztatas
lehet6ségeivel. Ezekr6l a kérdésekrél
olvashatunk a konyvben, amelynek
amerikai szerz6je huszon6t évi
munkéassaganak gazdag tapasztalatait
felhasznalva bizonyitja, hogy a szik-
séges valtoztatasokat feltétlenal el
kell végezni, s amellett Gtmutatast is
ad a valtoztatdsok megvalositasahoz.

Rovid és tdmor attekintést talalunk a
kdnyvben a szervezeti véaltozédsok

végrehajtasa soran legtdbbszor
elkdvetett nyolc sulyos hibarol, azok
kovetkezményeirél, a vallalatok
kudarcainak okair6l. A szervezetek
tobbségénél Onelégliltség tapasztal-
hat6, a vezetdk tulbecsilik azt a
képességuket, hogy a nagy valtoz-
tatasokat ra tudjak er6ltetni a
szervezetre s aldbecsilik a valtoz-
tatdssal jard nehézségeket. Nem
latjak be, hogy siirgés cselekvésre
van szikség s elégedettek a jelenlegi
helyzettel. Masok elmulasztjak egy
megfelel6 hatalommal rendelkezd
irdnyité6 csapat Kkialakitasat, nem
latva be. hogy a teljesitmény javitasa
érdekében hatékony csapatmunkara
van sziikség. Itt is arrdl van sz6, hogy
a kell§ tapasztalattal nem rendelkezd
cégek aldbecsilik az iranyitd csapat
fontossagat.

A sikeres szervezeti étalakitdsokhoz
jol kimunkalt jovéképre van sziikség,
amely Utmutatast jelent az alkal-
mazkodashoz és a cselekvéshez. A
jol megrajzolt jovékép és annak
széles korben valé ismertetése
el6seqiti az atalakitas érdekében tett
er@feszitések egyesitését, helyes
irdnyba terelését. Hatasanak alabe-

cslése szintén sulyos hibanak
szamit.
A jov6kép megfelel6 kommu-

nikalasdnak elmulasztdsa ugyan-
olyan hiba, mint az, ha a jov6kép
megvalositasa el6tt all6 akadéalyok
lekiizdésér6l hamar lemondunk.
Eppigy nem szabad lemondani a
célok megvaldsitasarol a gyors ered-
mények elmaradésa esetén; hiszen a
komoly atalakulashoz idé kell. Az
elért részeredmények, teljesitmény-
javulasok csak akkor tartésak, ha
méar mélyen beépiltek a véllalati
kultdraba.
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A stratégiai vezetést a kdrnyezet
bonyolult és sokszor kiszamithatat-
lan valtozasai teszik szlikségessé. A
stratégiai dontésekkel a véllalat akti-
van alkalmazkodik a kérnyezeti val-
tozasokhoz, megszabja a vallalat
miikodésének céljat, szinterét, er6-
forrasainak felhasznalasat. Ezekkel a
kérdésekkel kapcsolatban a stratégia
kialakitadsahoz fliz6d6 feladatokat
ismerjik meg. A stratégiai dontések
elékészitése a kilsé kornyezet
elemzéséb6l, a vallalati adottsagok
felmérésébdl és a stratégiai alter-
nativak kidolgozasabdl all; ezt az
er6forrasok és képességek elemzése
koveti.

Olvashatunk a tovabbiakban az
Uzletagi és vallalati szintl, majd a
nemzetkdzi stratégidk tipusairdl,
szervezeti jellemzG6ir6l és motiva-
cidirdl, ezt kovetben pedig a val-
lalatkdzi halozatok jellegzetessé-
geir6l. Napjainkban ugyanis a val-
lalatkdzi kapcsolatok és haldzatok Uj
formai mikddnek és vannak kiala-
kuléban. Kdlfoldi terjeszkedés ese-
tén meg kell valasztani a kulféldi
piacra valé belépés megfelel6 for-
méjéat. A véllalatkdzi halézatok idd-
szer( hazai problémaja a végtermék-
gyartok és a beszallitok hosszi tava
kapcsolatanak kialakitasa. Sz6 van
ezzel kapcsolatban a megrendeld fel-
adatair6l, a beszallité kivalasztasa-
nak menetérél és a beszallité fejlesz-
tésének szokasos folyamatarol.

Végul a piaci koérnyezet minGsé-
gének valtozasat jelent virtuélis val-
lalatokat mutatjak be a szerz6k. A
virtudlis vallalatok ugyanis kilon-
b6z emberi eréforrdsokat, szer-
vezeti formékat, informécié- és kom-
munikaciotechnoldgiai halézatokat
kapcsolnak 6ssze. Olyan rugalmas
szervezeti formékat hoznak létre,

VEZETESTUDOMANY

XXX évf 1999. 10. szam

Kényvismertetés

amelyek nagyobb hatékonysagot és
jobb piaci orientaciot tesznek
lehet6vé. Legvégul pedig a gazdasa-
gi tarsasdgok irdnyitdinak (tulaj-
donosok, igazgatésdg, menedzs-
ment) jogairdl és kotelezettségeirdl,
a szervezeti megoldasokrol tajéko-
zodhatunk a kényvben.

John P. Kotter:

A VALTOZASOK
IRANYITASA

Kossuth Kiadd, Budapest, 1999.172 p.

Napjainkban - a gydkeres gazdasagi-
politikai valtozasok koraban - a val-
lalatoknak nem csekély er6fe-
szitéslikbe kertl, hogy a folytonosan
valtozé feltételekhez alkalmazkodni
tudjanak, versenyhelyzetiiket javitva
egyre jobb eredményeket érjenek el.
Ez azonban nem mindig sikeril, a
véllalkozésok egy része nem tud
megfelel6képpen alkalmazkodni,
olyan hibakat kovet el, amelyek
potolhatatlan veszteségeket okoznak,
komoly kovetkezményekkel jarhat-
nak. Mivel a szakért6k szerint a
kovetkez6 idGszakban az Uzleti
kérnyezet még az eddiginél is val-
tozékonyabba  valik,  érdemes
foglalkozni a kudarcok okaival épp-
Ggy, mint a sikeres valtoztatas
lehet6ségeivel. Ezekr6l a kérdésekrél
olvashatunk a konyvben, amelynek
amerikai szerz6je huszon6t évi
munkéassaganak gazdag tapasztalatait
felhasznalva bizonyitja, hogy a szik-
séges valtoztatasokat feltétlenal el
kell végezni, s amellett Gtmutatast is
ad a valtoztatdsok megvalositasahoz.

Rovid és tdmor attekintést talalunk a
kdnyvben a szervezeti véaltozédsok

végrehajtasa soran legtdbbszor
elkdvetett nyolc sulyos hibarol, azok
kovetkezményeirél, a vallalatok
kudarcainak okair6l. A szervezetek
tobbségénél Onelégliltség tapasztal-
hat6, a vezetdk tulbecsilik azt a
képességuket, hogy a nagy valtoz-
tatasokat ra tudjak er6ltetni a
szervezetre s aldbecsilik a valtoz-
tatdssal jard nehézségeket. Nem
latjak be, hogy siirgés cselekvésre
van szikség s elégedettek a jelenlegi
helyzettel. Masok elmulasztjak egy
megfelel6 hatalommal rendelkezd
irdnyité6 csapat Kkialakitasat, nem
latva be. hogy a teljesitmény javitasa
érdekében hatékony csapatmunkara
van sziikség. Itt is arrdl van sz6, hogy
a kell§ tapasztalattal nem rendelkezd
cégek aldbecsilik az iranyitd csapat
fontossagat.

A sikeres szervezeti étalakitdsokhoz
jol kimunkalt jovéképre van sziikség,
amely Utmutatast jelent az alkal-
mazkodashoz és a cselekvéshez. A
jol megrajzolt jovékép és annak
széles korben valé ismertetése
el6seqiti az atalakitas érdekében tett
er@feszitések egyesitését, helyes
irdnyba terelését. Hatasanak alabe-

cslése szintén sulyos hibanak
szamit.
A jov6kép megfelel6 kommu-

nikalasdnak elmulasztdsa ugyan-
olyan hiba, mint az, ha a jov6kép
megvalositasa el6tt all6 akadéalyok
lekiizdésér6l hamar lemondunk.
Eppigy nem szabad lemondani a
célok megvaldsitasarol a gyors ered-
mények elmaradésa esetén; hiszen a
komoly atalakulashoz idé kell. Az
elért részeredmények, teljesitmény-
javulasok csak akkor tartésak, ha
méar mélyen beépiltek a véllalati
kultdraba.
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A sikeres valtoztatds és hajtderdi
cim( fejezetben a szerz6 felhivja a
figyelmet korunk nagy kihivésaira,
amelyek arra kényszeritik a véllala-
tokat, hogy nagy eredményeket igéré
fejlesztéseket végezzenek. A nagy-
szabasu valtoztatasokat kivaltdé gaz-
dasagi és tarsadalmi eréket a 2
diagram szemlélteti, a 3. diagram
pedig a sikeres szervezeti valtozas
érdekében teend6 lépéseket foglalja
dssze. Fontos az ebben leirt 1épések
sorrendjének betartasa éplgy, mint a
menedzselés és az iranyitds kozti
kilénbség ismerete is. Az el6bbihez
a tervezés, a koltségvetés készitése, a
személyzet biztositasa, az ellen6rzés
és a problémamegoldas tartozik. Az
iranyitas a valtozé korilményekhez
igazit6 folyamatok  &sszessége;
meghatarozza, hogy milyen legyen a
jov6, s 0Osztdénzi az embereket a
jovOkép megvalositasara. Csak az
iranyitas képes motivalni a maga-
tartasvaltozashoz sziikséges akcié-
kat, s a valtoz&sokat a szervezet
kultarajaba beépiteni.

A koényv mésodik részében a szerz6
teljes részletességgel irja le a val-
tozds nyolc szakaszbol allé folya-
matat. El6szor a veszélyérzet felkel-
tésével foglalkozik, amely az egyiitt-
mikdédés  kialakuldsanak el&fel-
tétele; Oneléglltség esetén kevés
ember érdekl6dik a valtozasok irant,
erre példat is taldlunk a kényvben, a
6. diagram pedig az 6nelégultség for-
rasairdl szdmol be (a latvanyos val-
sdg hianya, a forrasok latsz6lagos
gazdagsaga, a tul alacsony teljesit-
ménykdvetelmények sth.). Szd van
itt a kozép- és alsoszintii me-
nedzserek szerepérdl; nekik kell
fokozniuk a tettvagyat, felvazolni a
jovBképet s ezt masokkal elfogadtat-
ni. Ehhez elegendd énéallésaggal kell
rendelkeznilk!
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A valtozasok véghezviteléhez, a
folyamat életben tartdsdhoz hatalmas
erdre van szlikség. Egyetlen személy
nem képes az dsszes iranyité felada-
tot ellatni, a jov6képet kimunkalni,
azt a dolgozdkkal megismertetni s az
Uj megoldasokat a szervezeti kultara-
ba beilleszteni. Er8s iranyit6 csapatra
van szikség. A kdnyvben Gtmutatast
taldlunk ennek @&sszedllitdsdhoz,
aminél a bizalom semmiképpen sem
nélkildozhet6. Emellett Iényeges a
kozos cél; jo csapatmunka csak
akkor johet létre, ha az iranyit6 csa-
pat valamennyi tagja hatarozottan
akarja a kit(izott célok elérését.

A jovBkép vilagossa teszi a valtozas
iranyitasat; ennek megvilagitasa
azeért fontos, hogy meggy6zze a dol-
gozdkat a nagymeértékl valtozasok
szlikségességérdl, motivalja Oket a
hatékonyabb cselekvésre, a tevé-
kenységek koordindlasara. A haté-
kony jovékép jellemzéit a 13
diagram foglalja 6ssze: bemutatja a
jovot, Kkifejezi a hosszi tavl
érdekeket, s azokat masok szdmara is
érthet6vé teszi stb.). Példakat
talalunk a hatékony és nem hatékony
jovBképre, a 14. diagram pedig a
hatékony jov6kép megalkotasanak
folyamatat mutatja be. A szerzg fel-
hivja a figyelmet arra, hogy meny-
nyire veszélyes egy gyenge jovékép
kovetése; téves illGzioy kelthet, s
tonkreteheti addigi munkajukat. Egy
igazan jo jov6keép valodi ereje is csak
akkor mutatkozhat meg, ha a dolgo-
z0k tobbsége megérti annak céljat és
iranyat. A menedzserek sokszor
rosszul kommunikéalnak, s az &ta-
lakulas meghidsul. A sikertelen kom-
munikécié példainak és okainak
bemutatdsa utdn a 16. diagram a
jovékép hatékony kommunikalasa-
nak alapelveit foglalja 0ssze (egy-
szer(iség, példak alkalmazasa, a nyil-

vanossag férumainak felhasznalasa,
véleménycsere biztositasa stb.), s
ezeket az alapelveket a szerz6 rész-
letesen is kifejti.

A tovabbiakban arrdl olvashatunk,
hogy az alkalmazottakat fel kell
hatalmazni a jév6kép megvaldsitasat
akadalyozd korlatok eltavolitasara.
Az ok elhéritdasa érdekében el kell
tavolitani a strukturalis akadalyokat,
biztositani kell a szlikséges képzést,
a rendszereket hozza kell igazitani a
jovOképhez, és foglalkozni kell az
akadékoskodé  munkavezet6kkel.
Szem el6tt kell tartani, hogy a bator-
talan és oOnallétlan alkalmazottak
nem vihetik sikerre a vallalatot a
globalizdl6dé gazdasagi kornyezet-
ben. A rovid tavon elért teljesitmény-
javulas is sokféleképpen segiti el6 az
atalakulast; az ezen a téren elérhetd
eredmények szerepét a 21. diagram
foglalja 6ssze.

Példan keresztiil ismerjik meg a
kényvbdl, hogy mennyire fontos az
elért eredmények megszilarditasa és
a tovabbi vaéltozasok kezdemé-
nyezése. Nem lehet eléggé hangsu-
lyozni a véllalati kultdra fontossagat!
A kultdra magaban foglalja az
emberek magatartasi normait és
kdzdsen vallott értékeit. Sok valtoz-
tatasi programnal a régi kultdra 1é-
nyegében nem Osszeférhetetlen az (j
jovbképpel; ekkor az Uj eljarasmo-
dokat a meglevd alapokra kell raépi-
teni, eltavolitva a régi kultura alkal-
matlanna valt részeit. Sokkal nehe-
zebb a helyzet, amikor az (j eljarasok
valtjak fel a régi kultarat. A szerzg
példan keresztiil mutatja be, hogy a
kultira megvaltoztatdsa az emberek
megvaltoztatasat is kovetelheti, s a
véltoztatdsnak a kultdrdban vald
meggyodkereztetését, annak lépéseit a
26. diagrammal szemlélteti.
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A konyv harmadik - befejez6 -
részének cime: Kovetkeztetések a
huszonegyedik szazadra. Ajovében a
kiils6 valtozasok utemének gyor-
sulasa varhatd, ezért a szervezeteket
az eddiginél magasabb fokl tett-
rekészség fogja jellemezni. Ez azzal
is jar, hogy a teljesitmény mérésére
szolgalé informaciés rendszereknek
a maiaknal sokkal tokéletesebbeknek
kell lenniik. A gyorsan véltoz6
vilagban a csapatmunka sokkal na-
gyobb szerephez jut, kell6 szamu
iranyitd nélkil a jovékép kimun-
kaldsa, a kommunikaci6 nem m(-
kddhet megfeleléen. Az alkalmazot-
tak széles korét hatalommal kell fel-
ruhazni, hogy a menedzseri feladatok
jelent6s részét elladthassak. A
kényvben bemutatott eljardsmddok
megvaldsitasa a vallalati kultira
létrehozasat segiti el6, s az adaptiv

Kényvismertetés

kultardval rendelkezé cégek nem
fognak lemaradni a versenyben...

Végil az iranyitas fontossagarél és
az élethosszig tartd tanulasrol
olvashatunk a kdényvben. A huszon-
egyedik szazad alkalmazottjanak az
eddigieknél tobbet kell tudnia az
irdnyitasrol, enélkil nem létezhetnek
dinamikus vallalkozasok. A jov6ben
az iranyitds mar nem csak az egyes
vezetbk kivaltsaga lesz! Hatalmas
lehet6ségek rejlenek az egész életen
at tartd tanulasban; a 29. diagram az
élethosszig tartd tanulast tamogatd
szokasokat foglalja 6ssze (kocka-
zatvéllalds, a kudarcok objektiv
megitélése, masok meghallgatasa,
nyitottsaga az (j elképzelések irant).
Az egész életiikon at tanulé emberek
igénylik masok véleményét és
Otleteit; hisznek abban, hogy helyes

THE. BUSINESS PLAN FOR
YOUR START-UP 1S
IDIOTIC BOT I'fA GOING
TO PROVIDE THE

megkozelitéssel mindenkitél és min-
den koérilmények kozott tanulhatnak.
Mindent dsszevetve a huszonegyedik
szézadi sikeres életutak dinamiku-
sabbak lesznek, az emberek hozza-
szoknak a valtozékonysaghoz, mert
igy hasznosabb szerepet tolthetnek
be a szervezeti atalakulasok soran.

A véltoztatdsi programok irényi-
tasarol szolé koényv mindazoknak
ajanlhato, akik vallalatuknal tartos
valtozast kivannak elérni. A szerzd
bemutatja a kovetésre alkalmas
tapasztalatokat és szerepmintakat,
kitekintve a jov6 szazadi kovetelmé-
nyekre is. Kényve a Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi  Egyetem
Vezet6képzd Intézete és a Kossuth
Kiadé kozds (VIP) sorozatban jelent
meg.

Az On Uzleti terve enyhén szolva is ostoba,
de azért biztositom hozza a kockazati tékét.
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