TARI Erné

A STRATEGIAI SZOVETSEG
SZERVEZETI-JOGI FORMAI

Milyen konkrét forméban mikdédnek a vallalati stratégiai szovetségek, milyen szervezeti-jogi megoldasokat
alkalmaznak az egyittm(kddd felek a kdzds tevékenységek végzéséhez? A stratégiai szdvetségek viharos gyor-
szer(i vallalatk6zi kapcsolatok térnyerésével egyidejlileg fokozatosan né a szervezeti-jogi formak
megvalasztasanak jelentésége. A cikk a kilfoldi alkalmazasi tapasztalatok elemzésével kivan hozzajarulni a

stratégiai szovetség mikodési formainak elméleti tisztdzasahoz.

Napjainkban a fejlett piacgazdasagl orszagok vallalati
szférajaban nagy lendilettel folytatédnak a strukturalis
atrendez6dések - vallalati 6sszeolvadasok, megaflziok,
barati és ellenséges cégfelvasarlasok, globalis stratégiai
szdvetségek rajzoljak at a mikrogazdasag egységeinek
szerkezeti térképét. A permanens szervezeti atalakulasok
jelent8ségét mérlegelve, a nyugati gazdasagi sajtéban ma
mar egyes értékelések fontosabbnak itélik a stratégiai
szOvetségek szamaban és jellegében bekovetkezett
radikalis valtozasokat, mint a véllalati sszeolvadasok és
felvasarlasok nyoman el6allott vilagpiaci versenypozicio
moédosulasokat (The Economist, 1999).

A stratégiai szovetségek olyan kdlcsondsen elényos.
hosszabb tavra sz6l6 vallalati 6sszefogasoknak adnak
intézményes mozgasformat, amely egyittmiikddések
sordn a partnerek megérzik stratégiai 6nallosagukat,
ugyanakkor kialakitjak - a szvetség rendelkezésére bo-
csatott eréforrasok egyesitése vagy kiegészitése révén -
szorosabb tevékenységi integracidjukat. Becslések
szerint tobb mint hlszezer stratégiai szovetség jott létre
1996 és 1998 kozott a vildg harom legjelentésebb gaz-
dasagi térségében, nevezetesen Eszak-Amerikéban,
Europaban és a Tavol-Keleten (Harbison-Pekar, 1999). A
stratégiai egyuttmikddések széménak felgyorsult dtemi
ndvekedésén tul, meghatarozo jelent6ségi fejlemény a

versenytarsak kozotti, valamint a versenyben nem All6
szervezetek kozotti szdvetségek valtozatos tipusainak
kialakulasa és elterjedése. Kilondsen a komplementer
tipust szovetségek térnyerése szembedtld, amelyeknél a
partnerek eltérd jellegli eszkdzokkel és ismeretekkel
jarulnak hozz& a kozds célok megvaldsitdsahoz, nem-
egyszer a foldrajzi régiokon, foldrészeken is ativel6 kap-
csolatok keretében. Tovabbi figyelemremélté mozzanat,
hogy a vilagméretl versenyben a legnagyobb vallalatok,
multi- és transznaciondlis cégcsoportok, konszernek is
rékényszeriilnek a maguk szovetségi halézatanak kiépi-
tésére (Garrette-Dussauge, 1998).

Elméleti és gyakorlati szempontb6l egyarant relevans
kérdés, hogy milyen konkrét formaban miikddnek a
stratégiai szOvetségek, milyen szervezeti-jogi megolda-
sokat alkalmaznak az érintett felek a kdzos tevékeny-
ségek végzéséhez? A tudomanyos igényességli valasz-
adas azonban nem kdnny( a stratégiai szovetsegek keveés-
bé ,atlathaté”, csak képlékenyen kdrvonalazhato, ,,multi-
plex" jellege miatt. Amig a vallalati dsszeolvadasok és
akviziciok jogilag pontosan definidlhatok és statisz-
tikailag megbizhatéan szdmbavehetdk, addig a stratégiai
szovetségeknek nincs gazdasagi jogi értelemben vett
fogalmi meghatarozasuk, s igy a hivatalos statisztika is
joval nehezebben vagy egyéltalan nem fér hozz4 a val-
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lalati egyuttm(ikodési adatokhoz. A stratégiai szdvetségek
ilyenforman nem azonosithatdk a jogi statusuk alapjan,
hanem a vallalatkdzi kapcsolatok ,,min6sége”, ,ter-
mészete” ad lehetéséget a nagyléptékii szervezeti val-
tozasok és innovativ kooperaciék mas Utjaitél-mddjaitol
valé megkilénboztetésre. Ebbdl kifolyolag - tisztan jogi
terlileten ,,mozogva” - célszer(i a szerzddési jog és a tar-
sasagi jog klasszikus formait, hagyomanyos konstrukcidit
figyelembe venni a stratégiai szdvetségek miikodésének
leirasahoz.

A stratégiai szOvetség
m(ikodési formai

A vallalati stratégiai szOvetségek - szervezeti-jogi szem-
pontbdl - elsédlegesen formdlis és informalis szovet-
ségekre oszthaték. Az informalis szovetségek (informal
alliances, alliances sans structure) Ugy hangoljak dssze a
partnerek tevékenységét, hogy irdsos dokumentumban a
felek nem rogzitik az egyuttmiikddés tényét. A formalis
stratégiai szOvetségek tagjai viszont legalizalt maddon
folytatjdk a kooperéciét, aléirdsukkal er@sitve meg a
hosszabb tavl egyuttm(ikddésre vonatkozd szandékukat
és jovBbeli elképzeléseiket.

A stratégiai szOvetségek egyik elsdé neves kutatéja
szerint (Ohmae, 1993) korantsem az egyittm{ikodés for-
malizaltsagaban tikréz8dik alapvetéen a kooperéacid jel-
lege, ill. szorossaga, intenzitasa. A szerz6 olyan - hazas-
séglevéllel ,,megpecsételt”, vagy hazassag nélkili - egydtt-
éléshez hasonlitja a stratégiai szOvetséget, amelynek si-
kerességében a felek kolcsonds joakarata és ,kocka-
zatvallalasi  hajland6saga” jatssza a fdszerepet.
Mindenesetre jogi aspektusbol a stratégiai szovetségek
mindig ,,szerz6désnek” tekinthetdk, akar irasban rogzitet-
ték a felek elkotelezettségét, akar hallgatélagosan
egyeztek meg a partnerségi kapcsolatrél (Basedow-Jung,
1993).

Nyilvanvald, hogy eltér6ek lehetnek azok a koril-
mények és motivaciok, amelyek informéalis megallapoda-
sokra késztetik a stratégiai partnereket. Sok esetben azért
iranyoznak el6 csak ,,handshake” tipust egyttmikddést
a szOvetségesek, mert els6 izben prdbalkoznak kozos
célok megvaldsitasaval. Az (n. magatartasi megal-
lapodasndl, pl. a felek széban egyetértésiket nyilvanitjak
arrél, hogy milyen médon oldjdk meg a stratégiai jelen-
t6ségli feladatot, de a Kivitelezést kulon-kilén hajtjak
végre. Még lazabb, szabalyozatlanabb szévetségesi kap-
csolatoknak mindsithet6k a vallalati menedzserek kol-
csdnds céglatogatasai, amikor is kicserélik nézeteiket az
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adott iparag allapotarol, véleményt formalnak az (j ter-
mékekrdl és technoldgiakrol, a mindségbiztositasi eljara-
sokrol, vagy a vezetési-szervezési mddszerekr6l. Ez
utdbbi informdlis egylttm(ikodések gyakoriak voltak, pl.
az amerikai finomacélipari agazatban (Lewis, 1990).
Ugyszintén személyes kapcsolatokra alapozott, bar
szorosabb informalis szovetségek jottek létre Francia-
orszagban, egyes recesszioval sljtott agazatokban. A
»vallalatok Kklubjanak” nevezett informalis egyuttm-
kodések olyan tarsulasokként szervez6dtek meg a nyolc-
vanas években, amelyeknek célja a tevékenységi komple-
mentaritas és a kozos értékesités elényeinek kiaknazasa
volt. A butorszovetek és lakasfiiggonyok készitésével
foglalkoz6 néhany kozépvéllalat pl. létrehozta a Hetek
Klubjat a kozos kollekciok 0sszedllitasara, és kozos
kulpiaci fellépésre. Hasonl6 informalis jellegd, er6forra-
sokat Kiegészitd vallalati 6sszefogasokra ker(lt sor a gép-
gyartas teriiletén is (Jolly, 1989).

Informélis szbvetségek esetenként alakulhatnak
abbol a megfontolashdl is, hogy az egylttm(ikddé felek
kijatsszdk a monopdliumellenes térvényeket és mas
versenyjogi el6irasokat. F6ként a konkurens cégek kdzot-
ti hallgat6lagos egyezmények (tacit agreements) befolya-
solhatjak a versenyt, de a szallitok és a vevék kozotti
informalis megéllapodasok szintén tartalmazhatnak piaci
korlatozo elemet. Az ilyen - a tapasztalok szerint vi-
szonylag ritkdbban el6forduld - szévetségekben a partne-
rek felosztjak egymaés kozott a piacot, termelési kvotakat
allapitanak meg, arszabalyozast alkalmaznak stb.

A stratégiai egyiittm(kddésekkel foglalkozé szerve-
zetkutatasok els6sorban a formalis szovetségekre iranyul-
nak. A legalizalt formaban miikddd szovetségek elsdd-
leges, atfogd osztalyozasanal aszerint indokolt megkii-
I6nboztetést tenni, hogy a partnerek létrehoztak-e Uj,
kulonalld szervezeti egységet a kozods tevékenység
végzéséhez, vagy az addig is m(kddd gazdasagi szerve-
zetek keretei kozott zajlik a kooperacid (Harrigan, 1987;
Lynch, 1993; Faulkner, 1995; Romanowska, 1997). Az (j
kulonallo szervezeti-jogi entitds leggyakrabban kozos
(vegyes) vallalati format o6lt, de ismeretesek mas 6nallo
jogi személyiségl formaciok is (SAS, GIE, GEIE).
Amennyiben nem kerll sor Uj egység létrehozasara a
szvetségben, a kooperativ tevékenységet un. nem ha-
gyomanyos szerz8déses megallapodasok szabalyozzak.
Mindkét alapvet6 egyuttm(ikodési szervezeti-jogi for-
méhoz (k6zbds szervezet, szerz6déses megallapodas)
kapcsolédhat (de dnmagéban is létrejohet a felek kdzott)
a kisebbségi tulajdonrészesedés, esetleg kereszttulajdon-
lasos konstrukcidval.
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Lehetséges még olyan kategorizalas a formalis straté-
giai szovetségek korében, amely a tulajdonosi kapcsola-
ton alapulé szervezeti-jogi megoldasokat (k6zds szer-
vezet, kisebbségi tulajdonrészesedés) tekinti az egyik for-
macsoportnak (equity arrangements), mig a masik f6 cso-
portba az irasos, nem hagyomanyos szerzédéses megal-
lapodasokat sorolja (Yoshino-Rangan, 1995).

A formalis stratégiai szovetségek szervezeti-jogi
szempontl osztalyozasat tunteti fel az 1. tablazat. Az
Osszeallitas képezi a logikai vazat annak a targyalas-
menetnek, amit kdvetink a tovabbiakban a stratégiai
egyuttm(kodések szervezeti-jogi formainak elemzése
soran.

Szovetség Uj, kilonallé szervezeti-jogi
entitas létrehozésaval

A formaélis stratégiai szOvetségek egyik nagy csoportja-
nak szervezeti-jogi formai kozott targyaljuk a k6zos val-
lalatot (joint venture), a francia jogi statusi SAS-t és gaz-
dasagi érdekeltség(i csoportosulast, valamint az Eurodpai
Unidban alkalmazhaté gazdasagi érdekeltségli eurdpai
csoportosulast.

A koz6s vallalat

A kozos vallalat - mint a stratégiai szovetség egyik lehet-
séges intézményi miikodési formaja - hosszi évek oOta
intenziv vizsgalodas targyat képezi a szervezetkutatok
korében. Akozos vallalati forma egyrészt j61 azonosithat6
szervezeti-jogi szempontbol, masrészt a felek egyiittesen
végzett tevékenységére vonatkozd kozods vallalati sta-
tisztikai adatok és egyéb gazdasagi informaciok viszony-
lag kénnyen hozzaférhetdk.

A partnerek kozos, stratégiai jelent6ségl céljait meg-
val6sitd joint venture olyan kilonallo szervezeti-jogi
entitds, amelynek keretei kozott az alapiték

- egyuttesen folytatnak meghatéarozott kutatas-fejlesz-
tési, termelési, marketing-értékesitési stb. tevékenységet,

- tartésan igénybe veszik a szOvetség rendelke-
zésére bocsatott anyagi eréforrasaikat,

- egyesitik és kombinaljak szakmai kompeten-
cidikat,

- megosztjak a vallalkozasi kockazatot és a hosz-
szabb tavon elért gazdasagi hasznot,

- koordinaljék és ellen6rzik az Uj egysegben végzett
tevékenységeket (Harrigan, 1987; Romanowska, 1992;
Faulkner, 1995).

1 tablazat

A stratégiai szovetség szervezeti-jogi formainak csoportositasa

Formaélis stratégiai szovetségek

Szovetség Uj, kilonallo szervezeti-jogi entitas
létrehozasaval

N kdzos (vegyes) vallalat: joint venture,
hagyomanyos kereskedelmi tarsasagi
forméban (rt., kft. stb.)

N SAS (société par actions simplifiées): kozds
vallalat, egyszer(sitett tarsasagi jogi formaban

*+ GIE (gazdasagi érdekeltségli csoportosulas):
sajatos jogi struktira, nem valodi kereskedel-
mi tarsasagi formaban

*+ GEIE (gazdasagi érdekeltségl eurdpai csopor-
tosulas): mint GIE, az Eurdpai Unié kozossé-
gi jogi statusaban

Kisebbségi tulajdonrészesedés

~  kisebbségi
partnervallalatban
*+ Kkisebbségi
kereszttulajdonlassal

Szovetség kulonallé szervezeti-jogi entitas létrehozasa nélkl

Szerz6déses megallapodasok*

tOkebefektetés A egyes vallalati funkcionalis

teriletekre (K+F, termelés,
marketing-értékesités stb.)
irdnyuld egyittmiikodések
A tobb funkcionalis teriletre
kiterjedd egyuttm(ikodések

tékebefektetés

Tulajdonosi kapcsolaton alapul6 szovetségek**

*licenc egyezmények és franchise megéllapodasok nélkiil
** kivéve GIE és GEIE, ha t6keegyesités nélkil alakulnak meg

Forréas: Lewis (1990), Urban-Vendemini (1992), Schéfer-Kunz (1995), Aliouat (1995) és Child-Faulkner (1999) alapjan

N id6leges tarsulasi megal-
lapodasok

N titkos partnerségi megal-
lapodasok
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A meghatarozasbdl kovetkezik, hogy a stratégiai
menedzsment elmélete nem tekinti a stratégiai szOvetseg
megnyilvanulasi formajanak a valdjaban taktikai, révid
tavu (pl. gyors profitszerzési) célok érdekében Iétrehozott
kozos vallalatokat, nemzetkdzi vegyes vallalkozasokat.
Ugyanakkor egy hosszabb tavra sz616 kozos vallalkozasi
szervezet megalakitasa esetén nem sziikségszer(, hogy az
Uj egység szervezeti-jogi keretei ,lefedjék” a tervezett
stratégiai egyuttm(kddés minden terliletét. Nemegyszer
el6fordult a gyakorlatban, hogy a partnerek, valamely
kdzosen elhatarozott gyartmanyfejlesztési, termelési és
értékesitési komplex program megval6sitasa soran csak,
pl. a kereskedelmi jellegl tevékenységek (marketing,
értékesités, eladast kovetd szolgaltatasok) ellatasara hoz-
tak létre kozos (vegyes) vallalatot, mig a K+F
egylttm(kodést és a termelési kooperaciot ,.egyszer(”
szerz6déses megallapodas alapjan folytattak a felek
(Garrette-Dussauge, 1995).

A kozos vallalatoknak napjainkban meghatarozott
jogi statusuk van, ami megfelel ajoint venture-t bejegyz8
orszag tarsasdgi joganak. Az otvenes és hatvanas évek-
ben, amikor a k6zos véllalati forma alkalmazésa elterjedt
Nyugat-Eurépéban, még nem minden orszégban szabé-
lyozték kielégitd mddon a joint venture statusat. Ezért
egy id6szakban a holland részvénytarsasagi forma
(Naamlose Vennootschap) szamitott a legkedvez6hbb,
rugalmas jogi struktiranak a kozos véllalkozdsok
miikddtetéséhez. A késbbbiek sordn az egyes orszagok
jogrendszerében pontosan rogzitették azokat a szabé-
lyokat, amelyek intézményesitették a joint venture jogot.
A kereskedelmi tarsasagként miik6d6 kozos véallalatok
leggyakrabban korlatolt felel6sségli tarsasagi és a
részvénytarsasagi formaban tevékenykednek. A francia
tarsasagi jogban - a hagyomanyos kereskedelmi tarsasa-
gi formék mellett - 1994-t6l lehetéség van az (n. société
par actions simplifiées (SAS) alkalmazéasara a kdz0s val-
lalkozasoknal. Az (j tarsasagi jogi forma nagyfoku stabi-
litst kdlcsondz a vallalatkozi kooperaciéknak, ugyan-
akkor széles mozgasteret biztosit a kdzds projektek meg-
valositasat szolgalo vallalkozasi szervezet kialakitasahoz
(Aliouat, 1995).

O Kozos vallalati tipologidk

A nyugati 6sszehasonlité szervezetvizsgalatok nyoman
tobbféle tipoldgia sziiletett a stratégiai célokat meg-
valdsitd kozos vallalatok rendszerezésére. Az egyik korai
elemzés (Killing, 1983) a joint venture forma alkal-
mazéasanak eredményességét vizsgalva héarom tipust

. .
XXX, BF 1999, 12 S7Am

kiilonboztetett meg a kdzds vallalatokban kialakult hatal-
mi viszonyok és iranyitasi modszerek alapjan. Az els6
tipust azok a joint venture szervezetek alkottdk, ame-
lyeknél az egyik szdvetséges partner jatszotta a dominans
szerepet a kozos vallalkozés iranyitasaban (pl. a joint
venture menedzsmentjének kinevezése, a stratégiai és
operativ dontések meghozatala terén). Ez a dominancia
rendszerint a tobbségi tulajdonosi jogon alapult (domi-
nant parent), de nem szlikségszer(ien kotédott ahhoz. A
masodik tipust olyan kozos vallalatok képviselték, ahol a
vezetési tevékenységet, ill. annak delegalasat megosztot-
tdk egymas kozott az alapiték (shared management),
tobbnyire a partnerek egyenlé tulajdonosi részesedése
alapjan. A harmadik tipust az un. fliggetlen joint venture
szervezetek kore képezte a hivatkozott felmérés szerint:
az anyacégek ez esetben nem gyakoroltak szdmottevd
befolyast a kozos vallalat irdnyitasara, azaz a kinevezett
menedzserek csaknem teljes fiiggetlenséget élveztek az

lésében.

Az els6ként jellemzett joint venture-tipusra példaként
emlitheték a multinacionalis cégek és a lokalis part-
nerek altal létrehozott kdzos véllalkozésok. Mar a
hatvanas-hetvenes években ismert volt a nagyvallala-
tok nemzetkozi terjeszkedésének az a mddja, amikor a
multik - 0j foldrajzi régidk, piaci térségek
meghdditasa érdekében - vegyes vallalatokat alapi-
tottak a ,,megcélzott” orszagok helyi vallalataival
(Stopford-Wells, 1972; Franko, 1976). Ezekben az
esetekben a joint venture szerepe tobbnyire arra kor-
latozédott, hogy Uj piacot nyisson a multinacionalis
vallalat termékének. Evtizedekkel ezel6tt a Renault pl.
Ugy tort be a mexikéi autopiacra, hogy vegyes val-
lalatot alapitott egy ottani kamiongyart6 céggel, a
Diesel Nacional vallalattal. A Renault Mexicanajoint
venture szerelte O0ssze az R5 és R12 tipusokat a
Franciaorszagho6l szallitott részegységekbdl és
alkatrészekbdl, majd kizardlagos joggal forgalmazta
Mexiko egész teriiletén a személygépkocsikat (Cauley
de la Sierra, 1994).

A vezetési feladatok megosztasarol dontottek a
kozelmultban az AT&T és a British Telecommunica-
tions elsé szdml menedzserei a 10 milliard dollar
t6kével alapitott Uj joint venture iranyitadsa tekin-
tetében. A kozOs tavkozlési vallalatot nem egyetlen
kozponthol iranyitjak majd, hanem a tervezett vilag-
méreti szolgaltatasi tevékenységgel 6sszhangban
tobbek kozott Azsiaban és Latin Amerikaban hoznak
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létre regionalis kozpontokat. Az Uj egység elndki
posztjara az AT&T egyik ,,veteran” menedzserét
nevezték ki, mig a BT két vezetd beosztasu szakembere
a multinacionalis fogyasztéknak kinalt kozds termékek
és szolgaltatasok fejlesztését, valamint értékesitését
koordinalja ajov6ben (Blumenstein, 1999).

Afliggetlen joint venture szervezetek tipusara mar
jO néhany évtizeddel ezel6tt szolgaltattak példat az
amerikai vagy nyugateuropai cégek egyes kozos val-
lalkozésai. Tobbszor hivatkozik a szakirodalom az
Unilever, valamint a Dow-Corning létrejottére és
latvanyos o©nalld fejl6désére: az Unilevert még a
szazad huszas éveiben alapitottak holland és brit
cégek, a Dow-Corning pedig 1943-ban kezdte meg
mikodését az amerikai Dow Chemical és Corning
Glass koz0s befektetése nyomén. Mindkétjoint venture
az eltelt évtizedek sordn markans piaci terjeszkedési
stratégiat folytatott, és eredményes innovaciojuk,
illet6leg foldrajzi expanzijuk révén meghatarozéd
jelent6ségl multinacionalis szervezetekké notték ki
magukat (Naylor, 1986; Faulkner-Bowman, 1995).
Hasonl6képpen 6néllo stratégiat alakitott ki a hetvenes
évektdl a Siemens és a Corning Glass vegyes véllalata,
a Siecor cég is (Dussauge-Garrette, 1990).

Egy tovabbi tipizalasai kisérlet (Hennart, 1988)
megkulonboztette a skalahozadékot realizald kdzos val-
lalatokat (scale joint venture), valamint a komplementa-
ritds el6nyeit kiakndzd kozOs szervezeteket (link joint
venture). Az elsé tipusnal a szovetséges felek gyakorlati-
lag hasonl6 rendeltetésli eszkozdket és ismereteket
egyesitenek a méretgazdasagossag érvényesitésére. A
masodik tipusnal a partnerek eltér6 jellegli (egymast
kiegészit6, szinergikus hatasokra épit6) eszkdzokkel és
kompetenciadkkal jarulnak hozza a ko6zos vallalat cél-
jainak megvaldésitadsahoz, illet6leg stratégiai pozicioik
megerdsitéséhez.

Tipikus ,,scale JV** lesz a tervek szerint az a kdzds
eurodpai vallalat, amelyet Fujitsu Siemens Computers
néven hoz létre 1999 &szén a Siemens és a Fujitsu. Az
Uj szamitogépgyartdé driascég - melynek induld
tékéjét az alapitdk egyenl6 aranyban jegyzik - a leg-
nagyobb német elektronikai konszern szamitogépes
divizi6jdbol és az egyik vezet§ japan szamitogép-
gyarté eurdpai részlegébdl alakul meg. A szdvetsége-
sek, valaszul az amerikai Compaq europai piaci ter-
jeszkedésére, a koltségek jelent8s csokkenését és

versenyképességlk javulasat remélik a személyi

szamitogép-gyartads egyesitésétél (Rose, 1999;
Figyel6, 1999a).
A  General Motors alaposan meghokkentette

versenytarsait, amikor a nyolcvanas évek els6
felében szovetségre lépett a Toyotaval, japan ter-
vezésli gépkocsik kaliforniai 0sszeszerelésére. A
japanok, az altaluk  kifejlesztett  alsébb
méretkategoéridju  autéval (Toyota Corolla)
kiegészitették a GM tipuskinalatat, mig az amerikai
fél sajat eértékesitési halozatdban forgalmazta
(Chevrolet Nova markanév alatt) a kdzosen el6alli-
tott kis fogyasztast gépkocsit. A kozds gyartas
érdekében létrehozott NUMMI (New United Motor
Manufacturing Inc.) nevi termeléegység a ,,linkJV"
tipusjegyeit mutatta: a partnerek kdlcséndsen
elsajatitottak e koz0s szervezetben mindazokat a
kompetencidkat, amelyek a termeléshez kapcso-
I6d6an kiegészitették addigi ismereteiket és gyartasi
tapasztalataikat. A General Motors-t elsésorban az
foglalkoztatta, hogy ajapan termelésszervezési mod-
szerek és mas menedzsment-technikak milyen hatas-
fokkal alkalmazhaték az amerikai szakszervezeti
mozgalomban hagyoméanyosan aktiv szerepet jatszo
munkésai kdrében. A Toyota viszont azt remélte,
hogy tovabbi piaci terjeszkedéséhez értékes tapasz-
talatokat szerezhet a kdzods termel6izem amerikai
személyzetének iranyitdsaban és az alvallalkoz6i
kapcsolatok kiépitésében (Weiss, 1987).

Az el6z8ekben ismertetett osztalyozasok nem tesznek
kilonbséget a joint venture szervezetek kdzott a tekintet-
ben, hogy versenytarsak vagy nem versenytarsak hoztak
létre a kulonalld szervezeti-jogi egységet. Legutolsd
példainkban a scale JV alapitasat elhataroz6 Siemens és
Fujitsu, valamint a link JV-t m(ikddtet6 GM és Toyota
egyarant kozvetlen versenytarsai egymasnak: mind-
egyiklk széles korli szakmai tapasztalatokat es fejlett
technikai eszkozoket felvonultatd, globalis piaci szerep-
I6nek szamit az adott dgazatban. Ugyanakkor kézds val-
lalatok johetnek létre - stratégiai célzattal - versenyben
nem &ll6 gazdaségi egységek partneri kezdeményezésére:
az utébbi években egyre gyakrabban lehettiink tanli a
szallitok és vevok, vagy a kiilonbéz6 - egymastdl nem-
egyszer tavoli - iparagakban tevékenykedd cégek kdzos
vallalati forméban tortén6 6sszefogasainak.
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ABoeing és hajtémi-beszallitéja, a General Electric
az elmalt évtél olyan cégrepll6gépek kozds ter-
vezését és gyartasat valésitja meg egy joint venture
keretében, amely géptipusok leszallas nélkiil képesek
megtenni a London-Johannesburg, vagy a New York-
Tokié Gtvonalat. A Boeing Business Jets nev(i kdzos
vallalat 60 személyes cégrepiil6gép-modellje egyfor-
man alkalmas targyalasi teremnek, tavkdzlési
kozpontnak és repilészallashelynek (Kravetz, 1998).

A szektorkozi stratégiai egylttm(kddések
korébdl jellemzd példanak kinalkozik a Kodak és az
Intel (j, kézos véllalatdnak alapitasa. A Kodak, a
vezetd amerikai film- és fényképez6gép-gyartd az
Intel Corp.-al egyiitt fejleszti ki a korszer( digitalis
fotdtermékeket, valamint az Uj gyartmanyok el6al-
litasahoz szlikséges késziilékeket, s szintén kozOsen
keresik az Internettel kapcsolatos ujszer(i szolgél-
tatasi lehetdségeket (Klein, 1999). Hasonl6 mddon
két kilonb6z8 iparagban tevékenyked6 cég, a
Daimler-Benz (jelenleg DaimlerChrysler) és a neves
oramarkak tulajdonosaként ismert, Swatch-6rakat is
gyart6 SMH-csoport alapitott kdézos vallalatot
(Micro Compact Car) egy kétiiléses, formatervezett
mianyag karosszéridjat miniautd el6allitasara. A
varosi hasznélatra szant, kornyezetkiméld Smart
kisautdvalféként az egyedulallok, afiatal hazasok és
a nyugdijasok igényeire gondoltak a partnerek. A
modulrendszerben felszerelhetd kilsé elemekkel
gyartott konstrukci6 piaci bevezetése - a hagyo-
manyostdl eltéré forgalmazasi rendszerrel parositva
- Ohatatlanul komoly kihivast jelentett a szektorkozi
joint venture és az anyacégek szamara (Simonion,
1998).

Gazdasagi érdekeltségli csoportosulas
és gazdasagi érdekeltségi eurdpai csoportosulas

Ajogi személyiséggel rendelkez6 kdzos szervezetek saja-
tos jogi formaiként tartjdk szamon a stratégiai szovet-
ségek elemz6i a gazdasagi érdekeltségli csoportosulast és
a gazdasdgi érdekeltségli eurdpai csoportosulst.
Franciaorszagban, a vallalati reformok soran a stratégiai
egyuttmiikddesek sz&méara kuldndsen vonzénak tetszd
jogi forma jelent meg - 1967-ben - a tarsasagi jogban, az
Un. groupement d'intérét économique (GIE). A gazdasagi
érdekeltségli  csoportosulasnak  fordithatd  kozos
szervezeti forma olyan jogi struktdra, amely nem valodi
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kereskedelmi tarsasdg, azaz a csoportosulds tagjainak
korlatlan és egyetemleges felel6ssége mellett miikodik. A
GIE létrehozhaté t6keegyesitéssel, de egy megallapodas
alairasaval is életre hivhaté barmiféle tékeapport, ill.
részvenycsere nelkil. A gazdaséagi érdekeltségl csoporto-
sulds résztvevli megdbrzik teljes jogi és gazdasagi
fuggetlenségiiket (Jacquemin - de Jong, 1981). A GIE
elsédleges célja nem a kdzos profitszerzés, hanem féként
koordinacids tevékenységgel segiti el6 a tagvallalatok
nyereségének novelését. A gazdasagi érdekeltségli cso-
portosulasnak (mint koz0s szervezetnek) a miikodési
nyeresége vagy vesztesége - pénziigyileg transzparens
médon - a partner tarsasdgok kdnywvviteli szamlain
jelenik meg (Guyon-Coquerau, 1969; Rott-Hanak, 1982).
A gazdasagi érdekeltségli csoportosulas megfeleld
szervezeti-jogi keretet nydjt a nagyvallalatok stratégiai
egyuttm(kodéséhez, de alkalmas forma lehet nagyval-
lalatok, valamint kis- és kozépvallalatok partnerségi
kapcsolatainak intézményesitésére, tovabba szolgalhatja
a kis- és kdzépvallalatok stratégiai tarsulasi torekvéseit is.

A GIE forma egyik tartésnak bizonyult, sikeres alkal-
mazasa fliz6dik négy eurdpai repiil6gépgyarto straté-
giai 0sszefogasadhoz. Az Airbus elnevezési repll6gép-
programban csaknem harom évtizede miikddnek
egyutt a francia Aérospatiale (jelenleg Aérospatiale
Maira), az angol British Aerospace, a német Daimler-
Benz  Aerospace  (jelenleg  DaimlerChrysler
Aerospace, DASA) és a spanyol Construcciones
Aeronauticas (CASA) repll6gépgyartd cégek. Az
Airbus-programban a kutatas-fejlesztés és a gyartas
feladatai megoszlanak a szvetségesek kozott. A part-
nerek a kereskedelmi, a marketing és az eladast kovetd
szolgaltatasi funkciok végzésére 1970-ben egy
kaloénallo, kozds szervezetet hoztak létre a gazdasagi
érdekeltségli csoportosulas francia statusu jogi for-
majaban. A GIE Airbus Industrie - a kereskedelmi
funkcidk kozos ellatdsan tal - fokozatosan ndvekvd
befolyasra tett szert a megkotdtt szévetségen beliil és
azon kivil: a program képviseletében kezdettél fogva
kozvetlendl targyalt a 1égiforgalmi tarsasagokkal, ill.
mas ugyfelekkel, és egy id6 utan sikerilt ,,dontd-
biréként™ is elfogadtatnia magat a repiil6gépgyarto
partnerek kozotti targyalasokon (Koenig-Thiétart,
1987).

Ugyancsak a gazdasagi érdekeltségli csoporto-
sulas formajat vdlasztotta szektorkdzi stratégiai
egylttm(kodéséhez az American Airlines légitarsasag
és afrancia allamvasutak (SNCF). A kétfél egy olyan
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vasuti helyfoglalasi rendszer alkalmazasat vezette be a
gyakorlatba 1993-t6l, amely a légi kozlekedésben
hasznalatos helyfoglalasi szisztéman alapul, figyelembe
véve a vasUti szallitds specialis kovetelményeit. Az
amerikai-francia kozos szervezet (GIE Resarail 2000),
mar tdbb orszag vasittarsasaganak értékesitette, adap-
talta és installalta a kidolgozott rendszert (Dussauge-
Garrette, 1999).

Az Eurdpai Gazdasagi Kozosség Bizottsdga 1974-ben tett
javaslatot a GIE konstrukciohoz hasonld jogi megoldas
kidolgozésara eurdpai szinten. A javaslat értelmében a
tervezett jogi struktiranak osztondznie kell a Kozdsség
tagallamaiban mdkodd, tetszéleges meéretli vallalatok
tevékenységének harmonizalasat és Kiterjesztését, ,az
Ujszer(i egyuttmlkodési elképzelések konkretizalasat”
(Jacquemin-de Jong, 1981). A gazdasagi érdekeltségl
eurdpai csoportosulas (groupement européen d'intérét
économique, GEIE) szervezeti-jogi formaja 1989 o6ta
alkalmazhaté az Eurépai Uni6 orszagaiban. A GEIE jogi
struktiraja kdzvetlenil illeszkedik az Unié jogrend-
szeréhez: e szerz8déses tipusu format elismerik mind-
egyik tagallamban, ha az egyittm(ikoéd6 felek kozil
legalabb kett6nek a véllalati kdzpontjat regisztraltak a
kdzosségi orszagokban. A gazdasagi érdekeltségli eurdpai
csoportosulas keretében végzett tevékenységek tetszés
szerint kombinalhatok, ill. ,szétoszthaték™ az Eurdpai
Uni6 orszagain beldl, a ,kiils6” versenytarsak pozicioi-
nak visszaszoritasa és a partnervallalatok eréforrasainak
egyesitése céljabdl (Bommensath, 1988; Aliouat, 1995).

SzOvetség kulonallé szervezeti-jogi entitas
létrehozéasa nélkl

Szerz&déses megallapodasok

Stratégiai szovetségek formalddhatnak és fejl6édhetnek
pusztan szerzédéses megallapodasok (contractual agree-
ments, accords contractuels) alapjan is. A ,,sima”
szerz6déses megallapodas anélkil rogziti irashan a felek
egylttm(kodési szandékat, tovabba jogait és kotelezett-
ségeit, hogy kullénallé szervezeti-jogi egység létrehozésat
irdnyozna el6 a kozds tevékenység végzéséhez (Lewis,
1990; Basedow-Jung, 1993; Paturel, 1996; Garcia-Canal,
1996). A szerzédéses megallapodasok formai jelent6ségét
aldhlzza, hogy a stratégiai egyuttmiikodések (kilonosen
a technoldgiai - K+F - szovetségek) korében a nyolc-
vanas-kilencvenes évek forduléjatdl egyre novekszik a

szerz8déses megallapodasok aranya a kdzds(vegyes)val-
lalati formakhoz viszonyitva (Hagedoorn, 1996).

A szerz6déses megallapoddsok rendszerint kisebb
elkotelezettséggel jarnak az egyuttm(ikodo felek részérél.
Sokszor el6fordul a gyakorlatban, hogy a partneri kap-
csolatok szervezddésének els6 szakaszaban még nem
jelélhet6k ki relative pontosan a kooperacié hatarai, és
egy rugalmas formaban kidolgozott szerzédés alkalmas
jogi keretet képez a kdzos tevékenységhez. Célszer( lehet
szerz6déses megallapodast kotni olyan esetekben is,
amikor a stratégiai egylttm(kodés, pl. az egyik vagy
mindegyik fél alapvet6 (f6folyamati) tevékenységét érin-
ti, de nincs méd az alaptevékenységi eszkdzok megosz-
tasara és apportalasara a kdzos vallalat alapitasahoz.

O Szerz6déses megallapodéas-valtozatok

A szerz6dés megallapodasokon nyugvd stratégiai szovet-
ségek kulonféle tevékenységi terlileteket és kapcsolati-
munkamegosztasi rendszereket foghatnak &t Egy, a
szerz6déses megallapodasok tipizalasara iranyuld atfogé
felmérés (Killing, 1988) négy csoportot kiilonboztetett
meg az Uj szervezeti-jogi entitds létrehozésa nélkil
m(kodd stratégiai szovetségek korében:
o szallitok és vev6k szerzddéses partneri kapcsolatai
(trading)
e versenytarsak szerz6déses megosztott feladatvégzése
(coordinated activities)
« versenytarsak szerz6déses egyiittes feladatvégzése
(shared activities)
e versenytarsak vagy nem versenytarsak szerzOdéses
tobboldalu egyuttm(ikodése (multiple activities)
Az els6ként megjeldlt tipikus esetekben a szerz6déses
megallapodas szallitok és vevék kozott jott létre, de nem
hagyomanyos adasvételi szerz6dések formajaban, hanem
a kozos stratégiai celok, valamint a kolcsonds kockézat-
és felel@sségvallalas jegyében fogalmaztdk meg a part-
neri jogokat és kotelezettségeket (vertikalis partnerség).
A szerz6déses megallapodasok méasodik tipusanak jegyeit
azoknal a stratégiai szovetségeknél lehetett kimutatni,
ahol bizonyos feladatokat megosztottak és kilon-kilén
végeztek el a kooperald felek (pl. K+F megallapodasok
alprojektek szerinti realizalasa, disztriblcids hal6zatok
kolcsonos igenybevétele). A harmadikként felsorolt ese-
tekben a szerz6déses megallapodasok azt rogzitették,
hogy a kozosen elhatarozott cél érdekében a felek
egyuttesen (de (j szervezeti-jogi egység létesitése nélkul)
oldjak meg a kiemelt fontossagl feladatokat (pl. IBM-
Toshiba-Siemens nagyszabast informatikai K+F koo-
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perécié - helyszin: IBM New York-i kutatokdézpont - a
256 Mb DRAM-memoéria kifejlesztésére). A szerz6déses
megallapodasok negyedik tipusat olyan egyittm(-
kodéseknél azonositotta az emlitett felmérés, amelyek
keretében tobbféle terileten kooperadlnak egyméssal a
partnerek (pl. Honda-Rover autéipari egyittm(kddés a
nyolcvanas években, a k6z6s kutatds-fejlesztési, beszer-
z6si, gyartasi és marketing-értékesitési célok meg-
valdsitasara).

A szakirodalomban szoké&sos a szerz6déses megal-
lapodéasokat aszerint is osztalyozni, hogy a véllalati
m{ikddés mely funkcionalis teriiletére iranyulnak a straté-
giai egyuttm(kodések. Az egyes vallalati funkcioknak
megfeleléen rendre elhatarolhatok a K+F megallapoda-
sok (joint R&D pacts, joint product developments), a
beszerzési megallapodasok (long-term sourcing agree-
ments), a termelési kooperéaciokrol kotott szerz6dések
(joint manufacturing agreements), a kdzds marketingre
vonatkoz6 megéllapodasok (co-marketing agreements),
és a kozos értékesitési-elosztasi tevékenységet kijelolé
szerz6déses megallapodasok (shared distribution agree-
ments, co-promotion agreements) (Urban-Vendemini,
1992; Matthyssens-Van Gils-Tas, 1993; Yoshino-Rangan,
1995; Cygler, 1997). A vallalatok kozotti szerzédéses
egylttmikodések azonban kiterjedhetnek egyidejlleg
tobb funkcionalis teriiletre, s6t az értéklancot (value
chain) alkoto els6dleges és tamogatd tevékenységek
csaknem mindegyikére is (Ghemawat-Porter-Rawlinson,
1985; Faulkner, 1995).

Néhany, a stratégiai szovetségek kérdéseivel
foglalkozo6 elméleti szakember a licencegyezményeket és
a franchise-megallapodasokat szintén a szerz6déses
megallapodéasokkal rogzitett stratégiai egyuttmiikddések
korébe sorolja (Bronder-Pritzl, 1991; Lynch, 1993;
Schertler, 1995; Romanowska, 1997). E szerz&déses kol-
laborativ formdk megitélését illetben mas felfogast
véllink helytallonak, nevezetesen: a licenc megallapoda-
sok szabta keretek kozott nem fejlédik ki a partnerek
szorosabb tevékenységi integracidja, a franchise
szerz6déseknél (mint specidlis licenc-megéllapoda-
soknal) pedig a franchise-atvevd val6sagos stratégiai
mozgastere és mindenkori targyalasi pozicidja er6sen
korlatozott (Jolly, 1993; Yoshino-Rangan, 1995). Kovet-
kezésképpen nem tekintjik stratégiai szovetségnek a
franchise szerz6déseket és licenc-megallapodasokat
(Tari’ 1998).

Egyes szervezetkutatdk rendszerez6 csopor-
tositdsdban taldlkozhatunk az Un. id6leges tarsuldsi
megallapodasok (temporary association agreements) és a
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titkos partnerségi megallapodasok (secret contractual
partnership) kiilén emlitésével (Urban-Vendemini, 1992).
Az id6leges tarsulasi szerz6dések elsdsorban versenytar-
sak kozétt jonnek létre, meghatarozott stratégiai cél
elérésére; a gazdasagi érdekeltségli eur6pai csoporto-
sulassal (GEIE) val6 0sszevetésben a jogi személyiség
hianyara, a partnerek kisebb mértékii tevékenységi integ-
racidjara és a szerz6dés id6beli korlatozottsagara hivjak
fel a figyelmet a hivatkozott szerz6k. A titkos partnerségi
megallapodasok alairdit - a szakirodalmi utalasokbol
kivehet6en - rendszerint ismerik az adott agazatban, vi-
szont ,,nem publikusak” a szbvetségre 1épdk stratégiai
céljai és tevékenységlk hatarvonalai. Ezt az egylttm(-
kodési format bizalmi jelleg( kereskedelmi miveleteknél
alkalmazzak el6szeretettel (pl. borforgalmazas).

A jelen fejezetben targyalt szerz6déses megél-
lapodés-véltozatokra szinte kivétel nélkil szolgéltatnak
példat a legutdbbi idGszakban létrejott kulfoldi stratégiai
szovetségek, de féként a technoldgiai (K+F) megal-
lapodasok és a tobb funkciora kiterjedd egylttmikodési
megallapodasok keltettek figyelmet - globalis jelen-
t6ségiknél fogva - a nemzetkdzi gazdasagi sajtoban és a
szakért6k korében.

A Toyota-Exxon és a DaimlerChrysler-Shell szerzg-
déses megallapodasok hosszl tavra iranyozzak el a
gepkocsik 0j nemzedékének kialakitadsahoz elenged-
hetetlen technolégiai fejlesztéseket. A Toyota és az
Exxon megallapodasanak keretében egyesitik az auté-
iparban és az olajiparban felhalmozott tapasztala-
tokat, s ezzel gyorsitani kivanjak a fejlett bels6égési
motorok, ill. a ,,hibrid motorok™, valamint az ezen m-
szaki konstrukciokhoz sziikséges Uzemanyagok és
gépolajok kifejlesztésének Gtemét. A Shell Interna-
tional Oil Products és a DaimlerChrysler leanyval-
lalata, a DBB Fuel Engines 1998 @szén irtak ala
megallapodést a kutatisok terén megvaldsuld egyitt-
m(kddésrél, ami idében kdzelebb hozhatja a hidro-
geniizem( gépjarmilvek forgalomba allitadsat a koz-
utakon. A DBB élenjar a gépjarmdi-er&forrasok tizem-
anyagcellas technoldgian alapul6 fejlesztésében, mig
a Shell, az altala kidolgozott CPO (katalitikus rész-
leges oxidacids) eljaras alkalmazasaval segiti el§ a
forradalmian Uj motor megtervezését. Az (izemanyag-
cellds technolégiaval tzemel6 gépjarmivek 2004-re
tervezett megjelenését a Ballard Power Systems és a
Ford Motor cégekkel kibdvitett stratégiai egylttm-
kodés teszi redlisan lehet6vé (Vildggazdasag, 1998).
Az IBM és a Dell Computer hét évre sz6l6, komp-
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lex technoldgiai egyiuttm(ikodési szerz6dést kotottek a
kozelmultban. A két szamitdgépgyartd cég kozdsen
fejleszti ki a jov6ben az Uj termékek technoldgidit és
széles korben haszndljak fel egyméas szabadalmi
eljarasait. A ,,techno-alliance ”” révén az IBM fejlesztd
mérndkei tobbek kozott informacidkhoz jutnak - a
Dell eladési statisztikainak ismeretében - a verseny-
tars PC-véasarloinakfogyasztéi trendjeir6l, mig a Dell
Computer tobbféle IBM-hardver technolégiahoz
férhet hozza (The Wall Street Jorunal Europe, 1999a).

Az egyidejlileg tobb funkcionalis terliletet érint6,
Ujonnan alakulé stratégiai szOvetségek kdzil Kki-
emelést érdemelnek a Toshiba-Electrolux, a Fiat-
Mitsubishi és az Air France-Delta Air Lines szerzddé-
ses megallapodasok. A japan Toshiba és a svéd
Electrolux 1999 tavaszan széles kor( stratégiai
egyuttm(kodésben allapodott meg: a szerz&dés kiter-
jed a haztartasi gépek el6allitasanak és értékesité-
sének szamos terlletére, egyebek kdzott a technoldgia
fejlesztésére, a beszerzésre, az &zsiai piacon torténd
kereskedelmi Osszefogasra és a kornyezetvédelmi in-
tézkedésekre (NAPI Gazdasag, 1999a). A Fiat és a
Mitsubishi Motors arrél készitett el6 megallapodast,
hogy egyuttmikddnek egy négykerékmeghajtasu luxus
terepjaro fejlesztésében és gyartasaban. A terepjaro
koz0s gyartasaval a Fiat bOvitené termékvalasztékat, a
japan cég pedig megujitana korabbi modelljeit. A
szerz6dés alairdsa utan tovabbi mliszaki egyuttm(-
kodési megallapodasokra keriilhet sor (NAPI Gaz-
dasag, 1999b). Afrancia Air France és amerikai Delta
Air Lines varhatéan tiz évre sz4l6 stratégiai szovet-
séget kot egymassal. A két lIégiforgalmi tarsasag remé-
nyei szerint 1999 végéig tovabbi partnerek csatlakoz-
nak hozzajuk, s igy az utobbi években kialakult globa-
lis légiszallitasi szOvetségeknek is egyenrangu ver-
senytarsai lehetnek. Szerz&déses egyittmiikodésik
keretében els6 1épésként kdlcsdndsen elérhetdvé teszik
egymés szaméra a meghatarozo jelent8ségl utazo-
kozonség-csoportokat, kozOs helyfoglalasi rendszert
alakitanak ki, és 0sszehangoljak kereskedelmi poli-
tikajukat, valamint tevékenységiik mas terileteit (The
Wall Street Journal Europe, 1999b).

O A konzorcium mint a stratégiai dsszefogas specialis
miikodési kerete

Egyes nyugati szerz6k irésaiban a konzorciumnak mint a

stratégiai szOvetség sajatos szervezeti-jogi formajanak
értelmezésével talalkozunk (Kanter, 1989; Lewis, 1990;
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Leclére-Elis, 1993; Nooteboom, 1997). Az altaluk leg-
gyakrabban emlitett példa az Airbus Industrie ,.konzor-
cium”, amely egyiittm{ikbdés azonban - mint az elz6ek-
ben lattuk - kezdettdl fogva a gazdasagi érdekeltségl
csoportosulas (GIE) szervezeti-jogi formajaban miko-
détt. E vitathat6 felfogassal kapcsolatban osztjuk Lorange
és Roos (1992) véleményét, miszerint az egyes stratégiai
osszefogasok alkalmaval megalakuld konzorciumok nem
tekinthet6k kilén szervezeti-jogi formanak. Az amerikai-
norvég szerzOparos ugy érvel, hogy a konzorcium
résztvevéi egyfel6l nem kivannak létrehozni kilénallé
entitast, masfel6l az egylttmdikddés eredményeként nyert
»output eréforrasokat” (kutatasi-fejlesztési produktumok,
technoldgiai know-how, profit) teljes egészében ,,vissza-
veszik” a szdvetséghdl, azaz felhaszndljak sajat tovabbi
stratégiai céljaik megvalositasahoz.

Megitélésiink szerint a konzorcium olyan - a tarsasa-
gi vagy szerz6dési jog valamely konkrét formajat olt6,
rendszerint kettdnél tdbb partner részvételével szerve-
z6d6 - vallalati tarsulds, amelynek keretében jorészt
nagyszabasu, speciélis eszkdzoket és ismereteket igényl6
kozds projektum kivitelezésére keril sor. A konzorcium
tagjai, tevékenységik jogi formajaként egyarant valaszt-
hatjak a kozos véllalatot (ill. annak kereskedelmi tarsasa-
gi formait), a gazdasagi érdekeltségii csoportosulast, vagy
a szerz6déses megallapodast. llyen szervezeti-jogi
megoldasokat alkalmaztak pl. a repiil6gép- és fegyver-
gyartési, vagy a tavkozlési agazatokban létrejott nyugati
konzorciumok az elmult évtizedek soran (Collins-
Doorley, 1991; Dussauge-Garrette, 1993; Jolly, 1993). Az
Ujabban létrejott stratégiai egyuttmdkddési konzorciumok
kozil emlitésre mélt6 az Automotive Multimedia
Interface Consortium (AMID) megalapitasa a Toyota, a
General Motors, a Ford, a DaimlerChrysler és a Renault
altal. Az osszefogas célja: a gépkocsikban hasznalatos
multimédia eszk6zdk és rendszerek standardjainak
meghatarozasa, egy kozds informaciotechnoldgiai plat-
form kialakitasa érdekében.

Kisebbségi tulajdonlas a stratégiai szvetségben

A stratégiai szovetség keretében, illet6leg az egyitt-
mUkddési megallapodasokkal parhuzamosan kialakulhat-
nak Kkisebbségi tékebefektetések, tOkerészesedések
(minority equity investments) a partnerek kozott, esetleg
kereszttulajdonlas (cross-shareholding, equity swaps)
forméajaban (Lewis, 1990; Yoshino-Rangan, 1995). E
tulajdonjogi megoldasok &ltalaban jelezni kivanjak, hogy
a felek hosszabb tava aktiv egyuttmiikddésre szamitanak
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a kapcsolatok keretében. El6fordulhat azonban, hogy a
partneri részvényt6két bizonyos szazalékban képviseld
pakett mindvégig csupdn passziv befektetés marad a tu-
lajdonrészt szerzd véllalat szdméra. Az esetek tobb-
ségében mindazonaltal a kisebbségi t6kerészesedést arra
hasznalja fel a szOvetséges befektetd, hogy bizonyos
mértékig részt vallaljon a partnercég igazgatdsagaban
(igazgatotanacsaban) a kormanyzasi feladatokbol.
Vitatott kérdés a szakérték kdrében, hogy mi az a
kisebbségi részesedési hatar, ameddig stratégiai szovet-
ségnek tekinthet6 a tulajdonosi kapcsolat, és milyen
arényu részvénytéke birtoklasa ,,csap at” véllalatfelvasar-
lasha? A kisebbségi tulajdonrészesedésnek nincsenek
elméletileg ,,definialt” also és fels6 hatarai a stratégiai
menedzsment nemzetkdzi szakirodaimaban. Egyetértés
van viszont a téma alapos ismer@inek korében arrdél, hogy
- mivel a stratégiai szovetség legf6bb kritériumat a felek
kdlcsonds vallalatpolitikai 6nalldsaga képezi - a kisebb-
ségi tulajdonrész aranya semmiképpen sem veszélyez-
tetheti alapjaiban a partner(ek) stratégiai dontéshozatali
autondmiajat (Pisano, 1989; Noble, 1994; Segil, 1996).
Egyes stratégiai szOvetségekben ezért elére meghataroz-
zak a felek azt a tulajdoni aranyt, amivel a részvényeket
vasarlé partner maximalisan rendelkezhet a masik (a
tobbi) vallalat t6kéjébbl. A Kisebbségi t6kebefektetések
leggyakrabban 5 és 15 szazalékos aranyok kdzott mozog-
nak a stratégiai szovetségekben, s ezek a tulajdonosi
részesedések az esetek tobbségében nem befolyasoljak
érdemlegesen a felek stratégiai onallésagat. Tizetesebb
vizsgalodast igényelnek ugyanakkor a nagyobb aranyu
(25-35 szazalékos) tulajdonrészesedések stratégiai jelen-
tésegli kihatasai a szdvetségesi kapcsolatokra. Egy ilyen
mérlegeléshez a Ford-Mazda szovetség fejl6désének jel-
legzetes szakaszait valasztottuk szemléltet6 példaként.

A hossz( évek ota egylttm(kddeést folytatdé Ford és
Mazda kozott az 1970-es években gyakorlatilag csak a
Mazda modellek - Ford méarkanevek alatt torténd -
amerikai forgalmazasara terjedt ki a kooperacidé. A
késBbbiekben a stratégiai egylttm(ikodés teriletei
jelent6s mértékben Kkibdviltek: kdzos vallalkozas,
részegyseg szallitds-beszerzeés, technoldgiafejlesztés,
gyartas-dsszeszerelés, marketing-disztriblcié egy-
arant tevékenységi osszetevlit képezték a szOvetségi
rendszernek (Business Week, 1992).

A Ford szovetségesi t6kebefektetése a japan part-
nervallalatban kezdetben csak néhany szazalékot tett
ki, azonban 1979-t6l a Mazda t6kéjének mar egyne-
gyede felett gyakorolt ellenérzési jogot az amerikai
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autégyartd. (Egy szakért6 vélekedése szerint a hu-
szonbt szazalékos részesedés jelentette azt a tulaj-
donosi aranyt, amelynél mar joggal lehetett beszélni a
Ford valodi szbvetségesi elkotelezettségérdl.) Mind-
azonéltal a nyolcvanas évtizedben mindig a Mazda
volt a ténylegesen kezdeményez8 és iranyito fél egy-
egy Uj gépkocsitipus kifejlesztésének, marketingjének
és gyartasha vételének kozos megvaldsitasi folya-
matdban. A Mazda csorbitatlan stratégiai 6nallésagat
bizonyitotta tovabba, hogy expanziv (ésfelettébb kolt-
séges) Uzletpolitikajaval a kilencvenes évek elejére
sikeriilt kereskedelmi halézatat vilagviszonylatban is
latvanyosan bdvitenie.

A Ford stratégiai pozicidjanak erdsddését japan
partnerével szemben az a vétel jelezte elsd izben,
amikor 1992-ben megvasarolta a Mazda egyik
amerikai vallalatanak otven szazalékat, s az egység
élére kdzos igazgatosag kerllt. Ebben az idészakban a
Mazda &ltalanos helyzete mar gyorsul6 ttemben rom-
lott: a kilencvenes évek kozepére drasztikusan
csokkentek a cég eladédsai, halmozott veszteségei
pedig 1994-1995-ben meghaladtak a nyolcszaz millié
dollart (HVG, 1996).

A japan vallalat sUlyos pénziigyi nehézségei és
megrendilt piaci helyzete arra késztette a Ford
Motorst 1996-ban, hogy kdzel fél milliard dollaros
t6keemeléssel 33,4 szazalékra ndvelje kisebbségi
részesedését. Szamos megfigyeld Ugy vélte, hogy ezzel
a ,,mentéakciéval" a Mazda elvesztette stratégiai
onallosagat, s gyakorlatilag ,,lecstszott” a leanyval-
lalati statusba. Kétségtelen, hogy a Ford egyrészt
képes megvétozni a tobbi részvényes barmilyen straté-
giai kezdeményezését, mésrészt a Mazda élére -
elndkként - a Ford &ltal kordbban delegalt, angol-
szasz sz&rmazédsu &ltaldnos igazgatdt nevezték Kki.
Mégis a Fordnal azt hangsulyozzdk az Gjabb fejlesz-
tési elképzelések kapcsan, hogy a Mazda meg6rzi
onallé profiljat, autondm gyartmanyfejlesztési
tevékenységét, és ,,a szOvetség erdsitése érdekében™
folytatddnak a kooperaciés projektumok. Egyebek
mellett kdz6s motor-, tovabba kdzés padlévaz-
fejlesztést, ill. gyartast iranyoztak el6 a partnerek
A korszer( motorcsalad kisebb henger(rtartalmd kon-
strukcidit a tervek szerint mar 2001-t6l beszerelik az
Uj gépkocsitipusokba, mig a padlévazak fokozatos
egységesitésére hosszabb id6tavon keril sor (The Wall
Street Journal Europe, 1999c).

Fél évtized veszteségei utdn az 1998-as év végre
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komoly sikereket hozott a Mazdanak (pl. eurdpai
eladasait 13,5 szazalékkal novelte a cég, tovabba
jelentékeny nyereséget ért el). Az &zsiai szigetorszag
autéipardban o6tddik helyre sorolt Mazda a jelek
szerint nem veszitette el 6nall6 arculatat: 1999
tavaszan tobb Gjdonsaggal (,,Premacy” egyteri mo-
dell, kishaszonjarmiivek megujult ,,B”’-szériaja) keltett
figyelmet a Genfi Autdszalonon, és sikeriilt kifejleszte-
nie egy olyan speciélis anyagot, melynek az utastéri
Iégsziir6ben vald elhelyezésével az eddiginél jobb le-
vegémindséget lehet biztositani (NAPI Gazdasag,
1999c).

Mindent dsszevetve, a Fordnak - stratégiai tulaj-
donhanyada ellenére - nem all érdekében egy régéta
ismert autémarkat ,,kiiktatni” a piacrél, mert a Mazda
pozicioit rovidesen elfoglalndk a kozvetlen vetélytar-
sak. Ezért napjainkban is indokolt stratégiai’szdvet-
ségnek tekinteni a két autdgyartd kapcsolatrendszerét,
a Mazda viszonylagos stratégiai oOnallésaganak

Kereszttulajdonldsos kapcsolat (two-way minority
investments) szintén létrejohet a felek kozott egy straté-
giai szovetség keretében, de a tapasztalatok szerint ezt a
megoldast sokkal ritkdbban valasztjak az érdekeltek, mint
az egyoldalt tulajdonrészesedés formajat (Dussauge-
Garrette, 1990). Kereszttulajdonlds esetén nem egyszer
el6fordul, hogy a partnerek tudatosan alacsony - legfel-
jebb 10-15 szazalékos - részesedésben allapodnak meg,
mintegy biztositva ezzel egymast a kdlcsdndsen tartds
»fuggetlenségi” torekvésekrél. A KLM és az Alitalia - az
1998-ban kotdtt hosszG tavi egylttmiikodési megal-
lapodas ,,szentesitéséll” - példanak oké&ért csak 5-6
szazalékos kolcsonds részesedés lehetéségével szamol-
nak a szbvetségben. Hasonloképpen csekély mértékd, bar
eltéré aranyl részvény-kereszttulajdonlast terveznek az
amerikai Goodyear és a japan Sumimoto autégumiipari
vilagcégek, az altaluk nemrégen kotott, bonyolult haldza-
ti szervez8dési stratégiai szdvetségben. A két vallalatcso-
portot kordbban mar laza partneri szalak kototték dssze, a
jov6ben pedig atfogd szovetségesi kapcsolatra lépnek
egymassal. A tervek szerint hat Uj vegyesvallalatot alapi-
tanak a felek: az egyik termel6 kozos vallalkozas Eszak-
Amerikaban miikodik majd, a masik kdzos szervezet az
eurdpai térségben kereskedik, két joint venture Japanban
foglalkozik gyari széllitdsokkal, ill. cseregumik értéke-
sitésével, mig tovabbi két vegyes vallalkozas kiemelt
célok (kozos kutatas-fejlesztés, kozOs beszerzés) meg-
valésitdsara jon létre. A Goodyear szaztiz millié dollarért
tiz szazalékos részesedést vasarol partnervallalataban, s a
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Sumitomo Rubber azonos dsszegért 1,4 szézalékaranyu
részvénypaketthez jut szOvetségese vallalati t6kéjében
(HVG, 1999; NAPI Gazdaséag, 1999d).

Ajoval nagyobb szazalékaranyl kereszttulajdonlasok
mar rendszerint egy fuzioés folyamat bevezet§ szakasza-
nak tekinthet6k. Pl. a gazdasagi kérokben néhany hénap-
pal ezel6tt nagy feltlinést keltett Renault-Nissan szdvet-
ség varhatoan kereszttulajdonlasos format is 6lt: a Nissan
Motor minél elébb ugyanakkora, konkrétan 36,8 széaza-
Iékos stratégiai tulajdonhanyadhoz kivan jutni a Renault
autoégyarban, mint azt francia partnere valositotta meg
1999 marciusaban. A szovetségesek tudniillik azt ter-
vezik, hogy a ,kiegyensulyozott kereszttulajdonlas”
feltételei kozott tiz-tizenkét éven belil teljesen integ-
raljak tevékenységiiket (meg6rizve a kétkdzpontu, eurd-
pai-azsiai irdnyitasi strukturat), s ezzel a vilag egyik leg-
nagyobb autoégyartd vallalatcsoportja jonne létre (Fi-
gyel6, 1999b; The Wall Street Journal Europe, 1999d).

Osszefoglalo megallapitasok

Az el6z6ekben attekintett szervezeti-jogi formak sok-
félesége jelzi, hogy a stratégiai szovetségek sziintelendl
bévilé terliletei Ujabb és Gjabb miikddési formakkal paro-
sulnak. A stratégiai szovetségek szervezeti-jogi formai-
nak megvalasztdsat szamos tényez6 befolyasolja.
Lényeges koriilmény mindenekel6tt, hogy versenytarsak
vagy versenyben nem allo szervezetek kezdeményezik a
stratégiai egyuttmiikodést, illetleg azonos vagy eltéré
jellegli er6forrasokat bocsatanak a felek a szdvetség ren-
delkezésére. Meghataroz6 faktort jelent tovabba, hogy a
kooperal6 cégek a vallalati értékalkotd folyamat mely
szakaszara, lancszemére helyezik stratégiai szemponthdl
a hangsulyt. Befolyasolhatja még a szovetség mikodési
formajarol hozott dontést - egyéb mas tényez6k mellett -
a kooperativ tevékenység nemzetkdzi vagy belfoldi
dimenzidja, az egyes orszagok jogrendszere és verseny-
politikaja, a partneri viszonylatok ,komplexitasi foka”, az
ipardgi kornyezet technikai valtozasainak liteme, a tranz-
akcios koltségek viselkedése sth.

A szervezeti-jogi megoldas ,,illesztése” a szOvetség
céljaihoz, tipusahoz és mas kiindulé tényez6kh6z nem
tekinthetd végleges formavalasztasnak. Példak tanusitjak,
hogy valamely stratégiai egyuttmiikddést elindithatnak
informalis médon a partnerek, majd kés6bb irasos
szerz8dés szabalyozza a kozds tevékenységet, végil
pedig joint venture formaban szervezik meg az egyuttes
feladatvégzést. Kovetkezésképp sor kerilhet a kiilonb6z6
szervezeti-jogi konstrukciok idében egymast kovets, sét
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- mint lattuk - egyidej(i alkalmazasara is a partneri kap-
csolatokban. Az altalunk ismertetett szervezeti-jogi for-
méaknak (és azok kombinécidinak) tehat mas-més
»ertékei” vannak a valtozé koérulmények kozott.

Magyarorszagon, a piacgazdasagi atmenet kézelmalt
idészakaban - a korabbi vallalati kapcsolati rendszerek,
»Szocialista egyuttmiikodési formak” szétesése utan - az
utobbi évek tanlGsaga szerint a vallalati szféraban
megkezdddott a hosszabb tavi partnerségi kotelékek
kiépllése, az intenzivebb tevékenységi kooperaciok
kibontakozésa. Ezen Ujszer(i szdvetségi formaciok és
szervezetkodzi halozatok térnyerésével fokozatosan n6 a
szervezeti-jogi forméak hazai megvalasztasanak jelen-
t6sége. Ma mar hatékonysagi szempontb6l egyéltalan
nem elhanyagolhaté kérdés, hogy a Magyarorszagon
mikodd (koztlik magyar tulajdont) cégek milyen konkrét
mikodési format részesitenek el6nyben a kezdeménye-
zéslikkel megval6suld stratégiai  egyiittm(ikddésekben.
Ennek a problematikanak a megvilagitasahoz kivantunk
hozzéjarulni a kulfoldi alkalmazési tapasztalatok elemz§
bemutataséval.
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KOVARI Gyorgy

AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
TAVLATAI AZ EZREDFORDULO KUSZOBEN

A tanulméany az ,er6forras partiak” véleményét az ,,emberi tényez6” szerepét, jelentéségét hangsilyozo
megkozelitésekkel veti dssze. Felismerve, hogy a tuddas, a tapasztalat, a szakismeret a t6ke egyik forméja,
a szervezeti vagyon része, szervezeti stratégiai er6forrds, a szerzg érvei is az utobbi nézetrendszer mellett

sorakoznak fel.

A stratégiai szemlélet(i emberier6forras-gazdalkodas alig
két évtizedes torténetét élénk vitdk kisérték mind a
tudomanyos folydiratokban, mind a gyakorlé szakem-
berek korében. Akik e fogalomhasznalatban nem csupan
a hagyomanyos személyligyi tevékenység divatos, de
rokonértelm(i elnevezését latjak, azok is gyakran szembe-
kerlilnek egymassal attdl fiigg6en, hogy a széban forgd
kifejezés ,er6forras oldalara”, vagy az ,.,emberi tényez6-
re” helyezik a hangsulyt.

Az ,er6forras partiak” véleménye szerint - méas er6-
forrdsokhoz hasonléan - az emberi er6forrasokat is
lehet6leg olcson kell beszerezni, takarékosan kell fel-
hasznalni, jovedelmez&en kell fejleszteni és hasznositani.
Ez a megkozelités osszekapcsolhatd a munkaerépiaci
rétegzédéssel (elsédleges és masodlagos piacok) és a
bér sth.). A rugalmassag ilyen megkozelitése egyfajta
stratégiai valasz azokra a nehézségekre, amelyekkel a
vezetés szembekeril a munkaerd felvétele vagy elbo-
csatasa soran. Az ,er6forraskdzpontld” megkozelités a
szervezeti stratégia, a ,,termék” életciklus vagy a szerve-
zeti novekedés elméletéhez kapcsolédhat.

Ezzel szemben az ,emberi tényez6t” hangsulyozé
megkdzelitésben az emberi er6forras kitlintetett szerepe
értékteremt6 képességének tulajdonithatd, nélkiile a tébbi
er6forras sem képes érték létrehozaséara. Ebbdl egyenesen
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kovetkezik, hogy az emberek tudasa, elkotelezettsége és
kreativitdsa a stratégiai kezdeményezés zéloga. Ez a
megkozelités osszekapcsolhaté a szervezet olyan
felfogasaval, amely a szervezetet mas szervezetekkel ver-
seng6 egységes csapatnak tekinti, ahol a legfontosabb
»Sikertényez8” a ,,jatékosok” szervezeten bellli érvénye-
stlése, el@rejutdsa, valamint az emberek tudasanak,
képességeinek fejlesztése. E megkozelités hatterében a
magatartdstudomanyi  szervezetfejlesztés elméletei
hGzddnak meg.

Fuggetlendl attél, hogy az emberi tényez§ kituntetett
szerepe az emberi t6ke mint szervezeti stratégiai eréfor-
rds paradigmjan, vagy az emberek tudasanak, elkotele-
zettségének és kreativitdsanak értékteremtd képességén
nyugszik, a személyugyi szakemberekre a korabbinal
nagyobb, Osszetettebb és masfajta felelsség harul a ter-
vezéshen, a dontéshozatalban és a gazdalkodashan.

A tervezéshen a piaci bizonytalansagok mérséklésére,
az alternativ stratégiak megalapozésara, tovabba a poli-
tikék és cselekvési programok végrehajtasanak ellenérzé-
sére helyezddik a hangsaly. A dontéshozatalban és a cse-
lekvésben az id6tényez6nek és a stratégiai gondolkodas
mellett az Uzleti, a szakért6i specialista, a tanacsadoi és a
szolgéltatoi szemlélet és kezelési modd 6sszeegyezte-
tésének novekszik a szerepe. Végil a gazdalkodastol a
személyiigyi rendszerkapcsolatok erdsitését, a sziner-
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1 tabléazat

A személyligyi igazgatdk szerepe a két modellben

Modellek
Dimenzidk
Kiemelt feladatok felvétel, képzés, bérezés, munkatgyi
kapcsolatok

Fokusz kéltséghatékonysag

Irdnyultsag mikro-szervezeti szintre iranyul6 taktika
Ugyfelek munkavallalok és vezet6k

Hatéaskor gyenge

Képzettség/tapasztalat

Profil vezetési eszkdzokre és rendszerekre dsszpon-
tosité funkcid
A tevékenység rovid tav

id6horizontja

A vezetés jellemzdje tranzakciok lebonyolitasa

Hagyomanyos személyligyi tevékenység

specialista a személyligyi tevékenységben

Stratégiai emberier6forras-gazdalkodas
Uzleti stratégia, szervezeti kultdra, internaciona-
lizacié, munkaeré-politika

rugalmassag, koltséghatékonysag az lzleti
egységeknél

makroé-szervezeti szintre irdanyuld stratégia

fels6 és munkahelyi vezetdk, és kiilsé szakmai
kapcsolatok

erds
emberi t6ke szakért§ Uzleti gyakorlattal

munkahelyi vezet6k kdzremdkoddésére és
stratégiara 6sszpontosité funkcié

kozép-hosszu tav

valtozas/szervezeti atalakulds menedzselése

Forras:  Frank Bournois-Brooklyn Derr: A személylgyi vezetdk jov6je. Revue franfaise de gestion. 1994. mércius

gikus hatasok kivaltasat varjak az élbolyban halad6
»versenyz6k”.

Az emberier6forras-gazdalkodas napi gyakorlata a
kozvetlen munkahelyi vezet6k feladatava, felelGsségéveé,
és értékelésik egyik fontos mércéjévé valt. Az emberi
tényezd felértékel6dése, és ebbdl eredben a személyigyi
tevékenység stratégiaformald, rendszerfejlesztd, -karban-
tartd, tovabba tanacsadd, szolgaltaté funkcidja egyfeldl a
vezetési rendszer atalakulasaval, masfel6l a személyiigyi
igazgatok szerepvéltasaval parosul. (1. tablazat)

Ebben az irasban néhany olyan &sszefliggést érin-
tlink, szem el6tt tartva a hazai adottsagokat is, amelyek
megitélésiink szerint a jovében a legnagyobb kihivast
jelentik a személyigyi vezet6k szamara.

A kornyezeti tényez6k kozil a munkaer6-piaci
folyamatokkal, a verseny globalizalédasaval, a ,,corpo-
rate governance” jelentéségével, a mikroszintli alkal-
mazkodasi folyamatok sajatossagaival és a szellemi
munka termelékenységével mint a gazdasagi novekedés
hajtéerejével foglalkozunk tézisszerlien.

Mar utaltunk ré, hogy az emberi t6ke mint szervezeti
stratégiai er6forras paradigmavaltast jelent. Ezlttal nem a
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paradigmavaltads természetével és elméleti hatterével,
hanem inkabb az emberier6forras-gazdalkodasra gyako-
rolt hatasaval foglalkozunk.

Kiindulépontunk, hogy a szervezeti jelenségek csak a
szervezet €s a kornyezet kolcsdnhatasadban értelmezhe-
ték. Az emberi tényez§ felértékel6dése, illetéleg a transz-
formativ technoldgiak és a tudasintenziv agazatok el6re-
torése a stratégiai kezdemeényezés és a versenyképesség
(j tavlatait nyitja meg.

Munkaerépiacunk mai és jovSbeni egyensilyi
allapotanak a fejlett piacgazdasdgok munkaerdpiacatol
eltér6 egyik sajatossagal, hogy a munkanélkiliség
alakuldsa nem tukrdzi hitelesen a foglalkoztatas
ingadozéasat. Paradox modon egyidejlleg csokkenhet a
regisztralt munkanélkiliség és a foglalkoztatottsdg. A*

A posztszocialista atalakulas munkaer@piaci sajatossagairol
kiting attekintést nydjt Timar Janos: A foglalkoztatas és
munkanélkiliség sajatossagai a posztszocialista orszagokban,
Koézgazdasagi Szemle, 1994. 7-8. sz. és Gabor R. Istvan: Belsé
versus foglalkoztatasi munkaerépiac, Kdzgazdasagi Szemle,
1997. 6. sz. tanulmanya.
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foglalkoztatottsdg nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban is
példatlan zsugorodasa 1989 és 1997 kozott csak részben
csapddott le a munkanélkiliség novekedésében. A
munkahelyek témeges megsz(inése a munkaerdpiacrol
valé Kkivonulassal tarsult, és a gazdasagilag inaktiv
népességet gyarapitotta. Ennek kovetkeztében a 100
keres6re jutd eltartottak szama az 1989. évi 98 forél
1998-ra 157 fére emelkedett. A foglalkoztatottsag ala-
csony szinvonala, vagy masként szélva a kedvez6tlen
keres@/eltartott arany, akadalyozza a lakossag életszin-
vonalanak emelkedését, és aldassa az allam joléti és szo-
cidlis elkotelezettségeit.

Munkaerdpiacunk miikodésének masik sajatossaga,
hogy a gazdaségi recesszi6 ellenére a termelékenység
mar 1992-t6l dinamikusan novekedett. Ez a kontracikli-
kus termelékenységalakulds ugyan javitotta az életképes
cégek hazai és nemzetkozi versenyképességét, de azon az
aron, hogy tovabb romlottak a foglalkoztatashéviilés esé-
lyei.

Kiléndsen aggaszté a tartosan munkanélkiliek
magas, és a munkanélkili fiatalok névekvé aranya. Ez a
munkaerdpiaci tendencia megfelel a nyugat-eurdpai tren-
deknek, azzal a nem elhanyagolhat6 kilénbséggel, hogy
a hazai munkaerépiacon a munkanélkiiliséghél a foglal-
koztatasha val6 visszatérés intenzitasa joval alacsonyabb.
Az allasukat elveszt6k kozil az esélytelenebbek na-
gyobbrészt kivalnak a munkaeré-allomanybdl és ,,nem
rontjak tovabb a munkanélkuliségi statisztikét”.

A foglalkoztatds bdvitésének kulcskérdése a
munkaerd-keresletet élénkité gazdasagi ndvekedés, és a
munkaerépiac  rugalmassagat 6sztdnzé-elémozditd
intézményi véltozasok.

Ami a munkaerépiaci el6rejelzéseket illeti, 2002-ig
szdmottevéen né a 25-29 évesek korcsoportjahoz,
mikozben jelentésen csokken a 15-24 évesek kor-
csoportjahoz tartozé fiatalok szama.2 A gazdasagilag
aktiv népesség mintegy 150 ezer fével n6, ebbdl 130 ezer
f6 diploméas lesz. A felsGoktatds varhatd kibocsatasat
szintek és szakmai Osszetétel szerint vizsgalva - a mai
felvételi aranyokat és szerkezetet figyelembe véve - sza-
porodnak a gondok. Az elmult években a felsGoktatas
gyors mennyiségi novekedése elavult struktiraban ment
véghe. Az el6rejelzések szerint 2010-ig a mai 600 ezer
diploméshol 200 ezer Iép ki a munkaer8piacrél és 500
ezer palyakezd6re szamithatunk. Hogy ekozben a fel-

2 Lésd:. Munkaer6-kereslet és -kinalat 1995-2010. Kutatés-
vezet§: Timar Janos. Munkaligyi Minisztérium-Vilagbank,
Emberi Eréforras Fejlesztési Program, 1996

VEZETESTUDOMANY

XXX BVF 1999, 12 SZAMm

s6oktatas meritési bazisa ne gyenguljon, arra lenne sziik-
ség, hogy a létszamaban kdzel felére apad6 kdzépiskolas
kor( didksag kétharmada sikeresen érettségizzen. Ez a
kdzoktatassal szembeni legnagyobb kihivas az ezredfor-
dul6 utdn. Visszatérve a fels6oktatdshoz, a varhaté vir-
tudlis hianyok és tobbletek kilondsen nagyok a féiskolai
képzéshen. Valtozatlan feltételek esetén fennall az a
veszély, hogy romlik a fels6oktatds hatékonyséaga, az
emberi tbke értékesllése és a diplomasok egyes csoport-
jainak elhelyezkedési esélye.

A verseny globalizal6dasa a jov8kép bizonytalan-
saganak egyik & forrasa.2 A globalizacio Iényege: a ter-
melési, pénzigyi, értékesitési, kutatas-fejlesztési
mUveletek gyors, orszaghatarokat nem ismer6, a verseny
logikajat, a t6ke eértékesuléset kovetd kiterjesztése.
Vagyis az Ugynevezett értéklanc funkcidit a vilagméretd
stratégidban gondolkod6 cégek oda telepitik, ahol a
széban forgé funkcié a leghatékonyabban, a legered-
ményesebben mikddtethet6. Bar a verseny globali-
zalddasa kozvetlenul az agazatok és vallalatok toredékét
érinti csupan, mégis ezek a cégek jatsszak a meghatarozé
szerepet a vildggazdasag miikodésében. A globalizacio
hordozéi a multinacionalis tarsasagok, a folyamat belsé
logikajat pedig a hatékonysag vezérli. Mikdzben a kap-
csolédd agazatok, vallalkozadsok szamara Uj, igéretes
fejlédési lehetdségek nyilnak meg, a globalizaciot fajdal-
mas gazdasagi (gondoljunk a regionalis pénziigyi valsa-
gok megrazkddtatasaira) szocialis és kérnyezeti csapasok
kisérik. A gyors technolégiai fejl6dés a verseny globali-
zalddasa kozepette egyrészt bérkiegyenlité mechanizmu-
sokat indit be, méasrészt tagitja a régiok és orszagok
kozdtti gazdasagi és jovedelmi egyenl6tlenségeket, mi-
kdzben szamos munkaerdpiacot bekapcsol a nemzetkdzi
vérkeringésbe, egyidejlileg konzervalva a strukturalis
munkanélkiliséget.

A globalizalédé versenyben tovabbra is a ter-
melékenységnovekedés a gazdasagi ndvekedés motorja,
de egyre inkabb a szellemi munka termelékenysége. Ez
szorosan 0Osszefligg a tudasintenziv &gazatok mint
hizoagazatok el6retorésével a transzformativ, ezen belil
az informacids technol6gidk térnyerésével és
hatékonysagaval. A korszer(i informécios technol6giak
alkalmazasa persze dnmagdban nem néveli a szellemi
munka termelékenységét. A szellemi munka ter-
melékenységének dinamikaja els6sorban a felhasznalas
céljatol és a felhasznalok felkésziltségétdl fugg. Ezért

J Lasd: G. Peter Lauter: Vilaggazdasagi kihivasok az ezredfor-
dulén. Eurdpa Férum, 1998/1.
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valik a versenyképesség egyik kulcsfontossagu
tényez6jéveé az értéklanc funkcidinak megfeleld telepitése
és a rendelkezésre all6 emberi t6ke mindsége. A szak-
tudasra épuld agazatoknak ugyanis nincsenek telepitési
kotottségeik, szemben példaul a természeti eréforrdsokra
épll6é agazatokkal. Versenyel6nyik a szakértelem és a
jartassag koltseghatékony dsszekapcsolasan alapul, ami a
korszerli telekommunikaciés rendszerek segitségével
tébb, hazankhoz hasonl6an nyersanyagokban, energia-
hordozokban és t6kében viszonylag szegény orszag
szamara Uj felzarkoézasi esélyeket kinal, ha be tudunk
kapcsolodni a vildggazdasag fé6 aramaba.

A munkaer@piaci, technolégiai és versenypiaci
feltételekhez val6 igazodas az Uzleti vallalkozéasoktol U
munkaszervezeti és iranyitasi formakat, a vallalati filozo-
fia megujitasat kivanja. Ezért terelddik vilagszerte a
figyelem a tulajdonosok és a menedzsment kapcsolatanak
intézményesilését kifejez6, a vallalatvezetés altalanos
torekvéseit és érdekeltségét hordozd ,.corporate gover-
nance” problémajéra. A corporate governance killénbdzd
modelljei nem pusztan a tulajdonosi szerkezetet, hanem a
motivacios struktdrat, a kommunikacié mechanizmusat,
az Uzleti magatartasi szabalyokat, a szervezet és a
kodrnyezet viszonyat is jellemzik.

Az aldbbiakban 6sszefoglaljuk azokat a dimenzidkat,
amelyek mentén a ,,corporate governance” elemezhet6. A
corporate governance fogalmi keretei:

1. Tulajdonosi struktdra
Altalanos tarsasagi célkitlizések
Altalanos szamonkeérési rendszer
Kozzétételi kévetelmények
Felligyeleti rendszer
Vezet6k érdekeltsegi - 0sztonzési rendszere.

o U~ WD

Mivel a verseny globalizdl6dasdban meghatérozé az
angolszasz t6ke el6retdrése, ezért egyre latvanyosabb az
angolszasz tipusu ,,corporate governance” elterjedése. Az
angolszasz tipusu corporate governance f6 szerepl6je a
részvénytulajdonos, célfiggvénye a részvényhozam
maximalizalasa. Ezzel szemben az eurdpai (német) mo-
dellben a kilonbdzé érdekcsoportok a legfontosabb
szerepl6k, ami merevebbé és kevéshé hatékonnyd, de
szocidlisan érzékenyebbé teszi az eurdpai modellt. A
dilemma - amely nem ismeretlen a magyar piacon
m(kod6 cégek szamara - akkor merdl fel, ha egy német
tipus intézményi-jogi-institucionalis kérnyezetben az
angolszész corporate governance tor utat maganak. A
kihivas lényege: hogyan kombinéalhatok a két modell
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elényei a mikddéképesség fenntartasaval,' a kedvezétlen
mellékhatdsok minimaliz&lasaval.

A mikroszint(i alkalmazkodéasi folyamatok - és azok
munkaerdpiaci lecsapodasai - jol érzékeltetik a fenti
kétességet. A mikroszint( alkalmazkodési folyamatok
kiindul6pontja, hogy a varhaté kotdttségek mindig sokkal
megbizhatdbban becsulhet6k, mint a jov6beni bevételek.
A koltségek lefaragdsanak, a tulélési akcioknak az egyik
bevélt modszere a ,,downsizing”, a karcsusitas, ami to-
meges létszamleépitéssel jar. Ezzel szemben a folyama-
tok célszer(i atalakitasaval operalo ,reengineering”, a lét-
szamcsokkentéssel jard konfliktusok ellenére is inkéabb
szdmithat a tartds kildbalds, s6t a versenyképesség
elérésére, mert magaban hordozza az innovéacié
lehet6ségeit.

Fontos a létszamfogyas kiilénb6z6 tipusainak szét-
valasztasa a természetes fogyastdl (nyugdijazas, sziilés,
gyermeknevelés, onkéntes Kkilépés) az elbocsatas és
tomeges létszamleépités kilonb6z6 formain &t az
onkéntes kilépést 0szténz6 programokig, mert a kilon-
b6z8 tranzakciokhoz eltér6 gazdasdgi terhek és
jogkovetkezmények tarsulnak. Nem mindegy, hogy kire
harul a munkaer6mozgast esetleg kisérd finanszirozas
terhe, a kormanyzat és a gazdasag f6 szerepl6i milyen
szerepet vallalnak a munkaer6-kereslet és a munkaer6-
kindlat alakitasaban, milyen korlatozasok nehezitik a
munkaer6piac sarlédasmentesebb, rugalmasabb mko-
dését, és kik és hogyan gondoskodnak az atmenetileg
vagy tartdsan munkanélkiliekrdl.

A kovetkezd tablazatban néhany dimenzié mentén
megkiséreljik szemléltetni a munkaerd-piaci kihivasokra
adott valaszokat, a mikroszint( alkalmazkodasi folyama-
tok inditékat és kovetkezményeit a verseny globali-
zalddéasa és a corporate governance harom alapmodellje
tikrében.

Az amerikai modell a mar emlitett angolszasz tipusu
corporate governance megtestesitje: a részvényesek
érdekeltségén alapuld rugalmas vallalatiranyitas, tdmeges
elbocsatds és munkahelyteremtés. Ezzel szemben az
eurdpai modellben kilénbdz8 érdekcsoportok szdvik &t a
vallalatiranyitast, szigoru szabalyok és tarsadalmi kotott-
ségek érvényesiilnek a munkaerdépiacon, a vallalatok, ha
lehet tartozkodnak az elbocsatastol, de csekély a
munkahelyteremtés is, igy azutan magas szinten stabi-
lizalodott a munkanélkuliségi rata és a munkanélkiliek
kozott nagy sullyal szerepelnek a tartésan munkanél-
kiiliek és a palyakezd6 fiatalok. Japanban szintén a
legkiillonboz6bb érdekcsoportok szovik at a korporatista
véllalatiranyitdsi modellt. A nagyvéllalatok a végs6kig
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Cél

Terhek

Corporate governance

Cikkek, tanulmanyok

2. tablazat

A mikroszint{ alkalmazkoddas inditékai és kdvetkezményei
a munkaer@piacon

Egyesilt Allamok

gyors
piaci intézmények

a munkaer&piac rugal-
massaga

els6sorban a munka-
vallalékon

részvényesek tdrekvésein
alapul6 rugalmas véllalat-
irdnyités. A szabalyozasi
kotottségek nem gatoljak

a vallalat teljes szerkezeti
talakitasat: gyors és tome-
ges elbocsatas.

Japan
cégek megel&zésre
torekszenek
vallalati képzés
magas szintl foglalkoztatas

els6sorban a munkaltatokon

érdekcsoportok térekvésein

alapuld (Keiretsu) korporatista

vallalatiranyités. Feszes
megallapodasok ,ritka
széves(i szocidlis védshalo”

mellett a nagy cégeknél erd-

sen korlatozott a tomeges
elbocsatassal jard szerkezeti

Eurdpai Unid

szabalyozas és megallapodasok
nehezitik

elsdsorban a joléti allam felelGssége

magas szint( foglalkoztatas

megosztott, de a 6 teher a joléti
allamra harul

érdekcsoportok (részvényesek,
szakszervezetek, mas érdekeltségek)
torekvésén alapuld vallalatiranyitas.
Feszes megallapodasok és szaba-
lyozas igyekszik megel&zni-gétolni
a tdmeges elbocsétast és a

gyors szerkezeti atalakitast.

atalakitas

Kovetkezmény tdmeges elbocsatés, magas
szakképzettség - magas
bér, képzetlenek és kihald

szakmak - alacsony bér

cstkkend bérszinvonal,
de tdmeges munkahelyte-
remtés (1974 és 1993 ko-
z6tt 38 millié Uj munka-
hely léteslt csak a szol-
géltatasi szektorban)

Finanszirozas

halogatjak az elbocsatast, a profit terhére alljak a belsé
munkaer6-tartalék koltségeit, de a rejtett munkanél-
kuliség természetesen rontja versenyképességiket. (2.
tablazat)

Az eszkdzok és a lehetGségek szdmbavétele vildgossa
teszi szamunkra, hogy a kornyezeti kihivasokra adott
szervezeti valaszoknak ,kényes szocialis térben” kell
eredményesen miikddniuk, megtaldlja a gazdasagi sze-
repl6k torekvéseivel Osszeegyeztethet6 érintkezési
fellleteiket.

A globdlis versenyz8k versenykényszerre adott
stratégiai valaszait furkészve arra a kovetkeztetésre
juthatunk, hogy végs6 soron két pillérre épil a kezde-
ményez8-kdvet6 magatartas: a strukturalis és kulturalis
valtozasok menedzselésére, és az emberi t6ke fejlesz-
tésére. Ezt szemléleti az 7. abra.
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rejtett munkanélkiiliség

alacsonyabb profitok

akik dolgoznak magas bért kap-
nak (beleértve a béren kiviili
juttatasokat is), de tdmeges a
tartés munkanélkiliség

magas adok, csekély a munka-
helyteremtés a szolgaltatasi
szektorban

A versenykényszerre adott
stratégiai valaszok

Mindez megerdsiti azt a paradigmankat, hogy a tudas, a
tapasztalat, a szakismeret a téke egyik formaja, a
szervezeti vagyon része, szervezeti stratégiai erdforras.
Fejlesztése, mikodtetése koltséges, jelent6s befek-
tetéseket igényel mind az egyén, mind a szervezet
részér6l. Az emberi er6forrasokkal valé gazdalkodas
olyan dontéseket igényel, amelyek a kdltség-haszon elven
alapulnak. A raforditdsok és hozamok szembesitésére
azért van szikség, hogy a gazdalkodassal foglalkozo
szakembereket és vezetket segitse a tervezésben és a
dontéshozatalban, illet6leg a vezetés értékelhesse, hogy a
szervezeti egységek milyen hatékonysaggal fejlesztették
és hasznositottdk az emberi eréforrasokat. A szervezet
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/. dbra

A versenykényszerre adott stratégiai valaszok

felkésziiltsége egy Uj stratégia végrehajtasara dontéen a
vezet6k és a munkatarsak alkalmassagan malik. Kudarcot
okozhat a piaci realitasok mell6zése, a lehet6ségek tul-
becsiilése vagy a kivitelezés ugyetlensége.

Az emberi er6forrasok tervezése sokoldallan segit-
heti a fels6 vezetést a stratégiaformalas folyamataban: a)
a kornyezetben rejlé lehet6ségek és veszélyek feltarasa
(demografiai és munkaerépiaci el6rejelzések, technolo-
giai valtozasok, versenytarsak képességeinek elemzése,
érdekképviseletek torekvései; vevék varakozasai; jogi és
institucionalis keretek mddosulésa); b) szervezeti adottsa-
gok - er@sségek és gyengeségek vizsgalata (meglévé
munkaeré-allomany teljesit6képessége; a varhaté munka-
erigények Kielégitésének lehetéségei; szervezeti érté-
kek; vezet§-utanpdtlas; javadalmazas; 0j technoldgidk
bevezetése; szervezetfejlesztés stb.); c) cselekvési prog-
ramok (atszervezés, atcsoportositas, elbocsatéas; képzés;
kulcsmunkakdéroket betdltd munkatarsak megtartasa stb.)

A koradbban széttagolt és sok helyiitt sorvadasra itélt
munkaligyi-személyzeti és szociélis-joléti funkcidkat
felvaltotta a stratégiai szemléletli emberieréforras-gazdal-
kodasra alkalmas, hozzéaért6 és befolyasos iranyitassal
rendelkezd integralt személyiigyi szervezet. Evtizedes
hatranyunk azéltal mérséklddik, hogy mind tébb szerve-
zet egyszerre célozza meg a személyigyi tevékenysé-
geket professzionalisan ellat6 és az (zleti stratégiai don-
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tések formalasadban is kompetens személyi, szervezeti
feltételek l1étrehozasat.

A stratégiai szemléletli emberier6forras-gazdalkodas
azaltal segiti a szervezetek alkalmazkodasi képességét,
hogy egyrészt a stratégiai gondolkodast Kiterjeszti az
emberi t6kével és a bizalmi t6kével valé gazdalkodasra,
masrészt a valtozasmenedzselési folyamatban, a diag-
nozis felallitasban és terapia végigvitelében dsszehan-
golja a szervezetfejlesztés és az emberier6forrés-
gazdalkodas szempontjait. Ez a megkdzelités szerve-
zeti/lzleti ismereteket feltételez az emberier6forrés-
stratégia kidolgozasanal ugyanakkor pedig a valtozas-
menedzselés sem nélkilézheti a rendszerszemléletet és az
elemzdkészséget. A stratégiai kompetencidhoz korszer(
személylgyi rendszerek, stratégiat timogaté folyamatok
létrehozasa és mikodtetése sziikséges.

Az integralt személyligyi rendszerek elsé lépcséje a
részletes munkakori elemzés, a munkakdri profil, a mun-
kakori kovetelmények meghatarozésa. A munkakdri
leirdsra és a munkakorok értékelésére épll a kivalasztasi,
javadalmazasi, teljesitménymenedzselési és képzési rend-
szer. A harmadik lépcsében az imént emlitett rendszerek
szolgaltatjak az inputot az utanpétlasi és elérejutasi rend-
szerek miikddtetéséhez. Végil a negyedik lépcs6ben az
emberieréforras-gazdéalkodés integralddik a szervezeti/-
Uzleti stratégiaba.

VEZETESTUDOMANY

XXX, evf 1999, 12. szam



:Cikkek, tanulmanyok=

A személyigyi rendszerkapcsolatok egyik metszetét
szemlélteti a 2. abra.

2. ébra
Személyigyi rendszerkapcsolatok
TEVEKENYSEG:
Kivalasztas - Teljesitmény - Képzés - El6rejutas

TAJEKOZODAS:

Munkakori feladatok

Szervezeti és egyéni igények

Tudas, képesség, készség

Elégedettség, magatartas, motivacid, személyiség
ELEMZES:

1 Szervezetelemzés
Honnan - hova - hogyan?

Létszdm nagysaga és Osszetétele

Toborzas, kivalasztas Képzés, fejlesztés

Utanpotlas tervezés

2. Munkakorelemzés
Milyen ismeretek, képességek és készségek sziikségesek
a feladatok ellatasédhoz?
U
i Munkakori profil
I
Teljesitménymenedzselés Munkaer6-sziikséglet
3. Teljesitményelemzés
Hogyan alakul atermeléken|ség és az elégedettség?

Teljesitményértékelési folyamat
Visszajelzés

1
Atcsoportositas Képzés
Leépités El6léptetés

4. Attitldvizsgalat
Milyen értékek, preferenciak, motivaciok épithetk be a
dontési folyamatokba?
il

Kovetelmények és elvarasok egyméshoz igazitasa

Szervezeti kultira Tanul6 szervezet

E szamunk szerz6i:

3. tablazat

Személyiigyi kompetenciak valtozasa

A ,,nagyon fontos”
valaszok arénya

Milyen ismeretekre/szaktudasra
lesz sziiksége a személyugyi

igazgatoknak az ezredfordulon? (szazalék)
Szervezeti valtozas menedzselése 49,60
Csapatmunka 42,10
Emberier6forréas-gazdalkodas

hagyoményos eszkézei 37,40
Altalanos menedzsment 32,40
Konzultacié/kommunikacio 33,80
Uzleti ismeretek 32,40
Nemzetkozi/multikulturalis

ismeretek 24,20
Emberier6forréas-gazdalkodas

elméleti hattere 17,20

Forras: Frank Bournois-Brooklyn Derr: A személyligyi vezetSk
jovbje. Revue fran9aise de gestion. 1994. marcius

CEL: aszervezetek megfigyelhessék, a dolgozdk pedig

megmutathassak a teljesitményt.

Az abra érzékelteti az elemzés, az épitkezés és a rend-
szeralkotas kolcsdnhatésat, illetéleg egymasra épiilését.

Végiil a szerepvaltds inditékainak és kovetkezmé-
nyeinek attekintése nem nélkuldzheti az emberier6forras-
menedzsment kompetencidival szemben tamasztott
kdvetelmények szambavételét sem. (3. tablazat)

Nyilvanvald, hogy a korahbiakhoz képest a valtozas-
menedzselésben valé jartassdg, tovabba az altalanos
Uzleti és nemzetkozi felkésziltség és gyakorlat szerepe
jelent@sen megndé. Ha a szervezetek fejlédése ,,kindvi” a
hagyomanyos személyligyi menedzserek szerepkészletét,
akkor a kornyezet kikényszeriti, a szervezet pedig kiter-
meli a stratégiai szemléletli emberieréforras-gazdalko-
dashoz szlikséges kompetenciaju vezetdket.

Dr. TARI Erné kandidatus, egyetemi tanar, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék; Dr. KOVARI Gyérgy egyetemi
tanar, BKE Emberi Ergforrasok Tanszék; Dr. SZELECKI Zsolt elnok, INSIDE Rt.; NAGYBERIVOI-BOER Aron
demonstrator, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék; VAIDANE HORVATH Piroska tanacsado, Ipargazdasagi Kft.;
Dr. BENEDEK Tamas tudomanyos tanacsado, Piacgazdasag Alapitvany; Dr. BECSKY Robert kézgazdasz, BKE
Vezet6képz6 Intézet; NUSSER Tamas kényvtarvezetd, BKE Vezet6képzd Intézet; Dr. RUBOCZKY Istvan nyugdi-

jas osztalyvezetd.
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SZELECZKI Zsolt

A TUDASMENEDZSMENT KONCEPCIOJA

ES HATTERE

Egv vallalat vagyonanak tobbségét egyre kevéshé a kdnyvelésben kimutatott érték, mindinkabb szellemi-
intellektualis t6kéje képviseli. A szerz6 tanulmanya az ezen alapuld tudasmenedzsment fogalomkészletével,
szerkezetével, ciklusaival, az Un. tudasmenedzsment-térképpel, valamint a tudasmenedzsment tdmogatasaval

foglalkozik.

A tudas fontossagat mind elméleti és gyakorlati szakem-
berek, mind az élet kiilonh6z6 terliletein - a politikaban,
a miivészetekben és az lzleti életben - tevékenykedbk
rég6ta felismerték. Azonban az elmdlt néhany évben a
vezetésr6l szol6 irasokban egyre novekvl mértékben
jelent meg az az Gjszer(i felismerés is, hogy egy vallalat
vagyona, ahogy az megmutatkozik a kényvelésben, nem
tikrozi vissza a cég tényleges vagyonanak nagyobb
részét. S6t, a tendencia egyre ndvekvé rést mutat a piac
és a konyv szerinti érték kozott. A konyv szerinti értéket
ugyanis kulonos sullyal modositjak az olyan nem anyagi
értékek, elsésorban a szellemi/intellektualis értékelemek,
melyeket nem mértek fel, és nem menedzseltek egészen
a legutdbbi id6kig.

Ez vezetett a tudasmenedzsment (Knowledge Ma-
nagement, KM), illetve intellektualis t6ke (Intellectual
Capital, IC) menedzsment technikak iranti ndvekvé
figyelemhez a vildg vezet6 cégeinél. Kiiléndsen a
globalisan miikdds, technoldgiaorientalt vallalatoknal
jelentkezik a szellemi t6ke kezelésének igénye.
Kulcsmutatova valt a konyv szerinti érték és a (szellemi
t6két is magaban foglald) piaci érték aranya (KE/PE).

A piaci értéket a piacon forgd részvények aktualis
arfolyammal felszorzott értékeként definialjuk, mig a
kényv szerinti érték a szamviteli szabalyoknak meg-
felel6en kimutatott vagyonérték.

A KE/PE arény tekintetében az 1.7, 1:8 értékek a
gyakoriak, de el6fordul 1:10 érték is.
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A tudds menedzselésének ezen fent emlitett igénye
szigortan az Uzleti sziikségletekbdl fakad - gyorsan val-
toz6 gazdasagi-technoldgiai kornyezetben az egyetlen
redlisan tarthatd versenyel6nnyé a tudas kezelése vélhat.
Itt azonban nem a KM/IC menedzsment szandéka
mindsit, hanem a tudasvagyon kezelésének ered-
ményessége - ezt pedig csak az Uzleti eredmények
fényében lehet értékelni. A KM/IC megjelenése 6ta eltelt
id6 nemhogy az eredmények szambavételére nem volt
elegendd, de eddig még vilagos részeredmények sem lat-
szanak.

Jogos tehat a kérdés - ha ez a tudomanyag ,.még nem
bizonyitott”, érdemes-e egyaltalan foglalkozni vele. A
vélaszt taldn onnan lehet megragadni, hogy mit veszthet
egy cég, ha nem foglalkozik vele. Ha ugyanis nem valik
be ez a megkozelités, akkor a kisérletekre invesztalt idg,
pénz, alkotd energidk elveszhetnek. Joval jelent6sebb
ugyanakkor annak a kockazata, hogy valaki lemarad az
induld vonatrdl, azaz késébb mar nehezen, vagy
sehogyan sem lehet behozni az elvesztegetett
lehet6séget.

Ez a gondolat egyben felvet egy paradoxont is: ha
egy cég nem bels6, szerves fejlédés révén, hanem kiilsé
kényszer hatésara 1ép e teriiletre, igen kétséges, hogy
ezzel az alapvet6en defenziv inditassal magéénak tudhat-
ja-e azt a lendiletet, amely az ilyen szemléletvaltas
fontos feltétele.
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A vezetés lényege a tudas termel§vé tétele
Peter Drucker

Kettdsség figyelhet6 meg a KM témakdrét kutato, illetve
azt megvalositani torekvd vallalati szakemberek kodzott.
Mig az el6bbiek inkdbb modellek és folyamatok szintjén
igyekeznek megragadni a problémat, az utébbiak kisebb-
nagyobb konkrét probalkozasok tapasztalatait altalanosit-
va haladnak felfelé. Nézziik meg kissé részletesebben,
mik azok a pontok, ahol a kutatok és a KM gyakorldéi
tobbé-kevéshé kdzds nevezére jutottak.

A szellemi t6kének harom dszetevGje van.

A Human/Emberi Téke az alkalmazottak kompe-
tencidinak - amely hozzaallas, képesség és tudas for-
méjaban jelenik meg - 0sszesitett értéke. Egyszeriien
megfogalmazva egy vallalat Huméan To6kéje az, ami
esténként elhagyja a céget és reggel visszatér. Ez olyan
indirekt potencialis vagyon mint példaul egy kotvény
vagy valto.

A Szervezeti T6ke a kovetkezd kategéria, amely a
szellemi munka kifejezett eredménye: kiforrott eljarasok,
madszerek jo termékek!szolgaltatasok létrehozéasara. Ennek
az elemnek mér piaci értéke van - ezt bizonyitjak a fran-
chise formak, konzultans szolgéltatdsok térhoditasai. Ez a
piaci érték azonban gyakran még attételes, nem kozvetlen,
hatését leginkdbb a harmadik t6keelem révén fejti ki.

Az Ugyfél Toéke, melyet egyebek kdzt a piaci
vevOkor elégedettségével, hiiségével, a hirnévvel és
markaértékkel lehet mérni. Ez a legkdzvetlenebbiil
értékelhetd kategoria, amelyet mar a jelenlegi kdnyvelés
is kdzvetlen piaci értéknek ismer el. A legjobb kutatasok
el6térbe helyezik az Un. szocialis t6ke (social capital)
fogalmat. Ezen a szervezet kapcsolati rendszereit,
értékeit és kulturdlis normait értik. Sokan tekintik ezt
egyfajta tudas-infrastruktiranak is.

A szellemi t6ke harom kategdridja értéklancolatot
képez, egymasra épiil és egymassal korrelal. Egyes ele-
mek magasabb szintre emelése, tovabbfejlesztése a KM
Iényegi része. A KM jelenlegi egyik legfébb ,,frontvo-
nala" az, hogy miként lehet Human T6kébdl hatékonyan
Szervezeti TOkét képezni (1) avagy, a Szervezeti tOkét
kozvetleniil Ugyfél T6kévé transzformalni (2).

Ha a KM korunk (zleti csataterének egyik lényeges,
stratégiai terepe, jogos a kérdés, hogy milyen fegyve-
rekkel rendelkeziink e téren?

A kutatdsok és a gyakorlat egyetért abban, hogy
harom kulcstényez8 az, amely a tudasmenedzsment si-
kerét vagy kudarcat meghatarozza egy adott szervezeten
bellll, amint a kévetkez6 becslés %-ban jelzi.
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Piaci érték
Konyv szerinti Szellemi Spekulécios
érték téke,,IC* hatés
Ugyfél téke Szervezeti toke Human toke
{ Ugyfélalap Kultdra Alapérték
Ugyfél- — Szervezeti Kapcsolati
[ kapcsolat felépités érték
Ugyfél- Potencial
Folyamatok rték

L[ potencial

Fejlesztések

1. Technoldgia és Infrastruktarak - Ezen gy(jt6-
fogalom alatt elsédlegesen szamitogépes informacidtech-
noldgiai rendszereket kell érteni, de a kommunikacio és a
tanulds teriletén egyéb tdmogat6é technoldgidk is szlk-
ségesek lehetnek.* Szamitastechnikai értelemben elen-
gedhetetlen egy integralt vallalati szamitogépes halézat,
amely adatkezelési és nyilvantartasi, valamint kommu-
nikéacios feladatok tdmogatasat végzi. Teljes munkaval-
laléi korre kiterjedd, fizikai és id6beli korlatok nélkl
elérhetd rendszer kialakitasa a cél, amely nyilt felépitésd,
azaz alkalmas mas létez6 rendszerekkel torténé kommu-
nikaciora, adatforgalomra. Célszer(i mar meglevé belsd
srukturakra, Intranet megoldasokra épiteni. (20 %).

2. Eljarasok és folyamatok, amelyek mas vallalati
rendszerekkel dsszhangba hozva segitik az informacié és
tudds szabad &ramlésat, a tudaskultira érvényesiilését.
Ide sorolhaték a tudasmegosztast kozvetlen modon segité
mérési és nyilvantartasi folyamatok, kommunikécios
eljarasok. Kozvetett modon hatnak mas, egyébként is
létez6 vallalati eljarasok, munkamodszerek, amelyek
teremthetnek tdmogatd vagy ellenséges kdzeget a KM
szaméra. Ezek kozll kilon kiemelked6ek a beszamolési
és jelentési rendszerek ddntéshozés, problémamegoldas,
dicséret és jutalmazas alrendszerei, amelyek feltétlendl
kidolgozandbak és 0Osszhangba hozandéak a KM
stratégidval. Itt jol hasznalhatdk a folyamatelv(i szaba-
lyozason (szocialis halézat, connectivity) alapulo
megkdzelitések. (30 %)

* Lasd a kovetkez8 részben ,,Extemalizacio®/,,Intemalizacio”.
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3. Kultara, normak. A KM érzékeny természet(i
stratégia. Minden egyes munkavallalé szamara felmeril a
kérdés: ha a tudas kozkinccsé valik, nem ingatja-e meg
az én személyes biztonsagomat, allasom stabilitasat?
Minél magasabb szint{i vezet6r6l van szd, annal tébb a
veszteni valo egy ilyen ,kockazatos kalandban“. Mi a
valasz erre az alapvet6 hatalmi kérdésre? Talan az, hogy
a biztonsag nem vész el, hanem &talakul: tudas alapu
szervezetben mas szabalyok szerint jatsszak a jatékot.
Nem azoké a biztos hely, akik sokat tudnak (ma), hanem
azoké, akik gyorsan és hatékonyan fejlesztik a maguk és
masok tudasat. Ez a tendencia pedig mar jelen van, és
egyre er@sodik.

llyen valtozasok kozott a bizalom a sarokkove kell,
hogy legyen a szervezeti kultranak. Elengedhetetlen a
Tudés elismerése és a Tudas kezeléséért vald személyes
elkotelezettség minden szinten. Ide kapcsolddik a tanulas
iranti nyitottsag mint érték. Az Gjonnan megtanult dolgok
alkalmazasanak befogadasahoz kezdeményezdkészségre
van szilkség. Alapvet6 lépések ezek ahhoz, hogy eljus-
sunk egy olyan helyzetbe, ahol a Tudds megosztasat és
(Gjra) felhaszndlasat batoritjak és értékelik, és ahol a
Tudashoz hozzajarulokat és felhasznaldikat kdzosségek
is tamogatjak. (50 %)

E hdrom elem kolcsbnhatasban van, tAmogatjak vagy
gyengitik egymast, mintegy szorzatként viselkednek. Ha
barmelyik elemének értéke nulla, az egész Osszértéke
nulla.

A Tudéasmenedzser olyan kérdésekre 6sszpontosit
mint eljardsok, mérések, értékelések és ROI (Return on
Investment - megtérilési mutatd) szamitasok.

A Tudasvezetd szerepe altalanos elkdtelezettség
kialakitasaval, 6sszehangolasaval, a kreativ erék felsza-
baditasaval, és a felhasznalas tdmogatasaval jar egyiitt.

A tudas fogalma

A szakirodalom szdmos alternativ definiciét kinal a
filozéfiai megkozelitésekt6l az egészen gyakorlatias
szemléletig. Egy gyakran elfogadott megkdzelités
szerint:

O ATudas az informacio értelmezett, szubjektiv forma-
ja, mely magaban foglalja a megértés, az alkalmazéas
és afelhasznélas képességét is.

O A Tudads megjelenhet gondolatban, 6tletben,

elképzeléshen lexikalis elemekben, gyakorlatban és
atélt tapasztalatban.

24

Adatokrol beszéliink, amikor mennyiségi, specifikus
és objektiv informécidelemekre gondolunk.

Informéacié az Osszefliggésbe &gyazott, jelentéssel
bird, értelmezett kdzlés.

Tudasrol akkor lehet sz6, amikor a megértés cse-
lekvési képességgel vagy annak keltési képességével
parosul.

Tanulsag (produktiv Tudéas avagy Bolcsesseég) a
tudasnak egy adott személy és/vagy szervezet szamara
hasznos része.

Parhuzam vonhat6 a Tudas, az olajfeltaras, valamint
atermelés kozott. Az adatoknak van egy vastag rétege, és
egy kicsit vékonyabb informécids rétege (melyet alkal-
mazott adatoknak vagy egymassal 0sszefiiggésben allé
adatoknak lehet nevezni) kdzéttiink és a szamunkra sziik-
séges Tudas viszonylag vékony rétege kozott. Még azon
a rétegen belll, amelyet elérni kivanunk, van a hasznos
Tudas - ugyanaz mint a k&zetrétegen bellll az olaj.
Sajnos, akarcsak az olaj, a tudas is ritkan tor fel a fel-
szinre magatol, ezért van sziikség Tudasmenedzsmentre,
hogy hozza tudjunk férni.

A Tudas megkildnboztethetd vonasa mas forrasokkal
szemben:

- A tudés terjeszkedik, de slirithet6 is a hasznalat
soran (gaz természet().

- A tudads helyettesithet§ -
kivalthat6 (id6, pénz, kvalitasok).

- Atudés széllithaté - a technoldgia fliggvényében
hatékonyan.

- Atudés diffazids, tehat szivargasra hajlamos.

- A tudds megoszthatdl, amikor megosztjdk nem
vész el, s6t né.

- Atudas dinamikus, nem lehet raktarozni, csak ha
kdzben hasznéljak.

- Atudés hasznlata soran felértékel6dik.

- A tudas értéke relativ, attél figg,
kdrnyezetben van.

- A tudas végtelen, kimerithetetlen, nem sz{ikds
eréforras.

mas forrasokkal

milyen

Mi a Tudasmenedzsment?

Az irodalom jelen allapota szerint a tudasnak nincs egy-
bevago, széleskorlen elfogadott definicidja.

1 Harlan Cleveland: A vezet tudasa - Truman Talley Books,
1985
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Peter Drucker az 19902-es évek elején mar kiemelte a
Tudés szerepét a kdvetkezd évszazad gazdasagaban, és a
Tudas mvel6inek” mint egy (j mlveltségl csoportnak
a fontossigat, valamint a Tudas potencialisan dont6
szerepét a jov6 folytonosan b&vilé versenypiacain.
Eszerint a Tudasmenedzsment tarsadalmi szinten is
értelmezhet6 fogalom, mi azonban a jelen tanulméanyban
szlikebbre szabjuk a hasznalt munkadefiniciot.

A tudasmenedzsment olyan vezetési megkdzelités,
amely a Tudas kilénb6z6 formait kezeli annak
érdekében, hogy versenyel6nyt/lizleti értéket biztosit-
son egy adott szervezet szdmaéra.

A Tudasmenedzsment oly tevékenység, melyet min-
denkinek, aki az uzleti folyamatban részt vesz végeznie
kell, és valamilyen formaban - tudatosan vagy tudatta-
lanul végez is. Ha a tanuldst a szervezeti kultira is
béatoritja, valamint a technoldgia és a folyamatok segitik,
johet létre a ,tanulé szervezet mint tudasalapd
szervezet”.3

Milyen fajta tudas felé iranyitsuk eréfeszitéseinket?
Az alabbi elemeknek az egészséges portfolidjara van
szilkség, hogy meglegyen a tudascsomag egyensilya. A
szervezetet ,Aaltalanos miiveltsége” képessé teszi az al-
kalmazkodasra, Uj megtanulandék gyors elsajatitasara, a
fennmaradasra és fejl6désre.

A tudas terlletei, megjelenési formai

Tartalmi elemek

Milyen tudaselemek képezhetnek értéket egy szervezet

szamara? Egy az irodalomban hasznalatos kategorizalas

szerint az alabbi tudaselemek bizonyosan Iényegesen:

e Tudni miért - pl. szervezeti jév6kép és értékek,
melyek orientélnak, vezetnek és Osszetartast adnak,
egy csoport vagy szervezet szamara.

e Tudni mit - pl. kutatési és fejlesztési tevékenység.

e Tudni hogyan - pl. technoldgiai leirdsok, eljarasok, a
kutatasi eredmények hasznélatba tételének maodjai.

e Tudni ki - pl. kapcsolatrendszerek és kompetenciak.

e Tudni hol - pl. piac és kdrnyezet, kulturalis tényez6k.

e Tudni mikor - pl. Utemezési taktikak, tudas rak-
tarozésa.

2 Peter Drucker: Post-kapitalista térsadalom. Harper-Collins,
1994

J Peter M. Senge: Az Otddik elv. Century Business, 1993
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Tudésformak
A terlilet meghataroz6 kutatasai szerint (Nonaka,
Takeuchif kilonbséget kell tenni a Tudas két - hall-
gatolagos (H) és kifejezett (K) - alapforméaja kozott.
A Hallgatélagos tudas meglevd, de passziv, csak a
felhasznalas soran jelentkez6, nem is tudatos tudasforma.
A Kifejezett tudas a birtokloja altal tudatosan kezelt,
formaba ontott, aktiv tudas. E két forma egymas kozotti
és dnmagan belili atalakuléasai alkotjak a f6 Tudastranz-
akciokat. Ezek a kovetkez8k lehetnek:
* H-bdl K-ba: Kifejezés (Externalizacio) - pl. egy pre-
zentacid, el6adas.
» K-bol H-ba: Befogadas (Internalizacio) - pl. helyzet-
elemzés és értékelés, olvasas.
e H-bol H-ba: Szocializaci6 - pl. dontéshozatal (egyéni
is).
» K-bél K-ba Kombinécio - pl. megbeszélés.

Tudésteremtés
Kutatasok szerint a legink&bb tudésteremtd atalakitasok
kiléndsen Externalizacid és Internalizacié soran mennek
végbe. Itt tehat nem igaz a fizikai tudomanyokkal vont
parhuzam, hiszen itt tdbblettudas keletkezhet az atala-
kitdsok soran - azaz nem igaz az energia-megmaradas
torvénye.

Ezért a tudas létrejottét elémozditandd ezen tranzak-
ciok mivelését kell biztositani a szervezeti KM be-
avatkozas sorén.

A Tudasmenedzsment természete

A Tudéasmenedzsment sok tekintetben hasonlithaté az
elektromos energia ipari folyamataihoz. Mindkét esetben
igaz, hogy

* mas forrasokbol alkotjak, allitjak el (pl. emberi/-
szervezeti t6ke),

» rogvest el6allitasakor felfogjak, megragadjak (vagy
elvesztik), taroljak, ha sziikséges (specialis, korlato-
zott lehet6ségek),

e szetosztjdk/elosztjdk a fogyasztok, felhasznaldk
kozott és

o atalakitjak, transzformaljak felhasznalhaté formaba,
mig egy része veszteség lesz,

« felhasznaljdk a felhasznaldk sajat céljaikra, ezaltal
hasznélati értéket képezve vagy a hozzaadott
értékkel eladjak,

4 Nonaka lkujiro-Takeuchi Hirotaka: A tudast elGallité cég.
Oxford University Press, 1995
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« afelhasznélas sikerességének értékelése...

e (j szikségleteket hiv életre,

» Uj vasarlasok, lehivasok lehetségesek.

Az itt emlitett 1épések adjak az elméleti gerincét
a KM beavatkozasi lehet6ségeknek.

Tudasmenedzsement Térkép

A Tudésmenedzsment mibenlétét és fébb fogal-

mi elhatérolasait attekintve forditsuk most

figyelminket a gyakorlati alkalmazhatdsag felé.

Az (n. Tudasmenedzsment-Térkép egy olyan

eszkdz, amelyet legalabb két modon lehet

hasznalni. Egyrészrél egy szervezet allapotanak

felmérésére, maésrészr6l KM beavatkozésok
megvaldsitasara.

Ez a ,térkép“ harom kulcstényezét:
kultarat, folyamatokat és technoldgiakat kom-
binal egy ciklus alapl (6nmagaba visszatér6, korkords)
beavatkozasi sémaba.

e A kultdra magaban foglalja pl. a viselkedési nor-
mékat, stilusokat, hagyomanyokat, szervezeti érté-
keket.

e A folyamatok jelen esetben elsésorban a rendsze-
rekre, eljarasokia és jutalmazasi struktirakra vonat-
koznak.

» Atechnoldgia itt tobb, mint Informéacids technoldgia
- ezt a kifejezést hasznaljuk a Tudasmenedzsment
gyakorlatat tdmogato infrastruktira egészére.

A folyamat elméleti szinten a Tudas generalasaval
kezdddik, majd régtdn azutan a tudashalmazhbdl a kulcse-
lemek megragadasa kovetkezik, esetleg ezek tarolasaval
egyitt. Tovabblépve a kdzdsségek kozotti megosztas, ter-
jesztés, haszndlhatova tétel kovetkezik, végil a fel-
hasznalas el6nyeinek értékelése és Uj Tudaselemek
képzésének sziikségletei zarjak a kort.

Az 1. abra grafikusan szemlélteti a KM egyes fazi-
sait, a kultdra, folyamatok és technoldgia sulyat. Emellett
kiemeli azon kdzponti szervezeti értékeket, amelyekre a
Tudasmenedzsment feltétlenil tamaszkodik - a Bizalom,
az Elkotelezettség, a Nyiltsag és a Proaktivitas katego-
ridit. A KM technikai tehat szervesen illeszkednek az
eddig méar megismert stratégiai menedzsment mod-
szerekhez, épitenek azok eredményeire.

A Tudasmenedzsment térkép részletei

Honnan indithatd gyakorlati szempontbdl a ciklus?
Minden szervezetnél valamilyen hallgatélagos formaban
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mlvelik a KM-et, azaz nem kell elkezdeni - a KM
tevékenység valamilyen szinten mar folyik. A helyes
kérdés az: hol kell elkezdeni a kifejezetten tudatos Uzlet-
fejlesztési célu folyamatot? A kérdésre minden
szervezetnél mas més vélasz adhatd, ezért azt javasoljuk,
hogy kezdjék egy olyan feltérképezési idészakkal, ahol a
létez6 elemeket veszik szamba a Térkép segitségével.

e Tudasmenedzsment ir&nti igénv-Stratégia:

A tudas bévitésére vald nyilvanvald igény nélkil senki
sem kezdhet annak menedzseléséhez a siker reményében.
A felsd vezet6k korében alapvet6 tdmogatottsagot kell
kialakitani, amely viselkedési példamutatas formajaban
jelenhet meg. Ezenkivil a vezetSi készségnek, és még
inkdbb a fejlédésre valé készségnek meg kell lennie.
Azutdn szorosan idekapcsolodik, hogy a KM-hez
stratégiara és megvaldsitasi tervre van sziikség. A KM
stratégianak alapvet6en illeszkednie kell a cég altalanos
stratégiai koncepcidjahoz. Mindazonaltal elkeriilendd az,
hogy a KM-be bevont dolgozék ezt Gjabb munkakori
kotelezettségkent éljék meg - inkadbb lassan, de az
»erdemes részt venni” fel6l kell fokozatosan felépiteni a
KM rendszerét.

» Tudas generalasa/létrehozasa: az alkotdsi folyamat
olyan, mint a milvészet: bar a témakat meg lehet
hatarozni, a végsé eredményt nehéz iranyitani - csak a
val6szin(iségeket lehet kezelni. Vagy kreativ agyakat kell
gy(jteni és megteremteni a megfeleld feltételeket,
valamint a tirelmet biztositani hozza - vagy a Tudast
kilsd forrasbdl kell megvenni. Talan nem a tavoli
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jov6ben a Tudast ugyanugy fogjak adni-venni mint az
arukat egyfajta Tudastézsdén. A legfontosabb belsd eldal-
lit6 technika a Tudastranzakciok el@segitése.

+ A tudas kulcselemeinek megragadasa: novekvd
tudatossag jellemzi ezt a fazist abban, hogy az egyes
Uzleti tevékenységekhez milyen Tudasra van sziikség.
Kompetencia-rendszerek nagy segitséget nyujtanak a
pontos definidlasban. Ezt a fazist a Tudas azonositasa és
megkeresése hatarozza meg, valamint a megragadasahoz
szilkséges technikai infrastruktira biztositdsa. A
szervezet felismeri a Tuddsmenedzsment értékét, néhany
olyan sikeres pil6ta-projektet indit, mely azutdn egy
szélesebb kozosség érdeklédését vonzza. Sziikségszer(
elészlrdket helyezni a rendszerbe, hogy valéban csak a
kulcselemekre koncentralhassanak. A megragadas
valdszinlleg munkavégzés kozben térténhet meg, ezért
az infrastruktrdnak a munkahelyen kell lennie, mely
egyszer(, konnyen hozzéférhetd és felhasznalhato.

e Tudéashozzéaférés biztositasa és lehivhatdsaga: az a
fazis, ahol a Tudaselemek mar &ltalanosan hozzéfér-
het6k a tovabbi hasznalatra. Nagyteljesitményd, haté-
kony technoldgiékat &llitanak szolgélatba. Fontos, hogy
ezek egyszer(iek és konnyen hasznalhatdéak legyenek.
Szintén fontos minden korldt elmozditdsa a hoz-
zaférhet6ség el6l. A Tudasnak naponta 24 6ran at min-
deniitt, mindenki szamara elérhetének kell lenni.

+ Kozosségek kozotti megosztds: a szervezet
eszkdzoket és motivaciot biztosit a ,, Tudds Munka-
Kdzosségek” (angolul CoP-Communities of Practice / (j
TMK?) szaméra a megalakulashoz (ha az lizleti sziikség-
letek megkivanjak), és a felbomlashoz (amennyiben
nincs mar rajuk szikség). igy a munkafazisok végeit
nyitva kell hagyni, akar idészakos, akar egyszeri fel-
hasznalasi TMK tevékenységrdl van szo.

A TMK-k eltérnek a hagyoméanyos csapatmunkatol
abban, hogy kozds érdekeik alapjan vagy kozos Uzleti
céljaik alapjan szervezddnek, nem szervezeti alapon. Ez
a kilénbség fontos, mivel 0sztébndzni szeretnénk a cso-
portok kozotti megosztast, nemcsaKazokon belil, igy a
csoportok sokkal szélesebb szervezeti metszetet
képviselnek. Ezt a fazist a kodzosségek Onmaguk
iranyitjak (Self directed work teams), és az egyes csopor-
tokon belil és azok kozott a Tudds megszerzése,
megosztasa és alkalmazéasénak kisérletei jellemzik. A
tovabbi szerepeket és felel6sséget tisztazni kell ebben a
fazisban: igy csoporttagok, projektvezet6k, lineme-
nedzserek, tamogatok és KM menedzserek kozott.
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e A tudas konszolidalasa felhasznalas céljabol:
amint egyre tobb felhasznal6 alakitja ki és osztja meg
tudasat, felmeriil az informéacié-talterhelés veszélye és a
tudaselemek prioritasanak kérdése. Ezt a szakaszt do-
minalja a struktlrak és & szabvanyok bevezetése, és
megfeleld Web-menedzsment kialakitasa, vagy barmely
mas osszekapcsold és hozzaférési eszkdz biztositasa a
ndvekvl Tudashalmaz kezelésére. A szervezet felfedezi
annak szikségletét, hogy egyensuly alakuljon ki a kife-
jezés szabadsaga és az Uzleti cél kozott.

A szlrés szikségszerlivé valik: a technoldgia
megkonnyitheti az olyan tevékenységeket mint az oszta-
lyozés / gydijtés / figyelmeztetd Uzenetek. Ugyanakkor az
emberi gondolkodas nagyobb szerepet jatszik a sz(rés-
ben: az analitikus gondolkodésnél a hitink, feltételezé-
seink és mentalis modelljeink rendszerezik a tudast, még
ha nem is akarjuk. A szervezeti vezérelvek, mint a val-
lalati jovOkép, kildetés, értékek, célok és feladatok
tisztdzdsa segitenek a nemkivéant hatésok ellenstlyozé-
séban. A féazis végére a szervezet kivalasztja és elkiloniti
a ,, Tanulsagokat”.

e A tudas felhasznalasa: az Uzleti folyamatokban a
Tudast a versenyképesség ndvelésére hasznaljak, ez az,
amikor a Tudasmenedzsment alland6 Uzleti gyakorlatta
valik és jelentds kulturalis valtozast hoz. Természetesen
gyakori megval6sitasi problémak léphetnek fel, melyek
ebben a szakaszban - a nagy és folyamatos valtozasok
viszonyai kozott - természetesek. A problémamegoldas,
folyamatkdzpont( irdnyitds és proaktivitas kulcs-
tevékenységeknek szamitanak.

« Ertékelés: ennek alapjan a felhasznalt Tudas hatasa a
hozzéa sziikséges er6feszitéssel dsszevetve. Ez a ROI
(Return on Investment) kalkulacié egyik forméja.
Amennyiben az alkalmazott Tudéas pozitiv eredményre
vezetett, a szervezet mas hasonl6 felhasznalasokat keres.
A mérési lehet6ségek jelentdsen fejlédtek az elmult évek-
ben a szellemi t6ke szabvanyokkal egyitt. Ahhoz, hogy
tovabb er6sitsiik a folyamatot, jutalmazasi/elismerési
modszereket kell bevezetni. Mely tevékenységek
érdemesek jutalmazéasra? Az alkotds, a megosztas és a
felhasznalas az a harom elem, ahol a mérés a gyakorlati
példak alapjan kdnnyebbnek latszik, és a jutalmazas jol
megalapozott.

e A tudésra valdé igény Gjragondolasa: A kér fordu-
latszdma felgyorsul, ha tisztabb definiciok fogalmazzék
meg az alapvetd tudasfejlesztési iranyokat és az alkotas /
tudasgeneralas tevékenységeit tamogatjak. Az elkotele-
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zettséget a bels6 PR erdsiti meg, a sikertorténetek ter-
jesztése gyorsitja a koroket.

A Tudasmenedzsment tAimogatasa

A Tudéasmenedzsment ciklus bizonyos pontjain lehetéség
van a folyamat logikajabdl valé kilépésre. Azonositsuk,
mely kilépések fordulhatnak el8, hol kapcsol6dik a rend-
szer a kilvilaghoz.

Tobbszor utaltunk mar arra, hogy a Tudadsmenedzs-
ment szervesen épul a IT altal nyQjtott lehet@ségekre.
Hogyan kapcsolodik az 1T a KM munkahoz?

Atechnolégia a kulcselem a Tudas Generélas

és Hozzaférés fazisokban

A tovabbi alrendszerek, ahol meglevé maddszerekkel,
technikakkal kapcsolddhatunk a KM-hez, az alabbiak:

» Kulcstudaselemek raktarozasa. Néha tudas kin-
cseket hoznak létre és szlirnek ki a szervezeti tudashal-
mazbdl, de alkalmazasuk még korai. Ezekben az esetek-
ben ezeket biztonsagosan el kell raktarozni, de életben
kell tartani, mint az él6 organizmusokat. Ez nagyon
nehéz, s6t megkérdbjelezhet6, hogy egyaltalan megte-
het6-e anélkiil, hogy kért okoznank bennik. Kiilénb6z4
raktarozasi modszerekre van sziilkség a kilonb6z6 idej(
»fagyasztaskor”. Rovid tadvl raktarozasra olyan alkal-
mazhaté oOtletek esetében van sziikség, melyeket nem
vesznek figyelembe id&zavar/tilterheltség miatt. A
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kdzéptavu raktarozas akkor sziikséges, ha az ipari tren-
dek nem teszik lehetévé az alkalmazast. Hossz( tavl
hibernalas akkor varhatd, ha az étletek nem felelnek meg
ajelenlegi kornyezetnek.

Az (n. Data Warehousing - Adatraktirozés hasznos
technol6giakat biztosithat ezen igényekre.

« Szlrés/selejtezés: Amint a megel6z8 eljarasok bein-

dulnak, és nagy mennyiségl outputot bocsatanak ki a

rendszerbe, elkerllhetetlen azoknak a kivalogatasa,

melyek a legkisebb eredményt hozzék. Ez a szakasz

magaban foglalja azokat a fontos alkalmazasokat,

melyeket a Megragadas fazisban meghatarozott priorita-
sok fényében definialtunk. A cél a mun-
katerhelés csokkentése, majd a fontos
tudasrészek felhasznalasara jobb lehetd-
ség megteremtése.

« Kiadas/eladas: Ha az értékelések
kimutatjak az alkalmazott tudas értékét a
szervezet szdmara, fel kell tenni a
kérdést:

Ez az a hely, ahol a tudas a legjobb
megtériilést hozza? Van-e mas terilet,
ahol tovabbi értéket lehet bel6le nyerni?
Amennyiben igy van, a tudast el lehet-e
arukent adni?

« Vasarlas. Ha az igényt megfeleléen
meghataroztak, lehet, hogy a szervezet
szamba szeretné venni, hogy a kulsé for-
rasok tudjak-e a kivant tudast hatéko-
nyan elGéllitani, vagy létezik-e egy piac,
ahol a kezdeti ,,nyersanyagot” meg lehet
venni.

Az utdbbi két opcid (eladas/vétel) felvet egy érdekes
lehet6séget. Amennyiben a kezdeti felvetésink igaz, a
Tudas egyre inkabb versenytényez6vé vélik. Nagy a
val6szin(isége egy, a t6zsdéhez hasonld intézmény kiala-
kuldsénak, ahol az aruk mint Tudascikkek kelnének el.

Sok értelmezést, eljarast kell még megvitatni a
Tudastézsde szabvanyainak kidolgozasahoz, de felveté-
sink szerint hamarabb létrején, mint azt gondolhatnank.

Ebben az 0j kdrnyezetben, magatdl értetéd6 modon a
vezetGi szerepek jelent6s mértékben valtoznak! Amint
valtés tortént a hagyomanyos kézi vezérlésli Menedzs-
ment eszkdzOkbdl az 6sztdnz6 Vezetés irdnyédba, ugyanazt
varhatjuk a tudasmenedzsment felfogasanak Gn. tudas-
vezetd szereppel valé gazdagitisanal.

VEZETESTUDOMANY
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A Tudasmenedzsment-ciklus minden f& fazisahoz
hozzarendelhet6 egy-egy kulcsbeavatkozas, amely a (tu-
dasi-vezetdk szerepét is definialja. Ezen vezet§ szerepek
6 taralmi elemei a kovetkez6kben ragadhatok meg:

* Kezdeményezés - a Tudasvezetének (Knowledge
Leader) meg kell taladlni a kell6 egyensdlyt a
kezdeményezés és a tirelem kozott. Fontos szempont,
hogy a KM résztvevdi ne szervezeti kényszerb6l vegye-
nek abban részt, hanem pozitiv tapasztalataik okan. A
baratsagos nyomas ott jogos, hogy legyenek egyaltalan
értékelhetd személyes tapasztalatok, azaz képletesen
szblva, kostolja meg az ételt, eselyt adva arra, hogy
izletesnek talalja. Ennek gyakorlati mddja lehet célsze-
rlen kivalasztott szervezeti egységek piléta munkacso-
portokba bevonasa.

e Tudatossag és kapcsolodasok - a Tudasvezeté dolga
ebben a fazisban az, hogy megteremtse a KM iranti
érdeklddést, altalanosan elfogadotta tegye azt a nézetet,
hogy ezzel a terllettel tudatosan Kkell torédni. Fontos azt
is latni és lattatni, hogy maér eddig is folytak ilyen
tevékenységek - a kiillonbség ,,csak” az intenzitashan és
szervezeti/egyéni szint(i tudatossagban van.

e Keretek és kompetenciak - A Tudasvezet6 képes
igényeket kompetencia kategoéridkban megfogalmazni.
Emellett olyan szervezeti kereteket és rendszereket kell
kiépitenie, amelyek lehet6vé teszik a manuélis/egy
személyre épuld tudaselosztasi modellektdl valo jovébe-
li eltérést. A mindenki mindenkivel
dolgozik modellek jelentds rendszer-
szemléletet igényelnek.

* CoOPITMK épités - A Tudasvezet§
szervezési, de méginkdbb csapat-
épitési készségeit domborithatja ki e
fazis sorén. Itt ismét kiemelked6 az
Oniranyit6 csapatok igénye - a vezet6
csak Kkatalizator lehet. A Tudas-
munkakdzosségek szamara biztosi-
tani kell a maximalis szervezeti rugal-
massagot, azaz a megalakulas/meg-
sz(inés adminisztraciomentes lehet6-
ségét. Itt a szervezeti gondolkodas,
kreativitas és turelem kulcserények.

elismerés

Vezetés és
kezdeményezés,
N

Jutalmazas és

nyilvanos elismerése. Mindezt nem kampanyjelleggel,
hanem konzekvensen, tartésabb ideig kell biztositania.
Az egyéneken tll dsztdnzésre szorul a csapatok kozotti
tudadsmegosztas, ez pedig lehetetlen egy 6nkéntes maso-
dik tudadsmenedzsment-vonal nélkil. Fontos elem tehat a
személyi fejlesztés, karriertimogatas.

» Hasznélat - ebben a fazisban a Tudasvezet§ Uzleti
értékét hasznalhatja. A Tudas sohasem oncél, legitima-
cigjat tzleti eredményekkel nyerheti el. Innovaciok mel-
lett, koltség- vagy id6megtakaritas, a vallalati iranyelvek
nyilvanvald tamogatdsa (pl. Biztonsag, Kornyezet-
védelem, PR) is ebbe a kategdriaba tartozhat. Minden
ilyen irdnyba mutaté kezdeményezést észrevenni, tdmo-
gatni, vagy ezt méasokkal megtetetni nagy feladat.

e Tamogatas / Coaching - a Tudasvezetd indirekt fela-
data, hogy a munkahelyi vezet6kkel megértesse a KM
tevékenységh6l szarmazd kezdeményezések tamogatasa-
nak fontossagat. Ez ,,eladasi” készségeket igényel, mig a
tdmogatas mddjanak megtanitasa a coaching gyakorlata-
nak atadasat.

o Jutalmazéds és elismerés - Ez az &ltalanos vezetdi
készség a Tudasvezetd esetében még fontosabb, hiszen itt
nem egy szok&sos tevékenység finomitasardl van szo,
hanem egy gyokeresen més gondolkodasmod bevezeté-
sérél. Meglatni a halad6 elemeket, és id6t/energiat szaki-
tani ennek szervezeti elismerésére/elismertetésére ismét
egy kulcsfeladat.

2. dbra

Knowledge Management Ciklus

Tudatossag és
kapcsolodasok”

Keretek és kulcs-
kompetenciak

e Tudasmegosztas Osztonzése - A . o épités

Tudasvezet alapveten kultdraala- Tamogatas es

kito. Itt eszkéze lehet a személyes coaching o

példamutatas, de még inkabb a Megosztasi
Hasznalat folyamatok

megosztas iranyaba mutatod legaprébb
jelek észrevétele, visszaigazolasa és

VEZETESTUDOMANY
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A Tudésmenedzsment bevezetése nem egyszer( fel-
adat 6nmagaban sem - ha azonban figyelembe vessziik a
létez8 szemléletbeli és szervezeti gatakat, még komp-
lexebb kihivéassal szembesilink. Mégis célszer(i ezen
varhatd nehézségeket néven nevezni, hiszen csak igy
lehet felkésziilni kezelésiikre.

A Tudasmenedzsment
vezetdi szemléletbeli akadalyai

Amikor a Tudasmenedzsment igénye és lehetsége fel-
merll, a vezet6i valaszoknak a kovetkezd tipikus csap-
dait azonositottadk az ezzel foglalkozé tanacsadok:

- Automatikus idealizmus - biztositsunk Informéacid
Technoldgidkat és az emberek hasznalni fogjak
azokat,

- Anarchikus figyelmen kivil hagyas - a tudas meg-
osztdsa egyébként is spontadn, miért avatkozzunk
bele,

Magas fluktuéacio

A munkahelyek fizikai adottsagai
Nem szabvanyos m(ikédés
Félelem a technol6giatol

Tulzott funkcionalis elkilonilés
Merev szervezeti felépités

Nincs informéaciomegoszté kultara
Csak divat effektus

A KM aléabecslése

Mérési modszerek hianya

Nincs tulajdonosi szemlélet

Nincs kovetkezetes Tudas jov6kép
»Nem mi talaltuk ki”

A ,,Tudas hatalom” szindréma

ldényomas

0 5 10

- Autarchia - csak azzal t6r6dém, amire sziikségem
van, és amit én csinalok,

- Autokratikus ellen6rzés - a vezeténél van minden, és
én osztom el, ahogy akarom,

- Autentikus federalizmus - laza kdzponti koordinacié
- onallosag a helyi igények alapjan,5

5 Az Ernst and Young Tudaspolitika modelljén alapul.
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A Tudasmenedzsment
szervezeti akadalyai

Fontos ramutatni, hogy a Tudasmenedzsment nem
csupan meg egy a kezdemenyezések sordban. A tartos
atalakulasnak a kutatasok szerint a kdvetkez6 leggyako-
ribb akadalyai lehetnek:

Valamennyi akadalyt a f6 valtozasokkal valé ellenél-
las természetes megnyilvanulasainak kell tekinteni.
Erdekes megjegyezni, hogy azok tobbsége szorosan
kapcsolodik a szervezeti kultirdhoz, nem pedig a tech-
nolégiahoz vagy a miikodéshez kapcsolddd szellemi
modellekhez. Ezért a bevezetéskor erre figyelmet kell
forditani, a ,,szoft” tényezdkre fokozottan tgyelni kell.

Maéra mar a vilag majdnem minden vezet6 multina-
cionalis tarsasdga valamilyen formaban inditott tudas-
menedzsment programokat. A konkrét programok igen
sokrét(i és szerteagazOd képet mutatnak, de abban meg-
egyeznek, hogy a Tudasmenedzsment nem ,lart pour

15 20 25 30 35 40

I‘art” mifaj, azaz célja nem a tudas 6ncéld ndvelése, ha-
nem konkrét Uzleti, versenyel6ny teremtése. Ennek alap-
jan elmondhat6, hogy a Tudasmenedzsment a modern
vezetési megkozelitések egyik igéretes, és a szakért6i vé-
lemények szerint nem atmeneti eleme. Valdszindsithetd,
hogy valamilyen formaban a gerincét fogja képezni a
XXI. szazad felé haladé menedzsment gondolkodasnak.

VEZETESTUDOMANY
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PARTNERKAPCSOLATBOL STRATEGIAI
SZOVETSEG MAGYARORSZAGON

Astratégiai szovetségek kérdéskore - a fejlett piacgazdasagl orszagokhoz hasonléan - egyre inkdbb az elméleti
és gyakorlati szakemberek latomezejébe kerill Magyarorszagon. E folydirat hasabjain is tobbszor talalkozhat-
tunk a téma szakértdinek atfogo, a stratégiai tavlatd egylittm(ikddés problémait elemz6 cikkeivel.

A tanulméany vallalati szinten koveti

nyomon egy megvalbsult amerikai-magyar stratégiai

szovetség

kialakuldsanak lépéseit a motivaciok felmerulésétdl, a kdlcsonds bizalom megerésddésén at, a kapcsolat jovéjét

illetd egyeztetésekig.

»Papiron minden egyszer{ibbnek tlinik.” A stratégiai
szdvetségek esetében ez hatvanyozottan igaz, hiszen a
valds esetek elemzéséhez nélkiilozhetetlen elméleti hattér
is a folyamatos atalakulas id6szakaban van.

Esetiinkben egy informaciétechnoldgiaval foglalkozé
magyar cég all a vizsgalodas kozéppontjaban, mely a
kilencvenes évek elején felismerte, hogy csak egy
globalis ,,fajsuly(” partner segitségével tarthatja meg
hosszabb tavon is hazai piaci pozicioit. Cégunk a szisz-
tematikus partnerkeresést kdvet6en egyszer(i szerz6déses
megéallapodast kotott egy nemzetkdzi viszonylatban
ismert amerikai szoftverfejleszt6 vallalattal, amelynek
vilagpiaci helyzete a kezdeti id6kben egyértelmiien
meghatarozta kettejik viszonyat. A kooperacio eléreha-
ladtaval azonban valtoztak a partnerek pozicioi és céljai,
névekedett egymas iranti bizalmuk, s egyre tobb terlileten
épitették ki a stratégiai szévetség szorosabb kotelékeit.

Ahhoz, hogy értelmezhessiik a valtozas folyamatét, s
ily modon feltarjuk azon koriilményeket, melyek a straté-
giai partnerségi jelleg kialakuldsahoz, megerésodéséhez
vezettek, nélkil6zhetetlen az elméleti hattér rovid felva-
zolésa.

VEZETESTUDOMANY
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A stratégiai szovetség definialasa,
szOvetségtipusok

A stratégiai szovetség definicija az utobbi évek elméleti
és gyakorlati tapasztalatainak hatasara jelent6sen modo-
sult. Napjainkban mar a stratégiai szovetség tagabb
értelmezését célszer(i elfogadni, miszerint tartos straté-
giai partnerségrél abban az esetben beszélink, ha

- az Uzleti felek meg6rzik stratégiai énallésagukat,

- az egylttm(ikdd6 partnerek stratégiai tavlatban
gondolkodnak, tovabba

- kolcsondsen elényds kooperéaciot alakitanak ki,
melynek keretében

- tevékenységeik valamilyen szinten és mértékben
integralodnak.

Ily moédon tehét a stratégiai szovetség mintegy atme-
netet képez a piaci és a blrokratikus koordinacié kozott.

A stratégiai szovetségek csoportositasanal tipizalasi
szempontként figyelembe vehetjiik a partnerek egy-
méshoz valdé konkurensi viszonyat (versenytars, beszalli-
t6, vevd, lokalis partner), az egyuttm(ikddés funkcionalis
terileteit (beszerzés, értékesités, marketing, K+F ..),
vagy a kooperald vallalatok méretbeli kulénbségeit épp-
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U, v, mint az agazati kontextust, a felek féldrajzi-
regiondlis elhelyezkedését, avagy a kapcsolatot szabalyzé
jogi kereteket.

Ezen szempontok kozil talan a partnerek egymashoz
fliz6d6 konkurensi viszonya jellemezhet alapvetéen egy
szOvetséget. Lényegében harom ,,iranyban” alakulhat ki a
verseny szempontjabol tekintett viszony: vertikalisan,
horizontalisan és diagonalisan. A horizontalis kapcsolat
esetében a vallalat jelenlegi vagy potencialis versenytar-
saival, ill. a lokalis partnerekkel alakithat ki stratégiai
egyuttmdkodést, mig egy vertikalis szdvetségnél a
vevlBkkel vagy szallitokkal kiépitett részleges integracio
lehet az alternativa. A diagondlis szdvetség esetében
eltér6 tevékenységi szektorokhoz tartoz6é vallalatok
alakithatnak ki stratégiai tavlatd egylttmdikddést
(Broder-Pritzl, 1992).

A versenyben all6 felek kozt kibontakoz6 - horizon-
talis - szovetség gyakran maganak a konkurenciaharcnak
a végét is jelenti az egyuttm(kddé felek viszonylataban.
Ilyen esetben additiv tipusd szdvetségrél van szé, ahol a
felek motivacioja els6dlegesen a méretgazdasagossag
érvényesitésében, vagy komplex feladat realizalhato-
sigdban keresendd. Masfel6l a konkurens vallalatok
koéthetnek Gn. versenyt meg6rz8 szdvetséget, ahol a part-
nerek nagysagrendi megtakaritdsokra torekednek egyes
termékkomponensek, részegységek kdzos fejlesztésével
és/vagy gyartasaval. A harmadik tipust a komplementer
jellegli versenytarsi szovetség jelenti, amikor a verseny-
ben allo felek eltér6 jellegl apportot (eszkdzoket, kompe-
tenciékat) visznek a sz6vetségbe.

Témank szempontjabdl fontosabb a versenyben nem
allo cégek kozti stratégiai kapcsolatok értelmezése. Az
ilyen szovetségek épllhetnek a szallitd-vevd kapcsolat-
rendszerre (vertikalis szovetseg), az eltér6 szektorokban
miikodd vallalatok kooperaciojara (diagonalis szvetség),
valamint helyi partnerekkel kialakitott komplementer
kapcsolatra (horizontalis egy(ttm(ikddés nem versenytar-
sak kozt).

A kovetkez6kben egy multinacionalis cég és egy
magyar véllalat kozott Iétrejott lokalis partneri megal-
lapodasbdl indulunk ki, amely egyiittm(ikddés informalis
modon - az integracio fokozatos Kiterjedésével - straté-
giai szovetséggé fejlédott. A kapcsolati rendszer tipi-
zalasarol elmondhatd, hogy nem versenytarsak kozott
kialakult horizontalis egyuttm(ikddésrél van szo, ahol a
stratégiai célli egylttmiikodés jogi keretét tovabbra is a
kezdeti partneri megéllapodés képezi.
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A stratégiai partnerek bemutatasa
A Szilicium Rt. torténete

A Szilicium Rt. két - a sajat terliletén piacvezetének
szamitd - vallalat faziojaként jott létre 1996 decem-
berében. Az Origocom az lvegszalas tavkozlés piacan
szerzett tobb mint tiz éves tapasztalatot, mig péarja a
Recomp Informatika a vallalatiranyitasi és egyéb vallalati
felhasznalast szoftverek teriiletén szamitott a magyar
piac meghatarozd véllalatanak. A hazassag maga a hazai
informatikai élet ez idaig ismert legnagyobb fuzioja, ahol
két - egyenként méasfélmillidrdos forgalmu, szaz f6s -
cég olvadt Ossze egy otmilliard forintos tékével bird
szervezetté.

Témank szempontjabdl azonban érdemes az id6ben
kissé visszalépni, s maganak a Recompnak a torténetét
megismerni. A véllalatot még az 1980-as évek elején
hoztak létre. Az akkori lehetéségeknek megfelel6en pol-
géri jogi tarsasag forméban kezdte meg miikodését a val-
lalkozas, melynek alapitoi még nem forditottak
zasara. Kezdetben korhazak szdmara gyartottak és forgal-
maztak mivesedllomasokat, majd - a véllalkozéas bovi-
lésével - az orvosi diagnosztikai miszerek teriiletére is
kiterjesztették tevékenységuket.

Az informatikai piac felé els6 lépéseit mar az 1980-as
évek kozepe tajan megtette a vallalat, amikor is - a piaci
igényekre reagalva - intelligens irégépek gyartasara, for-
galmazésara tért a. Ezek a berendezések valahol az
irogépek és a mai személyi szamitogépek kozott jelentet-
tek egyfajta atmentet. Az id6kdzben megerésodott val-
lalat szdmara az 1989-es piaci liberalizacié jelent6s
megrazkodtatdst okozott, hiszen mind az orvosi, mind
pedig a szOvegszerkesztd rendszerek teriiletén megjelent
a kilfoldi - elsésorban tavol-keleti - konkurencia. Ennek
kovetkezményeként a Recomp Ugy dontdtt, hogy a
kezdetben jelentds sikereket hozo miveseteriiletet leépiti,
s helyette a megvaltozott ,,szélviszonyoknak” megfelel6
irdnyba forditja a vallalat felszabadulé eréforrésait.

1989-ben H.Haus-Recomp néven létrejott a korabbi
Recomp utddvallalata. Ez a vallalat a német partner segit-
ségével diviziondlis struktiarat vett fel, melyben a hagyo-
manyosnak mondhat6 orvosdiagnosztikai miszerek mel-
lett helyet kapott az Uj iranyzat, a vallalatiranyitasi rend-
szerek (VIR) diviziéja. Ez a vallalati profitcenter a
rakovetkezd idészakban évi kétszaz millié Ft feletti ered-
ményt ért el. A kozds vallalat a menedzsment dontése
alapjan portfolidtisztitast hajtott végre, méghozza oly
mddon, hogy a véllalat divizioit két cég hataskorébe adta

VEZETESTUDOMANY
XXX, BVF 1999 12 szam



Cikkek, tanulmanyok

at. igy egyrészt létrejott a H. Haus, ill. a Recomp
Informatika Rt. Ez azt jelentette, hogy a Recomp szakitott
multjaval abbdl a szempontbol, hogy a korabban mar
leadott mlveseteriilet utdn a teljes orvosi diagnosztikai
tevékenységét egy téle (innent6l) fliggetlen cégnek adta
at, lehet6séget teremtve ezzel az 1989 6ta felfutd val-
lalatiranyitasi rendszerek teriiletén valo kiteljesedésnek.

Az informatika piaci tortajabol egyre nagyobb
szeletet megcélzd vallalat 1992-ben jott ki az els6 sajat
fejlesztésli rendszerével, a Xerix-szel. Ez a programcso-
mag integralt vallalatiranyitasi szoftverként mikddott,
bar nyilvanvaléan csak id6legesen jelenthetett alter-
nativat a nagy nyugati szoftveroriasok termékeivel szem-
ben. Els6dlegesen az a probléma merdlt fel, hogy maga a
rendszer nem eléggé Osszetett, a specialis igényeknek
kevésbé képes megfelelni. Valdjdban az emlitett
szoftverériasok is a méretgazdasagossag el6nyeire
épitenek, amikor egy-egy agazatspecifikus modult hoz-
nak létre. Ezeket kés6bb a négy kontinens minden tajan
kinaljak, s igy - ugyanaz a modul - tébb szaz helyen
kerulhet némi finomitas utén a felhasznalék gépeire. A
magyar piacon mindez nehezen képzelhet6 el, mar csak
méretbeli adottsagainknal fogva is.

Mindazonaltal a rendszer az akkori vallalati szektor
elképzeléseinek megfelelt, melyre az enged kovetkeztet-
ni, hogy a Xerixnek - kétéves forgalmazasa alatt - 12
implementacidja szilletett. (Osszevetésképpen a vilag
masodik legnagyobb VIR szoftverének 18 implementa-
cidja - azaz teljes kor(i bevezetése - tortént meg
Eurépdban a megjelenése 6ta eltelt harom évben.) A
szdmok a hazai piaci részesedés tekintetében is
imponaldéak voltak: a Recomp Informatika Rt. 1994-ben
- a Xerix rendszer utols6 implementacidinak sziiletésekor
- a Magyarorszagon telepitett rendszerek mintegy 20%-at
tudhatta magaénak. A torta azonban tovabb nétt, s az
eddig is dinamikusan formaléd6 cégnek (j modszereket
kellett felkutatnia, hogy piaci részesedését tovabb ndvel-
hesse.

Problémat jelentett azonban, hogy a Xerix nem elég-
gé Osszetett, nem tud olyan mélységl elvarasokat
kielégiteni, mint amilyeneket a hazai ipari-kereskedelmi
szférdban mi{kodd nagy és kozépvallalatok elvartak.
Marpedig ezek a vallalatok 6rommel apoltak volna
tovabb, vagy alakitottdk volna ki elsd jelent6s kapcso-
latukat a Recomp Informatikaval, amely a maga
kilencven f6s létszamaval és jelent8s piaci ismertségével
hosszi tadvon is megbizhatd partnernek mutatkozott. A
menedzsmentnek tehat egyértelmdi volt a feladata. Olyan
integralt rendszerszoftver kellett, ami minden teriileten
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hasznalhat6, a bankszférat6l a termel6 véllalaton &t
egészen az Onkormanyzatokig, valamint kielégiti ezen
szférdk minden egyedi igényet, folyamatosan fejleszt-
het6, ugyanakkor &raban is versenyképes. Ezen
igényeknek - a mar emlitett artényez6k és a nem csekély
er6forrdsigény miatt - nehezen tehetett volna eleget a
Recomp egy Ujabb sajat rendszerszoftverrel. Ekkor kerdilt
el6térbe a nagy vallalatiranyitasi rendszerhazakkal valé
egylttm(ikddés lehetbsége.

A Recomp stratégiai dontést hozott: céljai eléréséhez
multinaciondlis szoftverpartnert keres. Definialta elvara-
sait a partnerrel/partnerekkel szemben, felkereste kdzultk
a fontosabbakat, targyalasokat kezdett velik, s végul iras-
ban - szerz6déses formaban - rogzitette a kialakitand6
kapcsolatot a kivalasztott céggel. Az els6 ilyen partner a
PC.Globe volt, akivel kezdetben sajatos egyuttm(ikddés
alakult ki. A vilag élvonalaba tartozé informatikai 6riés a
maga 3000 f6s vallalati méretével biztositotta a szakmai
hatteret, mig a hazai partner a piaci ismereteit apportalta
a kialakult kapcsolatba. Eleinte - bar megvalosult a
stratégiai szOvetség definiciojanak tobb eleme is - csak
,.Uzleti partner” kapcsolatrol volt sz6. Val6jaban az
amerikai fél diktalt. O hozta a vilagszerte hasznalatos
,,business partner”-i szerz6déseit, ajanlotta fel a hagyo-
manyos segitségnyujtast, ill. hatarozta meg a kotelez6
informéaci6s férumokat. E fazisban realizalodtak a kol-
csonos elényok, valamint megvaldsult a piaci és szoftver-
ismeretek részleges integraciéja, am a stratégiai tavlatok
és a mélyebb tevékenységintegracié még nem fejlédott ki.

Noha mar a kezdetekt6l fogva egyértelmdi volt, hogy
a kapcsolathol a ,,kiugras” koltséges lehet, mindkét fél
fenntartotta erre a jogot. Az id6 elGrehaladtaval a
kialakult partneri viszony megerdsodott, s a két fél bizal-
ma is meger6sddott. Ennek lett eredménye kés6bb az a
stratégiai viszony, melyben val6ban két egyenrangu fél
szOvetségével taldlkozhatunk. A szovetség keretében a
PC.Globe és a Szilicium kdézdsen ,,hdditja meg” a kelet-
eurdpai régiot, mindenekel&tt Csehorszagot és Romaniat.
Itt mér egyértelmd, hogy mindkét fél hosszi tdvon gon-
dolkozik, kézos er6forrdsokat hasznalnak, ill. tevékeny-
ségeik integracidja is megvalosul az eddigi kapcsolattal
ellentétben.

A szovetség ugyanakkor a Recomp részér6l nem
jelent egyiranyu elkdtelezettséget. Az elmalt években két
tovabbi - a véllalatirdnyitasi rendszerek piacan vilagelsék
kozé tartoz6 - rendszerhdzzal alakitott ki partneri vi-
szonyt.

Az Origocommal létrejott 1996. decemberi fuzid
tovabb erdsitette a VIR divizid piaci pozicioit is, hiszen
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a? informatikan belll komplementer teriileten m{k6d6
Origocom jelent8s vevé6i kort épitett korabban ki, mely
innentdl a rendszertervezdk terepe is lehet. A mozgalmas
el6torténettel rendelkezd Szilicium Rt.-t 1999 aprilisdban
vezették be a t6zsdére, ami egyértelm(en a pénziigyi for-
rasok bévilését, ezaltal a regionalis terjeszkedés meg-
valdsulasanak lehet6ségét vetiti el6re.

APC.Globe hazai és nemzetkdzi pozicioi

A PC.Globe ma egyike a vildg 6t legnagyobb val-
lalatiranyitasi szoftverkészitd, -fejleszt6 mihelyeinek.
1995-ben - a szOvetség kialakuldsanak kezdetén - mar
3000 fét foglalkoztatott, akik els6sorban a cég Egyesiilt
Allamok-beli kézpontjaiban dolgoztak. A véllalat maga
nem alakit ki kdzvetlen kapcsolatokat a végfelhasz-
nalékkal, hanem a helyi feltételekhez alkalmazkod6 mar-
keting, installalasi és kés6bbi support (folyamatos rend-
szertamogatas) tevékenységeket lokalis partnereire
tdmaszkodva biztositja. Alapvet6en tehat a programok
eladasabol szarmazo jogdijakra épit. Két fontos rendszer-
programmal van ma jelen a vildg tébb mint nyolcvan
orszagaban. Az egyik a GlobeOne szoftver, ami teljes val-
lalatiranyitast integral6 rendszerprogram, s az IBM 400-
as (kozepes méret(i server) tipusra terveztek. Ezt a rend-
szert fejlesztették tovabb, s igy jott létre a hardver-plat-
formt6l fuggetlendl telepithet§ PlanetOne szoftver,
aminek harom évvel ezel6tti megjelenése 6ta 18 imple-
mentacidja jelent meg Eurdpaban, s ebbdl 5 itthon a
Recomp / Szilicium Rt vezetésével.

A villalat kelet-eurdpai terjeszkedése soran az els6
korben Lengyelorszag, Csehorszag és Magyarorszag felé
nyitott. Magyarorszagon mar 1995 el6tt is képviseltették
magukat, &m akkori partneriik nem volt szdmottevd piaci
szerepl6, ill. - értékesitési szakemberek hidnydban -
inkdbb csak technikai téren tudtak (volna) segitséget
nyUjtani. Emiatt a PC.Globe is kereste a hazai piac
meghataroz6 informatikai vallalataival a kapcsolatot. A
helyzet napjainkban hasonléan alakul a cseh piacon, ahol
a Szilicium Rt és a PC.Globe kdzdsen késziil az integra-
ci6s tevekenység felfuttatdséra. A masik kulcstertlet
Romania lett, ahol az eltelt évek soran tdbb hazai, ill.
nyugati multinacionalis cég jelent meg, megteremtve
ezzel az anyaorszaghan mar megkedvelt PC.Globe
szoftverek keresletét. A Szilicium Rt. az elmult évek
soran eurdpai szinten is az egyik legeredményesebb és
legtapasztaltabb PC.Globe partnervallalattd nétte ki
magéat. Ezek teszik egyértelmlvé, miért kottettet meg a
roméaniai piaci bevezetésre vonatkoz6 stratégiai jelleg(
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szerzOdés a - most mar egyenranginak tekinthetd - két
fél kozott.

A Recomp partnervalasztasi folyamata

Mivel a Recomp Informatika 1994-ben a Xerix rendszer
implementalasat leallitotta - bar a felhasznaléknal a mai
napig tart a support tevékenység -, a vallalat dontési
kényszerbe kerilt, hiszen felivel6 mutat6i ellenére érezte:
az aktudlis korulmények kozétt nem fogja tudni tartani
pozicidit. Az igényesebb nagy- és kozépvallalati réteg
elvéarasait mas modon kellett kielégitenie. Ennek egyetlen
realis alternativaja egy vagy tobb nemzetkdzi szoftver-
céggel valé szoros kapcsolat kialakitasa volt. A Recomp
els6 Iépésben (1994-ben) meghatarozta elvérasait az
esetleges partnerei felé. A kovetkezd pontokat fogal-
maztak meg:

- A partner altal kinalt szoftver legyen komplex,
minden szinten elégitse ki a kifinomult, egyedi fel-
hasznaldi igényeket.

- Asszoftver meghatérozott technolégiai platformon
miikddjon, segitve ezzel a hazai implementécidkat, ill.
»magyaritasi” tevékenységet.

- Avallat jov6képe tartalmazza célként, hogy min-
den terlileten alkalmazhatd rendszereket fejlesztenek -
azaz nem specializilédnak egy-egy iparagra, szektorra.

- A partner vilagszerte ismert név legyen, aminek
kdszonhet6en a hazai piacon jol eladhaté lesz terméke,
ill. jelent6s piacot képezhet az adott rendszert hasznalo
multinaciondlis vallalatok magyarorszagi kiszolgalasa.

A Recomp a fent véazolt elképzeléseknek megfelelen
kezdett szakmai kutatasokat végezni. Mindenekelétt a
mar bevezetett rendszereket vizsgaltak, részt vettek szak-
mai konferenciakon, ill. vallalati jelentéseket tanulma-
nyoztak. Rovid id§ alatt kiderult, melyik az az 6t cég,
amely a magyar fél szempontjabdl idealis tars lehet.
Sz6ba jott partnerként az arbevétel tekintetében vilagelsd
VIR szoftverfejleszt vallalat, amely hazai értékesitési
kozponttal is rendelkezik. E tény azonban nem kedvezett
a Recompnak, hiszen a jogdijra mar nem tudott volna
kereskedelmi hasznot tenni. Az elvardsoknak maxi-
malisan megfelelt még a VIR piacan 2-3. helyen all6 két
tovébbi vallalat is. Valdjaban azonban a PC.Globe és a
Goede (4-5. helyezettek) mutatkoztak optimalisnak egy
komolyabb, s mindkét fél szaméara el6nyds kapcsolat
kialakitasara.

A két lehetséges partnerrel ezt kdveten indult meg a
komolyabb targyalési proceddra. Ennek soran kdzép-

vezet6i (ill. a magyar fél részér6l felsévezet6i)
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talalkozokra, valamint - titoktartasi szerzédések alairasat
kovet6en - programozastechnikai, ill. mas szakmai
anyagok tanulméanyozésara kerult sor. A Recomp
Informatika végil a PC.Globe mellett dontétt, méghozza
két ok miatt;

- A PC.Globe teljes erejével az applikaciok
fejlesztésére koncentrél (azaz felhasznaldi programokat
ir), mig a Goede tartozékokat (példaul adatbazis-kezel6
programok) is fejleszt, elaprozva ezzel képességeit.

- A PC.Globe-bal folytatott partneri targyalasok
elénydsebbnek mutatkoztak, s a hazai piacon egy ame-
rikai partner neve is jobban csengett.

A Recomp és a PC.Globe
szovetségének mikodése, alakulasa:

Szerz6déses kapcsolat

Mivel mindkét fél kolcsondsen elénydsnek itélte az
egyuttm(ikodés kialakitasat, 1995-ben szerz6déses
keretbe foglaltédk a ,,business partner”-i viszonyt. Ekkor
még a PC.Globe méreténél fogva kényelmesebb pozi-
cidban volt, diktalhatott a magyar félnek. A szerzddés
kitér a kommunikéacid, a tervezés, a munkamegosztas és a
magyaritott szoftverek tulajdoni jogéra is. Valdjaban
1995-ben egy formaszerz6dést kuldott az amerikai fél,
amit hosszU évek ota vilagszerte hasznalnak, s igy az
minden lényegi pontra Kitért.

A szerz6dés els6 lépésben két évre szolt, majd a si-
keres bevezetést kdvetéen minden évben - Gjabb egy évre
- meghosszabbitjak. A jogok tekintetében a PC.Globe
fenntartja a magyar implementaciok tulajdonjogat. A
szerz8dés nem tartalmaz semmiféle megkotést a kilépésre
vagy mas partnerekkel val6 egylittm(ikddésre vonatko-
z6an. Ettdl fuggetlenal egyik félt6l sem varhaté a kilépés,
hiszen az mindkét oldalon jelent6s koltségekkel jarna.
(Gondoljunk itt a betanitas, vagy a piaci bevezetés rend-
kiviili koltségvonzatara.)

Kommunikacié

A kommunikacio az éves tervezéseken tul egészen az
operativ szintig behalézza a kapcsolatot. A Recomp
gardaja mintegy 150 PC.Globe-os munkatarssal van napi
kapcsolatban. Az amerikai fél - mivel jelentds partneri
hal6zattal bir vilagszerte - 6nallé ,,business partner man-
aging” kdézpontot hozott létre a kapcsolatok gondozasara.
Az informéciéaramlas azonban ezen egységtél
fuggetlenil is folyik, mely olyannyira naprakész, hogy a
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Recomp - Szilicium nem is tart fenn kiilén teamet a kap-
csolattartas céljara. A vallalatiranyitasi rendszerek divi-
zidjdban a napi érintkezés minden alkalmazott részérdl
automatikus.

Segiti tovabba a kommunikéaciét, hogy az idékdzben
megerdsodott magyar fél beléphetett a PC.Globe altal
Iétrehozott belsd informécids rendszerbe, az dn. know-
ledge garden-be. Emellett a standard Internetes és tele-
fonos kapcsolat is él, valamint rendszeresen vannak
tovabbképzések, megheszélések, kdlcsonds latogatasok.

A rendszeres kommunikécié és az informéaciok
megosztasanak el6nye leginkdbb akkor mutatkozik meg,
amikor a Szilicium a PC.Globe rendszerprogramjait
multinaciondlis vallalatok felé ajanlja ki. Ekkor hihetetlen
elényt jelent a kordbbi kulfoldi tapasztalat, a vevd
igényeinek pontos ismerete. Ezen adatok forrasait
zémében a vilagot behal6zé business partneri halozat
jelenti, a kdz6s amerikai partner pusztan rendszerezi és
publikussa teszi az igy felhalmozddott tudast.

A magyar piacra vonatkozo
stratégiai szOvetség értelmezése

A szerz8dés megkotésével indult, majd a késGbbiekben
informalis maodon tovabbfejl6dott kapcsolatot a
versenytarsnak nem tekinthet6, lokalis stratégiai part-
nerek kozt kialakult, komplementer jellegli szdvetségként
lehetett értelmezni. A stratégiai szOvetség megsziletése
tehat nem magahoz a szerz6dés kotéséhez kapcsolddott,
hanem egy éveken &t tarté folyamathoz, melynek soran
megerdsodott a két vallalat kozt a bizalom, és kialakult a
stratégiai tavlatokban valé k6zds gondolkodas. (Maga a
szerz8dés is kétéves probaidészakot jeldlt ki, melynek
idejére mindkét fél a kapcsolat, ill. a piaci pozicié
megszilarduldsat tlizte ki célul. Ezt kovette a valddi
stratégiai egyuttmiikodési szakasz, ahol mar hosszu tavu
kozos célokban gondolkodnak.) Ekes példaja mindennek,
hogy a régié tovabbi orszagait kozosen tervezik
»meghaoditani”.

A kapcsolat tehat idével stratégiai jelleget oltott. A
felek egyértelmiien megdrizték onallésagukat olyannyira,
hogy mddjukban allt tovabbi partneri viszonyok létesi-
tése. Ezt a lehet6séget a Szilicium Rt. ki is hasznalta, mig
I6en - ez idaig nem érvényesitette. (Az anyacég minden
orszagban egy nagy és er@s integratorra tamaszkodik.)

Hosszu tava kapcsolat
Minden ilyen szdvetség hosszU tavra épit, hisz épp ez
adja a kapcsolat stratégiai jellegét. Esetiinkben a straté-
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giai tavlatokban valé gondolkodas a kétéves ,,probaidé”
utan indulhatott el. Ennyi id6 kellett az amerikai félnek
ahhoz, hogy megbizonyosodjon a hazai vallalat
képességeirdl. A helyzet természetesen a Recomp szem-
pontjabol sem kiilonb. Nekik is meg kellett tapasztalniuk
a hosszabb tavl egylittmikodés lehet6ségeit, masrészt -
kezdeti alarendelt szerepik miatt - kénytelenek voltak a
dominéans fél diktatumat elfogadni.

Kélcsonos el6nydk

A kapcsolat kdlcsdndsen el6nyds volta egyértelmd. A
- felemelnie, ndvelve ezzel licensz-bevételeit, mig tarsa-
nak a meglévd partnerkapcsolatok fenntartdsahoz
testreszabhatdbb és egyben komplexebb rendszerre volt
sziiksége, melynek telepitése, supportja és egyéb kap-
csolédo tevékenységei megndvelik forgalmat.

Er6forrasok rendelkezésre bocsatasa

A hézassagba a két fél teljesen eltérd apportot hozott. A
PC.Globe adta a rendszerszoftvert, vallalta a folyamatos
fejlesztést, valamint biztositotta a mindségi ,alap-
anyagot” és nagy nemzetkdzi vev6korére vonatkozd
ismereteit. Ezzel szemben a Recomp a magyar piacon
rendelkezett jelent@s potenciéllal, ami mindenekel6tt az
értékesités, a marketing, a programok ,,magyaritasa”, a
support, ill. a meglehet6sen valtozékony jogi terlleten
valé jartassagban mutatkozott meg. A kapcsolatban
tovabba nem elhanyagolhaté, hogy a Recomp 1995-re
mar a szakméaban jol ismert név volt, ill. rendelkezett sajét
BPR (Business Process Reengineering) / tanacsadd rész-
leggel, amely az egyes rendszerszoftverek bevezetése
el6tt - igény esetén - a vallalati struktaratél az Uzleti
folyamatok megtervezéséig minden terileten segitette a
vevoket. A partnerek - mint az Kitlinik - pusztan imma-
teridlis apporttal jarultak hozza a kapcsolat kiépiléséhez.

Tevéekenységintegracio

A stratégiai szdvetség keretében a felek tevékenységeiket
Osszehangoljak a kozds cél érdekében. E kozbs cél
esetiinkben a teljes mértékben integralt vallalatiranyitasi
rendszer értékesitése, melynek érdekében a két cég ver-
tikalisan egymasra épll6 tevékenységet végez. A fel-
hasznaléi igényeket tehat 6k ketten elégitik ki, méghozza
oly moédon, hogy a méretgazdasagossag elvét kdvetve a
»tOmeggyartas” amerikai fejlesztékézpontokban, mig a
»konfekcié” vevbkre torténd igazitasa mar helyi szinten
torténik.

A szOvetségesi kapcsolat tipologizalasa

A stratégiai kapcsolat tipologizalasa szempontjabol a
kapcsolat kezdetben nem volt versenytarsinak mindsit-
het6, hisz a Recomp 1994-et kdvetSen nem Kkivanta
tovabbfejleszteni a Xerix rendszert, mi t6bb, egyaltalan
nem gondolkodott hazi szoftver készitésében, mas rend-
szerszoftver-gyartoval pedig nem allt kapcsolatban. A
vallalat vezet6i akkor és most is azt hangoztattak, hogy a
partnert6l megszerzett ismereteket nem kivanjak mas
téren felhasznalni, ezért nem is torekszenek az éppen
szlikségesnél mélyebben beleasni magukat a partner altal
végzett tevékenységbe. Ugyanez mondhat6 el az amerikai
félr6l is, aki a havi piaci jelentéseken és a kodzds
arkialakitason tal nem kivan jelent6sen beleszélni a helyi
szintl munkaba.

A szdvetség komplementer jellege egyértelm(en
megmutatkozott az apportirozott tudas tekintetében. A
lokalis partner piaci ismereteit és rendszerintegracios
tapasztalatat allitotta a kdzos cél szolgalataba, mig Kinti
tarsa maganak a rendszernek a megirasat, fejlesztését val-
lalta fel.

Az azlta eltelt évek soran a két cég viszonya sokat
valtozott. A Recomp megerdsédétt a piacon, Gjabb part-
nerekkel alakitott ki szorosabb kapcsolatot. igy két tovab-
bi integracios forma is felkeriilt palettajara, noha ezeket -
kisebb jovedelmez8ségiik miatt - kevésbé preferalt tizleti
lehetéségként kezeli.

Feladatmegosztas a stratégiai szovetségben

(Magyarorszagon)
Ertéklanc PC.Globe Szilicium
Fejlesztés Komplett VIR-ek »Magyaritas”, azaz
készitése, applikaciok  a magyar nyelvre
(alkalmazéi progra- atirés, ill. a helyi
mok) és modulok jogi kornyezethez
fejlesztése adaptalas
Marketing Globalis szinten Helyi szinten

Ertékesités/ Implementalas (be-

Bevezetés vezetés), egyedi igé-
nyekre specifikalas,
betanitas, ill. kapcso-

16d6 tevékenységek

(hardver-eladas, tz-

letviteli tanacsadas

stb.)

Eladas Support (rendszer

utani feltgyelet/karban
tevékeny- tartds, igény szerinti

ségek tovabbformalas)
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A véltozasok szilkségszeriien a stratégiai szovetség
atértékel6déséhez vezettek. Innent6l a PC.Globenak
egyenrangu félként kellett targyalnia a Recomppal,
hiszen egyrészt kedvez6 eredmények szilettek, méasrészt
pedig a megerdsodott magyar fél a konkurenciaval is
kapcsolatokat épitett ki. A Szilicium - mint mondtak -
tovabbra is elényben részesiti a PC.Globe PlanetOne
rendszerét, melynek eurdpai szinten is egyik legnagyobhb
forgalmazdja.

Astratégiai szovetség értelmezése
regionalis szinten

Furcsanak tinhet a stratégiai szOvetség hazai €s
orszghataron tali elemeinek szétvalasztasa, ugyanakkor
Ugy vélem, a régid tovabbi piacai felé tekint§ kozos fel-
Iépés mindenképpen Uj fejezetet nyitott a két cég kap-
csolatrendszerében. Egyértelm(, hogy a PC.Globe is
letért a jol kitaposott dsvényrél, és szamara is Uj tipusu
viszony formdlasédba kezdett, melyben az eddigieknél
joval markansabban jelenik meg a két cég tevé-
kenységeinek integracidja. Mig a hazai piacon a
tevékenységintegréacid aranylag szerénynek mutatkozott,
addig a kilpiacok tekintetében a két fél kdzosen tarja fel
a lehet6ségeket, kodzdsen hasznositja marketing-,
értékesitési, support- és egyéb ismereteit, ill. egylttesen
It hozz4 a helyi kiszolgalé rendszer megteremtéséhez. A
régié tovabbi orszagairél mindkét cégnek vannak infor-
macidi, tapasztalatai, csak épp mas-mas tekintetben. A
PC.Globe elsésorban a mar megismert piacokon szerzett
tapasztalatait hozza, mig a Szilicium a t6két (s ne feled-

A csehorszagi egyittm(ikddés varhaté formaja

juk, eddig anyagi - s f6leg pénziigyi - javak rendel-
kezésre hocsatasardl szé sem volt), valamint a rendszerek
telepitéséhez sziikséges gyakorlati ismereteit. Fontos
megjegyezni, hogy a PC.Globe els6sorban az ,,elméleti”
terlletre koncentral, azaz fejleszti, tokéletesiti a
szoftvereket, ugyanakkor csak partnerei révén tekint(het)
be a rendszer valds telepitésének, implementalasanak
gyakorlatias vilagéaba.

A téméaban megkotdtt szerzddés elsé kdrben a roman
és a cseh piac fejlesztésére vonatkozik. E kzos tevékeny-
ség azonban eltéréen valésul meg a két orszagban.

Csehorszagi egyiittmikddés

A cseh piac nem mondhatd Ujnak a PC.Globe szamaéra,
amely mar a liberalizaciot kovet6 évektdl folyamatosan
jelen van az orszagban. Jelenlegi partnere ugyanakkor
nem mutatkozik kell6képpen er6snek sem az értékesités,
sem pedig a rendszer-implementaciéos munkak terén.
Ezzel szemben a magyar-amerikai szévetség szamviteli,
addjogi terlileteken van hétrdnyban, ill. a ,,manuélis”
installacids munka, és a kés6bbi support biztositasa
okozhat nekik nehézséget. Egyel6re nem kezdtek tar-
gyalasokat szovetségesi viszony kialakitasarél a cseh fél-
lel, de nagy val6szin(iséggel a helyi partner ismereteit is
fel fogjak hasznalni. Ez - logikusan - csak Ugy térténhet,
ha a szOvetsegbe bevonjak a cseh felet is, aki az imple-
mentalas sordn - és azt kdvetben is - maga végezheti a
mar emlitett ,,manudlis” installaciés munkékat, ill. a sup-
portot. Ez a PC.Globe szdmara a pillanatnyi allapotnal
mindenképp el6nydsebb, még azzal egyitt is, hogy a
magyar fél az implementacidés szaktanacsadasért
varhatéan komoly
szamlat nyujt majd
be. Emellett a Szi-
licium az egyitt-
m{ikddés sorén be-
tekintést nyer a
kinti piaci életbe,
ami nagy segitség
lehet esetleges sa-

Cseh fél

Cseh nyelvre atirds,
ill. a helyi jogi kérnye-
zethez adaptéléas
feladatainak ellatasa

Ertéklanc PC.Globe Szilicium
Fejlesztés Komplett VIR-ek
készitése, applikéciok
(alkalmazéi progra- Adaptalas segitése
mok) és modulok
fejlesztése
Marketing Globalis szinten
Ertékesités / Implementacids munkéak
Bevezetés levezetése, szaktanacs-
adas a partnernek, valamint
a vevlk részére esetleges
Uzletviteli tanacsadas
Eladés utéani
tevékeny-
ségek
VEZETESTUDOMANY
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Helyi Szinten

Az implementalasnak és
az egyedi igényekre specifi-
kalasnak a magyar fél utasita-
sainak megfelel6 végrehajtasa,
betanitas ill. kapcsol6do tevé-
kenységek (pl.: hardver eladés)

Support (rendszerfelligyelet/
karbantartas, igény szerinti
tovabbformaléas)

jat halézatanak ki-
alakitasakor.

Belépés a roman
piacra

A helyzet mer6ben
mas Romaénia ira-
nyaban, ahol ez
ideig még az ame-
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A romaniai egyuttm(kodés varhaté formaja

Tanacsado

Szamviteli és adéjogi
ismeretek eladasa

Tapasztalatok atadasa

Piaci ismeretek megis-

mertetése, segitség a
sikeres piacralépés
megvaldsitasaban

orszdg, Szlovakia,
Roménia...) felé. A
folyamat egyrészt
az ottani helyi val-
lalkozasokkal vald
Ujabb szovetségek
kialakulasahoz ve-
zethet,  masrészt
azon partnerekkel
val6 viszony elmé-
lyulését is el6se-
giti, akikkel az
elmult id6szakban
Magyarorszagon, a
jovBben pedig szom-
szédaink iranyaban

Ertéklanc PC.Globe Szilicium
Fejlesztés Komplett VIR-ek Roman nyelvre étirés,
készitése, applikaciok ill. a helyi jogi kdrnyezet-
(alkalmaz6i programok) hez adaptalés feladatainak
és modulok fejlesztése ellatasa
Marketing Globalis szinten Helyi szinten
Ertékesités/ Implementalas (bevezetés),
Bevezetés egyedi igényekre specifikalas,
betanitas, ill. kapcsolédo tevé-
kenységek (hardver eladas,
Uzletviteli tanacsadas stb.)
Eladas utani Support (rendszerfeltigyelet
tevéke- /karbantartés, igény szerinti
nyeségek tovabbformaléas)

rikai félnek sem voltak kapcsolatai. Ennek a terliletnek a
bevétele éppen ebb6l addédéan maés stratégiat kivan meg.
Ismerve a Szilicium terveit, valészinlinek tlinik, hogy
Romaniaban sajat kirendeltséget/lednyvallalatot hoz
létre, amely a magyar mintanak megfelel6en végzi majd
feladatait. Itthon megszerzett tapasztalatait jol ki tudja
majd hasznalni, ugyanakkor komoly gondot jelenthet,
hogy a piac egyel6re ismeretlen a kooperalo felek
szamara. Ennek athidalasa érdekében mar folynak tar-
gyalasok egy szamitastechnikéban is jartas nemzetkozi
tanacsadd céggel, amely igy - szdvetségen kivili tanacs-
adoként - a piaci ismereteket adnd el a PC.Globe -
Szilicium parosnak.

Osszefoglalas
A vazolt amerikai-magyar stratégiai szovetség Kkiala-
kulasa és miikodése példa érték(i lehet a nemzetkozi val-
lalatok Keleti terjeszkedésére és a helyi partnerek alkal-
mazkodasi képessegére, illusztralva az ilyen jelleg( kap-
csolatok elmélyilésének egyes fazisait. Lathatd, hogy
egy stratégiai egyittmiikodés milyen sok ponton megra-
gadhat6, s hogy adott esetben mennyire problematikus
lehet meghlzni a hatarvonalat a piaci koordinaciét meg-
testesité egyszer( szerz6déses viszony, és a stratégiai sz0-
vetség kozott. Az a kovetkeztetés azonban e tanulmany-
bol is levonhatd, hogy mindkét fél szdmara jelent8s el&-
nyodkkel jart az egyuttmiikodés, és a Kkit(izott vallalati
célokat a stratégiai szovetség kialakulasa, elérehaladasa
révén sikerilt a feleknek megvaldsitaniuk.

Az elmult id6szakban meger6sodott és megedz6dott
magyar cégek jelentds része fordul szomszédaink (Cseh-
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kivannak majd ko-

zbsen terjeszkedni.
Osszefoglalva elmondhatd, hogy a stratégiai szovetségek
szerepe a hazai piacgazdasagi feltételek kozott is
fokozatosan megerdsddni latszik, s ezen egyiittm(kddési
forma egyre nagyobb hangsulyt kap a vallalatvezet6k
stratégiai eszkoztaraban. Sajatos ,,kdzbens6” helyzetével
a piaci és a hierarchikus koordinacié kozott, a stratégiai
szdvetség alapul szolgél a rendszervaltas sordn széthullott
szervezetk0zi kapcsolatrendszer Ujraszervez8déséhez, és
ezzel hozzajarul az egyes vallalatok, kdvetkezésképp az
egész magyar vallalati szféra versenyképességének
javitasahoz.
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A HELYI TELEFONTARSASAGOK (LTO-k)
HFIY7FTF MAGYARORSZAGON

Atavkozlés Magyarorszagon mara kin6tte a hianygazdalkodas kereteit. Helyi telefontarsasdgok jénnek létre és
szereznek egyre nagyobb piaci részesedést. A szerz6k dsszeéllitdsa a formalddo UGj helyzetet és lehet6ségeket

ismerteti.

Magyarorszagon a kilencvenes évek jelent6s fordulatot
hoztak a tavkozlés teriiletén is. A tavkozlési hianygaz-
dasaghdl eljutottunk a kinalati piac kialakulasahoz. Az
utébbi években a tavkozlés dinamikusan fejlédd siker-
agazatta valt.

1993-ban a hatalyba lépett tavkozlési térvénnyel
vezették be a helyi telefontarsasagok (LTO-k) konceszids
lehet6ségeit Magyarorszdgon. A Matav privatizacidjéat
kovet6en elsd 1épésként a magyar telefonpiacot 54 primer
korzetre osztottdk fel. A helyi telefontarsasagok végs6
soron Ugy jottek létre, hogy a kiillénb6z6 helyi terlletekre
palyazatot lehetett beadni. A palyazék kozott természete-
sen a Matév is részt vett, és az 54-b6l 36 koncesszidt
nyert el, beleértve Budapestet, mig a maradék 18 primer
korzet teruleten a létrejott helyi telefontarsasagok
(1995-1996-ban 13 helyi telefontarsasag, melyek szama
mara 6-ra csokkent) osztoztak. A telefontarsasagokkal a
koncesszios szerzdeéseket 1994-ben kototték meg, és
ezek a tarsasdgok még 1994 végén meg is kezdték
miikddésiket. &

1995-ben, majd 1998-ban a Matav szinte teljes 94,3
%-0s privatizacioja utan, a helyi telefontarsasagok mar
intenzivebben mikddtek, és tobb jelent6s beruhédzast
valésitottak meg. A tovabbi elképzelések szerint ez évben
kerilt sor a DCS 1800 mobiltender Kkiirdsara és
értékelésére, majd 2000-t6l bevezetik a koltség alapu
dijkalkulaciét. A magyar telefonpiacon a teljes és maxi-
malis verseny kialakuldsa el6relathatélag 2002-t6l

VEZETESTUDOMANY

varhat6. A magyar piacon mind a Matav, mind a helyi
telefontarsasagok esetében meglehet6sen élénk fejlédés,
pozitiv el6rehaladéas volt érzékelhet6 az elmult harom-
négy esztendd soran. Az 1999. februar 4-i adatok szerint
a vonalak szama 0Osszességében joval meghaladja a
harom milliét. Addig, amig a Matdv szinte lineérisnak
mondhat6é fejlédése azt mutatja, hogy 98-ra a vonal-
szamok meghaladjak a 2,5 milliét, az LTO-k is szinte
hasonl6 fejlédést mutatnak, és az altaluk telepitett, illetve
kezelt vonalak sz&ma mar meghaladja a 750 ezret.

A Matév piaci részesedése csokkent, és az LTO-k
0sszességében novelni tudtdk négy év alatt a piaci
részesedésiiket. Az az olld tehat, amely a helyi telefontar-
sasagok és a Matav tulajdonaban (vagy kezelésében) levd
vonalak szamanak alakulasa kdézétt megvolt, zarulni lat-
szik. A piaci részesedések valtozasa, illetve a helyi tele-
fontarsasagok fejlédése konstans helyzetben, mozdulat-
lan piacon jott létre. A magyarorszagi telefonvonalak
szamaban tehat rendkivilli impozans novekedés volt tet-
ten érhet6 az elmdlt négy év soran, és valamennyi szak-
ért6 véleménye szerint ez a ndvekedés valtozatlanul fenn-
marad az elkdvetkezd években is. A helyi telefontarsasa-
gok tudomasul vették azokat a feltételeket, amelyekkel a
koncesszios szerz6déseket megkototték. Ezek kozil a
legfontosabb, hogy a koncesszios szerzddesek 25 évre
szolnak, és 12,5 év utan ezeket a szerzOdéseket Ujolag
attekintik. Tudomasul vették, hogy a helyzetben 2002-ig
kilonosebb valtozds nem kévetkezik be, viszont 2002-t
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kovetéen - a térvény megvaltoztatasaval - sokkal
élénkebb és er6teljesebb verseny kialakulasara nyilik
lehet6ség. Tudomasul vették azt is, hogy a koncesszids
dij nem olcso, a koncessziokért tébb, mint 1,3 Mrd forin-
tot fizettek ki.

Az igy megkotott szerz6désekben a telefontarsasagok
kotelezték magukat arra, hogy szamottevéen és rendkiviil
lényegesen fogjak ndvelni a minéséget is, nagyon révid
idén belil megsziintetik az Gn. ,vérakozasi listakat",
vagyis csokkentik a telefonra varok szamét, és ezeken a
teriileteken évr6l-évre jelentés fejlesztéseket végeznek.
Egyetértettek abban, hogy egyesitik a magyarorszagi
szolgaltatasokat a telefonpiacon, és beleegyeztek abba is,
hogy ameddig erre igény van, a magyar tulajdonosi
részvételnek is helyt adnak.

Tudomasul vették a telefontarsasagok, hogy a
dijazast mindenkor minisztériumi szinten hatarozzak
meg, amely irdnyelveket, illetve konkrét szamokat tallép-
ni az alapvet§ szolgaltatdsokban nem lehet. Tudomasul
vették, hogy 2002-ig a nemzetkdzi hivasok és tavhivasok
esetében a Matavnak monopolhelyzete van, és tudomasul
vették azt is, hogy a tarifak, tehat a dijazasok nem néhet-
nek nagyobb mértékben, mint ahogy az inflacié né az
orszagban.

Kutatadsunk soran személyes szakmai megbeszélést
folytattunk hat magyarorszagi helyi telefontarsasag felsé
szintli vezetSivel. Beszélgetésink soran a tarsasagok
muikodésének jellemzGit, a cégek alapvetd kapcsolatait
igyekeztink megismerni. Tételesen foglalkoztunk az
tik a vallalatok arpolitikajat, vizsgaltuk a jogi kdrnyeze-
tet és ezen belll els6sorban azt, hogy az adott cég
vezet6sége hogyan vélekedik arrdl a jogi kornyezetrdl,
amelyben neki mikddnie kell. Végil pedig - az egyéb
kapcsolatok attekintésén tal - vizsgaltuk e tarsasagok
pénziigyi helyzetét.

A helyi telefontarsasagok belsg felépitésének
és miikodésének alapvetd jellemz6i

Ezek a lokdlis telefontarsasagok részvénytarsasagként
alakultak ki. Ennek megfeleléen szervezeti felépitésik is
megfelel a részvénytarsasag formanak, melynek Iényege,
hogy a tarsasadg élén egyszemélyes felel6s vezet6ként
vezérigazgatd 4ll, a tarsasdg miikddését a tulajdonosok
altal delegalt igazgatosag iranyitja, és az ugyancsak tulaj-
donosok altal delegalt feliigyel6 bizottsag ellenérzi.
Kilon kiemelkedd a legimpozansabban fejlédé CG Sat
Hungary esete, ahol az iranyitasi funkcidkat, vagyis a
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tényleges és alapvetd kérdésekben gyakorolt vezetést egy
e célra létrehozott Kft latja el.

A helyi telefontarsasagok kulcsfontossagu teriletei
kozul elsésorban az lzemeltetés teriiletét kell megem-
litenlink. Ez az a terilet, amely olykor a vezérigazgatok-
tol is helyileg elszakadva gondoskodik a tarsasag fizikai
miikodésérél, vagyis telefonvonalak létesitésérdl, karban-
tartasarol és mikodtetésérél. A masodik, ugyancsak rend-
kivll lényeges teriilete a helyi telefontarsasdgoknak a
gazdalkodas, ahol a pénziigyek, és a tarsasag gazdalko-
dasdval kapcsolatos egyéb kérdések lebonyolitasara -
beleértve a szamlazast, tervezést is - kerll sor. Végil
hasonloképpen fontos harmadik teriiletként kezelik a
marketingtevékenységet, amelynek keretében - kiléno-
sen az utébbi egy-két évben - rendkivil intenziv piaci
munkéat végeznek. Mindezeknek megfelelen - a szer-
vezeti felépitéshdl is lathatéan - a telefontarsasagok
alapvet6 feladatuknak a helyi igények maximalis kielé-
gitését tekintik.

Els6 1épésként a vonalak szamanak novelése a cél, de
legalabb ilyen meértékben a szolgaltatdisok megfelel6
bévitését, ezen belil a legkorszer(ibb szolgaltatasok ter-
jesztését is feladatuknak érzik. Kilén, de a szervezeti
kérdések keretein bellll foglalkoztunk a munkaer6, a
képzés, a tovabbképzés, tehat a human er&forrassal
torténd gazdalkodas kérdéseivel. Egyértelmlen mind a
hat esetben megallapithat6, hogy a helyi telefontarsasa-
gok rendkivil jol képzett és agilis szakember-allomany-
nyal rendelkeznek. Ez a munkaer6-allomany egyrészt
(vagy nagyobb részt) a Matavtol 6rokolt Iétszambdl all,
de kiilénosen a fiatalok esetében elég jelent6s volt az (j
munkaerd megszerzése, (j munkaer6 toborzasa is.
Ugyancsak megallapithatd, hogy ezek a helyi telefontar-
sasagok az adott koriilmények kozott viszonylag jol meg-
fizetik a ndluk dolgozé munkatarsakat, azokat anyagilag
is és egzisztencialisan is érdekeltté teszik abban, hogy
megfelel6 elhivatottsdggal dolgozzanak az adott cégnél.
Eppen ennek kévetkeztében a helyi telefontarsasagoknal
viszonylag alacsony a fluktuacio, és rendkivil intenziv
képzés, illetve tovabbképzés folyik. E képzések az esetek
zdémeben hazon kivil valdsulnak meg, és elsésorban azok
a multinacionalis nagyvallalatok vallaljak e feladatokat,
amelyek az adott telefontarsasagnak a beszallitoi, tehat
amelyekt6l az adott telefontarsasdg komolyabb beszer-
zést eszkodzol. Ez a fajta képzés természetesen az Uj tech-
nikai eszkozok kezelésére, szervizelésére, karban-
tartdsara, mikodtetésére iranyul. Ugyanakkor azonban,
mint azt tdbb vezet§ a helyi telefontarsasagok esetében
megallapitotta, Magyarorszagon alulképzettség érzékel-
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het6 a marketinttevékenységek és a pénziigyi gazdal-
kodés teriiletén. E két teriiletre rendszeresen szerveznek
tanfolyamokat, illetve a adott munkatérsakat esetenként
elkildik az orszagban folyd kilénbézd tanfolyamokra,
igy példaul a Matavhoz is.

A helyi telefontdrsasagok partnerkapcsolatai

A helyi telefontarsasdgok alapvet6 kapcsolatai abbol
fakadnak, hogy ezek a tarsasagok rendkivil jelentds,
kozel egymilliard dollar értékben fektettek be és fektet-
nek be a magyar telefénia teriiletén. Ennek kovetkeztében
a Magyarorszagon megtelepedett multinacionalis cégek,
els6sorban a Siemens, az Ericsson, a Nokia, az Alcatel
rendszeres szallitdi ezeknek a tarsasagoknak. Az itt
kialakult vevé-eladd kapcsolatok kovetkeztében rend-
kival jo, esetenként informalis kapcsolatokkal is ren-
delkeznek a helyi telefontarsasdgok. A kapcsolatokat
kulondsen elmélyitette az el6z6ekben emlitett képzési
szolgaltatas.

Valamennyi LTO vezet6 hangsulyozta, hogy ezen a
piacon csak rendkivil t6keerds beszallitokkal érdemes
kapcsolatot létesiteni, mert ezek a cégek azok, akiktél
megfelel6 mindséget, megfelel§ hataridére be lehet
szerezni. Természetesen a beszerzési modok valtoztak, és
a kulcsrakész &tadastol a tender kiirdson keresztili rész-
egyseg-beszerzési, tovabba a tobbi beszallitoval vald
kapcsolattartasi (a beszerzések sordban mindenféle)
forma el6fordul. E formaknak megfeleléen alakultak ki
az egyes helyi telefontarsasagok és beszallitoik kozotti
kapcsolatok.

Osszességében megallapithatd, hogy a multinacio-
nélis cégek, illetve ezek magyarorszagi lednyvéllalatai,
kirendeltségei, képviseletei valtozatlanul rendkivil fon-
tos vevékorként értékelik a helyi telefontarsasagokat, és
szémitanak arra, hogy a magyarorszagi telefonpiac val-
tozatlanul intenziven ndvekedni fog, mind a vonalak
szama tekintetében, mind pedig az egyre Ujabb és korsze-
riibb szolgaltatasok igénybevétele esetében.

A helyi telefontdrsasdgok v

A helyi telefontarsasdgok tobbsége mind a mai napig
veszteségesen mikadik. Ennek egyenes kovetkezménye,
hogy e tarsasagok tobbsége rovid tavua stratégiai célként a
veszteség minimalisra szoritasat, illetve a nyereséges
miikddést tlizte ki célul. Ennek elérése érdekében a mar
megvaldsitott beruhdzésokra épitve révid tavu célként
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méar nem a helyi telefonvonalak szdmanak ndvelését,
hanem az igényesebb szolgéltatdsok eladéasét tartjak
fontosnak a jelenlegi felhasznaldk részére.

Csaknem valamennyi helyi telefontarsasdg olyan
terlileten jott Iétre, ahol az orszégos atlagnal alacsonyabb
az életszinvonal. Ennek egyenes kovetkezménye, hogy
még azok a lakossdgi megrendel6k, lakossagi tulajdo-
nosok, akik rendelkeznek 6nallé vonallal, sem jelentenek
nagyobb forgalmat, mint 6t-hatezer forintot havonta.

Ez infokolja, hogy a telefontarsasdgok tdbbsége
intenzivebb propagandat és szorosabb kapcsolatkiépitést
folytat az intézmények, és még inkdbb a vallalkozasok,
féleg a kdzepes- és nagyobb vallalatok iranyaba. Mindezt
alatdmasztja, hogy a telefontarsasagok el6fizetSinek
soraban a mintegy tiz-tizennégy %-ot kitev6 véllalkozoi,
intézményi vevOkdr hozza az arbevétel nagy részét, sok
esetben 90 %-4t.

Az elmult évek soran végrehajtott rendkivdl jelent8s
beruhdzasoknak koszdnhetben valamennyi tarsasag képes
a legkorszeribb szolgaltatdst nydjtani a megren-
del6jének. Ennek egyenes kovetkezménye, hogy ezeket a
szolgaltatasokat, kuléndsen a kis-, kdzép-, és nagyval-
lalatok esetében rendszeresen propagéljak, és igyekeznek
ravenni vevd partnereiket, hogy mind nagyobb szamban
vegyék e szolgaltatasokat igénybe.

A helyi telefontarsasagok mindaddig, amig nem
oldédik meg a nemzetkdzi és helykdzi beszélgetések
dijazésa elszdmolasénak probléméja, ugy latjak, hogy
tevékenységiuk csak rendkivil kis nyereséggel, vagy
tovabbra is fennallé veszteséggel folytathatd. Kiléndsen
azért vélekednek igy, mert egyrészt nem vérhatd a
lakossag életszinvonaldnak ugréasszer(i ndvekedése,
raadasul kilteriileteken (azokon a teriileteken, ahol atele-
fonvonal-beruhazas koéltsége igen magas) él6k telefon-
vonallal torténd ellatasa kiemelten réfizetéses, ha azt egy
felhasznaléra vetitjik, nem téril meg. Masrészt a gaz-
dasag noOvekedése sem olyan mértékli ezeken a
teruleteken, amely azt feltételezné, hogy az intézményi és
véllalati felhaszndlds esetében ugrasszerli novekedés
megy majd végbe a jovében.

A hosszabb tav( stratégiai célok egyértelmlen a
2002. évet kovetd versenyhelyzet kialakulasara torténd
felkészilést célozzak. Ennek érdekében valamennyi helyi
telefontarsasdg stabilizalni, illetve novelni kivanja
megrendel8inek taborat, és ezen belul megkildnboztetett
figyelemmel fordul a vallalati/intézményi megrendel6k
felé.

Azok a tarsasagok, amelyek életében tulajdonval-
tozds kovetkezett be, vagy esetlegesen varhato tulaj-
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d”nosvaltozas, sokkal inkabb a meglevé igények meg-
felel§ szinvonall kielégitésén faradoznak, és szinte nem
is foglalkoznak a tavolabbi célok megvaldsitasara torténd
felkésziiléssel. Azok a tarsasagok viszont, amelyek els6-
sorban novekedéssel és meger6sodéssel kivannak
felkésziilni a varhatd versenyhelyzetre, a koltségeket csak
masodlagos szempontnak tekintve igen nagy erdvel és
intenziven prébaljak megalapozni piacukat.

A helyi telefontdrsasagok arpolitikaja

A tarsasagok pillanatnyilag gy itélik meg, hogy megle-
het6sen meg van kotve a kezik az &rpolitika kialakulasa-
nak kérdésében. Jollehet a szolgaltatasok nem jelentékte-
len részében mar most is verseny van, és a termék, illetve
szolgaltatas szabadaras, de éppen e verseny miatt ezeken
a terlileteken az arak valtoztatasat a viszonylag alacsony
igények és az ezzel parosulé nagyfokd intenziv verseny-
helyzet akadalyozza. Alaptevékenységilk esetében, mint
mar korabban emlitettik, az &rakat a koncesszios szerz6-
désekben foglaltak szerint kell alakitaniuk. Eppen ezért a
helyi telefontarsasagok ugy itélik meg, hogy mindaddig,
amig az arak kialakitasaban és elszamolasaban a helyi
beszélgetések, a helykdzi beszélgetések, a nemzetkdzi
hivasok teriiletén nem térténik valtozas, arra kell toreked-
nitk, hogy a lehet6 legmagasabb koltségmegtakaritast
tudjak elérni. Ennek ellenére barmekkora kéltségmeg-
takaritassal dolgoznak is, tavolabbi kilatasaik szerint sem
hiszik, hogy a helyi, vagy akar a nemzetkozi és helykdzi
beszélgetések dijai lesznek azok, amelyek a jov6ben a
telefontarsasagok legalapvetébb bevételi forrasaiva val-
nak. Sokkal inkabb biznak abban, hogy egyrészt a vo-
nalak szdménak bévilése, masrészt a sokkal intenzivebb
fejlédésen keresztil a korszer(ibb szolgéltatdsok mind
gyakoribb igénybevétele lesz az a teriilet, amely a tele-
fontarsasagok gazdasdgos miikodését, és az ennek
alapjaul szolgalé rendszeresen ndévekvd arbevételt biz-
tositani fogja.

Az elBbbiek azért is valdszinlsithet6k, mert tébb
helyi telefontarsasdg vezet6jének véleménye szerint a
jov6ben a helyi, a helykdzi és a nemzetkdzi dijak nem
fognak jelent6sen cs6kkenni, ezen a 2002 utdni verseny-
helyzet sem fog jelent6sen valtoztatni, vagyis magasan
fogja tartani ezeket a dijakat. Abban az esetben, ha a ge-
rinchalézat monopdliuma megsz(inik, és ennek kdvetkez-
tében a hat6sagi ar valtozhat, varhatonak tartjak, hogy a
verseny er@sodése kdvetkeztében valamelyest csokenni
fognak a helykdzi és nemzetkdzi beszélgetések, illetve az
adatatvitel jelenlegi tarifii. Ez a csokkenés azonban -
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figyelembe véve, hogy a magyarorszagi inflacio és gaz-
dasagi fejlédés jelenlegi iteme valtozatlan marad - nem
fog jelent6sebb arcsokkenéssel jarni. Mindezek kovet-
keztében csaknem valamennyi cég szamol azzal, hogy az
elkdvetkez6 harom évben semmiképpen sem lesz
lehet6sége komolyabb armanipulaciokra, aremelésekre,
de a hosszabb tav sem kecsegtet azzal, hogy arbevételeit
aremeléseken keresztiil sikeriiljon névelnie.

Sokkal inkabb aira szdmitanak, hogy a piac béviilése,
és a mar jelenleg is versenyhelyzetben levé szolgaltata-
sok igénybevétele lesz az a teriilet, amely a megfelel6
arbevételt a helyi telefontarsasdgnak biztositani fogja.

Ajogi kdrnyezet kérdései

A korébban elmondottakbdl mar kdvetkezik, hogy a helyi
telefontarsasagok koziil egyetlen egy vezet6t sem talal-
tunk, aki elégedett lett volna a jelenlegi jogi kor-
nyezettel. Az elégedetlenség els6dleges forrasa a jelenleg
meglevé monopolhelyzetb6l, a hatésagi arakbdl, illetve
ezek érvényesitésébdl fakad. Ezen anomaliak mellett a
helyi telefontarsasdgok elégedetlenek a minisztérium,
illetve a felligyelet m(ikddésével is. Ellentétet éreznek a
feligyelet részére kotelezd jelleggel befizetett dijak
nagysaga, és az ezzel szembe Aallithaté szolgaltatasok
mennyisége és mindsége kozott. Magat a felugyeletet,
illetve annak jelenlegi - béar valtozas alatt levl -
szervezetét tllblrokratizaltnak és rendkivil koltségesnek
itélik meg.

Tovabbi problémaként vetik fel, hogy a helyi tele-
fontarsasagok tobbsége olyan terlileten mikodik, amely
Magyarorszagon - az amugy is rendkivil elavult telefon-
helyzet keretei kozott - a leginkdbb idejétmaltak kozé
volt sorolhat6. Az elmaradasokat a helyi telefontarsasa-
gok rendkiviil nagy volumen(i beruhazas segitségével, és
ugyancsak rovid id6 alatt szamoltak fel. Ugyanakkor nem
valtozott ilyen szamottevGen az ott él6 lakossag életszin-
vonala és egyeb infrastrukturalis korilményei. Mindezek
kovetkeztében olyan hatarra értek el, ahonnan a tovabb-
lépéshez mar allami segitséget, vagy legalabbis &nkor-
manyzati hozzajarulast igényelnek. A jelenleg még kil-
teriileten é16 lakossag telekommunikaciéba és adatkdz-
lésbe torténd bevonasanak kérdése rendkivil fontos
kérdés, osszefligg a vidékfejlesztéssel, ugyanakkor ala-
csony megtériilése, illetve koltségei miatt rendkivil las-
san halad el6re.

Az e téren tortént kezdeményezések sok esetben
elhaltak, és pillanatnyilag ugy tlnik, hogy az orszag ilyen
tekintetben tortén6é ketté szakadasa, vagyis a kil-

VEZETESTUDOMANY

XXX BvF 1999 12 szam



Cikkek, tanulmanyok

terlileteken él6k tomegkommunikécios rendszerbdl vald
kiesése valtozatlanul fennmarad. Ezt az elmaradast nem
tudjak felszamolni, megsziintetni a helyi telefontarsasa-
gok mindaddig, ameddig tisztan a sajat koltségeikbdl kell
fedezniik a szilkséges beruhazasokat.

*

A helyi telefontarsasagok tobbsége rendkivil jé kapcso-
latot épitett ki a helyi hatésdgokkal, hasonl6képpen jé
kapcsolatai vannak a lakossaggal és mindenekel6tt sajat
alkalmazottaival. Ezekre a kapcsolatokra épitve a helyi
telefontarsasagok valamennyi esetben rendkivil jo val-
lalatképpel rendelkeznek kdrnyezetiikben, és a haladas, a
korszer(i technika terjeszt6iként tartjdk &ket szamon.
Kiemelkedd a kapcsolatok soraban a helyi lakossaggal,
azon belll a potencialis és tényleges vevékozdénséggel
valé kapcsolat, ahol az egyik oldalr6l a szolgaltatasok

magas szinvonall ellatasa emlitend6 meg, a masik oldal-
rol pedig az esetek tobbségében szakszer(i s kdzvetlen
maodon megvalositott marketingtevékenyseg az, amely az
eredmények és sikerek mogott meghtzodik.

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a helyi tele-
fontarsasdgok pénzlgyi helyzete javul és rendezddni 14t-
szik. A tarsasagok tdbbsége a helyzettel szamolt, amikor
a koncesszios szerzddéseket megkototte. A tarsasagok
tulajdonosai olykor széva teszik, hogy a beruhazasok
utdn még mindeddig nem jelentkezett nyereség és nem
kaptak osztalékot. De valamennyi esetben biznak, s6t biz-
tosak abban, hogy a késébbiekben egyrészt a verseny-
helyzet kialakuldsaval, er6sodésével, az (j torvény
megsziletésével, illetve a tarsasagok miikddésének
erételjesebbé valasaval nyereségbe fordul a jelenlegi
veszteség, és az itt elkoltott dsszegek tdbbszorose téril
meg.

Osszesité tablazat az LTO-k alapvetd jellem zGir6l

Megnevezés HTCC uTl Monortel Jasztel CGSat EmiTel
Befektetett teke
(millié USD) 250 19 80 40 260 70
Alkalmazottak szdma 668 552 216 2 746 2
Ugyfélszdm (becslés) 188.500 188.000 75.000 28.000 25.000 90.000
Korzet lakossaga 673.610 587.993 220.607 88.150 710.000 295.407
Kiemelt ISDN  ISDN. MLLN, ISDN, KTV, ISDN ISDN, ATM, ISDN,
szolgaltatasok NMLLN b Internet Internet Internet Internet MLLN, ER, Internet,
sfa
ik ternet MLLN
ISDN Alap: 3.200 Alap: 3.200 Alap: 2.900 Alap: 3.840 Alap: 4.000 Alap: 4.000
havi dijak ISDN30: 48.000 ISDN30:62- Komfort: 3.800 ISDN30:60.000 4.800
Komfort; 52.000 76.000 ISDN30: 39.000 Komfort: 72.000 ISDN30: 60.200
Komfort; 48.000 Komfort; 63.000
Vonals(irliség
(vonal/lakossag) 28 30 ki | K| 3 30
Piacilrészesedés (%) 55 53 21 08 70 25
Primer korzetek
szama 5 4 1 I 4 3
Vonalak szama 191,223 182.000 69.244 23223 236.784 84.425
Telefon févonal . ) . ) . )
bekotési dija 30.000 Ft+AFA  31.250 Ft+AFA 30.000 Ft+AFA 32500 Ft+AFA  37.500 Ft+AFA 30.000 Ft+AFA
Egyéni f6vonal ) . ) ’ . )
havi dija 1.160 Ft+AFA  1.360 Ft+AFA 1475 Ft+AFA 1525 Ft+AFA 1525 Ft+AFA 1.220 Ft+AFA

1 A teljes piacbél a Matav részesedése 76,8 %
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AZ INNOVACIOS RENDSZER ATALAKITASA

Az UNESCO-ICSU ,,A tudomany vilagkonferenciaja”
szatellit rendezvényeként kerilt sor 1999 jlniusaban ,,Az
innovacios rendszerek atalakitasa az atalakulé és az djon-
nan iparosodott orszagokban” ciml kétnapos mihely-
vitara. A hdromtagl programbizottség (Dr. Inzelt Anna-
maria, az IKU igazgat6ja, Magyarorszagrol, Dr. Al Teich,
az AAQ igazgatdja, az Egyesilt Allamokb6l és Dr.

Andre Tosi Furtadd, az Unicamp Campinas professzora,

Braziliabél) mintegy 40 hazai és kalfoldi kutatét, mi-

nisztériumi és allamigazgatési szakembert hivott meg a

kétnapos vitasorozatra.

A vendéglatd Magyarorszag innovacios stratégiajarol
Bottka Sandor, az OMFB (igyvezet6 igazgatdja tartott
tajékoztatd elbadast. Az ezt kévet6 mihelyvita a nemzeti
innovacios rendszerhez kapcsolédé harom témakdérre
Osszpontositott:

1. A K+F intézetek atalakulasa - afels6oktatas, a gaz-
dasag és a kormanyzati szféra kapcsolataban bekd-
vetkezd valtozasok.

2. Afeldolgozdipari és szolgéaltatasi szektor innovativi-
thsa.

3. A kozpénzekben torténé K+F finanszirozas dontési
folyamata.

A mihelyvita tovabbi fontos téméja volt egy kozép-kelet

europai kutatd intézet létesitésérél sz6lo, kdzds ma-

gyar-amerikai tervezet megvitatasa.

1. A K+F intézetek atalakuldsa - a fels6oktatas, a gazdasag
és a korményzati szféra kapcsolatdban bekdvetkezd véltozdsok

A kozpénzekbdl finanszirozott K+F tevékenységet
végz6k és az annak eredményeit felhasznalok kdzotti
kapcsolatban az elmult évtizedekben vilagszerte radikalis
véltozasok mentek végbe. A hagyomanyos TET politika
fogalmai az innovéacid folyamataban alulértékelték a fel-
hasznaldkkal valé kapcsolattartas fontossagat. A kutatas
finanszirozasanak nehézségei, a tovabbi pénzforradsok
megszerzésének kényszere viszont fontossa tette, hogy a
potencidlis felhasznalokat mar a kutatasi folyamat korai
szakaszdban megtalaljak. A kutatdintézetek ennek érde-
kében egyre inkdbb menedzsment eszkdzoket alkalmaz-
nak, melyben jelents szerepet jatszanak a piaci igények.
Az els8 szekcidban az innovacids rendszer e felhasznal6-
orientalt atalakitdsanak nemzetkdzi tapasztalatait vitattak
meg a résztvevék, harom, a témakorbe vago el6adas
meghallgatdsa utdn. Részben nemzetk6zi, részben
nemzeti - magyar és német - példak alapjan azt vizs-
galtak, hogy miként valtozott az ipar, az egyéb fel-
hasznalok, valamint az egyetemek és kutatdintézetek
kapcsolata.
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Hogyan alakul a korményzat, az Uzleti vilag, az
egyetemek, tovabba az akadémiai szféra kdzotti kapcso-
latrendszer, a nemzeti innovacios rendszer - e kérdéskort
jarta KORBE a szekcioiilés egyik el6adasa. A valamiko-
ri szocialista orszagokban az innovéciés folyamat legna-
gyobb gyengéje az volt, hogy a tudomanyos kutatas ered-
ményei csak lassan jutottak el az Uzleti szféraba, valtak
tényleges versenyel6nnyé. Ez egyenes kovetkezménye
volt annak, hogy az egyetem - gazdasag - kormanyzat
harmas kapcsolatrendszere rendkiviil gyenge volt. Az
el6adds magyarorszagi példan mutatta be, hogy az
atmenet id@szakdban e tekintetben milyen valtozasok
torténtek. Az el6ado kiiléndsen fontosnak itélte az egyete-
mek szerepének atértékelédését, melynek Iényege, hogy a
tdmegoktatasi intézményeknek 21. szazadi kutatd-
intézetekké kell valniuk. Az atalakulé gazdasagok mind-
egyikében probléma, hogy - meghbizhatd statisztikai ada-
tok hijan - miként lehet mérni e folyamat intenzitasat. A
gazdasag és az egyetemi szféra egyuttmiikodésének ered-
ményessége a K+F szerz6dések szdméaval és az ebbdl
szarmazo bevétel nagysagaval becsilhetd meg, a szerz6-
dések projektenkénti értéke pedig mar utal a kapcsolat
er@sségére is. A kapcsolat jellege még tavol all attol, amit
a triple helix modellel (az egyuttforgé harmas csavar-
vonallal) lehet leirni.

Tanulsagos példat kinalt a témakor egy tovabbi
el6adasa a K+F szervezet németorszagi atalakulasarol. A
hajdani NDK a kozpontilag iranyitott gazdasag
szokvanyos képét mutatta: a K+F kapacitasok a nagyval-
lalatok és a kombinatok kutatdintézeteiben dsszpontosul-
tak, az egyetemeken és f@iskolakon lényegében csak
oktatas folyt. Jellegzetes kiillénbség volt a hajdani NDK
és Nyugat-Németorszag kozott, hogy mig utdbbi
esetében igen magas volt a kivilrél, mas intézettdl,
egyetemt6l, esetleg kuilfoldrél kereskedelmi alapon
vasérolt innovaci6 aranya, addig az NDK-ban ez az arany
meglehetsen alacsony volt. Ez a kelet-német vallalatok
belfoldi- és nemzetkdzi munkamegosztasba vald csekély
mérték(i beéplltségére, autarkiara utalt. Markans kilénb-
ség a két rendszer kozott: a valamikori NDK-ban magas
volt az allamilag finanszirozott K+F és alacsony a kulfol-
di tOkebefektetéssel finanszirozott K+F, Németorszag
masik felében viszont épp ennek az ellenkez6je volt a
jellemz8. Nem meglep6 ezek utan, hogy a K+F, az
innovacio tertletén val6é szoros vallalati egyuttm(kddes
Németorszag nyugati részében a versenyképesség és az Uj
termékek gyors piaci bevezetésének fontos tényezéje volt
és maradt.
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2. Afeldolgozéipari
és szolgaltatasi szektor innovativitdsa

A nemzeti innovacios rendszer hatékonysaga, a mikro-
gazdasagi szerepl6k innovativitasa dontéen befolyasolja
egy orszag és véallalatai versenyképességét. Az innovacios
adatfelvételek - amelyek tobbnyire harmonizalt modszer-
tan alapjan késziilnek, és ezért nemzetkdzileg és id6ben
Osszehasonlithatok - fontos mutatdi lehetnek a verseny-
képességnek. A mihelyvita masodik része a feldolgozoi-
pari és szolgéltatasi szektor innovativitdsat ot orszag
példaja alapjan jellemezte. Az el6adok kilénbozd
nagysagu mintékkal végzett empirikus felmérések segit-
ségével prébaltak képet adni az innovacios képességrol.

Az els6 el6adas brazil tapasztalatokrol szamolt be.
Sao Paulo allam 10 000 cégére Kiterjed8 kérdGives
felmérés alapjan 1994-1996 kozodtt a gazdasag
versenyképessége javulédsénak, az Uj termékek és az
exportrészesedés ardnya ndvekedésének  fontos
Osszetevlje volt a brazil gazdaséag nyitasa, az 0j arfolyam-
rendszer révén elért profit, és a piacvezérelt innovaci6. A
szekcioulés masodik el6adasa egy magyarorszagi
versenyképességi felmérésrél szamolt be. A felmérés
készit6i - A versenyben a vilaggal cim({ kutatas keretében
- 300 vallalat vizsgalata nyoman jutottak arra a
kdvetkeztetésre, hogy az innovativ cégek tobb, mas
céggel, kutatd intézettel kotott K+F szerz&déssel ren-
delkeztek, mint kevéshé innovativ versenytarsaik:
innovacids stratégiat dolgoztak ki, és a vallalati
szervezeten beldl is jo egyuttm(ikodés alakult ki a K+F,
a marketing és a termelési részlegek kozott. A gazdasagi
nyitds Magyarorszagon a K+F raforditasok és kapacita-
sok nagyaranyl csokkenésével jart. Ez pozitiv fejle-
ménynek is tekinthet, amennyiben a nem hatékony, és
féként multinacionalis cégek innovacids stratégiajaba
nem illeszkedd K+F infrastruktdrat habozas nélkil fel-
szamoltak. Osszességében azonban az innovécié ala-
csony szinvonala a magyar gazdasdg versenyképessége
tovabbi javulasanak komoly akadalya.

A hatékony innovacios- és technoldgiapolitika fontos
feltétele a megbizhaté statisztika, amely megfelel6 maod-
szertanra épiil. A mihelyvitan ismertetett harom - roman,
orosz és bolgar - orszag innovacios felmérései - ame-
lyekben kozds a statisztikai hattér gyengesége - mar az
OECD altal kidolgozott mddszerek szerint késziltek. A
kiléndsen a hadiiparban komoly K+F potenciéllal ren-
delkezd Oroszorszaghan a jelenlegi koltségvetési eréfor-
rasok maximum arra elegendéek, hogy a tudomanyos-
technoldgiai szektort megovjak a teljes 0sszeomlastol.
Kozos jellemz6 a tékehiany, amelyet egyel6re nem eny-
hit a bearaml6 kilfoldi t6ke.

A témakor vitdja soran ismételten szoba kerdilt, hogy
a felmérések mennyire megbizhatéak, mennyiben adnak
realis képet ezen orszagok K+F kapacitasairol. Tobben
sz0va tették, hogy a mintak tulsdgosan kicsik, ezért a sta-
tisztikai hattér megbizhatatlan. A felmérések mindegyik
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orszagra érvényes tanulsdga, hogy a gazdasagi nyitassal
nagy mértékben javult az orszagok, ezen belil a vallala-
tok innovacids készsége. A magyar példa ennek nem
mond ellent, amennyiben nem piacorientalt K+F kapaci-
tasok szlintek meg. Ugyancsak kozods vonasnak tekint-
het6 a vallalati méret és tulajdon szerepe az innova-
ciéban. A szekcioulés résztvevdi fontosnak tartottadk
leszdgezni, hogy az atalakulé orszagok innovaciés ta-
pasztalatait dsszefoglalé tanulmanyok bizonyitjak, ezen
orszagok felismerték az innovacid fontossagat a gazdasa-
gi fejlédésben, és azt, hogy az innovacié mérésének sta-
tisztikai rendszere is &talakuléban van a nemzetkozi
OECD normék szerint.

3. A kézpénzekb6l torténd
K+F Finanszirozas dontési folyamata

A kozpénzekbdl finanszirozott K+F tovabbra is jelentds
szerepet jatszik az innovacié folyamataban, annak elle-
nére, hogy szamos orszagban csokkent a kdzpénzekbdl
finanszirozott K+F relativ aranya a maganszektor altal
tamogatotthoz képest. Az USA-ban és Nyugat-Eurépéaban
sokan vélekednek Ugy, hogy a TE€T dontési rendszer nem
alkalmas a jelenlegi problémak megoldasara. A volt szo-
cialista orszagokban a koltségvetési K+F szerepe
drasztikusan megvaltozott, amivel nem tudott Iépést tar-
tani a forrasok elosztasat és a prioritasokat kialakito gaz-
dasagpolitika. A mi(helyvita harmadik szekcidjaban
elhangzott négy el6adas e kérdéscsoportot jarta korbe.
Két el6adéas is foglalkozott az USA-beli K+F finan-
szirozasi politikaval. Az egyik el6adas els6sorban azokat
a formakat mutatta be, amelyeken keresztiil az amerikai
szovetségi kormany kialakit bizonyos prioritasokat a K+F
raforditasok, illetve azok tdmogatasa kozott. Ennek
lényeges eleme, hogy szOvetségi szinten nincs egyesitett
K+F réforditds, s nincsenek erre szolgalé kulon
intézmények, hivatalok sem. Ellenben tébb mint 25 tgy-
nokség, valamint szamos alapitvany alakit ki sajat K+F
politikat, sajat koltségvetéssel. Ezek nem kormanyzati
ellen6rzés alatt mikodnek, és tdmogatasuk elnyeréséért
verseny folyik. Az Ugynokségek K+F tevékenységének
dsszehangolasa az USA TéT politikajaval a Fehér Hazban
m(kédé Tudoméany és Technoldgia Politikai Hivatal, a
Koltségvetési Hivatal, valamint a Nemzeti Tudomanyos
és Technol6giai Tanacs feladata. Tovabbi sajatossag,
hogy az alapkutatasok dontéen az egyetemeken folynak,
mig az alkalmazott kutatdsok az iparral kotott
szerzOdések alapjan kutatasintézetekben vagy iparvéllala-
toknal. A rendszer erssége a pluralizmus, a rugalmassag,
ami megdv a nagyobb hibaktol, ugyanakkor segiti a kor-
manyzati TéT politika timogatasat. Gyengéje a koordina-
cié hidnya, az er6forrdsok meglehet6sen pazarl6 fel-
haszndlasa, a kutatointézetek kihagyasa a dontéshozatal-
bol. Egy masik amerikai el6add (Henry Etzkowitz) az
egyetem - gazdasdg - kormanyzat az USA-ban is
folyamatosan atalakuld kapcsolatrendszerével foglalko-
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zott. A ,,folyamatos atalakulas” a tudomany, a gazdasag és
a korméanyzat kozotti, a jové innovécidja szdmara leg-
megfelelébb viszonyrendszer kialakitasat szolgélja.
Habar a cél azonos: a meglév6é er6forrasok minél
hatékonyabb felhasznal&sa, innovacids rések megtalélasa
végett, az ahhoz vezet§ utak kulonfélék. Mindegyik mo-
dell feltételezi az allam valamilyen mérték(i szerepval-
lalasat. Ennek egyik mddja, amikor az allam a gazdasa-
got, az akadémiat, a tudomanyt, és természetesen kapcso-
lataikat is uralja. Erre szélséséges példa a volt
Szovjetunié és a Kelet-eurdpai orszagok, egy kevéshé
szélséséges valtozat a latin-amerikai, és bizonyos mérték-
ben az eurdpai orszagok is. Egy méasik modellben szi-
gortan elkilondlnek az intézményrendszerek, s kapcso-
latrendszeriik is ennek megfeleléen van szabalyozva.
Veégil egy harmadik lehetséges modell, amikor olyan
tudasinfrastruktdra jon létre, amelyben az intézmény-
rendszerek elemei egymast atfedik, szerepkoreik egymas-
ba nyulnak, ennek kovetkeztében hibrid szervezetek
alakulnak ki. Az els6 modell zsakutcanak bizonyult:
kevés teret hagyott az 6nnalé kezdeményezésnek, inkabb
hatraltatta mintsem segitette az innovéciét. A masodik
egyfajta laissez faire modell, mintegy reakcio az allam
els6é modellben érvényesillt mindenhatésagara. Nap-
jainkban szinte minden régio és orszag a harmadik mo-
dell felé torekszik, ahol a tudasalapl gazdasagban mint-
egy stratégiai szovetség alakul ki a cégek, egyetemek,
allami és akadémiai kutatéhelyek kozott. Ezeket a kap-
csolatokat az é&llam, a kormanyok részben pénzigyi
eszkozokkel - a jatékszabalyok alakitasaval - tamo-
gatjak, de nem kontrollaljak.

A harmadik szekci6 két kovetkez6 el6adasa jol
egészitette ki a forraselosztas és a prioritasok kialakitasa-
nak elébbi példait. Az ukrdn K+F rendszer egy az elsd
modellhez kozel all6 tipushol alakul at, ahol az innova-
ciora forditott erdforrdsok szlikosek, felhasznalasuk a
kialakult stadtusokon nyugszik, a tudomanyos tevékeny-
ség eredmenyességét nem a piac, hanem az &llami

birokrécia hivatott megitélni. A feladat egy, az innovaciot
tdmogat6 rendszer Kkiépitése. A magyarorszagi példa a
betelepult multinacionalis vallalatok, a koruléttik
kialakult beszallitd halozat és ennek innovaciora gyako-
rolt hatdsat érzékeltette. A multiknak beszallitd vallalatok
képesek voltak az atvett, az életciklusnak rendszerint a
végeén lévo termék, technoldgia hazai adaptalasara, am
nem voltak képesek atit6 termék- és technolégiai
innovéciora. Pedig a nemzetkdzileg versenyképes K+F
kapacitasok létrehozdsanak éppen ez a feltétele.

Ahogyan a kozép-kelet-eurdépai orszdgok gazdasaga
kdzpontilag irdnyitott tervgazdasagbdl piacgazdasagga
valik, ugy kerllnek szembe azzal a probléméval, hogy éat
kell alakitaniuk innovacios rendszereiket. A szocialista
kornyezet gatolta az innovaciot és a vallalkozoi szellem
kibontakozasat, még ha az allam esetleg nagyvonall is
volt a kutatas-fejlesztés tamogatasaban. Paradox modon
hidba teremt az Aatalakulds nagyobb szabadsagot az
innovaciohoz, ha nincsenek prioritasok, azok a hajtéer6k
pedig, amelyek a piacgazdasagban az innovacié mozgatoi
lehetnének, a vevdk, a beszallitok igényei, csak lassan
formalodnak ki. igy azutdn az innovacio, a TéT politika
az éatalakuld orszagokban elmarad a tarsadalom, a gaz-
dasdg mas teriiletein végbemen6 valtozasok sebességétol.
Tapasztalatok szerint a K+F és az innovaciés rendszer
atalakitasat eddig a szervezeti rendszeren bellil masod-
rendiinek, vagy masodrend(i feladatnak tartottdk. Ennek
megfelel6n a tudomanyt, technikat, innovaciét vagy az
atalakulas viszonylag jelentéktelen tényezéjének tekintet-
ték, vagy - ha uUgy tetszik - magara hagytdk. Nem
igazabdl ismeri el a tarsadalom a tudas, az élethosszig
tartd tanulas névekvé fontossagat sem.

A gondolkoddsméd megvaltoztatasa, az innova-
ciopolitika formalésaban és az innovacié menedzsment-
ben jartas szakemberek képzése meglehet6sen iddigényes
feladat id6t, pénzt, (j szervezeti megoldasokat igényel.

Becsky Robert

Az MTA IX. osztalya vezetés- és szervezéstudomanyi bizottsdganak tagjai
az 1999-es évvel kezd6d6 akadémiai ciklusra

A Bizottsag tagai:

Fekete Ivan

Gaal Zoltan
Kindler Jozsef
Koczinszky Gyoérgy
Kocsis Jozsef
Kovacs Sandor
Kovesi Janos

Maké Csaba
Nemes Ferenc
Noszkay Erzsébet

Angyal Adam
Antal-Mokos Zoltan
Bakacsi Gyula
Blaton Karoly
Barakonyi Karoly
Bodnar Pal

Boross Zoltan
Czabéan Janos
Dobdk Miklos
Farkas Ferenc
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A Bizottsag tiszteleti tagjai:

Podr Jozsef Antal Ivan
Szintay Istvan Héthy Lajos
Szlics Pal Lad6 Laszlo
Tari Ernd Marosi Miklds
Trethon Ferenc Marias Antal

Vecsenyi Janos Roman Zoltan
Veresné
Somosi Mariann

Vészeli Tibor
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Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

Ernst & Young:
CASHFLOW- ES

LIKVIDITASMENE-
DZSMENT

Co-NEX Kényvkiadé Kft. 1999

A konyv a CO-NEX Kiad6 jol ismert
kétnyelvl sorozatdban jelent meg.
Szerz6je a pénziigyek professzora a
Tulsai Egyetem Uzletviteli Karan. A
benne foglalt tudas magas szakmai
szinvonalat és megbizhatdsagat a CO-
NEX Konyvkiadd ismert igényessége
mellett az is garantalja, hogy a szaklek-
tor feladatat az Ernst & Young létta el.

A cashflow magyarul pénzforgalmi
kimutatast jelent. Ez az egyik leg-
fontosabb jelz6rendszere a véllalatok,
vallalkozdsok gazdasagi tevékenysé-
gének. A cashflow kimutatasok és
elemzések, valamint el6rejelzések ké-
szitését a korszer(i véllalatvezetés és
-elemzés modern eszkdzének tekintjuk,
am valojaban azok azbta szerves részei
a vallalkozasok vezetésének, amié6ta
azok egyaltalan pénzzel gadalkodnak,
ha nem is illették azt ilyen szép kilhoni
széval. A mi kétségtelen el6nyink vi-
szont, hogy fejlett technikékkal ren-
delkeziink ehhez.

A tapasztalatok egyértelm(ien arra mu-
tatnak, hogy a készpénztermel§ képes-
ség a véllalatok egyik legfontosabb
értékmérgjévé valt. Meglehet6sen ma-
géatol értet6dd, milyen nagy a gazdasa-
gi jelent6sége a vallalatok nyereségter-
mel6 képességének, és mennyire fon-
tos az a tulajdonosaik szamara. A piaci
értékiiket azonban igen gyakran leg-
alabb ennyire, vagy meg nagyobb mér-
tékben az hatdrozza meg, hogy var-
hatéan milyen lesz a jov6beni kész-
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pénztermeld képességik. Valodjaban
nincs is ebben semmi meglepd. A
készpénz az egyik legfontosabb ter-
melési tényez6. A véllalatok gazdasagi
erejét jelent6sen ndveli és mozgas-
terliket tégitja, ha biztositott, hogy
mindig rendelkeznek elegend6 kész-
pénzzel ahhoz, hogy zavartalanul foly-
tassak és fejlesszék a tevékenységuiket,
és az ésszer(iség keretei kdzott - olykor
még azon tdl is - megragadhassak a
kinalkozo lehet6ségeket. Ebben pedig
kulondsen nagy hasznukra lehet egy
igazan jo fej6stehén’, amely folyama-
tosan termeli szdmukra a készpénzt.

A viéllalkozésok vezetésében is kilo-
ndsen nagy a jelent6sége a jovore vo-
natkozé pénzforgalmi tervnek. Barmit
is szandékozik tenni a cég, barhogyan
akarja folytatni vagy éppen fejleszteni
a tevékenységét, ahhoz meg kell vasa-
rolnia a szlikséges termelési tényez6-
ket, erre pedig csak akkor képes, ha a
megfeleld idépontban és a megfeleld
mennyiséghen rendelkezésére all a
sziikséges készpénz. igy barmilyen ter-
vet készitenek is a vallalkozas vezet6i,
annak sikeres megvalGsitasara csak
akkor van esély, ha a kell§ id8ben
meglesz rd a pénz. Ezt pedig a val-
lalkozas jov6beni pénzforgalmi terve
mutatja meg, mar amennyiben azt
szakszer(ien készitették el. Ezért feltét-
lendl helyénval6 az a szemlélet, amely
a készpénz-koltségvetést a tervezés
kulcseszkdzének tekinti. Ez tlikrozédik
ebben a kényvben is.

Felvethet6, hogy mindezzel talbecsiil-
juk a készpénz jelent6ségét, hiszen ha
nincs pénz, majd &d a bank. J ellen-
vetés, kar, hogy tdbbszordsen is hamis.
El6szor is: a céghitelezés terén a
bankok leginkabb csak a jélmend val-

lalkozasoknak adnak pénzt. Ez altala-
ban is érvényes, de klldndsen igaz itt
és most, napjaink magyar gazdasaga-
ban. Igen jé okuk van erre: mind a
j6ézan ész, mind a vellk szembeni
elvarasok és kovetelmények arra szo-
ritjak Oket, hogy csak olyan véllalko-
zésnak adjanak hitelt, amelyrdl igen
nagy bizonyossaggal latjak, hogy az
mindenkor képes lesz majd a hitel-
megallapodasnak megfelel6en meg-
fizetni a kamatokat és a torlesztést. igy,
ha a bank szakszer(ien jar el, akkor
hitelezési dontésének egyik meghata-
roz6 elemekeént bekéri és megvizsgalja
az Ugyfél készpénzforgalmi tervét.
Ebb8l ellen6rzi, vajon képzédik-e
annal a szlikséges id6ben elegendd
készpénz ahhoz, hogy teljesiteni tudja
az addssagszolgalati kotelezettségeit.
Természetesen maganak a vallalatnak
is tudnia kell ezt, hiszen enélkil nem
képes ura maradni a sajat sorsanak.

Mésodszor: a banknak maganak is ked-
vezftlen kovetkezményekkel jar, ha
meginogni latszik addsanak fizet6ké-
pessége, ha csak halvanyan is felsejlik
annak eshet6sége, hogy az nem teljesiti
rendben az addssagszolgalati kotele-
zettségeit. Ha az adést illetéen megje-
lenik ez a veszély, akkor a vele szem-
beni kovetelésre a banknak céltar-
talékot kell képeznie, ez pedig -
legalabbis atmenetileg - rontja az ered-
ményét.1 Teljesen természetes, s6t
szilkségszer( ezért, hogy ha a bank a
hiteligények elbiralasanal ezt figye-
lembe veszi. Az olyan esetekben, ahol
a bank értékelése szerint a hitelt-
kérénél fennall annak eshetdsége, hogy
fizetési nehézségei lesznek, ha meg is
adjak a hitelt, annak araban - azaz az

1 Igen szemléletes példaként kinalko-
zik erre a Postabank.
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felarat érvényesitenek.

A jOl gazdalkodo véllalat a hitelfel-
vételek elfogadasanal felméri, képes
lesz-e azokat rendben teljesiteni. Ha
rosszul allapitja meg az erre felhasznal-
hat6 készpénzének vérhaté jov6beni
alakulésat, erre csinyan rafizethet - pl.
késedelmi kamatok formajaban.

Lehet ugyan pénzt kapni vagyoni biz-
tositék ellenében is, azonban a felve-
vBnek nagyon is dragava valik a kdlcsdn,
ha nem tud rendben fizetni, és ezért a biz-
tositék elvesztésével kell felelnie.

Vallalataink, vallalkozasaink jelent6s
hanyadanak nem is bankhitelre, hanem
sokkal inkabb tékeinjekcidra lenne
szliksége ahhoz, hogy a sziikséges
mértékben megszilardithassa gazdasa-
gi alapjait és tartdsan életképes céggé
valhassék. Ha ehhez befektet6t keres-
nek, az az esetek nagy részében a cég-
nek a belathat6 jovében varhaté pénz-
forgalmi és likviditasi helyzetét is
figyelembe veszi annak eldontésénél,
érdemesnek latja-e abba a pénzével
beszallnia. Természetes, hogy a cég
vezet6itdl el is varja a kell§ jartassagot
ezen a terileten (is).

A villalkozasok kozotti Gzleti kapcso-
latok fontos tényezdje a kereskedelmi
hitelezés. A cégek gyakran rakénysze-
rilnek, hogy hitelt nyGjtsanak a vasar-
I6iknak, mert méasként nem tudjak
eladni azoknak termékeiket és szolgal-
tatasaikat. A gyakorlatban ez azt jelen-
ti, hogy az értékesitési tevékenységik
aldtamasztaséra, annak érdemi része-
ként meg kell tanulniuk a hitelezés
tudomanyat és technikajat. Valoszind-
leg igen sokan lesznek azok a vallalati
szakemberek, akik ktlondsen érdekes-
nek és tanulsadgosnak taldljadk majd e
m( kereskedelmi hitelezéssel foglalko-
20 részét.
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B BKonyvismertetés

Bizonyara sokan lesznek viszont
olyanok is, akikben hianyérzetet hagy a
m( amugy igen izgalmasnak igérkezd
fejezete, amely ,,A készpénzsziikség-
letek kielégitésének kreativ mddszerei”
cimet viseli. Err6l a terlletr6l nem
lehet elég sokat tudni, a kifejtés
ugyanakkor itt eléggé rovidre sikere-
dett. Arra mindenesetre igy is jo, hogy
étvagyat csinaljon az idevago tovabbi
ismeretek megszerzéséhez.

A konyv kiemelésre méltd erénye a jol
érthetd, vilagos stilusa, és a gyakorla-
tias el6adasmad. A benne el8adott gaz-
dasdgi ismeretek megértéséhez nem
kell magasabb képzettség, igy azok
mindenki szamara hozzaférhetéek. A
felvonultatott tudas megértését és elsa-
jatitasat peldak béséges sora segiti.

Azoknak, akik fejleszteni vagy fris-
siteni kivanjak angol nyelvismeretei-
ket, az egyméssal parhuzamosan meg-
jelend angol és magyar szdveg ezUttal
is kivald lehetéségeket kinal erre.

Osman Péter

MIKULAS Gébor:
MENEDZSMENT

Bevezetés 7 vezeti teszttel, 222 informé-
ciGs és konyvtéri példaval
Nyiregyhaza: ,,Szabolcs-Szatmar-Bereg

Megyei Konyvtarak” Egyesiilés, 1999

Amagyar kényvtéri szakirodalom nem
bévelkedik kényvtari menedzsmentrdl
sz6l6 korszerli mivekben. 1995-ben
jelent meg Mark Deckers és Mikuléas
Géhor Bevezetés a kdnyvtari menedzs-
mentbe ciml munkaja, amely e mi
el6zményének tekinthetd. A kilencve-
nes évek masodik felében az Orsz&gos
Széchenyi Konyvtar inditott Utjara egy
szakirodalmi szemle flizetsorozatot,
Korszer(i konyvtarak - korszerli maéd-
szerek: a konyvtari menedzsment flize-

tei cimmel. Ezek az un. sarga fiizetek
kis példanyszdmban, kotetenként 800
példanyban jelentek meg, és a vezetGi
feladatok egyes témakoreivel foglal-
koztak, példaul stratégiai tervezés,
konyvtéari marketing stb., de atfogo, a
konyvtari menedzsment feladatait és a
korszer(i szakirodalmat sszessegében
feldolgoz6 md még nem sziiletett meg.
Talan ezt az (irt prébalta kitdlteni
Mikulas Gabor Uj kényvével, ami ter-
mészetesen a fent emlitett Mark
Deckers-szel kdzdsen irt kényv bévi-
tett és korszer(sitett kiadasa.

Mikulés a konyv szerkezeti kialakitasa-
nal egy holland szerz6, Zijlstra me-
nedzsmentfunkcio-felosztasat  vette
alapul. Ez a kovetkez6:

- Tervezés

- lrényitas

- Szervezés

- Emberier6forras-gazdalkodas
és vezetés.
A konyv a bevezetd els6 fejezet utan.
amelynek cime Informécios és konyv-
tari menedzsment a felsorolt témako-
roket elemzi.

Az els6 fejezetben bemutatja, hogy az
informécids és kényvtari menedzsment
ismeretek miért fontosak a magyar
konyvtariigyben. Ezen ismeretek hia-
nydt egy 1992-ben végzett SWOT
analizissel bizonyitja.

A tervezés fejezetben e funkcié céljat,
hatdsat fogalmazza meg. Bemutatja a
tervezési szinteket, a tervezés jellem-
z6it. Ismerteti a tervek formai jegyeit
és tartalmi kovetelményeit. A sratégiai
és az operativ tervek elkészitéséhez is
segitséget nydjt. Itt foglalkozik a mar-
ketinggel és a koltségvetés-tervezéssel.

A harmadik fejezetben az ir&nyités
folyamatait mutatja be. A fejezet elsé
része a teljesitménytényezdékkel, a tel-
jesitménymeéréssel, a teljesitménymu-
tatokkal és a teljesitmény értékelésével
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abréazolja a tervezés fontossagat. A ma-
sodik részben az iranyitas folyamatait
elemzi. A kilénbéz6 er6forrasok
(konyvtari allomany nagysaga, kolt-
ségvetési forrasok) iranyitasban betol-
tott szerepe, valamint a forrasok elosz-
tasanak tervezése milyen tényez6kon
keresztiil torténik. Foglalkozik a hasz-
naléi elégedettséggel és annak hianya-
val, valamint az &ltalanos konyvtari
szolgaltatasokkal, és emlités szintjén a
jogi szabalyozéssal.

Ebben a fejezetben kapott helyet a
TQM és a min@ségszabalyozas a
kdnyvtari munkaban. Ezek ismertetése
utén targyalja a 7Q-t, azaz a TQM hét
helyzetértékel6 modszerét. Bemutatja
az I1SO 9000-es mindségi szabva-
nyokat, és azok magyar megfelelGit.

A4, fejezet a Szervezés témakore. It a
szervezés elveit, a szervezeti kultrat
mutatja be. Osszehasonlitja a kiilon-
boz8 szervezeti felépitéseket, abrazolja
a szervezet karcsUsitdsanak lehet8sé-
geit, és foglalkozik a szervezet Ujja-
alakitasaval.

Az 5. fejezethen az emberieréforras-
gazdalkodassal és a vezetéssel foglal-
kozik. Az emberieréforras-gazdalkodas
az er6forrasok iranyitasa részhez tar-
tozik, de a téma meghataroz6 szerepe
miatt kiilon fejezetet kapott. A vezetés
szerepét és fontossagat a kommunika-
cio jelentGségével, fajtaival itt targyalja.

A koényv az alcimében leirtaknak
megfelel6en szdmtalan példan mutatja
be az egyes fejezetekhez tartoz6 elmeé-
leti kérdések gyakorlatban torténé
alkalmazasat. A tankdnyvként vald
hasznélatot segitik az egyes fejezetek
vegén taldlhatd feladatok. A konyv
er6ssége a bdséges irodalomjegyzék,
amely az adott rész utan kovetkezik, és
a témaban valo tovabbi elmélyilésre ad
lehetGséget. A kdnyv pontos targymu-
tatot, kislexikont és egy angol-magyar
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menedzsment kisszOtért is tartalmaz. A
mellékletekben ismerteti az angol
kdzkonyvtari chartat, a mindségfej-
lesztésben ismert Juran-féle héarmas
egységet, és a minfségi egységet. A
kdnyvet hét vezet6i teszt és azok érté-
kelése zérja.

A szerz6 véleményem szerint a magyar
konyvtari munka és a konyvtari me-
nedzsment mindségi javitasat tartja a
legfontosabbnak. A cél a 90 %-os
konyvtar, ami azt jelenti, hogy a szol-
géltatadsokban a hasznal6i igények
legalabb 90 %-at a kdnyvtar valami-
lyen formaban ki kell elégitse. A ma-
gyar konyvtarligy meég messze van
ettdl, de Ggy gondolom, hogy korszer(
vezetési ismeretekkel, a kényvtari mun-
ka szolgaltatasi jellegének erdsitésével
ez bizonyos id6n bell elérhetd lesz.

A konyv néhany hianyossagarol is
sz6Inék. Nem tesz emlitést a szerz6 a
jogi résznél az 1997. évi CXL.
torvényrdl, vagyis a kulturalis alap-
torvényrél, ami a konyvtari munka
torvényi hatterét biztositja. lgaz, hogy
a kiegészité rendelkezések megjele-
nése elég lassu, de a torvény a nyilva-
nos konyvtari ellatas és a kozkonyv-
tarak szempontjabol igen jelentds. JO
lett volna még emellett a kulénbozd
kdényvtartipusok és a konyvtari teveé-
kenységek 0Osszehasonlitasat lehetévé
tevé modszerek, példaul a benchmar-
king ismertetésével tobbet foglalkozni,
mert ezeket a konyv csak emliti, pedig
a konyvtari munka jo terep lehetne e
mddszerek alkalmazasara.

Mindemellett Ggy gondolom, hogy a
magyar konyvtari szakirodalom gazda-
gabb lett egy jol megirt menedzsment-
konyvvel, és taldn a kdnyvtéri fels6ok-
tatas is profitdl majd e m{ megjelené-
sébél.

Nusser Tamas

BOGEL Gyorgy -
NYERESEG-
KOZPONT, o
UZLETAG, DIVIZIO

Kossuth Kiadd, Budapest, 1999. 250 p.

Napjainkban a vallalatok, vallalkoza-
sok egyre fokoz6dé versenyének
lehetlink tanui. Ebben a versenyben
csak azok maradhatnak sikeresek, ahol
a vezet6k képesek a megujulsra,
Iépést tudnak tartani a valtozasokkal, s
a siker érdekében atalakitjak a vallalati
gondolkodast és szervezetet. Ehhez az
ide vonatkoz6 szakirodalmat is igénybe
kell venni! A Kossuth Kiadé a V.I.P.-
konyvek sorozatat (Very Important
Publications) a Budapesti Kozgazda-
sagtudomanyi Egyetem Vezet6képzd
Intézetével kozosen inditotta Utjara,
segitséget nydjtva a menedzserek
gyakorlatban felmertl6 problémainak
megoldasahoz, tovabbképzéséhez, a
korszer(i vezetéstudomanyi ismeretek
megszerzéséhez. Foglalkoznak ezek a
konyvek az Uj vezetési modszerekkel, a
kozgazdasagi elemzésekkel, a valtoza-
sok menedzselésével, a versenyképes-
ség feltételeivel. Ez utébbiak kozé tar-
tozik a nagyobb méret(i vallalatok kény-
nyebb kezelhet6sége céljabol végrehaj-
tandé decentralizalds, Uzletagakra,
nyereségkdzpontokra és diviziokra
valo lebontés is...

A sikeres vallalatok egyre névekednek,
létszamuk szaporodik, iranyitasuk
mind nehezebbé valik; mindenképpen
atszervezésre van tehat sziikség! Ehhez
az elsd Iépés a kuldnbozd tevékeny-
ségek szétvalasztasa, a mas és mas
feladatokat ellatd részlegek létre-
hozésa, azaz a linearis-funkcionélis
rendszer kialakitdsa volt. A fejl6dés
soran olyan problémék (az ugyfélki-
szolgalas folyamata nehézkes, a straté-
giai vezetésnek kell foglalkoznia az
operativ feladatokkal is, novekszik a
blrokracia, elszamolasi nehézségek
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ez bizonyos id6n bell elérhetd lesz.

A konyv néhany hianyossagarol is
sz6Inék. Nem tesz emlitést a szerz6 a
jogi résznél az 1997. évi CXL.
torvényrdl, vagyis a kulturalis alap-
torvényrél, ami a konyvtari munka
torvényi hatterét biztositja. lgaz, hogy
a kiegészité rendelkezések megjele-
nése elég lassu, de a torvény a nyilva-
nos konyvtari ellatas és a kozkonyv-
tarak szempontjabol igen jelentds. JO
lett volna még emellett a kulénbozd
kdényvtartipusok és a konyvtari teveé-
kenységek 0Osszehasonlitasat lehetévé
tevé modszerek, példaul a benchmar-
king ismertetésével tobbet foglalkozni,
mert ezeket a konyv csak emliti, pedig
a konyvtari munka jo terep lehetne e
mddszerek alkalmazasara.

Mindemellett Ggy gondolom, hogy a
magyar konyvtari szakirodalom gazda-
gabb lett egy jol megirt menedzsment-
konyvvel, és taldn a kdnyvtéri fels6ok-
tatas is profitdl majd e m{ megjelené-
sébél.

Nusser Tamas

BOGEL Gyorgy -
NYERESEG-
KOZPONT, o
UZLETAG, DIVIZIO

Kossuth Kiadd, Budapest, 1999. 250 p.

Napjainkban a vallalatok, vallalkoza-
sok egyre fokoz6dé versenyének
lehetlink tanui. Ebben a versenyben
csak azok maradhatnak sikeresek, ahol
a vezet6k képesek a megujulsra,
Iépést tudnak tartani a valtozasokkal, s
a siker érdekében atalakitjak a vallalati
gondolkodast és szervezetet. Ehhez az
ide vonatkoz6 szakirodalmat is igénybe
kell venni! A Kossuth Kiadé a V.I.P.-
konyvek sorozatat (Very Important
Publications) a Budapesti Kozgazda-
sagtudomanyi Egyetem Vezet6képzd
Intézetével kozosen inditotta Utjara,
segitséget nydjtva a menedzserek
gyakorlatban felmertl6 problémainak
megoldasahoz, tovabbképzéséhez, a
korszer(i vezetéstudomanyi ismeretek
megszerzéséhez. Foglalkoznak ezek a
konyvek az Uj vezetési modszerekkel, a
kozgazdasagi elemzésekkel, a valtoza-
sok menedzselésével, a versenyképes-
ség feltételeivel. Ez utébbiak kozé tar-
tozik a nagyobb méret(i vallalatok kény-
nyebb kezelhet6sége céljabol végrehaj-
tandé decentralizalds, Uzletagakra,
nyereségkdzpontokra és diviziokra
valo lebontés is...

A sikeres vallalatok egyre névekednek,
létszamuk szaporodik, iranyitasuk
mind nehezebbé valik; mindenképpen
atszervezésre van tehat sziikség! Ehhez
az elsd Iépés a kuldnbozd tevékeny-
ségek szétvalasztasa, a mas és mas
feladatokat ellatd részlegek létre-
hozésa, azaz a linearis-funkcionélis
rendszer kialakitdsa volt. A fejl6dés
soran olyan problémék (az ugyfélki-
szolgalas folyamata nehézkes, a straté-
giai vezetésnek kell foglalkoznia az
operativ feladatokkal is, novekszik a
blrokracia, elszamolasi nehézségek
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n Tulnek fel sth.) kertltek felszinre,
amelyek miatt ez a rendszer mar nem
mikodott megfelel6en. Szét kellett
valasztani ezért a stratégiai és az ope-
rativ szinteket, &nallé dontési joggal
rendelkezd Uzletégakat, felel6s nyere-
ségkozpontokat, vagyis divizionais
rendszert kellett kialakitani. Ennek
el6nyeirél, a megoldandé problémék-
rol olvashatunk Bdgel Gyorgy kény-
vében nyugati nagyvallalatok példai
alapjan (General Motors, Hewlett-
Packard). A divizionalis forma elter-
jedése a fejlett piacgazdasagokban ma
is folytatodik.

Magyarorszagon a nemzeti jovedelem
dontd részét centralizalt nagyvéllalatok
hoztdk; a rendszervaltas el6tt alig
talalkozhattunk decentralizalt, 6nelsza-
molasra berendezkedett vallalatiranyi-
tasi rendszerekkel. Megismerjik ennek
okait (funkcionalis irdnyitas, a t6kepiac
fejletlensége, birokratikus szamviteli
rendszer stb.), majd arr6l olvashatunk,
hogy a fejléd6 piacgazdasaghan a val-
lalatvezet6k tobbsége felismerte a
szervezet fontossagat, és elkezdték
tanulméanyozni a vildg més részeiben
elterjedt megoldasokat. A kdnyv atmu-
tatdst ad arra, hogy milyen prob-
Iémékat kell megoldania annak, aki
vallalatat a hagyomanyos funkcionalis
rendszerb6l joI miikddd diviziondlis
szervezetté kivanja atalakitani.

Els6 l1épésként el kell hatarolni egy-
mastél az Uzletdgakat, s meg kell
hatarozni azokat az Uzleti teriileteket,
amelyekkel az egyes diviziok foglal-
koznak majd. Megismerjuk itt a divi-
zi6ként megszervezhet§ Uzletagakkal
szemben felmeriil§ kovetelményeket
(legyen a tobbi (izletagétdl megkulon-
boztethetd terméke, szolgaltatasa, eh-
hez sajat piac kapcsolddjon, a terme-
Iési-technikai rendszer 6nallé egységet
alkosson, meghatéarozhatdk legyenek a
vele kapcsolatban felmeriil§ kiadasok
£s hevételek, valamint a befektetett
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t6ke sth.). A diviziokat tobbféle bazi-
son is létre lehet hozni: raépithet6k
egyes termékekre, termékcsaladokra,
foldrajzi terlletekre, technolégiakra,
miszakokra, tevékenységekre, funk-
cidkra. Példak szemléltetik a szakoso-
dasi lehet6ségeket (butorkereskedelem,
tavkozlés). Fontos versenytényez6
lehet a diverzifikdlas mddja és iranya,
Ujabb (zletagak és diviziok Kiépité-
sének stratégidja és technikaja; a szerz6
ezt a COCA-COLA és a Pepsi-Cola
vallalatok kozt lezajlott verseny torté-
netének leirasaval szemlélteti. Ebbdl is
kiderdl, hogy a piacon mar nem (zlet-
dgak allnak szemben egymaéssal,
hanem Uzletagi rendszerek vetélkednek
mas rendszerekkel.

A decentralizacié mértékének megha-
tarozasanal hatarvonalat kell hizni a
vallalati kézpont és a diviziok kozott.
Ennek lényege, hogy a kdzpont straté-
giai lgyekkel foglalkozik és esetleg
szolgaltatasokat nyujt, a divizidk pedig
az operativ Uzletmenetet biztositjdk. A
vallalati kdzpontok altalanos feladatai:
a tervezés irdnyitasa, a vallalati esz-
kozok elosztésa a divizidok kozott, az
ellen6rzési rendszer kialakitasa, a
diviziok teljesitményének értékelése és
a személyzeti feladatok ellatasa, szol-
galtatasok nyuljtasa. Az értékteremtés-
nél arra kell térekedni, hogy a diviziék
egy vallalatba dsszefogva tobbet érje-
nek el, mint kulén-kiilén. A dinamikus
egylttm(ikddés (szinergia) a szere-
peknek és taktikdknak a lehetéségek-
hez val6 igazitasét jelenti.

A vaéllalat t6keelosztasi mechaniz-
musanak kidolgozasanal el6szor azt
kell meghatarozni, hogy milyen ré-
szekbdl all ez a téke, s csak ezutan
lehet donteni annak felosztasardl. Meg
kell hatérozni azt is, hogy milyen
szerepe legyen a tervezésnek a rend-
szer iranyitasaban, milyen vallalati és
Uzletagi tervek készilljenek, s milyen
legyen az operativ tervezés folyamata.
A szerz6 itt azokkal a tervezési prob-

lémakkal foglalkozik, melyek Kkifeje-
zetten a diviziondlis szervezetekhez
kapcsolodnak; nem hiz éles hatéarvo-
nalat a stratégiai és az operativ tervezés
kozott, inkdbb az 6sszefliggéseket
hangsulyozza. Leirja a stratégiaalkotas
problémadit és az operativ tervezés
folyamatét.

A divizidk teljesitményeinek megitélé-
séhez megfelel elszamolasi rendszert
kell kialakitani, az elszamolasnal arra
kell torekedni, hogy az pontos, don-
tésre alkalmas és igazsagos legyen.
Tisztazni kell, hogy milyen elszdmolasi
egysegekbdl alljon a véllalat, hogyan
torténjen a divizidk és a vallalati kdz-
pont kéltségeinek elszamolasa. Szami-
tani kell arra, hogy az elszamolasnal
heves vitak alakulnak ki, hiszen
érdekeket érint; a vitdk és felllvizs-
galatok pontosabbd tehetik a dén-
tésekhez sziikséges informaciokat.

A diviziok kozti termékatadasok hoz-
zak létre a bels6 piacot, amelyben az
érintett diviziok mint eladok és vevok
szerepelnek elszdmolasi kotelezettség-
gel. Tisztazni kell itt a diviziék onal-
I6sagat s azt, hogy ki dontsdn a belsé
elszamol6 &rakrdl. A divizionalis rend-
szer logikdja szerint a vallalati kozpont
a megszokottnal kevesebb utasitast
adhat a divizioknak. A szerzd bemutat-
ja az alkalmazhat6 modszereket és mo-
delleket, s az elszamol6 arakrdl folyta-
tott vitdk leirasaval szemlélteti az ar-
képzési modokat, a vezetdk néz6pont-
jait és dontéseit. A szolgaltatd egysé-
geket is be kell illeszteni a rendszerbe,
amelyek soran ki kell dolgozni elsza-
molasi és eredménymérési rendszeri-
ket. A diviziok eredményeinek értéke-
Iésénél célszer(i a vallalati szinten
hasznalt mutatokat alkalmazni; példa-
kon keresztil ismerjik meg az ezzel kap-
csolatban jelentkezd problémakat. A
diviziok értékelésére sokféle pénziigyi
mutatd hasznélhatd, koézalik a legin-
kabb megfelel6ket kell kivalasztani.

VEZETESTUDOMANY

XXX, évf 1999, 12. szam



Az 6sztdnzési rendszer akkor miikdd-
het jol, ha a vallalat egyértelmiien
meghatarozza stratégiai és operativ cél-
jait, ha a rendszer egyszer( és attekint-
het6, kisz(iri a szubjektiv elemeket, a
tényezOket az dsztdnzottek befolyasol-
ni tudjak, s az elszamolasi rend realis
képet mutat az egységek teljesit-
ményeir6l. Megismerjik a kényvbél a
divizionalis rendszerekben legelter-
jedtebb pénziigyi jutalmazasi formakat
(azonnal kifizetett pénzjutalom, illetve
jutalomként adott részvények, késlel-
tetett pénzjutalom, részvényvasarlasi
opcid). Megoldast kell talalni a sajatos
emberi, munkaer6-gazdalkodasi prob-
lémékra is. A divizionalis rendszer mas
iranyitasi formakhoz hasonl6an egyes
csoportok érdekeit tamogathatja, maso-
két viszont sértheti. Szamitasba Kell
venni azokat a természetes emberi
helyzeteket és reakciokat is, amelyek a
nagyobb valtozasokat kisérik (az elbi-
zonytalanodast, a félelmet, a burkolt
ellenallast és még sok mas tényez6t).

Olvashatunk a tovabbiakban az atala-
kulési, atszervezési folyamat lebonyo-
lithsdnak a menetérdl, a koltségkeret, a
személyzet és képzésik, a stratégia és
Uzleti terv, az elszamolésok, az eszko-
z0k, az informécids és az Osztonzési
rendszer meghatarozasardl, a valtozas-
menedzsment szakért6jének (J. Kotter)
tanacsairdl. Ezek szerint fontos a ve-
szélyérzet felkeltése, a csapat 0sszedl-
litasa, a jovékép felrajzolésa és kom-
munikalasa, az akadalyok elharitasa, az
eredmények konszolidalasa, s a valto-
zasok megyokereztetése a vallalati
kultaraban.

Végil a konyv utolsé fejezete (Merre
tovabb?) arrdl szol, hogy a vezetés ho-
gyan kezeli a tovabblépési lehet6sége-
ket. A szerz§ idéz A. Sloywotzky és D.
Morrison 1997-ben megjelent kdnyvé-
b6l (The Profit Zone), mely szerint:
»Egy vallalatnak, ha tartdsan fenn akar
maradni, Uzleti struktdrajat idérél idére
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Ugy kell megvéltoztatnia, ahogy Ugy-
felei igényei és prioritasai atalakulnak,
és ahogy az érték elvandorol a tradi-
cionalis struktaratol. Az Uzleti struktu-
rak gazdaségilag ugyanigy elavulnak,
mint a termékek miszaki megoldésai.”

Az uzleti modell (Business design)
szerintlik az ugyfelek kivalasztasabdl,
az érték, a nyereség megragadasabol, a
stratégiai kontrolibdl és a tevékenységi
koér meghatarozasabdl all. Akkor iga-
z&n hatésos, ha ezek az Osszetevdk
egymast erdsitve szerves egészet alkot-
nak. Az (izleti modellek nem &rok érvé-
ny(ek, kilonbdzd korok és kiillonbz
helyzetek eltér6 modelleknek kedvez-
nek; optimalizalni, id6r6l idére meg-
véltoztatni, esetenként radikalisan at-
alakitani kell azokat a vallalati méretek
megvaltozasa, a globalis verseny, a
technikai fejlédés stb. hatasara. A 30.
abra a divizionalis modell hosszu tavu
fejl6dését befolyasold  tényez6ket
szemlélteti. A szerz6 kifejti, hogy egy
halézatban a hierarchianal fontosabb
szervez6 er§ a folyamat; a folyamatok
radikalis megujitasat a Business Pro-
cess Reengineering tlzte ki célul. A
fejlédés (tja szinte belathatatlan. ,,Ezt
az (j vilagot a rohamosan fejl6dd, a
vallalatiranyitasi rendszerekre kozvet-
len és er6s hatast gyakorl6 informacios
technoldgia iranyitja...”

R. L
GOROG Mihaly:
ALTALANOS PRO-
JEKTMENEDZSMENT

AULA Kiadé, Budapest, 1999.194 p.

Széazadunk masodik felében a gazdasa-
gi szervezetek sikeres miikddésének
egyik fontos meghatarozoja a felgyor-
sulds, a szinte folyamatos valtozas. Ez
kényszeriti a vallalatokat a stratégiaban
valé gondolkodasra és arra, hogy

stratégiai céljaik eléréséhez kiilbnbdz6
projekttevékenységeket végezzenek, s
igy alkalmazkodjanak az &llandéan
valtoz6 kornyezeti feltételekhez. A
stratégiai célok mint projektek - egy-
szeri komplex feladatok - valésulnak
meg meghatarozott id6- és kdltségkor-
latok mellett. A szervezetek szdmara a
stratégiai célok elérése - igy hosszl
tavl fennmaradasuk - jelent6s részben
a projektek sikeres végrehajtasatol
fiigg! Gorog Mihaly kdnyve azoknak
nyUjt segitséget, akik egy szervezet
stratégiai céljainak megvalositasaért, a
projektek teljesitésének iranyitasaért
viselnek kozvetlen felelésséget. A
kényvben leirtakat eredményesen
hasznalhatjak tovabbd a témakorrel
foglalkozé egyetemi hallgatok is.

Az elsb fejezetben a szerz6 bemutatja a
projektmenedzsment helyét és szerepét
a szervezetek életében, ravilagitva a
mar meglevl vezetési dimenziokra, a
szervezeti stratégia és a projektek kozti
Osszefliggésekre. Ramutat arra, hogy a
vezetés egyik dimenzidja az aktudlis
kozvetlen célok és napi feladtok folya-
matos és eredményes teljesitése. Ettdl
fuigg a szervezet jov6beni miikod6-
képessége, mert a stratégiai célok meg-
valositasanak eredményei a napi ope-
rativ tevékenység részévé valva jelen-
t6sen befolyasoljak a szervezet m(iko-
désének eredményességét. Ezek a
feladatok az operativ és a stratégiai
menedzsmentt6l eltéré vezetési szem-
Iéletet, eltér6 modszereket és technika-
kat jelentenek a szervezetek vezetésé-
ben; ez a projektmenedzsment. Mindig
valamilyen egyedi cél elérésére 0ssz-
pontosit, amelynek megvalositasi id6-
tartama el6re régzitve van, a teljesités
koltsége meg van hatarozva; ezek a
jellemzék a projektmenedzsmentet a
vezetéstudomany o6nallé részteriiletévé
teszik.

A szerz8 megvilagitja a szervezeti stra-
tégia és a projektek, valamint a straté-
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latok mellett. A szervezetek szdmara a
stratégiai célok elérése - igy hosszl
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fiigg! Gorog Mihaly kdnyve azoknak
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viselnek kozvetlen felelésséget. A
kényvben leirtakat eredményesen
hasznalhatjak tovabbd a témakorrel
foglalkozé egyetemi hallgatok is.

Az elsb fejezetben a szerz6 bemutatja a
projektmenedzsment helyét és szerepét
a szervezetek életében, ravilagitva a
mar meglevl vezetési dimenziokra, a
szervezeti stratégia és a projektek kozti
Osszefliggésekre. Ramutat arra, hogy a
vezetés egyik dimenzidja az aktudlis
kozvetlen célok és napi feladtok folya-
matos és eredményes teljesitése. Ettdl
fuigg a szervezet jov6beni miikod6-
képessége, mert a stratégiai célok meg-
valositasanak eredményei a napi ope-
rativ tevékenység részévé valva jelen-
t6sen befolyasoljak a szervezet m(iko-
désének eredményességét. Ezek a
feladatok az operativ és a stratégiai
menedzsmentt6l eltéré vezetési szem-
Iéletet, eltér6 modszereket és technika-
kat jelentenek a szervezetek vezetésé-
ben; ez a projektmenedzsment. Mindig
valamilyen egyedi cél elérésére 0ssz-
pontosit, amelynek megvalositasi id6-
tartama el6re régzitve van, a teljesités
koltsége meg van hatarozva; ezek a
jellemzék a projektmenedzsmentet a
vezetéstudomany o6nallé részteriiletévé
teszik.

A szerz8 megvilagitja a szervezeti stra-
tégia és a projektek, valamint a straté-
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giai menedzsment és a projektmene-
dzsment kozotti sszefuiggéseket. Utal
arra is, hogy ez utdbbi miben kil6n-
bozik az operativ menedzsmenttél a
szervezetek vezetésében betdltott funk-
cidja alapjan; az 0sszefliggéseket
tablazat szemlélteti. A kilonboz6 tar-
talmu projekteket célszeri beruhazasi,
kutatasi és fejlesztési, szellemi és szol-
galtatasi projektek szerint csoportosi-
tani. Megismerjuk az egyes csoportok-
ba sorolhatd projektek jellemz6it, saja-
tossagait. Ezen tGlmenGen Kkils6 és
bels6 projektekrdl is beszélhetiink asze-
rint, hogy a megvaldsitasban fékeént a
projekttulajdonos szervezeten kivili
kdzrem(kodok vesznek részt, vagy a
szervezet alapvet6en a sajat bels6 er6-
forrésait veszi igénybe. Operativ szin-
ten is sziiletnek gyakran projektotletek;
ezeket célszer(i egybevetni a szervezet
aktudlis stratégiai céljaival.

A masodik fejezetben a projektmeg-
valdsitasi folyamat abrazolasmaédijaval
és altalanos leirasaval, azaz a projekt-
ciklussal ismerkediink meg. A szerz6
itt részletesen foglalkozik a beruhazasi
projektciklussal, amely magaban fog-
lalja az egymasra épll6 lépések sorat, s
ezért alkalmas a tobbi projektek meg-
valositasi folyamatanak megeértéséhez
és iranyitasahoz. A ciklus tevékenység-
fazisai: a projektalakités, az odaitélés, a
teljesités és az utelemzés. Az elsd
fazisban a legfontosabb a megvaldsit-
hatosagi tanulmanyok elkészitése, a
kovetkez6ben (odaitélés) a projekt-
stratégiat - szerz6désstratégia - hatéa-
rozzdk meg. Ez a fazis meghatarozo
tevékenysége; elemei és eszkozei pedig
a szerz@déstipus, a pénzigyi elsza-
molasi mdd, az eléminGsités és a
versenyeztetési eljaras. Tradicionalis,
kulcsrakész és menedzsment tipusu
szerz6dés kilonoztethetd meg; a
pénziigyi elszamolasi moéd pedig ér-,
koltség- és célbazisi elszdmolasi mod
lehet. VValamennyit részletesen is meg-
ismerjik a kényvhbél.
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A teljesités fazisdban nodvekszik a
jelent6sége a stratégidval valé egy-
bevetésnek; csak igy varhat6 redlisan
az, hogy a stratégiaval 6sszhangban
levé eredmény jojjon létre. Az uto-
elemzés targya a megvalGsitas egésze,
annak elemzése, hogy a létrejott pro-
jekteredmény mennyiben valtja valora
a stratégiai célokat. A projektciklus
konyvben bemutatott altlalénos mo-
dellje rairanyitja a figyelmet a projek-
tek stratégiai meghatérozottsagara; erre
mind az odaitélés, mind pedig a tel-
jesités szakaszaban feltétlentl sziikség
van!

A projektalakitasi eljarassal, a projekt-
eredmeény tartalmat meghatarozé struk-
thraszervekkel foglalkozé harmadik
fejezetben a szerz§ gyakorlati tapaszta-
latok eredményeként irja le a stratégiai
akciok projektekké alakitasat. Ez a
folyamat a projekt elvart eredménye
altal teljesitend6 operativ funkcidkon
alapul. A stratégiai akcié projektekké
val6 éatalakitasa sordn tobb valtozat is
keletkezhet. A funkciéhordozék (esz-
kozok) struktdraja a tervezett projekt-
eredmény olyan rendszere, amelynek
cstcsan a projekteredmény vagy a
stratégiai cél all, ezt az alfunkcidk cso-
portjai kovetik egészen az elemi
funkciokig.

A funkciohordozok struktirajanak dsz-
szeallitdsa soran célszerl figyelembe
venni a miikddés kornyezeti jelelmzdit
és az értékelemzési munka eredmé-
nyeit. Egy projekt teljesitése mindig a
funkcidhordozok strukturajanak meg-
valdsitasat jelenti, a projekteredmény
az operativ miikddési szakaszban tel-
jesitheti tervezett funkcidit. A szerz6
megjegyzései arra iranyulnak, hogy
alaposabban megvilagitsa a struktira-
tervek alkalmazhatdsagat. A tevékeny-
ségi struktira sokféle felhasznal-
hat6sagardl és az integralt szemléletdi
projektstruktiraterv alkalmazési lehe-
t6ségeirdl olvashatunk még ebben a

fejezetben. Ez utobbi olyan szemlélet-
madd, amely a funkci6 és funkciéhor-
dozok strukturgjanak, valamint a
tevékenysegi struktdranak osszefliggé-
seire épitve novelheti a projek-
tkialakitas és a projektmegvalositas
eredményességét.

A struktaratervek egy projekt idé- és
koltségkorlatainak meghatarozasahoz
is alapot teremtenek. A projektmeg-
valésitds terveir6l szol6 negyedik
fejezetben az id6-, az er6forras-ter-
vezés, valamint a koltségtervezés fel-
adatait ismerjuk meg. Ezek nagyon
fontosak a projektfeladatok teljesitése
szempontjabol mind a projektulajdo-
nos, mind pedig a teljesitésben kdzre-
miikodék szédméra. Az idGterv a tevé-
kenységek id6beli 6sszefiiggéseit gra-
fikai Gton is &brazold teljesitési prog-
ramja. Lényegbeli funkcidja, hogy a
megvaldsitashan érdekeltek kozdtt a
kommunik&cié hatékony eszkoze is
legyen. A tovabbiakban a kilénféle
technikai megoldésok fontos jellemzéit
ismerhetjuk meg...

Az er6forrasterv a projekt teljesité-
séhez szlikséges igényt jelenti az id6-
terv és a teljesités helyszine figyelem-
bevételével; magéaban foglalja a vonat-
koz6 dokumentumok 0Osszességét is.
Minden projektnek szilksége van
specialis er6forrasra: a projekt meg-
valdsitasat iranyitd szervezetre és a tel-
jesitést végzd emberi erdforrasra. A
koltségterv a projekt teljesitésének
koltségszikségletét leiré dokumentum,
amelynél az id6tervet is figyelembe
kell venni. A projektek jelentds része
az eredetileg tervezett koltsegkeret tal-
lépésével valosul meg; kiléndsen igy
van ez a nagyméret(, Gjdonsagot jelen-
t6 kutatasi és fejlesztési projektek ese-
tében. A pontos koltségbecslés nehezen
teljesithet6 a projektalakitas fazisaban.
Arra kell torekedni, hogy minél meg-
bizhatobb adatok, mddszerek segitsék
a pontosabb koltségkalkulacio kialaki-
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tasat. A koltségbecslési mddszerek
leirasaval zarni a fejezet.

Az otodik fejezetben a szerz6 a pro-
jektteljesités iranyitdsanak dontésta-
mogatd informacids rendszerére, a pro-
jektkontroll fontossagara hivja fel a fi-
gyelmet. Ez magaban foglalja a ter-
vezett elsédleges projektcélok teljesi-
lésére vonatkoz6 elemzések elvégzé-
sét, s az ezek alapjan sziikséges korrek-
cidk végrehajtasat is. Jovdorientalt
szemléletl iranyitasi rendszer a mult-
beli adatok alapjéan segiti az iranyitasért
felels vezetést abban, hogy vélaszt
taldljon arra, mi torténhet a projekt tel-
jesitésénél, ha a jelenlegi tendenciak
folytatédnak. Az eszkdztarhoz a pro-
jektek teljesitése targyaban rendszere-
sen megtartott operativ és attekintd-
értékeld értekezletek is hozzatartoznak.
Ez utébbiak célja a megvaldsitas at-
fogo értekelése, a sziikséges valtoztata-
sok megtargyalasa, a technikai s pénz-
lgyi problémak megvitatasa sth. A tel-
jes kor( projektkontrollhoz tartozik - a
projekt teljesitésének id6beli alakula-
san tdlmenden - a felhasznalt eréforra-
sok és a felmerilt koltségek elemzése
és értékelése is...

A sikeres projektmegvaldsitassal fog-
lalkozé utolsd (hatodik) fejezetben a
szerz6 a projekt sikerességét meghata-
rozo jellemz6ket mutatja be. Szé van
itt a projekt teljesités kozbeni ata-
lakitasardl, amely iranyulhat a projekt-
eredményre, és az id6- vagy koltség-
korlatokra. Megismerjik a mddosita-
sokat el6idéz6 leggyakoribb korilme-
nyeket, amelyek kozt technikai prob-
Iémak, jelent6s id6- és koltségtal-
lépések sth. egyarant eléfordulhatnak.
Végul a projektmarketinggel és a pro-
jektiranyitas szervezeti formaival is-
merkediink meg a konyvbél.

A projektmarketing arra iranyul, hogy
megismerje az érdekcsoportok elvarasait,
s hozzasegitse a projekt vezet6ségét
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ahhoz, hogy az elvarasok kielégitésével
és a szlikséges informaciokkal megelézze
a konfliktusokat. Szilkség van ra nemcsak
a teljesitési szakaszban, hanem a projekt
iranti igény kialakulasénak pillanatétél
kezdve végig. A szerz§ esetleirassal
bizonyitja be, hogy mit idézhet el6 a pro-
jektmarketing teljes hianya.

A projektiranyitasnal harom szervezeti
megoldas lehetséges: a lineéris-funk-
cionalis, a projektre orientlt, és a mat-
rix szervezetben torténd irdnyitas; mel-
lettiik vegyes megoldasok is eléfordul-
nak. Az egyes szervezeti formak
ugyanazon projekt esetében is val-
tozhatnak a projektciklus kilénbozd
fazisai szerint. A szerz6 azzal zarja
kényvét, hogy a projektorientalt val-
lalati struktiranak egyik alappillére a
szervezeti kultUra, és a projektszerve-
zetek sajatos szervezeti kultirgja is.

R. I

ALMASI Gaborné-
FARKAS Sandorné dr -
Dr. LACO Balint-

Dr. MEZEI Imre:

ONKORMANYZATOK
VAGYON-
GAZDALKODASA

SALDO Pénziigyi Tanacsado és
Informatikai Rt., Budapest, 1999.192 p.

Az dnkormanyzati vagyongazdalkodas
feladatainak teljes koril ellatdsahoz
szilkséges gyakorlati tudnival6kat
ismerhetjik meg az Onkormanyzati
flizetek 16. kotetében (sorozatszer-
keszt6: Dr. Juhasz Istvan). A szerz6k a
harom részb8l &ll6 kotetben elGszor
torténeti attekintésben mutatjak be az -
Onkormanyzati gazdalkodasban meg-
hatarozo jelent6ségli - dnkormanyzati
vagyon kialakulésat, az énkormanyza-
tok vagyonhoz jutasanak folyamatat.
Megismertetnek a helyi dnkorméanyza-
tokrdl sz6l6 1990. évi LXV. torvény

rendelkezéseivel, amelyek az allam
tulajdonabol az énkormanyzatok tulaj-
dondba keril§ vagyontargyak (ingat-
lanok, a tanacsok és intézményeik
pénzvagyona, értékpapirja és egyéb
vagyoni joga) korét hatarozzak meg.
Egyes allami tulajdond eszk6zok
(mGemlék ingatlanok, védett termé-
szeti tertiletek, vizek, ingosagok stb.)
onkorményzati tulajdonba adasardl az
1991. évi XXXIII. térvény rendelke-
zett. Az Onkormanyzatok tulajdonaba
keriilt annak az allami vagyonnak don-
t6 tdbbsége, amely az dnkormanyzati
kozszolgaltatasokat, illetve a kdzhatal-
mi helyi feladatok ellatasat szolgalja.

Az 6nkormanyzati vagyon tartalméaval
foglalkozé masodik részben az dnkor-
manyzati vagyon, tulajdon, tulajdonjog
fogalmaval, a tulajdonost megilletd
jogokkal és kotelezettségekkel, az 6n-
korményzati tulajdongyakorlas korla-
téival ismerkedhetiink meg. ,,A helyi
onkormanyzat vagyona a tulajdonabol
és a helyi 6nkormanyzatot megilletd
vagyoni érték{ jogokbol all, amelyek
az dnkormanyzati célok megvalGsitasat
szolgéljak...” (1990. évi LXV. torvény
78. 8 (1) bekezdése). A térvény tdmor
meghatarozasa magaban foglalja az
immaterialis javakat, targyi eszkozo-
ket, befektetett pénziigyi eszkdzoket,
készleteket, koveteléseket, értékpapi-
rokat és pénzeszkdzoket -, amelyeket
az Onkormanyzat a vagyonatadas so-
ran, illetve azt kdvetben kildnboz6
jogcimeken kapott. A tulajdonjog tar-
talmi elemei: a birtoklas joga, a hasz-
nalat, a hasznos rendezésének joga, és
a rendelkezési jog. Az dnkormanyzati
vagyon kulon része a torzsvagyon,
amelyet a tobbi vagyontargytol elkilo-
nitve kell nyilvantartani; az ide tartozd
vagyon vagy forgalomképtelen, vagy
korlatozottan forgalomképes.

A forgalomképtelen vagyontargyak

(helyi kozutak és militargyaik, terek,
parkok, kozcél vizi létesitmények,
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nyeket, amelyek kozt technikai prob-
Iémak, jelent6s id6- és koltségtal-
lépések sth. egyarant eléfordulhatnak.
Végul a projektmarketinggel és a pro-
jektiranyitas szervezeti formaival is-
merkediink meg a konyvbél.
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immaterialis javakat, targyi eszkozo-
ket, befektetett pénziigyi eszkdzoket,
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ran, illetve azt kdvetben kildnboz6
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' véltari anyagok, koztemet6k) nem
terhelhet6k meg, nem kéthetdk le, nem
lehetnek kovetelés biztositékai, tarto-
zés fedezetei, végrehajtds sem vonat-
kozhat rajuk. A Kkorlatozottan forga-
lomképes 6nkormanyzati vagyon koré-
be a kézmivek, intézmények és kdz-
éplletek, mlemlék ingatlanok és vé-
dett természeti teriletek tartoznak. A
Ptk. 114. 8-dnak (1) bekezdése értel-
mében a rendelkezés joganak korla-
tozésa jogszaballyal lehetséges; barmi-
Iyen tulajdonosi részjogositvany gya-
korldshoz &nkorméanyzati rendeletre
van szikség.

A forgalomképes Onkorméanyzati va-
gyontargyak felett - elvileg - kotottség
nélkll rendelkezhetnek az ©nkor-
manyzatok feladatainak megvalGsitasa
céljabol. A lakasok és nem lakas céljara
szolgald helyiségek, foldek, foldteri-
letek, tavhGellatas és az allami vagyon
privatizaciéjabdl eredé dnkormanyzati
részesedések tartoznak e koérbe. A for-
galmi meghatarozasokrél, a helyi on-
kormanyzatok feladatair6l, a hasznalat-
baadési szerz6dés tartalmérdl, az elide-
genitésh6l szarmazd bevételek fel-
hasznélasarol sth. részletes Utmutatast
taldlunk a kényvben a vonatkozo torvé-
nyi elGirasok felsoroldsa mellett. Az
Onkorményzati vagyonleltar szém-
viteli szabalyok szerinti 6sszeallitasa-
rél olvashatunk még ebben a részben.
A szerzék felhivjak a figyelmet arra,
hogy az adatok mellett a vagyonallapot
szbveges értékelése, a vagyongazdal-
kodéas hatékonyséaganak a bemutatésa is
szlikséges!

A konyv harmadik része az onkor-
manyzati vagyonnal valé gazdalkodas
szabalyait foglalja &ssze. Az onkor-
manyzatnak biztositania kell a ren-
delkezésre all6 vagyon hatékony
hasznalatat, karbantartasat, feldjitasat,
védelmét. A vagyonfejlesztés is fontos
része az dnkormanyzat gazdasagi prog-
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ramjanak; a fejlesztésrél az ©nkor-
manyzat képviselGtestilete hataroz a
programban érdekelt szervezetek véle-
ményeének figyelembevételével. A bé-
vités beruhazassal valosul meg, amely-
nek fontos kérdése a finanszirozasi
dontés; az onkormanyzati forrasokat
kiegészithetik a kdzponti koltségvetés
cimzett- és céltdmogatéasai, a célel6-
iranyzatokbdl torténd juttatasok, a
hitel, a kdtvénykibocsatas és a lakossa-
gi hozzajarulasok.

A vagyongazdalkodas egyik fontos
terllete a vagyon hasznositasa, érté-
kesitése, ennek soran a versenyeztetést,
a nyilvanos palyazatot kell alkalmazni;
ennek szabdlyait az &llamhaztartasrol
sz616 1992. évi XXXVIII. térvény 108.
8-dnak (1) bekezdése tartalmazza. A
versenyeztetés nyilvanos vagy zartkordi
palyazati eljaras, ingatlan- és ingo-
vagyon esetében arverés (tjan is meg-
valdsulhat; f6 szabalyként a nyilvanos
palyazat érvényesitése a kovetelmény.
A tulajdonost megillet6 jogokat a helyi
képvisel6-testilet gyakorolja. A helyi
onkormanyzati feladatellatads dontéen
intézmény (koltségvetési szerv) létre-
hozésaval, fenntartasaval és mikddte-
tésével val6sul meg; alapitasardl az &l-
lamhaztartasrol szolé torvény 88. §&-
anak (3) bekezdése, valamint az allam-
haztartas mikodési rendjérél sz6ld
217/1998. (XIl. 30) korméanyrendelet
10. §-a rendelkezik. Az alapitashoz a
koltségvetési szerv részére alapitd ok-
irat szikséges, megismerjuk ennek
részletes tartalmat...

A helyi 6nkorméanyzatok kézos feladat-
megoldasra torténd tarsulasok, koz-
hasznu tarsasagok, kozalapitvanyok és
gazdasagi tarsasagok alapitasanak
szabalyai utdn a hatékony vagyon-
gazdalkodas fontos eszkdzérdl: az egy-
séges, pontos és attekinthetd, napra-
készen vezetett vagyonnyilvantartasrol
olvashatunk a konyvben. A szerz6k

bemutatjadk az ©nkormanyzati ingat-
lanvagyon-kataszter szerkezeti felépi-
tését, majd a vagyon értékelésének
szamviteli elGirasaival foglalkoznak. A
vagyonnyilvantartasi kotelezettségeket
és azok tartalmat kozponti jogszaba-
lyok irjdk el6; megismerjik ezek el6-
irasait. A szamviteli torvény szerint
kotelez6 az Onkorméanyzati vagyon
értékelése gy, hogy az éves besza-
mol6 mérlegadatai az eszkdzok tény-
leges értékét mutassék. Az 6nkormany-
zati vagyonmeérleghen az eszkdzok
befektetett eszkdzként és forgéeszkoz-
ként jelennek meg; a vagyontargyakat
altalaban beszerzési, illetve elGallitasi
koltsegen kell a nyilvantartasba-veétel-
kor értékelni.

Végul az Onkorményzati vagyon-
gazdalkodas ellen6rzésérdl, az ellendr-
zés helyi szabalyozasar6l ovlashatunk
a konyvben. A gazdalkodas és vagyon-
kezelés biztonsagaért a képvisel6-tes-
tllet, szabalyszer(iségéért pedig a pol-
garmester felel6s. A bels6 ellenérzésrél
megfeleld képesitési ellendr atjan kell
gondoskodni. Az ellenérzési feladatok
ellatdsanak szervezetét, megoldasait az
Ellen8rzési Szabélyzatban kell rogzite-
ni; ennek tartalmarol is tajékoztatast
kapunk a tovébbiakban, majd a va-
gyongazdalkodas ellenbrzési teriletét,
gyakorlatat, szabalyozaséat ismerjik
meg.

A konyvben a Mellékletek az alapvetd
lakossagszolgaltatasokat, a hasznosi-
tsi szerz8désmintakat, az dnkormany-
zati vagyon értékesitésére vonatkoz6
versenyeztetési szabéalyzat tartalmi el8-
irésait, az Onkormanyzat vagyon-
gazdalkodasi rendelete teljes szoveget,
és az Onkorményzatok vagyongaz-
dalkodasi rendelete részletes mintajat
tartalmazzdk. Jogszabélyok jegyzéke
és Irodalomjegyzék egészitik ki a
konyvet.

Rubdczky Istvan
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