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MIERT NEM KUZDHETO LE A BUROKRACIA?

- miért nem oldhatok meg a szervezeti problémak
rugalmassag és decentralizacio segitségével -*

Aszerz6k azon meggy6z&désik verifikalasara vallalkoznak, hogy azok a vallalatok, amelyek talzottan a tanacs-
adok hatasa ald kerilnek, s melyekben allandéan ,,forradalmian™ Gj vezetési koncepciok keringenek, képte-
lenek észrevenni a birokréacia leépitésében és a decentralizacié véghezvitelében rejlé valddi lehetéségeket.

Az utobbi években sok vallalat komoly er6feszitéseket
tesz szervezeti felépitésének decentralizéldsa - rugal-
massa tétele - érdekében. A klasszikus birokratikus val-
lalat régimodiva valik, amennyiben a cég munkaer6-
alloményat a lehet6 legjobban szeretné kihasznalni. Ugy
tlinik, hogy a piacok jellegében bekovetkezett alapvetd
elmozdulés, tovdbbad a ,mikrotechnikai forradalom” a
blrokratikus szervezeti formak véalsdgdhoz vezetett.
Ezeket a formakat napjainkban nagyon rugalmatlanoknak
tekintik, mert nem képesek megfelelni a piac és a miisza-
ki fejlédés kihivasanak. Ezért a fogyasztd- és beszallito-
orientdlt gazdasagi szervezetek Uj szervezeti formakat
keresnek, hogy azok segitségével fenn tudjanak maradni
az egyre inkabb globalissa valé gazdasagi kornyezetben.
Ennek folyaman - féképpen a kis- és kdzépvallalatoknal,
de a nagyobbaknal is - 0j szervezeti formak jelennek
meg. Ezek a vdllalatok olyan (j szervezeti forméakkal
kisérleteznek mint a termelési folyamatok atszervezése
(process reengineering), autoném munkacsoport,
nyereségkdzpontok és benchmarking stb.

Sok tarsadalomkutatd, Uzletember és tandcsadd
szerint ezek az (j decentralizalt és rugalmas szervezetek
a jov8 gazdasagi szervezetei. Nekiink viszont kétségeink

* Alapunkban kozolt elsé harom cikk a Godoll6i Agrartudomanyi
Egyetem és a BKE Vallalkozas és Szervezés tanszék kozos ren-
dezésében ..Globalizacio, menedzserképzés és szervezeti tanulas”
cim(, 1998 Gszén elhangzott eléadasok szerkesztett valtozata.

vannak ezzel kapcsolatban. Szamos valtozas az egyre
inka&bb globalissa valo versenyre adott reakcio, e véltoza-
sok azonban nem az utébbi években, a szervezetek
miikddésérdl felhalmozott tényleges ismereteken alapul-
nak.

A tanulmany harom részbél all. Ahhoz, hogy meg
tudjuk érteni a szervezeti valtozasokkal kapcsolatos prob-
lémakat, el6szor az atalakitas mddjaval 6sszefliggé gon-
dolatainkat vazoljuk. Ezt kdvetSen foglaljuk Ossze a
szervezeti valtozasra vonatkozd alapvetd kérdéseket. S
végul, az utolsé részben igyekszink tisztazni a decent-
ralizalt és a rugalmas véllalatok korili harom dilemmat -
a szervezeti azonosulas, a hatalom és a szervezeti komp-
lexitas dilemmajat.

A szervezeti valtozas ciklusai

A vallalati atalakitasra vonatkozd nézetek ugyanigy
jelennek meg és tlinnek el, ahogyan a fellendiilés és visz-
szaesés gazdasagi ciklusai valtjak egymast az Uzleti élet-
ben. Kordbban Tom Peters menedzsment-tanacsad6 guru
»kaoszmenedzsment” megkozelitése dominalt, késébb
felvaltotta a szervezeti hierarchiak leegyszer(sitését
célzé ,karcsUsitdé menedzsment”. Legljabban az ,,lzleti
folyamatok atszervezése” (business process reengineer-
ing) révén torténd atalakitasanak tézise kerult el6térbe.
Fuggetlenll attol, hogy e megkozelitések kozil
éppen melyik volt divatban, a ,konceptualis ciklus”
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mindig ugyanabban a sorrendben zajlott le. Az (j ,,for-
radalmi” elméletet rendszerint valamilyen vezetési best-
seller inditja el, amely jelent6s termelékenység-, forga-
lom- és nyereségndvekedést igér, és amely telis-tele van
sikeres vallalati példakkal és ,,csindld magad” véltoz-
ratasi receptekkel. Rdéviddel ezutdn vezetési tanacsadd
:égek jelennek meg, amelyek készen allnak arra, hogy
kisegitsék azokat a menedzsereket, akiknek nem sikerdilt
a ,csinald magad” elv alapjan az igért termelékeny-
ségnovekedést elérnilik. Két-harom év elteltével kétsegek
merlilnek fol az Uj koncepci6t illetéen. Tudomanyos
hangzasu kutatasi eredmények sziiletnek, amelyek kimu-
tatjdk, hogy a karcsUsitott vezetés, reengineering vagy
kaoszmenedzsment alkalmazésara iranyul6 projekteknek
minddssze a 20-30 szazaléka jart tényleges sikerrel. Az
iizletimenedzsment folydiratok - amelyek eddig nagyban
hozzajarultak a ,.bolcsek kdovének” allitdlagos felfe-
dezésével kapcsolatos altalanos lelkesedéshez - ekkor
kutatasi jelentéseket jelentetnek meg balsiker(i atalakitasi
kisérletekrol.

A tanacsadok ismét mindjart kéznél vannak, hogy
megmagyarazzadk az atalakitdsi modszerek kudarcanak
miértjét. A kudarcot annak tulajdonitjak, hogy a kdzép-
menedzsment erds ellenalldst tandsit, az alkalmazottak
korében nincs teammunka, a csicsmenedzsereknek nincs
kell6 gyakorlatuk az atszervezeésben, valamint a szer-
vezeti hierarchia alsébb szintjein az elégtelen informéacio
és a részvételi lehet6ségek hianya kovetkeztében a
munkavallaléi tamogatas mértéke csekély. A sikertelen-
séget a megfelel6 terv téves kivalasztasaval, a projekt és
i véllalati stratégia hibas koordinalasaval, valamint a
megvaldsitassal kapcsolatos ismerethidnnyal magyaréaz-
ndk. E problémak javasolt orvoslasa nyilvanvald: (j, jo
képességli és draga tandcsadot kell felkérni legalabb
iddig, amig egy U0j, forradalmi vezetési elmélet nem ker(l
ismét a piacra.

A megfigyel6 eleinte meglepetten latja, hogy ezek az
atalakitasi koncepciok ciklikusan ismétlédnek, mivel
végs6 céljat tekintve minden ilyen tézis hasonld: a
szervezeti hierarchia leegyszer(sitése és a-'eég decentra-
izdldsa. A team- és a projektmunka feltehet6en lehet6ve
eszi, hogy a vallalat gyorsabban és rugalmasabban
meagéljon a fogyasztdi igények véltozésara. A f6 figyelem
irra irdnyul, hogy a stagnald, dnelégult stabilitdst mutatd
ipparatust er6teljes, mozgékony, folyamatorientalt
izervezetté alakitsak &t. Ez a kezdeményezés ésszeriinek
Gnik, mivel nyilvanvalé, hogy minden gazdasagi
izervezetnél allanddan sziikséges a valtozas, ha verseny-
ielyzetben fenn akar maradni.
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Az Uj szervezeti elméleteknek szinte minden
Osszetevdje, igy a karcsusitott vezetés és a reengineering,
tovabba a teammunka, a folyamatorientacio, a munkakor-
gazdagitas, valamint a részlegek kozotti merev hatarok
feloldasa mar korabban is szerepelt a javaslatok kdzott. A
70-es évek elején ,,a munka vilaganak humanizalasa” jel-
széval hirdették. Ekkoriban sok menedzser, aki gy gon-
dolta, hogy ezeket az ideakat az Uzlettel szemben ellen-
séges szakszervezetek almodtak meg, elutasitotta.

Természetesen semmi rossz nincs abban, hogy a
régebben megbélyegzett eszmék mar kb. tiz éve kilon-
b6z8 elnevezésekkel vannak forgalomban, s a meg-
ndvekedett hatékonysdg eszkozeiként szerepelnek. Sok
menedzsment-tanacsadd tarsasag, szervezet és Uzleti
folyoirat él meg abbol, hogy az eredetileg a szakszervezet
pincéjében Orzott régi dolgokat U kontdsben adjak el. De
legalabb ez a stratégia segitette azt a vitat életben tartani,
hogy mi a vallalati atalakitas legjobb mddja. Ebben a
vitaban az a f6 kérdés, hogy amennyiben az atalakitas
kudarccal végzddik, ugyanazt a régi indokot hozzak el6,
amely szerint a személyzet nincs kell6képpen motivalva,
a kozépvezetGség ellenallast tandsit, s nem elegendd a szak-
értelem a valtoztatasok meghonositasdhoz. Mas szdval a
valtoztatast tllnyomorészt ,,személylgyi” problémanak
tlintetik fol. Ez a reakcié azonban elhomalyositja azokat a
mélyebb gyoker( szervezeti problémékat, amelyek a val-
lalatok rugalmassaganak fokozésaval, a teammunka
bevezetésével, valamint a hieararchia lelapositasaval és a
szervezet decentralizalasaval fiiggenek Ossze.

Aszervezeti valtozas alapkérdései

A Klasszikus, hierarchikus és kozpontositott szervezeti
felépités az a szervezeti forma, amelytél mindezek az U
atalakitasi koncepciok igyekeznek elhatarolodni. A bi-
rokratikus és a taylorista munkamegosztas lenézendd
koncepcionak szamit, amelyt§l minden nyitott cég-
vezetdnek tavol kell magét tartania. Ugyanakkor azonban
gyakran nem veszik észre, hogy az Uzleti hatékonyséag
terén az utobbi sz&z évben bekdvetkezett Oridsi mértékl
ndvekedés éppen ennek a szervezeti birokratizalodasnak
és a munkamegosztasnak volt kdszénhet6. Minden
menedzser, minden tanacsadd és minden kutaté neki tu-
lajdonithat minden bajt, megmagyarazhatatlan eseményt,
nemkivanatos hatdst és olyan &ltalanos problémaékat,
amelyekkel napi munkéjaban talalkozik. A birokrécia
szlikségszer(i kritikaja a birokracia voluntarista tagada-
sava fajult, ami akadalyozza mikodésének vilagos
megeértését.
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A Klasszikus burokratikus szervezet két alapvet6
részbdl A&llt: a munkaval kapcsolatos egyes lépések
egymastol valé elkilonitésébdl és a munkafolyamatok
hierarchikus szabalyozasahol. Ez lehet6vé tette, hogy az
egyes alkalmazottakhoz rendelt beosztast és feladatot
szabalyosan és pontosan ki lehessen jeléIni. Minden
miveletet mesterségesen rogzitettek, s ezaltal ismétel-
het6vé valt és kiszdmithatd volt, igy sziikség esetén vala-
ki més is elvégezhette. A biirokratikus véllalatnak vilagos
felépitése volt, s az lgyfelekkel és beszallitokkal valé
érintkezésre a vallalat pontosan meghatarozott helyén
kerdilt sor. Az Gjonnan felvett dsszeszerel@sorban dolgozd
munkas néhany perc alatt pontosan tudta, hol van a helye
a véllalati szervezetben. Minden elérusitond tudataban
volt annak, hogy munkdja a vallalat és lgyfelei kozott
fontos lancszem. A hierarchia szabalyozta a rangsort, és
egyuttal pontosan meghatéarozta az egyéni hataskoroket.

Bér ez a burokratikus és hierarchikus véllalatszer-
vezeti forma manapsag mar nincs divatban, mégis
méltanyolni kell, hogy végsé soron a szervezetek mélyen
gyOkerez8 igényét elégitette ki. Mindenfajta szervezet -
vallalat, baseball klub, finnepségszervez6-bizottsag, sét
bizonyos mértékig még a csalad is - alland6 fesziiltségi
allapotban van a két véglet: a teljes rend - a teljes stabili-
tas - és a kdosz - a teljes rugalmassag allapota - kozott.
A gazdasagi szervezet azonban nem teljesen szabad
annak a pontnak a megvalasztdsaban, hogy hol is
foglaljon helyet a két széls6ség kozott. Az atalakitas
kordli vita sordn tobbnyire atsiklottak a folétt a tény
folott, hogy minden vallalat természetes médon torekszik
a rendre és a stabilitasra. A szervezet nem a természet
mive, amelyet adottnak lehet venni, hanem a ,kaotikus
vil&g” rendezett része.

A vallalatok végsé soron csak azért képesek arra,
hogy dolgokat el6allitsanak, mert a vilag roppant
véletlenszer(iségét egy konkrét embercsoport kiszamit-
hatd viselkedésére lehet korlatozni. A vallalat feje a
személyzete és 6nmaga el6tt nyitva allo lehetséges cse-
lekvések korét agy hatarolja be, hogy a terméket piacra
tudja bocsétani. Ez a jelenség pozitiv oldala. Mivel azon-
ban a szervezetek voltaképpen mdivi struktdrék a kaotikus
vilagban, allandéan fenyegeti 6ket az a veszély, hogy a
szervezetlenség éllapotédba hullanak vissza. Minthogy a
szervezetek allanddéan ebben a fenyegetettségben
Iéteznek, allanddan a rendre és a biztonsagra torekszenek.
Ez magyaradzza tehetetlenségre vald hajlamukat, s azt,
hogy az alkalmazottak és a menedzsment szivesebben

teszik a dolgokat a hagyomanyos mdédon. Ez pedig arraia
utal, hogy a birokréacia és a taylorizmus nem patologikus:?
tllzas, hanem a minden szervezetben benne rejl6 tenden-
ciak logikus megval6sulésa.

Itt felmerll egy egyszer(i kérdés. A vallalatok miért:!
nem maradnak meg a birokracia és a hierarchiai
kényelmes allapotaban, amely végil is a természetiikh6l !
adédik? Ennek a kornyezeti valtozasok szédité sebessége.s
az oka. A birokracia csak olyan kornyezethez alkal- -
mazkodik optimalisan, amely mindig alland6 és el6re:s
kiszamithaté: igy példaul a véltozatlan fogyasztoi i
igények, a beszalliték megbizhatésdga és a stabil i
versenyhelyzet. Ezek minden fennakadas nélkil tudnak ;
igazodni a fogyasztéi és beszéllitéi igényekhez, és ?
munkafolyamatukat hossz( id8re biztos alapokra tudjak )
helyezni. Amikor azonban a fogyasztéi igények, a /
mindségi kdvetelmények, a globalis piacok és a technika i
allandodan valtozik, akkor a tarsadalmi kontextus, amely-
ben a vallalatok elhelyezkednek, rendkivil instabillad és <
kiszdmithatatlannd valik.

A vdllalatok csak akkor tudnak megfelel6en alkal-
mazkodni ezekhez az Gjfajta kdvetelménytipusokhoz, ha j
szervezetllk valtozasokra képes. A megoldasként javasolt
koncepciok kozott - a karcsUsitastol és a szervezeti at-
alakitastol (reengineering) a kaoszmenedzsmentig -
jorészt egyforma javaslatokat talalunk, amelyek mind a
rugalmas szervezeti felépitést tlzik ki célul. A decentra-
lizalasra és a hierarchia lelapitdsara vonatkozo
elképzelések azonban mind arra iranyulnak, hogy a
szervezet ne a rend, hanem inkdbb a rendezetlenség
allapota felé orientalédjon. Ezért végsd soron az a kép
alakul ki, hogy a szervezet mar nem felel meg a
szervezetek stabilitdsra iranyulé belilrél fakadd
igényének.

Ebb6l a szemszoghdl nézve jol lathatd, hogy a
szervezeti atalakitds, a karcsusitas, illetve a kadoszme-
nedzsment nehézségei nem annak tulajdonithatok, hogy
az egyes alkalmazottak kudarcot vallottak volna, vagy
hogy az 0j menedzsment modszerekben nem halmozédott
fol kell§ szakértelem, hanem azoknak az alapvet6 dilem-
maknak a bizonyitékai, amelyek el6tt a hierarchiat leépité
és decentralizalt vallalatok &llnak. Nekik decentraliza-
cidra is szlikségilk van, rugalmassagra is szukségik van,
viszont ezek elérésével a rendezetlenség veszélye
fenyegeti 6ket. Ezt a kérdést Ggy tudjuk a legjobban
szemléltetni, ha a szervezetet harom oldalrél vizsgaljuk
meg: azonossagtudatuk, hatalmi viszonyaik és bonyo-
lultsdguk szempontjabol.
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A rugalmas és decentralizalt szervezetek
alapvet6 problémai

e Az azonosség kérdése

Abrokratikus és a taylorista vallalatoknal a cég, a vevék
és a beszallitok kozott éles hatarok hizodtak. A beszer-
zési osztalyhoz tartozott a beszéllitokkal valé kapcsolat-
tartds, az értékesitési és a marketingosztaly pedig ezt
kdvetben igyekezett az arut a vev6hoz eljuttatni. Ez a két
funkcio egy-egy pontosan meghatarozott mdveletbdl allt:
a réforditasbdl (input) és a teljesitménybdl (output). Az
Ujfajta rugalmas, a hierarchiatdl megfosztott vallalatnal
azonban mar nem lehet a beszéllitokkal és a vevokkel
folytatott kapcsolatot a vallalat meghatéarozott teriileteire
koncentralni. Ha a vallalat meghirdeti ajelszét: ,,add meg
a vevBnek amit akar és amikor akarja”, akkor ezt a kap-
csolatot nem lehet egyszer(ien a beszerzés és az
értékesités ,,hatar6rallasain” keresztil lebonyolitani. A
menedzsment komoly erdfeszitéseket tesz azért, hogy
Kiirtsa az ,,Ez nem hozzam tartozik. Hivja a kollégamat”
magatartast, ami végs6 soron kihivast jelent minden al-
kalmazott szdméra, hogy kozvetlenll érintkezzen a
vevokkel és a beszallitokkal.

Tom Peters (1988) egykor ezt a jelenséget gy irta le,
hogy az Ujfajta vallalatnak csak vékony, atlatszé és
atjarhat6 hatérokra van sziksége a kulvilaggal. Fel kell
tenni a kérdést, hogy mit jelentenek ezek az atjarhato és
atlatszé hatarok jelenleg a vallalat stabilitdsa szempont-
jabol? A cégvezet6knek és alkalmazottaknak egyre
nehezebb megtudniuk, hogy a véllalat az adott pillanat-
ban helyileg hol talalhat6 és kollégaik hol tartézkodnak?
Mig a vallalatot azel6tt virtualisan azonosnak tekintették
azzal az épllettel, amelyben a termelés zajlott, nap-
jainkban a végtermék el6allitaisa egyre inkabb
kozvetlenlil a vev6nél, a vallalat székhelyét6l tavol
folyik. Az egyértelmlien meghatarozott ,,munkahely”,
amely garantalta, hogy az alkalmazottak mindig ugyanott
tartozkodnak, atadta helyét annak a kovetelménynek,
hogy az alkalmazottak mindig ott tartézkodjanak, ahol
rajuk éppen szilkség van. A foglalkoztatasi ,,hely”, amely
azel6tt az a pontosan meghatarozott hely volt, ahol a
kilénbdz6 miveletek zajlottak a vallalaton beldl -,
legalabbis az Ujfajta szervezetekben - atadta a helyét a
folyamatorentalt munkaszervezetnek.

Azon Kkivll, hogy egyre nehezebb a szervezetet
lokalizalni, egyre homalyosabb, hogy voltaképpen ki is
tartozik a szervezethez? A taylorista vallalatoknal
egyértelm(ien meg volt hatarozva, hogy ki tartozik a val-
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lalat személyi allomanyaba, s a munkakdri leirds minden
egyes személy feladatait pontosan koriilhatarolta. A hie-
hatdroz6 kritériumok elmosddottabbak: aki autoném
munkacsoportban dolgozik, azt mar nem lehet egyér-
telmlen az egész vallalati szervezetbe besorolni. A
nyereségkdzpont menedzserének alig szorosabb a kap-
csolata e nyereségkdzpont személyzetével, mint egészen
mas vallalatok alkalmazottaival. Az a tanacsado, aki tébb,
mint egy éve tanacsadoi dij ellenében dolgozik a cégnél,
sem ,beszallitonak”, sem ,szervezeti munkatérsnak”
nem nevezhet§. Az ,alkalmazott” és ,kils6 munkatérs”
kozotti taylorista és birokratikus felosztast - ami dontd
fontossdgll a szervezeti hatarok meghlzasénal - egyre
inkdbb az egyének és szervezetek kozotti egyre bonyo-
lultabb kapcsolatok valtjak fel.

A rugalmassagra és valtozasra torekvd vallalatokat
allandbéan az a veszély fenyegeti, hogy a kilvilag és a
kozottik huzédo hatér felismerhetetlenné valik. Ez azt
jelenti, hogy azzal az alapvet§ dilemmaval kell szem-
benéznilik, hogy erre a valtozasra ugyan nagy szilkség
van, de anélkil, hogy e hatar egyduttal teljesen elt(injon.
Hogyan lehet megakadalyozni, hogy ne bomoljon fel tel-
jes egészében az a vdllalat, amely igyekszik alkal-
mazkodni a rohamosan véltozd kornyezethez? Hogyan
egyeztethetd 6ssze a rendszer kormanyzasahoz sziikséges
rugalmassag és a tevékenységek sziikséges mértékd
el6irdsa? A rugalmas szervezetet tehat az a veszély
fenyegeti, hogy azonossagi problémai lesznek, amelyek
tébbnyire nem a szervezeti racionalitast, hanem a gaz-
dasagi racionalitast helyezik el6térbe.

* A hatalom kérdése

A vallalat atjarhaté és atlatszéd hataraival kapcsolatos
problémakhoz hasonléan a vizszintes és a fiigg6leges
struktirak leépitése is alapvetd belsé szervezeti prob-
lémékat idézhet el6. A hierarchikus szintek szdmanak
csokkentése és az osztalyok kozotti hatarok fellazitasa
nagyon fontos, mert akkor a szervezet rugalmasan képes
alkalmazkodni a fogyasztdi igényekhez, és gyorsabban
tudja alkalmazni az innovaciot. A fokozott rugalmassagot
azonban a vallalat gyakran azon az aron éri el, hogy
lankadatlan és soha nem tapasztalt hatalmi harc kezd6dik
a vallalaton beldl.

A hierarchia és az osztalyok kozotti hatarok azon
kivil, hogy feladatuk a munkafolyamatok strukturalasa, a
vallalaton beliili hatalmi harcot is hivatottak voltak szaba-
lyozni. Az alkalmazottak kozétt keletkezd valdés vagy
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potencidlis konfliktust kezdetben legaldbbis olyan kije-
lentésekkel lehetett megoldani, hogy ,.En vagyok a fénok
- én dontok” vagy ,,Csak az én osztalyom és egyedil az
én osztalyom felel6s ezért a teriiletért.” A reengineerin-
gen atesett karcsusitott vallalatoknal e felel6sségnek, a
hataskoroknek ez a hatarozott felosztasa egy diffiz,
zavaros hatalmi viszonyrendszernek adja at a a helyét. A
hierarchia és a decentralizalds megsziintetésével a hatal-
mi harcok sohasem latott hevességgel tornek ki, mivel a
hierarchia és a stabil struktdrak tobbé mar nem tartjak
6ket kordaban. A megegyezéshez sziikséges feltételeket
csak nyilt konfliktus Gtjan lehet megteremteni.

A hatalmi harc ezen a szinten, ami egyszeriben szinte
teljesen korlatlanna valt, sokszor rendkiviili feszlltséget
okoz a vallalatndl. Ennek kovetkeztében a potencidlis
konfliktust - Isabelle Berebbi-Hoffmann (1990) francia
szocioldgus véleménye szerint - még felismerni is na-
gyon nehéz. Egy nagy szoftver-alkalmazé vallalatnal a
hierarchia leépitése és a decentralizacid lehetetlenné tette
mind a hatalmi jatékok, mind a konfliktusok nyilt megvi-
tatasat. A cég mottoja a kovetkez6: a személyzet minden
tagjanak onalléan kell végeznie munkajat, s koordinacio
csak barati, nem hierarchikus moédon torténhet. A munka-
helyi légkor, amely els6 latasra kellemes volt, végil is
onmérsékletre vezetett: a problémékat és a hatalmi kon-
fliktusokat tabuként kezelték.

De mit is jelent ez a fékevesztett hatalmi harc a
gyakorlatban? Vizsgaljuk meg a projekt-csoportokat és a
fél-autoném munkacsoportokat - azokat a kezdeménye-
zéseket, amelyeket jelenleg a menedzsment szervezeti
»csodafegyverének” tartanak. A team - amikor munkéban
van - valéban nagyon hatékony és rugalmas szervezeti
forma. A teamekkel az a f6 gond, hogy a hatalmi harc
szabalyozésara semmiféle intézményes mod nem All ren-
delkezésre. Tekintettel arra, hogy a csoporton belili kap-
csolatokkal szemben az a hivatali kdvetelmény, hogy
azoknak egyenl6ségen és baratsagon kell alapulniuk, a
hatalom diffuz, ellenérizhetetlen jelleget olt. Viszont
éppen e difflz jelleg miatt, vagyis mivel lehetetlen bar-
milyen formalis eszkdzzel megéllapitani és megnevezni a
hatalommal biré embereket, lehetetlenné vélik a hatalom
feismerése és megvitatasa, illetve az csak nagy nehéz-
ségek aran lehetséges (Frohlich, 1983).

Henry Mintzberg (1988) kanadai szervezetteoretikus
meggy&zden irja le a decentralizalt és hierarchiamentes
vallalatra leselkedd veszélyeket, amikor azt allitja, hogy
nincs nala darwinistabb szerkezet, nincs olyan, amely az
életrevalébbat inkabb er@sitené - legalabbis amig élet-
revalé - és nincs egyetlen sem, amely katasztrofalisabb

lenne a gyengék szamara. A valtozékony struktdra kedvez
a nemzetkozi versenynek, ugyanakkor melegagya lehet
az éles hatalmi harcnak is. A franciaknak nagyon szem-
Iéletes hasonlatuk van erre a jelenségre: ,,un panier de
crabes”, vagyis egy vodor rak, amelyben a rakok egymast
szurkaljadk az oll6jukkal, hogy feljebb keriljenek és
kijuthassanak a vodorbdl!

e A bonyolultsag kérdése

Az utdbbi néhany évben a reengineering és a karcsusitas
korali vita szinte katasztrofalisan alakult. A tandcsadd
cégek, koztik a McKinsey, amelynek nem annyira a
rugalmas, alkalmazkod6képes cégekhez, hanem a
klasszikus burokratikus véllalatokhoz van tobb Kkoze,
egyszeriben hozzékezdett a hieararchia leépitésének és a
decentralizacio alkalmazasanak az el6készitéséhez, ami a
munkafolyamatok hatékonysagat és érthet6ségét volt
hivatva javitani. A McKinsey képvisel6i egyszeriben
elkezdték hibaztatni a hierarchikus és taylorista vallalati
felépitést, s ennek sordn olyan kifejezéseket hasznéltak
mint ,,bonyolultsagfokozd” és ,,talbonyolitas”. A véllalati
»bonyolultsdgfokozdkat” ellenz6 propaganda, amely
ezen a tulsagosan bonyolult termelési folyamatokat, a tul-
sagosan sokrétl termékkcsalddokat, a talsagosan kiterjedt
értékteremtd lancot, valamint a tdlzott centralizacidt érti,
el van szanva arra, hogy az allitdlag ,talsdgosan bonyo-
lult” véllalatokat felkészitse példaul a ,,bonyolultsag-
optimalizalas” és a ,,megfelel6 méretaranyok kialakitasa”
bevezetését tartalmazé tervek kidolgozasara.

Végzetes koriilmény, hogy McKinsey és masok nem
veszik tudomasul azt a tényt, hogy éppen a decentalizalt
és hierarchiamentes vallalati felépités esetén fokozddik
igazan a munka- és a dontési folyamatok bonyolultsaga.
Nem elegendd egyszer(ien szdmba venni a hierarchikus
szinteket, az osztalyokat és a termékeket, amikor a val-
lalatndl a bonyolultsdg mértékét mérjuk. Mer6 illzio az
a feltételezés, amely szerint egyszer(i szabalyok és egy-
szer(i struktdrak bevezetésével egyszer(i, csekély bonyo-
lultsagu szervezet jon létre.

A legutébbi matematikai, kdzgazdasagi, fizikai és
bioldgiai felfedezések azt mutatjak, hogy egyszer(i szaba-
lyok hallatlanul bonyolult folyamatokat képesek létre-
hozni. Ha egy csepp viz egy sima feluletre esik, két
egészen egyszer(i szabaly kozétti kapcsolat nagyon bo-
nyolult strukturat hoz létre. Egyrészt a nehézkedés igyek-
szik a cseppet szétszakitani, s a fellletet egyenletes,
vékony vizréteggel bevonni. Masrészt a vizmolekulakban
uralkodd feliileti fesziiltség arra készteti e molekulakat,
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hogy igyekezzenek egy nagy kompakt gémbot képezni. E
két szabaly kombinacidja rendkivil bonyolult csepp-
mintakat hoz létre, amelyeket képtelenség reprodukalni.
A sakk, amely egészen kevés szabalyon alapul, olyan
szoveveényes jatékot tud produkalni, amelynek a bonyo-
lultsdgat még a legnagyobb teljesitmény( kompjiter is
csak nagy nehézségek aran képes megérteni.

A menedzsment kétségbeesett kiizdelme a ,talzott
bonyolultsdg” ellen ugyanazon jelenség ellen iranyul,
amely a sakkot annyira bonyolultta teszi, a fellleten levd
cseppet pedig bizarr és egyedilallé mintava, vagyis az
egyszer(i szabalyok &sszjatékabol adddoé bonyolultsag
ellen. Ez nem a szabalyok Kiterjedt rendszerének
kovetkezménye. Ez a harc ugyanis azt jelenti, hogy a val-
lalat minden a bonyolultsdg csokkentésére - karcsusitas-
sl vagy reengineeringgel - tett kisérlete végsd soron a
bonyolultsdg tovabbi fokozddasahoz vezet. Hadd hoz-
zunk fol erre egy példat: a gyartésoron, amelyhez egy
m(vezet6 és tiz kiilonb6z6 munkahely tartozik, a kapcso-
latok szama szigorGian szabalyozott. Minden ezzel kap-
csolatos koordinacids folyamat keresztiilmegy a m-
vezetén. Amennyiben ugyanannak a termelési ered-
ménynek az elérése teammunkat igényel, akkor a ter-
melés és a koordinacid valészinileg sokkal bonyolultabb
lesz, mivel minden kozrem(kdd6é személy a tobbivel
kommunikélni tud és mindegyikiknek kommunikalniuk
is kell egymassal, ugyanakkor a dolgozok barmelyik
munkahelyre keriilnek a munkafolyamatban, ezenkivil
més teamekkel is érintkezésbe léphetnek. A hierarchia
kikliszobolése ily médon a vilagos és kénnyen iranyithatd
folyamatot zavarossa teszi, amit csak nagy nehézséggel
lehet iranyitani.

Mi a megoldas?

Azok a cégek, amelyek a hierarchiat megszintették, és
decentralizaltak a szervezetet, az el6tt a dilemma el6tt all-
nak, hogy tekintettel a mind a szervezeten belul, mind
kivil fennall6 bonyolultségra, az alkalmazottak valban
egyszer(i, karcsUsitott, a bonyolultsdgot csdkkentd
szervezeti felépités utan vagyakoznak, mikdzben ezek az
egyszer(sitési intézkedések tulajdonképpen tovabb
fokozzak a z(rzavart. Minél viharosabbak a valtozasok a
szervezet kornyezetében, minél gyengébb a kommunika-
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cids és dontéshozatali Ut, és minél nyiltabbak és ezéltal
bonyolultabbak a szervezeten belili folyamatok, annal
nagyobb az igény a vilagos és egyszer(ibb struktdrak és
folyamatok irdnt. A decentralizalt és hierarchiamentes
vallalatnak szamolnia kell azzal a veszéllyel, hogy
mikézben azt varja, hogy a hierarchikus szintek
leépitésével, az osztalyok kozoétti hatarok fellazitasaval,
valamint a vallalat egyes terileteinek kihelyezésével a
munkafolyamatok egyszer(ibbé valnak, a szervezeten
belul kialakult teljesen kiszémithatatlan ingovanyba slly-
lyed.

Tekintettel a piaci globalizaciéra, a szigoribb
fogyasztoi igényekre, valamint a miszaki fejl6désre, a
blrokratikus és hierarchikus szervezethez tobbé mar nem
lehet visszatérni. Az (j vallalati struktirdk kialakitasa
azonban - fiiggetlendl attél, hogy azt karcsusitasnak,
reengineeringnek vagy kdoszmenedzsmentnek nevezziik
- elsésorban nem sziik 14atékorl alkalmazottak, a
kdzépvezetdség ellenallasa, gyakorlatlan csicsmenedzs-
ment vagy hozza nem ért§ tanacsadok miatt fullad ku-
darcba, hanem a hierarchia cstkkentésére és a decentra-
lizélas véghezvitelére irAnyuld er6feszitésekkel dsszefiig-
g6 alapvetd problémak miatt.
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Chris WARHURST-Dennis

A GLOBALIZACIOS FOLYAMAT

FOBB JELLEMZOI

- politikai, gazdasagi es kulturalis szempontok -

A globalizaciéo minden térnyerése ellenére a nemzetk6zi tzleti élet inkdbb multinacionalis, mint transznacionalis
(globalis) jellegl. Ezen sem a kereskedelem nemzetkdzi, sem a beruhazasok hatarokon atnydlé volta lenyege-

ben nem sokat valtoztat.

A kapitalizmusban a gazdasdgi szervezeteknek folya-
matosan fejl6dé formai létezhetnek. Ezt a fejlédést
nyelvileg sokszor gy fejezik ki, hogy ,,torténelmi” vagy
»paradigmatikus” elmozdulas. Erre példa a politikusok
altal mostanaban sokszor emlegetett ,,globalizacié”. A
kérdést a globalizacio koriuli - tobbek kozott a tar-
sadalomtudoményban és az Uzleti irodalomban zajlé -
tudomanyos vitak taplaljak.

Gyakran hangoztatjak, hogy a hetvenes évek 6ta sza-
mos ,globalis elmozdulds” (Dicken, 1992) tortént a
vilaggazdasag szervezetéhen. Egyrészt a kdzlekedés és a
tavkozlés azon kivil, hogy lerdviditi az id6t és a tavolséa-
gokat, lehet6vé teszi, hogy a foldrajzilag szétszort
tevékenységeket és létesitményeket egyesiteni lehessen
és a véllalati kdzpontokbdl figyelemmel lehessen kisérni.
Masrészt nemzetek folott &lld, székhellyel nem ren-
delkezd transznacionalis (nemzeteken atnydlo) vallalatok
(TNCs=Transnational Corporations) a vilag minden
részére kiterjed6 kozvetlen kulfoldi befektetéseket (FDI)
hajtanak végre. S végll szupranaciondlis (nemzetek
folott 4ll6) intézmények és regiondlis &llamkezdemények
(proto-allamok) jonnek létre. Osszességilkben ezek a
fejlemények a nemzetallami gazdasagi menedzsmentet a
legjobb esetben is hatdstalannd, a legrosszabbon pedig
foloslegessé tették. A globdlis gazdasag tehat tébb, mint
nemzetkdzi gazdasadg, amelyben a kereskedelem és a
befektetés a nemzeti hatdrokon keresztiil aramlik, ame-
lyet a nemzeti piacokat bekapcsold lényegében nemzeti

vallalatok iranyitanak. A globélis gazdasdgon belil az
egyes nemzetgazdasagokat magukba olvasztja a globalis
vallalatok gyakorlata és szervezete (Hirst és Thompson,
1992). A szamitogépes chip (integralt aramkorok) tel-
jesitményével és a nemzeti kormanyok beavatkozasatol
felszabadulva (amit a piacgazdasagi ideoldgia legiti-
mizél), a vilagpiac teljesen egységesult, amelyben a
fogyasztd az egyetlen tényleges szabalyozd elem (Levitt,
1983).

Amikor Sklair (1991) a globalizacié mindenre kiter-
jed6 és mindent ural6 jellegét megfogalmazza, a globali-
zacié harom dimenzidjat - gazdaségi, politikai és kul-
turdlis - kilonbdzteti meg, s ebben ragadja meg az egyes
elmozdulasokat, amelyek egyrészt a transznacionalis val-
lalatokban (TNCs), masrészt a transznacionalis t6kés
osztaly megjelenésében (TCC=Transnational Capitalist
Class), s végil a fogyasztécentrikussag kulturalis ideo-
hasznosak a globalizacié jellegének és tartalmanak a
korulhatarolasahoz. Azt a tézist fogalmazzak meg, hogy
bar a globalizacié fogalma mostanaban bekeriilt a koz-
napi nyelvbe, a globalizacié szohasznalata és a ra
vonatkozd feltételezések tulsdgosan leegyszer(isitok és
eltilzottak. A kritikai elemzés érdekében, és mivel a
transznacionalis véllalat Dicken szerint (1992:47) ,a
globalis elmozdulast létrehoz6 legfontosabb tényez6”,
elemzésiinket e cégek szervezetének és menedzsment-
jének a targyalasaval kezdjuk.
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A véllalatok fejlédésének jellemzGi

Hirst és Thompson (1996:12) véleménye szerint , A
transznacionallis vallalat... lehetne az igazan globalis gaz-
dasag f6 kifejezési forméaja”, s mint ilyen a TNC helyhez
nem kotott téke, konkrét nemzeti sajatossagok nélkil,
nemzetkozi osszetételli menedzsmenttel”. Ilyen elvi ala-
pok folytan nem meglepd, hogy az allitélagosan ,,sehova
nem kot6d6” vallalat Sklair és Dicken szemében az (j
»globalis” vildggazdasadg megtestesitdje és vezérmotivu-
ma. Tekintettel az Ugy fontossagara tisztdban kell lenniink
e transznaciondlis szervezetek meghatarozd jegyeivel,
hogy a szdéban forgd (j véllalattipus vonatkozésaban tett
néhany kategorikusabb megallapitasrél véleményt tud-
junk alkotni.

Edwards et al (1996:42) felfigyel a transznacionalis
Iét bizonyos fokig amorf jelentésére, azt allitva, hogy ,,A
transznacionalis jelleg sokkal inkabb megkdzelitési mod
vagy fogalmi keret, mint vilagos, tiszta struktira”.
Lényegében tehat a transznacionélis jelleg elmozdulast
jelent a tekintélyelv(i szabalyokon alapulé ,hierarchikus”
strukturatdl egy, a kozos értékeken és hiedelmeken ala-
pul6 ,klanszer(ibb” szervezet felé (Ferner és Edwards,
1995:240). E cégek foldrajzilag szétszort telephelyei két-
féleképpen koordindlhatoak és egyesithetéek. Az egyik
technikai: j6 példa erre a GM altal felvasarolt Electronic
Data Systems (EDS), illetve egy masik vezetési informa-
cios rendszer, az ABB altal hasznalt Abacus. Mindkett
kdzpontositott, kompjuterizalt nyilvantartas (monitoring)
és nyomonkovetési rendszer(i. A masik koordinacios
mddszert az ,,0j vezetési mentalitds” biztositja, amelyet a
»Kulcsfontossagl dontéshozdk gondos kivalasztasa,
fejlesztése és akkulturacioja” révén a menedzserek ,,szo-
cializacidjaval” lehet elérni (Bartlett és Goshal, 1989:17
és 163). Ennek az univerzélis ,transznacionalis jelleg-
nek” a fontossaga szimbolikajaban és az allitélagos (j
globélis gazdasagban elfoglalt ikonikus helyében,
valamint abban a modban rejlik, ahogyan az (Uj,
»nemzethez nem kot6d6” cég hivei aposztrofaljak.
(Ohmae, 1994; Reich, 1990). Az IBM-et gyakran
emlegetik az ilyen transznacionalis, globalis vallalatok
kozott. Az egyik cslcsigazgatdé a vallalat egész vilagra
kiterjedd m(ikodésérdl igy nyilatkozott: ,,lzletdgai annyi-
ra 0sszekapcsolddnak, annyira egymastél fliggnek, hogy
képtelenség 6ket elkildniteni egymastdl.”

Holstein et al. (1990:98) az Gjonnan megjelend
TNC-k attekintése nyoman megallapitja, hogy ,,a globalis
nagytarsasagok hatékonyan hoznak dontéseket, alig
vesznek tudomast az orszéghatarokrdl”, ugyanakkor di-
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cséri ,,kaméleonszer(i képességiket, amikor igyekeznek
hasonlitani a bennszildttekre, fuggetlenul attél, hogy hol
miikddnek”. igy a transznaciondlis cég a nemzeti/vallalati
és a globalis/helyi jellemz&k bonyolult elegye, ezért -
Scullion szavaival (1992:68) ,,0lyan vallalat, amely képes
az orszaghatarokon atlépve iranyitani, megtartani a helyi
rugalmassagot, mikozben biztositja a globalis integréa-
ci6t”. A transznacionalis cégnek tehat meg kell kiizdenie
azzal a bonyolult helyzettel, hogy globélisan kell iranyi-
tania, ugyanakkor helyi szinten is irdnyitania kell, vagyis
globalisan gondolkodnia, és helyileg cselekednie.

Eles vita folyik akériil, hogy vajon a cégek meg-
valositottdk-e az igazi transznacionalizmust, és
,nemzethez nem kot6d§”-vé valtak-e ennek soran. Hu
(1992) élharcosa azoknak, akik cafoljak a ,,nemzethez
nem kot6d6” TNC fogalmat, és meggy6z6 biralatot fogal-
maztak meg, amely szerint transznacionalis vagy globalis
vallalat nem létezik, csak nemzetkozi tevékenységet foly-
tatd nemzeti cég. Elemzését Hu a globalizacié négy f6
ismérvére alapozza - foldrajzi elterjedtség és hatokor,
tulajdon és iranyitas, a szervezetben miikddé személyek,
valamint jogi hovatartozas és adézas -, s kijelenti, hogy a
.nemzethez nem ko6t6d6” mikodés nem jelent
»-nemzethez nem kot6d6” vallalatot. Emlékeztessiink
arra, hogy példaul az UNCTAD World Investment Report
1993-ban felsorolt husz legnagyobb nem pénziigyi TNC
kozott a jelentés szerint egyenletes megoszléas figyelhetd
meg az 50 %-os kulfoldi részesedésli TNC-k szamaban.
Annal a hétnél, amelynél a kilféldi vagyonrész nagyobb,
négy olajtarsasag esetében nyilvanvalo a foldrajzi
meghatarozottsag. A szolgaltatasi szektorban sem all
masképpen a helyzet. A Holstein et al (1990) altal idézett
tiz ,,nemzethez nem kot6d6” szolgaltatd tarsasdg éves
értékesitési bevételének kevesebb, mint 50%-a képzddik
a szarmazasi orszagon kivil. Az FDI (Foreign Direct
Investment=kdzvetlen kilfoldi t6kebefektetések) és a
kereskedelem foldrajzi elterjedtsége szintén eltulzott, s
leginkabb a fejl6d6 orszagokra, valamint kis szamU ujon-
nan iparosodott orszagra korlatozadik. A befelé és a kifelé
irdnyuld befektetés szimmetrigja val6ban a fejlett gaz-
dasagokban érvényesiil (Dicken, 1992; Hirst és
Thompson, 1995; UNCTAD, 1996). E véllalatoknal a
foglalkoztatas is hasonléan koncentralédik. A tipikus
,»globalis” vallalatnal a csucsigazgatdk tdbbsége is a szar-
mazési orszdg nemzetiségéhez tartozik. Holstein et al.
(1990) nem tagadja a globalis vallalat létezését amikor
megjegyzi, hogy ezeknél a vallalatokndl (pl. a
Siemensnél és a Nissannal) mindig a nemzetallambél fog
kikertlIni a csicsmenedzsment. Nem meglepd tehat, hogy
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az altaluk emlitett egyik cslcsigazgaté szerint, ,,Nehéz
elképzelnem olyan vallalatot, amely nem kotédik vala-
milyen orszéghoz” (p. 58). (Lasd még Ferner (1997) arra
vonatkozoan, hogy a szarmazasi orszdg miképpen befo-
lyasolja az emberi er6forrds-menedzsmentet, és a nemzet-
kozi szervezetek mennyire vannak bedgyazva a nemzeti
Uzleti kdérnyezetbe). Emellett a kutatés és fejlesztés z6me
a szarmazéasi orszagukban taldlhatd TNC-kben folyik. A
Ford jelenleg globdlis tervezési studiét hoz létre, de az 6t
jarmfejlesztési kozpont kozil négy az Egyesilt Alla-
mokban - a Ford sz&rmazési orszagaban -, s csak egy
lesz Eurdpaban (Taylor, 1995). Hu véleménye szerint a
tulajdon és az iranyitas is az egyes nemzetekben koncent-
ralodik, jollehet a Nestlé vagyonénak 95%-a és alkalma-
zottainak 96,5%-a Svajcon kivil talalhatd, szavazati jog-
gal rendelkez6 részvényeseinek a 97%-a svajci. A val-
lalatoknak kétségkivil még mindig a nemzeti jog szerint
kell bejegyeztetniiik magukat, mert ,,a jogi terminolégia
szerint multinaciondlis vagy globalis vallalat nincs”,
hangstlyozza Hu (1992:115). Ezenkivil aTNC-k foldraj-
zi szétszorodottsagat sokan eltllozzak. Az dsszes TNC-
nek a kilencven szazaléka a tiz fejlett orszaghan van be-
jegyezve, s a tobbségiik is az USA-bol, Németorszaghdl,
Japanbdl és Nagy-Britanniabol kertl ki (Waters, 1995).

A vallalat nemzeti hovatartozéasa tébb, mint jogi be-
jegyzés vagy a tevékenység és az iranyitas koncentracio-
ja. Dicken (1992:59) megjegyzi, hogy a transznacionalis
vallalatokra ,,hazai kornyezetiik, valamint az orszéag poli-
tikai, szocialis, kulturdlis és gazdasagi jellemz6i” is
hatassal vannak. A brit TNC-k példaul gyakran alacso-
nyabb szintli technikat képvisel§ termel6agazatokban
jelennek meg, mint az USA-beliek. A nemzetallamok igy
nemcsak a targyi gazdasagi infrastruktirat és a politikai
patronalast nyujtjak vallalataiknak, mivel azok az intéz-
mények, amelyek az allamot alkotjak, megteremtik azt a
szlikséges tarsadalmi infrastrukturat, amely nélkil a
globalis vallalatoknak a szervezetre jellemzd modsze-
reket és strukturdkat kellene kitermelnitk, hogy a val-
lalati alkalmazottak - a menedzserek és a munkaerd -
amikor a transznaciondlis vallalatok strukturalis valtoza-
sokat hajtanak végre, akkor rendszerint a kulfoldi
lednyvéllalatot &aldozzak fol az anyavallalat nyeresé-
gessége fenntartasa végett. 1991-ben a Chrysler példaul
eladta a Mitsubishi Motors-ban val6 érdekeltségét, mert
igy probalta ellensulyozni a vallalati nyereség vissza-
esését. igy tehat e vallalatoknak nemcsak a struktirdja,
hanem a mddszerei is jelzik, hogy a széban forgd cég
hazai marad-e vagy kulfoldi.
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Jones et al. (1994) beszdmol a nemzetkdzi szallo-
dalancokban folytatott vizsgalatrol, és igyekszik meg-
valaszolni azt a kérdést, hogy vajon a szervezet
Jnemzetek folétt &ll6” lehet-e. Arnyaltabb allaspontot
képviselve azt allitja, hogy annak a lehet6ségnek a kate-
gorikus elvetése, hogy a véllalatok elérik (vagy valaha is
elérhetik) a ,transznaciondlis” statust vagy ,a teljesen
nemzetek folott 4116” statust, nem mond ellent annak a
ténynek, hogy a transznacionalizmus ethosza és filozéfia-
ja minden bizonnyal egyre inkabb jellemz6 tevékeny-
séglikre és elvarasaikra. Hasonléképpen Edwards et al.
(1996) szerint is a globalizacié barmennyire valtozékony
és egyenetlen, mégis él6 iranyzat. Ezért a kutatokra harul
az a feladat, hogy igyekezzenek empirikusan megvizsgal-
ni a globalizaci6t. Hu példaja nyoman Edwards et al egy
sor mérdeszkdzt dolgozott ki, amelyeknek az a feladatuk,
hogy segitséglikkel itéletet lehessen alkotni, hogyan néz
ki egy ,,globalis”, illetve egy ,transznacionalis” szerve-
zet, és meg lehessen vizsgalni, vajon a cégek a nemzeti
jellegt6l a multinaciondlison &t a transznacionalis, illetve
a globalis jelleg felé haladnak-e? Barmennyire is fontos
azonban, hogy kiértékeljik ezeket a megkozelitéseket,
Edwards et al munkaja nem csupan a vezet6i hiedelmen
alapul, hanem sokkal konkrétabb strukturalis és
szervezeti ismérveken és intézményeken.

Méréseik alapjan Edwards et al. csak korlatozott
bizonyitékot talalt az igazan ,,globalis”, illetve transzna-
cionalis cégek létezésére, és megallapitotta, hogy ,.az
MNC-k (multinacionalis vallalatok) jellegét illetéen, a
multinaciondlis vallalat sokkal bonyolultabb és val-
tozatosabb, mint amilyennek abrazoljak” 6ket (p. 61.).
igy tehéat val6szin(ileg egyik cég sem felel meg sem a tel-
jesen nemzeti, sem a teljesen globalis tipusidedlnak.
Ezenkivil kutatdsai eredményeik alapjan Edwards et al.
azt is allitja, hogy az a feltevés, miszerint a vezetési
tankonyvekben szerepeltetett tipologiaknak kozvetlen
megfeleljik van a vald vilagban téves, s az az
igyekezetlink, hogy a szervezeteket el6re elkészitett ska-
tulyaba szoritsuk, nagyon korlatozza a lehetéségeket.

Végeredményben a rezidudlis nemzeti sajatossagok
minden bizonnyal eleve kizarjak akar a sz6 szoros
értelmében vett, akadr a képzeletbeli ,,nemzetek folott
l16” szervezetet. Kovetkezésképpen nem meglepd az az
allitas, hogy a tisztdn ,,nemzetek folott &ll6” globalis
szervezet ritka, alig 4-5%-a az 6sszes regisztralt TNC-nek
(Dicken, 1992:49). Tekintettel arra, hogy az empirikus
adatok komoly hianyossagokat jeleznek a most alakuld
globalis cégek sajatossagai kdzott, helyénvaldnak latszik
annak az allitasnak a kritikus vizsgalata is, hogy a
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vilaggazdasag kormanyzasa kikeriilt-e a nemzetallamok
hatokorébdl, s annak is, hogy azt a szupranacionalis don-
téshozatal véltotta-e fel.

A gazdasagi iranyitas kérdése

A Sklair altal emlitett transznacionalis t6kés osztaly
(TCC), amely véleménye szerint a vilaggazdasagot Kkor-
ményozza, a TNC cslcsmenedzsmentet, a globalizalddd
politikusokat és allami birokratakat, valamint a fo-
gyasztoi elitet, példaul a médidkban dolgozé személyeket
foglalja magaban. ,Globalis t6kés elképzeléseivel”
(1993:9) ez az osztaly at kivanja alakitani a vilagot, és
»~egyre erésebb és egyre egységesebb lesz” (1991:62). A
termelési eszkdzoket és az eszméket a TNC-k kozve-
tésével birtokolva és iranyitva a gazdasagi kormanyzas
tobbé mar nem nemzeti, s6t még csak nem is nemzetkozi,
hanem kifejezetten transznacionalis (nemzeteken atnyuld)
folyamat.

A t6ke akadalytalan mozgasa székhely nélkili, s a
fejlett technika révén integralt TNC-k formajaban annak
a megallapitasara késztet sok szerz6t, hogy a nemzetal-
ldam eltlint, s a ,hatar nélkili gazdasag” valtotta fol

; (Ohmae, 1994). S val6ban, a 70-es évek vége Ota az FDI

redlértékben 50%-al, 1984 és 1989 kozott pedig évi 29%-
al emelkedett (Humes, 1993)1Ez az FDI mar nem korla-
tozodik a fejlett nemzetekre, s mar nem egyiranyd folya-
mat zajlik le a fejlett orszagoktdl a fejl6d6k felé. Jelenleg
az FDI néhany fejléd6 nemzet feldl visszaaramlik a fejlett
orszagokba, valamint a fejl6d6 nemzetek kozott aramlik
(Campanella, 1995). Dicken (1992) szintén megéllapitot-
ta, hogy a nemzetéllam tovabbi visszaszorulasa figyel-
het6 meg az olyan szupranacionalis kormanyintézmények
megjelenése koetkeztében mint az Eurdpai Unid, a
Vilagbank, a Nemzetkézi Valutaalap (IMF), valamint az
Egyesiilt Nemzetek Szervezete. A globalizacios tézis azt
hangoztatja, hogy ezek az intézmények mikddésikkel
formalisan helyettesitik az egyes allamok kereskedelmét,

Mikdzben tdbb nemzeti kormany a 80-as években
igyekezett gazdasdgi deregulaciét végrehajtani, s
sikraszallt a piacgazdasag erényei mellett, ez a politika
kiilénbdz6 mértékben atértékelddik, s ezek a kormanyok
felismerik az ipari stratégia el6nyeit (Tongue, 1994). A
nemzeti gazdasdgi menedzsment létezik is és kivanatos
is, amint azt Henderson (1993), Thompson és McHugh
(1990), valamint Tomlinson (1993), Hutton (1995),
Porter (1990) és Williams et al (1993) bizonyitja. A ,,ver-
senyképesség”, amint azt Cohen és Zysman (1987:249)
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allitja,2 ,,egyre inkdbb a szervezett stratégia kérdése,
amelyben a kormanyok az élen jarnak.” Sklair (1991:56)
megjegyzi, hogy ,,nagyon kevés orszag van bérhol is a
vildgon, amelynek nincs az FDI vonzasara szolgéald
0sztdnzd eszkoze”, egydttal elismeri a rezidualis allami
gazdasagi iranyitast is.

A nemzeti gazdasagi iranyitas nemcsak hogy létezik,
hanem a cégek kifejezetten igénylik is. Barnevik, az ABB
cslcsigazgatoja példaul leirja, hogy a nemzeti kormanyok
milyen nagy szerepet jatszanak az ABB telephelyének
kivalasztasaban. Az, hogy termelni Németorszagban vagy
Olaszorszagban fog-e attél a kdzvetett és kdzvetlen tamo-
gatastol fuigg, amelyet a vallalat Bonntdl és Romatol elvar
(Taylor, 1991). Ezenkiviul a nemzeti kormanyok gyakran
osztonzik, illetve katalizaljak, hogy a hazai cégek miikod-
jenek kozre a kulfoldi piacokon, példaul azzal, hogy
adéengedményekkel tdmogatjak az exporttevékenységet.
Izrael j6 példa erre. Mivel 1980-ban a hazai piac stagnalt
és fizetésimérleg-problémak is jelentkeztek, s a kormany
pénzlgyi kedvezményeket nyujtott, ez a cégeket arra
sarkallta, hogy termékeiket exportaljak, amihez
kihasznaltak az lzrael és az USA, valamint az EU altal
alairt két szabadkereskedelmi egyezmény el8nyeit
(Warhurst, 1999).

Egy bizonyos nemzetgazdasag-iranyitasi stratégia- a
protekcionizmus - még a globalis piac ellenében is
hathat. Sklair (1991) elismeri, hogy a vilagkereskedelem-
ben sohasem létezett ,szabadpiac”. S6t, Fallows (1994)
nemrégiben azt bizonygatta, hogy a szabadpiac eszméje
az angolszasz gazdasagtan sajatossaga. Japan, Dél-Korea
és Tajvan kifejezetten protekcionista gazdasag. Ohmae
(1994:187) latszolag tudatdban van annak, hogy a kor-
manyok fontos szerepet jatszanak a sikeres nemzetgaz-
dasag kialakitasaban, mégis elismeri, hogy ,ezeknek a
vezetd azsiai gazdasagoknak a sikere kormanyaiknak
kdszonhetd. Efel6l nincs kétség”. A dél-koreai és a taj-
vani gazdasagi fejl6dést tényleg az allamnak lehet tulaj-
donitani. Dél-Korea val6ban kivalé példa a tekintélyelvi
allami iranyitast kapitalizmusra. Tajvan viszont arra jo
példa, hogy a ,,piacositas” csak akkor sikeres, ha a gaz-
dasagiranyitasba az allam hatarozottan beavatkozik, ami
kitind tanulsdg Kelet-K6zép-Eurdpa szamara, allitja
Clark és Kin-Kong Lam (1995).

Eurdpan belll Svédorszdg, Franciaorszag és Német-
orszdg j6 példa a kevésbhé tekintélyelvii, de ugyanolyan
fontos allami - nemzeti és helyi - beavatkozésra a gaz-
dasag szervezésébe és iranyitasaba (Lane, 1991,
Thompson és Sederblad, 1994). Németorszag Ujra-
egyesitésével a szovetségi kormany nagyaranyu befek-
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tetéseket eszk6zOlt az ipari infrastruktiraba a keleti tar-
tomanyokban (Tongue, 1994). Még Nagy-Britanniara és
az Egyesiilt Allamokra - a ,,szabadpiac” bajnokaira - is
jellemz6 a nemzetgazdasagi irdnyitas. ,,Egyaltalan nem
arrél van sz6”, vonja le helyesen a tanulsgot Hirst és
Thompson (1995:408), ,hogy a nemzetgazdasadgokat a
globalis gazdasag a valtozékony és iranyithatatlan piaci
tényez6k révén felszivja és uralja”.

Ha a nemzetallamok kormanyai védelmezik piacukat,
s igénylik is és vallaljak is a nemzetgazdasag iranyitasat,
akkor a szupranacionalis intézmények altal gyakorolt
irdnyitds mértéke és képessége kétségessé valik. A
nemzeti szuverenitds elnyomdsa a szupranacionalis
intézmeények részérdl inkabb latszolagos, mint valdsagos.
Elvileg elképzelhetd, hogy a vilaggazdasag kereskedelmi
egységekre bomlik, ez azonban csupan egyfajta leegysze-
risités az FDI modozatok és a kereskedelmi aramlatok
jellemzésére, amelyekkel a nemzetallamok szadmos
funkciot a szupranaciondlis intézményekre ruhaznak at. A
valésagban a nemzetallam ,,do6nt6 fontossagu” kor-
méanyzo6intézmény marad a nemzetkdzi gazdasagban
(Hirst és Thompson, 1995:409). A szupranaciondlis
intézmények nem szakadnak el a nemzetallamoktol,
éppen ellenkez6leg, er6sen tAmaszkodnak rajuk. Politikai
és pénzligyi tdmogatassal, valamint a személyi allomany
foglalkoztatasaval a nemzetallamok megteremtik, fenn-
tartjdk és biztositjak e szupranaciondlis intézmények
legitimitasat. Ezenkivil jellemz& ezeknek az intézmé-
nyeknek a szemléletére es cselekvésére, hogy az adott
nemzeti kormany beéllitottsagainak és cselekedeteinek
kiterjesztései, amint azt példaul a GATT-nak a textil-
ruhazati kvotardl szélé egyezménye illusztralja. Az a
tény, hogy az EU-orszagoknak sokaig nem sikerilt
egyezségre jutniuk a koz0s mez6gazdasagi politika
(CAP) reformjét illetben, szintén révilagit a szuprana-
ciondlis gazdasagpolitika korlatéira.

Egy az EMU-val, az egységes eurdpai pénz akadozd
fejl6désével kapcsolatos eset szintén élesen ravilagit min-
denfajta transznacionalis vallalatok kozdtti 6sszefogas
hianyara. Az 1992-es Fekete Szerda3 soran a német
Bundeshank és a német kormany miniszterei egyértel-
men nem tdmogattak, s6t sokat artottak a brit kormany-
nak és az Angol Banknak, amikor a sterlinget kiszoritot-
tdk a devizaarfolyam-mechanizmushol. Ez el8bbiben,
mivel a keleti tartomanyokat helyre kellett allitani, a
német nemzeti gazdasagi érdekek dsszelitkdzésbe keriil-
tek, és a brit érdekeket héattérbe szoritottdk, amely
helyzetet a valuta-spekulansok kiaknaztdk. Kozismert,
hogy az EU miniszterek cslcstalalkozojan ebben az
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id6ben a brit pénziigyminiszter ismételten és nyilvanosan
segitséget kért a németektdl, de azok a kérést minden
alkalommal visszautasitottak.

A szupranacionalis gazdasagi iranyitas lehet6ségeit
talhangsulyoz6 méretek Osszekeverik a format (intéz-
mények) a tartalommal (modszerek). Az EU-n belili f6
kérdés jelenleg a nemzetdllamok fennallé hatalma,
valamint az ezek kozott a tagorszagok kozétti kapcsola-
tok irdnyitasa. Ezenkivil a politikusokat még az Eurépa
Parlamentbe is egyértelm(ien nemzeti valasztok kildik,
ezért Campanella (1995:20) arra a kovetkeztetésre jut,
hogy ,.nincs okunk azt gondolni, hogy szupranacionalis
intézmények fogjak felvaltani a nemzeti politikat.” A
nemzetallam tovéabbra is fontos lesz a gazdasagi iréa-
nyitasban, s valosziniileg a jov6ben is az lesz, ezért a
nemzetallam megsz(inését at kell értékelni. S bar tulaj-
donképpen a szupranacionalis intézmények szama a
habor( utani id6szakban megndvekedett, ezzel parhuza-
mosan a nemzetallamok szama is ugrasszer(ien megemel-
kedett a haboru utani idészakban, amit joI mutat a szovjet
blokk felbomlasa. Hu (1992) megallapitja, hogy a vilagot
sokkal kevesebb hatar szabdalta 1870-1913. kozott,
amikor is a jelenleginél kevesebb korlatozas volt érvény-
ben a kereskedelemre, a t6kére és a munkaeré mozgasara,
tekintettel a hatalmas birodalmak létezésére.4

Sklair (1991) szerint a transznacionalis kapitalista
osztaly képvisel6inek kétségkivil van hivatalos és
nemhivatalos alkalmuk is talalkozni, viszont tdlzés lenne
azt allitani, hogy van valamiféle részletesen kidolgozott
kollektiv projektjik, amely dsszefogna 6ket. Még mindig
a nemzeti gazdasagi érdekek elsébbsége a jellemzé.
Akércsak a birodalmak koraban még ma is az egyes
nemzetallamok uraljdk a szupranaciondlis gazdaségi
tevékenységet. Ezt a hdrom régié - az USA, Eurdpa és
Japén - kozotti kereskedelmet egésziti ki, hogy a harom
régié befektetdi is kereskedelmet folytatnak a ked-
vezményezett orszagok bizonyos csoportjaval: az USA
véllalatok f6képpen Latin-Amerikaban és Dél-Azsiaban
fektetnek be, mig az eur6pai és japan vallalatok Kelet-
Azsidban, valamint Ausztraliaban és Dél-Kelet-Azsiaban
(Ausztral-Azsiaban) (Humes 1993; Waters 1995). Még az
Gjonnan iparosodott dzsiai exportorientalt gazdasagok is
er6sen épitenek egy masik nemzetdllam - az USA -
fogyasztasi igényeire. Ennek kovetkeztében ,Nem
allitjuk”, jelenti ki Thompson (1995:92), ,,hogy a ,,globa-
lizacio” egészen Uj allomas a nemzetkdzi gazdasagi kap-
csolatokban, amely minden korabbi iranyitasi és szaba-
lyozasi mechanizmust kisajatit.”
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Kkultira piaca

/ISKlair (1991 & 1993) kijelenti, hogy jelenleg az egész
livilaggazdasagban a fogyasztdi tarsadalom ideoldgiaja, ill.
uxultiraja terjedt el. Ezért sziikségszer(, hogy a gazdasa-
got a piaci Ugyletek vezéreljgk. Ez a kultira annak
axovetkeztében jott létre, hogy vilagszerte a TNC-k bir-
o:0koljak és iranyitjdk a média csatorndit, kilondsen a
a;eleviziét, amelyet Sklair véleménye szerint arra hasznal-
jalak fol, hogy a vilag népességét rabeszélje és arra
Bcosztondzze, hogy fokozza ,fogyasztéi elvarasainak és
ataspiracidinak korét” (1993:10)

Sok minden bizonyitja Sklair alaptételének helyes-
ségét, miszerint a fogyasztascentrikussag egyre inkabb
attért hodit, s a kdzosségi, illetve allami tulajdonhoz két6dé
:8gazdasagi tevékenység a vilag minden részén a magan-
szektorra tevédik at. A t6kés politikai gazdasagtan jel-
Ollegzetességei nyilvanulnak meg abban, hogy a piac ural-
Rjja Eurdpa, az (észak és dél) amerikai orszagok, Azsia
;nnagy része, egyre inkdbb Afrika és a Kozel-Kelet orsza-
gsainak nemzetgazdasagi rendszereit. Nem titok, hogy a
DGATT és ujkeletli ,transzmutacidja”, a Vilagkereske-
b delmi Szervezet (WTO) a Vilagbankkal és az IMF-el
1);(Nemzetkdzi Valutaalap) egyitt ma ,,a nemzetkodzi gaz-
b dasagi rend harom tartdpillérét” képezi (Hoekman és
3 Kostecki 1995:51), s arra torekszik, hogy a piacgazdaséag
)\ fels6bbrend(iségét bizonyitsa olyan szabalyozasokkal,
R amelyek korlatozzak a piacgazdasadg felszamolasanak
ri még a gondolatat is. Ezek a szupranacionalis szervezetek
I ily modon olyan eszkdzdk, amelyekkel valamely ideo-
3 l6giat - a kapitalizmust és annak piacban vald6 megnyil-
v vanuldsat - a gazdasagi hatalomnak szamit6 orszagok
r mindenkire rakényszeritenek. Ebb6l adéddan a kereske-
b delem liberalizacidja, a privatizacio és a deregulacio
i meghatarozo jelent6ségl a kormanypolitikaban és a kor-
i manyprogramokban a kozel-keleti, az afrikai, azsiai, dél-
s amerikai és a kelet-kdzép-eurdpai orszagokban min-
D denditt.

Fontos azonban megallapitani, hogy f6képpen az
USA, kisebb mértékben pedig az EU iparosodott orszagai
mozgatjak a Vilagbank, az IMF és a WTO mikddését és
politikdjat, amit még Jeffrey Sachs (1998) is elismer.
Ezzel kapcsolatban fontos emlékezetiinkben tartani, hogy
a piacgazdasag eszméje nyugati eredet(i. Ezenkivil arra
is ramutattunk, hogy a ,,szabadpiac” még a nyugati gaz-
dasagokban is téveszme. A piac nem elvont fogalom, nem
valamiféle ,lathatatlan kéz”. A piac nem nevezhetd
egyszerien ,potencialis fogyasztok témegének, akik
valamilyen igényt vagy sziikségletet tamasztanak, s akik
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szivesen vesznek részt és képesek részt venni a csere-
folyamatban igényiik, sziikségletik kielégitésére, amint
azt Kotier (1997:13) allitja. ,,A piac” ezzel szemben olyan
intézmény, amelynek jellegét és miikodését a tébbi intéz-
ményekkel folytatott interaktiv és kolcsondsen fliggd
kapcsolat kdzvetiti. Mikdzben a piac a gazdasagi szerep-
16k szervezett cselekvésformajat biztosito tarsadalmi sza-
balyokat fejez ki, tulajdonképpen a kapitalizmuson beldili
koordinacios és allokaciés mechanizmus. Azokat a szaba-
lyokat, amelyek ezeket a tarsadalmi kapcsolatokat
jévahagyjak, jelenleg a nemzetallamok hatarozzak meg
vagy kozvetlenil vagy kdzvetve megbizojuk, a szuprana-
cionalis szervezetek révén. Ezeknek a szabalyoknak a
megalkotasa szerzGi és szabadalmi térvények formajaban
egyike azoknak a Kinaval szemben tamasztott kovetel-
ményeknek, amelyek feltételét képezik az orszdg WTO-
tagsaganak. Ennélfogva barmely piac behatébb elemzése
az allam altal meghatarozott szabalyok tiszteletben tartasat
jelentené. Tulajdonképpen nehéz barmely piacot elis-
merni, amelyet valamilyen médon nem szabalyoznak. S6t,
Ugy is lehet fogalmazni, hogy a piac mint a kapitalizmus
kifejezési formaja csak az allamhoz viszonyitva létezik.

Ez utébbi megallapitas azoknak a gyengeségét is
jelzi, akik a globalis fogyasztoi kultira létezésének elis-
merésétdl - részben indokoltan - kiindulva afelé az allitas
felé haladnak, hogy az aruk és a szolgltatisok tekin-
tetében egységes globalis piac mikddik. A fogyasztoi
igények, szlikségletek és kdvetelmények még a globalis
fogyasztoi kultdran beldl is sok esetben tovabbra is
kilénboz6ek. Egyszoval egy dolog azt bizonygatni, hogy
a vilag gazdasagi tevékenységét egyre inkdbb a
fogyasztoi tarsadalom és a piaci Ugyletek uraljak, és
megint mas dolog ezutan kitartani amellett, hogy a piac és
fogyaszt6i egységesek. A két jelenséget nem szabad
Osszekeverni: a dominans fogyasztditarsadalom-ideold-
gia nem egyenl6 az egységes vilagpiaccal. Mégis pon-
tosan ezt tételezi fel példaul Levitt (1983). O azzal érvel,
hogy mig bizonyos nemzeti kilénbségek mindenképpen
észlelhet6k a preferenciak, az izlés, a normék és a me-
nedzserképzd intézmények terén (p. 100.), ezek a kiilonb-
ségek csupan ,.felsziniek” (p. 92.), s ,,a modern globalis
vallalat... tudatosan arra fog torekedni, hogy a megfeleld
moédon szabvanyositott termékeket és moédszereket az
egész foldre rakényszeritse (p. 102.). Kovetkezésképp
még lényegesebb az az érve és allitdsa, hogy a fogyasztoi
igények egységesek, és hogy létrejott a szabvanyositott
olcso termékek globalis piaca.

Ez az allaspont bizonyos piaci kérokben ortodoxiava
valt: mivel a vildg jelenleg egyetlen piac, a marketing
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osztalyok a globalis vallalatokon belil méar nem az
»egyes piacokhoz igazitjak stratégidjukat”, hanem
egységes stratégiat alkotnak a termékre, a szolgaltatasra,
ill. a vallalatra az egész globalis piac szamara” (Jeannet
és Hennessey, 1995:6).

Azt az érvet azonban, amely szerint a globalis piac az
utazas, a mszaki fejl6dés és amiatt alakult ki, mert a
TNC-k birtokoljak és iranyitjak vilagszerte a média-
csatornakat, kritikusan kell szemlélni. Vitathaté ugyanis
az, hogy a fogyasztoi igények egységesek. A marketing-
elmélet szerint mikdzben a fogyasztok bizonyara egyre
inkabb hasonlé igényekkel lépnek fol, igy példaul enni,
inni szeretnének, kommunikalni szandékoznak valakivel,
aki a fold masik oldalan lakik, illetve edzécip6re van
sziikségik. Nemcsak a fogyasztd ilyen igényeinek Kki-
elégitésére szolgalo termékek és szolgaltatasok lehetnek
kiilonboz6ek, de a fogyasztoknak az ezen termékek és
szolgéltatdsok megvasarlasara vald képessége is kulon-
bozé.

Aregionalis és a nemzeti piacok tehat tulajdonképpen
még mindig léteznek. A fogyaszték igényeit nemcsak az
egész vilagra kiterjedd médiak jelenléte befolyasolja, de a
va&sarldi magatartas ismerete is tajékoztat benniinket
arrol, hogy a fogyasztoi preferencidkat sok mas tényez6 is
alakitja, igy példaul a kulturalis és a vallasos hiedelmek.
A nemzeti termék iranti helyi igényre példa a skot tdit6-
ital-piac. Itt a Coca-Cola szokatlan mdédon csak a
maésodik helyet foglalja el a piaci részesedésben a hazai
termék, az Irn-Bru utdn, amelyre a brit piac méas részén
csekély igény van, ha nem szamitjuk a globalis piacot.

A vaéllalatoknak még mindig alkalmazkodniuk kell
ezekhez a nemzeti piacokhoz. Milgrom és Roberts (1992)
azt allitja, hogy az aruk és szolgaltatasok piacai globalis-
s& valnak, majd elismeri, hogy az olyan vallalatoknak
mint a Levi’s, a Coca-Cola és a Mercedes-Benz, még
mindig alkalmazkodniuk kell a kilénb6z6 nemzeti pia-
cokhoz. A Ford tanult korabbi tapasztalataibdl, ezért
legutdbbi, kiserleti ,,vilagautdjanak, a Ford 2000-nek
szabvanyos motorja és fédarabjai lesznek, de formater-
vezése ,,a helyi izlésnek megfelel§” lesz (Flint, 1994:41).
Barnevik az ABB-t6l szintén hatarozottan azt allitja, hogy
e vallalati menedzsereknek figyelembe kell vennilk a
nemzeti sajatossagokat, s kijelenti: ,,Nem vérhatjuk el az
emberektdl, hogy megtagadjak nemzeti hovatartozasukat,
és azt mondjak ,En mar nem német vagyok, én
nemzetkdzi vagyok.” A vilag nem igy mikddik. Ha ter-
mékeket és szolgaltatdsokat adunk el Németorszagban,
akkor a legjobb, ha németek vagyunk!” (Taylor,
1991:94). Ohmae hasonloképpen nyilatkozik azokrol az
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amerikai vallalatokrél, amelyek igyekeznek betérni a
japan piacra (1994:105). Ezek a problémak érthetbek,
allapitja meg, tekintettel arra, hogy ,minden piacnak
megvannak a maga szabalyai”, amelyeket a piacra belép-
ni szandékoz6 potencidlis kilféldinek meg kell tanulnia.
Sok vallalat esetében a nemzeti piac fontossaganak meg-
késett felismerése azt jelenti, hogy a termék egységesi-
tésére iranyuld kordbbi marketing stratégiai a visszajara
fordultak. Ez aforditott globalizacié nyilvanval6 a koz-
szolgélati MTV-nél, amely valamikor a nemzetkdzi hire-
ket és a kilféldi zenét elséként sugarozta, most viszont
»,azZ a stratégiaja..., hogy hosszabb id6t szentel a helyi
programoknak a helyi kozonség izlésének megfeleld
szolgéaltatasokkal” (Brown, 1997:8).

Levitt egységesitésre vonatkozé allitasa tulaj-
donképen csupan az egyik végletet jelenti a marketing
jovGjérdl szold vitdban. A masik véglet az a kijelentése,
hogy a piacok egyre inkébb felbomlanak, s ez a cégektdl
megkoveteli, hogy Ugyesebben vegyék figyelembe az
egyedi fogyasztoi igényeket (Gilmore és Pine, 1997). A
fogyasztdi etnocentrizmus, amelyben gazdasagi, politikai
és erkolcsi okok miatt sok vasarlo szivesebben vésérolja
a hazai termékeket, egyaltalan nem szokatlan (Sharma,
Shimp és Shin, 1995). Mas, kevésbhé ismert allitdsokkal
szemben Henderson (1995: 128) sikraszall amellett, hogy
a vilaggazdasag ,,tavolrol sem egységes piac”.

Mindazondltal van néhany termék, amelyet kétség-
kivil a vilag minden részén fogyasztanak. A Disney-t és
a McDonald’s-ot példaul a legtdbb orszagban igénylik a
fogyaszték, s hasonloképpen a Toshiba laptop (6lben
tarthatd szamitdgép) és a Microsoft szoftver iranti igény
is a vildg minden ipari piacén fellelhet§. De még ezek az
olyannyira elterjedt termékek is, akarcsak az ket el6al-
litd vallalatok tébbnyire magukon viselik - vagy a for-
matervezésben vagy 0Osztondsen - a szarmazasi orszag
jegyét. Mikozben tehat azt allitjuk, hogy a pita, a pizza és
a dzsessz mindenitt jelenlévd dolgok, Levitt globalis ter-
mékekre felhozott specialis példainak tébbségét hataro-
zott eredetli és hatarozott sajatossagokkal rendelkezd -
féleg egyesult allamokbeli véllalatok - a Coca-Cola, a
Pepsi-cola, a McDonald’, a Levi’s és a GM (General
Motors) allitjak el6. Itt két szempontot kell kiemelni a
szarmazasi orszaggal kapcsolatban. Egyrészt a vallalatok
gyakran szarmazasi orszaguk jellegzetességeib6l meri-
tenek, amikor valamilyen méarkat megalkotnak; a Nestlé
és Svajc, az IKEA és Svédorszag, a Marlboro és az USA
jO példa erre. Masrészt a szarmazasi orszag is lényeges,
amely az univerzélis termékek listajat uralja, nevezetesen
az USA. Megallapithatd, hogy sok fejlesztésre nem a
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globalizaci6, hanem az amerikanizacié a jellemzé.
»Egyre nagyobb divatja van az amerikai dolgoknak, s alig
van olyan dolog, amely jobban kifejezné az amerikai
kultdrat, mint a McDonald’s”, allitja peldaul Ritzer e val-
lalat terjeszkedését illeten, ugyanakkor idézi méasok
allitasat, miszerint a vallalat ,,egy darab Amerika”
(1996:299). Hasonlé érvet hoznak fol a Hilton szallo-
daldnc miikddésére vonatkozoan is (Nickson, 1997). Ez
az allitds nem 0j, el6szér Blunt The Americanization of
the World-jében szerepelt 1901-ben, meggy8z8 ereje vi-
szont még nagyobb volt a habor( utani USA hegeménia
idészakaban (Spybey 1996).

Az amerikai termékek dominanciaja az un. ,,globalis
piacokon” senkit sem lep meg. A habord utani Pax
Americana-t aldtdmasztja az USA katonai és gazdasagi
folénye (Hirst és Thompson 1995). Természetesen van
egy masik érv is, mégpedig Waters-é (1995). 0 azt allit-
ja, hogy a létrejové Un ,,globalis™ piacok (kovetd, szar-
mazékos &ruikkal) elsésorban csak az eurdpai kultdrara
reagalnak, amely ,letelepedés, gyarmatositas és kul-
turalis mimézis Utjan” terjedt el a vilagon (p. 3.). igy tehat
az egyedinek univerzalissa valé maszkirozasa, illetve,
marketing kifejezéssel élve a helyinek globélis csoma-
golasban torténd forgalmazésa nem mas mint a fogyasztoi
tarsadalomnak az egyéni valasztast hangsulyoz6 kultura-
ja. Az Eszak-Amerikéaba oltott eurdpai kultira hegemo-
nidjat a TNC-k globalis kultdraként tintetik fol. A
Disney-rajzfilmek torténetei kivaldan illusztraljak ezt.
Ezek a termékek ezért nem nevezhet6k kifejezetten
»globalis termékeknek”. Talalobb 6ket Ugy jellemezni,
hogy ,univerzalizalt termékek”, mert ezzel jelezzilk,
hogy tipikus nyugati termékék, amelyeket, mikdzben
szimbolizaljak szarmazasi orszagukat, ériasi mennyiség-
ben értékesitenek.

*k%

Sokan azt allitjak, hogy a gazdasagi tevékenység és a gaz-
dasag szervezeti felépitése mar nem nemzetkdzi, hanem
globalis. Ezt a globalis gazdasagot a telephellyel nem
rendelkez6, a nemzetallamokat magaba-olvaszto fejlett
technikaval rendelkez8 TNC-k ltal uralt egységes piac
jellemzi, amely a nemzetgazdasagi iranyitast hatastalanit-
ja és foloslegessé teszi. Egy szdval jelenleg a globalis pia-
cok széméra globdlis termékeket és szolgéltatasokat
el6allitd globalis szervezetek léteznek. A fenti elemzés
azonban hatérozottan azt jelzi, hogy bar a globalizaciorol
sz016 tézis meggy6z6 politikai, tarsadalmi és gazdasagi
kifejezésmodot alkalmaz, mégis hianyzik beléle az
empirikus érvényesség.
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Nem annyira globalis gazdasagrol van szd, amely a
redundans nemzetdllamokban szabvanyos termékeket
gyarté nemzeti kotédés nélkili TNC-kbdl all, 1étezik egy
még mindig tulnyomorészt nemzetkdzi gazdasag, ame-
lyet a kulféldon miikédd lényegében nemzeti vallalatok
kozotti verseny jellemez, s e vallalatok nagymértékben
igénybe veszik hazai piacaikat, s még mindig szarmazasi
orszagukra tAmaszkodnak, amikor egy sor forrast biztosi-
tanak, amelyek er&sitik ezen vallalatok identitasat,
menedzsmentjét és versenyel6nyét. Jollehet kétségtelenil
létezik a versenyhelyzet, amely atnyulik a nemzetalla-
mokon és a nemzetkdzivé valé vallalatokon, s szupra-
naciondlis intézmények jelennek meg, a piacokat a
nemzetkdzi gazdasagon belul ezek az éallamok tudjak
menedzselni és menedzselik is, gy hogy a nemzetgaz-
dasagi iranyitdas szandékai és eredményei tovabbra is
lényegesek.

A globalizacidr6l sz6l6 tézis szdszbléi sem az
episztemoldgiai kérdéseket nem ismerik, sem az
empirikus adatokat nem veszik figyelembe. Kdvetkezés-
képp ez a tézis nem segiti a nemzetkdzi Uzleti életben
jelenleg zajl6 események megértését. Nem mennyiségi,
hanem mindségi elmozdulasnak kell bekovetkeznie a
gazdasagi tevékenység szervezésében, hogy a globalis
gazdasag val6sagga valjon. A globalis gazdasagnak més-
nak kell lennie, mint a nemzetkdzi gazdasag. A globalis
transznaciondlis vallalatoknak masnak kell lennitik, mint
a multinaciondlis cégeknek (MNC). A kereskedelem és a
befektetés, amely mind a kett6ben nagyjabol ugyanaz,
nem valtoztat a gazdasagon vagy a cégeken. A dolgok
mai allasa alapjan kijelenthetjik, hogy a globalizacids
tézis hivei alapjaiban értik félre a cégszervezést és me-
nedzsmentet, a nemzetallamok szerepét, valamint a piac
tarsadalmi szerkezetét a kapitalizmusban.
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Labjegyzet

1 Idézi Humes (1993:52)

2 Idézi Coates (1995:58)

3 1992. szeptember 16-a, szerda, valamint az a nap, amikor
a valutaspekulansok kiszoritottdk a font sterlinget az eurépai
devizaarfolyam-mechanizmusb6l, amely a pénzigyi uni6
el6zményeként a tagallamok valutait egymashoz és a német
markéhoz fiizi. Mivel a hazai kamatlabak egész nap meredeken
emelkedtek, a sterlinget pedig ennek kovetkeztében nagymér-
tékben leértékelték, sok megfigyel6 azt allitja, hogy ez a nap
megmutatta a brit kormény katasztrofalis pénziigyi iranyitésat,
s ez vetitette el6re a konzervativ korméanyzés végét.

4 A The Economist (1997a: 135) megallapitja példaul, hogy ,.a
munkerd kevésbé mobilis, mint a XIX. sz. masodik felében volt,
amikor kb. 60 milli6 ember vandorolt Eurépéabél az Uj Vilag”-ba.
Ezenkivill az EU-n belil barmely tagorszagokban valé letelepedési
és foglalkoztatasi jog sem kedvezett a munkaerd Aaltalanos
mozgasanak.

5 Sklair gondosan kildnvalasztja a fogyasztéi tarsadalom
kultirajanak megjelenését, amely fokozza az egyéni fogyasztdi
szandékot és az egyéneknek azt a képességét, hogy kivant vasarla-
saikat val6ban véghez is tudjak vinni. Ez utobbi tulajdonképpen
nem mindig all fonn, illetve gyakran rendkiviil csekély mértéka.

6 Bretton Woods-t6l kezdve a GATT-nak és jelenleg a WTO-
nak valéban ugy tiinik, hogy az a szerepe, hogy megnyissa a vilag
nemzetgazdasagait az USA-bol, és - kisebb mértékben - az
iparosodott Europabol jové kereskedelem el6tt. Ez az oka annak,
hogy egyrészt az USA és az EU kozott kereskedelem iranyitasa,
masrészt pedig a dél-kelet-azsiai feltorekvé gazdasagok kozoétt a
jovében val6szinlileg a WTO kozponti kérdése lesz, amint azt
Hoekman és Kostecki (1995) allitja.

Forras: Globalization under question: Political, economic and cul-
tural considerations Chris Warhurst, Dennis Nickson és Eleanor
Shaw In: The Management and organisation of firm in the global
context. (Edited by Cs. Maké and Ch. Warhurst) pp. 17-26.
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A GLOBALIZACIOS FOLYAMAT

VEZETESI ESZKOZEI

A tanulmanyban leirtak szerint a vezetés Uj eszkdzei mindenekel8tt az ésszer(iségre valé torekvésbdl, uj kap-
csolatok kialakitasabol és miikodtetésébdl, targyaldasokon alapuld legitimitasbél, valamint az érintettek cse-
lekvésével kapcsolatos helyi konszenzusok megteremtésébdl allnak.

A globalizécios folyamat hatadsara a vezetési eszkozok
diffizz4 valnak. A vezetés azoknak a formalis eszko-
zoknek - példaul széveg vagy szoftver - a csoportjaba
tartozik, amelyek arra hivatottak, hogy a menedzsment
tevékenységét - a munkét, a termékeket, a folyamatokat
és a személyzetet - hatékonynak tekintett eljarasokkal
koordinalja. Az Un. vezetési mechanizmus kdlcsdndsen
kapcsol6dd és a vezetési stratégia altal mikodtetett
eszkozok csoportja. Ezen mechanizmusok - tébbek
kozott a teljes kord mindségiranyitas - a vilag minden
részén egyformék. Ezeknek a vezetési eszkzoknek az a
feladatuk, hogy az aruk, szolgaltatdsok és a személyzet
cseréjét optimalizaljak. Alkalmazasuk az el6feltétele
annak, hogy valamely cég megjelenhessen a globalis pia-
con. A szociolégus szemében azonban a vezetési eszko-
z6k meghonositasa valamely cégnél alkalmat ad a helyi
és a nemzeti sajatossagok, valamint a kdzottik fennalld
kapcsolat megismerésére. A nemzetkozi jellegl vezetési
eszkdzok biztositjak a globalizacié dinamikajat. Ok
teszik lehetdvé a fejl6dés helyi sajatossagainak, valamint
a nemzetkdzi normék helyi alkalmazasanak megis-
merését. Az ebben az irasban vizsgalt vezetési eszkoz
tipikus példaja az 1ISO 9002 bizonyitvany.

A taylorista szervezetre jellemz6 el6irasokkal ellen-
tétben az ISO 9002-vel kapcsolatos eljarasok rendel-
tetéslik szerint mint absztrakt mintakon alapulé méd-
szerek nem statikusak, hanem a gyakorlati munkahol
kiemelt olyan formalizaciok, amelyeket a szervezeti
kornyezet valtozasainak fiiggvényében fejlesztenek.
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Amikor ezt az Uj vezetési eszkdzt vizsgaljuk és a korabbi
vezetési eszkdzokkel dsszehasonlitjuk, harom dimenziot
tanulmanyozunk (Tripier, 1997): 1.) az alapjukat képez6
elveket és modelleket, 2.) az alkalmazéasukkal kifej-
lesztett eljarasokat; 3.) az altaluk mobilizalt szerepl6ket.
Mig a cél mindkét fent emlitett vezetési eszkdz esetében
azonos, vagyis a cég pénzigyi teljesitményének javitasa,
a modszerek alapvet6en kulonboznek. Kovetkezésképp
az I1SO 9002 bevezetésével Uj ésszer(iségi formérol
beszélhetiink. Tanulmanyunkban ezzel az (j lehet6séggel
foglalkozunk.

A 80-as évek soran a cégeknél bevezetett j vezetési
eszk6zok hamarosan szociol6giai kutatds targyat ké-
pezték. Az volt az elképzelés, hogy figyelemmel kell
kisérni ezeknek az Uj vezetési eszkdzoknek az alkal-
mazasat és eredményességét, hogy jobban meg lehessen
ismerni a szervezet dinamikajat, a foglalkozési csopor-
tokat és a lokalis folyamatokat (Eymard Duvernay, 1989).
E kérdést harom példan szemléltetjiik: egy nagy francia
cég, egy mexikoi ikeriizem, valamint magyarorszagi kez-
dd kisvallalkozok altal alkalmazott eszkézok példajan.

A vezetési eszkdzok morfologiaja:
elvek és modellek

A vezetési eszkdzok elsésorban kognitivak: problé-
mamegoldassal foglalkoznak. Alkot6ik Ugy gondoljék,
hogy a munka jellege nagymértékben megvaltozott. A
munkanak mint olyannak tehat az a lényege, hogy felada-
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tokét tizzon ki és oldjon meg. Ez a definicié a hangsulyt
arra a tényre helyezi, hogy a munka azon kivil, hogy
energiaval tolti meg azt a tevékenységet, amelynek az
alapja az informécio, a munka az innovaciorol is szdl. Ez
azt jelenti, hogy a problémamegoldas a szervezetre
vonatkozo6 endogén és egzogén (belsd-kils6) informéacio-
val is dsszefigg. Ez a trend arra 6sztonzi az alkalmazot-
takat, hogy nemhivatalos megoldasokat talaljanak és
koordinéljanak, s azutdn azokat szélesebb korben elter-
jesszék és alkalmazzék. A problémamegoldashoz szamitas-
ba kell venni a hibakat és a fogyatékossagokat, azokat
rangsoroljuk, s azutan egységes elvek alapjan rendezziik
el Bket. Ekdzben az a f6 cél. hogy mindenkivel értekez-
zlink, és az embereket 0sztdndzzik az adott feladat
elvégzésére.

Ezek az eszkdzok azért kollektivek, mert a felismerés
kdzos, és mindenkinek ki kell vennie a részét a probléma
megoldasabol. Ez a kdzdsségi elv nemcsak demokratikus,
hanem pragmatikus elven is alapul, mivel a probléma
megoldaséhoz tobbnyire a cég minden szerepl6jének a
kozrem(kodésére szikség van. Ezenkivil azt is
feltételezzilk, hogy mindenki kell§ szakértelemmel ren-
delkezik, és ezt a szakértelmet a munkaban tovabb kell
fejleszteni. A konszenzus megteremtésére és fenn-
tartasara feltétlendl sziikség van ahhoz, hogy ez a vezetési
eszkdz jol mikodhessen, hogy a szervezet teljesits-
képességét fokozni lehessen. Valamely probléma koril-
hatarolasa és megoldasa feltételezi, hogy az alkalmazott
felhasznalja ismereteit és korabbi tapasztalatait, athidalja
az ismerethianyt vagy a korabbi ismert helyzetekkel vald
dsszehasonlitas lehetetlenségét. igy tehat minden cégnek
érdekében all, hogy alkalmazottai korabban felhalmozott
tapasztalatait megismerje, s hogy ezeket a tapasztalatokat
szamba vegye, ami ezutan alapjat képezheti a szakértelem
felmérésének. A kivant eredmények elérése érdekében a
cégnek le kell épitenie a hierarchiat, és az alkalmazottak
felligyeletét olyan modszerrel kell megoldania, amely
lehet6vé teszi tevékenységik Kkiértékelését (Trépos,
1997), egyuttal mentesitve a menedzsereket a cégen
belili mindenfajta korlattol.

Ezek az eszkdzok csak azért hatékonyak, mert a cég
tényleges mikddésének elemzésén alapulnak. A kodifika-
cids cselekmény lehet6vé teszi a meglévl ismereteknek
az egyes munkéknal valé alkalmazasat, amelyeket késébb
formalizdlnak. A kodifikéalé, valamint a kodifikalast al-
kalmaz6 személy részt vesz az irott eljarasok egyes ele-
meinek a megtérgyaldsdban. A kodifikéacid jol jelzi az
aktivizalt ismeretet, ami a problémamegoldas egyik
maodja. De mint az el6bb emlitettlik, ez az atvitel egydttal
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kitliné alkalom arra, hogy az alkalmazott, akinek a cse-
lekvését kodifikaljadk és a kodifikalast végzd személy
kozott targyalasra, tarsadalmi parbeszédre keriiljén sor.

A technikai modell
és a tarsadalmi konfiguraci6 (cég - halézat)

A készségmenedzselési formak vizsgalata egy sor elven
alapul: a kognitiv, a kollektiv, az operativ és az igazgatasi
elven. Ezek az alkalmazasok a mikodésben levd
menedzselési mechanizmus elsd példai.

kdzponti jelent6ségli, mivel biztositd szervezetek
alapitasara 0sztondz, s meghatarozza a szabvanyositas és
a hitelesités madjat, tovabba egy sor normat rogzit a ter-
vezOk és a szerkeszt6k szdmara. A rendszer néhany év
alatt a cégek, tobbek kozott a kis- és kdzépnagysagu
szervezetek, az allami szektorban m{ikodd intézmények,
példaul az iskolak és korhazak fejlesztésekor fontos
megkdzelitéssé nétte ki magat. Amikor az olyan vezetési
mechanizmusokat tanulményozzuk mint példaul az 1SO
9002, akkor annak az egyetemességét is nagyra kell be-
cslilnink. Mindazonaltal az egy adott munkahelyre
jellemz8 adaptaciés forméakat is meg lehet hatarozni.

A min@ség mint vezetési eszkdzzel kapcsolatos Uj-
fajta iranyzat ,szellemi forradalmat” kdvetel meg, mert
atalakitja a mindségrél bennlink él6 képet. Barmely
mindségjavitasi kezdeményezés sikere a szervezeti kom-
munikéacion és a szovetségesek megnyerésén alapszik.
Ezek a szovetségesek kozvetitik az informéacidt a felada-
tok megtervez8i és végrehajtdi kdzott. A cégnek az a
célja, hogy megtalalja azokat az embereket, akik nem
szivesen vesznek részt ebben a folyamatban, hogy &ket is
szOvetségessé lehessen tenni.

A mind@ségjavitdsi folyamat mindig magaban foglal
egy bizonytalansagi szakaszt. A szervezeti modellre jel-
lemz6 nyugtalansag forrasa: a folyamat sok esetben meg-
zavarja a status quo-t. A szerepldk reakcidja a cégen beldli
funkcidjuktdl és helyuktél fliggben kiillonb6z6. Az, hogy
az eszkdzt miképpen alkalmazzak, szorosan dsszefiigg a
cégen beluli munkavégzés atszervezésének mddjaval.

A min6ségszakembernek el@szor is ki kell értékelnie,
hogy a gyartasi folyamat soran milyen hiba fordulhat el6.
Ez a Kkiértékelés lehet6vé teszi, hogy megel6z8
intézkedéseket tegyen. A kdvetkez6 Iépés, hogy tanacsot
adjon a szabalyozéasi mikrofolyamatok beinditasat
illetden. A helyzet javitasa érdekében minden dolgozénak
le kell irnia feladatat, majd ezeket a miveleteket hite-
lesitik, s végil a min6ségi kézikdnyvben kodifikaljak. A
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folyamat alland6 értékelése teszi lehet6vé a gyartast: a
folosleges eljardsok kisziirését a termeléshdl, valamint
azokat az eljarasokat, amelyekre a bizonytalansag miatt
van sziikség. Ezenfelil a diagnézis lehetévé teszi a nyers-
anyag-. alkatrész-, gép- és berendezésszallitokkal a kap-
csolatok kiépitését. Ezek a kapcsolatok nemcsak a
kereskedelemre szoritkoznak, ugyanis azoknak a valtoz-
tatasoknak a Kkiértékelésén is alapulnak, amelyeket a
beszallitonak és az Osszeszerelést végz6nek egyarant
végre kell hajtania. A beszallité a folyamat kdzponti lanc-
szemévé valik. Az 1SO 9002 arra kotelezi a véllalatot,
hogy formalisan meghatarozzon és kodifikaljon minden
miszaki, kereskedelmi és adminisztracios eljarast.

A preskriptiv vezetési mechanizmus bevezetését
gyakran a szervezeti szerepl6k cselekvésének kiértéke-
lése koveti. A munkas tényleges és gyakran ,titkos”
(nem-hivatalosan szabalyozott) mdiveleteinek felfedése
ahhoz vezethet, hogy munkajuk nem lesz szak-
képzettséghez kotve.

A min@ségjavitasi folyamat biztositja a cég két ten-
gely mentén torténd fejl6dését: egyrészrl a termékek és
az informéacidegységek &ramlésdnak megszervezése,
masrészr6l a munka termelékenysége mentén (Potie,
1995). Az egyik tengely a koltségcsdkkentést teszi
lehet6vé, valamint az id6korlatok fellazitasat a termékfej-
lesztés, -elGallitas és -alkalmazas terén a minéségjavitas
érdekében. Ezt a tengelyt négy-6t évvel ezel6tt
Ujradefinidlta az e folyamatok elemzésére szolgald (j
modszer: az (in. reengineering (atszervezés). A reengi-
neeringnek az a célja, hogy a folyamatokat megvaltoz-
tatasuk révén optimalizdlja. A masik tengely lehet6vé
teszi a munka- hivatalos tanusitasat, bizonyitva ezzel,
hogy egyes 6sszetevdi, mozzanatai mind a statikus, mind
a dinamikus megkozelitésben jol meghatarozottak és
iranyitasuk is megoldott.

Az ismertetett vezetési eszkdzok alkalmazésa atren-
dezi a cégen beliili és kivili kapcsolatokat. Ez a kapcso-
lat az egyes szereplék egymas iranti bizalman és egymas
kozotti egyuttm(ikodésén alapul. Azzal, hogy sok felada-
tot és funkcidt szamos cégnél kihelyeznék, szintén Gjfaj-
ta kapcsolatok keletkeznek a szallitdk és az alvallalkozok
kozott. A cégen bellili és kivili kapcsolatok atrendezését
az érintettek nyilvanvaléan sokszor rosszul élik meg,
mivel ezeket az eszk9zoket tobbek kozott a Nemzetkozi
Monetaris Alap és a Vilag Bank kényszeriti rajuk.
Mindazonaltal ezeket az eszkdzoket a helyi kulturalis vi-
szonyok keretében uralkodd elvek és szokasok szelle-
mében kell alkalmazni.

VEZETESTUDOMANY
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Kulturalis kontextus
és a vezetési eszkdzok palyai

A vezetési eszkozoket igyeksziink megkilénboztetni a
vezetési mechanizmustdl. Az eszkdzok az objektumok
(munkafolyamat, szakértelem), a mechanizmus hatarozza
meg viszont az emberek, targyak, szabalyok és eszkdzok
kozotti elrendezést, illetve szabalyozast egy adott pil-
lanatban (Moisdon, 1997). A mechanizmus stratégiai
szintje ezeknek az eszkdzoknek a ,,mikropolitikai tar-
tozéka”. A szervezetben a szerepl6k altal kivilrél vagy
belulrél mikodtetett mechanizmus a tanacsado Uj szer-
szama. A vezetési mechanizmusnak tulajdonképpen nincs
jogi forméaja, nem kétédik jogi dokumentumokhoz dgy
mint a kényvelés. Ez azt is jelenti, hogy a mechanizmus
nyomot hagy a szervezetben, amelyet magatartasi sza-
balyként lehet értelmezni. Amikor egyik eszkdzrél a
masikra tériink &, az adatok talalkozéasa, félreértése és
interferenciaja alland6 jelenség. Ezenkivil megfigyel-
het6, hogy ugyanaz a szervezet vezetési gyakorlatok
meghonositasa érdekében egymas utan vagy egyidejlileg
vezetési eszkdzoket fejleszt ki.

A vezetési eszkdzok alkalmazédsanal ugyanannak az
eszkodznek a helyi és kulturalis adaptacidjat figyeltiik meg
és hataroztuk meg. A munkaer8piac globalizacidja a
vezetési eszkdzok segitségével jon létre. Dél-Amerika
példaul nem dolgoz ki vezetési eszkdzt, hanem a
hegemonidval biré orszdgokban létrehozott eszkdzoket
adaptalja. Ez a korulmény teszi lehetévé az ipari orsza-
gokban meghonosodott és a feltorekvd, illetve atalakulas
alatt all6 orszagokban alkalmazott eszk6zdknek az
egymas mellett létezését. Ha ezeket a vezetési eszkdzoket
korszer(sitési, szabvanyositasi és eljaras-racionalizacios
folyamatnak tekintjik, akkor az ezeknek az eszkdzokhoz
kapcsolodo jarulékos stratégiat is meg kell vizsgalnunk,
tovabba azt is, hogy ezek az eszkzdk milyen kontextus-
ban m(kddnek. Mar most megallapithatjuk, hogy a
vezetési eszkdzok fejlédésében kétféle kontextust kilon-
boztethetliink meg: az egyik kedvezé, a masik ked-
vezétlen.

Kedvezétlen az a kontextus, amely a ,feltlrél jové
dontéseken alapulé” és a munkavallalok tadmogatasat
nélkilézd hierarchikus és monopolisztikus vezetési
kultarat hangsulyozza. Az alkalmazottak ez esetben tobb-
nyire kényszeredetten viszonyulnak az (j vezetési poli-
tikdhoz, amely nem annyira a munkahelyen felmertl6
problémakra alapozd atalakitas, hanem az 6ncélu vezetés
eszkoze. Ezek az eszkozok tobbnyire az 6ket alkalmazo
személyek stratégiai karrierjét szolgéljak, ugyanakkor
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rendszerint nem vesznek tudomaést a szervezetben korab-
ban hozott dontésekrél, s amikor igy jarnak el, zavarok
keletkeznek a szervezetben.

Kedvezd kontextusrél akkor beszélhetiink, amikor a
menedzser nyitott szellemdi, elésegiti a szervezeti tanulast
és felértékeli a nemhivatalos szakértelmet. Az eszkdz
lehet6vé teszi az attérést a nemhivatalos szervezett6l -
ahol a szakértelem nem lathato, és a cég nem er6siti meg
- olyan szervezetre, amely a szakértelmet nemcsak
értekeli, de kifejezetten fontosnak tekinti. A megkdzelités
is mas: a rendszert nem kényszeritik ra masokra, hanem
masok csatlakoznak hozza. A vezetési eszkdz a valtozé-
sok Katalizatora, a cég minden szintjén Osztonzi az &t-
alakulast. Ezt a sajatossagot Mexiko példajan szemiléltet-
hetjik. 1965 6ta Mexikoban delokaliz&cids iparpolitika
érvényesul (ipari export maquiladora), s ezeket az 4gaza-
tokat csak olyan szabvanyok segitségével lehetett bevon-
ni a lokalizlt ipari terlletekbe mint az ISO 9002.
Magyarorszadg példajat is tanulményozzuk, ahol a
piacgazdasagra torténd attéréshez specialis cégalapitasi
eszkozoket is igénybe vettek. A vezetési mechanizmust
sajatos nyelvezet és hiedelmek kozvetitik, amelyek
erésen kilonbéznek a korabban definidlt (kedvezd és
kedvezétlen) kontextustol.

A vezetési eszkozok ellentétes hatasa
nagy francia cégeknél

Vegyik a teljes kér( mindségszabalyozas vagy az 1SO
9002 szabvany példajat (Tripier, 1998). Ez a min6ség-
tandsitasi mozgalom Franciaorszagban a 80-as években
kezd6dott. Egyszeriben minden cégnek tanusitania kellett
a min@séget, vagy mindségbiztositasi kérelmet kellett
benydjtania. Ez a mozgalom néhany éven belil minden
cég fejlesztési folyamatanak szerves részévé valt. A
vezetési eszk6zok alkalmazéasa magaban foglalja a cégen
bellli és kivuli kapcsolatok &trendezését. A feladat-
megosztasi rendszert az egyes munkakori kategdriak
képviseli kozotti konfliktusokkal egyitt a bizalmon, az
egylttm(ikodésen és a szerz6déses viszonyon alapul6
rendszer valtotta fel. Ez a szerz8dés érintett minden
munkavallalot, beszallitot és az alvallalkozokat. E gya-
korlati alkalmazas sikerének azonban az a feltétele, hogy
ne passzivan vessilk ald magunkat a nemzetkdzi szinten
(felulrgl lefelé) meghatarozott eszkdzoknek, hanem
azokat aktivan (alulrol folfelé) alkalmazzuk a helyi
kultdra sajtosségaira.

A dolgozdk rendszerint meglehet6sen bizalmatlanok,
amikor valamilyen (j vezetési eszkdz jelenik meg a
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cégnél. Ok ugy latjak, hogy ez az eszkéz nem a munka-
szervezet valamely problémajanak a megoldasara szol-
gal, hanem a vezet6i hatalom novelésére. Ezek az
eszkozok tébbnyire annak a csoportnak a Karrierjét
mozditjak el6, akik az eszkdzoket propagaljak, s nem a
dolgozok szaktudasat helyezik el6térbe. Ezeknek az
eszkozoknek a kifejlesztésekor altaldban nem veszik
figyelembe a multhéli tapasztalatokat, nincsenek tekintet-
tel a korabbi dontésekre, ami egymasnak ellentmond6
szabalyok megjelenéséhez vezet. Ezenkivil az évek soran
ezek a nagy cégek szinte minden, a vezetési meg-
kozelitésekben (koncepcidkban) érvényesiil§ trendet
végigélnek.

A hatékonysag javitasa érdekében minden eszkdz
arra hivatott, hogy a tevékenységet atfogalmazza.
Ugyanakkor mindegyik eszk6z ugy alakitja a a
tevékenységet, hogy az bonyolultabb lesz, s olyan szaba-
lyokat hoz létre, amelyek atalakitjak a szervezetet. A dol-
gozok egyszeriben Ugy gondoljak, hogy a szervezet két
kilon vilagra oszlott. Az emberek egy része iranyit és az
eszkozt alkalmazza, mig masok termelnek. Napjainkban
azonban megfigyelhetd az az (j tendencia, hogy azok a
vezetési eszk6zok, amelyek azért szilettek, hogy a ter-
melés hatékonysagat javitsak, egyre inkabb a hatalom, a
vezetési stratégia eszkozévé valnak. Ezenkivil a ,.ki-
szervezés”, amely az alvéllalkozék szdmanak gyara-
pitasaval jar, atalakitotta ezen eszkdzoknek az alkal-
mazasat, s Ugy tlnik, hogy ez kisebb Uizemek esetében
hasznosabb a termelés és a szervezet szamara. Altaldban
nemcsak egyik eszkdznek a masikkal valo folcserélésérél
van sz0, hanem a vezetési mechanizmus tovabbfej-
lesztésérdl.

A szervezeti tanulés hatésa:
a min@ségiranyitasi mechanizmusok szerepe
a maquiladoras kiképzésében

Mexiké maquiladora dgazataiban megfigyelhettiik az 1ISO
9112 tanusitvany alkalmazésat (Mercier, 1997). A
maquiladora olyan alvéllalkozé izem, amely a specialis
vamrendszer elényeit élvezi. Az anyavallalat rendszerint
valamely fejlett orszdgban taldlhat6. A maquiladora
Ko6zép-Amerikdban mikddik, az anyavallalat pedig az
USA-ban talalhatd. A maquiladora a mexikdi teriileten
elhelyezkedd, a vambhivatal feliigyelete alatt mikddé
Osszeszerel6 Gzem. Minden nyersanyagot importél, s a
helyi munkaerével el6allitott termékeinek tdbbségét
exportalja. Ezek az USA és Mexiké kozétti szabad-
kereskedelmi egyezmények alapjan létesitett és tdmoga-
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tott cégek elészor az amerikaiaknak hoztak nyereséget,
majd a japanoknak, akik megszerezték a jogot az dsszes
t6ke folotti rendelkezésre, Mexiko részesedése nélkil.

Egy bizonyos mindségjavitasi mechanizmus alkal-
mazéasat vizsgaltuk, s ennek révén megismerhettik, a
szervezet hogyan alakitotta &t az eredeti min6ségjavitasi
rendszert. A Kalem tizemben példaul az egyes médszerek
dokumentalasara a mindségjavitasi mechanizmus alkal-
mazasakor kertlt sor. Ebben a hosszl, nehéz folyamatban
a szervezeti problémak keriiltek a kdzéppontba, a straté-
giai terileteket és az Uzemben rendelkezésre all6 szak-
értelmet vették szdmba. A szervezet - amelyet azel6tt
amat6rizmussal vadoltak - definialasa lehetvé tette,
hogy az dsszeszerel6 mihely késztermék-eldallité gyarra
véljon.

Az eljarasoknak irashan valé rogzitése nem bonyolit-
ja. hanem ellenkez6leg, viladgossa teszi a folyamatot. Ez
azt jelenti, hogy képesek vagyunk felismerni az egyszer(
szervezet Kikristalyosodott szervezetté torténd atala-
kuldsanak a korlilményeit, az esetleges - targyi vagy
kozosségi - akadalyokat. Egy egy évig tarté brainstorm-
ing lehetévé teszi a szervezetnek és szerepl@inek ,,hite-
lesitését”. Viszonylag rovid id§ alatt rengeteg megoldas
vizsgalatara kertl sor, majd az eljaras bekeril a minéség-
javitdsi kézikonyvbe. A brainstormingban részt vevok
részérdl felvetett minden otletet Udvdzdl a vezetés.

Kalem esetében maga a mechanizmus is lehetévé
tette a nehézségek feltarasat, valamint a bedolgozé
szervezetbdl modern, 6nallé struktdraval rendelkez6 cég-
gé torténd atalakulast. A tanusitvany révén (j tevékeny-
ségformak jelennek meg. Példaul ipari formatervezés,
amelyet korabban az USA-beli anyavallalatnal végeztek.
Ezenkivil az USA-beli székhely(l ugyfél szeretett volna
kozelebb kerlilni az 0©sszeszerel§ Uzemhez, ezért
kdzvetlen Gzleti kapcsolatra lépett a mexikoi dsszeszereld
gyarral, mivel igy kozvetlentl tudta kéz6Ini az igényeket
és a feltételeket.

Az ,0j vallalkozdkra” adaptalt kivalasztasi rendszer
Magyarorszagon

A Kallay et al (1997) altal végzett kutatas, amely a ma-
gyarorszagi egyéni kisvallalkozok foglalkozasi csortjai
szerkezetét igyekezett feltérképezni, megallapitja, hogy
amidta a ,,szabad vallalkoz&s” 1989-ben jogilag lehet-
ségessé valt, az induld vallalkozasokra és menedzsmentre
vonatkozd, a vallalkoz6i magatartasnak az Gj koérnye-
zethez valé alkalmazkodaséval kapcsolatos problémak
megoldasara szolgal6 normak és eszkdzok nagymérték-
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ben megujultak. Az indulashoz sziikséges téke eléterem-
tése, a fogyaszt6i kdr meghatérozasa, a piaci rés kitoltése,
a kulénbozd kivalasztasi rendszereket menedzsel§ szak-
érték feladata is. Ezek a szakért6k dontenek fontos forra-
soknak - hitel, képzés és Uzleti informacid - a potencialis
vagy indul6 véllalkozok részére torténd allokécidjarol. A
vallalkozé esetében e forrdsok megszerzésének f6 krité-
riuma az Uzleti vezetési képesség bizonyitasa, illetve
elsajatitasa volt. A maganvéllalkozés fejesztésén dolgozd
két helyi Ugynokségnél (MVA) végzett dsszehasonlito
elemzés illusztrdlja a kivalasztasi rendszer miikddését
(Pingeot, 1994).

Hogy elejét vegyék az EU pénziigyi befektetései
elpazarladsanak (ami konnyen bekdvetkezhetett volna, ha
a kilfldi tanacsaddk vagy az allami birokrécia lett volna
a kedvezményezettje), a Phare menedzserek szerz&dést
kottottek a Magyar Vallalkozas-fejlesztési Alapitvannyal,
amelyet 1990-ben az allami, a banki, munkaadoi és a
munkavallal6i szervezeteket t&morité konzorcium alapi-
tott. A partnerkapcsolat célja a helyi kis- és kozépvallala-
tokat tamogatd orszagos regionalis Ugynokségi haldzat
kifejlesztése. Ezek az ligynokségek, amelyeket az EU
Phare programja finansziroz, 1991 éta harom f6 rendszert
fejlesztettek ki, a vallalkozoképzést, az Uzleti informa-
cidszolgaltatast, s végul az Ujonnan alakult kisvallalatok
logisztikajanak, illetve halzatanak tamogatasat. Két tigy-
nokség 1995-ben alkalmazott eszkozeire forditjuk a 6
figyelmet, ami példaul szolgal a kivalasztasi folyama-

tokra,1és tovabbi vizsgalddas targyat képezi.

Osszhang a képzési rendszerek
és a vallalkozo6i csoportok polarizacidja kozott

A Magyar Vallalkozasi Alapitvany (MVA) kirendeltségei
(Ogyndkségei) altal kidolgozott képzési rendszer tipus-
jegyzéke a vallalkozoi csoportokat a vallalkozas statusa
szerint osztja fol potenciélis, induld, illetve névekvd
cégekre. Rendszeresen megjelenteti a relevans tananya-
got; a potencialis vallalkozok elsajatitjdk az indulashoz
szlikséges alapismereteket, az Ujonnan alakultak megta-
nuljadk, hogyan biztositsdk piaci helyzetiiket, s azutan
hogyan prognosztizaljadk ndvekedésiket. Ezen &ltalanos
formai és szolgaltatasi jellemz6k mellett mindkét -
altalunk vizsgélt - Ugynokség egyéni vallalkozoi tan-
folyamokat tart példaul abbdl a célbél, hogy a val-

1 Ezek az Ugynokségek az észak-keleti vidékeken és délen,
Békés megyében taldlhat6 18 regionalis és 110 helyi kdzpont-
bdl allé haldzat részét képeztek.
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lalkoz6k megismerjék a rajuk vonatkozo szabalyozasi
korlatozasokat a foglalkoztatasi vagy kornyezetvédelmi
témakban. A specialis képzési szolgaltatasok mogott a
vallalkozdsok kétoldali tarsadalmi konfiguracidja
fedezhet§ fel: az ingatag labakon all6 egyéni vallalkozdk
millidi az egyik oldalon, és a sokkal kisebb szamu kis és
nyereségesen iranyitd vallalati menedzserek a masikon.
Vajon hogyan mikddik a kivalasztads a vallalkozok
korébe Gjonnan belépbk esetében, illetve - esetleg - az
egyikb6l a masik vallalkozdi kategdriaba valé attérés
esetén? A foglalkoztatas és az Uzleti vilag helyi
szerkezetének elemzése hozzésegithet a valaszadashoz.
Azok az lgyndkségek, amelyek gazdasadgosan miikdd-
nek, igyekeznek kornyezeti lehet6ségeiket kiaknadzni. Ez
a magyarazata annak, hogy az orszag délkeleti Gigyndk-
ségén miért tartanak egyre tobb tanfolyamot fiatal
munkanélkiilkieknek, akik vallalkozast szeretnének indi-
tani a nyelv- illetve zenei iskolat6l kezdve a kisipari
mUhelyekig, illetve a kiskereskedelmi boltokig. Az észak-
keleti régid tigynoksége altal képviselt stratégia egészen
mas volt, 6k ugyanis a méar megéllapodott vallalkozdkat
tdmogatjak a kilonb6z tandsitvanyok (pl. 1SO), illetve
az alvéllalkozéi piacok megszerzésében.

Stratégiai eszkdzok: logisztikai tAmogatas
és halozatszervezés

A Kkivalasztasi eszkdzok kozé tartozik még az északkeleti
régié tigynoksége altal létrehozott vallalkozasi inkubator,
valamint a délkeleti régié ligynoksége altal elinditott val-
lalkoz6i klubok. Az MVA regionalis kirendeltségei aktiv
tdmogatast nydjtanak az (zleti tevékenységhez és a
halézatszervezéshez, s ezzel relevans feltételeket terem-
tenek a specialis Uzleti viselkedéshez.

A délkeleti régio lgynodkségének stratégidja klub-
halézat megteremtésére irdnyul azzal a céllal, hogy sza-
mos helyi és allandd struktirat hozzanak létre az infor-
maciécserére a képzés alatt kialakult kezdeti kapcsola-
tokat kdvet6en. Ezzel egyidejlileg a délkeleti régi6 lgy-
noksége kiilonbdz6 szolgaltatdsokat nyujt a kluboknak,
tobbek kozétt elemzi a képzési igényeket, és segit az
Osztondij- és szerz6dés elnyerésére Kiirt palyazatok
elkészitésében. Az északkeleti lgyndkségnek van egy
masik torekvése is, amely a kis- és kozépvallalati
érdekképviselet megszervezésére iranyul. Ez a stratégia
egyrészt a vallalkozoi készségek fejlesztésébdl all a tar-
sadalmi és Uzleti kapcsolathal6zatok er@sitése terén, més-
részt ezeknek az eredményeknek a helyi énkormanyzat és
a korményhivatalok részér6l torténd elismertetésébdl,
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valamint pénzigyi tamogatasuk biztositasabol. Ez a
stratégia a Szovjet Hadsereg altal kordbban hasznalt lak-
tanya épuletében létesitett inkubator formajaban val6sul
meg. Ez az inkubator a majdnem harminc véllalkozé
tevékenységének alapjaul szolgal, s ellatja ket a szik-
séges telekommunikaciés és mas eszkdzokkel. E tdmo-
gatas kedvezményezettjeit egy sor ,,0bjektiv” kritérium
alapjan valasztjak ki. A Kkivalasztassal foglalkozé
bizottsag az lgynokség szakért6ib6l és szponzorokbdl
all. Ezt koveten palyazatot irnak ki harom évnél
rovidebb ideje m{ikdd6 vallalkozasok szdméra, amelyek
az erkolcsi, a pénziigyi és a kérnyezeti kdvetelményeknek
is megfelelnek. A bizottsdg az ajanlatokat az EU Phare
kovetelmenyek - az Uzleti terv koOvetkezetessége, a
munkaerd-toborzas és az Uj technika alkalmazésa -
alapjan is értékeli. S végll a palyazatokat beérkezési sor-
rendjik alapjan is rangsoroljak. Az inkubatorhazban az
iroda vagy mUhely bérleti dija progressziven koveti a
piaci ar négy éves id6tartam alatti alakulasat. A val-
lalkozoknak ezen id6 eltelte utdn tavozniuk kell az
inkubatorbdl. Ez az eszkdz kivaléan szemlélteti a kol-
csonds elkotelezettséget: az ligyndkségnek nyereségre
kell szert tennie kivalasztasi rendszerébdl, s ezutan ki kell
valasztania azokat a vallalkozokat, akik képesek gazdasa-
gosan vezetni a vallalkozast bizonytalan Uzleti kor-
nyezetben, s ez a konstrukcié mindkét szempontbdl nagy
kihivast jelent.

Minthogy 1995-ben nem létezett moddszer a val-
lalkozasok inkubator utani kovetésére, az MVA ligynok-
ségei a kivalasztas hossz( tavl hatasat illetéen nem ren-
delkeznek informéciéval. Mindazonaltal az inkubétor-
hatds révén szoros 0zleti kapcsolatok allnak fenn, s
feltételezhetd, hogy az érintettek az egyuttmlikodésrdl és
a rivalizalasrol tapasztalatot szereznek. A jelenlegi siker-
listan példaul két olyan pékség szerepel, akik ugyanabban
a piaci régioban értékesitik termékeiket.

Végeredményben foglalkozasi szempontbdl is tanul-
manyozni lehet a vezet6i, tandcsadasi tudas fejldését,
amely az 1990-es évek eleje 6ta Magyarorszagon szere-
pet jatszik a pénzt6ke kis- és kdzépvallalatoknak torténd
értelmének tovabbfejlesztésében, valamint az 0zleti
lehet6ségekre vonatkozé informéaciok nydjtasdban. Az itt
ismertetett rendszerek el8segitik az Uj foglalkoztatési for-
mak szelektiv bevezetését, amelyek kélcsonds kapcsolat-
ban vannak az iparfejlédés valtozdé mintéival (Garofoli,
1996).
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Tanulsagok

Amikor a vezetési eszkdzdk megteremtik a lehet@ségét
annak, hogy a munkafolyamatok elemei lathatéva val-
janak, azokat formalisan is dokumentaljak, s azok a dol-
gozdk szakértelmének innovativ felhasznalasat is
osztonzik a munkahelyen, lehet6vé téve egylttal az érin-
dolgozd munkajanak formalizalasabdl kiemelt eljarasok
alkalmazésa, tobb kutat6 azt allitja, hogy Ujfajta eljarasi
»esszerliség” (racionalitdas) képezi a vezetési eszkdzok
terjedésének alapjat. Ez az ,,ésszerliség” Uj kapcsolatok-
bol, a targyaladsokon alapuld legitimitasbol, kompromisz-
szumbdl, valamint az érintettek cselekvésével kapcso-
latos helyi konszenzus megteremtésebdl all.

Az egyik oldalon a vezetési eszkdzok koncent-
ralodasat figyelhetjik meg a nagy francia cégeknél, ame-
lyek nem képesek az eljarasok ekkora halmazat integral-
ni. A masik oldalon, ha az egész vilagot nézziik, a globa-
lizalodas kényszerét figyelhetjiik meg a fejl6dd orszdgok
hatarmenti gazdasagi Ovezeteiben, ugyanakkor ezek az
orszagok a helyi iparpolitika hidnya miatt nem tudjak
integrélni az (j tipust vezet6i eszkdzoket. Ezenkivil in-
tegracidjuk biztositasa érdekében, a gazdasagi kapcsola-
tok internacionalizalédasa tdmogatast kaphat a gazdasag
helyi szerepl6itdl, akik készek a kapcsolatok megszer-
vezésére és a rendszer fenntartasara, de figyelik a helyi és
globalis szinten végbemend kdlcsonds adaptaciot is. A
vezetési mechanizmusnak az a célja, hogy kapcsolatot
lehessen kiépiteni a helyi konfiguracio és a globalis szin-
ten meghatarozott tanusitasi, illetve normaliziacios poli-
tikdk viszonyaban. A helyi véllalkozdi réteg hianya fékezi
az igazi ,,lokalizalt ipari teriilet” kialakulasat. A munka-
er6 megtartasara és képzettségi szintjének emelésére
irdnyulé orientacio lehet6vé teszi a transznacionalis
cégek fejl6désének kibontakozasat, a nemzetkozi alval-
lalkoz6i politika és a helyi fejl6dés 0sztonzésének kom-
binalaséval.

Tulajdonképpen ezek az eszkozok jelentik a globali-
zaci6 f6 alkotéelemeit. Franciaorszdg és a nhagy
blrokratikus cégek esetében ezek az eszkdzok ellentétben
allnak a piramis-alakud . feltlrdl lefelé épuld” struktaraval
és a vezetési eszkdzoktdl sokat szenvedd munkavallalék
védelmi reakcidin alapulé vezetési kultdraval. A ket
masik gazdasagi kornyezet (Magyarorszag és Mexiko)
jelenti a modernizacio és a vilagpiacba val6 integralodas
formait. Mexikdban a vezetési eszk9zok alkalmazésa
lehetBséget teremtett a kdzos vallalkozasoknak arra, hogy
magukba integraljak az ipari dvezetet. A kulfoldi cégek
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megjelenése megteremti a feltételeket a termelési folya-
mat atalakitasara. Magyarorszagon a vezetési eszkdzok
alkalmazasa regiondlis alapon torténik, s célja a val-
lalkozéi készségek fejlesztése és a kezd@ kisvallalkozok
tdmogatdsa kulénbozd Ulzleti forrdsok (telekommunika-
cio, informéacio és haldzatszervezési lehet6ségek)
nyUjtasaval. Jéllehet a regionalis kilonbségek hatassal
vannak a versenyképes vallalkozasok inditasara és
terlileti megjelenésére, helyére, a szakért6k megfelel6
mechanizmust hoznak létre és mikddtetnek, amely
el8segiti az ,,igazi (vagyis az innovativ) vallalkozék” tar-
sadalmi csoportjanak létrejottét.

Az eljarasheli ésszerliség Ujfajta gondolkodasmadot
jelent, amely a targyaldson és az alkun alapulé ipari cse-
lekvési logikat testesiti meg. Az irasbeli szerz6désben is
megjelend fokozatosan fejlesztett folyamatként definial-
hat6. Ezek a szerz8déses alapok és a pragmatikus orien-
tacié teremti meg a demokratikus hagyomanyok és a
piaci folény kozotti Gjfajta konvergencia feltételeit.
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BOGEL Gyorgy

MIERT AZ AMAZON.COM?

A tanulmany az informaécios ipar legsikeresebb cégeivel foglalkozé cikksorozat Gj darabja. A Vezetéstudomany
hasabjain megjelent korabbi iradsok témai a Microsoft, az Intel és a Netscape voltak. Egy vallalati esetpélda
akkor érdekes igazan, ha vele kapcsolatban a modern gazdasag szdmos jelensége és problémaja felvethetd és
atgondolhato; ebb6l a szempontb6l az Amazon.com ,virtudlis aruhaza” napjaink egyik legizgalmasabb val-
lalkozasa. Az Amazon példaja 6nmagaban még nem bizonyiték semmire, viszont Kivald lehetdséget biztosit a
,.digitalis gazdasag”-gal, az e-business-szel kapcsolatos kérdések feltételére.

.50k békat kell megcsdkolni ahhoz, hogy megtaléld a herceget. "

Az Amazon.com 1999 decemberében a harmadik helyet
foglalta el az amerikai Fortune magazin e-50-es listajan
(1. téblazat). Az ,e” betl azt jelzi, hogy elektronikus
Uzlettel foglalkozd cégekrdl, internetes vallalatokrol, az
»electronic business” névekvd taborénak tagjairdl van
sz6. Jeff Bezost, a véllalat alapit6-vezet6jét a Time ma-
gazin 1999 végén az év emberévé valasztotta (20).

7. tablazat

A Fortune e-50-es listdjanak élmezénye

Véllalat Bevétel Alapités
millié $ éve
America Online 4.777 1985
Charles Schwab 4.113 1986
Amazon.com 1.015 1994
E*Trade Group 621 1982
Knight/Trimark Group 618 1995
Yahoo 341 1995
Ameritrade Holding 301 1992
FartLink Network 254 1994

Forréas: Fortune honlap, 1999. december 13.
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Mary Meeker

Az Amazon kapui bizonyos értelemben mindenki
el6tt nyitva allnak, csak egy hal6zatra kotott szamitogép
kell a belépéshez. Amikor az internetes Uzlet terjedni
kezdett, az egyik nagy cég Ugy igyekezett a munkatar-
saival megértetni, mi is az az elektronikus kereskedelem,
hogy mindenki szamara kotelez6vé tette: vasaroljon
legalabb egy kdnyvet az Amazontdl.

Ha valaki mondjuk egy nagy londoni kdnyvesholt
kozelében lakik, aligha lesz egy virtualis konyvaruhaz
rendszeresen visszatérd ugyfele: az igazi konyvbarat
szamara a konyvesbolti béngészés élménye pétolhatat-
lan, és nyilvan itt a legbiztosabb a valasztés. Egy magyar
értelmiségi azonban, akinek gyakran van szilksége ide-
gen nyelvii szakkodnyvekre, idealis alany, az egyéb
lehet6ségek ugyanis (rendszeres draga kiutazas; majd-
nem taladlomra térténd megrendelés szérvanyosan érkez6,
mindent agyondicsérd, kevés hasznalhaté informaciot
adé katalégusokbol, majd hetekig, esetleg hdénapokig
tarté varakozas) nem versenyképesek.

E sorok iréja gy tapasztalta, hogy az Amazon gyors
és megbizhato; a vasarlas élménye nem ugyanaz, mint a
kdnyvesholti, de kétségtelenil megmaradt bel6le vala-
mennyi abbdl is.
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A vésarlas élménye

Az amazonos vésarlas alapjaban véve nagyon egyszer(.
Amerikaval internetezni leginkabb kora reggel érdemes,
mert akkor ott még alszanak, és ideat is még csak az elsd
kavéval foglalatoskodnak az emberek. A bdngészbbe elég
begépelni a cég nevét, mire masodperceken belil megje-
lenik az Amazon-aruhaz portalja, amely a fels§ sorban
felsorolja a kiilonbéz6 osztalyokat.

Ezek kozil a kényv az els6 és a legnagyobb, haladjuk
tovabb tehat ezen a vonalon. Ha ismerjik a szerz6 nevét
vagy egy jellegzetes szét a cimbél, a keresés nagyon kony-
ny; ha nem, témék szerint lehet tovabbhaladni: a pro-
gram a konyvesbolti vasarléi viselkedést szimulalja,
mikozben folyamatosan ajanl frissen megjelent miiveket,
sikerkdnyveket. Ha megvan a keresett konyv, lathatjuk a
cimlapjat, a tartalomjegyzékét, rovid ismertet6jét, és per-
sze az arét. Ha a vasarlas mellett dontiink, a megfelel§
ikonra vald kattintassal meg kell indulnunk a pénztar felé.
A program elkéri a neviinket, a postaciminket és a
hitelkartyank szamat, megkérdezi, hogy milyen cso-
magolést és szallitasi modot kivanunk. A végs6 dontés
el6tt megkapjuk a teljes arajanlatot, ami két részbél all: a
konyv arabol (ez szemlatomast olcsobb a kényvesbolti-
nal) és a hatarid6tél fuggoé szallitasi dijbol. A dontést egy
kattintassal hozhatjuk meg, és innen kezdve nincs mas
dolgunk, mint varni a postast. Személyes tapasztalat: a
kildemény eddig mindig hiba nélkil, pontosan, tdbbnyire
hataridd el6tt megérkezett.

Az tgyfél Iényegében péar kattintassal tul van a vasar-
las aktusén. A pontossag az aldbbi, csucstechnoldgiaval
tdmogatott folyamatnak kdszénhetd:

1 Az elektronikus megrendelés az Amazon valamelyik
disztriblcids kozpontjaba fut be és azon a legkdzelebbi
helyszinen landol, ahol rendelkeznek a kivant arucikkel.

2. A termék polca folott kigyulladé piros lampa jelzi,
hogy megrendelés érkezett. A polcok kozdtt szamito-
gépek altal iranyitott raktarosok mozognak, akik a
megrendelt &rucikkeket nagy z6ld ladakba rakjéak.

3. Ha megteltek, a ladak vandorolni kezdenek a tobb kilo-
méternyi futdszalagrendszeren. Az iranyitas vonalkodok
segitségével torténik.

4. Ha a ladék célba érkeztek, a benniik 1év6 arucikkek
vonalkddjat egyeztetik a megrendelések kédszamaival.
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5. A megrendelt tételt becsomagoljék (ha a megrendeld
Ugy Keéri, akkor kézzel, kiildnleges csomagolépapirba),
megcimezik, Ujabb vonalkéddal latjak el.

6. A csomagok mintegy 60%-at az USA postaja kézbesiti,
szinte minden méas az United Parcel Service-hez keril.
Mindketté nagy logisztikai kézpontokkal rendelkezik az
Amazon Oridsraktérai kozelében.

7. A csomag par nap vagy hét mulva a megrendel6nél lan-
dol.

Az eddig leirtakb6l az olvasé arra kdvetkeztethet, hogy az
Amazon sikeresen automatizalta a katalogusos beszerzés
folyamatat: a prospektus a Halén jelenik meg, a rendelést
gépen keresztil fogadjak, a pénzt a banszamlarol elekt-
ronikusan hivjadk le. A vallalati folyamatok radikalis
megujitasaval foglalkoz6 reengineering-szakirodalom
(lasd pl. 10) szerint, aki a modern informécios tech-
noldgiat automatizaldsra hasznélja, csak az els6 lépést
teszi meg: ugyanugy dolgozik, mint eddig, csak gyorsab-
ban; a vasarlé6 nyer néhany napot vagy hetet. Az igazi
feladat: masképpen csinalni valamit, a régi folyamatot
elfelejteni, és valami egészen massal helyettesiteni, Uj
szolgaltatasokat nyujtani, Ujfajta értéket teremteni. Olyan
értéket, ami ellensilyozza a konyvesbolti élmények
hianyat.

Lassuk tehat, mennyivel jobb az Amazon kényv-
aruhadza a katalogusos vasarlasnal. Az els6 dolog, amit
egy konybardt nagyra értékel, a gombnyomésra ren-
delkezésre &ll6 gazdag informéacids anyag. A kivélasztott
konyv ismertetje alatt értékeléseket talalhatunk, a
legkilonbdz6bb forrasokbol: sajtdanyagokat, olvasdi
véleményeket. A vélemények kozott kifejezetten negati-
vak is akadnak. Egyes szerz6kkel - nyilvan a siker-
konyvek irdival - az Amazon interjlkat készit és kdzol.
Mindezekr6l Gjabb linkek segitségével tovabb lehet ha-
ladni: informaciot lehet szerezni az értékelések irdirol
(ilyet a vasarl6 is irhat, a program udvariasan megkéri
erre), kapcsolatba lehet lépni egyes szerzOkkel, és igy
tovabb. Az éppen tanulméanyozott kényvhéz a honlap
tovabbiakat ajanl, méghozza statisztikai alapon: azokat a
munkakat sorolja fel, amelyeket azok szoktak meg-
vasarolni, akik a kivalasztott konyvet megvették, az ajan-
lat tehat valamiféle tapasztalatra épll6 vasarlasi mintat
tikrdz, ami egyre szélesebb sokasagra épdil.

A vasarlotél az aruhaz ,yvirtualis eladéja” azt is
megkérdezi, hogy gy altalaban milyen témaju munkak
érdeklik és kér-e a friss kinalatrol rendszeres tajékoz-
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tatast. Ha igen, akkor ettél kezdve e-mailen rendszeresen
érkeznek az ajanlati listak, amelyekrél egy Kkattintassal be
lehet ugrani az &ruhdzba. A masodszori vasarlas
egyébként mar joval gyorsabban megy: a program
behivaskor a neveden sz6lit és csak azt kéri, hogy erdsitsd
meg az &ltala mar ismert informacidkat. A koényvauk-
cidkra is érdemes odafigyelni, kiilénodsen akkor, ha vala-
kit a ritkasagok érdekelnek vagy kifejezetten olcson akar
vasarolni.

A konyvek részlegér6l természetesen egy-két kattin-
tassal el lehet jutni a zene- vagy a jatékosztalyra, az auk-
cids terembe vagy barmelyik més aruhazi részlegbe.

A vallalat

Jeff Bezos, az Amazon.com alapitéja summa cum laude
diplomézott 1986-ban a Princeton Egyetemen.
Szamitastechnikaval foglalkozott, és azok kdzé tartozott,
akik nemcsak bolondultak a szakmé&ért, hanem kell§
ambicio is volt benniik, és nagyon érdeklédtek az Uzleti
élet irdnt: multimilliomosok akartak lenni, méghozza a
lehet6 legrovidebb id6n beldl.

1994-ben mér a Wall Streeten dolgozott egy befek-
tetési alap menedzsereként. Egy szép napon maga elé tett
egy Ures papirt és dsszeirt rd néhany olyan dolgot, ame-
lyeket szerinte online lehetne értékesiteni. Némi
toprengés utan a konyvek mellett dontdtt. Az angol
vilagnyelv, a nyomdakban nagyjabdél harom millié cim-
mel foglalkoznak. Ezekb6l még a legnagyobb
konyvaruhazak sem tudnak egyszerre 150.000-nél tobbet
készleten tartani. A lehet6ség tehat adva volt: az Internet
segitségével naprakészen lehetne tartani szinte a teljes
kinélatot.

Bezos feladta az allasat és nyugat felé vette az iranyt.
Csaladtagjaitol és barataitdl sikertlt némi pénzt
szereznie, és 1995 juliusdban Utjara bocsatotta az
Amazont. Néhany hdnap mulva - sok mas vallalkoz6hoz
hasonl6an - beleutk6zott két korlatha: tobb pénzre és
profi vezet6kre volt sziiksége. Elérkezett az id6 profi
befektet6 bekapcsoldsara. Ez nem volt kiléndsebben
nehéz, mivel az Amazonnak szépen ndvekedett a bevétele
és a vevli listaja. Bezos felhivta az egyik legismertebb
kockazati t6kést, John Doerrt, aki kotélnek allt: a cége
nyolc milli6 dollar befektetéssel 15%-0s részesedést
szerzett az internetes véllalkozéasban, a vezet8i csapatot
pedig Uj, a kiskereskedelemb6l és a szoftverlzletbdl at-
csabitott szakemberekkel toltotték fel.

A nagy lendiilet ellenére az ég nem volt teljesen fel-
hétlen az Amazon folott: a cég veszteségesen miikddott, a
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nagy, hagyomanyos boltokat Gzemeltet§ versenytarsak -
koztik a gigantikus méretli Barnes & Noble - pedig
kezdtek felfigyelni az online kereskedelemben rejl6
lehet6ségekre. Bezos a ,paranoids”, &llandd uldozési
maniaban szenvedd vezet6k azon csoportjaba tartozik,
akikrél az Intel-vezér Andrew Grove ir hires kényvében
(6). Azonnal felvette a keszty(t, de sok més csucstech-
nolégiai vallalkozotol eltér6en a haborihoz sziikséges
pénzért nem a kockazati befektet6khdz fordult ismét,
hiszen akkor konnyen kicstszhatott volna a kezébdl a
gyepld, hanem, kihasznalva a piac befektetési éhségét, a
nyilt részvénypiacon szerzett t6két, nagy hirverést csapva
az Amazon koril. Az tgylet nem ment kénnyen, mivel
1997 elején az internetes cégek részvénypiaca egy mini-
korrekcids fazist élt . Szerencsére a nagy intézményi
befektet6k élénk érdeklédést tanlsitottak a cég és Bezos
személye irant, igy a tavaszi elsd nyilvanos részvényki-
bocsatdson - ekkorra a piac ismét kezdett lendiletbe
jonni - harom milli6 részvény talalt gazdara darabonként
18 dollarért, azaz az Amazon kasszdja 54 millioval
gazdagodott. Az alapité és csaladja az akci6 utan 41%-kal
részesedett a vagyonbdl, a John Doerr altal kéviselt
Kleiner Perkins pedig 14%-kal.

Az arfolyam hamarosan felkdszott 29 dollarra, majd
- a Barnes & Noble ellentdmadésénak hataséra - vésze-
sen esni kezdett. Bezosnak ismét pénzre volt sziksége,
amit egy bankcsoporttdl hitel forméjaban meg is kapott.

1998-ban a cégnek mar tébb mint 600 alkalmazottja
volt. Rengeteget koltottek relamra és technoldgiara. Az
arbevétel latvanyosan névekedett, de a cég valtozatlanul
féltékenyen vigydz6 Bezos Ujabb hitelt vett fel. Az akcié
nem csekély énbizalomrdl tantskodik: a tulajdonos ugy
kalkulalt, hogy az arfolyamnak az addig elért 90 dollarrdl
harom éven belll 300 dollarra (') kell felmennie, ami egy
Ujabb nyilvanos részvénykibocsatasnal kedvezd lehet6-
séget biztosit az addssag tulajdonosi t6kével valo
kivaltasara.

1999 januarjaban az arfolyam elérte a 160 dollart,
Bezos pedig Ujabb pénzszerzd akcidba kezdett, ezittal a
kdtvénypiacon.

Az egész dolog egy nagy pokerjatszmahoz valik
hasonlatossa, ahol &llandéan emelik a tétet. Stratégiai
szempontbdl a cégnek két nagy problémat kell megolda-
nia: el kell érnie a gazdasagos méretnagysagot ésfent kell
tartania innovatori versenyelényét az internetes val-
lalkoz&sok latvanyosan gyarapoddé tabordban. A neve
igen jol cseng, és ahogy az egyik befektet6 fogalmaz:
»minden esélye megvan arra, hogy a Web Wall-Mart-ja
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valjon beléle”. A vallalatvezetési szakmaban Uj fogalom
sziletett: ,,amazonizalni” annyit jelent, mint valamilyen
kreativ internet-bazisu véallalkozéssal a régi jatékosokat
kiszoritani valamely piacrol.

Esélyei persze mésoknak is vannak. A Barnes &
Noble 1999 maéjusaban nyilvanos tarsasagként piacra
vitte sajat internetes vallalkozasat, olyan nagyagyukat
sorakoztatva fel maga mellett, mint a Microsoft és az
eur6pai média-hdz Bertlesmann. Az 1998-as adatok
egyel6re egyértelmiien az Amazon el6nyét mutatjak:
Bezos cége 610 millids bevétellel biiszkélkedhetett, a bar-
nesandnoble.com pedig csak 70-nel, az elébbit rdadasul
az a veszély sem fenyegeti, hogy az Uj internetes (zletag
felfalja a hagyomanyost. A B&N fantasztikus méret(i
teritési hal6zattal rendelkezik - 520 nagyaruhazat és 500
kisebb boltot bérel amelyek egyel6re nagy piaci
részesedést képviselnek, de a novekedési trendek az
online konyvizletnek kedveznek, ahol 2002-ig az
elemz6k egymilliard dollaros ndvekedést jovenddlnek. A
tradiciondlis amerikai cég csapdéba kerilt: ha Ujabb
boltokat akar nyitni, pénzre van sziiksége, a pénz viszont
az internetes lzlet felé vandorol; ha viszont itt nyomul
elére, akkor sajat hagyomanyos kényvesbolti piacat
veszélyezteti.

.Eletemben el6szor nem tudom megmondani, mi lesz
6t év malva” - vallotta be Leonard Riggio vezérigazgato
a New York Times riporterének. ,Nem latok tisztan... Es
nemcsak a konyvizletr6l van sz6. Valtozik a kereske-
delem, valtozik az, ahogy éliink. Felébredek és azt mon-
dom: minden 1997 el6tt kredlt tzlet Gskori kdvilet lesz
2010-re.” (19, 154. 0.)

Fontos tapasztalat: az elektronikus konyviizlet gaz-
dasagi szerkezete méas, mint a hagyomanyos konyves-
boltoké. Ha az utdbbiban megduplazodik a bevétel, akkor
altalaban a koltségek is hasonld aranyban ndvekednek:
tobb bolti négyzetméterre és tdbb eladéra van szlikség.
Egy internetes vallalkozas ugyanakkor az altalanos kolt-
ségek szamottevé emelkedése nélkiil is novekedhet. Az
eredmény az a stratégiai elény, amit az alacsony ar és a
magas szinvonall szolgaltatas (lasd & ,,vasarlas élmé-
nyér6l” irt részt) kombinacidja ad, mikdzben a ha-
gyomanyos valtozatban valasztani kell a kett6 koziil.

Az internetes vallalkozasok a hal6zatba kapcsolt
szamitogépek allandéan bévil6 képességeit hasznaljak
fel egyre kildnlegesebb és egyre testre szabottabb szol-
géltatasok nyujtasara. Az Amazon volt az els6, amely az
Ugynevezett ,.collaborative filtering” technolégiat alkal-
mazta: tanulmanyozza az online-uigyfél vasarlasi szoka-
sait, és ennek alapjan ajanl fel neki Gjabb és Gjabb aru-
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cikkeket. A folyamat Ongerjesztd: minél tobbet vasarol
valaki, anndl pontosabb, kifejezetten neki sz6l6 ajéanla-
tokat kap, hiszen a gép annal vilagosabban tudja megraj-
zolni a vasarloi profiljat; és minél vonzobbak az ajanla-
tok (,Pont erre van sziikségem!”), annal tobbet fog
vasarolni. Aligha képzelhet6 el olyan bolti elado, aki
ugyanezt, ugyanekkora tdbmegben meg tudna csinalni. A
gépi kapcsolat bizonyos értelemben személyesebb lesz,
mint az emberi.
Bizonyos értelemben persze, mert méas oldalrél a gép
igen tudatlannak mutatkozhat. Erdekes példa: 1999
Gszén a naci héabords blindsdket Uldéz6 Simon
Wiesenthal Center panaszt panaszt tett az Amazon
ellen, miszerint Hitler ,,Mein Kampf*-jat szallitjak
német olvaséknak (1). A hirhedt kdnyv Német-
orszagban be van tiltva, az angol nyelvi vaéltozat te-
kintetében viszont némi joghézag mutatkozik. Az
eladasok a nyaron olyan méreteket o6ltottek, hogy az
Amazon szamitdgépe a naci vezér konyvét feltette a
németorszagi bestsellerlistara. A gép azt is auto-
matikusan tudatta az Amazon-weblap latogatoival,
hogy akik a ,Mein Kampf-ot megvették, azok
altalaban egy George Lincoln Rockwell nevi
amerikai naci kényve irant is érdeklédnek, igy azt is
melegen ajanlja. Braham Cooper rabbi, a Wiesenthal
Kdzpont egyik vezet6je személyesen beszélt Jeff
Bezos-szal az ligyr6l, aki a szallitdsok leallitasa mel-
lett dontétt. Erdekes példa ez arra, hogy miképpen
lépi at az elektronikus kereskedelem az orszag-
hatarokat, és ebb6l milyen bonyodalmak adédhatnak.

Régiek és Gjak versenye

Minden tudositds megerdsiti, hogy az Amazont iranyitd
Jeff Bezos rendkiviil céltudatos és energikus egyéniség.
Amikor a cég jovOképe fel6l érdeklddnek, igy vélaszol:
mi akarunk a vilag leg-fogyasztécentrikusabb cége lenni.
A véllalat egyel8re veszteséges, Bezos szerint azonban a
befektet6knek turelmeseknek kell lennilik: a pénznek
hosszl tavon kell megtérilnie. Addig kell névekedni,
amig Ujabb és Ujabb lehetéségek jelentkeznek, majd
fegyelmezetten és modszeresen ki kell hasznalni azokat.
(A 2. tablazatban szerepld adatok szerint a cég tdbbet kolt
marketingre és értékesitésre, mint amennyit az arrésen
keres.) Ez folottébb vilagos stratégia - allitja az Amazon
vezére  és mindenki szabadon elddntheti, hogy haj-
land6-e tamogatni. Epitkezni kell, szilard alapokon allo,
hosszu tavon életképes céget kell csinalni; ha ez sikertll,
a befektetett pénz megtérilésével sem lesz probléma.
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2. tablazat

Az Amazon.com eredménykimutatasa

1999. szept. 30 el6tti 9 honap 1000$
Nett6 értékesités 963.797
Ertékesitett aruk koltsége 760.998
Arrés 202.799
Marketing és értékesitési kiadasok 233.222
Termékfejlesztési kiadasok 102.298
Altalanos és adminisztraciés kiadasok 44.301
Felvasarlasokkal, dsszeolvadasokkal

kapcsolatos kdltségek 175.255
Kompenzacio 16.570
M(ikédési veszteség 368.847

Forras: Amazon.com sajtokozlemény. Amazon honlap, 1999.
oktdber 27.

A tét tobb szempontbdl is igen magas. Az Amazon az
internetes vallalkozasok, az elektronikus kereskedelem,
az ,,e-business” zaszloshajéjanak szamit, amely tobb
mez8nyben is versenyez: egyrészt harcban all a hagyo-
manyos eszkozokkel - értsd: boltokkal, pultokkal,
eladokkal - dolgoz6 (ahogy angolul mondjak: ,brick-
and-mortar”, azaz ,,tégla-és-habarcs”) kereskedelmi val-
lalatokkal, marészt a novekvd szdmu(, de masképpen
megszervezett internetes cégekkel. Mindkét esetben
akkor fogalmazunk pontosan, ha Uzleti modellek
versenyérdl beszéliink, abban az értelemben, ahogy ezt a
kifejezést Adrian Slywotzky és szerz6tarsai hasznaljak
(22). Az uzleti modellben (business design) a stratégia, a
szervezet és a folyamatok elvalaszthatatlanul 6sszefondd-
nak. Az Amazon nem egy kivalasztott stratégiahoz rendel
hozza folyamatokat: nala a folyamat maga a stratégia.
Bezos modellje tulajdonképpen nem eredeti: szamos
elemét, igy mindenekel6tt az értékesités és a készletezés
megszervezésének modjat a Dell Computer-t6i vette &t
(4). A Dell rendelésre gyart és direkt médon értékesit,
aminek kovetkeztében a készletei minimalisak. Az
Amazon ugyanezt teszi: minddssze 15 napos készletekkel
dolgozik, az esetek tdbbségében csak akkor vasarol a
disztribGtoroktdl, ha megrendelést kapott valamire. Ez azt
jelenti, hogy a készleteit évente 26-szor tudja megforgat-
ni. Ezzel szemben a nagy koényvesbolthdlézatoknak 160
napos készleteket kell tartaniuk, hogy a vev@ik igényeit
kielégitsék, mikodzben a disztribltorokat és a kiadokat 45-
90 nap utan ki kell fizetnilik. A kdnyvek atlagosan tébb
honapot varakoznak a boltokban, ami hatalmas t6két kot
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le, magukrol a boltokrél nem is beszélve. Az Amazon
hitelkartyaval dolgozik, amir6l azonnal lehivja a pénzt,
amint a megrendelt tételt Utnak inditotta. (Hogy ez mikor
torténik, arr6l az tgyfél e-mail formajaban pontos
lzenetet kap, és ha kivanja, jelszd segitségével nyomon
kovetheti a megrendelései sorsat.) A pénz orakon beldl
bejon, a szallitok viszont tébb mint negyven nap utan jut-
nak a pénziikhdz, ami igen kedvezd pénzaramlési pozi-
Ci6t biztosit Bezos véllalatanak.

A fenti szdmokbdl arra kdvetkeztethetlink, hogy az
arak tekintetében az online-modell sokkal versenyképe-
sebb a hagyomanyos bolti kereskedelemnél: az Amazon
joval kisebb arrésbél is megél, mint a Barnes & Noble,
kovetkezésképpen sokkal mélyebbre széllithatja le az
arait. Ez persze még nem jelenti azt, hogy a ,tégla-és-
habarcs” cégek helyzete reménytelen lenne. Ne feledjiik:
az Amazon egyel&re erésen veszteséges, a B & N viszont
tisztes jovedelmet hoz a tulajdonosainak. A meccs
egyel6re eldontetlen. A fogyaszt6t adott piacokon az arak
mellett méas is érdekelheti. A hagyoményos kereske-
delemben Iatvanyosan nyomulnak a nagy bevasarldcen-
trumok, amelyek mar nem annyira boltokhoz, hanem
vidamparkokhoz hasonlitanak, ahova az emberek
nem(csak) vasarolni, hanem szérakozni jarnak. Kérdés,
hogy az arverseny mellett mekkora szerepe lesz az
»elményversenynek”, és milyen esélyei vannak e téren az
internetes modelleknek.

Azt sem tudjuk még, hogy a konyv- és CD-
kereskedelemben egyel6re latvanyos eredményeket hozo
modell mennyire vihet & mas teriletekre. Bezos -
érezve a versenytarsak szoritasat - gyorsan igyekszik ter-
jeszkedni 0j termékvonalak felé (ezt jol kovethetjuk az
Amazon-bolt weblapjan, illetve a cég online sajtokoz-
leményeibdl), az (j piacokon viszont esetenként masféle
szabalyokkal és masfajta versenytarsakkal kerill szem-
ben, mint a kényvkereskedelemben. (,,Négymilliard dol-
laros beruhazési keretével és a vasarloerejével a Wal-
Mart feltoroltetheti a padlot az Amazonnal” - allitja Bert
Flickinger, a Reach Marketing konzultacios cég igazgato-
ja /23/.) Nem szabad figyelmen kivil hagyni példaul azt
a tényt, hogy mig a koényvek és a CD-k tekintetében igen
jol kiépitett és kell6 lefedettséget biztosito teritési haloza-
tok allnak rendelkezésre, szamos més &rucikk esetében ez
egyaltalan nincs igy.

Az internetes cégekre sokan panaszkodnak a lassu
szallitasok miatt; hogy birja az id6versenyt, Bezos
rengeteg pénzt fektet az Amazon logisztikai rendszerének
fejlesztésébe. Egyes elemz8k szerint (l&sd pl. 11) hosz-
szabb tdvon a hagyomanyos és az Uj online-modellek
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kozeledésére, szimbidzisara lehet szdmitani, hiszen az
informéacié valéban gyorsabban szaguld a Vilaghalon, a
kényveket meg a jatékokat azonban mégis gyartani, cso-
magolni, raktarozni, szallitani, kézbesiteni kell valahogy.
Az Amazon maga nemrég hatalmas raktarakat vasarolt
London mellett. Ujfajta szévetségi rendszerek alakulnak
ki hagyomanyos és online partnerekb6l; érdekes kérdés,
hogy ezek a gyakran igen eltér6 gondolkodasu és kul-
taraju felek hogyan értik meg egymast. A hagyomanyos
terliletrdl atlépdk elényei nem lebecsilend6k (t6keerd,
logisztikai haldzat, tapasztalat, profi vezetés, bevezetett
marka stb.), de tudjuk jél - lasd err6l a harvardos
Christensen izgalmas konyvét (2) -, hogy a forradalmian
Uj, kikristalyosodott értéklancokat megbolygat6, meglévd
lizletdgakat kannibalizal6 technoldgiak alkalmazéasa nem
szokott kbnnyen menni.

A The Economist szerint az (j jelszé a konvergencia:
az internetes cégek fizikai bazisokat épitenek, a hagyo-
manyos keresked6k pedig on-line szolgéltatdsokba kez-
denek, azaz er6teljes tAmadast intéznek egymas teriiletei
ellen, mikdzben helyenként szdvetkeznek is egymassal.

Az elbrejelzések szerint a jelenleg 12 milliard dol-
laros amerikai e-commerce piac nagysaga 2002-re 41 mil-
liardra novekszik: ezért a nagy zsakmanyért minden jel
szerint sokan harcba szallnak. Az Andersen Consulting
szakemberei szerint (24) az elektronikus kereskedelem
csak annyiban érdekes, amennyiben valésagos uzleti
értéket tud teremteni, méghozza elsésorban a kovetkezd
lehetéségek kihasznalasaval:

Uj érték teremtése a vevoknek;
A () csatorndk, Uj vevok elérése;
fogyasztoi életciklusok individualizalésa;
alacsonyabb altalanos és adminisztracios koltségek;
*+ alacsonyabb termékkoltségek;
gyorsabb t6keforgés;
*m kisebb fizikai infrastruktura.

Az Amazon szemlatomast jol all ezen tényez6k tekin-
tetében, ami egyszer taldn a nyereségben is meg fog
mutatkozni.

Ujak versenye

Térjink most at a mas internetes cégekkel folytatott
versenyre. Az elemzésekb6l és a statisztikakbdl (19) jol
lathat6, hogy az elektronikus 0zlet rengeteg Uj belép6t
vonz, és az egyik legkedveltebb célpont a kereskedelem.
Bezos szerint a Vilaghéalon egyel6re béven van hely min-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. BWF2000. 03. SZAVI

denkinek. Nem valészinG - allitja -, hogy az internetes
kereskedelem révid id6n belil néhany behemot kezébe
keriilne: a versenynek ezer és ezer nyertese lehet. Ezt
mondja, de nem biztos, hogy igaza van. A szazad elején
Amerikdban szdzszamra akadtak autdgyartd vallalkoza-
sok, de néhany évtized mulva csak néhany maradt talpon
bel6lik. Az informatika felgyorsitja az idét: a darwini
természetes kivalasztddas igen rovid id6 alatt végbeme-
het. Az internetes vallalkozasokba rengeteg pénzt fektet-
tek be, de - cikkiink mottojara utalva - varhatéan csak
néhany békabdl lesz herceg: egy Uj Microsoft vagy egy Uj
Intel. Sokan szeretnék tudni, hogy melyekbdl, azaz hosz-
szabb tavon kinek az Uzleti modellje lesz életképesebb.

Azt mindenesetre sejthetjik, hogy a versenyben nagy
szerepe van a tapasztalatokra éplld bizalomnak (lasd az
1. abrat) és ehhez kapcsol6ddan a markanévnek. E sorok
iroja egy reggel a Barnes & Noble weblapjat is kiprobal-
ta. Kisértetiesen hasonlit az Amazonéhoz, és a kdnyvarak
tekintetében sincsenek szamottevé kilonbségek. Egy
esemény azonban elegendd volt ahhoz, hogy visszatérjek
az utébbihoz (ami minddssze néhany maéasodpercbe
kerlt): a weblapon val6 bongészés sordn a szadmitd-
gépem kétszer hibat jelzett. Fogalmam sincs, hogy miért,
arrél sem, hogy hol keletkezett a probléma, de ennyi elég
volt a bizalom elvesztéséhez. Az online véasarlas legkri-
etikusabb pillanata az, amikor a gép a személyes adatokat
és a hitelkartya szdmat kéri: barmilyen probléma, negativ,
magyarazat nélkili tapasztalat visszarettentheti a vasar-
I6t, aki rengeteget olvas és hall az internetes blindzésrél,
vagy egyszerlen csak fél attol, hogy masnap nem tud
belépni az ajton a rengeteg reklamcédulatol.

7. 4bra

Mit tartanak fontosnak az online vasarlék?

Forras: Cognitiative Inc. The Wall Street Journal Europe,
1999. november 22. E-commerced melléklet
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Az Interneten az aru kozvetlen megszemlélése,
Kiprobalasa, megtapogatésa nélkil vésarolunk. A vevl
biztosabb tdmpontok hijan a markak alapjan probal
tajékozodni: a konyvek esetében ilyen a leinformalhatd
szerz6, a neves kiadd, a makulatlan hirnevii keresked®.
Nem csoda, hogy az Amazon Oridsi pénzeket fektet
markaépitésbe és abba az elektronikus és logisztikai
infrastruktdraba, amelynek tokéletesen pozitiv vasarlasi
élményt kell nyUjtania a vasarlénak.

Az eredmények nem maradnak el. A 3. tablazathdl
leolvashatjuk, hogy a felmérések szerint az Amazon
markanevét Amerikaban a feln6ttek 52%-a ismeri, a nagy
vetélytars eBay-ét viszont csak 32%. Azért ez az utobbi is
irigylésre mél6é szam.

Az informacios iparban komoly elénnyel birnak azok
a versenyz6k, akik nagy installalt bazist (el6fizetét,
operacios rendszer felhasznaldt, visszatérd vasarlot,
bizonyos szabvanyokra épil6 rendszerek alkalmazoit
stb.) mondhatnak magukénak (21). A bazis megtartasat
segitheti a foglyul ejtés jelensége és taktikaja: az a
helyzet, amikor az tgyfél csak komolyabb aldozatok aran
valthat szallitét. A vallalati weblapok kdzott nagyon kon-
nyld mozogni: par kattintas, és az Amazonr6l maris atu-
gorhatunk mashova. Némi visszatartd ereje van az
otthonossagnak, de nem sok, hiszen a kereskedelmi céld
lapok hasznalatat konny(i megtanulni, a j6 megoldasok
pedig azonnal elterjednek.

Az atéllast - ha az araktdl, az aruvalasztéktol és a
szallitasi feltételektdl eltekintlink - Iényegében két dolog
akadalyozhatja: a bizalomra épulé mérkah(ség (vajon a
masik szallit6 is legalabb ennyire megbizhat6?) és a szol-
géltatasok testre szabdsa. A megbizhatdsag valészinileg
nem versenytényez6ként, hanem belépési feltételként fog
m{kodni; hosszabb tdvon az igazi versenytényez6 felte-
het6en a testre szabas lesz. Ha hliséges vagyok egy kifi-
nomult informatikai eljarasokat alkalmaz6 elad6hoz,
akkor annal mar komoly ,,vasarlasi maltam” van: ismeri
az érdekl6dési koromet, az izlésemet, tudja, hogy mikor
szoktam vasérolni, hogyan mozgok a weblapokon, men-
nyit kdlték, hol lakom és igy tovabb. Ha mindezekkel az
informaciokkal okosan gazdalkodik, személyes szolgal-
tatdsokat nydjthat, amelyek elvesztése megfontolandd
dolog lehet egy olyan piaci kdrnyezetben, ahol az 4téllas
technikailag minddssze néhany egérkattintas kérdése. Ha
tobb szallitotol vasarolok, akkor a ,,vev6i profilom” mar
nem lesz teljes, a megrajzoldsahoz szikséges informaé-
cidkat tobb, egymassal versenyben &ll6 szervezet bir-
tokolja. Minél vazlatosabb és bizonytalanabb a profilom
valamelyik szallitonal, annal kevésbé szamithatok célba
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talalé személyes szolgaltatasokra: adott esetben oOrakig
kutathatok kényvek utén, kicsi talalati val6sziniiséggel.

Amazon és eBay

Az Amazont és a mar emlitett eBay-1az elektronikus izlet
két nagy vetélytarsanak tekinthetjiik (I4sd a 3. tblazatot).
Sok hasonlosag van koézottik, de ugyanakkor eltéré uzleti
modelleket is képviselnek, versenyik tehat példaértékd.

3. tablazat

Az Amazon.com és az eBay helyzete (1999. majus)

Amazon.com eBay
Alapvetd lzletag Minden, ami Személyes

online eladhaté  aukciék
Elad6 aruféleségek szama 16 milli6 2 millié
Aruforgalom (1998) 610 millio $ 746 millio $
Véllalati bevételek (1998) 610 millié S 47,1 millio S
Egy alkalmazottra es6 bevétel 392 000 $ 687.000 S
Piaci érték (1998 majus) 22 milliard S 25 milliard $
Nyereség - 1245 milli6 S 2,4 millié $
Vevok szama 8,4 millié 3,8 millié
A maérka ismertsége (USA) 5204 32%

Forras: Business Week, 1999. majus 31. 49-51. o.

Az Amazon fix arakkal dolgozé kereskedd, az eBay
alapvetd Uzletdga a személyes kapcsolatra épil6é aukcio.
Az elébbi gyakorlatilag mindent éarul, az utdbbi elsésor-
ban olyan dolgokat, amiket az emberek egyébként bol-
hapiacokon, régiségkereskedéknél, hagyomanyos arve-
réseken és hasonlé helyeken szoktak beszerezni. Az min-
denesetre kozds bennik, hogy szorgalmasan épitik az
ninstallalt bazisukat”. Az Amazon vasarldinak mintegy
kétharmada visszatérd vevd; az eBay kisebb vevékorrel
biiszkélkedhet, azok viszont igen lojalisak, és havonta
atlagosan tébb mint két orat téltenek a cég weboldalain.

Az eBay az Amazon utén jelent meg az elektronikus
piacon. Nem masolt, hanem (j modellel jelentkezett.
Nem vasarolja meg a forgalmazott arucikkeket, hanem
brokerként tevékenykedik a vevék és az eladok kozott,
6%-0s jutalékot vagva zsebre. Fantasztikus forgalmat
(746 millié dollar 1998-ban) alig kétszaz f6s alkalmazot-
ti gardajaval érte el (1999. majusi létszamadat). Nyere-
séghényada csak a Microsoftéhoz mérhet6.

Az arverési technika, az eladdk és a vevEk kdzvetlen
Osszehozasa sajatos virtualis kozosséget teremt, amit a
kibontakoz6 informacioés vildg egyes elemzG6i igen
fontosnak tartanak (lasd pl. 5, 7), hiszen a kdzdsség
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hliséges fogyasztoi gardat, visszatérd vevéket, ligyesen
szervezve exponencidlisan ndvekvg halézatot jelent. Meg
Whitman, az eBay vezére a modellt ,k6z0sségi kereske-
delemnek” nevezi, afféle virtualis piactérnek, ahol az
emberek valogathatnak, kommunikalhatnak, alkudozhat-
nak.

A maésik érdekesség az internetes kereskedelem
hatdsa a fix &rakra: felmérések szerint 1998-ban a
fogyasztoi kereskedelem 15%-a aukcids forméaban bo-
nyolddott le, ami megfelel6 szoftverek segitségével a
halon kdnnyen megy. A modern technolégia egy régi
arképzési modot, az alkut hozza vissza; ne feledjik, hogy
a fix &rak alkalmazéasa a modern tdmegipar terméke, és
mint ilyen alig szdzéves multtal biiszkélkedhet.

A brékeri szerep azt is jelenti, hogy az eBay elvileg
az USA 18 milli6 kisvallalkozésat ,,virtudlis értékesitési
gardaként” tudja kihasznalni, igen er6s versenytarsat
teremtve a hagyomanyos kiskereskedelemnek. Akadnak
olyan emberek is, akik feladtak az allasukat, és egész nap
adnak-vesznek a virtualis piactéren.

Az Amazon nemrég megnyitotta a sajat aukcids
Uzletagat; igen valészin(, hogy az eBay is hamaroan be
fog torni a fix aras kereskedelembe.

Békak és hercegek

Vessiink most egy pillantast a 2. abrara,
amely az Amazon és az eBay forgalmanak
és nyereségének alakulasat mutatja. Latha-
t6, hogy a forgalmi gorbék mindkettdjiuknél
meredeken emelkednek, a nyereség tekin-
tetében viszont méas Gton haladnak: az eBay
profitja egyltt nd' az értékesitéssel, az
Amazon viszont eddig minél nagyobb lett,
annal tobb veszteséget produkalt.

Ha valaki a két cég részvényarfolya-
mainak alakulaséra kivéancsi, az Interneten
kényen hozzajuthat az adatokhoz. Azt fogja
tapasztalni, hogy a nyereség és az arfolya-
mok eddigi mozgésa kozott nincs 0seflig-  inis s
gés: a két cég arfolyamai nagyjabdl egyitt 240 -
novekedtek. A Perkins-Perkins szerz&paros
szerint (19) ez az internetes (zletben egyal-
talan nem meglepd: az egész iparag erésen
tal van értékelve, olyan arfolyamok vannak,
amelyeket raciondlis, egyéb esetekben
széles korben elfogadott és alkalmazott
pénzigyi szamitasok nem igazolnak;

milliard $

Iési ratdkat szamolnak, hanem lottéznak, fogadasokat
kotnek.

A két Perkins szerint - akik egyébként a Red Herring
nev(i vezetd informatikai szaklap alapitd-szerkesztéi - az
internetes Uzlet a hiszas évek amerikai autdipardhoz
hasonlit: kezdetben driési griindolasi laz, rengeteg véllal-
kozas, irredlis remények és elvarasok; majd érvényesilni
kezd a darwini természetes kivalasztodas, a piac polari-
zalédik, néhéany pont koérdl kikristalyosodik, az értéke-
lések bezdkkennek a normalis kerékvagasba, a sok
tolongé kozil csak néhanyan maradnak a porondon: a
rengeteg megcesokolt béka kozil csak néhanybdl lesz
herceg. De vajon melyikb6l? Elméletben konnyd erre
valaszt adni: azokbol, amelyek a legéletképesebb Uzleti
modellekkel jelentkeznek. Ma mar tudjuk, hogy ilyen volt
Henry Fordé a szazad elejének autGiparaban - de ki tudna
erre a kérdésre megbizhat6 valaszt adni egy olyan ipardg
esetében, amelyiknél csak most gy(jthetjik az els6
tapasztalatokat? Vajon melyik internetes garazsban szerel
éppen egy Henry Ford?

A két Perkins szerint az internetes léggémb hama-
rosan kipukkan, amit az egész gazdasag megérez majd,
hiszen tudjuk, hogy a vilaggazdasagi folyamatok alaku-
lasara legnagyobb hatast gyakorlé Egyesilt Allamokban
a novekedés, a ,,new economy”, a ,long boom” legf6bb
motorja az informatikai ipar (13, 16). Addig még joparan

2. dbra

Az Amazon és az eBay forgalmanak
és nyereségének alakulasa

millié S

millié $
30 -

becstilt
Forras Business Week. 1999. majus 31 52 o

befektet6k nem jelenertéket meg megtéri- Forras: usiness Week, 1999. majus 31. 52. o.
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meggazdagodnak rajta, de akiknek a végén a kezében
marad a kidurrant lufi, hat azok rosszul jarnak. A szerz6k
szerint ezek a lazba hozott kishefektet6k lesznek, mivel a
bennfentesek és a profi befektet6k id6ben kiszallnak
majd a bulibol.

Lassuk ezek utan a Perkins szerzéparos kalkulaciéjat
az Amazonra vonatkozdan. A cég az 1999 marciusaval
zaréd6 12 honapban 813,3 millié dollaros bevételt pro-
dukalt. Ahhoz, hogy arfolyamanak jelenlegi értéke beiga-
zolédjon - azaz teljesiljenek a vele kapcsolatos, szokasos
maodon kalkulalt pénziigyi elvarasok  a kdvetkez6 6t év
mindegyikében 94%-0s novekedést kellene produkalnia,
azaz évente nagyjabdl a duplajara dagadnia. Ha nem igy
torténik, akkor ergsen tal van értékelve, és - hason-
latunknal maradva - valakinek a végen le kell majd nyel-
nie a békat.

A jelek szerint Jeff Bezos ismeri Darwin munkés-
sdgat. A jelenlegi internetes vilagot a kambrium-kori
biol6gidhoz hasonlitja, amikor szamtalan kiilénb6z6
élélény jelent meg, de koziilik csak egyesek bizonyultak
életképeseknek. Cége valtozatlanul 6riasi 6sszegeket fek-
tet a ndvekedésbe és a markaépitésbe, egymas utan nyit-
va meg Ujabb és Gjabb virtudlis boltjait. Vev8inek szama
1999 szeptemberében elérte a 13,1 milliét (egy évvel
korabban még csak 4,5 millié volt). A visszatérd tigyfelek
aranya 72%-ra novekedett. Stratégiai szempontbdl talan
az a legérdekesebb kérdés, hogy mit kezd az Amazon
ezzel a fantasztikus méretl ,,installalt bazissal", az
intellektudlis vagyonanak legfontosabb elemét képezd
sok millié vasarloi profillal; tud-e olyan szilard alapokon
all6 modellt épiteni és fenntartani, amely értéket teremt és
nehezen masolhatd. A szép trofedk szépen gyllekeznek
(4. tablazat), de tartos és strapabird tzleti modellt épiteni
nehéz feladat (3), masoldk és Uj internetes modellekkel
jelentkez6k pedig akadnak béven.

4. tablazat

Amazon-tr6fedk, 1999,
(Zérdjelben a felmérést végzék neve)

= A legismertebb e-commerce marka az USA-ban
(Opinion Research Corp)
Az 57. legértékesebb marka a vilagban (Interbrand
Newell and Sorrell)

N Alegelsé kdnyves-, jaték-, zene- és videdbolt (Forrester
Research)

<> A legjobb online jatékbolt (MSNBC)
A legelsé online keresked6hely (Media Metrix)

N A legtdbbet latogatott online zenebolt (Greenfield

Online)

Forras: Amazon.com sajtokézlemény. Honlap, 1999. oktdber 27.
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Egyel6re csak azt lathatjuk, hogy a forgalommal
egydtt a veszteségek is ndvekednek, méghozza az el6bbi-
hez hasonl6 ltemben. Ha valaki pénzt fektetett a cégbe,
az el6bb-utdbb biztosan jovedelmet is akar. Bezos szerint
erre 2002-ig kell véarni. Ha ranéziink az elmult év arfo-
lyamadataira, hektikus ingadozast latunk elég széles tar-
tomanyban.

Mintha a befektet6i piac maga sem tudna, hogy mit
csinaljon.

Irodalom

International

(D

Amazon Bars ,Mein Kampf’ to Germans.
Herald Tribune, 1999. november 19.

( 2) Christensen, C.: The Innovator’s Dilemma. Harvard
Business School Press, 1997

( 3) Collins, J.-Porras, J.: Built to Last. Harper Business, 1994

( 4) Dell, M.: Direct from Dell. HarperBusiness, 1999

( 5) Dyson, E.: Release 2.1. Broadway Books, 1998

( 6) Grove, A.: Only the Paranoid Survives. HarperCollins
Business, 1996

( 7) Hagel, J.-Armstrong, A.: Net Gain. Harvard Business School
Press, 1997

( 8) Hagel, J.-Rayport, J.: The New Infomediaries. McKinsey
Quarterly, 1997. 4. sz.

( 9) Hagel, J.-Singer, M.: Net Worth. Harvard Business School
Press, 1999

(10) Hammer, M.: Reengineering Work: Dont Automate,
Obliterate. Harvard Business Review, 1990. jul.-aug.

(11) Hatlestad, L.: Brick-and-mortar and online retailers come
together. Red Herring, 1999. december

(12) Hof, R.-Himelstein, L.: eBay vsAmazon.com. Business Week.
1999. méjus 31.

(13) Judge, P.: Tech to the rescue? Business Week, 1998. szeptem-
ber 21.

(14) Kalakota, R.-Robinson, M e-Business. Addison-Wesley.
1999.

(15) Kare-Silver, M. de: e-Shock 2000. MacMillan, 1999

(16) Koretz, G.: What's moving today's economy? Business Week,
1998.januar 12.

(17) Krantz, M: Amazonian Challenge. Time, 1997. aprilis 14.

(18) Meyer, M.: Going Shopping.com. Newsweek, 1998. augusztus
17.

(19) Perkins, A.-Perkins, M.: The Internet Bubble. Harper
Business, 1999

(20) Quittner, J.: An Eye on the Future. Time, 1999. december 27.

(21) Shapiro, C.-Varian, H.: Information Rules. Harvard Business
School Press, 1999

(22) Slywotzky et al: Profit Patterns. Wiley, 1999

(23) The Real Internet Revolution. The Economist, 1999. augusz-
tus 21.

(24) What's the Value of eCommerce? Andersen Consulting hon-

lap, 1999. december 13.

VEZETESTUDOMANY

XXXI. evf 2000. 05. szam



OSMAN Péter

A VALLALATKOZI

FEJLESZTOTOKE-BEFEKTETES SZEREPE
A NAGY FEJLODOKEPESSEGU KIS- ES
KOZEPVALLALKOZASOK FINANSZIROZASABAN:

Acikk témaja és meghataroz6 mondanivaléja a vallalatok vallalkozé tevékenysége. Ez a szerz6 értelmezésében

az a folyamat, amelynek révén a vallalatok felismernek kedvez6 alkalmakat és kreativ médon megszervezik a
termelési tényez6k felhaszndalasat, hogy ezaltal tobbletérték keletkezzék.

Véllalkoz6 az, aki képes értéket teremteni innovacio
utjan, a kedvezd alkalmak felismerése, a termelési
tényez6k megszervezése, ezeknek a tényez6knek a pia-
con megnyil6é lehet6ségekkel torténd Oszekapcsolasa
réven.

Ezzel dsszhangban, a véllalatok vallalkozé tevékeny-
sége Ugy hatarozhaté meg, hogy az az a folyamat, amely-
nek révén a vallalatok felismernek kedvez6 alkalmakat és
kreativ mddon megszervezik a termelési tényezdk fel-
hasznélasat, hogy ezaltal tobbletérték jojjon létre. Uzleti
Osszefliggésben a vallalkoz6 olyan személy, aki felismer
és létrehoz kedvezd Uzleti alkalmakat, az er6forrasok Uj
kombindcioit alakitja ki és koordinalja, és teszi mindezt
annak érdekében, hogy a legnagyobb hasznot hozza ki az
igy létrehozott innovaciokbdl.”2

A vallalatkozi fejleszt6tOke-befektetés a vallalkozas-
finanszirozas sajatos fajtaja, amelynek révén kisebb val-
lalkozasok kockazati t6ke tipust finanszirozast kapnak
mas, rendszerint t6keer6sebb cégekt6L3 Ez a konstrukcio
szamottevl szerepet jatszik a kulfoldi Uzleti gyakorlat-
ban.4

A véllalatkozi fejlesztétéke-befektetés mas mindsé-
get jelent, mint az intézményes kockazati téke5 és az
Uzleti angyalok, amelyek a pénz- és t6kepiac, valamint a
vallalkozasfejlesztés sajatos szerepl6i. Nem piaci sze-
repl6, mint az elébbiek, hanem a vallalkozasfejlesztés, ill.
finanszirozas egy sajatos onalld tgylettipusa, amely elvi-
leg barmely két vallalkozas kozott létrejohet.
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Azok az inditékok, amelyek az ligyletben részt vevé
egyik felet arra Osztonzik, hogy véllalatkdzi fejlesztd-
t6ke-befektetést adjon, a masikat pedig arra, hogy azt
befogadja és vallalja az ezzel jard feltételeket, mindig
abban gyokereznek, hogy a felek sajat érdekeik alapjan
valamilyen moédon és mértékben igyekeznek egyesiteni
az er6forrasaikat és ennek segitségével a maguk javara
kihasznalni a masik erejét, kapacitasait és képességeit.
Teszik ezt annak érdekében, hogy Kkipotoljak vagy
noveljék a sajatukat ott, ahol azt a gazdasagi céljaik
eléréséhez elégtelennek, de legalabbis kiegészitend6nek
ftélik.

Jellegzetes példa erre, midén egy nagyobb aruter-
mel6 cég egyik kifejezetten j6 innovacios potencidllal és
féként piacképes termékeket igérd fejlesztési prog-
ramokkal rendelkez6 vallalkozassal hoz létre ilyen
Ugyletet. A Befektetd ebben tdbbnyire azt keresi, hogy
hozzajuthasson a masik altal létrehozott innovacids
fejlesztési eredmények hasznositasi lehet6ségéhez és
jogahoz, és/vagy valamilyen mddon és mértékben a sajat
innovacios er6forrasaiba integralhassa az utobbit. Az
egyuttm(ikddés segitésével igy Uj, magas innovaciotar-
talmd arucikkekhez juthat anélkil, hogy a sajat innova-
cids kapacitasait kellene lekdtnie azok kifejlesztésére, ill.
kiegészitheti a kapacitasait, képességeit a masik fél erd-
forrésainak felhasznéalaséval - végs6 soron tehat a masik
fél erejével novelheti a sajat gazdasagi erejét. Az lgylet-
nek ugyanakkor nem része, hogy az utobbi - azaz a part-
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nervéllalkozas - részben-egészben beolvadna a Befektetd
cégébe. Az tovabbra is meg6rzi a kiilonallasat, viszont az
ligylet keretében pénzt kap a Befektet6-t6i, és tobbnyire
lehet6ségeket arra, hogy a sajat gazdasagi tevékenysé-
gében felhasznélhassa a mésik kapacitasait - pl. a mar-
keting, az értékesités terén - amelyekkel maga nem, vagy
nem kielégit6 mértékben rendelkezik.

Az lgylettipus gydkerei

A villalatkdzi fejlesztétéke-befektetés egy szélesebb,
meglehetésen szertedgazd Ugyletcsoport részeként jelent
meg a vallalkozasfejlesztéssel és -finanszirozassal fog-
lalkozd szakirodalomban. Eredetileg ez utdbbit jeldlte, és
gyakorta ma is ezt jel6li a szakirodalom a corporate ven-
turing kifejezéssel. Magyar kifejezésunk nincs reé - talan
leginkdbb még a ,vallalatok kockazati t6ke jellegi
tevékenysége’ kifejezéssel magyarithatnank.

A corporate venturing val6jaban gy(jt6fogalom,
amely szamos kilénféle Ggylettipust takar. Aligha lehetne
ezekrol teljes korl képet adni, hiszen a fejlédéssel Gjab-
bak lépnek eld. Az ide kapcsoldédd gyakorlat sokrétii-
ségére és a fejlédése soran bekovetkezett hangsulyel-
tolodasokra is jellemz8, hogy az 1993-ban kiadott, a téma
akkori allasat dsszegez6 szakkdnyv a corporate venturing
fogalmat még a cimében is Ugy értelmezi, hogy az (j
Uzleti vallalkozas létrehozasa egy cég keretein belil.
McNally is belefoglalja fentebb hivatkozott miivébe ezt a
fajta értelmezeést, és a cégkozi kapcsolatok mellett belsé
corporate venturing-ként targyalja azt a cégvezetési poli-
tikat és azt megvaldsitd Ugylettipust is, amelyben na-
gyobb cégek mddszeresen tdmogatjak és felhasznaljak a
kereteik kozott kialakuld belsd vallalkozésokat.

A legf6bb
meghatarozoé jellemzék

A villalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés legfébb meghaté-
rozo jellemzdi a kovetkezOk:e

o To6kebefektetésre épiil

A kuilfoldi szakirodalom a vallalatok és vallalkozasok
kozotti Ugyletek meglehetésen széles és sokrétli halmazat
fogja Ossze corporate venturing, corporate venture capi-
tal, ill. corporate entrepreneurship6 elnevezéssel. Kozé-
blik tartozik az az ugylettipus, amelynek sarokkdve, hogy
egy vallalat stratégiai megfontolashol téketipust finan-
szirozast ad egy masik vallalkozasnak. Ezt a tipust
emeltik ki vallalatkdzi fejleszt6t6ke-befektetés elne-
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vezéssel. Ismeretes, hogy milyen kiemelkedd jelent6sége
és az esetek nagy hanyadaban nélkildzhetetlen szerepe
van a jo novekedési képességl véllalkozasok miikodésé-
ben és fejlédésében a tbketipusu finanszirozasnak. Ezért
a vallalatkdzi fejlesztét6ke-befektetések korébe csak
azokat az ugyleteket soroljuk, amelyeknél a Befektetd
tOketipusu finanszirozést ad a partnervallalkozasnak.

e A befektet§ maga is arutermel6 vallalkozés

A vallalatkozi fejlesztétbke-befektetés céljat és az ilyen
befektetés befogadasanak a partnervéllalkozéasra harul6
kovetkezményeit alapvet6en meghatarozza, hogy a
Befektet6 maga is arutermel6 vallalkozas.

Ha egy vallalkozas kils6 finansziroz6tol jut t6kéhez,
Ugy jelentés mértékben befolyasolhatja a tovabbi sorsat
és kulénodsen a fejlédési lehetdségeit, hogy a finansziroz6
milyen céllal és milyen elvarasokkal adta a pénzt. Ha az
pénzligyi befektet, akkor annak értelemszer(ien az
egyetlen célja a megfelel6 hozam elérése, és erre
Osszpontositja mindazt a befolyéasat és lehetéségét, ame-
lyet a sz6ban forg6 véllalkozast illeten a befektetésével
szerzett. Az intézményes kockazati t6ke .hagyomanyos'
finanszirozasi tgyleteiben is a megfeleld hozam elérése a
befektetd legf6bb, az esetek nagy hanyadéaban egyetlen
célja. Az elBhbiektdl eltéréen, a vallalatkozi fejleszté-
téke-befektetésnél a Befektetd célja kifejezetten az, hogy
a partnervallalkozasra alapozva arutermel6ként javitsa a
maga adottsagait, képességeit és lehetdségeit.

* Mindkétfél afejlédése eszkdzét keresi benne

A villalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés mindkét félnek
eszkoz arra, hogy fejlessze, blvitse és lehet6ség szerint a
masik fél eréforrasainak felhasznalasaval is ndvelje az
arutermelésben és a piaci versenyben hasznosithatd
képességeit és adottsagait, és ennek segitségével 0j tzleti
lehet6ségeket hozzon létre a maga szdmara. Ezért mind-
kettejliik szaméara az abban val6 részvétel alapvetd indité-
ka, hogy annak révén ehhez felhasznalhassak a masik fél
bizonyos tevékenységeit, meglevd és/vagy a tovabbiak-
ban létrehozni tervezett tevékenységi eredményeit, ill.
eréforrasait.

Példaként: nem tekinthetd vallalatkozi fejelsztétdke-
befektetésnek, ha egy bank kockazati t6ke tipusi befek-
tetést ad egy vallalkozasnak. Nyilvanval6 ugyanis, hogy
ebben a pénzbeni megtérilés kedvez6 esélyét keresi.
Annak tekinthetd viszont, ha olyan vallalkozasba fektet
be, amelyet, ill. amelynek fejlesztési eredményét ezzel
akarja bevonni a sajat banki tevékenységének fejlesz-
tésébe, erdsitésébe.

VEZETESTUDOMANY

XXXI. évf 2000. 03. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

e Stratégiai szOvetseget hoz létre

Avillalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés hosszu tavra sz6l6
Uzleti kapcsolatot és arra tdmaszkod6 egyuttm(ikodést
hoz Iétre az abban részt vev( felek kdzott. Ennek kereteit
az az Uzleti konstrukcio adja, amelyben a Befektet6 a
finanszirozéast nyuljtja. Ha ezt a kapcsolatot a felek jol
épitették fel és jol kezelik, akkor az kozottik stratégiai
szdvetséggé erésodhet. A Befektet szamara els6sorban e
stratégiai szovetség létrehozasanak és miikddtetésének
eszkdze, hogy t6kebefektetést ad és annak fejében tulaj-
donhanyadot kap a partnervallalkozasban. Ez nincs ellen-
tétben azzal, hogy e tulajdonhanyadot egyuttal vagyon-
elemként is kezeli. Szdmos nagy cég a vallalatkozi
fejleszt6tOke-befektetéseire vonatkozd Uzleti stratégiaja-
nak fontos elemeként kezeli azt az elvarast, hogy azok
t6kenyereséget is hozzanak neki.

Nem jelent felvasarlast

A nagyobb véllalatok, vallalatcsoportok tovabbi épitésé-
nek, a terjeszkedésnek egyik alapvetd stratégidja mas val-
lalkozasok felvasarlasa, beolvasztasa. Ez eszkozil szol-
galhat arra, hogy a felvasarlé egyetlen nagy ugrassal
olyan el6relépést érjen el a fejlesztésben, ndvekedésben,
a terjeszkedésben vagy egyéb terlileteken, amelyet a
szerves fejl6dés dtjan csak lényegesen lassabban valdsit-
hatna meg. Jellegzetes példak erre az aldbbiak:

Ha egy nagyobb cég meg akar szerezni egy igéretes,
0j technoldgiat, amely egy kisebb vallalkozés birtok&ban
van, Ugy az ehhez vezet6 leghatékonyabb megoldasnak
igérkezhet, hogy felvésarolja a mésikat. Ez a megoldas
szamas elénnyel jarhat ahhoz képest, hogy ha maga
igyekezne kifejleszteni a kérdéses technoldgiat:

» Sokkal gyorsabban jut a technoldgia birtokaba.

o Kesz fejlesztési eredményhez jut és igy nem kell
viselnie a fejlesztéssel jaro kockazatokat.

e Megszabadul attol, hogy a kérdéses technoldgia létre-
hozésara vagy annak elsajatitasara a sajat fejleszt6 kapa-
citasait kelljen lekotnie.

« Nem csak a technolégiat szerzi meg, hanem a felva-
sérolt vallalkozas teljes fejlesztd kapacitasat. Ez a tovab-
biakban rendelkezésére all a technoldgia gondozasahoz,
tokéletesitésehez, tovabbfejlesztéséhez, alkalmazasi lehe-
t6ségeinek az & igényei szerinti kiterjesztéséhez.

e A technolbgia megszerzésének utjat allhatjak bir-
tokosanak iparjogvédelmi és egyéb oltalmi jogai. A tech-
nol6gia birtokosanak felvasarlasaval ezek az akadalyok
elharulhatnak a felvasarld el6l. Sét, a felvasarlassal maga
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is birtokosi pozicidba kerdl, és igy e jogok a tovabbiak-
ban mar az 6 érdekeit is szolgaljak.

Ha a cél a piaci terjeszkedés, ebben a fentiekkel
azonos vagy azokhoz nagyon hasonld elénydkkel szol-
galhat az a megoldas, hogy az erre torekvd cég meg-
vaséarol egy olyan masikat, amely megfelel részesedéssel
bir a célpiacon - mar amennyiben az utébbi nem képes,
vagy nem akar ellenallni a felvasarlasnak.

Ha béviteni és/vagy fejleszteni kell bizonyos eréfor-

rasokat, kapacitasokat - pl. a fejlesztésben, a termelésben
vagy éppen a piaci munkaban -, ebben is a fentiekhez
hasonl6an el6nyds megoldds lehet olyan véllalkozés
felvasérlasa, amely mar rendelkezik a sziikséges eréforra-
sokkal.

A kép teljességéhez mindehhez meg kell azonban azt
is jegyeznink, hogy a felvasarlas csak akkor hozza meg a
téle elvart el6nyoket, ha a felvasarlé képes arra, hogy
gyorsan és hatékonyan integralja a megszerzett val-
lalkozast, vagy annak fontos részeit, eréforrasait a sajat
szervezetébe. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy az integ-
ralds megvaldsitasa gyakran nagy nehézségekkel jar.
Ezek olykor olyannyira sulyosnak, s6t végzetesnek
bizonyulnak, hogy részben-egészben meg is hidsitjak
annak a célnak az elérését, amelyért a felvasarlas tortént.
Mindebben igen jelent6s hatédsa lehet annak is, hogy
maga a felvasarolt vallalkozas tdrekszik-e az egyuttm(-
kodésre, vagy inkabb nyiltan vagy burkoltan ellenallni
igyekszik a beolvasztasnak.

A felvasarlasoknal sz6 szerint sorsdont6 jelentGsegui
tényez6, vajon a vevd képes-e a megszerzett vallalkozast
Ugy beilleszteni a sajat szervezetébe, rendszerébe, hogy
sértetlenlil megmaradjanak az utébbi képességei, adottsa-
gai, az abban rejl6 lehet6ségek - réviden mindaz, amiért
azt érdemes volt megvésérolni, képes-e azt (gy integralni
magaba, hogy ett6l ne érjék jelentésebb sérilések. Annak
mérlegelésénél, vajon egy adott helyzetben val6ban a
felvasarlas lehet-e a célszer(i megoldas, ez mindenképpen
egyike a legels6 és legfontosabb kérdéseknek. A dolog
Iényegébe vilagit bele a SIEMENS példaja. Bjorn
Christensen a SIEMENS AG nemrég létrehozott Uj koc-
kazati t6ke alapja, a Mustang Ventures kapcsan egy nyi-
latkozataban elmondotta,7 hogy gyakran kudarcha fullad-
tak azok a probalkozasok, hogy a SIEMENS felvasarla-
sok segitségével innovacios potencidljanak jelentékeny
erdsitését érje el. Ennek oka az volt, hogy a SIEMENS
mérete és blirokraciaja tonkretette a kis cégek innovacids
képességét. Aligha lenne okunk azt feltételezni, hogy ez
valamiképpen a SIEMENS sajatos egyedi problémaja,
amely mas nagy cégnél nem fordul el6. Minden bizony-

35



Cikkek, tanulmanyok

nyal velejar6 kockéazata a partnerek eltéré nagysagrend-
jének, hogy a nagyobbik fél konnyen Uagy jarhat a
kisebbel, mint John Steinbeck hires regényének - Egerek
és emberek - h@se, Lennie az egerekkel: kézbe veszi és
onkéntelentl agyonnyomja 6ket.

A véllalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés mas mindse-
get képvisel a terjeszkedésben. Annak kevésbé agressziv
Utja. A fliggetlenségliket félt6 vallalkozasok szempont-
jabol kiléndsen fontos vonasa, hogy az nem jelent val-
lalat-felvasarlast, sem pedig vallalat-dsszeolvadast. A
partnervallalkozas részben vagy egészben meg6rzi a
fuggetlenségét a Befektet6vel szemben. Ugyanakkor a
vallalatkozi fejleszt6téke-befektetés is lehetseéget ad
arra. hogy a Befektet6 és a partnervallalkozés az igy létre-
jové stratégiai szdvetség keretében egyesitse, de leg-
alabbis elénydés mddon &sszekapcsolja eréforrasait,
tevékenységeit.

A Befektetd osztozik

a partnervallalkozas kockazataban

A véllalatkdzi fejleszt6tbke-befektetésnél a Befektetd gy
ad finanszirozast, hogy annak révén osztozik a partner-
vallalkozéassal az utébbi tervezett tovabbi tevékenysé-
gében rejlé gazdasagi kockazat viselésében. Ez az iigylet
Iényegi és el nem hagyhatd eleme.

» Sokféle lehetséges konstrukcid

Az lzleti gyakorlatban a Befektetd és a partnerval-
lalkozas kozotti kapcsolat kulénféle Gzleti kosntrukciok-
ban valdsulhat meg. Az utébbinak adott t6kebefek-
tetéshez a felek igényei és adottsdgai szerint méas finan-
szirozési konstrukcidk is kapcsolddhatnak. igy példaul a
Befektetd gyakorta hitel tipust finanszirozast is ad a part-
nervallalkozasnak.e

» Feladat-kihelyezés8

A vallalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés a Befektetd
szamara kivalo eszkozil szolgalhat arra is, hogy a sajat
cégénél optimalizélja az eréforrasok felhasznalasat, bels6
er6forrasokat szabaditson fel és ennek segitségével
hatékonyabba tegye annak tevékenységét, vagy gazdasa-
gosabba annak miikodését. Ezt az ilyen befektetések f6
célja, az azokban részt vevd véllalkozdsok kozotti
egylttm(kddés létrehozasaval érheti el. A vallalatkozi
fejleszt6téke-befektetés segitségével a sajat cége és a
partnervallalkozas koz6tt olyan kapcsolatokat teremt,
amelyek révén cége bizonyos feladatok ellatasat kihe-
lyezheti a partnervéllalkozashoz.
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» Kedvez6bbfeltételek afejlesztés sikeréhez

A véllalatkozi fejlesztétOke-befektetés segitségével létre-
hozott kapcsolat hathatds eszkdzll szolgalhat a Befektetd-
nek arra is, hogy bizonyos feladatok megoldasat olyan
kérnyezetbe helyezze, amely kedvezébb feltételeket ad
azok megvalésitdsahoz. Jellegzetes példa erre - és a
gyakorlatban a vallalatkdzi fejleszt6téke-befektetések
gyakori inditéka - az innovacios fejlesztési feladatok
elvégzésének ilyeténként val6 kihelyezése.

» Problémék megoldésa, s nem csak kezelése

Az innovativ kisebb vallalkozasok, valamint a megal-
lapodott nagyobb cégek kozotti gyakori mindségi kilénb-
ség egyik lényeges eleme, hogy az el6bbiek a problémak
megoldasara, az utébbiak nemritk&n inkabb azok kezelé-
sére torekszenek. Az innovacios fejlesztési munkéaban
igen komoly bels6 konfliktusok forrasa lehet gyakran mar
maguknak a céloknak a meghatarozasa is, és méginkabb
a megoldasok keresése és alkalmazasa. Ez sziikségszer(
velejardja annak, hogy itt tobbnyire olyan ,eretnek’ gon-
dolkodésra van sziikség, amely szembe-keriilhet a megal-
lapodott nézetekkel, magaval az adott helyen lev6 szak-
mai és intézményi hierarchidval. Méginkabb erre vezet,
hogy az innovacié megvalositasa olyan (j megoldasok
létrehozasat és hasznalatbavételét igényelheti, amelyek
alkalmazésa azzal fenyegethet, hogy tébbé-kevésbé el-
avultta teheti az ott dolgozok tudasat, szakmai felkészilt-
ségét, de legaldbbis kizokkentheti 6ket a mar jol begya-
korlott tevékenységek kényelmébdl. , Az djiténak harcos
ellensége mindenki, aki a régi szabalyok haszonélvezgje"”
Niccolo Machiavellinek, a hatalomgyakorlas mindmaig
kimagasl6 teoretikusanak e szavai énmagukban is tokéle-
tesen magyarazzak, miért keriilhet az innovaciés munka
szembe azokkal, akik a korabbi megoldasok, a korabbi
tudas talajan érzik biztosnak pozicidikat. A megal-
lapodott, nagyobb szervezet nehezebben is t(iri a belsé
konfliktusokat, azok jobban veszélyeztethetik sima
miikodését. Ezért az érdekei, legalabbis rovid tavon, a
konfliktusok kizarasat, ill. elharitasat, a problémak ilyen
maédon torténd kezelését - azaz tompitasat - az Gj innova-
ciés eredmények megalkotasa elé helyezhetik.

Kedvez6bb hierarchikus viszonyok

A kisebb szervezet bels6 hierarchikus viszonyai is alkal-
masabb kereteket adhatnak az innovaciés munkahoz,
mint egy nagy cégé. Az innovécios fejlesztés elvalaszt-
hatatlan velejaroja, hogy lépten-nyomon tobbé-kevésbé
merész és gyors dontéseket kivan. Ez tObbszdrosen is
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torvényszerien kovetkezik az innovacié természetébdl.
Itt gyakran a siker elérésének elsg feltétele, hogy fel kell
ismerni az Ujdonsdg iranti igényt, vagy pedig azt a
lehet6séget, hogy valamilyen Ujdonsdg létrehozésa és
bevezetése komoly gazdasagi sikert hozhat. Nyilvanvalo,
hogy ehhez nélkiilozhetetlen a gyors és jo helyzetfelis-
merés, de nem kevéshé a készség és a képesség arra, hogy
el is inditsdk az erre vezet§ innovaciés munkat. Ha az
ehhez sziikséges dontések meghozatala lassi vagy
nehézkes, a felcsilland lehet6ség kiaknazésa mar ezen
megbukhat.

Egy-egy ilyen (j lehet6ség felismerése mogott igen
sokszor el6szor csupan raérzés, intuicio all, és nem lehet
azok tényleges meglétét azonnal kemény tények felso-
rakoztatasaval is igazolni. Hasonloképpen eleinte gyak-
ran csak a megérzés vezet ra, hogy a kivant célt a jart utak
elhagyasaval lehet elérni, vagy hogy az Uttalan Gton valé
el6retdrés szamottevéen jobb eredményt hozhat, és ezért
érdemes azt megkockaztatni. Altalanositva is elmond-
hatd, hogy az innovécids fejlesztés céljainak meghataro-
zaséra, Utjainak-modjainak és az alkalmazandd egyes
konkrét megoldasok kivalasztasara vonatkoz6 déntéseket
igen gyakran gy kell kialakitani és meghozni, hogy ered-
ményt hozhat, és ezért érdemes azt megkockaztatni.
Altalanositva is elmondhatd, hogy az innovéciés fejlesz-
tés céljainak meghatarozasara, Utjainak-médjainak és az
alkalmazandd egyes kénkért megoldasok kivalasztasara
vonatkoz6 dontéseket igen gyakran dgy kell kialakitani és
meghozni, hogy nem all rendelkezésre az ehhez sziik-
séges informécidk tobbé-kevésbé jelentds része. Ez ismét
csak az innovaciés munka szilkségszerl velejaréja - a
jaratlan utakon val6 el8rehaladds torvényszer(
kovetkezménye. A hierarchikus keretekbe szervezett, for-
mélis dontéshozatal ugyanakkor természeténél fogva
sokkal kevéshé alkalmas arra, hogy kézzelfoghatd, ele-
mezhet6 és értékelhet6 tények helyett megérzésekre
tdmaszkodhassék.

A dontéshozatalnak ezek a sajatossagai, sajatos prob-
Iémai az innovacios fejlesztésben természetesen nem
csak a kiindulaskor, hanem a tovabbiak soran is Ujbdl és
Ujbdl el6éallhatnak. A munka velejardi az olyan kritikus
helyzetek, amelyek gyors dontéseket kivannak, ahol Ggy
kell déntést hozni, hogy annak kialakitasat, a dontési
alternativak értékelését nem lehet gy alatdmasztani dén-
tési informéciokkal, ahogyan azt a konzervativ don-
téshozatal megkivanna, vagy éppen ahol eretnek’ don-
tésekre van sziikség. Ezek tobbnyire kevésbé férnek dssze
a nagy, megallapodott cégek dontési rendszereivel és
mechanizmusaival.
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Valdjaban természetes az is, hogy a nagy, megal-
lapodott cégek stabil és megbizhaté miikddésének egyik
fontos z&loga, hogy igyekeznek a szervezet bels6 rendjét
megovni a zavaroktol. Itt valéban mindig nagyon is meg
kell gondolni, mikor és mennyiben szabad megkockaztat-
ni, hogy ezt a rendet valamilyen eredmény elérése vagy
valamilyen probléma elharitasa érdekében megszegjék
vagy felboritsak. Akar még a bels6 munka-, és/vagy tech-
noldgiai fegyelemre is veszélyes lehet, ha jol lathatd
példak sziletnek arra, hogy bizonyos személyek vagy
részlegek athaghatjak vagy megkerilhetik ezt a rendet.
Végs6 soron ez azt jelenti, hogy az ilyen szervezetekben
mar az is valéban komoly mérlegelést igényelhet, vajon
szabad-e, érdemes-e megkockéaztatni, hogy egy innova-
ciés munka sikerének érdekében megzavarjdk a don-
téshozatal belsd rendjét, és hogy milyen kedvez6tlen
kdvetkezményekkel jarhat az ilyen precedens.

A Kkicsiny, innovécioban érdekelt vallalkozéas ebben
egészen mas feltételeket kinalhat. Itt altaldban szamot-
tevOen kevesebb formaélis kotottség fogja le azokat, akik
az innovacioé tevékeny részesei vagy iranyitoi lehetnek. Itt
rendszerint sokkal kevésbé vannak olyan alarendeltségi
viszonyok, hosszabb bels6 doéntési és engedélyezési lan-
cok, amelyek a fejlesztéket akadalyoznék az Ut- és eszkdz
megvalasztasaban, ill. ezekben a tényleges kompeten-
ciatol flggetlendl ahhoz rendelnék a doéntés jogat, aki a
hierarchia megfelel§ helyét foglalja el. Itt kevéshé is all
fenn annak a veszélye, hogy a formalis rendbdl kilép6
dontéshozatal megzavarja a cég mikodését, megbolygat-
ja annak bels6 viszonyait, vagy éppen olyan precedenst
teremt, amely a tovabbiakra nézve veszélyesnek bizo-
nyulhat.

Kedvezébbek a személyes kockéazat viszonyai

Az innovacids fejlesztéssel kapcsolatos déntések meg-
hozatala rendszerint tdbb személyes felelésséggel jar,
mint a rutinszer(i tevékenységekben szilkséges dontések
esetében. Ez ismét csak nagyrészt ahhoz kotédik, hogy itt
gyakran informéaciéhianyos helyzetben kell donteni,
.eretnek’ dontésekhez, ill. megoldasokhoz kell folyamod-
ni, itt a dontés gyakorta ,ugras a sotétbe'. A dontéshozok-
nak ugyanakkor nyilvanvaléan azt is mérlegelnilk kell,
milyen személyes kockazatokkal jar szamukra, ha felval-
laljak ezt a felelGsséget. Ebben jelent6s hanyaduk
szamara kilonosen fontos dontési tényez6 lehet az is,
hogy mit hozhat a siker - akar személy szerint nekik, akar
a csapatnak, amelyet irdnyitanak, vagy amelyben dolgoz-
nak - és milyen kovetkezményekkel jarhat a kudarc. Egy
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nagy, megallapodott cégnél kisebb a valdszinlisége
annak, hogy egy sikeres innovacié megvalositasa jelentds
kiugrési lehetéséget ad a vezet6nek, mint egy fiatal, ill.
viszonylag kicsiny, fejlédésre torekvé vallalkozasnal. Ha
viszont kudarcba fullad az innovacios fejlesztés, ez a
nagy cégeknél nagyobb kart tehet a vezetd el6émeneteli
lehet6ségeiben, s6t olyan kdvetkezményekkel jarhat,

A lehetéségek agresszivebb kiaknazéasa

A tapasztalatok szerint a fejl6désik korai szakaszéban
lev6, feljovd vallalkozasok gyakran agresszivebben
aknézzak ki a szdmottevd el6relépést kinal6 Uj technolo-
giai eredményekben rejl§ lehet6ségeket, és ebben na-
gyobb innovativ készséget és képességet mutatnak fel,
mint a mar megéllapodottabb cégek.9 Kénnyen belathatd,
hogy ez a tény tokéletesen 6sszhangban van a kisebb val-
lalkozasok itt vazolt sajatossagaival. Ez utobbiaknak
.alkati adottsagaiknak" kdszonhet6en mind a képességik,
mind pedig a hajland6saguk megvan arra, hogy valdban
agressziven és innovativan kutassak fel és ragadjak meg
az attérés lehet6ségeit a gazdasagi siker felé. Az is
magatél értetddik, hogy a hajlandésag itt jorészt éppen a
képességekb6l, a vazolt ,alkati adottsagokbdl’ taplal-
kozik. Tovabbi jelentds tényez6je emellett, hogy az ilyen
Ujonnan jottéknek még kevés a vesztenivalojuk. A megal-
lapodottabbak viszont méar nehezebben allnak ra arra,
hogy innovécids prdébalkozasokkal akarcsak viszonylag
csekély mértékben is kockara tegyék az addigi Uzlet-
menetik tovabbvitelét, kockaztassak folyamatos bevéte-
leiket és nyereségiiket. Naluk mar joval erésebbek ennek
a szubjektiv akadalyai is - gondoljunk csak vissza
Machiavelli el6bb idézett megallapitésara.

Mindez tehat arra vezet, hogy a Befektet§ szamara a
fejlesztési feladatok sikeres elvégzésének (tja lehet, hogy
kihelyezi azt a partnervallalkozasa kotetlenebb és féként
rugalmasabb kornyezetébe.

Szervezeti rugalmassag

A vallalatkozi fejleszt6téke-befektetések alkalmazasa
bizonyos szervezeti rugalmassdgot is biztosithat a
Befektet6-nek. Eszkoz lehet arra, hogy az elvégzendd
feladat ellatdsat alkalmas szervezeti keretbe helyezze
anélkil, hogy ehhez a sajat szervezetében olyan véltoz-
tatasokat kelljen végeznie, amelyek azt megbolygatnak
vagy megterhelnék. Egy megallapodott nagyobb vallalat
szervezetéhez mindig nehéz hozzanydlni, és az ilyen be-
avatkozas altaldban jelent6s kockazattal is jar. Ked-
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vez8hb, hatékonyabb és olcsobb is lehet egy véllalatkézi
fejleszt6téke-befektetés atjan kivulrél csatolni hozza a
sajat szervezethez azt a részt, amely a feladathoz
megfelel6 keretil szolgél. Ha kell§ Ugyességgel és szak-
tudassal menedzselik az tgyletet, akkor ez nem zavarja
meg a Befektet§ szervezetének rendes mikddését. Ha
pedig a projekt, amelynek céljabdl a vallalatkdzi fejlesz-
tOt6ke-befektetést tették, végul elhalna vagy jelent6ségét
veszitené, a Befektet6-nek egyszer(ibb és olcsdbb lehet
részben-egészben kivonulni a partnervallalkozashol -
méar amennyiben az ennek kovetkeztében érdektelenné
valt az 6 szamara -, mint ha a sajat szervezetén belil kel-
lene felszdmolnia egy kilresedett részleget.

Tevékenységtisztitas

Az utobbi években a nagyobb vallalatok gyakran folya-
modnak ahhoz, hogy eszkozeiket, er6forrasaikat a cég f6
tevékenységeinek ellatasara koncentraljak és az egyéb
tevékenységeket levalasszak magukrél. Sokuk ezzel
igyekezett biztositani a tulélését a gazdasadgi krizis-
helyzetekben, és napjainkban is az ilyen tevékenység-
tisztitast a hatékonysag novelése hathatos eszkdzének
tekintik. Nem ritka, hogy akéar egész Uzletgakat is le-
valasztanak igy. A levalasztds modja kilonbdz6 lehet
annak megfelel6en, hogy 6nmagaban, ill. mashova in-
tegralva mennyire életképes és mennyire jovedelmez6 a
szOban forgd tevékenység. A felvasarlasi lgyletek
sordban egyaltalan nem szokatlanok azok, amelyek tar-
gya, hogy egy cég mésnak eladja az igy levélasztott tzlet-
agat. Gyakori az is, hogy a levalasztott tevékenységet az
addigi alkalmazottak 0j, 6nallé vallalkozasba viszik Ki.

A melléktevékenységek ilyeténként valo levalasztasa
akkor is megtorténhet, ha a vallalatnak tovabbra is szlk-
sége van az azokkal el6allitott termékekre, szolgaltata-
sokra. Ezért az is megtorténik, hogy a vallalat maga
segiti, hogy a kérdéses tevékenységet onallé vallalati
keretek kdzott folytassak, ill. épitsék fel. Ez megval6sul-
hat Ggy, hogy a sajat addigi alkalmazottait segiti Gj val-
lalat alapitasaban, hogy a tovabbiakban beszallitokként
biztositsak az ellatasat a sz6ban forgd termékekkel, ill.
szolgaltatasokkal, vagy éppen olyan kiils6 vallalkozasnak
nyUjt tamogatast, amelyt6l ezt vérja. Ugyanigy jarhat el
akkor is, ha a termékekre, szolgatlatdsokra nem neki
maganak van sziiksége, hanem az lzletfeleinek. Els6sor-
ban akkor lehet fontos a szdmara, hogy az ellatast azok-
bol ilyen eszkdzdkkel is biztositsa, ha attdl kell tartania,
hogy enélkil kedvez6tlenil alakulna az Gj &rucikkei irdn-
ti kereslet is.
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Nem igényel kiilondsebb kifejtést annak belatasa,
hogy a vallalatkozi fejlesztét6ke-befektetés jelentds
szerepet kaphat a tevékenység tisztitasban. Ha a véllalat-
nak a tovabbiakban is szilksége van a t6le kivitt tevé-
kenységgel el6allitott termékekre, ill. szolgaltatasokra,
akkor nagyon is fontos lehet neki, hogy az azokat el&al-
litd vallalkozast stratégiai szOvetség kdsse hozza.

A Royal Dutch/Shell kisvéllalkozés
tamogatasi programja

Példaértékd az a program, amellyel a Royal Dutch/Shell
cégcsoport segiti a vallalkozni kivanokat, valamint a kis-
és kozépvallalkozasok indulasat és fejl6dését. Ebben a
vallalatkdzi fejleszt6téke-befektetéseket felhasznéljak a
beszallitoi korik fejlesztésére, a cégcsoportoknal térténd
leépitések optimalis kezelésére, és - a cégcsoport szo-
cialis érzékenységének és segit6készségének kifejezé-
seként - a foglalkoztatottsag javitasara.

o Afilozéfia

A cégcsoport a keretei kdzott miikddd cégek és szerve-
zetek Gtjan sokrétli programcsomagot hozott létre annak
érdekében, hogy a sajat eszkozeivel segitse Kis- és
kdzépvallalkozasok induldsat és m(ikodését. Tanulsagos
és méginkabb kovetésre méltd az a dontés, amely e
kezdeményezés alapjaul szolgélt. A Royal Dutch/Shell az
dltalanos Uzleti elveit tartalmaz6 dokumatumban
rogtitette annak szilkségességét, hogy a cégcsoport konst-
ruktiv mddon részt véllaljon olyan tarsadalmi feladatok
el6bbrevitelében, amelyek nem kapcsolédnak kézvetle-
nil az tzleti tevékenységéhez. Ilyennek tekintették egye-
bek kozott a mukanélkiliség magas szintjét.

A Royal Dutch/Shell uyanakkor nem titkolja, hogy a
kezdeményezés létrehozasanal nem kifejezetten Onzet-
lentl jart el, hanem nagyon is kovette a sajat Uzleti
érdekeit is. Figyelembe vette azt is, hogy a tapasztalatok
szerint a nagy cégek és a kisebb véllalkozésok az
egyuttm(kddéseik révén keigészithetik egymast, tehat
masok segitése mellett maga is hasznot hlzhat az igy
létrehozott kapcsolatokhol.

* A megvaldsitas

Mindezek alapjan a Shell Nederland B. V. 1985-ben létre-
hozott egy specidlis részleget, a Kisvallalkozéasi Egysé-
get.10 Ez azt a feladatot kapta, hogy a Shell tudasanak és
felkésziltségének a felhasznélasaval 6szténdzze a val-
lalkozéi tevékenységeket. Elsédleges feladata, hogy
Hollandidban mozditsa el8 a kisebb véllalkozasok miko-
dését. Programja a kdvetkezbket oleli fel:
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e Segiti a Shell alkalmazottait, hogy sajat vallalkozast
hozzanak létre, vagy fliggetlen 6nallé céggé alakitsdk a
Shell-nek azokat a részlegeit, amelyek nem tartoznak
annak alapvet6 jelentdségl tevékenységébe.

A Shellr6l leval6 és onall6sodd vallalkozadsoknak
nyUjtott segitség egyik feltételéll szabjak, hogy az biz-
tositson munkat a széban forgo részleg alkalmazottainak,
de legalabbis azok igen nagy részének.

Annak érdekében, hogy ezek a vallalkozasok képesek
legyenek elviselni az indulds terheit, és megvetni a
labukat a tébnyire meglehetdsen telitett piacokon, a Shell
nagy tamogatast ad nekik hosszu futamidejl szerzddések
formajaban. Ezek akar hét évre is sz6lnak. Ennek is nyil-
vanvaléan fontos szerepe van abban, hogy a Shellrél le-
valé vallalkozéasok tulélési ardnya igen jo, Hollandidban
90% koral van.

Ezek a véllalkozasok éltalaban stabilan ndvekednek,
és igy n6 az alkalmazottaik szama. Sokuk er&sen inno-
vativ és tudasintenziv tevékenységet folytat.

»  Hozzaférést biztosit a Shell tudasahoz és felké-
sziiltségéhez olyan harmadik feleknek, amelyek (j val-
lalkozast akarnak inditani, vagy szakmai tamogatast
keresnek a meglevd tevékenységikhdz.

A Shell bizonyos technolégidinak atadaséaval is segiti
a kisebb véllalkozésokat. Az SBU dijmentesen miikddik
kozre az ilyen technoldgiatranszfer ligyletek meg-
valositasaban. A ksiebb vallalkozasok segitését szolgalo
tudéastranszfer ugyanakkor nemcsak ebbdl all. Hathat6s
eszkoz erre az olyan tandcsadas, amelynek keretében az
SBU vaélaszokat igyekszik talalni a vallalkozasoktdl jové
szakmai kérdésekre. Ehhez természetesen a Shell szak-
embereit veszi igénybe.

A Shell esetenként licencadassal is segiti a kisebb
vallalkozasokat tevékenységik diverzifikalasaban.

o Osztonzi az innovéciot, egyebek kozt annak
révén, hogy er6siti az egylttmikddéseket az induld, ill.
fiatal innovativ cégek, valamint a Shell kozott.

» Finanszirozashoz segit. Az SBU is szembekertilt
mar a létezése elején azzal a ténnyel, hogy embereknek
vannak jo Uzleti elképzeléseik, azonban azok meg-
val@sitasat nem tudjak megkezdeni az ehhez sziikséges
t6ke hianya miatt. Itt modell érték{ példaként szolgalt,
hogy egy egyszemélyes véllalkozas induldsanak lehetévée
tétele érdekében a Shell bankgaranciat biztositott annak
mintegy 8 ezer US dollaros hitelfelvételéhez. Egy év
elteltével a véllalkozénak méar nem volt sziksége a Shell
garanciajara és harom év alatt olyan sikert ért el, hogy a
cégében mar tdbb mint 25 ember dolgozott.
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e Tamogatasi programok vilagszerte

Az SBU a felkésziilése és a tervezett tevékenysége fej-
lesztésének részeként megkereste a Royal Dutch/Shell
cégcsoport vilagszerte miikodd tagjait. A megkeresett 124
cég kozti! 75 mutatott érdeklédést, és a legutébbi fel-
mérés szerint 45 vesz aktivan részt ilyen programokban.
A csomagban olyan programok vannak, mint

» Villalkozni szandékozo6 fiatalok tAmogatasa. Ez a pro-
gram Nagy-Britanniaban 1982 6ta, Ausztridban 1987 Ota
miikodik és 1995-ben Magyarorszagra is kiterjesztették.

* A legjobb 0zleti &tletek felszinre hozését szolgald
verseny. Ezt a Shell Singapore tdmogatja és a Szingapuri
Vallalkozasi Tarsasdg Nemzeti Egyeteme szervezi.

« A helyi kisvéllalkozasok tdmogatésa, versenyképes-
ségiik javulasanak elémozditasa.

» Korszer{i technolégiak és innovativ tevékenységek
terjesztése.

e Olyan cégek és uzleti tevékenységek létrejottének és
miikodésének segitése, amelyek a Royal Dutch/Shell
cégekbdl valnak ki, ide értve az olyan K+F eredmények
hasznositasba vitelét is, amelyeket a Royal Dutch/Shell-
nél hoztak létre, de azt a csoport cégei maguk nem kivan-
jak hasznositani.

e Magvet6 t6kealap

1990-ben a Shell Nederland B.V. egy magvetd t6kealapot
hozott létre, hogy Uj technoldgiai és innovacios fej-
lesztések elémozditasanak céljaval segitse at az indul6
vallalkozasokat a kezdet nehézségein. Az Alap f6ként
olyan projektek irant érdeklédik, amelyek a Shell know-
how-jat és szakértelmét tudjak hasznositani. A vallal-
kozét igy a finanszirozason tdlmenden is segiteni tudjak,
akar méar a véllalkozas felépitését megalapozd elemz6
munkéban is.

Az Alap mar tébb mint tiz vallalkozasba fektetett be.
A befektetésével mikodd vallalkozasokat természetesen
segiti és tdmogatja is. Az egy véllalkozéasnak adott finan-
szirozas lehetséges maximumat 125 ezer US dollarban
hataroztak meg. A finanszirozast altalaban a t6kebefek-
tetésnek és az alarendelt kdlcson nydjtasanak alkalmas
kombinéacidjaként adjéak.

Az Alap uzletpolitikdja, hogy a befektetéseinél
mindig kisebbségi pozicidt szerez a vallalkozast keretbe
fogo cégben.

A finanszirozast keres6 kisebb vallalkozasoknak a
Shell-t6l ily mddon kapott tdmogatas egy tovabbi,
gyakran meghatarozé jelentdségi el6nyt is hozhat: elfo-
gadhatova teheti azokat a bankok szamara is, és ezzel
megnyithatja el6ttik az utat ahhoz, hogy banki finan-
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szirozashoz jussanak. Kordbban mar utaltunk arra, hogy
ha lathatdva valik az erésebb partnerrel valé kapcsolat, ez
megteremtheti vagy javithatja a kisebbik hitelképességét.
Ezzel 6sszhangban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha
az Alap hajlandésagot mutat egy vallalkozasban torténé
részvételre, akkor a bankok is inkabb hajlanddak arra,
hogy annak indulasahoz finanszirozast adjanak.

A Shell bekapcsolddasa Hollandidban ahhoz is hoz-
zasegitheti az indulé vallalkozast, hogy allami tamo-
gatashoz jusson. Annak elnyerése ugyanis az ottani
szabalyok szerint kénnyebbé valik akkor, ha a tdmo-
gatasért folyamodd fel tudja mutatni komolyabb cég
érdekl6dését termékei majdani megvasarlasa irant.

* NION

A kapcsolatépités tovabbi eszkoze a NION.11Ezt részben
a Shell Nederland, részben az ING Bank finanszirozza.
Fele-fele ardnyban fedezik annak miikddési koltségeit.

A NION szakmai tamogatast nyujt induld kisipari
vallalkozasoknak és fiatal ipari cégeknek, valamint olya-
noknak, amelyek ezeknek nyujthatnak Uzleti szolgaltata-
sokat. A tdmogatas részeként tanacsadassal segit Uzleti
terveik és stratégidik kialakitdsaban és megvalGdsitasaban,
valamint abban, hogy finanszirozast taldljanak. Egy Uj
projekt inditasanal az elsé két évben adnak &ltalanos
Utmutatast és pénziigyi tanacsokat. Ezt ingyenesen teszik.
Ugyancsak a véllalkozésoknak nydjtott tdmogatas egyik
modjaként, az SBU-hoz hasonléan, a NION is segiti 6ket
abban, hogy a szakmai problémaik megoldasahoz
igénybe vehessék a Shell tudésat és felkészltseégét.
Ebben fel is hasznalja az SBU kapcsolatrendszerét.

A tdmogatas részeként a NION sziikség szerint hoz-
zéseqiti a vallalkozasokat a Shell magvetd t6kealapjaval
val6 kapcsolatfelvételhez is.

A NION filozéfidjahoz tartozik, hogy terjessze az
indulé vallalkozasok kozott a ,nézz korul, miel6tt
ugrassz’ megkozelitést. Erdemben ez azt jelenti, hogy
elézetes tanadcsadassal segitik azokat, akik vallalkozas
inditasat tervezik, és segitenek nekik a felkészilésben.

Tevékenységének hasznossagat mutatja, hogy a segit-
ségével tiz év soran tobb mint szaz 0j kis- és kozépval-
lalkozas jott létre.
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BARA CSKAI Zoltan

A KUKABAN ES AZ INTERNETEN IS

BONGESZNEK

Aszerz6 okfejtése szerint a dontési folyamat soran a déntéshozé nem a kielégitd, hanem a kifogéstalan dontési
valtozatot keresi, s a dontési valtozatok alapjan fogalmazza csak meg tulajdonképpeni elvarasait. A dontések
tehat fliggnek a valtozatok megismerésének sorrendjétél, amely tényt a szerzd korlatozott irracionalitdsnak

nevezi.

Szakacskonyv hijan sokaig azt javasoltam, hogy be kell
érniink a korlatozott racionalitaslelképzelésével, misze-
rint a dontéshoz6 bizonyos elvéarasokat alakit ki arra
vonatkozo6an, mit tekint majd elfogadhaté6 megoldasnak.
Mihelyt egy olyan &tletre bukkan, mely megfelel elvara-
sainak, kielégul és abbahagyja a keresést. Kilénbséget
kell tehat tenni a ,kielégit6™ és a ,,legjobb™ (optimum)
dontés kozott. A ,kielégit6” azt jelenti, hogy a dontés
kielégiti elvarasainkat, és nem (tkdzik sem torvénnyel,
sem erkolcsi normékkal. Azt még sokan megértik, hogy
el6re semmirdl sem lehet elmondani: ez lesz a legjobb.
Azt méar kevesebben értik, hogy a dontésr6l utélag sem
lehet megéllapitani, hogy a legjobb volt-e. Csak akkor
tudnank kivalasztani a legjobb élettarsat, ha el6tte mind a
masfélmilliard lehet6séget minden elképzelhet6 szem-
pontbdl kiprobalnank. Kevesen dicsekedhetnek a legjobb
élettarssal, de vannak, akik elégedettek. igy van ez min-
den dontésnél. Aki a legjobbat keresi, az soha sem talal
semmit. Ezért a korlatozott racionalitds kevéshé rossz,
mint az optimalizalas. A korlatozott racionalitas elmélete
a sz6 szoros értelmében nem elmélet, hanem a hagyo-
manyos elméleteknek ellentmond6, igazolt ismeretek
tara.2

Még ma is sokan épitenek a korlatozott racionalitas
modelljére. A gond ezzel az, hogy ezekre az alapokra
csak egy vonatkoztatasi rendszeren bellil lehet épiteni,
kulénben ellentmondasokba (tkdzlnk. Tehat ezeken az
alapokon nem érdemes a tudast gyarapitani. Ha egy
masik alapot épitenénk anélkil, hogy eldobnank a régit,
akkor ugy jarnank, mint aki két tikor kozé all - a valdsag
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szamtalan tiikérképével talalkoznank. Ezért dolgozatom
els6 részében részletesen bemutatom azokat az ismerete-
ket, amiken a tudasgyarapités alapszik.

Ugy tanitottak benniinket, hogy az &llatok vagy tojast
tojnak, vagy szoptatnak. Erre megjelent a kacsacs6rii
emlds. Ez atapasztalat nem renditette meg a szoptatok és
tojést tojok klaszterérdl kialakitott vilagképet. Egyii-
gylien csodara, paradoxonra, kivételre hivatkoztak azok,
akik nem tudtak eldobni az alapokat (a vilag eml6sokbél
és hullékbél all). A csoda abban van, hogy a tudésok nem
tudjak elismerni sajat korlatozottsagukat. Nem a kacsa-
cs6rd eml@ssel, hanem a tudésokkal van baj.

Sokan visszaélnek a tudomany széval. Mindenféle
szellemi munka vagy szellemi munkés tevékenysége ezt
a becenevet kapja. Ett6l a téves hozzaallastdl kivanom
elriasztani olvaséimat. A tudomanyelmélet rengeteget
bajlédott a tudds definicidjaval. Ma ott tartunk, hogy
elfogadjuk Kuhn3 elképzelését, miszerint: Egy ember
akkor szamit tuddsnak, ha elfogadjak javaslatait a disz-
ciplina nagymesterei. A tudés csak a tuddsok korében
igazolja produktumat, az nem érdekli, hogy a cipészek
tarsadalméban igazolhat6-e. Mindig rengeteg altudés all
ugrasra készen, hogy a tuddsokra zdditsa képtelenségeit.
Atgondolatlan, zavaros, vagy éppen sz6rszalhasogato,
lapos és haszndlhatatlan cikkek lepnek el benniinket.
Ezek csak a publikécios listdkat, nem pedig a tudést
gyarapitjak. Ahhoz, hogy az altuddsok a tudasgyarapitast
Ugy fogjak fel, mint egy piramis épitését, amely soran
nem dél dssze semmi, nem kellett Mill és Comte mveit
ismerni.4 Elég volt egy Kkicsit odafigyelni a szponzori
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székekben (ildogéld vérbeli tervhivatalnokokra, akik a
finanszirozasrél dontéttek. Sem a szponzorok, sem a
jatékosok nem vették észre, hogy kialakult a tudasgyara-
podés holisztikus5 szemlélete, amely az egyes ismereti
rendszereket a maguk egészében vizsgalta. Eszerint a
tudasgyarapodasnal egy Uj ismeret valtjafel az eléz6t. Az
atvaltas nem ugy torténik, hogy a korabbi tudas egyes ele-
mei megvaltoznak, hanem gy, hogy az egész valtozik. A
dontéstanban a rosszul strukturalt dilemmék optimali-
zéldsaval bajloddok elképzeléseire nem lehet raépiteni a
korlatozott racionalitast. A korlatozott racionalitisra sem
lehet épiteni, azt is el kell dobni. A ,,piramis-modell”
szétrombolasét jelentette Kulin6 elképzelése. Eszerint a
tudasgyarapodas nemcsak épitkezés, hanem rombolés,
s6t a régi épitkezési hely elhagyasa is.

Nézzilk meg az intuitiv tudas gyarapodasat egy
hétkdznapi példan. A ,,Vasas gy6zni fog a Fradi ellen, az
MTK meg kikap a Kisk6rost6l” tébb mint intuitiv tudast7
tartalmaz, mint e tudas komponensei a ,,Vasas gy&zni fog
a Fradi ellen” vagy ,,az MTK kikap a Kisk&rostél”. Igen
&m, de az Osszetettebb tudas elkdvetkezésének valdszindi-
sége kisebb, mint a komponenseké. Tehat az intuitiv tudas
tartalmanak novekedésével csokken annak a meg-
bizhat6saga. Ebbdl kovetkezik, hogy nem térekedhetiink
egyszerre az intuitiv tudas gyarapodésara és annak meg-
bizhatésagara. E trividlis felfedezést sokan paradoxnak
tekintik. Pedig nem az. Csak egyszer(en, akiknek nincs (j
elképzelésik, és félnek a tekintélyekt6l nem tudnak
kibujni a biztonsagra torekvés karmaibdl. Popper egy-
szer(i, de zsenidlis kdvetkeztetésre jut. ,,Ha a tudas gyara-
podaséra torekszink, akkor a kétes tudas gyarapodasa
kovetkezik be”’f

A kétes tudéas céfolhatd. Tehat mi a cafolhat6 tudasra
torekszlink. Magyaran a vitara. A vita, vagyis az ,,inter-
perszonalis ellen6rzés” az egyetlen igazolas. Kuhn
nyoman mondhatnank: ha beengedik az 0 tudast egy
tuddskorbe, akkor igazolva van. E tanulmanyban bemuta-
tok egy Uj tudast. Kétségtelen, hogy tébb tudoskdrbe nem
fogjak beengedni. Persze az is lehet megoldas, amit senki
sem hisz el. Lehet az ellen6rzés is hamis. Nem azért
fogadjuk el az interperszonalis ellen6rzést, mert az a
legjobb, hanem azért, mert minden n\as elképzelés (mé-
ricskélés) ennél rosszabb a tudas gyarapodasara. Az Uj
tudas lehet vita alapja, de csak az Uj paradigméan beldl.
Remélem, hogy néhany mi(helyben vitara ingerlem a
tudésokat. Ez a célom.

A kutatasnak is vannak szabalyai, csak ezek semmit
sem mondanak a sajat alkalmazasukrol, vagyis a tudos
intuicigjatol fuggenek. Mivel az intuicié (érzelmi latas)
igazolhatatlan, komolytalan lenne a felfedezéshez vezetd
utat igazolasnak alavetni. Az egyetlen mindig érvényes
szabaly: hiszem, hogy megtaladlhatom a rendet. igy a
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tapasztalat nem lehet perddnt6. Az intuicié nem egy
meghatarozott szellemi mdvelet, hanem rendkivil
érzékeny és személyre szabott miivészet, melyhez
elenyész§ segitséget nyujtanak a jol strukturdlt el6irasok.

Annak eldontésében, hogy mit tekintsiink igazoltnak,
nem hagyatkozhatunk a tudashéttérre, hanem tdmaszkod-
nunk kell sajat itéletlinkre. Egy kijelentés, amely igaznak
vagy hamisnak minésitet6é az egyik vonatkoztatasi rend-
szerben, lehet, hogy mindsithetetlen a maésikban. A
vonatkoztatdsi rendszerek kozott nem a konvertélas,
hanem a beletanulas jelenthet kapcsolatot. A sajatunktol
eltér6 elképzelések kozti kilonbségek miatt lefordithatat-
lanok, de megérthet6k, feltéve, hogy megtanulunk gon-
dolkodni az Uj vonatkoztatasi rendszerben, ugy, ahogyan
egy idegen nyelvet tanulunk.

Amit latok, az kép. Nem biztos, hogy a kép azonnal
értelmes mondattd formalddik. A képet akkor is tudom
észlelni, ha nem tudom megmagyarazni. Ervelés és iga-
zolas helyett képeket mutogatok. ,,Aki nem tud, vagy
nem akar belépni a képbe, az nem tudja atélni - annak
nem élménye!”9 Belépni akarni kell, anélkiil nem megy.
A megértés csak akkor térténhet meg, ha a kivilrél
érkezett kép hasonlit a bens6re. Az e tanulmanyban
bemutatott képet csak azok tudjak érzékelni, akik hason-
16t lIatnak.

Volt egyszer egy korlatozott racionalitas

Vegylk a cip6vasarlast. Nem nézem végig a vilag 6sszes
cipdboltjat, hogy megtalaljam a legjobbat. Ha a korléato-
zott racionalitas alapjan dontenék, akkor megmondanam
a keresked6nek dontési szempontjaimat és az annak
értékei kozotti szabalyokat (elvarasokat), erre 6 adna egy
cip6t, ami engem kielégit. Persze ez nem igy van. Ahogy
jonnek a cip6k, Ugy ismerem meg elvarasaimat. A
megoldas lehet&sége segit a dontéshozdnak, hogy szavak-
ba tudja onteni doéntési szempontjait. A szempontok ked-
vezbtlen értékét (reciprok elvarésait) le tudja irni. Ebbdl
azutan kialakul valamilyen szempont is. Ahogy a
kdvetkez6 megoldasi valtozatok jonnek, Ugy tudja majd,
hogy a most mar ismert szempontbdl az inkébb vagy
kevésbé elégiti ki, mint az el6z6 valtozatnal. A végén
m(kaddik Simon elképzelése, miszerint nem keres tovabb,
amikor megtaldlja azt a valtozatot, ami ott és akkor
kielégiti. Az otletek alapjan megalkuszom elvarasaimmal.
Ezt opportunista keresésnek nevezem.

A dontések tehat fliggnek a valtozatok megis-
merésének sorrendjét6l. Ha gyorsan rabukkanok egy
olyan otletre, ami ellen nincs komolyabb kifogasom,
meghozom a dontést. Nemfogom a végtelenségig keresni
a szempontokat, amiket a dontésem nem elégit ki. A
megismerés folyaman aztan majd jonnek a kifogasok.
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Mikor betelik a pohéar, akkor eldobom. Amikor vesziink
egy autdt, akkor semmi kifogasunk nincs ellene. Néhany
év utan kezd romlani, és akkor mar van kifogasunk, és
akkor lecseréljik. Persze nem csak romlas miatt cserél-
hetjuk le. Lehet, hogy id6kdzben rabukkanunk egy
maésikra, ami 0 elvarasokat definial bennilink, amiket a
régi soha sem tudott kielégitani. Az 0j megoldas sziilt Uj
elvarasokat is. Nincs mit keseregnem: ha akkor tudtam
volna. Ott és akkor nem tudhattam azt az elvarast, amit itt
és most tudok. Szabaduljunk meg a régitél, lehet, hogy
valakinek jo lesz. Az auté nem ember, hogy egydtt tudjon
vellnk véltozni. Persze az egyiittvaltozas képességének
hianya nem csak a targyakra, hanem némely kétlablakra
is vonatkozik. A recept hasonld, mint az auténal. Majd
kikot valamelyik szeméttelepen. Nem fogom &rizni csak
azért, mert valamikor nem volt ellene kifogasom. Most
van. Ennyire egyszer(.

Az aspiraciés szint definicioja tdl egyszer(. A tul
egyszer(i definiciok néha rosszabbak, mint ha a fogalmat
egyéltalan nem hatarozndm meg. Amikor valamit egy-
szer(ien definidlunk, akkor egy pillanatig Ggy tlinik, hogy
megértettlik, de hamarosan rajovink, hogy a definicié tdl
sziik, ezért késlelteti a megértést. Il Rosszabb esetben fél-
reértéshez vezet. Ha az elvarésokat jol definialt fogalmak
alapjan lehetne leirni, akkor itt abba is kellene hagyni a
prédikalast. Csak azok tudjak megmondani az elvéara-
sokat, akik azokat kiolvastak valamilyen harmadosztalyu
szakacskonyvbél. Akik igy tettek, azok soha sem talaljak
meg a szamukra kielégitd megoldast, hanem olyanokat
taladlnak, amelyek az elvardsok szerz6it elégitik Kki.
Mindig valaki mast elégitenek ki.

Mint mar tdbb irasomban megmutattam, a szakacs-
konyvekben (kézikonyvekben, vagy gyenge tankdnyvek-
ben) kinalt dontéstimogatasi modszerek kozott nincs
egyetemes érvény(i. Ha a dontés agy milkodne, ahogy
Simon leirja, akkor az azt jelentené, hogy a déntéshozo
figyeli az elére meghatarozott jeleket. Ez nem igy van, az
ember figyeli a jeleket, amik megjelennek. Ha jobban
megnézzik, Simon az intuitiv racionalitds fogalméaval
mér jocskadn megnyirbalta a korlatozott racionalitast.
Elismeri az érzelem hatasat az emberi gondolkodasra.ll
Ez segitett lefegyverezni a tradicionalis racionalitas
felfogast a vezet6i dontések teriletén. A racionalitas
tradiciondlis értelmezésben egy soha el nem érhetd ideal,
amihez nem bin kézeledni, de tudjuk, hogy elérhetetlen.
Ezért félrevezetd a racionalis-irracionalis dilemma.

Mikor Pataki Béla kollegamnak, aki disszerta-
cidjaban sokat foglalkozott a rosszul strukturalt donté-
sekkel, elmeséltem min vajadom, a kdvetkez6t mondta:

,»Simon adminisztrativ viselkedése még mindig tal jol

nevelt és mechanisztikus a valésaghoz képest, bar-

mennyire is meghokkentette vele a konzervativokat
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annak idején. (Simon modellje azt irja le, ahogyan pl.
hifi berendezést vasarolok, mert ahhoz értek, ismerem
az attributumokat, olvasom a szaksajtét, képben va-
gyok.) Egyszer majd eszébe jut ez valakinek Ameri-
kaban is, leirja, mint ,a kétszeresen korlatozott
racionalitds” elméletét, el6bb megrokdnyddnek
rajta, majd Unnepik érte, lépten-nyomon idézik és
irnak réla, és onnantdl kezdve ra hivatkozva tanithat-
juk, amire mar régen rajottink. Annak nem adok
semmi esélyt, hogy a vilagnak ebbdl a szgletéhdl ezt
publikalni tudja valaki egy nemzetkdzi szaklapban.”
Erre azt valaszoltam, hogy nekiink egyaltalan nem
kényszer az amerikaiak elavult (30 éves) tudasat tanitani.
Azt, hogy az ember nem teljesen racionalis, barmelyik
kozepesen képzett pszichologus is megmondta volna, ha
kérdezik, de nem kérdezték. Simonnak akkor is elhiszik,
ha 6 csak ugy mondja.” 12 Ezért nekifogok ,,opportunista
megoldaskeresést” tanitani. R&adasul olyan szemtelen
leszek, hogy ismét visszahozom a tiz évvel ezelé6tt siker-
telendl elinditott , korlatozott irracionalitas” fogalmat is.

A bongész6k

Az Interneten bdngészd letdlt egy honlapot és elkezd jat-
szani vele. Ahogy az elsd kifogasra ratalal eldobja, és
maris tolti le a masikat. Valamit muszaj talalni, hogy si-
kerélményem legyen. A latottak gyors Osszevetése az
elvérasokkal? Sz6 sincs réla! Bellok a moziba, és amikor
litom a filmet, akkor déntdm el, hogy benn maradok
vagy kilépek. A latottak gyors Osszevetése az elvara-
sokkal? Sz6 sincs réla! A profil3 elvarasai Ugy jonnek,
ahogy bongész, ahogy a film pereg. Tehat kell egy
megoldés, amit vizsgalok. Amire egyszer csak azt mon-
dom: ez ellen van kifogasom, és nem kell. Vannak el&re
meghatarozott elvarasok, de azok kielégitése még nem
jelenti azt, hogy kielégiiltem. Biztos nem toltdm le egy
Ujsag honlapjat, és nem l6k be a moziba egy haborit di-
cs@itdé filmre. De ebbdl nem kévetkezik, hogy minden
mas kielégit. Ugy kell kritizalni, hogy nem minden jo,
ami nem rossz. A ,csak ne legyen a régi rossz”
okoskodast nevezem mozgalmi gondolkodasnak. Minden
ami nem Trabant, az j6. Lattam mar szemétre dobott,
kimustréalt Audit is. A kibirhatatlan helyzetet sokan latjak.
A megoldéasra, a masmilyenre mar kevesebben figyelnek
oda. Majd ha megnézzik az Audit, akkor rajovink, hogy
van-e kifogasunk ellene. Ha van, akkor eldobjuk és
kerestink tovabb. Ha azt mondom, hogy nem ismerem
elvarasaimat, az azt jelenti, hogy még nem lattam egy
dontési valtozatot sem.

Mindig tobb a latnivald, mint amennyit barki lathat,
és tobb a tudnival6, mint amennyit barki tudhat.14 Azt is
mondhatjuk, a megfigyel6 nem is veheti fel azt a jelet,
amire nincs séméja. Csak azt a jelet vessziik fel, persze ha
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odafigyeliink, amire van sémank. Ez esetben viszont
érdekes kérdés: mi van akkor, ha sémaink vannak, azon-
ban nem hasznaljuk O6ket. Ezt nevezem szelektiv
figyelemnek. Ebb6l kovetkezik, hogy sok mindent
latunk, de hiaba latjuk, ha nem figyeliink oda, akkor az
nem juthat el a tudatunkba. Persze ebb6l nem kovetkezik,
hogy nem vehettik volna észre, ha odafigyelunk. De
miért nem figyeltiink oda? Ugy mondanam: odafigye-
link, csak mégsem értjik igazan. Képesek vagyunk egy-
szerre zenét hallgatni, és autét vezetni. A jol begyakorol-
hatd tevékenység automatikussa valik. Azaz tobbé mar
nem tudatos. Ez nagyon fontos, mert egyszerre csak egy
séma mikodtethet6. Persze mindig éberek vagyunk az
erds jelekre. Ha valami atszalad el6ttiink, azonnal odafi-
gyeliink az autévezetésre, de masra is. A profi régton érzi,
hogy a megjelen dontési valtozat ellen kifogasa van, de
a szertartas kedvéért gyakran fut néhany kort. Es akkor
eldobja. A profi nem vesz fel minden jelet (ingert).

Az értelmes jeleket kdnnyebben felismerjik, mint az
értelmetlent. ,,Ahhoz, hogy leszakitsunk egy almat a
farél, nem szilkséges az 0Osszes tobbit Kiszlrnink.”15
Mindig az éppen dominans szempontra figyeliink, ha az
nem Kielégit6, akkor megyink tovabb. Ha méar a mésikra
gondolunk, akkor az els6 kifogas mégsem volt dominans.
Gyakoribb eset, hogy ha éppen a dominans szemponthdl
van kifogasunk, akkor az visszahozza az el6z6t is. A
tapasztalat ndvekedésével egyre hatékonyahbak vagyunk.
Ha tul sokat akarunk, tehetetlenné valunk. A dontéshozg,
ha meglat valamit, el6szér azt érzi: ,,ezt nem akarom”.
Mikor rjon, hogy egy dontési valtozat nem tetszik, akkor
esetleg meg is tudja mondani miért.

Az er6s negativ érzés nem engedi keresni a poziti-
vakat. Hidba mondja a fogorvosom, hogy gondoljak csi-
nos asszisztensndjére, a fajdalom dominal, és nem na-
gyon érdekel a segit6je. A rossz emberi kapcsolat is igy
miikddik. Van, aki szokik, és van, akitél szoknek. Akitél
szoknek, mindig azt mondja: ,,miért csak a rosszat nézed,
nem volt minden olyan kegyetlen”. Lehet, csak a
szokevényt fojtogattdk Kibirhatatlan fajdalmak, és egy
ponton felll Ggy dont, hogy sok a kifogas. Nem a kifoga-
sok és a megelégedés mérlegét csinaljuk. Nem csak azért,
mert egyiket sem tudjuk mérni, hanemazért is, mert a faj-
dalmat soha sem fogja ellensulyozni egy-két gesztus. A
fajdalmat meg kell sziintetni.

A valami megtételébdl fakadd vétket sokkal kemé-
nyebben bintetik, mint a mulasztasi vétket. Egy kollegdm
mesélte, hogy a rossz épitész minden repedésre azt mond-
ja: ezt le kell bontani”. A profi néha azt is meri mondani:
,vakoljatok be, semmi baj nem lesz”.

Most ott tartok, hogy meg kellene cafolni H. Simon
korlatozott racionalitasat. Sietve hozzadadom, hogy erre
mar a Nobel-dijas is rajott.16 A szelektiv tanulast az (j
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fogalmak hasznalhatdsaga hatarozza meg. Egy Uj foga-
lom tobbszori sikertelen probalkozas utan elhal. A
gyenge fogalmak elhalnak. Ha egy dontési szabalyt alkal-
mazunk, akkor annak tovabbélési lehet6sége (fitnesse
-ratermettség, életrevaldsag, kilatds a talélésre) megné,
ha nem, akkor romlik. Eletrevald szabalyokbdl komplex
szabalyok jonnek létre (muticié vagy pérositas). Nem
kell klénozni, az emberek megteszik azt sajat maguktdl:
manapsag Barbie-hoz hasonl6an egyforméan 6ltézkodnek,
gondolkodnak. Megtanuljak mésoktdl a viselkedést. igy
elvérasaik fitnesse gyengil. A tanulékonysag hozzajérul
az elhalashoz, ,mivel a tanulékony személyek er@sen
fliggenek a tarsadalmi Gton kapott tanacsoktol és ren-
delkezésekt6l, ezért gyakran hoznak olyan dontéseket,
melyek csdkkentik fitnessiiket”.17 Az evollcio szelekcios
része abbol all, hogy kihal (kidobjuk), ami nem alkalmas
az életre. Az evollcié organizacids része viszont abbol
all, hogy amit egyszer hasznaltunk és most sem ,,zavar”,
azt életben hagyjuk (nem dobjuk ki, még ha nem is
hasznaljuk). Tehat csak azt dobjuk el, ami itt és most
zavar.

A ,,kezdetnek rossz” - heurisztika

A kérhazban beszélgetek kollegdgmmal, a mesterséges
intelligenciardl. Bejon harmadik szobatarsunk, a nyugal-
mazott tengerész és azt mondja: ,hozott az asszony
barackot, egyetek tuddsok, ett6l majd f...hattok, ez most
sokkal fontosabb”. Kifogastalan otlet. Eldobtuk a
témankat, és nekifogtunk barackot enni. A megoldas
elérési sorrendje a véletlenen alapszik. Nem volt sem
hianyunk, sem nem riadtunk vissza a baracktdl.
Egyszerlien semmilyen viszonyunk nem volt vele, mig
meg nem lattuk az dtletet. Még azt sem mondhatjuk, hogy
valaki odabokte, mint azt a hajéskapitany tette. Csak Ugy
jonnek. El6szor az egészet latom, ha az nem tetszik,
eldobom az egészet. Féleg, ha nem is kell megma-
gyaraznom, hogy melyik részletet kifogasolom. Alapja-
ban véve Ggy viselkedink, mint ,a részeg ember, aki
nagyon keres valamit az utcai ldmpa alatt. Amikor a
rend6r megkérdi, hogy mit keres, azt mondja, hogy a
kulcsait, amiket elvesztett par méterrel odébb. Hat akkor
miért itt keresi? Mert itt van vilagos.” Ha ott és akkor
nem volt kifogdsom (az egyetemen dumélni a mester-
séges intelligenciarol), az nem jelenti azt, hogy itt és most
(k6rhaz) nem lehet. Most mashol van vilagos.

Nemrég lektoraltam kedvenc magyarorszagi folydi-
ratom Hammond, Keeney és Raffia cikkét.18 Figyel-
meztetett is a szerkeszt6, hogy vigyazzak, mert nagyon
fog hasonlitani a mar jél korilragott Tversky és
Kahneman19 paroséra. Hasonlitott is. Mind laboratdriu-
mi, mind terepen végzett felméréseik azt mutatjak, hogy
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sablonok hasznalataval (tapasztalatunkra tamaszkodva)
prébalunk megbirkézni a legtdbb dontésben rejlé komp-
lexitassal. Ezek a sablonok (tapasztalatok), mas néven
heurisztikak egyes helyzetekben igen hasznosnak bizo-
nyulnak, maskor viszont veszélyesek. A sok heurisztika
kozil nekiink csak kett6 fontos a dolgozatban. ,,Szeretjiik
azt hinni, hogy dontéseinket racionalisan és objektiven
hozzuk meg, de igazsag szerint mindannyiunknak vannak
el6itéletei, és ezek az el6itéletek befolyasoljak a donté-
seinket. A dontéshozdk példaul erds elfogultsdgot mutat-
nak az olyan dontési valtozatokkal szemben, amelyek
fenntartjak a status quo-t”.2) A status quo csapdajanak
forrasa mélyen gyokerezik a pszichékben, abban a
vagyunkban, hogy éniinket megveédjik a sériiléstdl. A sta-
tus quo-tdl val6 elszakadas azt jelenti, hogy cselekedniink
kell. Ha cseleksziink, felel@sséget vallalunk, és ezzel kri-
tiknak és sajnélkozasnak tesszilk ki magunkat. Ezek
tudatdban nem tdl meglepd, hogy folyton okokat
keresink a semmittevésre. A status quo-hoz vald
ragaszkodas a legtobb esetben a biztonsagos utat jelenti.
Az (j mindig bizonytalan. A bizonytalansdg kifogasol-
hat6. Az egyik kifogasolhat6t nem érdemes maésik kifogéa-
solhatéra cserélni. Ezért a status quo-nak er6s a fitnesse.

Elvarasainkbol sziletnek szempontjaink értékei.
Minden mérési skalanak két vége van, nem mindegy,
hogy miként nevezzik Oket. EttSl fuggenek a koztes
fokozatok is. A sziirke (ha egy van) lehet kozelebb a
fehérhez, mint a feketéhez. Ha leragadtunk a status quo-
nél, akkor fekete-fehérben latjuk a vilagot (7. dbra - A
modell). Van egy elfogadhaté és minden mas eldobhatd.
Szempontjainknak tehat két értéke van. Persze van egy
masik heurisztika is. Amikor az 0j szimpatikus informé-
ciét hordoz, ekkor ennél leragadunk. Ebben az eseten
szintén az ,,A” modell irja le gondolkodasunkat.

Ritkan torténik meg, hogy elvarasaink a sziirke tar-
toményba esnek. Amikor nehezen tudunk jobban
elképzelni. A kifogastalan a fehér és minden mas fekete.

1 ébra

A- modell B - modell

C - modell D - modell
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Ezért az ,,A” modellt hasznaljuk, ami azt jelenti, hogy
elvarasaink a kifogastalant képviselik, a tébbi pedig elfo-
gadhatatlan. Alapvet6 kilénbségek (,,B”, ,,C” és ,,D”
modell) a gondolkodas finomsagaban vannak. A durva,
kétpdlusu, fekete-fehér csak igen és nem értékekben gon-
dolkodasra utal. Trivialisan disztingvalunk ebben az eset-
ben. A finomabb disztingvalas azt jelenti, hogy tudunk a
kifogastalan alatt és felett is gondolkodni. Ezt nevezem
»kezdetnek rossz” heurisztikdnak. Nem sziikséges tul-
magyarazni, hogy a finomabb gondolkodastuak végll is
kiegyezhetnek (opportunista keresés) a kifogastalannal,
de ha van idejik, miért ne kereshetnének magasabb
értéki elvarast is.

A profi dontéshozo a heurisztika hasznalataban tér el
a kevéshé tehetségesektél. Ahhoz, hogy felismerjik az
értékek arnyalatait, ki kell nyitni a szemiinket és a sziviin-
ket. A ,,kezdetnek rossz” heurisztika egy Uj paradigma,2l
egy keresési idedl, nem pedig egy idedl, amit keresek.
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Al SENTER

AZ ANGOL-FRANCIA CEGOSSZEOLVADASOK
UTJABAN ALLO KULTURALIS KULONBSEGEK

A francidk és az angolok kulonboz6 Uzleti gyakorlata Filozofiai és oktatasi sikon kitlinéen megmagyarazhat6, az eurépai

flzi6-mania azonban megkoveteli a kulonbségek athidalasat.

Amikor a szam(izott Napdleon 1816-ban Szent Ilona
szigetén az Atlanti-6ceannak a parton megtdéré hullamait
figyelte, a Franciaorszag és Nagy-Britannia kozotti kap-
csolatok viharos mdltjan t(in6dott. ,,Mennyi szenvedést
okoztak egymasnak” - séhajtotta, ,,pedig mennyi szépet
és jot tehettek volna”.

Dr. Johnsonra (angol tudds és kolt6, a Dictionary of
the English Language szerz&je) mindig is az éleslatas volt
jellemz6, akkor is, amikor 1780-ban megjegyezte: ,,A
francia mindig beszél, akar tud valamit a dologrdl, akar
nem. Az angol viszont semmit sem mond, ha nincs mon-
danivaldja.”

Az utobbi id6ben tobb angol és francia vallalat is
kozos erbvel azon faradozik, hogy bebizonyitsa ezeknek
a tételeknek az ellenkezdjét, igy a GEC (General Electric
Company) és az Alcatel-Alstrom, a Lafarge és a Redland,
a Carnaud és a Metal Box, valamint a Kingfisher el&szor
a Darty-val, majd a Castoramaval. A skétok termeészete-
sen mar régota fel tudnak mutatni gall el6zményeket: az
Auld Alliance fazi6s targyalasok 1296-ra nytlnak vissza.
Ennek keretében tobb vallalatnal is megszokott volt az
angol versenytarsak rendszeres latogatasa, az angol-fran-
cia szOvetségek azonban Ujabb keletliek. S bar a fuziok
folytan az igazgatotanacsok nem feltétlenil valtak csa-
tatérré, az (j partnerek kozotti szovetség mégsem volt
mindig szivélyes.

Mindegyik orszag képviselGi sziikségszerlien jelentds
kulturélis poggyészt vittek a kdzosbe. Coliin Randlesone,
a Cranfield Menedzserképz6 Iskola eurdpai menedzs-
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ment professzora két befolyasos 17. szdzadi személyi-
séget emlit, akik rdnyomtak a bélyeglket a mai francia
vezetési kultirara: René Déscartes-ot (1596-1650) és
Jean-Baptiste Colbertet (1619-1683), aki XIV. Lajos
pénzugyminisztere és a dirigisme (birokratikus allam-
igazgatas) kiépitéje volt.

,»Colbert kora 6ta a francia allam nem az Anglidban
szokasos szabadpiacot, hanem tobbé-kevéshé a dirigiste
megkozelitést  vallotta ~magaénak”, mondja dr.
Randlesone. ,,Még mindig nagy a részben vagy teljesen
allami francia vallalatok részaranya, ezért allandd az
allam és az Uzleti vilag kozotti osszjaték (vetélkedés?),
amelyet alatamaszt az allami oktatasi rendszer. A csUcs-
menedzserek nem az egyetemrél, hanem a Grandes
Ecoles-okbol (kozgazdasagi f6iskolak) keriilnek ki, s kar-
rierjik sordn a kozszférdban és a maganszektorban
egyarant dolgoznak. Ily mddon az allam tovabbra is
szorongatja az (zleti életet. Bar a profit, a haszon nem
szamit kifejezetten elitélendd kifejezésnek - a francidk
ugyanis szivesebben beszélnek tébbletrdl -, az min-
denképpen igaz, hogy az altaluk angolszasz cowboy-ka-
pitalizmusnak nevezett jelenséget elutasitjak.”

Colin Gordon, nemzetkodzi fejlesztési igazgaté a
Cranfield-nél rdmutat, hogy az egységes eurdpai piac
megteremtése a francia-brit fiziék motorja. Ugyanakkor
hangsulyozza, hogy a francia lzleti élet struktdrajanak
atalakulasa Uj légkor kialakulasahoz vezetett. ,,Francia-
orszagban az 1987. évi tobb iparagra kiterjed6 privatiza-
ciét kovetben szamos kélcsonds tulajdond részvénytar-
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sasdg felbomlasanak voltunk tandi. A vallalatokkal
gyakran az tortént, hogy koélcsondsen tiz-tiz %-os tulaj-
dont szereztek egymas cégeiben - mindenkinek volt egy
helye a masik igazgat6tanacsban, de ezutan szinte semmi
sem tortént. Az elndk és az igyvezetd igazgatd szerepe
egyetlen M le President directeur-generale (vezérigaz-
gato-elnok ar)-ban testesiilt meg, s kézllik sokan azt hit-
ték, hogy Isten &ltal adoméanyozott joggal vannak fel-
ruhdzva.”

A t6keszerzés - mondja Gordon - e struktlra rész-
leges felbomlasahoz vezetett. ,,A nyugdijalapokhoz for-
dultak, itt is (Angliaban) és az USA-ban is, ezért sokkal
nagyobb sulyt kellett helyezniiik a részvényértékre.”

A globalizacié szellemében végrehajtott mindezen
valtozasok ellenére azonban a céget még mindig maskép-
pen vezetik Franciaorszagban. A dontés a kartézianus
logika értelmében sziiletik, amely hosszd s a brit
érzékenység szamara elviselhetetlen folyamat, ugyanis a
britek szeretik rovidre zarni a dolgokat. Pierre Bilger, az
Alstom elndke egy legutébbi, a Sunday Times-nak adott
interjiban elmondta, hogy: ,,Brit kollégaimban leginkabb
az duhitett fel, hogy nem voltak hajland6ak végigmenni
azon a folyamaton, amit a francidk a dontéshozatal
raciondlis folyamatanak tekintenek... Ok mindjart a
Iényegre akarnak térni, mi viszont szeretiink szisztema-
tikusan eljarni.”

A szervezeteknek altaldban az értekezlet az éltetd
eleme - s6t sokak szerint az épiuma. Randlesone szerint
itt is Utkdzik a kultdra. ,,Az értekezletet a francia vallalat-
nal féképpen azért tartjak, hogy megpecsételjék azt, amit
a fénok mar eldontdtt, nem pedig azért, hogy dontés szii-
lessen.”

Bilger Alstom-beli kollégaja, Jim Cronin szemében
ez a francia és a brit f0zi6 Gtjdban &ll6 legnagyobb aka-
daly. ,,A francia menedzser azért megy az értekezletre,
hogy ott felettesei megmondjak, mely kérdések szerepel-
nek a napirenden, és hogy mit kell tenni megoldasuk
érdekében. A britek ezzel szemben szeretik megvitatni a
kérdést, s a flzié utani napokban a brit menedzserek nem
értették francia partnereiket, miért (lnek néméan a tar-
gyaléson. Mi nem értékeltiik, hogy Uj kollégaink olyan
rendszerhez edzdédtek hozza, amelyben minden sziikséges
tanacskozas és dontés mar megtortént... a cslicsmened-
zser és a kollégak sz(ik kore kozott.”

Charles de Liedekerke, a Lafarge elndkhelyettese
szintén gy latta, hogy az értekezlet filozofidja a két
orszag kozott élesen kiilonbozik, amikor cége felvasérol-
ta a Redland-ot. ,,Brit barataink panaszkodnak, hogy
értekezleteink tdlsdgosan hosszadalmasak, s nem
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megfelel6 személyek vesznek részt rajtuk, a fanciak vi-
szont szeretnek a lehetd legtobb embert bevonni a tanacs-
kozasba. Mi szeretjiik a terjedelmesebb napirendet,
Anglidban azonban az értekezletek sokkal koncentraltab-
bak.”

Mig Franciaorszdg Colbertet, az éallami iranyitas
atyjat termelte ki, Nagy Britannia egy évszézaddal
kés6bb az Ipari Forradalom motorjat képez6 véllalkozok
szintere lett. Ezért amikor a francia és a brit vallalatok
Osszetalalkoznak, a részvénytulajdonosi és a vallalatban
Liedekerke véleménye szerint a részvényesek kielégitése
iranydba nehezeddé nyomas teljesen megzavarta a
Redland csticsmenedzsmentjét. Az 6 szemében ez a brit
menedzsment jellemz& vonasa.

LUgy tiinik, az angol zleti kultdrdban a dontések
tobbségében a City (az angol pénzvilag kozpontja)
elvarasai a meghatarozoak, s feltétlenil igaz, hogy az
angol pénzigyi elemz6k tabora sokkal befolyasosabb és
jobban szervezett, mint a Kontinensen. A beruhazok
Franciaorszagban altalaban hosszabb hataridékben és
kifejezettebb stratégiaban gondolkodnak. Oriilnek, ha 6t
év elteltével eredményt latnak. A londoni City-ben hat
honap alatt kell bizonyitani.”

Hagyjuk a viccet, késtolgassuk a bort

Lehet6leg ne humorizaljunk az értekezleten, mert afran-
cidk az tizletet nagyon komolyan veszik. Hagyjuk a viccet
a kocsmara. Ne feledkezzlink meg arrdl, hogy afranciak
szeretik a formsagokat, ezért ne banjunk gy azzal, akit
most latunk el6szor, mint egy régi barattal, ne tegezziik.
Viszont ebédeljink egyutt. Ne alkalmazzuk a ,,csak
bekapok egy szendvicset az irdasztalndl” szokést. Az
étkezés alatt viszont mondjunk értelmes és dicsér6
szavakat afrancia borrol, amit iszunk, még akkor is, ha
hétvégére valamilyen olcsobb ausztraliai bort szoktunk
venni a szupetmarketben. Ha egy angol igyekszik meg-
gyO6zni egy franciat az igazarol, vilagosan és részletesen
kell elemeznie a kérdést, és logikusan kell érvelnie. A
francidnak viszont igyekeznie kell hatarozottabbnak
lennie, nemcsak egyszer(ien csondben ilnie és gondola-
taiba mélyednie. A francidanak nem szabad megfeled-
keznie arr6l, hogy a britek szeretnek munka utan
baratkozni. lgyekeznie kell elmosnia a hagyoméanyos
hatdrvonalat a munka és a maganélet kozott, és csat-
lakoznia brit kollégaihoz a sdrivashan.

A francia-brit fuzidk koziil az utdbbi években a legem-
lékezetesebb a Carnaud és a Metalbox Packaging kezdet-
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Cikkek, tanulmanyok

ben viharos hazassaga volt 1989-ben. A fizi6ét minden
bizonnyal a legnagyobb j6szdndékkal hoztak létre, a dol-
gok mégis rosszra fordultak. Az els6 cél az 6sszetartozas
meger0sitése volt az egész vallalatra Kiterjed6en. Majd-
nem harminc kollegajaval egyttt Kirkman elindult, hogy
atkeljen a jordan sivatagon az Gsi Petra varosaba Jean-
Marie Descarpenteries vezérigazgatoval, aki valamiféle
mai Lawrence ezredesként vezette az expediciét. De bar-
mennyire is kilondsnek tlinhetett egy kivilallo szemé-
vel ez a csoportépité gyakorlat, Kirkman nagyra értékeli
a mogdtte meghliz6dé jészandékot.

»Szokatlan és kalandos korllmények kozott
ismerkedtink meg. Ugyanakkor annyira élveztik az
utazast, hogy nem gondoltunk az alapvet6 gondolkodas-
modbeli kilonbségekre. S miutan a kezdeti fellangolas
elmult, a britek és a francidk visszahlzodtak sajat
tborukba.”

Kirkman vissszhangozza az elsé izben Trompenaars
kultira-elemz6 Altal kifejett gondolatokat, amikor a brit
és a francia dontési modot hasonlitja dssze. ,,Paradox
modon a britek ,univerzalisztikusaknak”, vagyis
mereveknek mutatkoztak, olyannyira, hogy szinte
blrokratikus megszallottsag jellemezte ket a francidk
szemében a megallapodasok végrehajtasat illetéen. A
francidk viszont ,,partikularisztikusabbak” voltak, tobb
kreativitdst mutattak a sajatos korulmények figyelem-
bevételében.”

Kirkman ezt a kulturalis killénbséget azzal szemlél-
teti, hogy 0sszehasonlitja: & és francia kollégai miképpen
vélekednek arrol, hogy mekkora tdmogatast kell adni
annak a vezet6nek, aki koltozkodik. ,,En azt mondtam,
hogy alkottunk egy szabalyt a tdmogatas mértékérdl, s
mivel volt szabély, tébbé-kevésbé ragaszkodtunk hozza.
Francia partnerem ezzel szemben inkdbb az adott
helyzetb6l indult ki, és egyénileg dontott. Tehét teljesen
kilonboz6képpen itéltik meg, hogy mi a helyes.”

A britek korében mér kezdtek elszabadulni az indula-
tok, amikor arrdl értesiiltek, hogy amit 6k fuzionak
képzeltek el, azt francia kollégaik a sajtoban une opera-
tion d’achat-nak, vagyis ,,atvétel”-nebsneveznek. A kap-
csolatok megromlottak, s ,vérfoltok voltak a falon”,
ahogyan egy bennfentes mondta a témeges brit vissza-
vonulés folytan.

A hatékony kommunikacié természetesen minden
szervezetben létfontossagu, s a francia-brit sziil6k minden
gyermekének végil dontenie kell, milyen nyelven fog
beszélni. Tekintettel arra, hogy a britek nehezen hajlanak
a nyelvtanulasra, s buszkék az angol nyelv egyete-
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mességére, Ugy dontdttek, hogy a frankofénok (francia
anyanyelviiek) az Alstomnal alavetik magukat a nyelvi
folénynek, s csak néhdny makacs alkalmazott 4ldozta fel
inkabb az allasat, mint az anyanyelvét, de ett6l eltekintve
a donté tobbség elfogadta az angolt munkanyelvként.
Viszont a csiicsmenedzseri posztok elosztasa, az Alstom-
beli Jim Cronin szerint problematikusabb volt.

»Kilenc divizionkban egy kivétellel és egy képvisel6
kivételével egy olyan rendszert épitettiink ki, amelyben
az ugyvezetd igazgatd francia, a helyettese pedig angol -
és forditva. Uj helyzetben voltunk: nem volt iranyt,
amelyhez igazodhattunk volna, s (gy gondoltuk, hogy ez
a legjobb modja az igy megoldasanak. Egy év mulva
azonban vilagossa valt, hogy ez a rendszer nem valik be.
A franciak gy gondoltak, hogy gy cselekedhetnek mint
Napdleon, a britek pedig majd engedelmeskednek a
parancsoknak. Hamarosan egyetlen képvisel§ sem
maradt a helyén. Jelenleg ligyvezetd igazgatoi haldzatunk
van, akiket az egyes szakteriiletekért felelés igazgatok
vesznek korll, s a képességek, nem pedig a nemzeti hova-
tartozas szamit.”

Mivel a GEC és az Alcatel-Alstom a fuzié el6tt
rivalis és szdvetséges is volt egyben, nem a hatéaridg,
hanem kiilonbdz6 egyéb szempontok miatt egyesiiltek.
»Tekintettel arra, hogy versenyeztiink egymassal és
egymas mellett miikddtiink, egyfajta munkahelyi barat-
s&g jott létre kozottuink”, mondja Corin. ,, Természetes
madon jottink éssze.”

Az 6sszefogas, magyardzza Cronin, a legkdnnyebben
Ugy érhet6 el, ,,hogy lellink az asztalhoz és kiirtjuk a
nemzeti jellegli viszolygast. Félre kell tenni azt a fogal-
mat, hogy Nagy-Britannidért vagy Franciaorszagért
kiizdunk. Az egység létre fog jonni, de csak egy atmeneti
év utan, miutan alaposan megismertiik egymast.”

Gordon a Cranfieldi Iskolatél azt allitja, hogy a
nemzeti kilonbségeket gyakran ,kényelmes alcaként”
alkalmaztdk, hogy elrejtsék a fGzié kudarcanak igazi
okat: a vallalati kultGra sajatossagait vagy a lobbanékony
személyiségeket.

Ugyanakkor meg van gy&6z8dve arrél, hogy a
fuziondlds lendiletbe jon az egységes valutara torténd
attéréssel, kuldnodsen, ha az amerikai vallalatok, felvasar-
16i szemmel tekintenek majd Eurépara.

Bihari Gabor

Eredeti cim: Cross channel culture club Management Today,
1999, februér, pp. 72-74.
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FOLDI Tamas

VALLALKOZASOK ES TARSADALOM

A vazlat célja a corporate citizenship-rél, azaz a vallalaton beltli emberi kapcsolatok, valamint a véallalat és
kérnyezete kozotti kapcsolatok témakdrérél valé eszmecsere kibontakoztatasa. A szerz6 figyelme Kkiterjed a
jelen helyzet felmérésére, beleértve elsésorban a jo példak felmutatasat, a tovaterjedés elémozditasat, illetve az

ezt gatlo akadalyok lekiizdésére teend6 lépésekre.

Ahalédo ,,szocializmus”-bdl a kapitalizmusba val6 gyors
atmenet szamos olyan problémat hozott felszinre, ame-
lyet az érett piacgazdasagok vagy mar megoldottak, vagy
tudatosan haladnak a megoldasuk felé. Ezen beldl is
olyan sulyos problémak jelentkeztek, amikre a tar-
sadalom nem volt felkészilve. llyenek a tdmeges
munkanélkiiliség és a munkaviszony biztonsaganak
megsz(inése a munkaban maradottaknal is. Ide tartozik a
redlbérek csdkkenése, és a szocialis és kulturdlis juttata-
sok jelentékeny dsszesz(ikilése.

Ezzel péarhuzamosan atalakult a nagyvallalati
menedzsment magatartasa, fokozodott a koltség-
érzékenység, amit el8szér a szocialis-kulturdlis
tevékenység sinylett meg. Az Aallamhaztartasi deficit
lefaragasara szolgalé lépések ezt a folyamatot lénye-
gesen felerdsitették.

A corporate citizenship gondolata, amely a fejlett
ipari és posztindusztrialis tarsadalmakban mar tért nyert,
a politikai atalakulas utan tiz évvel a magyar gazdasag
szempontjabol sem lehet tobbé k6z6mbds és voltaképpen
nem is az. JO példak sokasaga bizonyitja az (j vallalkozdi
és menedzser réteg szocialis és kulturalis érzékenységét.
Altalanosnak azonban e szemlélet még nem nevezhetd.

Ugyanakkor a tarsadalom egy részében - ha nem is
jogosan, de a fenti okok miatt érthet6en - meglehet6s az
ellenszenv a ,csak a gyors meggazdagodasra térekv4”

kis- és kozépvallalatokkal, a ,,piacot vasarlo és a profitot
a magyar gazdasagbol kivond” multinacionalis, a vagy
egyszeriien csak kulfoldi vagy részben kilféldi tulajdont
vallalatokkal, a ,,magas kamatot felszamol6 és alacsony
kamatot fizet6, hitelezésre nem hajland6” bankokkal, és
a ,kotelezettségeik al6l minduntalan kibujni szandé-
koz6” biztositokkal szemben.

A tényleges viszonyok és a tarsadalmi kozérzet
javitasa a jové szempontjabol nélkildzhetetlen. Nemcsak
a tarsadalmi békének, hanem az Eurépahoz vald
felzarkozasnak is fontos feltétele.

A szocialis-kulturdlis tevékenység visszaszorulasa
a rendszervaltas soran

1 A paternalista allam kozvetlen, valamint allami val-
lalatokon keresztil megvalosulé szocialis-kulturalis
finanszirozd tevékenysége a gazdasdgi rendszervaltas
soran - kilondsen a természetbeni juttatdsok terén -
csaknem teljesen elsorvadt. E folyamatot pénzbeli jut-
tatdsok nem vagy csak kis mértékben ellenstlyoztak. A
juttatasok pedig a piacgazdasagtol sem idegenek.

2. Az allamhaztartasi hiany csokkentésére valo torekveés-

nek jorészt aldozataul estek olyan egyébként nem
megfelel6en, de mégis miikodott szolgaltatdsok, mint a
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tdmogatott tovabbképzés, az Gzemorvosi ellatas, az ala-
csony téritési koltségl tomeges Udultetés és gyer-
mekldultetés, szamos kulturdlis és sportlétesitmény fenn-
tartdsa. Az ezeket p6tl6 intézmények alulfinanszirozottak
és kevéssé hatékonyak.

3. Az allami vallalatok, s6t a szakszervezetek is likvidi-
tasi gondjaik egy részét a szocialis-kulturdlis létesit-
meények eladaséval kisérelték meg csokkenteni. A va-
gyonapasztas napjainkban sem sz(int meg. A privatizalt
nagyvallalatok egy része fenntartotta a szocialis és kul-
turdalis intézményeket.

4. A mai korszer(i szemléletben a véllalaton belili szo-
cialis-oktatasi-kulturalis tevékenység része a vallalati
humanpolitikdnak. Ennek megfeleléen a jorészt kilfoldi
tulajdont nagyvallalatok ugyandgy kezelik a ma-
gyarorszagi leanyvallalataiknal, telephelyeiken foglal-
koztatott és szamukra fontos munkavéllal6kat, mint
teszik ezt az Eurdpai Unié-ban, vagy az Egyesilt Alla-
mokban. A privatizacids szerz6dések a szocialis-kul-
turdlis tevékenység fenntartasara tartalmaztak ugyan
kikotéseket, ennek ellenére a vallalati szandékok valtak
meghatarozéva. Szerencsére vannak jé példak.

A privatizalt vagy ujonnan alakult nagyobb véllalatok
egy része azonban ma még nem tekinti elég fontos fel-
adatanak szocidlis és kulturalis intézmények fenntartasat.
A szocialis és kulturalis szponzoralas jorészt a PR szem-
pontok vagy személyes kapcsolatok keretébe illesztve
miikodik. Ez persze csak akkor kifogasolhatd, ha talnyo-
maova vagy éppen kizarélagossa valik.

5. A rendkivil megndvekedett szdmu kisvéllalatok és az
ennél kevéshbé széles kort képviseld kozépvallalatok nem
kis része gazdasagi okokbdl nem tartja lehetségesnek,
szemléleti okokbdl pedig sziikségesnek sem szocidlis és
kulturélis tevékenység ellatasat vagy tdmogatésat, és ha
mégis, ez legfeljebb kampanyszer(ien, és ugyancsak a PR
szempontoknak, esetleg személyes kapcsolatoknak ala-
rendelten miikddik. E véllalatok koziil viszonylag kevés
az igazan sikeres, illetve olyan mértékben t6keerés cég,
amely a szoban forg6 téren jeleskedhetne. A vallalkozok
tobbsége ugyan megbecsili értékes munkatérsait és
torekszik arra, hogy magahoz kosse 6ket, van azonban
nem kevés olyan vallalkozas is, amely ezt nem képes
megtenni és ahol még a csaladias szellemiség sem m-
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kddik, holott ez juttatdsokat pétolhatna. Tévedés volna
azonban ezért csupan a vallalkozdkat hibaztatni.

6 A munkavéllalok egy része nem tud alkalmazkodni az
0j feltételekhez. A munkaad6hoz val6 hiiség nem
tekinthetd altalanosnak. Kiléndsen a mikro- és Kisval-
lalkozék kénytelenek sok esetben jogos bizalmatlansag-
gal élni munkavallaléik irant. Ugyanakkor nem ritka a
munkaad6k és munkavallalok cinkossdga az allammal
szemben az ado6- és th-jarulékok fizetésének elkerii-
Iésében, a feketemunké&ban. Ez torzult bizalmi viszonyt
feltételez, ami hossz( tavon  Kiszolgaltatotta teszi a
munkavallalokat. E téren kiilonésen hat az a ,,fehér”
munkaban is elterjedt szemlélet, hogy a fizetésként
kézhez vett készpénz nagysdga csaknem az egyetlen
kritérium, amit a munkavéllalé a munkahely kivalasz-
tasanal figyelembe vesz.

7. A szakszervezetek még mindig nem talaltak magukra.
Mikdzben a két vilaghabor( kozotti iparszerkezet jorészt
feléledt, a szakszervezetek nem tudtak visszaidomulni
ehhez a szerkezethez, azaz tevékenységiket ismét kitérl
jeszteni a kis- és kdzépvallalkozdsokra. A hagyoméanyok
megszakadasa e téren is érezteti hatasat.

8. A dolgok ilyetén alakulasaban kozrejatszik az alacsony
redlbér és a munkanélkiliség. Az utébbi olyan nyomast
gyakorol a munkavéllalékra, ami gyengiti érdekér-
vényesitd képességiiket. Ez a hatas azonban differencial-
tan érvényesil az er@sen szegmentalt munkaer6piacon. A
keresett munkaerd alkuereje nagy, viszont a tdmegesen
rendelkezésre allé alacsony szakképzettségl vagy egye-
nesen képzetlen (plane roma kisebbség(i) munkavallal6
teljesen kiszolgaltatott. A csekély alkuerejl rétegek
szamara nem egyszer még a jogszabalyilag el6irt
munkafeltételek sem &llnak rendelkezésiikre.

Kapitalizmusellenességgel Eurépaba?

1. A fent vazoltak kovetkezményeként valodi visszaesés
kovetkezett be a munkavallalok realjovedelmében és
ezen belll szocialis-kulturalis ellatasaban, ami a
kozvetlen allami szerepvallalas szikségszer(i vissza-
esésével parhuzamosan a kapitalizmusellenes beélli-
tottsag terjedését segiti el6. Ez nemcsak a széls6séges
politikai nézeteket valldkra jellemz8, hanem néha kor-
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manyzati és egyes értelmiségi megnyilvanulasokban is
tetten érhet6. A részben immanens, részben gerjesztett
ellenszenv f6 célpontjai a kilfoldi téke, a multinaciondlis
véllalatok, a bankok és a biztositok. Ezt nemcsak az el6z6
négy évtized propagandéja, hanem az antikapitalista
torténelmi hagyomanyok is elémozditjak.

2. A kis- és kozepes vallalkozasok tekintetében ez a fel-
szinen kevésbé jelentkezik, mert a rendszervaltads Ota
minden eddigi kormany és a média is szavakban kiall
mellettiik, de a tarsadalom nem csekély részében - tehat
nemcsak a munkavallalok, hanem a fogyasztok kdrében
is - ezek a munkaaddk ellenszenv targyai.

3. Mindennek ellenére a munka vilagaban a nagy allami,
onkorményzati véllalatoktol és a kdzszolgalati szfératdl
eltekintve eléggé nyugodt a helyzet. Ennek magyarazata
a fentebb mér emlitett tényezékben rejlik. E nyugalmat
rovid tavon igen kedvezden értékelhetjik, hosszi tavon
azonban korantsem tekinthetjik a helyzetet kielégitének.

4. A munkaviszonyok atfogo javitasa - beleértve a redl-
béreknek a teljesitménnyel aranyos ndvelését, a munka-
biztonsdg és a munkaegészségiigyi helyzet javitasat -
nemcsak véllalati és még csak nem is sz(ik értelemben
vett nemzetgazdasagi kérdés, hanem feltétele annak is
hogy az Eurdpai Unio6 befogadjon benniinket. Az Eurdpai
Szociélis Chartdhoz val6 csatlakozdsunkkal a munkavi-
szonyok, a szocialis ellatas fejlesztése kotelezettséggé is
valik.

Szerepek és szerepl6k

1. Mind a munkaad6i, mind a munkavallal6i magatartas
pozitiv irdnyl véltozasa hosszan tartd folyamat, amely-
nek sordn a tudati-erkdlcsi véltozdsok csak lassan és
fokozatosan kovetkeznek be. Mindez azonban nem menti
fel sem az allamot, sem a munkaadokat, a munkaval-
lalokat és szervezeteiket, valamint a civil szervezeteket
ama feladatuk al6l, hogy e folyamatot hatékonyan el6-
mozditsak. Maga a feladat kett6s: egyfel6l a munkahelyi
viszonyok és kapcsolatok javitasa, masfelél a vallalkoza-
sok kifelé iranyul6, tehat kozosségi tevékenységének
fokozésa.

2. A magyar kapitalizmus hagyomanyait6l korabban sem
volt idegen sem a vallalaton belili, sem a k6zdsségi szo-
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cidlis-kulturalis tevékenység tamogatasa. Kiemelkedd
volt e tekintetben is az Egyesilt 1zzd vagy a Weiss
Manfréd M(ivek. Ezek a hagyomanyok egyrészt megsza-
kadtak, masrészt azonban az allamositott vallalatokban
talélték az egykori tulajdonosokat s csak a legutobbi
évtizedben halvanyultak el.

3. A munkahelyi viszonyok javitadsanak célja, hogy a
tulajdonosok, a menedzserek, a fehér- és kékgalléros
munkavallalék egyarant érezzék a felelésségiiket a val-
lalat versenyképességének fokozasaért, sikeréért, és kiilsé
arculatinak minél kedvezdbb alakitaséért. Ennek
els6dleges feltételei kdzé tartoznak azok, amelyek nélkiil
a munkavégzés meg sem valdsulhat, részben gazdasagi,
részben jogkovetési okokbol. Ilyenek a bérmegallapoda-
sok, a munkavégzés feltételeire (munkakoérilmények,
munkabiztonsdg, munkaegészségiigy) vonatkozd kove-
telmények teljesitése. A masodlagosak kozé pedig olyan
feltételek sorolhatdk, amelyek hidnya nem akadalyozza
magat a munkavégzést, de erésen ronthatja annak
hatékonysagat. Ilyenek a rossz munkahelyi légkor, a
humanpolitikai tevékenység alacsony szinvonala, a béren
kivili 6sztonz6k hianya. A javulas el6segitheti annak az
allapotnak az elérését, ahol minden munkavallalo part-
neri helyzetben a magéaénak érzi a vallalat Ugyét.

4. A mai magyar munkajogban jorészt megvannak egy
ilyen éllapot elérésének a feltételei. Ez alatt az értendd,
hogy a munkajog nem akadalyozza az ez irnyu fejlédést.
Kérdés azonban, elésegiti-e kell6 mértékben, illetve van-
nak-e még a munkajogi szabalyozéasnak olyan fehér folt-
jai, amelyeknek a kitoltése elémozdithatja a fenti komp-
lex cél elérését ?

5. Tovabbi kérdés, hogy 6sztbnzi-e az allam addpolitika-
val és mas rendelkezésére all6 eszkdzokkel a kivanatos
munkahelyi viszonyok kialakulasat? Megkockaztathat-
juk azt az llitast, hogy a véllalati versenyképesség el6-
mozditasanak egyik jelentés eszkdze lehetne ha az add-
rendszer a szakoktatasi, egészségligyi, szocidlis és kul-
turdlis beruhazasoknal és a fenntartasi koltségek tekin-
tetében is nagyobb kedvezményekkel ismerné el a val-
lalati er6feszitéseket. Mire iranyuljanak ezek a beruhaza-
sok, illetve koltségréforditdsok? ElsGsorban a torvénye-
sen el@irtat meghaladd szinvonali munkahelyi korilmé-
nyek kialakitdsara. Masodsorban olyan szolgaltatasok
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nyUjtasara mint a munkahelyi tovabbképzés, a munkaval-
lalok életfeltételeinek javitasa, egészsegugyi szlirések,
sportolasi, udlési lehet6ségek biztositasa, a munkaval-
lalék kezdeményezésére létrejott kulturdlis tevékenység
elémozditasa stb.

6. Az &llami rasegités azonban csak kiegészit6je az atgon-
dolt, az Uzleti stratégia részét képez6 atfogd humanpoli-
tikai stratégia megvalositasanak. llyen stratégia meg-
valésitasa nem els6sorban pénz-, hanem szemléleti
kérdés. A jo munkahelyi légkor kialakitasa részben
munkaaddi feladat. A megfelel§ vezetési stilussal, a
kdzépszintl és alsdszintl vezet6ktél is megkdvetelt kul-
turdlt vezetSi tevékenységgel elérhetd, hogy a munkaval-
lalok ne kiszolgaltatottaknak, hanem vezet8ik partnerei-
nek tekintsék magukat. A t6keer8s és nyereséges vallal-
kozasoknal a humanpolitikdnak nemcsak az emberi vi-
szonylatok pénzbe nem keriil§ alakitasa a feladata, hanem
a human beruhazasok és a koltségviselés is. A mar létez6
j6 példakat széles korben ismertetni kell, ezzel is segitve
tovaterjedésiiket. A kivanatos szemlélet elterjedése révén
elérhetd, hogy minden véllalkozas tekintse feladatanak a
huménpolitikai er6feszitéseket is.

7. A vallalaton beliili viszonyok mellett nagy a jelen-
t6sége a vallalat és kdrnyezete viszonyanak. Igaz, hogy a
véllalatok els@sorban alaptevékenységiikkel, termékeik
és szolgéltatasaik minGségével képesek presztizsik kiala-
kitasara, fenntartasara és javitasara. Ez azonban csak
szilkséges, de nem elegend6 feltétel a vallalat és
kornyezete kapcsolatanak megfeleld alakitasahoz. A val-
lalati versenyképesség feltételrendszeréhez az is hozza-
tartozik, hogy a vallalat és kdrnyezete kdzott megfeleld
legyen a viszony. Ez alatt nemcsak a vasarlokat kell
érteni, hanem a térbeli kornyezetet is. Ehhez sziikséges,
hogy a vallalat bekapcsolodjék a telepiilése, térsége
human fejlesztési eréfeszitéseibe mégpedig olyan médon,
hogy ez a lakossag minél szélesebb kdrében pozitiv vissz-
hangot valtson Ki.

8. Egy ilyen iranyu fejlédés egyik feltétele a vallalat és az
Onkormanyzat kdzoétti jo viszony. A tobbségilikben forras-
sz(ikében levd dnkormanyzatokkal kapcsolatban a val-
lalatoknak a kotelez6 befizetéseken kivil is lehet teend6-
juk. Ez nemcsak olyan véalsaghelyzetekre vonatkozik
mint az arviz vagy mas természeti csapdsok, amikor ez a
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segit6készseg gyakran megnyilvanul. Az emberek azon-
ban hamar felejtenek. Ennél fontosabbak tehat a tartos
jelleg(i és hosszu tavra tervezett lépések. llyenekre szo-
cialis, oktatasi, kulturalis és sport teriileten szdmos
lehet6ség kinédlkozik. Ezeknek a kihaszndlasara kozvet-
lenll szikség van olyan vallalatok esetében amelyek
tevékenysége - még ha kis mértékben is, de - zavarja a
kornyezetet. A megfelel6 huménpolitikai munkat végzd
vallalatok a kérnyezetiikre gyakorolt hatas terén is el6ny-
ben vannak. Nemcsak azért mert munkavallaloik jelentds
része éppen a kornyezetiikb6l kerdl ki, hanem azért is,
mert a véllalaton bellli humanpolitikai szolgaltatasok sok
esetben kedvezd eredménnyel kapcsolhatok Ossze a
kdrnyezet szamara nyujtott szocialis, kulturalis és egyéb
szolgéaltatasokkal.

9. Az egyes Vvéllalatok humanpolitikai fejlesztésében és
kornyezetiikhdz valé viszonyuk javitdsdban nagy sze-
repet jatszhatnak a munkaaddi szervezetek: kamarak,
szdvetségek sth. E szerep elsdsorban a fentiekkel kapcso-
latos vallalati feladatok tudatositasaval, tovabbképzéssel,
a jo példak propagalasaval, kozos akciok kezdemé-
nyezésevel tolthetd be. Ennek jelent6sége abban van,
hogy az emlitett tendencidkat nem Kkiviilr6l probaljak
raer6ltetni a vallalatokra, hanem arra torekednek, hogy
konszenzussal egy minimalis code of conduct-ot alakit-
sanak ki, azaz olyan viselkedési szabalyminimumot,
amelyhez a versenyképessegre torekvd vallalatnak cél-
szer(i alkalmazkodnia.

10. A kis- és kozépvallalatok a targyalt kérdések szem-
pontjabol a legproblematikusabbak. Sem méreteik, sem
t6keerejuk, sem bels6 viszonyaik nem igazén ideélisak a
corporate citizenship két oldalanak megvaldsulaséahoz.
Ezeknél els6sorban az érdekeiket képvisel§ szervezetek
aktivitasanak van jelent6sége, f6leg képzés és befolya-
solas, 0sztdnzés és szervezés révén. Persze ehhez elébb a
szervezeteiknek (példaul az ipartestiileteknek) kell felis-
mernilik a kérdés fontossagat és feltdrni azon specidlis
lehet&ségeket, amelyek e teriileten is fennallnak. Szamos
kis- és kozépvallalat mintegy 6sztondsen mar halad a
kivant irnyba, és e példak elterjesztése is nként adodd
lehet6ségeket nyUjt az emlitett szervezetek szamara. Ilyen
példak lehetnek a harmonikus bels§ viszonyok, vagy a
véllalat termékeinek vagy szolgéltatisainak felajanlasa
egyes kozosségi célokra.
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11. A vallalat humanpolitikai munkaja nem lehet igazan
eredményes a szakszervezetekkel, a vallalati tanacsokban
részt vevl munkavallalokkal valé egylttmdikodés nélkdil.
A két partner azonban nem helyettesitheti egymast, mert
feladataik kilonboz6ek. ldealis esetben persze nem all-
nak tavol egymastol a két szervezet céljai. De az ilyen
idedlis esetek legfeljebb a jov6ben valhatnak reélis és
elterjedt képletté. A mai szakszervezeti helyzetnek a
tartdés fennmaradasa a munkaaddk szamara sem elényos.
A villalati humanpolitikatol ezért elvarhat6, hogy ha nem
is kezdeményezi - ez nem feladata -, de ne géatolja a szak-
szervezetek aktivitasat.

12. A civil szféranak - a mar emlitett szakmai szdvet-
ségeken Kivdl - is lehet szerepe. llyen példaul a nagyval-
lalatok, bankok, biztositok altal létesitett alapitvanyok
miikodése. Erre a hazai gyakorlatban szamos jé példa
ismert. Mas civil szervezetek pedig a kérnyezet (a kdzel-
ben €16 lakossag) igényeit kozvetithetik a vallalat sza-
mara. Hozzajarulhatnak a vallalat dontéseinek meg-
alapozasahoz a kornyezetvédelmi, egészségligyi, szo-
cialis és kulturdlis beruhdzasok és koltségraforditasok
esetében. Fontos a parbeszéd példaul a vallalatok és a
helyi kornyezetvéd6k kozott. A civil szervezetek
kezdeményezhetnek olyan kozdsségi akciokat, ame-
lyekbe a vallalatok bekapcsol6dasa szintén javithatja
megitélésiiket.

13. A targyalt kérdések tekintetében mar eddig is sok
vizsgalat késziilt és publikacio sziletett. Ezek nagyobbik
része azonban parcialis jellegli, azaz a felvetett
kérdéseknek csak egy-egy oldalat, és/vagy viszonylag kis
mintakon keresztlil ragadta meg. A kutatas tovabbi fela-
data atfogé kép felrajzolasa és az ebbdl kdvetkeztethetd
lehetéségek felmutatdsa. Az empirikus vizsgalatok
értékét nagyban ndveli, ha egy olyan gondolati korbe
beillesztve torténnek, amelynek kialakitdsdhoz az eléb-
biekben hozzajarulni toérekedtink.
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A fentiekkel szemben felhozhat6é, hogy a verseny-
képesség fokozasa nyugati vallalatoknal a szocialis kolt-
ségek lefaragasat is magaban foglalja. Igaz, nem ez éll a
szocidlis koltségek csokkentésére iranyuld torekvések
kdzéppontjaban, hanem a bérekhez kapcsolt, jogszabalyi-
lag el6irt munkaaddi terheké. Ez utébbi nélunk is
napirenden van. Ugyanakkor a nyugatinal jéval ala-
csonyabb realbérek mellett nem lenne indokolt a vallalati
szocidlis és kulturdlis raforditasok novelésérél lemon-
dani. Vita els6sorban akoril lehet, hogy ezek a kolt-
ségeket vagy az adézott nyereséget terheljék-e ? Ez ter-
mészetesen a raforditasok jellegétdl is fugg. Alapitvanyok
létesitése csak addzott nyereséghdl lehetséges. A
beruhdzasok elvileg toérténhetnek az addzas el6tti
nyereségh6l is, ha a pénzigypolitika ehhez hozzajarul.
Ugyancsak az allami magatartastél fiigg a folyo rafordita-
sok koltségként vagy nyereség forrasu raforditasként valé
megjelenése. Mindenesetre az a korilmény, hogy e val-
lalati kiadasok atlathatoak, ellenérizhet6 modon és
célokra forditodnak, olyan pénzigypolitika mellett szdl,
amely elémozditja a vallalatok szocialis-kulturalis
beruhézésait és raforditasait

A kérdés valés megitélésénél nem lehet figyelmen
kivll hagyni, hogy ma még Magyarorszagon a sikeres
vallalkoz6 nem példakép, hanem ink&bb gyands személy.
Mivel a tarsadalom j6 egyharmada a létminimum kéril
vagy az alatt él, az e helyzet objektiv felszdmolasara
irdnyulé és legfontosabb térekvés mellett jogosultsaga
van a szubjektiv megitélés alakitasara valo torekvésnek
is, killonds tekintettel az emlitett széls6séges nezetekre.
E tendencidkkal szemben pusztan verbalis moédon nem
lehet ellenhatd erdt képezni, hanem fel kell mutatni azt,
amit az érett kapitalizmus és ennek hazai szigetei mar fel
tudtak mutatni. Azt tudniillik, hogy lehetséges a humanus
értékek iranti elkotelezettség és szocialis érzékenység a
piacgazdasagban is. Mi tobb, ezek egyben motorjai a
versenyképesség, ezen keresztil a jolét novelésének, mi-
kdzben javitjak a tarsadalom kozérzetét is.
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KONYVISMERTETES

Lengyel Laszlo-Varszegi
Asztrik

BESZELGETO-
KONYVECSKE

Helikon Kiad6, 1999

»Katolikus pulspok és szerzetes,
valamint szabadgondolkod6 értelmi-
ségi parbeszéde életr6l és halalrol,
emberrgl és Istenrdl, foldi és égi vi-
lagrol” - igy hatadrozza meg Lengyel
Laszl6 a parbeszéd, e konyvecske
szellemi-eszmei tartalmanak alapjat.
Ertékes ajandék és egyben izgalmas
szellemi kaland, hogy a beszélgetés-
be e konyv segitségével belehallgat-
hatunk.

A kotet els6sorban azokhoz szol, akik
az egyhaz és az allam, az egyhaz és a
hatalom kozotti kapcsolatok, a poli-
tizdl6 egyhaz magatartasanak kérdé-
sei irant érdeklédnek. A beszélgetés
nagy vonulata kétségkivil az egyhéz-
nak a legUjabb kori vilagi hatalom
keretei és kényszerei kozotti kdzsze-
replésrél, az egyhaz és a vilagi hata-
lom viszonyardl sz6l. Magatdl érte-
tédik, hogy alapvetéen a magyar
katolikus egyhézzal foglalkozik, de
ki-kiutal mas, hasonl6 helyzet(i egy-
hazakra is, valamint a Vatikan ezzel
kapcsolatos magatartasara, poli-
tikajara. Kényes, sokszor és sok
érdek mentén Aatpolitizalt téma. A
legcsekélyebb kétség sem férhet
azonban ahhoz, hogy Varszegi
Asztrik 6szintén hiszi, amit errél
mond és az ismeretei is megvannak
ehhez. Bizonysag erre a kdnyvbdl: a
moszkvai péatriarka, midén egy nagy
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nyugati segélyszervezet segitséget
ajanlott neki, azt valaszolta: ,,Ha a
pannonhalmi féapat benne van ebben
a kuldottségben, akkor az garancia
arra nézve, hogy @szinte segitségrol
van sz0.” Kevesek kapnak ilyen elis-

merést.

Beszél természetesen a vilagrol is,
amelyben itt és most, vele egyutt
éltlink és élunk. Fél6, hogy nagyon is
igaza van, midén ma még idésze-
ribbnek mondja és ekként idézi a
sivatagi szerzetes atyak bolcsességét:
,,»JOn majd az id6, amikor megdril-
nek az emberek, és ha olyan valakit
latnak, aki nem 6rlt, ratAmadnak és
azt mondjak: ,Te 6riilt vagy!”, mert
az nem hasonlit rajuk.” Es nagyon is
megszivlelend6 a szava mindenki
szdméra, de féként magunknak,
szabadulni vagydknak, akik itt és
most utat és szOvetséget keresnek:
»Ne Clinton rendezze be Kelet-
Eurdpat, hanem vegylk kézbe sajat
magunk.

Beszél az egyhazrdl. Tudjuk, hogy
nem igazan A&ltalanosan jellemz6
nézet, amit & kinyilvanit, mondvan
,»Nekem Jézus Krisztust és nem a
hatalmi egyhézat kell képviselnem.”
Az egyhazaknak a hatalomért és a

Fiatalomban vilagszerte jatszott sze-

repét latva meggondolkodtatd, hogy
bar kétségtelenil &szinte, mennyire
altalanos érvényli az a kijelentése,
hogy ,,A kerszténység nem onma-
gaért, hanem az emberért van.” Es
,»AZ egyhaz kildetése nem az, hogy
magat, hanem hogy Jézus Krisztust
hirdesse." Vajon ki merné ezt tagad-
ni, és vajon nyersebb korokban

milyen rovid lett volna az (t egy
ilyen kijelentéstdl a méglyaig? Es
mindenkinek, aki igazsagot, meg-
gy6z6dest, hitet, rendet hirdetni fel-
Iép: ,,Ne alljon Krisztus keresztje ala
az, aki a sajat keresztjét nem tudja
vallalni.”

Finom, de borotvaéles ehatarolas sej-
lik a szavai mogott, midén azt mond-
ja, hogy ,,Krisztusndl nincs erészak.
Nincs semmiféle jogi vagy tarsadalmi
intézmény mogotte.” Normat ad, bar
minden szellemi és vilagi hatalom
megfogadna, mid6n idézi: ,Az. igaz-
sag nem hathat masként, csak sajat
erejével, mely szeliden és mégis er6-
teljesen hatol az elImékbe.””1Szintlgy
6 mondja: ,,Az egyhaz felelGssége
rendkivil nagy, nem ura ugyanis az
igazsagnak, hanem hordoz6ja és koz-
vetitéje.” Es Saint-Exupéry nyoman
nagyon is hozzank szél: ,,Boldognak
és szabadnak mondalak, ha szived-
ben egy felépitendd székesegyhaznak
a tervét hordozod. Legy6zottnek és
boldogtalannak, ha afelépilt kated-
ralis pénzbeszeddi helyére palyéazol.”
Milyen j6 lenne, ha céfolhatnank a
szavait: ,Y\zt is latom tiz éve, hogy a
szabadsagban nem mindig az ember
elényds tulajdonsagai kertilnek el6-
térbe... Latjuk..., hogy a szabadsag-
ban nem az idealistdk, hanem a
kasszirozok vannak tébbségben.” Es
ma ki kergetné ki a kufarokat a temp-
lombol? Ismét Varszegit6l: ,,Bamu-
latos, ahogy a hasonsz&r(iek egymas-
ra talélnak. Bamulatosan ismerik fel
egymast.”

*Tertio millenio adveniente, IV. 35.
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Azt hinnénk. Lengyel Laszl6 rélunk
sz0l, pedig Rilkétdl idéz. ,, Temérdek
ember él, de mennyivel tébb az arc,
hiszen senkinek sem elég bel&le egy.
Igaz, vannak, akik ugyanazt az arcot
hordjak éveken &t, el is kopik persze,
piszkos lesz, a rdncokndl megtorik és
kinyalik, mint egy keszty(... Masok
félelmetes gyorsasaggal valtogatjak
az arcukat, sorra egymas utan, és
hamarosan el is hordjak mind."

Nagyon érdekes Varszegi Asztrik
elbeszélése arrol, hogy megkisérelte
dsszehozni a pravoszlav és a katoli-
kus egyhazf6t. Egy kuldndsen figye-
lemreméltdé mozzanat a pravoszlav
egyhazfének el6adott érvelésébdl:
»Tessék megfontolni, hogy most van
egy olyan lengyel papa, akinek van
affinitasa az ortodoxia irant. Ezt az
ortodoxianak, amig szabadsagban él,
és nem jon megint egy csizmatalp,
hogy rataposson, ki kellene hasznél-
nia." Olyan ember szava ez. akit ha a
hit éltet is, képes leszamolni az illu-
ziokkal.

A beszélgetést at- meg atszovik utala-
sok irodalmi mdivekre. Dosztojevsz-
kij, Tolsztoj, Jung, Umberto Eco,
Déri Tibor - teljesen magétol értetd-
dének hat, hogy jol ismerik a
miveiket és bizonyara még nagyon
sok mast is. Vajon ma hanyan tudnak
igy beszélgetni?

Es még egy megszivlelendd figyel-
meztetés nekiink, a ,fehér embernek’:
Lengyel Laszl6 mondja: ,,A 2000.
évre tett minden utalas és annak min-
den Unneplése kihivas az iszlammal,
a brahmanizmussal, a buddhizmussal
- és mindenkivel, aki nem keresztény,
tehat a vilag joval nagyobb részével -
szemben. Ezzel az ezredforduldval
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bizonyos értelemben a fehér ember’
azt Uzeni minden mas civilizaciénak,
hogy igényt tart a tovabbi vezetd
szerepre. Ti pedig, minden egyéb
maradékok, legyetek akar vilagi biro-
dalmak vagy mas egyhazi hatal-
massagok, nektek hozzank kell csat-
lakozni, mert nincs més.”

Valéban, érdemes elgondolkodnunk,
vajon irantunk valé barati gesztus,
szolidaritas, vagy éppen a fogyasztéi
tarsadalomhoz csatlakozas igénye,
netan prostiticio jelent meg abban,
ahogy maés kulturdk unnepelték a mi
ezredfordulonkat. Varszegi Asztrik
szava ehhez: ,,Sem a gy6zelmes egy-
haznak, sem a hdditd egyhaznak
nincs jovGje.” Es ez sem csak az egy-
hazrél és nem is csak az egyhaznak
sz0l.

Osman Péter

Andrew Black-Philip
Wright-John E.
Bachman-John Davies

SHAREHOLDER
VALUE -

Az értékkdzpontd
vallalatiranyitas
részvényesi érték
Kdzgazdasdgi és Jogi Konyvkiadd, Price

W aterhouse Coopers, Budapest, 1999. 310 p.

A Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiadd
és a Price Waterhouse Coopers
kényvvizsgald és tanacsadd cég
kdzos kiadasaban egy olyan kdnyvet
tarthat kézben az olvaso, amely a val-
lalatirdnyitds egyik legaktuélisabb
kérdésével foglalkozik. A szakkdnyv
elméleti és gyakorlati tdmpontot
kivan adni arrél a szemléletr6l és
annak eszkdzeir6l, amely el6segiti a

vallalat értékteremtését, illetve a val-
lalat sikerét.

Az érték és a siker kdzgazdasagtani
szempontbdl is normativ fogalom, és
ebbdl kovetkez8en csak indoklas és
érvelés kontextusaban hatarozhatok
meg. A konyv e két fogalmat a nap-
jainkban egyre inkdbb elterjed6
angolszasz szemlélet szerint kozeliti
meg: az értékteremtés nem mas. mint
a véllalat hozama és a vele szembedl-
litott koltségek pénzben kifejezhet6
kilénbsége, a siker pedig egybevag a
vallalat részvényarfolyamanak emel-
kedésével.

A konyv az elsd részben elméleti
bevezetést kivan adni ezen fogal-
makroél. valamint a cimben megjeldlt
részvényesi érték kiszamitasanak
elméleti alapjait ismerhetjik meg
bel6le. Miel6tt azonban belevetnénk
magunkat az érdemi témak megis-
merésébe, meg kell birk6znunk az
elészok és a bevezetések garmadaja-
val, amelyekben ugyan nem minden
esetben talalkozunk a lényegretorés
erényével, de igy legalabb toébb PwC
munkatars és igazgaté szakmai meg-
jegyzésével ismerkedhetiink meg.
Ennek ellenére egy ,,kiils6” szakem-
ber véleménye jobban erdsitette
volna, hogy nem bels§ terjesztésii
munkarél van sz0.

Az értékkdzponta vallalatiranyitas-
nak két szembendll6 szemlélete
létezik: a részvényesi értéket (share-
holder value) fékuszba allité, illetve
az érdektulajdonosi (a fordito termi-
nolégiaja a stakeholders kifejezésre)
megkdzelités. Az SHV modszer al-
kalmazéasanak célja a részvénytulaj-
donosok vagyonanak ndvelése a val-
lalat minden részlegében, minden
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Azt hinnénk. Lengyel Laszl6 rélunk
sz0l, pedig Rilkétdl idéz. ,, Temérdek
ember él, de mennyivel tébb az arc,
hiszen senkinek sem elég bel&le egy.
Igaz, vannak, akik ugyanazt az arcot
hordjak éveken &t, el is kopik persze,
piszkos lesz, a rdncokndl megtorik és
kinyalik, mint egy keszty(... Masok
félelmetes gyorsasaggal valtogatjak
az arcukat, sorra egymas utan, és
hamarosan el is hordjak mind."

Nagyon érdekes Varszegi Asztrik
elbeszélése arrol, hogy megkisérelte
dsszehozni a pravoszlav és a katoli-
kus egyhazf6t. Egy kuldndsen figye-
lemreméltdé mozzanat a pravoszlav
egyhazfének el6adott érvelésébdl:
»Tessék megfontolni, hogy most van
egy olyan lengyel papa, akinek van
affinitasa az ortodoxia irant. Ezt az
ortodoxianak, amig szabadsagban él,
és nem jon megint egy csizmatalp,
hogy rataposson, ki kellene hasznél-
nia." Olyan ember szava ez. akit ha a
hit éltet is, képes leszamolni az illu-
ziokkal.

A beszélgetést at- meg atszovik utala-
sok irodalmi mdivekre. Dosztojevsz-
kij, Tolsztoj, Jung, Umberto Eco,
Déri Tibor - teljesen magétol értetd-
dének hat, hogy jol ismerik a
miveiket és bizonyara még nagyon
sok mast is. Vajon ma hanyan tudnak
igy beszélgetni?

Es még egy megszivlelendd figyel-
meztetés nekiink, a ,fehér embernek’:
Lengyel Laszl6 mondja: ,,A 2000.
évre tett minden utalas és annak min-
den Unneplése kihivas az iszlammal,
a brahmanizmussal, a buddhizmussal
- és mindenkivel, aki nem keresztény,
tehat a vilag joval nagyobb részével -
szemben. Ezzel az ezredforduldval
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bizonyos értelemben a fehér ember’
azt Uzeni minden mas civilizaciénak,
hogy igényt tart a tovabbi vezetd
szerepre. Ti pedig, minden egyéb
maradékok, legyetek akar vilagi biro-
dalmak vagy mas egyhazi hatal-
massagok, nektek hozzank kell csat-
lakozni, mert nincs més.”

Valéban, érdemes elgondolkodnunk,
vajon irantunk valé barati gesztus,
szolidaritas, vagy éppen a fogyasztéi
tarsadalomhoz csatlakozas igénye,
netan prostiticio jelent meg abban,
ahogy maés kulturdk unnepelték a mi
ezredfordulonkat. Varszegi Asztrik
szava ehhez: ,,Sem a gy6zelmes egy-
haznak, sem a hdditd egyhaznak
nincs jovGje.” Es ez sem csak az egy-
hazrél és nem is csak az egyhaznak
sz0l.

Osman Péter

Andrew Black-Philip
Wright-John E.
Bachman-John Davies

SHAREHOLDER
VALUE -

Az értékkdzpontd
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kérdésével foglalkozik. A szakkdnyv
elméleti és gyakorlati tdmpontot
kivan adni arrél a szemléletr6l és
annak eszkdzeir6l, amely el6segiti a

vallalat értékteremtését, illetve a val-
lalat sikerét.

Az érték és a siker kdzgazdasagtani
szempontbdl is normativ fogalom, és
ebbdl kovetkez8en csak indoklas és
érvelés kontextusaban hatarozhatok
meg. A konyv e két fogalmat a nap-
jainkban egyre inkdbb elterjed6
angolszasz szemlélet szerint kozeliti
meg: az értékteremtés nem mas. mint
a véllalat hozama és a vele szembedl-
litott koltségek pénzben kifejezhet6
kilénbsége, a siker pedig egybevag a
vallalat részvényarfolyamanak emel-
kedésével.

A konyv az elsd részben elméleti
bevezetést kivan adni ezen fogal-
makroél. valamint a cimben megjeldlt
részvényesi érték kiszamitasanak
elméleti alapjait ismerhetjik meg
bel6le. Miel6tt azonban belevetnénk
magunkat az érdemi témak megis-
merésébe, meg kell birk6znunk az
elészok és a bevezetések garmadaja-
val, amelyekben ugyan nem minden
esetben talalkozunk a lényegretorés
erényével, de igy legalabb toébb PwC
munkatars és igazgaté szakmai meg-
jegyzésével ismerkedhetiink meg.
Ennek ellenére egy ,,kiils6” szakem-
ber véleménye jobban erdsitette
volna, hogy nem bels§ terjesztésii
munkarél van sz0.

Az értékkdzponta vallalatiranyitas-
nak két szembendll6 szemlélete
létezik: a részvényesi értéket (share-
holder value) fékuszba allité, illetve
az érdektulajdonosi (a fordito termi-
nolégiaja a stakeholders kifejezésre)
megkdzelités. Az SHV modszer al-
kalmazéasanak célja a részvénytulaj-
donosok vagyonanak ndvelése a val-
lalat minden részlegében, minden
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maés cél pedig csak kdzbensé lehet, az
el6bbinek alarendelve. A stakeholder
szemlélet Kkitagitja a prioritdsok
skalajat, és szamitdsha veszi a
részvényesek érdeke mellett a hitele-
z0k, kotvénytulajdonosok, alkalma-
zottak stb. érdekeit is. A konyv
szerz6i a PwC széles kor(i szakmai
tudasara és tapasztalatara alapozva az
el6bbi
Kivétel ez aldl a vallalatkonszolida-
ciés folyamat, amely soran a tobbi
érdekcsoportot is figyelembe kell
venni.

mellett teszik le a voksot.

Az SHV mellett sz6l6 érvek kdzott
els6ként emlitik a szerz6k a magan-
t6ke térhoditasat, amelyre tipikus
példa az Egyesiilt Allamok, ahol az
utébbi évtizedekben a tbkepiacra
aramld lakossadgi megtakaritdsok
jelent8s emelkedése volt megfigyel-
het6. A méasodik meghatérozé ténye-
z6 a piacok (elsésorban a t6kepiac)
globaliz&lédésa, az intézményi be-
fektet6k térnyerése. A vilag tézsdéin
jelen levé befektetési alapok port-
folijuk Osszeéllitisa és valtoztatasa
kdzben els6sorban az elérhetd hozam
alapjan dontenek. Nemzetkozi ver-
seny alakult ki a t6kéért, amely a
vilig gazdasadgi ndvekedésének
motorja lett. Ebben a versenyben a
legfontosabb vonzer§ az, ha a véllalat
folyamtosan értéket hoz létre a befek-
teték (részvényesek), tehat a tulaj-
donosok szdméra. A harmadik
tényez6 az informacios forradalom.
A szamitastechnika fejlédése lehetd-
vé tette Uj és bonyolult modellek
létrehozasat, amelyek alkalmazasaval
feldolgozhatévd valik a rendelke-
zésre allo hatalmas mennyiség( és jo
mindségl informaci6. Bar személyes
véleményem  szerint  hosszasan
lehetne vitatkozni arrdl, hogy az
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informéaciés  forradalom  hatdsa
nyoman keletkezett h6séges informa-
ciét barmilyen modellel is fel lehet-e
hatékonyan dolgozni.

A népszerliség negyedik érve, ame-
lyet mar a recenzens tesz hozza a tel-
jesség kedvéért, hogy a részvényesi
érték relative kdnnyen definidlhat6 a
konyv szerint:

.Részvényesi érték = Vallalat értéke minusz addssag

Jovébeli cash flow
Sulyozott atlagos
tokekdltség (vo. p73).

Vallalati érték =

Talan itt érhetd tetten a leginkdbb az
SHV szemlélet egyik alapeleme: mig
az eredményre a kils6 vagy bels6
szabalyozas torzitasai hatnak, addig a
vallalati cash flow alakulasa repre-
zentalja jobban a véllalat pénzugyi
teljesitményét. A szerz6k véleménye
szerint a vallalat bels6 és kilsé
értékeléséhez kevésbhé hatékony az
eredmény alapl  mutatészamok
hasznélata (pl.: P/E, EPS*), és ezért
kell cash flow-ra alapozott médszert
bevezetni, pl.. DCF, FCF, EVA™,
CVA™ CFROI.

A PwC szakmai és gyakorlati tapasz-
talataibdl lesz(irve a szerzdk hét
olyan tényez6t allapitanak meg, ame-
lyek szoros kapcsolatban allnak a
vallalat altal teremtett értékekkel: az

* A kovetkezd roviditések a pénzigyi-
szamviteli szakirodalomban gyakran
megtaldlhatéak, és dontd tdbbségik
meghatarozasat e koényv is tartalmazza:
P/E - Price per Earnings, EPS - Earnings
Per Share, DCF - Discounted Cash Flow,
FCF - Free Cash Flow, EVA™ -
Economic Value Added, CVA™ - Cash
Value Added, CFROI - Cash Flow
Return On Investment.

arbevétel novekedési Uteme, mUiko-
désieredmény-réata, a fizetett ado aréa-
nya, az arbevételhez viszonyitott
forgotbke, t6kekdltség, novekedési
periédus.

Az els6 részhen néhol pontos, mashol
pedig fellletes elméleti 6sszegzéssel
talalkozhatunk, amely a fenti érték-
tényez6ket és abrakat irja Kkordl.
Sajnos az olvasO szarvashibakkal is
talalkozik itt, amelyek nagyban ront-
jak a szakmai szinvonalat. Példanak
okdért a CAPM (Capital Asset
Pricing Model) alapegyenletét szak-
mai vagy nyomtatasi pontatlansag
miatt rosszul adtdk meg (Id. p54.) de
kés6bb (Id. p55.) legalabb a hiba
egyik felét kijavitottak.

Az elméleti rész szakmailag felemas-
ra sikeredett. A pontatlan definiciok
és a helyenként nem Kkell6 részle-
tezettség nem segiti kell6en a rész
megeértését. Ezutan joggal merilhet
fel az olvaséban az a kérdés, hogy
miért is kell egy vallalatnak az SHV-
modszert stratégiai gondolkodasanak
kozéppontjdba allitani. A szerzék
azonban elébe mennek ennek a
kérdésnek (ld. p97) és valaszukban
felsorolnak néhany véllalatot, ame-
lyek ezt a modszert kovetik, majd
tobb &bran azt mutatjdk be, hogy
ezek a véllalatok rendre jobb teljesit-
ményt nyUjtottak a piaci atlaghoz (a
megfelel6 t6zsdeindexhez) képest az
1992-1997 id6szakban. Ez nemcsak
értelmetlen  &n-PR  tevékenység,
mivel semmi logikai alapja nincs az
ilyen kovetkeztetés levonasanak,
hanem latvanyos szakmai mélypont
is. A fenti periddusban ugyanis
folyamatos t6zsdeindex-emelkedés
volt tapasztalhat6, és az, hogy egy
indexnél pl. masfélszer tdhbet
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emelkedett egy részvény arfolyama
csak arra lehetne példa, hogy a
CAPM-mel 6sszhangban a részvény-
befektetés nagyobb  kockéazatot
képvisel, a béta 1,5 kordil lehet.

e A konyv masodik része a gyakor-
lati alkalmazas kérdéseit targyalja. A
szerz6k el6szor sorra veszik az SHV
maédszer nydjtotta el6nydket, eljara-
sokat. Bar az elméleti megkozelités
alapvet6en nem valtozik és a vallalati
példak helyett kulonbézd vezetbk
fontos megjegyzéseivel, mottoival
talalkozunk, de ez is elvezet az ér-
tékkdzpontd menedzsmenthez (value
based management), a modern val-
lalatvezetés alapvet6 modszeréhez.
Err6l azonban egy maésik kodnyvet
ajanlanak a szerz6k, amely tdrténete-
sen szintén a PwC szellemi munkaja-
nak gyimdlcse. Ezt kovetben az
SHV tiikrében megismerhetjik a val-
lalategyesilések és a felvasarlok
terliletével kapcsolatos problémaékat,
majd a vallalatok talpra allitdsanak
folyamataban taldlkozhatunk az
érték-ujrateremtés elemeivel. Ebben
a folyamatban - mint azt kordbban
emlitettem - nem a részvényesek
érdekeit kell kizéarélag figyelembe
venni, hanem ideiglenesen olyan cso-
portok érdekei is el6térbe keriilnek,
kvazi végsd célként, mint példaul a
hitelez6k, vevék, alkalmazottak, azaz
a stakeholderek. Sajnos itt is kevés az
igazan gyakorlati példa, de talan
ezért ké&rpoétoljak az olvasok a szem-
Iéletes folyamatabrak és tablazatok.»

e A harmadik rész tartalmazza a
kdnyv legtdbb ,,hozzaadott értékét”.
A PwC nemzetkdzi tapasztalatainak
felhasznalasaval a szerz8k részlete-
sen mutatjék be az (zleti élet szamos
szektoranak specifikus jellemzdgit az
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SHV szempontjabol. Az é&gazatokrol
(high-tech, gybgyszeripar, koziize-
mek sth.) részletes elemzést kapunk,
amely kiegészil a fontos tendenciak
és a mindennapok meghataroz6 fo-
lyamatainak hatasaival. A mikroszint
utdn tagitva a vizsgélat korét megis-
merhetjik az SHV-t a vilag egyes
részein. Habér a terjedelmi korlatok
miatt a fejezet tomor, és néha
megkivanna a mélyrehatobb elem-
zést és leirast, ettdl fliggetlenil hasz-
nos és atfogd ismeretekkel lehet gaz-
dagabb az olvasé. Kitiintetett szere-
pet kap az elemzések sordban Japan
gazdasédga, amely csak az utébbi
években kezdett szembesilni a glo-
balizalt t6kepiac kihivasaival. E he-
lyen a kdnyv a specialis részvénytu-
lajdonosi struktdra (mochiai) meg-
véaltozasat és a bankrendszer ata-
lakulasat vetiti el6re. Szerencsésebb
lett volna azonban, ha a Magyar-
orszagrol szélo részt (ld. p243)
kib6vitik a helyi tapasztalatok tik-
rében, és értékesebb lett volna az is,
ha az 1996-0s elemzést aktudlisabb
informacidval Gjrairjdk, talan a
szerz6k, de mindenekel6tt az olvasdk
érdekeit figyelembe véve.

e A konyv befejez6 részében -
ahogy a 4. rész cime is igéri - min-
denképpen ,0sszeall a kép”. Gya-
korlati példan keresztil ismerhetjik
meg az értékjelentés (value reporting,
VR) fogalmat és elkészitésének
elveit, amely a tulajdonosok és be-
fektet6k szamara egyarant hasznos,
Gjfajta ,jelentéskészitési szempont-
rendszer”. A VR alapvet6en a jové
értéktényezGire orientalva tudatositja
a tulajdonosokban a véllalat fejlédési
iranyat és ,kommunikal” a befek-
tetbk (leend6 tulajdonosok) felé.
Ezzel egy Ujabb megallapitashoz

jutunk el, mégpedig a befektetokkel
val6 intenziv és hatékony kommu-
nik&cio fontossdgdhoz. Ez az a kulcs-
szd, amely egyik pillére a részvénye-
si értéket kozéppontba Aallité val-
lalatirnyitasnak.

Hogyan tovabb? - teszi fel a kérdést
a szerkeszt6, de sajnalatos médon a
lehet6ségeket egy iranyba sziikiti le.
Vélasza a kérdésre a Pricewater-
houseCoopers magyarorszagi cime,
nem pedig egy jol strukturdlt iro-
dalomjegyzék. A szakirodalmak fel-
soroldsdt nem poétolhatja a szor-
vanyos labjegyzet sem, amely pedig
nemcsak a tovabblépés szempont-
jabdl volna elengedhetetlen, hanem
kdzolhetné, milyen szakmai anyag-
bol meritettek a szerzék. Ezért és a
pontos hivatkozasok hianya miatt
sem tudja sokszor eldénteni az
olvaso, hogy a szerzék plagizalnak-e
vagy eredeti gondolataikat osztjak-e
meg vele.

A magyar Kkiadas koprodukcid,
amelyben sajnalatos médon nem
alakult ki a Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiadd kiadasi gyakorlatdnak és
a PwC szakmai tapasztalatainak leg-
jobb szintézise. Szamos - a témahoz
szorosan hozzatartozéd - gyakorlati
problémara nem kaptunk valaszt a
konyvbdl, pl. az SHV-nak az &szton-
zések rendszerébe vald illesztése,
vagy konkrét vallalat elemzése.
Ennek ellenére gondolatébresztének
tartom a PwC szakmai teamjének
munkajat, de hogy miért kellene egy
vallalatnal Kkizarolagosan az SHV
modszert alkalmazni, arra e konyv-
b&l nem kaptunk meggy6z8 vélaszt.

Komaromi Gyorgy
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AZ ERTEK-
TEREMTO
FOLYAMATOK
MENEDZS-
MENTJE -

Termelés, szolgaltatas,
logisztika

(iSzerkChikan Attila

- Demeter Krisztina)

AULA Kiad6, Budapest, 1999. 600 p.

Az értékteremtés az Uzleti vallal-
kozés sikerének a feltétele; a fo-
gyaszté csak olyan terméket fogad el,
amely a szamara értéket jelent.
Minden véllalkozas alapvet6 felada-
ta, hogy minél jobban megfeleljen a
fogyaszt6i igényeknek, s természete-
sen nyereséget hozzon. A hianyt
potld konyv fejezetei atfogdan tar-
gyaljak a fogyasztdi igények kielé-
gitésének teljes folyamatat a kereslet
jelentkezésétdl az er6forras- és kész-
letgazdalkodason &t a menedzsmenti
feladatokig, a teljesitménymérési
rendszer Kkialakitasaig. Az érték-
teremt6 folyamatok elemzése az
értékteremtés, a termelés, a beszer-
zés, valamint a készletezés folya-
matara terjed ki.

A konyv els6 része az értékteremtd
folyamat Osszetevdit, szerkezetét és
szervezeti kereteit mutatja be. Sz6
van itt a fogyaszt6i igény kielégi-
tésérdl, a vallalati képességekrol, az
anyagi és informéacids folyamatrend-
szerr6l. A fogyasztdi igényt kielégité
érték befolyasolja a keresletet, amely
valtozik is az elvarasoktdl fliggéen. A
vallalat elemi érdeke, hogy a fo-
gyasztoi ertékelés minél kedvez6bb
legyen; ennek alakuldsat folyama-
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tosan figyelemmel kell kisérni! A
vallalati képességek dontik el, hogy a
vallalat mit tud hatékonyan és gaz-
dasdgosan ajanlani a fogyasztonak.
Az értékteremtd folyamatok célja,
hogy a szilkséges er&forrasok fel-
hasznalasaval el6allitsak a fogyasztd
széméra értékes terméket vagy szol-
galtatast. Arra adnak tehat vélaszt,
hogy mely fogyaszték, milyen
igényeit és hogyan kivanjak kielégi-
teni.

A kovetkezd rész a piac, a verseny és
a stratégia szerepét vizsgalja. A
stratégia fogalmazza meg, hogy mit
és hogyan érdemes el8allitani, a
vevli kereslet megismerése és el6re-
jelzése pedig arra ad valaszt, hogy
milyen termékkel vagy szolgéaltatas-
sal célszer(i megjelenni a piacon. Sz6
van itt a versenyel6nyforrasok (ar,
rugalmassag, mindség, szallitas, szol-
galtatas) és az értékteremtd folyama-
tok kapcsolatarél, az 0Osszvallalati
stratégiai dontésekrdl, a folyamat-
tipusok jellemz@irgl, valamint a tech-
noldgiavalasztas szempontjairél. A
stratégia megjeldli ugyan a verseny-
és koltséghatékonysagot biztositd
dontéseket, a konkrét megvalositas-
nak is fontos szerepe van azonban a
siker szempontjabol.

A keresletmenedzsment a bizonyta-
lansdg csokkentésére torekszik a
| fogyasztdi szokasok megismerésen
i keresztil, a vev8menedzsment a
i vevlkkel kialakitott kapcsolat me-
j nedzsmentjét jelenti. A kapcsolatmar-
j keting kolcsénosen el6nyds hosszl
. tavl kapcsolatok kiépitésére torek-
| szik a partnerek kozott. Megismer-
I kediink a konyvb6l a kereslet-elre-
j jelzés modszereivel, az el6rejelzési
i rendszer felépitésével. A vevGkap-

csolatok kiépitésével csokkenthet6k
a kereslet bizonytalansagi tényezéi, a
vevémenedzsment feladataiban egy-
re nagyobb szerepet jatszik a hatarok
atjarhatésaga és a hosszabb tavu
kapcsolatok kialakitasa. Az inovacios
folyamatok menedzsmentje kereté-
ben a termékfejlesztés kérdéseirdl, a
projektmenedzsment targyalasanal
pedig a szikséges technikakrél van
sz0 a konyvben.

A termelési-logisztikai rendszerek
tervezésével és mikddésével foglal-
kozé harmadik részben el6szor az
aggregalt tervezéssel ismerkediink
meg. Ennek feladata a kereslet és
kinalat kdltséghatékony 6sszehango-
lésa, els@sorban a kinélati oldal
befolyasolasaval. Olvashatunk az
aggregalt tervezés tartalmarol, dssze-
tevBir6l, modszereir6l és a kovethetd
vallalati stratégiakrol, eljarasokrol.
Az értékteremt6 folyamatban fontos
szerep jut az aggregalt tervezés soran
kialakitott termelési terv megvalo-
sitdsanak. Ide tartozik az anyagszik-
séglet-tervezés (material require-
ments planning - MRP), illetve
annak fejlettebb formaja a gyartasi
er6forras tervezés (manufacturing
resour-ces planning - MRP II).
Segitségével a vallalat beszerzési -
termelési - értékesitési folyamatai
integralhatok, az anyagi kapcsolatok
szervezése hatékonnyé tehetd.

A Japanbol szarmaz6 JIT-rendszer
(just in time - éppen id6ben) eléggé
elterjedt, mar hazankban is alkalmaz-
zak. Olyan - az egész vallalatra Kiter-
jed6 mikodési filozofia, amelynek
célja a fogyasztoi igények minél
magasabb  szintli  kielégitése a
pazarlasok elkertilésével. Hozza tar-
tozik a folyamatos fejlesztés és az
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egyszer(i megoldasok keresése is. Az
egyszeriség fontos el6nye az
atlathatdsag, ami hozzajarul az el6al-
litasi folyamatok jaitdsahoz. Az OPT
(optimised production technology)
olyan atfog6 termelési menedzsment-
filoz6fia, amely megfogalmazza az
elérend6 célokat a megvaldsitashoz
sziikséges technikak bemutatasaval.
Bele tartozik a sziik keresztmetszetek
feltarasa és a kapacitas kihasznalasa-
nak a névelése is. A hdrom rendszer
kozil a valasztast a helyi sajatossa-
gok hatarozzak meg.

Az eréforrds-gazdalkodasrél sz6lé
részben arrél olvashatunk, hogy az
utébbi évtizedekben megnétt az
emberi er6forras jelent6sége; nap-
jainkra a versenyben maradas alap-
feltétele ajol képzett, motivalt, a val-
lalathoz hliséges munkaerd. A
szervezet céljainak elérése nagyban
figg a dolgozdk er6feszitéseitdl, a
munkatél. Az egymast kovetd
fejezetek a termelés fejlédésének az
emberi  er6forrasokra  gyakorolt
hatasarél, az emberier6forras-
menedzsment dsszetevirdl (munka-
kor tervezés, bérezési és Osztdonzési
rendszer, teljesitményértékelés, kép-
z6és) szblnak.

A létesitmények elhelyezésének
probléméja egyre fontosaba valik
nem csak a vallalatok, hanem az
allamok széméra is. A szervezetek
megfelel6 logisztikai kiszolgalasi
szinvonala biztositdsa érdekében
kiilonos figyelemmel kell kialakitani
az anyagi aramlasok fizikai halozatat.
Sz06 van itt a telephely kivalasztasa-
nak modszereir6l, a létesitmények
berendezésérdl (gépelvd, termékelvi
és szolgaltatd létesitményberende-
zés). A véllalatnak fel kell ismernie,
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hogy mennyire fontos az ellatasi lanc
a keresleti és ellatasi oldal 6sszehan-
golasara. Az értékteremtd folyamatok
tervezésének és versenyképes mi-
kodtetésének fontos tényezbje a
korszer(i informécios technoldgidk
alkalmazasa is. Az informacios tech-
nolégia (IT) alkalmazasa csokkenti a
bizonytalansagi tényez6ket, lerdvi-
diti az atfutdsi id6ket, s csokkenti a
tranzakcios koltségeket. Korszer(
informécios technol6gian a szamito-
gépes informéciés rendszereket, a
modern kommunikéciés héal6zatokat
és az anyagi folyamatok automatiza-
cigjat kell érteni.

Az IT stratégiai hatasa jelentkezik az
értékteremtd folyamatokban; olvas-
hatunk az IT stratégiai tervezésrél, az
informacidkezelési tevékenységek-
rél, folyamatokrol, a megfelel rend-
szer kivalasztasarol, és az informéa-
ciés rendszer technikai vonatkoza-
sair6l. A véllalati informéciés rend-
szer fejlesztése a készletezési, szal-
litasi, raktarozasi koltségek csokken-
tésével, a likviditasi helyzet (cash
flow) javulasaval, és az arbevétel
novekedésével jarhat. Az informéacid
szerepe tehat nem hanyagolhat6 el az
értékteremtd folyamatokban!

Az értékteremt6 folyamat 6sszetevli
cimli rész el6szor az elosztas
fontossagat hangsulyozza, majd
vazolja a marketing és a logisztika
kapcsolatat, foglalkozik az elosztas
stratégiai kérdéseivel, az értékesités
és az elosztas tervezésével, miiko-
désével. A teljes logisztikai rendszer
(beszerzés - készletgazdalkodas -
értékesités) a kiszolgalasi szinvonal
javuldsan kivil a koltségek jelentds
csokkenésével is jarhat. A logisztikai
rendszer strukturalis elemét képez6

készletezés targyalasa soran megis-
merjik a készletek szdmviteli és
funkcionalis csoportositasat, a kész-
letgazdalkodasi  rendszereket, s a
készlet-meghatarozas gyakorlati
problémait. Napjainkban a gazdasa-
gi szakemberek - a logisztikai rend-
szereknek koszonhet6en - mar nem
a készletek felhalmozésaban, hanem
azok atrendezésében, folyamatos
csokkentésében latjak a készletezési
probléma megoldasat...

A termék-el6allitasi folyamat elemzé-
se keretében olyan eszkzoket, mod-
szereket és tdrvényszerliségeket
ismerhetlink meg, amelyek segitséget
adnak a folyamatok fejlesztéséhez.
Sz6 van itt az ellatasi
kdzeinek, a gépek és munkamdd-
szerek, a munkasok kapcsolatainak,
az aramlési folyamat fejlesztésének
elemzésérél. A folyamatelemzés
lehet6vé és kiszamithatova teszi az
integracios folyamatok egylttm(ko-
dését. Az utemezés a munk&k sor-
rendjének és id6pontjanak megha-
tdrozésa, az Utemezési rendszer
allapitja meg, hogy milyen sorrend-
ben kertljenek elvégzésre a preferalt
feladatok.

lanc esz-

A beszerzésnek is aktiv szerepet kell
bet6ltenie avallalat mikddésében és
a stratégia kialakitasaban; kapcso-
l6dnia kell az egyéb vallalati tevé-
kenységekhez s a tdbbi egységekkel
koordinaltan kell miikddnie. Megfe-
lelé ismeretekkel kell rendelkeznie a
potencidlis beszerzési piacokrdl s a
vallalat bels6 igényeir6l. A vevé-
beszallité kapcsolatok atalakulasa, a
kozbeszerzés szabalyozasa kovet-
keztében a beszerzés fontos funkciot
tolt be az értékteremtés folya-
mataban.
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A kdnyv utolsé része A teljesitmény
és menedzsmentje cimen a koltség-
gazdalkodas, a mindéségmenedzs-
ment és a teljesitménymérés érték-
teremt6 hatasaival foglalkozik. A
kéltséggazdalkodds - a gazdasa-
gossag figyelembevételével - tam-
pontot adhat arra, hogy mely ter-
mékeket kell a vallalatnak gyartania
és melyek gyartasarél kell lemonda-
nia. A kdltséggazdalkodas igy aktiv j
vallalatvezetési terlletté valik. Nap-
jainkban a min8ség dontévé valt a j
termelési folyamat és az ellatasi lanc j
minden szakaszaban. Olvashatunk itt ;
a mingségszabalyozas fejlodésérdl, i
stratégiairdl, a mindségiranyitas és i
mindségbiztositas irdnyelveir6l,
technikairdl és koltségeirél. A ming- |
ségmenedzsmentnek at kell fognia a
termelési folyamat és az ellatasi lanc
minden szakaszat, hogy biztositsa a J

termékek és szolgaltatasok elvart -
mindségét. A teljesitménymérés a tel-
jesitménymutatok segitségével jelzi,
hogy hol tart a vallalat céljai
elérésében, s segitséget ad a prob- J
lémak okainak feltarasahoz és a don- J
téshozatalhoz. Szé van itt a vallalati
teljesitményre hatd tényez6krél és a
teljesitménymérési modszerekrél, a |
teljesitménymeérési rendszer kialaki-
tasardl, a teljesitménymutatékrdl, s a
kilonb6z6  teljesitményértékelési
stratégiai maddszerekrél (SNART,
Balanced Scorecard). A hagyo-
manyos teljesitménymérési médsze-f
rek (pénzigyi teljesitménymeérés, .
koltségszamitas) ma mar nem alkal-

mazhatok sikeresen a differencialt |
versenyforrasokra epilé vallalatok |
szamara.
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A minéségmenedzsment valamennyi
termék-el6allit6  és  szolgaltatd
szervezet minden tevékenységét
kozvetlenul vagy kozvetve érinti,
hiszen a megfelel6 minéség nap-

. jainkban mér alapkdvetelmény. A
j TQM - Total Quality Management -

teljes kori min&ségmenedzsment -
korszer(i vezetési mddszer, amely a

j gazdalkodd szervezeteken Kkivil az
; Oktatasi, szocialis, kormanyzati és
: Onkormanyzati intézményeknél egy-

arant eredményesen alkalmazhaté.
filozdfia,

lalkozast a vev6k igényeinek meg-
felel6en vezessék, a folyamatokat

i megjavitsak, és mindezek érdekében
. az 6sszes dolgozo teljes elkotelezett-

séggel munkalkodjon. Ez a harom
alapvetd feladat képezi a masodik
(javitott) kiadasban megjelent kdnyv
f6 témakorét. Az amerikai szerz6k
kozérthetéen mutatjadk be a TQM
vezetési filozofia alapjait, hasznos
Utmutatatast nyljtva a vezetbk és
munkatarsaik szdmara.

Az elsd részben a szerz6k azokkal az
okokkal foglalkoznak, amelyek miatt
a termékek és szolgaltatdsok mingse-
gének javitdsa kozponti kérdéssé, a
nemzetkdzi piacon vald versenyben
maradas feltételévé valt. A min6ség-
gy torténetének, a mindségi

menedzsmentrendszernek a szazad-
fordulén kezd6dé bemutatasaval
vezetnek el ahhoz az id6szakhoz,
amikor az amerikai fogyasztok az
igényeiknek leginkabb megfeleld ter-
mékeket és szolgaltatasokat valaszt-
jak. A menedzsereknek tehat meg
kell valtoztatniuk médszereiket, hogy
vallalataik életképes maradhassanak.
A fels6 szintl menedzserek -
helyzetiiknél fogva - felelések a
vevbknek, az alkalmazottaknak, a
szallitoknak és a részvényeseknek az
Uzlet sikeréért. A teljes kori
min6ségmenedzsmentnek a mar
emlitett alapelveken (a vevé a kozép-
pontban, folyamatjavitas, teljes
elkotelezettség) kivil kiegészitd ele-
mei: a vezeték szerepe, az oktatas és
képzés, a tamogatd struktarak, a
kommunikéacié, a jutalmazas és elis-
merés, valamint a mérés. Ezek révid
meghatarozasai utan arrél olvasha-
tunk, hogy a sikerhez fel kell ismerni
a lényeges kilonbségeket a kilon-
b6z8 tipusi mukafolyamatok kozott,
és le kell gy6zni a felmeril§ akada-
lyokat...

A vevl a kozéppontban cimd
méasodik fejezet el6szér a vevék
meghatarozasaval foglalkozik. A
vevlk azonositdsahoz  meg kell
allapitani, hogy a vev6k mit varnak
télink, ez hatarozza meg, hogy
milyen szinten teljesitsik azokat a
szolgaltatdsokat, amelyekre &k
felkértek minket. A konyvben a
vevlket azonositd megkdzelitésmaod
egyforman vonatkozik a bels6 és a
kiils6 vevbkre. A vev8 azonositasa
utdn kaphatunk téle listat azokrol a
szikségletekrdl, elvarasokrdl és
kovetelményekrél, amelyeket ne-
kiink mint szallitoknak ki kell
elégitenlink. A mindséget a vevl
hatdrozza meg, szikségleteinek és
elvarasainak meg kell felelnlink; ez a
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teljes kord min6ségmenedzsment
(TQM) stratégiai célja! A vevd
elvarasainak megértése bonyolult és
nehéz feladat; a hozzasegitd szallitok
felismerik a vevék Aaltal el6nyben
részesitett értékeket. A megértés a
mindség javitasanak és a teljes korii
vevl elégedettség megteremtésének
az el6feltétele. A modszerek gazdag
valasztéka all rendelkezésre, hogy
kommunikaljunk a vevékkel, kiderit-
slik elvérasaikat.

A folyamatok rendszeres javitasaval
foglalkozé harmadik fejezet a kulcs-
fontossdgu  folyamatok csoporto-
sitasat és menedzselését mutatja be.
Azok a folyamatok tartoznak ide,
amelyek lényeges hatéssal vannak a
szervezet sikerére. Harom mulasztas
gatolja a szervezeteket az uzleti
folyamatok rendszeres javitaséban: a
kulcsfontossagl folyamat azonosi-
tasanak, valamint a folyamatgazda
kinevezésének elmulasztasa, a prob-
Iémék alapvetd okai kideritésének és
a folyamatok mérésének elmu-
lasztasa. A szerz6k hatlépéses folya-
matjavitasi modellt dolgoztak ki. A
modszerek (1 végtermékek és
folyamatok Kifejlesztésére 0szto-
noznek. A Iépések a probléma
definialasaval kezdddnek, és a
megoldasok gyakorlatba ltetésével
és ertékelésével fejez6dnek be.
Hasznalhatd termel6- és nemtermel6
folyamatok javitasara egyarant. A
helytelen mérések elkeriilésére a
szerz8k kétrészes mérési modellt
kindlnak. Az els6 rész a folyamaton
beltli mveletek ellen6rzésére, a
leszallitott végtermékek becslésére,
és a végeredmény mennyiségi meg-
hatarozasara szolgal. A masodik rész
a vevlknek széllitott termékek
lehet6ségeit, a részvényesek pénz-
Ugyi hasznat, az alkalmazottak
munkajukkal kapcsolatos elégedett-
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ségérzését, és a tagabb kozodsségre
gyakorolt tarsadalmi hatast hatarozza
meg. Az alkalmazéasi példak kozt
olyan  mindségi  ténykedéseket
ismeriink meg, amelyek nem érték el
céljukat, s alkalmasak arra, hogy
méasok hibaibol tanuljunk. A 11.2
tdblazat a példakban eléforduld
hibakat és csapdakat foglalja 6ssze.

A teljes elkotelezettséggel foglalkozo
negyedik fejezetben a szerz6k arra
utalnak, hogy a menedzsereknek, a
dolgozdéknak és a szallitbknak min-
den er6feszitésiikkel azonos cél
érdekében kell ~munkalkodniuk.
Vaélaszt adnak arra, hogy mit jelent a
vezet6i szerepkdr a TQM terén, mi a
fontos szdmukra, mit kell tenni a
célok eléréséért. A vezet§ legyen
tudataban annak, hogy 6 személyesen
is hat kornyezetére; sajat stilusaval
kell kizdeni a Kitlzott célokért.
Minden alkalmazott tehetségét a
szervezet érdekében kell hasznosi-
tani, mindenkinek ismernie kell a
szervezet kildetését, jovOképét,
értékeit, Uzletpolitikajat és célkitlizé-
seit. Természetesen birtok&ban kell
lennitk a munkdjuk végzéséhez
szlikséges képességnek, készségnek
és tudasnak. A nagy hataskorrel fel-
ruhazott alkalmazotti réteg megérti a
szervezet torekvéseit és azt, hogy
ezek elérésében mi az & szerepe.
Tamogatni kell a csapatmunkat, a
szerz6k vezérfonalat adnak a csapat-
munka megszervezéséhez. A szal-
litokat is be kell venni a teljes kord
minéségmenedzselési folyamatba;
kdlcséndsen el6nyokkel jard partneri

viszonyt kell kialakitani. Ennek
eléfeltétele a bizalom, a jobb
munkateljesitmény. A kocsdnds

elénydk reményében hosszabb tavd
szovetségeket kell létrehozni, mint
ahogyan a Ford kifejlesztette a szal-
litok Kkivalasztasanak és felugye-

letének rendszerét. 1990-ben vala-
mennyi modelljéhez a szlikséges
alkatrészek kozel 90 szAzalékat ot
évre sz0l6 szerz6dések alapjan
kizar6lagosan azonos forrasokbol
vasérolta.

A konyv utolsé fejezete a min@ség
stratégiai Kkifejlesztésének szervezeti
hatterét, a képzés és oktatds kérdéseit
targyalja, majd a min6ségmenedzs-
ment-rendszereket és mintastra-
tégiakat mutatja be. A TQM
bevezetésének egyik sikeres mddja
egy fels6bb szinti menedzserekbdl
allé bizottsag létrehozasa, amelynek
feladatai és felel6sségei a mindség-
javitasra irdnyulnak. Hatésos kom-
munikéciot kell kifejleszteni, hogy
mindenki ismerje azokat a folyama-
tokat és technikékat, amelyek a TQM
sikeréhez sziikségesek. A kommu-
nikacié épplgy a mindségjavitas
tdmogat6 elemei kozé tartozik, mint
az elismerés és jutalom. Tanacsokat
kapunk a tovabbiakban az oktatés és
képzés feladatainak ellatdsahoz, ame-
lyek a TQM bevezetését célz6
stratégianak a taktikai Iépései. Sz6
van arr6l is a koényvben, hogy a
mindségi dijak és szabvanyok
hasznosak a TQM eredményeinek a
mérésére. A szerz8k példakkal
mutatjak be a Malcolm Baldrige
Nemzeti Min@ségi Dij, a Deming-dij
kovetelményeit, valamint a Nem-
zetkézi  Szabvanylgyi Szervezet
szabvényait a TQM szédméra. Végil
olyan TQM-stratégiadkat ismeriink
meg, amelyeket két hirneves vallalat
(a Banc One és a Xerox cég) alkal-
mazott.
Az Esettanulmanyok a TQM sikeres
hazai alkalmazésardl szdmolnak be a
KARSAI Mdanyagfeldolgozd és
Szerszamgyartdé cégcsoportnal és a
Dunapack Rt.-nal.

Rubéczky Istvan
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