TARI Erné

MIERT A GRAPHISOFT?

»Informatika” sorozatunk 6tédik tanulméanya -

,»Uj szerz6” tollabdl - a magyar tulajdond maganvallalatok

bels6 hal6zati fejlédését kivanja bemutatni. Ehhez jellemz6 példaként a Graphisoft Csoport kinalkozott,
melynek torténetét a tanulmany a honi szoftvervallalkozasok fejlédésének keretein belll ismerteti. Kitér tovab-
ba azon stratégidkra, amelyeket a vallalkozascsoport az ezredfordul6 kihivasainak valo megfelelés végett kidol-

gozott es alkalmaz.

A fejlett ipari orszagok mikrogazdasagi szférajaban ma
méar nem annyira az egységes vallalati (tarsasagi)
szervezet tekinthet6 gazdalkodasi alapegységnek, hanem
egyre- inkdbb az (zleti halozat, a network-szervezet. A
céghaldzatok, vallalati ,,konstellaciok” a korabbi monoli-
tikus szervezeti alakzatokat, a biirokratikusan tagolt és
centralizalt szervezeti hierarchidkat valtjak fel a legk-
16nb6z6bb tevékenységi agazatokban. A szervezetkozi
halok és vallalati belsd halozatok adaptacios készsége,
innovacids kapacitasa, versenyérzékenyseége minden jel
szerint felulmdlja az egységes szervezet(i vallalatok,
egyedi gazdasagi entitasok hasonld jellegli képességeit
(Szabo, 1999).

Az Uzleti halézat - akar szervezetként, akar szerve-
zetek egydtteseként funkcional - az egyes halézati alko-
téelemek, network-lancszemek tartds egyuttélésére és
kooperacidjara, hosszd tava elkotelezettségére és kdzds
értékrendjére, valamint kdlcsonds athatasara és sziintelen
interakcidjara épul (Jarillo, 1995; Ebers, 1997; Winand-
Nathusius, 1998).

Az Uzleti haldzatok talan legatfogébb csoportositasat
jelenti a kiils6 és belsé halézatok szerinti megkilon-
boztetd felosztas. Akils6 haldzatok az 6nall6 szervezetek
kozotti kapcsolatok rendszerével, egylttmikodési vi-
szonylataival azonosithatok, mig a belsé halézatok a
kvazi autoném egysegek és lednyvallalatok alkotta cég-
csoportosulasokban, nemzeti vagy multinacionalis kor-

poraciokban formélédnak ki (Grandori-Soda, 1995:
Child-Faulkner, 1998; Tari, 1998; Becker, 1999).

A magyarorszagi Uzleti élet szerepl6i fokozatosan
sajatitottak el a véllalati alkalmazkodas kilénb6z8 madd-
jait, célravezet§ tanulasi mddszereit a piacgazdasagi
atmenet id6szakdban. Ezek az alkalmazkodasi utak
szorosan kotédnek a network-ok képzddéséhez, a haldza-
ti fejl6dés egyes Iépcsbfokaihoz. A héaldzatfejlédés kettds
irinya hazankban is jol kivehet6en a kils6 halozati
szervez@dés (fliggetlen partnerek lateralis vagy vertikalis
irAnyultsdgt egyuttmiikodésével), valamint a bels6
hal6zatosodas (vallalatokon, ill. vallalatcsoportokon
belili kollaborativ alakzatok erésddé kirajzolodasaval és
megszilardulasaval).

A masodikként emlitett hal6zatfejl6dési tenden-
cianal maradva, a belsé hal6zatok Kiépiilése, s ezzel
parhuzamosan a belsé haldzatokba valo bekapcsolodas
jelensége dontéen harom vallalati, vallalkozasi kort
érint Magyarorszagon: a volt ,,szocialista” allami nagy-
vallalatok utédszervezetei, a ,sajat bazisan épitkez6”
hazai magangazdasag dinamikusan ndvekvd vallalkoza-
sai, tovabba a tékebefektetésekkel ,gyokeret verg”
multinacionalis vallalatok képezik azokat a cégeket,
cégcsoportokat, amelyek szervezeti-tulajdonosi keretein
belil a hal6zatosodas és a hal6zathoz csatlakozas folya-
matai alapvetéen végbemennek (Kocsis-Szabd, 1999).
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A jelen tanulmanyban a magyar tulajdon maganval-
lalatok belsé halozati fejlédését (és egyben kilsé haloza-
tokhoz torténé kapcsolédasat) kivanjuk eseti példaval
érzékeltetni. A Graphisoft - mint napjaink egyre inkabb
globélis dimenzidt 6It6 netwojk-szervezete - kiléndsen
j6 példa a hazai ,,intelligens” vallalkozasok bemutatasara.
Ez utdbbi szervezetek, a kibontakoz6 tudasbazisi gaz-
dasag kovetelményeinek megfelel6en, els6sorban a
szellemi t6kéjikre és a tanulasi képessegiikre alapozzék
sikeres tevékenységiiket (Palinkas, 1996). A Graphisoft
Csoport szinte a vdllalkozas kezdeteitl kulfoldre
torekedve fejlesztette ki halozatat,.egyfeldl leanyvallala-
tok alapitasaval és disztriblcids partnerek széles kori
bevonasaval, masfel6l stratégiai egyuttm(kodések, val-
lalatkdzi szdvetségek kialakitasaval, tovabba cégfelvéasar-
lasokkal és kisebbségi érdekeltségek szerzésével. A
Graphisoft halézati miikodése ezért figyelemreméltd
tapasztalatokkal szolgélhat a vilagpiacon valddi helytal-
lasra torekvl, a tanuldsra nyitott hazai vallalkozasok
szamara.

A magyar szoftver vallalkozas halozati fejlédése

Az indulds, avagy hogyan valik a hatranyos helyzet
versenyel6nnyé?

A Graphisoftot 1982-ben, az elsd hazai maganvallalkoza-
sok egyikeként alapitotta két, kizardlag szellemi t6kével
rendelkezd miszaki értelmiségi, a fizikusi végzettségl
Bojar Gabor és a mérndki diplomat szerzett Tari Istvan
Gabor. Mindketten gyakorlatilag kilatastalannak lattak
jovejiket a birokratikus allami nagyszervezetek nyujtot-
ta szakmai ,lehet6ségek” fényében. Szamukra joval
vonzobbnak tlint egy olyan munkahelyi kérnyezet
megteremtése, ahol alkotderejik teljes kibontakoztatasa-
val dolgoznak a vezetdk és beosztottak egyarant.

Ezt az elképzelést - ma ugy mondanénk: vizidt - csak
egészen o©nalléan, teljes munkaidejiket felhasznalva
valthattdk valéra a tarsalapitok. Arra a stratégiai
fontossagu kérdésre, hogy milyen Uzleti tevékenységet
folytasson az induld vallalkozas, 6nként adédott a valasz
a szamitastechnika vilagméretli térhdditasanak idején:
»foglalkozzunk szoftverfejlesztéssel!" Ez a tevékenység
nem igényelt kilénosebben nagy anyagi tékét és infra-
struktarat, viszont feltételezte az egyéni kreativitast.
Mivel az egyik alapit6, Bojar Gabor az Un. haromdimen-
ziés (3D) modellezés programozéasaval foglalkozott
korabbi munkahelyén, ésszer(inek tlint, hogy tarséaval,
valamint kés6bbi munkatarsaival egydtt ezen a sziikebb
fejlesztési terlileten kamatoztassa szakmai hozzéértését.

VEZETESTUDOMANY

A szerencse hamarosan egy szokatlan palyazat for-
majaban mosolygott ra az ismeretlen kisvallalkozasra. A
Paksi Atomer6m( épitési munkalatai 1982 végén
haroméves késésben voltak, s a felligyeletet ellaté Ipari
Minisztérium palyazatot irt ki az tizembe helyezés meg-
gyorsitasat szolgald szamitogépes tervezési modell
elkészitésére. A minisztérium azért kényszerllt a belfoldi
palyazat meghirdetésére, mert COC'OM-lista tiltotta a
hasonlé nyugati programok behozatalat az orszagba. A
két innovativ szellem(i véllalkoz6 felismerte a varatlan
lehetGséget: bar latszdlag hatranyos helyzetbdl indultak a
palyazaton (az ajanlatokat bekuld6é tervezd vallalatok,
intézetek tobbsége Ugymond ,névvel rendelkez6", né-
hany szaz dolgoz6t foglalkoztatd szervezet volt), biztak
képességeikben, nevezetesen abban, hogy mar kész prog-
rammal ,,rukkolhatnak ki” akkor, amikor nehézkes, rugal-
matlanul reagalé allami versenytarsaik ajanlatai felte-
het6en még jorészt csak vallalasi arakat és bizonytalan
hatarid6ket tartalmaznak majd. A meghizas reményében
ezért jelentds kockazatot vallaltak Bojar Gaborék: fél
éven keresztil ingyen, adossagokat felhalmozva dolgoz-
tak az atomerémil cs6hal6zatanak szamitégépes mo-
delljén. Végul is az Ipari Minisztérium - immar a kész
szoftver lattan - 1983-ban megbizast adott a kicsiny tar-
sulasnak. s a tébb hénapos munkaért kapott masfél millié
forint jelentette a vallalkozas igazi induld t6ékéjét
(Hisrich-Vecsenyi, 1991).

A ,hirtelen jott” nagyobb pénzdsszeg befektetését
mérlegelve. Bojar Gabor merész 1épésre szanta el magét.
Ugy vélte, a véllalkozas jovéjét csak a kilfoldi piacokra
alapozhatjék. Elhatérozasadnak mozgatérugoit a kovetke-
z8képpen vilagitotta meg egy Ujsagironak: ,,Nem éreztik
biztosnak a magyar piacot, nem tudtuk, meddig hagyjak a
kisvallalkozésokat szabadon mozogni; a megrendelések
els6sorban a személyes kapcsolatoktol fliggtek, aggod-
tunk a jovénk miatt. Ugy dontottiink, figgetlenediink a
magyar megrendel6kt6l, a nyugati piacnak ajanljuk fel
szoftverfejlesztéi kapacitasunkat. Abban biztunk, hogy
sikeriil egy-egy kulfoldi projektbe bedolgoznunk"
(Takécs, 1992).

A Graphisoft els6 izben 1983 6szén mutatta be
haromdimenzids modellezési programjat egy német-
orszagi szakkiallitason, Minchenben. A cs6hal6zat-ter-
vez§ szoftver vératlan sikert aratott, a modellezési rend-
szer iranti érdekl6dés - a két magyar programozd maga
sem tudta, miért - messze felulmuilta a remélt bedolgozoi
meghizasokra alapozott varakozasaikat. Utdlag vissza-
tekintve a mincheni bemutatéra, a Graphisoftnal elis-
merik: val6jaban ,,nem érezték meg” a sajat termékiikben
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rejlé szakmai szenzacidt. Ugyanis - kényszer(iséghdl - a
cs6haldzat-tervezd szoftver programozasat a budapesti
Geofizikai Intézett6l bérelt, tdbb éves, szinte ,muzeélis-
nak” tekinthet6 kisszamitogépeken végezték el. Mar-
pedig Nyugaton a haromdimenziés modellezésre alkal-
mas mérnoki tervezdszoftvereket csak joval nagyobb tel-
jesitmény( gépeken készitették - tudniillik ilyen kapaci-
tasi szamitogépek a nyugati orszagokban rendelkezésre
alltak. Ebb6l a hatranybol djabb el6ny szarmazott a kis
véllalkozas szamara: 1983-84 tajan kezdték meg
diadaldtjukat a vilagpiacon a személyi szamitégépek, s az
a tény. hogy kisebb teljesitmény( PC-n is lehet mérnoki
modellezést végezni (azaz nem csak nagysagrendekkel
dragdbb szamitdgépeken), kilonlegességnek szamitott,
tehat versenyel6nyt jelentett.

Stratégiai partner keresése - az Apple-Graphisoft
egyuttmdkodeés kezdetei

A miincheni szoftver kiallitas - a szakmai bemutatkoza-
son tdl - alkalmat kinalt arra is, hogy a Graphisoft straté-
giai szOvetségest keressen sz(ikds er6forrasainak
kiegészitésére, szinergikus poétlasara. Bojar Gaborék vila-
gosan lattak, hogy a szoftverek értékesitéséhez hatékony
marketingeszkdzokre van sziikség, s ilyen eréforrasokkal
6k nem rendelkeztek. Potencidlis szdvetségesnek tekin-
tették ezért a nagy hardvergyarté cégeket, amelyek jelen-
t6s marketing er6forrasok birtokaban voltak. Noha a
magyar vallalkozas felvette a kapcsolatot a szamitégép-
gyartd oriasokkal (IBM, Hewlett-Packard, Digital), a
stratégiai egyuttm(ikddés elsd szalai végil mégis egy
kisebb amerikai vallalathoz, az Apple Computer-hez
flizték a Graphisoftot. Ez ut6bbi hardvergyértdval - ma
mar bétran allithato - elkerilhetetlen volt a talalkozas, az
~egymasra talalas” a szakkidllitason.

A ,,gardzsbdl indult" Apple - amely kizarélag kisebb
szamitogépeket gyartott - az irdasztalokat meghdditd
professzionalis PC-k nagysorozatl gyartasaval adott
Ujabb 16kést a nyolcvanas évtizedben a szamitastechnika
viharos fejlédésének. Az Apple-nek, a hardver eladasok
ndveléséhez abban az id6ben sziksége volt igényes,
~powerful” programokra, amelyek képesek kiaknazni a
kicsi és viszonylag olcs6 gépek valamennyi elényds tulaj-
donsagat. Nem meglepd tehat, hogy az amerikai cég
egyik vezet6je felfigyelt a magyar szoftverre, bar val-
lalatanak kifejezetten nem volt sziiksége a cs6halézat-ter-
vezd rendszerre. A menedzser azonban felismerte a prog-
ramban egy igéretes épitészeti modellcsomag lehetdsé-
gét, és azt tanacsolta a Graphisoftnak: alakitsak at
épitészeknek szant tervez6programma a szoftvert.

A nyuglti vilagban az épitészeti piac dontéen a kis
létszammal m(kod6 (gyakran egyszemélyes) magan
tervez6 irodakbdl, a szamitogépek valasztékabol és a
felhasznal6i programokbol tevédott dssze a szoban
forgo id6szakban. A kis épitészmérnoki irodak eld-
szeretettel valasztottak tevékenységiikhdz az olcsébb
személyi szamitdgépeket, és a ,,takarékos, de sokat
tudo" tervez6 programokat, amelyekkel csaladi
hazak, kisebb irodaépiletek, esetleg aruhazak,
kdérhazak modellezését oldottak meg.

Az Apple tanacsat megfogadva, csakhamar hosszabb
tdvra szOl6 stratégiai dontést hozott a Graphisolt.
Elhataroztdk, hogy a jov6ben nem a nagy beruhazokat
(peldaul az er6mdvi létesitmények épit6it) tekintik a té
partnereknek (hiszen e cégek megengedhetik maguknak a
nagyobb és dragabb gépek hasznalatat), hanem az
épitészeti irodakat ,,célozzak meg” szoftver termékiikkel.
A piaci szegmens definidlasahoz kapcsoldédban perspek-
tivikusnak itélték azt a lehetdséget is, ha az el6nyds hard-
ver-hétteret biztositdé Apple-gépeken dolgozhatjak ki
prog-ramjaikat. Az Apple, a maga részérél valéban kész
volt el6segiteni a haromdimenziés modell tovabbfejlesz-
tését, és ennek egyik ,kézzel foghaté” jeleként 25 ezer
marka, soha vissza nem téritendd tdmogatast nyujtott a
Graphisoftnak. A programfejlesztési munkalatok Tari
Istvan Gabor vezetésével indultak meg. aki Uj. tehetséges
programozé munkatarsakat vont be a komplex feladat
megoldaséba. A 3D modell fejlesztéséhez az amerikaiak a
sikeres Apple II. gépnél professzionalisabbnak szémité
Lisa géplket is a magyar véllalkozés rendelkezésére bo-
csatottak. Ez a gesztus alapvet6en 0j informatikai
ismeretek elsajatitasara adott lehet6séget a Graphisoft
programozoinak, akiket a COCOM-tiltas elzart a nyugati
csucstechnologiatol (a szamitogépes hozzaférést - az
érvényben 1év6 embargd miatt - egy hazai &llami kil-
kereskedelmi vallalat, az Interag miincheni irodaja kbzve-
titésével oldottdk meg).

A formalédd Apple-Graphisoft partnerség masik
fontos tertiletét a marketing egyttmiikddés jelentette. Az
amerikai cég marketing tanacsadasait évek mdltan is fel-
becsilhetetlentl értékesnek itélték a Graphisoftnal. nem
beszélve az olyan propagalasi lehet6ségekr6l, mint az
Apple-katalégusokban val6 termékmegjelenés, a nemzet-
kdzi Apple disztributori tandcskozasokon torténd részvé-
tel, vagy a kidllitdsi standokon megszervezett egyuttes
bemutatkoz&sok. Az épitészek szamara Kkidolgozott
ArchiCAD szoftver premierjére Ggyszintén az Apple
meghivadsa nyoman Kkerllhetett sor az 1984. évi
Hannoveri Vasaron (Pistrui-Roure, 1998).
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»~Amikor az uzlet beindul” -
a kivaras sikeres stratégiaja

A mar kifejezetten személyi szamitogépre tervezett
ArchiCAD 1.0 hannoveri bemutatkozasa komoly
fejlesztési er6feszitések produktuma volt. a nagyszabasu
vallalkozds azonban nem hozott gyors, kdzvetlen Uzleti
sikert a Graphisoftnak. Az Apple Lisa - amely kivalonak
mutatkozott a haromdimenziés megjelenités szamara -
magas ara miatt sajnalatos médon megbukott a szami-
togép piacon. Kihozott ugyan az Apple egy masik gépet
(Macintosh 1.) valamivel kés6bb, ez a konstrukcid azon-
ban - képerny@jének kis mérete miatt - kevéssé volt al-
kalmas (épitész)mérnoki felhasznélasra. A Graphisoft-
nak, amennyiben hiiséges kivant maradni hirneves straté-
giai partneréhez, nem maradt mas valasztasa, mint
kivarni az Apple kovetkez6, vérhatéan nagy teljesit-
ményl, mérndki tervezésre alkalmas asztali szadmité-
gépét. Ezt a ,kivalasi stratégiat” - alacsonyabb ma-
gyarorszagi mikodési koltségei miatt - konnyebben
valosithatta meg a Graphisoft, mint az Apple gépekre prog-
ramokat fejleszté nyugati versenytarsai (ez utdbbi cégek
semmiképpen sem véllalhattak két- vagy héaroméves
kényszerkockézatot; egyesek kozuluk ezért attértek az
IBM kompatibilis gépekre, méasok tdnkrementek).

A kivaras id8szakdt nem toltotte tétlendl a
Graphisoft. Uj verzidkat dolgoztak ki az ArchiCAD tulaj-
donsagainak tokéletesitésére, tovabba kifejlesztettek egy
Uj kétdimenzids gépészeti tervez6 programot, és - nem
utols6 sorban - az Apple segitségével megteremtették a
kapcsolatot az elad6i halézathoz. Azzal, hogy a
Macintosh 1. gépek - felhasznalasi korlataik ellenére -
kisebb szdmban mégis gazdara talaltak a piacon, a
Graphisoft, egyedi értékesitéssel bekapcsolédhatott az
..Apple-vilag” vérkeringésébe, és 1985-86 korll elkezd-
hette a kereske-delmi partnerek (disztributorok, dealerek)
halézatanak fokozatos kiépitését Nyugat-Eurdpaban.

A tervezéi felhasznaldsra alkalmas (j Apple gép - a
Macintosh II. - 1987 végén jelent meg a piacon, és
rovidesen tizezres szériakban talalt vevdkre. A stratégiai
partnerhez val6 hlség végre meghozta gylimolcsét: a
Graphisoft, folyamatos fejleszt6é munkajanak koszon-
het6en, szinte egyedil maradt az Apple-CAD piacon, és a
Macintosh IlI. eladasok megugrasaval egyidejlileg piacra
tudta dobni az Uj szamitogép teljes kapacitasat igénybe
vev ArchiCAD verziojat.

A piacképes ArchiCAD olyan atfogd épitészeti :
megoldasokat modellezett, amelyek tilkrozték az épi-
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fészek gondolkodasmodjat és tevékenységét. A szoft-
ver csomag tartalmazott egy haromdimenziés model-
lezi) programot, tovabbi kisegité paraméteres tech-
nikékat, kétdimenzids alaprajzi vazlatkészitést, vala-
mint egy rugalmas mennyiségi becslési eljarast a
koltségszamitashoz (Hisrich-Vecsenyi, 1991). A pro-
gram egyarant hangsulyosan kezelte a megjelenitést, j
a design-t és a pontos miszaki rajzokat, ill. a rész-
letes koltség- és anyagkimutatdsokat. Ily médon az -
ArchiCAD-el sikert remélhetett a Graphisoft - példa-
nak ok&ért - az olasz ésfrancia piacon (ahol inkabb
a megjelenitést helyezik el6térbe az épitészek), és
hasonl6képpen elismerésre szamithatott a német fel-
hasznaldk korében (akiknek hagyoményos -mérnoki
precizitdsat szintén kiszolgalta a modellezé pro-
gram).

A Graphisoft 1988-ban megkozelitéen 1000 Archi-
CAD-et értékesitett, a kovetkez6 évben pedig csaknem
2000 program csomagot adott el, féként Nyugat-
Eurdpédban. A Macintosh Il. elterjedésével az ArchiCAD
a vezet6 Apple-CAD programma ,lépett el6" Olaszor-
szégban, de osztatlan sikert aratott Franciaorszigban, a
Német Szdvetségi Koztarsasaghan és Svajcban is.
Ezekben az orszdgokban mar egy id6 O6ta aktivan
tevékenykedtek a Graphisoft elkotelezett disztribdtorai,
akik kialakitottak a termék arculatat, marketing munkat
végeztek és tartottak a kapcsolatot az altaluk ,toborzott”
dealerekkel - mindezt részben a sajat kockazatukra.

Anagy Uzleti sikerrel zarul6 ,kivarasi id6szakrol” igy
vélekedett néhany évvel kés6bb a Graphisoft alapitd
elndke és egyben vezérigazgatdja: ,,Ha 1984-ben kellett
volna versenybe szallnunk a nagyokkal, val6szin(leg
elvéreztliink volna, 1988-ban viszont kiforrott termékkel
és jol kiépitett viszonteladdi hélézattal 1éptink a piacra”
(So6vari, 1994). Nem Kis részben ennek kdszonhette a
Graphisoft, hogy 1988-ban meglepetésszeriien az els6
helyet foglalta el a Macintosh-on futd épitészeti CAD
rendszerek eurdpai eladasai tekintetében, és 1990-ig
évente rendre megkétszerezte arbevételét!

A Graphisoft kildetése -
a globalis piaci jelenlét felé

Mar a szoftverértékesités kezd6dd felfutasa idején bebi-
zonyosodott, hogy a Graphisoft budapesti székhelyérdl
(egy akkori, infrastrukturdlisan viszonylag elmaradott
szocialista orszag févarosabdl) nem lehet maradéktalanul
kielégiteni a kulfoldi felhasznalok adaptalasi igényeit,
: tovabba atfogd modon koordinalni a nemzetkdzi Uzleti
I tranzakcidkat, a kiilonbdz6 marketingmiveleteket és
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eladési kampanyokat. Bojar Gébor ezért Ugy dontott,
hogy a megndvekedett bevételeket visszaforgatja a val-
lalkozésha és leanycéget hoz létre a sokasodo, szinte
kizarélagosan export feladatok kdzvetlenebb ellatasara. A
Graphisoft Deutschland - egy német ,,csendes” tékéstars
kdzrem(ikodésével - elsé Graphisoft-érdekeltségl leany-
vallalatként, 1988-ban kezdte meg m(ikddését Miinchen-
ben. (Ugyanakkor a szoftverfejlesztés - szdmolva a ma-
gyar programozék magas fokd szakmai kvalitasaival és a
K+F tevékenység viszonylagosan alacsonyabb hazai kolt-
ségeivel - valtozatlanul Budapestre ésszpontosult.)

A németorszagi lednyvallalat alapitasa csak az elsé
szervezeti 1épés volt a nemzetkdziesedés és a globalis
vilagpiaci jelenlét felé vezet§ Gton. Ha a Graphisoft
véghez akarta vinni a - tulajdonképpen kezdetektdl val-
lott - Kkuldetését, misszidjat - ,,vezet§ szerep betdltése a
kis- és kozepes méret(i cégek kozdtt a szamitogéppel
tdmogatott épitészeti tervezési rendszerek vilagpiacan” -
feltétleniil jelen kellett lennie az Egyesiilt Allamokban, a
vildg legnagyobb szoftverpiacan. S az Ujabb stratégiai
horderej 1épés nem sokaig vératott magéra: 1989-ben
megnyilt a Graphisoft US. Inc. irodaja San Francisc6ban.

., Kbzelebb akartunk keriilni a tlizhoéz; kertl, amibe

kerll! Felismertik, hogy egy szoftvercégnek, amely a

vilagpiacon kivan versenyezni, gyokeret kell ereszte-

nie a Silicon Valley-ben ...” - emlékezett vissza Bojar,

és négy tényezGiben jeldlte meg azokat az inditékokat,

amelyek az 0j amerikai leanyvéllalat alapitasédhoz

vezettek:

- amerikai jelenlét nélkil nincs vilagpiaci jelenlét,

- vilagpiaci marketinget csak amerikai tapasztala-
tok birtokaban lehetfolytatni,

- a legfejlettebb amerikai felhasznaldkra épitett
szoftverfejlesztés versenyel6nyt biztosit,

- a termékfejlesztés alapja: kozvetlen kapcsolat a
vevével (Kutor-Vecsenyi, 1994a).

Ezek a szempontok vezérelték tehat a Graphisoft elsé
emberét, amikor egyik munkatarsaval 1989 elején
megérkezett az Egyesilt Allamokba. A koévetkez
napokban kibéreltek San Francisc6ban egy irodét,
majd lebonyolitottdk a cégalapitas hivatalos for-
maséagait és elkészittették a lednyvallalat prospektu-
sait, névkartyait. Mindezt olyan meglep6en gyorsan
sikerdlt ,,nyélbe Utnitk”, hogy nem sokkal késébb
mar részt vehettek a soron koévetkez6 Macworld
kereskedelmi bemutatén. Bojar Gabor azzal a meg-
nyugtatd tudattal adta &t néhany héttel késébb a
,,stafétabotot” a leanyvallalat magyar (igyvezet6-
jének, hogy ime, a Graphisoft megjelent Amerikaban,
Ujabb  mérfoldk6hoz érkeztek a vallalkozas
torténetében.

A Graphisoft val6jaban tetemes hatrannyal indult az
észak-amerikai piacon. Elsésorban tékeereje volt kevés
ahhoz, hogy egy megbizhaté amerikai cég 6Gsszbenyo-
masat keltse. Az igényes felhasznalok és a dealerek elvar-
jak az Egyesilt Allamokban, hogy a szoftverfejlesztd cég
mindenképpen hossz( tdvon maradjon a piacon, tovabba
megbizhat6 ,technical support”-halézatot miikddtessen
és folyamatosan Uj, javitott verzidkkal ,6rvendeztesse
meg” vevdit. A fiatal kaliforniai lednyvéllalat kezdetben
nyilvanvaléan nem tudta kialakitani azt az arculatot, ami
az ilyen cégtulajdonsagokat kozvetitette volna. Az
amerikai Uzleti életben vald jartassag hidnyabol szik-
ségszerlien az kovetkezett, hogy a Graphisoit egyrészt
alabecsiilte a piacralépés koltségeit és idGtartamat, mas-
részt tOlbecsilte az értékesités lehet6ségeit. A
kdvetkezmény: a Graphisoft US 1990 kozepéig mind-
Ossze 150 programot adott el teljes aron. mikozben fél-
millié dollar veszteséget produkalt (Hisrich-Vecsenyi,
1991).

Az Eurdpaban sikeresen ,rajtol6” magyar vallalkozas
igy komoly dilemma elé kerilt: vagy kivonul az Egyesiilt
Allamok piacarol, vagy - nem kevés raforditassal -
er6teljesen fokozza az amerikai leanyvallalat aktivitasat.
Bojar Gabor és vezet6 munkatérsai a masodik utat valasz-
tottdk, mert ragaszkodtak az amerikai jelenléthez, hiszen
nemcsak a profit szempontjabdl itélték fontosnak az
ottani Kereskedelmi és miszaki tdmogatasi tevékeny-
séget.

A Graphisoft US élére Uj Ugyvezet6 igazgatd kerilt
1990 augusztusaban, egy jé szervezdi képességekkel
rendelkezd, amerikai menedzser személyében. A
hatékonyabb telemarketing stratégia megvaldsitasa
érdekében az § iranyitasaval novelték a munkatarsak
létszamat ésfolytattak a hirdetési kampanyt, tovabba
intenzivebb egylttm(kodést alakitottak ki a deal-
erekkel, s gondotforditottak az Apple-hezf(iz6d& napi
kapcsolatok apolasara is.

A miszaki és szervezési intézkedések hatdsara
novekedni kezdtek a programcsomag eladdsok, bar
tovabbra sem a vart ltemben. (Az amerikai épit8ipar
atmeneti recesszidja csak részben befolyasolta az elada-
sok alakulasét.) Mindazondltal a Graphisoft US 1992
végére a No.l. pozicidba jutott az Egyesilt Allamokban
az Apple Macintosh CAD piacdn (Kutor-Vecsenyi,
1994a). A lednyvallalat 1993-t6l - ismét Uj és az el6z6nél
»agresszivebb” amerikai menedzser vezetésével - mar
latvanyosabban novelte az észak-amerikai piacrél szar-
maz6 bevételeit. Bojar Gabor a kovetkezd értékeléssel
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Osszegezte a Graphisoft US miikodésének elsd idészakat:
.---0t év veszteséges id6szak utan végre rentabilissa valt
a Szilicium Vadlgyben létrehozott vallalkozasunk...”
(Siposs, 1995).

A Kkilencvenes évek derekdn, majd azt koévetéen a
Graphisoft folytatta a globlis piaci jelenlét megterem-
allomésait jelezték a Japanban (1994), Hongkongban
(1996) , az Egyesiilt Kirdlysagban és Spanyolorszagban
(1997) , az Egyesilt Arab Emiratusokban (1998), tovabba
Brazilidban és Chilében (1999) megnyitott lednyvallalati
irodak. Végsé soron elmondhatd, hogy a magyar cég az
ezredfordulon - kulféldi lednyvallalatai és fliggetlen
kereskedelmi partnerei kdzvetitésével - mar a vilag tobb
mint 80 orszagéaban volt jelen a 25 nyelvre leforditott
ArchiCAD programcsomagjaval, és az épitészeti szoft-
vergyartok vilagranglistajan a harmadik helyet foglalta el.

Azt a nyilvanvalé tényt, hogy a Graphisoft Iépésrél-
Iépésre vilagcéggé fejlédott, rangos kiilfoldi szakmai elis-
merések is bizonyitottdk. Az egyik nagyszerl nemzetkozi
siker az amerikai MacUser magazin 1994-ben odaitélt
Eddy-dijahoz fliz6dott a ,,Best New CAD Software”
kategéridban. A sz&mitastechnikai Oscar-dijnak tekint-
het6 elismeréssel az ArchiCAD 4.5 verzi6 kidolgozésat
jutalmaztak. A kdvetkezd évben ismét elsd dijat nyert
épitészeti programjaval a Graphisoft: a Computer
Graphics World nevii tekintélyes szakfolydirat mindsi-
tette a legjobb szoftvernek az ArchiCAD-csomagot a
.Best CAD” kategdridban. Legut6bb, 2000 elején a svéj-
ci Davosban lezajlott vildggazdasagi forum egyik szak-
mai talalkozojan itélték oda a ,, Technology Pioneer” dijat
a Graphisoftnak.

Platformfiiggetlenség
és kockazatmegosztas tékebevonassal

Az Apple-Graphisoft egyuttm(ikodés korai szakaszaban a
két fél kapcsolatait jobbara informalisnak lehetett tekin-
teni. A ,hivatalos”, formalis kapcsolatfelvételre elsé
izben 1990 szeptemberében kerdilt sor, amikor az Apple
Europe és a Graphisoft Kft. kézos budapesti sajtoérte-
kezleten jelentették be az Apple-gépek magyarorszagi
értékesitésére vonatkoz6 disztriblcids szerzédésuket. A
Graphisoft kulonallo lednyvallalatot alapitott a kizarola-
gos disztribatori feladatok belfldi ellataséra.

Megel6z6en, az importkorlatozasok miatt egészen
sz(ik volt a Macintosh-felhaszndlok kére Magyar-
orszagon, s ezért a Graphisoft sem tudta ajanlani

COCOM-megszoritasok feloldasaval és a hazankba
iranyul6 import liberalizalasaval természetszer(ien
elharultak az akadalyok az Apple-gépek itthoni for-
galmazasa elétt is. Az amerikai cég azért valasztotta
a Graphisoftot kereskedelmi partneréiil, mert tuda-
taban volt annak, hogy a szoftverfejlesztd vallalkozas
er6sen érdekelt a ,,Mac-kultira” magyarorszagi
elterjesztésében. Az Apple egyébként ugyanazt a
kovetelményt tdmasztotta a Graphisoft disztriblcids
tevékenységével kapcsolatban, mint barmely hardver
kereskedGivel szemben: dinamikus forgalomnoéveke-
dés elérése afeladatokat maximalisan szolgal6 érté-
kesitési halozat létesitésével.

A hardverkereskedelem kétségkivil UGj, befekteté-
sekkel jard profilt jelentett a Graphisoft alaptevé-
kenységéhez képest, de meghatarozott elényokkel is jart
Bojar Gaborék szdmara. Magatdl értetédéen a Macin-
tosh-platform hazai kiterjedésével nagyobb lehet6ségek
nyiltak az ArchiCAD értékesitésére, s igy végre kdzvetlen
kapcsolatba keriilt a Graphisoft az itthoni felhasz-
nalokkal. (A felhasznal6i kapcsolatok apolasat egy
lednyvallalatra, a Graphisoft CAD Stldié6ra bizta az anya-
cég. Az 6nall6 Studié 1991 kozepétdl bonyolitja le a
hazai szoftverkereskedelmet és biztositja a Graphisoft-
termékek technikai hatterét.) A disztributori szerepkor
maésfajta elénydket is kinadlt a magyar vallalkozasnak: a
Graphisoft részesévé vélhatott egy ,,vilagléptéki” busi-
ness menedzselésének és részben betekintést nyerhetett
az Apple-nél foly6 technoldgiai, marketing- és forgal-
mazasi tevékenységekbe (Pistrui-Roure, 1998).

A Graphisoft Kereskedelmi Kft. miikddésének elsé két
évében biztatéan alakultak az Apple-termékek elada-
sai, s az anyavallalat Ujabb befektetéseket tervezett
eszkdzolni a hardverpiaci pozicié er6sitésére. 1d6-
kézben azonban a szamitastechnika vilagméreti
el6rehaladasaban olyan fejlemények kdvetkeztek be,
amelyek megkérddjelezték az Apple-kultirahoz val6
szoros Graphisoft kot6dést, ideértve az Apple szami-
togépek ,profilidegen forgalmazéasat.

*+ Kilépés az Apple-kotottség ,,véderny8je” aldl

A kilencvenes évek elejétél a nagy informaciétechnold-
giai cégek, a korabbi szembenallas helyett a kooperacio
kilonbdz6 tormainak Kkialakitasara térekedtek egymas
kozott. Ennek a tendencianak logikus kovetkezmé-
nyeként a szamitogépes vilag egyértelmiien elmozdult a
platformfliggetlenség irdnyaba. Az Apple is feladta addi-
gi elszigeteltségét és feliilvizsgalta azt a vallalatpolitikai

szoftvercsomagjat a hazai eépitésztarsadalomnak. A i elvét, hogy csak a kis cégeket tekinti a f6 véasarloknak.
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Tobbek kozott fejlesztési egyiittmiikodést kezdeménye-
zett az IBM-el azért, hogy az Apple-gépekre készitett
szamitégépes programok barmely hardverrendszeren
hozzaférhetbek legyenek.

A Graphisoft sem vonhatta ki magéat az 4ltalanos
irdnyzat kovetkezményei aldl; 1991 tajan Bojar Gabor
lzleti dontést hozott az ArchiCAD Windows-alapl ver-
zidjanak kifejlesztésérél. Elhatarozasat igy indokolta
meg: ,,...04j, még forméldéddban 1év6 uzletpolitikank meg-
marad az épitészek mellett, de attol a lehetéségtél, hogy
Ok valasszak ki a szamukra legmegfelel6bb hardvert, mar
nem foszthatjuk meg Oket. mert versenyképtelenekké
valunk. Ez azonban azzal jar, hogy a fejlesztés meg-
dragul. nem beszélve a marketingrél, amelynek koltségei
varhatéan megtizszerez6dnek, hiszen mar nem egy fel-
hasznal6i klubbal, hanem egy joval szélesebb réteggel
kell a kapcsolatokat kiépitem" (Napi Vilaggazdasag.
1993).

A multiplatform felé tértén6é elmozdulést a stratégiai
partner Apple sem vette rossz néven, s6t egyenesen
Osztonozte a Graphisoftot, hogy ,nyisson batran- a
Windows-felhasznalok iranyaba. A magyar cégnek ezt
kovet6en mar arrdl kellett gondolkodnia, hogy miként
lesz képes finanszirozni az ArchiCAD sikeresnek ter-
vezett belépését a szamitdgépek Windows-alapy vilaga-
ba. Az el6zetes becslések mintegy hat millié dollarra tet-
ték a program fejlesztésével, valamint a forgalmazasi
halézat kibdvitésével, ill. a szamottev6en névekvd mar-
keting- és reklamtevékenységgel Osszefliggé rafordita-
sokat.

A forrasok el6teremtésér6l sz6ld dontés mar a jové
tudatos megtervezését kovetelte meg 1993-ban a Graphi-
soft elnokétdl és legkdzvetlenebb vezet§ munkatarsaitol.
A megel6z6 tiz év soran ugyanis inkabb helyzeteket
ismertek fel (,,megléatva a szerencse pillanatét™), amikor a
korlatozo feltételek tobbnyire a helyes irdnyba terelték a
vallalkozast. A Graphisoft torténetében most el6szor for-
dul el6 - baratkoztak meg a gondolattal a menedzserek
hogy valdszinlileg a cég mikodési korén kivil kell a
hatalmas dsszeg forrasat megtalalni.

A tbkebevonas vagy a hitelfelvétel kiilonbozé ter-
mészetli kockazatokkal jar, ezt jol tudtdk a
Graphisoftnal. Felmerilt, hogy viszonylag kénnyen
lehetne alacsony kamatoz&su hiteltfelvenni a nyugati
bankoknal. Bojar Gabor azonban kategorikusan
elvetette ezt a lehet6séget: ,,Kdlcsontfel lehet venni
egy ingatlanfejlesztési projektre, ahol az elkésziilt
épllet szolgal a koélcson biztositékaul. De hitelt fel-
vennijovébeli bizonytalan eladasokra, ez tonkreteheti

az egész céget” (Kutor-Vecsenyi, 1994b). A kilsd
befektet6t (mint 0j résztulajdonost) mar realisabb
lehet6ségként kezelte a Graphisoft menedzsmentje,
azonban tobb kérdés vetddott fel a szamukra. Vajon
kivan-e majd belesz6Ini az uzletmenetbe vagy a ter-
mékfejlesztési dontésekbe az Uj befektet6? Mennyi
id6t igényel a lehetséges befektet6k felkutatasa és a
végleges partner kivalasztdsa? Hogyan viszonyulna a
kils6 tulajdonos a Graphisoft azon ,,hagyomanyos"
gyakorlatdhoz, mely szerint nemfizet osztalékot?

Tovabbi lehetdségként kinalkozott célszerien megval-
ni az immar cégcsoportként mikéd6 Graphisoft egyes
részeitdl, egységeitdl, esetleg az Apple-gépekforgal-
mazasat végzd lednyvallalat értékesitésével. Bojar
Gabor elismerte ugyan, hogy a Graphisoft Kereske-
delmi Kft. tevékenysége nem illeszkedik az anyaval-
lalkozéas ,,alapvetd képességeihez", de - emlékeztette
vezet( tarsait - az Apple céggel fenntartott kapcsola-
tokat éppen a disztribatori szerepvallalas er6siti.

A Graphisoft igazgatosaga alapos meérlegelés utan
végul is Ggy dontétt, hogy ezuttal még nem von be kiilsé
forrasokat, és t6keigényét az egyébként nyereségesen
m(ikodé és mindinkabb 6nallésodd Apple-vezérképvise-
let eladasabol fedezi. A szdz szazalékos tulajdonrészt
szerzett kulfoldi vevd, a tékeer6s MDS pénzligyi csoport
érdekeltségei abban az id6ben Franciaorszagtol Kozép-
Azsiaig terjedtek, egyik f6 tevékenységét pedig az Apple-
vezérképviseletek iranyitasa képezte a vildg szamos
orszagaban. Bojar Gaborék tehat megnyugodhattak: ,,jo
kezekbe” kerllt az Apple-gépek hazai forgalmazasa, s ily
modon joggal remélték, hogy az amerikai vallalathoz
fiz6d6 szakmai kapcsolataik nem sinylik meg az ..Apple-
business” eladasét.

A kovetkez8 évek fejleményei tandsitottak, hogy az
Apple-Graphisoft egylttmikddésre nem hatottak ki ked-
vezOtlendl a magyar vallalkozas legutols6 stratégiai lépé-
sei. igy példaul a Graphisoft 1995-ben vilagels6ként
mutatta be az Apple egyik legijabb termékének, a Quick
Time VR (virtual reality) programnak az alkalmazasi
lehet8ségeit egy felhasznal6i program kiegészitéseként,
s6t egy évvel késébb a két cég magasabb szintre emelte
kapcsolatait egy Uj, széles kor(i stratégiai megallapodas
kidolgozasaval.

Az Apple Computer és a Graphisoft R&D Szamitas-
technikai Fejlesztd Rt. arrdl kotdttek megallapodast,
hogy az eurOpai épitészeti szamitastechnika piacan
er6sitik a két cég jelenlétét, és igényes szamitdgépes
megoldasokat kindlnak a tervez6k, ill. kivitelezék
szdméara. Ezen tllmenden kozdsen kivanjak fejlesz-
teni viszonteladoi hél6zatukat, egymast kiegészitd
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termékeiket pedig 0sszehangolt marketing munkéaval
szandékoznak a piacra bevezetni. Kotelezettséget val-
laltak arra is, hogy kiallitasokon és hirdetésekben
vezetd helyen mutatjak be egymés termékeit a hard-
ver- és szoftverjdonsagok megismertetésére (HVG,
1996a).

Japanok a Graphisoftban

A hardverkereskedelem &tadasaval a Graphisoft ismét
alapvet6 tevékenységére, azaz misszidja megvalOdsitasara
Osszpontosithatott. A szervezet tagjai és kereskedelmi
partnerei nagy energiat forditottak az idékozben
elkésziilt ArchiCAD for Windows piaci bevezetésére, és
Ujult lendilettel folytatodott a Macintosh verzidk
fejlesztése.

A platformfiggetlenség irdnyaba tortént elmozdulés
kétségkivul hozzajarult ahhoz, hogy a Graphisoftnal
kezdtek a nagyobb kulféldi épitészeti tervezd cégekre
Ugy tekinteni, mint felhasznélékra (,,corporate segment”).
A nagy tervezdirodaknal ugyanis mindig alap-
kovetelmény volt, hogy a program platformfiliggetlen
legyen, s a Macintosh-kétottség felolddsa U lehet6sé-
geket teremtett a Graphisoft fejlesztéi szdmaéra ezeknél a
cégeknél.

A ,,nagyok™" igényei természetesen eltérnek a kis- és
kozepes méretli épitészeti irodak felhasznaloi szem-
pontjaitl. A nagy tervezintézetek példaul kevéshé
tartjak fontosnak a program konnyl hasznal-
hatésagat, egyszer( kezelhet6ségét, sokkal inkabb a
szoftverfejleszt6 vallalkozas image-at, cégértékét,
hosszu tavu stratégiai elkotelezettségét veszik alapul
a partneri kivalasztdsnal. Szakmailag elsésorban a
munkacsoportban valé tevékenykedés intelligens
tdmogatasanak igénye merilfel a részikrél.

Bar 1994-95 tajan a tovabbi forgalom novekedéset
még nem a nagy megrendel6ktdl vartdk a Graphisoft
vezet6i, fokozatosan 0j felfogas honosodott meg a
szervezetben: \,ezutan nemcsak a kicsiket, hanem a nagy
tervezdirodakat is kiszolgaljuk!”

A Kkulcspiacokat tekintve, Németorszgban és az
Egyesilt Allamokban - mint erre az el6zéekben mér
kitértink - ©nall6 lednyvallalatokat m(kddtetett a
Graphisoft. Az amerikai piacra val6 bejutast kdvetGen
Japan keriilt a Graphisoft ,,latdbmezejébe”. Bojar Gabor
tisztdban volt az ottani Oriasi piaci lehet6ségekkel,
valamint - az amerikai tanulsdgok fényében - a sz(k-

séges befektetések nagysagrendjével, és ezért ismét sajat ;

tulajdont leanyvallalat létesitését hatarozta el.
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fliggetlen disztribGtorok kéztudomastan csak szerényebb
beruhazasokra vallalkozhatnak az adott orszagban). Az
Apple-vezérképviselet eladasa ezlttal megfelel6 inveszti-
cids hétteret biztositott a Graphisoftnak.

Amint az (j lednyvallalat 1994-ben m{ikddni kezdett
Tokioban, a kikuldétt munkatarsak meglepetéssel tapasz-
taltak, hogy a japan épitészeti CAD-piac nagyobbnak
igérkezik, mint a hasonlé német vagy amerikai épitészeti
piaci szegmens. Ezek a vérakozasok kés6bb teljes
mértékben igazolddtak: a Graphisoft Japan Ltd. 1996-ban
két millié dollaros, 1997-ben maér négy millié dollaros
forgalommal zéarta az évet a tavol-keleti orszagban. Ami a
viszonylag idegen Uzleti kultirdba térténé beilleszkedést
illeti, a Graphisoftnak siker(lt a legnagyobb helyi épit6i-
pari cégek, valamint a CAD-szoftver disztribGtorok
egyuttm(kddései révén tallépni a nehézségeken. Sok
segitséget kaptak kezdetben a kobei egyetem
épitészmérnoki karatdl is, amelynek oktatoit biztak meg a
japan dtirassal. ,,Mig nem szélalt meg japanul a progra-
munk, egyetlen darabot sem adtunk el, és persze masok
az ottani épitési szokasok, valamint az épitési technoldgia
is” - nyilatkozta egy izben Bojar, és hozzétette: ,,...
Japanban az is szempont a haromdimenziés modellezés-
nél, hogy az eliltetett fak 6t év malva milyen arnyékot
vetnek majd az épllet kertjére” (Dalia, 1996).

A felkel6 nap orszagéaval kialakitott (zleti kapcsola-
tok elmélyilését jelezte 1996-ban az a szerz&déskotés,
amelynek értelmében két japan cég 7.5 millié dollarért
tulajdonosi részesedést szerzett a Graphisoft Csoportban.
A magyar vallalkozas menedzsmentje - amint lattuk - par
évvel kordbban mar szembesult a kiils6 t6kebevonas
alternativajaval, de akkor még nem kerillt sor a
Graphisoft tulajdonosi szerkezetének megvaltozta-
taséara.

A vallalkozas belsd tulajdonosi viszonylatait els6
izben 1990 6szén rogzitették. Ekkor alakult at - a
,,h6si" id6szakot (gmk, kisszovetkezet) kdvetben -
korlatoltfeleldsségl tarsasagiformaba a Graphisoft.
Az atalakulassal egyidejlileg a vallalkozas alapitoi és
néhany, a kezdetekt6l szintén meghataroz6 szerepet
jatsz6 munkatars egymés kozott nevesitették a tulaj-
donosi kilonbségeket a szakmai érdemek alapjan. A

(jjkftAliizonyos Uzletrészét pedig fenntartottak az Gjabb
TUgok esetleges javadalmazésara és a kés6bbi korrek-
cidra. A részvénytarsasagi formaba torténé atala-
kulasra (Graphisoft R&D Szamitastechnikai Rt.)
1994-ben keriilt sor oly médon, hogy a részvények
dominans hanyadat valtozatlanul az Uj tarsasag igaz-
gatdsagi tagjai (egyben afels6 szintl menedzsment
kulcs személyiségei) birtokoltak.
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A japan befektetdk, a szoftverfejlesztéssel és szami-
tastechnikai szolgaltatassal foglalkoz6 CSK Group,
valamint a NIF t6kebefektetési vallalkozas a magyar tu-
lajdonG részvények egy kisebb hanyadat (15,5 szazalék)
szerezték meg. A kapcsolatfelvételre egy évvel korabban
keriilt sor, amikor a CSK egyik tagvallalata licencként
megvasérolta a Graphisoft térbeli éplletmodellezési tech-
»ugrodeszkanak” tekintették a tulajdonosi befektetést,
mert tavlati céljaik kozott szerepelt a magyarorszagi
szoftverfejlesztésben valé kozremikddes. A Graphisoft-
nal viszont mar egy ideje arra a meggy6z6désre jutottak,
hogy a jov6ben nincs értelme tovabb vallalni a teljes
rizikot a cégesoport mikodeéseét illetéen, hanem érdemes
megosztani a kockazatot kils§ tulajdonosokkal (HVG.
1996b).

A Graphisoft nem sokkal kés6bb megfogalmazott uj.
ambiciozus misszidja - ,.elsének lenni az épuletek ter-
vezéset, Kivitelezését, fenntartasat és forgalmazasat szol-
galé informécidtechnoldgiai megoldasok terén" - a
potencidlis befektet6knek is széléan jeldlte ki az
elkdvetkezd évek kdvetendd iranyvonalat.

A Graphisoft, az idézett killdetésnek megfeleléen és
az Ujonnan szerzett t6két jelentésen kiegészitve,
Osszesen 18 millié dollaros beruhazassal egy tech-
noldgiai irodapark létesitéséhez fogott hozza 1997-
ben, a magyar szoftveripar fejl6désének 6sztonzése
érdekében. Az épitkezés els6 szakaszaval 1998-ban
készultek el, 5a Graphisoft Technol6giai Parkban a
magyar cégcsoport mellett tdbbek kozétt a Microsoft
Magyarorszag talalt otthonra (Magyar Hirlap,
1998).

A vallalkozas értéke és a tézsdei megmérettetés

A Graphisoftnak mint vallalkozasnak az értéke valdszind-
leg el6szor akkor kezdte intenzivebben foglalkoztatni a
magyar tulajdonos-menedzsereket, amikor a nagy
épitészeti irodakat és Kivitelez6 vallalatokat is
megcéloztak CAD-termékiikkel. A nagy felhasznalok
tudniillik nem annyira a terméket, mint inkabb magat a
szoftverfejleszt6 céget, ill. annak piaci elkdtelezettségét,
stabilitasat, t6keerejét ,veszik szemigyre” a tervezett
program vésarlasoknal. Ajapanok szakmai befektetésénél
pedig mar sziikségszerlen merdilt fel a menedzsereinek és
mas fontos munkatarsainak tulajdonaban lévé Graphisoft
Csoport cégértékének piaci elismertetése (Bojar, 1999). A
kisebbségi részesedésért kapott dollardsszeg els6 izben
nyUjtott tampontot a ,,belsé részvényeseknek” is a cég
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nemzetk0zi piaci ertékérél. A vallalkozés értékének
meghatarozasahoz kapcsol6dott ebben az idében a
Graphisoft Csoport irdnyitési szervezetének atalakitasa
egy vilagosan tagolt holding-struktirava (Pistrui-Roure,
1998).

A késbhbiek folyaman logikus dontésként konyvelték
el a megfigyel6k azt az elhatarozast, hogy a cégcsoport -
hollandiai bejegyzés(i holdingtarsasaga révén - megje-
lenik egy nyugat-eurépai tézsdén. A frankfurti t6zsdének
a - New York-i NASDAQ-hoz hasonl6 - high-tech szek-
cidjaban, a ,,Neuer Markt”-on 1998 janiusdban indult a
kereskedés a Graphisoft részvényeivel.

A részvények egyik hanyada t6keemelésh6l szarma-
zott, mig a masik részt plusz az opciés mennyiséget
kordbbi részvénytulajdonosok, elsésorban a
Graphisoft vezetése, igazgatdésaganak és felligyel6
bizottsdganak tagjai, tovabba a cégcsoport dolgozoi
ajanlottak fel vételre. Az akci6 lebonyolitasaval a
részvények 20 szazalékat teritették kdzkézhanyadként
(Somogyi, 1998). Kezdetben a kibocsatasi arként
meghatarozott 40 marka (20,45 eur0) felett keres-
kedtek az amszterdami székhellyel bejegyzett
Graphisoft NV részvényeivel, de révidesen csokkent a
papirok arfolyama. Val6faban az tdrtént, hogy a
hosszabb tavra remélt technoldgiai befektet6kt6l a
részvények hamar a fejl6d6é piacokra szakosodott
befektetési alapokhoz kerliltek at. Az arfolyamra - a
Graphisoft menedzsmentjének értékelése szerint -
emiatt rendkiviil kedvez6tlenil hatott az orosz valsag
(Tallésy, 1999).

A cégcsoport 1999 decemberében tartott budapesti
alulértékeltnek mindsitette a frankfurti t6zsdén hénapok
6ta kialakult arfolyamot. Az elndk-vezérigazgatd leszo-
gezte, hogy - bér a Graphisoft vezetése fontoldra vette a
tarsasag részvényeinek a Budapesti Ertékt6zsdére vald
bevezetését - addig nem jelennek meg a budapesti rész-
vénypiacon eladassal, amig a Frankfurtban forgé
szoftverrészvények arfolyama nem éri el a kibocsatas ide-
jén meghatarozott 20,45 eurds arat (HVG, 1999).

A kés6bbiekben, 2000 februarjatol megerésodtek a
Graphisoft részvények Frankfurtban. Az Uj fejlemény azt
a vérakozast keltette a BET befektetSiben, hogy a korab-
ban tervezettnél joval hamarabb, mar tavasszal sor keril-
het a budapesti t6zsdei bevezetésre anélkil, hogy a
papirokat kivezetnék a frankfurti t6zsdérél (Taldssy,
2000a; HVG, 2000a). A budapesti t6zsdei feliigyelet 2000
aprilisdban engedélyezte az amszterdami székhelydi
Graphisoft N.V. részvényeinek bevezetését a BET-re. A
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budapesti, majusban sorra keriilt bevezetést egyébként
nem kisérte (j részvények kibocsatasa, mert az 1998-as
t6keemelés nyoman a Graphisoftnak nincs szilksége friss
t6ke bevonaséara (1999 végén, Osszes eszkdzei 42 szdza-
Iékat kitevd 18,2 millié eurd készpénzzel és rovid tavu
kotvényjellegli befektetésekkel rendelkezett a szoftver-
vallalkozés). A cégcsoport alapité vezetdi - akiknek tulaj-
doni hanyada id6kdzben 57 szdzalékra csokkent - készek
arra, hogy szlikség esetén, a forgalom élénkitésére piacra
dobjék a BET-en sajat részvényeik egy részét, megdrizve
50 sz&zalék plusz egy részvényt (Tevan. 2000).

Az ezredforduld kihivasai és a Graphisoft Csoport

Az AEC piaci koérnyezet és a Graphisoft részesedése
a CAD/AEC piaci szegmensben

A szamitogéppel tamogatott tervezés (CAD) technoldgia
fontos piacai, felhasznaldi az épitészeti (architecture), az
épuletgépészeti (engineering) és éplletkivitelezéi (con-
struction) agazatok (AEC). E harom felhasznaléi agazat
1996-ban mintegy 13 szazalékos aranyt képviselt a vilag
CAD szoftver piacan realizalt 7 milliard dollar dsszértékd
eladasokbol.

Az AEC piacon a CAD szoftverek eladasai a main-
frame és munkadllomas (szerver) platformokra, valamint
a személyi szamitégép (PC) platformokra egyarant
iranyulnak. Amig azonban a nyolcvanas évtized kezdetén
a személyi szamitdégépek gyakorlatilag nem jatszottak
szerepet az AEC éagazatok szdmitdgéppel tamogatott ter-
vezési tevékenységében, a kilencvenes évek kdzepén a
PC platform maér 48 szazalékos részesedési aranyt ért el a
mainframe és munkadlloméas platformok 52 szazalékos
részesedése mellett. A Graphisoft fejl6désének bemu-
tatasanal lattuk, hogy a vallalkozds kezdett6l fogva a
személyi szamitogép alapi CAD/AEC szegmensben
értékesitette ArchiCAD program csomagjait.

Az 7. tAblazat a Graphisoft vilagpiaci részesedésének
alakulésat szemlélteti az AEC piacr6l szarmaz6 CAD
szoftver bevételek tiikrében, az 1990. és 1996. évi adatok
feltlintetésével.

Az 7. tablazathol Kitlinik, hogy 1990-ben a
Graphisoft 3,2 milli6 dollar arbevételre tett szert
ArchiCAD eladésaival a PC-alapi CAD/AEC szegmens-
ben, azaz 2,2 szdzalékos vilagpiaci részesedést mondha-
tott a magaénak az adott piaci szegmensben. A magyar
cég 1996-ra figyelemremélté modon novelte ezt a
részesedési aranyt: a PC CAD/AEC szegmensben 17,2
millié dollarért értékesitett ArchiCAD programokat, s ez
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/. tablazat
CAD/AEC szoftver bevételek a vilagon
(millié dollar)

Ev Osszes CAD/AEC  PC CAD/AEC  Graphisoft

eladas eladas (ArchiCAD)
1990 370,0 146.0 3,2
1996 946,0 479,0 17,2

Forrés: Pistrui-Roure (1998)

a bevétel 3,6 szadzalékos vilagpiaci részesedést ered-
ményezett az adott szegmensben. Ugyanezen évben - az
arbevétel alapjan - a CAD/AEC Macintosh platformon
meghaladta az 50 szazalékot a Graphisoft vilagpiaci
részesedése, tehat ebben a sz(ikebb szegmensben piac-
vezet6vé valt a magyar szoftverfejlesztd. (A Graphisoft
Csoport létszama 140 f6 volt 1996-ban, ebbdl a féallasu
létszambol 100 f6 dolgozott Budapesten - kozilik 60
fejlesztd -, és 40 6 pedig kilféldon tevékenykedett.)

Az ArchiCAD eladdasok a Graphisoft 6sszes
arbevételének tobb mint 90 szézalékéat keépezték 1996-
ban. Az ArchiCAD verziok értékesitésének az 0Osszes
bevételekhez viszonyitott rendkivil magas hanyadat a
cégcsoport - késébbi, a kilencvenes évek végére vonat-
kozb - bevételi elirdnyzatai sem tervezték alapvetéen
modositani (2. tablazat).

2. thblazat

A Graphisoft Csoport tervezett arbevételei
(milli6 dollar)

1996 (tény) ElSiranyzat**

1997 1998 1999

Osszes ArchiCAD
eladasok 17,256* 22,170 28,940 42.125
Egyéb eladasok 1,600 4200 5400 47212
Osszes arbevétel 18,856 26,370 34,340 46,337

* A Macintosh, ill. Windows alap( ArchiCAD eladasok aranya:
60:40 (199761 az utdbbi verzid elretdrését prognosztizaltak a
Graphisoftnal)

** A bevételi el6iranyzatok tartalmazzék a nagy felhasznaldk-
nak (corporate users) 1997-t6l értékesitett ArchiCAD for
TeamWork verzi6 tervezett bevételeit.

Forras: Pistrui-Roure (1998)
A CAD/AEC piaci szegmenshdl hosszdi évek Ota

kevésszamu szoftverfejlesztd céghez folynak be az elada-
sokbol szarmazé bevételek. A személyi szamitdgép alapu
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CAD/AEC eladasok bevételei hasonloképpen csak
néhany fejlesztd vallalatra koncentralddnak: 1996-ban a
PC CAD/AEC szegmensben elért 6sszes jovedelem kb.
90 szazaléka hat cégnél ,,csapddott le”.

A Graphisoft versenytarsai kozill az Autodesk cég
emelendd ki. amely a nyolcvanas évtized masodik
telében a leggyorsabban ndvekv6é amerikai szoftver-
el6allitoként hivta fel magéra a figyelmet. Az Autodesk
altal kifejlesztett AutoCAD program Macintosh verzidja
az ArchiCAD egyik f6 ,vetélytarsa” volt a kilencvenes
évek elején. Emellett az amerikai véllalkozés kétdimen-
Zi6s rajzolasi AutoCAD programja az IBM PC (kompati-
bilis) vilagban rovidesen standard alkalmazassa valt, és
abban a szegmensben piacvezet6 pozicioba kerilt. Egy
masik korai versenytars, a Claris - amely kizarolag
Apple-platformokra fejlesztett ki szoftvereket - CAD
programjanak tulajdonsagaival messze elmaradt az
ArchiCAD konny(i kezelhet6ségét6l és magas szintd
funkcionalitasatdl (Kutor-Vecsenyi, 1994b). Hasonlé
0sszevetést lehetett tenni az ArchiCAD. valamint a ma-
gyar program technikai értelemben vett legkdzelebbi
szoftverrivalisai, az Allplan és az Aries programok
kozott.

A kés6bbiekben (1996) az AutoCAD forgalmazdja,
az Autodesk fuziondlt egy sikeres CAD szoftvert
(Microstation) kifejlesztd céggel, és az egyestlt val-
a CAD/AEC agazatban (Pistrui-Roure, 1998). Az
Autodesk piaci részesedése - a magyar cég fokozatos
térnyerése ellenére - a kilencvenes évtized végén 60
szazalékos volt a PC CAD szegmensben, megkdzelitéen
tizszerese a Graphisofténak (Tevan, 2000).

A Graphisoft termékei:
K+F tevékenység és akviziciés stratégia

A Graphisoft alapterméke az ArchiCAD, amely m{szaki
szempontbol egy ,,0bjektum-orientalt épilet szimulator-
nak” tekinthet6. Az ArchiCAD piaci ereje a program
konny( hasznalhatésagaban és az épilettervezést szol-
galé informéacidgazdagsagaban rejlik. FO vasarléit hosszu
id6 6ta a kisméret(i épitészeti tervezd irodak, az épitési
vallalkozok és a belséépitészek alkottak; ezek a felhasz-
nalok kiilonosképpen értékelik a program integraltsagat,
vagyis azt, hogy egyetlen integralt adatbazisban talalhatd
az épulettel kapcsolatos dsszes informacio és a tervezés
minden fazisa ugyanazzal a programmal elvégezhet®.

Az alaptermék kifejlesztését Tari Istvan Gabor szelle-
mi termékével, az Un. geometrikus leird nyelvezettel
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(GDL) alapoztak meg (1982), majd az épuletszimuléacios
technolégia segitségével dolgoztak ki az ArchiCAD PC-
platform verzigjat (1984). A fejleszt6 munka kdvetkez6
fazisaban a ,,Virtual Building” koncepci6 sziiletett meg
(1987), késhbb pedig az Apple cég Quick Time VR tech-

(A QTVR technoldgia révén az ArchiCAD-et felhasznald
épitész képes egy szabadon bejarhatd fotorealisztikus
kornyezetet vizudlisan megjeleniteni a megbizonak.) A
Graphisoft 1996-ban jelent meg a piacon az ArchiCAD
5.0 verzidval, amely a digitalis éplilet koncepcitjanak és
az integrélt tervezésrajzolas megkdozelitésnek a tovéabbfe j-
lesztését oldotta meg (CAD, 1996; Computer & Design,
1996).

Bar az ArchiCAD-et mindig is ,,komplett megoldas-
ként” ajanlotta az épitészek szdméra a magyar VvAl-
lalkozés, a programcsomag id6vel Uj funkcidkkal, modu-
lokkal gyarapodott, a specidlis felhasznal6i célokat szol-
galo kiegészitd termékek (pl. PlotMaker, StairMaker) for-
majaban. Ezzel a moduléris programfejlesztéssel sikere-
sen elkertlték a Graphisoft fejleszt6i, hogy az eredeti
ArchiCAD nehezen kezelhetévé valjon.

A Graphisoft még a nyolcvanas években - egy olasz
cég megbizasabol - kifejlesztette az ipari alkalmazas-
ra felhasznalhat6 topCAD szoftvert. A topCAD két-
féle verzidja szerz6dés szerint az olaszok tulajdonaba
kerdlt, viszont a Macintosh-on fut6 programvaltozat-
tal nem sokkal kés6bb piacra lépett a magyar val-
lalkozas. A topCAD magas szint(i, 2D CAD program
olyan felhasznalok szaméara, akiknek pontos
szerkesztésre, 2D paraméterezésre és egyittes dimen-
ziondlasra van sziikséglik (CHIP, 1990).

A Graphisoft gyakorlatilag sohasem fektetett emlités-
remélté eréforrasokat e gépészeti szoftver piaci mar-
ketingjébe, noha idérél-idére finomitotta a prog-
ramot. (Feltehet6en attdl tartottak a kisvallalko-
zasként indult cégnél, hogy ,,nem élhetnek meg" a
gépésztervezési piacon.) A topCAD program eladasai
1996-ban nem egészen 10 szazalékkal részesedtek a
Graphisoft 6sszes bevételeibdl (v.6.: 2. tablazat). A
program kezelése viszonylag nagy hozzaértést
kovetel, s igy kevéssé terjedt el széles felhasznaloi
korben.

Amikor a Graphisoft fejleszt6i kozelebbrél megis-
merkedtek a nagy épitészeti felhasznal6k szakmai kivan-
sdgaival, kidertlt, hogy a nagy létszamu tervezGintézetek
nem igénylik a szoftverprogramok integraltsagat. Az
ilyen ,tekintélyes” épitészeti irodakban elvalnak
egymastdl a tervezési munkafazisok, azaz pl. kilén kon-
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cepcionalis tervezdk, kiilon rajzolok dolgoznak, szigo-
rian rogzitett feladatmegosztasi elvek alapjan. A magyar
programozdknak ezért olyasfajta intelligens tamogatasi
funkcidt kellett beépiteniiik az ArchiCAD-csomagba.
amely lehetévé teszi, hogy egyid6ben szamos tervezd
dolgozhasson ugyanazon épitészeti elképzelés meg-
valositasan. 1d6kdzben jé néhany kisebb épitészeti iroda
is fellépett azzal az igénnyel, hogy a Graphisoft tdmogas-
sa a csoportmunkat (IDG Szamitastechnika, 1995).

Az intenziv fejleszt6 munka eredményeként mutatta
be a Graphisoft - 1996 6szén - az ArchiCAD for Team-
Work (a csoportmunkat halézatban parhuzamos tervhoz-
zaféréssel tamogatd) verziot, az Altala szervezett
budapesti Nemzetkdzi Disztribltori Konferencian. Az
ArchiCAD for TeamWork az ArchiCAD soron kdvetkez8
kiterjesztéseként 1997-ben lépett be a piacra, és hoz-
zaférhet§ volt az ArchiCAD 5.0 program felhasznaldi
szdmara, a Mac OS és a Windows 95/NT operacios rend-
szereken egyarant.

Az ArchiCAD for TeamWork szakmai és piaci fogad-
tatdsa nagyon kedvez6 volt 1997-ben, amit néhany,
vilagszerte ismert tervez6 és kivitelezd oriascég
(Kajima, The Rice Daubney Group, STUDIOS
Architecture, Honkarakenne) elismeré nyilatkozatai
is tanusitottak. Japan legnagyobb épuletkivitelez
vallalatanak, a Kajima Corporation-nck egyik
menedzsere a kovetkez6képpen fogalmazott: ,,Erez-
ziik, hogy a Graphisoft kulonleges figyelmet szentel
nekiink. Mély benyomast tett rank az a gyorsasag,
ahogyan a fejleszt6k reagéaltak kivansagainkra"
(Graphisoft, 1997).

A kilencvenes évek masodik felében lanyhulo ter-
vez6i megrendelések arra késztették az épitészeket sza-
mos orszagban, hogy szélesitsék szolgaltatasaik, ill. meg-
bizoik korét, és flizzék szorosabbra kapcsolataikat a
kliensekkel. Az egyik ,kitorési pont” a létesitmény
menedzsment (facility management), épuletfenntartas
(building maintenance), ingatlangazdalkodas és -forgal-
mazas (asset and lease management) tertletein kinalko-
zott az épitészek, kivitelez6k és mas vallalkozok szamara.
A Graphisoft vezet6i id6ben felfigyeltek erre a szemlélet-
valtozasra és ugy vélték, a haromdimenzids megjelenités
Uj szoftver alkalmazasi lehét6ségekhez segitheti a cég-
csoportot ebben a tevékenységi szféraban. A piacon
kaphat6, a létesitmény menedzsmentet tdmogaté szoftver
megoldasok jorészt kdzépszerlinek szdmitottak fejlesztdi
szemszdgh6l, ezzel szemben a Graphisoft ,,Building/-
Facility Management” modellezése természetes kiterjesz-
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tést jelentett az ArchiCAD-hez két6d6 ,,Virtual Building”
koncepcié szaméra. Az (j alkalmazési terlletre vald
betdrés reményében indultak meg tehat a fejlesztési
munkalatok a Graphisoft-ndl, s a K+F részleg elkotelezett
és kreativ tevékenységének kdszénhetéen mutathatta be a
cég 1999 Oszén az ArchiFM 2000 elnevezés(, ingat-
langazdalkodast segitd szoftvert.

Az ArchiFM szoftver els6ként kidolgozott angol
verzigjat szintén kedvezéen fogadta a piac, s a Graphisoft
mar a kulénbozé helyi valtozatokat jelenteti meg 2000-
ben, amely programok koézll kiemelked6 jelent6ségli a
japan verzid elkészitése. Az ArchiFM véltozatok
értékesitésébbl 2-3 millié eurd bevételt var a cégcsoport
2000-ben, néhédny év mulva pedig az Uj termék arbevétele
meghaladhatja az ArchiCAD-ét, hiszen - vélik a Graphi-
softnal - ,.egy-egy épiletet csak egyszer kell megter-
vezni, Uzemeltetni viszont folyamatosan” (Tevan, 2000).

Ugyancsak 1999-ben fejlesztette ki a Graphisoft a
Log Flome Solution elnevezés(i programot. Ez a szoftver
meghatarozott teriileteken ©Osszekoti, integralja az
épitészeti tervezést az épiletelem gyartassal. A program
oly médon ndveli a technolégia hatékonysagat az el6re
gyartott elemeknél, hogy az épitészeti tervadatok fel-
hasznalasaval kozvetlenul utasitja a gyartdsorokat a
megfeleld méretl - betonbdl, fabol, fembdél készilt -
épllet-komponensek el6allitasara. Az ArchiCAD-CAM
direkt kapcsolatot megvaldsité program felhasznalasaval
els6ként a finn Honkarakenne cég ronkfahazai késziilnek
2000 elejétdl (Graphisoft, 2000).

A megfigyel6k a cégcsoport ndvekedése szempont-
jabdl legigéretesebbnek talan az internetes lizletagat te-
kintik a Graphisoft (j fejlesztési iranyai kozll. Az
épitéanyagok, valamint a berendezések (batorok, lakas-
és irodafelszerelések) haromdimenziés megjelenitésének
segitségével ugyanis az épitészek azonnal beilleszthetik
terveikbe az Internetrél letoltott targyakat. Az internetes
objektumkezel§ eszkdzok (GDL Object Tools) alkal-
mazésa tehat 0sszekapcsolja az elektronikus kereskedel-
met az épilettervezéssel, amely lehetéség igénybe-
vételére, kiaknazasara els6sorban az amerikai piacon
szamitanak a Graphisoft programtervezdi (piacelemzék
szerint 2003-ban kozel harminc milliard dollar értékid
éplletkomponens talal majd gazdara az e-commerce
Gtjan az Egyesilt Allamokban).

A Graphisoft hosszd id6 6ta tartd - lényegében toret-
len - fejlédése, dinamikus novekedése, az (j piaci szeg-
mensek meghoditasa mindig rendkivili eréfeszitéseket
kovetelt a K+F terlilet (Budapesten dolgoz6) munkatar-
saitol. A fejleszt6i létszam ndvelése - a sajatos belsd val-
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lalati értéknek tekintett ,Graphisoft kultira” meg6rzése
miatt - azonban nem kovetheti mechanikusan az zleti
terjeszkedés dimenzi6it. Bojar Gabor évente 10-15
szazalékban hatarozza meg a szoftvermérnokok létszam-
novelésének mértékét (Pakozdi, 1997). Az emberi eréfor-
rasoknak ez a sziikségszerlien ,limitalt” menedzselése
id6rél-id6re felveti a kérdést a cégcsoportnal: a soron
kovetkez6 fejlesztési projekt sikeres véghezvitele, ered-
ményes befejezése megoldhat6-e a rendelkezésre allé
hazai mérnoki tudaskapacitassal?

AK+F teriileten bellli munkamegosztasrél az 7. abra
sémaja nyujt felvilagositast.

A legutobbi id6szakban a kutatas-fejlesztés szinvo-
nalat akviziciok és stratégiai egylttm(kddések révén
torekszik még magasabb szintre emelni a Graphisoft
vezetése.

A vallalati felvasarlasok és kisebbségi tulajdon-
hanyad befektetések akcidsorozata 1999 janudarjaban
kezd6dott, amikor a Graphisoft németorszagi leadnyval-
lalata 1,25 millié eurd 6sszegért megvasarolta a Wiechers
& Partner cég - mintegy kétszaz vevével rendelkez6 -
szoftverfejleszté diviziojat. A részleg Bauplan szoftverje
az ArchiCAD-hez hasonl6 épitészeti tervez6 program,
amely az Unix operacios rendszer alatt mikodik. A né-
metorszagi terjeszkedés azt a célt szolgalja, hogy a helyi
piac sajatossdgainak, a német szabvanyoknak megfe-
leléen tokéletesitsék az ArchiCAD ottani verzidjat.

A mai szamitastechnikai feltételek kozott Német-
orszagban példaul fél milliméter pontossaggal kell
miikédnie a haromdimenzids modellezésnek, a CAD
technolégianak. Ez a hibahatar a kivitelezésnél nem
tarthat6 (vagyis értelmetlen ezzel a pontossaggal ter-
vezni), de a német épitészek ragaszkodnak a program
ilyen precizitasi fokit funkcionaldsahoz (Magyar
Hirlap, 1998).

A nagy-britanniai Cymap cég felvasarlasat 1999
decemberében jelentette be a Graphisoft Csoport. A brit
cég fiitési, szell6zési, klimatizalasi és épliletgépészeti
mszaki megoldasok tervezését segité szoftvert gyart. A
magyar vallalkozds 6tvozni kivanja a Cymap tech-
maddon az épliletgépészeknek is tud a jov6ben ,testre-
szabott” szoftvert kinalni.

A Cymap grafikai alapi CADLink termékcsaladja
egylttesen vagy kulén-kulén felhasznalhaté modu-
lokbdl &ll. A bristoli székhelyl Cymap jelenlegi évi
egy millid euros forgalma, a Graphisoft menedzs-

mentjének szamitasai szerint er6teljesen novekedhet
az ArchiCAD és a CADLink integracidjaval. A fel-
hasznalok ugyanis komoly érdeklédést mutatnak a
virtudlis épulettechnolégia ilyen jelleg( kiegészitése
irant. A brit cég 800 ezerfontért cserélt gazdat, amely
Osszegnek a felét egyenlitette ki a Graphisoft, a
hatralékot pedig akkor fizeti ki, ha a jelenleg
kismértékben veszteséges Cymap Uzleti terve meg-
valésul (HVG, 1999)/

|. abra

A Graphisoft K+F szervezete

| Kutatasi ésfejlesztési elndkhelyettes

Elenjard Technolégia és Specidlis
Projektek elndkhelyettes
Interaktiv Technolégia kutatési és
fejlesztési igazgatd
Projekt Menedzsment kutatasi és
fejlesztési igazgatd
Engineering kutatési
jr és fejlesztési igazgatd
i Szoftver Fejlesztés \  —-meeeeeee- — D
I (szoftver mémoki ) Technikai Tamogatas és
\ tearmek) / Szolgéltatasok igazgatd

MinGségbiztositas igazgatd
Forras: Pistrui-Roure, 1998

Ugyancsak 1999 végén jelentette be a magyar cég-cso-
port, hogy Kkisebbségi részesedést szerzett a német
CETEC Vision részvénytarsasdgban. A Graphisoft (j
partnere, az 6tven f6t foglalkoztat6 CETEC kozel tiz éve
foglalkozik integralt épililetgépészeti rendszerek automa-
tizalasaval, ill. GUzemeltetésével, valamint e rendszerek
vizuélis megjelenitésével. F6 terméke a kulénféle belép-
tetd, valamint veszélyjelzd rendszereket 6sszekapcsold
Prizma-program, amelyet olyan nagy németorszagi cégek
is alkalmaznak, mint az Allianz, a BMW vagy a SAP. A
CETEC termékskalaja - szakértéi vélemények szerint -
idealisan illeszkedik a Graphisoft ArchiFM 2000
fejlesztéséhez (Koranyi, 1999).

Flasonloképpen a létesitménygazdalkodast tamogatd
ArchiFM szoftver optimalis kiegészitését és kiterjesztését
reméli a Graphisoft az amerikai Drawbase Software cég
CAFM-programjatél. A newtoni (Massachusetts allam)
székhelyl Drawbase szaz szazalékos felvasarlasaval (a
2000 éaprilisdban bejelentett akvizici6 mind6ssze két mil-
li6 dollarjaba kerilt a Graphisoftnak) olyan szoftver-
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megoldasokhoz jut a magyar cégcsoport, amelyeket a
nemzetkdzi piacon az épitészetben, az ingatlanizletben, a
pénzligyi szektorban, a tavkozléshen, az egészségiigyben
és a kormanyzati szektorban hasznalnak (Tallésy, 2000b).

A Graphisoft épitbipari internetes fejlesztéi stratégia-
janak valora valtasat szolgalja a japan Expression Tools
szoftvercégben szerzett kisebbségi (20 széazalék alatti)
tulajdonrész. A szintén 2000 aprilisdban bejelentett tulaj-
donhanyad vasarlassal a magyar befektet§ a japan tar-
sasédg stratégiajanak alakitasaba is beleszdlési jogot nyer.

Az Expression Tools egy altalanos céld haromdimen-
zi6s modellez8-szoftver kifejleszt6je. A japan piacon
komoly poziciokkal rendelkez6 kis cég fébb megren-
del8i kozott tartjak szamon a szigetorszagi internetes
szolgaltatasok vezet§ szerepl@it, a Softbankot és a
Canont. A Kisebbségi részesedéssel kialakuld
egyuttmiikddés keretében a Graphisoftnal kidolgozott
geometriai leirényelv (GDL) és az ArchiCAD kom-
patibilissé valnak ajapan cég termékeivel, ezaltal az
Expression Tools tébb mint szazezerfelhasznaldjaval
kerul kozvetlen alkalmazési kapcsolatba a magyar
cégcsoport (Tallésy, 2000c).

A Kajima Corporation (az egyik legnagyobb japan
épitbipari tarsasag), tovabba kataldgus szerkesztéssel
foglalkoz6 leanyvallalata, a Plus Alpha, valamint a
Graphisoft Csoport altal 2000 méajusaban alairt egyditt-
mikodési megallapodas Ugyszintén illeszkedik a magyar
Graphisoft GDL-technolégidjat alkalmazza a jévében, (j
elektronikus tevékenységének kialakitasahoz.

A Plus Alpha leanycég arra szerzédik a japan
épliletelem- és épitdanyaggyartdkkal, hogy kataldgu-
saikat elektronikus dton, a GDL alkalmazésaval
jelenteti meg. Az objektumokat ezt kovet6en a Plus
Alpha honlapjan keresztiil értékesitik, és az anyaval-
lalat Kajima is azokat hasznaljafel épitészeti tervein
(Tallésy, 2000d).

Megfigyel6k szerint a vazolt egyuttm(ikddés tdlmutat
a hagyomanyos vallalati kapcsolatok dimenzidin: azzal,
hogy a japan épitGipari oriascég a Graphisoftra alapozza
Uj integralt rendszerét, a két vallalat kozotti stratégiai
szdvetség kereteinek megszilarduldsat mozditja el6.

Az egyik legfrissebb egyittm(kddési megéllapodast
az ugyancsak japan RIK szoftverfejlesztd céggel irta ald
a Graphisoft, amelynek értelmében a japanok ezentul az
ArchiCAD-re tdmaszkodva kinaljak Uj generacios kert-
és kdrnyezettervez§ CAD-megoldésukat.
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A Graphisoft tulajdonosi haldzatahoz kapcsolédott
legUjabban az internetes kereskedelemmel foglalkozo,
San Francisco-i székhely( Object Online Inc.; a két
amerikai maganszemély tulajdonaban [év6 cégben 6t
szazalékos tulajdonrészt szerzett a magyar vallalkozas-
csoport (HVG, 2000b).

A disztriblcidés halézat
és az eladast kovetd szolgaltatasok

A Graphisoft értékesitési hal6zatanak létrehozasat
alapvet6en meghatarozta az a sajatossag, hogy a magyar
szoftvervéllalkozas termékeit tllnyomorészt kulféldén
véasaroljadk. Az el6z6ekben utaltunk arra, hogy a
Graphisoft a nyolcvanas évek kdzepén alakitotta ki a for-
galmazéds rendszerét Nyugat-Eur6pdban, majd ezt
kdvetben - lépésrdl-lépésre - egy vilagméretl disztribd-
cids haldzatot épitett ki a kilencvenes évtizedben. Ebben
a tanulasi folyamatban néhany évig kozvetlenil az Apple
forgalmazasi hal6zatahoz kapcsolédott a Graphisoft. s
szinte ,,belllr6l” tapasztalhatta meg, miként kereskedik
egy szamitastechnikai vilagcég, és hogyan szervezi meg
az eladast kovetd szolgaltatasokat.

Az ArchiCAD tomeges eértékesitése 1987 végén
kezdédott el; azt megeléz8en néhany ,megszallott”
flggetlen partner kizarélagos joggal foglalkozott a prog-
ram egyedi jellegi értékesitésével, els6sorban Német-
orszagban, Franciaorszagban, Svajchan és Olaszorszag-
ban. Ezek a kereskedelmi képvisel6k azutan kialakitottak
sajat viszonteladoi halézatukat a megnovekedett eladasok
lebonyolitasara. Az eurdpai disztriblcios struktira
megerdsddésével napirendre kerllt a legnagyobb alkal-
mazasi piacokon (Németorszag, USA, Japan) tevékeny-
ked6 leanyvallalatok alapitasa, illet6leg az Eurdpan kivdili
orszagokban megbizandé fiiggetlen partnerek ,,beszerve-
zése”. A globélis piaci jelenlét fokozatos megteremtése
soran olyan, alacsony 1 f6re juté nemzeti jovedelemmel
rendelkezd orszagok is felkeltették a Graphisoft érdek-
I6dését (pl. India, Indonézia, észak-afrikai orszagok),
ahol az épitészek viszonylag magasabb jovedelme sza-
mottev6bb szoftvereladasokat igért.

A kulcspiacokon miikdd6, sajat tulajdond lednyval-
lalatok mellett tehat az értékesitési halozat masik
OsszetevOjét a fliggetlen kereskedelmi partnerek
(disztribatorok), harmadik komponensét a viszont-
eladok (dealerek) alkottdk az egyes orszagokban. A
figgetlen marketing partnerek ,,lokalizaltak™ az
ArchiCAD-et (vagyis gondoskodtak a program adott
nyelv(i valtozatanak el&allitasarol), tovabba piacku-
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tatast és PR-tevékenységet végeztek, megszervezték
az eladasi csatorndkat (dealerek felkutatdsaval),
valamint technikai tdmogatast nydjtottak az eladéast
koveté) szolgaltatasok keretében. A viszonteladok lat-
tak el a kiskereskedelmi tevékenységet, illet6leg
foglalkoztak kdzvetlenil a vasarlok meggy6zésével és
betanitasaval, tovabba tréninget adtak stb.

Az értékesitési csatornék tokéletesitése, a szorosabb
Uzleti kapcsolatok kialakitasa érdekében 1994 koril
bevezetésre keriilt a cégcsoporton belil a ,,regionalis
sales manageri hal6zat” rendszere. Ennek keretében
foldrajzilag jol elhatarolhatd térségekre - kezdetben
tiz régiora - osztottakfel a Graphisoft piacait, s min-
den régio élére az értékesitésért teljes felelsséggel
tartozo kereskedelmi menedzsert allitottak. Egy adott
régio kereskedelmi menedzserénekfelelgsségi korébe
tartozott - tobbek kdzott - az Gj disztriblciés megal-
lapodasok létrehozasa, Uj helyi disztribatorok meg-
nyerése a cég szamara, a szallitas és beszerzés, a
helyi partnerek meglatogatasa, termékbemutatdok és
specidlis rendezvények szervezése, reklam- és PR-
tevékenység sth. (Kazar, 1998).

A kés6bbiekben, a forgalmi eszkdzok és modszerek
tovabbi fejlesztését kdvetelte meg a terjeszkedé magyar
vallalkozastol a nagyvallalati felhasznalok (,,corporate
segment”) igényeihez vald alkalmazkodas. A Graphi-
softnal igy érzékelték az 0j kihivast 1995-ben: ,,Egészen
mésképp kell kiszolgalni a nagy cégeket, teljesen mas
tipust eladasi szerz6déseket kell kotni velik, fol kell
készilnunk arra, hogy egy munkahelyen akar 500
példanyt is hasznalnak majd a programbdl” (IDG
Szdmitastechnika, 1995).

A modosulé kovetelményeknek megfelel6en, a
Graphisoft-leanyvallalatok b&viilé lancolatdban a kihe-
lyezett sajat egységek nem egyszer(ien ,eladasi pon-
tokként”, hanem teljes kor(i technikai tAmogatast nyu;jto,
konzultécids centrumokként tevékenykednek. Erételjesen
ndvekedett tovabba a hirdetések, a szakmai bemutaték és
a promocionalis programok szerepe. A legutébbi idében
az értékesitési csatornak szélesitésének Ujabb lehetdségét
ragadta meg a Graphisoft, mégpedig az akvizicids straté-
gia kibontakoztatdsaval. Az egyik lehet6ség a CETEC-
ben szerzett kisebbségi részesedés nyoman kinalkozott a
magyar cégcsoportnak: a német tarsasag jol kiépitett dis-
ztriblcids csatornakkal rendelkezik az eurdpai orszagok-
ban, s ezek révén novelheték az ArchiFM értékesitési esé-
Iyei (Graphisoft, 2000). Az amerikai Drawbase Software
cég akvizicidjaval szintén értékesitési halozatot és eladasi
bazist vasarolt a Graphisoft mert a tranzakcié utan a
Drawbase forgalmazza az ArchiFM 2000 szoftvert az
USA-ban (Tallésy, 2000c).
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A cégcsoport gazdalkodasi eredményei
és a jovo kilatasai

Az 1995 és 1999 kozotti évek szerényebb jovedelem-
novekedést hoztak a CAD szoftverek szamara a globalis
AEC piacon; a kilencvenes évtized masodik felében
ugyanis a CAD szoftverbevételek vilagviszonylatban jo-
val lassibb Utemben ndvekedtek, mint az évtized els§
felében. A lassulé Utem 6sszefiiggésbe hozhaté az AEC
piac felvevéképességének Aaltalanos csokkenésével: a
kilencvenes évek kdzepén - taldn az USA kivételével -
még lényegében telitetlen volt a kis irodak épitészeti ter-
vez6 piaca a vilagon, viszont az évtized végére ebben a
szegmenshen tobbé-kevéshé megtelt az épitészeti
szoftverek piaca. (Bojar Gabor szerint ,,gyakorlatilag
minden épitész rendelkezik mér ilyen programmal”...
Figyeld, 1999).

Ezt a kedvezétlen tendenciat a Graphisoft is
megérezte a kdzelmult éveiben. A cégcsoport Uzleti ter-
vének - féként az ArchiCAD verzidira alapozott - merész
bevételi el6irdnyzatai nem teljesultek 1998-ban és 1999-
ben. A széban forgé két év tényleges eredményeirdl,
valamint a 2000-2002. évek elGiranyzatairdl tajékoztat a
3. tablazat.

S.téiblazat

A Graphisoft Csoport arbevétele és nyeresége

(millié eurd)
1998 1999 2000* 2001* 2002*
Osszes arbevétel 225 257 31,8 390 480

Adozott eredmény 6.6 5.6 6,5 8,2 11,0

* terv

Forrés: Graphisoft (2000); NAPI Gazdasag (2000); Koranyi
(2000).

A konyveit eurdban vezet6 cégcsoport arbevétele
1998-ban kereken 15 szazalékkal haladta meg az 1997.
évi bevételt, 1998-ban pedig tovabbi 14 szazalékos
bevételndvekedést sikerilt elérni 1998-hoz képest. Az
arbevétel tehat viszonylag dinamikusan névekedett az
évtized utols6 harmadaban, ha nem is a korabbi idésza-
kokban megszokott latvanyos (temben (1993 és 1997
kozott atlagosan évi 27 szézalékos forgalomndvekedést
produkélt a Graphisoft). Ugyanakkor az 1998-ban kimu-
tatott profit bizonyos fokd stagnalasrél taniskodott az
1997. évi nyereséghez képest, aminek egyik okat az
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elemz6k - az azsiai valsag miatt bekovetkezett kereslet-
visszaesés hatasa mellett - a mikodési koltségek 22
szazalékos novekedésében jeldlték meg. A Graphisoft ezt
kovetéen meghatarozott takarékossagi intézkedéseket
foganatositott, ezek hatdsa azonban nem érz&dott a
kdvetkezd évi eredményen. A cégcsoport 1999. évi jelen-
tése 15 szazalékos nettd nyereségcsokkenésrél adott sza-
mot, a m(ikddési kdltségek - 1998-hoz viszonyitott - 24
szazalékos novekedése mellett. A vartnal gyengébb ered-
ményt az (j fejlesztési programok raforditasaival
indokoltdk els6sorban a Graphisoftnal egy sajtotajékoz-
tatén (HVG, 2000a). A m(ikodési koltségeken belil a
K+F raforditasok 24 szazalékkal, a marketing-értékesitési
koltségek 16 szazalékkal, valamint az altalanos és admi-
nisztrativ kdltségek 38 szazalékkal emelkedtek 1999-ben,
a megel6z8 évhez képest. A létszam csaknem 50 f6vel
nétt 1998-hoz viszonyitva; a cégcsoport dsszesen 233 fét
foglalkoztatott 1999 végén (Graphisoft, 2000).

A Graphisoft bevételeinek kétharmada Eurépabol
szarmazik. Az eurdpai kontinensen 1998 utols6 negyed-
évéhez képest 12 szazalékkal néttek az eladasok 1999
hasonl6 id6szakdban. Az észak-amerikai forgalom értéke
80 sz&zalékkal nétt, a csendes-Ocedni és dél-amerikai
eladdsok 64 szazalékkal emelkedtek 1999 utolsd
negyedévében (Magyar Hirlap, 2000).

A cégcsoport 2000 els6 negyedévére vonatkozd
gyorsjelentése 25 szazalékos arbevétel ndvekedésrdl sza-
molt be, az el6z6 év azonos id6szakahoz viszonyitva. A
ndvekedés mogott jorészt az ArchiCAD 6.5 helyileg
adaptéalt verzidinak sikeres eladasai hizddtak meg. Az
els6 negyedévi 7,2 milli6 eurd arbevételhez a meg-
vasarolt brit Cymap cég 200 ezer euréval jarult hozza.
Egyel6re nem sikerlt komolyabb bevételhez jutni az
igéretesnek mondott ArchiFM 2000 és GDL-technolégia
fejlesztéseibdl. A miikodési koltségek 37 szazalékkal nét-
tek az 1999. év hasonl6 id6szakédhoz képest, féként az
akvizicioknak tulajdonithatéan. A mikddési koltségek
emelkedése miatt az els6é negyedévben realizalt nett6
eredmény valamelyest csokkent az el6z8 év azonos
id6szakaval osszevetve (Tallésy, 2000e). A Graphisoft
N.V. holdingtarsasdg az els6 negyedévben méar 10
lednyvallalatat konszolidalta, az 1999. év hasonlé id6sza-
kanak nyolc lednyvallalataval szemben.

A 2000 els6 negyedévében elért arbevétel-ndvekedés
6sszhangban van a Graphisoft évi atlag hisz szazalékos
forgalomb@viilést prognosztizal6 terveivel. A folyamatos
novekedést mindenekel6tt az ArchiCAD lokalizalt ver-
zidinak értékesitésétdl varja a menedzsment, de szamit az
Uj termékfejlesztések, akviziciok és stratégiai egydtt-
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mikodések pozitiv hatasaira, kilondsen a létesitmény-
gazdalkodas és elektronikus kereskedelem tekintetében
béviul6 észak-amerikai piacon, valamint - 2001-t8l - a
Tavol-Keleten. A Crédit Suisse First Boston londoni
elemz6 csoportja - amely 2000 nyaran elGszor adott ki
irdsos elemzést a Graphisoftrol - hasonléan itéli meg a
novekedési lehetGsegeket, és vételre ajanlja a cégcsoport
részvenyeit.
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DERJANECZ Agnes

KELET-NYUGATI KOOPERACIOK

EUROPABAN:

magyar, lengyel, cseh, német és osztrak vallalatok kulturalis jellemz6i

Aszerz§ két klasszikus elméletrendszer segitségével, illeve néhany mas kritérium figyelembevételével megkisér-
li jellemezni a volt szocialista tabor orszagainak kultlrajat. Ezt kdvet6en ramutat a ,,szocialista” és a nyugati -
Ausztria és az Gjraegyesulés el6tti NSZK - orszagok kozti kilonbségekre.

A nyugat-eurdpai gondolkodas a kelet-eurdpai allamokat
tébbnyire egyazon kategériaba helyezi, amikor leegysze-
risitve a ,volt keleti blokk orszagai”, az ,,Elban tuli
allamok”, ,,poszt-szocialista”, illetve ,reformorszagok”
cimkékkel illeti 6ket, s ezen kategériakon belll mar
nemigen kiilonbozteti meg az oOsszetevd elemeket. Az
egyes kelet-eurépai nemzetek képvisel@irdl alkotott nyu-
gat-eurépai sztereotipidk is azt igazoljak, hogy szem-
szogukbdl a kdzép-kelet-eurdpai orszagok egy homogén
kultarkor részei. Ennek megfelel6en elsésorban a kelet-
eurdpaiak munkaképességérél, munkamoraljarél, tech-
nikai ismereteirdl, korrupciéra vald hajlamossagardl
élnek negativ klisék az idegenek tudataban, masfel6l a
kovetkez6 pozitiv altalanositasokkal illetik &ket; vendég-
szeret6, mulatos, érzelemgazdag, szerényen a hattérben
marado.

A volt szocialista orszagok joggal tiltakoznak az
.egy-kalap-ala-vétel” ellen, méarcsak nemzeti kulturélis
kiilénbségeik okan is. Nem hagyhat6 azonban figyelmen
kivil az sem, hogy ezen kultirak kdzott szamos hasonlo
vonas figyelhet6 meg, bar ezekr6l nem dénthetd el
egyértelmien, hogy a negyven évig tarté szovjet gaz-
dasagi modell és egy uniformizalt ideolégia kényszer(i
atvételbdl fakadnak-e, avagy egy a torténelem soran ki-
alakult kozép-kelet-eurdpai ,,kultirkdr” jellegzetességei.
Annyi azonban bizonyos, hogy a rendszervaltast
kdvetben az emlitett kultirdk - az EU-csatlakozas kozeli
vagy tavolabbi reményében - hasonlé feladatokkal és
gondokkal kellett és kell megkizdjenek, igy az eltelt
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tizenegy év is arra enged kovetkeztetni, hogy a kiillénb6z6
torténelem, vallasok és nyelvek ellenére ezek az orszagok
szamos hasonl6 ismérvvel rendelkeznek, melyek befolya-
soljak gazdasagi kulturajukat.

Mivel a kdzép-kelet-eurdpai orszagokkal foglalkoz6
interkulturalis kutatdsok még gyemekcip&ben jarnak,
kevés a tdmpont ahhoz, hogy megfogalmazzuk, melyek
azok a mélyen a kultdraban gyokerezd értékek, mintak,
melyek meghatarozzak a kelet-eurdpai orszagok pol-
garainak cselekvését, gondolkodasat, s igy hatassal van-
nak a kulturak kozotti gazdasagi kapcsolatokra is. Ezen
tanulmany megkisérli megvizsgalni azt. hogy mennyiben
megalapozott az az allits, mely szerint a szocializmus
orokségét magukon visel6 orszagok - s ezaltal azok val-
lalatai - hasonl6 kulturdlis jellegzetességeket mutatnak
fel. A cikk megprdbalja megragadni azokat a f6bb vona-
sokat, melyek a volt szocialista tabor orszagainak
kultargjat jellemzik. Elsésorban Magyar-, Lengyel- és
Csehorszag (vallalati) kultarajarél ismertetem néhany -
tobbnyire empirikus - kutatdas eredményeit. Emellett
néhany sajat megfigyelésre, hipotézisre és el6zetes ered-
ményre tdmaszkodom. Masodik Iépésként pedig minden
egyes ismertetett kritériumhoz kapcsoldddan szeretnék
ramutatni a harom keleti allam, valamint Németorszag
(pontosabban a volt NSZK szdvetségi allamail) és

1 A vizsgalt témét illetéen egyelére még nem beszélhetiink
egységes német kultdrardl, hiszen a szocializmus Aaltal
propagalt eszmék a volt NDK-ban él6k viselkedésére, gondol-
kodaséra ersen ranyomtak bélyegiket, s ma is érezhetd,

19



Cikkek, tanulmanyok

Ausztria kozotti kilonbségekre. Végul dsszegzem mind-
azt, ami az el6zbleg tett megallapitasokbol Magyarorszag
és a régid allamai kozotti egyuttmiikddesre, illetve a
reformorszagoknak a két jelent6s partnerrel folytatott
gazdasagi kapcsolataira kovetkezik.

Hofstede kulturalis dimenzidi

A kovetkez6kben Geert Hofstede (Hofstede 1991 és
1997) négy, kulénbdzé kultardak o6sszehasonlitasat
lehetévé tevd dimenzidja segitségével vizsgalom meg a
magyarok és a keleti szomszédos nemzetek kozotti
hasonld viselkedés- és cselekvésmintdkat. A holland
kutat6 - 70-es évekbeli - vizsgalatai soran tdbb mint 50
orszagban tett fel az IBM dolgozdinak és vezet6inek a
munkat, a munkaviszonyt, a feletteshez valé viszonyt
érint6 kérdéseket és ezek alapjan allitotta fel négydimen-
zi6s elméletrendszerét, melyhez kés6bb egy otddiket is
csatolt. KérdGivei kiértékelése utdn egy-egy indexérték
segitségével 1-t6l 100-ig terjed6 skalan helyezte el a vizs-
galt orszagokat. igy jel6lve azt. hol helyezkednek el az
egyes nemzetek a két extrém véglet (er6s-gyenge) kozott.
Hofstede kelet-eurdpai orszagokat - a volt Jugoszlavian
kivil - nem vont bele kutatdsaiba (eredményei ma mar
amugy sem lennének érvényesek); s maig kevés a volt
szocialista tabor orszagaival kapcsolatos olyan tanul-
many, mely a hofstedei rendszeren alapulva mérhet6en
prébalna meg jellemezni az adott kultirakat. Az alabbi-
akban is csak arra vallalkozom, hogy a hofstedei dimen-
ziok mentén megrajzolom a korvonalakat. Szamszer(
értékek ritkan allnak rendelkezésre, ezek is néha ellent-
mondasosak, és a vizsgalatok metodikai megalapozottsa-
ga is sokszor megkérdbjelezhet6. Emellett szeretném
hangsulyozni, hogy kdvetkeztetéseim csupén a tdbbséget
jellemz6 altalanositasok, tendencidk, melyek azonban
nagyban segitik az eligazodast a kultdrak kézotti gaz-
dasagi egyuttmiikodés s(rdijében.

> Az egyik dimenzi6 a hatalmi tavolsdg, mely a ha-
talom megoszlasat vizsgalja. Ez az érték a vizsgalt keleti
allamokban nagynak tekinthet6; a hatalom megoszlasa
inkabb egyenl6tlen, a hatalmat birtoklok kivaltsagokkal
rendelkeznek, nem jellemz6 a decentraliz4cio, s ritka a
demokratikus vezet6i stilus a gakorlatban. Ennek egyik

empirikusan kimutathatod kilonbségekhez vezettek a mai
Németorszag keleti és nyugati része kozott. Igy a tovabbiakban
csakis a ,,nyugat-német”, azaz a volt NSZK szdvetségi alla-
maiban megfigyelhet6 cselekvés-, gondolkodas- és érték-
mintikat mutatom be.
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oka bizonyéra az a k6zos szocialista gyakorlat, mely cent-
raliz&cidra torekedett. EbbdI kiindulva azonban elhamar-
kadott volna azt allitani, hogy a magas érték inkabb az
idésebb korosztalyt jellemzi, s hogy a fiatalabb vezet6i
generacio e téren masként gondolkodna. Nasierowsky és
Mikula felmérései példaul, melynek sordn a szerz6k
kizarolag fiatal lengyel menedzsereket, illetve leendd
vezetOket kérdeztek meg, szintén igen magas hatalmi
tavolsag-értéket (72) allapitottak meg.

A nagy hatalmi tavolsadg, mely mindharom orszag
esetében jellemz6, az autokratikus vezetSi stilussal jar
egyutt. Ebb6l azonban nem kovetkezik, hogy a beosztot-
tak is ezt a vezet6i hozz&llast varjak el, még akkor sem.
ha elfogadjak azt. Inkabb az tapasztalhat6, hogy a dolgo-
z0k sokszor nem tisztelik a vallalat vezetését, s ennek
hangot is adnak.

A hatalmi tavolsadg a dontéshozatali felel6sségre is
kihat. Ezzel kapcsolatban megallapithatd, hogy az er6s
hatalmi kultardb6l adéddan a dontés joga s feleléssége
egyedil a vezetd kezében van.

Bar Németorszag és Ausztria esetében sem beszél-
hetlink kis hatalmi tavolsagrél, az mégis elmondhato,
hogy az Iényegesen kisebb, mint a fent emlitett orszagok
vallalataiban, s egyre inkabb a demokratikus vezet6i
stilus dominal, mely megfelel a dolgozdk elvarasainak is.

I A koévetkez6 dimenzi6 az individualizmust, illetve a
kollektiv jelleget prébalja megragadni egy kultiran be-
luli. E két egymassal oppozicidban all6 jelleg a kultGran
bellll szocialis halot jellemzi, tehat tobbek kozétt az
egyének kozotti kapcsolatok milyenségét, az egyéni don-
tési szabadsagra fektetett hangsdlyt, a csoportmunkara
val6 alkalmassagot, avagy a dontéshozas jellegét. A rend-
szervéltas el6tt a kelet-eurdpai dllamokat egyértelmden
kollektivistaként lehetett szamontartani, hiszen a ,,mi"-n
volt a hangsuly, az allam a jésdgos apa, illetve gydm
szerepét jatszotta, s az egyén nem rendelkezett sem don-
tési, sem masfajta szabadsaggal. Most, tizenegy évvel
kés6bb talan ez a dimenzi6 a legambivalensebb, s ezért a
legnehezebben megfoghatd. Megfigyelhetd egyrészt,
hogy a hosszan tartd kommunizaldsra az egyének
valaszreakcioja az er6teljes individualizacio volt. Ezt az
allaspontot képviseli az e témaban kutatok tobbsége-.
Lengyel részr6l Nasierowsky és Mikula a fiatal vezet6i
réteget vizsgalva ezzel szemben viszonylag alacsony
individualitas-értéket (56) allapit meg. Azonban nemcsak

Magyar részr6l Dr. Borgulya Agnes, Dr. Nagy Sandor.
Heindrich Balazs.

VEZETESTUDOMANY

XXXI. kvi 2000. Il szAm



Cikkek, tanulmanyok

az 6 eredményeik, hanem sok mas tényez6 is arra utal,
hogy a magyar, cseh, lengyel vagy orosz kultarat elha-
markodott lenne az ersen individualista szemléletd tar-
sadalmakhoz sorolni. Hiszen a kdzosséghez tartozas, az
informélis kapcsolatrendszerek tovéabbra is fontos szere-
pet jatszanak a kelet-eurdpai orszagokban akkor is - s ez
egy Ujabb paradoxon ha a teammunka vagy a csopor-
tos problémamegoldé stratégiak (pl. brainstorming)
korantsem olyan elterjedtek és eredményesek, mint a
1nyugat-eurépai és amerikai vallalatoknal. A kollektivista
jellegre példa tovébba, hogy az individuélis felelGsség-
véllaldés nem jellemz8. Emellett a harom szomszédos
orszagban tipikus a konfliktuskertilés, ami szintén amel-
lett szol, hogy fontosabb a csoport szempontja, azaz a
harménia fenntartdsa, mint a szabad véleménynyil-
vanitas. igy az ellenvélemények sokszor informalis
keretek kozott terjednek, az emberek ,rejtett”, ritudlék
altal szabalyozott konfliktusmegoldasi stratégiat alkal-
maznak, és inkdbb csak a nagy horderejd vitak,
Osszetlizések esetén vallaljak fel a konfliktust, illetve
annak verbalizalasat. Ezzel szemben az individualizmus
er6teljes volta figyelhet6 meg abban, hogy nem gyakori a
\ véllalatokkal szembeni lojalitas: a dolgozdk gyakran val-
toztatjadk munkahelyiiket. Ennek oka egyrészt a pénzhez
val6 megvaltozott viszonyban keresendé (a magasabb
kereseti lehet6ség motival), masrészt abban, hogy sokan
- pl. alvallalkozoként - tobb vallalatnak is dolgoznak.
Harmadik okként emlithet§ az a feltevés, mely szerint
azon kultardkban, amelyekben sokaig nem volt szabad
véleménynyilvanitas, kialakult és tovabb él az az attitdd,
hogy a hatalmat birtoklokkal - legyen ez az allam vagy
egy idegen elnyom6 - szemben nem kell, nem lehet
lojalisnak lenni.

Bér Ausztria nem tekinthetd kollektivista tarsadalom-
nak, itt mégis jobban el6térbe kerlilnek az emberi kap-
csolatok, mint az er8sebb individualizmust felmutatd
Németorszag (nyugati része) esetében. A (nyugat-)német
kultdraban sokkal élesebb a valasztévonal a privat és a
tarsadalmi szféra kozott, a kollégak nem talalkoznak
szabadidejukben, annak ellenére sem, hogy a teammunka
itt sokkal elterjedtebb. Az esetek nagy szazalékaban a
kilfoldi partnert sem latja vendégul otthonaban a (nyu-
gat-)német fél. A véllalaton beltli kommunikacié sokszor
irdsban vagy telefonon torténik. Németorszdg nyugati
allamaiban a konfliktuskeriilés sem jellemzd, mig
Ausztriaban mar sokkal inkébb.

A bizonytalansagkerilési hajlandésag arrél informal,
hogy egy kultira (vagy egy szervezet) hogyan kezeli a
bizonytalan, kockazattal jar6 szituacidkat, s mennyire
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hajlamos arra, hogy elhagyja a jart utat a jaratlanért.
Magyarorszag esetében a szerz6k magas értéket allapi-
tanak meg, de nincs ez mashogy Lengyel- és Cseh-
orszagban sem. Fontosnak tartom hangsulyozni: mivel a
gazdasagi kornyezet a régié orszagaiban korantsem
nevezhet6 stabilnak, nem is varhatd, hogy ez az érték
alacsony legyen. Feltételezhet6 azonban, hogy a bizony-
talansagkeriilés id6vel csokken majd. hiszen ,,normalis”
koriilmények kozott sem az improvizacié nem tekinthet6
idegen vonasnak a sz6ban forgd kultGrékban, sem a
szabalyok merev betartsa, ami pedig fontos ismérve az
erds bizonytalansagkeriilési hajland6sagnak.

A dontési felel6sség ezzel a dimenzidval is 0sszeflig-
gésbe hozhat6: minél magasabb a bizonytalansagkerdilési
érték, annal alacsonyabb a felelGsségvallalasi haj-
land6ség a dolgozdk, illetve az alacsonyabb vezetési szin-
ten levék kdrében.

A (nyugat-)német kultira képviselGinek tobbsége
er6sen bizonytalansagkerl6. Els6sorban precizen lefek-
tetett szabalyok segitségével probalnak kivédeni minden
varatlan eseményt, s ragaszkodnak az el6irasok betarta-
sdhoz. Ez utébbi nem mondhat6 el sem a hdrom volt szo-
cialista taborbeli orszag, sem Ausztria esetében: ezekre
inkdbb a partikularizmus jellemz6, azaz az egyén hajla-
mos a szaméra haszontalannak, merevnek, értelmetlen-
nek tling szabalyok megszegeésére.

I Az utols6 dimenzi6 ahhoz szolgal timpontként, hogy
egy kultaréan belil a teljesitmény, a karrier, a kereset, azaz
a ,,maszkulin” jellemzék, avagy a szocialis kapcsolatok,
a munkahely biztonsaga, tehat a ,,feminin” értékek domi-
nalnak-e inkdbb. Magyarorszag és Lengyelorszag
vonatkozasdban a férfias viselkedési mdd és életvitel
tekinthet6 meghatarozénak, amit tobbek kozott a férfi
vezet6k igen magas aranya, a karrierre val6 torekveés -
férfiak és n6k esetében egyarant -, valamint a szabadid6s
tevékenységek hattérbe szorulasa igazol. E téren nem
tapasztalhaté nagy eltérés az 6t orszag kozott: Német-
orszégban is a férfias értékek vannak tdlsulyban;
Hofstede Ausztriarol a németnél is erésebb maszkulin
beallitottsagot allapitott meg.

Idéhoz vald viszonyulas

Az id6hoz val6 viszonyulas mint dsszehasonlitasi szem-
pont kiindulépontja E. T. Hall megallapitasa, miszerint
minden kultdra sajatos ,,id6nyelvet” beszél. A szerz§ altal
felallitott elméletrendszer polikronikus és monokronikus
kultirakat kilénbdztet meg. Utobbiak az idét 6kondmiai
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tényez6nek tekintik, s jellemz8& az is, hogy el6nyben
részesitik azt, hogy egyszerre csak egy feladatot
vegezzenek, lehetbleg zavartalanul.

A polikronikus szemlélet, mely ink&bb jellemzi nem-
csak a magyar, hanem a cseh, lengyel és orosz gondo-
Ikodast is, képlékenynek latja az id6t, igy a pontossag és
a hatéarid6k betartdsa nem els6dleges fontossagu, hiszen
barmi kdzbejohet, s az egyetlen feladatra val6 zavartalan
koncentralas sem fontos. Ez a laza id6kezelés idegen a
(nyugat-jnémet Uzletemberek nagy tobbsége szdmara, s
gyakran konfliktus forrasa is, hiszen szemszdglkb6l
udvariatlansagnak, érdektelenségnek tinhet mind a pon-
tatlansag. mind a hatarid6k eltoldsa. Emellett
Németorszaghan a sokszor igen hossz( atfutdsi id6 a
jellemz8: sok id8 telik el a déntések megsziletése el6tt, s
targyalasi id6pontokat, talalkozdkat, esetenként telefonon
tortén6 megbeszéléseket is hetekkel el6bb Kkitliznek.
Ausztria esetében viszont Briick és Feichtinger egy Ugy-
nevezett ,easy-going mentality"-rél tesz emlitést, mi-
szerint az osztrakok id6kezeléslk alapjan a harom kelet-
eurépai orszag kultarajaval sorolhatdk egy csoportba.

Az egyes kultirdk annak alapjan is dsszevethet6k,
hogyan viszonyul a tobbség az id6tavlatokhoz, azaz a
hosszU vagy a rovid tavi gondolkoddsmaod jellemzé-e,
mely pl. a tervezést befolyasolja. Hofstede (1997) ezen
6todik dimenzidja, melyet a tobbieknél kés6bb hatarozott
meg, viszonylag alacsony értéket allapit meg a
lengyelekre vonatkozdan, ami rovid tdvi gondolkodéas-
madot jelez. Mé&s kelet-eurdpai orszag sajnos nem ker(ilt
be a vizsgalt allamok kozé, de feltehetben a régid tobb
kultdrdjiban is a rovid tévlatokban valé gondolkodés
jellemz6, hiszen a csak lassan stabilizal6dé gazdasagi
koérnyezet nem teszi lehet6vé a hosszabb tavi tervezést.
Inkébb a sokszor a tulélést biztositd gyors eredményre
torekvés domindl, s a legtébb esetben egyelére nem &ll
rendelkezésre elegendd beruhdzandd téke, mely okot
adna egy hosszabb id6tavlatot magéaban foglalé gondol-
kodasra. Bar Hofstede Németorszagra vonatkozoan is a
lengyelhez hasonld alacsony értéket allapit meg, azt
azonban nem kozli, hogy az orszdg mely részében
végezte el felmérését. Nézetem szerint a nyugati orszag-
részben jellemzébb a hossz( tavi gondolkodas, amit
nemcsak a nagyarany( beruhdzasok, hanem példaul a
human er6forrasba fektetett, lassan megtéril6é koltségek
is igazolnak.
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Verbalis kommunikacio
gs informacioaramlas

A nyelvi megfogalmazasokat jellemzi kdzvetlenségik
mértéke is. A harom keleti-eurdpai tarsadalom esetében a
kommunikacios stilus egyértelmiien indirekt, azaz egy
kérést, egy kozlést sokszor nem kozvetlen maodon
fejeznek ki. Ezzel hozhato Osszefliggésbe az is, hogy a
széban forgd kultdrdk nagyobb hangsulyt fektetnek az
udvariassagi szabalyokra, mint a (nyugat-)német kommu-
nikacids stilus, mely nagy mértékben direkt: a kozlések
egyértelmiek, lényegretdréek, ami sokszor meghokkenti
a magyar, lengyel és cseh partnereket. Az osztrak kom-
munikacios stilus viszont a kelet-eurépaihoz all kdzelebb
(Briick 1997; Feichtinger 1997).

A kulturélis kiildnbdz8ségek jelentds forrdsa az egyes
tarsadalmakat jellemz§ kiilonb6z6 mértékd informéacio-
szilkséglet. Az. hogy mekkora mértékben szorul r4 az
egyén verbalisan megjelenitett ifnorméacidkra, a kultdra
informacios halézatanak lazasagaval, illetve er6s ..szové-
sével” hozhatd Osszefiiggésben. Ebb6l kiindulva E. T.
Hall két csoportra osztja fel a kultGrakat: erés és gyenge
kontextustiakra. Azon kultdrdkban, ahol a nyelvi kife-
jezéseket korllvevd kontextus (ide tartoznak a non-ver-
balis jellemz6k, illetve az informalis csatornak) er6s, az
emberek kevés tobbletinforméaciét igényelnek, mert a
szlikséges informacié nagy részét mar hordozza a kon-
textus, melybe egy-egy megnyilatkozas bedgyazddik. A
gyenge kontextus kultlrdk esetében ezzel szemben az
informéacids halo lazasdga miatt nagyobb a verbalis infor-
macioigény. A harom kelet-eurdpai kultira az er6s kon-
textustiakhoz sorolhat6, azaz az informéacid kddolasakor
és dekodolasakor a beszél6k nagymértékben tdmaszkod-
nak a verbalis megnyilatkozast kisérd informéaciora.

A Kelet-Eurépaban befektetd kilfoldiek gyakran
panaszkodnak arrél, hogy nem jutnak elegendd informa-
cidhoz. Megfigyeléseim szerint ez csak részben mulik
azon, hogy a partner szandékosan tartja vissza az infor-
maéciokat. Egy masik ok éppen a kulturéak eltér6é informa-
cioszlikségletében keresendd. A (nyugat-)német kommu-
nikaciés kultira példaul egyértelmien gyenge kontex-
tusq, s igy tagjai tobb verbalisdn kifejezett informéaciéra
szorulnak. Ebbdl kdvetkezGen egyrészt masok szamara
feleslegesnek tlnd kérdéseket tesznek fel, masrészt
,b6beszédlibbek”, azaz olyan dolgokat is verbalizalnak.
melyeket a mas kultlrabol szarmazé partner a kontextus
Utjan juttatna el a cimzetthez. Mindez esetenként ter-
mészetszeriileg irritalja az erds kontextusu kultdraba
szilletetteket, ami Ugy fogalmazddik meg, hogy szerintiik
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a (nyugat-)német partner ,tal sokat beszél”, ,tal sok
informéaciot ad egyértelm(i dolgokrol”, illetve ,evidens
dolgokra kérdez ra”.

A véllalaton bellli informacidaramlés iranya is olyan
faktor, mely kiilonboz6ségeket okozhat a kiilonbdz6
kultarak kozott. Nemcsak Magyarorszagon, hanem keleti
szomszédaink vallalatainak tobbségénél is elmondhato,
hogy az alulrél felfelé torténd informaci6aramlas domi-
nal, mig a (nyugat-)német vallalatok esetén mindkét
iranyban jol mikédik az informéacidrendszer. Ennek
egyik oka abban keresend6, hogy mig Németorszagban
viszonylag kevés a vezetési szintek szama (harom-négy),
a reformorszéagok vallalatainal ez a szdm joval magasabb
(Gaal és Szab6 1995-8s mérései szerint Magyarorszégon
gyakran meghaladja az &tét.)

Osszegzés

A fentiekbdl Kitlinik, hogy Lengyel-, Magyar- és Cseh-
orszdg nem mutat fel markadns eltéréseket a targyalt
dimenzidk alapjan. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a
gazdasagi kapcsolatok ezen orszagok kozott probléma- és
konfliktusmentesek, s azt sem, hogy az itt nem emlitett
szituativ szabalyok betartdsara nem kellene (gyelni,
hiszen ezek a nagy vonalakban megrajzolt hasonlésagok
ellenére igen kiillonbozéek lehetnek. igy példaul mas-mas
tabutémak, megszolitési és Udvozlési  konvenciok,
vendéglatasi szokasok, eltérd jellegli humor; a véllalaton
belil mas mechanizmusok, ritusok, szabalyok jelle-
mezhetik a partnerek kultarajat. Nyelvi félreértések is
gyakran keletkezhetnek, f6ként ha az angol, vagy olyan
mas nyelv a kozvetit§, mely egyik félnek sem anya-
nyelve.

A megallapitott hasonlésagok alapjan elmondhato,
hogy mindharom kelet-eur6pai nemzet tagjai figyelmet
kell forditsanak a kovetkez6 tényezékre, ha a (nyugat-)-
német kultira egyes képviselGivel kooperalnak, targyal-
nak, vagy barmilyen formaban egyiitt dolgoznak velilk:
O a(nyugat-)német kultira kétséget kizaréan individua-
lista: az emberi kapcsolatok szintje és a privat szféra a
legtobb esetben hattérbe szorul. A kommunikacios stilus
tiinyomdan direkt, sokszor bevezetés nélkil a célra tér; a
partner személyének megismerése nem elsédleges fon-
tossagu. Az ilyen jelenségeket ezért ajanlatos természe-
tesként értelmezni, nem pedig sértésnek, érdektelen-
ségnek.

O a (nyugat-)német vezet6k nagy része a demokratikus
vezet6i stilust részesiti elényben, mely tébb dnallésagot
és felel6sséget ruhaz az egyes dolgozdkra.

VEZETESTUDOMANY

XXXI. ovf 2000. II. szam

Németorszagban (annak nyugati felén) lényegesen
gyakrabban irjak el6 szabalyok a vallalaton belili
tevékenységeket. Ezeket a szabéalyokat az egyén altaldban
nem mint Kkivalrgl jové kényszert éli meg, hanem az
orientaciot megkdnnyit6 eszkozt latja bennik, igy ritkan
is szegi meg azokat. A szabalyok, torvények, ritusok
segitségével probaljak meg elkerilni a bizonytalan
helyzeteket.

O a minél tdbb informécid beszerzése is a bizonytalan-
sdg kikapcsolasat célozza, s mivel a (nyugat-)német kul-
tara informéacids halézata gyenge kontextusu, az erésebb
kontextus( kultarat képviseld partnernek szamitania kell
arra, hogy a kiilféldi partner minden elérhet6 informéaciot
be akar szerezni, s azokat az informaciokat, amelyeket 6
akar kozoélni, kivétel nélkdl - verbalisan - kozli is.

O a (nyugat-)németeket nem jellemzi a konfliktusok
keriilése. Azonban azt is szem el6tt kell tartanunk, hogy a
konfliktusok ,kihordasa”, megvitatasa szdmukra sokszor
konstruktiv célzatl, azaz nem egyedil az er&fitogtatast
szolgalja.

O a (nyugat-)német gondolkodas az id6t kevéshé
képlékenynek tekinti; rosszul reagal a hirtelen valtoza-
sokra, a hatarid6k csisztatasara, valamint a pontatlansag-
ra. Az emberek tobbsége nem végez szivesen egyszerre
tébb feladatot, s azt sem veszi j6 néven, ha megzavarjak
munka kdzben. Ez ut6bbi tény a kultdra individualista jel-
legével is magyarazhato.

Az Ausztria és a harom keleti szomszédja kozotti
kapcsolat érdekessége, hogy az osztrak kultira az emlitett
dimenzidk alapjan az itt targyalt két véglet kozott félGton
helyezkedik el, azaz kdzelebb all a kelet-eurdpai jelleg-
zetességekhez, mint a (nyugat-)német kultdra, s a fent
vizsgalt szempontok alapjan nincs is annyi szembet(ind
kulénbség.

Cikkem a magyar kozonséget veszi célba, megprdbalva
néhany tanacsot adni ahhoz, hogy - egy jol m(ikod6 kap-
csolat érdekében - hogyan érdemes elkeriilni a kulturalis
kulonbségekbdl adodd konfliktusokat, szakitasokat, s
nem azt akarja implikéalni, hogy a kuilféldi partner
viselkedésének, gondolkodasanak megértése, elfogadasa,
a massagahoz valo igazodas egyedil az 6, illetve a kelet-
eurdpai fél feladata.

Felhasznalt irodalom

Borgulya Agnes: Wirtschaftskultur und Kommunikation in
Ungarn nach dem Umbruch, In: Gibson, Robert (Hg.),

23



Cikkek, tanulmanyok

Internationale Kommunikation fir die Wirtschaft. Theorie
und Praxis. Berlin, 1998. 185-194. o.

Derjanecz Agnes: Kulturulis killénbségek a magyar-német
tizleti kommunikacioban. Projektleiras. Hildesheim, 1999

Feichtinger, C.-Fink, G.: Interkulturelle Probleme im Ost-
West-Management. In: Osteuropa-Wirtschaft 43, Septem-
ber. 1998. 227-241. o.

Gaul Zoltan- dr. Szabo Lajos: Vallalati kultdra: kulcs a siker-
hez? In: Ipargazdasag 1996/1. 23-34. o.

Hall, Edward. T.: The Hidden Dimension. Garden City, 1969

Hall, Edward!.: The Silent Language. Greenwich. 1965

Heindrich Balazs: A véllalati kultGra magyar sajatossagairol.
Vezetéstudomany 1997. 04. szam, 9-17. o.

Hofstede, Geert: Cultures Consequences: International Diffen-
ces in Work-Related Values. Beverly Hills, 1980

Hofstede, Geert: Cultures and Organisations. London, 1991

Hofstede, Geert: Lokales Denken, globales Handeln. Min-
chen, 1997

Nagy Sandor: Cultural Diversity and Cross-cultural Manage-
ment in Hungary. In: Journal of Cross-Cultural Compe-
tence & Management 1/1998. 301-334. o.

Nasierowsky, Wojciech-Mikula Bogusz: Culture Dimensions of
Polish Managers: Hofstede’s Indices. In: Organization
Studies 1998. 19/3 495-509. o.

Schroll-Mach, S.- Nowy, /.: Perfekt geplant oder genial impro-
visiert? - Kulturunterschiede in der deutsch-tschechischen
Zusammenarbeit. Munchen, 2000

OSZ1 SZAKKONYV UJDONSAGOK

Miszaki Konyvkiadd

Bégel Gyoérgy:
Verseny az elektronikus Gzletben

Melyik bekabdl lesz herceg?
Budapest, M(szaki K., 2000. 259 p.
Kttt 3900,- F

A Budapesti Kozgazdasgtudoményi és Allamigazgatési Eqyetem Vezetfképz Intézeténgk docense hidnypétlo
kényvet irtaz elektronikus gazdasagrl hangsdllyal az odaigyekvo vallalakozasok résztvevi szémadra. Ez az a terilet,
ahol mindig torténik valami, ahol a verseny talén sokkal élesebb mint a gazdasag més részeiben. Az elmdlt évek e
piacon tortént eseményeinek elemzése, rendszerezése mellett felvézol olyan gondolkodési modelleket, stratégiai
dilemmakat, amelyek llésfoglalasra, tovabbgondolkodasra serkentik az olvasot.

Ezért ajénihatd mindazoknak e konyv, akiket érdekel, hogy a nagy versenyfutishan milyen gazdaségi-stratégiai
folyamatok részesei, s értsék 6s érzékeljék is ezeket.

Geomédia Kiadd

Jerry Yoram Wind - Jeremy Main:

Valtozastervezés

Véllalatok felkészitése a 21. szazadra
Budapest: Geomédia Koényvkiadd, 2000,- 347 p.

Minden felkésziilt dontéshozd tudja, hogy a cégek joveheni versenyképességének fenntartasa érdekében eldbb vagy
utdbb véltoztatni kell a hagyomanyos vallalati struktdrakon. A kotet szerzGi felvazoljdk a tipikus XX. szézadi cégek
alapvetd tulajdonsagait, és ezzel parhuzamosan bemutatjék a hatékony, XXI. szézadi kbvetelményeknek megfeleld
véllalatok legfontosabb jellemzGi. E létfontossagl (j tulajdonségok kialakitésanak feltételeit és megvaldsitési tech-
nikéit mutatja be a kinyv.

Aktet els6 része feltérja a véltozés mozgatorugdit, a masodik rész pedig arra ad példat, hogyan alakitja &t az (j val-
lalkozés az emberr, azon beliil a fogyasztorol, a vezetérdl és az alkalmazottrol alkotott képét. A harmadik rész azt
elemzi, hogyan hasznaljék a vallalatok a kezikben lévd (j eszkozket: az informéciotechnolgiat, az innovacidt, a
gyorsasagot és a mindséget, a negyedik rész pedig a vallalaton belil véghemend valtozasokkal foglalkozik.
Aszerz6k sajat kutatdsaikra alapozott véleménye szerint az (j kihivasokra felkészilt vallalatok rugalmasak, gyorsan
tanulnak, globalisan gondolkoznak és cselekszenek, minden tevékenységiket elektromos haldzattal kapesoljak
ossze, szem eldtt tartjk az dgyfél igényeit, és tamogatjak alkalmazottaikat a dontéshozésban. A tapasztalatok, sike-
rek s kudarcok bemutatdséval a ktet gyakorlati segitséget nyifl a vallalatok menedzsmentjének a XXI. szézadi
taléléshez s sikerhez.
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KOSSUTH Kanyvkiadd

Jacobs, Otto H.-Oestreicher, Andreas:

Mérlegelemzés .
Az éves beszamold elemzése mint a tervezés

és dontés-el6készités eszkoze.
Budapest, Kossuth, 2000. 222 p. (V.I.P. kényvek)

kotott: 2980+ Ft

Aszémiteli torvény (1991.évi XVIILiv,) szelleme és szdvege - az Uzleti szereplGk kdnyvvezetésének szabalyozésat
tekintve mindenképpen - messzzemenden hasonlit a német, Ugynevezett kereskedelmi torvénykdnyv
(Handelsgesetzbuch) megfeleld paragrafusaihoz. Az elmdlt tiz év magyar szamviteli trvényt érintd folyamatos
fejlesztési munkdjanak eredményeként elmondhatd, hogy ma mér mindkettd megfelel azoknak az elvérdsoknak, ame-
Iyeket a negyedik EU-iranyelv jogharmonizécis kvetelményként az Eurdpai Unid tagallamai szamara el6ir. Ezen tdl-
menden - mds orszdgokhoz hasonldan - mind Magyarorszagon, mind pedig Németorszaghan a mérlegbdl, ered-
mény-kimutatéshol és kiegészité mellékletbl &ll6 éves beszamold képezi talén a legfontosabb alapjét a vallalkozasok
raciondlis értékelésének és vezetésének.

Akdnyv mindazoknak ajénlott olvasmany, akikel az éves beszamold azért érdekel, hogy hatékonyan tudjék vezehi
vallalkozésukat.

KIK - KERSZOV

Dr. Po6r Jozsef (és szerz6i kollektivaja) :
Menedzsment tanicsadasi kézikdnyv

Budapest, KJK-Kerszév, 2000. 524 p.

Amagyar vezetési tandcsado szakma €leiében nagy esemény egy a magyar gazdaség szempontjabdl dsszedllitott,
a magyar tapasztalatokat leldolgozd kinyv megjelenése. E konyv tartalmazza a nemzetkézileg elfogadott leg-
fontosabb alapokat s tajékoztatdst ny(ijt a vezetdi tanacsaddi tevékenység legaktudlisabb hazai és kilféldi tenden-
cidirol.

Ami elsé részében a tandcsadds alapjait, fejlddésének legfontosabh tendencidit és menedzselését targyalja. A
masodik részben a vezetési tandcsadas legfontosabb funkciondlis terileteit mutatja be (stratégia, szervezetfejlesztés,
pénziigy, termelés, informatika, folyamatszervezés, emberi eréforrs menedzselés, mindségligy és marketing). Ahar-
madik rész a vezetési tanacsadas kiilsé koréhez kapesolddd terdletekkel foglalkozik (mez8gazdasdgi szaktandcs-
adas, PHARE- és EU-, a kisvallalkozdsi, a tréning-, a kistérségi- és a mémoki tanacsadds). Akbnyv végén részletes
irodalomjegyzék foglalja 6ssze az egyes fejezetekben hivatkozott szakirodalmi forrésokat.

Akdtet minden tandcsaddi munkdval foglalkozd szakember szémadra ,kotelez6' olvasmény.
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KIS Sebestyén

MUNKASZERVEZES

A HUSZADIK SZAZADBAN

M(iszaki ismereteink XX. szazadi béviilése val6szindleg felllmulja egész eddigi elérehaladasunkat. A szerz§ azt
kivanja megmutatni, hogy a munkaszervezés ebbdl a fejlédésb6l milyen hanyadban részesilt. Fejtegetései
mindazonéltal csupén a legjelentlsebb tények és tampontok felvazolaséara szoritkoznak.

A munka olyan célszer(i, ember altalfolytatott tevékenység,
mely mUvel&jének és embertarsainak a létét hivatott a jelenben és a jov6ben biztositani."

Sok id6 kellett ahhoz, hogy a mar viszonylag magas foku
civilizaciéra emelkedett ember olyan teljesitményekre
legyen képes, mint pl. a piramisok, fiigg6kertek, 6nt6z6
csatornak, azték templomok felépitése, vagy a Husvét-
szigetek szobrainak a feldllitéisa. Mindezek Kivitele-
zésér6l sokszor még ma sincs pontos tudasunk. Egy vi-
szont egészen biztos: csakis atgondolt munkaszervezés
segitségével lehetett mindezeket az alkotasokat létre-
hozni, anndl is inkdbb, mert mai értelemben vett gépesités
nélkal, els6sorban témeges emberi nyers erGre
tamaszkodott. Allatok is kézremiikédtek ugyan, de az is
az ember érdeme volt, mert megszeliditette és szolgalata-
ba éllitotta 6ket. Viszont sok évezreddel ezel6tt, amikor
az emberek maér irtak, szdmoltak, terveztek, tudoméanyok
és vallasok alapjait fektették le (pl.: tizparancsolat,
Pythagoras és Euklides tételei), sehol sem talalunk
érdemleges irasbeli nyomot a munkaszervezésrél, holott
az bizonyéra egydtt létezik az emberiséggel.

Es ezek utan, egy negyed évszazadon beliil, féleg a
XIX. szazad vége felé és évszazadunk elején egy idében
jelentkezik néhany kimagaslé egyéniség, akik minden
el6zetes hagyaték hijan egyszerre megteremtik a tudatos
munkaszervezés alapjait. Mig pl. a matematikanak
évezredekre, a kémianak évszdzadokra volt sziksége
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ahhoz, hogy a mai szintjlket elérjék, a munkaszervezés
tudomanyanak néhany évtized elég volt ahhoz, hogy a
fejlett vilagban gydkereket verjen, kihajtson és gazdagon
gylimdlcsdzzék. Lehet-e a véletlen mive az, hogy
TaylorGilbreth2 Ford? Ganttf 1841 és 1868 kdzott (ez
csupan 27 év) szilettek, mlveik is kb. 25 év alatt lattak
napvilagot és ezek a mivek befolyasoltdk a hangado
orszadgok és gazdasagok fejlédését. S6t nem tllzas azt
allitani, hogy legaldbb olyan mértékben jarultak hozza az
emberiség megvaltozadsdhoz évszazadunkban, mint a
miiszaki fejlédés. Val6jdban persze ez a két fejlédési
kategéria nem is valaszthatd el egymastol.

Mint a fentiekb6l kovetkezik, munkaszervezés - a
kort jellemz8 szinvonalon - mindig is volt, és ennek ere-
dete a tarsadalmi viszonyokban keresendd. A munka-
végz6 a munkaadéval ui. olyan szoros fiiggéségi vi-
szonyban Allt, hogy utébbi minden irasbeli segédlet,
netdn szervezési szakkdényv nélkil érte el szandéka meg-
valGsulasat. A gélyarabok lanchozkétve dobszora hiztak
az evezbket, a rabszolgak uraik tulajdonat képezték, a
jobbagy roghdzkotott emberként teljesitette ura akaratat.
Léteztek ugyan szabad polgérok is, de ezek nem a tar-
sadalom dontd részét alkottdk. Az évezredeken &t tart6
fligg6ségi viszonyokat csak az 1789-es francia forrada-
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lom oldotta fel: megsziintetvén a hibéri tarsadalmat utat
engedett a munkaadé és a munkavéllalé kozti szabad
kapcsolatnak. Az emberiség fejl6dése a mult szazadban
tulajdonképpen a m(szaki fejlédés és a tarsadalmi er6k
alakulasa teruletén volt dontd jelentéségli. Mig a mdsza-
ki fejl6dés viszonylag nyugodtan folyt, a tarsadalmi
kialakulas az egész évszdzadot betdltd forradalmakkal és
haboruskodasokkal jart. Féleg a munkassag létrejotte és
érdekalakulatokba vald tomdorllése vezetett emberi
jogainak megkdvetelésére, és ez tobbek kozott az eléz6
rendszer latastol-vakulasig terjed6 munkaid6rendje ellen
is iranyult. A munkaadok engedményekre kényszeriiltek,
s e helyzet komolyséagat f6leg az 1871-ben kitort parizsi
kommiin jelezte. A lényegesen lerdviditett munkaid6
komoly gondokhoz vezetett, mert veszélybe sodorta a
munkaaddk nyereségeit. Az USA-ban az 1861-65-ben
zajlé polgarhaborit kdvet6 1866-os polgari jogokat biz-
tositd és a rabszolgasagot megsziintetd torvény is nagy
hatassal volt a keletkez6 munkaviszonyokra. Mindeme
folyamatok nem véletlen idébeli kozelsége rendelkezésre
bocséatotta a munkaszervezés megalapitdinak a szlk-
séges tarsadalmi feltételeket. Rendszereik biztositottak
ugyanis - ha kalénféle modon is - a térvényes munka-
id6ben a fokozott termelékenységet és ezzel a kivant
nyereséget. Ezekb6l a tényekbdl kovetkeztetek Taylor és
kortarsai hirtelen és egyidejl felbukkanéaséra és oriasi si-
kerére. A kezdetek ugyan nem voltak még annyira
athatok, de igazaban évszdzadunkban bontakoztak Kki.
Ugyhogy évszazadunk tébbek kozott a munkaszervezés
évszazadéanak is mondhato.

A munkaszervezés megalapitéjanak Taylort [1, 25,
26] tartjak, aki a szdzadforduldn, 44 éves kordban mar
nemcsak az Egyesilt Allamokban szamitott komoly te-
kintélynek. Az & ,kivalé munkéasa - Smith” Taylor id6-
tanulméanya alkalmazésa révén, valamint kapzsisaga
kovetkeztében néhany penny béremelésért képes és haj-
land6 volt az eddigi munka haromszorosét teljesiteni. A
modellszemély ,,Smith* hamarosan kovet6kre talélt és ez
a gyakorlat természetesen gyorsan terjedt, mert egy-
szerre biztositotta a munkénak roviditett id6ben lehet-
séges magasabb termelékenységét és az emelkedd
nyereséget. A taylori mddszer fonakja szubjektiviz-
musaban rejlett, amely munkavégzé és munkamérd
kozott azért volt kolcsonds, mert az emberi munkavégzési
képességektdl flggetlenil csupan az idémegtakaritast
szorgalmazta. Taylor maga szdmol be kisérletérél, mely-
ben munkésokkal vagonberakast végeztetett és latvanyos
eredményeket ért el. Taylornak viszont hianyoztak a
lehetséges munkaterhelésrél vald ismeretei! Leirdsa
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alapjan kiszamitottam, hogy a rakod6 munkasok m(isza-
konként kb. 4500 kcal (kdzel 19000 kJ) energianyi
munkat végeztek, ami a ma elfogadott és ritkdn gyakorolt
csucsteljesitmények kb. két és félszerese. igy nem csodal-
haté sem az, hogy az ilyen tuler6ltet6 munka korai halal-
ba kergette a munkasokat, sem az, hogy a taylori nor-
marendszert az USA kongresszusa 1916-ban betiltotta. Ez
persze nem jelenti a taylori id6mérések segitségével
képzett normak megsz(inését. Ezek - gyakran a szazéves
szubjektivizmussal terhesen - mindmaig hasznalatosak,
és az objektiv mértéktdl eltérve nagyaranyl kilengések-
hez vezetnek: hol tulterheléshez, hol idépocsékolashoz.
Minden jel arra mutat, hogy ez az allapot szédzadunk
negativ oroksége marad mindaddig, amig véglegesen tul-
haladotta nem valik.

Gilbreth [5, 6], aki Taylor kovet6jének vallotta
magat, elsének észlelte a taylori normak tarthatat-
lansagat, megalkotta a mozdulattanulmanyokat és a
fényképezési eljarasokig jutott el. Cyklogrammokat majd
chronocyklogrammokat, folyamatos vagy megszakitasos
fényvonalakat nyert a fényképez6gép filmjén. Féleg az
utébbi bizonyult igen elmés taldlmanynak, a munkéanak
igen apré részeit volt képes elemezni, de a gyakorlatban
csak szOrvanyosan terjedt el. Ezen a téren tehat - Taylot-
toi eltér6en - Gilbreth életében kevéshé volt sikeres,
szervezési tevékenysége viszont igen nagyot lenditett a
munkaszervezés fejlédésén. Gilbreth tudatositotta ugyan-
is azt, hogy a munkaszervezés szakmai tarsulast igényel,
és ez megkdveteli a létezd tarsulasok betet6zését.
Minekutana ebbeli igyekezete az Egyesiilt Allamokban
sikeresnek bizonyult, Eurépaban is meg kivanta szervezni
a munkaszervezési tarsulatok, csoportok és intézmények
eurdpai csucsszervezetét, és helyszinnek Pragat szemelte
ki, ahol az 1924-ben tartandé kongresszuson tervezték az
eurdpai csucsszervezet megalapitasat. Sajnos Gilbreth a
taldlkozas el6tt néhany héttel meghalt. igy a tervezett
alakulas elmaradt. Néhany évvel kés6bb azonban mégis
csak székhelyet kapott Briisszelben, és CIOS (Comitée
International de 1 Organisation Scientifique - Tudoma-
nyos Munkaszervezési Tarsulas) néven mindmaig
mUkodik. Ahhoz viszont hisz évnek kellett eltelnie, hogy
Gilbreth mozdulattanulméanyai vilagméretben érvényre
jussanak. Halala utan révidesen megjelent a felesége és
munkatérsa Lillian Moiled altal irt Gilbrethrgl szdl6
kényv [5], az egyetlen ebbdl a korszakbol réla szélé
tanulmany; a két vilaghabort kozotti izemgazdasagtani
monogréfidk nem is emlitik nevét [7, 14 24],

Ford hosszl életét vilagraszold sikerek koronaztak
[4], Kezdeti nehézségeit igen fiatalon legy6zte, majd két
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hatalmas Gjdonséggal ajandékozta meg az emberiséget: a
futszalagokon torténd szereléssel és a szerelendd
alkatrészek normalizalasaval. Ford szemsz6gébdl nézve
ez a két talalmany elvalaszthatatlan, am a tovabbi
fejlédés onallé utakhoz vezetett. A futdszalagos szerelés
azért, mert nem végz6dott a kis T tipust mindig fekete
Ford-személygépkocsik gyartasanal (19 milliét gyartot-
tak egyhuzamban), hanem teret hdditott minden egyéb
ipari agazatban, ahol szereltek, bontottak. A szalagok
meghdditottadk pl. a vagohidakat és a fafeldolgozo (ze-
meket is. A kis kocsikhoz sziikséges alkatrészek normali-
zaldsa is altaldnosan elterjedt olyannyira, hogy manapsag
nemzetkdzi miszaki normak nélkil megallna az élet.
Ford egyik legsikeresebb kovet6je a cipdgyartd cseh
Bata( volt, aki miikodési teriiletén felszdmolta ugyan a
szakmai kisipart, viszont l&bbelihez juttatta a hajdani
mezitldbasokat is. Egy atlagosan keres6 munkés az els§
Csehszlovék Koztarsasag idején kb. 20 par bér félcip6t
vehetett havi bérén. Flasonl6an fejlédétt a konfekcid - a
papir-, az élelmiszeripar, majd a villamos-, gép- és
miszergyartas. A fejlédést azonban nem lehet fékezni. A
nagy Ford kis hijan tonkrement azért, mert sokaig
ragaszkodott a fekete szin(i kocsikhoz.

Gantt kezdetben kisebb egységek, gyarak id6terveit
hozta létre és grafikai ganttogrammijaival ellendrizte a
teljesitményeket. Ebb&l nétt ki az (zemi operativ ter-
melési tervezés, amely nélkil mar régen elképzelhetetlen
a rendszeres ipari termelés, épitészet, tomegszallitas, de
szamos mas termel6teriilet, s végsé fokon a kutatomun-
ka is.

Az elbtte emlitett négy munkaszervezési alapitd a
jelzetteknél sokkal szélesebb térben miikodott. A taylori
id6tanulmanyokat bér- és Uzemszervezési rendszere
kovette, valamint tébbszaz talalmanyt tudhatott magaé-
nak. Az épitészmérndk Gilbreth mozdulattanulmanyain
és szervezési munkajan felil az épitkezési modoknak is
komoly figyelmet szentelt. Sok taldlmanya volt az épités
gépesitése terén (betonkeverd sth.). Ford sem allt meg a
szalagoknal, hanem vallalataiban igen szigorl és ered-
ményes (izemgazdasagi rendszert épitett fel, amely
bizonyos szocidlis terliletekre is kiterjedt. A Bata gyarak-
ban egy Uzemkozi elszamolasi rendszer biztositotta a
maximalis takarékossagot és hozamot, de sajat t6kéjének
komplex felhasznalasaval, - pl. alkalmazotti hazépités-
nél. vallalati nagyaruhdzak létesitésénél - oriasi nemzet-
kozi kiskereskedelmi arusitd és karbantarté halézataval
vilagszerte mikodd céget alkotott.

Ford és Bata nemcsak munka- és (zemvezet6k, de
nagyvéllalkozék is voltak. A fordi tevékenység ,z6ld
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réten” keletkezett, de Bata felszamolta a cipészkisipart,
amely mar javitomihelyeivel sem tudott versenyezni.
Hasonloképpen szamolta fel a masagazatu kisipart(...)
az agazati nagyipar (szabdk, asztalosok, lakatosok stb.). E
szazad végén kerll sz6nyegre a Kisipar Ujjaélesztése,
részben azért, mert végsé fokon nélkildzhetetlennek
mutatkozik, és a népi mivészetet gyakorolja a hagyo-
manyos mesterségek megmentése érdekében.

Eme kissé nosztalgikus megjegyzés ellenére (amely a
kulturalis 6rokség megmentésére iranyul) meg kell allapi-
tani, hogy a huszadik szazad a mult id6kkel szemben
elképzelhetetlen miszaki fejl6dést, életszinvonalat és
életstilust, csaladi, haztartasi felszerelést és javakat, a
multban megkdzelithetetlenhez vald kozelitést vagy
annak elérését hozta a tarsadalmi lét minden vonalan.
Senkinek sem all jogdban, hogy megkérd6jelezze az
Edison-, Eiffel-, vagy Curie-tipusi zsenialis feltalalok
hatalmas csaladjanak a mdveit. De ugyanolyan magasra
értékelhetjik a munkaszervezés alapitoinak és kove-
téinek munkassagat, igy Taylor, Gilbreth, Ford, Gantt,
Bata és masok mdveit, mert az 6 modszereik nélkill az
imént emlitett - vagy nem emlitett - mdiszaki zsenik
sohasem lettek volna képesek abban a tempoban és
mennyiségben valéra véltani gondolataikat, mint
ahogyan az a huszadik szazadban tortént, és amelyben
minden tekintetben gyokeresen megvéltozott az embe-
riség élete.

Evszézadunk kezdetén a munkaszervezés megala-
pitéinak hagyatéka kilonb6z6 mobdon és tempdban
fejlédott. Taylor sikeres volt, de mddszereit 1916-ban az
USA-ban betiltottdk. Gilbreth tevékenysége haléla utén
teljesedett be. A legnagyobb eredményeket életiikben
Ford és Bata érték el.

Németorszdg immar masodszor vesztett haborlt a
XX. szdzadban. Az els6 vilaghaborit kdvetéen egy soha
nem l4tott inflacié a tdnk szélére sodorta az egész gaz-
dasdgot. A teljes ké&oszbol kivezet§ dtnak - a német
mentalitdsnak megfelelen - egy Uj munkaszervezési
irany, a racionalizalas bizonyult. Elterjedését kdvetden
REFA néven racionalizalasi szovetség keletkezett, amely
kiépitette oktatdsi modszereit, kozpontjait, kutatasi
intézetét, folyoiratat és kiaddjat. A ,,refasok” hivatott és
elismert szakemberekké véltak. A REFA BUCH a
munkaszervezés 0t agazatat mutatja be [2], - munka-
kialakitas (Arbeitsgestaltung), munkanormazas (Zeitvor-
gabe), munkaértékelés (Arbeitsbewertung), munka-
betanitas (Arbeitsunterweisung) és gazdasagi szamitasok
(Der kalkulatorische Verfahrenvergleich). A ,REFA-
BUCH“-ok hivatalos tankdnyvekké valtak, amelyek
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kovetkeztében egész generaciok értettek szt egymassal.
A sorozat tobb kiadast ért meg, német foldén és mas
orszagokban Utmutatdnak szamitott. (Hitler ezt az egész
apolitikus szervezetet készen kapta és teljes mértékben
felhasznalta biinds terveinek a megvalésitasara, elsésor-
ban hadserege és hadiipara megszervezésére, majd gaz-
tettei kivitelezésére még a koncentracios taborokban is.)

Sz&zadunk harmincas és negyvenes évei a masodik
vilaghaboru elékészitésének és lefolyasanak jegyében jat-
szodtak le. Mig egész Eurdpa langokban allott, az USA-
ban két rendkivil jelentds munkatudomanyi modszer
keletkezett - id6allandés mddszerek és ergonémia.

Az USA az Eur6péban tombol6 haboru utolsé évében
lépett be szarazfoldi haderejével. De mar sokkal kordbban
nagy ipari kapacitasokat vetett be a fegyvergyartas
tertiletén, valamint méas haboras szikségletek Kkielégi-
tésére. Ez a termelékenység nagyardnyu fokozéasat
igényelte, de a tiltott taylori moddszerek hijan mas
eszkozoket kerestek. igy kerult sor Gilbreth mozdulat-
tanulményainak a felélesztésére, amelyeket felhasznalva
Maynard, Schwab és Stegemerten [18] viszonylag révid
id6n belil megalkottdk az elsd el6re meghatarozott
idészukségleti rendszert, az MTM-et (Methods Time
Measurement), amely a munkat mozdulatokra bontvan,
ezeket raciondlisan értékelve, kozvetlen id6mérés nélkil
meghatarozza a szikséges munkaidét. Az MTM és azt
kdvet6 rendszerek, pl. WORK-FACTOR rohamosan ter-
jedtek, féleg a habord utan és latvanyos eredményeket
sziiltek. A svéd szakirodalom pl. arrdl jelentett, hogy a
Volvo mihelyeiben a rendszer bevezetése utan a
munkaerg-szikséglet a negyedére csokkent. Kiilonboz6
tovabbi rendszerek keletkeztek Eurépaban is, pl.
Csehszlovékiaban, ,,normativ rendszerek sth. elnevezé-
sekkel. A mozdulattanulmanyoknak kivételes fontossa-
guk volt a miszaki fejl6dés terén. Ezek mutattak ra a
legklilonbdzébb  kézzel végzett munkdk gépesitési
lehet6ségeire, a szazad masodik felében gyorsan fejl6dd
automatizalasra és annak fontos agara, a robotizalasra. A
mozdulattanulmanyok jelen voltak a bionika bélcs6jénél
is, amely az emberi mozgasrél fokozatosan attért az allat-
vildag mozgasaira, hogy annak tulajdonsagait a mszaki
fejlédésnél hasznositsa.

Masképp indult Gtjara az ergonémia. Az emberi szer-
vezet képességeit mar igen régen kutattdk. Ismeretesek
Leonardo da Vincil emberi proporciékat abrazolé rajzai,
kevésbbé Lavoisier8 oxigénfogyasztasméré mdszere,
amellyel az emberi energiafogyasztast igyekezett kisza-
mitani, megallapitva ezzel a kalorimetriat. Kisérletei ter-
mészetesen elméleti sikon mozogtak; ugyan kinek jutott
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volna a hiibéri tarsadalom alkonyan és a kapitalizmus
véradasakor azzal foglalkozni, hogy mennyi energiat
képes az ember munkajaval kifejteni. Az emberi munkal-
tatas tllkapasai ellen a mult szdzad munkasmozgalma
vette fel a harcot, de munkaid6korlatozasnal tovabb
nemigen jutott el. Az ergondmia keletkezése bevarta
szazadunk kdzepét.

A masodik vilaghdbori derekdn az USA-ban
kemény fegyverkezés folyt az eurlpai és azsiai
légtereken elérend6 tulsdly biztositasara. Az akkori szin-
vonalnak megfelel6en csucsteljesitményl replil6gépeket
terveztek. Ezek mflszaki szemponthol kivaléak voltak
ugyan, de tal bonyolult kezelésiik miatt a berepll6
pilétak ellenallasaba Utkoztek. Jelzéberendezéseik komp-
likaltsdga miatt hosszabb iranyitasnal kezelhetetlennek
bizonyultak. lgen gyorsan egyesiteni kellett a kezelés
egyszerdisitése céljabol a pszicholégusok és miszaki ter-
vezOk csoportjait. A torekvést siker koronazta: részben
egy dont6 szerepet jatszo légihatalom keletkezett, és egy
0j tudomanyag, az ergonémia. Mivel ennek elején elsé-
sorban a neuropszichikai terhelés elemzése és értékelése
allt. sokaig emberi mérndktanrél (Human engineering)
irtak.

A ,,mérndki pszicholdgia” fogalom maig hasznalatos.
Csakhogy ehhez a torekvéshez, amely a szervezetnek
ugyan igen fontos kozegét, az idegrendszert helyezte
kdzpontba, fokozatosan csatlakoztak a mar létezd vagy
keletkez6 munkat vizsgalé tudomanyagak, mint pl. a
munkafizioldgia, antropometria. munkahigiénia, melyek
a mai értelemben vett ergonémiaba 6tvoz6dtek [8, 13.
20. 27]. Ez az 0Uj munkatudomany nem pdtolhatja a
belépd miszaki, orvosi, természet-, tarsadalom-,
szervezés- €s egyéb tudomanyokat, hanem az emberi
munka kutatdsanal elért eredményeket foglalja egybe
ahhoz, hogy az emberi munkavégzéshez optimélis felté-
teli munkafolyamatokat alkosson. Ebben az értelemben
keletkezett az 1981. évi 6385 szamu 1SO norma az ergo-
nomiarol.

A nemzetkdzi ISO norma létének dacara az ergono-
mia mint 6nall6 tudomanyag tulajdonképpen még nem
konstitualédott, ami abban is megnyilvanul, hogy
(legalabbis Eurdpaban) nem léteznek iskolai rendszerben
kozvetlentl képzett diplomas ergonémusok. igy hat a
szakmét a résztvevé tudomanyéagak képvisel6i (zik:
mérnokok, orvosok, pszichologusok, lzemgazdaszok,
antropolégusok stb. Ez aztdn az ergondmianak nevezett
szakkdnyvek strukturdjaban nemegyszer meg is latszik,
jobban hangsulyozvan a szerzé szakmajat és kevéshé mas
jelenlevd tudomanyt vagy szakszempontot. Ezt az allapo-
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tot évszazadunk addssaganak is tarthatjuk, de ez nem ter-
mészetellenes: a tudoméany fejlédése nem igazodik a
naptarhoz.

Evszazadunk masodik felében a munkaszervezés
nagyszdmu jelent6s Gjdonsaggal gazdagodott, amelyek-
b6l a wienerfi kibernetika nyoméan az amerikai Nadler
alkalmazta elsének a munkaszervezésbe vetett rendszer-
elméletet. Tanai mélyen beagyazddtak a kilénbozé
nemzeti racionalizacios iskolédkba és gyakorlatba. Magam
egy kisebb tanulméanyban mutattam be idevonatkoz6
kutatasi eredményeit [10], A pozsonyi Liptak [17J és
munkakdzosségei hatkdtetes racionalizalasi médszertant
dolgoztak ki, amely egyszerre jelent meg szlovék és cseh
nyelven [16]. Ehhez kozel all a roman nyolckédtetes
»Studiul muncii” (1973) [21], amely azonban els6sorban
atvett anyagokat kozol.

A pozsonyi Dom techniky 1966-t6l kezd6dGen
évenként, majd kétévenként rendszeresen folyé munka-
szervezesi konferencidkat szervezett, amelyen a legje-
lent6sebb eurdpai és szérvanyosan tengerentlli szakem-
berek is talalkoztak. Fenti kollokviumok, melyeken 15
vagy tobb orszag képvisel6i jelentek meg, ama kivételes
nemzetkdzi rendezvényekhez tartoztak, ahol a vilag-
nyelvek mellett bevezették a magyar targyalasi nyelvet
is. A konferenciasorozat a dubceki enyhiilési folyamat
el6zményei soraba tartozott és a 1968-as csehszlovékiai
.bardti bevonulds” utdn tovabbi harminc évig sikeres
volt. Ugy latszik, hogy ez a korszak volt évszazadunkban
a munkaszervezés ,,in floribus“ korszaka. A legutobbi
évek a rendezvény hanyatldsdhoz vezettek, ami elsésor-
ban a gazdasagi rendszerek megvaltozasanak és az ezt
kivaltd rdektelenségnek és az anyagi eszkdzok hianyok-
nak tudhatdé be. Fentihez hasonld, haromévenként
ismétl6d6 konferencidkat rendezett a Drezdai M-
egyetem Munkatudomanyi Kara (Arbeitswissent-
schafliche Sektion) AWITA (Arbeitswissentschafliche
Tagung) néven, valamint a Maribori Egyetem (Szlové-
nia) Kranjba kihelyezett Munkatudomanyi Kara. EI6bbit
Kurt Volker, utdbbit Zdravko Kaltnekar munkagazdasagi
tanszékvezetd egyetemi tandrok sok éven &t garantaltak.
Ez a folyamat az 1956-0s magyarorszagi forradalmat és
rendszervaltast kovet6en sokrétii elérendeléshez vezetett.
Sok kivalo tudos és szakember kdzott kiemelném Ladé,lu
Paranyill és Susanszky12 neveit. Ladd [15] igen széles
ismerethalmazba bedgyazva mutatja be a szervezés f6
problémait, melyek kdzott ,,munka“ alatt immar a szelle-
mi munka is megjelenik. Paranyi szdmos mive kozil a
»Korszer(i munkaszervezés“-t [19] emelném ki, amellyel
alapjait fektette le a magyar szakélet szamara irt altala-
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nos érvény( ismereteknek. Végil a szamos racionali-
zalsrdl sz616 munka kozott Susanszky ,,A racionalizalas
moédszertana“ (1982) [22, 23] c. atfogd metodikdjat
emlitem, amelyben UQjszeri az, hogy a hagyomanyos
racionalizalasi modszereken fellil bevonja az alkoté mod-
szereket is, felhasznaland6 azokat a munkaszervezésben.

Az emlitett szakirodalomban els6nek Susanszky
emliti a preventiv racionalizalas fogalméat. Ezt a prob-
lémat el6szor eme cikk szerz6je dolgozta fel a hatvanas
években [11, 12]. A gondolat onnan eredt, hogy az ebb6l
az id6bdl szarmazd félautomatikus gépeken a munka-
szervezés dontd részét a géptervez6 volt hivatott el6re
elvégezni, mert az Uzemeltetés folyamén a szervezés
mar csak igen csekély eredményeket hozhatott. A pre-
ventiv racionalizalds rendszerét a volt Csehszlovakidban
az alkotas id@szakaban foly6 tevékenységként kotelezévé
tették, gyakorlata elterjedt és rendkiviili visszatériilési
hozamokat biztositott mas orszagokban is. Mig kezdet-
ben a preventiv racionalizalas féleg (vagy csupan) a
gépkiszolgalasi munkakra iranyult, az fokozatosan bévilt
a leend6 karbantartasi igényekre, épllettervezésre és a
leend6 egész munkahelyek kornyezetalkotasi elemeire
(igy pl. a zajvédelemre) is [11. 12], Nem &romteljes az a
megallapitas, hogy mint a munkaszervezés altalaban, igy
a preventiv racionalizalds is lényegesen lelassult vagy
jéforman megsz(int a rendszervaltas Gtjat valaszto orsza-
gokban az ott mutatkozd kedvez6tlen gazdasagi jelen-
ségek miatt.

Ez nem mondhaté el a hagyoméanyos, igy pl. a nyu-
gat-eurGpai orszagok gyakorlatarél ugyanebben az idé-
szakban. Itt (pl. a Német Koztarsasagban, Ausztriaban),
ahol a munkaszervezés, benne a racionalizélds igen
intenziven folyik, latvanyos eredményeket sziil, persze
szorosan kotédik a mszaki fejl6déshez, féleg az auto-
matizalashoz és szamitastechnikahoz. igy pl. egy nyugat-
német kohaszati (izemben egy racionalizalasi csoport a
létszamot tiz év alatt 6000-r6l 1800-ra csOkkentette,
mialatt a termelés emelkedett. Allitjak, hogy ugyanakkor
senki sem lett emiatt munkanélkiili.

A munkaszervezésnél alkalmazott m(szaki felsze-
relés sajnos nem tdl sokat fejlédott. A taylori id6méré
stopperek a szdzad kozepén kétmutatdssa valtak, a
terlileteinken hasznalt szovjet 6rdk nem mindig voltak
megbizhatbak, (ma méar ki is haltak) az elektronikus
sportstopperek pedig nem alkalmasak a munkaid6-
mérésre. A mliszakidémerések gazdagodtak részben kezi
regisztralo felszerelésekkel, részben a gépi id6ket re-
gisztralo és munkasidd felhasznalasat méré igen komoly
regisztralo berendezésekkel, melyeket a svédek Centra-
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lograf, Vilati Procesiograf néven forgalmaztak. A nem
éppen olcsO berendezések visszatérii¥si idejét a német
gépipar harom évre szabta, s ami be is valt. Sajnos ezek a
szporadikus jo példak nem talaltak komoly érdekl&désre
és az akadaly nem annyira gazdasagi volt, mint inkabb a
munkésok ellenszenve. Egy Kassdn m(ikdédé munka-
szervezési szakember K racm aregyszer(i centralograf-
fal prébalt a helyi gépgyarban kisérletezni (ahol ez igen-
csak indokolt volt), és ahol elsé napi munkaja utan elvag-
va talélta a berendezés kébeleit. Tudomasom szerint a
Dunai Vasm(ben felszerelt Centralograf j6 eredmé-
nyekhez vezetett [9], de val6 igaz, hogy ilyen természeti
berendezéseknél (hatalmas, félig vagy teljesen automa-
tizalt hengermiivek) ez a rendszer nem hozhat nagy-
szabasu eredményeket.

A mozdulattanulményokhoz szikséges kezdeti m(-
szaki felszereléseket még maga Gilbreth alkotta meg. A
fotds tanulmanyokat késébb atvitték a filmre, ahol vi-
szont a lassitds ellenére felvett kockadk hatalmas
tbmegének a kiértékelése okozott komoly gondot. Azzal
a legegyszerlibb megoldassal, miszerint a képbe egy
perc- és masodpercmutatés orat filmeztek volna, sehol
sem talalkoztam. A mai videotechnika a legkilon-
bdz8bb lehet6ségeket kinalja fel. de redlis felhasznalasat
sehol nem lattam. A kuldnbdz8 részleges miszaki
megoldasok kozil megemliteném a Susanszky féle
»multimoment mérétechnika“-t [22], amelyet mdiszaki
védelem alad vettek, a Miskolci Egyetemen sorozatosan
hasznéltak és a Susanszky féle ,,Racioteam® nevi tar-
talékfelderit6 csoportmunkéban igénybe is vettek.

A volt szocialista tabor orszagaiban a munkaszer-
vezés elméleti szempontbdl nézve majdhogy semmiben
sem maradt el a nyugateurépai ismeretekt6l, s6t nyugati
szakemberek élénk érdekl6dést tanlsitottak az itteni
gyakorlat irant. Szerz6 pl. a hetvenes évek elején
meghivast kapott a bécsi mlegyetem munkatudomanyi
intézet igazgatoi allasara, ahova azonban nem engedték
el. A nyugati szaklapok is szivesen fogadtak megfeleld
cikkeket itteni szerz6ktél. A honi gyakorlat is sikerrel
hasznositotta a munkaszervezést. Helyenként bevezették
az MTM-et vagy hasonld rendszereket és egyes agaza-
tokban kotelez6vé tették az elGzetes racionalizalast. A
gyakorlat mindazondltal gyakran fékezte a hatékony
munkaszervezést, aminek tébb oka is volt. A szigortan
eliminalé bérpolitika, az inflaciétdl valo félelem részben
rovidre fogta a béremelkedést és biztositotta az olcso
munkaer6t, ugy-hogy ez énmagaban sem lehetett komoly
inditéka a munkamegtakaritasnak. Magasan mechanizalt
vagy automatizalt Gizemekben esetenként csupan 1 %-at
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tették ki a bérek az dsszkoltségeknek, ami megint csak
gatolta a racionalizalast. Voltak azonban kifejezetten
antimotivumok is, pl. az, hogy a vezet6k fizetése az al-
kalmazottak létszdman is mdlott, minek kovetkeztében
gondosan Avtdk a létszdmot még akkor is, ha az feles-
legesen nagy volt. Mindezek a tiinetek és tények fékez-
ték a termelékenység nagyobb szabasi fokozaséat, a
munkaeré-megtakaritast, és nagy mértékben jarultak
hozza annak a hatalmas nivébeli kilonbségnek a kiala-
kulasdhoz, amely a piacgazdasagban m{kodd és az (j
csatlakozd orszagok kozott kialakult. Ezek és més gaz-
dasagi és politikai valésagok kovetkeztében a rendszer-
valtas (ha orszégonként eltér6 maddon is) alapjaban véve
felkészuletlendl tallta a nemzeti gazdasdgokat egy eur6-
pai, vagy vilagméret(i piacgazdasagba val6 gyors bekap-
csolodasra. Ezekkel a gondokkal kiizd manapsag vala-
mennyi atalakulasban 1év6 nemzeti gazdasag.

Az ergonémiéra vald intézményes oktatast térséglink-
ben megoldatlannak taldlom, de ez a munkaszervezés
oktatésara is vonatkozik. A mér emlitett drezdai mi-
egyetem munkatudomanyi szakanak, ill. a maribori
egyetem kranji kardnak kivételével térségiinkben nem
ismerek szakositott munkaszervezésre vald egyetemi
oktatast. Ez az oktatds a mlszaki egyetemeken &gazati
gazdasagi szakoktatds keretén belil vagy szakositott
alapon, vagy mint szaktantargy keretén bell fordul el6.
Ha nem is altalanos, de igen gyakori tiinet az. hogy a
miegyetemeken tdlstlyban 1év8 és hangad6 technikus
szakemberek nem fektetnek ezekre a kérdésekre sulyt, és
az oktatasnak ezt a részét tobbnyire kevéssé vagy egyal-
talan nem tdmogatjak. Pedig evidens az, hogy egy kezd6
vagy fiatal mdiszaki értelmiségi leginkdbb mint
mivezetd, karbantarto, esetleg technoldgus kezdi palya-
futasat és itt a gazdasagi ismeretek alapos tudasa mellett
munkaszervezési tudasa és készségei munkajanak
Iényeges részét képezik. Hasonld, némileg jobb a helyzet
a szakkdzépiskoldkban, ahol tdbbnyire kétéves tantar-
gyakon beldl mvelik a témakért.

Sajnélatos korlilmény az, hogy a rendszervaltas utéan,
tehat az elmdlt tiz évben orszagainkban mintha kihalt
volna, de legaldbbis eltompult a munkaszervezés. A
munkaszervezés manapsdg nem divatos, minden szem
kiz&rélag a menedzsmentre, marketingre, szdmitastech-
nikéra szegez6dik. Szemiink lattara robbanak le egész
véllalatok és emberek sz&zezrei kerlilnek az utcéra.
Susanszky latomasai (konyve [23] 1981-ben jelent meg
arrél, mennyire lényeges a kreativitds felhasznalasa a
munka szervezésében és racionalizaldsaban, de nemcsak
ott. hanem f6leg és els6sorban a m(szaki fejlédésben, Uj
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gyartmanyok és gyartasi programok megalkotasaban),
nagyon is helytalloknak bizonyultak. Ez volna a helyes
Ut nemzetgazdasagaink gyogyitasara, figyelembe veéve,
hogy részben még ma is olcsd itt a munkaer6 és szamos
szervezési és racionalizalasi tapasztalattal rendelkeziink,
amivel még olcs6bbd tehetnénk a termelést. Nem
vitatom a marketing jelent8ségét, de a piacon elhelyezni
csupén azt lehet, ami van, jO és olcsd. Azt viszont meg
kell tervezni, szervezni és legyartani. Ezek helyett és
nagyon karosan a kereskedéshen keresik sokan boldogu-
lasuk kulcsat. Az sem megoldas, hogy az emberek az
utcara jutnak, de felszabaditott munkahelyik helyett Ujat
kell teremteni, hogy ne a tarsadalom vallan, de sajéat
keziik munkajabdl élhessenek meg.

Az emberiség eddigi torténete azt bizonyitja, hogy
minden korszak és szdzad ranyomta bélyegét a fejlo-
désre. Nem feladatom, de nem is képességem felsorolni
mindazt a pozitivumot és negativumot, amit a huszadik
szdzad adott az emberiségnek. Minddssze azt kivantam
bizonyitani, hogy milyen adalékokkal jarult hozza a
munkaszervezés a tarsadalom fejl6déséhez, mely szerin-
tem maradand6 hagyaték. Ha manapsag latszélag nem tdl
korszer(i is, bizom benne, hogy rdvidesen visszatér a
munkaszervezés felujitott arca Uj és lelkes kovetSivel és
megvaldsitoival.
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Vincent 4. MABERT-SZEGEDI Zoltdn-Paul MARER

ANTENNA HUNGARIA Rt.:
KELET-EUROPAI LEHETOSEG?

Az erésen globalizalodd telekomunikécids piac tulajdonosi szerkezete - stratégiai szerepe miatt - napjainkban
atalakulason megy keresztil. Az esettanulmany egy kulfoldi befektet6 szemszdgébdl vizsgalja a magyarorszagi
piaci lehet6ségeket. Az esettanulmanyhoz oktatasi segédlet is készilt.

2000. februar 10-ét irunk, s Daniel McCann, a BrightStar
Communications (BSC) Vallalati Tervezési részlegének
menedzsere a cég bloomingtoni, Indiana allambeli
kdzpontjdban, irdasztala mellett Ulve az lgazgaté Tanacsi
Ulésen valé beszamoldjara késziil. A vallalat terjeszkedni
szeretne, s Dénielnek a telekommunikaci6 tertletén vald
hazai és nemzetkozi expanzids lehetéségeket kell értékel-
nie. A BSC menedzsmentje a terjeszkedési lehet6ségeket
féként ezen az (j és dinamikusan valtozo piacon keresi.
Daniel az elmuilt hetekben egyetlen cégre koncentralt:
informacidkat és adatokat gy(ijtdtt az Antenna Hungaria
(AH) nev, budapesti székhelydi, allami tulajdonban 1évé
cégrél, melyrél két nap mualva kell beszamolnia. Uzleti
kapcsolatai révén megtudta, hogy az AH részvényeinek
kb. 35%-at hamarosan megvasarlasra kinaljak kalfoldi
stratégiai vagy pénziigyi befektet6knek. ,,J6 lehet6ség ez

a BrightStar2 szamara?” - ezt a kérdést kell majd
megvalaszolnia.l

1 Atanulmény el6készitéséhez az anyagi segitséget az
USAID altal finanszirozott MATCH projekt biztositotta, az
egylttm(ikodési megallapodas szdma: DHR-0029A-00-
5033-00.

- A BrightStar nem létez6 vallalat, stratégiai helyzete és
tevékenysége tobb valosagos vallalat jellemz6ib6l tevidik
Ossze.
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BrightStar Communications

A bloomingtoni székhely(i (Indiana allam) BrightStar
szolgaltatdsokat nyujt a vezeték nélkili berendezések
gyartoinak, tobbek kozott a Nokianak, az Ericssonnak, a
Motorolanak, a Kyocera-nak és a Panasonicnak, valamint
a drétnélkili halézatok miikodtet6inek a vilag 75
orszagaban. A gyorsan fejl6d6 vallalatot 1991-ben alapi-
tottdk. (Az 1. Melléklet a cég néhany aktudlis pénzigyi
adatat tartalmazza). A vallalat mas, a fentiekhez kapcso-
16d6 szolgaltatasokat is nydjt, mint pl. készilékek
kereskedelme, ill. az ezzel kapcsolatos készletmenedzs-
ment, csomagolas, valamint egyéb kiszervezett disztriba-
cids és logisztikai szolgaltatasok. Néhany széban ezekrdl
a szolgaltatasokrol:

A BrightStar ezen szolgaltatasai biztositjak, hogy
vevli akkor (és addig) rendelkezzenek telefonkészii-
lekkel, Kkiegészitbkkel, hasznalati utasitdsokkal, doku-
mentacidval és eladasdsztonzé anyagokkal amikor (és
ameddig) sziikségik van ra. Ezen hozzédllas hatékony
modja annak, hogy a cég vev6i megfeleljenek a regio-
nalis, szezonalis, valamint specidlis promocids kereslet-
nek. A BSC azéltal, hogy nagy szdmu telekommunikécios
szolgéltaténak szallit, vasarlasaiban érvényesiteni tudja a
gazdasadgos méretnagysagot, s az igy keletkez§ meg-
takaritas egy részét atadja vevGinek. A vevék, kihasznal-
va a BrightStar vasarloerejét kedvez6bb feltételek mellett
tudnak drétnélkili termékeket és kiegészitSket vasarolni
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a gyartotol, mintha kdzvetlen kapcsolatban lennének
vele. A BrightStar halézati operatorokat és rendszereket
is biztosit sajat vevlinek, hogy azok vezeték nélkili
kiegészit6ket értékesithessenek el6fizetdiknek, azaz a
végfelhasznaloknak. A fentiekért a Termékdisztribicios
Részleg felelds. Telemarketinges értékesitést végez, s
magas szintl vevékiszolgalast biztosit, beleértve a 24
oran bellli rendelésteljesitést. Ez j6 megoldast nydjt a
szolgaltatoknak arra, hogy ndvelhessék a kiegésziték
eladasat anélkil, hogy a novelnék koltségeiket, vagy le
kellene kétnilik més er6forrasokat.

A BSC masik alapvetd szolgaltatasa testreszabott ter-
mékcsomagok - Ugynevezett ,rendelési csomagok™ -
Osszedllitdsa. A BrightStar képes arra, hogy akar nagy,
akar kis mennyiségben is a vevék rendelkezésére alljon a
termékek széles skaldjaval, a kiegészitd alkatrészeket és a
tdmogatd eszkdzoket is ideértve. A rendelési csomagok
tartalmazhatnak elére programozott késziilékeket,
készenléti és feltoltott allapotban 1évé akkumulatorokat,
kiegészit tartozékokat, lefedettséget jelzd térképeket,
tarifaterveket és testreszabott levelezési programokat. A
megrendelt csomagot a rendelés méasnapjara el tudjak jut-
tatni a megrendel6héz. A BrightStar képes olyan cso-
magok just-in-time szallitisara is, amelyeket akar egy
specidlis célpiacra vagy konkrét értékesitési promdcidra
allitanak Ossze.

A harmadik értéknovelt szolgaltatas, amelyet a BSC
nydjt, a telefonkésziilékek és egyéb telekommunikacios
eszkozok testreszabott programozasa. A véllalat felsze-
reltsége gyakorlatilag lehet6vé teszi a vilag 6sszes vezetd
technikajanak programozasat. Bar leginkabb standard
programozési szolgéltatasokat nyujt, rendelkezik a meg-
felel6 adottsagokkal ahhoz is, hogy egyedi szoftvereket
programozzon &, illetve fejlesszen tovabb. A cég a vilag
kilénbdz8 pontjain nyujtja ezen szolgaltatasait, Kikiiszo-
bolve azt, hogy a vevOknek a késziilékeket a gyartasi
helytkre kelljen visszajuttatni.

Tovabbi BSC szolgaltatas a javitas, karbantartas, a
garancialis és a lejart garanciaju készulékek és tartozékok
cseréjének lebonyolitésa, valamint a biztositasi panaszok
kezelése, illetve egyéb Osszetettjavitas munkak.

Mikdzben a BrightStar szolgaltatasainak arbevétele
jelentésen nétt az elmdalt néhany évben, a telekommu-
nikacios iparag szamos olyan valtozason ment keresztll,
amely fejfajast okozott a cégnek. El6szor is, szamos Uj
telekom vallalat 1épett a piacra, és szdmos mar jelenlévd
szerepl§ terjesztette ki a tevékenységét mas piacokra,
ezéltal is novelve a versenyt. Méasodszor, az imént
emlitett tendenciak kovetkeztében a piac jelent6sen kon-
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szolidalddott, és a piaci részesedés, valamint a profitratak
zsugorodtak.

A BSC felismerte, hogy er6forrasai szlikdsek
azokhoz a nagy versenytarsakhoz viszonyitva a telekom-
munikacios piacon, mint az AT&T, MCI WorldCom,
Sprint, British Telecom stb. Ahhoz, hogy piaci sikeres-
ségét novelje a vallalat, a vezet6k szamos egyéb lehe-
t6séget mérlegeltek. Ugy hiszik, segithet az, hogy tarsul-
nak egy Uj szerepl6vel, amelynek j6 novekedési lehetd-
ségei vannak, és amely szamottevd piaci szereplévé val-
hat egy-egy er6sen fejléd6 piacon. Ha a megfelel§ id6-
pontban cselekszenek, akkor alacsony koltséggel akar
még az iranyitoi pakettet is megszerezheti. Az egyik régio
- mely megfontolas targyéat képzi - Kdzép-Kelet-Eurdpa
(KKE), amely cimke a balti 4llamok, a Cseh Koztarsaség,
Lengyelorszag és Magyarorszag atmeneti gazdasagait
takarja.

Mikozben lehetséges jeldltek utan kutatott a
régidban, Daniel McCann figyelmét az Antenna Hungaria
(AH) frissen kinevezett vezérigazgatdjanak, Laszlo
Gézanak a nyilatkozata keltette fel, amely egy magyar
Ujsagban-" jelent meg: ,Ma az AH jévedelmének csak
jelentéktelen részét teszik a telekommunikécios bevéte-
lek. Azonban, az én stratégiam az, hogy 6t éven belil a
nettd jovedelem 50 %-a telekommunikaciobdl, 50 %-a
pedig a mUsorszdrashdl szarmazzon.” Ahogy tovabb
olvasta a cikket, Déaniel azt is megtudta, hogy korilbeldl
100 milli6 $ beruhézasra volna sziikség ahhoz, hogy ezt
az Uzleti lehet6séget kiaknazzak. Ezt a beruhazast a BSC
is megtenné, ha jok lennének a kilatasok, és el6nyds (z-
letre lenne remény.

Antenna Hungaria

A budapesti székhelyl Antenna Hungaria jelenleg az
egyetlen féldi m(isorszoréa vallalat Magyarorszagon. Bal-
az AH fétevékenysége a foldi mdsorszoras, energidjanak
jelent8s részét a telekommunikécids piacra irdnyitotta,
amely terileten a MATAV a dominans szereplé Ma-
gyarorszagon. Az amerikai-német tulajdonban [év6
MATAV jelenleg monopdliumot élvez a foldi bézist
telekommunikacids szolgaltatasok terén. Az AH a veze-
ték nélkilli kommunikacios iparag minden olyan teriiletén

Budapest Business Journal, 1999. februar 8.
4 Afoldi misorszoras azt jelenti, hogy egy felerGsitett jelet
egy adotoronybdl a légtérbe sugaroznak radidlis iranyban,
hogy ezéltal egy antenna a jelet helyi felhasznalas céljabol
foghassa (a 4. mellékletben részletesebb leiras talalhato).
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szolgaltat, amelyet az allamtol kapott jogositvanyai és a
vallalat technikai kapacitdsa megengednek. A cég ezen
kivil telekommunikécids és adatatviteli szolgaltatast is
nydjt Ggyfeleinek Uvegszalas és mlholdas technolégiak
segitségével.

A vallalatot 1992. jdliusaban jegyezték be a Magyar
M(sorszérd Vallalat jogutodjaként, amely korabban az
egykori, allami tulajdond Magyar Posta divizidjaként
lizemelt. A Magyar Mdsorszor6 Vallalatot 1990. januar
1-én alapitotta a kozlekedési, tavkozlési és vizigyi mi-
niszter a Magyar Posta reorganizcioja keretében,
melynek sordn szétvélasztottdk a hagyomanyos postai
(Magyar Posta), a telefonos (Magyar Tavkozlési Vallalat)
és a misorszoro6 szolgaltatasokat. A mlisorszoré és prog-
ramelosztasi szolgaltatdas jogat a Magyar M(sorszoro
Véllalat kapta meg, amely kés6bb Aallami tulajdond
részvénytarsasagga alakult és megkapta az Antenna
Hungaria nevet. A korabbi Postai Radios és Televizids
Technikai Igazgatésag tevékenységét, telephelyeit és
eszkdzeit is atvette az AH.

Az AH lzleti profiljat megvizsgélva hadrom olyan
alaptevékenységet lehet megkulonbdztetni, amelyben a
vallalat mikadik, vagy a jovében miikddni szeretne: (A)
misorszoras, (B) jelenleg is nyujtott telekom szolgaltata-
sok. (C) olyan telekom szolgéaltatasok, amelyet a vallalat
a jov6ben nydjtani kivan.

(A) M(sorszéras:

Az Antenna Hungaria két olyan TV csatorna misorat su-
garozza foldi halozatan keresztil, amely az orszag
egészét lefedi. A vallalat 32 hegygerincen lévé addn és
160 segeédalloméason keresztul éri el a populacié 100%-4t.
Aradiézas szamara pedig egyediliként, az egész orszagot
lefed6 foldi adddllomas haldzattal rendelkezik.
Mindharom nemzeti radidadé az Antenna Hungarian
keresztil jut el a lakoss&g tébb mint 90 %-ahoz URH-n és
kdzéphullamon egyarant.

A tarsasag jelenlegi bevételének tdébb mint 75 %-a a
televizids, radiés m(isorszorasbdl és adatatvitelbdl szar-
mazik, és csak 10 % ered a telekommunikacios Uzletbdl.
Az Antenna Hungaridnak 2002-ig kizardlagos monopo-
liuma van erre a szolgéltatasra, s a kormany - részben
ezen keresztil - erdsen szabalyozza a mlsorszolgaltatok
szamara kiszabhat6 dijakat. Nagyon sok érdekcsoport
lobbizott a kormanynal a dijak alacsonyabb szinten
tartdsaért. Ezen kivil atfedések is vannak a kiilonb6z6
elosztési csatorndk kozott, amelyek befolyasoljak a bevé-
tel novekedését. Példaul, az AH 92 Ft/h6/vasarl6i aron
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mdisort sugaroz a kabeloperatoroknak, amelyet a kabeltar-
sasdgok négyszeres, tizszeres aron értékesitenek tovabb
Budapesten. Ugyanezt a jelet sugarozzak a leveg6ben, és
fogjak tet6antennakkal Budapest szerte. Becslések szerint
legalabb 300.000 haztartasban fogjak az atvitelt, de csak
fellik fizet a szolgaltatasért. (Budapest Business Journal,
1999. februar 8.) A potyautas magatartds megsziin-
tetésének egyik modja az lenne, ha kédolndk a pro-
gramokat. Az AH ezt még nem tette meg, talan azért, mert
ennek a teriiletnek az értékesitését tervezi. Minden esetre
elfogadott tény, hogy az AH sajat maga szamara a m(sor-
szorést nem tekinti kell6en dinamikus Uzletnek.

(B) Telekommunikéacids szolgaltatasok:

Annak ellenére, hogy az AH tevékenységének legna-
gyobb részét a televizids és radios kozvetités teszi ki, a
véllalat mar nyitott a telefonkabel-fektetés5 és egyéb
telekom-szolgaltatasi terilletek felé, amelyek jelentds
novekedési potenciallal kecsegtetnek. Példaul:

(1) 1994-ben alairtak egy megéllapodéast a MATAV-val,
mely szerint az AH mikrohullami hél6zatan keresztll a
MATAV belféldi és nemzetkozi telefonhivasokat bonyo-
lit le. Az AH jelent8s er6feszitéseket tesz, hogy részt
szerezzen ezen a piacon, mivel a MATAV exkluziv kon-
cesszids joga 2002-ben lejar.

(2) Az Antenna Hungaria 1992-ben megallapodast kotott,
miszerint bevezeti Magyarorszdgon az EUTELTRACS
miholdas kommunikaciés, helyzetjelz6 és megfigyeld
rendszert. A rendszeren keresztiil az izenet a masodperc
toredéke alatt akar 80.000 km-t is megtesz a diszpécser
kdzpontbol a miiholdon keresztil a jarmdig és vissza. A
szatellit Eur6pétdl kezdve lzlandon keresztill egészen az
Ural-hegységig terjedd teriiletet, valamint Kozel-Kelet és
Eszak-Afrika bizonyos részeit is lefedi. 1993 6ta
hasznaljadk a magyar fuvarozé véllalatok ezt a rendszert a
hazai és az eurdpai tevékenységre egyarant.

(3) Az Antenna Hungaria mikddteti a Budapesti
Kozlekedési Vallalat MRKE rendszeri mobil telefon
alapl allomasat is, amely 380 telefonvonalat nydjt egy 8
csatornds telefonhélézat keretében.

5 A telefonkabel-fektetés (réz vagy optikai) kabel fektetését
jelenti két kommunikéci6s pont kozétt (teljes leirs a 4. mel-
Iékletben).
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(4) A cég 1998-ban kialakitotta kapcsolatat a DataNet
Telekommunikéacios vallalattal is, vezeték nélkili internet
szolgéltatas céljabol.

(C) Uj tizleti lehetBségek a telekommunikécio teriiletén:

Tetra

Bizonyos jelentések szerint az AH-nak komoly esélye
van arra, hogy elnyerje annak a TETRA (Terrestial
Trunked Radio) nevd, j vezeték nélkili magan-telefon-
szolgaltatd halézatnak a miikddtetésére kiirt kormanyzati
tendert, amelyet jelenleg telepitenek Magyarorszagon. A
TETRA egy Uj tipust digitélis (,, TRUNK") radi6s rend-
szer, amelyet 1997-ben alapitottak Eur6paban és els6ként
Anglidban vezettek be. Az Eurdpai Telekommunikéaciés
Szabvany Intézet (ETSI) koordindlja a digitadlis PMR
kommunikécid szabvanyositasat az 6sszehangolt 380-400
Mhz-es hulldmsavval, melyet a NATO biztosit kizaréla-
gos hasznalatra a segélyszolgalatok, valamint a 410-430
Mhz-es savval a TETRA polgari felhasznal6i szamara.

A segélyszolgalati szervezetek térekvése ma az, hogy
kodzdsen hasznaljak az infrastruktirat a segélyszolgélatok
és egyéb, a szervezetekhez kapcsolddd Aallami
intézmények kozott. Erre elsésorban azért merilt fel az
igény, hogy lehetévé valjon az orszagon belli
egyuttm(ikodés a segélyszolgalatok kozott, valamint,
hogy tdmogassdk a hatarokat is keresztezd, nemzetek
kozotti kommunikaciot. A miikodtetési koltségeket azok
kozott osztjdk meg, akik csatlakoznak a TETRA-hoz
hasonlé hal6zatokhoz.

1998-ban British Telecom és a Motorola szerz&dést
irt ala az Antenna Hungariaval, hogy Kkifejlesszék a
TETRA technol6giéra épilé telekommunkaciés haldza-
tot. A digitalis rendszert Ggy tervezték meg, hogy az
kielégitse a magyarorszagi segélyszolgalatok mobil tele-
fonokkal szemben Aallitott igényeit is.

Pusztan ahhoz, hogy megkezdhessék a TETRA rend-
szer tesztelését, jelentds beruhdzasokra volt szilkség az
épitési kapacitasok bdvitése és a szolgaltatasok
mindségének megalapozasa terén. Bar az AH jokora kor-
manyzati timogatést kapott 1999. majusaban erre a célra,
a szakért6k szerint tovabbi jelentds tdmogatasra lenne
szukség, hogy kiépithessék a teljes hélézatot.

Részesedés egy Uj mobiltelefon szolgaltatd véallalatban

Ahirtelen béviilésnek koszénhetéen a 450 és 900 Mhz-es
mobiltelefon frekvencidk tllzsufoltta valtak, ezért az
1800-as frekvenciat is elérhetévé tették a mobiltelefon
szolgaltatok szamara Budapesten, (amely egyébként
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Magyarorszag f6 telekom piaca) kilfoldi és hazai vallala-
tok is ajanlatot tehetnek az engedély megszerzésére. A
magyar korméany mindenesetre kdtelez6 partnerré tette az
AH-t (tovabba a Magyar Postat) azéltal, hogy garantalta
szamukra a minimum 25% +1 aranyu részesedést a létre-
jové véllalkozasban, barmely vallalat szerezze is meg az
engedélyt. Az ésszer(iség azt diktalja, hogy az AH ebbe a
vallalakozasha a Budapest-szerte elhelyezett értékes ado-
tornyaival szélljon be. Az AH szdméra problémat - egy
BSC-hez hasonlé kilfoldi palyaz6 szaméra pedig
lehetGséget - jelent az, hogy becslések szerint tovabbi
100 milli6 $-ra lenne sziikség ahhoz, hogy ezt a mobil-
telefon hélézatot kiépitsék.

El6keésziiletek

Daniel McCann tudta, hogy az IT négy témakdrben fogja
élt kifaggatni, miel6tt elddnti, hogy a BSC komolyan hoz-
zafogjon-e az AH jelents részesedésének megszer-
zéséhez. Tudni akarjék majd, hogy mennyire biztonsagos
Magyarorszagon - egy volt kommunista orszagban -
befektetni. Erdekelni fogja Gket a magyar telekommu-
nikacios piac helyzete is. Aztan kérdéseket tesznek majd
fel az orszigra jellemzd szabalyozasi kdrnyezettel és
annak varhaté alakulasaval kapcsolatban. Tovabba
szeretnének majd valami inform&cidt arrdl, hogy kik
lesznek az AH tovabbi tulajdonosai, hogy kik a vallalat
fels6 vezet6i, valamint milyenek az alkalmazottai.
Minddssze 20 percet beszélhet majd, Ugyhogy most a
jegyzeteit rendezgette, hogy kivalogassa azokat a kulcs-
pontokat, amelyre mindenképp id6t kivan szakitani
el6adasa soran. Az alabbiakban a jegyzetekbdl idéziink:

Orszagkockazat

1990 6ta Magyarorszag szamos lépést tett abba az irany-
ba, hogy a nyugati érdekekhez kdzelebb keriljon.
El6sz6r: nemrég vették fel a NATO-ba. 1999-ben, a bosz-
niai habor( alatt gyakorlatilag a NATO allomashelye volt.
Masodszor: esélyes arra, hogy a kovetkezé korben beke-
riljén az Eurdpai Unidba. Es harmadszor: egy friss pub-
likaci6 mutatja (lasd 6. melléklet) az orszadg kedvezd
helyzetét az orszagkockazati rangsorban.

A magyar telekommunikacios piac:
Magyarorszagnak torténelmileg fejletlen kommunikéacios

halézata volt. Ez volt jellemz8 egész Kelet-Eurdpara is.
(Lasd a 3. melléklet dsszehasonlitd statisztikait néhany
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kivalasztott nyugat-eurpai orszdg és a kelet-eurdpai
régié tekintetében.) 1990. 6ta mind a kormany, mind az
Uzleti szféra folyamatosan és jelent8s Utemben fejleszti
rendszerét, mikdzben a jovére tervez.

1996. végére szaz lakosra 26 telefonvonal jutott, ami
jelent6s ugrés az 1989-es kilenchez képest. Ezutan 1999-
ig folyamatosan évente 200.000 Uj vonalat telepitettek.
Ez bizonyos csokkenést jelentett a korabbi szinthez
képest az Ulzleti kommunikacié felé valé elmozdulas
miatt. Acél 2000-re a kdzvetlen cserevonalak penetracios
ratajanak 35-40-re torténé novelése.

Ma a telekommunikéacids lehet6ségek nagy valaszté-
ka all rendelkezésre Magyarorszagon. A fix szolgaltata-
sok kozé tartoznak a telefon szolgaltatasok, adatatviteli
szolgaltatasok (bérelt vonali szolgaltatas, adatatviteli
szolgéltatascsomagok (Packet-switched data communi-
cations services), m(holdas adatatviteli szolgaltatas), és
széles savu (wide-band) kommunikéaciés szolgaltatasok.
A mobil szolgaltatasok kdzé a cellularis radiételefon szol-
galtatasok, gépi hang szolgaltatasok, radié szolgaltatas-
csomagok (bunched radio services) és globalis m(iholdas
szolgaltatasok tartoznak. (A 3. melléklet vazlatot rajzol a
telekommunikacios ipar infrastrukturalis jellemzgir6l.)

A MATAV - Magyar Tavkozlési Vallalat - uralja a
telekommunikacids piacot. A céget 1993-ban privatizalta
egy német-amerikai tulajdond, a Deutsche Telecom és az
Ameritech egyiittm(ikodéseként létrejott kozos vallalat.
Kezdetben a kdzos vallalat 30%-os tulajdonjogot szerzett
irnyitasi (1) joggal. 1995-ben a kozos véllalat Gjabb
38%-o0t szerzett meg a MATAV részvényeibdl. A cég mo-
nopol koncesszidval rendelkezik az alapvetd foldi tele-
fonszolgaltatasok ellatasara 2002-ig, ez azonban csak a
hangkommunikaciora érvényes, az adatatvitelre, illetve
képkommunikéciéra nem. A 2002-es év az az Eurdpai
Uni6 altal el@irt datum, ameddig meg kell teremteni a
nyitottabb versenykdrnyezetet a tobbi szolgaltaté sza-
méra. 1997-ben a MATAV részvényeinek 25%-at forga-
lomba hoztdk a New York-i és a budapesti t6zsdéken.
Ehhez sziikség volt arra, hogy az APV Rt. lemondjon a meg-
maradt 32%-anak felérél, ezen tdl a kilfoldi partnerek
tovabbi nyolc %-ot adtak el (6sszességében 60%-ra csok-
kentve le ezéltal az altaluk birtokolt részvénycsomagot).

A MATAV foldi és mobil szolgaltatasokat nyijt.
1997-ben és 1998-ban egy 70 milliard Ft-os (250 millié
$) beruhdzéssal kiterjesztette ISDN szolgaltatasat a
kornyez6 regidkra is. 1993 és 1999 kozott a Deutsche
Telecom és az Ameritech egyittesen 1,8 milliard $-t fek-
tetett be. hogy megvasarolja, fellenditse, novelje és mi-
kodtesse a MATAV-ot. A cég elsddleges szempontként

kezelte az anal6g vonalak digitalisra cserélését. Jelenleg
mar a vonalak 60 %-a digitalis. 1992-95 kdzdtt sikeresen
kiépitették a Magyar Digitalis Gerinchal6zatot, mely
magaban foglal egy 3000 km hosszl optikai szal haléza-
tot és egy 1800 km hosszu digitalis mikrohulldamd haléza-
tot. Ez a hal6zat az dsszes nagyobb varost, két Intelsat A
mholdat és egy Intersputnik mholdat kot &ssze
nemzetkozi kapukkal és atviteli vonalakkal.

A mobiltelefonok piaci szegmense bizonyitottan egy
gyorsan novekvd, sokversenyz@s része a telekommunika-
ciés piacnak. 1997. végére az el6fizet6k szama elérte a
700.000-t és 2000 végére mar 2.5 millio el6fizetére
szamitanak. Magyarorszdgon harom szolgéltaté van: a
Westel Radidtelefon Kft. (450 MHZ), a Westel 900 (900
MHZ) és a Pannon GSM (900 MHZ). Ezek a vallalatok
egylttesen korllbelil 850 milli6 USD-t fektettek be a
cellularis telefonpiac fejlesztésébe. Mig a piac gyorsan
fejl6dott, addig a bevételek csak lassan néttek, mert az (j
belépdk és a meglévd vallalatok versenye miatt a tarifakat
csokkenteni kellett.

A GSM (Global System for Mobile Communications)
rendszer egy cellularis, digitalis mobil radiételefon szol-
galtatés. Az els6 GSM Kkisérleti rendszert Genovaban
mutattak be 1991. oktéberében a Telecom'91 kiallitason.
A kereskedelmi szolgaltatas 1992-ben kezd6dott el,
janiusra megjelent az els6 kicsi ,.marokkészilék", és a
kereslet gyorsan novekedett. Magyarorszag az els6k
kozott volt a kdzép-kelet eurdpai orszagok kozil, amely
elkezdte a GSM kisérleti rendszert 900 Mhz-en, s az
néhany honapon belul kereskedelmi szolgaltatassa valt.

1998-ra Magyarorszagon a mobiltelefon térhéditasa
elérte a hét %-os lakossagi szintet, kdzel a tiz %-0s GSM
kapacitashatardhoz. Mivel a 900 MHZ-es savszélesség
elérte a teljes kihasznaltsagot a piacon. igy azt kiter-
jesztették a 1800 MHZ-es frekvenciara az erre a frekven-
cidra korméanyengedéllyel rendelkezd szolgaltatok sza-
méra. Ezt a telekommunikéaciés frekvenciat a DCS 1800-
as mobiltelefon szolgaltatasként ismerik. Az els6dleges
szolgaltatd6 a PRIMATEL, az amerikai VODAFONE
AIRTOUCH (50.1 %) és a német RWE (19.9 %) konzor-
ciuma, amely a tulajdonrész 70 %-at képviseli. Az Gjon-
nan megalakult cég maradék 30 %-anak tulajdonosait az
APV Rt jelélte ki Magyarorszagrél. Ezek: a Magyar
Posta Rt. (10%) és az Antenna Hungéria Rt. (20 %). Az
APV Rt. megtart egy ,arany részvényt" maganak az (j
vallalathol, ami specialis vétojogot biztosit szamara.

Mint ahogy azt mar korabban emlitettik, 1étezik egy
masik telekommunikaci6s rendszer is Magyarorszagon,
amit a kozszolgalati szektor szdmara fejlesztettek ki.

VEZETESTUDOMANY
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A telekommunikéciés piac dinamikusan fejlédott
Nyugat-Eurépaban, és ezek a valtozasok Magyarorsza-
gon is be fognak kdvetkezni feltehet6leg 2002. tajékan.
Példaul, a német telekom piac 1998-as teljes liberaliza-
cidja Ota, rengeteg Ujitas sziletett a termékekben, verseny
alakult ki az arakban, véllalati atszervezésekre, szdmos
dsszeolvadasra és tarsulasi szerz&désekre kerilt sor. Tébb
tucat U telefontarsasag lépett a piacra, leszoritva ezéltal a
hivasok koltségét. Természetszer(ien konszolidacié fog
bekdvetkezni, és a tuléld vallalatok fogjak uralni a piacot.

A tavkozlési szektor privatizacioja
és ,felszabaditasa”

A privatizacié 1990-ben kezdddott Magyarorszagon. A
kormény felligyelte a folyamatot, a dontéseket azonban
az allami vallalatok vezet6i és az Allami Privatizacios és
Vagyonkezel§ Rt. vezet6i altal nyujtott inputok alapjan
hoztdk. 1997-ig az allami vagyon nagy részét priva-
tizltdk, tobbségét stratégiai befektet6knek adtak el
versenytargyalasok Utjan. Mindemellett szamos nagyval-
lalat, mint a Magyar Villamos Mivek, a MAHART és az
Antenna Hungéria 100 %-ban allami tulajdonban
maradt.6 1992-ben a tavkdzlési torvény elfogadasaval a
befektet6k bizonyos mértékli garancidkat kaptak. A
Magyar Tavkozlési Rt.-t nem sokkal ezutan privatizaltak.

Az APV Rt. dontéshoz6 és végrehajto szerv, amely az
allamot képviseli az allami tulajdonjogok és ezek gyakor-
lasét illetéen. Az APV Rt.-t mint az Allami Vagyon Ugy-
nokség jogutddjat 1994-ben alapitottdk, és torvény
kotelezi az allami privatizacio és a vagyon védelmének
szolgélatara. Célja maganvallalati szerkezeten alapuld,
modern vegyes gazdasag létrehozdsa. Mindezek ellenére
van ra példa, hogy a vezetés olyan doéntéseket hoz, ame-
lyek ellenkeznek az altalanos piaci elvekkel. Ezek a val-
lalatok allami tulajdont szervezetek, néha monopéliu-
mok, a korméanyzat altal meghatarozott vagy szabélyozott
limitalt arakkal.

Az APV Rt rendszeresen informéciot kap szab-
vanyos jelentési rendszereken keresztlil az olyan cégek
mukodésérél és jovedelmez@ségérdl,jriint példaul az
Antenna Hungéaria Rt. Ugyanakkor az APV Rt,
képvisel6i kozvetitésével, akik az allami cég vezetOségi
székeiben ilnek a mikddésre és a kdvetendd iranyvon-
alakra vonatkoz6 javaslatokkal is el6all. Ez a fajta kap-

6 1996-ban egy francia befektetSi csoport nyolc milliard forin-
tot ajanlott fel az AH-ért, de a magyar allam visszautasitotta az
ajanlatot.
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csolat azt a tényt tiikrozi, hogy az APV Rt. f6, ill. jelen-
t6s tulajdonosa a vallalatnak.

AH: Tulajdonosi szerkezet, menedzsment
és munkaerg-alloméany

Jelenleg az APV Rt. az AH 11,250,000 részvényének
87%-4t tartja kézben. Korabban az APV Rt. részesedése
83 % volt, azonban 1999. méajusaban a magyar kormany
5 milliard Ft-tal (3,5 millié $) tdmogatta hét (j mdsor-
szOrd halozat Kiépitését (Budapest Business Journal,
1999. majus 26). 1999-ben nyilvanos részvénykibo-
csatasra kerult sor: a fennmaradd részvények egyéb
intézmények (bankok) és természetes személyek birtoka-
ba keriiltek és a Magyar Ertékt6zsdén forgalmazzéak 6ket.
1999-ben a részvények arfolyama 3.160 Ft-0s minimum
és a 6.295 Ft-os maximum kozétt mozgott, és 6.000 Ft
felett volt 2000. januarjaban.

A tulajdonosi szerkezetben meglévé kormanyzati
tobbség jo néhany kihivas elé allitotta a menedzsmentet.
A korményzati politikaban szdmos atalakulas tortént az
elmalt hat évben, amely az APV Rt. elvarasainak val-
tozasaban tlikroz&dott. A privatizacios célok is valtoztak.
Nagy kérdés példaul, hogy mi legyen a kivant kor-
manyzati részesedés a privatizacié utan? Ez az arény
nulla és 50 % kozott ingadozott a korabbi hat esztendben
az uralkodd politikai l1égkor fliggvényében. 1995. elétt
oOriasi volt a nyomas, hogy Magyarorszag fizetési mér-
legének egyensulyat megteremtsék. A kormany sok alla-
mi vallalatot privatizalt, hogy megnyerje a kulfoldi befek-
tet6ket és ezaltal kulfoldi valuta aramoljon az orszagba.
1996-ban egy francia vallalat tébb hoénapig tarto, kolt-
séges procedurat vallalt fel, hogy el6készitse és el6ter-
jessze érajanlatat az AH szamara. Am, mire az ajanlatot
az APV Rt. megvizsgalta, megvaltozott a kormanyzati
privatiz&cids politika és az ajanlatot visszautasitottak. ird
és mondd, a jelenlegi torvények azt irjak el6, hogy az
allami tulajdonu vallalatokban az APV Rt. részesedése
minimum 50 % plusz egy részvény kell legyen.

Jonéhany valtozas tortént a vezetéshen és a szervezeti
struktura is atrendez6dott az AH-ban az elmdalt 6t évben.
Ajelenlegi vezet6t, Dr. Laszlo Gézat 1999. februarjaban
nevezték ki vezérigazgatonak, s ruhaztak fel kozvetlen
operativ iranyitéasi jogkorrel. EI6z6leg 6 volt az igazgato-
tanacs elndke 1998. szeptembere Ota. Vezetése alatt sza-
mos fiatal és elszant menedzser kerilt a vallalathoz. Az (j
fénok a vallalatot hat Uzleti egységre osztotta, melyek a
kovetkezbk: telekommunikacid (vezérigazgatd-helyettesi

J vezetés) milisorszoras (szintén vezérigazgaté-helyettesi
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irnyitassal) stratégia és informatika (a multimédiat is
beleértve) marketing; beruhazas és nemzetkézi kapcsola-
tok; illetve pénziigy. Valamennyi (zleti egység profit cen-
terként mikodik, és hozzé kell jarulnia a véllalat sike-
réhez.

Az 1.300 f6s zomében f6allasu alkalmazotti garda
szakmailag jol képzett, sokuk mérnok. Az orokolt val-
lalati kultdra burokratikus és paternalisztikus, mint ahogy
ez egy jellegzetes, nagy, monopolista &llami vallalattol
varhat6.

A legnagyobb probléma, amellyel az AH évek 6ta
szembesill, a t6ke - elsésorban a hosszd lejarati t6ke -
hidnya. A menedzsment évek Ota azon dolgozik, hogy a
t6keszegény misorszérébol nagy telekom szolgaltatot
formaljon. Bar mutatkoztak a siker apro jelei, az el6reha-
ladés lasst volt, és az APV Rt. nem volt képes/hajlando
beruhazni, és nem szandékozta részesedésenek egy részét
eladni egyetlen stratégiai befektet6nek sem - legalabbis
eddig.

A véllalat f6 célja az utobbi harom évben a nyere-
ségesség novelése volt. 1995-ben a vdllalat bevételei
alacsonyak voltak, és az addzas utani nyeresége is
csokkent az el6z6 évhez képest ( 2. melléklet pénzigyi
adatai). Koltségcsokkentd programot inditottak be. és
oOridsi erBfeszitések révén igyekeztek a munkaer6-
alloméanyt leépiteni. Tébb mint 300 ember tavozott az
AH-t6l 1996-ban, akiknek 50 %-at nyugdijaztak, a tob-
biek pedig més telekommunikéciés és nem telekommu-
nikacios cégeknél kaptak allast. Néhany véllalkoz6 kedv(
dolgoz6 pedig megalapitotta sajat cégét és jelenleg
szerz6déses szolgaltatdsokat nyljt az AH-nak. 1998-ra a
bevételek megkétszerez6dtek, és az addzas utani nyere-
ség is lényegesen nétt. Ennek ellenére, a cash-flow még
mindig igen sz(ikos a jelent8s infrastrukturalis beruhdza-
sok iranti igény miatt.

| Kérdések:

Képzelje magat a BSC igazgatésaganak egyik tagja
helyébe. Késziljon fel, hogy megalapozott véleménye -
vagy legaldbbis mélyrehaté kérdései - legyenek a
kovetkezd témakban:

1. Milyen lehet6ségeket és kockazatokat jelentene a
BrightStar-nak az AH-ba torténd befektetés? Hogyan
befolyasolja Magyarorszag NATO tagsaga és varhato EU
csatlakozasa a relativ orszagkockazatot?

2. Akarna-e és képes lenne-e a BSC arra, hogy
megszerezze az iranyitast, miutdn megvasarolta az AH
35%-4t?
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3. Mekkora értéket kepvisel az AH. illetve a 35%-0s
részvénycsomag?

4. A magyar telekommunikacios piac liberalizalasaig
két év van hatra. Amig az AH kozos vallalatokat és
egylttm(ikddéseket alakitott ki az elmdlt &t évben, a cég
cash-flow-ja és jovedelmez@sége gyengének mutatkozott.
Ez a tény azt tlkrozi-e, hogy az AH nem volt képes a
szolgéltatdsokért megallapitott arakat kontrollalni,
(f6ként a radio és televiziokozvetités Uzletdgaban) vagy
mas dolgok is fontos szerepet jatszottak?

5. 2000. elején 100 lakosra hisz mobiltelefon jutott.
Mi lehetne az AH idekapcsolodé stratégiaja, latvan az
oriasi fejlédést és a gazdasag dinamizmusat, figyelembe
véve a cég szlikds anyagi lehetségeit?

6. Milyen legyen hosszU tavon az AH tulajdonosi
szerkezete, és a kapcsolat az AH, az APV Rt, és a
BrightStar kozott? Az APV Rt. 1999. méjusaban tékein-
jekciot adott az utébbi 18 hénapban tdértént fontos infra-
strukturdlis  beruhdzdsok finanszirozasira. Ennek
kévetkeztében az APV tulajdoni részaranya 87%-ra
emelkedett. A kozeljov6ben az APV Rt. fenn kivénja tar-
tani az ellen6rzéshez szilkséges minimalis 50% plusz egy
részvényt, ahogy azt az 1995-0s privatizacios torvény
el6irja. Elfogadhaté-e ez a BSC szdmara? ..Meg lehet-e
ezt” valamilyen modon, térvényes keretek kozott ,,kerdl-
ni?”

7. Elemezze Magyarorszag orszagkockazatat, 6ssze-
hasonlitva azt a tobbi kelet- és nyugat-eurOpai orszag
kockazatéaval.

/. melléklet

A BrightStar Communications eredménykimutatasa
(Az addév 1998. december végéig tartott)

Eves miikodési bevétel (000) 1,628,600$
Mikddési profit

amortizacio el6tt (000) 85.800 $
Addfizetés el6tti

eredmény (000) 31,400%
Teljes nettd eredmény (000) 20,200 $
EPS- (Earnings per Share) 0,38 $
Sajat téke hozama 8,4 %
Idegen téke hozama 38 %
Adobzaés elbtti profit rata 19 %
Ad6zas uténi profit rata 12 %
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Az Antenna Hungaria vélogatott pénzigyi adatai

Ev 1993 1994
Ertékesitési arbevétel 4,93 6,13
Adozott nyereség 0,54 0,39
Eszkozok értéke 13,77 15,22
Passzivak 2,92 4,00
Nett6 eszkozérték Ft 11,85 11,22
Becsiilt arfolyam (1 USD) 90 100
Alkalmazottak szama 1650 1644

2. melléklet
1995 1996 1997 1998 1999
6,31 8,32 10,61 13,28 16,54
0,18 0,48 1,15 0,90 1,25
15,82 18,60 23,84 25,88 35.37
2,90 5,45 5,72 6,40 11,56
12,92 13,15 18,12 19.48 23,81
130 160 200 220 245
1620 1296 1275 1278 1100

3. melléklet

Vélogatott telekommunikacids adatok

Németorszag
Lakossag (millio f6) 82,04
GDP (milliard $) 2102,80
F& telefonvonalak /100 6 56,68
Mobil el6fizet6k / 100 f6 16,97
Telefon forgalom (perc/ el&fizetd) 101,30
Tavkozlési bevétel ($/ févonal) 1075
Tavkozlési beruhazas ($/ févonal) 189
Internet host / 10.000 lakos 176,70

(Forrés: Financial Times, 1999. oktober 8. )

Olaszorszag Portugalia Kelet-Eurdopa*

57,66 9,96 121,28
1145,40 102,10 352,90
45,07 41,35 2431
35,53 30,89 4,82
104,10 114,20 79.20
1002 896 363
260 355 151
67,05 55,99 33,88

Albéania, Bosznia, Bulgaria, Horvatorszag, Csehorszdg, Magyarorszag, Lengyelorszag, Romania, Szlovékia,

4. melléklet
A kommunikéacié ABC-je

A telekommunikéacié szavak, hangok, képek vagy adatok
atvitele, elektromos vagy elektromégneses jelek, illetve
impulzusok formajaban. A tavkdzlés médiuma a telefon
(hagyoményos vezetékkel vagy optikai kébellel), a radio,
a televizié, a mikrohulldm és a szatellit. A telekommu-
nikacié leggyorsabban fejl6d6 teriilete a vezetéken vagy
radiéhulldmon keresztil torténd digitalis adatatvitel.
Radios és televizios kozvetités: Egy tipikus radio-
vagy televizidallomason az él6 és rogzitett mlsorok -
beleértve a kereskedelmiek - jeleit egy kdzponti vezérl
helyiségben allitjak 6ssze az &llomas adasanak terv sze-
rinti, folyamatos ellatasa érdekében. A teljes adasid6 alatt
szamitogépek inditjak el és Aallitjadk le az audio- és
videolejatszé berendezéseket és az egyéb programforra-
sokat, valamint kapcsoljak a kiilonbéz6 audi6 és vizualis
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jeleket. A jeleket ezutdn a sugarzoéra juttatjdk. (Lasd az
abrét illusztracioként.)

A sugarzo feler6siti a video és audid jeleket, valamint
elektronikus impulzusokat hasznl a jeleket atvivé hul-
lamok (informéciét hordozé oszcillald elektromos
aramok) mddositasdhoz és valtoztatasahoz. Az &tvive
hulldmokat egyesitik, majd a sugéarzé antennara juttatjak,
amit altaldban az adott sugarzasi korzetben taldlhatd leg-
magasabb fix pontra szerelnek fel (lasd az &bréat). A su-
garzé antenndban az atvivé hullamok rezgése elektro-
magneses hullamot hoz létre, ami a légtérben vizszintesen
terjed. A hullamok bizonyos hat6tavolsagon belil gyenge
elektromos aramot gerjesztenek a vevl radios és televiz-
i6s antennakban. Ez az &ram az eredeti kildott jel jegyeit
viseli. Az &ram az antennabdl a televizié és a radio
fogadokésziilékébe aramlik, ahol audi6 és vided jelekre
valik szét. A jelek feler6sddnek és a képcs6be, illetve a
mikrofonokba tovabbitddnak, ahol a program latvany- és
fényeffektusai kialakulnak.

39



Esettanulmany

Bizonyos esetekben a vevBantenna tulajdonosa egy

kereskedelmi k&bel tarsasdg, amely egy nagyobb fold-
rajzi térséget szolgal ki. A kabeltarsasag coax-kabeles diszt-
ribGciés halézattal rendelkezik, amely a fogyasztdkkal
kdzvetlen 0sszekottetéshen all. A kildott jelek megfeleld
szintentartasat a hal6zat mentén
elhelyezett aramerd@sit6k, monitorok,
kapcsol6 berendezések biztositjak. —
Egy mésik, egyre elterjedtebb lehe-
téség a szatellites rendszer, ahol a
szatellit Ujra sugérozza a foldi
allomasrol érkez6 jeleket.

Mobiltelefonok: Az  utdbbi
idében tortént legfontosabb telefon-
technolégiai fejlesztés a telefon-
készulékek radi6 alapl tovébbfej-
lesztése volt, amely lehetGséget
teremtett el6bb a vezeték nélkili
telefonok, majd a mobiltelefonok
térnyerésére. Jelenleg a digitalis mobiltelefonok a legel-
terjedtebbek. mivel a radidjeleket lényegesen nehezebb
lehallgatni és dekodolni. A mobiltelefonokndl a késziilék
és az antenna kozotti informaciétovabbitas radiojelek
segitségével torténik. A kiszolgalt teriiletet a méhsejt
szerkezetéhez hasonléan cellakra felosztjak, cellanként
egy-egy antenndt helyeznek el, és telefonvonalak segit-
ségével a mobiltelefon-kdzponthoz kétik. Ez a kdzpont
6sszekoti a mobiltelefonokat egymaéssal, vagy tovébbitja
a hivast egy hagyomanyos kdzpont-hoz, ha a kapcsolat
egy mobil és egy vezetékes telefon kozétt jon létre. Ez a
specialis mobiltelefon-kdzpont - szamitdgépes ellenérzé
rendszere segitségével - telefondlaskor az adott telefon-
hoz legkdzelebb es6 antennat valasztja. A telefonkésziilék
mozgasakor a kdzpont automatikusan meghatarozza - a
leadott radidjelek eréssége alapjan - hogy mikor kell a
szomszédos cellara valtani. Ez a valtds a beszélgetés
megszakitasa nélkil torténik. Az ilyen tipust szarazfoldi
mobil rendszerek esetében gyakorlati megfontolasbdl, a
jeler6sség atviteléhez szilkséges energia miatt van szik-
ség a késziilék mindenkori helyéhez kozel 1év6 antennéra.

A mikrohullamud radiotechnologia is egy lépéssel
kdzelebb kerilt a tavkozlési miholdak bevonasaval. A
legtébb telekommunikaciés mihold geoszinkrond palyan
van, azaz naponta megkerili a foldet az egyenlit6 korl,
igy a mihold a fold felszinéhez viszonyitva mindig
ugyanazon a helyen marad. Ezéltal egyetlen m(hold is
elegendd a felszin két pontja kdzétti folyamatos szolgal-
tatashoz, feltéve, hogy mindkét pont lathat6 a szatellitrdl.
A mihold telepitési és mikodési koltségei ellenére ez az
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eljaras csatorndkra lebontva koéltséghatékonyabb, mint a
tengerfenéken elhelyezett coax-kabelek alkalmazasa. Eb-
b6l kovetkezéen, a tavolsagi hivasoknal altalaban
miholdas @sszekdttetést haszndlnak. A miholdon
keresztlil tortén6 kommunikécidnak egy komoly hia-
nyossaga van: annak ellenére, hogy
a radidhulldamok nagyon gyorsan
terjednek, a m(hold Foldt6l val6
jelent6s tavolsdga miatt a vissza-
jelzésekben jelentds késések for-
dulhatnak el6. Ennek ered-
ményeként sok telefonhivas csak
egyik iranyba val6 kozvetitésre
hasznélja a miholdas 6sszekot-
tetést, példaul a hivétol a fogaddig,
az ellentétes iranyl adatkozve-
titésre pedig szarazfoldi mikrohul-
I&mu vagy coax 0Osszekottetést al-
kalmaz. A Motorola altal kifej-
lesztett Iridium-rendszer révén az el6fizet6 a vilagon
barhol hasznalhatja radiételefonjat. Ez a rendszer tdbb
tucat mdhold hasznalatara épil, amelyek nem geo-
szinkronizéltak, és minden egyes felhasznald telefonjaval
kdzvetlen kapcsolatot létesitenek.

A tavolsagi adatatvitel masik formaja a radidadok és
vevOk hasznalata. A coax-kabel feltalalasat megel6z6en
nagy teljesitmény(, hosszhullamd, alacsony frekven-
ciaju radidallomasokat telepitettek a nemzetkdzi hivasok
lebonyolitasdhoz. Ezeken egyszerre csupan néhany hivas
folyhatott, rdadasul ezek arai egetver6en magasak voltak.
A mikrohullamd radi6 nagyon nagy frekvenciaju
radiohullamokon keresztill nagy szdmu parhuzamos
beszélgetés egyidejli lebonyolitasara alkalmas ugyanazon
a mikrohullamd kapcsolaton keresztil. Azaltal, hogy a
kabelt nem kell az adétornyok kdzott lefektetni, ez a
rendszer altaldban olcsobb, mint a coax-kabeles meg-
oldas. Szérazfoldi alkalmazas estén a coax-kabel rend-
szereket gyakran mikrohulldm( rendszerekkel egészitik ki.

Mikrohulldmok, coax-kabelek, optikai szalak és
miholdak kombinaci6i kétik 6ssze a vildg legnagyobb
varosait. Az egyes rendszerek kapacitdsa és teherbiro-
képessége a rendszerek koratol és a terlilet lefedettségétdl
figg. Nagyjabol a kovetkez6 kategéridkat kilonboztet-
hetjuk meg egymastol: A vezetéken torténd frekvencia
modulécidval (FM) a régi telefonvonalakon csak néhany
tiz aramkort lehet tovabbitani vezetékparonként. (Egy kor
egy telefonkapcsolat kialakitasara alkalmas); a coax-
kabel konduktorparonként korok szazait, kabelenként
korok ezreit engedi at; a mikrohullam és a szatellit
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Osszekotetés kapcsolatonként korok ezreit tovabbitja; az
optikai szal korok tizezreinek ataramlasat teszi lehet6vé.
Az ipardg a valtozo fogyasztdi igények és a gyors tech-
noldgiai fejl6édés kovetkeztében meglehetésen val-
tozékony, a versenyben maradas évente dollarmilliar-

dokat kovetel a szolgaltatoktol.»
5. melléklet

A MATAYV profilja: Gyors iitemet szab
Magyarorszagnak és Eurépanak”
Vineeta Shetty, Financial Times,
1999. oktbber 8. 31. oldal

Ha a kelet-eurdpai térségben van olyan tavkézlési szol-
galtatd, amelynek sikerilt végleg kibdjnia a szovjet
iranyitasu tervgazdasag befolyasa aldl, akkor az a magyar
allami tulajdoni MATAV. A MATAV nemcsak gyorsab-
ban novekszik barmely magyar vallalatnal, hanem a
legtdbb eurdpai tavkozlési tarsasagnal is dinamikusabban
fejlédik. A sikerekhez lehetett némi koze Magyarorszag
torténelmileg igazolt nyugati beéallitottsaganak, ami mi-

tottsagat az orosz gazdasagi krizissel szemben, s6t még a
GDP és az export ndvekedését is dsztonozte.

A lengyel TPSA fejlédése soran nem alkalmazta a
viszont elénydsnek bizonyult a stratégiai befektetés - az
Ameritech és a Deutsche Telecom - altal tamogatott
agressziv vezetési stilus; 70 %-os tulajdonosként gyors
létszamcsokkentést hajtottak végre, 4000-re redukélva a
munkahelyek szamat. Ugyanakkor a MATAV két év alatt
25%-kal ndvelte az el6fizetési dijakat és a monopolista
helyi tarifakat, ezzel mintegy el6készitve a tavolsagi és a

molnia.

Reflektorfényben van a Koézlekedési, Hirkozlési és
Vizigyi Minisztérium is, Magyarorszag sajat szabalyozo
szerve, amely a tavkozlési ipar attekinthet§ és konzisz-
tens, olykor népszer(itlen szabalyozasat latja el. A Cseh
Koztarsasagban érezhetéen hianyzik az SPT, a nemzeti
szolgéltatd, kormanyzati tdmogatésa. Ezzel ellentétben a
MATAV-nak nagy segitség, hogy az HI6z6 magyar kor-
many nagylelk(i adékedvezményt biztositott szamara
2004-ig.

A MATAV sikere szervesen kapcsolodik a magyar
piac béviléséhez. Részvénytbkéje a magyar piaci érték

—_—

bevételek 3.3%-kal jarulnak hozza Magyarorszag hivata-
los GDP-jéhez. Miota 1991 decemberében bejegyezték, a
MATAV Kkiterjesztette és tovabbfejlesztette telefon-

. halézatat, ugyanakkor rugalmasabba és hatékonyabba

i valt,

valamint a radidtelefon-piacon is tobbségi
részesedést szerzett, leanyvallalatai, a Westel 900 és a
Westel Radidtelefon Kft. tulajdonlasa révén. A telefonos
varolista lecsokkent, a lakossag 34%-a rendelkezik mar

. telefonnal. A teljesitett kapcsolasok aranya megnétt és a

telefontarsasag értéknovelt szolgaltatasokat kezdett kinal-
ni, mint példaul a részletes szdmlazas, arkedvezmények,
tudakozd, bérelt vonalak, adatszolgéltatés és internet hoz-

. zaférési lehet6ség magén és Uzleti ugyfelek szaméra.

Elemz&k mint példaul a Salomon Smith Barney
(SSB) szerint, még mindig van novekedési lehet6ség a
vonalak és a felhasznélas terén, a vezetékes és a nem
vezetékes piacon egyarant. ,Varakozasaink szerint az
elk6vetkez6 két-harom évben a MATAV tovabbra is
gyorsabban fog néni, mint az eurépai fejl6dé piacokon

: 1év6 hasonlé cégek vagy a magyar gazdasag,” mondja

nimélisra csokkentette a magyar gazdaség kiszolgélta- = V1adimir Postolovsky az SSB-tol. ,,A vallalat szamara a

. kihivast az fogja jelenteni, hogy 2001. utan is fenntartsa

e

ezt a nOvekedési Utemet. Mindazondltal azt vérjuk a
MATAV-t6l. hogy addigra jelentSs ,pénzteremtGvé”
valjon és képes legyen a Magyarorszagon beldl, illetve
kilfoldon kinalkozé egyéb lehet6ségek kiaknazésara is.”
Nem meglepd, hogy a 18 hdnappal ezel6tti nyilvanos
kibocsatass ota a MATAV részvényarak 85%-kal
emelkedtek, és a tarsasdg mar osztalékfizetésbe kezdett,
ami példatlan barmely masik kelet-eurépai tavkozlési
piacon.

A MATAV vérhatan meg fogja tartani vezetd piaci

nemzetkozi tarifacsokkentést, ahol versennyel kell sza- @ pozicidjat, miutan 2001. végén megsziinik monopoliuma.

: Magyarorszag Eur6pai Unids tagsaga felé kozeledésével

[
[
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13%- &t teszi ki, és legutobbi adatok szerint a tavkozlési7 i

7 Ez a rész a Microsoft® Encarta® 97 Encyclopedia. © 1993
1996 Microsoft Corporation cikkei alapjan készllt.
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viszont egyre nd a szabalyozasi és a piaci nyomas, mond-
ja Julie Altman, a Massachusetts allambeli Cambridge-i
Pyramid Research Kelet-Eurdpa elemz6je. Ahogy az (j
magyar kormany altal tamogatott Versenytanacs
méltanyossagot és versenyt probal kialakitani a piacon, a
MATAV egyre inkabb korlatozva érzi magét a tavolsagi
és az érteknovelt szolgaltatasok terén. A versenytarsak a
MATAV kizardlagos szolgaltatésainak egy évvel vald
megkurtitasat kdvetelik. A palyazok kozott van a MOL, a
magyar olaj- és géazorias, és a MAV, a nemzeti vas(t
mikodtet6je. Mindkett6nek sajat telekommunikécios
halézata van, amit szeretne bdviteni és nyilvanos
telekommunikécios szolgaltatassa fejleszteni.

A PanTel nevii kézos véllalatban a MAV partnere a

: holland KPN Telecom, a legnagyobb részvénycsomaggal

41



Esettanulmany

(49%-kal), és a magyar IT szolgaltatd, a KFKI. A PanTel
cégek részére mar nyljt adatszolgaltatast és szandékéaban
all ahelyi, atavolsagi és a nemzetkdzi szolgaltatasnyujtas
is. amint a tavkozlési piac liberalizalodik. Lehet6sége van
innovativ szolgaltatasokra is a Pannon mobil szolgaltaté-
val egyutt, akinek a KPN 45%-os tulajdonosa.

Horvath Pal, a PanTel vezérigazgatdja szerint ,a
magyar véllalkozasok mar felkésziiltek a MATAV egy
kisebb és rugalmasabb alternativajara”. Az (j szolgaltatd
éppen most kapott engedélyt két internetes telefonlicenc-
re a Tavkozlési Féfelugyelettél, mondja Horvath Pal. Az
els6 alapjan nagyobb kimen6 nemzetkozi forgalmat
kivannak biztositani cimzett vonalakon, mig a masodik
szolgéltatds testreszabott tarcsazasi VOIP szolgaltatas
nyljtasa kis és kozepes cégeknek. Altman szerint a
PanTelnek, csakigy mint az Antenna Hungarianak, a
Novacomnak és a GTS Magyarorszagnak - melyeknek
orszagos infrastruktdrajuk van - noévekszik az orszagos
lefedettsége és szolgaltatasai képesek a nagy Uzleti vevék
igényeinek Kielégitésére. Mind a négy tarsasag 1999.
végére tervezi az ATM vagy keretkapcsolas bevezetéseét,
mig a PanTel méar alkalmazza az IP telefonrendszert a
cégkozi kommunikacioban. ,,A szolgaltatds diverzi-

fikalasan tal az dGjonnan belép6k nagy hangsalyt
helyeznek a marketingre és a vevékkel valé kapcsolat-
tartasra - két olyan teriilet, amiben a MATAV lemaradt”,
mondja Altman.

A MATAV-val versenyzé helyi telefonszolgaltatok
éledeznek. Sok més nyugat-eurdpai versenytarshoz hason-
I6an, a verseny liberalizdldsa nem ejtett lathatd csorbat a
helyi szolgaltatasra kotelezett cégeken. Franchaise-aikkal a
vidékre koncentralnak és a forgalmuk nagy részét féként a
helyi hivasok teszik ki. Ezen cégek kozott talaljuk a CG Sat-
ot (tulajdonosa a Compagnie Generale des Eaux), a United
Telecom-ot (az Alcatel lednyvéllalata) és a Magyar Telefon
és Kabel Téarsasagot (HTTC).

A MATAV gyorsan terjeszkedett azokon a
teriileteken, ahol a helyi telefonszolgaltaté cégeket fran-
chise szerz8désbe vonta, beleértve Budapestet vagy a
Balaton kérnyékét. A cég azonban nem engedheti meg
maganak, hogy megelégedjen a helyi el&fizetbk meg-
tartasaval.

A cég szerint a magyarok nem bdbeszédlek. Egy
telefonald atlagosan naponta nyolc percig hasznalja a
vonalat, szemben a British Telecom el6fizet6jének napi
12.3 percével.

6. melléklet

Orszagkockazat (El6rejelzés 2000-re, 100=maximalis kockazat)

Az ébra az Economist Intelligence Unit, az Economist testvérvéllalat altal készitett, jov6 évre vonatkozd orszagkockézati mindsitéseket mutatja (Uj
beszdmoldja 93 orszagra terjed ki) Egy orszag 6sszpontszdmat 77 kilonb6z6 mutaté alapjan hatdrozza meg, amelyek figyelembe veszik a politikai sta-
bilitast, a kormany mingségét, a monetaris és fiskalis politikat, a szabalyozasi politikat, a folyo fizetési mérleget, az addssagot, a pénziigyi szerkezetet és
a likviditasi kockazatot. A politikai kockazat 0,22-es stlyt kap a végsé pontszambari. A legkockazatosabb orszag az abra alapjan Oroszorszag, 78 pontot
kapott az elérhetd 100 pontbdl. Nem sokkal marad le Indonézia és Pakisztan. A masik véglet az EIU szerint Szingap(r 16 és Tajvan 24 ponttal. Ide a leg-
biztonsagosabb befektetni. Ha egész régiokat vizsgalunk, az utébbi vélsag ellenére Azsia maradt a legbiztonsagosabb, tlagos 48 pontjaval. A Kozel-
Kelet régio pontszdma atlagosan 53, Latin Amerikaé 54, Kelet-Eurépaé 58, Afrika pedig 60 pontot kapott.
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BECSEIAndras-CZAGLER Péter-GALACZ Abel-SZABO Daniel

ORVOSI TANACSADAS AZ EGYESULT
ALLAMOKBAN, A HEALTH RESOLRCES
AND TECHNOLOGY ESETE!

Novekedés - MinGség - Emberek

Acikk arrol szamol be, hogy a BKAE hallgatéi ez év tavaszan nemzetkézi megmeérettetésben vettek részt. Akali-
forniai rendezvény témaja ezlttal egy - az orvosi tanacsadasra vonatkoz6 - esettanulmany helyszini kidolgo-
zésa volt. A cikk ismerteti az esettanulmany témajat, a magyar csapat altal kovetett médszer Iépéseit, majd az

elkészilt munka sikeres megvédését.

A szerz8k a University of Southern California. Marshall
School of Business altal szervezett negyedik nemzetkozi
esettanulmény-versenyen vettek részt, amelyet 2000.
februar 22-25. kdz6tt Los Angelesben rendeztek meg. A
versenyen 18 nemzetkdzi 0zleti iskola undergraduate
hallgatéi mérték dssze tudasukat, s azon a BKAE csapata
elészor vett részt. A résztvevbket a Carnegie Mellon
University; a Chinese University of Hong Kong; a
Copenhagen Business School; a Hong Kong University
of Science & Technology; az Indiana University, Kelley
School of Business; az Instituto Technologico y de
Estudios Superiores de Monterrey; a McGill University;
a National University of Singapore; a Pennsylvania State
University, The Smeal College of Business Administra-
tion; a University of California Berkeley, Haas School of
Business; a University of Illinois at Urbana-Champaign;
a University of Melbourne; a University of Pennsylvania,
The Wharton School; a University of Southern Califor-
nia, Marshall School of Business; a University of
Michigan; a University of Texas at Austin; az Universi-
dad Adolfo Ibanez, valamint a Budapesti Kdzgazdasag-
tudoményi és Allamigazgatasi Egyetem négyf6s csapatai
alkottak.1

1Valés véllalat val6s probléméja. McGahan, A M.-Silverman,
B.S. (1999): Health Resources and Technology. Harvard
Business School, Case Study N9-700-003, Boston. MA.
Avdllalat Internet cime: www.hrt.com
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A versenyt a hazigazddk csapata nyerte, Oket a
University of Michigan, a McGill University és a
University of Illinois at Urbana-Champaign csapatai
kovették. A BKAE csapata a prezentacios és kommunika-
ci6s készségek tekintetében elmaradt az Egyesilt Alla-
mok csapataitdl (ne felejtsiik, a verseny munkanyelve az
angol volt), azonban a zs(iri értékelése szerint az 50 %-0s
stllyal szerepl6 elemzési részben a Budapesti Kézgazda-
sagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem csapata min-
den mas résztvev6t maga mogé utasitott. Carl W. Voigt
dékanhelyettes értékelése szerint a BKAE csapata nagy-
ban hozzajarult a verseny szinvonalanak emeléséhez és
biztositott minket arrél, hogy a Kdzgdz képvisel6i ezen-
tal a verseny allando résztvevédi lesznek. A BKAE csapa-
tanak helytallasa biztositja, hogy az egyetem és a USC
kozotti kapcsolat tovabb fejlédjon.

A verseny

A résztvev csapatok négy taghol és egy felkészit6 tanar-
bél alltak, akik azonban csak a verseny megkezdéséig
lehettek hallgatoik segitségére. A csapatoknak egy eset-
tanulmanyt kellett feldolgozniuk kérilbelll huszonnégy
oOra alatt, amelyet prezentacio formajaban ismertettek val-
lalatvezet6kb6l, tanacsaddkbol és egyetemi tanarokbol
allé zs(ri el6tt. Az esettanulmanyban megfogalmazodott
probléma val6s volt, melyet az is jelzett, hogy az eset-
tanulmanyok prezentéacidjat a vallalat vezérigazgatoja is
figyelemmel kisérte. A hlszperces prezentaciot tizperces

43



Esettanulmany

kérdésekbdl és véalaszokbdl allo rész kovette, amelyben a
csapatoknak meg kellett védenilk javaslataikat. Az eset-
tanulmany feldolgozasa soran a kdnyvek, jegyzetek és az
Internet passziv hasznalata meg volt engedve a valdsag
minél hiibb szimulalasa végett.

Az esettanulmany

A HRT mint vallalat a serdiil6korhoz kozelit.

A karaktertink kezd kialakulni. Megérett az id6 arra,
hogy biztosan kézbe vegylik &nmagunk meghatarozasat,
fejlédéslinket és a szlikségleteket ahhoz,

hogy az Uzleti érettség kévetkez fokéira jussunk™

Health Resources & Technology,
Stratégiai Tervezési dokumentum.
1999. Februér 4. 1 oldal

Az 1984-ben Bostonban alapitott Health Resources and
Technology (tovabbiakban HRT) hat orszagban nyujt elsé
osztalyld betegellatast, kilonds tekintettel Latin-
Amerikara. A 33 embert foglalkoztat6 cég lzleti forgalma
1999-ben elérte a hét millié dollart,- melyet 2005-re 80
milliéra kivannak feltornaszni. A megoldas a HRT
szamara nyilvanvalé: be kell Iépnie az amerikai piacra,
ami azonban kilonleges Kkihivast jelent a véllalat
egységének és mindseégi munkajanak megbrzése szem-
pontjabol.

Eleinte a HRT a két alapité belgydgydsz maganpraxi-
saként m(ikddott, akik idejik nagyobb részét kutatassal,
illetve tanitdssal (Harvard Medical School) toltotték.
Lévén egyik6jik szarmazasat tekintve venezuelai, mig
masikuk argentin, igy a 80-as években a paciensek 35
szazaléka latin-amerikai, vagy spanyolajki eur6pai volt
akik sajat koltségikon utaztak az USA-ba, hogy maga-
sabb szinvonall ellatasban részesiiljenek. Ma mar a HRT
nem lép kdzvetlen kapcsolatba a beteggel, ezért a tobbi
orvosi tandcsado cégtdl teljes mértékben elkildnithetd, és
kijelenthet8, hogy ebben a forméban egyedil vannak
jelen az amerikai piacon, amely a HRT becslése szerint
520 millié dollarosra tehet6d
A HRT szolgaltatasanak, az InterConsultata-nak a Iépései:
e ElsS lépés: a beteg biztositdja a beteg nevében kap-

csolatba 1ép a HRT-vel (@ HRT a hét 168 oOrajaban

elérhet6);

’ Ennek hozzellvetéleg a felét 6bnmagédban az ecuadori részleg
biztositja, azonban nyeresége elhanyagolhat6.

N Aszamitas alapja: a 260 millié amerikai lakos kozil 40 szaza-
Iék volna hajland6 5 dollart fizetni az orvosi tanacsadasért.
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« Masodik lépés: az esetet elbiraljak: normalis, siirgds,
esetleg adminisztrativ eset (ez utobbi nem keril szak-
értbhoz). A Szakért6i Tanacs megvizsgalja az esetet
(heti harom gy(lés; slrg6s esetnél ad hoc (lés), majd
kirendeli a megfelel§ szakértéhoz;

e Harmadik lépés: az InterConsulta orvosi ajanlasa 3-
10 napon belil (slirgés eseteknél 24 o6ran belil)
elkészil;

» Negyedik lépés: a HRT felillvizsgalja és jovahagyja
az orvosi vizsgalatokat és ajanlatokat;

« Otodik Iépés: a szakértd kifizetése, majd a levél el jut-
tatasa (egyéb leletekkel egyiitt, pl.: rontgenfelvétel) a
kliensnek és rajta keresztiil a betegnek.

A HRT ma

A HRT szerz6déseit a betegek biztositotarsasagaival koti.
akik igy mintegy sz(réként funkcionalnak a betegek,
illetve korzeti orvosaik és a HRT kozott. Példanak okaért
a HRT a szerz6dés keretében biztositja, hogy adott eset-
ben vallalja az InterConsulta szolgaltatas nyUjtasat,
amiért 6 cserébe évi - példaul - 150 ezer dollart kap. ami
30.000 hiztositott egyént fed le. Az ennek alapjan szami-
tott 5 dollar az egy fére esd éves dijat fedezi.@ A HRT egy
fére es6 éves dijkalkulacioja harom alapfeltevésen nyug-
szik. Egyrészt statisztikailag kimutathatd, hogy minden
ezer emberb6l évente egy valik komoly beteggé, és kozi-
lik csak minden harmadik vesz részt az InterConsulta
eljarason, azaz 3000 biztositott kozil egy eset kerdl ki.
Masodsorban minden egyes szerz&dés tovabbi kockazatot
rejt(het) magaban, mint példaul azt. hogy a biztositotar-
sasag és vele egyutt az Interconsultaval biztositottak
szdma n6. Harmadrészt figyelembe veszik azokat a mar-
ketingkoltségeket is, amelyeket magukkal a biztositokkal
tudnak megosztani. Ezek alapjan 1998-ban a HRT-nek
minden egyes Interconsulta eset atlagosan mintegy 2500
dollaros arbevételt jelentett.

A kiadasi oldal az adminisztrativ és eladasi kolt-
ségeket, a vezetGség (4 f6) és az lgyndkok fizetését is
magaban foglalja. Az orvosi szakért6k koltségei
atlagosan 1200 dollart tesznek ki esetenként, melyek par
szaz dollartol tobb ezer dollarig is terjedhetnek. A HRT
harom szinten Iép kapcsolatba orvossal. A beteg hazior-
vosa az els6. akit6l az eredeti diagndzist kapja, amit visz-
szajuttat a HRT véleményével egyiitt. Ezt kdvetben az
eset a HRT bels6 orvosi szakért6ihez keril, akik
esetenként atlagosan 700 dollarhoz jutnak. A két alapitd

4 Egyes becslések szerint ez akar a 60 dollar/f6-t is elérheti a
kozeljovében.
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tagon kivil két ilyen szakért§ van, illetve tovabbi kettd
kiképzés alatt, akik fejenként évi ezer eset elbiralasara
képesek. Végil, ha szlikség van ra, egy konzultans szak-
ért6 - lehet belsd vagy kiils6 mukatérs is - megirja az
ajanlott kezelési eljarast és teend6ket, melyet eljuttatnak
a paciens haziorvosahoz. Ez remek alkalom a kiils§ szak-
értéknek, hiszen a tanitds és a kutatds mellett, kevés
lehet6ségiik és idejik van hasonlé munka elvallalaséra,
tovabba mas munkaval szemben kétszer olyan jol fizet:
dtlagosan 500 dollart kap egy ,,levél” megiraséért, ami
atlagosan egy orat igényel. Ez a HRT szamara is el6nyt
jelent, hiszen igy a legmodernebb és legijabb modsze-
rekkel és kutatasi eredményekkel dolgozhatnak.

A mikodési koltségek olyan kiadasokat foglalnak
magukban, mint a 18 ndvér és a titkdri személyzet
fizetése (ami varhatéan ndvekedni fog az éves
25.000-40.000 dollar/fé savba), vagy a konyvelési kolt-
ségei.

Vasarl6i szegmentacio
Négy potencialis szegmens van, ahova a HRT beléphet:

Major Medical, Dread Disease, Disability szegmens és a
bankkartyak piaca.

Egy InterConsulta eset atlagos koltségmegoszlasa ($)

Adminisztrativ és eladasi koltségek 200
Szakért6i koltségek 1200
Mikodési koltségek 300
Adb, biztositasi és kamatkoltségek 200

Arbevétel ($) 1998 1999 els6 6t hénap
InterConsulta 981 (60 %) 434 (58 %)
InterConsulta

és InterSalud 474 (29 %) 239 (32 %)
Adminisztracids esetek  180(11 %) 75 (10 %)
Osszesen: 1636 748

Az els6 csoportba a hagyomanyos hiztositécégek tar-
toznak, akik az InterConsultat kiegészité szolgaltatasként
arulnak.

Versenytarsak
A HRT-nek nincs kozvetlen versenytarsa, azonban
kozvetettek léteznek:

Major Dread Disability
Medica Disease
Teljes piaci
_ nagysag ($) 90 000 000 000 5 691 813 337 10070 814 716
Atlagos novekedési rata ~ -3.97 % 6.45 % 8.46 %
Abiztositottak szama 150 000 000 14000 000 25 000 000
Atlagos hiztositsi
dij (8) 900 406 400
A biztositast nydjtok
szama tobb ezer 89.78 % 43.10%
Az els6 6t piaci
_ részaranya 33.33 % 89.78 % 43.10%
Ugyndkak képzése 6 hdnap 1hénap 12 hénap
Akviziciés hényad 30% 50 % 30 %

2. Third-Party Administrators: ezek - az altalaban
z6ldszdmon elérhet§ adminisztratorok - tanacsadassal
foglalkoznak a beteg szamara. Segitenek eldonteni, kihez
érdemes fordulni, és hol, milyen arakkal fog talalkozni. A
szolgaltatds ellenében a forgalom egy sz&zalékat kapjak
meg a beteget ellatd orvostdl vagy szervezettdl.

3. File Reviewers: ezek a specializalt kis-, magan-
cégek kulonboz6 fellilvizsgalatokat vegeznek, melyek
eltér6 megtakaritdsokkal jarnak, melyeknek egy része
Gket illeti.

4. Utazasitamogatas-szervez6k bankkartyatarsasat-
gok részére: olyan szolgaltatasokat nydjtanak, mint
példaul a kartya elvesztésekor kiilonbdz6 koltségek
kifizetése az utazds alatt, vagy a kilénb6z6 bonusz-
akcidk. Ez a kértyatulajdonos szémara évi 6tdollar tobb-
letkdltséggel jar.

Az esettanulméany kidolgozasa

,Az altalam ismert legértékesebb &rucikk

az informéacio.”

Gordon Gekko

A prezentécidt - melyet vizualisan is lathatova tettink -
a konnyebb érthetéség és kovethet6ség érdekében ot
nagyobb logikai részre bontottuk. Kidolgozasat a valodi
probléma meghatarozasaval kezdtik, a kornyezet és a
HRT elemzésével folytattuk. Ezt kdvette a részletes

javaslatok ismertetése, majd a végrehajtasi terv felva-

zolésa.

A probléma meghatdrozasa

A véllalat problémaja a kdvetkez6képp hatarozhatd meg:
Hogyan novekedjink sz(ikds emberi er6forrasok mellett,

L Ad-hoc konzultansok: ezek a szakertok NagYTesEhikszben fenntartjuk a magas min@séget? Tehéat (1) az

kdzvetlen kapcsolatba kerlilnek a haziorvossal, vagy akar
a beteggel. Legnagyobb hatranyuk a HRT-vel szemben,
hogy atlag négy-ot 6rat vesz igénybe egy beteg az ide-
jukbdl.
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emberi er6forrdsok jelentik a szlikds kapacitast, ezért (2)
az er6forrasokat a legjobb piaci szegmensekre kell
Osszpontositani, mikozben (3) a vallalat fenntartja a
mindéség és becsiiletesség magas szintjét.
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Kornyezetelemzés

A vilag orszagainak kumulalt brutté nemzeti dsszterméke
(GDP) az 1997-es 28 trilli6 dollarrél 2027-re varhatban
91 trillié dollarra fog ndvekedni, tehat 30 év alatt tobb
mint a haromszorosara.-" A GDP globalizalt része
ugyanezen id6 alatt hatrél 73 milliard dollarra névekszik,
ami tobb mint tizszeres ndvekedést jelent. A vilag GDP-
jének globalizalt része tehat véarhatdéan egy6todrél
négydtddre fog majd novekedni, ez al6l a hatas aldl tehat
csak nagyon kevés véllalat tudja majd magét kivonni.

Jelenleg a kulénboz6 iparagak a globalizéacié kildn-
b6z6 Iépesdfokain foglalnak helyet. A lokalisan definialt
ipardgak, mint pl. a betegapolas, kevéssé globalizéltak.
Az orszagosan definialt ipardgak, mint pl. az UGzleti ta-
nacsadas vagy a tavkozlés, a globalizaci6 magasabb
szintjét képviselik. A globalisan definidlt iparagak, mint a
feldolgozott termékek (pl. gyégyszerek) vagy a stan-
dardizalt arutermékek (pl. kéolaj) jelentik a globalizacio
legfels6 szintjét.

Kérdéskent merllt tehat fel, hogy az orvosi gyakorlat
lokalisan, orszagosan, vagy globalisan oszlik-e meg? Mig
az allami tulajdonlas, a foldrajzi és szabalyozasi korlatok,
valamint a magas interakcids koltségek (a tranzakcios
koltségek szélesebben értelemzett formaja) az orvosi
gyakorlatot lokalisként tartottdk meg, az orvosi tudas
mérhetSen globalis. Az orvosi tudas globalizéciojat
elésegiti az orvosi oktatas €s tréning; az orvosi kdnyvek
és folyoiratok; az Internet; a konferencidk és szemina-
riumok; a gyogyszergyarak; az orvosi eszkdzok és szol-
galtatasok.

A globalizacié azonban kihivasokat hordoz. Az egyik
f6 kihivas a szamtalan lehet6séggel valé szembesiilés,
amelyet a nemzetkdzi vezet6k tobb mint négyodtdde
észrevételezett.6 A masik f6 kihivas a megfelel6 szak-
értelem hianya, amit a multiancionalis vallalatok
vezet6inek tobb mint kérharmada jelzett.7 A harmadik
kihivds a kordbban megszokott mindségi szint fenn-
tartdsa. Ezen kihivasok elemzése alapjan a HRT az
Egyesult Allamok piacéara kivan koncentralni, ami a piac
mérete, egységessége és a vallalat eddigi er6forrasai
alapjan is a legjobb megoldasnak tdinik.

A HRT elemzése
A HRT az Egyesiilt Allamokban jelenleg az egyetlen or-
vosi tandcsadd cég, azonban kozvetett versenyben Aall

6 Bryan. L.-Fraser, J.-Oppenheim, J.—Rali, W. (1999): Race
for the World, Strategies to Build a Great Global Firm, 4. oldal.
Harvard Business School Press, Boston, MA.
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olyan személyekkel és vallalatokkal, amelyek hasonld

szolgaltatast végeznek (pl. ad-hoc orvosi tanacsadok). A

»szallitdkat” az orvosi karok legkiemelked6bb tanarai al-

kotjak. hiszen 6k az orvosi tudas legfébb hordozoi. A ve-

véket a biztositotarsasagok jelentik, hiszen 6k kozvetitik
ezt a szolgéltatast a végfelhasznalokhoz. A HRT spcialis

alkupartnerei a ,,kiegészit6k™ (complementers),8 vagyis a

korhazak, kezel6kodzpontok és orvosok, akikkel a betegek

kdzvetlen kapcsolatban allnak. Az iparagi tényezék for-
malésara a kovetkez§ akcidkat javasoltuk:

a) vevlk 4> a HRT altal nyujtott értéktdbblet tudato-
sitasa;

b) szélliték 4> a kiemelked6 fizetések hangsulyozésa az
orvosi karok tanarai korében:

c) kozvetett versenytarsak 4> differencialés, tovabbi
halozatépités (networking) a sz(ikds erdforrasok
elvonasara, ezéltal belépési korlatok emelése;

d) Kkiegészitbk  az InterSalud hasznalatanak novelése
(az InterSalud kiegészit§ szolgaltatas, amely a diag-
nozist kovetben 5700 koérhaz, 27.800 kezel6pont és
264.000 orvos szolgéltatasait kinalja).

A HRT tandcsadd cég, mely tudasmenedzsmentre
szakosodott. Friss publikaciok szerint a tanacsadé cégek
tudasmenedzsmentjének két fébb csoportja kilonboztet-
het6 meg.9 Az els6 csoportban a kodifikalok talalhatdk,
akik erds szamitastechnikai tAmogatassal altalanos tudas-
bazist alakitanak ki. majd ezt hasznéljdk ujra és Ujra.
Nagy bevételekre toérekednek, azonban csak Kkisebb
arbevétel-aranyos profitot érnek el. A tudast dokumen-
tumok révén formalizaljak, taroljék; els6sorban csoport-
tréningeket tartanak. Ilyen vallalat az Andersen Consul-
ting, vagy az egészségigyi szektorban az Access Health.
A masik csoportot a perszonalizacioxa térekvd tanacsado
cégek alkotjak, amelyek testre szabott, Gjszer(inek tekint-
het6 megoldasokat kinalnak. Ezek a tandcsad6 cégek nem
magas arbevételre, hanem magas arbevétel-ardnyos pro-

6 Bryan. L.-Fraser, J.-Oppenheim, J.—Rali. W. (1999): Race
for the World, Strategies to Build a Great Global Finn. 135.
oldal. Harvard Business School Press, Boston. MA.

7 Bryan. L.-Fraser. J.-Oppenheim. J.—Rail, W. (1999): Race
for the World. Strategies to Build a Great Global Film. 142,
oldal. Harvard Business School Press, Boston. MA.

8 Akiegészit6k szerepét lasd pl. Ghemawat, P. (1999): Strategy
and the Business Landscape. 32. oldal. Addision-Wesley.
Reading, MA.

9 Hansen, T. M.-Nohria, N.-Tierney, T. (1999): What’s Your

Strategy for Managing Knowledge? Harvard Business Review,
March-April, 106-116. oldal
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fitra torekednek. A tudast részben személyesen taroljak,
ezért a képzés is egyszemélyes (one-on-one mentoring); a
szamitastechnikai er6forrasokba csak kdzepesen invesz-
talnak. llyen vallalat tébbek kozo6tt a McKinsey & Co., az
egészségugyi szektorban pedig a HRT.

A HRT tehat olyan egyedi, vevGspecifikus prob-
Iéméakat old meg, amelyek magasabb hozzaadott értéket
képviselnek. Ez a folyamat a kdvetkezdképpen irhato le:

Az orvosi eseteket az elsddleges orvosok, majd a biz-
tositok sz(irik meg, igy biztositva azt, hogy a HRT-hez
csak a komplex, sulyos esetek keriilnek. A generalista
orvosok az esetek beérkezése utdn meghatarozzak az
igényelt speciélis szaktudast és ,kiszignaljak” az esetet a
specialistakhoz. A specialistdk az eseteket az egyetemi
kutatési, tanitasi tapasztalatuk alatt felhalmozott hall-
gatdlagos tudasuk igénybevételével megoldjak. Ezt
kovetben formalizaljak a tudast és esetlegesen (j tudast
képeznek. A folyamatot a vevéknek torténd valaszadas
zarja, amelyet az eset lezarasa kovet. A ciklus lezarasa
utan minden kezdédik el6lr6l, de ekkor a tudasbazis mar
egy esettel bévilt.

A HRT tehat egyedulallo er6forrasokkal rendelkezik,
hiszen

a)jelent8s hozzaférési lehet6sége van a vezetd orvosi

fakultasok tagjaihoz, igy képes arra, hogy a szlkos er6- -

forrasok elosztasat befolyasolja;

bjer6sen specializalt a sulyos esetekre, amely a
legszélesebb hallgatolagos tudashazist jelenti, valamint
annak a képességét, hogy fenntarthatdé versenyelényre
tegyenek szert az elmélet és a gyakorlat 6tvozésével,

c) megfelel6 mérettel rendelkezik ahhoz, hogy a
belépd versenytarsakkal szembeni el6nyét megGrizze,
hiszen jelent6s ,,utfiigg6ségrél” (path dependency)l0
beszélhetlink az orvosi tanacsadas tekintetében.

Ajanlasok

A HRT egyedilallé er6forrdsai azonban jelenleg nin-
csenek megfeleléen kihasznéalva. A részletes elemzésre
alapozva a kovetkezd ajanlasokat fogalmaztuk meg:

1. a véllalat ecuadori biztositasi [ngnt)kségénekI "

eladasa; 0-
2. az Egyesiilt Allamok orvosi tanacsadasi piacara
torténd belépés
a) a Disability szegmensre,
b) a Major Medical szegmensre;

1@ Collis, D. J.-Montgomery, C. A (1997): Corporate Strate- :

gy, Resources and the Scope of the Firm, 33. oldal. Irwin,
Chicago
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3. Uj marketing és HR stratégia megvaldsitasa.
A véllalat ecuadori biztositasi Ugyndksége adta az
. arbevétel felét (3,5 millio dollar 1998-ban), azonban a
profitbol valo részesedése elhanyagolhaté volt. Ajanla-
: sunk szerint HRT-nek f6 tevékenységi korére kellene
koncentralni nagyobb tapasztalata és profitabilitasa miatt.
Az ecuadori leanyvallalatot ezért érdemesebb lenne elad-
ni. Természetesen szdba johetne a vallalat megtartasa és a
i jovedelmez8ség novelése is, azonban a sz(ikds er6forra-
. sokkal rendelkezd tarsasagnak érdemesebb az alap-
tevékenységét bévitenie, ahol piacot tud teremteni, mig a
biztositasi piacon a t6keer8sebb, nagyobb tapasztalattal
rendelkez6 versenytarsakkal szemben mindenképpen
hatranyosabb a pozicidja. A lednyvallalat eladasa esetén
érdemes az (j tulajdonossal hosszabb tavi szerz6dést
kotni, miszerint tovabbra is igénybe veszik a HRT szol-
galtatasait.
Az Amerikai Egyesiilt Allamokban négy potencialis
: szegmens létezik a HRT termékei szamara. Ezek kozil
harom esetben az InterConsulta szolgaltatast a biztositot-
taknak adnak el, mig a negyedik esetben az InterConsulta
: egy hitelkértyahoz kapcsol6dd kiegészitd szolgaltatas
lenne.

—

: *+ FObb egészségugyi biztositok

\ A 150 milli6 embert lefedd biztositasi piacon tébb ezer
biztositasi tarsasag tevékenykedik, a piac évente
j atlagosan 3,97 szazalékkal zsugorodik. A szegmens két
elényt is nyujt a vallalatnak. Egyrészt itt tapasztalhatjuk a
legkisebb piaci koncentraciot; az 6t vezet§ tarsasag
minddssze a piac 33 szazalékat mondhatja magaénak,
Masrészt az InterConsulta bevezetése megegyezik a biz-
tositdk érdekeivel is. A megfeleld, hatékonyabb kezelés
koltségkimél6 és kivalo lehet6séget teremt a termékek
differencidlasara. Negativumként azonban meg kell
emliteni, hogy az erre a szegmensre torténd belépés jelen-
tésen megnovelheti az InterConsulta esetek szamat, ami
: az Ugyintézésben jelentds fennakadast jelenthet.

—_——

—_— = aa

Dread Disease biztositok

: A biztositas akkor aktivalodik, amikor a biztositottakat
komolyabb szerencsétlenség éri. A 14 millio f6s szeg-
j mensen 25 biztosito taldlhatd, a piac ndvekedési (teme
. pedig 6,45 szazalék. ElI6nyként a nagyobb arazasi rugal-
: massag emlithet§ meg, hiszen a terméket kozvetlenil a
: fogyasztoknak adjak el, nem a munkéltatonak. Hatrany-
ként harom tényez6 emelhetd ki. Egyrészt a nagy piaci
: koncentracio, hiszen az 6t vezet6 biztositdo a piac 90
| szazalékat mondhatja magéénak (amennyiben a HRT-nek
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nem sikeriil veluk megegyeznie, Iényegében kiszorul a
piacrél). Masrészt a biztositottak jellemz6en a
szegényebb rétegekbdl kerlilnek ki; a biztositas jellegébdl
itélve pedig az InterConsulta esetek nagyobb gyakorisaga
vérhatd.

Disability biztositok
A biztositds a kedvezményezett fizetésének meghataro-
zott részét fizeti ki, ami a munkaképesség elvesztése
esetén aktivalodik. A szegmens 25 millié biztositottat és
20 biztosito tarsasdgot foglal magéban, a piac ndvekedési
iteme pedig 8,46 szazalék. EI&nyként a kis piaci koncent-
racio emlithetd meg, az 6t legnagyobb biztositd egyutte-
sen a piac 43 szazalékat mondhatja magaénak, ami egy-
ben kedvez6bb alkupoziciét jelent a HRT szamara. Az
erre a piacra torténd belépés mind a biztositok, mind a
HRT szdmaéra kivalo differencialasi lehetseget jelentene.
Hatranyként a biztositok altal alkalmazott orvosok
részér6l kialakulhatd ellenallast lehet megemliteni, hi-
szen a HRT-nek a foglalkozéassal kapcsolatos orvosi
esetek terén nincs tapasztalata, igy a HRT bevonasat
feleslegesnek érezhetik.

** Hitelkartya tarsasagok

Az InterConsulta és InterSalud szolgaltatdsok mint a
hitelkartyahoz nyujtott kiegészitd szolgatlatasok jelenné-
nek meg. Elényként a fogyaszt6i fokusz emlitheté meg -
azaz a leginkdbb hitelképes, tehetésebb allampol-
garoknak kinalhatjak termékeiket - masrészt a szolgal-
tatasok kinalasa a legkisebb tobbletkoltséggel ebben az
esetben jar. Hatrdny az adminisztrativ esetek rohamos
ndvekedése, valamint a szolgalatatdsokkal nem teljesen
tisztaban levé fogyaszték konnyen csalédhatnak (nem a
megfelel§ eseteknél veszik igénybe a HRT szolgaltata-
sait).

A harom piacon a HRT eltér6 arakat tud alkalmazni a
biztositok alkupozicidja, illetve a terméknek a biztositot-
tak altali elfogadottsaga alapjan, valamint érdemes a HRT
és a biztositok koltségeit és profitrészesedésiiket is szam-
ba venni. A fébb egészségugyi biztositok Ugyfelei
korében végzett felmérések szerint 30 szazalékuk 10 dol-
lart is hajlando lenne évente fizetni az InterConsulta szol-
galtatasért, mig 5 dollart szinte az dsszes valaszadd haj-
land6 lenne fizetni érte. Becslésunk alapjan a kovetkezd
arakat lehetne alkalmazni az egyes szegmenseken:

A szegmensek elemzése és az arazasi tablazat utan a
kovetkezd dontési matrixot irtuk fel a lehetséges szeg-
mensekre val6 1épés sorrendjére:
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Major Medical Dread Disease Disability

Teljes ar 56,50 $3.50 $5.00
A HRT koltsége

személyenként $0,63 $0.95 $0,63
A Biztositd koltsége

személyenként $0,07 $0,07 $0,05
Teljes kdltség

személyenkeént $0,70 S 1,02 $0.68
Profit $5.80 $2,48 $4.32
A HRT része a profit-

hol szézalékban 3 20 3
A HRT profitja

személyenkeént $193 $0,50 S 142
A HRT altal

megkapott ar $257 $ 145 $2,06

Azaz el6szor a Disability szegmensre kell belépnie a
HRT-nek, majd az itt megszerzett hirnév és tapasztalat
birtokaban a f6bb egészségiigyi és a Dread Disease biz-
tositokkal valé megegyezés kovetkezhet.

Major Medical Dread Disease Disability

Biztositottak szma (f6) 30 millio 6,7 millic 7.5 millié
A biztositottakkal vald

megegyezés kockdzata  Kis mérték{ jelentds kis mérték(
Ar $2,57 $ 145 $2,07
Tapasztalat jelentds - -
Rossz pozicionalas

lehetdsége jelentds kis mértékd  kis mértéki
Piacra lépés

sorrendje e 3. 1

A terv végrehajtasa érdekében elengedhetetlen egy
olyan amerikai kdzpont létrehozasa, mely a szolgaltatas
eladast iranyitana. Ennek teljes kdltsége az els6 évben
481 ezer dollar lesz. A gyors és meghizhaté kommunika-
cids csatornak kiépitésére tovabbi 545 ezer dollart kell
kolteni az els6 évben.

A harom nagyobb amerikai piacon a tarsasag eltéré
aron tudja kinalni szolgéltatasait a biztositoknak. A HRT
altal a biztositott személyenként kapott arat tobb tényez6
is befolyasolja. Els6dlegesen a biztositottak altal fizetett
Osszeg. Megitélésiink szerint ez Major Medical piacon
lehet a legmagasabb (6.5 dollar), mig a Dread Disease
piacon a legalacsonyabb (3,5 dollar). Ezt a kozolt
felmérésekre (a Major medical piacon a megkérdezettek
30 szazaléka hajlandd 10 dollart fizetni az InterConsulta
szolgaltatasért) és a fogyasztok anyagi helyzetére alapoz-
tuk. A legnagyobb kéltségek a Dread Disease biztositot-
tak esetén meriilnek fel a HRT-nél, hiszen az ilyen tipusud
biztositast igénybe vevd betegek roszabb orvosi szolgal-
tatdsokhoz tudnak csak hozzajutni, s emiatt nagyobb
val6szinliséggel veszik igénybe a tanacsadasi szolgal-
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tatast. A biztositok koltsége a teljes arhoz képest elhanya-

golhaténak tlinik, a profitbdl val6 részesedésiiket inkabb

érdekérvényesité képessegiik hatarozza meg. Ez a Dread

Disease piacon a legnagyobb a jelentds koncentracionak

kdszénhet6en. A HRT szamara elérhet§ legmagasabb arat

a Major Medical piacon kapjuk, ezt koveti a Disiability,

majd a Dread Disease szegmens.

A stratégia leghatékonyabb megval6sitasa érdekében

a kovetkezd lepések megtételét itéljiuk sziikségszerlnek:

1 Els6ként egy, az Egyesiilt Allamok piacara koncent-
ralé divizid kialkitasara van szikség, melynek segit-
ségével centralizalttd és piackozelivé tehet6 a HRT
észak-amerikai tevékenysége. A divizié kialakitasara
és mikodtetésére koltségtervet készitettlink, mely
alapjan az éves koltséget 481 ezer dollarra becsiljik.

2. Ezzel egyidejlleg sziikségesnek itéljik a HRT
Uzletkotdi-kompenzaciés rendszerének felulvizs-
gélatat is. Kordbban az Uzletkdt6k fix juttatdsban
részesiiltek, melynek dsszege atlagosan 100 ezer dol-
lart tett ki. Az Gjonnan bevezetésre keriill§ rendszer-
ben minddssze a korébbi bér fele kerl fix kompen-
zaciokeént Kifizetésre, ezenfelll pedig minden Uj biz-
tositott utdn 2 cent juttatds alkotja majd a valtozd
0sszeget. Az (j rendszer varhato kifizetése ajelenlegi
novekedési tervek mellett tovabbra is 100 ezer dollar
marad, mindazonaltal n§ az lzletk6t6k motivacidja,
valamint cs6kken a vallalat fix koltsége.

3. Az amerikai piacra lépés elengedhetetlen feltétele a
megfeleld informéacids rendszer kiépitése. Ennek
feladata a gyors és magas kapacitadsi adatatvitel és
kommunikacié biztositdsa. Az IT rendszer részletes
koltségterve szintén elkészilt, ennek értelmében a
rendszer kialakitasanak koltségei az els§ évben
elérhetik az 550 ezer dollart, a rendszer fenntartasa
pedig évi 400 ezer dollart igényel majd.

Marketing stratégia
Megitélésiink szerint a HRT észak-amerikai sikerének
kulcsa a megfelel6 marketingstratégiaban rejlik. A mar
kialakitott terjeszkedési szisztémanak megfelel6en szeg-
mensrél-szegmensre torténd marketmghadjaratra lesz
sziikség. Ennek soran dont6é fontossaggal birhat, hogy a
vallalat mennyire gyorsan és pontosan képes atadni azt,
hogy tulajdonképpen mit is kinal potencidlis biztositott-
jainak, azaz a marketing nyelvére leforditva mennyire
hatékony a megkulénboztetés és a pozicionalas.
Koztudotta kell tenni, hogy a HRT szolgéltatasa min-
den szemponthol egyediilallé. Gyorsabb és olcsébb az ad-
hoc tanacsadoknal, akik az egyetlen hasonlé szolgatlatast

VEZETESTUDOMANY
XXXI Evr 2000 11 szam

nyljtjak jelenleg az Egyesilt Allamok teriiletén. Az ol-
csOsdg és gyorsasag mellett a HRT szolgaltatasanak
min@segi szintje is joval magasabb, mivel lényegesen
nagyobb tudasbazisra épiil az alapitk kiterjedt kapcsolati
haléjanak kdszénhetéen. A megfeleld pozicionalas érde-
kében komoly hirdetési kiadasokkal is szamolni kell,
egyrészt a biztositasi szaklapokban torténd rendszeres
megjelenés miatt, masrészt pedig az Internet-oldal jelen-
tds fejlesztése kovetkeztében. A teljes marketing-kolt-
ségvetés évi 92 ezer dollarra raghat.

A szervezet jovGje, ajovl szervezete

A szervezet is jelentds atalakitas el6tt all. Mindenekel6tt
intézményesiteni kell a stratégia kdvetkeztében beélld
valtozésokat: a jelenlegi négy divizio kozil kikerdl
Ecuador, viszont a szervezet egy (j taggal, az Egyesilt
Allamok piacéra 6sszpontositd divizioval béviil. igy a
diviziok szama tovabbra is négy marad: HRT USA, HRT
Mexico, HRT Argentina, valamint HRT Spain.

A HRT-nek jelenleg 33 alkalmazottja van: a CEO, 4
bels6é konzultans orvos, 2 gyakornok, 18 névér és admi-
nisztrativ dolgozd, valamint a 8 tagll sales-csapat. A HRT
tényez6je a megfelel6 szervezetbdvitési stratégia kidol-
gozésa. Kigondolt stratégia nélkil a jelentds novekedés
el6tt all6 szervezet hamar elveszitheti egyediségét.
Céglink a kovetkezd rendszert javasolja a HRT szamara a
jov6re nézve. A tervezet alapjat a mar eddig is bevalt
gyakorlat adja: a HRT szakérti mellett ugyanis mar
eddig is dolgoztak orvosgyakornokok, akikbdl késébb a
HRT teljes jogu kutatborvosai kertltek ki. Mi ennek a
rendszernek az intézményesitését tartjuk célszer(inek,
kib6vitve a mar meglev6 szisztémat a partnerség szint-
jével, mely status a HRT legelismertebb, legtapasztaltabb
tagjainak jarna a tanacsado cégek mintajara.

Az (j karrierrendszer Iépcséfokai tehat:

a) Gyakornok: felvétel a Harvard Medical School-
bol, egy éves képzés a HRT keretein belul valamely part-
ner felligyelete alatt;

b) Orvos: a HRT belsd orvoscsoportjanak teljes jogu
tagja;

c) Partner: legalabb 6t év HRT-s tapasztalat meg-
szerzése utan, a partnerek egyenléen osztozkodnak a val-
lalat profitjan.

Erre a rendszerre épitve, valamint szdmolva az eset-
leges kilépésekkel véleményiink szerint 2005-re a HRT-
nek a jelenlegi négy helyett tizenhat orvosa lesz. Ha
mindehhez hozzéavesszik, hogy a jelenlegi statisztika
szerint harom milli6 biztositottra minddssze egy HRT
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specialista kell jusson, Ggy a biztositottak szamat tekintve
ajelenlegi tizenkét milliés fels6é korlat negyvennyolc mil-
liora n6het hat éven bell.

Pénzligyi teljesitmény
A piacra lépés sikeressége végsé soron a HRT altal elért
szdmokban mutatkozik majd meg, ennek megfeleléen a
stratégiai terv bemutatdsa utan az altalunk elérhet6nek
tartott pénzigyi eredmény bemutatasa kell kdvetkezzék.
Mindehhez elséként sziikség van a koltségstruktira
részletes vizsgalatara. A HRT adminisztrativ és értékesi-
tési koltségeit valtozonak itéljuk: nagysaga a szerzédések
sz&méatol, az orvosok bérezése az esetek szamétdl figg
(hozzéavet6legesen 1200 USD/eset). A mikodési kolt-
ségek jellemzéen fixek, mig a kamatok, valamint az adok
valtozoak, az eladasok nyolc szazalékaként becsulhetéek.
Valdszindsithet6, hogy a HRT-nek 1998-ban és 1999-ben
tovabbra is csupan Dél-Amerikaban lesz biztositottja. igy
az arbevétel visszafogottan fog ndvekedni, mikdzben a
koltségek - a terjeszkedés el6készitése miatt - jelentds
mértékben megugranak. Becslésink szerint 1999 végén a
HRT-nek 5.2 milli6 biztositottja lesz, az egy évvel korab-
bi 4.7 millibhoz képest. Ezen feltételezésekre épitve a
kovetkezd szdmok val6szinlsithet6ek:

ezer USD
Eredmenykiinutatas 1998 1999
Arbevétel* 3,640 4,171
Ertékesités és adminisztracids koltség 291 870
Orvosok javadalmazéasa 1.747 2.085
Muikodési kiadasok 437 546
Biztositas, kamat és addk 291 334
Osszes koltség 2,766 3,835
Eredmény 874 336

* Az ecuador-i biztositétarsasag nélkul

A véllalat jov6jét két id6tavra bontottuk, mert biz-
tosak vagyunk abban, hogy hosszl tavon a HRT az észak-
amerikai egészségligyi tanacsadasi piac vezet6 vallalata
lesz, amennyiben tartja magat az altalunk felvazolt f6ébb
stratégiai pontokhoz. igy nem tartjuk kétségesnek azt
sem. hogy 2005-re mar csaknem 30 milli6 USA-beli biz-
tositottja lesz, valamint Eurdpaban is megveti a labat a
bankkartyakhoz kapcsolédoé biztositas révén.

Rovid tadvon azonban - els6sorban a finan-
szirozhatésag kérdése miatt - fontosnak tartjuk, hogy
harom kilonb6zd szcenarid szerint is felmérjik a HRT
lehet6ségeit. A szcenanok elsésorban az amerikai piacra
lépés sikerességében kiilonboznek, azaz abban, hogy a
vallalat az els§ évben hany szerz&dés megkdtésére lesz

képes. A legvaldszin(ibb esetben a HRT tiz millidval tudja
béviteni biztositottja szamat, a legrosszabb esetben 6t
millidval, a legjobb esetben pedig tizenét millidval bévil
majd a létszam.

Barhogy alakul is a révid tav( siker, véleménylink
szerint ez nem befolyasolja azt. hogy 2005-re 0sszes-
ségében mar 35,5 millié biztositottal szamolhat a HRT.
Az arbevétel terén azonban hosszabb tdvon mar erfsen
szamolni kell a verseny kialakulasaval, igy a vallalat
vezetése &ltal megalmodott 80 millids arbevétel helyett
mi 67 milliét valdszinGsithetlink a 2005-6s év végére. Az
arakhoz hasonl6 fokozatos lemorzsolddésra szamitunk a
megtérilés kapcsan is: mig 2000-ben a 60 szizalékot is
meghaladhatja a profitrés, addig 2005-ben mar csupan 35
szdzalékos marginra szamithatunk.

ezer USD
Eredmény- 2000 2005
kimutatas Legvalészin(ibb Legrosszabb Legjobb
Arbevétel 21371 15,771 38,971 67,00
Ertékesitési és
adminisztracids
koltség 877 877 877 1,500
Orvosok java-
dalmazasa 6,085 4.085 8,085 30,500
Mikddesi ki-
adasok 556 556 556 1,000
Biztositas,
kamat és adok 2,190 6,781 12,637 38.360
Osszes koltség 9.709 6.781 12,637 38.360
Eredmény 17,662 8.990 26.334 28,640

Implementécid

Az implementacié sordn az els6 harom hoénapban az
ecuadori hiztositétarsasagot értékesiteni kell, ami a fél év
alatt kiépitend6 USA kozponthoz sziikséges pénzt biz-
tositja. Az Egyesilt Allamokbeli kdzpont kiépitésével
parhuzamosan sziikséges az altalunk javasolt 0j team-
struktdréra val6 attérés, amit a Ill. és IV. negyedévben be
lehet fejezni. A IV. negyedév végén az (j teamek Aaltal
megndvelt kapacitads kihasznalasdval mar lehetséges a
Disability szegmensre vald belépés. A piacbelépést az
egész éves hirdetési kampany segiti, amelyet elsésorban a
biztositdsi magazinokban helyez el a HRT. A masodik
évben mar a masodik Uj team kiépitése kezdhet§ meg, az
igy kialakitott tobbletkapacitas pedig a Major Medical
szegmensre val6 belépésre hasznélhat6 fel. Az (j teamek
kialakitasa ett6l kezdve folyamatosan zajlik, ami
megfeleld kapacitést biztosit a cég szdméra a 2005-re ter-
vezett 80 millié dollaros értékesitési bevétel eléréséhez.
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KONYVISMERTETES

Palinkas Jené

PIACFEJLESZTES

A marketing elmélete és gyakorla-

ta informatikai vonatkozasokkal
LSI Oktatokézpont, Budapest, 2000.376 p.

A véllalat piaci érvényesiilését, elfo-
gadtatdsat célz6  marketintevé-
kenysége a termékek, szolgaltatasok
minél szélesebb kdrben valé megis-
mertetésére iranyul. A piacgazdasag-
ban a marketing a fejlédni kivano
véllalkozéasok nélkilozhetetlen tevé-
kenységévé valt. A fejl6dés soran
agazati marketingteriiletek alakultak
ki; ezen tulmenden a marketing at-
alakulasaban napjainkban az infor-
matika valik egyre inkdbb megha-
tarozéva. Az informécié a modern
tarsadalomban és gazdsagban igen
fontos, a piaci sikernek is lényeges
eleme. A piacfejlesztés célja a vevok
igényeinek  minél  tokéletesebb
kielégitése, a piaci részesedés nove-
lése; a vallalatnak a fogyasztok
igényeibdl kiindulva kell megte-
remtenie a versenyképességet. A
marketingnek és az informatikai
rendszernek mindezeket a célkitd-
zéseket kell tAmogatnia!

A konyv kozéppontjdban a mar-
ketinginnovécié all, amely a mar-
ketingeszkozok Ujszer(i alkalmazasa-
val. kombinalasaval, az informéacios
rendszer felhasznalaséaval, a szolgél-
tatasok nyujtasanak Uj maddjaval teszi
lehetévé a vevOk igényeinek maga-
sabb szint( kielégitését. A szerz6
foglalkozik a piac fébb folya-
mataival, szerepl8ivel, magatarta-
sukkal, az alkalmazott médszerekkel,
a marketinget tdmogat6 informéacids
rendszerrel. Az informatika atfogja
és Osszekapcsolja a miiszaki-gaz-
dasagi folyamatokat, informacio-
bazist biztositva néveli a hatékonysa-
got. Ma mar az informécids/infor-
matikai kultira egy orszag gazdasagi
fejlettségének is a fokmeérgje. A val-
lalat kapcsolatrendszerében a legje-
lentdsebb valtozds az informatikai
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rendszer atalakuldsa, amely szdmos
tertletre hat: felértékel6dnek a
szellemi er&forrasok, az egyén és a
szervezet folyamatosan megujitja
tudasat, atalakul a szervezet és a
munkavallalok kozti kommunikéacio,
rugalmas munkavégzés valik lehetd-
vé a tdvmunka segitségével...

A piac mozgat6 rugbja a piaci sze-
repl6k versenye, amely gazdasag-
szervezd er6. A globalis gazdasagot -
tobbek koz6tt - a multinacionalis
gazdaséagi tarsasagok Kkiterjeszke-
dése, a nemzeti gazdasdgok integ-
ralodasa, az informéaciés gazdasag
el6térbe helyezése és a piacgazdasag
térhdditasa jellemzi. Az egyittm(-
kodésben a partnerkapcsolatok,
stratégiai szOvetségek véltozatos for-
mai alakulnak ki. A vasarl6i maga-
tartds megismerése keretében sz6
van a kényvben a szikségletekrdl,
amelyek a marketinget is megha-
tarozzék. A fogyaszt6i magatartast a
szellemi és érzelmi folyamatok,
megnyilvanulasok, tevékenységek
befolyasoljak. Szerephez jutnak a
fogyaszton kivili tényezdk (kultdra,
szubkultura, tarsadalmi rétegezdédés,
informéacidk), ar- és etikai elvarasok,
valamint az &llami intézkedések is.

A jelenlegi piaci viszonyok kozt a
vallalatnak sikere érdekében alkal-
mazkodnia kell a valtozasokhoz; ezt
az informécidszerzés gyorsasagaval,
pontossagaval, feldolgozasaval ér-
heti el. Képet kapunk a marketing
informé&cids rendszerérél, a mar-
ketinginformaciok csoportjairdl (kul-
s6 és bels6 informéciok), a market-
ingkutatasrol. Ez utébbi a marketing-
dontéshozatalt gyakorlatban fel-
hasznalhaté informaciokkal latja el
az adatok modszeres gy(ijtésével,
elemzésével, feldolgozasaval. A to-
vabbiakban megismerjik a piacfor-
mélas marketingeszkdzeit, majd az
internetr6l mint a marketinstratégia
Uj elemérdl, igénybevételének el6-
nyeir6l, az internetes szolgaltata-
sokrdl, a public relations (PR)
eljarasrol és az elad4sosztonzés
egyéb eszkozeir6l olvashatunk. A
szerz@ a Piacfejleszté projektek cimdi

fejezetben a piaci igényfeltarashol
kiindulva meghatarozza a célpiacot,
szambaveszi a fejlesztési lehet6-
ségeket, s Osszekapcsolja ezeket a
mindség és az ar kérdésével. A ver-
senyképesség biztositasa keretében a
kutato-fejlesztd munkaval, az infor-
matikai rendszer és a marketing
kapcsolataval, valamint a vaéllalati
kultaraval foglalkozik.

A vevl megelégedettségének elnye-
résere iranyuld torekvés alapvetd
valtozasokat inditott el a marketing
rendszerében; az informatika tér-
hdditdsa megvaltoztatja az uzleti
kommunikaciét és az értékesitési
rendszer teljes folyamataban a haté-
konysag novelését éri el. Az elek-
tronikus kereskedelem széles kord
alkalmazasat a biztonsag és a hite-
lesség befolyasoljak. Az aruelosztés
keretében az értékesitési csatorna
megvalasztasardl, a csomagolas mar-
ketingfunkcioéirdl, a szallitasok szint-
jét meghataroz6 tényez6krél és a
logisztikai kdzpontokrol olvasha-
tunk. Ez utébbiakat szallitasi Gtvo-
nalak taladlkozasanal hozzak létre,
ahol biztositva vannak a korszer(
raktarozési lehet6ségek s az infor-
matikai bazis mulkddésének fel-
tételei.

Az Uzleti kommunikacié fejlesztése
az informéciok &tvételének, cseré-
jének és kezelésének javitasat szol-
galé modszerek kidolgozasara ira-
nyul; kdzéppontjaban az informéa-
cidkezelési szabvanyok létrehozésa,
az informécidkezelési folyamat
Ujraszervezése all. Képet kapunk a
nemzetkozi és hazai alkalmazasokrol
is.

A tovébbiakban a szerz8 6sszefoglal-
ja a marketingfeladatokat ellaté em-
berrel szemben tamasztott kovetel-
ményeket s foglalkozik a vezetés
sziikséges szemléletvaltoztatasaval, a
véllalatkép Kialakitasaval, arculat-
teremtésével, valamint a marketing-
feladatok ellatasat segit6 munkahelyi
légkort meghatarozo tényezokkel.
Ezek kozt a véllalati kultira, a
kdzosségi szellem, a stabilitas érzete,
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a vezetési stilus, az onallé munka-
Végzés igénye, az anyagi és erkolcsi
elismerés, a munkaszervezés szin-
vonala. a munkafeltételek, a dolgozoi
képviselet sth. jonnek szamitasha.

A konyv végil az elvart piaci maga-
tartassal foglalkozik; a fogyasztd
jogai, a fogyasztét érinté veszélyfor-
rasok, az érdeksérelem megsziin-
tetése tartoznak ide. A vevdi
értékitélet kialakitasarol, az Uzleti
folyamat meghataroz6 jegyeir6l, a
vevl értékitéletét befolyasold egyeb
tényezdkrél, az Gzleti titokrdl és az
etikai kérdésekrél is olvashatunk.

A Mellékletek kozt a Marketing
Etikai Koédex, a Magyar Reklam-
etikai Kodex szovegét, az ENSZ-
EDIFACT szabvanyrendszerét, a
Call Centerek alkalmazésanak leira-
sat talaljuk.

Daniel L. Yadin

HATEKONY MARKE-
TINGKOMMUNIKACIO

Keézikonyv marketing

szakembereknek
Geomédia Kiadd Rt., Budapest, 2000. 260 p.

A piaci érvényesilésre iranyul mar-
keting 6sszehangolt tevékenységek-
bél és ezek eszkdzrendszerébdl all. A
gazdasagi kihivasoknak csak azok a
vallalatok tudnak megfelelni, ame-
lyek termékeik fejlesztését, a kinalat
menedzselését a vevOk igényei
alapjan végzik. A marketing ezért
feltarja a sziikségleteket, iranyitja a
terméktervezést, az értékesitési és
rekldmozasi mddszereket. A reklam
hatasosan tdrekszik a nagykdzon-
séget Osztondzni a termékek vasar-
lasara, a szolgaltatdsok igénybe-
vételére elsésorban a tdomegkommu-
nikacio segitségével. A Geomédia
Szakkonyvek sorozataban megjelent
kézikonyv az eladasokat ndveld, a
vasarlasra 0sztbnzé marketingkom-
munikécio eszkdzeit mutatja be. A
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szerz6 foglalkozik benne a motiva-
cid, a meggy6zés fontossagaval,
gyakorlati tanacsokat ad a sikeres
marketingkommunikéacié menedzs-
mentjéhez, technikédinak alkalma-
zasdhoz azok szaméra, akik ezen a
tertileten ismereteiket b6viteni kivan-
jak. Mindezekkel nyujt segitséget a
kommunikaciés célok megvalosi-
tasahoz.

Els6 lépésként a piaci helyzet fel-
mérését, a kreativ feladatterv Ossze-
allitasanak szempontjait, majd a val-
lalat megkilonboztetésére szolgalo
markajegyek hasznalatat és a jo
markareklam készitésének alapelveit
ismertetjik meg a kézikdnyvben
esettanulmany kiséretében. A szerz§
felhivja a figyelmet a reklamszdveg
irdsandl az érdekl6dést felkeltd
szavak, a célkdzonség befolyasolasat
szolgalé Kkifejezések hasznélatara,
amelyek vasarlasara batoritanak.
Ezekhez irdnyelveket fogalmaz meg.
A jol megszerkesztett, hatasos fésor,
motivalé szoveg elBsegitheti a vasar-
lasi dontést. A kézikdnyvben a
személyes kapcsolattartasra jol hasz-
nalhaté reklamlevél megirasahoz is
pontos Utmutatast kapunk, éppugy
mint a hatdsos tajékoztatok, széro-
lapok, sajtokozlemények 0Osszeal-
litasdhoz is. Ez utdbbiakban a cél-
kdzonség tajékoztatdsa, a kozvé-
lemény megnyerése (public rela-
tions) kerdl el6térbe...

Lényegesen emelik a véasarlasra
Osztonzést a jo mindsegl fotok, ame-
lyek megfelel6 képaléirasokkal
lehetnek igazan hatasosak. Pontos
Utmutatas segiti a korrektura javitasat
(példa bemutatasaval), és a nyom-
tatasi folyamatok alkalmazésat a
marketingkommunikéacidban. A szer-
z0 sokoldaltan foglalkozik a televi-
zi6s és radioreklamok készitésével,
rogziti az irdnyelveket és azok alkal-
mazasat a gyakorlatban. Felhivja a
figyelmet arra, hogy a kommuniké-
ciés technolégia igen gyorsan
fejlédik, ezért az informéciok
kozlésével Iépést kell tartani! Sdlyt
kell helyezni a formatervezésre
(design), a jartassagot el kell sajati-
tani ezen a terileten.

Az elkésziilt marketingiizenetet tébb
szempontbdl elemezni kell. Ennek

soran meg kell vizsgélni, hogy az
eléggé figyelemfelkelt6, pontos és
meggy6z6-e, mennyire 0sztondz a
cselekveésre. Stilusanak lényegre-
tor6en tdmdinek kell lennie, fontos
az is, hogy dtletes és a markahoz ill6
legyen stb. A kreativ. munka
értékelésénél ki kell térni arra. hogy
az Uzenet és annak stilusa megfelel-e
a felsorolt iranyelveknek minden
szempontbol. Sz6 van a helytelen
lizenet ismertetd jegyeir6l is, az ilyen
lizenet javitgatdsara kar az id6t
vesztegetni!

Lexikonszer(i dsszedllitast talalunk a
kézikdnyvben a szakkifejezések
hasznélatahoz, értelmezéséhez is;
ebben mintegy Otszdz marketing-
kommunikaciohoz kapcsolodé foga-
lom magyarazata szerepel. Végil a
rekldmszakma szervezetei adatainak
(cim. telefon, E-mail, vezet6k) fel-
sorolasat talaljuk a kézikényvben.

A szerz8 a motivacio, a meggy6zés
eszkdzeinek részletes bemutatasan
keresztiil ad hasznos gyakorlati segit-
séget a marketingkommunikacio si-
keres alkalmazasdhoz. A kommu-
nikécios technikdkat a kilonbdz6
célk6zonséghez alkalmazkodva kell
kombinalni, szem el6tt tartva a rész-
letesen felsorolt irnyelveket.

Robert J. Dolan-Hennann Simon

ARKEPZES OKOSAN

Profitndvel6 stratégiak

Geomédia Szakkonyvek, Budapest,
2000. 360 p.

Az araknak meghatarozd szerepik
van a vallalatok eredményes m-
kodésében és a vasarlok dontéseiben
egyarant, hiszen a jol kialakitott ar
egyfeldl nyereséget biztosit, masfeldl
pedig befolyasolja a vevék kiilon-
b6z8 csoportjainak vasarlasi elhata-
rozasat. Az egyre fokozddd verseny-
ben csak azok a vallalatok maradhat-
nak talpon, amelyek termékeik arat a
fogyasztok értékitélete alapjan alla-
pitjdk meg Ugy, hogy az ar szdmukra
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a vezetési stilus, az onallé munka-
Végzés igénye, az anyagi és erkolcsi
elismerés, a munkaszervezés szin-
vonala. a munkafeltételek, a dolgozoi
képviselet sth. jonnek szamitasha.

A konyv végil az elvart piaci maga-
tartassal foglalkozik; a fogyasztd
jogai, a fogyasztét érinté veszélyfor-
rasok, az érdeksérelem megsziin-
tetése tartoznak ide. A vevdi
értékitélet kialakitasarol, az Uzleti
folyamat meghataroz6 jegyeir6l, a
vevl értékitéletét befolyasold egyeb
tényezdkrél, az Gzleti titokrdl és az
etikai kérdésekrél is olvashatunk.

A Mellékletek kozt a Marketing
Etikai Koédex, a Magyar Reklam-
etikai Kodex szovegét, az ENSZ-
EDIFACT szabvanyrendszerét, a
Call Centerek alkalmazésanak leira-
sat talaljuk.

Daniel L. Yadin

HATEKONY MARKE-
TINGKOMMUNIKACIO

Keézikonyv marketing

szakembereknek
Geomédia Kiadd Rt., Budapest, 2000. 260 p.

A piaci érvényesilésre iranyul mar-
keting 6sszehangolt tevékenységek-
bél és ezek eszkdzrendszerébdl all. A
gazdasagi kihivasoknak csak azok a
vallalatok tudnak megfelelni, ame-
lyek termékeik fejlesztését, a kinalat
menedzselését a vevOk igényei
alapjan végzik. A marketing ezért
feltarja a sziikségleteket, iranyitja a
terméktervezést, az értékesitési és
rekldmozasi mddszereket. A reklam
hatasosan tdrekszik a nagykdzon-
séget Osztondzni a termékek vasar-
lasara, a szolgaltatdsok igénybe-
vételére elsésorban a tdomegkommu-
nikacio segitségével. A Geomédia
Szakkonyvek sorozataban megjelent
kézikonyv az eladasokat ndveld, a
vasarlasra 0sztbnzé marketingkom-
munikécio eszkdzeit mutatja be. A
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is megfelel6 hasznot biztositson.
Nem kdzoémbds tehat, hogy a véllala-
tok milyen szempontok szerint
alakitjak ki arpolitikajukat!

Mindenképpen a hatékony arkép-
zésre kell torekednitk, s ehhez tekin-
tettel kell lenniik a piacokra,
széleskorlen fel kell hasznélniuk az
arak hatasara vonatkozd informa-
cidkat, elemezniik kell a fogyasz-
tokat és a versenytarsakat, s el kell
latniuk az arak menedzselését is, ami
a szervezet kilonb6z6 szintjeinek
bevonasat jelenti az arképzési felada-
tok megfelel6 ellatasaba.

Az okos arképz6 hosszi tavl
nyereségre koncentralva a fogyasztéi
igények, a kindlat és a versenytarsak
arai figyelembevételével hatarozza
meg a termékek arszintjét. A konyv
szerz8inek célja, hogy kijel6ljék az
okos, hatékony arképzévé vélashoz
vezet§ utat, felhivjak a figyelmet a
hibak elkeriilésére. Olyan arképzési
példak hosszi sorat mutatjak be,
amelyek megfelel6 nyereségtar-
talommal is rendelkeznek. Foglal-
koznak az el8allitasi koltségek
kdzgazdasagi szerepével, a nyere-
ségre gyakorolt hatasaval; ismertetik
az arhatas becslésének mddszereit és
problémait. Ramutatnak az informa-
ciokkal valé jo ellatottsag fontos-
sagara; a megfeleld &rak meg-
taldlasdhoz nagy segitséget jelen-
tenek az arak hatésarol szerzett infor-
maciok. ,,A hatékony arképzés ma-
gasabb fokd informéltsdggal kez-
dédik, és magasabb nyereséggel
végzOdik.”

A vallalat nyereségét az arképzd sajat
képességei, a koltségek, a fogyasztdi
magatartas és a versenytarsak reak-
ciéi egyuttesen hatadrozzak meg.
Megéllapithatd, hogy hidba szilettek
meg az elmult évtizedben ered-
ményre vezet6 (t versenystratégiak,
a véllalatok t6bbsége nem alkalmaz-
za azokat az &rképzésben...

Az eredményes arképzés alapjainak
részletes leirdsa utan a konyv
méasodik része az Aatit6 Aarképzési
megoldasokat mutatja be hét
fejezetben. Abbdl indulva ki, hogy a
termékek hasznossaga fogyaszton-
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ként eltér egymastol s az araknak
ehhez val6 igazitasa kivalo arképzési
lehetsegeket kinal; az &r személyre
szabasa jelent6s nyeresegnovel6
tényez6! Ennek hatékony alkal-
mazaséhoz azonban jol kell ismerni a
hasznossag mértékét a fogyaszto
szdmara s azt, hogy az adott hely-
zetben az &r személyre szabasénak
mely modja felel meg leginkabb. A
lehet6ségeket a vallalatok ezen a
tertileten sem hasznaljak ki kell6kép-
pen. A hatékony arképzének munka-
ja soran alkalmazkodnia kell a gyors
itemben globalizal6dé piacokhoz is,
mert a globalizaci6 Uj lehet6ségeket
kinal az arak személyhez igazitasara.
Ezt el8segitik az orszagok kozti
eltérések. A koltségalapli armeg-
hatarozas helyett a termékeknek az
adott orszagon belli hasznossagahol
kell ~ kiindulni. A nemzetkozi
arképzés el6tt még nagy lehet6ségek
vannak, az 0j kihivasokra valé
megfelel6 reagélas komoly ered-
ményeket hozhat!

A nem lineéaris arképzés soran a
vasarolt termelékenységek szamanak
ndvekedésével csokkentik az arakat;
ez a konyvben bemutatott példak
szerint kiilonbéz6 formékban jelent-
kezhet. Helyes alkalmazasa nagy
hozzaértést kovetel, sok informé-
ciéra van szikség s a kommunika-
cidknak is szerep jut benne. Nem
hanyagolhatok el a koltség- és
versenyszempontok sem. Kevés val-
lalat kindl ma mér csak egyetlen ter-
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. ting- és pénzigyi kapcsolatainak
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nek mindenképpen figyelemmel kell
kisérnie! Végul egy olyan egyszerii
arkepzést értékel6 rendszert talalunk
a konyvben, amelynek segitségével
min@sithetd az arképzd teljesit-
ménye. Eldonthet§ tovabba, hogy
mennyire optimalis és mennyire
javithat6 az adott arképzési gyakor-
lat. Az okos arképz6nek meg kell
vizsgalnia a vallalat arképzési straté-
gidjat, a tobb szempontl értékelés
segitheti el§ a hatékony arképzést a
vallalatnal.

R L

Foldest Tamas

MINOSEGROL,
TANUSITASROL
ISO-szabvéanyok, modellek,
filozofidk

SALDO Pénziigyi Tanacsadd és Informatikai Rt.,
Budapest, 2000. 130 p.

A piacok megszerzéséért, Kkibbvi-
téséért folytatott verseny egyre éle-
sebb lesz, parhuzamosan a gazdasagi
élet fejlédésével és a fogyasztok
igényeinek novekedésével. A ver-
senyképességet a lehet6 legjobb
minbség biztositja és az, hogy a
kivdl6 min6ség milyen rafordita-
sokkal érhet§ el. Mindezek a torek-
vések Uj szemléletmddot kivannak
meg a vallalkozédsok miikodésében a
vezetbk részér6l a fejlesztés, a
gyartas, az ellen6rzés és az értéke-
sités terliletén egyarant. A miné-
ségiranyitads rendkivili fontossaga-
nak felismerésével lényegesen meg-
nétt a cégek, vallalkozasok vezet6i-
nek felel6ssége, mert a mélyrehato
valtozasok Uj stratégiat is igényel-
nek: a versenyképességet novel6
mindsegl termékek és szolgaltatasok
eléallitasa és nyujtasa kertl el6térbe.
Ez az (j filozofia a Teljeskord
Min6ség  Menedzsment  (Total
Quality Management - TQM) szem-
lélete, amely a teljes kord
mindségszabalyozason kival
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magaban foglalja a min&ségbiz-
tositast is, és a gazdalkodd szervezet
Osszes tevékenységének fokozatos
javitdsara iranyul. Ennek kell
érvényesilnie a gazdasagi élet vala-
mennyi terlletén, els6sorban a
vezet6k gondolkodasmaédjaban.
Feltétlendl sziikséges hozza a misza-
ki, gazdasagi és min6éséglgyi szak-
emberek egyuttmdkodése. A kdnyv a
mindennapi gyakorlatban el6forduld
mindségiranyitasi feladatok, prob-
Iémék megoldasdhoz nydjt segit-
séget.

A korszer(i mindéségiranyitasi, ming-
ségfejlesztési és minbségbiztositasi
rendszerekben a gyartmanyok ellen-
Orzése helyett a gyartasi folyamatok
alapos ellendrzése, elemzése ker(l
elétérbe. Ennek az ellen6rzésnek
olyan informacidkat kell nyujtania a
vezetés szamiara, amelyek lehet6vé
teszik a gyartasi folyamatokba
torténé kozvetlen beavatkozést a
hibak tovabbterjedésének megakada-
lyozasara. A vezet6knek még a
bevezetés el6tt meg kell ismerked-
nilk a mindségiranyitasi rendszer
elényeivel, hogy a végrehajtas soran
a vallalatnak minél nagyobb haszna
legyen bel6le. Ez a rendszer ered-
ményesen allithat6 a kdrnyezetvédel-
mi célok szolgalatdba, sz6 van a
kényvben a kornyezetkdzpontd ira-
nyitasi rendszerek (KIK) bevezeté-
sér6l, gyakorlati megvalositasarol is.

A TQM legfontosabb célkitlizései: a
vevok elégedettségének elnyerése, az
er6forrasok gazdasagos elhasznalasa,
a folyamatos mindségjavitas, a dol-
gozok fejl6désének elbsegitése és a
megfeleld szervezet kialakitasa. A
szerz§ ismerteti a 14 europai
nagyvallalat altal létrehozott Eurdpai
Min@ségiranyitasi Alapitvanyt
(EFQM), majd a szabvanyositas
fontos szerepét a mindség ala-
kulésdban. javitadsdban. Képet ka-
punk a szabvanyositas nemzetkozi
helyzetérél és a nemzetkdzi szab-
vanyoknak a nemzeti szabvanyokba
valé bevezetésér6l. Részletesen
megismerjik az 1ISO 9001 szabvéanyt,
bevezetésének modjat, a termékek
szabvany szerinti el6allitasanak,
mérésének és tokéletesitésének a

kovetelményeit. A tovabbiakban
arrél olvashatunk, hogy az 1SO 9001
szabvany bevezetése mennyiben
befolyasolja a min@ségiranyitasi
rendszer kiépitését, majd a szerz6 azt
fejtegeti, hogy a vérhatd EU tagsa-
gunknak milyen hatasa lesz a miné-
ség alakulaséara, az export-importra
és a tanusitasra.

A tanusitas olyan eljaras, amelynek
soran egy fliggetlen fél irasban iga-
zolja, bizonyitja, hogy valamely ter-
mék, gyartasi folyamat vagy szolgal-
tatds megfelel az el6irt mindségi
kovetelményeknek. A gyart6 félnek a
mindségre vonatkoz6 kozlése - a
nemzetkdzi meghatarozas szerint -
nem tanusitas! Az Eurdpai UniGban
el6irjak, hogy mely termékeket kell
tandsitani; az intézkedések a hazai
tanusitvanyoknak megfelel6 kilfoldi
tanusitvanyok elfogadasarél is ren-
delkeznek. A tanuUsitasi modulokrol,
az egységes tanusitasi megjelo-
Iésekr6l és a nemzetkdzi tanUsitéasi
rendszerekrél szintén sz6 van a
kdnyvben.

A tanusitassal szorosan 0sszefiigg az
akkreditalas is, amelynek soran az
erre felhatalmazott szervek elis-
merik, hogy valamely intézmény
vagy személy alkalmas meghataro-
zott tevékenységek, feladatok elvég-
zésére. Sz6 van itt a laboratd-riumok.
a tanusito testuletek akkreditalasarol
és a nemzeti akkreditalé szervek két-
féle tipusardl (korméanyzati szervek
és kozérdekl szervek altal végzett
akkreditalas). Magyarorszagon az
1995. évi XXIX. torvény létrehozta a
Nemzeti  Akkreditalé  Testiletet
(NAT), amely  koztestiletként
m(kaodik, és hazankban kizarolagos
joga van az akkreditéalasra.

A konyvben végil felsorolast tala-
lunk az eurdpai és magyarorszagi
min@segugyi szervezetek'd6l. A Mel-
Iékletek az 1SO 9001:1994 kédvet-
kezményeit, a mindségiranyitas
szabvanyait és az (j 1SO 9001 ter-
vezetét mutatjak be.

Rubdczky Istvan

VEZETESTUDOMANY
XXXI. i;\r 2000. 11 szam
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