GOROG Mihaly

| STRATEGIA, PROJEKT,
PROJEKTSZERVEZET -
| A HOSSZU TAVU SIKER ZALOGAI

A tanulmany a létrehozandé projekteredmény tartalmi-terjedelmi behatarolasanak kiindulasi pontjait, vala-
mint a projektszervezeti megoldasok alkalmazésanak szempontjait targyalja, alapvetéen a szerz6 sajat korabbi

eredményeire tdmaszkodva.

Az elmult egy-masfél évtizedben jellemz6vé valtak a
gyors és szinte folyamatos valtozasok mind a makrd-
kornyezethen, mind az egyes szervezetek szlikebb aga-
zati kbrnyezetében. Ez a korllmény alakitotta ki a szer-
vezetekben a folyamatosan stratégiaban valé gondolko-
das sziikségességét, valamint vezetett el annak felismeré-
séhez, hogy a szervezeti stratégidban megfogalmazott
valtozasi célok megvaldsitasanak- a szervezet alkalmaz-
kodésanak - leghatékonyabh eszkozei a projektek. Ez a
felismerés motivalta a projektorientalt stratégiai
gondolkodas kialakuldsat (1) és a stratégiaorientdlt pro-
jektmegvaldsitas szlikségességét (2). Mas megfogalma-
zdsban ez azt jelenti, hogy a szervezetek hosszl tavi si-
keressége a stratégiai célok elérését megvaldsitd pro-
jektek teljesitésétdl flgg. Ezek az dsszefliggések nem-
csak egyes szervezetek (vallalat, intézmény sth.), hanem
onkormanyzatok, régidk és orszagok, sét nemzetkézi
regionalis képz6dmények esetében is helytalldak.

Ennek ellenére sokszor tapasztalhatjuk, hogy a
stratégiai célok elérése érdekében Kialakitott projektek
jelent6s id6- és koltségtillépés mellett valdsulnak meg
(3,4), és nemegyszer az elgondolt projekteredménytél
kisebb vagy nagyobb mértékd, de nem feltétlenil
szandékolt eltérés is el6fordul. A jelenségek okaiként a
gyakorlati szakemberek legtobbszér a kovetkezdket
emlitik:

- A teljesités sordn meghozand6, de elére nem lathatd
dontések nagy szama és az ezzel egyitt jard idGigé-
nyes ddntéshozatali folyamatok.

- A hianyos informécidaramlas és az ezzel 6sszefiigg6
kis hatékonysagl kommunikacio.

- A nem kielégit6 projektkontroll és ennek kovetkéz-
téhen a nemkivanatos eltérések tul késdi felismerése.

- A projekt-el6készités szakaszaban készitett id6- és

koltségtervek mogotti talzott optimizmus és a kocka- -]

zati tényezOk szamszer(sithet6 hatdsanak mell6zése.

Nem megkérddjelezve az emlitett okok jelent6ségét
az id6- és koltségtullépések kialakuldsaban, illetve az
elvarttol eltérd projekteredmény létrejéttében, eqy kozel
két éven at tartd és 2000 elején lezart, mélyinterjikra

alapozott kutatdmunka soran azt igyekeztiink kideriteni, .i

hogy melyek azok a mélyebben gyékerezd problémak a
projektmegvaldsitashan, amelyek az emlitett eltérésekhez
vezetnek, és amelyek egyben magyarazatul is szolgalnak
a felsorolt okok eldfordulédsara. Ezeket a felsorolashan
szerepld okokat ugyanis csak akkor tudjuk kikiiszébdlIni
a projektmenedzsment technikak (id6tervezés, kontroll
stb.) alkalmazdsanak szakmailag megfelel6 szinvonala

mellett is, ha ismerjik az el6fordulasukban kozrejatsz6 ©
mélyebb okokat és megfelel6 kozelitésmoddal ez utdb- -

biakat meg is sziintetjik.
A kutatémunka soran mintegy szdz projektvezetdvel.

illetve felsGszintli vezetdvel készilt mélyinterjd, elsd- -

sorban az Uzleti élethen miikodd vaéllalatokra vonat-
kozéan, részben egyéni, részben kiscsoportos heszél-
getések formajaban.

Agazati hovatartozéasat tekintve a vallalatok mikodési
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dkore érintette az élelmiszeripart, a villamosenergia-ipart.
fta gy6gyszeripart, az olajipart, a hirkdzlést; az autdal-
katrész-ipart. az elektronikai ipart, a szallodaipart, a
wegyipart és a bankszektort. A projektek tartalma alapjan
fiamélyinterjuk targyat beruhazasi projektek (épitipari és
Mechnoldgiai szerelési projektek), kutatdsi és fejlesztési
gprojektek (szoftverfejlesztés és termékbevezetés), vala-
Ttmint informatikai projektek (integréalt Ugyviteli rendszer
:4és vezet@i informacids rendszer), illetve kisebb részben
szervezetalakitdsi projektek képezték.

A mélyinterji mint modszer nem ad lehetdséget a
finyert informacidk statisztikai elemzésére, de a heszél-
getések eredményei egyértelmiien aldtdmasztjdk azt -
jJtobbé-kevéshé az eldzetes varakozasoknak (hipotézisek-
onek) megfelelen -, hogy az id6beli, a koltségbeli és az
aeredményre vonatkozd eltérések kialakuldsanak mélyeb-
ben gybkerez6 leggyakoribb okai az alabbiak:

— Az elérendd projekteredmény tartalmi és terjedelmi
hatarainak pontatlan, sokszor csak f6 vonalakban tor-
tén6 meghatarozasa.

— A projektteljesités folyamatanak nem megfelel§ ko-
ordinacitja, vagyis a projekt teljesitésére és ira-
nyitasara kialakult szervezeti megoldasok valamelyi-
kének dtletszer(i alkalmazésa.

— A nem kellden &tgondolt erdforrds-allokdcid, kilong-
sen a projektszervezet tagjaira vonatkozdan. Sokszor
napi feladatokkal talterhelt alkalmazottak kaptak
projektfeladatokat is. de nemegyszer projektvezetdk is
kerlltek ebbe a helyzetbe.

Ezek a korilmények részben kozvetlenil, részben
;pedig a kordbban felsorolt tényez6kdn keresztil
aegyértelmiien vezetnek el az id6- és koltségtallépéshez,
[ valamint a kivanatostdl eltér6 projekteredményhez. Ezek
sa problémak azonban kikiiszobhdlhetbek, illetve a még
4kezelhetd mértéklire csokkenthet6ek a megfelelden
s alkalmazott projekthehataroldsi mdodszerek alkalmazasa-
/ val, valamint a modszertanilag megalapozott projekt-
3 szervezet kialakitasaval. Eppen ezért a figyelmet a to-
r vabbiakban - az emlitett kutatbmunka apropojan - erre a
1két kérdéskorre forditjuk, noha szlkségesnek latszik
) ezeket megel6z8en a korabbiakban mar emlitett stra-
t tégiaorientalt projektmegvaldsitasi folyamat rovid atte-
Lkintése.

A stratégiaorientalt projektciklus

A stratégiaorientalt projektciklus a projektmegva-
I6sitasi folyamat olyan koncepcionalis kerete, amelynek
kozéppontjaban, mintegy a forgastengelyében, a szerve-
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zeti stratégia talalhato (5). A projektciklus ebben az ab-
razolasban jel6li azokat az Ggynevezett kritikus dontési
pontokat és ezzel egyiitt a stratégidval vald egybevetési
pontokat is, amelyek figyelmen kivil hagyasa noveli az
esélyt a stratégia kivanalmaitdl eltér6 projekteredmény
létrejottére. Az /. abra ennek megfelelGen szemlélteti a
projektmegvaldsitas folyamatat, de egyben felhivja a
figyelmet arra is, hogy a projektek - a projektkialakitas
tevékenységével - a stratégiai célok elérésének érdekeé-
ben fogalmazddnak meg. A stratégidval tértén6 egy-
bevetés egyébként akkor is indokolt, amikor az operativ
miikddés szintjen fogalmazddnak meg projektdtletek
valamilyen m(ikddési probléma megoldésa érdekében.

A projektmegvalositasi folyamat els6 nagy tevé-
kenységi szakasza a projektkialakitas, vagyis a lét-
rehozand¢ projekteredmény tartalmi és terjedelmi be-
hatdroldsa. lgen gyakran el6forduld eset, hogy egy bi-
zonyos stratégiai cél tobb, részben hasonld, részben ki-
[6nb6z6 projektvaltozat alapjan is elérhetd, ezért a meg-
valositand6 véltozat melletti dontést részletes megva-
I6sithatsagi tanulmanyoknak kell megalapozniuk*. Az
fgy kialakitott dontés zarja le gyakorlatilag ezt a szakaszt
az 7. abran is jelolt dontési ponttal, ami nem jelenti azt,
hogy a tovabhiakban - kiiléndsen a projekteredmény Iét-
rehozasi szakaszaban - ne kovetkezhetne be véltoztatas
vagy modositds a létrehozandd projekteredményben.
Minden ilyen, a teljesités soran felmer(ilé déntés szik-
ségessé teszi azonban az aktuélis szervezeti stratégival
torténd egybevetést,

A projektek jelent6s része Ugynevezett kiilsé pro-
jektként valosul meg. a projekt teljesitését a ciklus har-
madik szakaszaban szerz8déses alapon m(ikédd Kkiilsd
véllalkozok végzik. Ebbdl a szempontbdl dént6 fon-
tossagu lehet a projektciklus masodik szakaszaban a tel-
jesités odaitélésének mddja. Mindez feltételezi a ver-
senyeztetést és a szerz8déskotést megeldzéen a projekt
jektstratégia a teljesitési szakaszban (a ciklus harmadik
szakasza) a létrehozandd projekteredmény egészével
(minGség, mlkodGképesség, komplettség), valamint a
teljesités idGtartaméanak egészével és a teljesités kolt-
ségeivel Osszefiiggd feleldsségek és kockazatok al-
a projektet kezdeményezd fél (megrendel6) kozétt. A
kockazat- és felel6sségmegosztas konkrét mddja koz-
vetlentl befolyasolja a versenyeztetés és az ajan-

* A projektkialakitas és a megval6sithat6sagi tanulmanyok kér-
déskoreivel a tanulméany kovetkezd pontja foglalkozik részle-
tesebben.



- A projekteredmény egybevetése
a szervezet stratégiai céljaival

- A megvaldsitasi folyamat elemzése

Dontési pont:
A projekteredmény elfogadasa

- Aprojekt tartalmanak megfelelé

tevékenységi folyamatok teljesitése

latértékelés, majd pedig a teljesitésre vonatkozd szerz6-
déskotés célszerli megoldasait. Ez a szakasz, a teljesités
odaitélése, lényegében az ajanlatértékelést kovetd don-
téssel zarul az 1. abran jelolt dontési pontnak megfe-

Cikkek, tanulmanyok

A stratégiaorientalt projektciklus

Doéntési pont:
Az elérendd eredményért, a teljesités idGtartamaért
és koltségeiért valo felel@sség, illetve az ezekkel

A MOL 2000-es projekt funkciostruktiraja

1 dbra

A stratégiai akciok projektekké
torténd transzformélasa

A projektotletek és a projektval-
tozatok el6zetes értékelése
Megvaldsithatdsagi tanulmanyok
készitése

A teljesitendd projektvaltozat ki-
vélasztasa

Dontési pont: A teljesitend6 pro-

jektcélok rogzitése (az eléren-
dé eredmény, a megvaldsitas
id6- és koltségkorlatai)

A projektstratégia (szerzédésstra-

tégia) kialakitasa

El6zetes minBsités

Az ajanlati felhivas megfogalma-

zésa

Ajanlatértékelés

SzerzB&dés(ek) létrehozasa

2. dbra

leléen. Bizonyos projektstratégiai megoldasok tébb kiilsé
vallalkozot tételeznek fel (pl. tradiciondlis szerz6déstipus
alkalmazésa esetén), igy az odaitélés és a teljesités fazisai
tfedésbe kerulhetnek egymaéssal.
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A projekteredmény létrehozasa a ciklus harmadik sza-
kaszaban valésul meg a teljesités sordn. Megfelel6 pro-
gondolt déntést feltételezve ez a szakasz kevés szervezeti
tstratégiai vonatkozést rejt magaban. Ellenkezd esetben,
;wagyis eltérések vagy valtoztatdsok és modositasok kia-
elakulasakor azonban elengedhetetlen a vonatkozd don-
tések meghozatala el6tt a szervezeti stratégiaval valo egy-
bevetés. A harmadik szakaszt az elkészllt projektered-
nmény atvételére és hasznalatbavételére vonatkoz6 déntés
ixérja le, ezt kbvetden mar nincs lehet8ség mddositast kez-
flieményezni a projekt eredményére vonatkozdan, csak
>sgy Gjabb projekt keretében. Az utéelemzés mint a pro-
ejektciklus negyedik szakasza egyrészt a projektmegva-
Mositas tanulasi szakasza, masrészt pedig annak értéke-
[ését teszi lehetdvé, hogy a mar operativ m(ikddési élet-
ciklusha 1épd projekteredmény milyen mértékben valtotta
swaldra a Iétrehozéséat szlikségessé tevd stratégiai célt.

M projektek tartalmi-terjedelmi kialakitasa

A projektmegvaldsitasi folyamat itt bemutatott dbra-
zolésa rairanyitja a figyelmet a projektek stratégiai hatte-
rére, vagyis arra, hogy projektekre azért van sziikség,
mert meg akarjuk valdsitani a stratégidban megfogal-
mazott valtozasokat. Ez az dsszefliggés kilondsen nyil-
wanvald a projektkialakitasi szakaszban. A stratégiabél
"kdvetkezik, hogy valtoztatnunk kell a napi miikddés egy
wagy tobb sajatossagan. Mas esetben részben vagy egész-
eiben 0j operativ miikddésre van sziikség a stratégiai célok-
dban megfogalmazottak eléréséhez. Ezért egy projekt meg-
ilfogalmazasa soran abbOl célszer(i kiindulni, hogy egy
dbizonyos stratégiai cél elérése érdekében magéanak a lét-
7rehozandd projekteredménynek milyen operativ funk-
odokat kell megvaldsitania. Noha a valtozasok érdekében
sa funkcidkra van szikséglnk, de projekteredménykeént a
akivant funkcidkat m(ikddtetd eszkozéket, azaz funkcié-
shordozokat hozunk létre. Ez utdbbiak jelentik a meg-
rvaldsitandd projekteredmény tartalmi-terjedelmi hatarait,
i Egy létrehozandd projekteredmény tartalmi-terjedelmi
Lhatdrainak pontos kialakitdsdhoz fel kell épiteniink annak
1funkciostruktarajat és funkcidhordozé-struktirajat az ala-
[ pul szolgalé stratégianak megfelelden. Ha tekintetbe vesz-
*sz(lk egy MOL 2000-es 0zemanyagtolté allomas
I funkcionalitasat (az alapul szolgald stratégiai cél: az ez-

redforduld igényeinek megfeleld, eurdpai szinvonald kit-
halozat létrehozasa), akkor az, kissé egyszer(isitett mo-
don, a 2. abra Szerint abrdzolhato.

A funkciéstruktdra, amint az a 2. abran lathatd, hie-
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rarchikusan felépiil6 elrendezés, ahol a hierarchia cslcsan
a megvaldsitandd projekteredmény egésze (vagy az ala-
pul szolgald stratégiai cél) taldlhatd. Ez alatt helyezked-
nek el a fo funkcidcsoportok, amelyek alfunkcidkra, ez
utébbiak pedig részfunkcidkra, amelyek tovabbi elemi
funkcitkra bonthatdk, amennyiben ilyen mélységi fel-
bontés indokolt.

Egy projekt kialakitdsa sordn sokszor nem csak
funkcidkat kell tekintetbe venni, hanem a stratégia elérése
szempontjabdl ugyancsak fontos, de funkciéként nem ér-
telmezhet6 kovetelményeket is. Ez utébbiakat nevezziik a
projekteredményben realizalodo céloknak. llyenek lehet-
nek példaul a MOL 2000-es benzinkut esetében a figye-
lemfelkeltd kiils6 megjelenés, az esztétikai hatas sth. Bi-
zonyos projektek kialakitdsa soran pedig val6jaban csak
projektcélokat fogunk talalni. Ez a helyzet jellemz@en
gynevezett immateridlis projekteredmények, mint pél-
daul atképzési vagy tovabbképzési programok esetében
alakul ki. Akér célokrdl vagy funkciokrdl, akar egyide-
jlleg mindkett6rél van sz6 egy projekt kialakitasa soran,
azok a 2. abrahoz hasonld (gynevezett funkcid/cél struk-
traban abrazolhatoak. A funkci6/cél struktira kialakitasa
teszi lehet6vé a projekteredményként megvaldsitandd
funkciéhordoz6/eszkoz struktira meghizhatd pontossagi
kialakitdsat, vagyis egy projekt tartalmi-terjedelmi hata-
rainak a rogzitését. Ehhez azonban a funkci6/cél struktira
kapcsan meg kell fogalmaznunk a kdvetkezbket:

- Az egyes funkciok, illetve projektcélok kapcsan a
funkcidellatas és a célelérés kapacitasbeli, illetve a
célelérés kvantitativ modon kifejezheté jellemzgit;
célszer( itt figyelembe venni az el6re lathatd boviilg
igényeket is (példaul a kiilsé mosas funkciénal tiz
személykocsi/ora).

- A funkcidellatas soran érvényes min@ségi kovetel-
ményeket (példaul szabvanyokban megfogalmazott el-
varasok).

- A funkcidellatas és a célelérés soran fennéllg, a miiko-
dési kérnyezetre jellemz6 sajatossdgokat (példaul az
lizemanyag-tarolasi funkcional a hémérsékleti viszo-
nyok stb).

Valéjaban ezt kdvetben keriilhetiink abba a helyzetbe,
hogy meg tudjuk hatérozni a szlikséges projekteredmény
tartalmi-terjedelmi hatérait képez8 funkciéhordozoknak
éslvagy a projektcélok megvaldsitisa eszkbzeinek a
struktdrajat is. Mindehhez azonban figyelembe kell még
venni adott esethen a lehetséges funkcidhordozokra vo-
natkozd értékelemzés eredményeit, illetve az el6bbi
struktara kapcsan emlitett, a funkcidellatas és a célelérés
soran fennalld kérnyezeti sajatossagokat is.
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A funkcidhordozd/eszkéz struktira ugyancsak hierar-
chikus felépitésd, amelynek cstcsan, hasonléan a funk-
cid/cél struktdrahoz, a megval6sitand6 projekteredmény
egésze vagy az alapul szolgald stratégiai cél talalhatd. Ez
alatt helyezhet6k el a f§ funkciécsoportokat, illetve pro-
jektcélokat realizalo funkciéhordozok és eszkdzok, ame-
lyek szintén tovabb bonthatdk, sziikség esetén az elemi
szintig.

A projektkialakitas soran, jelesiil a megvaldsitandd
projekteredmény tartalmi-terjedelmi hatérainak a kiala-
kitdsakor az egyik leggyakrabban el6forduld hiba. hogy
melldzve a funkcidk és projektcélok stratégiai alapon
torténé meghatarozasat, kdzvetlentl a funkciohordozdkat
és a célmegvaldsitas eszkdzeit kezdik kialakitani. Ennek
a gyakorlatnak néhany, a projektciklus késébbi sza-
kaszaiban jelentkezd olyan kovetkezménye van. amelyek
végsd soron idd- és koltségtillépéshez vezetnek:

- A teljesités soran, s6t gyakran annak a végéhez koze-
ledve valik nyilvanvaléva, hogy az elérendd stratégiai
cél szempontjabol hidnyos a mar majdnem kész pro-
jekteredmény funkcionalitasa, illetve az elérendd célok
kére. A kompletté tétel mindenképpen tdbbletidét és
tobbletkdltséget von maga utén.

- A lehetdségekhez képest sem kelld részletezettséggel
megfogalmazott projekteredmény a teljesités sorén
szamos dontési kényszert produkal. Az ilyen dontések
tobbnyire id6igényesek, igy torvényszerlien a teljesi-
tési id6 novekedéséhez vezetnek, az er6forrasok idg-
aranyos koltségein keresztil pedig kéltségtallépéshez.

- A funkcid/cél struktira mell6zése, vagy csak nagy vo-
nalakban torténd felvazolasa nem teszi lehetdvé a lét-
rehozandd projekteredmény kezelhet6én kvantitativ
modon torténd megfogalmazasat, aminek kovetkezté-
ben még a jo szandék megléte és a tervezési technikak
eszkoztaranak szakszer(i alkalmazasa esetén sem ké-
szithet6 meghizhatd id6- és koltségterv.

Mintegy szlkségszer(i tovabhi folyoméanya a fentiek
szerinti hianyos projektkialakitasi gyakorlatnak, hogy
szinte esetlegessé valik az. hogy az elkésziilt projekt-
eredmény milyen mértékben véltja valdra az alapul szol-
gald stratégiai célokat. A kutatds soran vizsgalt esetekben
j6 néhanyszor (kilonésen informatikai projektek eseté-
ben) két nemkivanatos szélsdséges helyzet alakult ki. Az
egyik eset az, amikor a megvalésitandd stratégia szem-
pontjabdl a projekteredmény bizonyos funkcionalitasai
(akdr a terjedelem, akar a kapacitds szempontjahol)
tulzottan sziiknek bizonyultak. igy 8sszességében az
elkésziilt projekteredmény nem tette lehet6vé az alapul

szolgald stratégiai cél elérését. Mas esetekben sziikség-
telenlil talméretezett kapacitasi funkcionalitisok jottek
létre (még az esetleges késGbbi ndvekvd igényeket is
szem el6tt tartva), ami lehetdvé teheti ugyan a stratégia
megvaldsulasat, de foldsleges, meg nem tériild koltségek
ardn. Ezek a széls6ségek a kozvetlentl a funkcid-
hordozokban, illetve eszkdzdkben valé gondolkodason
alapulo projektkialakitas kévetkezményei.

Tovabbi, igen jelent6s hozadéka a projektek tartalmi-
terjedelmi hatérai itt javasolt kialakitasi mddjanak, hogy
valdjaban igy teremtddik meg a realis kiindulasi alap a
megvalosithatosagi tanulmanyok elkészitéséhez. A pro-
jektkialakitas soran egy adott stratégiai cél eléréséhez
tobb. részben kilonh6zd funkcionalitasd (a funkciok sza-
ma, kapacitasjellemzdi stb.), illetve elérendd projektcél-
jaiban kiilonbdz6 projektvéltozat alakulhat ki. amelyek
fgy részben eltérd funkcid/cél. illetve funkciéhordo-
z6/eszkoz struktirdkban fogalmazddnak meg. Eltéré
projektvaltozatok abbdl is adédhatnak, hogy a funkcio-
hordozdk/eszkdzok struktlraja tobbféle konkrét technikai
megoldas alapjan is kialakithaté. Ezért megvaldsitha-
tosagi tanulmanyok készitése szikséges, amelyek a ki-
[onféle projektvaltozatok kdzotti valasztasnal déntéseid-
készitd, a megvaldsithatdsag komplex feltételeit, tovabba
a megvaldsitads varhato eredményeit projektvaltozaton-
ként részletesen elemz6 és értékeld tanulmanykotet ké-
szitasét jelentik. Ennélfogva a megvaldsithatésagi tanul-
méanyok magukban kell. hogy foglaljk:

- A technikai megvaldsithatosdg értékelését, beleértve
az egyes projektvaltozatok kapcsan sziikséges megva-
[0sitési idGtartamokat is.

- A pénzlgyi megvaldsithatdsag értékelését, beleértve a
megvaldsitas koltségein tal az egyes finanszirozési for-
rasok értékelését, tovahba a megtériilési szamitasokat,
valamint a megtériiléssel ¢sszefliggd kockézati ténye-
20k értékelését.

- A projektben érintett érdekcsoportok varhaté magatar-
fasanak elemzését, valamint az alkalmazhato projekt-
marketing-eszkdzok értékelését.

- Piaci tanulményt, amikor az elkésziilt projekteredmény
piacon értékesithetd szolgaltatast vagy terméket allit eld.

- Kdrnyezeti hatdstanulmanyt, egyrészt a projekt teljesi-
tési szakaszara, masrészt a projekteredmény mikodési
ciklusara vonatkozdan, amennyiben a projekt, illetve
egyes valtozatai kapcsan kdrnyezeti hatdsok kovetkéz-
hetnek be.

- A megval0sitds lehetséges kiilonbozd foldrajzi hely-
szineit, amely tobbnyire beruhdzasi projektek kapcsan
valik szilkségessé.

VEZETESTUDOMANY
XXXII evr 2001. 05. szam

uj



Cikkek, tanulmanyok

Minthogy a megvaldsithatosagi tanulmanykdétet don-
1téseldkészitd szerepet jatszik a projektkialakitasi szakasz-
a ban, tartalmanak felsorolasszer(i bemutatdsa is nyilvan-
| valdva teszi, hogy a teljesitésre kivélasztott projektvél-
s tozatra vonatkozé megalapozott déntés a tanulmanykdotet
R alapjan csak akkor alakithaté ki. ha a projektvéltozatok
A kialakitasat a funkcio/cél struktirak alapjan végezziik el.
3 Ellenkezd esetben, még ha a megvaldsithatdsagi tanul-
n manyok 6nmagukban szakmailag korrekt médon ké-
a szilltek is, nem teszik lehetdvé a stratégia szempontjahél
A leginkabb megfelel6 projektvaltozat kivalasztasat, hiszen
n az elemzések kiinduld informacioi nem teszik erre alkal-
n massa. A javasolt projektkialakitds, minthogy jelent@sen
3erbsiti a megvaldsitandd projekteredmény kvantitativ
»[jellegli megfogalmazasat, végs6 soron a megvaldsitha-
Jt6sagi tanulmanyok pontosabb elkészitését is lehetdvé te-
a szi. E 2 UtObDbi esethen pedig a teljesitésre kivalasztott pro-
o jektvaltozat melletti dontés is megalapozottabbd valik.

\ A projektszervezet jelentsége

A mélyinterjuk eredményei meggy6zéen igazoltak,
i hogy a projektkialakitas hidnyossagai mellett a gyakori
rido- és koltségtallépés kialakuldsaban jelentds szerepet
| jatszik a projektszervezetek nem kellGen atgondolt alkal-
i mazasa, illetve az ez utdbbival szorosan dsszefliggd erd-
1 forras-allokacioés problémak. Ezért fontosnak tartjuk,
i hogy a tanulmény tovabbi részében bemutassuk a pro-
[ jektszervezetek alkalmazasi szempontjait.
Minthogy a munkamegosztas kovetkeztében egy
1 projekt résztvevdi kozott elkiloniltségek jonnek létre,
1 koordinécidra van szikség annak érdekében, hogy a
| projekt teljesitési folyamatanak egésze a kivant vég-
) eredményt hozza létre. Az emlitett elkiloniltségek létre-
jonnek az egyes projektfeladatok teljesitésének idépontja
t tekintetében, a teljesités helyszine (szervezeti egysége)
t tekintetében, valamint a szilkséges szakképzettségek te-
kintetében (6). A sziikséges koordinaciot pedig a szerve-
zeti struktdra kell hogy biztositsa, a ra jellemz6 hataskori
és felel@sségi viszonyok alapjan. A projektmegvaldsitsi
folyamatban a projektszervezeti megoldasok harom alap-
tipusa killénboztethetd meg:
- a meglévé linedris-funkcionalis szervezeti strukturara
alapozott projektszervezet,

- projektre orientalt projektszervezet,
- matrix struktrara alapozott projektszervezet.

A meglévé linedris-funkcionalis szervezeti struktirara
alapozott projektszervezet alkalmazdsa soran a kilonféle
projekttevékenységeket az egyes (funkcionélis) szerveze-
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ti egységek munkatéarsai teljesitik a megfelel szervezeti
egységek vezet8inek hataskori iranyitasa mellett. Ebben
az esethen az egyes, a projekthen részt vevd szervezeti
egységek vezetdinek a formalis hatdskbre csak a sajat
szervezeti egységlk hatdrdig terjed, igy kozilik egyik
sem rendelkezik a projekt teljesitési folyamatinak egésze
folotti hataskorrel. Ugyanakkor - a lineéris-funkcionalis
szervezet hatdskéri sajatossagaib6l adoddan - a projekt-
vezetd nem rendelkezik formalis hataskdrrel a projektben
részt vevl szervezeti egységek folott, de a projektvezet§
és az érintett funkcionélis vezet8k kozott sincs formalis
hataskori kapcsolat.' llyen koriilmények kézott csak egy
olyan felsdvezetd tud beavatkozni a projektteljesitési fo-
lyamat egészébe, illetve tud olyan dontést hozni, amely
tobb, a projektben részt vevd szervezeti egységet is érint,
akinek formalis hataskéri kapcsolata van a projekthen
részt vevd szervezeti egységek vezetdivel. Noha a pro-
jektvezetd ebben a szervezeti megoldashan nem rendel-
kezik formalis hataskorrel, mégis jelentds befolyast tud
gyakorolni a dontésel6készitési tevékenységén keresztill
a meghozandd fels6vezet6i dontésre.

A projektre orientdlt projektszervezet egy, a projektre
kialakitott killon szervezeti egységet jelent. Ez a szer-
vezeti egység magaban foglalja a projekthez sziikséges
(funkcionalis) szakembereket a sziikséges iddre és a
szlikséges szakmai Gsszetételben. A szervezeti egység a
projektvezetd irdnyitasa alatt mikadik, aki ez esethen for-
malis hataskorrel is rendelkezik a projektben részt vevék
folott. EbbGI kévetkezden a projektvezetbnek lehetdsége
van a projekt teljesitése soran az adott projektre kialaki-
tott kereteken belil (elérendé eredmény, id6tartam, kolt-
ség) dontést hozni.

A matrix strukt(rara alapozott projektszervezet md-
kodése a projektvezetd és a projekthen részt vevd funk-
ciondlis szervezeti egységek vezetSi kozotti hatdskor-
megosztas elvén alapul. Az itt alkalmazott megosztott ha-
taskorok elve nem jelent formalis vonali kapcsolatot a
projektvezetdk és a funkciondlis vezetfk kdzott, hanem
azt foglalja magaban, hogy mind a projektvezet6k, mind
az érintett funkciondlis vezetdk azonos szint{i formaélis
hataskort gyakorolhatnak a projektben részt vevd funk-
ciondlis alkalmazottak flott. Az egyes projekttevékeny-
ségek teljesitését most is az érintett szervezeti egységek
munkatarsai teljesitik. igy a megosztott hataskorok el-
vének alkalmazasa koévetkeztében a kialakitandd don-
téseknek konszenzuson alapuld dontéseknek kell lenniiik.*

* Eltekintve attdl a specidlis esett6l, amikor egy olyan fels6-
vezetd a projektvezetd is egyben, aki a projekttél fiiggetlendl is
vonali (hataskdri) kapcsolatban van a projektben részt vevé
szervezeti egységek vezetGivel.
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A konszenzus alapl dontések eredménye azonban nagy-
mértékben flgghet a matrix szervezet konkrét megol-
dasatol. amely lehet kiegyenstlyozott métrix, gyenge
(funkciondlis) métrix, illetve erds (projekt) matrix.

A projektszervezetek el6bbi harom alaptipusa a pro-
jektvezetdk formadlis hatdskdre alapjan kilontl el egy-
mastol. A racionalis alkalmazas szempontjabél azonban
egy maésfajta kilénbségtételre is szikség van. Kiindulva
abbol, hogy a szervezeti struktdra feladata a koordindcio
biztositdsa, logikus, hogy a koordinacids lehet§ségek
szempontjahdl is megkilonboztessik a projektszerveze-
teket azok koordinativ kapacitasa alapjan. A koordinativ
kapacitas nem szamszer(sithet6 sajatossaga a szervezeti
struktirdknak, az e tekintetben meglévd kiilénbség az
egyes projektszervezetek kozoétt mégis jol érzékelhet§ a
kordbban mar emlitett, a munkamegosztas kévetkeztéhen
kialakul6 elkilontiltségek alapjan.

A linearis-funkcionalis strukttrara alapozott pro-
jektszervezetben mindhdrom elkildniltség (idd szerinti,
hely szerinti, szakképzettség szerintiijeién van. igy szinte
magatol értetddd, hogy ebben az esetben meriilnek ki leg-
hamarabb a koordinacid lehet6ségei, vagyis ennek a szer-
vezeti megoldasnak a legkisebb a koordinativ kapacitasa.
A projektre orientalt projektszervezet esetében megsz(-
nik a hely szerinti (azaz hataskor szerinti) elkulénultség,
minthogy a projektben részt vevé minden munkatérs egy-
azon szervezeti egységhen talalhaté a projektvezetd for-
maélis hataskore ala rendelve. Ennek megfelel6en a kdz-
vetlen felligyelet koordinaciés mechanizmusa mellett le-
hetdség nyilik a kozés egyeztetés koordinaciés mecha-
nizmusanak az alkalmazasara is, aminek kovetkeztében
pedig az olykor merev id6 szerinti elkiloniiltség is
oldottabba valik a projektben részt vevék kozott. Mind-
ebbdl pedig az kdvetkezik - amit a gyakorlat is igazol -,
hogy a projektre orientalt projektszervezet koordinativ
kapacitasa Iényegesen meghaladja a linearis-funkcionalis
szervezet nyljtotta ez irany( lehet6ségeket. A megosztott
hataskorék és az ezzel egyiitt jard konszenzusos dontés-
hozatal kévetkeztében a koordinaciés mechanizmusok
kozil a kozds egyeztetés kerll el6térbe, igy gyakorla-
tilag mindharom elkildntiltség veszit a merevségéhdl va-
lamilyen mértékben. EbbGl adéddan a matrix struktira
segitségével tovabb ndvelhet a projektteljesitési folya-
mat koordinaciojanak lehetdsége.

Megfelel§ projektszervezet kivalasztasa

A projektszervezetek harom alaptipusa harom eltérd
formalis hataskor( projektvezet6t feltételez, mikdzben az
egyes projektszervezeti megoldasok koordinativ kapaci-

tasai is eltéréek. A projektszervezetek kozotti véalasztas

soran azonban tekintethe kell venni a mar korabban em- -

litett koordinaciés mechanizmusokat is. amelyekre az
egyes szervezeti megoldasokban maga a koordinacio ala-
pul. A projektszervezetek harom alaptipusat e szempont-
hol tekintetbe véve megéllapithatd, hogy a linearis-funk-
ciondlis struktira a kozvetlen feliigyeleten alapulé koor-
dinaciot hasznélja, mig a métrix struktdra elsédlegesen a
kozds egyeztetés koordinacids mechanizmusara hagyat-
kozik. A projektre orientalt projektszervezet ugyanakkor
egyarant hasznositja mind a kozvetlen feliigyeletet, mind
pedig a kozos egyeztetést koordinaciés mechanizmus-
ként.

Amikor egy projekt megvaldsitasi folyamata mint
munkafolyamat kis komplexitdsi munkafolyamat-inter-
dependencidkkal (tovagy(r(iz8 vagy szekvencidlis) jelle-
mezhetd, mikdzben nincsenek jelentds bizonytalansagi
tényezk a folyamatban, mind a projektteljesités folya-
mata, mind pedig egyes tevékenységek kiinduldsi
allapotai és eredményei egyarant standardizalhatok. Ilyen
esetben csak igen kevés szamu el6re nem lathato dontésre
kell szamitani a projekt teljesitése soran. Ennek megfe-
lel6en a standardok alapjan a projektteljesités folyamata
j0l koordinalhaté a kézvetlen feligyelet alapjan a linea-
ris-funkcionalis szervezeti struktlra keretein belll. Més
megfogalmazasban ez azt jelenti, hogy a fenti jellemz6k-
kel biré projektmegvaldsitasi folyamat jol koordinalhatd
egy olyan projektvezetd altal is, akinek nincs formalis
hataskore a projektben részt vevd funkciondlis szakem-
berek félott.

A fentivel ellentétes esetben, amikor igen komplex
munkafolyamat-interdependencidk (reciprok) és nagysza-
mu, intenziv jellegd bizonytalansdgok jellemzik a pro-
jektteljesités folyamatat, akkor nincs lehetdség a standar-
dizacidra. llyen kériilmények kozott sok. de el6re nem
lathatd szam( dontési helyzet alakul ki a teljesitési folya-
mathan. Olyan szervezeti megoldasra van tehat sziikség,
amelyben a projektvezetd formalis hataskérrel rendelke-
zik a projekthen részt vevé szakemberek folott, aki igy
meg tudja hozni a sziikséges dontéseket. Ez a szervezeti
megoldas a projektre orientélt projektszervezet. A li-
neéris-funkcionalis szervezet alkalmazasa ebben az eset-
ben hosszabb ddntési id6t vonna maga utan. igy ndvelné
a projekt teljesitésének Gssziddtartamat és az er6forrasok
id6aranyos koltsége révén a teljesités tényleges koltségeit
is.

A projektek méretének és komplexitdsanak néveke-
désével azonban Ohatatlanul névekszik a projektre Grien-
talt projektszervezet mérete is. Ez a kdriilmény pedig
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;rmaga utan vonja egyrészt a projektszervezet funkcionalis
magolodasat és a hierarchikus tagolddést egyarant. llyen
oxorilmények kozott ebben a szervezeti megoldashan is-
iimét megjelenik mindharom elkiléniltségi forma. Nem
3l;tandardizalhatd projektfolyamatok esetén a teljesités so-
iiran szlkségszer(ien meghozandd, de el6re nem lathatd
x;zamu dontések ugyandgy idéigényessé valnak és ennek
irmegfelelden ugyanolyan kévetkezményeket vonnak ma-
uguk utan. mint hasonlé korilmények kozott a linearis-
irrunkciondlis struktiréara alapozott projektszervezetben,
yalgy ekkor olyan szervezeti megoldast célszer(i alkal-
;rmazni, amely képes bdviteni a koordinacid lehetGségeit.
sHz a szervezeti megoldas pedig a megosztott hatdskérék
delvén alapuld és a kdzos egyeztetés koordinacids mecha-
;inizmusara tamaszkodd matrix strukt(rara alapozott pro-
isjektszervezet.

A projektmegvalésitasi folyamat, valamint a folyamat
gegyes tevékenységei kiindulasi allapotainak és eredmé-
nyeinek standardizalhatdsdga, tovabbé az ez utébbinak
dalapul szolgald interdependencidk és bizonytalansagok
rrmintegy irdnytlként jelzik azt a projektszervezetet, amely
hadott koriilmények kdz6tt a megfelelé koordinativ ka-
cepacitassal rendelkezik. Az interdependenciék és bizony-
filalansdgok mintegy elméleti-modszertani kiinduléponto-
sdkat képeznek a megfelel§ projektszervezet kivalasztd-
sdban. Ugyanakkor nem szabad szem el6l téveszteni azt
325em, hogy egy nagyobb koordinativ kapacitassal bird
«szervezeti struktlra képes biztositani a sziikséges koordi-
naciot egy jol standardizalhato, tehat kisebb koordinacios
giigény( projektfolyamat szdméra is. Ugyanez forditva mér
innem allithatd. Ezek a kértilmények egyben azt is ma-
iggukban rejtik, hogy a korabbi elméleti-mddszertani meg-
at fontolasok mellett lehetnek olyan, a szervezet egészének

sajatossagain alapuldé megfontolasok is, amelyek jelentds

« mértékben befolyasolhatjak a megfeleld projektszervezet

A kivalasztasat. igy:

— a meglévd funkcionélis szervezeti egységek (szakmai
szinvonal, gyakorlottsag).

— az adott projekt prioritdsa a szervezetben,

— aszervezeti kultara,

— a projektben részt vevék munkaterhelése a funkciona-
lis tevékenységek és a projekttevékenységek dsszeha-
sonlitasaban.

Hogyan képesek ezek a szempontok befolyasolni az
3 elméleti-mddszertani alapon megfelelének talalt projekt-
> szervezet kivéalasztasat?

A meglévd funkciondlis szervezeti egységeket két
i szempontbdl is érdemes vizsgalat targyava tenni. Egy-

részt vizsgalni kell, hogy rendelkezésre allnak-e, azaz Ié-
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teznek-e a projekt teljesitéséhez sziikséges szakmai 8sz-
szetételi funkciondlis szervezeti egységek, masrészt
vizsgalando a funkcionalis egységek dolgozéinak szak-
mai szinvonala és gyakorlottsdga. Ha a projekt szempont-
jabol sziikséges funkcionalis szervezetek tdbbsége nem
létezik az adott helyen, illetve hidnyzik a projekt teljesi-
téséhez szikséges szakmai szinvonal és gyakorlottsag,
nincs redlis lehetdség sem a linedris-funkciondlis, sem a
matrix szervezet alkalmazasara még kielégit6 mértéki
standardizaltsag esetében sem. Ilyenkor az egyetlen lehet-
séges megoldas a projektre orientalt projektszervezet, sok
esetben részben kivilrél felvett szakemberek alkalmaza-
sdval.

Amennyiben egy projekt kiemelkedd fontossaggal bir
egy adott helyen, gy célszer(ibb a projektre orientalt pro-
jektszervezet alkalmazasa, elkeriilendd a barmely masik
két szervezeti megoldasban el6forduld konfliktusokat,
amelyek a projektvezetd és a funkcionalis vezet6k kézott
bontakozhatnak ki. Ezek a konfliktusok még a standar-
dizalhatdsag kielégitd mértéke mellett is kialakulhatnak
és nemegyszer elhlizodo dontéshozatalhoz vezetnek. Ez
utdbbi pedig kdzvetlenll vezet az idd- és kdltségtallé-
péshez.

A szervezeti kultira kétféle megfontolds alapjan is
szerepet jatszhat a projektszervezet kialakitdsaban. Egy-
részt sziikséges elemezni azt, hogy a kialakult szervezeti
kultdra tamogatja-e a kdzds egyeztetésen alapuld kon-
szenzusos dontések kialakitasat egy maétrix struktdra ke-
retében. Amennyiben a vélasz nemleges, Ugy az Ohatat-
lanul kialakuld konfliktusok az el6bbiekben leirt helyze-
tet idézik el§ és ahhoz hasonld kovetkezményekhez ve-
zetnek. Masrészt, amennyiben a napi operativ tevékeny-
ségek mar métrix szervezetben teljesiiinek, gy jo esély
van a k6zos egyeztetés eredményességére egy projekt tel-
jesitése kapcsan is, mert a szervezeti kultlra ehhez ked-
vezd feltételt kinal. Ez utdbbi esetben nincs sziikség a li-
neéris-funkcionélis struktira alkalmazésara még a stan-
dardizéltsdg kielégit6 mértéke esetében sem, hiszen a ko-
rabban e vonatkozasban elmondottak alapjan a matrix
struktlra képes a szlikséges koordinaciot hiztositani a ke-
véshé koordinacidigényes projektfolyamatokban is.

A projektben részt vevék napi operativ tevékenysé-
gekkel kapcsolatos munkaterhelése komoly mértékben
hatraltathatja a projektet akar a linearis-funkcionalis, akar
a matrix struktira alapjan térténd projektmegvaldsitas-
ban. Amennyiben a projekiszervezet lehetséges tagjai
szinte tllterheltek a funkciondlis szervezeti egységeik na-
pi operativ feladataival, és még bizonyos projekttevé-
kenységeket is végezniiik kellene, mikdzben a
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funkcionlis vezetk - részben a szervezeti kulturahol is
addddan - hajlamosak egyértelm{ien els6bbséget biztosi-
tani a napi operativ tevékenységek szamara, nincs lehe-
t6ség a projektfeladatok kielégitd szinvonald koordina-
cidjara sem a linearis-funkcionalis, sem a matrix szer-
vezet keretei kdzdtt. Az esetleges kdvetkezmények meg-
egyeznek a korabbiakban leirtakkal. A reélis megoldas
ilyen esetben is a projektre orientalt projektszervezet.

Az eddigiek soran, amikor a projektszervezetre vo-
natkoz6 valasztasi szempontokat targyaltuk, egy projektet
a maga egészében szemléltiink. Ugyanakkor latni kell azt
is, hogy a projektciklus kiillénb6z6 tevékenységi fazisai
kiilonb6z8 komplexitasd interdependencidkkal. tovabba
eltérd jellegd bizonytalansagokkal jellemezhetdek. Ebb6I
kovetkezGen egy adott projekt kapcsan a megfelel6 pro-
jektszervezet kivalasztasa az eddigieknél arnyaltabb meg-
kozelitést igényel. A projektkialakitdsi fazist tobbnyire
igen komplex munkafolyamat-interdependenciak jellem-
zik, nagyszamu, eltérd jellegl bizonytalansagi tényezd
kdzepette. llyenkor a standardizaltsag nem alakithato ki,
igy szlikségszer(ien a projektre orientalt projektszervezet
kerill eldtérbe, illetve nagyméretd, komplex projektek
esetében a métrix struktdran alapuld projektszervezet. Al-
talaban elmondhatd, hogy a projektek odaitélési fazisa a
projektkialakitashoz hasonlé sajatossagokkal bir, igy gya-
korlatilag ugyanazok a projektszervezeti megoldasok kell
hogy el6térbe keriljenek.

Ugyanakkor a projektek teljesitési fazisaban az inter-
dependenciak komplexsége, valamint a bizonytalansagok
szama és jellege projektrdl projektre is jelent6s mérték-
ben véltozhat. A legtdbb beruhdzasi projekt teljesitési fa-
zisaban elérhet6 a standardizalhatosag kielégité mértéke,
ezért Altaldban itt a linedris-funkciondlis szervezeten ala-
puld projektszervezet isjol alkalmazhatd a sziikséges ko-
ordinaci6 biztositasahoz. A KF projektek jelentls részé-
nél. kiilongsen a nagy ujdonsagtartalmi KF projekteknél,
nem valdsithatd meg a standardizaltsag, igy - flgg6en a
projekt méretétél és komplexitasatol - a projektre orien-
talt projektszervezet vagy a matrix struktiran alapulo
projektszervezet keriil el8térbe. Az egyes projektfazisok
kapcsan - hasonldan ahhoz, ahogy azt egy projekt egésze
kapcsan értelmeztiik - a korabban emlitett (gynevezett
szervezeti sajatossadgokon alapuldé megfontolasok ugyan-
csak jelentds szerepet jatszhatnak. Osszességében el-
mondhat6, hogy az alkalmazott projektszervezet véltoz-
tatsa az egyes projektfazisoknak megfeleléen sokkal
inkabb természetes jelenségnek, semmint valamiféle ki-
[6ncségnek tekintendd.

10

Néhany konklizid

Jollehet a tanulmany apropdjat a vallalati kérnye-
zethen mikédd szervezetek projektjeinek értékelése adta,
a lehetséges tanulsagok messze tdlmutatnak ezen a kérén.
Ezek kozil is kiemelend6 az orszagon bellli régidk és az
onkormanyzatok helyzete. A régiok a fejlesztések finan-
szirozasahoz szikséges pénzlgyi forrdsok egy jelentds
részéhez hazai vagy nemzetkdzi pénzalapokhoz be-
ny(jtott palyazatok alapjan juthatnak hozza. Egy pélydzat
keretében elnyerhet6 finanszirozasi forrds megszerzésére
annal nagyobbak az esélyek, minél inkabb tartalmilag is
(a formai kovetelmények mellett) megfeleld palyazatok
késziilnek. Gyakran el6forduld jelenség, hogy az elkép-
zelések kialakitasara csak a palyazati lehetdség megje-
lenésekor keriil sor. Ilyen koriilmények kozott nem var-
hat6. hogy stratégiailag megalapozott, funkcionalitdsdban
és egyéb elérendd céljaiban kovetkezetesen atgondolt
projektek képezzék a palydzat targyat. Erre csak olyan
palydzok részérél szamithatunk, akiket felkészilt alla-
pothan talal egy palyazati lehetfség. A felkésziilt allapot
elérésének pedig elengedhetetlen feltétele a projektorien-

talt stratégiai gondolkodas és a stratégiaorientalt projekt- .

megvaldsitas paradigméjanak alkalmazésa. A gyakorlat-
ban ez - tobbek kozo6tt - a mddszertanilag megalapozott
projektkialakitast is magaban foglalja ugyantgy, mint -
szintén csak maés feltételekkel egyiitt - a teljesités soran a
megfeleld projektszervezet alkalmazasat.

A két kérdéskor kdzott ugyanakkor igen szoros 6ssze-
flggés talalhatd. Mint emlékezetes, a projektszervezetek
kozotti valasztas egyik elméleti kiindulasi alapjat a pro-
jektre jellemz6 bizonytalansagok elemzése képezi. Az
elérendd projekteredmény tartalmi és terjedelmi hatérai-
nak pontatlan, csak alapvonasokban tortén§ meghatéro-
zasa maga is jelentds bizonytalansagi tényez6 a teljesités
sordn. Nem meglepd tehdt, hogy a projektkialakitas hia-
nyossagai és a projektszervezetek Gtletszer(i alkalmazasa
kiemelked6 modon, szinte egymas hatasait felerdsitve
vezetnek a teljesités soran id6- és koltségtallépéshez.

A tanulmany egy korabbi, a projektek teljesitése so-
ran sokszor tapasztalt id6- és koltségtullépés mélyebh
okait kideriteni szandékoz6, mélyinterjakon alapulé ku-
tatdmunkara tdmaszkodva targyalta a létrehozandd pro-
jekteredmény tartalmi-terjedelmi behatdrolasanak kiin-
dulasi alapjait, valamint a projektszervezeti megoldasok
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alkalmazasanak szempontjait. A szerz6 az emlitett kér-
déskorok targyaldsakor alapvet6en sajat kordbbi eredmé-
nyeire tdmaszkodott, igy a tanulmany kevés szamd iro-
dalmi hivatkozast tartalmaz, elsésorban olyankor, amikor
egy-eqgy témakér mashol térténd bdvebb kifejtésére
torténik utalds. A két, latszolag egymastol tavol esé kér-
déskdr kozétt ugyanakkor Gsszefiiggés is van, amire a
cikk végén ramutat a szerzé.
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Szakkonyvkiadoék ujdonsagai

Boda Gyodrgy - Szlavik Péter

Kontrolling rendszerek tervezése

Bp.. KIK-KERSZOV, 2001, - 412 p. Fiizott: 6384,-Ft

A kézikényv a kontrolling rendszerek kialakitasdhoz kivan segitséget nydjtani gyakorld veze-

téknek, kontrolling szakembereknek és mindazoknak, akik a 1éma irdnt érdeklddnek. A mi az alapoktdl targyalja a kontrolling rendszerek
mindségét meghatarozd tényezéket. A szamviteli, vezet szAmviteli, kéltséggazddlkodasi és tervezési alapismeretekbdl kiindulva
részletesen bemutatja egy kontrolling rendszer kiépitésének logikai Iépéseit, kilonds tekintettel a kéltségvetés-tervezésre és a stratégiai
tervezésre. A kiadvany segitségével az olvasok kénnyebben tekinthetik &t a tervezési rendszerek m(ikddési logikajat, mikdzben olyan
kapcsolddd témakrol is informéciokhoz jutnak, mint az értékalap( vezetés és a balanced scorecard mdodszertana. A kényv 6tletekkel szolgal
ahhoz is, hogy milyen déntéseket kell meghozni egy kontrolling rendszer kiépitéséhez és hatékony mdkodéséhez. Ez a m{i kordbbi ,Vezetdi
kontrolling" ciml munka bdvitett, atdolgozott kiadasa. A szerz6k a sikeres els6 kiadast kovetden arra torekedtek, hogy a kontrolling
rendszerek kiépitésével és mikddtetésével kapcsolatban mind atfogébb képet tudjanak nydjtani az olvasoknak.

Stiglitz, Joseph E.

A kormanyzati szektor gazdasagtana

Bp.. KIK-KERSZOV, 2000. -748 p. Fizott: 5600,-Ft

Joseph E Stiglitz ,, Az &llami szektor gazdasagtana” konyvével a magyar olvaso az Egyesiili Allamokban és a vilag mas orszagaiban is sikert
aratott egyetemi tankdnyv magyar valtozatat kapja kézhez. Hézagpotld mirdl van sz6, hiszen mas jelentds kdzgazdasagi munkak mellgl
eddig hidnyzott a kormanyzati szektort, az allamnak a XX. szdzadban nagyra nétt szerepét és ennek kdzgazdasagi alapjait rendszerezetten
és teljes kor(i tudoményos alapossaggal targyalé md.

A konyv az allami szektor modern gazdasaghan elfoglalt helyével, intézményi és mikrodkonomiai alapjaival foglalkozik. Targyalja a
kozkiaddsok elméletét, indokait és 6t f6 teriiletét, valamint az allami szektorban szilletett dntések sajatossagait. Megismerteti az olvasot
az adoztatds elméletével és gyakorlataval, a kdzponti és helyi kormdnyzati viszonyokkal, valamint a kdltségvetés és a koltségvetési
egyenleg 6sszgazdasagi gyakorlataval.

A mi a magyar olvasok szamara fontosak tartott nemzetkdzi, elsésorban eurdpai és természetesen magyar kiegészitésekkel jelenik meg.
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TAKACS Laszl6

A PROJEKTFINANSZIROZAS,
MINT A PROJEKTEK ELOKESZI-
TESENEK FONTOS LEPESE

A projektfinanszirozas fogalmanak értelmezése utan a szerzé megadja annak helyét a banki hitelezési tgyle-
tekben. Ismerteti a megvaldsitds menetét, a pénziigyi tervezést, valamint a projektfinanszirozas kockazatait és

lehetséges kezelésiket.

A projektfinanszirozds kifejezést létezésének rovid tor-
ténete soran a projektek legkilonfélébb finanszirozasi
tipusaira és fajtaira egyarant hasznaltdk, az utobbi évek-
ben viszont a kifejezés tartalma, értelmezése szikiilt,
pontosodon. Egyik legkifejez6bb definiciéja ma talan a
kévetkezd:

.Egy adott gazdasadgi egységfinanszirozasa, melyre a
hitelez6 Ggy tekint, hogy els6sorban annak pénzaramlasa
és jovedelme szolgal a kolcsén visszafizetésének forréa-
sdul, vagyontargyai pedig a kolcsén biztositékaul."
(Peter K. Nevitt-Frank Fahozz)

A projektfinanszirozds a stabil jovébeli cash-flow
Jtermelésére” alkalmas projekteknél alkalmazhaté. A
projektet a projektszponzorok (tulajdonosok, részvénye-
sek) kezdeményezik, akik kifejthetik tevékenységiiket
egy vagy tobb tarsasagban (vallalatban), utobbi esetben:
- tulajdonosként mar megalakult projekt tarsasaghan,

- jovdbeni tulajdonosként konzorciumi formaban.

A projektszponzorok tehat kezdeményezik a projek-
tet, de nem mindig csak 6k alkotjak a késdbbi tulajdonosi
kort. A projektszponzor mint befektet6 lehet szakmai
vagy pénziigyi, esetenként mindkét iranyultséagu.

B A projektekfinanszirozdsanak altalanos jellemzgi:

- nagy t6kekoncentracid, magas hiteligény,
- a hitel részaranya altalaban nagyobb, mint a sajat td-
ke. de maximum 80-20%,

- aprojekt jov6beni pénzforgalma (cash-flow) dominal,
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- éltaldban a biztositek maga a projekt és az ahhoz kap-
csolodo eszkdzok, szerz8dések, bar kisebb garancik
lehetségesek.

- a megvaldsult projekt altaldban nem részenként, ha-
nem komplett egészként hasznosithato, ezért hagyo-
méanyos reorganizdciora nincs lehet6ség,

- arészletes szerz6déses rendszer a projektszerzddések
tobbségének aldirdsa megeldzi a hitelszerzddés alaira-
sét,

- a kockazatok kezelése a szerz8déses kapcsolatokon
keresztll torténik,

- kiilsd szakért6k (miszaki, jogi. pénzigyi) alkalmazasa
elengedhetetlen,

- a mérlegen kivulifinanszirozas Uj térsaség [étrehozé-
saval vagy meglév@ tarsasag elkildnitett projektjeként
torténik.

futamidé miatt nagyobb kockazattal kell szamolni.

- munkaigényesebb a finanszirozas ( el6készités és mo-
nitoring),

- koltségesehb a finanszirozas (szakért6k és banki kélt-
ségek).

B Mely terileteken alkalmazzak a projektfinanszirozasi

tigyleteket ?

Energiaszektor:
+ erdmilifejlesztés, Gj blokkok épitése, régiek feldjitasa,
kapcsolddo beruhazasok.
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+ kdolajjal és foldgazzal kapcsolatos beruhazasok (kiter-
melés, vezetékrendszer, feldolgozas)

Kozlekedési infrastruktira:

* autdpalyak, hidak, alagutak,

« vasUthaldzat korszer(sités, repiil6tér épitése,
¢ kikoték és logisztikai kézpontok létrehozésa

Tavkozlés:

+ telefonhaldzat fejlesztése (vezetékes és mobil),
+ alternativ tavkozlés,

+ mi(hold projektek stb.

Ingatlanszektor és specialis létesitmények:
+ szallodak, idegenforgalmi projektek,

+ kereskedelmi létesitmények,

* ipari parkok stb.

Allami, é6nkorméanyzati feladatokhoz
kapcsolédoé projektek,
 kozmivesités,

+ kérnyezetvédelem stb.

A fenti terlileteken addd6 projektek esetében kiilén-
b6z8 projektfinaszirozési technikak alkalmazhatok.

Nem célszer(i finanszirozni azokat a projekteket, ame-
lyeknél tékehidnyosak a projektszponzorok, valamint
azokat, amelyek nincsenek kell6en el6készitve.

Egyelére nem alkalmazzak a projektfinanszirozasi
technikat az innovacids és fejlesztési projekteknél sem,
mert azok rendszerint kockazati t6két igényelnek.

A projektfinanszirozds helye a banki hitelezési iigyletekben

A piacgazdasaghan a kereskedelmi bankok sziikség-
szer(ien versenyben allnak egymaéssal. A gyorsan valtozé
kornyezeti feltételek folyamatos alkalmazkodast kivannak
meg a bankoktol, de a gazdasagi élet mas szereplitdl is.
Tehdt a bankok szdméra is kdvetelmény, hogy rugalmasan
reagaljanak a felmeril6 0j piaci igényekre, termékeiket
fejlesszék, szolgéltatasaik minéségét folyamatosan javit-
sak, mivel csak igy lehet a piacgazdasag elvarasai mellett
sikereket elérni.

A mai értelemben vett projektfinanszirozdsnak nincs
hagyomanya a magyarorszagi bankok gyakorlataban, de az
elmalt .években egyre tébb pénzintézet igyekszik meg-
felelni a fenti kdvetelményeknek és igy létrehoztak, létre-
hoznak projektfinanszirozasi szervezeti egységeket.

A rendszervaltds utdn megindult a Kkalfgldi téke vi-
szonylag nagyarany( bearamldsa, valamint a vallalati
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j szektor fejlédése és megerdsodése, amely fokozddo finan-
| szirozasi igénnyel lép fel. A széles értelemben vett hazai
i piac letisztuldban van, a m{ikdd6képes cégek megergsod-
I nek. a nagy kulfoldi cégek magyarorszagi vallalatainak
| hitelezési kockazata felvallalhato lett a bankok szadmara,
| igy a kihelyezett hitelek dsszege névekedett. A révid leja-
I ratl finanszirozas mellett egyre nagyobb szadmban jelent-
| kezik igény a kozéptavl finanszirozésra is. (A projektek
i megvaldsulasa tébb évet is igénybe vehet, ezenkiviil a ,be-
j Uzemelés™ idGszaka alatt is szilkség lehet finanszirozasra.)

A hitelez8 bankok biztonsdga szempontjahdl nem
i mellékes, hogy stabilizalodik a hazai gazdasagi helyzet,
j kedvezden alakulnak az orszag pénziigyi mutatoi.

A kozelmulthan privatizalt nagybankok befejezték
. struktlraatalakito projektjeiket és ezen belll nagy 6ssze-
| geket forditottak szamitastechnikai, infrastrukturélis
j megoldasokra, amelyek lehetdvé teszik szamukra szol-
{ galtatési szinvonaluk javitasat, beleértve a projektfinan-
; szirozdst is.

A hitelezd jogosan szamit gy a projekt pénzaram-
| lsaira, mint a kélcson visszafizetésének a forrédséra, de
i ez nem jelent teljes biztositékot szamara, érdekelt abban,
i hogy a kolcsént a legrosszabb esetben is visszafizessék.
| Ehhez harmadik felek kezességvallalasara, illetve koz-
i vetlen vagy kdzvetett garanciavallalasra is sziikség lehet.

Az ad6s szamara akkor igazan vonzd a projektfinan-
i szirozas gyakorlata, ha az nincs hatassal mérlegére vagy
I hitelképességére. Ezt (gy lehet megvaldsitani, hogy a
j tranzakciéhoz egy harmadik fél nydjt kélcsont vagy a kél-
i csont a projektre kiilon Iétrehozott tarsasag (cég) veszi fel.
| A projektet ritkdn finanszirozzak csupéan a projekt sajat ér-
| tékei alapjan, ezért sziikség van olyan befekteték hitelnyuj-
| tasara, akik harmadik félként maguk is érdekeltek valami-
i lyen modon a projektben. El6bbiek alapjan a projektfinan-
| szirozast mérlegen kiviili finanszirozasnak is nevezik.

Két évvel ezelott Magyarorszagon kb. 6t meghatarozo
i bank foglalkozott projektfinanszirozassal. (CIB, OTP,
I Kilker. Bank, Kereskedelmi és Hitelbank, HYPO-Bank)
j Azota nyilvan mas bankok is felvették a gyakorlatukba,
| igy példaul a Raiffeisen Bank. Természetesen a hankok
j projektfinanszirozasi gyakorlatinak bdvitése, fejlesztése
| szerves Gsszefiliggéshen van az orszdg gazdasagi fejldde-
j sével, ajelentés projektek szamanak névekedésével.

I A finanszirozasi Ggylet megvaldsitasanak menete

A finanszirozasi (igylet megvalésitasahoz tébb koz-
: rem{ik6dd aktiv részvétele, munkaja sziikséges. A meg-
; hataroz6 kdzrem(kédordl, a projektszponzorrdl mar esett
i sz0. Tovabbi jellegzetes kdzrem(kod6(k) a nitelezs(k),
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akik a befektetével egyiitt biztositjak)a projekt pénzigyi ;
forrasét.

Nagyobb projektek esetén altaldban tébb hitelez6rdl i
beszélhetiink, akik a projekt el6készitése soran vagy utd- |
na keriilnek kapcsolatha a projektszponzorral vagy a mar
megalapitott projekttarsasaggal.

Kdzrem(kod6ként emlithetjiik a kilsé szakértsket -
projektje valogatja, hogy milyen szakértéket vonnak be. |
Feltétlen sziikséges:

+ jogi tandcsado,

+ miszaki szakértd.

Nem mindig szlkséges, de hasznos lehet:
+ pénzigyi tandcsado.

+ kényvvizsgald,

+ biztositasi tanacsado,

+ modell auditor.

A projektfinanszirozéasi Ugylet elinditdsdhoz, elsd 1é-
pésként szilkséges befektetsi elontés a megvalésitasrol,
amely dontést rendszerint tervezés, el6zetes megvalosit-
hatsagi tanulméany alapjan hoz meg a befektetd.

Az el6zetes megvaldsithatésagi tanulmanyt koveti a ;
részletes megvaldsithatésagi tanulmany, amely a mﬁSZ&ki,
pénzilgyi, gazdasagossagi megvaldsithatdsagot vizsgalja.

Kévetkez6 16pés a bank(ok) kivalasztasa a hitelny(j-
tashoz. Osszefoglaldan azt mondhatjuk errdl, hogy a hi-
telfelvevének biztosnak kell lennie'a hitelezd (bank) ru-
galmas. pozitiv megoldast keresd hozzaallasaban, ha me-
netkdzben a szerz6déssel kapcsolatban problémak me-
rilnének fel.

A hitelfelvevd érdeke és egyuttal a bank kivalasztasé- i
nak szempontja is a befektetdi hozam alakulasa, amely |
flgg tobbek kdzott a szerzddott:

o torlesztési litemt6l,
¢ asajat és kolcsén erd ardnyatol,
* a pénzkivételi lehetdségtol.

Figyelembe kell még venni a bank szakmai felké-
szlikségét és elérhet6ségét, a munkakapcsolat mindségét,

A bank kivalasztasa utan kovetkezhet a projekt be-

vizsgaldsa a bank altal valasztott kils6 szakérték rész-

_—— . —

—

e -

vételével, és a pénzigyi modell véglegesitése.

Ehhez a kévetkez8k sziikségesek:

* jogi tandcsadd kivélasztasa,

 miszaki tancsado (fiiggetlen mérndk) kivalasztdsa, |

* a befektetdk bevételeire vonatkozd tanulmanyok elké- i
szittetése, igy példaul forgalmi és piaci tanulmany,

* pénzlgyi modell készitése (ez a hitelszerzddés mellék- |
letel).
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Mivel a projektfinanszirozasi Ugyletek jelentss
kockazatokkal birnak a hitelez6 szdmara, ezért fel kel!
tarni a kockazatokat és megtervezni azok kezelését.

A fenti lépések, tevékenységek megvaldsitasa utan
torténhet MeJ a hitelszerz6dések és egyéb projektszer-
26dések megkotése. A szerzGdések nagyobb jelentdséggel
birnak a projektfinanszirozasi iigyletekben, mint mas jel-
legi hitelezéseknél, mert a specialis kockazatok miatt
mindenre Kiterjedd, a felek szaméra egyértelmd jogi do-
kumentumot kell késziteni.

B A pénzigyi tervezés

A projektfinanszirozasi igyletben a tervezett pénz-
aramlas (cash-flow) rendkivili jelent6ségli, mivel ez a
forrdsa a hitel visszafizetésének. Itt fontos, hogy a projekt
m(ikodésébdl szarmazd bevételek megbizhatéan ndéve-
kedjenek, a fajlagos kéltségek és ajovedelmez8ség is sta-
bil legyen. Természetesen az elézdek elsdsorban a hite-
lez6 szempontjabdl Iényegesek, de a jévébeli értékelésre,
nyereségre, pénzaramlasra vonatkozd el6rejelzések fon-
tosak a hitelfelvevd szamara is.

Az elrejelzések készitésekor figyelembe vett feltéte-
lezések éppen olyan fontosak, mint maguk a szamok. A
hitelez6nek éppen ezért kritikus szemmel kell vizsgalnia
az elGrejelzéseket, ellendriznie kell a feltételezések érvé-
nyességét.

A hitelezdnek és hitelfelvevének is jo szolgalatot tesz egy

olyan pénzigyi modell, amely:

+ Aattekinthetd,

+ kell@en részletes,

+ a hitel teljes futamidejére sz616 és a projekt szerzdé-
sekben régzitett értékekre, feltételezésekre szoritkozik.

+ nemcsak devizaban, hanem forintban is rendelkezésre

ll.

A pénziigyi modellt nem csak a hitelez6 bankok, ha-
nem a befektetdk, illetve a nekik dolgozé pénzigyi szak-
értdk is készithetik. A bankok készithetnek sajat modellt,
de ezt a hitelfelvevének is el kell fogadnia, mert példaul
a modell megfelel6sége hitelszerz6dési feltételként je-
lentkezik.

A pénziigyi modell Ggynevezett alap ¢s hattértabla-
zatokbol épll fel.

+ Az alaptablazatok tartalma:

+ cash-flow terv,

+ eredménykimutatas,

+ mérlegterv,

+ pénzligyi mutatok szamitésa.
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A hattértablazatok tartalma:

« makrogazdalkodasi el8rejelzések (inflacio, deviza
arfolyamok),

+ koltségkalkulacio, koltségnemenként részletezve.

« bevételi terv, bevételi / m{szaki egységre vetitve.

+ a hitel lehivéasaval, torlesztésével, kamatfizetésével
kapcsolatos kilén tablazat.

+ amortizacié szdmitasa.

A pénziigyi modellt a projekt megvalésitasa alatt havi
bontashan, az izemeltetés periddusara éves (féléves) ki-
mutatdssal kell ltaldban elkésziteni.

A tulajdonosi sajat er6nek rendszerint rendelkezésre
kell &llnia a hitel lehivasa el6tt, mert &ltaldban lehivasi
feltétel a sajat erd elkoltése. Kivétel a projekt megvald-
sitds alatt keletkez6 Ugynevezett szabad cash-flow. Ha a
sajat erdt késdbb biztositjak, akkor erre a projekttulajdo-
nosok garanciat adnak.

Kifejezetten magas hitellsajat er6 aradnynal a hitel-
szerz6désben azt is ki lehet kdtni, hogy a hitelezé bankok
tovabbi sajaterd biztositast irjanak el6 arra az esetre, ha

a projekt adott pénziigyi paramétereknek nem felel meg.

(KK-PRO Bt.; Projektfinanszirozds tanfolyam)

A hitel / sajat erd arany fligg az agazattol, illetve a pro-
jektszerz6désektdl. Felmeriild problémak esetén atstruk-
turéljak a projektet és elsé sorban a sajat er6 novelését
szorgalmazzék.

A projekt, a projekttulajdonosok addssagszolgélati ké-
pességérél adnak tdjékoztatdst a penzigyi mutatok egy
adott évben vagy a hitel futamideje alatt.

A hitelszerz8déshen altalaban két-harom pénzigyi
mutatd szlikségességének kimutatasat rogzitik és a muta-
tokra hatarértékeket allapitanak meg. amelyeket a hitel-
felvevdnek teljesitenie kell.

Az alkalmazott pénziigyi mutatok megnevezését és

jellegzetességet emlitem csak meg, részletesebb
ismertetésilk megtaldlhaté a vonatkoz6 szakirodalomban.
Osszhitel/EBITDA : A hitel terhét mutatja egy adott évre,
a projekttarsasag jovedelemtermeld képességére vetitve.
Kamatfedezeti mutaté: Kifejezi azt. hogy a projekttarsa-
sag éves lizemi eredménye az adott évi kamatkdltség
hanyszorosat fedezi.
Eves adossagszolgalati fedezeti mutaté (ADSCR): Alap-
értelmezésben gy szamitjak, hogy az dsszhitel és az
addssagszolgalat hanyadosat képezik. Ez a legfontosabb
projektfinanszirozasi pénziigyi mutato.

A pénz[]gyi modell érzékenységvizsgalatat i célszerd
elvégezni, ami megmutatja egyes kockézati tényez@k
salyat, a projektre gyakorolt hatasat és egyben felhivja a
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hefektetbk és hitelezGk figyelmét a legveszélyesebh hata-
sokra, melyek megfelel§ kezelése szikséges.

Az érzékenységvizsgalat modszere bizonyos kockaza-
ti tényezdk modositd hatasat egyenként, néhany tényezd
maddositd hatdsat egyidejlileg vizsgalja. A vizsgalat alkal-
méval pénziigyi mutatokat is meghataroznak, ezek, illet-
ve a hefektetés nettd jelenértéke adnak informéciot az
adott kockazati tényez6 hatasarol.

Az érzékenységvizsgélatot felhaszndlhatjdk annak
megallapitdsara is, hogy az arbevétel milyen mértéki
csokkenése esetén képes még a projekt az adéssagszol-

galatot teljesiteni.
A projektfinanszirozas kockazatai és azok kezelése

A projektmenedzsmentben feltarjak egy adott projekt
kockazati tényez@it és vizsgaljak azok kezelésének
lehet§ségeit. Csaknem minden, ami az adott projektnél
kockazatot jelent, gyakorlatilag jelentkezik a projektfi-
nanszirozas kockazataként is. Altalaban jol kezelhetdk a
kockazatok a megfeleld projektszerzddésekkel, de foko-
zottan kell figyelni az arbevételekkel kapcsolatos kocka-
zatokra, mert leginkdbb ezek okozhatjak a projekt pénz-
ligyi csddjét.

A kovetkez§ ,terlleteken" keletkezhetnek kockéazatok:
Gazdasag (pénzugy):

« arfolyamvaltozés,

* inflacio,

+ kamatok véltozésa.

Epités:

+ rendezetlen tulajdonviszonyok, talajviszonyok,
+ késés az Utemtervhez képest,

o tervezett koltségek tullépése,

* mindségi hibak,

+ kornyezetvédelmi eldirdsoknak valé megfelelés.
Uzemeltetés:

+ (izemeltetéshez, fenntartashoz sziikséges anyagok, be-
rendezések koltségének emelkedése,

+ atervezés hidnyossagai miatt bekdvetkez6 tobbletkélt-
ségek,

+ az lizem vezetésének szinvonala.

Piac:

¢ rossz bevételi, forgalmi el6rejelzések,
+ atermék aranak csokkenése,

+ (j technoldgia.
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politikakockazat (allamositas,

koncesszi6s szerz6dés megszegése sth.)

Jog (szabalyozas):
« szamviteli eldirasok, vam, ado, illeték valtozasa,

+ biztositékok érvényesithetdsége, vitds kérdések rende-
zZése.

kézrem(Gkodoék:
+ atulajdonosok sajat erejének mértéke,
+ atulajdonosok egyittm{kddési készsége sth.
Példaul a gazdasagi (pénzugyi) kockazatok kezelése
érdekében a kovetkez6k a teenddk:
+ a pénzligyi struktdra, pénznem helyes megvélasztasa,
j6 indexelés,

+ forward és future Ugyletek,

+ kamatokra vonatkozd iigyletek,

« ésszer(i hitel/sajat er6 arany vélasztasa,
+ az arbevétel hitelhez kapcsolasa.

Felhasznalt szakirodalom:

Peter K Nevitt-Frank Fabozz: Projektfinanszirozas. CO-NEX
Koényvkiadd Kft., Bp. 1997

Hasty Istvdn: Beruhazasi kézikonyv. Miszaki Konyvkiadd,
Bp.. 1999

KK-PRO, Gazdasagi, Projektfinanszirozési és Mlszaki Szol-

galtaté Bt.. Projektfinanszirozés, tanfolyami vazlat, Bp.,
2000

Takacs Laszlo: Projektmenedzsment. SZIF-Universitas Kft.,
Gy6r. 2000

Szakkonyvkiadok ujdonsagai

Biztositasi Oktatasi Intézet

Phillips, Jack J.

A képzési céllu befektetések nyeresége:
a tudashatékonysag fejlesztésének valdédi haszna.

Bp.: BOI, 2000. - 244 p. Fiizott: 9900,-Ft

Szeretné On egyértelmen kimutatni az oktatasba befektetett pénzosszegek megtérilését, hozamat? A piac valamennyi szerepldje egyetért
abban, hogy a szakértelem, a tudas és annak megfelel6 kezelése versenyelénnyé valhat. A képzés a legtobb vallalatnal stratégiai kérdés,
a prioritasok kozott szerepel, de a menedzsmentnek és a téma szakembereinek nagy kihivast jelent az oktatdsra, a személyzetfejlesztésre
elkoltott pénzeszkozok eredményességének, a teljesitmények névekedésére gyakorolt hatdsanak megismerése, szamszer(isitése.

Ez a vilagszerte nagy sikert aratott konyv ezekre a kérdésekre ad vélaszt azzal, hogy Iépésr8l 1épésre, szdmos példan keresztiil mutatja
be, hogy az oktatasra szant forrdsok milyen nyereséget hoznak az adott vallalat szamara, és hogy ez a nyereség miként szdmszerisithet6.
Az eddig megismert és alkalmazott mdodszerek egyike sem tette lehet6vé a tervezés és az értékelés soran a megtérilések kiszamit-hato-
sagat, amely pedig a pénziigyi dontések meghozatalanal alapvetd kérdés.

A ROl (Return on Investment) eljaras mar komoly nemzetkdzi sikereket ér el és téhb mint 20 éves fejlesztési, kisérletezési és tokéletesitési
folyamaton ment at. Ebb6l adédon ez a kdnyv mar kiprébalt m(ikddé modelleket mutat be.

A humantdke jelentdségének felértékelédése, a gazdasagi ndvekedésben, a versenyben jatszott szerepének altalanos felismerése késztette
a biztositasi szakmai oktatashan fontos szerepet jatsz0 Biztositasi Oktatasi Intézetet a konyv hazai megjelentetésére.

A kdnyv szamitdsi modszereivel, példaival cafolhatatlanul bizonyitja, hogy a tudas alapl tarsadalom megvaldsulasa el6tt allunk, s aki
kordbban ébred és alkalmazza a legkorszeribb maddszereket, az végzi a legjobb befektetést.

KIK-KERSZOV Kiaddi Kft.
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BENEDEK Tamas:

KULFOLDI TOKEBEFEKTETESEK
A REGIONALIS KULONBSEGEK

TUKREBEN’

Hazank keleti-északkeleti régidjaban véltozatlanul nem érvényesiilnek azok a hdzéhatasok, amelyek nyugati
tdjainkon oly latvanyos fejlédést tettek s tesznek tovabbra is lehet6vé. Atanulméany a mégis fennallé szlkos lehe-
t6ségek feltdrdsara s mindazon tényez6k szambavételére torekszik, amelyek az eddig hidnyz6 - els6sorban kil-
foldi - mikod&téke-bedramlas megindulasahoz, érzékelhetébb vallalkozasélénkitéshez vezetnének. A tanul-
many foglalkozik tovabba beruhazasosztonzési rendszerink e régié vonatkozasaban immaron szlikségessé va-

16/valt néhany mddositasaval is.

Az elmult évtized gazdasagi fejl6dése szamos pozitiv té-
nyezd mellett egyre élesebben hivja fel a figyelmet arra a
ban kialakult helyzet és a K&zép-, illetve Nyugat-Ma-
gyarorszagon érzékelhetd, els6sorban fejlett iparra ta-
maszkodo fejlettségi szint kozott van. A gazdasagi és
azon belil az ipari fejl6dés el6bb emlitett, fejlettebb ré-
giokban kimutathaté pozitiv eredményei ez ideig nem
tudtak megfeleld hazoéerét gyakorolni az elmaradottabb
régiokra. Az ezekkel valé remélt gazdasagi kapcsolatok
nem alakultak ki, a fejlett régidkban tértént beruhdzasok
jotékony hatasai nem terjedtek tdl e teriileteken és nem
gyakoroltak vonzer6t a t6lik messzebb 1évd és velik
mind a mai napig komolyabb gazdasagi kapcsolatba nem
kerul§ régiokra.

A probléma nemcsak az adott régiok, hanem az orszag
egészének gondja. Ma mar csaknem valamennyi, hazank
gazdasagi fejl6désével foglalkozé tanulmany vagy elem-
zés megkildnboztetett negativumként emliti azt a stlyos
problémat, amely az egyre mélyil6, régiok kozotti sza-
kadékok kialakuldsaban olt testet. Mindezek kovetkez-
tében az egyes régiokban sziileté fejlesztési elképzele-
seknek és stratégidknak, s6t maguknak a fejlesztési kon-
cepcidknak is sarokpontja kell, hogy legyen az a terv,*

*A szakcikk a GM megbizéasabol késziilt kutatas legfontosabbnak vélt

megallapitésait kivanja kozreadni.
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amely egy gyorsabb és elsGsorban iparra tamaszkodé fej-
16dés segitségével tompitja az orszédgon beldl jelenleg ér-
z€kelhet6 kilonbségeket.

A problémafelvetést kdvetd mélyebb vizsgalat soran
célunk volt, hogy pontos képet nyerjink Magyarorszag
legelmaradottabb régidinak jelenlegi helyzetérél és ezen
talmenden azokrol a perspektivakrdl, amelyek kilénos-
képpen az ipari termelési, az ehhez kapcsolédd kutatas-
fejlesztési potencial meglétével, fejlesztési, fejlédési le-
het6ségeivel foglalkoznak. Tovabb menve, célunk volt ra-
mutatni azokra az 6sszefliggésekre, amelyek az egyes ré-
giok gazdasagi fejlédését alapvetéen meghatarozzak, se-
gitik. Ezen belul kildéndsen az a kérdés foglalkoztatott
benniinket, hogy a hazank egészében is érzékelhet6 aktiv
hefektetésdsztonzési politika és ennek eszkdzei hogyan
hatnak az elmaradott régiok esetében. lgyekeztiink rész-
letesen feltarni és bemutatni azokat a gondokat és problé-
makat, amelyek a befektetésdsztonzés e teriileteken Kki-
alakult nehézségeit, és a kdzponti, valamint a helyi szan-
dékokkal szemben haté eréket foglaljak magukban.
Meggydz6désink volt, hogy a befektetésdsztonzés helyes
gyakorlata mellett a helyi kezdeményezéseknek megkii-
I6nbdztetett szerepik van, kildéndsen a miikdd6tbke, és
azon belll is a kulféldi miikod6téke vonzasaban.

A kulfoldi m(ikod6téke szerepe a regionalis differen-
ciak csokkentésében igen nagy jelentéségli. Megallapit-
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hato, hogy a kiugroan fejlett terlileteknek, igy elsésorban
Kézép-Magyarorszag - azon beliil Budapest  és a nyu-
gati régiok - azon beliil Gydr, Sopron kérnyéke és a
nyugati hatar terlletei - a kilfgldi t6ke megtelepedésé-
ben, killéndsen a kilfoldi kapcsolatok kiépitésében és az
export fokozadsaban vannak elvitathatatlan érdemei.
Mindezek kévetkeztében az elmaradottsagot nemcsak a
foglalkoztatottsdg, a gazdasdgi Kkibocsatds, a technikai
fejlettség alacsony szinvonalaban, hanem a nemzetkozi
munkamegosztasban torténé részvétel hidnyadban is
érzékelni lehet. Sajndlatos mddon az altalunk vizsgalt
megyék tobbségének nem sikeriilt olyan mértékben be-
kapcsolédnia a nemzetkdzi munkamegosztasha, mint
ahogyan az a fejlett magyarorszagi régiok esetéhen
megtdrtént. Mindezek indokoljak, hogy szdmba vegylik
azokat az elképzeléseket, terveket, javaslatokat is,
amelyek a nemzetkézi munkamegosztasha tortén§ be-
kapcsolddast, azon belill pedig kilondsen a hatarmenti
gazdasagi egyuttm{ikddéseket érintik.

Vizsgalatunk net megyere terjedt ki, Ezek kozil hat
megye az észak-kelet magyarorszagi régiot alkotja. Ezek
kozil kilondsen hatranyos helyzetlinek értékeljik Nog-
rad és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyéket. Megkiilénboz-
tetett részletességgel foglalkozunk hetedikként Békés
megyével. Azért koncentraltunk ezekre a teriiletekre, és
kilonbsen Békésre, mert az orszagon belil itt a legala-
csonyahbh az iparosodas szintje és ezek a teriiletek gyakor-
latilag kimaradtak, abbdl az immar tiz éve tarté beru-
hazasi hullambaol, amelyet els6sorban a bearamIé kulfdldi
mikod6toke eszkdzolt.

Az elemzés, illetve a vizsgalat elsddleges célja az volt,
hogy minél részletesebben feltarjuk a jelenlegi allapot
alapvet6 és hosszabb tavra kihato jellemz6it, és 0ssze-
foglaljuk, azokat a terveket és elképzeléseket, amelyek a
felzarkdzas érdekében - kifejezetten a beruhazas-dsztén-
z6s terliletén, azon beliil pedig a kilféldi mikéddt6ke
vonzasa érdekében - szillettek, és ezért elsddleges felada-
tuk, hogy a lehet6 legkorszeriibb, tdbb embert foglal-
koztatd ipari kulturdkat hozzanak létre az adott teriile-
teken.

Feladatunknak éreztiik annak értékel6 jellegli bemuta-
tasat is, hogy a région belil sziiletett és sziilet6 tervek,
elképzelések milyen eredménnyel segithetik a jovébeni
kibontakozast.

Elemzésiink sordn megkiséreltiink egy - elsésorban
statisztikai adatokra épiil6 - objektiv képet adni arrdl,
hogy mi jellemzi a vizsgdlatba vont tertiletek gazda-
saganak és azon belill iparanak helyzetét. Ebben a rész-
ben probéltuk megfogalmazni, hogy megitélésiink szerint
ezen teriiletek relativ elmaradottsaga milyen mutatok
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alapjan fejez6dik ki, illetve miben nyilvanul meg. Ennek
keretében attekintettiik és dsszehasonlitottuk az alapveté
infrastrukturalis jellemzdket, megkiséreltik bemutatni az
iparsuniségére Utald adatokat, illetve az ezekben meg-
nyilvanuld kulénbségeket. Tobb helyiitt foglalkozunk a
mikod6téke-bearamlas eddigi tapasztalataival, és igyek-
szlink pontos képet adni arrél, hogy e teriileteken - @ssze-
hasonlitva az orszdg més terilleteivel, illetve az orszag
egészével - ez ideig milyen kilféldi tulajdoni termel6
véllalatok telepedtek meg. Kitértink arra, hogy mi jel-
lemzi a foglalkoztatast és a szakképzést, illetve milyen
szerepe van az adott régiok foglalkoztatdsi helyzetében a
migracionak, az elvandorlasnak.

Megkilonboztetett figyelmet szenteltiink az egyes ré-
gidkban sziiletett snertékeléseknek, illetve az ehhez kap-
cs0l0d0 terveknek, fejleszte’si elképzeléseknek. Az alta-
lunk kivalasztott és elemzett megyék valamennyi esetben
végeztek valamilyen dnértékelést és ehhez csaknem min-
den esetben pérosult az ersségek és a gyenge oldalak
(SWOT) elemzése. Ezek hemutatdsa mellett megprobél-
tuk kritikusan értékeini a régiokban szilletett javaslatok
fébb megallapitdsait. Nyilvanvald, hogy ezek a région be-
luli elképzelések nem kizérolag befektetésgsztonzéssel
foglalkoznak és azon belll is a kilfoldi miikdd6toke von-
z&séra vonatkoz0 elképzelések csak csekély részét képe-
zik a teljes kibontakozasi stratégiénak.

A mi munkéank azonban szinte kizarélag a befektetés-
0sztnzéssel és azon beldl is a kilfoldi mikodétéke von-
zasaval kapcsolatos elképzelésekkel foglalkozik. igy te-
hat a régiokban sziletett elképzelésekbdl, tervekhdl csak
azokat emeltiik ki, amelyek kozvetlenil vagy kézvetve
érintik a befektetés dszténzést.

Nyilvanvald, hogy a befektetések, beruhazasok 6sz-
tdnzése nagy mértékben fligg attdl, hogy az orszag egé-
szében milyen beruhdzdsdsztonzési politika érvényesil.
Foglalkoznunk kellett tehat azzal is, hogy az orszag egé-
szében érvényesiild beruhazasosztonzési rendszer hogyan
hat az elmaradott régiokra €S ennek kovetkeztében mi-
Iyen feladatok hérulnak ezen régién beldl azokra a szer-
vezetekre és szakemberekre, akik az éatlagos és orszag
egészéhen érvényesild beruhdzasdsztonzési politikan
feldl még tovabbi, ettdl ha nem is eltérd, de eztrelerssits
elképzelésekkel rendelkeznek. Sziikségesnek tartottuk
szamba venni azt is, hogy kifejezetten a m(ikdd6téke von-
z&s tekintetében melyek azok a specialisan hatranyos té-
nyez6k, amelyek e régiokat jellemzik, és amelyek felsza-
molésa vagy enyhitése nélkil jelent§sebb miikoddtbke
hedramlds szinte elképzelhetetlen.

A tanulmany elkészitésével végs6 soron kettés célt
kivantunk szolgalni. Egyrészt szerettiik volna felerdsitet-
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ten bemutatni azokat az elmaradott régiokon belil szi-
letett elképzeléseket, amelyeket a heruhdzasdsztonzés és
azon beldl a kilfoldi m(kod6tdke intenzivebb bevo-
nasanak segitségével keresik a lehet6séget a felzarko-
zasra. Masodik és hasonldképpen fontosnak itélt célunk
volt redlisan bemutatni azt a helyzetet, és azokat a lehe-
tdségeket. amelyekkel ezek az Un. elmaradott régidk pil-
lanatnyilag rendelkeznek és amelyek kézil a negativu-
mok felszamolsara 6ner6b6l csak kevés lehetdségik
van. Ezért kiemelten foglalkozunk a tanulmanyban azok-
kal a megl’télésUnk szerint hatranyos helyzetet okoz6, el-
s@sorban infrastrukturalis problémakkal, amelyek fel-
szamolasa nélkil az adott terilet csak rendkivili erd-
feszitések aran, és nem feltétleniil hatékonyan kapcsol-
haté be az orszag gazdasaganak vérkeringésébe, azon tdl-
menden a nemzetkdzi munkamegosztasha. Munkéankhoz
a région belil sziletett felmérések, tanulmanyok és ja-
vaslatok 8sszegzésén tul felhasznaltuk azoknak a pub-
likécidknak egy részét is, amelyek ezen utdbbi problémék
megoldasara igyekeznek javaslatot tenni, illetve ezeknek
az anomalidknak a megsziintetését sirgetik.

Avizsgalt régiokban megvaldsul6
beruhazasosztonzés néhany jellemzéje

Az ipari termelés dinamikus bévilése 1999-ben tal-
nyomo6részt a Dunantilra koncentralédott.

Amig a termelés volumene orszagosan 11 szdzalékkal
ngvekedett, addig Nyugat-Dunantlon harminc szdzalék,
K6zép- és Dél Dunantllon pedig 11-13 szazalék kozotti
a nbvekedés. Ennek eredményeként a Kozép- és a Nyu-
gat-Dunantdl terletén m(kodd cégek a teljes magyar-
orszagi ipari termelés 44 szazalékat allitottak el6, a
f6varost is magaban foglald Kézép-Magyarorszag sulya
pedig 24 szazalék. A megyék koézil Gy6r-Moson-Sopron
ipara alkotott ,maradanddt” , az éves novekedés itt 138
szazalék volt. A kedvezd dsszkép ellenére a tdbbi megye
kozil Békés és Csongrad is termeléscsokkenést volt
kénytelen elkdnyvelni.

A kilencvenes évek folyamataihoz hasonléan az ipari
arbevétel novekedése is elsdsorban ajrulfoldi értékesi-
tésnek volt kdszénhetd. A belféldi eladdsok volumene
1999-ben csupan két szazalék alatti mértékben nét.

Az ipari exportban a termelésnél is nagyobb mértékd
a terileti koncentracio, a harom vezet§ régid egyittes
silya 1999-ben meghaladta a nyolcvan szazalékot. Az
agazatok kozil a gépipar dominalt, amely e teriileteken
épitette ki hidfééallasait. Figyelemre méltd, hogy a kis
sulya Dél-Dunantdl harmadaval volt képes ndvelni Kivi-
telét. Ezzel szemben az észak-magyarorszagi megyék
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mindegyikében csdkkent a nagyvallalatok ipari termelése
és kivitele. Az épitdipar teriiletén a kozponti régi6
domindl, az 8sszes épitési munka csaknem felét itt vé-
gezték, ezt a nyugat-dunantdli régid kovette 11 sza-
zalékos részesedéssel. A megyék kozill - Tolna és Békés
kivételével - mindegyikben n6tt a termelés az elmalt
évben. Az 4gazaton beliil a lakasépitési kedv csokkenése
volt szdmottevé, Komarom-Esztergom és Jasz-Nagykun-
Szolnok megyében egyardnt az egy évvel kordbbindl
kevesebb (j lakést adtak .

Sok tényez6 komplex hatdsdnak k@szonhetGen a
gazdasagfejlesztési tamogatasok is azokra a teriiletekre
koncentrélddtak, ahol az adottsdgok mellett nagyobb volt
akezdeményez6 készség és az els6 onalld lépések is meg-
torténtek. A kdzép-magyarorszagi régio vallalatai a tdmo-
gatasok mintegy 60 szdzalékat hasznaltak fel. (1. tab-
lazat)

Sziikséges, de nem elégséges az autspalya megléte
ahhoz, hogy a kilfoldi befektet6k egy adott orszag tavo-
ruhazasként akarnak gyarat épiteni, akar egy meglévd te-
lephelyet megvéaséarolni. A gyors és akadélymentes kdziti
szallitas f6leg olyan cégek esetében alapfeltétel, amelyek
termékeit reptlovel, pontos Utemterv szerint kell az
anyavallalathoz, vagy valamelyik harmadik orszagbeli
telephelyre széllitani. igy az autépalya-haldzat és a vidéki
repll6terek fejetlensége valdban kizard ok lehet, egyes
varosok, térségek hamar lekerllhetnek a kilfoldi be-
fektetd listajarcl. llyen feltételek kozott sokszor mar azt is
nehéz elérni, hogy a potencialis befekteté személyes
helyszini szemlére raszanja magat. A kilfdldiek gyar-,
illetve lednyvéllalat-alapitasi dontéseit azonban nem csak
a kozlekedés allapota hatdrozzak meg.

Sokat nyom a latha az egyéb infrastrukturalis ténye-
26k mellett az igénybe vehetd munkaers szakképzettsége
és a helyi intézmények hozzaallasa is. Azonos adottsagok
esetén pedig gyakran érzelmi megfontolasok, hangulati
elemek, nem ritkdn az els6 benyomasok a meghatéaro-
z0ak. DOntd lehet, hogy az itt tébb évre letelepedd kiil-
foldi alkalmazott tud-e az otthonira legalabb emlékeztetd
feltételek kozott lakni, felesége vasarolni, gyermekeit ha-
sonld iskoldba jaratni, és van-e lehet6ség a csalad sza-
badidejének értelmes, illetve kellemes eltdltésére.

Egy szamitastechnikai cég Kozép-Eurdpaban akart
letelepedni. Elhatdrozasat kedvez6en befolyasoltak a
magyar munkaerd magas szakképzettségérdl szolo érte-
silések, a magyar feltalalokrol hallottak és altalaban a
magyarok kreativitasardl terjed@ hirek. Két egyetemi va-
ros - Miskolc és Debrecen - keriilt sz6ba. A cég ugyanis
ide kivanta telepiteni eurdpai fejlesztd részlegét, ahol
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1. tdblazat

Palyazé Vissza nem téritendd Beruhéazas Beruhéazas Beruhdazasi Uj munkahely
tdmogatéas és/vagy targya helye koltség (f6)
kamatmentes kélcsén (M Ft)
(M Ft)

Alpine Eurépai 200.0 Autoradié-gyarto- Biatorbagy 2412,3 630
elektronikai Ipari Kift. kapacitas létesitése
Ganz Kapcsol6 és 30,0 Kapcsoldgyarto Budapest 1203 3l
Készlilékgyartd Kit. kapacitas bdvitése
Harsona Fdlia Print 16,0 Féliagyartd kapacitas Herceghalom 1037 3
Mianyagipari Kit. bvitése
MEFOC Magyarorszag 200,0 Szerszamgyartd tizem Taksony 973,0 102
Ipari és Kereskedelmi Kit. létesitése
Megalux Fénytechnikai 27,6 Fénytechnikai eszkdzok Budapest 255,6 %5
Kift. gyartokapacitasanak

bévitése
Er6kar Energiatermeld 100,0 Siemens turbinaalkatrészek Budapest 736,6 —
Berendezések szerviz Kift. gyértasi feltételrendszerének

megteremtése
Caterpillar 100.0 Markolékandl gyartasa Godolls 954,7 -
Magyarorszag Rt.
KORAX 20,9 Konténeratraké berendezés Réckeve 104,6 14
Elelmiszergép Kit. gyartasa
Kozép-Magyarorszag 0ssz. 694,5 5660,8 805
ORSZAG OSSZESEN 49000 998000 5417

Forrés: Gazdasagi Minisztérium

tobb mint 200 frissen végzett szamitastechnikust kivant
alkalmazni. Sajnos egyik varosban sem talaltak elegend6
szamU szakembert, de ennél kidbranditébb volt. hogy
mindkét egyetemen azt a tdjékoztatdst kaptdk: ezen a
szakterlileten a kozeljov6ben nem tervezik a hallgaték
szdménak novelését és a kdvetkezd években @sszesen
sem fognak ennyien ilyen szakirdnyon diplomézni.

Szerencsésebb volt a szakképzett munkaerdt illetGen
egy masik amerikai cég, az autovillamossagi alkatrésze-
ket gyarté Delco Remy. A General Motorshdl 1994-ben
kivalt és az6ta a New York-i tdzsdén is jegyzett tarsasag
nem el6zmények nélkil jelent meg Miskolcon egy évvel
ezel6tt.

Egyik elsd kulfoldi akviziciéja - még 1995-ben - a
mez@kovesdi Autévill Rt. megvéséarlasa volt. A kedvez6
tapasztalatok alapjan dontéttek Ggy, hogy az indito-
motorokat és generatorokat fel(jitd zemeiket Eszak-Ma-
gyarorszagra telepitik. A konkrét helyszin kivalasztasakor

20

az egyik legfontosabb szempont az volt, hogy az adott
varos rendelkezzen kdnnyen elérhet6, megfeleld szak-
képzettségll szabad munkaerdvel és ipari kultiraval. Kez-
detben egy betanitd lzemet hoztak Ilétre a felszamolas
alatt all6 Digép terlletén, ahol a helyi munkaiigyi koz-
ponttal és egy szakkdzépiskolaval kdzos tanfolyamokat
szerveztek tartésan munkanélkiliek részére. A tanfolya-
mokon részt vevd negyven 8 koriilbelil nyolcvan sza-
zalékét alkalmaztk a z6ldmez8s beruhdzasként elkészilt
gyarban. A miskolci gyar jelenlegi 130 alkalmazottja ko-
zill sokan voltak alkalmazasuk eldtt munkanélkiliek, de
azok szdméra akik mésfél-két évnél hosszabb iddt tol-
tottek munka nélkiil a Delco Remy sem tudott &llast ki-
nalni.

A Delco Remy példajabol gy tlnik, a térségben most
megtelepedd cégek nem jelentenek megoldast az évekkel
ezel6tt elbocsatott hagyomanyos iparagak fizikai dolgo-
z0i részére, helyben tarthatjdk azonban az iskolapadhdl
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frissen kikertilt korosztalyokat. A térségben eddig megte-
lepedett cégek jellemzben a nemzetkézi kozépvallalati
mez6nybdl kerllnek ki. s abban is kiildnbdznek a Dunan-
tilon befektet6 multiktél, hogy tébbnyire autdipari és
elektronikai beszallito iizemeket hoznak létre.

A jo kozlekedés és a megfeleldien képzett munkaerd
csak az els6 szempontok egy befektetési dontésén. Ese-
tenként ennél is dont6bb lehet, hogy az adott dnkor-
ményzat miképpen készil fel a befekteték fogadéasara.
Valamennyi érintett pozitiv példaként emlitette a tisza-
Ujvéarosi dnkorményzat gyakorlatat. Ott ugyanis kézmi-
vesitett telkeket kinalnak a letelepedni kivand kilfoldi cé-
geknek. Raadasul a tertiletek tulajdonjogilag rendezettek,
az adasvétel egy helyen, egy onkormanyzati cégen ke-
resztill térténhet. Mar az elsd tajékoztatd jellegli meghe-
széléseken megtudhatjak, hogy a kisvarosban angol tan-
nyelvii iskola mikddik, a cég kilfoldi alkalmazottai pe-
dig egy amerikai tipust lakdpark hazai kdziil valogathat-
nak

Regionalis tapasztalatok

A gazdasagi tevékenység intenzitdsa szempontjabél
elmaradottnak minésild megyékben a fejlesztési célok
koziil az infrastruktira-fejlesztés, a kézmiellatottsag ja-
vitasa, a kizlekedési haldzat fejlesztése fontosabbnak ti-
nik a befektetésdsztdnzésnél. Ahol viszont viszonylag in-
tenzivebb feldolgozoipari tevékenység talalhatd, a befek-
tetésdsztonzés hangsllyosabb helyet foglal el a priorita-
sok rangsoraban.

Az egyes megyék tapasztalataibol azt a kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy azokban a megyékben lehet sikeres
hefektetésdsztonzési projekteket késziteni és tdmogatni,
ahol mér kialakult a gazdasagi tevékenység viszonylag
sirli halézata. Mivel az elmaradott infrastrukturélis halé-
zatok szdk keresztmetszetet képezve a gazdasdgfejlesz-
tést is akadalyozzak, a gazdasagilag és az alapvet6 infra-
struktlra kiépitettsége tekintetében egyarant elmaradott
megyék elsd lépésként nem a befektetésdsztonzés, hanem
inkdbb az infrastruktira, a kézmd- és kozlekedési haldzat
fejlesztése mellett tették le a voksot. A befektetésosztén-
z6s, gazdasagfejlesztés azokban a megyékben keriilt a
megyei fejlesztési stratégia fokuszéba, ahol a fel-
dolgozoipari tevékenység mar viszonylag intenzivebb
volt.

A befektetésdsztonzés és az infrastruktira fejlettsége
kozotti egyértelm{ 6sszefliggésre utal az a tény, hogy a
kiilfoldi befektetok telephelyvdlasztasra vonatkozd dén-
téseit befolyasold feltételek kdzott kiemelt helyen szere-
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pel az elérhetéség. A fejlesztési stratégiat kidolgozd szak-
érték meggydzOdése szerint a befektetésésztonzési pro-
jektek akkor lesznek, lehetnek igazan sikeresek, akkor
jarnak majd a gazdasagi tevékenység élénkiléséhez ve-
zet6 multiplikatorhatassal, ha az elérhet6séget és a kom-
munikéaciot biztosité alapveté infrastruktira (ES termé-
szetesen a kommunalis szolgaltatasok alapinfrastruktd-
rdja) mar kiépiilt. A telephely-kivélasztas el6tt allo be-
fektetok gyakran azzal a kéréssel fordulnak a Megyei
Tertletfejlesztési Tandcsokhoz, hogy adjak meg az autd-
palya mellett fekvé telepllések névsorat, vagyis kiindu-
l6pontként, alapfeltételként kezelik az autdpalya meg-
étét.

(Bdvebben lasd. szalavetz A.: A befektetés dszténzés
regionalis tapasztalatai. TER ES TARSADALOM XIV.
évf.)

A téke bedramlésat akadalyozo
leglényegesebb tényezdk

A folyamatosan beéramld kilféldi mikodot6ke ered-
ményeként Magyarorszagon mar kdzel harminc ezer kiil-
foldi érdekeltségli vallalat mikadik. E kalféldi érdekelt-
ségl vallalatok és azon belll elsédlegesen az ipari kibo-
csatas szempontjabol jelentds cégek az orszag kdzépsd és
nyugati részében telepedtek meg. Mindezek kdvetkezté-
ben az altalunk vizsgalt hét megyében, vagyis az Un. el-
maradott régidkban az igy létrejott vallalkozasok szama,
t6keereje, valamint az ott foglalkoztatott 1étszdm az or-
szagos atlagot alulmalja, azt nem éri el. A Dun and Brad-
street Magyarorszag Kft. legutobb kozzétett céginforma-
ciés adattdra 0sszességében 15901 vallalkozasrdl, val-
lalatrél tartalmaz részletes adatokat. E cégek kdzil sza-
munkra a 20 m Ftjegyzett t6két meghaladé méretl cégek
voltak érdekesek,

és azon belul is azok, amelyeknél a

foglalkoztatottak szama eléri vagy meghaladja az 50 f6t.

Vizsgalatunk négy megyére Békésre, Szabolcs-Szat-
mar-Beregre, Hajda-Biharra és Nogradra terjed ki, eze-
ken a terlileteken vettilk szdmba az el6bb emlitett tényt,
tehdt a Dun and Bradstreet Magyarorszdg Kft. céginfor-
mécidja alapjan azt, hogy milyen aranyu, stly( és milyen
teriileten m(kodd kulféldi tulajdond véllalkozasok
taldlhatok az emlitett régiokban.

Mér 6nmagédban az éltalunk jelentdsnek mindsitett
cégek szama sem kiildndsebben szdmottevé e tertileten.
Mint azt a 2. tablazatbol lathatjuk, a négy megyében
egylittesen az ott taldlhatd 1256 cégbsljelentss CEQ csak
mintegy 20-25 szazalékot tesz ki. Az igy nem egészen
300 ceg kOz0l 6sszesen 57 kiilfoldi érdekeltségi vallalatot
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2. tablazat
Avizsgalt négy elmaradottabb megyében talélhaté jelent6sebbl
kalfoldi érdekeltségli vallalatok adatai

Megye Ajelentsebb  Ebbdl Kilf. A KEV-ek A KEV-eknél Atlagos Atlagos Osszes cég

cégek szdma  érdekeltségl  jegyzett tkéje  foglalkoztatottak jegyzett téke létszam (f6) szama (db)

(db) (db) (M Ft) szama (f6) nagysag (M Ft)

Békeés 70 13 18446 6147 1419 473 282
Szabolcs- 8 w 16214 6319 954 372 333
Szatmar-Bereg
Hajda-Bihar m 18 69697 12104 3872 672 502
Ndgrad 3 9 8391 3400 932 378 139
A négy megye 292 57 112676 27970 1977 491 12562

0sszesen

talaltunk. E véllalatok kdziil a legtobb Hajda-Bihar me-
gyében (18), a legkevesebb pedig Nogradban 9 volt ta-
lalhato.

A négy megyében egyCttesen is csak mintegy 112,6
Mrd forintnyi jegyzett tbkével alakultak meg ezek a
cégek, tehat az an. jelentds cégek esetében sem éri el a két
Mrd forintnyi értéket az egy véllalatra jutd A&tlagos
jegyzett t6ke nagysaga.

A négy megyében egyittesen valamivel kevesebb,
mint 28 ezer feit foglalkoztatnak a kilfdldi érdekeltséqli
véllalatok. Ezen belll a Hajda-sitiav megyében fog-
lalkoztatott 12 ezernel valamivel magasabb létszam szé-
mit jelent6snek, ez azonban elsédlegesen annak ko-
szonhetd, hogy ebben a megyében két gazipari tarsulds is
kilfoldi tulajdonba keriilt. A 2. tablazatbsl egyébként az
is kiolvashatd, hogy a négy megye adataiban kiilénleges
eltéréseket nem tapasztalhatunk sem a foglalkoztatottak
atlagos szamaban, sem az atlagosan egy jelentds valla-
latra jutd jegyzett t6ke nagysdgaban.

Erdekes és az adott megyére jellemz6 képet mutat
azonban az itt megtelepedett killféldi érdekeltségli val-
lalatok szakmai megoszlasa. Nyilvanvalé ugyanis, hogy a
legalabbis ez ideig bearamlott kilfoldi t6ke a helyi le-
hetGségekre, a helyi specialitdsokra épit és azt igyekszik
figyelembe venni. Nem véletlen, hogy a térségben meg-
telepedett jelentdsebb vallalkozasok tobbségiikben nem
z6ldmez6s formaban, hanem valamilyen kordbbi ott
m(ikdd6 ceg megvasarlasaval, atalakitdsaval valdsultak
meg. Nem kevés ezen esethen az elsGsorban privatizicio
atjan  kalféldi tulajdonba keriilt véllalatokndl a teljes

1 Jelent8s vallalat = a jegyzett t6ke nagyobb, mint hisz M Ft,
a foglalkoztatottak szama tobb, mint étven f6.

- Az egész orszagra vonatkozd minta 15901 véllalat adatait
tartalmazza.
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mértékd és olykor diverzifikacidval vagy még ennél is
mélyebb valtozassal, tehat teljes profilvaltassal jard
fejlesztések Ugy mentek végbe, hogy kézben mind a
terilet, mind az épilet, s6t az infrastruktlra egy része és
természetesen a munkaer egy része véltozatlanul fel-
hasznélasra kerilt. J6 példa minderre akér a Matészalkén
- a MOM privatizacitja révén - megtelepedett optikai
berendezéseket, szemiiveglencséket és ehhez kapcsolddo
termékeket gyartd harom klfoldi tulajdond vallalat, vagy
akar a valamikori. Satoraljatjhelyen mikédd Elzett gyar
utddaként m(ikddé Prec-Cast Kft., amely ma mér a
legkorszer(ibb aluminiumdéntvényekkel latja el csaknem a
vilag teljes autdiparat.

Az a szakmai struktara, mellyel a jelenleg e térséghe
aramlo kilfoldi érdekeltségli vallalatok rendelkeznek,
talan szabolcs-Szatmar-Bereg Megyében mutatja a leg-
szinesebb képet. Annak ellenére, hogy a feldolgozdiparba
sorolhatd cégek szama tiz. vagyis az 6sszesen e térséghen
taldlhatd 17 jelent6sebb kiilféldi érdekeltségll cég kozil
hdarom a miiszeriparba sorolhatd, kett6 a gép és ketté a
vegyiparba, 1-1 céget talalunk afogyasztasicikk-gyartas,
a gyo6gyszeripar, a csomagoléanyag gyartas, illetve a
kénnydipar teriletén. Mivel Szabolcs-Szatmér-Bereg
megyében minddsszesen csak 17 olyan cég van, amely
kilfoldi érdekeltségli és amelyben a foglalkoztatottak
szdma az 50 f6t eléri vagy meghaladja, illetve a jegyzett
téke nagysaga nagyobb, mint 20 M Ft, tovabbi hét olyan
cég emlithet6 meg, mint kiilfoldi tulajdonban 1év6 vallal-
kozas amely a helyi specialitdsokra épiteni. igy példaul
négy jelentfs kulfoldi érdekeltségli vallalat talalhatd az
épité-, épitsanyagipar teriletén, narom cég pedig vegyes
profila, amelynek tevékenységében egyes mezdgazdasagi
termékek feldolgozasatdl a kereskedelem, a szallitasi
szolgaltatasok nyUjtasa is szerepel.

Ennél a képnél sokkal egységesebbnek tlinik a
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megoszlas annél a kilenc ndgradmegyei jelentds kilféldi
érdekeltségid vallalkozasnal, ahol 6t gépipari vallalat ta-
lalhatd. Nyilvanval6 itt is. hogy a korabban a megyében
m(ikodd gépipari véllalatoknak szinte utddjaként tele-
pedtek meg olyan kiilfoldi érdekeltségli cégek, amelyek
Ma Noégrad megyében 3400 fének biztositanak kulfoldi
érdekeltségd véllalatnal munkalehetdséget. A megyén be-
lUl jelentds az liveg és veggyapotgyartas, ahol két kil-
foldi céget talalhatunk, mig egy cég kohészati jellegd te-
vékenységet folytat, egy cég pedig a tdvkozléshen eszko-
z01t komolyabb beruhézast.

Békés megye esetében a 13 jelent8s kilféldi érdekelt-
ségli vallalat valamivel tdbb mint hatezer embert fog-
lalkoztat. E vallalatok kéziil - jellemz6en a megyére és
annak mez6gazdasagi jellegl és élelmiszeriparhoz kap-
csol6dd hagyomanyaira - négy db KEV-et talalunk,
melynek profilja a mezégazdasdghoz és élelmiszeripar-
hoz kapcsolhatd. Ezt a szamot nem éri el a gépiparban
megtelepedett kilféldi érdekeltségli véllalatok szama (3),
mig rendkivilli szérassal egy-egy vallalat jott létre a
nyomdaipar, az épitéipar, a tavkozlés, az Uvegipar, a cso-
magoléipar és a kohéaszat teriiletén.

Hajda-Bihar megyében a négy vizsgalt megye kozil a
legtdbb, Gsszesen 18 kilfdldi érdekeltségll vallalat tele-
pedett meg. Ezek a cégek felhasznéltdk az energiapriva-
tizacio soran nyilott lehetdséget és igy még e jelentds cég
kategoriaba sorolt vallalatok esetéhen is kiemelkedd az a
két véllalkozas, amely a géziparban honosodott meg.
Mindezek ellenére, és megint csak a megye tradicidira
épitve a legtobb jelentGs kilféldi érdekeltségl véllal-
kozast - 0sszesen hatot - a kdnny(iparban talalhatjuk.
Mivel a megyének jelentds tradiciéi vannak a mez6-
gazdasag, az élelmiszer és dohényipar teriiletén is, harom
jelent6s kiilfoldi vallalkozas jott e teriileten létre. A tovab-
bi esetekben itt is nagy a szorddas: két gépipari, egy
nyomda; egy vegyipari, egy gydgyszeripari, egy szol-
galtato céget talalhatunk, mig egyetlen tovabbi cég aszal-
loda és vendéglatéipar teriletén honosodott meg.

A Dun and Bratstreet felmérés, illetve cégjegyzék -
mint emlitettik - &sszesen csak 15901 véllalkozés
adatait tartalmazza. Ennél joval bvebb nyilvéantartas az
orszag egészében 26 799 kilfdldi érdekeltségli céget tar-
tott nyilvan 2000 év derekan. Ez a felvétel azt allapitja
meg, hogy a kiilféldi érdekeltségli véallalatok eloszlasaban
gyakorlatilag nem tsrtént valtozas az elmult évek soran.
Megfogalmazéasuk szerint akdr szamukat, akér jelent@sé-
giiket tekintve, alig van véltozas az évtized elejéhez ké-
pest az orszag egyes régidi kozott. Valtozatlanul a leg-
népszer(ibb korzet a kilféldi mikdd6toke szdmdra pest
megye, illetve a Budapestet is magéban foglalé Kﬁzép-
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Magyarorszag. Ide koncentralddik az 6sszes kulféldi ér-
dekeltségli ceg 51,5%-a. Elsd pillantasra talan meglepe-
tésnek tlinhet, hogy a Nyugat-Dimantal 11%-al vezet, és
ezt bél-alfold 8,8% -kal koveti. DéI-AIfold jelentds sze-
repe azonban egyenesen kovetkezik az M5-0s autopalya
beruhazasvonzd hatasabol, és valdjaban nem az itt talal-
haté mindharom megyére, hanem elsddlegesen Bacs-kis-
kunra, a Lajosmizse-Kecskemét-Kiskunfélegyhaza kdrze-
tére vonatkoztathato.

Az ezer lakosra jutd kilféldi befektetés régionkénti
alakuldsa szerint is K6zép-Magyarorszag vezet (544.006
Ft), majd Nyugat-Dunéantdl kovetkezik (220.406 Ft).
Eszak-Alfold 64.587 forintos részesedése nagyjabol
egynyolcada a Kozép-Magyarorszaginak és a Nyugat-
Dunéantllra is haromszor annyi kilfoldi t6ke jutott, mint a
Dél-Alfoldre (82.313).

Szédmtalan olyan cikk, tanulmany, elemzés sziiletett,
amely megkisérelte akar fontossagi sorrendbe allitani,
akar csak alkalomszer(ien felsorolni azokat a tényezoket,
amelyek vonzer6t gyakorolhatnak a kiilfoldi befektetdk-
re. Hasonloképpen nem kevés azoknak az elemzéseknek
a szama, amelyek azokat a tényezbket veszik szamba,
melyek szinte Kkizarjak, vagy legaldbbis elriasztjak a
befektetket. Megitélésiink szerint egységes receptet,
még inkdbb fontosségi sorrendet e kérdéskorben felalli-
tani szinte képtelenség. Ugy itéljik meg, hogy ezek a té-
nyez6k mindenkor egységesen hatnak, tehat az egyik té-
nyez@ erdsitheti vagy gyengitheti az dsszes tobbit, ha va-
lamely tényez6 megvan, de. ha esetleg egy maésik hiany-
zik, az akar kizarhatja a jelent6sebb befektetések megva-
I0sulasét.

Hasonl6képpen az a véleményiink, hogy a befektetés-
Osztonzés szempontjabdl fontosnak itélt tényez6k NEM
egyforma hatast gyakorolnak a kiilénboz6 befektetdkre.
Vannak ugyanis olyan - akar kiilféldi, akar magyar
befektetdk - amelyek szamara sokkal nagyobb fontossag-
gal bir példdul a meglévd olcsé, de szakképzett munkaerd
felhaszndldsanak a lehet6sége, mint mondjuk az infra-
struktlra. Méasok kizarélagosan és elsédlegesen azt vizs-
galjak, hogy a befektetésiik mennyi id6 alatt téril meg.
Hasonloképpen nem kevés azoknak a befektetSknek a
széma, amelyek szinte nem is tér8dnek rovid vagy akar
kézéptavon azzal, hogy vajon megfeleld a megtériilési
mutatd, sokkal inkabb perspektivaban és addicionalis
profitlehetGségekben gondolkodnak.

Mindezek kévetkeztében tehat az a meggy6zddésiink,
hogy akkor, amikor a vizsgalt régiokba torténd tékebea-
ramlas leglényegesebb akaddlyozo tényez6it igyeksziink
szamba venni, ezeket bar kiilén soroljuk fel, nem allitjuk
fontossagi sorrendbe és hangsulyozottan felhivjuk arra a
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figyelmet, hogy a felsorolt tényez6k mindenkor komp-
lexen, egyUttesen és egymasra torténd hatasukban vizs-
galandok. Fentiek utdn dsszesen tizenkét olyan tényezdre
szeretnénk utalni, amelyek alapvet§ hatdst gyakorolnak
egy-egy befektetési, beruhazasi dontés meghozatalakor.

1. Kiildnosen a régidk onértékelése, de az ezzel kapcso-

latosan sziiletett egyéb anyagok kapcsan is alapvet
problémaként vet6dott fel az elsrnetsség kérdése. Az
eddigi vizsgalatok meggy6z6en bizonyitjak, hogy ott
szaporodtak igazdn a befektetések, ahol kiépilt az
autdpalya, vagy legalabbis létezik olyan orszagos fout-
vonalon keresztiili megkézelités, amelynek segitségé-
vel a mai korszer(i kdvetelményeknek megfeleld szal-
litasi feladatok megoldhatok. E vonatkozashan termé-
szetesen nemcsak és nem elsdsorban JIT megvaldsi-
tasanak lehetdségeirl van sz0. Kiléndsen a kezdeti
id6szakban aktiv kiilfoldi tulajdonos, illetve kilféldi
vezetd elvardsa, hogy a személyes kozlekedésiik eseté-
ben is viszonylag gyorsan és kdnnyen juthassanak el
véllalati kdzpontjukba, legyen az akar Magyarorszéa-
gon. akar egy masik orszagban.
Mindaddig, ameddig a tulajdonképpen csekély Kis
Magyarorszag egyik pontjarél masik pontjara eljutni
még egy személyes - tehdt nem aruszallitasi - koz-
lekedés esetén is tovabb tart, mint pl. keresztiil utazni
Németorszagot, nem mondhatjuk el, hogy az elér-
hetGség szempontjahdl eleget tudunk tenni azoknak a
minimélis kovetelményeknek, amelyek a befektet6k
tobbségénél alapvetGek. Megéllapithatjuk tehét, hogy
az elérhetdségben jelentkez8 problémak a kulfoldi
befektetbket alapveten elriaszthatjak attél, hogy az
adott teriletre komolyabb befektetést eszkdzdljenek.

2. Egyéb infrastrukturalis feltételek szintén meghatarozoi
lehetnek annak, hogy valamely befektetés megvald-
suljon. Ezek az egyéb infrastrukturalis feltételek, mint
azt a megyei onértékelési anyagokbdl is lathattuk, ki-
terjedhetnek a szolgéltatoi infrastruktira meglététdl
kezdve a szemét elszallitasan és megsemmisitésen ke-
resztiil az alapvetd termeléshez sziikséges infrastruk-
tira meglétéig vagy hidnydig. Mindezek kovetkezté-
ben az infrastrukturalis problémak valtozoan, de min-
denképpen befolyasolni fogjak, hogy a tékebedramlas
az adott régidban megvaldsul-e és milyen mértékben,
vagy sem. Kiilon ki kell emelniink, hogy az infrastruk-
turdlis problémék kozul a kulfldi befektetoket els-
sorban a kornyezettel és a befektetéssel kapcsolatos
m(ikddtetéssel 6sszefiiggé hidnyossdgok zavarjék.

3. Az infrastruktira kérdéskorében mér emlitettik azokat
az uzleti szolgaltatasokat 65 ,partnerségeként megfo-
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galmazhatd egyuttmakodési keszséget, amelynek hié-
nydban a kulfoldi befektet6 dolga rendkivil nehézzé
valik. Szinte valamennyi befektetd alapvetd elvéarasa,
hogy 6t kedvezden fogadjak, targyalopartnernek tekint-
sék és mindezeket az els6sorban emberi kapcsolatokra
épulé tevékenységeket megfelelden, nyelvi problémék
nélkil tudjak megoldani. Abban az esetben, ha ezek az
akér dnkormanyzatoknal, akér (zleti életben jelentkezd
partnerkapcsolatok nem tudnak kialakulni, a befektetd
olyannyira idegen kdrnyezetben érzi magét - és itt elsd-
sorban emberi kdrnyezetre gondolunk-, amelyben meg-
gy6z6dése szerint nem fog tudni sikeresen mikédni.
Ezek az emberi hidnyossag, partnerségi hianyossag
teriiletén jelentkez6 problémak tehat szintén akadalyozd
tényezGi lehetnek a t6kebearamlasnak.

. Csaknem valamennyi kiilfoldi befektetés és igy maga a

t6kevonzo képesség is az elérhetd és olcson igénybe
vehetd munkaerst tekinti a leglényegesebb vonzerd-
nek. A magunk részér6l gy itéljiik meg. hogy ez a kér-
dés nem értékelhet6 ennyire altalanosan. Akkor ugyan-
is, amikor az adott régi¢ igen olcson tud rendkivil
nagy szdmu szabad munkaer6t felajanlani az oda érke-
28 kilféldi befektetdnek, nem feltétleniil veszi szami-
tdsba azt. hogy ez a befektet6 egy bizonyos mértékig
kvalifikélt, fegyelmezett munkaerére szamit. Az a
meggy6z8désiink, hogy Magyarorszag esetében a kiil-
foldi befektet6k tobbsége nem a képzetlen és legegy-
szer(ibb munka elvégzésére alkalmas, de olcsd munka-
er6t keresi és hasznalja fel. hanem sokkal inkabb a
magasabban kvalifikalt fegyelmezett munkaer6t
foglalkoztatja, olykor és nem kevés esetben alacso-
nyabb szinvonall munka végzésére, de jobban meg-
fizetve azt. Ezért tehat akkor, amikor egy adott région
beliil azt hisszilk, vagy Uagy fitéljik meg, hogy
ugyancsak jelentds vonzeré az ott felkinalhatd nagy
szamu, de képzetlen foglalkoztatasra varé munkaerd,
szamitasha kell venniink azt is. hogy amennyiben ez a
munkaerd képzetlen és fegyelmezetlen, hidba olcso,
inkabb akadalyozdja, mint vonzereje a tékebearamlas-
nak.

Az adott régidba torténd tékebedramlast nem kevés
esethen befolyasoljak azok a tradiciok, amelyek az
adott régiot jellemzik. Egy tipikusan mez6gazdasagi
teriileten elsésorban a mez6gazdasdghan és az
élelmiszeriparban jértas, illetve az irdnt érdekl6dd be-
fektet6k jelennek meg. Hasonléképpen, mint azt a
korabbi elemzés is kimutatta, olyan tertileteken, ahol
pl. a kohdszatnak vannak nagyobb hagyomanyai, nyil-
vanvaléan a kohaszati terlleten mikodd befektetk
érdekl6dése a nagyobb. igy tehat az adott ipari, vagy
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akar mez8gazdasagi tradiciok mindazoknak a befekte-
tési lehet6ségeknek a hatterébe felvonultathatok, ame-
lyek kinalatként jelenthetnek meg kiilfdldi beruhazok
felé. Ugyanakkor azonban ezek a tradicidk hizonyos
hefektetdket el is riaszthatnak, illetve e tradiciok nem
megfelel§ felhasznalasa vagy egy bizonyos foku. erre
vald hivatkozassal torténd bezarkozas, eleve kizarhatja
a tékebearamlas megvaldsulasat. Ezért tehat, amikor
az egyes régiok a befektetési lehet6ségek kinalatanak
Osszeéllitasan faradoznak, kilénds tekintettel kell fi-
gyelembe vennink azt. hogy az adott régioban meg-
lévd tradicionalis iparagak vagy egyéb termel6 tevé-
kenységek hogyan mutathaték be a kiilféldi befekte-
toknek annak érdekében, hogy azok ne riasztd, hanem
vonzd eréként fejthessék ki hatasukat.

6. Az adott terliletr6l, az adott régiordl kialakult kép
(arculat) ugyancsak nagy hatast gyakorolhat a befek-
tetést fontolgatd kiilfoldi vagy akéar hazai hefekteté
esetében is. Egy mar kialakult kedvez6tlen kép
megvaltoztatasa rendkiviil nehéz feladat, amely feladat
megvaldsitasa nagyfoku egytttmUikddést igényel a me-
gyében tevékenykedd csaknem valamennyi, a gazda-
sag fejlédésére hatast gyakorld személy vagy cég ré-
szér6l. Kulonos szereplk lehet ebben a régidban, me-
gyében mar miikddd és kedvez tapasztalatokkal ren-
delkez6 kulfdldi tulajdonosoknak.

7. Nyilvanval6 és egyértelm(, hogy csaknem valamennyi
befektetés legalabbis kdzéptavon azért jon létre, mert
profit Szerzését tlizte ki célul. igy tehat az adott régio-
ban meglévé profitlehetdségek, az ott mar mikodo
cégek megtériilési (ROI) eredményeinek bemutatasa
pozitiv iranyban hat, mig a megye alacsony jovedel-
mez@ségi szinvonala elriaszthatja a befektetésen gon-
dolkodd kiilfoldi téketulajdonost.

8. A heri kezdeményez6készség ésfogadtatas szinvonala
ugyantgy el8segitdje, mint hatraltatdja lehet a t6ke-
bearamlasnak.

9. Nem szabad szem el6l tévesztentink, hogy nem kevés
azoknak a kilféldi befektetéknek a széma, akik
altalaban eldszor kis 8sszeghen, kés6bb aztan nagyobb
mértékben és azért eszkozélnek azon adott teriileten
beruhdzast, mert ahhoz valamilyen nosztalgia vagy
egyéb kapcsolatok fizik. AZ inen esetenként szemé-
lyes kapcsolatok megvizsgalasa, esetleg elhanyagolasa
rendkivill hatraltathatja egyrészt azokat a kozvetlen
tékebedramlasokat, amelyeket ezek a személyek esz-
kdzolnének, masrészt pedig ez a riasztas kartékonyén
bhefolydsolja az elutasitott befektetdn keresztil a to-
vabbi tékebearamlasi folyamatot is.
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10. Természetes, hogy az orszaghan meglévé aitalanos
befektetési kedvezmények |0kést adhatnak vagy visz-
szatartd er6ként akadalyozhatjdk a t6kebearamlast.
Ugyanakkor azonban az dltalanosan érvényes ked-
vezmények nem segitik az elmaradott régiokba tor-
ténd t6kebedramlast, hanem sokkal inkabb azokra a
teriletekre csalogatjdk a befektetdket, ahol méar ked-
vez6bb fejlettségi szinvonalat talalnak. igy tehat az
altalanos kedvezmények kore kdzvetve hatrdltatja az
elmaradott régiokba térténd tékebedramlast és noveli
az orszagon beliili fejlett és fejletlenebb tertiletek ko-
z0tti szakadékot.

11 A régiéban adott kilonleges kedvezmények rendkivili
szerepet jatszhatnak az amugy is meglévé és az orszag
egészére iranyuld tokebedramlas folyamatara. A ré-
gion beltli kilénds kedvezmények - legyenek azok
akar tertilet-felajanlasok, akar specialis elbiralasok,
akér ipariizési ad6 elengedésével vagy enyhitésével
kapcsolatos Iépések - olyan befolyast gyakorolhatnak
a tokebedramlasra, amely inkdbb cstkkentheti, mint
névelné az orszagon bellli régiés killénbségeket.
Ugyanakkor azonban azt is meg kell jegyeznink,
hogy az elmaradott régidkban pontosan az elmara-
dottsdg megléte miatt a kiilféldi befektet6k el is var-
nak bizonyos specialis kedvezményeket arra az esetre,
ha az elmaradott régiéban eszkéz6Inek befektetéseket.

12. Véqiil, de nem utolsé sorban kell megemliteniink az
Un. térségiperspektivak meglétét vagy hianyat. Abban
az esethen ugyanis, ha az adott régié vagy megye nem
rendelkezik valamilyen legaldbb kozéptavra sz616
stratégiaval, kibontakozasanak olyan perspektivikus
elképzelésével, amely felvillanthatja a hefektetd el6tt
a ra vonatkozo fejlodés lehetGségeit, a tdkebedramlas
szintén nem az elvarasok szerint fog megvalosulni.

Osszefoglalva tehdt ismét hangsdlyozzuk, hogy a
felsorolt tizenkét tényez8 egyiittesen hat és ezek bar-
melyikének hianya, illetve az itt meglévd elmaradasok
akadélyozhatjék, hogy arégidban elvart t6kebedramlas és
befektetés megvaldsuljon. Ismételten szeretnénk azt is
hangsilyozni, hogy azért van sziikség a tételes felmérésre
és a ,befektetdi aggyal” térténé gondolkodasra, hogy a
felsorolt és esetlegesen ehhez jarulo egyéb tényez6k
0sszevetésével programot lehessen késziteni arra
vonatkozélag, hogy hol taldlhatok a leggyengébb
lancszemek és e leggyengébb lancszemek felszdmolasa
oner6b6l megvalésithato-e, illetve hol van sziikség
komolyabb kézponti segitség igénybevételére.
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NEMETHNE Pal Katalin

TEHER ALATT

NEM NO A PALMA?

A kis- és kozépvallalkozasok foglalkoztatasi szerepe és adminisztracios terhei

Aszerz6 arrol a kutatasukrdl szamol be, hogy a kis- és kdzépvallalkozasokat milyen szempontok vezérlik mun-
kaadoként, illetve, hogy milyen adminisztrativ terhek a legnyomasztobbak a szdmukra. A cikk az empirikus

vizsgalatok eredmeényeit ismerteti.

A kis- és kozépvallalatok szerepe a munkaerpiacon
kodztudottan igen jelent6s. Ugyanakkor az is ismert tény,
hogy a kisvallalkozok zéme alkalmazott nélkiil miikodik,
legfeljebb segité csaladtagot alkalmaz. A kovetkez6 nagy
csoportot pedig a tiz f6 alatti mikrovallalkozasok al-
kotjak. Altalaban megfigyelhets, hogy nagyon csekély az
atjaras a vallalati méretkategériak kozott, a cégfejl6dés
természetes Gtja az lenne, hogy az indul6 kisvallalkozas
fokozatosan erésddve és terjeszkedve ndveli alkalmazot-
tai szamat. Ezzel szemben - Ggy tlinik - a gyakorlatban
igen jelenetds korlatok allnak a kis- és kdzépvallalatok
foglakoztatashdvitése el6tt.

Ennek elsddleges okaként a munkabérre rak6dé ma-
gas kozterheket szokas megjeldlni, ami kétségkivil alap-
vetd létszambdvitést gatlo tényez6. De a kis- és kozépval-
lalkoz&sok sokat panaszkodnak az irdatlan adminisztra-
cids terhekre is. A GKI Gazdasagkutatd Rt. félévenként
megismételt - strukturdlis kérdésekre és hosszabb tavu
varakozasokra irdanyul6 - vallalkozoi felmérésében a te-
vékenységhovités akadalyainak rangsoraban ez a tényez§
mindig az els6 6t kozott szerepel.

A Kis- és kdzépvallalkozasok
foglakoztatasi szempontjai

A témdaban 1999 folyaman harmonizalt vizsgalat késziilt
az Eurdpai Unié tagorszagaiban, amelyhez a tarsult or-
szagoknak is volt mddjuk csatlakozni. Magyarorszagon
ezt a GKI Rt. készitette el. Azonos kérd6iv alapjan 2000
tavaszan utdvizsgalatot végeztiink, ami megerdsitette,
hogy a félévvel korabbiakhoz képest nem tortént valtozas
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a vallalatok munkaer6piaci magatartasaban. (Ez meg-
felelt el6zetes véarakozasainknak.) A két felmérés alapjan
igy Osszesen 446 vallalkozas vélaszait volt modunk fel-
dolgozni és 6sszevetni az uniés eredményekkel.

E valaszadok kozul 149-en az iparban. 120-an a
szolgéltaté szférdban. 106-an az épitSiparban és 71-en a
kereskedelemben mUkddtek.

Afoglalkoztatasi formak alakulasa

A vélaszaddk megoszlasa a foglalkoztatottak szdma szerint
Szézalék
10 6 alatt

(mikroval-
1lalkozdsok)

11-50 f6
(kisvallal-
kozéasok)

51-300 f6 301 fo felett Nem
(kozépval- (nagyval- azono-
lalatok) lalatok)  sithatd
Osszesen 1 46 24 17 2
Ipar 2 31 38 21 2
Epitdipar 12 52 24 6 6
Szolgdltatasok 16 48 13 22 1

Kereskedelem 18 62 1 7 2

A vélaszaddk dsszesen 151 ezer embernek adtak munkat,
ebbdl 93 ezer férfinak és 58 ezer nének. Az alkalmazottak
92%-at teljes munkaid6ben foglalkoztattdk. A részmun-
kaid6sok aranya a kereskedelemben volt a legmagasabb:
5%. Részmunkaid6s dolgozdk alkalmazéséra leginkabb a
mikrovallalkozasoknal kerilt sor, a vallalatmérettel ara-
nyuk egyre csokkent a cég dolgozdi kozott.
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Részmunkaidds alkalmazottak aranya

Szazalék

Nemzet- Ipar Epitdipar Szolgéltaths  Kereskedelem

gazdasdg
Mikroval- 8 9 4 il 5
lalkozasok
Kisvallal- 6 5 3 9 8
kozésok
Kézépval-
lalkozasok 5 4 2 10 7
(Osszesen 2 1 2 3 5

A részmunkaidsok foglalkoztatasa az Eurépai Uni6-
ban valamivel elterjedtebb, de ott sem nevezhet6 gya-
korinak. A szolgaltaté cégek dolgozdinak 17%-a. az
ipariaknak csupan 5%-a dolgozott részmunkaidében. A
részmunkaidds foglalkoztatas a holland iparban a leg-
gyakoribb, ott a dolgozok 17%-at érinti.

A villalkozasok tobbsége iskolazott munkatarsakat
alkalmazott. A szakképzetlen dolgozdk aranya altaldban a
kozépvallalkozasok létszaméaban volt a legmagasabb, leg-
alacsonyabb pedig a mikrovallalkozasoknal.

Szakkeépzetlen alkalmazottak aranya

Széazalék

Nemzet- Ipar Epitdipar Szolgéltatss  Kereskedelem

gazdasag
Mikroval- 9 0 9 il 8
lalkozasok
Kisvallal- 16 19 i 12 14
kozésok
Kozépval-
lalkozésok 27 32 21 10 29
Osszesen 18 3 19 2 19

Az Eurdpai Unid vallalkozasai valamivel alacsonyabbra
teszik a lécet: az iparvallalatok dolgozdinak 25%-a, a
szolgaltatokénak 22%-a volt szakképzetlen. Néhany al-
lam iparaban meghokkent6en magas lett a szakképzet-
len dolgoz6k aranya: Dénidban 48%, Spanyolorszagban
45%, Irorszagban 43%, de még az Egyesiilt Kiralysag-
ban is 39%.

A legjellemzbbb foglalkoztatasi forma hatarozatlan
idore szolt. Hatarozott idGre sz6l6 szerz8déssel csupan a
dolgozok 5%-at alkalmaztdk a vélaszaddk. E téren nem
figyelhet6 meg az el6z6ekhez hasonld szignifikancia a
véllalatméret szerint.
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Hatarozott idére alkalmazottak aranya

Szazalék

Nemzet- Ipar Epitdipar Szolgltatss — Kereskedelem

gazdasag
Mikroval- 6 9 16 2 3
lalkozasok
Kisvallal- i 6 13 15 6
kozasok
Kozépval-
lalkozasok 7 5 12 6 2
(Osszesen 5 3 14 5 10

Az Eurdpai Unidban a két vizsgalt szektor nagyon ha-
sonlé adatokat jelzett: az iparban 8%, a szolgaltato
szektorban 9% volt a hatérozott idére alkalmazott mun-
katarsak aranya. A hatarozott id6re torténd alkalmazas a
spanyol (15%) és a gordg (14%) iparban terjedt el a leg-
inkabb.

Lényegében azt lehet megéllapitani, hogy a magyar
vallalkozasok valamivel merevebbek a foglalkoztatsi
formakat illetéen, mint eurdpai tarsaik, de a kilonbség
nem tUl nagy kozottik. A legelterjedtebb megoldas a
hatarozatlan idére szol6 teljes munkaidejii alkalmazas
volt. A legnagyobb eltérést a szakképzettségi kovetel-
ménynél talaltuk.

Ugyanakkor az is kideriilt a magyarorszagi vizsga-
lathél, hogy hazankban a nagyvéllalatok a legmerevebb
munkaadok, a kisebb cégek valamivel nagyobb aranyban
foglalkoztatjak rugalmasabb keretek kézott munkatar-
saikat. A mikrovéllalkozasok viszont igen szigordan
szinte csak szakképzett dolgozoknak adnak munkat, ami
érthet( is. Az 0 sz(ik létszamkeretiik inkabb tébbszakmas
munkatarsakat kévetel meg, mint szakképzetleneket.

Igen tanulséagos, hogyan alakult a fébb nemzetgazda-
ségi égakban aZ improduktiv dolgozdk arénya. (1. 4bra)

1. 4bra
A nem a termelésben foglalkoztatottak aranya
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A mikrovallalkozasok foglalkozattdk dolgozéikat leg-
kisebb aranyban - 44%-ban - a termelésben. Legnagyobb
produktiv ardnyt - 67%-ot - pedig a kozépvéllalatok tud-
tak felmutatni.

Létszamvaltoztatasi tervek

A vizsgéalat els6sorban arra irdnyult, hogy a
véllalkozasok hogyan tudjak 6sszehangolni a kereslet
tamasztotta igények kielégitését és a rendelkezésikre allg
munkaer6t. A helyzet a nemzetgazdasdgi agak szerinti
bontést vizsgélva nagyjabdl kielégitének tint.

A foglalkoztatottak szama a jelenlegi forgalomhoz képest
A vélaszok megoszlasa, szazalék

Tul magas  Eppen megfeleld  Tul alacsony
Ipar 24 74 2
EpitSipar 4 90 6
Szolgéltatasok 18 80 2
Kereskedelem 4 94 2

A kulénbségek nem voltak igazdn nagyok, de az vi-
lagosan kirajzolodik, hogy létszamfelesleg elsdsorban az
iparban és a szolgaltatd szektorban fordult eld.

Méret szerint nézve mar talalunk eltéréseket. Az ipari
mikrovallalkozasok mind elégedettek voltak a foglalkoz-
tatottak szdmaéval, a kisvallalkozasok és a kozépvéllalko-
zdsok mér kevéshé: 84, illetve 86%-uk mondta ezt.
Korikben mér tobb mint 10% lett a létszamukat sokalld
cégek aranya. A jelenlegi forgalomhoz képest kevésnek
tartotta a dolgozok szamat a kisvallalkozasok 5%-a. ez
joval nagyobb ardny, mint a tobbi vallalatcsoporté.

A szolgéltatd szektorban a mikrovallalkozasok koré-
b6l jeleztek viszonylag sokan (18%) létszamfelesleget. A
kisvéllalkozésok (7%) és a kozépvéllalkozasok (12%)
kisebb ardnyban tartottdk soknak a dolgozdk szadmat a
forgalomhoz viszonyitva. S6t a kdzépvallalkozasok 21%-a
szerint nem is volt elég a jelenlegi munkaer§ a kereslet
kielégitésére.

A két kisebb csoportban, az épit6iparban és a keres-
kedelemben is megfigyelhet6, hogy a mikro- és a kisval-
lalkozasok kérében kevesellették viszonylag tébben a lét-
szamot. Ezek az adatok alatdmasztjak azt a megfigyelést,
hogy elsdsorban a nagyvallalatoknal halmozddott fel fe-
lesleges munkaerd, a kisebbek viszont a konjunktura ja-
vuldsakor keriilnek szembe a foglalkoztatashdvités kérdé-
seivel.
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A megkérdezett vallalkozasok a kovetkez6kben rész-
letezett véltozasokat tervezték a dolgozok szaméban a ko-
vetkezd masfél-két évre:

Aszakképzettek szaménak varhat6 alakulésa
A valaszok megoszlasa, szazalék

Ipar  Epitdipar Szolgaltatss Kereskedelem

N6 66 12 8 33
Nem véltozik 25 T 26 34
Csokken 9 7 65 29
Nem tudja 0 4 1 4

Aszakképzetlenek szamanak varhaté alakulasa
A vélaszok megoszlasa, szazalék

Ipar  EpitGipar Szolgaltatss  Kereskedelem

NG 7 1 2 3
Nem véltozik 44 62 24 2
Csokken 48 3 72 70
Nem tudja 1 6 2 6

Az els6 szembeszdkd jelenség az. hogy a vallalko-
zasok mindeniitt els6sorban a képzettség nélkili dol-
gozokat kivantak leépiteni, ellenben - a szolgaltaté szféra
kivételével - a szakképzett munkaerd szamanak ngvelé-
sét tervezték.

Ugyanez jellemezte az Eurdpai Uni6 ipari vallalko-
zasait is. Ez aldl kivételt jelentett egyrészt Olaszorszag.
Daénia, Spanyolorszag és Portugalia, ahol a szakképzett
dolgozok létszamaban is csokkenést terveztek, masrészt
irorszag és Hollandia, ahol véarhatdan a szakképzetlenek
szdma is n6ni fog. A szolgéltaté szektorban a tizenot
tagallam vallalkoz6i a szakképzettek szamanak erétel-
jes, a szakképzetlenek enyhébb ndvelést tervezték. Ez
utobbi elég érdekes tendenciak eredménye: a belga, a
dan és a finn szolgaltatok csokkenteni, a spanyol, a go-
rog. az ir, az olasz, a portugal és a brit szolgaltaték pe-
dig ndvelni akartak a szakképzettség nélkiil alkalmazot-
tak szamat.

Méret szerint nézve maér nalunk sem feltétlendl ér-
vényesiil mindenutt a fGszabaly.

A mikrovallalkozasok az iparban példaul nem kivan-
tak véltoztatni a szakképzett dolgozdk Iétszdman, az épi-
tdiparban pedig egyenesen tdbben akartak szakképzett
dolgozot elkiildeni, mint felvenni. A szolgdltatasban és a
kereskedelemben ellenben épp a KKV-k akartak bdviteni
a szakképzett munkaerdt, mig a nagyok tervezték csok-
kenteni.
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Az iparban minden méretcsoportban leépités varhato a
szakképzetlenek korében, bér a kisvéllalkozasoknél csak-
nem kiegyenlit6dott az elbocsatast és felvételt tervezdk
aranya. Az épit6iparban a kisvallalkozok alig 4%-a je-
lezte, hogy bdvitené szakképzetlen dolgozbinak szamét, a
tobbieknek meglepd mddon egyéltalan nem volt ilyen
szandékuk. Képzetlen dolgozdk a szolgaltatd szektor és a
kereskedelem mikrovallalkozasainal taldlhatnak majd
talan munkat, e kdrben ugyanis a valaszaddk 21, illetve
15%-a jelezte, hogy bdviteni tervezi létszamukat, mig le-
épités nluk nem volt varhatd.

A valaszadok els6sorban a most is dominéns teljes
munkaidds létszam bévitésén gondolkodtak. Egyedil a
szolgaltatd szektorban akartak jelentdsebb mértékben
emelni a részmunkaid@s dolgozok szamat, ott is a szak-
képzettek kérében.

Teljes munkaid@ben foglalkoztatott szakképzettek
szamanak varhato alakulasa

Aovalasook negosalése, srdralid

lpr Epitdipar Seolgdltatss  Kereskecelem

NG 66 iV 7 25
Nemvéltozik 25 78 35 43
Csdkken 9 7 56 29
Nem tudja 0 5 1 4

Teljes munkaidében foglalkoztatott szakképzetlenek
szamanak varhato alakulasa

Aovilasook megosaldse, staraltek

lpar EpitGipar Srolgdltatss  Kereskecelem

NS 7 2 2 2
Nem véltozik 45 63 26 24
Gsdkken 48 30 71 70
Nem tudja 0 5 1 4

Részmunkaidében foglalkoztatott szakképzettek
szamanak varhato alakulasa

Aovilasook moeguosolesa, srdnaltk

lper  EpitSiper Solggltatas  Kereskedelem

NG 29 1 50

Nem valtozik 66 70 15 66

Csokken 3 2 34 28

Nem tudja 2 8 1 4
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XXXII. evr 2001.05 s7Am

Részmunkaid6ben foglalkoztatott szakképzetlenek
szaméanak varhato alakulasa

Bovdlesooh megosolise, srdralid

lpr  Epitdipr Srolgdltatés  Kereskeddlem

NG 28 0 . 2
Nemvéltozik 57 70 4 40
Cstkken 2 22 44 51
Nem tudja 3 8 1 7

Afoglalkoztatési szandékok alakulasa
az EU véllalatainal

Eoyenlegek?t

Seakddpzett Szakképzetien

Iper
Teljes munkaidds 7 -25
Részmunkaidds -15 -13
Szolgaltatas

Teljes munkaidds 27 o
Részmunkaidds 20 n

Az egyenleg a pozitiv és negativ valaszt adék aranyanak kulénb-
sége. A mutaté értéke +100, ha minden valaszad6é pozitiv, illetve
-100, ha minden valaszad6 negativ valaszt ad.

Az iparban a véllalatmérettel egyltt n6 a részmun-
kaidgs foglalkoztatdsra valé hajlandésag. A mikrovallal-
kozasok egyaltalan nem foglakoztak ennek tervezésével,
a kisvallalkozasok képzettségre vald tekintet nélkdl
csokkenteni kivantak, a kozépvallalkozasok a szakkép-
zetlen részmunkaidds foglalkoztatasban enyhe emelke-
dést el tudtak képzelni. A t6bbi nemzetgazdasagi agban
még rugalmatlanabbul élltak e kérdéshez a kis- és kozép-
vallalatok.

Minden nemzetgazdasagi agban tdbben voltak azok a
véllalkozasok, amelyek létszamcsdkkenést terveztek,
mint azok, amelyek bdviteni kivantdk alkalmazottaik
szamat a kovetkez6 egy-masfél évben. (2. abra)

Az iparban a mikrovallalkozasok kdzétt nem volt
létszambdvitd, ellenben a kisvallalkozasok 39%-a és a
kézépvallalatok 29%-a tervezte emelni alkalmazottainak
szamat. Az épitdiparban a kisvéllalkozasok terveztek a
legnagyobb aranyban (30%) munkaeré felvételt, ezt a
mikrovallalkozasok kdvették 21%-0s, majd a kdzepesek
11%-0s arannyal. A szolgéltatd szektort is a jellemzi,
hogy inkdbb a KKV szektor teremt majd 0j mun-
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2. abra

Tervezik-e a létszam valtozasat

Sriralik

Novelést tervez6k

kahelyeket: a mikrovallalkozasok 30%-a. a kicsik 50%-a,
a kdzepes cégek 45%-a tervezett létszambdvitést. Ugyan-
ez a kép rajzolodott ki a kereskedelmi cégek valaszaibol:
a mikrovallalkozasok 50%-a. a kisvallalatok 24%-a és a
kdzepesek 27%-a fog varhatdéan dolgozdkat felvenni a
kovetkez$ mésfél-két évben.

A tervezett létszdmbdvitések legf6bb oka a jelenlegi,
illetve a varhatd kereslet alakulasa, vagy pedig az. hogy a
cég U termékeket, technoldgidkat kivan meghonositani.

A kereslet alakulasa az iparban szamit a legfontosabb
szempontnak. A kis- és kdzépvallalkozasok szdméra a
létszamtervek szempontjahdl szintén ez a legfontosabb
tényez6, de sdlya mégis kisebb, mint a nagyvallalatoknal.
E véllalatcsoport foglalkoztatishdvitésére erteljesen hat,
ha (j termékek, technoldgidk bevezetését tervezik. Az
épitdipar vallalkozasai szamara szintén a kereslet alaku-
lasa a legfontosabb létszdmndvelésre serkentd tényezo.
Sllya azonban a kisvallalkozasoknal jéval kisebb volt,
mint a mikro- és kdzépvallalatoknal. Ez utobbi csoportnal
is nagy az (j termékek, technoldgidk létszamnéveld sze-
repe. Az innovécids folyamatok a szolgdltatd szektor ko-
zépvallalatainl megel6zik a keresletieket a létszdmnove-
16k szempontjai kozott. A kisvéllalkozok szémra is fontos
indok az Ujitds arra, hogy Uj dolgozdkat vegyenek fel. A
szolgaltatd szféra mikrovallalkozdsai viszont masodik
helyre soroltdk létszambdvitési indokaik kozott a kor-
maényzati intézkedéseket. Ezek - meglepd mddon - a ke-
reskedelem mikrovallalkozasai szaméra is fontosak, még
a keresleti szempontot is megeldzik, bar elsé helyre 6k a
jelenlegi és varhatd munkaer6koltségeket soroltdk a lét-
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Csékkentést tervez6k

szamb@vités indokai kozétt. A kereskedelem kozépval-
lalkozasait pedig ismét csak az (j termékek, technoldgiak
hevezetése serkenti dolgozok felvételére, még a keresleti
szempontokat is megelzve.

Mint lathattuk, jéval tobben vannak azok a véllal-
kozasok. amelyek a kézeljov8ben csdkkenteni akarjak az
alkalmazottak szdmat, mint azok, amelyek névelni. Ezen
belill a kisebb méretli véllalkozasok nagyobb aranyban
jeleztek leépitési terveket, mint a nagyok.

A foglalkoztatasi helyzeten talan tobbet lehetne segi-
teni a leépitésre késztetd okok elhéritasaval, mint uj fel-
vételek dsztonzésével. A felsorolt lehetséges okok fontos-
sagardl azonban joval szértabb valaszokat kaptunk, mint
a létszdmbdvités okairdl.

A létszamesdkkentést tervez6 valaszadok aranya

Srdralid

lpor  Epitdipar  Szolgéltatéds  Kereskedelem

Mikrovllal- 0 12 0
kozasok

Kisvallal- 13 15 16 7
kozasok

Kozgpval- 14 2 ) 40
lalkozasok

Osszesen 4 37 71 49

A tervezett létszamcsdkkentések elsddleges oka ismét
a kereslet, ez esethen a hidnya. Masodik helyre tobbnyire
kéltségtényez6k keriltek.
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Atervezett létszamcesokkentés okai az iparban

A ,,nagyon fontos” valaszok aranya

A kereslet hianya
Elégtelen profitabilitas

az erds arverseny miatt
a cég bérszinvonala miatt

a magas nem bérjellegi
munkaerdkdltségek miatt

a magas egyéb koltségek
miatt

Racionalizalas

Tevékenységek alvallal-
kozasha adasa

Kormanyzati szabalyozés

A tervezett létszamcsokkentés okai az épitiparban
A ,,nagyon fontos” valaszok aranya

A kereslet hidnya

Elégtelen profitabilitas
az er@s arverseny miatt
a cég bérszinvonala miatt

a magas, nem bérjellegd
munkaergkoltségek miatt

a magas, egyéh
klltségek miatt

Racionalizalas

Tevékenységek alvallal-
kozésha adasa

Kormanyzati szabalyozas

* A tablazatban a 0 azt jelenti, hogy az adott valaszlehet8séget valasztok
ardnya nem érte el a 0,5%-ot, a vizszintes vonal pedig (-) azt jelenti,
hogy az adott sokasagbdl til kevesen adtak egyaltalan valaszt a kérdésre.

Atervezett létszamcsokkentés okai a szolgaltato szektorban
A ,,nagyon fontos” valaszok ranya

A Kkereslet hianya

Elégtelen profitabilités
az erds arverseny miatt
a cég bérszinvonala miatt

a magas, nem bérjelleg(i
munkaerdkoltségek miatt

VEZETESTUDOMANY
XXXII EVF 2001. 05. szam

Kisvéllalatok Kozépvallalatok

72
32
29
52
32

100

37

0

32

Mikroval-
lalkozasok

100
0*

0

0

60

0
60

60

Mikroval-

lalkozas
100
0
33
0
70

ok

Kisval-
lalatok

100

34
100
0

53

100

Kisval-
lalatok

48
75
8
27
48

86
!
44
54

63

18

43
0

72

Kozépval-
lalatok

Kozépvél-
lalatok

1

1

58
40
0
0
42

50

40
0

100

00
0
0
0

00

Mikroval-  Kisval-  Kozépval-
lalkozdsok  lalatok lalatok

a magas, egyéb 0 9 70
killtségek miatt
Racionalizalas 0 79 73
Tevékenységek alvallal- 0 16 0

kozasha adasa

Korményzati szabélyozés 100 21 0

Atervezett létszamcsokkentés okai a kereskedelemben
A ,,nagyon fontos” vélaszok arénya

Mikro- Kis-
vallakozasok véllalatok
A kereslet hianya 100 100
Elégtelen profitabilitas 100 74
az erds arverseny miatt 100 58
a cég bérszinvonala miatt 0 42
a magas nem bérjellegi 60 100
munkaerdkéltségek miatt
a magas egyéb koltségek 0 0
miatt
Racionalizlas 53 0
Tevékenységek alvéllal- - 64
kozasha adasa
Kormanyzati szabalyozés 0 42

A felmérés egyik legmeglep6bb eredménye az. hogy a
KKV-k kisebb szerepet tulajdonitanak a magas munka-
erékoltségeknek (TB- és egyéb kapcsolodé terhek) a lét-
szamcsokkentésben, mint az a kdztudatban él. Nem kis
gond ez a szamukra, de nem tornyosul a tobbi létszdm-
csokkentésre hat6 tényez6 folé sem. Viszonylag sokan je-
lezték példaul hogy a kormanyzati szabalyozast fontos
létszamcsokkentési oknak tartjak, ami alatt persze érthet-
ték a TB-szabalyokat is.

Az uniésfelmérés is azt az eredményt hozta, hogy a Iét-
szdmbdvitést tervez6k indokai némiképp hatarozottab-
ban csoportosulnak néhany ok koré, mint a leépitést ter-
vez6ké. Mind az iparban, mind a szolgaltato szektorban
az elsBdleges létszamnovelési ok a kereslet alakuldsa
volt. Mésodik helyen mindkét Szektorban az (jj techno-
16giék bevezetése llt, ezeket jelent6s elmaradassal ko-
vette a tobbi szempont. A létszamleépitést tervezdk az
iparban egyenl® aranyban tulajdonitottak fontossagot az
arverseny miatti alacsony jovedelmezéségnek és a ra-
cionalizalasnak, masodik helyen pedig a kereslet hia-
nyanak és a nem beér jellegli munkaerdkoltségek miatt
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Akereslet és létszam dsszehangolasanak akadalyai

A felmérés tovabbi részében megkiséreltik feltamni,
hogy mi akadalyozza a vallalkozésokat a varhatd kereslet
és a rendelkezésre allo munkaerg-kapacitas jobb dssze-
hangolaséban. Az id6szakos munkaerd alkalmazdsa elég
nagy aranyban (itk6zott akadalyokba az ipari kozépval-
lalkozasoknal (54%), az épitGipar csaknem minden vélla-
latcsoportjaban (mikro: 61%, kisvallalatok: 52%, kozép-
vallalatok 70%). A szolgaltatokat ez kevéshé zavarta, leg-
nagyobb ardnyban - 46% - a mikrovéallalkozasok emli-
tették. A kereskedelemben a mikro- (76%) és a kdzépval-
lalatok (76%) taldlkoztak gyakran e gonddal.

Viszonylag kevés cég allitotta, hogy idegenkedik a
szerz6déses munkaeré foglalkoztatasatdl. Azokat, akik
mégis huzddoztak ettdl, részben a felmondas esetén fize-
tend6 végkielégités tartotta vissza, ez foként az épitdipari
kisvallalkozasokat, a szolgaltatd kdzépvallalkozasokat
jellemzi. Az elbocsatasi eljaras jogi proceddrai sem tdl
nagy fontossaglak, de azért visszatarto erejiik volt az épi-
téipari kisvallalatoknal és kereskedelmi mikrovallalko-
zasoknal.

Eotéren a1 Eurépal Uniévam\knwze
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[ese meglehetdsen kool &0t egpyméshor, a1 iparban

elboesitdssal kapesolatos jogi eljérisok bonyodalna

i
§

SApd, @ srolpdltatt seektorben @ vegkieldgitének vissre-
§

tartd ereje enelbedett ki osrerridéses foglelbortatist

patli ehadélykint

Az adminisztracios terhek alakulasa
a kis- és kdzépvallalkozasok korében

A kérddives felméréshdl az deriilt ki, hogy a véllalko-
zasok létszamanak hovitése el6tt a piaci helyzet alakuldsa
jelenti a legnagyobb akadalyt. Ugyanakkor a vizsgalat
megerdsitette azt a vélekedést is, hogy a hatdsagok altal
eldirt eljarasrendek valoban gondot jelentenek a cégek
szamara. Ezek természetét véllalati interjuk készitésével
igyekeztink feltarni.

A kutatashoz a GKI Gazdasagkutaté Rt. dsszesen 38
db kis- és kozépvallalati esettanulméanyt készitett el. Ezek
megoszldsa ugyan nem reprezentativ, de mivel nem ta-
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laltunk specifikus kiillénbséget az interjuk sordn megis-
mert vélemények koézott, ennek nem tulajdonitottunk je-
lent@séget.

A megvizsgalt vallalatok megoszlasa méret szerint

b osrdralidk

Darab Megoszlas (%6)
10 16 alatt 3 8
10 és 49 f6 kozott 26 68
50 és 300 f6 kozott 9 24

11 megvizsgalt cég a feldolgozoipar, 8 az épitdipar,
illetve a kapcsolddo szolgéltatasok, 12 a kereskedelem és
vendéglatas és 7 az Uzleti szolgaltatdsok terén mUikodik.
A felkeresett cégek kozott 58% volt budapesti, és 42%
vidéki. Ezek az orszag keleti felén mikédtek.

A megkérdezett vallalkozasok az elmdlt id6szakban
(1996, illetve alapitasuk 6ta) 9%-kal névelték dolgozoik
létszamat. (3. abra)

3. abra
Az alkalmazottak atlagos megoszlasa,
szakmai 0sszetételUk szerint (i:: 10161

A megkérdezett vallalatok esetében a szakmunkas és a
kozépfok( altalanos végzettségiek ardnya a legmagasabb,
kézel 30-30%. A szakképzetlenek aranya a vallalatokon
bellil 16% korili. A megkérdezettek altalaban ebbe a ka-
tegdridba soroltdk a takaritd személyzet, a portasok, a
szallitok egy részét. A fels6foku végzettségliek aranya at-
lagosan 24% korili. Ebbe a kategoriéba tartoztak tobb-
nyire a vezet6ség tagjai, valamint a kutatdsi, fejlesztési
terileteken dolgozok.

A felmérés soran azonban taldlkoztunk olyan vallala-
tokkal is, melyeknél a fels6fokl végzettségliek aranya
100% korali, illetve olyannal is, ahol egyaltalan nincs
ilyen végzettségl alkalmazott. (4. abra)
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4. dbra
Az alkalmazottak megoszlasa,
foglalkoztatasi kategoridk szerint, szazalék

A megkérdezett cégeknél a szellemi tevékenységet
végzbk dominalnak, atlagos nagysaguk az dsszes alkal-
mazotthoz mérten 34%, a kozvetlen fizikai alkalmazottak
aranya 30%, mig az adminisztraciéval, illetve a kdzvetett
fizikai munkaval foglalkozok ardnya 18% korili. Meg
kell jegyezni azonban, hogy az alkalmazottak besorolasa
az egyes csoportokba nem minden esetben jelentett egy-
szer( feladatot a valaszadok szamara, mivel az alkal-
mazottak egy része tébbféle feladattal is foglalkozik, mint
pl. a vezet6ség, amely ugyan tdbbnyire szellemi tevé-
kenységet folytat, munkaidejének atlagosan 31%-&ban
kénytelen mégis adminisztracios feladatokkal is foglal-
kozni.

Avaéllalkozésok és a hatésagok

Az egyik 1ényeges tapasztalat az, hogy a mlikodd val-
lalkozdsok tudomasul veszik: a gazdalkodasi tevékenység
bizonyos adminisztracios kételezettségekkel jar, adot kell
fizetni és a hatésdgoknak ellendrzési feladataik vannak,
amihez nyilvantartasok sziikségesek. Egyetlen olyan cé-
get taldltunk, ahol a gazdasagi vezetd az egész admi-
nisztracios tevékenységet felesleges tehernek tartotta,
amely a termel6 tevékenység hatékonysagat rontja. A
gondot az jelenti a cégek szamara, hogy tdl sokan, tl
sokszor, tul sokat kérdeznek tdlik.

Az adminisztracios terhek megoszlasat a kiilonb6z6
tevékenységek kozétt a kovetkez§ tablazat szemlélteti.

A'tdblazatban szerepld adatok atlagos értékeket jelen-
tenek, és csak nagysagrendi becslésnek tekinthet6k, mi-
vel a kiildnb6z6 adminisztrativ feladatok szétvélasztasa
igen nehéz feladatot jelentett a véalaszadok szamara. Az
értékek azonban jol mutatjak a szamviteli és a pénzlgyi
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Az adminisztrativ feladatok megoszlasa
a fébb kategériak kozott, szazalék

statisztikai adatszolgaltatasi kotelezettségek elvégzésére 3
szamvitelekre 50
ezen belil: bérszamfejtésre 8
TB elszémolasokra 6
megrendelések nyilvantartasara 14
anyag- és raktargazdalkodasra 2
személyzeti munkatigyekre 5
ezen beltl: nyugdij Ugyintézésekre 3
pénziigyiekre 26
ezen bellll: banki Ggyintézésre 15
adobevallasra 10
vamiigyekkel kapcsolatos feladatokra 4
kdzbeszerzési és egyéb palyazatokkal 5
kapcsolatos feladatok tigyintézésére
hatdsagi el6irasok betartsanak ellenbrzésére
(egészségiigyi el6irasok, tiiz- és balesetvédelem sth.)
egyéb 2

feladatokhoz kot6d6 jelentds terheket. Ezen kivil fi-
gyelembe kell venniink az adatok elemzésénél, hogy f6-
leg a kisebb vallalatokra jellemz6 kiils6 kdnyvelés miatt
az aranyok torzulnak. Kihelyezett kényvelés esetében
ugyanis az adminisztracio jelentds hanyada, a valtoztata-
sok okozta tbbblet munka, illetve kdltség nagy része a
kills6 céget terheli, de érinti a vallalatot is az el6készitd
munkan, valamint a kontrolion keresztil.

Amint azt a kdvetkez6 tablazat adatai is mutatjak a
vallalatok szdmara a legnagyobb adminisztracids terheket
az APEH éltal el§irt kotelez8 adatszolgéltatasok jelentik.
Ez az 6sszes adatszolgaltatatasi kotelezettségnek majd-
nem a felét jelenti. A rendkiviil magas arany azzal magya-
razhato, hogy az APEH felé kell benyUjtani a legtobbfajta
bevallast (AFA, TANYA. SZJA stb.), és éppen ezért az
APEH-nél torténd valtozasok - melyek a vallalatok meg-
latdsa szerint sokkal gyakoribbak a kelleténél - sokkal
nagyobb mértékben érintik a véllalkozasokat.

A masodik legtdbb id6t igényld hatésdg a tarsada-
lombiztositas. ATB felé végzend6 feladatok az 6sszes ad-
minisztracids munkanak valamivel tébb, mint 6todét te-
szik ki.

A KSH iranyaba torténé jelentések az 6sszes admi-
nisztracionak kozel tizedét teszik ki, hasonldan az egyéh
szervezetek informacidigényéhez. (Egyéb szervezetek
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Az adminisztrativ feladatok atlagos megoszlasa az aldbbi
intézmények elGirasai szerint, szazalék

APEH 46

B 22

VPOP

KSH

Onkormanyzat

Kamara

o ~~ oo © u»

Egyéb

kozé soroltdk a véllalatok az egyéb teriileti, dgazati,
érdekvédelmi szervezeteket, birdsagokat sth.)

Az dnkorményzatok, a VPOP és a kamarak felé jelent-
kez6 bevallasi kotelezettség 5% korili. Itt kell megje-
gyezni, hogy a megkérdezett vallalatok kozott az export
aranya atlagosan 10% korili volt. A kamarai bevallasok
elkészitésére altaldban ezt az id6t is soknak tartjak a val-
lalatok, mert legtdbbjik meglatdsa szerint cserébe sem-
miféle szolgéltatdshoz nem jutnak.

Gondot jelent a véllalkozasok szdméra, hogy néha a
teljesitett adatszolgaltatds is hiabavalo, az azt kéré ha-
tdsdg nem regisztralja a kapott informaciot, s ebb6l ko-
moly karok szarmazhatnak. A tarsadalombiztositasi szer-
vekre sokan panaszkodtak.

Tobbszor jelzett eset: a TB jaruléktartozast jelzett a cég
felé és csak hosszadalmas utanajarassal, egyeztetések-
kel sikeriilt bebizonyitani, hogy a vallalkozas minden
kotelezettségét befizette, csak nem kdnyvelték le a fo-
ly6szamlajukra. Bar a cégek havonta jelentik a nyugdij-
pénztarak felé a NYENYI-lapokon a nyugdijalapra tor-
ténd befizetéseket, az egyik valaszadénak napokig kel-
lett kutatni egy régi dolgoz6 nyomai utdn az irattarban,
mert a TB nem &rizte meg a leadott adatokat. Egy tarsa-
sag gmk-bol kft. formaba torténé atalakulasat két év
alatt sikeriilt regisztralnia a trsadalombiztositasi appa-
ratusnak.

Sok panasz érte az adohatésagot is a hosszadalmas,
munkaer6t lekotd vizsgalatok miatt. Ezzel egyitt t6bben
jelezték azt is, hogy problémamentesen tudnak egyiitt-
m{ikddni az APEH-hal. Az utébbi iddk szinte egyetlen ad-
minisztraciés teherkonnyitésének tartjak tébben is a TB-
jarulék beszedésének az adéhatdsaghoz vald telepitését.

A vamhatdsaggal, a VPOP-vel viszonylag kevés cég-
nek van kapcsolata, de az nem dicséri. A hatsag elvarja,
hogy a vallalatok vegyék észre az dltala elkévetett hiba-
kat (pl. hogy német markaban szabtak ki a vamot euro he-
lyett) és az észre nem vett hibaért a céget teszik felel6sse,
s meg is birsagoljak.
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Ugyanakkor egy észrevett hibat két és fél év alatt még
nem sikerilt kijavittatni a VPOP-vel. Maga a vdmolta-
tas is, ami elméletileg egy napot vesz igénybe, gyakor-
latilag harom hétig is elhizédhat. Vamhatéarozat nélkil
pedig a termékek nem értékesithetdk.

A Kozponti Statisztikai Hivatalra els6sorban azok pa-
naszkodtak, akik bekeriiltek valamilyen reprezentativ
mintaba, ezek igen soknak érzik a részletes adatszolgél-
tatds okozta terheket. Az interjukbdl ugyanakkor kideril,
hogy itt a kiilonféle kutatointézmények Gnkéntes vélasz-
adast felméréseit néhdnyan osszetévesztik a KSH ké-
telez6 adatszolgaltatasaval.

Elég rossz vélemény alakult ki az dnkormanyzatokrol.
Budapesten a févarosi és a kertleti dnkormanyzat is kért
informaciokat egy vallalkozastol (ez nem tipikus), ami a
két szint kozotti rossz kommunikéciora utal. Altalano-
sabb gond, hogy az dnkorményzatot csak adatkérd és
addztatd hatosagnak latjak, vallalkozastdmogatd szere-
pérdl senki nem tett emlitést, pedig volt aki telephely-
valasztasnal, vasarlasnal igényelte volna.

A hatésagokkal kapcsolatban a konkrét eseteken, a
fent jelezett problémékon tul igen sokan jelezték a rideg
magatartast mint zavar6 tényez6t. Sajat nyilvantartasaik
elmaradnak, attekinthetetlenek sth., de 6k megkdvetelik a
véllalkozastdl az azonnali és teljes mérték( rendelkezésre
allast.

Az APEH hibasan vezetett folydszamla alapjan kiadja
az azonnali inkasszdt a vallalat bankszamlajara, a TB a
teljesitett befizetésb6l el6szor a bintetd kamatot vonta,
csak utana a t6két (egy részletfizetéses TB tartozas tor-
lesztésére a hiany tobbszorosét kellett kifizetni).
Ugyanakkor szintén a TB-hatésaggal kapcsolatos pa-
nasz, hogy a tappénzt (ami csak a betegség 15. napja
utan jar. addig a vallalat maga fizeti) igen nagy késéssel
utaljék ét.

Tobben jelezték, gy talaljak, a kilonféle hatdsagok
eleve blindzének nézik 6ket, illetve kifejezetten ellensé-
gesen viselkednek a vallalkozasokkal.

A kis- és kozépvallalkozasok szamara megrazo hatasu
volt a magén-nyugdijpénztari rendszer Iétrejotte. Mivel a
dolgozok kis cégnél is kiilonbdz8 pénztarak tagjai, ezek-
nek havonta kell jelentéseket kiildozgetni, vagyis az ezzel
kapcsolatos munkajuk megtébbszordz6dott.

Azon véllalkozasok szamara, amelyek kézbeszerzési
palyazatokon, koltségvetéshdl finanszirozott tendereken
vesznek részt, igen nagy terhet jelent az ehhez sziikséges
igazolasok beszerzése. Itt részben a hatdsagok idénkeént
lassU reagalasrol van sz6 (pl. az APEH-t6l beszerzend6 0-s
kdztartozasi igazolas), de esetenként teljesen értelmetlen
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igazoldsokat kell prezentélni (pl. szellemi szolgéltatast
végz8 cégeknek kornyezetvédelmi hatdsagi tanusit-
vanyt).

Avallalkozasok mint munkaadok

Kozismert, hogy az orszaghan véltozatos forméban fi-
zetik a dolgozoékat a vallalkozdok, aminek f6 célja az elfo-
gadhatatlanul magasnak tartott tarsadalombiztositési ter-
hek elkertlése. De nem elhanyagolhaté szempont az sem,
cégnek kell ellatni, rugalmasan, az adott iddszak felada-
tainak megfelel6en lehet igénybe venni, illetve melldzni
az alvallalkozé munkajat és a kapcsolat megsziintetése is
jéval egyszer(ibb, mint felmondani az alkalmazottaknak.

Ezek utdn némiképp meglepve lattuk, hogy a vallal-
kozésok mennyire ragaszkodnak a teljes munkaidés fog-
lalkoztatdshoz. Ennek oka az, hogy igy alaposabb kont-
rollt gyakorolhatnak a munkavégzés felett, mintha alval-
lalkozdkat foglalkoztatnak, illetve a teljes munkaid6soket
kénnyebb tuloréztatni. A dolgozok elkdtelezettségét is
nagyobbnak érzik teljes munkaidds foglalkoztatas esetén,
illetve a munkatarsakért érzett feleldsség is visszatart
egyeseket attol, hogy ,vallalkoz6” statusba kényszeritse
alkalmazottait.

Tobb vallalkozas emlitette, hogy palyakezdé alkalma-
zasa soran kaptak bértamogatast a munkaiigyi kdzpont-
tol. Ez a tAmogatas mindkét fél részére eredményt ho-
zott, a palyakezd6k tdbbnyire tartésan a cégnél marad-
tak.

Alvdllalkoz6t alkalmaznak viszont szinte minden
olyan esethen, amikor az elvégzendd, specialis szaktudast
igényld feladat nem tdltené ki egy munkatérs teljes mun-
kaidejét. Leggyakoribb a konyvelési feladatok kiadasa,
de eléfordul ilyen szallitmanyozasi, tlizvédelmi, forditasi
feladatokndl és bizonyos alaptevékenységhe tartoz6
munkafazisoknal is.

A konyvelés alvéallalkozasha adasa tébb szemponthél
is elényds a kisvallalkozasok szdmara. Ilyenkor nem csak
a munkat delegéljak, de az érte visel]j felel6sséget is, ra-
adasul a kiills6 konyvel6k lépést tartanak a valtozasokkal,
igy az esetleges tovabbképzést 6neréhdl oldjak meg. Ma-
sok viszont gy veélik, ,a biztos kdnyvelési hattér tobbet
jelent a vallalkozas hosszd tavi m(ikddése szempontja-
bol, mint az alvallalkozd alkalmazasaval elérhetd koltség-
megtakaritds.”

A nem teljes munkaidés alkalmazési formaktdl tobb
minden visszatartja a vallalkozasokat. Nyugdijas sze-
mélyt példaul érdemes foglalkoztatniuk, mivel valamivel
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kisebb kozterhet kell utana fizetni, de azért elgondol-
kodtatd, hogy a nyugdijas dolgoz6tdl méar nem vonnak
nyugdij- és egészséghiztositasi jarulékot, a munkaltato-
nak viszont fizetni kell utdna a maga részét.
Ambivalansek a didkmunkéaval kapcsolatos véle-
mények is. Szakmai gyakorlatosok foglalkoztatdsa kolt-
ségek szempontjabol jo, mivel koztehermentes. Onkéntes
nyari munkavallalét alkalmazni viszont igen terhes, mi-
vel pont olyan adminisztraciot igényel egy kétheti diak is,
mint egy teljes munkaid6s dolgoz6, nem is beszélve arrol,
hogy az utana fizetendd fix 8sszegll egészségiigyi hozza-
jarulas nagy fajlagos kéltséget jelent. Raadasul egy ilyen
alkalmi munkavéllalénak is 6nkéntes nyugdijpénztari
tagnak kell lennie, tehat ennek az adminisztracidja is a
munkavallalé nyakéba szakad. Tobb cég kedvez6 tapasz-
talatokat szerzett a didkmunka sz6vetkezetekkel, mert a
szvetkezet leveszi a terheket a vallalkozas vallair6l: ke-
zeli az adminisztraciot, szervezi az id6beosztast és bizto-
sitja a kért munkaer6t a cég szdmara sziikséges idében.

A kozeljovét illet foglalkozatasi szandékok elég ve-
gyesek. A valaszadok tdbbsége nem tervez létszamval-
toztatast, de elég sokan vannak az esetleges foglalkoz-
tatds-bGvulést jelz6k is. Viszonylag kevesen gondoljék
ugy, hogy a dolgozok szama fogyni fog. Ezeknek a ter-
veknek azonban semmi koéziik nincsen az adminisztrativ
el§irdsokhoz, még a kozterhek mértékével is csak attéte-
les kapcsolat all fenn.

Az egyik interjdalany igen frappansan foglalta dssze a
szamos esettanulmanyban felbukkant gondolatot:
,,Kizarélag a piac hatarozhatja meg egy vallalkozas fog-
lalkoztatasi politikajanak alakulasat, ezt nem szabad a
kozterhek fuiggvényében alakitani.”

Avallalkozasok és az informacios technoldgia

Kellemes meglepetést jelentett, hogy a megkeresett
véllalkozésok zdme szamitdgéppel jol ellatott cégnek bizo-
nyult. Akik maguk konyvelnek, azoknak mindnek van erre
a célra hasznalt gépe, de raktarozasi, készletnyilvantartasi
célokra is sokan hasznalnak szamitdgépet. Tobben elekt-
ronikus tenriindlon tartottik a kapcsolatot a bankjukkal.

Egyetlen vallalkozas jelezte, hogy nem rendelkezik
szamitdgéppel, de még szerintiik is ,az elektronikus
kommunikacio felé kell haladnia az egész orszagnak, de
ez komoly pénziigyi akadalyokba utkozik.”

A szamitogéppel rendelkezé vélaszaddk mindegyike
szivesen teljesitené a kételezd bevallasokat elektronikus
formaban, tdbben ezt kimondott kdnnyebhbségnek tarta-
ndk. Ma is sokan folytatnak ilyen gyakorlatot a TB, illet-
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ve néhany nyugdijpénztar felé. Mivel azonban a floppy-n
tortént TB bevallasok sordn mér szereztek néhany kel-
lemetlen tapasztalatot, egységes, j0 programokat és vila-
gos, kozérthet6 leirasokat, kézikényveket tartanak sziik-
ségesnek egy Ujabb prébalkozashoz. Javasoltdk a bank-
terminalhoz hasonld addbevalldsi terminél létrehozasat is.

Erdekes az internethez val6 viszony. ltt kétfajta hozza-
allassal taldlkoztunk. A valaszaddk nagyobbik része na-
gyon szivesen kiildené e-mail-en, vagy kitdlthetd honla-
pon az adatszolgaltatast, masok viszont nem tartjak meg-
bizhatéan mikodonek a vilaghalot. Ez utdbbiak szdma
harom a harmincnyolchél.

Avallalkozasok adminisztracios terheinek valtozasa

Avalaszado cégek kivétel nélkul Ggy érzik, hogy admi-
nisztracios terheik novekedtek az elmalt években és nem is
latnak reményt arra, hogy ezek csokkenjenek a jovében.

Az egyetlen pozitiv visszhangot kapott intézkedés az
add és tarsadalombiztositdsi adminisztracié Gsszevondsa
volt. Mivel a TB-hatosaggal mindenki elégedetlen volt,
kedvezd valtozasként értékelték, hogy megszlint a velik
val6 kapcsolat.

Ezzel szemben roppant nagy terhet rd a véallalkoza-
sokra a szabalyozok allandd modositdsa. Ez még akkor is
gond, ha a szamviteli teend6ket a cég kiadja alvallalko-
z6nak, hat még, ha maga végzi Gket.

Itt nem csak a sziikséges tovabbképzés, jogszabalybe-
szerzés jelent koltséget és munkaidé-kiesést, de szamito-
gépes programok madositasa, a nyomtatvanyok cseréje is.

Egy nyomdavallalat mindazonaltal megjegyezte, hogy
0k jol kerestek a tavalyi szamlaformatum véltoztatason.
Ez utébbi mdédositast viszont a megkérdezettek a lényeget
elsikkasztd, csak a forméval toréd6 biirokratikus ostoba-
sag egyik iskolapéldajaként emlitették.

A tavalyi, illetve a kozeljov6ben tervezett valtozasok
kozll a torzst6keemelési kotelezettség csak harmat érin-
tett a harmincnyolchOl. Az egyszeres konyvvitel vérhatd
megsz(inése egyetlen céget sem zavart, valamennyinél ket-
t8s konyvelés folyik. Nagyon kedvezdnek taldlnak az egy
0sszeghen leirhatd targyi eszkozok értékhataranak har-
mincezer forintrél Gtvenezer forintra emelését, nem is elsé-
sorban kdltségoldalrdl, hanem azért, mert igy kevesebb esz-
kozr6l kell nyilvantartast vezetni, amortizaciot elszamolni.

Akoltségvetési terhek mértéke
A véllalkozésok pontosan tudjak, hogy az éltaluk kifi-
zetett munkaer6kéltség 60%-a megy a kdltségvetéshe, a

dolgozok csak 40%-at kapjak kézhez. A masfélszeres te-
her a béreken olyan akadaly, ami mindenféle létszambd-
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vitést nagyon megfontolanddvé tesz. Raadasul az addter-
hek kiterjesztése nem csak a személyi juttatdsok névelé-
sét gatolja, de indokolatlanul dragitja a mikodési koltsé-
geket.

Az adminisztracios koltségek alakulasa

Megkértiik a valaszadokat arra, hogy prébaljak szam-
szer(isiteni az ado- és TB terheket, azaz hogy mekkora
hanyadat teszik ki éves szinten a vallalat arbevételének,
illetve a kdltségeinek.

Az adminisztracié minden véllalkozasnél szdémottevd
mértékben kot le munkaer6t. A személyi kifizetések egy-
harmada adminisztraciéhoz kapcsolddd kiadds. Nem
kdnny( azonban kiilonvélasztani a hatdsdgi el@irdsokra és
a vallalkozés sajt sziikségletére végzett munkat.

A megkérdezettek igyekeznek a kdtelez8en vezetett
nyilvantartasokat sajat informalasukra is felhaszndlni. E
téren tobb-kevesebb sikert érnek el, azonban az admi-
nisztracio kétharmada a hatdsagi elGirdsokat szolgalja és
csak egyharmada a cégvezetést. Gyakorlatilag a véllala-
tok egyfajta konyvelést vezetnek az APEH részére és egy
masfajta nyilvantartasi rendszert (ezt nevezik helyenként
vezet6i szamvitelnek) a sajat céljaikat szolgalé elemzé-
sekhez.

A tarsasagi torvény eldirasai is okoznak tdhbletkéltsé-
geket a véllalkozasoknak. A feligyeld bizottsag sok eset-
ben csak fizetendd teher a cég nyakan és a mérleget hite-
lesité konyvvizsgald dija sem feltétleniil a véallalkozés
érdekeit szolgald kiadas. Ezekre a szervezetekre tulajdo-
nos-, illetve hitelezévédelmi okokbdl van sziikség. Kis-
véllalkozasok esetén viszont nem ritka, hogy a tulajdonos
részt vesz az lizletvezetéshen, ergo tdbbet tud rdéla, mint
az egész FB. Szintén elég gyakori, hogy a kis- és kozép-
véllalkozasok hitel nélkiil m{ikédnek, elsdsorban a magas
banki kamatok és egyéb koltségek elkertilése miatt. Talan
lehetne nem a véllalkozés jogi forméjahoz, hanem a kiils6
kapcsolataihoz kotni a hitelesitési kotelezettségek el6ira-
sat. (Ez viszont a kisebb kdnyvvizsgalo cégek szamara je-
lenthet piacvesztést.)

Igen gyakori, hogy a vallalkozdsok szakértd céget,
véllalkoz6t biznak meg a konyvelési feladatok ellatésa-
val. Ennek dija az arbevétel 1,5-2%-a koriil van. Még
ilyenkor is sziikség van azonban a jogszabalyvaltozasok
kovetésére, mivel azok az el6készitd munkat, illetve a
véllalati bels6 adminisztraciot is érintik. Ez a néhény na-
pos, tiz-husz ezer forintos tanfolyamtél tobb szdzezer fo-
rintig terjedd koltséget okoz, amihez jon még a tanfolya-
mon résztvevd alkalmazottak kiesé munkaideje.
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Igen sok a vezet6k munkaidejét terhel6 adminisztra-
ci6. Ennek részben az a magyarazata, hogy nem vesznek
fel ilyen célra dolgoz6t, méasrészt a vezetnek felel§sséget
kell vallalnia az adatokért és jobban meghizik a maga ké-
szitette anyagokban. Mindezzel egyutt is soknak tartjuk,
hogy cégvezeték munkaidejének kb. 30%-at (az esetta-
nulméanyokban a skala 25-t61 90%-ig terjedt) adminisztra-
tiv teend@k toltik ki, a piaci tevékenység, a dolgozdokkal
vald torddés, a realfolyamatok szervezése sth. rovéasara.

Zar6 megallapitasok

A GKI Rt. empirikus vizsgalataiban olyan cégek
vettek részt, amelyek valddi m(ikdd6 vallalkozésok, gaz-
dasagi tevékenységiket fotevékenységként (zik. Ezek
problémai alapveten eltérnek a kiegészitd tevékenységet
végz0 azonos formaju szervezetekétdl, amelyek ma
ugyanolyan cégformaba és eljarasrend ald kényszeriilnek,
mint a fétevékenységli gazdalkodok. Valdszinileg mind a
hatésagok, mind a ,mellékallasa vallalkozok” részére
nagy konnyebbséget jelentene, ha a kiegészit6 tevékeny-
séghen végzett gazdasagi aktivitasnak mas - egyszer(si-
tett -jogi €és elszamolasi rendet sikeriilne kialakitani. Mi
sem a kiegészitd, sem a kiirult kisvallalkozasokkal nem
foglalkoztunk, sét az is biztosra vehet, hogy a véalaszado,
illetve a felkeresett cégek a legalis gazdasag szerepldi.

E szdmunk szerz6i:

A kutatds egyértelmdien megallapitotta, hogy a val-
lalatok foglalkoztatdsi szandékait elsdsorban - mérettdl
flggetlendl - a cég altal kindlt javak, szolgdltatasok iranti
kereslet alakulasa befolydsolja. Létszambdvitésrél a
cégek csakis akkor kezdenek gondolkodni, ha nem tudjak
kielégiteni a ndvekvd igényeket.

A foglalkoztatds koltségei abban a megfontolashan
jatszanak szerepet, hogy milyen mérték(i keresletngve-
kedést milyen mértékd létszambdvitéssel célszerd kielé-
giteni. Itt elsésorban az 8sszkéltség szamit, a bérre rako-
do terhek csokkenése nyilvanvaldan csakis fellendiil6
piacok esetén vezet foglalkoztatashdvitéshez. (llyenkor
viszont igen ésszer(i 1épés lehet a korméanyzat részér6l.)

Az adminisztracids terheknek részben szintén koltség-
okoz6 szerepilk van. Az adminisztraciot elGir6 és felhasz-
nalé hatésagok azonban mindig az allam Uzleti szférahoz
vald viszonyat is kozvetitik. Senki nem hiszi el a rideg,
gyanakvo intézményrdl, hogy vallalkozébarat allamot
képvisel. Az &llam altal okozott kdltségek és nem szdm-
szer(isithetd raforditdsok dnmagukban nem konjunktura-
teremtd vagy -rombold tényez6k, de igencsak befolyast
gyakorolnak arra, hogy az zleti ciklus valtozasaira mi-
ként reagalnak a gyengébb vallalkozasok: mernek-e ex-
pandalni a fellendiil6 agban, illetve azonnal tevékenység
(és foglalkoztatds-) sz(ikitéssel valaszolnak a recesszio je-
leire.
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BENEDEK Tamaés: tudomanyos tanacsado, Piacgazdasag Alapitvany; NEMETHNE PAL Katalin:
kutatasvezet6, GKI Gazdasagkutatd Rt.; Dr. TARI Ernd: egyetemi tanar, BKAE Vezetési és Szervezési
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MIERT A SIEMENS?

Sikeres véllalatokat bemutat6 sorozatunk legajabb tanulmanya egy multinaciondlis konszern kiugré uzleti sike-
reire hivja fel a figyelmet. Az egyre élez6d6 vilagpiaci verseny feltételei kozott a német cég latvanyos eredménye-
ket mutat fel az ut6bbi idében, és ,,az (j gazdasagban szubsztancidval rendelkez8 vallalatcsoport” jovoképét va-

zolja fel a maga szdamara.

,Németorszaghan a piaci verseny eddig olyan volt, mint
a szeles id6jaras. Most vihar tombol, és mindjart nyakun-
kon a hurrikan. Aki nem mozdul gyorsan, elveszett”.
Ezeket a megszivlelendd szavakat a Figyel6 c. gazdasagi
hetilap idézte az elmult év nyaran, a Siemens konszern
elnok-vezérigazgatdjanak nyilatkozatabol. A Siemens el-
s@szamu vezet6je minden jel szerint megfogadta a sajat
tanacsat: a vallalatcsoport rekord évet zart a 2000 szep-
tember végével befejezddott pénziigyi évben, és a rako-
vetkez6 negyedév gazdalkodasi eredményei szintén arrél
tantskodnak, hogy a menedzsment (igyesen mandverezi
a cég hajojat. A konszern vezetése szerint a Siemens
olyan fejl6dési szakaszba érkezett, amikor a hangsuly -
az innovacié és az lgyfélkdzpontisag révén - az érték-
teremtésen van. Az alapvet6 cél nem lehet mas a jov6ben,
mint a Siemens tradiciondlis ipari képességeit ,,6tvozni”
az elektronikus Uzlet el6nyeivel - hangoztatjdk a New
York-i tézsdére készulé véllalatcsoport mincheni kéz-
pontjaban.

Hogyan jutott ismét a cslcsra a német elektronikai
orias, amelynek helyzete korantsem volt rézsasnak
mondhaté harom évvel ezel6tt, amikor a részvényesek
mar-mar az elndk-vezérigazgaté tavozasat kovetelték?
Az esettanulmany végigkdveti a Siemens méasfél évsza-
zados torténetének fébb allomasait, kiilonos tekintettel a
cégcsoport szervezeti struktlrajanak fejl6désére. Latni
fogjuk, hogy a kisvallalati kezdetekt6l az egész vilagot
behal6z6 konszern formaig ivel§ szervezetfejlédés nap-
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jainkban az ,,(j gazdasag szubsztancidjanak” kdvetelmé-
nyét kielégitd vallalati jovikép felé halad.

A kezdetek: egy kisvallalkozas novekedése

A Siemens konszern fejlédéstorténete egy kisvallal-
kozas alapitasaval kezd6dott a XIX. szazad derekan. A
tanulmanyait anyagi nehézségek miatt abbahagy6 Wemer
Siemens - Georg Halske miszerésszel kdzdsen - taviro-
készllékek gyartasara és tavirohalozatok létesitésére
1847-ben megalapitotta a Siemens & Halske tavirdépits-
véllalatot, Berlinben. A hdrom évvel késébb mar harminc
f6t foglalkoztaté vallalkozas készitette el az els6 eurdpai
tavolsagi tavirohaldzatot Berlin és Frankfurt kozott.
Ugyancsak a Siemens & Halske kapott megbizast az
oroszorszagi taviréhalozat kiépitésére, majd a Londont
Kalkuttaval 6sszekotd tavirdvezeték megépitésére. Az el-
s6 transzatlanti halozatot - amely irorszag és az Egyesiilt
Allamok kozott létesitett kapcsolatot - 1874-ben adta 4t a
német cég a felhasznaloknak.

A talalmanyaival is széles kord hirnevet szerzett Wemer
Siemens rakta le az elektromosgép-ipar alapjait: 1866-
ban szabadalmaztatta az elektromos energia ipari
hasznositasara alkalmas dinamojat, 1879-ben pedig az
elektromos meghajtdsi mozdony prototipusat mutatta
be elsd izben a vilagon.

A cégalapitd Siemens testvérei - akik évekkel késébb
csatlakoztak batyjuk véallalkozasadhoz - tébbek kdzott
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sikeresen kidolgoztak azt az eljarast, amelynek alapjan
a késébbiekben viladgszerte elterjedt az acélgyartast
forradalmasité Siemens-Martin kemence alkalmazasa
(Siemens, 1961).

A gyorsan terjeszkedd vallalat 1854-t61 kezdddden
egyszerli funkcionalis szervezeti formaban mikodott. A
kisvéllalkozas egyszemélyes, ,one man show”-tipusd ira-
nyitasat ekkor valtotta fel az egyes vallalati funkciok sze-
rinti munkamegosztas és felel@sségkijelolés rendszere. A
névekvd cégen belll sorra elkiilénlltek a miszaki-ter-
melési, az értékesitési, a kdnyvviteli sth. szakmai teriile-
tek. A funkcionélis munkamegosztasi elv - tiszta forma-
jaban - az 1900-as évek elejéig érvényesilt a Siemens &
Halske belsd irdnyitasi szervezetében (Bronder, 1991).

A szézadfordulén kibontakozd koncentracios folya-
matok a Siemens & Halske szervezetét sem hagytak érin-
tetlenll. A cég els6ként az energetikai berendezéseket
gyarté Schukert-Werken stratégiai jelentdségd tébhségi
részesedését szerezte meg, s ennek nyoman, a terméksze-
rinti munkamegosztasi elv korai alkalmazasaként, a
Siemens & Halske anyaszervezetr6l levalasztottak az
er6saramU tevékenységet (Siemens-Schukert AG). A ké-
s6bbiek sordn - Gjabb akvizicié (1924) révén - a tevé-
kenységi kor kibdviilt az orvosdiagnosztikai mUszerek és
berendezések gyartdsaval (Siemens-Reiniger AG).
Ugyancsak az elsd vilaghaborit kévetden vasarolta meg
a Siemens a villanyég6ket gyarté Osram céget, majd révi-
desen kozlekedési lampéakat és elektronmikroszkdpokat is
kezdett gyartani (HVG, 1998).

A divizionalis szervezet
korai formaja a Siemensnél

A Siemens 1926-bol ismeretes szervezeti felépitése
(Siemens, 1961) tulajdonképpen a divizionalis struktira
bizonyos jellegzetes elemeivel rokonithaté: az egyes divi-
zidkat (Sparten) a gyengedramd és az erdsaramu techno-
I6gidkra, valamint az orvosi miszertechnikdra alapozott
termékcsoportok képviselték. Figyelmet érdemel, hogy a
diviziok 06ndll6 jogi személyiségd leanyvallalatokkent
tevékenykedtek a Siemens AG ,erny@je” alatt, vagyis a
Siemens mar a hlszas években vallalatcsoport format
oltott. Ebben az iddszakban mindazonéltal csak a gyen-
gedrami leanyvallalati részlegre (Siemens & Halske) volt
tohbé-kevéshé jellemz6 a nyereségkdzpontként valo m-
kodés, a masik két leanyvallalati diviziét (Siemens-
Schukert, Siemens-Reiniger) erdsen centralizaltan iranyi-
tottdk a konszernkdzponthdl. Tovabbi eltéré sajatossdgra

VEZETESTUDOMANY

utalt a Siemens konszern korai divizionélis szervezetében
az értékesitési tevékenység teljes kdzpontositasa: a leany-
véllalatoknal el8allitott termékek forgalmazasat szigo-
rian csak ,egycsatornas” (ton, a kbzponti értékesitési ap-
paratus kozvetitésével bonyolitottak le (Bronder, 1991).

A mésodik vilaghébord befejezését kovetben a Sie-
mens konszern nagyon nehéz, vélsagos idszakot élt &t. A
cégcsoporthoz tartozo vallalatok, fiokrészlegek talnyomé
hanyada - a telepitési helyzet folytan - a szovjet meg-
széllasi dvezetbe keriilt, s néhany évvel késébb, az NDK
megalakulasaval egyt6l-egyig az allamositas sorsara ju-
tottak a szdbanforgd termel6egységek és mas részlegek.
A Siemensnek mégis sikerilt gyakorlatilag 0jjaszerve-
z6dnie az otvenes évekre: a nyugati zénaban maradt gya-
rakat Minchenbe telepitették, a meglévé hagyomanyos
szakmai tudast pedig Gjabb vallalatok (kéztik kilfoldi
cégek) felvasarlasaval erdsitették, gyarapitottdk. A hat-
vanas-hetvenes években azutdn tovabb szélesitette pro-
filjat a Siemens; tobbek kdzott magéba olvasztotta az is-
mert Bosch cég haztartasi gépeket gyarto részlegét, jelen-
tékeny kapacitasokat épitett ki az elektroakusztika, a ta-
volsagi kozlekedés, a finommechanika és a korszer(i tav-
kézlés gyartasi teriiletein, valamint - kezdetben a holland
Philips-el és az amerikai RCA-val tervezett egyittm{iko-
dései révén - lépéseket szandékozott tenni a szamitas-
technikai szektor irdnyaba is (HVG, 1998).

A konszernfejl6dés diviziondlis alapu
matrixszervezeti periédusa

A dinamikusan ndvekvé és er6teljesen diverzifikalodd
Siemens konszern szamara a hatvanas évtized végén kii-
[6nGsen fontossa valt az egyes tevékenységi teriiletek
er@sségeinek kiaknadzasa és a nagysagrendi megtakari-
tasok realizalasa. E torekvés jegyében 1969-t6l megszin-
tették a harom f6 leanyvallalat jogi onéallésagat, és egy
tjonnan kialakitott tdrzshdz (Firmendach) kdzds irdnyi-
tasa ala vontak a konszern termeld és szolgaltaté egyseé-
geit (Bleicher, 1981). Miutéan a termékelven alapuléd mun-
kamegosztas feltételei lényegében adottak voltak a Sie-
mensnél, a konszernvezetés a ,kézponti szakértd tudas-
sal” kivanta fokozottan ,athatni”, befolyasolni a termék-
vonalat. A termékdimenzidt tekintve hat (majd késébb
hét) nagy ,vallalkozasi teriiletet” (Unternehmens-
bereiche) kiilonitettek el a konszern tevékenységi koré-
ben, amelyeket tovabbi Uzleti tertiletekre osztottak fel. A
funkciédimenziot illetéen a torzshdzon beliil erés koz-
ponti egységek szervezédtek a miszaki, értékesitési,
lizemgazdasagi, pénzigyi és személyzeti iranyitasi fela-
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datok elltdsara. A véllalkozasi-tzleti terliletek (diviziok)
métrixhaldba vonasaval pozitiv szinergiahatéas és skalaha-
tékonysag elérésére torekedtek a Siemensnél, a know-
how, ill. a szakért6i tudas ,.egyfajta pool-on keresztiil tor-
modositassal kialakult belsd iranyitasi struktira lényegé-
ben divizionalis alapl matrix szervezetnek tekinthetd
(Dobdk és tarsai, 1996).

A Siemens konszern matrix tipus szervezeti felépité-
sét az 1. abra Szemlélteti a nyolcvanas évtized id6szakara
vonatkozoan. A szervezeti sémaban feltiintetett jogi sze-
mélyiség nélkili és jogi személyiségl konszern alap-
egységek a matrix halo metszéspontjaiban helyezkedtek
el, kétvonalas iranyitasi elv érvényesitése mellett. A
munkamegosztas konkrét jellegét is figyelembe véve, az
egyes konszern tipusok kozill a matrix térzshaz-konszern
forma (Dobéak-Tari, 1997) kifejlodésérdl és mikddteté-
sér6l beszélhetiink az 1988-ig terjedd idészakban.

A matrix elv(i irdnyitasi rendszer alkalmazasaval a
Siemens konszern vezetése kdzel két évtizeden at jelentds
gazdasagi eredményeket tudott felmutatni. Az 1970 és
1980 kozotti id6szakban a nyugatnémet vallalatcsoport
tiz millidrd mérkardl harminc millidrd mérkara novelte
arbevételét, majd 1988-ig sikeriilt csaknem hatvan mil-
lidrd méarkéara emelni a forgalomb6l szérmazd bevételt.
Az elismerésre méltd fejl6dés lattan sokan gy vélték,
hogy a Siemens joggal tekinthetd a német ipari tradiciok
valodi letéteményesének. Ugyanakkor - a latvanyos né-
vekedés mellett - az évek sorén felszinre keriiltek a kon-
szernm{ikddés egyes miszaki-szervezési hianyossagai és
gazdalkodasi zavarai, ideértve a diviziondlis alapi mét-
rixszervezeti formaval jaro iranyitasi hatranyokat is.

Tény, hogy a Siemens kozel 360 ezer f6t foglalkoz-
tatott a nyolcvanas évtized végén, s az akkori Német Sz¢-
vetségi Koztarsasag harmadik legnagyobb vallalatoriasa-
nak szamitott. A cégcsoport hozzdvet6legesen szdzezer
féle arucikket gyartott és értékesitett a vilag szamos or-
szagaban, igy nem volt meglep6, hogy az atomerdmii-
vekt6l a magnos radiokon és lézernyomtatokon at a fél-
vezetdkig terjedt a tuIméretezett gyartmanyskéla. A ,min-
dengyarté” Siemens csak lassan ismerte fel a véllalati
szféraban kibontakoz6 tevékenységi szakosodas tenden-
cidjat, az alapvet6 képességekre és termékekre torténd
dsszpontositas Gjszerd kévetelményét. Noha a mamutval-
lalat vezetése tett bizonyos kezdeményezd lépéseket a
véllalati stratégiai egyuttm(ikodések terén, j6 néhany
esetben - a Siemens negyven ezer fos kutatéi és fejleszt6i
gardajanak kvalitasaira hivatkozva - biliszkén utasitotta el
a kiilsd kooperécid lehetfségét (HVG, 1988).
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Ami a cégcsoport szervezeti forméjanak (struk-
tarajanak) tovabbfejlddését illeti, a konszern igazgato-
saga 1969 6ta (tehat a matrix formara vald attérés kezde-
ményezésének évétél) nem dontott Iényeges szervezeti
valtozasokrdl. A legnagyobb vallalkozasi teriletek for-
galma azonban 1986-88 koril esetenként mar elérte a kri-
tikus nagysagot (mintegy tiz millidrd méarka &rbevétellel),
s ezeket a tevékenységi szférakat egyre nehezebben lehe-
tett kezelni irdnyitdsi szempontbdl. A métrixszervezeti
forma alkalmazasaval olyan iranyitasi veszteségek is fel-
Iéptek, amelyek dont6en a termékvonal és a funkcionalis
(szakmai) vonal kéz6tti hataskdri sarlddasokbol, a komp-
romisszumkeresés lassisagabol, vagy a felel6sség elha-
ritdsabol (,dontsdn a masik vonal”) szarmaztak. Ugyan-
csak kiiitkozott a matrix irdnyitasnak az a hatranyos
vonasa, amely - a konszern egyik szervezetfejlesztési
menedzserét idézve - ,a szervezetben mindent mindennel
dsszekapcsol, adott esetben egymashoz nem igazan kotd-
d6 és illeszkedd feladatokat, személyeket vagy részlege-
ket” (Wittmann, 1996).

A kifejlett diviziondlis
konszernszervezet

A Siemens konszern vezetésének komoly figyelmez-
tetést jelentett 1988 Gszén a részvényesek (koztik a leg-
nagyobb nyugatnémet részvénytulajdonos ,témbot” al-
kotd Siemens csalad) szemrehdnydsa, miszerint az eddig
kénnyen szerzett allami megrendelésektdl ,.elkényelme-
sedett" vallalatcsoport nem koveti rugalmasan a piac
valtozé igényeit, és ezért Uzleti eredményei a korahbi
években megszokottnal gyengébben alakulnak (a leg-
utolsé pénziigyi évben 1,3 milliard markara csokkent a
nyereséqg az el6z6 évi 1,5 milliard markarol).

A birélatok hatdsara az igazgatésag hozzafogott a kon-
szern jovoképének, valamint kildetésének Gjragondola-
sahoz, tovabba - a vallalati stratégiat befolyasold kiilsg és
bels6 tényezdk mérlegelésével - az alapveté konszerncé-
lok meghatdrozasahoz.

Vizié, misszio, tevékenységi kor

A Kiils6 tényez6k kozil mindenekeltt a technoldgiai
korszakvaltas hatasait elemezte a Siemens. Az elektro-
technika és elektronika terén oly mértékben felgyorsult a
miszaki haladas Gteme a nyolcvanas-kilencvenes évek
forduldjan, hogy a beruhzasok tékeigénye és a kutatasok
intenzitasa rendkivili médon megndvekedett. A német
konszern azt is felismerte a versenyképesség kovetelmé-
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A Siemens konszern diviziondlis alapll matrixszervezete a nyolcvanas évtizedben

IGAZGATOSAG

Vallalkozasi teriiletek

Alkatrészek,  Energetikai  Villamos és Kommu-
Y kompo- és gépjarmii nikécio
termek- nensek automati-  technika s informs-
felel@sség zalasi iy .
technika ciétechnika

Kozponti funkcionalis
teriiletek

Kutatas és fejlesztés

Er6mdivi és Orvosi Hiradds- és
komyezet- technika biztonség- Ertékesités
technika technika )
Uzemgazdasag
Pénziigy

Jogi személyiség nélkiili konszern alapegységek (gyarak, fioktelepek, kirendeltségek)

Jogi személyiségi konszern alapegységek (belfdldi és kiilfoldi leanyvallalatok)

Forrés: Bronder (1991) és Albach (1994) alapjan

mékeket - f6bb tulajdonsdgaik alapjan - egységesiteni
kell az egész vilagpiac szdmdara, mégpedig a triadra ki-
terjedd termelési és forgalmazési jelenlét egyidejd bizto-
sitdsdval. Tovabb4 a Siemensnek tudomasul kellett ven-
nie, hogy erds specializalédas megy véghe a nagy gyartok
kérében, ami egyitt jar a tevékenységi profil ésszer( sz{-
kitésének, valamint a stratégiai szbvetségek kialakitasa-
nak kovetelményével.

A versenykdrnyezet valtozasanak figyelembevételé-
vel a Siemens a kovetkez6képpen vazolta fel azt a jovo-
beni éllapotot, amelynek elérésére térekedni szandéko-
zott a kilencvenes évtizedben:

- a konszern a mindenkori technikai-technolégiai hala-
dést kivanja képviselni,

- a Siemens az elektrotechnika és elektronika teriiletein
az egyik legerdsebb versenytars akar maradni, ill. kie-
melked8en versenyképessé akar valni,

lalatok kozé kivan tartozni.

Arra a kérdésre, hogy mi a célja a Siemens tevé-
kenységének, avagy miként akar midkoédni a cégcso-
portosulds az elkdvetkez6 id6szakban, a konszernve-
zetés altal megfogalmazott misszié ezt a valaszt adta:
,Lehet6ség szerint magas hozamokat szeretnénk elérni,
éspedig tartésan. Csak igy lesziink képesek invesztalni
a vallalkozasokba, és munkahelyeket biztositania mun-
katarsainknak. Ezaltal tudjuk végsd soron a tulajdono-
sok befektetéseinek értékét is ndévelni, és a kedvezd t6-

kemegtérilést garantalni” (Wittmann, 1996).
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Személyzeti/Emberi
ergforrasok

szakmai felelGsség

A konszern jov6képének és kildetésének megfogal-
mazésa nyoman hataroztdk el a Siemensnél, hogy elsé-
sorban azokra a tevékenységi teriiletekre akarnak céltuda-
tosan koncentrélni, amely szektorokban a Siemens terme-
lési hagyomdanyai és szakmai kompetenciai feltétleniil
hiztositjak a vilagpiaci verseny elsd vagy masodik pozi-
cidjnak megdrzését, ill. elérését. Ezek az atfogd teveé-
kenységi teriiletek: 1 energetika, 2. ipar, 3. tAvkozlés, 4.
informacids rendszerek, 5. kdzlekedés, 6. orvosi technika,
7. komponensek, részegységek, 8. vilagitastechnika.

Az Qjélagosan koriilhatarolt tevékenységi kor azt a
realis lehetGséget vetitette el6re a konszern vezeti sze-
rint, hogy ,a versenytarsakhoz képest leginkdbb a Sie-
mens fedi le ajovében az elektrotechnikai és elektronikai
termékek piacait” (Siemens, 1990).

Szervezetalakitasi elvek
és a ,tiszta” divizionalis szervezeti struktira

A kovetkezd lépéshen a konszern vezetése a mdodosult
stratégiai iranyvonallal 6sszhangban allo szervezeti for-
ma (struktdra) kialakitasara hozott intézkedéseket. A szer-
vezeti struktira atalakitdsanal meghatarozott elvek vezé-
relték a Siemens vallalatcsoport igazgatdsagat.

A szervezetalakitds alapvetd céljanak tekintették a
megfelel6en rugalmas szervezeti forma mikddtetését, a
véllalkozési szabadsdg nagyfokd ndvelése és a belsd
hierarchia egyszer(sitése révén. A kordbbi diviziondlis
alapi matrix formanal nem sikeriilt mindig vilagos Uzleti
felel6sségeket kortlhatarolni, ezért az Uzleti terliletek
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egyes feleldsei a forgalomnak csak kisebb részét tudtak
érdemben befolyasolni. Ezzel szemben a ,,one man, one
business” Gjonnan meghirdetett felfogasa honositotta
meg a Siemensnél azt a gyakorlatot, hogy adott Gzleti
teriilet menedzsere, ,gazdaja” teljes befolyasolasi
lehet6séget kapjon, s ily médon maradéktalanul viselje a
feleldsséget is termékcsoportjaért. Gondot jelentett
tovabba a konszern szervezetében a kdzponti részlegek
(els6sorban a funkcionélis egységek) tulzott iranyitasi
szerepe és nagyra nott apparatusa. Ugyszintén felmeriilt
annak tisztazasa és egyértelm( elhatdroldsa, hogy a
kozponti feladatoknak mely részét indokolt véltozatlanul
a funkciondlis (szakmai) részlegekre bizni, és mely
feladatokat célszerli szolgaltatasként végezni, azaz
lehetéleg piaci &ron nydjtani, értékesiteni az izleti teri-
letek (vagy esetleg a kiils6 megrendel6k) szamara. Ezen
kivill irdnyitdsi nehézségeket okozott - amint erre utal-
tunk - a dontési mechanizmus bonyolultsiga, a rész-
érdekek erdltetett kompromisszumos egyeztetése, a koz-
ponti és végrehajtd (alap)egységek koézotti lanc hosszl-
saga a vallalatcsoportban. A kordbban alkalmazott ko-
ordindcids eszkozOk kozil a technokratikus jelleg,
részletes szabalyozasok dominaltak (pl. tdbb szaz oldalas
tervezési Gtmutatok), mig a strukturdlis és személyorien-
talt eszkdzok, ill. mechanizmusok joval kisebb szerephez
jutottak.

A szervezetalakitasi elvek valora valtasa soran, a
nyolcvanas évtized végén legel6szér a kisebb, ,hajlé-
konyabb”, t6képesebb vallalkozasi terlletek kialakita-
sara kerllt sor. Az atszervezéssel tizenhat autoném vallal-
kozasi teriilet (profitcenter) jott létre, amelyek - a kon-
szemvezetés szandékai, elvarasai szerint - ,vilagos pro-
filt képviselnek, kozel &linak a piac igényeihez és rendel-
keznek a sziikséges eréforrasokkal”. E profitcenterek (a
vilagitdstechnika és az informacids rendszerek véllalko-
zési tertiletek kivételével) nem nyertek jogi személyiségi
onallosagot, mert a konszern igazgatosaga ragaszkodott a
»Siemens-haz egységéhez”, a ,tetdszervezet megdrzésé-
hez”. A véllalkozési terlleteket kozel szaz izleti teriiletre
bontottak tovéabb, s az utdbbi stratégiai egységek altal al-
kotott tevékenységi (termék) portfolié képezte valdjaban
a stratégiai tervezés és dontéshozatal alapjat az elkgvet-
kez8kben. Az iizleti teriiletek meghatarozasanal a kovet-
kez6 azonossagi és fliggdségi kritériumokat vették fi-
gyelembe a stratégiai tervez8k: termékjellemz6 rokon-
sagok, azonos versenytarsak, hasonlé verseny- és vevdi
értékalkotd lancolatban, kdzos erdforrdsok, azonos tech-
noldgiai bazis, ill. technolégiai érettségi fok (Siemens,
1990).
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A vallalkozasi teruletek kozvetlen iranyitasa és felu-
gyelete a konszern lGgyvezetésének hataskdrébe kerilt.
(A konszern stratégiai és részben operativ iranyitasat
1989

6ta a Siemens legfels6bb vezetdtestiilete, a konszern-

ellaté kozponti tgyvezetést - Zentralvorstand -

igazgatésag - Gesamtvorstand - valasztja sajat tagjai
sorabol.) Egy-egy vallalkozasi terilet élére altaldban
haromfés igazgatésadgot nevezett ki a kdézponti tgy-
vezetés, amely testilet- a ,,haz” uzletpolitikdjanak ke-
retei kozott-jogosultsdgot kapott.a terilet 6nallé veze-
tésére (tehat a vallalkozasi terlletek stratégiai céljai-
nak meghatdrozasara és a vallalkozasi terilethez tarto-
z6 Uzleti terlletek irdnyitasara, ideértve minden ledny-
vallalati fejlesztési és értékesitési tevékenység koordi-
nalasat).

Az atszervezést kovetéen, a kordbbi gyakorlattal ellen-
tétben a vallalkozasi terlletek igazgatéi nem lehettek
tagjai egyidejlleg a konszern Ugyvezetésének. Ezzel a
feladatmegosztassal a Siemens kdvetkezetesen szétva-
lasztotta a konszern kdzponti Ugyvezetését és a vallal-
kozasi teriiletek Uzletvezetését. A kdzponti ligyvezetés a
konszern egészének atlathatésagaért, atfogdé iranyi-
tadsédért felelt, a parhuzamos folyamatok kikiuszobdlé-
sére torekedve. A kdzponti igyvezetés tevékenységének
céljat ugy jelolték meg lényegretdréen a Siemensnél,
hogy ,biztos jov6éjl termékeket és szolgaltatasokat ki-
naljon fel, vezetd piaci pozicié6 és magas jovedelme-
z6ség elérése mellett”. Viszont a vallalkozasi teruletek
igazgatésagai - a kdzponti Ugyvezetés irAnymutatasai,
utasitdsai alapjan - a hozzajuk tartoz6 uzleti teruletek
(és azokon beltli Uzletagak) ,komplett értékterem-
téséért” feleltek, folyamatos beszdmoléasi kotelezettség
mellett. Ugyszintén az utébbi igazgatésdgok hatasko-
rébe tartozott a vallalkozéasi teriilletek belsd szervezeti

tagoldsanak meghatarozdsa (Wittmann, 1996).

A nyolcvanas-kilencvenes évek forduldjan kialakitott
Uj szervezeti struktlra ,tiszta” divizionalis szervezeti
megoldasnak tekinthet6 (Bronder, 1991), a munkameg-
osztas konkrét jellegét is figyelembe véve a divizionalis
torzshaz-konszem formardl beszélhetiink. Ezzel a szer-
vezeti formaval (Dobak-Tari, 1997), az er6s6dd decent-
ralizacio révén sikerillt érzékelhetben névelni a vallalko-
z&si mozgasteret és reakciokészséget, valamint - két-
harom vezetési szint megsziintetésével - egyszer(isiteni a
hierarchiat. Er6sddétt a vallalkozasi-iizleti teriiletek koc-
kazatvallalasi hajlama, és jorészt a korabbinal gyorsabb
dontések szllettek az tzletvitelben (HVG, 1996).

Az atszervezés soran a konszernkdzponthan - a
felduzzadt funkciondlis apparatusok ésszerd leépitésével
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parhuzamosan - vilagos elhatarolést tettek a szakmai ira-
nyitd. a szolgéltatd és a kiegészitd-tdmogatd feladatokat
elldtd kozponti egységek kozott. A funkcionélis részlegek
kézil csak a (controlling funkcidval kiegésziilt) pénz-
ligyi, a személyzeti és részhen a m(iszaki-technikai (K+F)
egységek Orizték meg kozponti szakmai iranyité szere-
piiket a véllalatcsoporthan (Zeitschrift Fihrung+QOrgani-
sation, 1989). A kutatas és fejlesztés terliletén minddssze
néhany kiemelt (alapkutatdsi) témat finansziroztak to-
véabbra is kbzpontilag; a reorganizaciéo nyoman a kutatasi
témék tobhségének elinditasara csupan azt kovetben ke-
rillt sor, ha belsé vagy kiilsé megrendeldk kezdeményez-
ték a projekteket. Az atszervezés eredményekeént, a ké-
s@bbiek soran szintén a konszernkézpontban tevékenyke-
dett az Ujonnan megalakitott ,Véllalattervezés és -fej-
lesztés” részleg, tovabba ugyancsak kézponti feladatokat
lattak el a ,,Vallalati kommunikacio”, az ,,Uzletpolitika és
kiilsé kapcsolatok”, valamint a ,Beszerzés és logisztika”
elnevezésli szervezeti egységek. Ezen kivil kozés infra-
strukturdlis szolgéltatdsokat, ill. tdmogatd jellegli sze-
mélyligyi és vezetési tandcsadasi szolgéltatdsokat nyuj-
tottak kdzpontilag a Siemensnél. A reorganizacié kévet-
keztében kozpontilag tohbé mar nem végzett tevékeny-
ségeket (pl. technoldgiafejlesztési, értékesitési, izemgaz-
dasagi feladatok) a vallalkozasi terlletek vették at, a de-
centralizacio szervezési elvének megfeleléen (Aschen-
bach, 1996).

A tiszta divizionalis struktdrara valé attérést egyes el-
méleti szakemberek kezdethen gy értékelték, mint a hol-
ding-konszern forma irdnyéba tett [épést (Bronder, 1991).
E nézetek egyszersmind feltételezték, hogy a Siemens
id6vel eltavolodik a ,tdrzshazi gondolkodasmadtol”, s
vérhatéan az Un. menedzsment-holding tipusd irdnyitasi
szervezet (Blihner, 1992) formalddik ki a piackozelség és
arugalmas alkalmazkodas jegyében. A Siemens konszern
szervezeti fejlédése azonban nem igazolta e vérakozéaso-
kat: a cégcsoportnal vallott meggy8z06dés szerint ,,a piac-
gazdasdgi nyomadst &t lehet héritani a konszern véllal-
kozasi teriileteire anélkil, hogy 0j 6nallosagot teremte-
nénk” (Wittmann, 1996).

A konszern m(ikddése, gazdalkodasi eredményei
az 1989-1998 kozotti idészakban

Sikerek és csalédasok a kilencvenes évek els6éfelében

A Siemens konszern szaméra viszonylag kedvezd gaz-
dasagi kornyezeti feltételek kdzott kezdddott a szdzad
utolsd évtizede. A német Gjraegyesités varatlan lendiiletet
adott a gazdasagi szféranak, s a konszern jocskan részese-
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dett a keletnémet 0jjaépitéshez kot6dd allami megrendelé-
sekbdl. A Siemens legnagyobb elektronikai és kapcsolas-
technikai vevdje a Deutsche Bundespost volt ebben az
idészakhan, de a cégcsoport nagy reményeket flizott az
informatika véllalkozasi tertiletének felfuttatdsahoz is.

A szamitégépgyartds kiszélesitése jegyében véasarolta
meg a Siemens 1990-ben a miniszamitégépek fejlesz-
tésére és gyartdsara szakosodott német Ni.xdorf céget.
Az évek Ota pénziugyi gondokkal kiszkédd Lhonfitars”
vallalatot a konszernvezetés egyesitette a Siemens sajat
informatikai részlegeivel, létrehozva a Siemens-Nixdorf
Informations Systeme AG-t. Az &j leanyvéallalat kozel
Otvenezer f6t foglalkoztatott, s évente 12-15 milliard

marka arbevételt tervezett a soron kdvetkezé idészak-

ban.
A Siemens 1981-ben megvalasztott igazgatésagi
elnoke, Karlheinz Kaske - az els6, nem a Siemens

csalddhoz tartozd legfelsészintli vezet6 - Ugy itélte meg,
hogy a Ni.xdorf tokéletesen beleillik a multinacionalis
A kiulsé

terjeszkedést kovetéd konszern féprofiljaba.

megfigyel6k viszontjéoval boralatébb véleményeketfo -

galmaztak meg a szdvetségi kartellhivatal jéovaha-
gyasaval létrejott nagyszabast akviziciorol. ,, Tiszta
6riltség, oéngyilkossag, az utdébbi évtized legkocka-

zatosabb izlete, amibe a Siemens bele fog bukni” -
adtak hangot meggy6z6désiuknek az elektronikai iparéag
szakért6i. Az utébbiak szerint ugyanis nincs olyan cég,
amelyért érdemes lenne a veszteségeivel azonos nagy-
sadgrendl vételdratfizetni (HVG, 1990).

Az elkovetkez6 évek fejleményei a pesszimista véle-
kedéseket latszottak igazabol alatdmasztani: a Siemens
konszern élére 1992-ben UGjonnan kinevezett Heinrich
von Pierer-nek nem kis gondot okozott a tovabbiakban
a Siemens-Nixdorf lednycég alacsony hatékonysagu
mkodése. Az Gj elndk-vezérigazgatd jogi és kdzgaz-
kerialt - némi Kkitérével - a

dasagi végzettséggel

Siemenshez, ahol tobb évet toltott el az eré6miveket
épité részleg nagy projektjeinek iranyitasaval (Ewing,
2000). id6-

szakdban az utasitasok helyett inkabb a konszenzusra

CslUcsmenedzseri tevékenységének elsd
vald torekvés jellemezte vezetdi stilusat, és ezzel 6ssz-
hangban, von Piererjo kapcsolatokat igyekezett &polni
a munkasokkal is. Kedvelt szokdsahoz tartozott olyan
alkalmazottakat megszolitani az Uzemi étkezdék
asztalainal, akikkel soha nem talalkozott azt megel6-
z6en. A bemutatkozast kdvetden az elndk-vezérigazgatd
rendszerint arra volt kivancsi, mit javasolnak beszél-
getépartnerei ,»jobbitasa”

érdekében (The Wall Street Journal Europe, 1998a).

a mlkoédési folyamatok
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A Siemens konszern gazdalkodasat 1993-94 téjan is-
mét kedvezdtlen tendencidk befolydsoltak. Erre az id6-
szakra esik az immar egységes német piacgazdasag re-
cessziojanak kezdete, ill. a keleti orszagrész felzarkozta-
tasahoz kapcsolodo allami megbizdsok elnyerésének sz(i-
kil lehetdsége. A legnagyobb Siemens vev6, a Deutsche
Bundespost, majd hirkdzlési jogutodja, a Deutsche Tele-
kom arra hivatkozva allitotta le fokozatosan megrende-
Iéseit, hogy vezetékes telefonhalézata szinte teljes mér-
tékben kiépitettnek tekinthetd. Noha a Siemens véllalat-
csoport forgalma - elsdsorban kilféldi eladasok révén -
valtozatlanul ndvekedést mutatott, a nettd nyereség tobb
éven at két milliard marka kordl ,allandésult”.

A konszernvezetés - von Pierer kezdeményezésére -
még 1993-ban meghirdette TOP-programjat, melynek
végrehajtasaval a soron kovetkezé harom évben 30 sza-
zalékos termelékenység javulast kivant elérni. A program
teljesitése soran - a gyartasi mddszerek tokéletesitésével,
a termékek elGallitasi idejének nagymértékd csokkenté-
sével, valamint a német alkalmazottak hizonyos hanya-
danak elbocsatasaval - az atlagos termelékenységi
szinvonal 25 szdzalékkal javult 1996-ra, ami (sszessé-
gében hasz milliard mérka megtakaritast jelentett a
Siemensnek. Jorészt ennek hatdsara az 1996 szeptember
végével zarult izleti évben a konszernnek csaknem ha-
rom millidrd mérka, rekorddsszeg( nettd nyereséget sike-
rilt kimutatnia (the wall Street Journal Europe, 1998b).

A szazoOtven éves Siemens cég

Minden jel arra mutatott tehdt 1996 utolsé hdnap-
jaiban, hogy a konszern példaértéki reorganizacidt hajtott
végre, és iizleti sikerei folytatodnak 1997-ben, amikor is
a Siemens, alapitasanak 150. évforduldjat késziilt meg-
tinnepelni. Csakhogy éppen akkoriban kezdett mélyre-
piiléshe a dollar arfolyama a német markaval szemben, s
a konszern eladésai hirtelen megneheziiltek egyik leg-
fontosabb piacan, az Egyesiilt Allamokban. Ugyanakkor
ismét visszaesett a Siemens belfdldi rendelésallomanya,
emiatt (jabb néhany ezer németorszagi munkastol valt
meg a cégcsoport. Szerencsére az egyéb killféldi meg-
rendelések (pl. Azsia, Oceénia) erGteljes névekedése
mégis reményeket ébresztett a tekintetben, hogy a
Siemens - m(ikddése soran el@szér - az 1996/97-es izleti
évhen szaz milliard markanal nagyobb arbevételt ér el.

A szazbtven éves Siemens cég 1997 szén, Berlinben
innepelte meg jubileumi sziletésnapjat, Helmut Kohl (a
kormanyzati hatalomtél azota visszavonult) kancellar és
2500 meghivott vendég jelenlétéhen. A konszern elsé-
szamU vezet6je, Heinrich von Pierer, Unnepi beszédében
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Ujolag megerdsitette, hogy a Siemens az elektronika és
elektrotechnika profitabilis teriileteire koncentralja tevé-
kenységét. Ezen stratégia jegyében igyekszik megszaba-
dulni a véllalatcsoport az alapvetd profilhoz szorosan
nem kapcsolodd (zletdgaktdl, ugyanakkor véllalatfel-
vasarlasokkal kivanja erdsiteni alapvetd termékeinek ver-
senyképességét. Az elndk-vezérigazgatd egyben igéretet
tett a részvényeseknek arra, hogy a Siemens konszern tiz
szazalékrol tizenot szézalékra noveli tékemegtérulési
mutatéjat 2000-ig (Somogyi, 1997).

A konszern vezetése els6ként a hagyoméanyos rontgen-
berendezéseket, a tadvkozlésben alkalmazott mérémi-
szereket és a hadiipari kommunikacioés berendezéseket
gyarté részlegek eladasardl dontétt a profiltisztitasi
intézkedéssorozat keretében (NAPI Gazdasag, 1997a).
A General Electric konszernnel folytatott, egyre éle-
z6d6 verseny ugyanakkor nagyhorderejd akviziciéra
késztette a Siemens-et: a németek masfél milliard dol-
larért megvasaroltdk az ugyancsak amerikai Westing-
house Electric er6mivi berendezéseket gyartd részlegét
(az orland6i székhelyl cégf6ként gézturbindkat, tovab-
bad gaz- és olajtiizelésl er6miivekhez sziikséges turbina-
generatorokat, valamint kulcsrakész eré6miveket szal-
litott a vildg szadmos orszagaba). Az G részleget a
Siemens 1998 szeptemberéig kivanta beolvasztani az
er6mivi berendezéseket el6allitdé vallalkozasi terile-
tébe (NAPI Gazdasag, 1997b).

helyzet er6sitését szolgald tranzakcidtjelentett a német

Hasonl6é, a verseny-
konszern szdmara a svajci ElectrowattAG ipari csoport

megvasarladsa; az 1998 &szén lezarult akvizicioval a
vilag egyik vezet6 épulettechnolégiai tarsasaga (Sie-
mens Building Technologies) jott létre a Siemens val-

lalatcsoport szervezetében (Vildggazdaséag, 1998).

Az informaciés rendszerek véallalkozéasi teriletén a
Siemens-Nixdoif, Eurépa legnagyobb szamitégép gyar-
téja évek o6ta gyengélkedett: jellemz6 adat a leadny-
tarsasdg kevéssé hatékony mikddésére, hogy amig 13
szdzalékkal jarult hozza a konszern arbevételéhez az
1996197-es lzleti évben, addig csak harom széazalékkal
részesedett a vallalatcsoport adézas el6tti 6sszes nye-
reségébdl. A Siemens vezetése tobbek kozétt oly médon
akarta ndvelni a szadmitdstechnikai tGzletagak eredmé-
nyességét, hogy széles korl stratégiai egylttmGkddést
kezdeményezett a termékfejlesztés, a gyartas, valamint
a marketing-értékesités tertiletén a taiwani Acer infor-
matikai 6ridscéggel. A tervezett szovetségben kinalko-
zott volna lehetéség a Siemens-NixdorfPC-lzletdganak
eladasara, de az Acer végll is elallt az Ggylettdl, még-
pedig az azsiai gazdasagi valsagra hivatkozva (The Wall

Street Journal Europe, 1998c; NAPI Gazdasag, 1998).
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A felsdvezet6i varakozasoknak megfelelGen a Sie-
mens talszarnyalta a régota ahitott szaz milliard markas
forgalmat az 1996/97-es iizleti évben, de az ugyanezen
idGszakban realizalt 2,6 milliard méarka netto nyereség el-
maradt az el6z6 évi profit harom millidrdos rekorddssze-
gétdl. A csalddott részvényesek koréb6l ezért olyasfajta
vélekedések hangzottak el, hogy ,még mindig tdlsagosan
széles a Siemens vallalatcsoport termékskalaja”, és ,a
folytonos atszervezések kordntsem hozzak meg a kivant
eredményt”. Az 1997/98-as (izleti év elsé negyedévének
adatai - kozel hisz szdzalékos nyereségndvekmény az
el6z6 év hasonld id6szakahoz képest - viszont azoknak
az elemzéknek szolgéltattak Gjabb érvet, akik szerint ,a
Siemens tdbbé nem reorganizacios torténet, hanem valddi
ndvekedési story!” (The Wall Street Journal Europe,
1998h,d). Az utébbi adatok tiikrében megalapozottnak tlint
az 1998 szeptemberével zéaruld iizleti évre igért harom
milliard méarka feletti nyereség, mintegy 110-115 milliard
marka ¢sszforgalom elérésével. Az arbevétel ndvekedését
els6sorban az Eurépan kivili piacokon, kuléndsképpen
Azsiaban és az Egyesilt Allamokban vérta a konszern
vezetés. (Az azsiai pénzligyi valsdg elleti fedezeti dgy-
letekkel védekezett a Siemens, s ezzel parhuzamosan a ter-
melési koltségek cstkkentésével javitotta a tavol-keleti
leAnyvallalatok versenypozicidit.) A ndvekedés legf6bb
hordozdjat - 1997/98 forduldjan - a kommunikécids tech-
nikaban lattdk a Siemens vezetdi, a veszteséget termeld
agazatok kézé pedig akkor a félvezetGgyartast, a kdzleke-
déstechnikat és az orvosi-gydgyaszati vallalkozasi teriletet
soroltdk (NAPI Gazdasag, 1997c).

Az 1997/98-as lzleti év folytatdsdban végil is nem
teljestltek a konszernvezetés reményei. Noha a vallalat-
csoport éves forgalma minden varakozast feliilmalt (118
milliard marka arbevétel), az operativ iizleti tevékenység-
b6l szarmaz6 nettd nyereség csak 2,7 milliard markat tett
ki, a rendkivili koltségtételek levondsa utan pedig 917
milli6 mérkara zsugorodott. Bér a legtdbb vallalkozasi te-
rilet jovedelmezdsége javult, a félvezetdgyartas, tovabba
a kozlekedéstechnikai és az energetikai agazatok nagy-
mértékben veszteségesnek bizonyultak (The Wall Street
Journal Europe, 1998e). Nem sikeriilt, teljes mértékben
semle-gesiteni a délkelet-azsiai valutavalsag kedvezGtlen
hatdsait sem: az ottani térség rendelésalloméanya 6sszessé-
gében 25 szazalékkal csokkent, s emiatt a cégcsoportnak
900 milli6 mérkaval kellett ndvelnie kockazati alapjét.

A félvezet6gyartas tevékenységi eredménye kulondsen
nagy csal6déast keltett a Siemensnél; az 1996/97-es lz-
leti évben még 109 milli6 marka nyereséget produkalé

tzletdgnak 1,2 milli6 marka veszteséget kellett elkdny-
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velnie az 1998 szeptember végén zAarulé egyéves id6-
szakban. Az alapvetd ok: afélvezet6gyartas évesforgal-
manak egyharmadéat kitevé digitalis memdriachipek
(DRAM-0k) ara - elsésorban a vilagpiaci talkinalat
miatt - az el6z6 masfél éves periodusban 75 szazalékkal
csokkent. A 47 ezer alkalmazottat foglalkoztato, tébb
mint tiz milliard méarka forgalmat bonyolité ,,alkatré-
szek, teriileten belil a

komponensek™ tevékenységi

konszern legfontosabb izletAganak szamitott a fél-
vezetégyartds. A Siemens - balszerencséjére - éppen
akkor vagott bele a DRAM-uzletbe 1996-t61 (tobb mil-
liArdos raforditassal Drezda mellett, valamint az ang-
liai North Tyneside-ban létesitett memadriachip gyarté
bazisokat), amikor afélvezet6k vilagpiacdn, a DRAM -
eladadsoknal mar mutatkoztak az aresés elsé jelei (HVG,

1998).

A kedvez6tlen jelenségeket a konszern vezetése ,me-
net kdzhen” érzékelte ugyan (t6bbek kozott kisérletet tett
a PC-lizletdg eladéséra, tovdbba az 0j angliai DRAM-
gyar bezarasarél mar 1998 kbzepén hatdrozatot hozott),
azonban a cég torténetének legnagyobb szerkezettalaki-
tasi programjat az 1997/98-as iizleti év lezarulasat ko-
vetden jelentette be. Az elndk-vezérigazgatd, von Pierer -
akinek menesztését egyre nyiltabban kezdték kovetelni a
befektet6k korében - 1998 novemberében 10 pontos,
nagyszabasu intézkedéscsomaggal Iépett a nyilvanossag
elé. Az el6z6ekben nyitott személyiségli, konszenzusra
torekvé menedzserként jellemzett cslcsvezetd ezdttal
egyszemélyben déntdtt a mélyrehatd valtozasokrol.

A Siemens konszern az ezredfordulén
A Siemens AG 10 pontos stratégiai akciéprogramja

Az Uj, minden eddiginél &tfogobb reorganizacids
program kidolgozasanal az a meggydz6dés vezette a
Siemens elnék-vezérigazgatdjat, hogy a ,drasztikus meg-
oldasok a legkifizet6ddbb intézkedések”. Az atszerve-
zések eredményeként olyan tevékenységi portfolidt ,vi-
zionalt” von Pierer, amely ,koncentralt s magas jovedel-
mez@ségd 4gazatokbol all, garantdlva a véllalatcsoport
értékének novelését”. A 10 pontos program az alabbi
kulcsfontossagl intézkedéseket tartalmazta;

1 A félvezet6gyartas stabilizalasa a kapacitasok feliil-
vizsgalatdval és a termelékenység tovabbi fokoza-
saval.

2. A TOP-program fokuszélésa a véllalatcsoport érté-
kének ndvelésére: TOP+program.
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3. Az alacsony hatékonysagl izleti teriiletek leépitése,
folytatddd dezinveszticiok.

4. Atevékenységi portfolié erdsitése akviziciok, leany-
véllalati és kozos vallalati alapitasok révén.

5. A jovedelmezGség novelése az Uzleti teriiletek at-
szervezésével.

6. A lekotott t6ke allomanyanak csokkentése.

7. A t6kevagyon dsszetételének javitasa.

8. A konszern beszdmolasi rendszerének atalakitasa az
U.S. GAAP szabvany szerint.

9. A cégcsoport részvényeinek bevezetése a New York-i
t6zsdére.

10. Reorganizacios koltségek szerepeltetése a mérleg-
hen.

Az elsd és harmadik programpont lényegében az
elektronikai komponensek és részegységek tevékenységi
terliletérdl, valamint egyes mas tzleti tertletekrél valo ki-
vonulast irdnyozta eld. Ennek keretében a Siemens tervet
készitett a veszteséges félvezetdgyartd részlegek - t6zs-
dei részvénykibocsatas Gtjan sorra kertlg - értékesitésére,
a gyengén jovedelmezd elektromechanikai alkatrész-,
elektroncsd-, rézvezeték- és tranzisztorgyartas leépité-
sére, tovabba a kereskedelmi véllalati és banki felhasz-
nalasu rendszertechnoldgiakra szakosodott érdekeltségek
eladasara. Az energetikai vallalkozasi teriileten belil, az
er6saram( kéabelgyartds mas cégeknek torténd atadasa
ugyszintén napirendre keriilt, és hasonld karcsusitasrol
dontottek az Osszevonassal Ujonnan létrehozott ,infor-
macio- és kommunikaciotechnika” tevékenységi teriile-
ten, a hiradastechnikai kabelgyartas tervezett eladasaval.

A korébbi években sikeresnek bizonyult TOP-prog-
ram tovabbfejlesztésével a konszern egészének szintjén
és a vallalkozasi-Uzleti terlletek szintjén kitlizott célok
vilagossagat, széles kor( érthet6ségét, valamint mérhe-
t6ségét kivanta a konszernvezetés a jovhen hiztositani,
0sszekapcsolva a célok teljesitésének szigor( értékelésé-
vel. A korszer( vezetési-szervezési mddszerek koziil ki-
emelt jelent6séget tulajdonitott a megujitott TOP+
program a versenypozicionalas dinamikus szemléletét
erdsité benchmarking, valamint a stratégiai és operativ
szemlélet dsszhangjat el6mozditd Un. kiegyensilyozott
stratégiai mutatdszam-rendszer (Balanced Scorecard) al-
kalmazasanak. Fontos szerepet kapott a konszern jéve-
delemteremtéképességének javitasaban a még 1997 oktd-
berében bevezetett EVA (economic value added) ellendr-
z8si rendszer, amely a szervezeti részlegek, ill. a me-
nedzserek teljesitményének megitélésénél a gazdasagi
hozzaadott értéket éllitotta kozéppontba. Az EVA-szisz-
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téma alkalmazasatol azt is remélte a konszernvezetés,
hogy kdvethet6bbé valik a cégcsoporton belili tékedram-
las, ill. a raforditasok megtériilése.

A 10 pontos atszervezési program iranti elkotelezett-
ség kibontakoztatdsat és megerdsitését szolgdlta a Sie-
mensnél a konszern killdetési alapelveinek ujrafogalma-
z&sa. A Siemens AG ezredforduldi misszitja az aldbbiak-

(Siemens, 2000a):

Cselekvésiinket az tgyfelek hatarozzak meg
Innovacids tevékenységiink alakitja a jovot

Az Uzleti siker jelentése: nyereség révén gy6zelem
Az allando fejlédés kulcsa a tanulas
Egyuttm(ikodéstuinknek nincsenek korlatéi
Felel@sséget érziink a tarsadalom irant

Az elsé alapelvfelhivja a munkatarsakfigyelmét, hogy a
Siemens konszern sikere az ugyfél megelégedettségének
fliggvénye. A cégcsoportnak olyan megoldasokat kell
kindlni a vevék, felhasznalok szdmara, amelyek révén
az ugyfelek gyorsabban és hatékonyabban érhetik el
céljaikat.

A maéasodik vezérelv arra mutat r4, hogy a Siemens Uj
otletekkel, Gj termékekkel és U] szolgaltatasokkal teremt
nagyobb hasznot tgyfeleinek. Ezért batoritani kell a
kisérletez6kedvet, a kreativ gondolkodast és az Uzleti
kockazah'allalast a cégnél.

A harmadik alapelv szerint a konszern tevékenységének
mércéjéta nemzetkdzi versenyben elért eredmények ad-
jak. Nyereségorientdlton dolgozni annyit jelent, mint
optimalizalni az id6t, a min6séget és a koltséget.

A negyedik alapelv azt sugallja, hogy a tanulédsifolya-
matban a vildg legjobbjaihoz kell felzark6zni. A Sie-
mens nemzetkdzi tudashalét képvisel, amelyhez minden
egyes munkatars hozzaad, és amelybdl részesedik is.
Az 06todik ,,mission statement" tudatositja, hogy a
Siemens - mint globalis halézatl szervezet - kiaknazza
a vilagszerte megszerzett ismereteket és képességeket. A
cégcsoport belsd, ill. kilsé egyuttmikodését egyarant
jellemzi a kélcsonds bizalom és haszonelviiség, a sze-
mélyes integritds, a partneri tisztelet, valamint a nyilt
kommunikéacio.

Az utolsé alapelv azt a szandékot erésiti meg, hogy a
Siemens - szakmai kompetenciaival, tapasztalataival -
egy jobb vilagot szolgal. A vallalatcsoport elkotelezet-

ten védi a kérnyezetet, s minden orszadgban, ahol Gzleti
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tevékenységet folytat, a tarsadalmi kdzélet elismert
szerepléje. A Siemens képzéssel, oktatassal biztositja a
munkatarsak jov6jét; kapcsolatai az ugyfelekkel, a
részvényesekkel és mas érdekeltekkel a tisztességre
épulnek. A konszern ugyanakkor folyamatosan gazda-

godik a kulturalis sokszinliség révén.

A Siemens az élre tor - hogyan valdsitja meg radikalis
szerkezetatalakitési programjat a német konszern?

Uzletadgak eladasa, vallalatfelvasarlasok,

k6zos vallalkozasok

A 10 pontos program megval6sitasa soran az alapvetd
véllalati képességekre (core competencies), ill. az alapve-
t6 termékekre (core products) torténé még erdteljesebb
dsszpontositas hatarozta meg a konszernvezetés elsé in-
tézkedéseit. A ,komponensek, részegységek” tevékeny-
ségi tertletrdl valo kivonulast jogilag 6nalld, elkiléniilt
tarsasagi szervezetek létrehozasaval készitette eld a kon-
szernkdzpont. Az elektromechanikai alkatrészek gyartasa
a Siemens Electromechanical Components elnevezés(, Uj
lednycéghe kerllt &, mig a passziv komponensek el6alli-
tasdval foglalkozd részlegeket az EPCOS AG ledny-
vallalatha vontdk 6ssze. Az ugyancsak leépitésre ,,itéIt”
félvezetdgyartasnak az (j Infineon részvénytarsasag adott
atmenetileg szervezeti keretet a tovabbiakban. Az elsd-
ként emlitett két kisebb lednyvéllalat - kézvetlen eladés,
ill. tézsdei értékesités atjan - 2000-ben mar kikeriilt a
konszern szervezetéhdl, az Infineon Technologies AG-t
pedig 2000 tavaszan vitte tdzsdére a Siemens anyacég.
(Az Infineon részvényeinek tdbhbségi tulajdona egyelére a
Siemens AG kezében maradt, de a tulajdoni hanyad
csdkkentésére - kilénbdz8 modszerekkel - sor keriil a
kézeli jov6ben.) Tovabbi dezinveszticiok valdsultak meg
az ,informacio- és kommunikaciotechnika” tevékenységi
terlileten, az IC termékek gyartasi szegmensében: 1999
0szén amerikai pénzlgyi befektet6k vették meg a Sie-
mens-Nixdorf Retail Banking Systems leanyvdllalatot,
amely a készpénzkiadd automatdk és az eladashelyi
(POS) termindlok el6allitasa terén a masodik poziciot
foglalta el Eurdpaban. Ezen tdlmenéen ugyanebben a
gyartasi szegmenshen eladésra kerllt a hiradastechnikai
kabelgyartas, tovabbd az energiadtviteli vallalkozasi
terilet az immar profilidegen er6saramd kabelgyartastol
,szabadult meg”, az olasz Pirelli cég jovoltabol. Ugy-
szintén sikerllt értékesiteni a dieselmozdonyok gyartasa-
val foglalkoz6 részleget (NAPI Gazdasdg, 1999, 2000a;
Siemens, 2000b). A Siemens AG 2000 szeptemberében
jelentette be, hogy észak-angliai chipgyartd Uzemét is
sikertilt eladnia.
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A North Tyneside-ban 16v8 gyart6 egységet az amerikai
Atmel-csoport vette &, egy kozéptava egyiittm(kodési
megallapodés keretében. A kaliforniai kézpontl cég az eu-
répai terjeszkedés bazisanak szanja a legkorszer(ibb gyar-
tdeszkdzokkel felszerelt, egy milliard font beruhazasi érté-
ket képvisel§ Uzemet. Az Atmel egyébként mintegy masfél
milliard dollar 6sszértékben szallit a kdvetkezé négy év so-
ran a Siemensnek félvezet6ket (NAPI Gazdasag, 2000b).

Az (jabb cégvasarlasok kozill nagy figyelmet keltettek
a Siemens észak-amerikai beruhazasai, amelyek révén a
német konszern haldzati adattovébbitéssal és Internet-szol-
galtatasokkal foglalkozd vallalatot hozott létre a tengeren-
talon. Az Gj, Unisphere Solutions nev{ véllalkozésha vonta
0ssze a Siemens a felvasarolt Argon Networks és Castle
Networks cégeket, valamint - tulajdonrész szerzés (tjan -
az Accelerated Networks haldzati divizi6jat. Ezek az akvi-
ziciok minden bizonnyal elémozditjak, hogy az eurépai
kézpontl konszern az internetes rendszerek kiépitése terén
eredményesen felvegye a versenyt az amerikai Cisco-val.
Ugyancsak a versenypoziciék erdsitése vezette a Siemens
konszernt a Mannesmann autdelektronikai részlegének
megvasarlasara; az akvizicidval kénnyen piacvezetdvé
véalhat a cégcsoport a fedélzeti informéacios technoldgiak
versengésében (Boston, 1999a; Ewing, 2000).

A Siemens stratégiai szovetségeinek gyorsuld kiszéle-
sitésével a Siemens-Nixdorf PC-iizletdga a japanokkal
kézosen alapitott Fujitsu Siemens Computers vegyes val-
lalatba kerllt &, mig az ,automatizélas- és meghajtas-
technika” vallalkozasi teriileten az ugyancsak japan
Yaskawa céggel jott létre - villanymotorok gyértaséara -
koz6s vallalkozas. Hasonl¢ stratégiai egyuttmUikodést
alakitott ki a Siemens az ,.erémivek” véllalkozési teriile-
ten a Voith AG-vel (vizierdmivek koz0s Iétesitésére), a
»kozlekedéstechnika” vallalkozasi terlleten pedig koz6s
gyartasra szovetkezett a francia Alsthom-al (Uj nagyse-
besséqgli vonatszerelvény elGallitasara). Az utobbi vallal-
kozasi terlileten a Siemens szorosabb kapcsolatok kiépi-
tésére torekszik a jovében a kanadai Bombardier kon-
szernnel is, valamint tovabb szélesiti orvostechnoldgiai
véllalkozési egylttm{ikodését a Toshiba-csoport hasonld
profill divizidjaval (Boston, 1999b).

A konszern bels6 irdnyitasi szervezetének

tovabbfejlesztése

A stratégiai akcidprogram szerkezetatalakitasi intéz-
kedései nyoman a kdvetkez kilenc, alapvet6 tevékenysé-
gi terliletet hatdroltak el a Siemens véllalatcsoportnél: 1
energetika, 2. ipar, 3. informdcid- és kommunikécio-
technika, 4. egészségvédelem, 5. kdzlekedéstechnika, 6.
komponensek, 7. vildgitastechnika, 8. pénziigyi szol-
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géltatasok és létesitménygazdalkodds, 9. hdztartasi esz-
kozdk. (A ,komponensek" tevékenységi terlletrdl -
amint erre utaltunk - id6vel teljesen kivonul a Siemens.)

A Kkilenc tevékenységi teriileten beliil dsszesen tizen-
hét vallalkozasi teriiletet (profitcentert) killénboztettek
meg; e diviziok ¢sszetételét a reorganizécids program
részleg eladasai, vallalati akvizicioi, valamint a konszern
belsd lizletagi 6sszevonasai és beolvasztasai alakitotték ki
2000 tavaszara. A véllalkozasi teriletek kézil a tovab-
biakban tizenkét divizié a Siemens tdrzshaz jogi sze-
mélyiség nélkili kéztes egységeként latott el koordinald
funkciot, ot vallalkozasi teriilet viszont 6néll6 jogi sze-
mélyiségl tarsasagként kapcsolddott kdzvetlenil a kon-
szern kdzponti ligyvezetéséhez.

A 2. abraval megadott szervezeti séma feltiinteti az
egyes vallalkozasi teriileteket, a kozponti funkcionalis és
egyéb iranyitd egységeket, valamint az anyacég (Siemens
AG) termeld és kereskedelmi leanyvéllalatait, ill. unoka-
vallalatait, valamint jogi személyiség nélkiili fidktelepeit,
lizemeit, kirendeltségeit és képviseleteit. A lednyvallala-
tok kozvetlen iranyitasat tovabbra is a vallalkozasi terle-
tek igazgatdsdgai lattak el (kivéve a kbzponti Ugyvezetés
altal kozvetleniil feliigyelt ot leanytarsasagot). Uj moz-
zanatot jelentett a konszern bels@ irdnyitasi rendszerében
aregiondlis koordindl6-tdmogatd szerepkdr decentralizalt
megjelenése; az egyes orszagokban tevékenyked6
nagyobb, fontosabb lednyvallalatok (kordbbi német elne-
vezésiik: Landesgesellschaft; 0j megjeldlésik: Regional-
gesellschaft) az adott térség tobbi Siemens-tarsvallalatat
fogjak ossze, altalanos képviseleti és arculat-megjeleni-
tési funkcidval, ill. a tevékenységi dgazatok tobbségének
kereskedelmi képviseleti jogdval. (Magyarorszagon a
Siemens Nemzeti Vallalatcsoport tagjaként a Siemens Rt.
tolti be a ,Regionalgesellschaft” szerepkérét, a hazai Sie-
mens tarsvéllalatok tevékenységének egységes dsszehan-
golasaval) (Siemens, 2000b).

A 2. abran a konszernkdzpont funkciondlis egységeit
(Zentralabteilungen) tekintve, az egy évtizeddel korabban
fennmaradt vagy atalakitott pénziigyi, személyzeti/fembe-
ri er6forrds és mi(iszaki-technikai, tovabbd az akkoriban
Gjonnan létrehozott vallalattervezés és -fejlesztés részle-
gek latjak el valtozatlanul ma is a kbzponti szakmai-funk-
cionélis iranyito tevékenységeket. A fontosabb kozponti
szolgéltatasi, valamint kapcsolatépitési feladatokat a
.Beszerzés és logisztika”, az ,,Informacio és kommunika-
ci6 struktdrdk", a ,,Konszern kommunikacié” és a ,,Kon-
szern Gzletpolitika és kills6 kapcsolatok” megnevezési
egységekre biztak az atszervezés elsg fazisaban.

Néhany hdonappal késéhb, az atszervezés méasodik sza-
kaszaban meger6sodtek a - szervezeti sémaban is immar
részletesebben feltiintetett - kozponti kdzds szolgéltata-
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sok (gemeinsame Dienste), igy pl. a vallalati tanacsadas,
a munkatérsi kvalifikdcid, szakképzés és tréning, a lo-
gisztikai szolgaltatasok, a személyzeti ésjogi szolgaltata-
sok, a konszernszdmviteli szolgaltatdsok, a regionalis
marketing szolgaltatasok, valamint a reklam szolgaltata-
sok. Ugyancsak a konszernkdzpont egységeiként
(Zentralstetten) latnak el kiilonb6z§ irdnyitasi-koordiné-
cids feladatokat napjainkban az ,.e-Business”, az ,Infor-
mation and Knowledge Management”, vagy a ,Manage-
ment Consulting Personnel” részlegek (Siemens. 2000a).
Az iranyitasi struktira allandd korszer(sitését szolgalo
ezen (jabb véltoztatasokat tekinti & a s. abra konszemn
szervezeti séméja. A modosult szervezeti felépitéshél ki-
vehetden bizonyos valtozasok kévetkeztek be legutdbb a
véllalkozasi terlileteknél is.

A Siemens konszern szervezeti struktlrdja a 3. abra
alapjan véltozatlanul a divizionélis torzshaz-konszem ti-
pusaval azonosithaté munkamegosztasi szemponthdl,
mert az elsddleges feladatmegosztas tovabbra is a targyi
(termék) elvet koveti. A regionalis elv(i irdnyitas dimen-
zidja a leanyvallalati alapegységek szintjén jut érvényre
azzal, hogy az un. regiondlis tarsasagok - az alapvallalko-
z&si tevékenységen tdl - segitik, tdmogatjék a tobbi tars-
véllalat piaci térnyerését az adott régidban, mégpedig pl.
Uzleti tervek véleményezésével, kompetencia transzfer-
rel, informatikai héttérrel, arculat kialakitassal, szévivdi
szerepkér betdltésével.

Az irdnyitdsi szervezet tokéletesitését szolgdlta az
utébbi idészakban a belsé koordinacié bévild eszkozei-
nek, ill. mechanizmusainak alkalmazésa a Siemensnél. A
strukturalis koordinacios eszk6zok kozil Gj megoldas-
ként vezették be az 6sszehangolt innovacids tevékenysé-
get el@seqitd bizottsdgok intézményét és a konszern egé-
szének helyzetét atfogéan megvitatd negyedévi felsé-
vezetdi értekezletek rendszerét.

A Siemens cégcsoportot - a német ipar mas val-
lalataihoz hasonléan - hossz( ideig a ,,kivalé mérno-
kok, gyenge marketing” kett6sség jellemezte. A kon-
szernvezetés id6ékdzben felismerte: a sikerhez nél-
kilézhetetlen az Ugyfélkézpontd marketing és a kor-
szer( design. A gyorsabb és eredményesebb innovacié
érdekében ezért olyan hoztak

bizottsdgokat létre,

amelyeknek mérndék és marketing szakember tagjai
atjat. A

bizottsdgok tagjai nyitottak minden 0j fejlesztési el-

egyuttesen kisérik végig a termékfejlesztés

képzelésre és Otletre, amifelkelti a vevék érdeklGdését,
legyen sz6 tomegigényr6l vagy az ,elit” vasarloknak
szant technikarol.

Az iranyitasi munka hatékonysaganak fokozasara vette
dta német konszern a General Electric gyakorlatabdl a
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fels6bb vezet6k negyedévi beszamoltatdsanak moédsze-

rét. A Siemens véallalkoz4asi teriuleteinek igazgatdi
hadromhavonta rendszeresen két napot toltenek egyitt,s
szamolnak be egymasnak diviziojuk helyzetérél. Az
elndk-vezérigazgaté, von Vierer ugyan tovabbra is a
konszenzus hive, de ezeken az értekezleteken mar teljes
hatarozottsdggal kéri szadmon a feladatteljesitést, és

fogalmazza meg jévébeni elvaréasait (Ewing, 2000).

A célok vilagos meghatarozasa, a teljesitmények egy-
értelm(i szamonkérése napjainkban lehetdvé teszi olyan
vezet6i javadalmazasi rendszer mikddtetését a cégcso-
portnal, amelynek ¢sztonzési szabélyai értelmében a me-
nedzseri fizetések kézel 60 szézaléka fiigg az irdnyitott
teriilet eredményességétél. Az elbiranyzott ,saroksza-
mokat” nem teljesit6 vezet6ket komoly forméaban fele-
I6sségre vonjak a Siemensnél: a 10 pontos program meg-
hirdetése oOta, pl. a fels6szintli szdz vezetd egydtodének
kellett tdvoznia a konszern szervezetébdl. A menedzseri
személycserék még a Siemens legfelsébb vezetfinek
korét sem keriilték el teljesen; igy az 1998-ban kinevezett
Uj pénzlgyi igazgaté kordbban a Morgan bankhaz
vallalati pénziigyekkel foglalkoz6 szakért6je volt
Frankfurtban, a jelenleg nyolctagi kdzponti (igyvezetés
egy masik 0j tagja pedig a McKinsey tanacsadd cég
németorszagi irodajatol 1épett t a Siemenshez.

Az Uzleti tevékenység figyelemre mélté Gj eredményei

A 10 pontos program gyors és kévetkezetes végre-
hajtdsara tett intézkedések mar az 1998/1999-es (zleti
évben meghoztak elsé eredményeiket. A vallalatcsoport
forgalma meghaladta a 134 milliard markat a széban for-
g6 idészakban, és az ad6zds eltti nyereség 65 sza-
zalékkal multa felil az el6z6 évit. Kiemelendd ugyan-
akkor, hogy a konszern nettd nyeresége (3,64 milliard
marka) dont6en nem a rendkivili bevételeknek, hanem az
lizemi nyereség ndvekedésének koszonhetden képzddott.
Az eredményeket kedvezGen befolydsolta a német kon-
szern globalizacios fejlédése: amig az 1995/1996-0s lizle-
ti év arbevételének mintegy hatvan szdzalékét realizélta
Németorszagon kivil a Siemens, addig az 1998/1999-es
lzleti év forgalmanak tébb mint hetven szdzaléka szar-
mazott killféldrdél. Ezzel parhuzamosan az alkalmazott
drdga német munkaerd egy jelentds részét sikerllt - iz-
letdgak, lednyvallalatok eladasaval és mas maddszerekkel
- leépitenie a Siemensnek, igy 1999 végén a 443 ezer
munkatéars dtven szdzaléka méar a Németorszagon kivili
orszdgokban dolgozott.

VEZETESTUDOMANY

A véallalkozési teriiletek kozil az informéacié- és kommu-
nikacidtechnikai halézatok, ill. termékek, az automati-
zalas- és meghajtastechnika, tovdbba az orvostechnika
és vilagitastechnika jarultak hozza legnagyobb mér-
tékben az 1998/1999. évi nyereség noveléséhez. Varat-
lanul pozitivfordulatot hozott, hogy az el6z6 lzleti év-
ben er6sen veszteségesfélvezet6gyartast sikerilt nyere-
ségessé tenni, és a kordbban hasonléan veszteséges

business outsourcing csoport (Siemens Business
Services) szintén profitot ért el. Ezzel szemben az er6-
mivi és kozlekedés-technikai vallalkozasi teriletek to-
vabbra is veszteségetprodukaltak, bar az utébbi terilet
csokken6 mértékben; igy f6ként az erémivi (KWU)
dgazat Uzleti tevékenysége maradt el a konszernvezetés

varakozasaitél (Boston, 1999b).

Az 1999/2000-es Uzleti év els6 negyedévének adatai
megerdsitették a sikeres el6zdévi iddszak folytatodasat. A
L»Vilagos célkitlizések, hatarozott intézkedések, egyértelmd
kovetkeztetések” vallalatpolitikéja nyoméan a konszern
még eredményesebb pénziigyi év befejezésére szamitha-
tott. Az 1999 végével zarult elsé negyedévben a Siemens,
éves fsszehasonlitashan kereken kilencven szdzalékkal ng-
velte az egyszeri tételek nélkil szamitott nettd nyereséget.
A szakértok ramutattak, hogy a cégcsoport ebben az idé-
szakban szinte minden véllalkozési tertileten ndvelte pro-
fitjat, tehat mar lényegében kiegyenstlyozott portfolidval
rendelkezik az ezredfordulén a Siemens. A konszern els6
negyedévi eredményességét az informacio- és kommuni-
kacidtechnikai vallalkozasi teriilet kiugrd teljesitménye
mellett, a félvezetdk iranti kereslet Ujdlagos ndvekedésé-
nek kihasznalasa is kedvezden hefolyasolta. A vartnal jobb
idszaki adatok arra késztették a Siemens vezetését, hogy
felfelé modositsa a 2000 szeptember végén zarulo iizleti év
elrejelzéseit (NAPI Gazdasag, 2000c).

A mobiltelefon-tuzletdg kilondsképpen hozzajarult ah-
hoz, hogy a konszern csaknem megduplazta netté nye-
reségét 1999 utols6 negyedében. Néhany évvel ezeldtt
még 13 6rat vett igénybe egy mobiltelefon készulék 8sz-
szeszerelése a Siemens Gzemeiben; mara ez az idd Ot
percre zsugorodott az Gj csdacsmodell, a C35i eldalli-
tdsdnal. A cstcstechnol6giaifejlesztéseknek készonhe-
téen az Uzletdg indokoltan szd&molt azzal, hogy 2000-
ben kézel meghdromszorozza mobiltelefon eladasait.

Az isméteredményesen tevékenykedd orvostechnolégiai
dgazat a 2000 marcius végével zarult negyedévben 46
szazalékkal ndvelte nyereségét, a megel6z6 tGzleti év ha-
sonlé idészakahoz viszonyitva. Az orvosi berendezé-

seket gyartd divizio nem csak késziulékeket, hanem egy-
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Gttal szoftvereket és szolgaltatasokat is kinal tgyfeleinek.
Pl. az Gjonnan kifejlesztett digitalis rontgenkészilékek le-
hetévé teszik, hogy az orvosok megtekintsék egy kdérhazi
halézat barmely terminéaljan a betegek rontgenfelvételeit
(Ewing, 2000).

Az 1999/2000-¢s iizleti év befejezésével - a varakoza-
soknak megfelel6en - ugyancsak kiugré eredményekrdl
adott szdmot a konszernvezetés. A Siemens véllalatcso-
port - az eurdpai kdzos pénznemben szamolva - az el6z6
Uzleti év 68,6 millidrd eurd éarbevételét 78,4 millidrdra
novelte 2000 szeptember végéig, mikdzben az egyszeri
tételek nélkil szamitott adozott nyereség 1,86 milliardrol
3,38 millidrd eurdra ndvekedett. A véllalatcsoport izleti
értéke ezdltal méasfél millidrd eurdval nétt (Siemens Welt,
2000-2001).

A 80 szazalékos eredményndvekedés egyik ,,sikerkova-
csa" valtozatlanul a mobiltelefon-tzletag volt: a teljes
tzleti évben mintegy 24 milli6 mobiltelefon-készletet ér-
tékesitett a Siemens, s ezzel 9 szazalékosra nodvelte
vildgpiaci részesedését az év eleji 5 szazalékrol (NAPI
Gazdasag, 2000e). Ugyszintén sikeres évet zart a Sie-
mens félvezet6gyarté cége, az Infineon Technologies,
amely 85 szazalékkal novelte netté6 nyereségét. A szami-
togép-chipek iranti kereslet Gjabb varhaté csokkenése
azonban megnehezitheti a lednytarsasag 2001-ben ter-
vezett részvényeladéasait (Cullen-Reigber, 2000). Biztato
fejlemény ugyanakkor, hogy az ,,Eré6mivek" és a ,,Ko6z-
lekedéstechnika’ véallalkozasi teruletek is kikertltek a
veszteséges ,,zonabol" a beszamolasi idészak végére. A
cégcsoportglobalis piacijelenlétének megfelelden a Sie-
mens egyébként bevezette az egységes angol nyelvii meg-
nevezéseket a konszern 0sszes egységére, vallalkozasi és

Uzleti terlleteire, valamint kézponti részlegeire.

A Siemens konszern tevékenységérdl sz616 Gjabb hir-
adasok a profit tovabbi szamottevé ndvekedését jelezték:
a véllalatcsoport - éves gsszehasonlitisban - 32 széza-
Iékkal, 778 millid eurdéra névelte adozott nyereségét a
2000/2001-es Uzleti év - tavaly december 31-ével zarult
-elsd negyedévében. Ugyanezen iddszakban az arbevétel
23 szézalékkal, a rendeléséllomany 28 szazalékkal emel-
kedett az el6z6 Uzleti év els6 negyedévéhez viszonyitva
(NAPI Gazdasag, 2001).

A stratégiai atalakitasi program tovabbifeladatai

A Siemens AG 2000 végén tette kozzé az elmdilt
pénziigyi év amerikai kdnyvviteli szabalyok alapjan sza-
mitott eredményeit. Ezzel sikerilt a 10 pontos program
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minden pontjat lényegében teljesiteni. A Siemens részvé-
nyek - 2001 marciushan megvaldsult - New York-i t6zsdei
bevezetésével a program formailag lezartnak tekinthetd.
Az Aatszervezési program megvaldsitdsa mindazonéltal
még nem fejez8détt be teljes és tartos sikerrel. A megfi-
gyel6k ramutatnak tobbek kozott, hogy az utébbi iddszak
kedvezd eredményei részben a korlilmények szerencsés
alakulasanak kdszonhetok. igy pl. az eurd id6szakos gyen-
gllésével a német marka arfolyama is csbkkent, s ennek
kovetkeztében a Siemens termékei olcsébbakkd véltak a
legnagyobb piacon, az Egyesilt Allamokban (mikdzben az
amerikai versenytarsak eladasai megneheziiltek Eurdpa-
ban). Ugyancsak szerencsés fejleménynek tartjak az elem-
20k a Siemens konszern szempontjabol, hogy az azsiai tér-
ség viszonylag hamar ,,0j erfre kapott” a pénzugyi valsa-
got kdvetden (a német vallalatcsoport kézel 45 ezer f6t
foglalkoztat azsiai (zemeiben, s arbevételének tobb mint
tiz szazalékéat éri el a tdvol-keleti eladdsokbdl). A Sie-
mensnek tehat - emlékeztetnek a szakért6k - képesnek
kell lennie arra, hogy a kdornyezeti feltételek kedvezGtlen
modosuldsa esetén is bizonyitsa versenyképességét. A
konszern vezetdi egyébként maguk sem szamitanak tar-
tosan latvanyos eredményntévekedésre, mert a kozeli j6v6-
ben a vilaggazdasag fejlédésének lelassulasa valoszinisit-
hetd (Vielsmeier, 2000-2001).

A véllalkozasi teriletek kdziil mindenekel6tt az erd-
mivi berendezéseket, valamint a kozlekedéstechnikai
eszkozoket gyartd divizioknak sziikséges tovabb ndvel-
nilik hatékonysagukat. Ugyanakkor a kiemelked6en nye-
reséges tevékenységi agazatokban sem ,lazithat” a cég-
csoport: a tAvkozlés teruletén, pl. a versenytdrsak mar
szintén a kovetkezd generdcids mobilhalézatok kiépité-
sén faradoznak, és egyidejlileg felkészitik vezetékes halo-
zataikat a szélessavi multimédias szolgaltatdsok nyujta-
sara. JelentGs er6forrasok koncentralasat kiveteli meg a
Siemenstdl az elektronikus kereskedelem felfuttatasa, hi-
szen a konszern néhany éven belil online Uton kivanja le-
bonyolitani a maganfogyasztoknak sz616 eladasok felét.
Legljabban az m-commerce, vagyis a mobil elektronikus
kereskedelem alkalmazasi lehetdségei foglalkoztatjak a
konszern szakembereit.

Viéltozatlanul id6szer( feladat a konszernvezetés sza-
maéra az alapvetd képességek, ill. tevékenységi teriiletek
megerdsitése egyes akviziciok révén, mert pl. szdmos 0j-
szer(i informécidtechnoldgiai és adattovabbitasi szolgal-
tatast csak a kibdvitett kompetencidk birtokéban nydjthat
a Siemens. (A cégcsoport altal nemrégiben bejelentett
egyik felvasarlasi akcid kifejezetten a szakmai hozzaértés
megerdsitését szolgalja: a Siemens AG 15 millidrd dol-
larért megvasarolja a szélessavi adattovabbitashoz nélki-
l6zhetetlen berendezéseket gyartd, amerikai Efficient
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Networks céget.) Fontos cél tovabba, hogy az orvostech-
nikai, a gépjarmitechnikai és a termelési-logisztikai rend-
szerek véllalkozési terliletek élenjard versenypoziciba
kerlljenek az elkévetkez§ id6szakban (az utdbbi két vall-
alkoza&si teriilet jogi 6nallésagot kapott 2000-ben).

A konszern belsd iranyitasi és ellenérzési rendszerének
tovabhi tokéletesitése szintén részét képezi a reorganiza-
ci6s program teljes kor{ megvalésitasanak. A konszern fel-
s@ vezet6i maguk is elismerik, hogy a Siemens belsd ddn-
téshozatali folyamatai sok esetben még mindig lasstak, ne-
hézkesek. Ennek egyik okéat abban latjdk von Piererék,
hogy valtozatlanul ,tal sok a Siemensnél foglalkoztatott
kozépszintli vezetd”, akik ,t6bb-kevesebb ellendllést tand-
sitanak az atalakulasokkal szemben” (Ewing, 2000). A kdz-
ponti igyvezetés a bels6 elszamoldsi rendszer fejlesztése
soran, a vallalatcsoport nagyobb atlathatdsagara szamit az
amerikai szamviteli el6irdsok tavalyi bevezetésével. A
GAAP normék alapjén késziild beszdmolék megkénnyi-
tették a Siemens konszern részvényeinek tzsdei beveze-
tését az Egyesilt Allamokban. A részvények arfolyama
nagyon latvanyosan emelkedett a frankfurti Xetra-
kereskedelemben 1999 eleje Ota, s az elemzdk gy vélik, a
Siemens-papirok értéke még tovabb ndvekedhet a
jovében.
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Amagyar gazdasag nagyléptéki valtozasok korat éli. Az
elmdlt tiz esztenddben a piacgazdasag kiépitésének fo-
lyamata igényelt viharos, valsagokkal jard atalakulast a gaz-
dasdg mennyiségi és mindségi jellemz6iben egyarant. Az
el6ttink all6 évek sem igérnek
lassuldst a valtozdsokban. Az

novekedése 6,5%-0s az eldbbivel hasonlé iddbeli lefutast
mutatva. Ez esetben az id@sebb korosztalyok részvétele a
felsGoktatasban harom és félszeresére ndvekszik. Ez a val-
tozat csak technikai szcenaridként értelmezhetd, mert
nyilvan a 18-19 évesek is be-
kapcsolddnak a fels6fokd kép-

Eur@pai Unié,pa” tt,jrténlé' cgatla- ADLER Judit zésbt_e, ha_ alacsqnyabb hanyad-
kozast megel6zG és kovetd pe- ban is, mint az id6sebb korosz-
riéqu§ok_ a fejlett,pi,gcgazdaség . talyok.

elvarasaihoz torténd igazodas FOGLALKOZTATAS Avalds igényt a 18-24 éves kor-
jegyeben telnek majd. Az Unio I T A osztalyra- kiterjesztett szamita-
itlagos fejlettségéhez valo ko- HOSSZU TAVON sok jelenitik meg. E szerint a

zelités, illetve a jelenleg legfej-
letlenebb orszégok utolérése a
gazdasdg szamos szegmensében
a véltozasok utemének fenntar-
tasat, esetenként gyorsitasat te-
szi szlikségesse.

A Gazdasagkutatd Rt. hosz-
szl tAvra sz0l6 prognozisa ké-
szitésének egyik kiinduld tézise az volt, hogy 2000-2020
kozott a magyar tarsadalom is tudésalapivd valik, ezért ki-
emelt fontossaggal bir a felsdoktatdsban részt vevék sza-
manak és Osszetételének legalabb nagyvonalakban térténd
el6revetitése. A kozépfokl végzettség megszerzése vélhe-
téen az id6szak végére altalanossa valik.

A munkaeré-kinalat alakulasat ellentmondéasos folyama-
tok hatarozzak MeQ. Az ifjusagi munkaerd-kinalat gyakor-
latilag folyamatosan csokken @ térgyalt iddszakban. A2020-ig
a munkaerdpiacon megjelen6k dénté tobbsége maér él. Az
elmdlt hisz év - kis ingadozasok melletti - folyamatosan
csokkend sziiletésszama miatt az ifjlsagi munkaeréforras
egyre jobban sz{kil.

A fels6fokl képzés szempontjabol kiemelkedGen fontos
18-22, 20-24, illetve 18-24 éves korosztaly létszdma hisz
év alatt 34—38%-kal csokken. A visszaesés igen erds lesz a
2000-2005 kdzotti periddushan, majd szolidabb mérsékl6-
dés utdn ismételten gyors Gtem( fogyas kovetkezik be
2015-2020 kozétt. A fels6fokl oktatds azonban nemcsak az
emlitett korosztalyokat érinti, mert az abban valo részvétel
szamos objektiv és szubjektiv ok miatt magasabb életkorra is
kitolodik.

A felsdoktatas altal leginkabb érintett korosztalyok Iét-
szdménak apadasa a képzéshen részt vevék szaménak valto-
zatlansdga esetén is noveli az abban részt vevék hanyadat.
Progndzisunk szerint a felséfokl képzéshen részesiild 18-22
évesek szdma abszolUt értelemben is nd hlisz év alatt 8%-kal.
az els6 tiz évben novekedést, a masodikban csékkenést felté-
telezve. Az id@sebbek részvétele a fels6fokl képzéshen tdbb
mint a két és félszeresére névekszik.

A 20-24 évesek esetében az id6szak eleji és végi létszam
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Atanulmany a Gazdasagkutat6é Rt. hosszu tavra
sz616 progndzisanak a foglalkoztatas varhatd ala-
kuldsara vonatkozé elgondolasait foglalja 6ssze.

korosztalyi résztvevok szamé-
nak kozel 17%-os novekedésére
lehet szamitani, a képzési csl-
csot a 2010-2020 kozotti id6-
szakra feltételezve. Mindezek
kévetkeztében afels6oktatasban
részt vevék szama ot korosztalyt
2020-ban
legaldbb 330 ezerfd koril lesz. Hét évfolyamot alapul véve

figyelembe véve

420 ezer f6 koruli létszdmra lehet szdmitani. Magasabb
létszam sem zarhatdé ki azonban, ha finanszirozasi oldalrél
megteremtheték afeltételei. (1. tablazat)

Az id6sebb korosztalyok sulya tobbszordsére névekszik
a képzetteken beliil, mivel az ifjisgi képzés befejezése és a
nyugdijkorhatar elérése kozdtti kb. negyven év alatt a tudés
megUjitasa elkerllhetetlen lesz.

Az ifjlsagi kindlatot tovabb cstkkentheti, ha a csalad-
politikai intézkedések és mas egyéb tényez8k hatiséra meg-
indul @ sziletések szamanak emelkedése S viszonylag jelen-
t6s szam( - a szlilések id8pontjanak késébbre tolddasa miatt
25-40 év kozotti - fiatal n6i népesség egy része idGlegesen
kiesik a munkaerd-kinalatbdl.

Feltételezésiink szerint a kdvetkez6 hisz évben ajelenleg
folyamatban [évo nyugdijkorhatar-emelés tovahh folytaté-
dik. Vélelmezhetd, hogy a nyugdijkorhatar 2020-ra Magyar-
orszagon is el fogja émi a 65. életévet, bar azt sem lehet ki-
zarni, hogy a népesség kedvez6tlen kordsszetétele és az at-
lagéletkor emelkedése miatt annal magasabbra is kitolodik.
Az elsd diploma megszerzése és a nyugdijazas kozott elteld
id6ben elengedhetetlen lesz a tudds megujitasa, igy a felndtt-
képzés igen jelentds tevékenységgé fogja kindni magat a fel-
s@oktatashan is.

Amennyiben Magyarorszag tartsan megtartja a régié
kiemelked@en fejl6d6 orszaganak poziciojat, ajelenleginél is
er@sebb lesz a nyomas a kérnyez6 - részhen magyarok lakta -
orszagok lakossaganak idetelepiilésére és munkavallalsara.
E kérdéskort hisz évre eldre meglehetdsen nehéz értelmezni.
Elképzelhetd, hogy a targyalt idGintervallum alatt valameny-
nyi orszag bekeriil az Eurépai Uni6ba, s megvaldsul a mun-
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/. tablazat
A felséfok képzésben részt vevék szamanak varhato alakulasa
A népes§ég s;éménak A napplaliltagoza,ton t,anulék Anem nappgli tangatop tanulok sszesen A fels6fokd
valtozésa szdménak véltozasa szdmanak véltozasa képzésben részt vevok
(el626 id6pont=100%) szama Gsszesen

a 18-22 évesekhdl az id6sebbekhdl a 18-22 évesekhl az iddsebbekbdl ezer fg
2000 290
2005 85 107 140 107 167 114 330
2010 9% 116 84 118 107 14 370
2015 92 97 125 9% 116 100 370
2020 86 9 138 89 162 103 380
2020/2000 66 110 203 105 333 131

a 20-24 évesekhdl az id8sebbekhdl a 20-24 évesekhl az idGsebbekbdl ezer 6
2000 290
2005 8l 103 208 110 222 17 340
2010 94 106 100 21 105 110 375
2015 9% 106 84 94 105 100 375
2020 83 89 157 90 159 103 380
2020/2000 62 103 275 112 388 131

a 18-24 évesekbdl az iddsebbekbdl a 18-24 évesekhdl az iddsebbekhdl ezer f6
2000 290
2005 80 106 208 110 222 122 355
2010 9% 119 100 119 105 116 413
2015 94 97 84 100 105 98 405
2020 86 9% 157 88 159 103 418
2020/2000 62 118 257 115 388 144

Forréas: GKI becslés

kaerd szabad aramlasa. Ez esetben ugyan nem Magyarorszag
lesz az Ohajtott célorszag a migrald népesség tdbhsége sza-
mara, de a mashol jelentkezé nyelvi akadalyok miatt mégis
hazénk vélasztasa kivetkezhet be. Nem lehet azonban kizér-
ni, hogy az integraciés folyamat elhizdadik, s Magyarorszag-
nak valamilyen kompromisszumos atmeneti megoldast is
kell talalnia az ide vagyé magyar és nem magyar népesség-
csoportok igényeinek legalabb részbeni 'kielégitésére.

A munkaer6-kereslet az el6ttink &4116 husz évben differen-
cialodik. A munkavallalasi kortak foglalkoztatasi aranya va-
[6szintileg eléri majd az Eurdpai Unithan kévetelménynek
tekintett 70%-os aranyt. Ett6l jelenleg sem allunk tal tavol.
A kivanatos arany elérését jelenleg olyan, egyébként kedve-
z6tlen jelenségek is eldidézik, mint a kdzépkortak viszony-
lag magas haldlozasi arénya, illetve az ifjusdgi korosztalyok
maér emlitett alacsony létszama.
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Kutatasaink is alatdmasztottak azt az egyébként is ismert
tényt, hogy a versenyszféra els6dlegesen miszaki végzettsé-
gliekre tart igényt, ezt kdvetik a gazdasagi végzettséglek, s
ett6l joval elmaradé mértékben jogaszokra és természettu-
domanyi végzettségliekre szamitanak a vallalkozasok. Agya-
korlatias tudés bir a legnagyobb értékkel, tehat az alkalma-
zott tudomanyok altal adott ismeretek hasznosulnak legin-
kabb a gazdasagi életben. Igen kedveltek éppen ezért a fGis-
kolai végzettségliek.

A tudasalapu tarsadalom kibontakozésa jelentds igénye-
ket generdl azokon a terlileteken, ahol az informécid gy(j-
tése, rendszerezése, tovabbitasa fontos része a tevékenység-
nek, tehat szinte mindenhol. A szdmitéstechnika, az informa-
tika 0lyan eszkdzzé nbvi ki magat a kovetkezd évtizedekben,
amelynek ismerete és hasznélata nélkul nem lehet bekapcso-
[6dni a tArsadalmi Gjratermelésbe. Ezért ezek elsajtitdsa
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minden szakirany szdméra ugyanolyan elengedhetetlen lesz,
mint & nyelvismeret.

A jelenlegi koitségvetési szektor Szakemberigénye don-
téen kbzgazdaszokhal, jogaszokbol, orvosokbdl és mas fel-
sGfokl egészségligyi végzettségliekbdl, tovabba pedagdgu-
sokhol &ll majd. kezgazdaszokbéliogaszokbél 2010-ig még
né a kereslet, aztan stagnalas kovetkezik be. Az orvosok, pe-
dagoégusok irant csekély tébbletigény lesz, feltehetéleg a je-
lenlegi képzési kapacitasok is tdlzottak a varhatd kereslethez
képest.

Valamennyi szakteriileten el6térbe kerll a mindség kér-
dése. A '90-es évtizedben realizalddott mennyiségi felfutast
kovetd ,felhigulast" korrigalni kell, s a kévetelmények Gjra-
értelmezésével ismét kozeliteni kell a kordbbi szinvonalhoz.
Ennek természetesen gazdasagi feltételei is vannak.

A foglalkoztatashan lassan nalunk is terjednek az atipi-
kus foglalkoztatasi forméak, ezek sebessége tohbek kozott
szoros dsszefliggésben van a kereseti szinvonal alakulasaval,
a munka szervezettségének javulasdval stb. A kovetkez
hlisz évben nagy perspektivaja lesz a tdvmunkénak. Jogos a
feltételezés, hogy a jelenlegi kotelezé heti munkaidé hossza
rovidalni fog. Ez fokozza a foglalkoztatottak iranti igényt
féleg a személyes jelenlétet igényl6 szolgdltatasi tevé-
kenységekben.

A GKI Rt. prognézisa szerint a 15-74
koztatottak szadma 2020-ig 14%-kal, koézel 550 ezer fével
emelkedik. A ngvekedés id6beli lefutdsa nem egyenletes: az
gvi atlagos novekedési tem a 2005-ig tartd periddusban a
legnagyobb, ezt kdveten lassul. A 2010-2020 kdzétti ido-
szakban Gsszességében igen lassu Iétszambdviilést valoszi-
nlisitink, de ebben a szakaszban el6fordulhat a foglalkoz-
tatottak szdmanak visszaesése is egyes id6szakokban.

A magyar gazdasagi fejlddés 2010-ig alapvetden ipar-
vezérelt lesz, s csak ezt kovetben valik fokozatosan szolgal-
tatasvezéreltté. Az agazati foglalkoztatasi struktira atala-
kuldsa csak igen lassan kévetkezik be. A jelenlegihez képest
felére csokken a mez8gazdasaghan foglalkoztatottak sdly-
aranya, s 2020-ra a jelenlegi fejlett orszagokra jellemzd fog-
lalkoztatasi ardnyt csak annyiban haladja meg, amennyiben
ezt az orszag kedvez6 mez6gazdasagi adottsagai indokoljak.

Az ipar a targyalt idészak egészében fontos szerepetfog

éves foglal-

betdlteni az orszagfejlédésében, s igy afoglalkoztatasban is.
A feldolgozdipar létszamfelszivo szerepe az elmult években
tapasztalthoz képest fokozatosan mérsékl6dik, 2010 utan
mér csak valamiféle pozitiv jellegli stagnaldsrol beszél-
hetiink. A banyészathan foglalkoztatottak szdma a szénbé-
nydk zémének bezardsat kovetben alacsony szinten stagnal,
s az ebben az agazathan dolgozok az épit6anyag banyaszat-
hol kerllnek ki els6sorban. Az energiaszektorban foglal-
koztatottak szdma is csdkkend tendenciju a technikai fejl6-
dés hatasaként.
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Az ezredforduld éveiben a kedvezd ipari konjunktrara
épiilve enyhe korrekcié valdsul meg az 1990-es évtized nagy
leépiilése utan. Az ipari konjunktira tartés fennmaradasaban
a tovabbiakban is reménykediink, de az ipar egyre inkabb a
kevés potldlagos létszamot igényl6 intenziv jellegi atalaku-
las szintere lesz. Mindezek hatdsara az ipar foglalkozta-
tashan betdltdtt silya varhatdan 2,5 szazalékponttal csékken
hlsz év alatt.

Az épitsipar igen jelentds, kiemelked6 konjunktdrajat va-
[6szinGsitjilk a kovetkez6 két évtizedben. Ez egyfeldl igen
jelents infrastrukturélis fejlesztéseket takar (autopalya, au-
tout kiépitése, az egész Uthaldzat mindségi szinvonaldnak
emelése, a vasthaldzat korszer(sitése, légi kbzlekedés bovi-
tése), de még jo ideig folytatddik az irodahaz, szalloda, beva-
sarlokdzpont épités is. A kedvezményes lakasépitési konst-
rukciok bevezetése egyel6re nem ldditotta meg szamotte-
v@en a lakaspiacot, de két évtizedes tavlathan, az életszinvo-
nal emelkedésével parhuzamosan ez is bekdvetkezik. Tovab-
bé elkeriilhetetlenné valik a mér meglévd lakdépiletek
tetemes hanyadanak rekonstrukci6ja is. A termel, infra-
strukturdlis és lakossagi beruhazasok egytttesen a jelent8s
technikai fejlddés mellett is folyamatosan névekvd létszamot
képesek lekdtni.

A kereskedelem, kozuti jArmd és kozszukségleti cikkek
javitdsa, karbantartdsa nemzetgazdasagi agban az atlagost
meghaladé lesz a létszam boévilése két évtized alatt.
Prognozisunk szerint a kereskedelmi haldzatok boviilésén
alapulé kereskedelmi létszdm-névekedés az évtized végéig
lecseng. Ezt kdvetGen a javitdsi-karbantartasi szilkségletek
jelentds novekedése lesz majd a létszdmbdviilés
letéteményese. Az elektronikus kereskedelem terjedésével a
hagyoményos kereskedési madok jelentds visszaszoruldsara
szamit a szakért6k egy része. Mint minden (j dolog
elterjedésénél, ez esethen is sokaknak meglodult a fantazidja,
s tUlértékelik az 0j mddszer szerepét (mint ahogy tortént ez a
csomagklldg szolgalatok vagy a telefonos rendelési
lehet6ségek megjelenésekor). A kovetkez6 husz évben az
elektronikus kereskedelem beépiil a kereskedelem egészébe,
megtaldlja a gyakorlat altal igazolt méltd helyét. Nyilvan
népszerli lesz a nagy sulyd standard témegéruk
forgalmazasaban (pl.: ddit6k, cukor, liszt) Jol latszik
azonban, hogy szdmos arucikk esetéhen a jol fotdzott, de a
valdsighan gyenge adottsdgu termékek okozta csalddason
okulva, tovéabbra is nagy létjogosultsdga maradt a személyes,
helyszinen tortén6 kivalasztasnak, a vasarlas ,0rémér6l”
nem is beszélve.

A szallashely-szolgéaltatas, vendéglatas a
nemzetgazdasagi atlagnak megfeleléen bdviti
foglalkoztatottjai szamat. A vendéglatashan mar jelenleg is a
talkinalat jelei mutatkoznak, a szallashely-szolgaltatas

esetében a tdmegigények kielégitésénél pedig inkabb a
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A foglalkoztatottak szamanak valtozasa 1999-2020 kozott

Nemzetgazdasagi ag 1999

ey 2005

1000 f6 1999
Mez8gazdasag, vadgazd., haldszat, erd6gaz- 2704 87
dalkodés
Banyaszat 24.4 70
Feldolgozdipar 928,9 105
Villamosenergia, gaz, hd, vizg. 89,8 75
Ipar Gsszesen 10431 1025
Epitdipar 253 123
Keresk., kozdti jarm(i és kozszikségleti cik- 5175 108,5
kek javitasa, karbantartasa
Szallashely-szolg., vendéglatas 133.2 1045
Szallitas, raktarozés, posta, tavkozlés 308,3 1075
Pénziigyi tevékenység és kiegészit6 80,9 96,0
tevékenységei
Ingatlantigyletek, bérbeadas és gazdasgi 1839 139.0
tevékenységet segit§ sz.
Kozigazgatas, kotelezd tarsadalombiztositas 3019 102,0
Oktatas 306,9 1025
Egészségiigyi, szocidlis ellatas 239,2 105,5
Egyéb kozosségi, tarsadalmi és személyi 173,2 99,4
sz0ig.

38115 105,5

Nemzetgazdasag sszesen
Forrés: Munkaerd-felmérés KSH, GKI prognézis

szinvonal javitdsa szlikséges, de itt hatast gyakorol majd a
turizmus varhatd igen dinamikus fejl6dése is.

A szallitds, raktdrozas, posta, tavkdzlés nagy technikai
fejlédés eldtt all, a teljesitmények névekedése f6ként ettdl
varhats. igy ez a nemzetgazdasagi 4g is az atlagos létszam-
felszivok kozé tartozik. Korunk eléremutatd technikai viv-
manyai ezen agazat fejl6dését intenziv mddon dinamizéljak
majd.

A pénzigyi szolgaltatdsok is hasonléan jelentds technikai
fejlédés el6tt allnak, itt a személyes megjelenésen alapuld
ligyintézés erésen csokkennifog a széml'tégépek, az Internet
hasznalat haztartasokban, mikro és kisvallalkozasokban
torténd altalanos elterjedését kovetbemjiiz a Iétszam iranti
igény mar napjainkban is tapasztalhaté mérséklddésével jar.
Ugyancsak a létszam apadésat erdsiti a pénziigyi szektorhan
tapasztalhato jelentds koncentracids folyamat is.

Az ingatlantigyletek, bérbeadéas és gazdasagi tevékeny-
séget segit6'szolgaltatasok terilletén dolgozok létszdma meg-
kétszerezédik a kovetkezd hlisz évben. Ez lesz az Uzleti szol-
galtatoi tevékenység kiépulésének ,fénykora” hazankban, az
a fejlddési periddus, amikor még a szolgaltatas létszamfel-
szivo jelleg. A fejlett ipari orszagok példaja szerint a kifej-
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2. tablazat
Indexek % Megoszlas %
2010 2020 2020 1999 2005 2010 2020
2005 2010 1999
95 70 58 71 59 54 3,6
100 80 56 06 0,4 0,4 0,3
1025 101 109 244 243 24,1 232
9 98 70 24 17 15 14

102 100,6 104 27,4 26,3 26,1 25,0
108 106 4 6,6 17 81 8,2
104 105 118 136 140 141 141

103 106 114 35 35 35 35
103 104 115 81 8,2 8,2 8,2
9 100 9% 21 19 19 18 -

115 125 200 48 6,4 71 8,4

100 100 102 79 78 77 74
101 103 107 81 78 1,1 75

103 115 125 6,3 6,3 6,3 6,9
96,5 140 135 45 43 4,0 54

103 105 114 100,0 100 100 100

lett piacgazdasag viszonyai koz6tt ez mar nincs igy. A tech-
nikai fejlédés, a gépesités itt is megalljt parancsol a Iétszdm
héviilésének, de ez Magyarorszagon 2020 kérdire lesz redlis
alternativa. Ennek szamos oka van: az Uzleti szolgaltatasok
hidnya, illetve még mindig relativ fejletlensége, a fizetoke-
pes kereslet emelkedése, a kedvezd konjunkturdlis helyzet, s
a tevékenység egy részének személyes jelenlétet igényld jel-
lemz6i.

A kdzigazgatasnal csak igen alacsony, mig az oktatas te-
riletén az atlagosnak a felét kitevd létszambdvilést prog-
nosztizalunk. Mindkét terlleten a személyi alloméany mi-
ndségi dsszetételének jelent6s emelése az els6rend(i feladat,
nem pedig a szdmossag nagymértékli novelése. A kézigaz-
gatas terlletén elssorban az integracios egyiittm{kodés altal
sziikségessé valo intézményhalozat kiépiilése vezet létszam-
béviiléshez. Az oktatashan a személyre szdl6, kiscsoportos,
specialis képzési programok terjedése okozza az enyhe Iét-
szambdviilést.

Az egészségligyi és szocialis ellatas tertletén szamos hi-
vatalos megnyilatkozassal ellentétben létszambdévilésre
szamitunk. A lakossag egészségi allapota és kordsszetétele,
tovabba a szolgéltatasok irnti kielégitetlen igények egyarant
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indokoljak mindkeét teriileten a foglalkoztatottak szdmanak
nbvekedését. Az egészségligyben a szakalkalmazottak szama
feltétlentil ndvekedést indokol, de a belsé dsszetételnek 1é-
nyegesen maddosulnia kell. A hagyomanyos korhazi tevé-
kenységek és féleg az itteni orvos-foglalkoztatas csdkkenése
vérhatd, mikdzben a haziorvosi és szakorvosi teljesitmények
nbvekedése, illetve a hazi apolasi, illetve az apoléasi otthon-
szer(l ellatasok gyors bdviilése véarhatd. A szocidlis ellatas
fejlesztése is elkeriilhetetlen. Ezek a technikai fejlédés altal
megkonnyithetd, de személyes jelenlétet igényld tevékeny-
ségek. Az elkdvetkezd két évtizedben, mind az oktatashan,
mind az egészségligy-szocialis ellatds teriiletén a foglal-
koztatdshan a mainal joval nagyobb szerepet fog betélteni a
véllalkozési tevékenység és ezen beliil a maganszektor.

A munkanélkaliség - mely mindig is erdsen fligg ajogo-
sultsdg, az ellatas szabalyozasatol - tovabb csokken, 2005-re
orszagosan eléri az ot szazalék koriili értéket az aktiv mun-
kanélkiliekre vonatkozo rata. Ez mar piacgazdasagi viszo-
nyok kozott a ,sziikséges” mértéknek tekinthetd, a gazdasag
fejl6dése altal igényelt folyamatos strukturalis valtozasok
ennyit altaldban kikényszeritenek. (Amennyiben az orszag
gazdasagi helyzete ajelenleginél b6kez(ibb ellatast tesz lehe-
tévé, ez maga utan vonhatja a regisztralt munkanélkiliek
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szdmanak és aranyanak ndvekedését is. Ez azonban inkdbb
szocialpolitikai, mint gazdasagi kérdésként értelmezhetd.)

A munkanélkilliség teriileti kulonbségei hosszu tavon is
igen lassan enyhiilnek. A munkanélkiiliségi rata mar jelenleg
is 0t szazalék kordl, illetve ez alatt van a Nyugat-Dunantilon
és a Kdzponti régiéhan. Ezeken a teriileteken mar nem, vagy
csak alig tud tovabb csokkenni az allastalanok aranya. A ma-
gas munkanélkiliséggel kiizdd északi és keleti orszagrészek-
ben tartosan magas marad a munkanélkiliség, amelynek
nemcsak gazdasagi, hanem tarsadalmi okai vannak.

Az itt éI6 népesség - f6leg a romak - tomeges allashoz
juttatdsa még jO ideig csak tdmogatott munkahelyeken, il-
letve az oktatasban valo eredményes részvételiik esetén va-
[6szindsithet6. A roméak aranya érzékelhet6en néni fog a
munkavéllalasi kori népességen belil. A veliik szemben
megnyilvanuld elBitéletek visszaszoritasa, massaguk tolera-
lasa lasst, keserves folyamat lesz, ahol kulcskérdés a kdz-
oktatasba vald bekapcsolodasuk, illetve a felsGoktatashan
vald részvételiik alakuldsa.

A munkanélkiliség allandé jellemz8je marad, hogy mi-
nél kvalifikaltabb valaki annal tohb esélye van/lesz annak el-
kertilésére. A fels6fok( végzettséggel rendelkez6k, kiilond-
sen az egyetemi-féiskolai szinttel birdk alulreprezentaltak
lesznek a munkanélkiliek kdzott.
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BENCHMARKING

Saldo Pénziigyi Tanacsado és
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Budapest, 2000.104 p.

A Benchmarking nalunk még kevéssé
ismert rendszere a legjobbaktdl val¢ ta-
nulés, a legjobb gyakorlat alkalmazéasé-
nak keresését, a szervezett tapasztalat-
cserét s az igy nyert tapasztalatok fel-
hasznalasat, gyakorlatba vald Atilteié-
sét foglalja magaban. Az ezzel a téma-
korrel foglalkozo osszeallitds a Kiado
1999-ben inditott Zsebkonyv-sorozata-
nak 5. koteteként jelent meg. A sorozat
eddig megjelent kényvei a retorikai is-
méretekkel, a befektetési tudnivaldkkal,
a szerz6i joggal és az dnmenedzseléssel
foglalkoznak. A sorozat tovabbi kotetei
el6relathatéan a stresszrél (még idén
megjelenik), a sikeres kereskedelemrdl,
és az Eurdpai Unidra vald felkésziilésrél
tajékoztatnak majd. A benchmarking
mddszerét elfogadd cégek tehat az
iparagban a legjobb eredményeket elért
véllalkozésoktdl kivannak tanulni (gy,
hogy el6szor sajat tevékenységiiket, tel-
jesitményiiket és modszereiket targyi-
lagosan lemérik, majd Gsszehasonlitjak
a piacon a legjobban szereplék hasonlo
adataival. Mindezt abbdl a célbdl
végzik, hogy a szilkséges valtoztatasok
elvégzése utan 6k is a legjobbak kozé
kerlilhessenek. Hogyan bonyolithaté le
a tapasztalatcsere? Hogyan hajthatok
végre a szlikséges valtoztatasok? Mik a
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benchmarking el6nyei? Mit lehet dssze- 4

hasonlitani? Ezekre és a hasonld
kérdésekre kapunk tomdren valaszt a
kisalak kdnyvbdl.

Anémet szerz§ - tobbek kozt - ramutat,
hogy a benchmarkings vélasztd vélla-
latok vezetSinek alaposan kell ismer-
niik sajat (zemi folyamataikat, hogy
feltarhassak a gyenge teljesitmények
okait. Ez a vallalkozas atvilagitasaval,
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az értékteremtési lancolat teljes attekin-
tésével jar. A felmérés utan a kitlizott
célok tébbnyire valtoztatasokat kovetel-
nek meg a cég vezetésében és kultird-
ban, ami rendszerint a szervezeti struk-
tlra megvaltoztatasat is maga utan von-
ja. Akdvetkezd 1épéshen azzal kell fog-
lalkozni, hogy a megvizsgalt vélalkoza-
sok hogyan, milyen technikakkal érték
el eredményeiket. Osszehasonlitasra al-
kalmas cég hianyaban olyan tanacsadd
céghez kell fordulni, amely segit az ada-
tok beszerzésében. Az @sszehasonlitas
és az azt kovet6 elemzések modja
alapjan folyamat-, stratégia- és strukttra
benchmarking kiildnbdztethet6 meg.
Ezen tulmenden belsd és kiils§ bench-
markingrol is beszélhetiink. Az eldbbi
az GOsszehasonlitast csak a cégen, cég-
csoporton beliil végzi el; a kiils6 bench-
marking mas vallalkozasok teljesitmé-
nyeit vizsgalja (versenyorientalt vagy
funkcionalis benchmarking). A bench-
markingnak mindenképpen cselekvésre
kell dsztGnoznie!

A bels6 benchmarking kiiléndsen jol al-
kalmazhatd nagy, kibdvitett vallalkoza-

I soknal, nemzetkdzi tevékenységet foly-

tatd konszerneknél, vegyes véllalatok-
nal. A killsd benchmarking azt mutatja
meg, hogy melyek a legjobb eredmé-
nyek orszagon belll vagy nemzetkézi
viszonylatban és milyen maddszerekkel
érték el azokat. A versenytarsakkal valg
dsszehasonlits elényeinek és kockaza-
tainak bemutatdsa utdn arrél olvasha-
tunk, hogy a benchmarking G&sszetett
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tése). A bencmarking tervezésénél szik-
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A folyamat harmadik szakaszaban tér-
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Végul pedig - a henchmarking ered-
ményeinek felhsznaldsa keretében -
arrol kell képet nyerni, hogy megtortén-
tek-e a szlikséges, helyes intézkedések,
a dolgozokat kell6képpen bevontak-e és
tajékoztattdk-e Oket, felhasznaljak-e
kreativitasukat (erre tiz Gtletet ir le a
szerz@), intézkedése torténtek-e a fo-
lyamatok optimalizalasara, a hatékony-
sag novelésére. A benchmarking azt is
magaban foglalja, hogy a folyamatos
fejlesztéssel a vallalkozas sikeres miiko-
dését biztositsa; a mérésen, 6sszehason-
litason kivil a megvaldsitast és a doku-
mentalast is magaban foglalja. Az isme-
retek helyes felhasznalasahoz bizalom,
8sszehangolds, Osztdnzés és megfeleld
kommunikéci6 sziikséges.

R

Carl Shapiro - Hal R. Varian

AZ INFORMACIO

A digitalis vilag gazdasagtana
Geomcdia Kiaddi Rt. Bp., 2000. 384 p.

A szerz6k - a kaliforniai Berkeley
Egyetem oktatdi - rendszerbe foglalva
mutatjak be azokat a fogalmakat és stra-
tégidkat, amelyekre mindenkinek sziik-
sége van, aki jOl akar tajékozodni a ha-
l6zati gazdasaghan. Kifejtik, hogy a
technoldgia véltozik, de a gazdasagi
torvények valtozatlanok; ezért az alap-
vetd kdzgazdasagi fogalmakkal jol jel-
lemezhetdk, hogy miként alakulnak mo-
dern korunk gazdasagi agazatai. Els6-
ként azt vizsgaljak, hogy az informécié
mennyit ér a fogyasztoknak. Az infor-
maci6 szolgaltatéja akkor teremt valodi
értéket, ha megtaldlja s kozvetiti azt,
ami a fogyasztd szdmara hasznos; igy
tehdt az informacids termékek arét a fo-
gyasztok értékitélete alapjan kell megal-
lapitani. Természetesen az emberek
tobbféleképpen hasznéljak ugyanazt az
informdcidt, s igy az eltérd értékitéletek
differencialt arakhoz vezetnek. Ennek
stratégiai kozé tartozik az informéci6
eladésa az elkilonithet6 piacokon, va-
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lamint az informéci¢ véltozatokra bon-
tasa. Az a vallalat jar a legjobban és az
lesz a legsikeresebb, amelyik a legjob-
ban érti és ismeri az informacids rend-
szereket és a kiegészitd termékeket.

Az informécid el6éllitasa soran az él-
land6 termelési kéltségek magasak, a
sokszorositas, az Ujraeldallitas koltségei
azonban alacsonyak. Az informacios
gazdasagban az eladdknak vallalniuk
kell az (j termékek marketingkéltségeit
is. mert csak igy tudjak felkelteni a po-
tencilis vasarlok figyelmét. A mér Iét-
rehozott informéaciob6l agy nyerhetjik
ki a legnagyohb értéket, ha az egyéni
igényekhez igazitjuk a terméket és olyan
arképzési megoldasokat alakitunk ki,
amelyek ennek az értéknek a lehetd leg-
nagyobb hanyadat hasznositjak. Mind-
ehhez alaposan meg kell ismerni a vasar-
I0kat, ez az informacios gazdasaghan
még fontosabb talan, mint az iparban. A
differencialt arképzés harom tipusa: a
személyre szabott ar, a valtozatok kilén-
hoz6 arai és a csoportar; a szerzk rész-
letesen bemutatjak ezek jellemzdit s ta-
nacsokat adnak eredményes alkalmaza-
sukhoz. igy valik lehetévé, hogy a maxi-
malis értéket kapjuk termékiinkért a pia-
con. A lehet6ségek sokfélék (késleltetés,
a felhasznalés rugalmassaga stb.). A val-
tozatok kidolgozasat a piac és a termék
elemzése segiti eld; a termékcsomagok
Osszedllitasa a valtozatok kialakitdsanak
kulonleges forméja, szdmos érv sz6l al-
kalmazésuk mellett.

Az internetes jogvédelem keretében a
jogokkal valé gazdalkodéassal ismer-
kediink meg. Arra kell térekedni, hogy
olyan feltételeket teremtsiink, amelyek
novelik szellemi tulajdonunk értékeét;
gazdasagtorténeti példak szemléltetik
ennek gyakorlati alkalamzéasat. A siker-
hez azt is meg kell érteni, hogy milyen
kéltségeket okoz a technoldgia - vagy a
markavaltas. Jelentds koltségekkel jar az
informacids technoldgiardl egy masikra
vald attérés; ez a jelenlegi rendszerhez
vagy markéhoz kothet le benniinket. Ol-
vashatunk arrdl, hogy a lekdtést hogyan
lehet sajat javunkra forditani. A koltsé-
gek felmérésével meghatarozhatd, hogy
a lekotés hogyan érinti vallalkozasun-

kat; megfelel§ stratégidkkal elérhetd,
hogy a lekotés hasznunkra legyen.
Ezekkel a lehetdségekkel ismerkediink
meg a konyv 6. fejezetében.

Az (j informécios gazdasagot a halozati
gazdasagi rendszerek jellemzik; a tecno-
I6gidk altalaban hosszl bevezetési id6t
igényelnek, amelyet robbanésszerd né-
vekedés kovet, dontd fontossagl a pozi-
tiv visszacsatolas. Ennek dinamikus fo-
lyamatat ismerjik meg a kdnyv 7. feje-
zetében gazdasagtorténeti példak bemu-
tatdsa kiséretében. A hal6zati piacokon
kiléndsen fontos idejében megallapita-
nunk. hogy kik a szbvetségeseink és kik
az ellenfeleink, kikre van sziikségiink és
hogyan tudjuk megnyerni 6ket. Ovakod-
ni kell a szabvanyositashan latszolag
részt vevé olyan vallalkozasoktol, ame-
lyek valdjaban nem érdekeltek abban,
hogy egy Uj szabvany megszillessen és
sikeres legyen. A szabvanyok ugyanis
tobb fontos vonatkozashan megvaltoz-
tatjak a verseny természetét. Sz6 van itt
- tobbek kozott - a bizonytalansag mér-
séklésérdl, a szabvanyok és az arak Osz-
szefliggéseirdl, a szabvanymegallapitas
menetérél és taktikairdl, valamint a
szdvetségesek Oszszegydjtésérél és a
veliik kialakitandd kapcsolatokrol.

A szabvanyok habordja cim( (9.) feje-
zetben az annak megnyeréséhez sziik-
séges legfontosabb eszkézoket ismerjik
meg. Ezek: a felhasznal6i kor ellendr-
zése, a szellemi tulajdonsagok, az Ujitasi
képesség, az elsé Iépés elénye, a gyar-
tasi kapacitasok, az erés kiegészitok és
az ismert markanév. Ezek el6nyt biz-
tositanak a tobbi véllalattal szemben és
a szabvanytargyalasokon is; hozzésegi-
tenek az érdekeinknek megfelel§ szab-
vanyok elfogadésahoz. A szabvénycsata
két alapvetd taktikaja a megel6z6 pozi-
cidszerzés és a vérakozasok kezelése.
Az el6bbi arra irdnyul, hogy mi legyink
az elsék a piacon, az utobbi legkoz-
vetlenebb modszere, ha szévetségeseket
kereslink és meggydz8en hirdetjik ter-
mékiink meglevé vagy jovébeni népsze-
rliségét. Gazdasagtorténeti példak szem-
[éltetik ezeknek a taktikdknak széles
kor(i alkalmazasi lehetGségeit.

A kényv utolsé (10.) fejezete az infor-
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macids politikaval foglalkozik. A szer-
z0k kifejtik, hogy az &llami szabalyozas
mindig hatassal van a gazdasag szerep-
[6ire ezért a vezet6knek tisztaban kell
lennitik az allami informéacios politiké-
val. Bemutatjék, hogy ezek a szabalyok
hogyan m{ikédnek a gyakorlathan és hol
szlikséges modositasuk. Valtoztatdsokat
javasolnak annak érdekében, hogy a
kormany tdmogassa, ne pedig akada-
lyozza az informaciés gazdasag néve-
kedését. Megvizsgéljak a konyvikben
targyalt harom nagyobb témakor (ter-
mék- és ardifferencidlds, lekdtés, pozi-
tiv visszacsatolas) és a kormanyzati sza-
balyozas, beavatkozas kapcsolatait,
hangsllyozva, hogy a versenypolitika
célja mindenképpen a tisztességes kiiz-
delem hiztositasa kell hogy legyen. Arra
is biztatnak, hogy nem Kkell félni az
egyittmikodést6l mas vallalatokkal a
szabvanyok létrehozasban vagy az (j
technoldgidk kidolgozasaban, ha az a
fogyasztok javat szolgalja.

RI.

Palinkas Jené

VALLALKOZASOK
SZERVEZESE

Nyitott rendszer( képzés
- Tavoktatds - Oktatasi segédletek -

Fels6oktatasi Tankdnyv
LSI Oktatokdzpont Bp., 2000. 314 p.

A magyar piacgazdasag kialakulésénak,
felépitésének a kordban éliink; gyakran
lathatjuk, hogy megfeleld elokészités
nélkal létrehozott, idejétmilt modsze-
rekkel vezetett vallalkozasok mennek
tonkre, szlinnek meg, mig olyanok is
keletkeznek, amelyek életképesek ma-
radnak s jol m(kddnek a piacképes ot-
letek, a kreativ munka, az Ujitasi kész-
ség, a tudatos lzletpolitika és eszkéz-
gazdalkodas, a racionalis méret és szer-
kezeti felépités eredményeként. Az ok-
tatasi segédletként, felsGoktatasi tan-
konyvként megjelent dsszedllitas a vél-
lalkozasok piackutatasi erdményeire és
a mar megszerzett tapasztalatokra ala-
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pozva nydjt hasznos ismereteket a haté-
kony m(ikddés megszervezésérgl, a kis -
és kozépvallalati gazdalkodas funkcio-
nélis terlleteir6l. A szervezés tantargy
oktatési segédlete a mar megszerzett is-
meretanyagra épill, a hazai szakiroda-
lomban még djnak szamitd témak rész-
letesebben kerllnek megvildgitasra az
egyes fejezetekben. A szerz6 - a Gabor
Dénes Mdszaki Informatikai FGiskola
Véllalkozastudomanyi Tanszékének ve-
zetdje, tobb egyetem oktatdja - a produk-
tiv tanuldst javasolja a példak attanul-
manyozéséval, a kovetkeztetések levo-
nasaval és a fejezetek végén feltett dnel-
len6rzd kérdések megvalaszolasaval.
Kdnyve elsd fejezetében dsszefoglalja a
véllalatra - a gazdalkodas alapegysé-
gére - vonatkozo ismereteket, a vallal-
kozoi szféra jellemz6it, a magyar kor-
many és az Eurdpai K8zdsség orszagai-
nak véllalkozastamogatasi és fejlesztési
politikajat. Hangsulyozza a véllalkozés-
szervezési ismeretek aktualitasat, fog-
lalkozik a kozgazdasagtan fejl6édése
nyomén étalakul véllalkozési ismere-
tekkel. A vallalkozasok létrejottével,
alapitaséval 0sszefuggl kérdéseket tar-
gyalé masodik fejezetben a vallalkozéasok
jogi forméi kozti valasztds szempont-
jair6l, a mérlegelendd tényezokrél, a
vallalkozas m{ikod6képességét biztosito
fobb erdéforrasokrol (célok, piacok,
munkaerd, anyagi-technikai hattér, in-
formaciok) tdjékozodhatunk. Bemuta-
tasra keriilnek az egyéni és tarsasvallal-
kozasok létrehozasat szabalyozo, a ko-
telez8 tennivalok sorrendjét tartalmazo
torvényi eldirasok is.

Atervezés egyes kérdéseivel foglalkozo
harmadik fejezetben az lizleti terv készi-
tésének céljat, a vallalkozés céljaihoz
fliz6d6 kapcsolatat, tartalmat és szerke-
zetét, a vallalkozas pénziigyi tervezé-
sének a folyamatét s az informéacidszol-
galtatasi kotelezettséget ismerjik meg.
Sz van itt - tobbek kdzott - az infor-
mAacios bazist biztositd szamviteli sza-
balyozasrol is, amelynek keretében a
kiils informalast a pénziigyi szamvitel,
a vallalkozési tevékenység teljeskérd
megfigyelését pedig a vezet6i szamvitel
szolgaltatja. A vallalkozas pénzlgyi ter-
vezésének adathézisat képezé éves be-

szamold, mérleg- és eredményterv, vala-
mint a véllalkozésrol kzzéteendd infor-
maciok szerepére is kitér a szerz6, majd
a stratégiai tervezés alternativait mutat-
ja be a tervezés folyamatanak, indokolt-
saganak leirasaval és a stratégiak min6-
sitésével. Foglalkozik tovabbé a bruha-
zasi-miszaki-gazdasagi tevékenység
céljaival és a hosszabb tavl tervezést
igényl6 befektetések lehetdségeivel is.
A kdnyv negyedik fejezete a gazdalko-
das kérdéseit targyalja a piaci igények
megismerésétdl az Gzleti folyamatokat
tamogatd informécids rendszerben tor-
tént mindségi valtozasokig. Szd van itt a
véllalkozds mikddtetésének legfonto-
sabb folyamatairdl, koztiik az értékesité-
si lehet6ségek vizsgalatarol, a vallalko-
z&s arpolitikdjarol, az alapfolyamatok
mliszaki-gazdasagi kapcsolatrendszeré-
r6i, amelybe a termelési folyamatok in-
formatikai tdmogatasa, az értékesitési és
logisztikai funkciok ellatasa is tartozik.
A szerz§ bemutatja a kéltség- és pénz-
gazdalkodds feladatait, eljarasait, az n-
koltségszamitasi szabalyzat elkészité-
sének szempontjait. Ismerteti a gazdal-
koddas pénzligyi mutatéit, a pénzkezelés
vallalati szabalyozasét, a vallalkozasok
ado- és jarulékfizetési kotelezettségeit.
Olvashatunk az informatikai rendszerek
az lzleti-vallalkozési folyamatokra gya-
korolt hatdsairdl, az alkalmazasok felté-
teleirdl és az informatikai rendszer hosz-
szabb tavl fejlesztési célkitlizéseit, meg-
valositasanak eszkdzrendszerét maga-
ban foglalé informatikai stratégiai rend-
szerr6l is. Megvilagitasra kerllnek a biz-
tositasra vonatkozd tudnivaldk is ebben
a- f6leg akis- és kbzepes nagysagu val-
lalkozasok sajatos tevékenységtervezési
és szervezési feladatait megvilagito - fe-
jezetben.

Akovetkezd (6todik) fejezetben a szerzd
szintén a kis- és kozepes nagysagu val-
lalkozasokra jellemz8 szervezeti forma-
kat tekinti a. Foglalkozik a munkaerd
biztositasanak kérdéseivel, a szerveze-
tek fejlddésének fokozataival, tevé-
kenységeivel, kialakitasat befolydsold
tényezBivel. A vezetési rendszer avallal-
kozashan foly6 tevékenység jellegétdl,
méretétdl, szervezeti felépitésétdl fiiggs-
en alakul ki s ugyanigy jonnek létre az
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macids politikaval foglalkozik. A szer-
z0k kifejtik, hogy az &llami szabalyozas
mindig hatassal van a gazdasag szerep-
[6ire ezért a vezet6knek tisztaban kell
lennitik az allami informéacios politiké-
val. Bemutatjék, hogy ezek a szabalyok
hogyan m{ikédnek a gyakorlathan és hol
szlikséges modositasuk. Valtoztatdsokat
javasolnak annak érdekében, hogy a
kormany tdmogassa, ne pedig akada-
lyozza az informaciés gazdasag néve-
kedését. Megvizsgéljak a konyvikben
targyalt harom nagyobb témakor (ter-
mék- és ardifferencidlds, lekdtés, pozi-
tiv visszacsatolas) és a kormanyzati sza-
balyozas, beavatkozas kapcsolatait,
hangsllyozva, hogy a versenypolitika
célja mindenképpen a tisztességes kiiz-
delem hiztositasa kell hogy legyen. Arra
is biztatnak, hogy nem Kkell félni az
egyittmikodést6l mas vallalatokkal a
szabvanyok létrehozasban vagy az (j
technoldgidk kidolgozasaban, ha az a
fogyasztok javat szolgalja.

RI.

Palinkas Jené

VALLALKOZASOK
SZERVEZESE

Nyitott rendszer( képzés
- Tavoktatds - Oktatasi segédletek -

Fels6oktatasi Tankdnyv
LSI Oktatokdzpont Bp., 2000. 314 p.

A magyar piacgazdasag kialakulésénak,
felépitésének a kordban éliink; gyakran
lathatjuk, hogy megfeleld elokészités
nélkal létrehozott, idejétmilt modsze-
rekkel vezetett vallalkozasok mennek
tonkre, szlinnek meg, mig olyanok is
keletkeznek, amelyek életképesek ma-
radnak s jol m(kddnek a piacképes ot-
letek, a kreativ munka, az Ujitasi kész-
ség, a tudatos lzletpolitika és eszkéz-
gazdalkodas, a racionalis méret és szer-
kezeti felépités eredményeként. Az ok-
tatasi segédletként, felsGoktatasi tan-
konyvként megjelent dsszedllitas a vél-
lalkozasok piackutatasi erdményeire és
a mar megszerzett tapasztalatokra ala-
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saganak leirasaval és a stratégiak min6-
sitésével. Foglalkozik tovabbé a bruha-
zasi-miszaki-gazdasagi tevékenység
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si lehet6ségek vizsgalatarol, a vallalko-
z&s arpolitikdjarol, az alapfolyamatok
mliszaki-gazdasagi kapcsolatrendszeré-
r6i, amelybe a termelési folyamatok in-
formatikai tdmogatasa, az értékesitési és
logisztikai funkciok ellatasa is tartozik.
A szerz§ bemutatja a kéltség- és pénz-
gazdalkodds feladatait, eljarasait, az n-
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teleirdl és az informatikai rendszer hosz-
szabb tavl fejlesztési célkitlizéseit, meg-
valositasanak eszkdzrendszerét maga-
ban foglalé informatikai stratégiai rend-
szerr6l is. Megvilagitasra kerllnek a biz-
tositasra vonatkozd tudnivaldk is ebben
a- f6leg akis- és kbzepes nagysagu val-
lalkozasok sajatos tevékenységtervezési
és szervezési feladatait megvilagito - fe-
jezetben.

Akovetkezd (6todik) fejezetben a szerzd
szintén a kis- és kozepes nagysagu val-
lalkozasokra jellemz8 szervezeti forma-
kat tekinti a. Foglalkozik a munkaerd
biztositasanak kérdéseivel, a szerveze-
tek fejlddésének fokozataival, tevé-
kenységeivel, kialakitasat befolydsold
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en alakul ki s ugyanigy jonnek létre az
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egyes vezetdi szintek (legfelsd, kozép-és
als vezetSi szint). A személyenként is
kildnb6z8 vezetési stilust szamos ko-
riilmény hatérozza meg; donté a vezet6
dontéshozatali folyamata és munkatéarsai-
hoz val6 viszonya. Sz6 van a kdnyvhen
a valtozasok menedzselésének, a cég- és
vallalkozasi kultdra fejlesztésének kér-
déseir6l, majd a mindségvédelemrdl,
mindségbiztositasrol, az (zleti etikai
gondolkodasmdd megvaldsitdsardl és a
fogyasztok védelmérdl is. Minden val-
lalkozas kerllhet valsaghelyzethe; a
konyv hatodik fejezete a valsagba jutott
vallalkozés zavarainak kivalto okait, a
valsagkezelés modozatait, a cs6deljaras,
a felszamolds és a végelszdmolas lebo-
nyolitdsat mutatja be.

A Mellékletek a vallalkozasi hitelekrdl,
az Uzleti terv dsszeallitasarol, a mérleg-
és eredménykimutatasi tervrdl, az Uzleti
etika alapelveirdl tajékoztatnak, s kiilén-
hoz6 vallalati (technoldgiai, raktari nyil-
vantarto) rendszerekkel ismertetnek meg.

Rubdczky Istvan

AZ OKORI EGYIPTOM
ATLASZA

Helikon Kiadd, 2000.

Megszokhattuk, hogy a HELIKON Kia-
do kulturdlis atlasz sorozataban szebbnél
szebb konyveket kapunk kézhez. Ben-
nlink a gazdag és a lényeget elébiink taro
informaciotartalom, valamint a kulon-
legesen szép képanyag tiszta, vilagos és
érdekes el6adasmdddal parosulva tajé-
koztatja - s6t, ne féljink a szotol: gyak-
ran tanitja - és gyonydrkddteti az ol-
vasét. Mindezt mélto kerethe foglalja a
kotetek igényes kiallitasa. Ez a kotet pe-
dig a szépek és érdekesek kdzl is ki-
emelkedik.

Valéjaban konny(i dolguk volt az alko-
toinak. Az anyag, amelyb6l kdnyviiket
felépithették az emberiség kultdrkincsé-
nek egyik legszebb, legérdekesebb ré-
sze. ,,Csupan” hiven vissza kellett ad-
niuk az okori Egyiptom vilagat, és a si-
ker garantalt. Aki csak beleolvas e
kényvbe, latni fogja, hogy a siker valé-
ban teljes.
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Cikkek, tanulmanyok

Az els6 rész atfogd torténeti, termé-
szetfoldrajzi és kulturdlis attekintéssel
szolgal. Azoknak, akik az alkotasok mé-
gotti alapokat és dsszefliggéseket is job-
ban meg akarjak ismerni, a szerz6k mod-
szeres Attekintést adnak az Okori
Egyiptom legfontosabb emlékeirdl, azok
torténelmi és kulturalis sulyarol, és a
legljabb egyiptoldgiai ismeretek alap-
jan bemutatjak azok sajatossagait. A le-
irasok legpontosabb jellemzése, hogy
kevés szdval mondanak sokat, és mégis
olvasméanyosak.

A HELIKON kulturdlis atlaszainak &l-
landd szerkezeti elemei a révid, szines
betétek, amelyek egy-egy fontos és/
vagy jellemz6 téma bemutatdsat adjak
néhany, a lényeget felmutaté mondattal
és képpel. Ezek itt is gazdagitjak a f6-
szGveget. Kozottik szerepel egyebek
kozt: A legfontosabb egyiptomi kiralyok
és kirlyként uralkod6 kirdlyndk felso-
rolasa névvel és uralkodasuk évszamai-
val, a birodalmi korszakok s a dinasz-
tidk megjel6lésével * Valogatas a faraok
arcképcsarnokahol * Az abrazolas meg-
lepden kimunkalt és kotétt szabalyainak
az ismertetése *Rovid betekintés a nilu-
si hajok szerkezeti felépitésébe * Egy kis
Janatdmiai” leirds a nagy titkok hor-
dozdirol: a piranisok: tipusaik és épité-
stik * Piramiskataldgus * Az emberiség
legkorabbi olyan (tkdzetének vazlatos
leirdsa, amelynek menete rekonstrudlha-
t6, és az okori egyiptomi hadsereg fegy-
verei * Az egyiptomi pantheon * A te-
metkezési szokasok.

A masodik rész voltaképpen mives kul-
turdlis Otikalauz. A dél-északi irdnyt ko-
vetve végigvezet a Nilus mentén Felsé-
Egyiptom déli részétl a Deltdig. Ezt
kovetden érdekes utazésra visz NUbia-
ba. Az Okori civilizacid itt elénk taruld
gazdagsaga talan sokaknak lesz (. szel-
lemi étvagyakat gerjesztd meglepetés
még igy. az asszuani gatépités kovetkez-
ményei utan is. Nabianak neve is sokat-
mondd: nub, az akkori egyiptomiak
nyelvén aranyat jelentett, és az orszag
egészen a XVI. szdzadig a nyugati vilag
aranyszallitoja volt. Szakért6i vélemény
szerint a ndbiai banyakban Kkitermelt
arany mennyisége Amerika felfedezé-
séig messze meghaladta a Nyugat sza-
mara ismert 8sszes tobbi aranyterme-

Iéstl Végezetill egy inkabb csak katal6-
gusszer(i felsorolas kévetkezik az 0azi-
sokrol, és néhany rovid bekezdés a Szi-
naj-félszigetrol.

A konyv szépséges olvasmany, ha innen
a tavolbdl akarunk ismerkedni az 6kori
Egyiptom vilagaval, vagy fel akarjuk
idézni azt, és kit(ing (tikalauz, ha oda
latogatunk. Utazasra és tartézkodasra
vonatkozd praktikus tajékoztatasokat ne
keresstink benne. Nem is dolga, és nagy
kar lenne erre pazarolni a karcsd, ele-
gans kotetet. Sokkal tébb, amit ad: ma-
gas szinvonald, részletes ismertetését a
latnivaldknak, a mégottiik allé kornak és
mindannak, amit a megértésiikhoz a tar-
talmas tdjékozottsagot keresd érdek-
[6d6nek tudnia érdemes. Bizvést éllitha-
t6, hogy aki meg akarja ismerni az Okori
Egyiptom vilagat, kit(in§ segitségre lel e
konyvben, hogy kell6képpen fel tudjon
késziilni a nagy taldlkozasra. Azt a tajé-
koztatast talalja itt meg, amely hozzase-
giti, hogy értse is amit lat, s ami még
fontosabb, feltaruljon el6tte az is, ami a
felszin alatt rejtozik. A tartalmas ismer-
tetések emellett segithetnek annak el-
dontésében, hogy mit akar megnézni és
hogyan osztja be az erre szanhato idejét,
az pedig talan mar nyilvanvald, hogy ki-
valo vezet6il szolgalnak a terepen a lat-
nivalok megismeréséhez és megértésé-
hez. Mindezt gy is Osszegezhetjik,
hogy ez a szellemileg igényes és miden-
féle Uresjaratot keriil§ emberek kalauza.
A m{ harmadik része az akkori egyipto-
mi tarsadalom néhany vondsat tarja
elénk: A mindennapi élet * Az irdsm-
vészet * A ndk helyzete * Vallas.

Kilén méltatast érdemel a név- és targy-
mutatd, amely lehetévé teszi a nagy
gazdagsaghan sorakozo informaciok cél-
zott keresését és ezzel valdsagos Kis-
lexikonként is hasznalhatjuk e kdnyvet.

A HELIKON atlaszok kellemes tulaj-
donsagaként itt is gazdag sorét talaljuk a
térképeknek. A kiildnlegesen szép képek
sokasaga pedig ennél a sorozatnal
magatol értet6da.

Osman Péter

1Peter L. Bernstein: The power of gold.
Kiadta John Wiley&Sons, 2000
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vallalkozasi kultdra fejlesztésének kér-
déseir6l, majd a mindségvédelemrdl,
mindségbiztositasrol, az (zleti etikai
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Rubdczky Istvan

AZ OKORI EGYIPTOM
ATLASZA

Helikon Kiadd, 2000.

Megszokhattuk, hogy a HELIKON Kia-
do kulturdlis atlasz sorozataban szebbnél
szebb konyveket kapunk kézhez. Ben-
nlink a gazdag és a lényeget elébiink taro
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dig a szépek és érdekesek kdzl is ki-
emelkedik.

Valéjaban konny(i dolguk volt az alko-
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Az els6 rész atfogd torténeti, termé-
szetfoldrajzi és kulturdlis attekintéssel
szolgal. Azoknak, akik az alkotasok mé-
gotti alapokat és dsszefliggéseket is job-
ban meg akarjak ismerni, a szerz6k mod-
szeres Attekintést adnak az Okori
Egyiptom legfontosabb emlékeirdl, azok
torténelmi és kulturalis sulyarol, és a
legljabb egyiptoldgiai ismeretek alap-
jan bemutatjak azok sajatossagait. A le-
irasok legpontosabb jellemzése, hogy
kevés szdval mondanak sokat, és mégis
olvasméanyosak.

A HELIKON kulturdlis atlaszainak &l-
landd szerkezeti elemei a révid, szines
betétek, amelyek egy-egy fontos és/
vagy jellemz6 téma bemutatdsat adjak
néhany, a lényeget felmutaté mondattal
és képpel. Ezek itt is gazdagitjak a f6-
szGveget. Kozottik szerepel egyebek
kozt: A legfontosabb egyiptomi kiralyok
és kirlyként uralkod6 kirdlyndk felso-
rolasa névvel és uralkodasuk évszamai-
val, a birodalmi korszakok s a dinasz-
tidk megjel6lésével * Valogatas a faraok
arcképcsarnokahol * Az abrazolas meg-
lepden kimunkalt és kotétt szabalyainak
az ismertetése *Rovid betekintés a nilu-
si hajok szerkezeti felépitésébe * Egy kis
Janatdmiai” leirds a nagy titkok hor-
dozdirol: a piranisok: tipusaik és épité-
stik * Piramiskataldgus * Az emberiség
legkorabbi olyan (tkdzetének vazlatos
leirdsa, amelynek menete rekonstrudlha-
t6, és az okori egyiptomi hadsereg fegy-
verei * Az egyiptomi pantheon * A te-
metkezési szokasok.

A masodik rész voltaképpen mives kul-
turdlis Otikalauz. A dél-északi irdnyt ko-
vetve végigvezet a Nilus mentén Felsé-
Egyiptom déli részétl a Deltdig. Ezt
kovetden érdekes utazésra visz NUbia-
ba. Az Okori civilizacid itt elénk taruld
gazdagsaga talan sokaknak lesz (. szel-
lemi étvagyakat gerjesztd meglepetés
még igy. az asszuani gatépités kovetkez-
ményei utan is. Nabianak neve is sokat-
mondd: nub, az akkori egyiptomiak
nyelvén aranyat jelentett, és az orszag
egészen a XVI. szdzadig a nyugati vilag
aranyszallitoja volt. Szakért6i vélemény
szerint a ndbiai banyakban Kkitermelt
arany mennyisége Amerika felfedezé-
séig messze meghaladta a Nyugat sza-
mara ismert 8sszes tobbi aranyterme-

Iéstl Végezetill egy inkabb csak katal6-
gusszer(i felsorolas kévetkezik az 0azi-
sokrol, és néhany rovid bekezdés a Szi-
naj-félszigetrol.

A konyv szépséges olvasmany, ha innen
a tavolbdl akarunk ismerkedni az 6kori
Egyiptom vilagaval, vagy fel akarjuk
idézni azt, és kit(ing (tikalauz, ha oda
latogatunk. Utazasra és tartézkodasra
vonatkozd praktikus tajékoztatasokat ne
keresstink benne. Nem is dolga, és nagy
kar lenne erre pazarolni a karcsd, ele-
gans kotetet. Sokkal tébb, amit ad: ma-
gas szinvonald, részletes ismertetését a
latnivaldknak, a mégottiik allé kornak és
mindannak, amit a megértésiikhoz a tar-
talmas tdjékozottsagot keresd érdek-
[6d6nek tudnia érdemes. Bizvést éllitha-
t6, hogy aki meg akarja ismerni az Okori
Egyiptom vilagat, kit(in§ segitségre lel e
konyvben, hogy kell6képpen fel tudjon
késziilni a nagy taldlkozasra. Azt a tajé-
koztatast talalja itt meg, amely hozzase-
giti, hogy értse is amit lat, s ami még
fontosabb, feltaruljon el6tte az is, ami a
felszin alatt rejtozik. A tartalmas ismer-
tetések emellett segithetnek annak el-
dontésében, hogy mit akar megnézni és
hogyan osztja be az erre szanhato idejét,
az pedig talan mar nyilvanvald, hogy ki-
valo vezet6il szolgalnak a terepen a lat-
nivalok megismeréséhez és megértésé-
hez. Mindezt gy is Osszegezhetjik,
hogy ez a szellemileg igényes és miden-
féle Uresjaratot keriil§ emberek kalauza.
A m{ harmadik része az akkori egyipto-
mi tarsadalom néhany vondsat tarja
elénk: A mindennapi élet * Az irdsm-
vészet * A ndk helyzete * Vallas.

Kilén méltatast érdemel a név- és targy-
mutatd, amely lehetévé teszi a nagy
gazdagsaghan sorakozo informaciok cél-
zott keresését és ezzel valdsagos Kis-
lexikonként is hasznalhatjuk e kdnyvet.

A HELIKON atlaszok kellemes tulaj-
donsagaként itt is gazdag sorét talaljuk a
térképeknek. A kiildnlegesen szép képek
sokasaga pedig ennél a sorozatnal
magatol értet6da.

Osman Péter

1Peter L. Bernstein: The power of gold.
Kiadta John Wiley&Sons, 2000
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